FARKAS Ferenc

VALTOZASOK MENEDZSELESE
NONPROFIT SZERVEZETEKBEN

Tanulmanyaban a szerzd azt kivanja bizonyitani, hogy a valtozasmenedzsment fogalomrendszere és eszkdz-
készlete a nem nyereségre torekvd szervezeteknél is hasznalhat6. Akdrnyezeti kihivasok és a szervezeti identitas
valtozasai megujulasra késztetik a nonprofit szervezeteket. A valtozasok tigynokei és mesterei az ligyvezetés és
a kuratoriumok tagjainak korébdl keriilnek ki, akiket képessé kell tenni ilyen jellegl feladataik ellatasara.

A nem nyereségre tdrekvé (nonprofit) szervezetek

sajatsagos képzédmeényei a szervezetek diverzifikalt vila-

ganak. Nemzetkézileg is. magyar vonatkozasban is sza-

mosan (kozottik a szerz6) probaltak mar feltarni és be-

mutatni e szervezettipus mikodésének és fGként me-

nedzsmentjének sajatossagait.1 A kutatdsok és publika-

ciok eredményeként a nonprofit szervezetek menedzs-

mentjére iranyuld diszciplina

« taljutott a definiciés problémakon,

+ identifikalta 6nmagat.

+ kialakitotta sajat mdodszertanat.

o 65 kell§ szam( vezet6t tett képessé a tudomaényos
eredmények befogadéasara és alkalmazasara.

A véltozésok természete és hajtoerdi

A viltozasmenedzsment legtdbb koncepcidjanak
kulcskérdése a valtozasok természetének feltardsa. Az
lzleti szektor vallalkozésainal végbement valtozasokrol
mar kényvtarnyi szakirodalmat irtak - mondhatjuk, hogy
az alabbi két széls6séget jelentd vélemény kiildnb6z6
kombinaci6jaként:

»Vannak olyan cégek, amelyek a véltoztatdsokat kez-
deményezik, vannak olyanok, amelyek figyelik, hogy
milyen valtozasok zajlanak a kdérnyezetiikben, és van-
nak olyanok is. amelyek csodalkoznak a bekdvetkezett
véltozasok miatt. Tartos sikerre csak azok a cégek sza-
mithatnak, amelyek az els6 csoportban vannak.”2

+ Aviltoztatds nem tekinthet6 a cégek természetes al-
lapotanak. A cégeket ugyanis Ugy alakitottdk ki. hogy
azokban folyamatos munka legyen, ne pedig é&llan-
ddéan véltozzanak. A cég valddi célja az, hogy ter-
meljen. eladjon, elégitse ki a vevék igényeit, és hoz-
zon profitot a tulajdonosoknak. A cégek tehat azért
vannak, hogy dolgozzanak, és nem azért, hogy val-
tozzanak. Ezért minden abba az irdnyba viszi Gket,
hogy a ,status quo” megtartdsahoz ragaszkodjanak.”3
A nonprofit szektor szervezeteire nézve a véltoza-

sokhoz vald viszony megjelenitése kevéshé szélsGséges;

kdszonhetben talan a sz(ikebben rendelkezésre &ll6 szak-
irodalmi forrasoknak is. Paul Salipante és Karen Golden-

Biddle egy jelentds, az adott teriileten Gttorének mind-

sithet§ frasukband a szervezeti valtozasok tipusait non-

profit szervezeteknél az 1. abra szerint kiilénitik el.

A kornyezeti kihivas (mint kiilsé hatds) és a szervezeti
identitds valtozasa (mint belsd hatas) alapjan meg-
nevezhetiink néhany tipikus hatast, amelyek napjainkban
érik a nonprofit szervezeteket, és amelyek a valtozasok
kényszerét jelenitik meg azok szdméra.

Kornyezeti kihivasok

A nonprofit vilag kommercializalodasa Magas pozi-
ci6ji koérnyezeti kihivés. Vildgjelenség (de erdteljesen
megfigyelhetd Magyarorszagon is), hogy az alapitvanyok
emelkedd koltségekkel, nagyobb versennyel a kevesebb
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/. abra

A szervezeti valtozasok tipusai

Kérnyezeti kihivasok

Magas  Alacsony
A szervezeti identitas Magas AIapvet6 Mérsékelt
valtoz6 nézépontja B ,
Alacsony  Lényeges Csekély

Forrés: Salipante-Golden-Biddle: Managing Traditionality and Strategic
Change in Nonprofit Organizations. Nonprofit Management & Leadership,
Vol. 6. no. I. Fall 1995

adomanyért vagy tamogatasért palyaznak, mikdzben a
szektorba belépd profitérdekelt vallalkozasok konkuren-
cijaval is szembe kell nézniiik. Ezért ezek a szervezetek
maguk is a nyereségérdekeit vilag felé fordulnak, hogy
potoljak vagy emeljék tradicionalis pénzforrasaikat. A
nonprofit vallalkozasok vezetdi abban a meggy6z8déshen
keresik a kereskedelmi finanszirozast, hogy a piaci alapu
bevételt kénnyebb ndvelni és az rugalmasabb is, mint az
emberbarati pénzalapok.5 Holott ebben a szocialis vallal-
kozési spektrumban szamos kdrnyezeti hatds van jelen.
(2. abra). Ezek mindegyike egyenként értékelendd a val-
tozas tipusanak azonositasahoz.

A: allam és a kormanyzat szerepértelmezése a kor-
nyezeti kihivasoknak tovabbi fontos dsszetev@je. Béar a
nonprofit szervezetek definitive fiiggetlenek a politikai
partoktdl és a kormanyzattol, a valésaghan ez a kévetel-
mény nehezen produkalhat6. Magyarorszagon az allam és
a civil tarsadalom kapcsolatai fontos elemzések targyat
képezik.6 Ezen kapcsolatok jelene és jovdje ,arnyaltnak”
nevezhetd, de mindenképpen 8sszetett. Benne szerepet
jatszanak a torvényhozas, a kormanyhivatalok, a helyi
onkormanyzatok, a civil szektor és az egyes alszektorok
(pl. ,erny8szervezetek”) képvisel8i. A szerepl6k felfo-
gasa, értelmezése az altaluk ellatott szereprél igen je-
lentds modon befolydsolja a nonprofit szervezetek val-
tozasra val6 hajlanddsagat vagy éppen a valtozas kény-
szerének megjelenését. Példaul, és az el6bbiekben bemu-
tatott kdrnyezeti kihivassal 8sszecseng@en. ha a nonprofit
szervezetek olcsd szolgaltatokka valnak, és nem kapjak
meg azokat a civil tarsadalmi szerepeket - mint a jogvé-
delem, az érdekképviselet és a kormanyzat feladatainak
ellendrzése -, akkor az egylttm(ikodés erdsitése iranyaba
mutatd valtozdsok kockézatot hordoznak a nonprofit
szervezetek szamdéra.

A szervezeti identitas valtoz6 nézépontjai

Valamennyi nonprofit szervezetnek induldsakor van

2. abra
A szocialis véallalkozasi spektrum
Tisztan DA > Tisztan
emberbarati kereskedelmi
Motivumok, médszerek Egyuttérzésre hivatkozik  Vegyes motivumok Onérdekre hivatkozik
és célok Kiildetés hajtja Kiildetés és piac hajtja Piac hajtja
Szocidlis érték Gazdasdgi érték
Alapvet6 Kedvezmé- Nem fizet semmit Szubvencionalt érték vagy  Piaci arak
nyezettek a teljes értéket és semmit
nem fizetbk keveréke
Tbke Adoményok és Piaci érték alatti toke. ~ Piaci érték toke
tdmogatasok vagy adomanyok és piaci
t6ke keveréke
érdek- )
Munkaerd Onkeéntesek Piaci alatti bérek, vagy Piaci érték(i fizetés
onkéntesek és teljes fize-
tés személyzet keveréke
Szallitok Természetheni Specidlis arengedmeények,  Piaci arak
csoportok adomanyokat tesz vagy természetheni és
teljes ard adoméanyok
keveréke
Forrés: J. Gregory Dees: Enterprising Nonprofits. Harvard Business Review. January-February 1998
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kiildetése, még abban az esethen is. ha ez nincs pontosan
meghatarozva és publikalva. Az alapitok vagy kuratorok
altal korulhatarolt az a szolgaltatds vagy célcsoport,
amelyre, vagy amelynek szolgélatara a szervezet létrejon.
Kozismert, hogy a nonprofit szervezetek létrehozasanak
motivumai igen sokfélék lehetnek. A rendkivil heterogén
intézményegyittes magyarorszagi helyzetének legjobb
elemzését Kuti Eva konyve7 adja. E munka 139-141.
oldalan 22 egymastdl eltér6 motivumot olvashatunk
nonprofit szervezet létrehozasara. Ezek talan ugyanennyi
szervezeti identitast hordoznak.

A nonprofit szervezetek azonban szamos esethen
adésak maradnak a kiildetés meghatarozasaval. Mindkét
esetben a kiildetés a m(ikddés soran véltozhat, és (j azo-
nosulast kivan a szervezet tagjaitol.

Az USA-ban m(ikddé nonprofit szervezetekben vég-
hemend valtozasok legnagyobb indukétora az utébbi évti-
zedben a kiildetéshez kot6d6 identitas terliletén meg-
figyelhetd elbizonytalanodas volt. Korabban pedig (a '80-
as évtizedben) (gy tlint. hogy a nonprofitok identitasa jol
magyarazhatd a szektorral foglalkozd uralkodé elméle-
tekkel.8

A ,kudarcelméleteket" azonban (j latkép valtotta fel.9
Az (j latképen egyutt vannak jelen a szolgéltatasokért fo-
lyé versenyben a for-profit és a non-profit szervezetek.
Az elsd 10kést a valtozasok felé az a hir okozta (1996.
szeptember 15-én a New York Times cimlapjan), hogy a
Lockheed Martin IMS - a védelmi ipar éridsanak egyik
divizibja  az Electronic Data Systems és az Andersen
Consulting 563 millio $-os ajanlatot tettek a joléti
tevékenységek menedzselésére Texas Allamban. A Lock-
heed Martin nonprofit terlletre torténé belépésének vald-
di lizenete az, hogy csaknem minden, ami befolyasolja a
szocialis szektor ellatasat - a kormanyhivatalok, amelyek
aszerzGdéseket odaitélik, a politikai kérnyezet, amelyben
m(ikddnek és az Ugyfelek preferenciai - alapvetéen
megvaltozott. Maradhatnak-e valtozatlanok a nonprofit
szervezetek ilyen koriilmények kozott? A jotékonysag,
szocialis ellatds, kozOsségteremtés sth. hagyomanyos
céljai kompatibilisek-e a sikeres verseny céljaival a pia-
con? A nonprofit szervezetek arra kényszeriilnek, hogy
felilvizsgaljak Iétezésik értelmét a piaci kdriilmények
kézétt. Uj menedzserekre van sziikség, akik tudasuknak
és kultdrajuknak alapjait az Gzleti vilagban szerezték.
(Holott kordbban maga Peter Drucker is Ugy gondolta,
hogy a méasfél millio amerikai nonprofit szervezet lehet a
jové vallalati menedzsereinek gyakorld iskolaja).

Az Uj realitdisok 0] vélaszokat kivannak arra az
alapvet6 kérdésre, hogy ,Kik vagyunk mi?” A korabban

is sokszin( identitast kifejez6 vélasz tovabb differen-
cialodik erre a kérdésre. Dennis Young, a téma élenjard
kutatdja példaul csak a forrdselosztd (grant-making) ala-
pitvanyok azonossagtudatat (kik vagyunk mi?) négy ka-
tegdriaba sorolja legljabb irdsaban.10 Empirikus Kuta-
tésai szerint vannak:

+  kedélyes emberbarati,

+ kiildetés ltal vezérelt tarsasag.

+ problémamegoldast el6segitd, és

+ kapitalista véllalkozo.

A tipusok részletezése nélkiil, csupan a megnevezé-
siikbdl is belathato, hogy a négy tipus szervezeti tagsaga
merében eltér6 identitissal kell. hogy rendelkezzék. A
szervezeti tipusok kdzotti valtds a véaltozasok természetét
mutatja. Ezeknek alapvet6 - mérsékelt - Iényeges - vagy
csekély jellege a kérnyezeti kihivas és identitas véltozas
intenzitasatol fiigg - ahogyan ezt az 1. abran korabban
lathattuk. A valtozasoknak ezen hajtéerdi hasonlatosak
ahhoz, amit brit kutatok tapasztaltak skdciai erny6szer-
vezetek vizsgalatakor. 1L Itt harom tényez6 volt azonosit-
hato. A politikai er6k. els6sorban az 6nkorményzatok ét-
szervezése. az alapok (elsdsorban az EU-s alapok) meg-
szerzése irdnti szliikségletek és harmadikkeént, &ltalaban az
onkéntes (nonprofit) szektor véltozé szerepe.

A véltozas folyamata

A véltozdsmenedzsment szakirodalma modellek soka-
sagat kinalja a valtozas folyamatanak végigvitelére. A
modelleket természetesen a versenyszektor véllalataira
dolgoztak ki. Kell§ tapasztalattal feltarhatéak a nonprofit
szervezetekre vonatkozé legfontosabb utaldsok.

* Radikalis avagy inkrementalis valtozasi folyamat

A véltozasi folyamat nonprofit szervezet esetében is
véghemehet gyorsan, radikalisan. Példaul a forrasgy(ijté
alapitvany elvesziti egyetlen kilfoldi tdmogatojat és
azonnal szerz6désekkel fedi le tevékenységének hianyzo

tatja. A példa elképzelhetd, de az atalakulasok fokozatos
jellege gyakoribb. Ugyanis a nonprofit szervezeteknél:

B atudatossag és az elkdtelezettség fokozatosan alakul ki,
m folyamatosan (j nézdpontok legitimizalodnak,

m taktikai és parcialis érdekeket szolgalé megoldasok
szlletnek.

m a politikai jellegi tdmogatassal tébb szerepl§ is ren-
delkezhet.
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m az Onkénteseken alapuld struktara elbirja a flexibi-
litast,
® mad van a koalicidk alakitasara és Gjraalakitasara.l2

* A hatalommal valé felruh&zéas kérdése

A valtozasok sikeres tovabbvitele az érintettek kozre-
m(ikodését igényli. A kdzds cél - amely sokszor erkél-
csileg magasztos, mint példaul a hétranyos helyzetliek
vagy a fogyatékosok segitése - megkdnnyiti a kozremd-
kodést. Ez esetben az elkételezettség valdsagos, belsd le-
het, a formalis, kills6 elkdtelezettséggel szemben. Ezek
dsszehasonlitdsa Chris Argyris nyomani3as. abra Szerint
lehetséges.

3. abra

Miben kilonbozik a kétfajta elkdtelezettség?

Kuls6 elkotelezettség Belsd elkdtelezettség

A feladatokat méasok

eladat A feladatokat egyének
hatarozzak meg

hatarozzak meg

A feladatok elvégzéséhez
szilkséges magatartast
masok hatarozzak meg

A feladatok elvégzéséhez
szilkséges magatartast
egyének hatarozzak meg

A teljesitménycélokat a
menedzsment hatarozza
meg

A teljesitménycelokat a_
menedzsment s az egyének
egyiitt hatarozzak meg

Az adott cél fontossagat

A el Ton| Az adott cél fontossagat az
masok hatdrozzak meg

egyének hatarozzék meg

Forrés: Chris Argyris: Az alkalmazottak felhatalmazésa. A csdszdr (j ruhdja.
Harvard Business Manager I. évf. 1 szdm 1/1999 41. o.

* A koraigy6zelmek szerepe

Az atalakitdsi folyamatok el6rehaladtdval eredmé-
nyek felmutatasara van szilkség. A hossz( tavra kitlizott
célok motivalo ereje egyre csokken, ha eredmények nem
jelentkeznek menet kdzben is.

Az orsz4gos hdlézattal rendelkezé magyarorszagi ci-
vil szervezet 1999-ben (j jogi format 6ltott. Az (j-
szUlbtt szervezet tulajdonképpen az"egyik veteranja a
magyar civil tarsadalomnak. Sokévi sikeres kozds
munka és hosszas tervezés utan jelentds stratégiai
irdnyvaltas kovetkezett be a szervezet életében. A ve-
zetdk elhataroztak, hogy U alapokra helyezik teveé-
kenységiiket. lgazodvén a vildg szdmos orszagéban
miikodd azonos nev( szervezetek célkitlizéseihez, a
szervezet az adoméanygydjtés és tdmogatéas terliletén
vezetd szerepet kivan betdlteni Magyarorszagon.
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Emellett, magas szakmai kovetelményt éllitanak on-
maguk elé és mindazok elé. akik a halozat tagjai ki-
vannak lenni és jogosultak a névhasznélatra. A név a
vildgon mindehol a professzionélis és 4tlathaté ado-
manyozas védjegye.

A példaként hozott valtozas altal kinalt, mégoly ma-
gasztos célhoz vezet§ Gt a korai szakaszban gydzelmeket
kivan. A révid tavd, gyors gy6zelmek harom legfonto-
sabb sajatossaga, hogy
m latvanyosak: sok ember meggydz6dhet réla, hogy az

eredmény valos,

m egyértelmiek: kevés ellenérvet lehet felsorakoztatni
veliik szemben,

m vilagosak: lathatd dsszefiiggéshen vannak a véltozta-
tasokkal.

Az el6bbi esetben a korai gy6zelem az elsd orszagos
adomanygy(jtd kampany volt. Ezaltal sikertlt atlépni
egy lélektani hatart: vallalati alkalmazottként dolgoz6
hétkdznapi emberek adomanyoztak az els6 munka-
helyi kampany soran. Ez azt bhizonyitja, hogy az ado-
méanyoz6k meghiznak az alapitvanyban.

A rovid tavon elért eredményjavulas legalabb hatféle

maddon segiti el6 az atalakitast. 14

m Tan0sitjk, hogy érdemes &ldozatokat hozni: a gyd-

zelmek igazoljak a révid tavon felmeriil§ koltségeket.

Biiszkeséggel toltik el a valtozas mozgatdit: a sok, ke-

mény munka utdn a pozitiv visszacsatolds erdsiti a

munkamoralt és a motivaciot.

Segitik ajovGkép és a stratégidk ,finomhangolasat”: a

gyors gy6zelmek konkrét adatokat szolgaltatnak az

iranyitd csapat szdmaéra elképzeléseik megvaldsitha-
t0sagarol.

B Aladssak a cinikusok és dnérdekérvényesitdk pozi-
cioit: a teljesitmények szemmel lathaté javulasa meg-
neheziti ezeknek az embereknek, hogy akadalyokat
gorditsenek a szilkséges valtozasok Utjaba.

m Fenntartjak a fonokok egyetértését: a hierarchia maga-
sabb szintjein levéknek bizonyitjék, hogy az atalakitas
j6 nyomon halad.

m Lendit6erdként hatnak: a semlegeseket tamogatdva, a
tétova tdmogatdkat aktiv segitdkké teszik.

* A valtoztatds - tanuléasi folyamat

A véltozasok tanulasa tanulasi elméletnek is értel-
mezhet6.15 A tudatos vagy éppen tudattalan hozza-
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értésiinket maodositani vagy sokszor Ujjal helyettesiteni

kell. A megszokottdl valo eltérés valtja ki a valtozasokkal

szembeni ellenallast, amelynek lekiizdése a valtozasok
menedzselésének egyik kulcskérdése. A véltozasvezetési

taktikak kozott jol ismert felvildgositd-oktatd taktika a

nonprofit szervezeteknél erds megolddképességli mod-

szer lehet, mert:

- az elkodtelezettség magas foka e szervezettipusban
kénnyebben biztosithatd (3. abra),
az érintetteknek kell§ onéallésagot biztosit, amely az
dnkéntes munkatarsak esetében motivéald tényez6,

- aszervezettdl vald fizikai tavolsag (6nkéntesek, rész-
munkaid6sok. kuratorok esetében ez gyakori) infor-
maciohianyt okozhat, amely a tudati rahatassal (az ok-
tatasi elemekkel) jol pétolhatd e taktika alkalmazasa-
val.

A nonprofit szervezetek esetéhen a feltételezésiink az.

hogy a képességek épitése Gsszefliggd lancolatot alkot a

legkisebb egységtdl a legnagyobbig.16

A civil tarsadalom
A

A k6z0sség képességei

A nonprofit szektor képességei
A

Az egyes szervezetek képességei
A

Az egyén fejlesztése

A képességek fejlesztése a nonprofit vilagban a tanu-
las sokszin{ lehetdségeit jelenti. A nonprofit szervezetek-
re és azok menedzsmentjére iranyitott képzési programok
vildgszerte az (izleti jellegll képzés szignifikéns részét al-
kotjak. Az e terlleten megnyilvanulé magyarorszagi el-
maradottsdggal szemben az USA-ban 2000 janiusi al-
lapot szerint 17 91 egyetem és fdiskola kinal diplomét add
képzést a nonprofit terlileten. Nem felesleges talan citalni
az US News and World Report 1998-as ..Top Ten” listajat

sy

A véltozasok Ugyndkei és mesterei

A nonprofit szervezetek menedzsmentjét targyald
szakirodalom egységes abban, hogy ezek az intézmények
személyorientaltak. Ervényes ez a vezetési rendszerre, a
koordiancid mddszereire, a munkavégzés szabalyaira
egyarant. A legljabb hazai empirikus kutatdsok18 kimu-
tattdk, hogy a vezet6k személyiségének kiemelkedden
erfs hatdsa van a szervezetek miikddésére. A személy-
oreintaltsag a valtozasok menedzselésekor is érezteti ha-
tasat. A valtozasok menedzsere (ligyndke, mestere) jel-
lemz8en a vezetés tagjainak koréhdl (a vezetdség, fizetett
alkalmazott Ugyvezetd, kuratdrium) keriil ki.

® A kuratdrium szerepe

Az irdnyité csapat létrehozasa minden véaltozaske-
zelési modellben meghatdrozé fontossdgd. Nonprofit
szervezeteknél a tarsasag iranyitds (Corporate Govar-
nance) alapitdi (,tulajdonosi”) képvisel6je az alapitvany
kuratériuma (Board of Trustees), vagy az egyesiilet veze-
t6sége.

Tapasztalataink szerint a véltozasi projekteket vég-
rehajtd nonprofit szervezetek kuratériumainak szerepét a
szervezet eltérd céljai szerint lehet meghatarozni. Ha a
cél:

4. 4bra

Az, US News and World Report 1998-as ,,Top Ten” listdja a nonprofit orientaciéji programokrol

MBA Nonprofit Management Programs
Yale University (1)

Harvard University (2)

Stanford University (3)

Northwestern University (4)
University of California - Los Angeles (5)
University of California - Berkeley (6)
Case Western Reserve University (7)
Columbia University (7)

Cornell University (7)

University of Pennsylvania(7)

Nonprofit Masters Programs

University of Michigan - Ann Arbor (1)
Washington University (1)

University of California - Berkeley (3)
University of Chicago (3)

Columbia University (5)

University of Washington (6)

Case Western Reserve University (7)
University of Southern California (8)
University of North Carolina - Chapel Hill (9)
University of Wisconsin - Madison (9)
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az allami kapcsolatok erésitése vagy megévasa,
akkor a kuratériumok politikai kdzbenjard és
facilitatori szerepet jatszanak, hogy segitsék azokat a
valtozasokat, amelyek a korményzati kapcsolatokban
rejl6 hasznokat realizajak:

- az innovacidé és a megujulas,
akkor a tudast transzferdld szerep kerll elGtérbe:
megtalélni a valtozast szolgald tudaselemeket;

- anonprofitautonémia és afiggetlenség megdrzése,

akkor a szerepek az értékek és tradiciok megdrzésére
és az itkozések kivédésére iranyul: meg kell védeni az
alapitvinyokat attdl, hogy a pélyazat elbiralok
igényeit kiszolgalva feladjak fliggetlenséguket.

A drogfigg6 nokkel foglalkozd alapitvany kuratd-
riumanak elndke dnkéntesként toltotte be posztjat. Az
ligyndkség csaknem 15 éve mikododtt, de az utdbbi
id6ben egyre nagyobb zavarokkal. Az évek soran ki-
alakitott struktdra egyre jobban biirokratizalddott, a
szervezet tagjai: a szolgaltatok mind tavolabb kertiltek
a szolgdltatdsok igénybevevdit6l. Az ligyvezetés ma-
kacs ragaszkoddsa a nemek szerinti megkilénboz-
tetéshez nem talalt egyetértésre a kliensek kdrében. A
klinikdkkal kialakitott kapcsolatok irrelevans kutatasi
eredményekre alapozddtak, mert a kutatasok tobbsége
a férfi betegek jellemzGit tartdk fel. A kuratorium -
elsdsorban az elndknd kezdeményezésére - az ala-
pitvany megUjitasarél dontott. Laposabb szervezeti
struktdrat, tgyfélorientdlt szolgaltatdst terveztek be-
vezetni. A vezetdség ugyan ellenallt a véltozasoknak,
az igazgatdsag meégis a kovetkez6 0lés napirendjére
tlizte az &talakitds tervének megtargyalasét.

A nyereségre torekvé véllalkozasok tulajdonosi ira-
nyité teriileteivel dsszehasonlitva a nonprofit kuraté-
riumok szerepe eltéréseket mutat. Az eltérések feltarasara
az alabbi jellemz6k szolgalhatnak:19
B a misszio,

m a mérdszamok.

m avezetési lancolat.

B atestiilet dsszetétele,

B a testlleti tagokkal szembeni elvarasok.

Az utébbi jellemz§ alapjan a nonprofit kuratdriumok
tagjai eltérd profillal rendelkeznek (gyakran olyan in-
tézmények képviseletében, amelyek anyagi tamogatast
tudnak nyujtani a szervezetnek), szerepeik széles spekt-
rumuak, munkajuk val6jaban idéadomanyozas és elvaras
t6liik a donécid. Mi &ll ezzel szemben az elény oldalon?
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Kezdeményez0 és timogatd részvétel egy szervezet ered-
ményes tevékenységében, szlikség esetén megujitasaban.
LehetGség arra, hogy a profit vilaghan megtanult dolgok
jotékonysagi, szocialis, kulturdlis, oktatasi stb. célbél
hasznosulhassanak. Lehet6ség a 3 W (wealth, wisdom,
work = gazdagsag, bdlcsesség, munka) érvényre juttata-
sara.

* A nonprofit szervezet vezetdije mint a valtozas tgynoke

Bér egy, taldléan cinikus megfogalmazés szerint a
nonprofit szervezet halalat az elsé fizetett alkalmazott
megjelenése jelenti, ezek a szervezetek mégsem nélki-
[6zhetik a fizetett munkatarsak alkalmazasat. (A szektor
teljes munkaidds alkalmazottainak szama Magyarorsza-
gon ma mintegy 50 000.) A fallastak nagy része vezet6i
(tipikusan els6 sz&mu vezet8i) posztot tolt be. Részveé-
teliik a szervezeti véltozdsok menedzselésében nélkiléz-
hetetlen.

A valtozasmenedzsmentben a véltozas Ugynokének
altalaban azt a személyt tartjuk, aki beosztastol, pozi-
ciotol fuggetlentl képes a szervezethen véltoztatasokat
kezdeményezni, tdmogatni, szponzoralni, megvaldsitani
és szolgéltatni. Nonprofit szervezetekben ez az gynék
kézefekvden az alapitvany vagy egyesiilet tigyvezetdje,
képviseldje lehet, hiszen az emberi eréforrasok korla-
tozott volta a széles kor(i valasztas lehet6ségét kizarja. E
szervezetek személyorientélt jellege még inkabb lesz(ikiti
a valtozas mestereinek lehetséges korét. A valtozas mes-
terének profiljat Rosabeth Moss Kanter irta le el6szér
1983-ban,20 hasonld cim{ kdnyvének 8. fejezetében. Bér
a kompetenciaprofil a versenyszektor csicsan Iévd valla-
lati tapasztalatok alapjan készilt, meglepd, hogy az meny-
nyire alkalmas a nonprofit szervezetekben valé felhasz-
nalasra. Vegyik sorra:

legyen képes:

m ¢nélléan dolgozni, a menedzsment, a hierarchia tmo-
gatasa nélkil is,

m hatékonyan egyittm(ikddni mésokkal,

m magas bizalmon alapulé kapcsolatokat kiépiteni az
etikai standardokra alapozva,

m figyelembe venni a véltozashan érintettek eltérd érde-
keit,

B az elégedettséget az eredmények és a siker alapjan
megitéIni és ehhez rendelni a jutalmakat.

Az el6bbiekben megadott listan szerepl§ egyiitt-
mikodési készségre iranyulo vizsgalatrdl szdmol be
Samuel Goldman és William Kahnweiler.2l A kutatdk
91 USA-beli nonprofit szervezet igyvezetdjének ko-
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rében keresték a kollaboracid sikerének titkat. Az
egylttmikodési készség vizsgalata kiterjedt a szer-
vezeten bellli emberi kapcsolatokra, tovabba a szer-
vezetkdzi és tarsadalmi kapcsolatokra egyarant. A ku-
tatds eredményei szerint azonositani lehetett 6t vizs-
galt véltozot, amelyek ¢sszefiiggéshe hozhatdak a si-
keres vagy sikertelen egyiittmikodési készséggel, to-
vabbi 6t vizsgélt véltozd hatdsa nem volt kimutathato.
A szignifikans jellemz6k:

a vezetd neme.
extravertalt vagy intravertalt személyiségjel-
lemzdje,

[ racionélis vagy érzelmi bedllitottsaga,
a szerep-kétértelm(iség és,
a foglalkoztatasi kompetencia hatérai altal ki-
véltott stressz.

A Kkutatds végs6 tanulsagai szerint a sikeres egyiitt-

m(ikddd nonprofit vezet6 profiljanak dsszetevGi: a ru-

galmassdg, az udvariassdg, a masok allaspontjanak

megértésére vald képesség, a massag iranti érzékeny-

ség és a kooperacids szellem,

Ha a nonprofit szervezetek tul akarjak éIni a minden-
napok valtozésait, akkor ehhez hasonld vezet6kre van -
és még inkabb lesz - szlikségiik.
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HOVANYI Gabor

GLOBALIZACIO ES A MENEDZSMENT
SZERVEZES- ES IRANYITASKOZPONTOS

KONCEPCIOJA*

Az atszervezeés ,,egyszerl” koncepcidjabdl kiindulva a izerz6 annak harom tipusat kilénbdzteti meg s rendeli

azokat a vallalat aktualis paradigmaja ala.

A vallalatvezetés kezdettél fogva hajlamos volt arra. hogy
atszervezéssel oldja meg a csokkend versenyképesség
problémait. Napjainkban azonban mar megktlonboztet-
hetjiik az ,atszervezés“ koncepcidjanak narom jol elha-
tarolhato tipusat:

- Az atszervezés legegyszer(ibb forméja - amely szin-
te kizardlagos volt a tavolabbi maltban - egyes szervezeti
egységek 0sszevonasa, szétvalasztisa vagy besorolasa
egy 0j feliigyelet ald. egy (j vezetd hatdskdrébe - vagyis
a .reorganizalas”. EZ a megoldds jO esetben érvényesit-
hetett ], dsszetettehb dontési szempontokat, lerdvidithet-
te a dontés és a végrehajtas id6tartamét vagy feloldhatta a
fesziiltségeket akar egyes szervezeti egységek, akar egyes
beosztottak vagy vezet6k kozott. Kétségtelen elénye az
volt, hogy a modositas igen kevés erdforrast igényelt. Az
ilyen atszervezés azonban tébbnyire csak latszatmeg-
oldasnak hizonyult; révid ideig dgy tint, mintha elérné
céljat - hosszabb tadvon azonban csak ritkan tudta fel-
szamolni az érzékelt problémat, hiszen nem jutott el an-
nak gyokeréig.

- Radikalis megoldast hozott a versenyképesség érzé-
kelt hidnyossagainak felszamolasara az ,atszervezés-
nek?* a koncepcidja, amelyik a folyamatokig hatolt, s
azok modositasara épitette a szervezeti valtozasokat. Ez a
megoldds a kévetkez§ Iépések sorozatahdl allt: (a) Meg
kell hatarozni a szervezet egészének és az Ujjaszervezésre
kivalasztott szervezeti egységnek a ceijat, (b) Ezt kve-

* Részlet a szerz8 ,globdlis kihivasok - véllalati valaszok” cim( , a
KIK kiadaséban 2001-ben megjelené kdnyvének ,Menedzsment kon-
cepciok” cim(i fejezetébdl.
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t6én (jra kell tervezni (elsdsorban a termelés feladatké-
rében) a cél eléréséhez sziikséges anyagi folyamatokat,
(c) Ezutan lehet megvalasztani azokat a dentési pontokat
ésfeladatokat, amelyek lehetdvé teszik az anyagi folya-
matok optimélis vezérlését, (d) A kbvetkez 1épés az in-
formacios forrasok 65 palyak megtervezése, amelyekkel
eljuttathatok a kijelélt dontési pontokra az optimélis don-
tésekhez sziikséges informaciok, (e) Csak ezt kdvetheti a
formalis szervezet Kialakitdsa - vagyis az a szervezési
fazis, amely az el6bb vazolt puszta ,reorganizalasnak”
egyetlen tennivaldja volt. (f) A formélis szervezethez kap-
csolddik a kovetkezd tennivald: az egyes vezeti és mun-
katdrsi feladatkorék ,,detegarasa a gondosan kivélasz-
tott jeldltekre. Am a delegalés olykor nem eredményes,
mert nincs megfelel§ jeldlt a szervezeten belll, és kiilsd
forrashol sem lehet ilyenre szert tenni. Ezért véalik nem-
egyszer iterdld tevékenységgé a formélis szervezet kiala-
kitdsa és a delegalas: a megfelel vezet vagy munkatars
hianya miatt modosulhat (de tbbbnyire csak ideigle-
nesen!) a kialakitott optimalis szervezet, (g) Amikor mér
sikerillt betdlteni vezet6kkel és munkatarsaikkal a szer-
vezeti helyeket, kévetkezhet az utolsé el6tti Iépés: az Gket
motivald esztonzési rendszer Kialakitasa. Ez altalaban két
szempontot kovet: olyan dsztdnzGket alkalmazzon, ame-
lyek hatékonyak (ez nemegyszer szinte mikroszociolo-
giai tajékozadast kivan) - és vegye szamitasha, hogy egy-
egy szervezeti egység varhatéan milyen ,sziik ke-
resztmetszetekkel” taldlja majd szemben magat felada-
tainak teljesitésekor, (h) Mindezt koveti végiil az erien-
6rzési rendszer Kialakitasa, amelyik lehetdvé teszi, hogy
a vallalat vezetése folyamatosan vagy szakaszosan el-
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lenérizhesse az Ujjaszervezett szervezeti egység tevé-
kenységét és eredményeit. Egy ilyen atfogd és a problé-
méak mélyére, a folyamatokig hatol6 Ujjaszervezés, a ,,re-
engineering” - szemben a ,,reorganizalassal” - mar igen
hatékony lehet. Alkalmazéasanak azonban harom alapvet6
feltétele van: a magas szint( kreativitas a tervezésben, a
tébbnyire viszonylag magas tékeigény a megvaldsitasban
(hiszen a folyamatok atstrukturaldsa sokszor jelentds be-
ruhazassal jar) és a munkatarsak készsége az atallasra
(hogy véllaljék az Ujjaszervezés sokszor igen nagy kihi-
vasait. terheit az (j munkafogdsok, technikak megtanu-
lasatol az esetleges elbocsatas fenyegetéséig).

-Az ,atszervezés" harmadik koncepcio-tipusa azon a
felismerésen alapul, hogy a hatékony nagyvallalat - kiil6-
nosen a globalizacio ,,glocal” és ,local" kihivasai koze-
pette - a centralizalas és decentralizalas kettés lehet6-
ségével taldlja szemben magat. Kétségtelen, hogy egyes
agazatokban, iparagakban a szinte szélséséges centrali-
zacio a siker zaloga: egy olajipari multinacionalis korpo-
racié (MNK) vezérkaranak példaul olyan nagyrendszert
kell kdzpontilag iranyitania, amelyben a kitermeléstél a
széllitason, finomitason és készletezésen &t a végtermék
értékesitéséig egységes folyamatként kell atlatni a szo-

rosan egymashoz kapcsolddo folyamatszakaszokat. Mas
agazatokban, ipardgakban azonban éppen a decentraliza-
las vagy a centralizalds és a decentralizalas tartalma és
megfelel6 arénya a siker z&loga. (A tartalom azt jelzi,
hogy milyen részfeladatok elvégzését, tehat példaul a
gyartmanyfejlesztést, a termelést vagy az értékesitést
sziikséges az egyik vagy a masik alapelv szerint megszer-
vezni.) Mindez a szervezés szempontjabol paradigma-
valté koncepci6t jelent: az optimalis szervezeti megoldas
a két hagyomanyos alapelv parositasaval érheté el. Az 1.
abra pedig azt érzékelteti, hogy a centralizalas és a de-
centralizalas szervezeti megoldasain beliil szamos ,,foko-
zatos" megoldas is létezik: vagyis nemcsak a megfelel§
tartalom és a két alapelv helyes aranya a sikeres szervezés
feltétele, hanem a centralizalas és a decentralizalas jofor-
majanak a megvalasztasa is. Az abra els6 két sora csak
utal t6kekoncentraciora, a szervezetek fejl6désére a kis-
vallalkozasoktol. kisvallalatoktdl az 6riasvallalatokig és
MNK-ig (melynek soran létrejottek a vonalas, torzskari,
matrix sth. szervezetek, az egyre tébb szintb6l all6 don-
tési rendszerek, a formdlis és informalis informacids
rendszerek sth.), és utolsd két sora foglalja magéaban a
centralizalt és decentralizalt szervezetek jelent6sebb for-
mait. valamint ezek alcsoportjait.

/. dbra

A véllalati szervezet jelent6sebb centralizalt és decentralizalt formai

A t6kekoncentracié folyamata

Vallalkozasok,

Isva aat0

B'rig’svefl-[all-atof-(,

Elkuloniltek a funkcidk, Iétrejﬁttek
a funkciondlis vezet6k pozicidi, ki-
N alakultak a linearis szervezetek,
majd a tdérzskarok, bevezették a
matrixszervezeteket, szétvalt a tu-
laidonos s a menedzsment stb.

MNK-k
Centralizalt formak: Decentralizalt formak:
Konlomeré— Holdinaok Integracios MNK-k Célkdzponlos Munkatarsi
tumok g szervezetek szervezetek csoportok
Networkok ) o o Koltség , Projektek,
1% frading Divizionalis nyereség,-
artellek bolyso- House-ok szervezetek beruhazas- uzletegysegek
valtalatokkal - (SBU-k, BU-k)
kdzpontok
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AZ 1.abraban Szerepl6 néhany szervezeti forma meg-
ftélése - gy tlnik - valtozott a kiteljesedd globalizacid
feltételei kozott. A '70-es évtizedben virdgzottak a
konglomeratumok. a tObb Uzletdghan kdzos vezetés alatt
m(ikdd6 cégek. Reménylk nemcsak az Uzleti kockéazat
csokkentése volt (ha ugyanis az egyik Uzletdghan rosz-
szabb eredményt értek el az egyik évben, ezt kiegyen-
litették a tobbi, sikeresebb (izletdgak eredményei): arra is
maddjuk volt. hogy az egyik év fejlesztési alapjat atcso-
portositsak egy masik Uzletdgukba, s igy ebben a ver-
senytarsakét meghalado fejlesztést érjenek el - ami a k-
vetkez6 iddszakban nagyobb nyereséget hozott, s ezt mar
fgy lehetett visszaforgatni a folyamat elsd 1épésében po-
rult jart lzletagha. A '80-as évtizedben azonban mind-
inkabb bebizonyosodott, hogy a szamos Uzletaghan tevé-
kenykedd céget aligha tudja egyetlen menedzsment sike-
resen irdnyitani. Ezért a konglomeratumokat felvaltottak
a holdingok, amelyekben a vallalat kiillénhdz8 izlet-
againak iranyitasa elkilénult és mar csak tulajdonosaik,
adott esethen pénziigyi rendszereik kozosek. Ez a meg-
oldas nemcsak teljesitményiiket ndveli az iizletagak ko-
z0tt kialakuld versennyel, hanem modot ad a globalis fel-
tételekhez vald rugalmasabb alkalmazkodésra is. Az in-
tegracios szervezetek KOzl a kartellek szintén a '70-es
gévtizedben fejl6dtek erételjesebben (példaul az OPEC);
az ezredforduldra az egyre nyitottabba valé globalis ver-
seny, amelynek mind tobb nagy erejli versenyz@je lett,
csokkentette a hagyomanyos kartellek kialakulasanak le-
het6ségét. Ezzel szemben erdteljesen terjedtek el mar az
ezredfordulot megel6z8 években is a vallalatok stratégiai
szovetségei, amelyek a K+F és a termelés, s6t, olykor mar
a piacmegosztas terlletén is feladatmegosztasra tére-
kednek. hogy ezzel iddt és koltséget takaritsanak meg. s
nem utolsé sorban kockazatukat csdkkentsék a késhegyre
mend globalis versenyben. Igen er6teljesen nd a termelési
networkok Szerepe: ezek lehetvé teszik azt is, hogy a ha-
I6zatha beépllt vallalatok egyre inkdbb alapvet6 hozzé-
értésiik korére (az an. ,core competence”-re) dsszponto-
sitsdk mind fejlesztéseiket, mind muikddésiiket. A net-
workok szdmottevéen ndvelik a rugalmassagot: kilénbo-
70 csatlakozé vallalatok - tébbnyiigkKKV-k, bolygo-
vallalatok - segitségével jol kielégithetdk a globalis szin-
tér lokalis igénymddosuldsai. A Trading House-ok €re-
detileg japan rendszere vilagszerte terjed: lehetvé teszi,
hogy hatalmas kereskeddcégek hangolhassak 6ssze a fej-
lesztési, termelési és értékesitési lanc mikddését olyan-
kor, amikor erre egyetlen gyart6 sem tud vagy kivan val-
lalkozni. Az mNk-k 65 a célkozpontos szervezetek koré-
ben erdteljesen né a divizionalis szervezetek jelentésége:
segitségiikkel szakszer(ibb az irdnyitds, rugalmasabb a
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véllalat, hiszen a diviziok kdzvetlen piaci kapcsolatai
megkdnnyitik a kihivasok érzékelését és felgyorsitjak az
ezekre adhatd vallalati vélaszokat. Hasonl6ak a kéltség-,
nyereség- és beruhdzéasi kézpontok elényei is, de ezek
kiegészillnek a szervezeti egység igen erds
motivacidjaval: elére megszabott gazdalkodasi,
lizletviteli, beruhazasi feladatuk hatékonyabb teljesitése
esetén a tobbleteredmény jelent6s részével maguk
rendelkezhetnek. Ez nagy 6szténz6 erd a felgyorsult és
mind intenzivebb globalis versenyben. Aprojekteket €gy-
egy kiemelt és a vallalat szdmara igen jelentds feladat
végrehajtasara szervezik: szereplk igen nagy mértékben
nbvekedett az utolsd két évtizedben. Egyes eldrejelzések
szerint mind tébb olyan vallalat alakul majd a jévében,
amelyik ,teljes projektszervezetben” mikddik, vagyis
amelyikben csak a termelést koncetraljak azzal, hogy
feladata a projektszervezetek igényeinek kiszolgalasa
lesz. Az &braban feltiintetett utolsé decentralizalt forma a
munkacsoport, a team (s valtozata, a feladatcsapat, a
»fask force”). Ebben maés-mas szakteriiletet képvisel§
munkatarsak dolgoznak egyitt, hogy kozvetlen,
személyes kapcsolataikkal egyeztessék a kilonbéz8
szakméak szempontjait, hogy fokozzék kreativitasukat az
eltérg nézetek megismerésével, és hogy igy gyorsitsak fel
végil a tervezés és végrehajtas vallalati folyamatait. -
Osszefoglalasként tehat az allapithaté meg, hogy a
globalizalt vilag kdvetelményei erdteljesen hatottak mind
a centralizalt, mind a decentralizat szervezeti formék
kialakulasara és elterjedésére.

A szervezetkbzpontos  vezetési  koncepcio
fejl6désében merdben Uj megoldast hoz majd a ,,virtualis
vallalatok” Kialakuldsa és elterjedése. Ezeknél - az
elérejelzések szerint - a foglalkoztatottak z6me csak
internetes kapcsolatot tart a vallalat kdzpontjaval: az ezen
keresztiil kapott feladatokat otthon végzik el, s a
munkajuk eredményét szintén az interneten kiildik meg a
véllalatnak. Szélsdséges esetben ez a szervezés oddig
vezethet, hogy a véllalati kdzpont ,egyetlen szobara”
korlatozddik. A virtulis véllalat szervezete és mikddése
szamos olyan elénnyel jar, amelyet a globalis verseny
igencsak méltanyol: csokkenti a koltségeket, lehetGvé
teszi a vallalati kozponttol akéar roppant tavolsagban €l6,
kiemelkedd tudasa szakértk igénybevételét, mod nyilik
a szakértdk rugalmas foglalkoztatasara, hiszen csak egyes
meghatarozott feladatokra kell 6ket szerzddtetni sth.
Ezekkel az elénydkkel azonban hatranyok is jarnak mind
a vallalat, mind a foglalkoztatottak szempontjabol:
fellazulhat a cég human er6forras-gazdalkodasa (pedig ez
maér napjainkban is a ,legkeményebb ergforras”), kdny-
nyen csorbul a vallalat 6nazonossdga, feloldédik kul-
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tardja, elmosddik arculata (marpedig ezeknek az Un. im-
materialis er6forrasoknak mind nagyobb a jelent6sége a
nemzetkdzi versenyben) - a munkavéllalok pedig var-
hatéan nehezen viselik majd azt a fenyegetést, hogy fo-
lyamatos foglalkoztatdsuknak nincs semmilyen biztosi-
téka.

Irdny itdskdzpontossag

A szervezetkozpontos koncepciéhoz sokszor kap-
csolodik az koncepcid: ennek
szellemében tébbnyire az (j szervezet iranyitdsa is meg-
Gjul. A globalis kihivasok kordban - gy tlinik - mind na-
gyobb hangsulyt kap az iranyitas hatékonysaganak szem-
pontjébél négy ellentét 6sszeegyeztetése a vezetd koncep-
cidjaban és tevékenységében: (a) Személyiségében meg
kell 8riznie karizmajat, de be kell illeszkednie abba az el-
lentétes szakmai nézeteket, érveket, érdekeket képvisel§
vezeti teambe is. amelynek zavartalan mikddése a
véllalat sikerének zaloga, (b) Ervényesitenie kell a veze-
tési szintek hierarchiajat a vallalat irdnyitasdban (lega-
labbis a néhany fénél nagyobb vallalatok esetében), hi-
szen a szintek hianya tilterhelné a vezetést, csdkkentené
a szakszer(iséget és anarchiat okozna a vallalat m(ko-
désében - ezzel egyiddben a hierarchiatdl kilonvalasztva
kell elismernie a szakmai kivalosagot. Mindez mint
Jhierarchikus és sejtszeri szervezet" megkdveteli egy
kettds értékrend elfogadtatdsat mind a vallalaton belil,
mind annak tarsadalmi kérnyezetében - ami szemben éll
a vezetési szintekhez kot6dd hagyomaényos felfogassal és
értékeléssel, (c) A vallalatok vezetéséhen egyre nagyobb
szerepet kapnak a szorosan vett iranyitastechnikai Meg-
oldasok: a tajékoz0das, a tervezés, a déntés, az ellendrzés
stb. egyre bonyolultabb mddszerei és eszkébzei. Ezek
hatékony alkalmazasa mind siirget6bb kovetelmény -
ami kdnnyen elterelheti a vezetdk figyelmét a masik alap-
vetd feladatrdl: hogy Kkiépitsék az egyénekre iranyuld,
sokrét(i és érzékeny human kapcsolataikat munkatar-
saikkal. A globalis versenykihivasok kdzepette (amelyek
a munkatarsak szamaéra is nagyobb palyamoédositasi lehe-
tGségeket kinalnak!) a vezetésnek egyszerre kell megfe-
lelnie azoknak a kévetelményeknek, amelyeket az ira-
nyitas 0j technikéi és az igényesebb human kapcsolatok
tamasztanak, (d) Végul ellentétként élheti meg a vallalat
vezetése, hogy mind erdteljesebben lehet és kell timasz-
kodnia a vallalat formalis informacios rendszerére (a
véllalati adatbdzisra, az intranetre, az e-commerce és az e-
business egyes elemeire) - de egyre fokozottabban kell
hasznositania az informalis informaciés rendszer lehe-

irdnyitaskdzpontos
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t6ségeit is (a vallalaton belili beszélgetések, forumokat
tapasztalatait épp (gy. mint ,stakeholderek” barmelyi-
kével valo taldlkozasok, a veliik folytatott eszmecserék
tanulsagait). Ez a kettds nyitottsag, mely a bitektdl a me-
takommunikaciés jelzések érzékeléséig terjed, varhatdan
a sikeres menedzsment egyik alapvetd sajatossdga lesz a
jovében.

A globélis kivetelményekkel szdmol¢6 irdnyitasi kon-
cepcidnak - (gy tlinik - lesz néhdny sarokpontjia Mar a
kozeljévGben is. de ezek sem lesznek ellentmondas men-
tesek. A kovetkez6k felsorolnak néhany ilyen sarokpontot
a hozzajuk tartoz6 ,kérddjelekkel":

- AZ internet egyre fokoz6dd miikddési sebessége az
informéciok tdmegét zlditja rd mind a vezet6kre, mind
munkatdrsaikra - de (gy tlinik, az emberi gondolkodas
sebessége, amelyikkel &t lehetne latni az informécioto-
meget. nem tud Iépést tartani az internetével. Ez roppant
nagy nehézséget jelenthet a vallalati helyzetfelismerés-
ben- és -értékelésben.

- A véllalati adatbéazisok lehetdvé teszik a naprakész
tajékozodast, ami részben megnyitja az utat a vezetbk
gyors és ezért viszonylag kevesebb eréforrést igényld
beavatkozasai el6tt, részben pedig a feltart lehet6ségek
késedelem nélkiili kihaszndldsara, vagy a mindenkori el-
maradasok gyors felszdmolasara 6sztdnzi munkatarsaikat
- az adatbazisoknak ez a megndvekedett szerepe viszont
visszafoghatja a személyes kapcsolatokat. Marpedig nagy
a veszély, hogy ezzel elszemélytelenedik a kommuniké-
lés. aminek hatéséra ritkulnak a véleménycserék és csok-
ken az egyik legnagyobb versenyeldny, az innovacios
készség a véllalathan.

- Az egyre gyorsuld globalis események kozepette
nem ritkan hosszabb a vallalati reagalas vélaszideje, mint
az események bekovetkezésének iddtartama. Ezért szik-
séges. hogy a vezetés mar gyenge jelekbsl IS érzékeljen
egy-egy eseményt. Am az egyre bonyolultabb kiilsé és
belsd kornyezetben csak mind nagyobb kockazattal lehet
elddnteni, hogy egy gyenge jel - akar klaszterbe is so-
rolva, hogy tartalma mind egyértelm(ibb legyen - milyen
valtozasra utal? igy valhat végiil egy gyenge jel a fe-
lesleges, tehat erdforrast pazarlé palyamaddositas okdva.

- A vallalatnak mindinkabb befelé is nyitott szerve-
zetté kell valnia ahhoz, hogy helyt &lljon a vildgméretii
versenyben. Ehhez i1égiesitenie kell funkciohatarait: a
funkcidk mar nem mikddhetnek sajat érdekeikért harcold
ellenséges vérakként, hanem folyamatosan egyeztetnitik
kell céljaikat, terveiket és m(ikddésiiket. Ezt megneheziti
azonban, hogy a funkciék mind bonyolultabbak, mind
mélyebb szakismeretet kdvetelnek meg, vagyis egyre
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jobban bezarjak tagjaikat 6nnon érték- és fogalomrend-
szeriikbe, s6t ,tolvajnyelvébe”.

- Versenyképessége érdekében a vallalat rakénysze-
ril, hogy argus szemekkel figyelje ,napi” eredményeit,
rovid tava versenyhelyzetének alakulasat. Ezzel szemben
mind nagyobb er6forrdsokat kdtnek le azok a fejleszté-
sek, amelyekkel ndvelheti hossza tava versenyképes-
ségének esélyeit. Ennek a két id6tavnak az egyszerre vald
szemmeltartasa, a két kovetelményt egyszerre kielégitd
dontések meghozasa kénnyen egyfajta skizofréniaba jut-
tathatja a vezetést és a vallalat egészét.

- A MNK-k tevékenysége egy kevéshé fejlett or-
szaghan felgyorsithatja a gazdasdgi ndovekedést, csok-
kentheti a munkanélkiiliséget, javithatja az életszinvo-
nalat, korszerdi technoldgiat és menedzsmentet hozhat
magaval sth., vagyis noveineti az orszag fejlettekhez valg
felzarkozasanak Kildtdsait. Az MNK-k azonban sokszor
szigetként mikddnek, s ezért eldnyds hatdsaik csak
tompitva érvényesiilnek - ami sajat eredményeiket és le-
hetdségeiket is rontja. A ,hazai” termelési kooperaciok
kialakitasa ezért egyarant érdeke mind az orszagha ér-
kezett MNK-knak, mind a hazai bolygé és beszallito vél-
lalatoknak.

- A ,tudas tarsadalma” egyre mélyebb és mindig kor-
szer( szaktudast kovetel meg a globalis szintér szerep-
I6it6l. Ez folyamatos és kemény szakmai tovabbképzést
(s6t, nem ritk&n atképzést) kivan a vilagpiac szereplGitdl.
Aglobdlizalddo vilag interkulturdlis Uzleti kapcsolataihoz
viszont az altalanos kultira elmélyitésére lesz mind
nagyobb szikség. Ezt a dilemmat is a menedzsmentnek
kell feloldania mind a maga, mind munkatarsai szdmara,
ha meg akarja Grizni vagy fokozni kivanja nemzetkézi
nyitottsagat és versenyképességét.

Az irényitaskdzpontos koncepciénak ezen ,sarok-
pontjai” és feszlil ellenmondéasai nem fedik el azonban
azt a két legnagyobb versenyelényt, amely a koncepcié
sajatja globalizalédd vilagunkban: a helyzetfelismerés,
dontés és Gsszvallalati reagalas gyorsasagat, valamint a
versenyfeltételek vilaghalojaban vald gondolkozast. Ez
lesz a kiteljesedett e-business két legnagyobb hozzaja-
ruldsa a menedzsment fejlédéséhez. Es ez az a két ver-
senyelény, amelyet az irdnyitdskdzpontos koncepcid
megvaldsitdjanak sziintelentl szem el6tt kell tartania,
amikor mérlegel mas, de mindenképpen kisebb jelen-
t6ségli lehetdségeket, esélyeket vagy el6nytket a velik
jard fenyegetésekkel, kockazatokkal és hatranyokkal.

SZAKKONYVKIADOK UJDONSAGAI

KOSSUTH Kiad6 Rt.

Gordég Mihaly - Ternyik LaszIlé

Informatikai projektek vezetése

Budapest: Kossuth Kiadd, 2001. (V.I.P. kényvek) Koétott: 2980,-Ft

Napjainkban az informatika rohamos fejl6désen megy keresztiil, s ez egyben azt is
jelenti, hogy a kiilénféle szervezetek jovobeni sikeres mikédése tekintetében is egy-
re inkdbb meghatarozéva valnak az informatikai jelleg(i projektek. Ezek eredményei
nemcsak a mikddési folyamatokat, hanem a sokszor az egész szervezeti strukturat is
jelentésen 4talakitjak. Ennek megértéséhez és kezeléséhez nydjt segitséget ez a
konyv, amely részletesen bemutatja a projekteknek a szervezetek vezetésében betél-
tott szerepét és legfontosabb sajatossagait; a szervezetek stratégiai céljaival dssze-
hangolt informatikai projektek megvaldsitasi folyamatat a projektalakitastol a pro-
jektteljesitésig; foglalkozik tovabba a kockazatkezeléssel, a projektmarketinggel és a
mindségkezeléssel, valamint réviden ismerteti a PRINCE projektiranyitasi eljarast.

Ez a konyv nem egyfajta technikak és eljarasok kézikdnyvszer( gyljteménye, hanem
sokkal inkabb a projektmegvalositas soran célszeriien kdvetendé gondolkodasmaod

kialakitasara 6sztonoz.
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PATAKI Béla

A TECHNOLOGIAVALTASI
AUDITALAS TAPASZTALATAI
HAZAI VALLALATOKNAL

A technoldgiavaltasi auditalas a technolégiai valtozasmenedzsment maédszertandnak legfontosabb tudnivaloit
hasznositd vizsgalati eljards. Segitségével felmérhetd a technoldgiavaltas szlikségességének és lehetdségenek
vallalati ismerete, dtgondoltsaga, a szervezet készsége a technoldgiavaltéas menedzselésére. Acikk bemutatja két
auditéalasi eljaras egy-egy hazai alkalmazasi példajat egy termeld és egy szolgaltatd vallalatnal.

A technoldgiavaltdsok menedzselése nem més. mint a
véaltozdsmenedzsment specialis alkalmazéasa a technol¢-
giamenedzsment terilletén. Miért fontos e szakteriilet?
~Egyre inkabb felismerik, hogy az (j technoldgiak adap-
taldsa igen osszetett folyamat. A siker nem pusztan ma-
ganak a technoldgiai valtoztatdsnak a menedzselésén mi-
lik, hanem a technoldgiaban rejld potencial kihaszna-
lasahoz szikséges vallalati valtoztatdsok menedzselésén
is. Ezek a technologiai indittatasi szervezeti véltoz-
tatdsok azok, amelyekkel a menedzsment sokszor csak
nagyon nehezen boldogul. Ezek a valtozasok gyakran ki-
terjednek a véllalati kultdréra, az iizleti stratégiara, a szer-
vezeti felépitésre, a menedzseri attitidékre, a személyzeti
politikdra.” (Twiss-Goodridge, 1989)

A ,technoldgia” sz6 jelentése gyakran félreértés okoz a technoldgia-
menedzsment hazai meghonositasa sordn. Ez a sz6 mind keletkezése-
kor, az 6g6rdg nyelvben, mind napjaink vilagnyelvében, az angol
nyelvben joval tagabb jelentésd, mint a korabbi évtizedek magyar
sz6haszndlatdban, és kordntsem csupan gyartasi eljarast jelent. ,A
technoldgia arra vonatkozé gyakorlati tudds, hogy mit hogyan kell
megcsinalni, elvégezni. Ez termékekben, valamint eljarasi hardverek
(eszkdz8k) és szoftverek (mddszerek) forméajaban dlthet testet.” (Lit-
ter, 1988). A technoldgianak két tipusat kildnbézteti meg a szakiro-
dalom, a terméktechnoldgiat és a folyamattechnoldgiat - utobbit ter-
meldvéllalat esetén gyartdstechnoldgidnak is nevezik, de a szolgélta-
tasokban mindig folyamattechnoldgia a neve. (Egy konstrukcids meg-
oldas, vagy a termék alkalmazasanak kidolgozasa pl. terméktechno-
I6gia, mig egy gyartasi eljaras, vagy a mingségszabalyozas folyamat-
technolégia.) A technolégiamenedzsmenttr6l bdvebben Id.: Pataki
(1992, 1995, 1999).
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Noori (1990) szerint az 0] technolégiak bevezetése az
alabhi teriileteket érinti; stratégiai tervezés, kutatas és fej-
lesztés, terméktervezés, gyartasfejlesztés, mingséghizto-
sitas, termelés, human eréforrds menedzsment, marketing
és eladas, szamvitel és pénzigyek. Ezek a szerteagazé
hatdsok mindenképpen fellépnek, ha tetszik nekiink, ha
nem. ha felkésziilink rd. ha nem. A kérdés csupan az,
hogy a menedzsment végiggondolja-e mindezt, felké-
szill-e ra. megteszi-e a szlkséges Iépéseket: vagy nem, és
akkor mindez meglepetésként, felkésziletlentl éri. A
technoldgiavaltasi auditalasi eljarasok a technoldgiaval-
tasok menedzselésére vald felkészilést szolgéljak.

Terjedelmi okokbol itt csak az éltalunk alkalmazott
két auditalasi eljarast ismertetjik. Tovabbi techno-
[6giavaltasi (illetve innovacios) auditok ismertetését Id..
Boddy-Buchanan (1986), Bailey (1993), Chiesa-Cough-
lan-Voss (1996), Pataki (1999).

A Twiss és Goodridge féle technol6giavaltasi audit

Brian Twiss és Mark Goodridge kidolgoztak egy kér-
déslista-rendszert, amelynek segitségével a felsé szintd
menedzsment elemezheti a jelenlegi poziciét, azonosit-
hatja a valtoztatast kivang teriileteket, és megtervezheti a
véltoztatdsok véghezvitelét. Ez a szisztematikus megko-
zelités kiilonb6z6 Uzletagakban m(ikdd6 szdmos vallalat
felsd szintl menedzsereivel folytatott miihelymunka-so-
rozat eredményeként sziiletett meg. (Twiss-Goodridge,
1989)
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A kérdéslista-rendszer négy 6 részbdl all:

L kulturdlis audit,

2. innovécids audit,

3. technikai audit,

4. kornyezetelemzés.

Az els6 harom elemzés a véllalat jelenlegi allapotat, a
véltozas hefogadéasara valé (technikai és nem-technikai)
készségét, a véltozasrdl a szervezeten beliil kialakult ké-
pet méri fel, vagyis azt, hogy a vallalat mennyire rendel-
kezik az innovativ szervezetek jellemzdivel. A negyedik
elemzés a technoldgiavaltds sziikségességét vizsgalja a
véllalati célok elérése szempontjabol, és a sziikséges stra-
tégiai valtoztatasokra vonhatok le bel6le kovetkeztetések,
azon belil is elsdsorban a technoldgiai stratégidra.

Az auditdlasi eljaras kidolgozdi szerint &ltaldban az aldb-
bi terileteken vélhat sziikségessé véltoztatas:

kultdra,

stratégia,

szervezet,

rendszerek,

- menedzsment,
- technolégia.

A technoldgiavéltasi auditdlas a fenti teriileteket érint§
véltoztatasok sziikségességének felméréséhez, megterve-
z8séhez és eldkészitéséhez nyujt értékes segitséget. ,En-
nek a megkdzelitésnek a tapasztalataibél szdmos kovet-
keztetés vonhatd le. A legfontosabb az. hogy lehetdvé teszi
a technoldgiavaltds teljes kor(i szervezeti kihatasainak
explicit vizsgéalatdt. Mddot nydjt arra, hogy mindegyik
funkcionalis terllet felsd szintli menedzsmentjét bevonjuk
egy nyilt eszmecserébe. (...) Az elemzésnek nem sok hasz-
na van, ha nem vezet menedzseri dontésekhez és akciok-
hoz. Ez a feladat legnehezebb, de egydttal legfontosabb
része. A fejlesztendd terliletek meghatarozasa utan jellem-
z6 tendencia, hogy mindegyik teriiletre egyszerre pro-
balnak dsszpontositani. Ez kivanatosnak t(inhet ugyan, de
valészinlleg a feladatokra fordithatd, korlatozott me-
nedzseri er6forrasok szétforgacsolddasahoz vezetne. Alap-
vetden fontos tehat a prioritdsok meghatarozasa, és mint
minden tervhez, az implementalas tervéhez is iddbeli
litemtervnek kell tartoznia. Szlikség van ugyan a slirg6sség
érzésére, azonban gondosan Ugyelni leéli rd, hogy olyan
tempdt diktaljunk, amellyel a szervezet valdban képes be-
fogadni a valtozast.” (Twiss-Goodridge. 1989)

Kulturalis audit

A vallalati kultdra Twiss és Goodridge megfogalma-
z&saban azokat a mogottes értékeket és attitlidéket jelenti,
amelyek - noha nagyrészt rejtettek - meghatrozzék a fo
véllalati dontések meghozataldnak iratlan szempontjait.
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Az innovacio masfajta vallalati kultaraban virdgzik, mint
amit a stabilabb és a valtozastol idegenkedd szerveze-
tekben taldlunk. Az innovaciénak nem sok esélye van, ha
a vallalat bels6 kliméaja nem kedvez neki. llyenkor vagy
meg kell valtoztatni a kultdrat, vagy nem-innovativ meg-
oldast kell keresni a meglévd kult(ran beliil. Ezért bar-
miféle technikai valtoztatds lehet6ségének vizsgalatat
célszer( a kultra értékelésével kezdeni.

A tapasztalatok szerint az egyes kulturélis tényez6ket
célszerl a versenytarsakéhoz viszonyitva megitélni.
Ehhez el6szor fel kell tenniink magunknak a kérdést,
hogy kit tekintink mértékadénak ipardgunkban, és miért.
A legtébb iparagban van egy elismerten vezetd cég, amely-
nek jellemzGibdl kiindulhatunk sajat vallalatunk értékelé-
sekor.

Az alabbi nyolc szemponthol értékeljik vallalatunk kul-
tarajat;

vevdorientacio,

- eredmény- és teljesitményorientacio,
- jovdorientécio,

- koltségorientacio,

- innovacidorientacio.

- technolédgiaorientacio,

- kockézatorientécid,

- emberorientacio.

Célszer(i harom pozicid meghatarozasa;
¢+ jelenlegi helyzet,

+ ahelyzet hdrom év mulva valtoztatas nélkl,
+ kivanatos helyzet hdrom év mulva.

Onmagaban véve egyik orientacio sem jo vagy rossz.
A vizsgalat csupan visszatiikrbzi a menedzserek felfoga-
sat, és kiinduld pontul szolgél a vitahoz.

A kultaréarol az is képet ad. ha megnézziik, milyen kér-
dések dominalnak a fels6 szintli tanacskozasokon. A ta-
nacstermi prioritasok Ugy hatdrozhatok meg. ha egy-egy
tanacskozas jegyz6konyvében megnézziik, hogy mennyit
és hogyan foglalkoztak az audit megfelel§ ellen6rzd
listajan felsorolt témakorokkel, amelyek kézétt véletlen-
szer(i sorrendben keverednek:

- ardvid és hosszu tavlak,
a befelé és kifelé fordulok,
- aproblémamegoldok és a lehet6ségkeresdk.

A nem-innovativ vallalatoknal zajl6 megheszélések a
rovid tavd, belsd kérdésekre és a problémamegoldasra
dsszpontositanak.

Innovacids audit

Az innovacids audit soran azt vizsgaljuk szisztematikus
maddon, hogy a vallalat jelenleg milyen mértékben vezet
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be technikai véltozasokat, és hogy szervezeti felépitése,
menedzsment rendszerei és menedzselési stilusa mennyi-
re kedvez az innovéacidnak. Az innovacios audit két rész-
bél all: a technolégiai profil és a szervezeti profil megha-
tarozasahol.

® Technoldgiai profil
Technolégiat a vallalatnal zajlé tevékenységek négy

teriletén lehet alkalmazni:

- adiverzifikdlasban.

- a termékek (vagy szolgdltatisok) fejlesztésében a
meglévd lzletdg szdmara.

- atermelési rendszerekben, és

- a menedzsment rendszerekben (beleértve az informé-
cio-rendszereket).

- A technoldgiai profil elemzésekor a fenti négy teri-
leten mutatkoz6 véltozas mértékét mindsitjik, vagy
kozvetlen megitéléssel, vagy a beruhdzas mértéke
alapjan, ha szamokat is ismerlnk. A jelenlegi helyzet
mingsitése mellett célszeri a valtozas jovében varhatd
mértékére is becslést adni. egy ésszerlien megvélasz-
tott id6tavra.

® Szervezeti profil

A szervezeti profillal azokat a bels6 tevékenységeket
mérjuk fel, amelyekkel a vallalat mozgésitja eréforrasait,
és iranyitja mdkodését a véllalat céljainak elérése érdekeé-
ben.

Miel6tt ezeket a kérdéseket megtargyalnank, tisztaz-
nunk kell a hatdsossag (eredményesség) és a hatékonysag
kozti kildnbséget. (Az angol ,effectiveness” és ,efficien-
cy” fogalompar magyar megfelelGirdl van szo. A kiilonb-
ség részletes targyaldsat Id.: Tenner-DeToro, 1998.) A ha-
tasossag (eredményesség) a végeredményre vonatkozik,
arra. hogy a vallalat altal mozgodsitott er6forrasok meny-
nyire jarultak hozza a stratégiai célok eléréséhez. A ha-
tékonysag a belsd mikodésre, a veszteségek Kikiiszoho-
Iésére vonatkozik. Minden szervezetnek egyforman kelle-
ne torekednie az eredményességre és a hatékonysagra. A
hatékonysag szokasos mérszamai kénnyen mérhetdek, és
ezért gyakran csak ezt az oldalt értékelik. Csak azt nézik,
hogy egy menedzser belil maradt-e a koltségkereten, de
azt méar nem, hogy mit ért el a kdltségek felhaszndlasaval.
A kreativ emberek teljesitményét is inkdbb a jelenléti
kimutatds alapjan itélik meg, gondolatainak mindsége
helyett. A hatékonyag fontos ugyan, de nem szabad, hogy
elterelje a figyelmet az eredményességrél. Ezért hasznos
megvizsgalni, hogy a vallalati gyakorlat és a menedzserek
viselkedése a hatdsossagra vagy a hatékonysagra
dsszpontosit-e. A szervezeti profil elemzésekor az alabbi
négy szemponthol értékeljiik jelenlegi helyzetiinket:
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a technoldgiavaltas szerepének érzékelése,
szervezeti felépités,

- formalis menedzsment rendszerek,
informalis menedzseri folyamatok.

Technikai audit

A technikai auditalassal a technikai képességeket mér-
juk fel, ajelenlegi helyzetet és ajovot egyarant vizsgalva.
A technikai audit 24 szempontja az alabbi csoportokba
sorolhatd:

- dltalénos.

- pénzigyi eréforrasok,

- fizikai erdforrasok,

- intellektudlis eréforrasok.

- termékek.

- atechnoldgia hozzaférhetdsége,
- technikai teljesitmény,

- nem-technikai teljesitmény.

A jelenlegi és a jov6beli technikai profil kézétti je-
lents eltérések olyan teriileteket jeleznek, ahol valtoztat-
ni kell a miiszaki tevékenységeken, ha meg akarjuk valo-
sitani a stratégiat, illetve jelzik, ha nem tandcsos kévetni
egy bizonyos stratégiat, mert megvaldsitasanak kicsi a
valgszinisége.

Kornyezetelemzés

A véllalat kornyezete allanddan véltozik. A valtozasok
egy része ciklikus, mas része hossz( tava trend. Fontos,
hogy mindkettt beazonositsuk és reagéljunk rajuk. A
trendek felmérését megneheziti, hogy csak hosszabb id6
alatt nyilvanulnak meg. és rovid tavl ingadozéasok is ra-
juk rakddnak. Azonkivil idénként megszakad a folyto-
nossag. pl. egy Uj technoldgia megjelenésekor, ami ko-
moly fenyegetés a véllalat meglévd termékei szamara.

A vallalat kollektiv tudata altalaban jol megérti a f8
trendeket. A gyakorlatban nem is annyira a fontos trendek
heazonositdsa a f6 probléma, hanem inkébb annak az idd-
tdvnak a felbecsulése, amelyen jelentkezni fognak. Mivel
a sejtések nem bizonyithatak meggydzden, a menedzs-
ment sokszor addig halogatja a szlikséges lépéseket, amig
tll késd lesz. Ezért érdemes tanulni a trendekbdl és a malt-
beli tapasztalatokbdl, és érdemes felmérni, hogyan befo-
lyasoljak ajovében:

+ avallalat f6 stratégiai fokuszait a lehetdségekkel és fe-
nyegetésekkel ¢sszefliggéshen.

+ avéllalat rendelkezésére all6 er6forrdsok relativ fon-
tossagat,
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+ ajelenlegi és potencialis vevok igényeit,
 aversenytarsakhoz viszonyitott ergsségeket.

Akdrnyezetet altaldban tiz kérdéscsoport alapjan vizs-
galjuk, de az egyes véllalatok helyzetének megfelel§en
szlikség lehet a kérdések bdvitésére.

Az RAP-3 technolégiavaltasi audit

A David Boddy és David A. Buchanan (1987) altal
kifejlesztett RAP-3 (Results through Action on Purpose,
People and Process) technoldgiavaltasi auditalas
nagymértékben el6segiti:

- szamos, egymassal dsszefliggé kérdés atgondoldsanak
szervezetté tételét;

a projekt sikerét befolyasol¢ tényezékkel valo foglal-

kozést;

- megalapozott, atgondolt és tdmogatast élvezd donté-
sek meghozatalat;

konzisztens és sikeres akciok megvaldsitasat.

Az RAP-3 audit a technoldgiavaltasok kisérg jelensé-
geire 8sszpontosit. Ezeket a kisérdjelenségeket valgjaban
a menedzserek dontései és akcidi valtjak ki, nem maga az
Uj technoldgia. Az audit az aldbbi hdrom modulbdl all, az
aldbbi hdrom témakor tisztazasat szolgélja.
cel: mit akar elérni?

Emberek: Milyen atszervezésre van szilksége?
Folyamat: hogyan fogja menedzselni az implementéldst?

Az audit el8segiti a szlkséges déntések meghozatalat
8s a szlikséges lépések megtételét, de nem mondja meg,
hogy mikor mit kell donteni vagy lépni. Ez a déntéshozok
megitélésén és az adott helyzet kontextusan malik, ehhez
az RAP-3 csak egy segédeszkoz. Ezt az auditot gy ter-
vezték, hogy kiterjedjen a tapasztalatok szerint legfonto-
sabb kérdésekre. Nem feltétlenil tartalmaz minden ténye-
z6t, amire egy-eqgy konkrét projekt esetében gondolni
kell, de ravilagithat az adott projekt esetében felmeriild
olyan kérdésekre is, amelyekre maga az RAP-3 nem
terjed ki.

Ezt az eljarést Boddy és Buchanan eredetileg 0j infor-
mécid-technologidk bevezetésének el6készitésére fejlesz-
tette ki. de a kérddiven szerepld néhany informatika-spe-
cifikus allitas értelemszer(i atfogalmazasaval vagy kicse-
rélésével més technoldgidk bevezetésének vizsgdlatara is
alkalmassé tehetd.

Cél modul

Stratégiai fokusz

Annak biztositdsa, hogy az Uj technoldgia felhaszna-
lasanak vilagos stratégiai fokusza legyen, amely hossz(l
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tavy piaci célokra iranyul, nem pedig csupan az éppen ak-
tualis bels6 operativ problémékra.
Pozitiv politikak

Pozitiv politikék megfontolasa és megvaldsitdsa olyan
teriileteken, mint pl. a munkaeré alkalmazdsi gyakorlata
vagy a heruhdzas megtérilésének értékelése, Ugy, hogy
el6segitsék az innovaciot és az Uj technoldgia stratégiai
felhaszndlasat.

Megfeleh) eszkdzkészlet

Annak biztositasa, hogy a hardware és software valto-
zatok értékelésekor a vallalatnal foly6 tevékenységek je-
lenlegi és varhatd igényeinek megfeleld eszkdzkészletet
fognak kivalasztani.

Emberek modul

Munkaszervezet

A munkaszervezet fellilvizsgalata az (j technoldgia
vonatkozasaban, a rugalmassag, kreativitas és képesség-
fejlesztés elémozditdsa végett.

Menedzsment stilus

A menedzsment stilusdnak és munkamadszereinek fe-
lulvizsgalata annak érdekében, hogy konzisztensek le-
gyenek a vallalat stratégiai céljaival és az (j technolégia
potencidlis elényeinek kiaknazasaval.

Segédrendszerek

Olyan segédrendszerek megtervezése, amelyek kon-
zisztensek a stratégiai célokkal, és amelyek lehetdvé te-
szik, hogy a segédszemélyzet rugalmasan és kreativan
tudja kielégiteni a szervezet véltozo igényeit.

Folyamat modul

Projekt menedzsment

A projektmenedzseri feleldsségi kordk vildgos
régzitése a gyakran elh(z6dd implementélasi folyamat
mederbe terelése végett.

Bevonas

A felhasznaldk bevonasa mddjanak és id6zitésének
megtervezése azzal a céllal, hogy a kulcsfontossagu sze-
mélyzethen kialakuljon az (j berendezések és eljarasok
Jtulajdonlasa”.

Kompetencia

Szisztematikus képzési terv kidolgozasa azzal a céllal,
hogy a felhasznalokat minden szinten felruhdzzuk U
készségek és ismeretek forméjaban azzal a szakértelem-
mel, amelyre sziikségiik van az (j technoldgia innovativ
potencialjanak kiaknazasahoz.

A kérdGiven olvashatd allitdsokat az alabbi hétfokl ska-
lan kell pontozni:
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: nagyon egyetért,

. egyetért.

. kismértékben egyetért.

: semleges,

. kismértékben nem ért egyet.
: nem ért egyet,

: nagyon nem ért egyet.

A mingsitend6 allitdsok az alabbiak:

1

10.

11

12.

13.

14,

15.

16.

18

A projektet olyan jelent8s fejlesztésnek tekintették,
amelyre a felsd szint(i menedzsment nagy figyelmet
forditott.

Az (j technoldgia idedlisan megfelelt az igényeink-
nek.

Beruhdzas értékelési eljarasaink az (j technoldgiai
beruhézasok hosszU tavi megtérilésének vizsgala-
tat segitik eld.

Az Uj technoldgia hasznalatakor embereink eredmé-
nyesebben tudtdk hasznositani jartassagukat és tu-
désukat.

Most jobb informdcid all az emberek rendelkezésére
munkajuk tervezéséhez.

Menedzsereink kedvezéen fogadtak az (j techno-
[6giat és annak hasznét, pozitiv kihatasait.

Az (j technoldgia altal kozvetlenil érintettek gy
érezték, hogy megfeleld képzésben részesiltek.

A projekt folyaméan mindvégig mindenki naprakész
tajékoztatast kapott az eseményekrél.

Kezdett6l fogva vildgosan meghataroztdk az (j tech-
nolégidval kapcsolatos felel§sségi koroket, koteles-
ségeket.

Az (j technoldgia a szervezeti felépités jelentds meg-
véltoztatasaval tarsult.

Gondosan elemeztiik a tevékenységeket és eljaraso-
kat, miel6tt specifikaltuk volna hardware és softwa-
re igényeinket.

A fels6 szinti menedzsment tudatta, hogy az (]
technoldgiai projekttdl tébbet var puszta munkaerg-
megtakaritasnal.

Akiket kézvetlenill foglalkoznak az 0j technoldgia-
val, gy taldltdk, hogy feleldsségteljesebhé valt a
munkajuk.

A személyzet gy érzi, hogy be tud avatkozni az Uj,
szamitogéppel segitett rendszerekbe és folyamatok-
ba. Nem érzik gy, hogy a rendszer iranyitja oket.
Az (j technoldgia arra késztette menedzsereinket,
hogy tobbet tervezzenek el6re.

Akiket kdzvetve érint az (] technoldgia, azokat spe-
cifikus tovabbképzd és tdjékoztatd programokra
kiildték.

17.

18.

19.

20.

21

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31

32.

33.

34.

35.

36.

Gondosan felmérték és figyelembe vették azoknak a
véleményét, akiknek azutan hasznalniuk kellett az
Uj technoldgidt.

Az implementalassal egy projekt teamet biztak meg,
amely azokbdl allt, akik jelentdsen érdekeltek vol-
tak az eredményekben.

Az (j technoldgiaval kapcsolatos politikankat ko-
riltekintden dolgoztuk ki, a vallalat hossz( tavu fej-
[8dését szem elGtt tartva.

F6 beszallitonk jol ismeri vallalatunkat.

A menedzsereket az innovacioért és a kockazatval-
laldsért jutalmazzak, és azt varjak télik, hogy nyi-
tottak legyenek, és tanuljanak a hibaikhél.

Az (j technoldgia tobb lehetdséget nyljt az eredmé-
nyes teammunkara.

A rendszereket (gy tervezték meg. hogy az adott te-
vékenységhez legkdzelebb alloknak nydjtsanak in-
formaciot.

A mivezetdk Ugy érezték, hogy az 0j technoldgia
javitotta helyzetiiket.

Képzésiinket szisztematikusan tervezték meg és bo-
nyolitottak le.

Mindenki szem el6tt tartotta a célokat és az (j tech-
noldgidba vald beruhdzastdl remélt elénydket.

Az alkalmazasért felel6s projekt team vilagos célo-
kat t{izott ki, hogy kdvetni lehessen a haladést.

A projekt nagyban hozzjarult a piacon elfoglalt
stratégiai pozicionkhoz.

A bevont munkatarsak elégedettek voltak azokkal a
berendezésekkel, amelyekkel dolgozniuk kellett.
Bérezési és jutalmazasi rendszereink a termeléshen
és az irodakban dolgoz6, az 4j technoldgiat hasznalé
személyzet rugalmassagat dsztdnzik.

A személyzet kdrében ers az elkotelezettség érzése
azirdnt, hogy az (j technoldgiat sikerre vigyék.

Az (j rendszerek nem nagyon véltoztattdk meg a
szervezeten bellli kiildnb6z6 csoportok relativ ha-
talmat és hefolyasat.

Felhasznéltuk az 0 technoldgia altal felkindlt lehe-
tdséget arra, hogy Ujragondoljuk a meglévé me-
nedzseri munkakéroket elvalasztd hagyomanyos ha-
tarvonalak némelyikét.

Amint tapasztalatot szereztiink az (j technolégidval,
tovabbképzést tartottunk az (j alkalmazasok kidol-
gozasanak elBsegitése érdekében.

A fels6 szinti menedzsment tdmogatta a projektet
végigkiséré ,nyitott kommunikdci6” politikajat.

Az implementalast iranyitd team eredményesen dol-
gozott egyatt.
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Technoldgiavaltasi auditalas a Chinoinban
A technolégiavaltas el6zményei

A Chinoin a rendszervéltas eldtt klasszikusan szer-
vezett szocialista nagyvallalat volt. A tobbi nagy gyogy-
szergyartd céghez hasonléan felelds volt a belsé gyogy-
szerellatasért, a KGST-ben kotott allamszerz6dések ra ju-
t6 részének végrehajtasaért, tovabbd az allamaddssag
csokkentése érdekében minél nagyobb konvertibilis va-
lutabevétel eléréséért. A méasodik és harmadik célt elsé-
sorban nagy volumen( gyartasok bevezetésével telje-
sitette, igy pl. n6vényvéd6 szerek, alapanyagok és néhany
sikeres gyogyszer (pl. No-Spa) tdmegtermelésével. A
nyolcvanas évek elejére ez a gyartasi struktira valt ural-
kodova, s ennek kiszolgalasara egy rendkiviil hierarc-
hizalt szervezeti struktra alakult ki. Erre az iddszakra
nem volt jellemz6 az 0j termék- vagy gyartasi techno-
[0gidk bevezetése. Az allami és KGST megrendelések
biztos piacot jelentettek. A szervezeti struktira egyre in-
kabb sajat fenntartasara Gsszpontositott, elbiirokratiza-
[6dott. A vallalat miikddési kdltségei magasra széktek, de
ezt a tényt elfedte az allam valuta irdnti mohdsdga, s az
altala nydjtott magas forint/deviza atvaltasi arany. A
Chinoin szdméra ez kedvezd volt, legalbbis addig, amig
a szocialista gazdasag 6sszeomlasanak jelei nem mutat-
koztak.

Az akkori menedzsment felismerte, hogy a Chinoin
katasztrofakozeli éallapotha jutott. Ez a felismerés, s a
gazdasagi kornyezet fokozatos liberalizdlodasa szeren-
csére nem esett id6ben messze egyméstol, igy a me-
nedzsment déntd jelentségli véltoztatasra szanta el ma-
gat - a cég magantulajdonba addsara. Ennek kovetkez-
tében a targyalt technoldgiavaltasi audit idejére a Chinoin
mar a francia Sanofi cég abszolit tdbbségi tulajdonaban
volt.

A kapitalista gazdasaghan nevelkedett francia cég rog-
vest nekilatott, hogy a Chinoin mikddését racionalizélja,
gazdalkodasi, kereskedelmi, pénzlgyi, informatikai, hu-
manerdforrds rendszerét sajat rendszerébe illessze, fej-
lessze, azzal konformmé tegye. A Sanofi természetesen
épiteni kivant a Chinoin termeld kapacitasara is. Szamos
(j szintetikus gydgyszeralapanyag és kiszerelt gyogyszer
gyartasara keriilt sor. A tulajdonos - aki a magyar vi-
szonyoktol teljesen kilonbdz6 gazdasagi kdrnyezethdl
érkezett - azt varta, hogy befektetése hasznot hozzon. Ez
csak egyetlen modon képzelhetd el: alkalmazkodni kell a
megvaltozott kériilményekhez.

* Kolldr Endre MBA diplomamunkéja, amely alapjan cikkiinknek ez
a része késziilt, dijat nyert a ,Managerképzés” alapitvany 2000-es dip-
lomamunka-palyazatan.
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A vélheten sziikséges valtoztatasok akar BPR**-t is
szlikségessé tehettek volna, de a francia tulajdonos mas
stratégiat valasztott: a fokozatossagot. Azonban még ez a
fokozatossag is megrazo volt, ugyanis technoldgiavaltas-
ra szinte minden teriileten sziikség volt, a terméktechno-
I6giaktdl a menedzsment rendszerekig.

Az (j technoldgiadk bevezetését ett6l a ponttdl a Chi-
noin Termelési- és Fejlesztési Igazgatdsdg (a tovabbiak-
ban CTFI) terlletére szoritkozva targyaljuk. A CTFI szer-
vezete az Uj termék- és gyartasi technoldgidk fentiekben
targyalt bevezetésének idején vallalati kontextusban a ve-
zérigazgato ala volt kozvetlendl rendelve, hasonléan a
tobbi tevékenységi aghoz, mint a min@séghiztositas,
pénziigy, K+F stb. Ez utébbiak is mind igazgatosagi
szintli szervezeti egységek voltak, egymassal azonos
szinten elhelyezve, de horizontalisan nem kapcsolddva,
onmagukban vertikalisan felépitve.

A CTFI 1990-es évek elejére jellemz8 szervezeti fel-
allasa az irodalomhdl jol ismert hierarchikus szervezet
ismérveit mutatta. Az (j termékek gyartasanak bevezetése
a keresztirdny( kapcsolatok, a korszer( menedzsment
technikdk alkalmazasanak hianyaban nehézkes volt. tobb
esethen a CTFI egész egyszer{ien kicslszott az iddhél
egy-egy Uj technoldgia bevezetésekor érdekmulas, vagy a
versenytarsak gyorsabb reagalasa miatt. Gyakorlatilag
hidnyoztak a szervezeti hatarokon atnyulé munkamod-
szerek, a horizontdlis kapcsolddasok. A CTFI csak Kivé-
teles esethen, vallalati szint(i projektekben alkalmazott
projektmenedzsmentet. A projektmenedzserek - ha vol-
tak is - a hagyomanyos szervezeti struktdra szoritdsaban
csak mint informaciés, koordindcids egységek funkcio-
naltak, a folyamatok menedzselése a hierarchikus Ut be-
tartasaval tortént. Az eredmény lasslsag, reagaldskép-
telenség volt. A Chinoin versenyképessége megingott
akar a vilagpiaci kihivasokrol, akar a vallalatbirodalmon
belll elfoglalt pozicié megtartasardl volt sz0.

Ezért elsd lépésként a cslcsmenedzsment egy ,re-
engineering™-nek nevezett valtoztatas bevezetésérél don-
tott, melynek szerves részévé vélt a Twiss-Goodridge féle
technoldgiavaltasi auditalas. Indittatasa teljesen egyértel-
m{ volt: informéaciét gy(jteni az elkeriilhetetlen techno-
[6giavaltdss menedzseléséhez. Ez a cél a kés6bbiek soran
részletezett madon végil is nem az eredetileg tervezett
maddon valdsult meg.

A Chinoinban végrehajtott technoldgiavaltas

Most néhany olyan momentum ismertetésére tériink
ki, melyek a szervezeti felépitést nem befolyasoltak, de a
technoldgiavaltas el6készitése szempontjabdl jelentGsé-
giik kétségtelen.

** Vllalati folyamatok Gjraformélasa
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» Bels6 tényez6k

1995-ig két lényeges szervezeti valtoztatds ko-
vetkezett be a CTFI terliletén. Els6ként a miszaki és lo-
gisztikai szolgaltatdsokat végz0 szervezeti egysegeket
onallé igazgatdsaghba szervezve, s kivonva a CTFI-bdl,
megalakult az Un. Mszaki Igazgatdsag, melyet a meg-
lév6 igazgatésagokhoz hasonléan kozvetlenil a vezér-
igazgat6. majd késébb a vezérigazgatd operativ helyet-
tese ala rendeltek. Funkcionalis-horizontélis kapcsolatok-
kal a két elvalt teriilet tovabbra sem kapcsolédott egy-
mashoz.

A masik valtoztatas az ipari fejlesztési tevékenység ta-
mogatasara iranyult. Fejlesztési Menedzsment néven lét-
rejott egy, a fejlesztési folyamatok menedzselésére hiva-
tott szervezet. Ez az egység meghonositott néhany, az
igazgatdsagon eddig nem alkalmazott menedzsment tech-
nikdt. A CTFI szervezetileg tett egy kicsiny lépést a ki-
zarolag csak a steady state allapotok kezelésére alkalmas
mivoltabol a hibrid szervezetté valas iranyaba.

Nem szabad megfeledkezni egy tovabbi lényeges, a
szervezeti strukturara kdzvetve hatd tényr6l sem. A val-
lalat életében szinte példa nélkil all6 méretli beruhazas
indult, egy tobbcéld lizem létrehozéaséra. Ennek a feladat-
nak a végrehajtdsa csak projektmenedzsment formaban
volt megoldhato, s a projektet tébb szinten szervez&dott
teamekkel menedzselték. Ez a projekt véltozdsme-
nedzsment szempontbdl torténelmi jelentéségii volt a val-
lalat életében, mivel altala gyokeret verhetett néhany Uj
menedzsment technika, s sokan testkézelbdl tapasztalhat-
tak ezek el6nyeit, hatranyait.e

o Kulsé tényezék

Az a tény kozismert, hogy a kiilénb6z6 iparadgakban
egyre nagyobb konglomeratumok alakulnak ki, s ezek a
véllalatéridsok uraljék a piacot. A gyogyszeripart az évti-
zed elejéig nem érintette komolyabban ez a jelenség, de
manapsag egyik fuzié koveti a mésikat, mint példaul a
Chinoint igencsak kozelr6l érint6 Sanofi-Synthelabo
f0zi6 is. Ez utébbi is annak az audit idején mar jol ismert
Sanofi vizidnak a beteljesiilését szolgélta, mi szerint a
vallalatcsoport az ezredforduldn, s az Uj évezred elsg évti-
zedében is a legnagyobbak kozott kivan maradni.

A szervezeti struktlra megvaltoztatasat nem csak a
trendek elemzésébdl kikovetkeztethet6 szlikségszerl val-
toztatdsok fogadasa, menedzselhet6sége miatt kellett
megoldani, ezt konkrét vallalati stratégiai dontések is in-
dokolték. A vallalat termékportfolidjanak életgérbéi mar
elég magasan jartak a felvétel idején, a hagyomanyos ter-
mékek érettnek, vagy lecsengbnek szamitottak. Ezek egy
része kidobandéva valik vagy valt, jelentds kapacitasokat
felszabaditva.

Ezek ismeretében megfogalmazhaté a termelési ter(-
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leten bevezetend6 vagy mar bevezetett (j technolégia lé-
nyege, amely tehat a gyartasi rendszerek megvaltoztatasat
jelenti, s a befogadd szervezeti struktira kialakitasat. A
felszabaduld ill. mar részben felszabadult kapacitast a
nagy hozzaadott értéket képviseld, specidlis - részben
mar meglévd - szakértelmet igényld gyartasokkal kivanta
kit6lteni a csicsmenedzsment, amibe beleértendék a val-
lalatcsoport stratégiai termékei is.

A feladat nagyfok( rugalmasséagot, innovativ szerve-
zetet, a szervezeti hatarokon atnyulo interaktiv kapcsolat-
tartdst, az informaciok szabad aramléasat igényli. Bizo-
nyos, hogy a CTFI a bevezet6ben vazolt szervezeti struk-
taraval nem lett volna alkalmas a fenti célok megvaldsita-
séra.

A Chinoin csicsmenedzsmentje felismerte hogy a val-
toztatdsok befogadasara, menedzselésére a fentiekben is-
mertetett szervezeti struktdra csak korlatozottan alkal-
mas, mig az iparagi trendek épp a valtoztatasok sziik-
ségességének gyakoribba valasat jelzik. Ezért dontés szii-
letett az Un. ipari er6forrasok (a termelés, az ipari fejlesz-
tés és a szolgaltatd tevékenységek) Uj szervezeti struktu-
raba valo beillesztésérél, amely 1996 novemberében az Uj
strukttra kihirdetésével megkezd6dott. Jelen technolo-
giavaltasi audit tehat az eredeti tervvel ellentétben a val-
toztatds kivitelezését kozvetlenil megel6zd allapotban
kerlilt megvalositasra, s az eredmények kiértékelése ke-
vésse befolyéasolhatta az eseményeket. Az audit igy ret-
rospektiv jelleggel tart fel bizonyos 6sszefliggéseket. A
technolégiavaltasi audit ,,menet kdzbeni” végrehajtasa
egyébként nem idegen a szakirodalomtdl, ami szerint az
audit nagyon hasznos lehet egy folyamatban Iév6 tech-
noldgiavaltas soran is, (j Osszefliggéseket feltarva.
(Boddy és Buchanan, 1987)

Az audit eredménye

Az audit szerkezetének szerz$ &ltali bemutatasat ko-
vet6en a CTFI-t felvaltd Ipari Er6forrasok (tovabbiakban
IE) szervezet négy csucsmenedzsere véllalkozott arra,
hogy a kérd6ivek kitoltésével vilagitsa meg a végrehaj-
tott, ill. végrehajtandd szervezeti valtoztatds hatterét.
Funkcidjukat tekintve: az IE stratégiai teriiletre koncent-
ralé vezet6je, az IE operativ tevékenységre koncentrald
vezetGje, a Kémiai Szakag vezet6je (gydgyszeralapanyag
és intermedier gyartas), és a Mlszaki Er6forrasok (beru-
hazas, logisztika, mlszaki szolgaltatasok sth.) vezet6je
vett részt az auditban. Tekintve a kérd8ivek kis szamat,
nem lett volna indokolt az egyes kérdésekre adott vala-
szok statisztikai kiértékelése, a trendek azonban igy is
egyértelmiien Kkirajzolddtak a megadott valaszokbol.
Mind a kérd6ivek megvélaszolasanal, mind kiértékelé-
sénél figyelembe kellett venni azt a tényt, hogy egy val-
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toztatasi folyamat kezdetén végeztik el az auditot. A véa-
laszok megadasanal fellépett az a dilemma, hogy a val-
toztatés el6tti &llapotra vonatkozzon a vélasz, vagy a val-
toztatas becsillhet6 hatésait is tartalmazo jelen-, ill. jovo-
képre. A szervezeti kultdra és struktira vizsgalata sordn
jellemzGen az atmeneti allapot vizsgalatara kerdlt sor,
er6sen koncentralva a kozeli jovére. A technikai audit és
kornyezetelemzés eredményei - mivel ezek a valtoztatasi
folyamat elinditasa és a kérddiv kitdltése kozt eltelt id6-
ben kevéssé valtoztak-jol reprezentaljak az 1996/97 for-
duléjan kialakult helyzetet.

A kulturélis audit kiértékelése

A Chinoin vallalati kultdrajat a pragmatizmus jel-
lemezi a kérd@ivek tanlsdga szerint, a cég alapvetéen
koltség- és profitorientalt. A lehetdségek, a jelen helyzet
megitélésének legfébb indikatorai a pénzigyi mutatok.
Az lzleti tevékenység a rovid- és hossz( tavi koltség-
vetések betartasat célozza, amely cél elérésének leg-
fontosabb eszkdze a miikddési koltségek folytonos csok-
kentése. A beruhazéasok értékelése a megtériilés gyorsa-
sdgan alapszik. A versenyképesség megitélése is elsésor-
ban pénziigyi alapokon torténik. A kéltségorientacié do-
minanciaja nem véletlen, hiszen a véllalat tevékenyse-
gének Sanofi csoporton belili elbiralasa a profittermeld
képességen alapszik. Belathatd tehat, hogy a vallalat koc-
kazat-orientacioja alacsony, mig profitorientacidja ma-
gas.

Ennek megfelel8en a vallalat az operéacios rendszerek-
re koncentral, s ezen rendszerek m(ikodési feltételeinek
biztositasara. A logikai dsszefiiggés nyilvanvald, hiszen a
koltségcsokkentés ezen a teriileten érhet6 el a legmérhe-
t6bben, leginkabb kimutathatéan. Kiemelt fontossagl az
operacios rendszerek kozul maga a tényleges termelési
tevékenység.

Acél elérése nehezen képzelhetd el tudatos emberi te-
vékenység nélkil, mely tudatossagot aktiv képzési prog-
ramok, folyamatos tréningek segitségével lehet kialakita-
ni, kés6bb fenntartani.

A jovBorientaciot a csicsmenedzserek a vallalati kul-
tura fontos részének itélték. A fenti logikai sorba ezt a
tényt azért nem tudjuk egyértelmien beilleszteni, mert
nem vildgos, hogy az orientacié megitélése a vallalat-
birodalom egészének 6sszefliggésében, vagy a Chinoint,
mint egyedi egységet vizsgalva tortént. Erre a kérd6iv
nem adott vélaszt.

Az Un. tanacstermi prioritasok vizsgalatanak eredmé-
nyei tovabb finomitottdk az &sszképet. Ennek alapjan
megallapithatd, hogy a fels6 menedzsment egyarant kon-
central rovid és hosszl tavra. A célok eléréséhez a meg-
lévl erdssegek felhasznalasat kivanatosnak tartja, pilla-
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natra sem szem el6l veszitve a kdrnyezeti valtozasok eld-
nydsen felhasznalhaté eredményeit. A valtozasokbdl le-
vonhat6 kovetkeztetéseket, a trendek valtozasat megpro-
béalja el6nyére forditani.

Az innovacios audit kiértékelése

A technolégiai profil

A vaéllalatra kordbban nem volt jellemz6 sem a gyar-
tasi folyamatok, sem az Uj menedzsment rendszerek radi-
kélis bevezetése, ezeken a terlleteken a folyamatos javi-
tas gyakorlata allt fenn. Ezzel szemben a radikalis techno-
l6giavaltasi szandék a felvétel idején vallalati stratégiai
kérdés. A termékportfolio eloregedett, szamos lecseng6-
ben Iév6 terméket tartalmazott. A technoldgiai profil fel-
vétele jOl jelezte a valtoztatds sziikségességét.

A szervezeti profil

A technolégiavéltas szlikségességét csak a fels6 és
bizonyos mértékig a kozépszintii menedzsment fogadta
el. Ez nem meglepd, mivel a vallalat m{ikodését a most
targyalt véltoztats el6tt dontben a hierarchikus szervezet
hatarozta meg, gyakorlatilag minden folyamat fontrél-le
irAnyultsagi volt. A felsé menedzsment elkételezettsége a
valtoztatasok irant természetes, mert a valtoztatasokra vo-
natkozo otletek is ezen a szinten keletkeztek, s legfon-
tosabb forrasuk a stratégiai elemzés volt, mely szintén
ezen a szinten készilt. A kozépmenedzseri réteget a rész-
ben befogadok kdzé sorolhatjuk, de ez nem jelenti a teljes
rétegnek a célokkal valé azonosulésat.

Egyértelmien Kkitlinik a kérd8ivekbdl, hogy a szak-
szervezet ellendllt mind az (j technoldgidk bevezeté-
sének, mind az ezzel jar6 szervezeti valtoztatasoknak. A
munkésok szintjén az elfogadas ambivalens, mert mig a
technolégiavaltast a maga technikai valdjaban tamogat-
jak, a vele jard szervezeti véltoztatas kdvetkezményeit6l
félnek.

Az ellendllason kivil neheziti a valtoztatasok haté-
kony bevezetését a szegényes projektmenedzsment gya-
korlat is.

A viltoztatas hangsulyozott céljai: a mikddési kolt-
ségek csOkkentése, a termékek versenyképessegének
megdrzése, a hatékonysagjavitasa Uj termékek, eljarasok,
rendszerek bevezetésével, koncentralva a munkaerd foly-
tonos képzésére, gyorsan reagalva a kiilsé kényszerekre.
E célok elérése érdekében a vallalat tamogatja a kreati-
vitds megnyilvanulasait, az otletek minden szinten vald
generalasat, az emberek déntéshozatalba valé bevonasat.

Erdemes kiemelni a szervezeti profil eredményébél,
hogy a csucsmenedzsment nagyrészt a mikodési hate-
konysag javulasatdl varja a sikert, és a technoldgiavaltasi
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programot a m(kddési problémak megoldasara val6 to-
rekvéshél eredezteti. Ez megerdsiti a vallalat koltség- és
profitorientalt voltara vonatkoz6 megallapitas érvényét.

A szervezeti struktira

A szervezeti struktira elemzése soran egyértelmiien
kimutathatd a szervezeti struktirat lényegesen befolya-
solé véllalati dontés hatdsa. A szervezeti struktdra atala-
kitasa képessé teszi a Chinoint az elhatarozott technolé-
giavaltasok bevezetésére. Az Uj szervezeti struktira (1.
abra) szakitott a klasszikus hierarchikus felépitéssel, en-
nek elemeit csak azokon a pontokon hagyta érintetlendl,
ahol a megmaradd steady-state allapotok fenntartasa azt
indokolta.

Az (j szervezeti felépitéshen az IE csticsmenedzserei
laza kapcsolatban allnak az egyes funkcionalis igazgat6-
sdgokkal, melyek kozll harom termelési feladatot Iat el,
mig a ME a logisztikai, miiszaki hatteret nyujtja szol-
galtatoként. a kilonb6z6 szinteken kialakulo, Kkiala-
kitand6 vertikalis kapcsolatrendszer segitségével.

Az IC - nevének megfeleléen - kontrolling egység,
mely a termel6 terliletr6l kapott informacidkat elemzi, s
az ezekbhdl nyert kdvetkeztetéseket szolgaltatasként nyujt-
ja az adatszolgaltaténak.

A termel6 egységek teljes felelésséggel tartoznak gaz-
dasdgos miikodésukért, vallvetve az ME-vel. Az igazga-
tosagi hatarok atjarhatok, a tobb egységet érinté feladatok
projektmenedzseléssel, keresztfunkcionalisan kezelhet6k
az IE-n beldl, esetenként a vallalat tdbbi szervezeti egysé-
gével egyutt. A csicsmenedzsment a folyamatok me-
nedzselésében a projektmenedzsmentnek nagyobb sze-
repet szant, ez pedig a maétrix jellegi szervezeti felallas
felé mutat, amely mar alkalmas a tobb cél egyidejd meg-
valdsitasara.

A felel6sség ezzel egy id6ben dontéen attevédik az
egyes szervezeti egységek vezet6inek vallarol a kereszt-
funkcionalis ,tanacsokra”. A technoldgiavaltas projekt-
menedzsment feladat lesz. Ha azonban a kérd@ivek véla-
szait konzekvensen a folyamatban 1év6 valtoztatas var-
hatd hatasaira vonatkoztatjuk, akkor a multban szegé-
nyesnek taldlt projektmenedzselés javuldsara nem lehet
rovid tdvon szadmitani. A projektmenedzser szerepe to-
vabbra is koordinéalasra, dontés-el6készitésre korla-
tozodik kevés felel6sséggel, kevés eszkdzzel a kezében.
Ez ajelenség egyértelm(ien a vallalat alacsony kockazat-
orientaltsaganak leképezddése a szervezeti struktiraban,
miként a kdltség- és profitorientaltsag biztos jele az, hogy
a projektmenedzser tevékenységében legnagyobb felel6s-
séggel a mlszaki vonatkozasokban bir.

Osszegezve a kulturéalis és az innovacios audit ered-
ményét megallapithatd, hogy a vallalati kultdra uralkodd
orientacidja hlien leképezddik a szervezeti profilban és
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A Chinoin Ipari Eréforrasok
szervezeti struktdraja 1997-ben

Jelolések:

1E = Ipari Eréforrasok. IC = Ipari Kontrolling, KSZ = Kémiai Szakag, GYSZ
= Gyo6gyszer Szakag, PGU = PG Uzletag, ME = M(iszaki Er6forrasok

strukturaban. A hierarchikus szervezeti felépités lényeges
lebontasa azonban mar el6revetitette annak veszélyét,
hogy a kultdra és a struktdra harmdniaja megbomlik, ami
mindenképpen tovabbi megfontolasokra, valtoztatasokra
kell késztesse a véllalatot.

Atechnikai audit kiértékelése

A véllalat az audit tanisaga szerint néhany komoly
hidnyossaggal kell(ett) szembenézzen tevékenysége so-
ran. A termel§ berendezések egy része elhasznalodott
vagy elavult, s az ezeket m(kddtet6 rendszer alacsony ha-
tasfokd. A menedzsment informécios rendszer miikddését
nagyon alacsony szinvonaltnak mindgsitették a megkérde-
zett csicsmenedzserek. Tovabbi probléma volt a termék-
portfoli6 életgdrbéinek hanyatlé szakaszba hajlasa. Az el-
avult technoldgiai rendszerek miikodési kdltségeinek
csokkentésére iranyuld tevékenység viszonylag eredmény-
telennek bizonyult. A technoldgiai rendszerek miikddését
tdmogaté menedzsment rendszerek komoly hianyossa-
gokat mutattak.

Ezzel szemben az er6sségek ezen a teriileten a kdvet-
kez6k. A vadltoztatasra irdnyuld tevékenység er6snek
mondhat6 pénziigyi tdmogatast kap. Az intellektudlis erd-
forrasok megfelel6ek. A korabbi megallapitasokkal tan
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nem teljesen harmonizélva, a véllalat Uj technol6gidkat
befogadd képessége elfogadhatd. A nehézségek ellenére
versenyképes fejlesztési tevékenység folyt és folyik val-
lalaton beliill. Es végiil erésség a kreativitas.

A fenti gyenge pontok felszamolésa és az er@sségek
meger6sitése stratégiai dontések kérdése. Egyértelmd,
hogy a termékportfolié méar rovid tdvon sem felelt meg. A
portfoli6 megujitdsahoz viszont meg kell valtoztatni a
menedzsment rendszerek m(kodési feltételeit, mely val-
toztatds a szervezeti struktira atalakitsaval részben el-
kezddédott. Igen komoly er6feszitéseket kell tenni a me-
nedzsment informé&cids rendszer mikddtetésének teriile-
tén. Amennyiben ez a rendszer nem tudja kdvetni a val-
toztatasi folyamatok eredményeképp létrejové komp-
lexebb rendszer fejl6dését, ez jo id6re a valtoztatasi fo-
lyamatok végét jelentené a Chinoinban.

Jelent6s beruhédzésokra van sziikség a fizikai erdfor-
rasok terén, ehhez viszont kapcsolni kell a megfelel§ in-
tellektudlis eréforrast is. Ez utobbi feladatnal csak arrol
van sz6, hogy az er6s tréning és oktatasi tevékenység ko-
vesse a fizikai eréforrdsok valtozasat.

Akdrnyezetelemzés kiértékelése

Az elmult években a gazdasagi, tarsadalmi és politikai
koérnyezetre a turbulencia volt jellemz8, csak néhany vo-
natkozéasban lehet azt allitani, hogy a turbulencia csékke-
nében volna. Stabilnak ebben a kontextusban csupan egy
tényez6 bizonyult, s ez a magas inflacid... A technikai
kdrnyezet lassabban valtozik, nem varhaté olyan jellegi
technoldgiai robbanas, mint az informatika korabbrél
ismert expanzidja. A piacot az internacionalizalodas és a
folyamatos piaci verseny jellemzi, ez allandd, de kiismer-
het§ valtozasokkal jar. A stabilitds vagyalmarol hosszl
tavon jobb lemondani, hiszen az Uzleti tevékenységben
allanddsult, folytonossa valt a valtozas. Iparagunkban a
kvazi-stabilitds érzete mégis megmaradhat, mivel az (j
termékek piaci bevezetése rendkivill hosszadalmas.
Tovébbra is célszer(i figyelembe venni, hogy a tudas, a
szakértelem szerepe a gy6gyszergyartashan jelentds. Elég
visszautalni a mar targyalt dontésre, amely épp erre a
meglévd magas szinvonall tudasra, szakértelemre kivan-
ja alapozni a vaéllalat hossz( tavu létét. Végil pedig:
ipardgi trend, hogy a piacot néhany nagy, a vallalatok
fazidja révén kialakulé konglomeratum fogja lefedni.

Aszervezeti kultira auditalasa harom évvel késébb

Az 1996/97-es Twiss & Goodridge féle audit egyik
legfontosabb eredménye volt a kéltségorientalt és az inno-
vativ véllalati kultira egyidejliségét mutatd Uj szerkezeti
struktira hordozta veszély felismerése. Vajon mennyire
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redlis ez a veszély? Ténylegesen felboruléban van a sze-
replék értékrendje? Ennek vizsgalatara kertlt sor 2000.
januar-februarjaban egy, az IE k6zépmenedzseri szintjén
végrehajtott kulturdlis audittal. E vizsgalat soran két masik
szervezeti kultira-modellen alapuld kérdéivet is hasznal-
tunk, hogy arnyaltabb képet kapjunk, de ezek ismerteté-
sétdl ezuttal terjedelmi okokbdl eltekintiink.

A megkérdezett menedzserek hangsulyosan az iparagi
atlagnal magasabbra értékelik a Chinoin eréfeszitéseit az
eljarasok javitasara, amelyek mindenképpen az innova-
tivitas-orientacié iranyaba hatnak. Kevésbé hangsulyo-
san, de a valtozasok menedzselését is az atlagosnal jobb-
nak itélik. Ez a tény a harom éve bevezetett szervezeti
struktdravéltas egyértelmien pozitiv visszajelzése. A me-
nedzsment informéacids rendszerek egy fontos elemének,
a szoftvereknek a vasarlasara, fejlesztésére a menedzse-
rek szerint a véllalat sokat fordit, ami az el6z6 audit ide-
jén a legkritikusabb teriletnek szamitott.

A megkérdezettek szerint a vallalat kockazatvisel6
készsége semmit sem javult, tovabbra is a rovid tavu
megtérilés, a gyorsan realizalhaté profit képezi minden
tevékenység elbiralasanak alapjat. A felvett adatok lénye-
gében egybevagnak a csicsmenedzsment harom évvel
ezel6tti auditalasakor nyert eredményekkel, azzal a nem
elhanyagolhaté kiilénbséggel, hogy a két, el6z6ekben ki-
emelt terlilleten hatarozottan jelzik a végrehajtott techno-
I6giavéltas pozitiv eredményét.

Az elvégzett kulturalis rész-audit visszaigazolta az
1997-ben levont kovetkeztetéseket. A koltségorientalt
kultdra és az innovativ szervezet egyidejli megléte kultu-
ralis valsagot generalhat. A két alapvet6en kiillénbdzé kul-
thra egyidej befogadasa nehezen képzelhetd el, egyutt-
élésiik permanens zavarokat, instabil értékrendet okoz, a
véllalati célokat meg nem ért6, azokkal azonosulni nem
képes, frusztralt szerepl6kkel. Ennek jelei egyértelmiien
lathatok a kozeépszintli menedzserek inkonzisztens hely-
zetértékelésébdl.

Atechnoldgiavaltasi auditalas haszna

Atechnoldgiavaltasi auditalast a Chinoin minden terd-
letét érintd technoldgiavaltasi és szervezeti struktira-
valtasi dontés tdmogatésara szantdk, amely végil ebbéli
feladatanak nem tudott maradéktalanul eleget tenni. A
kérddivek kibocsatasara lényegében a szervezeti struk-
turavaltas kihirdetését nem sokkal megel6z6en keriilt sor,
igy atgondolésa, kitoltése inkadbb a tervbe vett intézke-
dések jogossaganak, indokoltsaganak megerdsitését szol-
galta, magat a déntéshozatalt csak kozvetve befolyasolta.

Az audit elvégzése ennek ellenére tébb szemponthol
sem volt folosleges. El6szor is az innovacios audit tech-
noldgia profil felvétele explicit médon, dokumentalha-
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téan alatdmasztotta a valtoztatds sziikségességét. Ugyan-
ezen auditnak a szervezeti profilt firtatd kérd6ive kimu-
tatta a menedzsment technikék szegényes alkalmazasat.

A kulturdlis audit legfontosabb Uzenete, hogy a vélla-
lat er6sen koltségorientalt, ugyanakkor a véltoztatasok
szempontjabdl dontének tekinthet§ innovéacidorien-
taltsdga hattérbe szorult, hiszen e két kultira nehezen él
meg egymas mellett. A vallalat - és ezen belil a vizsgalt
CTFI - szervezeti struktdraja elavult, legfeljebb lassd
valtozasok kezelésére maradt alkalmas.

A technikai audit ramutatott a vallalat er8sségeire,
gybnge pontjaira egyarant, ezzel segitve az eligazodast a
kialakult szituacioban.

A végrehajtott szervezeti struktira valtasnak - azaz az
IE szervezet létrehozasa a CTFI helyett - az audit vara-
kozasai szerint eredményesnek kellett lennie. Létrejott
ugyanis egy olyan szervezet, mely a steady-state allapot
fenntartidsara és a permanensen valtozé kornyezet kihi-
vasaira valé valaszadasra egyarant alkalmasnak latszott.
Ugyanakkor az is lathatdva valt, hogy az uralkodo kultu-
ralis orientacio és a kialakitott innovativ szervezet latens
belsd ellentmondast hordoz. Ezért a Twiss & Goodridge
audit eredményeinek kiértékelésekor nyilvanvalova kel-
lett tenni, hogy ez a bels6 ellentmondas hosszu tavon ko-
moly m(ikddési zavarokat okozhat. Mar ekkor felvet6dott
a gondolat, hogy a szervezeti atalakitas eredményességét
a kultara aspektusabdl célszerli megvizsgalni, s amennyi-
ben hosszabb tdvon fennmarad a latens ellentmondas, ak-
kor Iépéseket kell tenni a kultdravéltas iranyéba.

A 2000 elején elvégzett kulturdlis audit ennek szelle-
mében a végrehajtott valtoztatasok hatasat vizsgalta. Va-
rakozésunk szerint az eltelt id6 nem oldotta fel a korabban
feltart fesziiltség forrésat. Ezt a feltevést az audit meger6-
sitette. Az audittal feltart veszélyek nyilvanvaléak.

Mi lehet a megoldas? Véleménylnk szerint csakis a
kulturalis zlrzavar feloldasa. E sorok irasakor nem va-
gyunk abban a helyzetben, hogy a kivezet§ utat megmu-
tassuk. Ehhez nyilvanvaléan a szervezeti kultira alapo-
sabb elemzésére volna sziikség, amely az altalunk vazolt
képnél sokkal &rnyaltabban vizsgalna a kultdra kiterje-
dését és erésségét. Amennyiben ez a felmérés is meger6-
sitené a szervezeti kultUravaltas sziikségességét, Ugy azt a
csticsmenedzsment elkdtelezett tamogatasaval és kell6
tirelmével haladéktalanul el kellene kezdeni. Kézenfek-
v6 megoldas lehetne maganak a Sanofi-Synthelabonak a
szervezeti kultdrajat adaptalni, ami persze tovabbi problé-
maék forrasa lehet - de bizonyos, hogy erre az Utra is csak
alapos felmérést kovetden léphetiink. A cél minden eset-
ben az, hogy a vallalat jov6jét hathatdsan segit6 kulturalis
kdzegben dolgozhassanak azok, akiknek els6dleges célja
- sajat boldogulasukat szem el6tt tartva - a Chinoin
hosszu tavu, sikeres miikddésének biztositasa.
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Technoldgiavaltasi auditalas a Magyar Postanal

Ahhoz, hogy a postai technoldgiavaltas sziikségessé-
gét, valamint nehézségeit megértsik, at kell tekinteniink
a posta miikodéset, termékkaorét, valamint a technoldgiai
folyamatokat.

A Magyar Posta technoldgiai szervezete

A Magyar Posta Rt. technolégiai és informacios folya-
mataban a kovetkez6 postai szervezeti egységek vesznek
részt.

Posta(hely): az tigyfélkiszolgalas, azaz a felvétel és kéz-
besités, valamint a szilkséges bels6 kiildeményiranyitas
helye. A postahelyek egy-egy feldolgozé ponttal allnak
kapcsolatban, célszerien a jaratszervezési szempontok-
nak megfelel6en.

Feldolgoz6 pont: a postahelyek kiildeményeinek fogada-
séra, feldolgozésara és a technoldgia szerinti tovabbitasa-
ra szakosodott szervezeti egység.

Technoldgiai Kdzpont: a posta és a postan kivili szerve-
zetek kozotti technoldgiai kapcsolatok kezelésére szako-
sodott szervezeti egység, amelyek feladataikat orszagos
hatéskorrel 14tjak el.

A postak bels§ folyamatai

A postahelyeken beliil a kdvetkezd technoldgiai folyama-
tok elvégzése szilkséges a szolgaltatas ellatasahoz.

Felvétel: minden olyan szolgéltatés teljesitése, amely a fel-
vételi ablakndl megjelenhet. (Kildemények felvétele,
pénzforgalmi szolgaltatasok teljesitése, értékcikkek, aruk,
biztositasok értékesitése, kozvetitd tevékenységek ellata-
sa sth.) Az eladott értékcikkek, aruk és a felhasznalt anya-
gok kezelése, valamint a szolgaltatasok ellatasahoz sziik-
séges pénzek, értékcikkek kezelése, killdemények atadasa.
Rovatolas: mas postatdl, illetve hivatal egyéb munkahe-
lyeirdl érkezd killdemények atvétele és ellendrzése, a kil-
demények fizikai szétosztasa, beosztdsa, zarlatha helyezé-
se, jegyzékelése és ajaratnak valé atadasa, valamint a hiva-
tal &ltal kézbesitett kiildemények kiosztasra vald atadasa.
Kiosztas-leszamolas: a kézhesitésre érkezd kiildemények
atvétele, a kuldemények fizikai szétosztasa, a kildemé-
nyek atadasa a kézbesitéknek, valamint a nem kézbesitett
kildemények visszavétele.

F6pénztar: a hivatali folyamat ellatdsahoz sziikséges
készpénz ellatmanyok, a munkahely-leszdmolasok soran
beszolgaltatott készpénzekkel végzett tevékenység.
Hivatali kézbesités: kildemények atvétele, fizikai szét-
osztdsa, a cimzettnek torténd atadasa, a nem kézbesithetd
kildemények, valamint a szolgéltatés ellataséhoz sziksé-
ges készpénz kezelése.
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Iranyitas, ellen6rzés: az tgyfél kérésére a kiildemények
sorsanak megallapitasa, a munkahelyek megterhelési és
felmentési tételeinek Osszevetése, a kezel6 napi munkéja
egyenlegének elkészitése, a munkahelyek aru, kilde-
ménykészletének ellendrzése.

Atermékek

Postahelyen felvett és postahely altal kézbesitett
kildemények

A feladd a kildeményt a postan adja fel, és a posta a lo-
gisztikai rendjének megfeleld szallitas utan kézbesiti a
kildemény cimzettjének. Jellemz6 termékek: ajanlott

killdemeény, értéklevél, postacsomag, EMS gyorsposta
belfoldi postautalvany stb.

Postahelyenfelvett és nem postahely altal kézbesitett kiil-
demények

Az ugyfél megbizza a postat egy pénzforgalmi tevé-
kenység teljesitésével. A posta papir alapi bizonylaton,
postai Uton tovabbitja a megbizast mas intézetnek. A ter-
mékek tobbsége rendelkezik egyedi azonositéval. Jellem-
z6 termékek: készpénz-atutalasi megbizas, értékpapirok,
konyves jellegli megtakaritasok, kulfoldi takarék-kifi-
zetés, csekk kifizetések sth.

Nem postahelyen felvett és postahely altal kézhesitett kiil-
demények

A kiildemény a Technolégiai Kozponton keresztil ker(l
be a rendszerbe, majd a postai kezelés utan a cimzettnek
a posta juttatja el. Jellemz6 termékek: nyugellatasi utal-
vany, kifizetési utalvany, kilfoldi postautalvany stb.

Aru, termék érkeztetés és értékesités

A Posta a kereskedelemben hasznalatos, valamint specia-
lis termékek értékesitésével is foglalkozik. Az eladandd
cikkeket mas postai szerv (példaul terileti igazgatdsag)
juttatja el a postahelyhez, s a készletbevétel utan keril a
felvételi munkahelyhez értékesitésre. Jellemz6 termékek:
értékcikkek, igazgatosagi beszerzési idegen aru sth.

Pénzek postan belili mozgésa

A postara kétféle képen keriilhet pénz”elsd eset, amikor a
felad6 kildeményként hozza, mésodszor, a kért szolgl-
tatds dijat egyenliti ki vele. A felvételi munkahelyrdl ki-
kerilve a posta egységesen kezeli, s kiildeményként to-
vabbitja.

Informaci6technoldgia-valtas

A Magyar Postandl nagyon sokféle szamitogépes
rendszer m(kddik az orszagban a technoldgia tamoga-
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tasara. Azonban ezek feldaraboljak a technolégiai folya-
matokat, vagy csak az orszag egyes teriiletén mdkodnek,
azaz nem az egész postat automatizaljak, csak egy-egy ré-
szét. A rendszerek inputja, outputja mas-mas formatumd,
eltérd fejleszt6i kornyezetben, sokszor teriletileg elszige-
telten fejlesztették. A rendszerek tébbnyire 6nalldéan, mas
rendszerekt6l fliggetlenil miikddnek. A szolgéltatott
adatok sokszor hianyosak és eltér§ szerkezetliek, ami
megnehezitette a feldolgozast, valamint az adathalézat
hidnya miatt nem voltak naprakészek a statisztikai
adatok.

A Magyar Posta egy tébb mint 40000 f6t foglal-
koztaté vallalat, amely orszagosan kozel 3200 posta-
hellyel rendelkezik. Tehat egy nagyvallalatrdl van szd,
amely nagy multtal rendelkezik. Ezért a teljes vallalatot
mUkodtetd osszes rendszer és folyamat (jjaalakitasa
egyidejiileg nem volt megoldhatd. Ezért egy jol korilha-
tarolhatd, relative egész rész valtoztatasa lett a cél. Ez a
rész maga a posta technoldgiai folyamata, amit fentebb
felvazoltunk. Olyan valtoztatasra volt sziikség, amely a
kovetkezd kovetelményeknek felel meg:

e gyorsan tud reagélni a piac kihivasaira, 0j termékek
fogadasara;

* megfelel6 szinten szolgalja ki a meglévd és leendd
nagy fogyasztokat;

e kihasznalja azokat a lehetéségeket, amelyek a széles
halézatabdl adddnak;

« versenyképes a kommunikaciés piac egyéb teriiletein
is;

¢ olyan szint(i szolgéltatast nyGjt, mellyel elérhetd, hogy
az ugyfelek ne csak azért menjenek a postara, mert
kell, hanem mert érdemes.

Ahhoz, hogy ezek teljesithet6ek legyenek, az
informatika adta lehet6ségek figyelembevételével kellett

szemben tamasztott kdvetelmények:

e az egész postai halézat 6sszehangolt mikddéképes-
ségének biztositasa;

» az ablaktermindlok és a hattérmunkahelyek 6sszehan-
golt informatikai tdmogatasa;

» egységes (rugalmasan valtoztathaté feladatkorrel fel-
ruhazhato) felvev@ablakok kialakitasa;

» a felvevd munkahely helyi adatsdgainak minél jobb
kihasznalasa, vagyis specialis kis helyet elfoglald,
tobbfunkcios perifériak hasznélata;

 (j tipust Ugyféliranyitas bevezetése;

 aszlkséges on-line és off-line kommunikacio létreho-
74s3;

e a kildemények lehet6ség szerinti egységes, egyedi
azonositéasa;
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e minden informacié csak egyszer, a keletkezés helyén
ker(ljon be a rendszerbe, lehet6leg szamitogépes pe-
riféria segitségével automatikusan;

« minél kevesebb papir alapi bizonylat eléallitasa;

» a kezeléshez sziikséges bizonylatok automatikus elé-
allitasa;

e arendszer automatikus (6n)ellenérzési pontjainak Ki-
alakitasa (allandé mérlegkészités);

e agazdasagos Uzemeltetés feltételeinek megteremtése;

» a bevitt adatokbdl olyan adatbazis épitése, amely ré-
vén lehetévé valik mas rendszerek kiszolgélasa: a kul-
demények sziikség szerinti nyomkovetése, a me-
nedzsment informaciorendszer tdmogatasa, a gazda-
sdgi rendszerek tdmogatésa, statisztikdk, felmérések,
mindségi mutatok automatikus szolgéltatasa.

A vizsgalatok, elemzések kb. négy évvel ezel6tt kez-
dédtek el, a technoldgiavaltast el6készité és lebonyolitd
projekt keretében. A feladat volumene miatt a Kozbe-
szerzési Torvény ala esd beruhazasrol volt sz6, ez a ten-
derezés kozel masfél évig tartott, tébb jogi procedura,
vita okozta e folyamat lelassuldsat. 1999 februarjaban
gy6ztest hirdetett a Posta, és egy févallalkozoi szerz6dés
keretein belll elkezd6détt a technolégiavaltas el6készité-
se, tervezése, lebonyolitéasa.

Az auditald kérd6iveket a magyar Posta Rt. akkori leg-
felsébb szint(i menedzsere toltotték ki. valamint azok a ko-
zépszintli menedzserek, akik kdzvetlen kapcsolatban vol-
tak a technoldgiavaltassal. igy dsszesen 12 kérd6iv késziilt
el. Az auditalds 6ta a Postan tobb alkalommal felsévezetd
valtas tortént, azonban a vizsgalat eredményét érdemes
attekinteni, és alkalmazni a technol6gia valtas soran.

Az RAP-3 audit eredménye

A kérd6iven eredetileg szereplé kérdések id6belisé-
gén a konkrét esetnek megfelel6en, értelemszer(ien val-
toztatni kellett, illetve kett6t, amelyek még nem voltak ér-
telmezhet6k a technolodgiavaltas adott fazisaban, ki kellett
hagyni. Ezért a pontdsszegek nem minden esetben hason-
lithatdk Ossze, az atlagok viszont j6l mutatjak az eltéré-
seket. Ha egy adott tényez§ atlagos pontszdma 4 pont ko-
ril alakul, az azt jelzi, hogy semleges, nem kritikus cse-
lekvési teriilet. Az ennél magasabb pontszdmok lehet-
séges problémakat jeleznek, minél magasabb a pontszam,
annal komolyabb lehet a probléma. A RAP-3 auditalasi
eljards ily mddon rairdnyitja a figyelmet a kritikus
terliletekre. A kovetkezd tabldzatokban a Pontétlag osz-
lop a megkérdezett menedzserek atlagos véleményét tik-
rozi megallapitasonként. Az Osszegatlag sor pedig az
adott modul részterileteinek atlagat mutatja.
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Az 1. tablazat a Cé&l modul kiértékelését mutatja. A
projektet jelentds fejlesztésnek tekintik, egyetértenek az-
zal is, hogy a fejlesztés nagyban hozzajarul a Posta pia-
tobbnek kell lennie, mint munkaer§-megtakaritasnak. A
szervezeti felépités valtozasat, valamint azt, hogy a me-
nedzsereket az innovacitért és a kockazatvallalasért ju-
talmazzak, semlegesnek tekintik. Erdekes azon elgondol-
kodni, hogy a 2-es megallapitast, miszerint az 0j techno-
I6gia idealisan megfelel az igényeinknek, csak 2,5 pontra
értékelték, vagyis csak kismértékben értenek ezzel egyet.
E modul legkritikusabb pontja: nem értenek egyet azzal,
hogy a ..Bérezési és jutalmazasi rendszereink a terme-
Iésben és az irodakban dolgozd, az (j technolégiat hasz-
nald személyzet rugalmassagat észtonzik.” Ilyen magas
pontértéknél mar gondok lehetnek.

A2. tablazat az Emberek modul kiértékelését mutatja.
A megallapitdsonkénti pontszamok atlaga azt mutatja,
egyetértenek abban, hogy a technolégiavaltas utan jobb
informéacid all az emberek rendelkezésére a munkajuk
tervezéséhez. Meglepd, hogy csak kis mértékben értenek
azzal egyet, hogy a menedzserek kedvez6en fogadtak az
Uj technologiat és annak hasznat, valamint pozitiv kiha-
tasait. Olyan kiugréan magas pontérték (azaz kedvezétlen
vélemény) azonban, mint az el6z6 modulban, itt nem ta-
lalhat6.

A 3. tablazat a Folyamat modul kiértékelését mutatja.
Ebben a modulban talaljuk a legmagasabb &sszegatlag-
pontszamot, a bevonasra vonatkozo kérdéseknél. A mun-
kafolyamatok addigi szakaszaban a felhasznal6k bevona-
sdval igazabol még senki sem foglalkozott. (Ez azért van,
mert még a tenderezés folyamataban készilt a kérd6iv.)
Az egyik legfontosabb (izenet, amit az audit kozvetit: a
menedzserek is Ugy gondoljak, hogy kezdett6l fogva
nincsenek vildgosan meghatarozva az 0j technoldgiaval
kapcsolatos felelGsségi korok, kotelességek. Az oktatas-
sal kapcsolatban mindenki nagyon egyetért azzal, hogy az
oktatast, tovabbképzest szisztematikusan kell megtervez-
ni és lebonyolitani.

ATwiss & Goodridge kulturalis rész-audit eredménye

Az innovacié masfajta vallalati kultdraban viragzik,
mint amit a stabilabb és a valtozastol idegenked6 szer-
vezetekben talalunk. Az innovacionak nem sok esélye
van, ha a vallalat bels6 klimaja nem kedvez neki. llyenkor
vagy meg kell valtoztatni a kultdrat, vagy nem-innovativ
megoldast kell keresni a meglévé kultaran belil. Ez tette
szilkségessé a Twiss & Goodridge féle audithdl a kultu-
rélis rész alkalmazéaséat. Az eredmény a 2. dbran lathaté.
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1. tablazat
Cél modul
Cél modul
Stratégiai fokusz Megfelel6 eszkdzkészlet Pozitiv politikdk
Kérdés Pont Pont atlag Kérdés Pont Pont &tlag Kérdés Pont Pont atlag
1 26 2,2 2 30 25 3 25 21
10 47 39 n 39 33 12 28 23
19 31 2,6 20 39 33 2 45 38
28 30 25 30 72 6,0
Osszeg: 134 Osszeg: 108 Osszeg: 170
Osszeg-atlag: 28 Osszeg-atlag: 23 Osszeg-atlag: 35
2. tablazat
Emberek modul
Emberek modul
Munkaszervezet Segédrendszerek Menedzsment stilus
Kérdés Pont Pont atlag Kérdés Pont Pont atlag Kérdés Pont Pont atlag
4 37 31 5 2 18 6 30 25
13 30 25 14 49 41 15 37 31
2 3 28 23 36 30
K1l 42 35 32 46 38 3 52 43
Osszeg: 142 Osszeg: 153 Osszeg: 119
Osszeg-atlag: 3.0 Osszeg-atlag: 32 Osszeg-atlag: 25
3. tablazat
Folyamat modul
Folyamat modul
Kompetencia Bevonés Projekt menedzsment
Kérdés Pont Pont &tlag Kérdés Pont Pont atlag Kérdés Pont Pont atlag
7 43 3,6 8 55 4,6 9 65 54
16 20 17 17 46 38 18 29 24
24 16 13 26 40 33 27 33 28
A 3 28 3H 52 43 36 25 21
Osszeg: 112 A Osszeg: 193 Osszeg: 152
Osszeg-atlag: 23 Osszeg-étlag: 40 Osszeg-atlag: 3,52

A grafikon vilagosan mutatja a menedzsment vélemé-
nyét. Lathatjuk, hogy a vizsgélat id6pontjaban a Magyar
Posta a versenytarsakhoz viszonyitva nem éri el a szakagi
normat egyetlen orientacioban sem. Ugy gondoljak, hogy
a kockazat-orientacié az, ami a legkevésbé koveti a nor-
mat, vagyis a Postanak nem nagy a hajlanddsaga arra,
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hogy belevagjon olyan iizletekbe, ahol nagyon nagy hasz-
not lehet elérni, de az viszonylag kis val6sziniiséggel rea-
lizdlhatd. Az RAP-3 audit eredménye is alatdmasztotta,
hogy a menedzsereket az innovaciora és a kockazatval-
laldsra nem nagyon 6sztonzik, és ezekért nem is nagyon
jutalmazzak Oket.
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Ezt kdvetden az emberorientacio az, ami e legkevéshé
elfogadhatdé a menedzserek szerint, vagyis a Posta nem
tekinti az alkalmazottakat az (zleti siker személyes
részeseinek, ezért képzésikért, fejlédésukért nem tesz
meg mindent.

A innovacio, az eredmény-, a teljesitmény-, valamint
a koltségorientacio  kozeliti meg legjobban a
versenytarsak atlageredményeit. Az innovaci6 eredménye
talan jelzi, hogy a Posta mar elkdtelezte magat a
véltoztatasnak, ez érezhet§ a szervezeti atalakulasban,
illetve hogy ilyen szemlélettel nagyobb a val6szin(isége a
technoldgiavaltas bekdvetkezésének. Ezt az eredmény- és
teljesitményorientacio pontszdma is alatdmasztja.

Ha nem torténik meg a technoldgiavaltas, akkor
harom év mulva a Posta helyzete romlik. A menedzserek
Ugy gondoljak, hogy ez nem lesz nagyon tragikus, mivel
az orientécid értékei csak a -1-et kozelitik, illetve éppen
meghaladjdk azt. A kockazatorientacié az, ami nem
romlik a jelen helyzethez képest. VVarakozasuk szerint a
jov6-, a koltség- és a vevdborientacio fog romlani a
legtobbet.

Az 1l-es és 2-es gbrbe tobbnyire parhuzamosan fut,
ami azt jelentheti, hogy a Posta a technol6giavaltas nélkdl
tovabbra is miikddik, csak egyre gyengilé szinvonalon.
Erdekes, hogy az emberorientacié mindkét esetben
ugyanakkora.

A grafikonon szembet(ing, hogy a menedzserek ugy
gondoljak, a technoldgiavaltdsra mindenképpen sziikség
van. A kivanatos helyzet hdrom év mulva az, hogy a Posta
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A Magyar Posta kulturélis orientacidja
a Twiss & Goodridge audit alapjan
Kévetd Szakagi norma Vezetd

Vevgorientacio

Eredmény- és tel-
jesitményorientacio
JovBorientdcio
Koltségorientacio
Innovécio-
orientacio
Technoldgia-
orientacio
Kockdzatorientécid

Emberorientécio

Jelenlegi helyzet

A helyzet harom év milva véltoztatas nélkil
A kivéanatos helyzet harom év milva
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VASNE EGRI Magdolna

A VALLALATI VERSENYKEPESSEG
VIZSGALATA EMPIRIKUS KUTATASI
ADATOK FELHASZNALASAVAL

Atanulmany a versenyképesség azon meghatarozo faktorai kozul emel ki néhanyat, amelyeket érintenek az Uj,
,.hal6zati” gazdasag kialakuldsaval egyutt jard értékvaltozasok. Megfogalmaz tovabba néhany, empirikus kuta-

tasok eredményeibdl levont fontosabb kovetkeztetést is.

A tanulmany - hazai és nemzetkdzi kutatdsokat, publi-
kacidkat felhasznalva - a versenyképesség azon megha-
tarozé faktorai kozil emel ki néhanyat, melyeket érinte-
nek az (j gazdasag, a hal6zati gazdasag kialakulasaval
egyltt jarod értékvaltozasok. Az elméleti megkdzelitések
mellett bemutatasra kerilnek ,,A vallalati versenyképes-
ség vizsgalata a magyar vallalatok példajan” cimd empi-
rikus kutatds/1] eredményeibdl levontfontosabb kdvetkez-
tetések. A kutatas soran a hazai nagyvallalati kor ver-
senyképességi tényez8i mellett vizsgéltuk a kulonboz6
nagysagrendi vallalkozasok versenyfeltételeit, az eseten-
ként eltérd, maskor hasonl6 jegyeket mutatd paraméte-
reket. A vizsgalat kiterjedt a ,,TOP 200" vallalatra,
melyhez a szekunder informécidsforrést - tébbek kdzott-
a Figyeld c. lap évente kiadasra ker0l6 ,,TOP 200" mel-
Iékletének 1999. és 2000. évi kiadvéanyai jelentették, pri-
mer kutatasi mintank mikro-, kis-, kdzép-, és nagyvallala-
ti reprezentansokat tartalmaz. A tanulmany 6sszegzésé-
ben megfogalmazza az empirikus eredmények altal is bi-
zonyitottan meghatéroz6 azon versenyképességi tényez6-
ket, melyek a vallalatok hosszu tavi miikodésének alap-
vet6 kritériumaitjelentik a valtozé gazdasagi és piacifel-
tételek kozott.

A versenyképesség fogalmi kategoriai

A versenyképesség problematikdja, mérhetdsége a
gazdasag- és iparpolitikusok, valamint az elméleti szak-
emberek szaméara megkerllhetetlen kérdés. Az uzleti
szféra szerepl6i a mindennapi munkajukhoz tartoz6 foga-
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lomként kezelve ,.élik meg” a versenyképesség megte-
remtése, megtartasa, novelése érdekében tett intézkedé-
seik eredményeként realizalt helyzetet. A ,hosszd tavu
életben maradés” kritériumat is jelentd képességiket fo-
lyamatosan fejleszteni kényszeriilnek.

Magat a versenyképességet a termékek, vallalatok,
vallalatcsoportok, régiok, agazatok, nemzetgazdasagok,
egyéb integracids alakulatok szintjén kodzelithetjuk meg.
A véllalati versenyképességnek a jelenlegi magyar gaz-
dasagban az ad kiilonds aktualitast, hogy az elmult tiz év
mint tarsadalmi-gazdaségi atalakulds, és a rendszervaltas-
sal egydtt jaro privatizacios folyamat lezarultnak mingsit-
het6. Megtortént a tulajdonosi szerkezet atalakulédsa, a
gazdasag fellendiilése a legf6bb mutaték szerint megin-
dult, az Eurdpai Unids csatlakozas folyamata még inkabb
a figyelem kozéppontjaba kerdilt.

A versenyképesség olyan tulajdonsaghalmazok, ké-
pességjegyek, valamint kozgazdasagi mutatok 0sszesse-
geként is felfoghatd, mely versenyképességi szinttdl fug-
g6en jellemzi a piaci szerepl6t (véllalat, iparag, régio stb.)
az adott piaci (kornyezeti) viszonyok kozétt. A ,,Ver-
senyben a vilaggal” c. Kutatasi program[2] jol hasznal-
hato definiciét ad az ipardgi versenyképességre. Ennek
értelmében a szektor és a versenyképesség meghataroza-
sa a kovetkez6: ,,Az ipardgon, szektoron azon vallalatok
csoportjat értjik, amelyek egymast kdzvetlenil helyette-
sit6 termékeket allitanak el6. A szektorok korilhataro-
lasanal tehat a termékekbdl, termékcsoportokbdl indu-
lunk ki, és igy mindazon vallalatot egy szektorba tarto-
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z6nék tekintlink, amelyek azonos termékpiacokon egy-
mas konkurensei.”

A szektorok nemzetkozi versenyképességével dssze-
fuggésben M. Porter modelljei3) négy tényezdcsoportot
jelol meg. Ezek: a termelési tényezdk; a keresleti té-
nyez6k: a vallalatok stratégidi, struktlraja és a vallalatok
kozotti lokalis verseny;a kapcsolédd és tamogatd szek-
torok léte és hatésa. E négy tényezén felll a kormanyzati
intézkedések és a gazdasagi szerepl6k altal nem befo-
lyasolhatd, véletlenszerlen jelentkezd lehet6ségek is
meghatarozd szerepet jatszanak a nemzetkdzi versenyké-
pességben.

A versenyképességet kiilon kell kezelni a keresleti és a
kinalati oldalon, miutan a két oldalt mas és mas eszko-
z0k, gazdasagpolitikai 1épések szabalyozzék.[4]

A versenyképesség kinalati oldalat az iparpolitikai
dontések befolyésoljak. A versenyképesség keresleti ol-
dala alapvet6en piacfiigg6, amit bizonyos verseny- és ke-
reskedelem politikai eszkdzrendszer alakit. A kinalati ol-
dali versenyképesség feltételezett koltségelényokon
alapszik, a keresleti oldali versenyképesség a piaci telje-
sitményeken mérhet6. A két oldal iparagi és nemzetgaz-
dasagi szinten is eltérd jelleget mutat.

A kinalati oldali versenyképességet leggyakrabban a
ULC (Unit Labor Cost) mutatéval fejezik ki. mely mu-
tatét alapvet6en a feldolgozoipari agazatban hasznaljak.
A ULC mutato - adott id6intervallumban - az adott szek-
torban képzd&dott hozzaadott értékre esé bérek és kozter-
hek aranyaval fejezi ki az egységnyi munkaerékoltséget.
Hatranya hogy az iparagak kozotti eltéré téke- és emberi
er6forras intenzitds miatt hatékonysagi 6sszehasonlitasra
nem alkalmas. Nemzetkdzi viszonyitasra Un. szintetikus
jelleggel alkalmazzak.

A keresleti oldali versenyképességet sok esetben a
UVI (Unit Value Index) mutatd segitségével mérik, amely
az adott orszag feldolgozoipari exportjanak egységérték
valtozasat a konkurens orszagok vildgimporton belili
részaranyaval stlyozott hasonlé mutatoinak 6sszes adata-
hoz viszonyitja. A mutaték alkalmazasanal, annak korla-
tai miatt nem hagyhat6k figyelmen kivil az export-im-
port aruszerkezeti mutatok, a viszonyitasra alkalmas fe-
dezeti arany, illet6leg pl. az export fedezettségi mutatok,
valamint a statisztikai adatok 6sszehasonlithatésaganak
szempontjai.

Eltéréen kell értelmezni a kinalati és keresleti oldali
versenyképességet aszerint, hogy nemzetgazdasagi, ipar-
agi vagy vallalati szint{i versenyképességrdl van szé. A
kinalati oldali versenyképesség akkor alakul kedvezGen,
ha alacsony kéltséggel, alacsony aron, nyereségesen mi-
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kodik a termelés. A keresleti oldali versenyképesség ked-
vez§ alakuldsa a piaci elfogadassal jar egyitt, ebben az
esetben a siker hatterét jelent6 koltségek nagysagat nem
ismerjuk.

A keétoldali versenyképesség atfogd értelmezésére val-
lalkozik a World Economic Forum (Svajc) éves orszag-
elemzése, mely primer és szekunder adatok feldolgoza-
saval allitja fel az orszagok rangsorat.

A kiilonb6z6 orszagok mindsitésre keriilnek az un.
»Versenyképességi listak” (World Competitiveness Re-
port) alapjan is. E lista szerint Magyarorszag gyengeségei
kozé tartozik példaul a technoldgiai lemaradas, a t6kéhez
jutds, mig a vallalati menedzsment és a kormanyzat tamo-
gaté magatartasa az er6sségeket jelentik.

A vallalati versenyképességet kifejezhetjiik - tdbbek
kdzott - a piaci aktivitast megtestesitd abszoldt és relativ
részesedési ratdkkal, a nyereségképz6dést, ill. ennek di-
namikajat, tendenciajat, valamint a termelékenységet mu-
tatd adatokkal, a vallalati eszkoz- és forrasallomany
struktarajanak alakulasaval, tovabba termékjellemzékkel,
innovacios és K+F adatokkal. Célszer(i a piac (globalis,
lokalis, regiondlis sth.) és agazat specifikus mutatoinak
kialakitasa, mivel a vallalati versenyképességrél mindig
az adott piacon torténd helytallas kapcsan lehet csak be-
szélni. A vallalati versenyképesség Osszetevdit vallalati
megkérdezésekbdl szarmazd informaciokkal is érzékel-
tetni lehet. (7. tdblazat, 2. tablazat)

1 tablazat

Avallalati értékesités megoszlasa az elGallitott termékek
nemzetkozi versenyképessége szerint (%o)

Allami  Belféldi  Kiilfoldi  Osszesen
cégek magan tulajdond
cégek  cégek

Vilégpiacon
versenyképes 41 45 83 51
Kis fejlesztéssel
versenyképes lehetne 28 30 n 26
Exportképtelen 3 25 6 23
Osszesen 100 100 100 100

Forras: GKI Rt. 2000. éves elGrejelzés alapjan
A véllalati versenyképesség kiemelt dsszetevéi
A versenyképességet tobbféle szinten és megkozeli-

tésben vizsgéalhatjuk. Altaldban a versenyképesség fogal-
ma a kdzgazdasagtan keretei kozott a komparativ kolt-
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2. tablazat

Versenyképesség-javito intézkedéseket
el6iranyzé cégek részaranya (%o)

Intézkedések 1993 1997 2000
Sajét kutatas - 10 37
Szabadalom, licenc, know-how 4 4 8
Téritésmentes technoldgia transzfer - - 15
Nagyobb beruhazés 10 23 48

Forrés: Ahogy a véllalatok latjak..., a GKL Rt félévente megjelend
kiadvanysorozata alapjan

ségek elvére éplil, ugyanakkor a marketingelmélet Michael
Portélt6l szarmazoan kompetitiv el6nydkre alapozott ver-
senytényezOket is tartalmaz. Amig az els6 megkdzelitések
rendszerint makroszint(iek, addig Porter vallalati és iparagi
versenytényezdéket foglal rendszerbe.[5]

Porter 6ttényez6s piaci modellje az ipardgi versenyt
meghatarozé er6krél mikrogazdasagi versenyképességi
modellként ismert.

Philip Kotler[6/a] piaci kornyezeti modellje tartalmaz-
za a vallalat mikro- és makrokdrnyezetének mint mar-
keting kornyezetnek a tényezdit. A vallalati versenyké-
pesség szempontjabél mind a makro-, mind a mikroté-
nyezéknek igen nagy szerepik van. Ellenérizhet6 marke-
tingvaltozoként jelennek meg - lényegében véve - a négy-
tényez6s marketingmix-ként ismert ,,4P" fogalmi ka-
tegoriai, mint pl. a termék (Product), az ar (Price), a hely
(Place), mely az értékesitéspolitikat takarja, és a promo-
cid (Promotion), amely a marketingkommunikécié meg-
felel6je. Nem eJlendrizhetd;marketingvéltozénak tekint-
het6k a gazdaségi, a természeti, a tarsadalmi és kultura-
lis, a technolégiai, a politikai és jogi kérnyezet, valamint
az agazaton beltli verseny, illetSleg a piaci aktivitast be-
folyasol6 més szervezeti célok és forrasok.

Az ,Uj gazdasagiban, az informécids-technolégiai
robbanads kovetkeztében a versenytényez6k alapvetéen
atértékelddésre keriilnek. Az amerikai gazdasagi noveke-
dés megtorpandsa, a vilagot csodalatba ejt6 és meghddito
nagy markakkal rendelkezé multinacionalis cégek (Coca-
Cola, McDonald's, Procter and Gamble stb.) lassulé fejl6-
dése jelzésértékii. Atalakuldban van a véllalati innovati-
vitas fogalma is. Az eddigi marka alapon sziiletett érték-
itélet is (,,Brand-Value”) veszit jelent6ségébdl.

Manapsag - csaknem kizaroélag - a halézat-alapu (sza-
mitastechnikai, kereskedelmi, pénziigyi) szektor képvise-
I16i szamitanak innovativnak. A markaértékelést végzd
Interbrand brit tanacsadé cég a legnagyobb vilagmarkak
kozé az informacios-technoldgiai robbanasnak tulajdo-
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nitva értékeli pl. a Microsoft, az IBM. a Nokia néveket,
mikozben az els6 helyen megjelélt Coca-Cola markaérték
jelentdsen visszaesett.

A fogyasztasi szokasok is atalakulnak, az innovativ
fogyasztok szeretik a legljabb termékeket, de az Gjdon-
sdg kritériumai valtoznak. Az (jdonsag egyre inkabb a
technoldgidban van, egyfel6l az 0j technoldgia éltal lehe-
tévé valt termékeldallitasban, masfel6l a vasarlas leg-
Ujabb modozataiban.

Az el6z6ek is indokoljak - atértékel6d6 versenyténye-
z6 elemekkeént - az altalunk kiemelt versenyképességi té-
nyez6kkel dsszefiiggd vizsgalddast.

A véllalatok versenyképességét mindenképpen a piac
donti el, ennélfogva a versenyképességi tényezdk és a
marketing dsszefliggések vizsgalata kézenfekvé.

A marketing szakirodalombdl ,,négytényez6s marke-
tingmix™-ként, més széval ,,4P" -ként ismertfogalmi ka-
tegoridik jo lehetGséget kindlnak a vallalati versenyképes-
ség elemeinek csoportositasara. (/. abra)

|.4bra

A, AP egy sajatos megkozelitése

Product - termék - termékpolitika - innovacio
Price - &r - atermékkategoria részeként kezelhet6
Place - hely - értékesités -

Promotions  -reklam - kommunikéci6 -

A vallalati versenyképesség dsszetevéi kozil a tanul-
many - az el6z6ek alapjan - az innovaciéra, a vallalati
kapcsolatokra (ezen belil a kutaték altal Gj paradigma-
ként emlegetett relationship marketingre), valamint a
marketing kommunikéacidra fokuszal, kiemelve egyes fak-
torok szerepét a vallalati versenyképességben.

Az innovacié fogalma és szerepe
a vallalati versenyképességben

Az innovaci6t a négytényez6s marketingmix ,,termék”
els6 tényezOjével - termék, a termeléssel alapvetéen dssze-
fugg6 tevékenységként foghatjuk fel. Ezen megkdzelitést a
hazai vallalatok innovacids készsége, képessége indokolja.

Az innovaci6 az OECD[7] Frascati Kézikonyve alap-
jan: ,,egy otlet atalakitasa vagy a piacon bevezetett U, il-
letve korszer(sitett termékké, vagy az iparban és keres-
kedelemben felhasznalt Uj, illetve tovabbfejlesztett m-
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veletté, vagy valamilyen tarsadalmi szolgaltatas Ujfajta
megkozelitése”.

Az innovaci6 tipusai a schumpeteri[8] megkdzeli-
tésnek megfelel6en csoportosithatok, azaz: j termekek,
(j gyartasi modok bevezetése, (j piac megnyitasa, Uj ke-
reskedelmi eljards alkalmazasa, 0j nyersanyagok vagy
félkész termékek megszerzése, a feladatokhoz jobban il-
leszkedd Uj szervezeti felépités, ipardgi atszervezés.

A K+F tevékenység az innovacids folyamat része, de
nem azonos vele. Az innovacios folyamat részét képezi
tobbek kozott a termelés felszerszdmozasa, Uj technol6-
gidk. berendezések vésarlasa, a gyartasszervezés, az (j
termék marketingje stb.

Az innovacio elemeként felfogott miikod6t6ke bea-
ramlasnal nem hagyhaté figyelmen kivil, hogy mely
szakagazatokba, illet6leg milyen jellegli az inveszticid,
ugyanis a K+F nem jelent feltétleniil az adott régidban
automatikusan helyi kutatast-fejlesztést.

A technolégiai innovacio[9\ meérése elsédlegesen a
K+F tevekenység raforditasat jelenti, mikdzben nem elég

szamolni kell.[ 10]

Termék innovacid: Uj anyagok felhasznalésa, 0j koz-
bensd termékek felhasznéaldsa, (j funkciondlis részek,
alapvet6en Uj funkcidk (alapvet6en (j termékek).

Eljaras innovacio: (j gyartastechnoldgia, a nagyobb
fok( automatizalas, az olyan 0j gyartasszervezés, amelyet
az (j technologidk bevezetése indokol.

Napjainkban az innovacio tagabb értelmezése aktualis
a vallalati versenyképességgel osszefliggésben is pl. a
legUjabb informacios-technologiai eszkdz, az internet
vallalati hasznositasa, beépiilése a vallalati folyamatokba
megkerilhetetlen az informéaciés rendszert6l kezdve a
vallalati kapcsolatokig.

Az innovaciés folyamat a vallalatoknal tobbféle
maodon jelenhet meg. (2. dbra )

2. &bra
Az innovécid véllalati megjelenésének modelljei

a) Linearis modell

b) Lancszemmodell

Tudasaramlas

Forras: A magyar innovacids rendszer f6bb dsszefliggései. OMFB 1999. p. 9.
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Az innovécid fogalmat marketing szempontb6l kilén
vizsgélhatjuk. Az innovaciéhoz kapcsolddé célokat rend-
szerint a vallalati célok, a marketingstratégia hatarozza
meg. A marketing alapvetd célkitlizései ugyanis - mint
hosszU tavu piaci aktivitds, nyereségesség, a fogyasztok
igényeinek a versenytarsakénal hatékonyabb kielégitése -
értelemszer(ien egybecsengenek a véllalati alapfeladatok-
kal és a versenyképesség kérdéskdrével. Az innovacids
célok az elébbieken kivil lehetnek még: tevékenységdi-
verzifikacié, a kapacitaskihasznaltsdg novelése, kornye-
zeti elvéarasoknak valé jobb megfelelés, PR erésités, to-
vabba egy sor egyéb - a versenyképesség novelése érde-
kében - megjeldlt cél.

Avéllalati kapcsolatok szerepe
a vallalati versenyképességben

A marketingstratégia megvalositasa megfelel§ szintl
és strukturaltsagu vallalati kapcsolatokat feltételez. Eb-
ben a megkdzelitésben az adott &ruval kapcsolatos ter-
melést megel6z6 folyamatokt6l a termelést kovetd fo-
lyamatokig terjed6 Gn. értékkozvetit6 haldzatra kell gon-
dolni. Angolul: Supply Chain, a hazai szakirodalmi hivat-
kozasokban ellatasi, kinalati, értéklanc kifejezések szere-
pelnek, illetve: alapanyaggyartas - félkésztermék gyartas
- késztermék gyartas - kereskedelem - vasérld vagy vég-
s6 felhasznalé folyamat. A versenyképesség szempontja-
bdl igen nagy hangsulyt kapnak a marketinghéal6zatok, a
teljes folyamat koordinaltsdga. a rendszer szerepl6i ko-
z06tti 6sszhang. Meghatéroz6 szakirodalmi megfogalma-
zasok[6/b] szerint a verseny a jov6ben nem a termékek,
az azonos vagy hasonl6 terméket gyart6 cégek kdzott dél
majd el, hanem egyre ink&bb a Supply Chain rendszerek
versenyér6l lesz sz6. A kinalati lanc alapu relationship
marketingnek mint (j iranyzatnak - képviselGi szerint -
az a legnagyobb erénye, hogy versenyelényhdz lehetjutni
a hosszu tava kapcsolatokon alapulé partneri egytttmii-
kodéssel, amit kilfoldi tapasztalati példak is alatimaszta-
nak.

A relationship marketing szemlélet szerint a vev6-
kdzpontd kapcsolati marketingre helyezédik &t a hang-
suly a hagyomanyos tranzakcié-alapi marketing szemlé-
lettel szemben. A négytényezds marketingmix alkalma-
zasa mellett kiemelt szerepet kapnak a vallalati (partner)
kapcsolatokon] A cégek egyre inkabb felismerik, hogy
nem lehet csupan a vevé megismerésével (pl. szegmen-
tacio) és figyelem felkeltéssel (pl. kommunikacio) ered-
ményeket elérni, kdlcsonds elénydkon alapuld kapcsola-
tokat kell kiépiteni a mar meglevd partnereikkel, pl. a ve-
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vokkel, a szallitokkal, a nagykereskedékkel, és a munka-
véllaldikkal is. Ez stratégiai el6ny, mely abbdl fakad,
hogy kevesebbe keriil megtartani egy vev6t, mint meg-
szerezni. A relationship marketing érdekcsoportokat in-
tegral, amelybe beletartozhatnak az értéklanc azonos
vagy kulonbozd lépcséfokan elhelyezkedd piaci szerep-
16k.

A marketing kapcsolatokbdl szarmazé hozzaadott ér-
ték alapjan keres és valaszt a vev6 a sok termék és szol-
géltatds kozll. A hozzéadottérték egyik megjelenési for-
méja a hosszU tdvl kapcsolatokbdl szdrmazéan megje-
lend tobbletérték.

A 3. &bra hangsllyozza a vevli elégedettség elérése-
ben a minéség kiilonds jelent6ségét és megmutatja, hogy
a hagyoményos marketingmix elemekkel egyenrangl a
mindség és a vevdszolgalat. Mikdzben a hagyomanyos
négytényezds marketingmix elemek kozoétt megtalélhatok
a min6ség, illetéleg a vevészolgalat mint termék-, illet6-
leg értékesitéspolitika elemek, a relationship marketing
orientaciohoz a szemlélet képviselGi ezen elemek kiilon
kiemelését is sziikségesnek tartjak.

3. abra

Relationship marketing orientacioi 11]

Amennyiben a véllalat a vevészolgélatot és a mingsé-
get integrélja a marketinggel, az eredmény a relationship
marketing orientacio!

A relationship marketing igen erfsen dsszefiigg a
munkavallaléi lojalitds megteremtésével és fenntartasa-
val. A vallalatnak demonstralnia kell a sajat dolgozéi felé
is, hogy a cég er@s és hosszi tdvon gondolkodik, ehhez a
hossz( tavl piaci aktivitashoz megfelel6 munkatarsak
kellenek, mert csak veliik és altaluk képes a vallalat cél-
jainak elérésére, ugyanakkor a hatéKony es hosszti tavu
kiils6 vallalati kapcsolatok révén tud jo6 munkaltaté is
lenni.

A relationship marketing négy kulcsdimenzidja: az el-
kotelezettség, az empaétia, a kdlcsondsség és a bizalom.

Az eladoé-vev6 kapcsolat kilonb6z6 szintl lehet, ha-
sonldan a személyi illet6leg a szervezeti folyamatokban a
két fél kozott az elkotelezettség er6sodik, ha a folyamatok
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az alacsonyabb szintrél magasabb szintre emelkednek. Az
eladd cég emberei - a teljes munkafolyamat soran a vevo
munkatarsaival torténd egyittmiikodés kapcsan - megis-
merik a vevGi igényeket, a sziikséglet szerint specifikalt
termék tervezésétdl kezdve a fejlesztésen és gyartason
keresztul a végs6 felhasznal6ig.

A relationship marketing egyik legfontosabb alap-
eleme a marketing adatbazis, a marketing a szamitogépes
hatteret a potencialis vev6k specialis csoportjanak azo-
nositasara és megcélzasara hasznéalja. Kiléndsen haté-
kony eszkdz a kapcsolatok Kkiépitésére, ezen belil pl. az
eladd hatalmas mennyiségi vevéinformacidval vald ella-
tasara képes.

Az internet a véllalatokat - egyebek mellett - vevé-
adatbazis kiépitésében, az altala elérhet6 gyorsasdg a
piaci valtozasokra torténd reagalashan, a naprakészség-
ben segiti. A mai kor egyik f6 versenyel8nye az informa-
cidstechnoldgia, illet6leg annak rutin-jelleg(i hasznalata.

Az adatbazis hasznalataval a marketing azokhoz az
id6khoz képes visszatérni, amikor az eladé mindent tu-
dott a vevlrél és személyre szabott kinalattal és aru-
bemutatassal a specialis egyéni igényeket tudta kielégi-
teni. Az adatbazis szerepe felértékel6dott a tekintetben is,
hogy a tbmeg marketingbdl (mass marketing) tomeges
testreszabasra (mass customization) valtottak at a marke-
ting programokban.

A relationship marketing egyik kulcskérdése a kap-
csolatok értékelése. A vevdi adatbazis elemzésével a val-
lalat &ssze tudja vetni a vevkapcsolatok megszerzésének
és megtartasanak koltségeit azzal a profittal, ami ezekb6l
az lgyletekbdl szarmazik.

Miutan a vev6kor vagyont jelent, a vallalat a t6kein-
veszticiok értékelésével azonos mddszerekkel elemezni
tudja a marketing és a kommunikacioés inveszticiokat.

Tény, hogy a hosszu tava vevé (kapcsolat) altalaban
értékes, mert a régi, illetve a visszatéré vevd tobbet vasa-
rol, kevesebbe kerlll pl. a vev@szolgalati kdltsége, ajanl
esetleg mas vevlket, és értékelhetd informaciokkal jarul
hozz4 a teljes munkafolyamathoz.

A véllalatok egy részénél mar ma is egyedileg rangso-
roljak a partnereket, de a fejl6dés Utja mindenképpen az
informéacids technoldgia adta lehetdségek kihasznalésa, a
partnerjellemz6khoz tartozd kapcsolatmenedzsment kié-
pitése. Ezen informaciok a stratégiai dontések el6ké-
szitésénél fontosak, azaz hogy a financialis hattér és az
egyéb paraméterek figyelembevételével-sziikség szerint -
az alkupoziciénak megfelelen szillessenek meg a part-
nervaltasra vonatkozo, illet6leg partnermegtartasi és part-
nerszerzési dontések. Becslések szerint egy Uj vevlé meg-
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szerzése 6tszOr annyiba kerll, mint a meglevd vevé elé-
gedetté tétele, tovabba a vallalati nyereség 25-85%-kal
ndvelhetd, ha a vevli lemorzsolddast 25%-kal csokkent-
juk. Ebbdl a néhany adatbdl latszik, hogy megfeleld tech-
nika segitségével képesek lehetiink a vev6kor értékének
kiszdmitésara.

A kapcsolati elemek tehat a vallalati versenyképesség
szempontjabol alapvetések, ni. a hossz( tavi kapcsolatok
versenypozicios tényezék, a vevékor pénzben kifejezhetd
vallalati paraméter, amely mint ilyen a hosszl tavd piaci
aktivitast determinalja.

Avallalati kommunikaci6 szerepe
a vallalati versenyképességben

A véllalati kommunikacié magaban foglalja a kiilsé és
bels6 kommunikaciot. A belsé PR a véllalati belsé kom-
munikéacié egyik megjelenési formaja. A belsd PR célja a
vallalat és alkalmazottai koz6tti viszony olyan szintl
megteremtése, hogy kétiranyd kommunikéacion keresztil
a vallalati célokkal valé azonosulas révén azok elérheték
legyenek.

A versenyképesség szempontjabol kiléndsen fontos a
vallalati bels6 kommunikacid, mely interperszonalis kap-
csolati agként a vallalati kapcsolatok szubjektiv tényez6-
je. Ennek a tényezdcsoportnak a jelent6ségét mar tobb
évtizede felismerték, ugyanakkor alkalmazasaban a hazai
vallalatok még nem érték el a szikséges szintet. Ebbe a
témakorbe tartoz6 és igen nagy jelent@ségl a vaéllalati
kultdra mint a bels6 kommunikaci6é hattere. Ezt a meg-
kozelitést timasztja ala McKinsey héttényezds diagramja
(az angol roviditések szerint ,,7S”), mely a nyolcvanas
években terjedt el, s még ma is aktualis. A sikeres vallala-
toknal végzett kutatasok eredményeként, a sikerténye-
z6krél 6sszeéllitott modell - a vallalati kommunikaci6
kérdéskorében - a versenyképesség vizsgalatanal a mai
viszonyok kozott is irdnyado.

McKinsey szerint a sikeres vallalatok mindegyikénél
megtalalhatok azon vallalati sikertényezék, melyekbdl az
elsé harom: a stratégia, a struktdra és a rendszerek a siker
hardverjének, a kovetkezé négy: a kozos értékek, érde-
kek, a stilus, az alkalmazottak és szaktudasuk a siker
szoftverjének tekinthet6. Peters-Waterman[12]: A siker
nyomaban c. munkajukban azt vizsgaltdk, hogy mi a
sikeres miikddés titka, azaz milyen modon lehet elérni
kimagaslé eredményeket. A sikeres vallalatok rendszerei
a siker kilonbdz6 fokozatait ismerik el, nem pedig a
kudarc killénb6z6 mértékeit.

A motivaciot kutaté tudésok megallapitottak, hogy a
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motivalt személyek szamara a legfontosabb az a tudat,
hogy jol végzik dolgukat. A szerzék megéllapitottak, hogy
a kulcs az emberi tényez6re alapozott termelékenység!

Peters és Waterman megfogalmaztdk azt a nyolc jel-
legzetes jegyet, amelyek a csucsteljesitmény( vallalatok-
nal felfedezhetdk, és a sikerhez nagymértékben hozzaja-
rulnak. Ezek:

1 Acselekvés els6bbsége (team munka preferalasa, egy
sor gyakorlati eszkdz biztositasa, a kisérletezés lehe-
t6ségének megteremtése stb.).

2. Szoros kapcsolat a vevokkel.

3. Onallosag és vallalkozo szellem (vannak ..hGsok”, ta-
mogatjak az ésszer(i kockazatvallalast, és elviselik a
renitens viselkedést is).

4. Az emberi tényez6re alapozott termelékenység (a
»Személyiség tisztelete” a legfontosabb, a dolgozo
nem két kéz, hanem otletek tarhaza - valljak).

5. EI6 értékrendszerek mikodnek (pl. vezet§ az emberek
kozott).

Marad] a kaptafanal!

7. Egyszer(i forma, kis szamu, kozponti stab.

8. Szigorl és engedékeny vezetés.

A felsorolt vallalati jegyek még akkor is kévetenddk,
ha az akkor vizsgalt vallalatok kdz6tt ma mar vannak
kevésbé sikeresek, és az Un. ,,japan csoda” is idével meg-
kérddjelez6dott.

A kommunikécié kiindulé pontjaként megfogalmaz-
hat6, hogy minden tevékenység (itt els6sorban a tudatos
tevékenységrél beszéliink) eleje és vége az ember, és az is
nyilvanvald, hogy a cég mindig valamelyik embere révén
kapcsolédik a kdrnyezethez, vagyis kommunikal.

igy végs6 soron kijelenthetd, hogy - adott pillanatban
és szituacioban, a kdrnyezete szamara - a cég egyenlé a
human megjelenitédéssel. Elég csak arra a felmérésre
utalni, aminek az eredménye azt mutatta, hogy egy 3000
fét foglalkoztatd cég az emberei altal 150 000 masik em-
ber felé kozvetit lizenetet. Amennyiben az el6z8 allita-
sokat elfogadjuk, a kovetkeztetés kézenfekvd: igen nagy
stlyt kell helyezni bels6 kommunikacioéra, a human oldal
permanens szakmai és pszichikai fejlesztésére, stratégiai
elemként kezelve az emberi er6forrds menedzsmentet.

A véllalatnak/szervezetnek nem csak kiilsé hanem bel-
s6 arculata is van, azaz a dolgoz6ifelé is kibocsat lizene-
tet, azaz kommunikal akkor is, ha ezen tevékenysége nem
is tudatos.

A humantéke jol hasznositva igen magas értéket kép-
visel, szamszer(sithet6 és mindenképpen a véllalati
versenyképesség meghatarozo eleme.
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Az elméleti megkozelitéseket a vallalati - versenyké-
pességi tényez6k megismerését célz6 empirikus - kuta-
tadsok) eredményei is megerdsitik.

Empirikus kutatasi eredmények

A Véllalati versenyképesség vizsgalata a magyar
véllalatok példajan” c. kutataséi/ célja a vallalati verseny-
képesség Osszetevlinek vizsgalata, a sikeres piaci akti-
vitas determinans faktorainak meghatérozasa hazai val-
lalatok példajan keresztiil volt. A kutatas egy el6z6, ha-
sonld témakat is feldlel6 OKTK kutatas folytatasaként is
felfoghat6, f6 irdnyvonalai: az EU csatlakozés és a valla-
latok felkésziiltsége a nemzetkdzi versenyhelyzetre, a
versenyképesség és versenystratégia dsszefliggései, az in-
novaciot meghataroz6 elemek. Vizsgéltuk a relationship
marketing, illetve kommunikacios jellemzdket, ezen be-
10l a bels6 huméan eréforrds tényezbket, a tudasaramlas
menedzselését, az informaciotechnologiai aspektusokat,
tovabb4 az internethasznélatot mint a véllalati informa-
ciés és kommunikacids rendszert alapjaiban befolyasold
forréas- és eszkdzrendszert.

Szekunder kutatasi adatoké 13]

Mind a primer, mind a szekunder adatgy(jtésnél az
egyik irdnyvonal a ,,TOP 200" véllalati kor volt. A vizs-
géalt véllalatok az 4gazataikban és nemzetgazdaséagi szin-
ten is jelentds nagysagrendet képviselnek.

A ,TOP 200" 1998. ill. 1999. éves részesedése az
Osszes (hasonlithatd) nettd arbevételb8l 28%, ill. 29%, a
legnagyobbak nettd arbevételvaltozasi indexe 1998. évrdl
1999. évre: 122%, az érintett &gazati nettdé arbevétel
adatok 116%-0s mutatdjaval szemben.

A ,,TOP 200”-on belll igen nagy arbevétel-differen-
cidk tapasztalhatok. Az els6 és a 200. cég arbevétel dif-
ferencigja 1998. évben 622.387 millié Ft, 1999. évben
725.140 millié Ft.

A vizsgalt két évben a ,, TOP 200”-on belili valtozasra
az is jellemz6, hogy 1998. évben 56, 1999. évben 28 (j
cég kerllt be a nagyok kozé. Az adatk6zléshez nem, vagy
csak részlegesen jarult hozza - az adattipustdl fligg6en -
1998. évben 10-28, 1999. évben 50-70 cég.

Mikozben a vallalkozasok szdma és az arbevétel nétt
mind az Gsszesen adatokat, mind a ,,TOP 200" adatokat
tekintve, akdzben az érintett agazatok szama csokkent,
azaz 1998-ban 18 agazat, 1999-ben 13 agazat volt érintett
a vizsgalatban.

A ,, TOP 200" részesedése az allomanyi létszambol a
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vizsgalt két évben 21%, 22%, a sajat t6kébdl 46%, 44%,
az addzas el6tti eredménybdl izemi (lzleti) eredménybél
57%, 59%.

Az el6z6ekbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a 200
legnagyobb vallalat joval nagyobb mértékben koncentral
t6két, mint munkaerét.

A rendelkezésre all6 tulajdonosi aranyok a nem-
zetgazdasadg meghataroz6 nagyvallalatainal kalén is fi-
gyelmet érdemelnek. Igaz, hogy itt a kép nem teljes, az
1998. évi adatokndl az els6 szaz cég adataira vonatkozéan
jelent meg informacio a kiadvanyban, melybél 19 vallalat
nem adott informaciot, a fennmaradé 81-b8l 56 cég tébb-
ségi tulajdonosa kulfoldi. Az 1999. évi adatokat tartalma-
z6 melléklet ebben a tekintetben még kevesebb hasznal-
hat6 informéacioval szolgalt. A versenyképességben
ugyancsak meghatarozo tényezd a termelékenység, mely-
nek dinamikaja is fontos ismérve egy-egy vallalatnak. A
180% feletti termelékenységi (egy f6re jutd arbevétel)
arany valtozas 1998. évben az el6z6 évhez képest hat
cégnél tapasztalhatd, a rangsorban az elsé hatbol négy
véllalat tobbségi tulajdonosa kulféldi. A nyereségtermelés
képességét mind abszollt, mind relativ mutatok segitsé-
gével mérhetjiik. A nyereségvaltozds dinamikaja szerint
500% feletti adozas el6tti eredményvaltozast tiz véllalat
ért el, az Uzemi eredményt tekintve az els6 tizben az éves
atlag 52,4 millié Ft, az els6 helyezett a tizedikhez képest
tébb, mint tizszeres nagyséagrend( Uzemi eredményt
realizdlt. A hozzaadottérték-mutatd lényegében véve a
GDP-hez val6 hozzajarulés, a valtozas dinamikajat a ket
évre vonatkozd adat hanyadosa mutatja. A vizsgalt két-
szazbdl nyolc vallalat ért el 200% feletti hozzaadottérték-
mutatd valtozast 1998-ban az el6z6 évhez képest, ebbdl
négy cég tébbségi tulajdonosa kulfoldi.

A vallalati kapcsolatok a piaci szerepl6k szamara a
mozgasteret jelentd versenyhelyzettel 6sszefligg6 katego-
ria. A véllalat piaci helyzetét bemutat6 kutatasi adatok a
piaci koncentraciot, az agazati versenyhelyzetet jellemzik
(@ legnagyobbak sulyaranya, a piaci szereplék szama).
Tobb szektorban oligopol - bizonyos szegmensekben
monopolisztikus - piaci jegyek ismerheték fel. A vizsgalt
4gazatok kevesebb mint felében beszélhetiink nagy sza-
mu szereplével m(ikods, tiszta verseny piacrol. A ver-
senyképességgel dsszefiiggésben a vallalati kapcsolatok
problematikaja a kulonféle piacokon eltér6en kezelendd
kérdéskor, és mivel a kutatds nem terjedt ki a teljes aga-
zatra ill. az 4gazat 0sszes szereplGire, a levont kdvetkez-
tetések ezen informaciok birtokdban értékelendék.

A ,,TOP 200" &gazaton beluli sulyat az arbevételen
belili részarannyal érzékeltethetjiik. Ebben a tekintetben
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1998. évben négy agazatban 10% alatti, kilenc agazatban
10-50% kozotti, mig o6t szektorban a résztvev6k 50%
feletti aranyt képviselnek. A versenyképességet befolya-
sol6 piaci szerepl6k szama ugyanakkor igen eltéréen ala-
kul. (3. tablazat) A vizsgalt kétéves adatokat figyelembe
véve az 4gazaton bellli rangsor adatait is tartalmazza a
tabla. Kiolvashatd az adatokbdl tovabba, hogy a legna-
gyobbak jelentésége agazaton belil évrél-évre valtozik.
Mig az 1998. éves adatoknal a dohanyipar ,,h0z6 agazat”
volt, az 1999. éves 200-ak kozott az dgazat mar nem is
szerepelt, viszont az elsé 6th6l a négy masik agazatban
tovabbi koncentracids folyamat létszik.

3. tablazat

A,, TOP Z00’ véllalat 4gazaton beldli sulya szerinti
rangsor 1998-1999. évben

Rang-  Szektor ~ Agazaton Rang-  Szektor Agazaton
SO megnevezés belili ardny  sor  megnevezés belili ardny
*98. % ‘99, %

1 Energiaipar 86,59 1 Posta, 96,97
tavkozlés

2. Posta, 82,68 2. Energiaipar 86,24

tavkdzlés

3. Dohdnyipar  69.16 3. Gépipar 74,54

4. Vegyipar 67,71 4. Vegyipar 74,31

5 Gépipar 66,73 5 Fémfeldol- 55,46
gozas

A nagyok kozotti versenyhelyzetet az abban részt
vevlk szama is jelent6sen befolyasolja. (4. tablazat) Az
1998. éves adatokat vizsgalva megallapithat6, hogy ver-
senyhelyzet leginkdbb a nagy-, és kiskereskedelemben
(55 cég), az energiaiparban valamint az élelmiszeriparban
(25-25 nagyvallalat) volt érzékelhetd. A vegyipar, ill. a
jarmd-, Uzemanyagkereskedelem 16, ill. 15 &gazati sze-
replével képviseltette magat, a tobbi szektorban kevés
szam( (9 esetben 6t vagy annal kevesebb) piaci sze-
replével. Az 1999. évben az elsd 6t 4gazatban jelents at-
rendez8dés tapasztalhatd, mikdzben a szerepl6k szdma
agazatonként is eltéréen alakul. A vizsgalt két évben az
energiadgazatban a szerepl6k szama nétt, mig a tdbbiben
csokkent.

A képet arnyalja, hogy egyik évrdl a masikra a meg-
hatarozo nagysagrendet elér6é vallalatok profilt véltanak,
a besoroldsok a cégek altal kdzolt TEAOR alapjan tor-
ténnek, amit az aktudlis piaci helyzet és pozicio alapjan -
mint f6 tevékenységet - jel6lnek meg. A ,,TOP 200" elsé
tiz szerepl6je mindenképpen jelentds tényezd a teljes val-
lalati kort tekintve. Az ,élboly” &rbevétel éatlag 37.811
millié Ft-rdl 42.347 millié Ft-ra n6tt, mig a két szélsg ér-
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ték arany (2,3%; 25,4% ill. 2,7%; 28,6%) és differencigja
(23,1 milliard Ft-rol 25,9 milliard Ft-ra) nétt.

4, tablazat

A ,, TOP 200" -ban részt vevd vallalatok szama szerinti
rangsor 1998-1999. évben

Rang-  Szektor ~ Cégek szdma Rang-  Szektor ~ Cégek szdma
SO megnevezés  4gazaton  SOr  megnevezés  agazaton
'98. belil '99. bell

. Nagy- é 55 . Nagy- és 49
kiskeresk. kiskeresk.

2. Energiaipar 25 2. Energiaipar 29

3 Elelmiszer- % 3. Elelmiszer- 22
ipar ipar

4. Gépipar 22 4. Jarm(-, 20

tizemanyagker.
5. Vegyipar 16 5 Gépipar 14

A kommunikacié kérdéskore a legnagyobb hazai
vallalatok esetében az internettel &sszefiiggésben is
szlikségképpen felmeril. Erre vonatkozdan vizsgaltuk a
legnagyobbak internet aktivitasat. Megallapithat6, hogy -
a vizsgalat id6pontjaban (2000. janius-oktober) - a ,, TOP
200” vallalat mintegy fele nem rendelkezett 6nall6 Web
oldallal, ezek kb. 60%-a kizarélag mint munkaltatd jelent
meg a vilaghalon, egyéb informaciok - pl. éves Uzleti
jelentés, statisztikai, ill. mérleg adatok - kevéssé voltak
taldlhatok a web-lapjaikon. Az internet-affinitas ilyen
szintjéb6l is levonhatd az a kovetkeztetés, hogy az (j
technolégia hasznalatara, tagabb értelemben az ,,0j gaz-
dasagihoz a csatlakozésra val6 készség és képesség még
ezeknél a nagyvallalatoknal is fejlesztésre szorul.

A primer kutatasbol szarmazé eredmeények

A szekunder informaciok feldolgozasaval parhuza-
mosan kérddives felmérést végeztiink. A megcélzott kor
és a megkérdezés jellege: internetes megkérdezés nagy-
vallalati kérben, mélyinterji kozép- és nagyvallalati kor-
ben, egyéb (pl. postai, ill. kombinalt) megkérdezés mikro-
és kisvallalkozasi korben. A feldolgozést alaptémakorok
szerint végeztik, mely 6sszegzésekbdl a témacsoporton-
kénti - kiemelésre érdemes - f6bb jellemzéket ismertet-
juk.

Az alapsokasag meghatarozasa és a minta kivalasztasa

,TOP 200" internet alapu kutatasi modszerrel torténé
megkeresése mellett a megcélzott vallalati kdr kont-
rollcsoportjat a szervez6 intézmény és a kutatok isme-
retségi korébe tartozé szdrmazd cégek jelentették. Az in-
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ternetes megkérdezéshez kivalasztott alapsokasdg a
., TOP 200" volt, mélyinterjura, illetve szébeli kikérdezési
modszerrel a jelzett vallalati korb6l 30-30 vallalatot ke-
restink meg. A kivalasztas 6nkényes mintavételnek ming-
sll, a kovetkeztetések a mintdban szerepld vallalatokra
vonatkoznak, &ltalanositadsra csak Kkiegészit§ informé-
cidkkal alkalmasak.

Mig az internetes visszaérkezési arany 9% volt, az is-
meretségi korbe tartozd6 megkereséseknél értelemszer(ien
nagyobb valaszadasi készséggel taldlkoztunk. A kontroll-
csoportnal a szobeli kérddivek 1/5-e volt feldolgozhato,
és a mélyinterjira megkeresettek fele volt hajlandé magat
alavetni a kimerit§ kérdés6zénnek. A visszaérkezési
arany a hasonlé moédszerrel végzett kutatasok tapasztala-
taival nagysagrendileg megegyez6nek tekinthetd.

A primer kutatdst - a mér inditaskor is kalkulalt ala-
csony mintaszam miatt - a versenyképességi tényezbkre
vonatkozd tendencidk feltérképezésére, kiegészitd infor-
maciok gy(jtésére szantuk.

A viéllalatok adatait elsédlegesen a véllalati nagysag-
rend szerinti bontasban dolgoztuk fel. A mintaban a ko-
vetkez6 véllalati csoportokat képeztiik: (A) tobbségében
vagy 100%-ban kilfoldi tulajdond nagyvallalat, 1000
milli6 Ft feletti arbevétellel, és/vagy 300 f& feletti
létszammal dogozik; (B) tobbségében vagy 100%-ban
hazai tulajdont - kozoéttik allami és nem Aallami -
nagyvallalat, 1000 millio Ft feletti arbevétellel, és/vagy
300 4 feletti létszammal dogozik; (C) kdzepes nagysagu
vallalat, kulén nem bontva tovabb a tulajdoni arany
szerint, az arbevétel 100 és 1000 millié Ft, a létszam 51
és 300 f6 kozotti; (D) kisvallalkozasnak mindsithet6 ka-
tegdria, 10 és 100 millio Ft kozotti arbevétellel, illetSleg
1 és 50 f6 kozotti 1étszammal; (E) mikrovallalkozésnak
mindsithetd kateg6ria, tizmillio Ft alatti &rbevétellel és 10
6 alatti 1étszammal.

A kovetkez6kben a feldolgozott kérdSivek f6bb té-
makra bontott aggregélt valaszaibél emeljik ki (vallalati
nagysagrendi, ill. egyes esetekben szektor hivatkozasok-
kal) az é&ltalunk leglényegesebbnek tartott megallapi-
tasokat, melyeket egyfel6l elméleti megkdzelitésekkel
vetlink 0ssze, masfel6l a GKI Rt. néhany idevonatkoz6
kutatéasi eredményével parhuzamba allitunk.

Véllalati stratégia, piaci kérnyezet
és EU csatlakozas kérdéskorok

Vallalati stratégiaja nincs a megkérdezett vallalatok
kozel egyharmadanak, viszont a nagysagrendjében jelen-
t6s cégek (t.i. ,,TOP 200”) majdnem mindegyikében van
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irott stratégia. A vallalatok 2/3-a pozitiv valtozast érzékelt
az elmdlt harom évben, illet6leg mintegy 1/3-a a meg-
kérdezetteknek nem tekintette jelentdsnek az esetleges
negativ valtozast.

A piaci részesedést tekintve kilonbségeket fedezhe-
tink fel a valaszokban a vallalati nagysagrend fliggvé-
nyében. Amig a mikro-, ill. kisvéllalkozasok nagyobb ré-
sze a piaci részesedésben nem kodnyvelhetett el néveke-
dést, a nagyobbaknak a ndvekedésre is nagyobb volt az
esélylik. A versenytarsak ismeretében is differencia lat-
szik, a nagyvallalatok sokkal inkabb ismerik a piac tébbi
szerepl@it, mint a kisebbek. Csaknem minden vallalatnal
a belfoldi piacismeret a kulfoldi piacismerettel szemben
joval erGsebb. Ajelenlegi helyzettel ugyanakkor a legna-
gyobb vallalatok kozel fele elégedett.

Az Unios tagsaggal 0sszefiiggésben a felkésziiltségi
szint is nagysagrend-fligg6. A nagyobb cégek altalanos-
saghban inkabb felkésziiltnek érzik magukat, mint a
kisebbek.

Az egyes paraméterekkel dsszefiiggésben leginkéabb a
mindségbiztositasban, a szabvanyositashan, az infrastruk-
tirdban, a vallalati kapcsolati rendszerben, a szervezeti
strukturaban és mikddésben érzik magukat a vallalatok
felkésziiltnek.

Az EU tagsdg kapcsan a megkérdezett vallalatok
csaknem 2/3-a tervez tevékenységbdvitést, és csupan 1/3-
uk nem gondolkodik ebben. A kapcsolatfelvételre, ille-
téleg pl. palydzati egyittmiikodésre is a vallalatok kb.
2/3-a kész, illet6leg képes.

A megkérdezett vallalatok esetében a vallalat nagysa-
ga szoros Osszefiiggést mutatott a vallalati struktira bo-
nyolultsagaval. azaz minél nagyobb egy szervezet, anndl
tobb dontési ponttal, vezeti szinttel, sok irott utasitassal
miikdédik. A ,, TOP 200" véllalati kdrben a szervezet bo-
nyolultsaga és a tulajdonosi kor kdzott is latszik dssze-
fliggés, a mintaban szerepl6, tobbségében kilféldi tulaj-
donban levd cégek struktiraja és miikddési mechanizmu-
sa kevésbé bonyolult.

Marketingtevékenység, kommunikdcids
és informacios rendszer

Marketingszervezet a megkérdezettek felében nem
mikaodik, vagy nem jol mikddik. Ez a megéllapités
egybecseng a piaci (EU) felkészlltséggel dsszefliggésben
kapott el6z8 vélaszokkal.

Az dltalunk megkérdezett stratégiai marketing ele-
mek kozil a vallalati kapcsolatokat, az Uj termék tervezé-
sét, az operativ elemek koziil a marketing kommunikacids
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tényezdket kell kiemelni, mint a vallalatok szerinti leg-
fontosabbakat.

A kommunikacios kérdésekben (ide értjiik ebben a vo-
natkozasban az internetet) még az eddigieknél is megha-
tarozobb a vallalat nagysaga, de a kommunikéacios rend-
szer alkalmazasa Osszefliggés a financialis hattérrel is. A
kiils6 és bels6 kommunikacié egyik formaja a legajabb
informacidstechnolégiai eszkdz hasznalatdban is testet
olt.

Az internet hasznalatrél a megkérdezettek a kovetke-
zBket arultak el: sok cégnél az internet hasznalat kimer(l
e-mail Uzenetek kiildésében, a vilaghalé hozzaférés kor-
latozésa a nagyvallalatoknal jellemz6bb, mint a kisebbek-
nél. Vallalatkdzi kapcsolatra szinte csak elvétve hasznal-
jak az internetet, ezekben az esetekben is meghatarozé az
e-mail-es csatolt file kildés.

Az informéaciés rendszer a megkérdezettek szerint
meghatarozé aranyban jol mikodik, amit igazolnak az
informéacios rendszer jellemz8ivel 6sszefliggésben tett
mindsitések is. Kértlik, hogy egy tizes skalan oszta-
lyozzék a rendszerjellemzdket, ahol az els§ harom he-
lyen a kovetkezd rangsor alakult ki: (1) eszkozellatottsag,
(2) szoftverellatottsdg, (3) az informéci6aramlés ille-
tékessége, pontossdga stb. Ebbdl azt a kovetkeztetést
vonhatjuk le, hogy az informaciés-technoldgiai hattér
megteremtésére kell§ sulyt helyeznek a megkérdezett
vallalatok.

Villalati kapcsolatok, az innovécid,
illetve a sikertényez6k kérdéskore

A gazdalkod6 szervezet kiilsé kapcsolatrendszerével
Osszefliggésben a vallalatok 3/4-e nyilatkozott Ugy, hogy
bévilt, a vallalatok 1/4-e szerint nem valtozott vagy sz(-
kalt a kiils6 kapcsolatrendszerik.

A széllitok és vevBk szama igen nagy szOrast mutat,
miutan ez szektor- és piacfiiggd kategoria.

A partnerekkel szemben megfogalmazott jellemz6kre
vonatkozéan a vallalatok rangsoroltak az elvart jellemz6-
ket.

A szallitokkal kapcsolatos elvarasok rangsora a véla-
szok gyakorisaganak figyelembe vételével: (1) megbiz-
hatdsag, tartds kapcsolat, (2) rugalmas és pontos szallitasi
méd, (3) kivalé termékelballitd, (4) kedvezd arak, (5)
kedvez6 szolgaltatasok.

A vevlkkel kapcsolatos elvarasok rangsora a valaszok
gyakorisaganak figyelembe vételével:

(1) meghizhatésag, tartés kapcsolat, (2) j6 fizetési
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készség. (3) személyes kapcsolat, (4) jo arakat lehet ér-
vényesiteni, (5) er6s piaci pozicio.

A rangsorok ésszer(i preferenciaképletet mutatnak, bar
a vevl er6s pozicidja kétél( fegyverré valhat.

Az innovacioval Osszefliggésben a véllalat altal az
utébbi hadrom évben kifejlesztett Uj termékére vonatkozdan
fogalmaztuk meg kérdéseinket.

A megkérdezettek tobb. mint fele jelent meg Uj ter-
meékkel, a vallalatok 1/4 részben teljesen - azaz a véllalat
és a vev szaméra is - (j termékkel jelentek meg a piacon.

A véllalatok kozel fele végez K+F tevékenységet,
ezek alapvetéen a nagyvallalatok. A megkérdezettek alig
tébb, mint 1/3-4ndl van high-tech termék vagy tevékeny-
ség. Az utobbi harom évben viszont tébb, mint 2/3-uk
hajtott végre beruhazast, és a jov6ben kozel ugyanennyi
cég tervez tovabbi beruhazasokat, féleg belfoldon.

A megkérdezetteket a kérddiv, illetéleg az interju vé-
gén arra kértlik, hogy probaljak meg definialni az altala-
nos és a specifikus véllalati sikertényezdket.

A legnagyobb gyakorisaggal el6fordul6 jellemz6k:

Altalanos sikertényez6k Specifikus sikertényezék

1 Piac, piaci kapcsolatok,
marketing

Szervezeti jellemz6k
(HR és technoldgia)
2 Toke és pénzpiac, szabalyozés  Piac, piaci kapcsolatok.

3. Szervezeti jellemzok
(HR és technoldgia)

4. Gazdalkodési héttér
5. Termék és minGség

Termék és mindség

Toke és pénzpiac, szabalyozas
Gazdalkodasi hattér

A két rangsor eltérd sorrendben, de ugyanazokat a té-
nyezdket tartalmazza, melyet a megkérdezettek sajat sza-
vainak és kifejezéseinek egységes értelmezésével alaki-
tottunk ki. Az altalanos és specifikus tényez6k sorrendjét
az éppen a megkérdezettek korébe tartozok prioritasai
dontotték el. Tovabbi nagyszami megkérdezéssel - még
ink&bb kézzelfoghat6 paraméterekkel meghatarozott mo-
don megfogalmazott kérdésekkel és valaszokkal - lehet
majd igazolni vagy céfolni, hogy ezen faktorok valéban az
altalanos sikertényez6k legfontosabbjai vagy sem.

. Osszegzések, kovetkeztetések

A kutatasban részt vett vallalatokra

; érvényes altalanos megallapitasok:

¢ A megkérdezett vallalatok nagyobb része felké-
szliltnek - vagy részben felkésziiltnek - tartja magéat
az EU csatlakozasra, bar a versenyképességgel kap-
csolatosan vannak még a véllalatoknak teend®i.
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+ A véllalati megitélés szerint a kiilsé okok csaknem
meghatarozébbak, mint a vallalati adottsdgok és
képességek, nem a belsé er6sségeket hangsulyoz-
zak, hanem a kiils6 veszélyek és fenyegetések je-
lentenek a véllalatok szamara - sokszor lekiizdhe-
tetlennek l4tsz6 - akadalyt.

¢ Az Uj informéacidtechnoldgia hasznalata altala-
nossagban nem kell6 mértékben jellemz8 és funk-
cionalitésa - a véllalati mechanizmusokban - nem
elég elismert.

A versenyképességi tényezbk gyakorlati megjelenitédésével
gsszefliggd legfontosabb megéllapitdsok

Az innovécidval kapcsolatos kdvetkeztetések:

¢ Az innovaci6 altaladban 0j terméket vagy (j piacot
jelent a megkérdezett vallalatok szdméra.

¢ Kevés - illetve altalanossagban a nagyvallalatokat
kivéve nem jellemz6 - a vallalati K+F tevékeny-
ség és a high-tech technoldgia.

¢ A vdllalat szdmara (j termék vagy eljaras nem je-
lent feltétlendl piaci igény altal indukalt fejlesztést.

A véllalati kapcsolatokkal
Osszefliggéshen megallapithato:
¢ Kevés a hosszl tavl - szerz6déses - kapcsolat a
megkeérdezettek korében.
+ Megitélésik szerint a szallitéi megbizhat6sag csak-
nem olyan fontos, mint a vevéi.
+ Nem hasznaljak (ki) a- megkérdezett - vallalatok
egyel6re az un. ,hél6zati gazdasag” adta lehetGsé-
get.

A véllalati kommunikécidval
kapcsolatos kovetkeztetések:
¢ A megkérdezett vallalatok a vallalati kommuni-
kacio jelent6ségét felismerik, azonban foként el-
viekben és a deklaréacid szintjén.
¢ A véllalati kommunikacié maédszereit részben al-
kalmazzék.
¢ A bels6 kommunikacion még mindig nincs kell§
hangsuly.

A kutatdsi eredmények ismertetésekor hangstlyozni
kell, hogy a megallapitasok - a kutatas jellegébdl fakado-
an - elsGsorban a vizsgalt vallalatokra vonatkoznak.
Ugyanakkor az altalunk levont kovetkeztetéseket meg-
erésitd megéallapitasokat talalunk pl. a GKI Rt. ,,Ahogy a
vallalatok latjak...” cimd 2/2000. kiadvanyaban. A
mintegy 800 megkérdezett vallalatot jelentd, reprezenta-
tiv felmérés megallapitasaibol kiemeliink néhanyat.
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A versenyképességgel osszefiiggéshen:

¢ Az ipari termékek, ill. szolgaltatasok szinvonala az
EU piacon is versenyképes 51,8%-ban (nemzet-
gazdasagi adat: 44,2%).

¢ Az ipart képvisel6 megkérdezett cégek - az értéke-
sitési csatorna, haldzat szerint - 45,1%-a Sszerény
fejlesztéssel tartja versenyképesnek a cégét,
26,1%-a csak jelent6s fejlesztéssel (nemzetgazda-
sagi adatok: 41,8, ill. 27,3%).

¢ A marketing és PR tevékenységet az ipar kép-
visel6i szerint 33,1%-ban csak jelent6s fejlesz-
téssel lehet versenyképessé tenni (nemzetgazda-
sagi adat: 36,8%).

Az innovacioval dsszefliggésben:

¢ Az orszagban Ujdonsagnak szamitd fejlesztést a
megkérdezettek 60%-a nem végzett az elmult ha-
rom évben.

¢ A villalatndl Gjdonsagnak szamité termékbdl,
technol6giabol egyet-kett6t a megkérdezettek
48-48%-a vezetett be az elmalt harom évben.

+ Know-how, licence vasarlas-eladas 89-96%-uknal
egyaltalan nem volt a vizsgalt id6szakban.

A véllalati vezetési-szervezési torekvések kozil a kovet-
kezd feladatokat tekintik a megkérdezettek elengedhetet-
lenul fontosnak:

¢ jo lzleti kapcsolatok épitése,

¢ jol képzett szakemberek megszerzése,

¢ minBség javitésa,

¢ piackutatds, marketing fejlesztés.

Alapvetd szerepet tulajdonitanak a kdvetkezd tényez6k-
nek, az al&bbi sorrendben és ardnyban (%) az iparvélla-
latoknal a versenyképességuk javitasaban:
¢ intenziv piackutatas (31%),
értékesitési halozat fejlesztése (20%),
sajat kutatas (19%),
nagyobb beruhazés (15%),
értékesités utani szolgaltatasok (15%),
+ erételjes reklam, PR (12%).

Mind kutatasi eredményeink, mind a GKI Rt. hivat-
kozott anyagaibdl levonhaté kdvetkeztetései egybehang-
zGan arra hivjak fel a figyelmet, hogy a hazai véllalatok
versenyképességében jelentds tennivalok vannak. Az in-
novacié kérdéskore a leginkdbb hangsilyos, melyben
meghatdroz6 a financidlis hattér. A vallalati kapcsolatok
(relationship marketing) adta lehet6ségek egyel6re kiak-
nézatlanok a hazai nagyvallalati kdrben is. Nincs kell§
szint(i vev&értékelés, nem latszanak a vevémegtartas ér-
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Cikkek, tanulmanyok

dekében tett hatékony intézkedések. A nagyvallalati ko-
ron kivali vallalati kor versenyképessege hosszu tavon
mindenképpen valamely beszallitoi kordz valé csatlako-
zason, egyéb relationship marketing (esetleg halozati ko-
z06sségek) altal kiaknazhato lehetéségeken vagy résstraté-
giai megoldasokon alapulhat.

ic fe

A versenyképesség fogalmat a tanulmany tébb iranybol
vizsgalva kiemelte azon tényezdket, melyek a kozeljo-
vBben sziikségszerlien atértékel6édnek az Uj gazdasag, a
haldzati gazdasdg kialakulasaval. Egyre inkabb realitas
lesz a vallalatok szamara, hogy a versenyképességet nem a
mai fogalmaink fedik majd le, mint pl. termék, véllalat stb.
Sokkal inkadbb a relationship marketing szemlélettel
kiépitett és hossz( tavon fenntartott ..marketing hal6zatok”
versenyérdl lesz szo. A jovében a versenyel6nyt az egyes
piaci szereplék szamara az ilyen halézathoz val6 tartozas
jelentheti. Az innovaci6 nem feltétleniil a hagyomanyos ér-
telemben 6lt majd testet, az informécids-technologiai for-
radalom kikényszerit egy sor egyéb innovativ tevékeny-
séget hanem (PI. internet alapl értékesités, akar a kinalati
lanc egészére vonatkozoan, ami feltételezi a teljes vallalati
mkodési mechanizmus atalakitasat is.). Az ilyen vallalat-
csoportosulasok a vevéi igények mind mélyebb megisme-
résére, a szolgaltatdsok magas szinvonald nydjtasara ké-
pesek. A vallalati vev6kor értékelésével, a piaci értékitélet
donti majd el, hogy mely cég milyen kritériumok teljesi-
Iése mellett, mennyire versenyképes a tobbi piaci szerep-
16(k)hdz, marketinghal6zatokhoz képest.
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SZAKKONYVKIADOK UJDONSAGAI

Hal R. Varian

Mikrodkonomia kézépfokon: Egy modern megkdzelités

3. atdolgozott kiadas, Budapest: KIK-KERSZOV, 2001.

Kotott: 6496,-Ft

Az utébbi években tdbb mikrookonémiai témaju mi jelent meg a magyar kdnyvpiacon. Hal R. Varian:
Mikrodkonémia kozépfokon cimdi kitling tankdnyvének legljabb, atdolgozott kiadaséban is elsésorban az elem-
zést, a problémak vizsgalatat és azok megoldasat helyezi a kdzéppontba. A szerz8 célja az, hogy az dsszefliggé-
sek. analitikus eszkdzok és technikék - példakkal illusztralt - bemutatésaval fejlessze az olvasok és didkok elem-

z8 és problémamegold6 képességét.

A kdényv moduléris szerkezet(i, fejezeti egy adott téma koré csoportosulva épiilnek egyméasra. A matematikai
nyelv és a matematikai madszerek el@segitik a preciz vizsgalatot, alkalmazasuk a legjobb Ut a tananyag elsajatita-

séhoz és tovabbgondolasahoz.

A konyv els6sorban didkoknak késziilt, de a gyakorlati, illetve elméleti munkat végz6 kozgazdaszok, és a téma

irdnt érdekl6ddék figyelmébe egyarant ajanlhato.
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A SZINHAZI RENDEZO|
TEVEKENYSEG

Laura DUNHAM
R. Edward FREEMAN

ekintettel a jelenlegi gazdasagi kdrnyezet bonyo-

lultsagara, a cégvezet6 egyre inkabb arra kénysze-

ril, hogy olyan tevékenységet folytasson, amely
azel6tt nem tartozott a feladatkodrébe. Az utasitason és ellen-
Orzésen alapulé vezetési modellt az olyan megkdzelitések
valtottak fel, amelyek a vizi6t, az értékeket, az egyiittmdi-
kodést és az egyéni felkészitést (coaching) helyezik el6térbe.
Ezzel a véltozassal sziikségessé valt, hogy atértelmezzik a
vezeteésrél eddig alkotott fogalmainkat. Ennek egyik forrésa
a mivészet.

A villalatigazgaté gyakorlati tapasztalatokat szerezhet a
vezetési kovetelményekrdl, ha megvizsgalja a legkivaldbb
szinhazi rendez6k vezetési stilusat, képességeit és technika-
jat. Az eredményes szinhazi rendezd jobban tud Ugy vezetni,
ahogyan majd a jové cégvezetbjének kell majd menedzsel-
nie. Ajo szinhazi rendezének ugyanis kétféle célt kell kovet-
nie, amikor igazgat:

1 A szervezet egységére és Osszetartasara kell térekednie
valamely vizi6 vagy célkitlizés elérése érdekében, ugyan-
akkor

2. Hagynia kell kibontakozni az egyéni és eredeti tehetséget
a szervezetben miikodé munkatérsai korében. Ezt a ké-
pesseget egyre tobb cégvezetdnek kell elsajatitania, ha
alkalmazkodo, rugalmas és innovativ szervezetet kivan
felépiteni
A mai valtozasmenedzsert6l, karizmatikus vezet6tél (j-

fajta vezetési képességeket varnak el. Kézilik is kiemelke-

dik a ,,vizi6” mint allandd jelzd. Emellett egyre fontosabb az

inspirécid, az egylttm(ikodés képessége, valamint az, hogy a

vezetd minél tobbet, minél jobbat tudjon ,.kihozni” embe-

reib6l. De a kreativitds is egyre gyakrabban hangzik el.

Ugyanakkor a hatékony korszer(i vezetéshez napjainkban

szenvedély, kreativitas, intuicio, valamint a szervezettel val6
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A CEGVEZETO SZAMARA?

egyuttélés, a beleélés képesseége sziikséges. A véllalatot az
igazgaténak teljes egészében, teljes bonyolultsagaban kell
tudnia latnia, kilonds tekintettel a huméan vonatkozéasokra.

AVALLALATVEZETO

ES A SZINHAZI RENDEZO SZEREPE
ES FELADATKORE

KOZOTTI HASONLOSAG

Bar a szinhazi rendezét és a cégvezetdt egy vilag valaszt-
ja el. a szerepeket és a feladatokat illet6en mégis tulajdon-
képpen sok hasonl6sag van kozottik. Viszont mas-més tech-
nikét alkalmaznak.

Mindkett6jiiknek az a feladata, hogy személyek egy cso-
portjanak dinamikus, céliranyos tevékenységét koltségvetési
és hatéridés nyomas alatt iranyitsa. Kettejikben az a kdzos,
hogy csoportjuk kiildetését és atfogd céljait meghatarozzak
és kozvetitik, csoportjuk tagjait megvalasztjak, a forrasokat
elosztjak, a teljesitményt nyomonkovetik, tovabbd a k-
16nb6z6 tényezdket a teljesitmény-célkitlizéseknek megfele-
16en alakitjak.

Aszinhézi rendezd munkajéban az Uizleti életben m{ikodd
vezet6hoz, menedzserhez hasonldan jelen van az elemzés, az
értelmezés és a tervezés. Jollehet a szinhazi rendezé latsz6-
lag el6nydsebb helyzetben van, mivel megkapja a szveg-
konyvet, mégis amiatt, hogy a szdvegkonyvet meg kell ér-
tenie és sikeresen életre kell tudni keltenie, a szinhazi rende-
z6 sok tekintetben ugyanolyan kiszamithatatlan tényezéknek
van kiszolgaltatva mint a cégvezet, akinek a piacviszonyok
szeszélyeihez kell alkalmazkodnia. A szindarab ugyanolyan
nehezen értelmezhet6, mint a piacgazdasag. Ugyanugy, aho-
gyan a vallalatvezet6 félreértelmezheti a piacot, az igazga-
toval is el6fordulhat, hogy nem fogja fol helyesen a darab
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értelmét, mondanivaldjat, vagy nem tudja azt egyértelmden
értelmezni, ami ugyan(gy balsiker{ végeredménnyel jarhat,
mint a Ford esetében az Edsel kudarca.

A cégvezet6hoz hasonldan a szinhazi rendez6nek nem-
csak az anyagot kell hitelesen értelmeznie, de képesnek kell
lennie arra, hogy ezt az értelmezést valora valtsa. A szinhazi
rendezének, akércsak az Uzleti életben miikodd igazgatonak,
meg kell fogalmaznia ldtomasat és olyan stratégiat kell
kidolgoznia, amely ezen az értelmezésen alapul. S a cégve-
zet6hoz hasonl6an, ha a szinhazi rendezd vilagosan érti az
anyagot, kialakitotta vele kapcsolatos elképzelését és meg-
tervezte a kdvetendd stratégiat, még akkor sem biztos, hogy
eléri a céljat, mert esetleg nem tudja megfelelGen rendezni
azokat a személyeket, akik sikeresen meg tudnéak valdsitani
ezt a stratégiat. Ezért azutan a rendezdének, akarcsak a valla-
latigazgatonak, sok id6t kell azokkal egyitt toltenie, akiket
vezet, fel kell 6ket készitenie, biztatnia kell 6ket, iranyitani
és egyuttm(kodni kell veluk.

Tekintettel ezekre a hasonldsagokra, kildndsen szembe-
sz6kd, hogy a vallalatvezet6 és a szinhazi rendezd annyira éle-
sen kiilénbozik az alkalmazott technika szempontjabol. J6lle-
het a vallalatvezet6 csak az utébbi néhany évben kezdte érté-
kelni az ,.emberi tényez&” menedzselésének fontossagat az (iz-
leti életben, a szinhézi rendez6 tovébbra is az irdnyitasa ala tar-
toz6 emberek kozotti valtozatos, sokrétli kapcsolatokra 0ssz-
pontosit. Ez vezetett egy olyan hivatés kialakulasahoz, amely
arra 6sszpontosul, hogy a legjobbat hozza ki minden személy-
bél, amikor az egyiittes céljanak elérésén munkalkodik.

Ami a fenti képességeket illeti, a szinhazi rendez6nek ar-
ra kell képesnek lennie, hogy egységes elképzelést fogal-
mazzon meg az egész darabra vonatkozdan, amelynek a se-
gitségével dssze lehet fogni a kiilénbdz6 tehetségli és képes-
ségli személyeket (a szinészektdl a diszlet- és jelmezterve-
z6n at a mlszaki személyzetig) az elképzelés valora vala-
sara. Ugyanakkor a legkivalobb rendezék lehet6vé teszik,
hogy minden egyes személy énalléan vigye bele egyedi és
sajatos tehetségét a szerepbe.

A LEGKIVALOBB SZINHAZI
RENDEZOK TAPASZTALATAI

Az el6készités, a vizi6 valora valtasa
és a szerepl6garda felépitése

Az el6készités az a fazis, amelyben a rendez6 a leg-
intezivebben foglalkozik az elemzéssel, értelmezéssel és ter-
vezéssel. Ebben a stddiumban alakitja ki elképzelését a da-
rabrol, dolgozza ki a rola alkotott viziojat, elképzelését, és
valogatja ki a szerepl&ket, akik majd ezt az elképzelést, a vi-
zi6t életre keltik.

Ezt az id6szakot ahhoz a helyzethez hasonlithatjuk, ami-
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kor a véllalatigazgat6 Uj kihivasnak igyekszik eleget tenni -
0j piacon jelenik meg, (j terméket hoz forgalomba, U
lizletagat indit be - vagy egyszer(ien csak igyekszik atérté-
kelni ajelenlegi helyzetet, és ajelenlegi és a lehetséges stra-
tégidkat tanulmanyozza.

Valamely latasmod kifejtése és megfogalmazésa titok-
zatos és nehezen megfoghat6, nehezen teljesithet6 feladat,
akar szinhazi produkciordl, akar gazdasagi szervezetrél van
sz6. A munka azonban mindkettSben egy prézai feladattal, a
mélyrehat6 elemzéssel kezd6dik. Pontosan ugyanigy, aho-
gyan a gazdasagi vezetnek ezernyi piaci jelz6szamot, fo-
gyasztokutatasi és cégteljesitmény adatot kell vizsgélnia, a
rendezének is sokféle informécios forrast kell elemeznie, mi-
el6tt belefog a szindarab értelmezésébe, és ebbdl az értelme-
zésh6l meg tudja alkotni rendez6i elképzelését. Akarcsak a
vallalatigazgatd esetében, e ,lathatdé” informacidegységek
elemzése csak az els@ lépés. A vizid sikeres kifejtéséhez és
megfogalmazasahoz az sziikséges, hogy a rendezd el tudjon
jutni a ,,lathaté™ informaci6 felfogasatol a ,,lathatatlan™ meg-
értéséig, vagyis az adatoktdl az intuitiv megérzésig.

A Kkét vezetd kozott az a killonbség, hogy milyen tipusu
informécidt alkalmaznak, és azt hogyan hasznaljak fol a val-
lalati kornyezet, ill. a szindarab alakitasdhoz. A cégvezetd
mar régbta egy sor mennyiségi adatot, tobbek kozott piaci
jelz6szamokat és fogyasztokutatdsi adatokat hasznal, hogy
megismerhesse az absztrakt kornyezetet - a piacot, a fo-
gyasztdi szegmenseket, valamint a pénzligyi teljesitményt. A
vallalatigazgaté meg a mindségi adatokat is az elemzésének
targyat képez6 absztrakt egységekrol alkotott érzésének, vé-
leményének alakitasara hasznélja fol. Valamely mindségi
adat csak akkor értékes, ha segit a fogyasztoi szegmens szé-
lesebb. absztraktabb egységére vonatkoz6 tudas altalanosi-
tasaban. A cégigazgato tehat az egész fel6l kozeliti meg az
egészet, de olykor a rész fel6l az egészet.

Masrészr6l a rendezé a mindségi informacidra 6sszponto-
sit, hogy megismerje a kifejezetten egyéni sajatossagokat. Bar
arendez6 a legkilénbdzdbb absztrakt informacidkat tanulmé-
nyozza - pl. a cselekmény szalat, a helyszint, a témat, a nyel-
vezetet - ez végeredményben azt a célt szolgélja, hogy a rész-
leteket, a darab minden szerepl6jét jobban megismerhesse. A
szinhazi rendez6 tehat az egész feldl kdzeliti meg a részt.

A szindarab szerepl6inek alapos megismerésebdl jon 1ét-
re a rendezdi elképzelés. Az emberi természet vizsgalata és a
darab szerepl6inek atélése hozzésegiti, hogy a tudas fel6l az
intuicion at eljusson a vizihoz.

Ebbdl a cégvezet§ azt a tanulsagot vonhatja le, hogy az
egyedit, a kifejezetten személyes jegyeket kell megfigyelnie,
hogy kialakithassa a szervezeti Gsszetartozashoz szilkséges
latasmodot, a viziét. Erre példa Lou Gerstner esete, aki igye-
kezett életre kelteni a verg6dd IBM-et. Idejének kb. a 40%-at
az tette ki, hogy a megrendel6kkel, Uzletfelekkel személye-
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sen talalkozott, s igyekezett megérteni az 6ket foglalkoztat6
Uzleti probléméakat. Teljesen belemerilt a vevok uzleti ugyei-
nek részleteibe, és igy tudott az IBM-r6l (j és helyes elkép-
zelést kialakitani. A vevOkkel folytatott személyes megbe-
szélések révén sikerilt vevdorientalt modszert kidolgoznia.

Jollehet a véllalatigazgat6tol nem lehet elvarni, hogy
minden egyes vevét, érdekeltet stb. megismerjen, mégis
torekednie kell arra, hogy az emberi természetet a maga tel-
jességében mélységesen atérezze, és az élet altal produkalt
sokféle helyzetbe minél jobban beleélje magat. A piaci ten-
dencidkat és a fogyaszt6i magatartast abrazol6 grafikonok,
gorbék és tablazatok rendkivil hasznosak a megismerés
szempontjabdl, viszont az intuitiv megérzéseket és elképze-
Iéseket létrenozd megismerést illetéen az egyéni indittata-
sok, célok, cselekvések és kapcsolatok teszik lehetévé, hogy
az igazgato eljusson az ismerettdl a képzelet felé.

A legkivalébb rendez6k bizonyitjak, hogy a szereposztas
a legddntdbb fazis a produkcié sikerének biztositdsaban. Ha
nem a ,,megfelel6” ember van a ,,megfelel6” szerepben, ak-
kor még a legeredetibb, legbrillidnsabb rendez&i koncepcid
sem képes arra, hogy a megalmodott darabbol valésagos pro-
dukci6t lehessen teremteni.

A véllalatigazgatok tobbsége egyetért abban, hogy déntd
fontossagl a megfelel6 csapat. Mégis abban kilénboznek
egymastol, hogy csak kevesen fektetnek ugyanannyi idét és
energiat a ,,megfelel szereposztas-ba. A cégvezetd altala-
ban csak a szokdsos 0sztonzd eszkdzoket ,veti be”, s csak
kevesen képesek arra, illetve fejlesztik ki magukban azt a ké-
pességet, hogy megismerjék az egyéni és csoportdinamikat,
illetve azt, hogy az egyes szerepl6k hogyan illenek bele sze-
replikbe.

Bér a rendez6 a rendelkezésére allo legjobb szinészeket
keresi, és azokat, akik a legjobban testesithetik meg a ren-
dez§ éaltal értelmezett jellemet, a sikeres rendezd tobbnyire
nagyobb stlyt helyez arra, hogy a szinészcsapat részeként
m(ikodjon. Peter Brook, a vilagszerte ismert rendez6 igy
fogalmaz: ,,A szereposztéshan az els6 és legfontosabb dolog,
hogy intelligens embereket talaljunk. A csoport nem tud
egyuttm(kadni, ha olyanvalakit visziink bele, akiben nem
bizunk meg igazan.... Ezért olyan embereket kell talalnunk,
akik szintén becsiiletesen akarnak egyuttmdkddni.”

A j6 szereposztas is azon alapszik, hogy a rendez8 képes
legyen egyrészt alaposan megismerni a szerep természetét,
mésrészt nyitott legyen a kilonbdzd szereplék egyedilalld
tulajdonsagaira, képességeire. A rendez6nek el8szor alapo-
san meg kell ismernie a szerepet és a szerep altal tAmasztott
kovetelményeket. A legkivaldbb rendezék tudataban vannak
annak, hogy a maradéktalanul megvaldsitott el6adas nem
més mint a rendez6i latdsmad és az egyes szerepl6k eredeti,
egyéni hozzajarulasanak elegye. Amikor tehat a rendez6 a
szerepeket kiosztja, a szerep részletes kibontasaval kezdi, de
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menet kdzben szivesen veszi azokat az Ujfajta és meglepd
mozzanatokat, amelyeket a tehetséges szinész visz bele a
szerep feldolgozésaba. D. Donnellan, a londoni Royal Na-
tional Theater férendezGje szerint: Helytelen az a kijelentés,
hogy ,,Ez nem Hamlet”, hiszen annyiféle Hamlet van, ahany
szinész. Az a lényeges, az a meginditd, ahogyan a szinész a
maga egyéni, csak ra jelemz6 maédon adja el6 a szerz§ sza-
vait. Mésszoval ugyanannyira fontos, hogy a rendez6 megis-
merje a szinészt, azt, hogy mit6l érdekes valamely szinész,
mint az, hogy el6szor alaposan attanulmanyozza a szerepet.

Ugyanakkor a j6 rendezének nem szabad a ,beskatu-
lyazas” hibajaba sem beleesnie. A ,,beskatulyazas” nagy ki-
sértést jelent a rendez6 szdmara, amikor olyan szinésszel ta-
lalkozik, aki a szerepl6 legnyilvanvalobb jegyeit testesiti
meg, vagy olyannal, aki mar sokszor jatszott hasonlé sze-
repeket. Ez azonban a feladat megkertlését jelenti, ami vég-
eredményben sokat levon az el6adas értékéhdl - az el6adas
laposabb lesz, sokat veszit eredetiségébdl, mivel a szinészt
nem éallitja igazdn komoly kihivas elé. Az innovativ szerep-
osztés a darab alapos Ujragondolésat és nagy er6feszitést
igényel a rendez6 részér6l, viszont megéri a tébblet faradsa-
got, mert ezaltal a produkcio izgalmasabb, tokéletesebb lesz.

Ebbdl a vallalatigazgatd szdméara az a tanulsag, hogy a
megfelel6 csoporttagok kivalasztasa kozelebb visz a
sikerhez, mintha nem a legalkalmasabb szervezeti tagokat
igyekeznénk 6sztondzni, megfelelé iranyba terelni. Ez azt
jelenti, hogy az adott személy ne csak a széban forgé fela-
dathoz sziikséges tehetséggel és képességekkel rendelkez-
z8k, de képes legyen a megfelel6 egytttm(ikddésre is. Bob
Taylor, a Xerox Kutatdintézetének igazgatdja kijelenti, hogy
a személyzet megvalasztasa az egyik legfontosabb feladat.
Béar a lehetd legjobb képességli személyeket keresi, legin-
kabb arra helyezi a sulyt, hogy olyan személyeket talaljon,
akik emellett képesek a csoport javat nézni, egymas munka-
jat segiteni, tAmogatni.

Akarcsak a rendez6 esetében, a menedzser szerepében is
egyesllnek a vezet6i koncepcio és a menedzser egyedi ké-
pességei. Ez azt jelenti, hogy a munkatarsaknak nemcsak a
bizonyitvanyokkal tanUsitott képességeit kell nézni, hanem
alaposabban meg kell ismernie a mogotte rejlé személyisé-
get. Az igazgatonak ugyanlgy el kell keriilnie a ,,beskatulya-
zas” csapdajat, mint a rendeznek, hogy a munkatars ne csak
a mar ezerszer meg ezerszer végrehajtott feladatokat tel-
jesitse, hanem (j, izgalmas, kreativitast, nagyfoku elkotele-
zettséget igényl6 munkat is végezhessen.

A szinhazi munkéban a préba az az id8szak, amikor a
rendez6 a szereplékkel és a miszaki személyzettel egyiitt
koncepcidjanak megvaldsitasan dolgozik. Az iizleti élet kife-
jezésével élve ez az a fazis, amikor a rendezd megvalositja

sz

Akell6 egylittmiikédés annak a felismerésével kezdédik,
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hogy minden egyénnek jogaban all a vallalkozast alakitani.
Az (izleti életben ez a szellem legvilagosabban a munkatar-
sak onallosaganak elBsegitésében (az ,,empowerment”-ben)
nyilvanul meg. Az ,,empowerment" a szinhazban is kdzponti
jelent6ségdi, mivel ez minden szinésznek megadja azt a sza-
badsagot. hogy jellemét épitse és tehetségét kibontakoztat-
hassa. Az ,.empowerment” azonban 6nmagdban még nem
elegendd, mert k&oszhoz, bizonytalansaghoz vezethet: tehat
mindenképpen parosulnia kell az egytttm(ikddés elvével.

Ajo rendezd ugyan sajat meglatésara és a darabbal kap-
csolatos koncepciojara épit, mégis nagyon kivancsi a sze-
repl6k és a személyzet Ujszer(i latasmodjara, otleteire a pré-
bak soran. A rendezének a darabrol kialakitott elképzelése az
a keret, amelyen belil a szinész képességei kibontakoz-
tathatja, s a jellemeket életre keltheti. Ugyanakkor mindig
teret kell hagyni arra, hogy a szinész valami egészen nem
vart invenciot, spontan hatést vigyen a darabba a préba so-
ran, s a jelenetet sajatos médon adja el6.

Ahhoz, hogy a rendez6 a maga teljességében bontakoz-
tathassa ki kreativitasat, foglalkoznia kell azokkal az esetle-
ges félelmekkel, gatlasokkal is, amelyek megakadéalyozzak,
hogy a csoporttagok kell6képen kifejezésre juttathassak ké-
pességeiket, és szereplket eljatszhassak. E félelem elismeré-
se az elsé lépés. A rendezd ezutdn killonbdzd helyzetgya-
korlatokkal igyekszik enyhiteni, illetve trra lenni a félelmen,
amely kozvetve vagy kozvetleniil kihatassal lehet a szinda-
rabra. A (testi-lelki) bemelegité gyakorlat és az improvizacio
két olyan madszer, amellyel a rendez6 er6sitheti a csoporton
belil a magabiztossagot és az egyén dnbizalmat. A rendezd
Ugy is kezelheti ezt a szorongést, hogy aktivan dsztonzi a ki-

balehet8séget.

A sikeres rendez6 ugyanakkor felismeri annak az elényeit
is, hogy a csoport Iétszama kicsi, mert ez kedvez a csoport-
munkanak és er6siti a tarsulat dsszefogasat is.

A villalatvezet6nek mindezekbdl azt a tanulsagot kell le-
vonnia, hogy nem teheti meg, hogy csak a ,,karosszékb6l”
szemléli beosztottainak az er6lkddését, 6 meg csak a forgal-
mi és bevételi adatokat tanulmanyozza és teljesitménykove-
telményeket tamaszt munkatarsaival szemben. Ezzel szem-
ben szorosan egyiitt kell m(ikddnie beosztottaival, s veluk
egydtt kell formalnia a vallalatot, munkatérsait partnereknek
kell tekintenie és batoritania, biztatnia kell 6ket. Igaz, hogy
az 6 feladata, hogy vizi6jat konkrét formaba ontse, struktirat
épitsen, valamint a célokat kitlizze, ezutan azonban lehetévé
kell tennie, hogy a szervezet tagjai e széles keretek kdzott
kisérletezhessenek. Akarcsak a szinhazi rendezének, a cég-
vezetdnek is enyhitenie kell munkatarsai félelmét, aggoda-
sat, mégpedig szavakkal, cselekedeteivel és csoportépitd
gyakorlatokkal. A kisérletezés az Uzleti életben is kudar-
cokkal, hibakkal jarhat - a jé igazgaténak azonban ezt meg
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kell engednie, s beosztottait nem biintetheti, ha balsiker for-
dul el6. S végiil ajo vezet6, a ,,leader” felismeri, hogy a bi-
zalmat a munkatérsak kozott kénnyebb megteremteni, ha a
garda kisebb, mert akkor tagjai jobban &ssze tudnak szokni,
jobban meg tudjak ismerni egymast. Ez az elv kilondsen
fontos példaul a termékfejlesztésnél, igy ezt a taktikat szer-
vezet-szerte alkalmazni kell.

Az AES Corporation ezekb6l az elvekbdl sok mindent
megvalosit. A munkatérsak kisebb teamekben dolgoznak,
funkcionalis teriiletiikért teljes felel6sséggel tartoznak. A
csticsigazgat6 biztositja a struktlrat, a keretet, & teremti meg
a viziot és a f6 értékeket, de a teamek hozzak meg a dontése-
ket, még a nagyobb beruhazasokkal és felvasarlasokkal kap-
csolatban is. Acég lebontotta a funkciondlis hatarokat, s dol-
gozoinal szivesen alkalmazza a rotaci6t, hogy minden szak-
teriiletet megismerjenek. Ez segiti a csoporttagok szorosabb
egylttm(kodését, és igy jobban tudnak egyméassal kommu-
nikalni. A cslcsigazgato a kisérletezést is 6sztonzi, mert ez
el6segiti a tanulast, és noveli a teljesitményt.

A szinhdzi el6adas frissességének fenntartasa.

Amikor az el6adas méar szinre kertlt, és rendszeresen
jatsszak, a rendez6 munkaja véget ér. Ezutdn mér csak az a
dolga, hogy készenlétben legyen, és figyelje, hogyan hajtjak
végre a szinészek azt, amit a probakon begyakoroltak, ki-
kisérleteztek. Ugyanakkor ugyandgy ahogyan a cégvezet§ a
folyamatos termelést koveti, bizonyos id6kdzonként a
rendez§ is ellen6rzi a produkciét, hogy minden alkalommal
meg0rzi-e koncentréltsagat és frissességét, hogy igazi él-
ményt nyUjt-e a néz6knek? A killonbség a vizsgalat targya-
ban rejlik. Bar a cégvezetd kritikusan szemléli a végered-
ményt - a profitot, a piaci részesedést stb., az igényes rende-
z6t maga a folyamat érdekli. A végeredményt6l (a kritika és
a dicséret 6tvozése, a kdzonség reagalésa, ajegyeladas meér-
téke) fliggetlendl, & azt figyeli, hogyan lehetne tovabb toké-
letesiteni a folyamatot, és hogyan lehetne még tébbet kihozni
a darabbdl.

Bar a produkcié a probakon alakul, a folyamatos el6-
adasoknak is frisseknek kell lenniiik, hogy a darab minden
alkalommal, minden koztnség szamara élettel teljen meg. A
rendezének az a célja, és a szinészek is arra torekszenek,
hogy a szinpadon mindenki, minden pillanatban és teljes
mértékben tudasa legjavat adja, és maximalisan koncentral-
jon. Aj6 szinész nemcsak egyszer(ien elmondja a szerepét
szOrdl széra, nem rutinszer(ien, automatikusan jatszik, ha-
nem ,,a jelenben é1”, és igyekszik minden pillanatban Gjra-
teremteni a darabot, és hitelesen reagalni a szinpadon lezajld
minden, még a legaprébb térténésre is.

Ha ezt 6sszevetjik a véllalati kérnyezettel, megallapithat-
tuk, hogy ott a kdvetkezetesség, a rend és a rutin a hatékony
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és egyseges teljesitmény kulcsa, a szakért8i rendszer helyette-
siti az emberi itél6képességet, s a legjobb maédszereket az
egyik szervezet teljes egészében, valtozatlan fonnaban veszi
at a masiktol. Bar ezek a taktikdk kétségtelendl biztositjak a
nagyfokd hatékonysagot, és javitjdk a termelékenységet,
ugyanakkor kiolik az egyéni kezdeményezést, azt, hogy az
egyeén reagaljon azokra a niianszokra, amelyek korilotte tor-
ténnek, és a ,,szovegkonyvtol” fuggetlendl jatsszon, ha az
sziikségesnek latszik. 1gaz, hogy a kovetkezetességtdl, a rend-
tél és a rutintdl a csoport hatékonyabb lesz, de az eredetisé-
get, a spontaneitast még a legkreativabb csoporthél is biztosan
kiirtja.
Ezt a problémat a szinhazi rendezd kétféleképpen oldhat-
ja meg:
» Hangsulyozza a figyelés fontossagat és reagal kozvetlen
kornyezetének torténéseire.
» Vallalja a kockazatot.

Akornyezet figyelése és a kdrnyezet torténéseire valo he-
lyes reagalas nyilvanval6 és koénnyen Kivitelezhet§ tanacs-
nak tlinik, mégsem olyan kénny( a valésaghan, mint gondol-
nank. Akarcsak az életben, sokszor a ,,robotpiléta” helyzeté-
ben talaljuk magunkat, amikor automatikusan reagalunk az
ingerekre, és rutinszer(ien cselekszink. Tekintettel arra, hogy
a szerepl6nek ugyanazt a szoveget és ugyanazokat a mozdu-
latokat kell megismételnie minden este, az automatizmus ve-
szélye kiiléndsen nagy. Ezenkivil a szinész Ugy érzi, hogy
hien kovetnie kell a szévegkényvet, és az elprobalt szerepet
pontosan kell jatszania, ami gatat vet a spontaneitasnak.
Randy Strawderman elmesélt egy torténetet egy elGadasrol,
amelyben a szinészek pontosan ebbe a csapdaba estek. Aje-
lenetben az egyik szinész - egy id6sebb férfi - hintaszékben
Ult, és tdbb méas szerepl6hdz beszélt, amikor egy felindult,
érzelemmel f(itott pillanatban a hintaszék felbillent, s a szi-
nész székével egyiitt felborult. A tobbi szinész, akiket min-
den bizonnyal megddbbentett ez a fordulat, tovabbra is ugyan-
Ugy folytatta a jatékot, ahogyan a probakon begyakoroltak.
Ezért azutan nem arra reagaltak, ami ténylegesen megesett a
szinpadon, hanem a szokasos hanglejtéssel beszéltek a férfi-
hez, s6t még &t is léptek rajta, amikor hevesen hadonészott,
hogy valahogyan sikeriiljon kimésznia a székbdl és vissza
tudja kiizdeni magét a helyére. Mondani sem kell, hogy a k6-
zOnség azt sem tudta, hogy nevessen-e vagy aggédjon a baj-
ba jutott férfiért, s ezt a jelenet és a darab hatralévé része na-
gyon megsinylette. A

Az élénkebb figyelés és a helyzethez val6 alkalmazkodas
megkdveteli, hogy a rendez6 megbizzon a szinésztarsulat-
ban, amely igy szabadon véllalhat kock&zatot és sziikség ese-
tén eltérhet a begyakorolt szerept6l.

A véllalatigazgatd esetében ez azt jelenti, hogy a szerve-
zeti tagokat arra kell biztatnia, hogy ,.€ljenek a jelenben’ A
szervezeti tagoknak ra kell hangolddniuk a kérnyezetre, s
sziikség esetén megfelel6 modon kell reagalniuk arra, ami a
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szemuk el6tt zajlik, s nem szabad mereven kdvetnilk a kit(-
z0tt célokat, s nem szabad bezarkozniuk egy el6re eltervezett
rendszerbe. A nagy fordulatszamon miikodé cégek nem a
multbeli szdmértékeket és eredményeket idézik fel, és nem is
progndzisokat allitanak fol, hogy majd a jév&ben hogyan rea-
gélnak a valtozasra, hanem a mindenkor, a ,,real-time” terme-
Iési adatokat kisérik figyelemmel, azokhoz igyekeznek alkal-
mazkodni. igy versenytarsaiknal - akik esetleg belemeriilnek
a multbeli adatokba vagy a jovével fogalkoznak - sokkal
gyorsabban tudnak iranyt valtani, ha a sziikség Ugy hozza.

Ugyanakkor a jo rendez6 felismeri a folyamatos tanulas
szilkségességét a fejl6dés érdekében. Az lizleti élett6l és mas
foglalkozasoktol eltér6en azonban a rendez6nek meg kell ta-
lalnia az egyensUlyt a tanulassal elsajétitott technika és a
mindig Ujat keresésen alapuld kreativitas kozott.

A folyamatos tanulas egyrészt erfsiti a szakmai tudast,
ugyanakkor megujitja a rendez6 kreativ energiajat. A tanulasi
folyamat sohasem ér véget, mindig van felfedezni val6 djdon-
sag. Aképzés, a gyakorlas arra iranyul, hogy a szinész elsaja-
titsa azt a képességet, hogy szinpadi jatékéban az adott kor-
hoz, ajelenlegi hangulathoz és torténésekhez viszonyuljon.

A rendezdnek tehat szembe kell néznie a technika és a
kreativitas kozotti fesziiltséggel. A biztos, begyakorolt tech-
nika ugyan felmenti a rendezét attél, hogy teljesen kiaknazza
kreativitasat, de azzal a veszéllyel is fenyeget, hogy elvesziti
azt a frissességet, amely a szokatlan, innovativ gondolkodast
és megkozelitéseket létrehozza. A kor el6rehaladtaval min-
den intelligens, szorgalmas ember egyre tokéletesebbé valik,
de fennall annak a veszélye is, hogy beleslipped a régi ke-
rékvagasha, a rutin elny(itté valik, ami minden kreativ mun-
kénak halalos ellensége.

Arendez0 ezt a nehézséget Ugy klizdheti le, ha kritikusan
szemléli munkdjat, ha megkérddjelezi dontéseit, és kitiizi
maga elé azt a feladatot, hogy el kell vetnie a megrogzott
szokasokat az Uj és felemeld célok kedvéért. S ami a leg-
fontosabb, a kivalé rendez6 mindig szamit arra, hogy min-
den szindarab (j alkalmat kindl a tanulasra.

A cégvezet ebbdl azt a tanulsagot vonhatja le, hogy neki
is folyamatosan tanulnia kell a sajat tertletén, de neki is vi-
gyaznia kell, hogy ne valjéj megrégzott szokasok rabjava. Bar
tudataban kell lennie annak, hogy a gyakorlatra és a tanulasra
szilkség van a szakmai tudas és maddszerek, a technika fej-
lesztéséhez, mégis meg kell Griznie kreativitasat, amit Ggy ér-
het el, ha minden egyes Uj problémara Ugy tekint, mintha va-
donat(j lenne, mintha életében el6szor talalkozna vele. m

Forditotta: Bihari Gabor

Eredeti cim:
There is business like show business:
Leadership lessons from the theater.

Organisational Dynamics. 29. k. 2000. 2. sz. pp. 108-122.
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CZINIIOCZI Sandor

HALOZATOK RENDSZERE
ES MUKODESI MECHANIZMUSA

A DUNAFERR-NEL*

A szerz6 tanulmanyanak elsé részében a DUNAFERR halézatrendszer(i m(ikdédésének kialakuldsat ismerteti. A
masodik rész témaja a szikségszerlen bekdvetkezd struktlravaltds nyoman létrejové megujult iranyitasi és
m(ikodési halézat, kozéjuk értve a kereskedelmi hélézatokat.

Az 1 tablazaton, a DUNAFERR Dunai Vasmil utébbi
hisz éve 4talakulasi folyamatanak fébb stratégiai alloma-
sait lathatjuk. Ebb6l szemléletesen igazolodik, hogy egy
szervezet akkor hajlandd véltozni, ha bajban van (integ-
ritdsa veszélybe keriilt). ADUNAFERR elsg izben a '80-
as évek elején valt veszteségessé. Ekkor a létszam is le-
csdkkent, komoly munkaid6alap kiesést jelentve (belsd
veszély), amelynek potlasara rendkivil talalékonysaggal
valaszolt a vezetés. A '80-as évek végén olyan mértékd
kornyezetvaltozas kovetkezett be a vallalat koriil (kilsé
veszély), amelyre szintén vélaszolnia kellett a szervezet-
nek. Ez a kornyezeti veszélyeztetés allandosult, és ez a
vezetést allando, folyamatos beavatkozasokra.kényszeri-
tette. Szinte minden évben tortént a vallalat egészét érinté
»beavatkozas”, amely fokozatosan hozzaszoktatta a
szervezetet, a vezetést a folytonos tanulashoz, alkalmaz-
kodashoz. Ezek az események, valtozasok és megoldasok
a DUNAFERR széméra is, a kiils6 szemlél6d6 szamara is
sok tanulsaggal jarnak. (7. tablazat)

Halbzati csirak

A villalati munkakozosségek (vgin) bekapcsolasat a
vallalat miikodésébe a kisvallalkozasok alkalmazasat le-
hetdvé tevd torvény megjelenésével egyid6ben kezdtiik
el. Kevesen tudjak, hogy az ilyen kezdeményezéseknek
gyakorlatilag a Dunai Vasmi volt a bélcs6je Magyaror-
szagon, hiszen mi foglalkoztunk el&szor ezek Kiterjedt
felhasznalasaval. Ezek egyrészt jelent6s mértékben jarul-

* A dokumentumok és az adatbéazis lezarva: 2000. majus 31-én. Az ezt kovetd

véaltozéasokat az esettanulméany nem tartalmazza.
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/. téblézol

F6bb stratégiai allomasok a valaszkeresésben

1982: Bels6 vallalkozésok

1987: Diviziok

1988: Tarsasagok inditasa

1991: Stratégia kidolgozésa

1992: Rt-vé alakulés

1993: Reorganizacids terv

1994: Uj stratégia

1995: Kozéptava fejlesztési
és gazdalkodasi terv

1996: Menedzsment
vagyonkezelése

1997-98: Stratégia Ujragon-
dolésa, szervezeti és
miikodési modell
étalakitasa

.

.

VGMK-k (1982. végén 106. 1986. végen 219 db)
FVGM (FAM-nal fémunkaidés VGM)

Stratégiai egységek (SE), diviziok

Véllalati kdzpont matrix jellegli

Periférian m(ikodé tarsasagok kialakitésa (csak
kft.)

Kdzponti funkciok kialakitasa

Konszern struktira

Kuldetés, filozéfia, f6 célok
3 éves Uzleti tervek, tarsasagi stratégiak
Kdzpont részvénytarsasaggé alakitasa

Tulajdonosi kér
Vagyonértékelés
Uj szervezetek
SZMSz

Valsagkezelés, stabilizacio
M(ikédés korszer(sités

Uj kiildetés, filozéfia
Célok - akciok

«Szakteriiletenként

.

Agazati szemlélet
Globalizacio
Integrécio

Vagyonszerkezet fejlesztése
Folyamat integralé szervezetek megjelenése

Intézeti szolgéltatasok elemzése

Tulajdonosi képviselet fejlesztése

Stratégiai és operativ feladatok szétvalasztasa
Stratégiai torzskari szervezetek kialakitasa
Uj miikodési folyamatok, feladat- és hatésko-
rok a miikodésfejlesztési koncepcié alapjan
Uj szMSz

Uj stratégia 2010-ig (ndvekedés, Gj kiildetés)

VEZETESTUDOMANY
XXXII. évr 2001, 06 szam



Esettanulmany

tak hozzad a hidnyz6 munkaidéalapok poétlasahoz, mas-
részt mar az els6 tapasztalatok is ramutattak a fémun-
kaid6s szervezési és miikodési zavarokra, és komoly se-
gitséget jelentettek a belsd vallalakozasi formak tovabb-
fejlesztése soran. A vgmk-k szdma 1988-ra elérte a 177-et,
az alkalmazott létszam t6bb mint 2300 f6re emelkedett és
a kifizetett vgmk-dijak meghaladtak a 170 millié Ft-ot.

Belsd vallalkozasok

A bels@ vallalkozési formak esetében olyan megolda-
sokkal kisérleteztiink, amelyeket a fejlett t6kés orszagok
mar eredményesen alkalmaztak, de a hazai gyakorlatban
még ttord jelleglinek szamitottak. Alapvetéen az alabbi
megoldasokban gondolkodtunk:

- fémunkaidds, belsé vallalkozasok,

- kisszovetkezeti kisérletek,

- leanyvallalatok alapitasa,

- tarsasdgok és vegyesvallalatok alapitasa.

A DUNAFERR hél6zat rendszerd
mkddésének kialakulasa

Astruktara halézatosodasa, fejl6dése

A korabbi gmk-k, belsd vallalkozasok tapasztalataibol
kiindulva mar a 80-as évek végén megkezdtik a tarsasag-
alapitasokat.

A véllalatvezetés nyolc-tiz éve tudatosan késziilt és
foglalkozott a piaci viszonyok kézé keriilt vallalatcsoport
mkodési-szervezeti fejlesztésevel, a kornyezeti kihiva-
sokra reagald raciondlis lépésekkel.

A DUNAFERR Dunai Vasm(i Részvénytarsasag és
vallalatcsoportja stratégiai célrendszerében meghatarozo,
hogy a konszern az acélipari agazatban mikodik, ma-
szaki-technoldgiai feltételei behataroljak mozgasterét,
oroklott munkaerG-szerkezete és regiondlis szerepkore
miatt nem csak a kdzgazdasagi racionalitds az egyetlen
prioritas, amelynek meg kell felelnie. A korabbi vallalat
teljesitménymutatoi elsédlegesen naturalidkra épultek,
amely egészen més szervezeti-miikddési rendet igényelt,
mint az értékmutatokra épilé piaci alapon m(koéds gaz-
daséagi kornyezet.

Szervezetiink atalakitasakor
a kovetkez6 stratégiai célt tliztik ki:

Szervezetiink véljon alkalmassa a megvaltozott er6-
forrés-szerkezet kezelésére, azaz a kils6 t6kebefektet6k
megnyerésével biztositsa a fejlesztésekhez hianyzo t6két.
Tegyuk alkalmassa a szervezetet arra, hogy a kis t6kével
rendelkezd pénziigyi, szakmai befekteték is megtalaljak
szamitasaikat vallalati egységeinkben. Az egységeink és a
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vallalat sikermutatéi a piacon mért eladhaté termék-
mennyiség, -mindség, a pénzben kifejezett értékmutatdk
legyenek. Ennek érdekében a termeld és szolgaltato egy-
ségeink mikddését Ggy alakitottuk at, hogy koltség- és
piacérzékenységik a lehetd legnagyobb legyen.

El6szor elvégeztiik a vallalat szervezeti egységeinek
vertikalitds szorossag vizsgalatat, arra keresve valaszt,
hogy hol vannak azok a ,hatarok” a technolégiai ver-
tikumban, amelyeknél a kiils6 piaci kapcsolatok megha-
ladjék a vallalat més részlegeivel fennall6 belsd kapcso-
latokat (példaul nagyobb a kiils6 értékesités vagy a ki-
vilrél torténd beszerzés, mint a vallalaton bellli). Az is
fontos szempont volt, hogy mely részleg outputja jelenhet
meg 6nallo termékként a kiilsé piacokon.

Az analizisek meger@sitettek minket abban, hogy a
Dunai Vasmii szervezeti tagoltsaga magan viselte a ver-
tikum technoldgiai-beruhazasi sorrendiségét, s igy a fo-
lyamatszemléletl szervezés nem érvényesilhetett. Ezt az
Uj szervezeti formanak kellett biztositania. Az elemzések
igy alkalmasak voltak azoknak a gazdasagi értelemben
onallo stratégiai egységeknek a meghatarozasara, ame-
lyekbdl volt értelme jogilag is 6nall6 tarsasagokat lét-
rehozni, dnmagukban kezelhet6k, irdnyithatok, kilén
privatizalhatok, és képesek megmaradni a piacon. Ebben
a korai szakaszban alakitottuk ki az iranyité kozpont U
folyamatait, funkcidit, amelyb8l az egyik legjelentésebb
a vagyonkezelési funkcio volt, amelyre ugyanolyan szak-
apparatust, menedzsmentet alakitottunk ki, mint barmely
més egyéb funkciondlis feladatra. Tevékenységukhoz tar-
tozott tobbek kozott
- t6kebefektetések koordinalasa,

- hosszl tavl t6kemegtériilési vizsgalatok,
- tBkeatcsoportositasi koncepciok,

- kils6 forrasok bevonasanak vizsgalata,

- vagyonbiztonsag, kockazatkezelés,

- t6kegazdalkodas és nyilvantartas,

- tarsasagok felligyelete (tulajdonosi),

- osztalékpolitika.

A DUNAFERR 1991-ben radikalisan A&talakitotta
szervezetét: a hagyomanyos linedris-funkcionalis allami
nagyvallalathol tarsasagokra osztott konszern, annak mint-
egy modellje lett.

A létrejott konszernt kezdeti szakaszban az jellemezte,
hogy a tevékenységikben egymashoz kapcsol6dd térsa-
sagok (vertikalis egymasra épiilés, illetve szolgaltatasok)
kapcsolatat a konszernkdzpont - bizonyos keretek kdzott
ugyan, de - szabadjara engedte. Szabalyozott bels§ piac
alakult ki, ahol az egymas kozotti atadasok araiban a tar-
sasagok szabadon egyezkedtek, megegyezés hianyaban a
tulajdonosi képviseletet gyakorl6 konszernigazgatok don-
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tottek. E modell alapfilozé6figja az volt, hogy a konszern
egészére vonatkozé optimalis eredmény az ily modon
piaci alapon létrejott egyéni tarsasagi teljesitményekbdl
alakulhat ki.

A tarsasagok ugyanakkor a mlikodtetett eszkdzdket ap-
portként nem kaptdk meg, és forgbeszkdz ellatottsaguk is
mérsékelt volt. Ennek kdvetkeztében a pénziigyeken (hite-
lezés-finanszirozas), illetve a bérleti dijakon keresztil a
konszernkozpontnak komoly kontrolieszk6z6k maradtak a
kezében. E modell Iényeges koordinacios eszkozei: a pénz-
Ugyi funkcio koordinalé szerepe, a tarsasagokkal kotott
szindikatusi szerzédések haldja, a tulajdonosi képvisels-
koén (taggydléseken), a felugyel8bizottsagokon és kdnyv-
vizsgalokon keresztili kdzvetlen tulajdonosi kontroll.

Ezt a nagy horderejli szervezeti valtozast Ujabb kovet-
te. Ennek Iényege az, hogy a tarsasagok kozotti kapcsola-
tokat a konszern nem szabad belsd piaci alapon kezeli, ha-
nem a konszernszint(i optimalis termékkibocsatasnak ala-
rendelve szabalyozza. Tehat, a konszernszinti teljesitmény-
b&l vezethetd le az egyes tarsasagok teljesitménye, termék

kibocsatasa és nem forditva, azaz nem az egyes tarsasagok
teljesitményébdl adodik dssze a konszernteljesitmény.

Stratégiai céljainknak megfeleléen a merev hierarc-
hikus nagyvéllalati struktlrat fokozatosan lépésrél Iépés-
re szerveztllk & a diviziondlis szervezeten keresztll a
tobblépcs6s konszernstruktiraig. Az atalakitas soran
rendkivul nagy figyelmet forditottunk arra, hogy a straté-
giai célok megvaldsitasa mellett a vallalat egészének m-
kodése kézben tarthatd legyen, ne essen szét a vertikum,
s a korabban kivivott nagyvallalati elénydk megmaradja-
nak, ,,véd@erny6t” nydjtsanak a piaci kultardkban egyal-
talan nem jartas kisebb mérték( termel, szolgaltaté egy-
ségeinknek.

A folyamatintegrdlé kozpontokkal - amelyeket a
DUNAFERR-es sajatossagok figyelembevételével alaki-
tottunk ki - haromszintl konszemstrukturat valésitottunk
meg. Az iranyitd rt. és az iranyitott tarsasagok kozé be-
ékelddott egy harmadik lépcsd, amelyet az integracios
centrumok képeznek (1. abra).

7. dbra

A DUNAFERR konszern szervezeti struktiraja

Felligyel&bizottsag

ey Y5
=z ot
>noth

Kozgydlés 1 Konywvizsgalé

lgazgatosag

Elndk-vezérigazgatd

Vezérigazgato-helyettes

lgazgaté

Torzskar

Féosztaly

E)

Féosztaly

Htio

lgazgatoé

Intézet

Koordin4ciés Bizottsdgok

Folyamatokat integréalé kézpontok

Tovabb-
feldolgo/.as

Alap-
vertikum
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A folyamatintegral6 kdzpontok létesitése révén olyan
tarsasagi szervezeteket alakitottunk ki, amelyek gazda-
sagi érdekeltségiiknél fogva a teljes vallalatcsoportra vo-
natkozd folyamatokat operativan, a meghatarozott felté-
telrendszer betartdsa mellett koordinaljak, vezeérlik. F6 fe-
ladatuk a konszern érdekeinek és prioritasainak biztosi-
tasa, a vallalati optimum kialakitasa, a véllalati folyama-
tok be- és kimeneti oldaldnak koordinaldsa, informéacios
rendszerének kialakitdsa, a véllalatcsoport szintl kont-
rollfunkci6 erGsitése. Altalanossagban tehéat a tarsasagi
formaban piaci érdekeltséggel miikddd szervezeteknek
tobb DUNAFERR érdekeltségli tarsasagot atszel§ féfo-
lyamatokra val6 telepitésérél beszélhetiink.

Tulajdonosi halé kialakulésa, fejlédése
A '90-es évek elején bekdvetkezett valtozasok kovet-
keztében a magyar allami nagyvallalatok egyik legna-
gyobb miikédési problémaja szinte kivétel nélkil a téke-
hidny volt. A DUNAFERR sem volt ez aldl kivétel, raa-
dasul a kohaszat esetében olyan ipardgrol van szo, ahol
nagy a tékeigény, a megtérilési id6 pedig hosszi. Keé-
zenfekvd megoldasnak tlint a versenyben maradashoz
kiils6 forrasok igénybevétele. Azonban rovid id6n beldl
vilagossa valt szamunkra, hogy nincs realis esélye annak,
hogy olyan szakmai befektet6t talaljunk, aki hajlandé a
teljes vertikumba invesztalni. Mér ekkor is jelen voltak
viszont azok a potencidlis befektet6k, akik a vallalat egy-
egy Uzletaga irant érdeklédtek, illetve a belsd vallalko-
zasok tovabbfejl6désébll szévetségesek maradtak.
igy olyan szervezeti-jogi megoldast kellett talalnunk,
amely a befektet6ék igényeinek is megfelel (viszonylag
kisebb tékével is jelent6s részesedést érhetnek el az adott
lizletagban, biztonsagban érzik magukat), ugyanakkor a
nagyvéllalat egészének miikdd6képességét sem veszé-
lyezteti, s6t még potldlagos forrasokat is bekapcsol a m-
kddésbe.
Az atalakitas altalunk megfogalmazott alapvet6 céljai
tehat a kdvetkez6k voltak:
- tbkehiany enyhitése, pénziigyi stabilitas javitasa,
- koltségérzékenység, gazdalkodasi hatékonysag ndve-
Iése, 6nelszamol6 egységek létrehozasa,
- piackonform szervezet és mlikodés-kialakitésa,
- korszer( iranyitasi, vezetési modszerek bevezetése,
- valddi tulajdonosok megjelenése kemény érdekeltségi
rendszerrel,
- gazdasagi szerkezetvaltas, Uj Uzletagak (elmozdulés a
magasabb hozzaadott értékii termékek iranyaban),

- munkahely meg6rzés, munkahelyteremtés,

- integrdlédds a nemzetkdzi gazdasagba (stratégiai
szdvetségek).
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Més cégek negativ tapasztalataibél is okulva az atala-
kitas konkrét 1épéseit a periférian, olyan tarsasagok alapi-
tasaval kezdtik, amelyek egyaltalan nem vagy csak lazan
kapcsolddtak a termelési alapvertikumhoz. Maga az alap-
vertikum 1990 végéig szinte teljesen érintetlen maradt.

A tulajdonosi szerkezet atalakitasa kezdetben nem jart
egyutt szamottevé kiils6 t6kebefektetéssel. Ezt a korai id6-
szakot - amely kb. 1991-ig tartott - nevezi a magyar szak-
irodalom ,,spontan” privatizacionak2. A spontan privati-
zaci6 soran a DUNAFERR is jorészt allami vagyon appor-
talasaval alapitotta meg tarsasagait, altalaban fenntartva a
100%-o0s tulajdonaranyt. Bar Gvatos stratégiaval a vagyon
nagy héanyadat eleinte csak bérelt eszkdzdkként bocsatot-
tuk a tarsasagok rendelkezésére (kemény iranyitasi tech-
nikat jelentve a vallalati kdzpont szaméra), a tulajdonosi
szerkezetben mégis komoly valtozasok torténtek.

A konszernkdzpont - amelyet 1992-ben részvénytar-
sasdgga alakitottunk - tovabbra is allami tulajdonban ma-
radt (jelenleg is &llami, illet6leg 6nkorményzati szervek
birtokoljak a részvények 100%-at).

1993-t6l lendiiletes t8kebevonéds folyt. A DUNA-
FERR Rt. mara egy tobb lépcsés tulajdonosi szerkezet
kozponti iranyité tarsasaga lett. Ebben a tdbb Iépcsbs
konszernben a DUNAFERR Rt. részvényesei tobbszoros
attételeken keresztil érvényesithetik tulajdonosi jogaikat.
Ebbdl a szempontbdl mindenképpen kilon kell kezelni a
harom szintet (2. 4bra)

Akovetkezd évek privatizacids tevékenysége és a tarsa-
sagalapitasok eredményeképpen létrejétt bonyolult tulajdo-
nosi szerkezetr8l és kereszttulajdonlasokrél ad révid dssze-
sitést a 2. tablazat. Ebben az Osszetett érdekeltségi rend-
szerben egyre nehezebb feladatnak bizonyult a konszern
optimalis mikodésének, a szinergia hatdsoknak a biztosita-
sa. A legkritikusabb lancszemnek az iranyitd rt. és a tarsasa-
gok kozodtt 1évé jogi, gazdasagi és érdekeltségi térésvonal
bizonyult. A folyamat integralé kodzpontok kialakitasaval,
és a koordinacios bizottsdgok hataskorének novelésével
hidaltuk &. igy egy U DUNAFERR-es megoldést talaltunk
arra, miként lehet egy er6s ,,varrattal” igy 6sszefogni a tar-
sasagok miikodését, hogy az onallésaguk a lehetd legke-
véshé sériljon, és a nagyvallalatisaghol fakadé elényok is
érvényesithetdk legyenek. Ennek az erds ,varratanak az
erejét kemény érdekeltségi rendszeriink biztositja.

Az iranyitasi és m(ikddési haldzat rendszere

Mikodtetd funkciok

A szervezeti struktlravaltassal erésodott az igény a
konszern koordinacios feladatainak ellatasara alkalmas
informacids és pénziigyi ellen6rzé rendszerek irant.
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2. &bra

AL + 111, szint tarsasagainak t6keszerkezeti valtozasai 1988-1999-ben
(A DUNAFERR Rt. tarsasagaiban + ,,unoka” tarsasagaiban lév Gsszes torzstke, és annak megoszlasa a tulajdonosok kozott)

I. szint: DUNAFERR Rt

Il. szint: A DUNAFERR Rt. tarsasagai

II. szint: A DUNAFERR Rt. tarsasagai altal
alapitott ,,unoka” tarsasagok

Osszes toke
Kiils6 befektetd

DUNAFERR Rt

W]

DUNAFERR:-es tarsasag

2. tablazat

A DUNAFERR tarsasagcsoport vallalkozasainak szama
tkedsszetétel szerint

(A) DUNAFERR Rt. tobbségi részesedésii tarsasagai

(Gsszesen 25

kulfoldi érdekeltséggel bird 4
(B) A DUNAFERR Rt. dont6 befolyasaval bir¢ tarsasag

dsszesen )

kulfoldi érdekeltséggel bird 3
(C) Tarsult vallalkozasok

dsszesen 8

kulfoldi érdekeltséggel bird 4
(D) Egyéb érdekeltségek

dsszesen 19

kulfoldi érdekeltséggel bird 8
(E) Egyéb vallalkozasok

(Gsszesen 3

kulfoldi érdekeltséggel bird
(F) Kdzos tarsasagok

35000000 E Ft
30000000 E Ft
25000000 E Ft
20000 000 E Ft
15000000 E Ft
10000 000 E Ft

5000000 E Ft

1993-ban alakitottuk meg a kontrollingszervezetet,
melynek létrehozasaval tervezési, beszamoltatasi és in-
formatikai funkcidkat ellaté apparatust allitottunk fel.
ElsGdleges feladatukként a tarsasadgcsoport szempontja-
bol fontos tevékenységek egyiittes, rendszerszemiléletd,
operativ kovetését és id6szakonkénti értékelését allitottuk
eléjik. Tovabbi elvarasként fogalmaztuk meg az (j szer-
vezettel szemben, hogy az rt. vezetése szdmara pontos,
val6s informéciokat tartalmazd riportrendszert hozzon
létre és miikddtessen, illetve a tarsasdgcsoporton Kivali
adatszolgéltatast tegye konzisztenssé, a parhuzamossé-
gokat pedig szamolja fel.

Ebben a szellemben teremtettik meg a kontrolling-
rendszer alapjait. Kidolgoztuk és szabalyoztuk a tarsasag-
csoport szint(i éves operativ tervezési és beszamolasi
rendszert, valamint telepitettik a vezetdi informécids
rendszert (VIR). A VIR Kkialakitasaval az volt a célunk,
hogy a részvénytarsasag vezetése szdmara rendszeres és
id6szer( informaciokat biztositson a vallalatcsoport m-
kodésérdl és a miikodést befolyasol6 tényezékrol.

Kontrolling és VIR (Vezetdi Informéacios Rendszer)

Az ir&nyitd rt. és a tarsasdgok miikddését tobb
kontrollrendszeren keresztil is felligyeljik. A térvényi
szabalyozdsnak megfeleléen a felligyelébizottsagok
(amelyek nagy részét az nt. torzskari szakapparatusokban

Gsszesen 5

kulfoldi érdekeltséggel bird 0
(G) Atarsasagcsoport kiilsé befektetdi

maganszemélyek 15 tarsasagnal

részbetétesek tdl. kdzossege 3

jogi személyek 20

kalfoldi befektetdk 20
Magyarazatok:
(A) : A DUNAFERR Rt. kdzvetlen részesedése meghaladja az 50%-ot
(B) :A DUNAFERR Rt. konszolidalt részesedése meghaladja az 50%'°tdolgozé szakért6kbél é“l'tjuk GSSZE‘), kényvvizsgélék
(C) : A DUNAFERR Rt. konszolidalt részesedés 25% és 50% kozott van
(D) : A DUNAFERR Rt. kdzvetlen részesedés nem éri el a 25%-ot

(E): ADUNAFERR Rt. konszolidalt részesedése nem éri el a 25%-t
(F): A tarsasag tulajdonosai azonos szazaléku részesedéseket birtokolnak
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mellett a vezetés tulajdonosi funkcidjanak gyakorlasat
altalunk Kkifejlesztett kontrolling rendszer és VezetGi
Informécids Rendszer (VIR) segiti.
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3. tablazat

A DUNAFERR Csoport fébb technokratikus koordinacios eszkozei

DUNAFERR Rt., illetve
tarsasagcsoportra vonatkozoan

1 DUNAFERR Rt. Alapit6i Okirata

DUNAFERR Konszern SZMSZ

Konszern szerz6dések

Szakmai szabalyzatok, bels6 utasitasok
DUNAFERR Rt. stratégia

Rt. kontrolling tervezési és beszamolasi rendszer
Konszolidalt mérleg

Konszern VIR, MIR, EU integracids adatbazis
Rt. elszamol6 arrendszere

o U~ W N

DUNAFERR tarsasagokra
vonatkozdan

1 Tarsasagi, szindikatusi szerzédések

Tarsasagok SZMSZ-ei
Szakmai szabalyzatok

Tarsasagi stratégiak

Térsasagok tervezési és beszamolasi rendszere
Tarsasgok mérlegei

Térsasagok VIR-e

o g w DN

Térsasagok elszamolo arrendszere

3. dbra

Atechnokratikus koordinécids eszkézok haldja

Statikus szabalyozési formak

Tulajdonosi oldalrol

Kils6 szabalyozasok
(allam)

Iranyito
tarsasag

()

Iranyitott
tarsasagok

1 Torvények, torvényerejl rendeletek,

Rendeletek, végrehajtasi utasitasok, iranyelvek stb.

APV Rt. hatrozatai

. Alapszabalyzat

. Kozgy(lési hatarozatok, FB hatarozatok

. lgazgatdsagi hatarozat

. Konszern SZMSZ, szakmai szabélyzatok, egyéni munkaszer-
z6dések, munkakori lefrasok <

7. Vezérigazgatoi Tanacs hatérozatai

oA wWN

A dontés el6készités alapvetd feltétele a gazdalkodasi
folyamat rendszeres, megbizhaté pontossagu kovetése, az
abban bekovetkezd valtozasok elemzése, értékelése. Ehhez
olyan VIR kidolgozasa sziikséges, mely atfogé tajékozta-
tést biztosit a gazdélkodés egészének. A stratégiai vezetés

zdémét informécio feldolgozas és kommunlkacm tolti ki.
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Mikodési oldalrol

Dinamikus szabalyozasi formak

Tulajdonosi oldalrdl Mikodési oldalrol

8. Vezérigazgat6i Utasitas, szakterileti utasitas, korleveél

9. 1SO dokumentécid

10. Alapit6 okirat / tarsasagi szerz6dés, szindikatusi szerz6dés

11. Tarsasagi taggytilési hatarozatok, tarsasagi FB hatarozatok

12. Tarsasagi SZMSZ, tarsasagi munkakori leirasok, tarsasagi
szakmai szabalyzatok

13 Szolgéltatasi szerz6dés

14. Tarsasagi bels6 utasitasok

A DUNAFERR konszerniranyitasi rendszerér6l 6sz-
szességében elmondhatd, hogy biztositani tudja azon f6
funkcidk (tulajdonosi, mikddtetdi, kontrollfunkcié) meg-
valdsitasat, amelyeken keresztll érvényesithet6k a tu-
lajdonosi szandékok elvarasok, az eszkdzok és termelési
rendszerek hatékony miikddtetése, a stratégiai céloknak
megfelel§ szervezeti miikddeés.
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Az o6sszehangolt miikodés érdekében koordinacids
eszkdzrendszert alakitottunk ki és m(ikddtetiink. A tech-
nokratikus koordinacios eszkozok kozé soroltuk a DU-
NAFERR konszern szabalyat, szabalyait, szerz&déseit,
terveit, programjat, a koltségvetést, pénzigyi terveket stb.
(3. téblazat). (L el6z6 oldal)

Ezek az eszkdzok, belsd jogi haloként dsszekapcsol-
jak a konszern tarsasagait az rt.-t tulajdonosaival és
tarsasdgaival (3. &bra). (L el6z6 oldal)

A strukturalis tipusu eszk6zok (melyek lehetnek verti-
kalis, ill. horizontalis iranylak) kozé tartoznak a projek-
tek, teamek, torzskarok, a Vezérigazgatoi Tanacs, a koor-
dinécios bizottsagok, kiilénb6z6 ad-hoc bizottsagok, fo-
lyamatintegralé koézpontok, érdekegyeztetd forumok stb.
Ezek tehat jellemz6en a szervezeti alapstruktdrara épild
koordinacids eszk6zok (4. tablazat).

megtervezni és mikodtetni. A DUNAFERR Rt-nél a
kovetkezd ellen6rzési mechanizmust mukadtetjik (6.
tablézat).

Kereskedelmi halézatok kiépitése

A rendszervéltozast megel6z6 években a tervgazdasa-
gi szemlélet és az &gazati kapcsolatok modellje a legtébb
gazdalkodd szervezet mozgasterét behatarolta. Kdzpon-
tilag irdnyitottdk a véllalatok kilsé kapcsolatrendszerét,
sok véllalat csak egyetlen piacra adott el, és csak egyetlen
csatornat hasznélt fel ezek elérésére. A kdzponti irdnyitas
egyik tipikus esete volt a kiil- és belkereskedelem teriile-
tén kialakitott szabalyozasi rendszer, amely szerint ilyen
tevékenységet csak az erre Kijelolt vallalatok végezhettek.

4, tablazat

A DUNAFERR Csoport fébb strukturdlis koordinéciés eszkdzei

DUNAFERR Rt., illetve térsasdgcsoportra vonatkozéan

DUNAFERR Rt. kézgyfilés, igazgatésag
Vezérigazgatoi Tanacs

Koordinaciés Bizottsagok. Integracids kdzpontok
Projektek, ad-hoc bizottsagok

DUNAFERR Csoport Kollektiv Szerzddése
Konszern szint(i érdekegyeztetd tanacs

~N o OB W N

Rt. Uzemi Tanacs

Tarsasagokra vonatkozdan

1 Taggy(ilések, igazgatosagok
3. Tarsasagok értekezletei, bizottségai

5. DUNAFERR Csoport Kollektiv Szerz6dés figgelékei
6. Tarsasagok Erdekegyeztetd férumai
7. Téhrsasagok Uzemi Tandcsai

5. tablazat

A DUNAFERR Csoport fébb személyorientalt koordinacios eszkozei

DUNAFERR Rt., illetve tarsasdgcsoportra vonatkozoan

1 Vallalatcsoport Arculati kédex
2. Vezet6 kivalasztas, vezetd utanpotlas egységes rendszere
3. Rt. vezet6k munkaszerz6dései, javadalmazasi rendszere
4. Rt. (konszern) vezetési kultira

Az egyének szervezettel, szervezeti célokkal és fela-
datokkal valé azonosulasat segiti el6 a személyorientalt
koordinacid. Ide értjik az egyéneket kozvetlenil vagy
kdzvetve 8sztonzé eszkdzoket, a vezet§ kivalasztas, utan-
potlas rendszerét, a vallalati kulturat alakité tényezOket
sth. (5. tablazat).

A konszernm(ikddés kritikus pontja az ellendrzési
rendszer dsszehangoltsaga. A korabbi vallalati belsé el-
len8rzések helyett ma mar a kontrollfunkcionak olyan
kiterjedt, széles skalaja van, amelyet egy DUNAFERR
méret(i konszernen bellil vilagosan, atlathaté mddon kell
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Térsasdgokra vonatkozdan

1 Tarsasagok arculati kédexe

3. Ugyvezet6k munkaszerzédései, 6sztonzési rendszere
4. Tarsasagok vezetési kultdraja

A termel6 vdllalatokndl igy a marketingszemléletd
értékesitési munka helyett gyakorlatilag el6re tervezett
elosztas folyt.

A rendszervaltassal nemcsak ez a mechanizmus sz(int
meg, de a 90-es évek elején lejatszddo politikai és gaz-
dasagi atrendezés kovetkeztében az acéltermékek korabbi
felhasznal6i, viszonteladdi struktlraja is jelent6sen at-
alakult. A nagyfelhasznal6i kor jelentds részét felvaltottak
a kis- és kdzepes nagysagrendii vevék felaprézédott igé-
nyei, amelyek kozvetlen kiszolgalésa mér lehetetlenné
valt a megléve értékesitési csatornakon keresztil. A Kis-

VEZETESTUDOMANY
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6. tdblézat « Belkereskedelmi halozatok kialakulasa

Az ipari gazdalkodd szervezetek ellen6rzési haléja

Hatdsagi, feliigyeleti ellendrzés Korméany, Kormanyzati Ellengrzés
Koltségvetési szervek

APEH ellendrzés

VPOP ellen6rzés

Onkormanyzati ellenérzés

Illetékhivatali ellenérzés

Pénz- és Tékepiaci feligyeleti ellendrzés
Versenyhivatali felugyeleti ellendrzés

Cégek torvényességi Felugyelete

Agazati, funkcionalis hatésagi ellenérzések

Kamarak
TUladenOSi ellendrzés Kozgy(lés / taggyilés
Feligyel6bizottsag
Koényvvizsgalati ellendrzés
Szakértéi vizsgéalatok
Jogi képviselet
Személyes konzultdciok
MUkOdeS| kOntrO” Belsé szabalyozok, szabalyzatok
Tervek, programok, menetrendek
Folyamatba épitett koordinéacio
Szervezeti struktira, hierarchia
Bizottsagok, projektek

Erdekképviselet

Munkaszerz6dés és javadalmazéasi rend

Szervezeti kultira, belsé értékrend
Veviék

Szallitok

Versenytarsak

Piaci kontroll

Szovetségesek
Média

Erdekegyeztetd forumok

Tarsadalmi, szocioldgiai kontroll

Téarsadalmi, szakmai szervezetek

Pénzintézeti kontroll

Kereskedelmi bankok

és kozepes felhasznaldkat ellaté kereskedelmi partnereket
sem siker(lt teljes mértékben bevonni, mert azok az at-
menetileg jelent6sebb elénydket biztositd importforrasok
felé fordultak. A DUNAFERR csoport sajat tulajdonu
értékesitési haldzattal nem rendelkezett, az egyes tagval-
lalatok kuldn-kulon probéltdk meg csatornaikat kialaki-
tani. Ez azonban - valoszinlileg az egységes elvek és az
6sszehangolt marketing stratégia hianya miatt - sikerte-
lennek bizonyult.

Ekkor merilt fel benniink az a gondolat, hogy a f6bb
termeld tarsasagok részvételével, Osszefogasaval olyan,
gazdaséagi tarsasdgokbdl all6 halézatok jojjenek Iétre,
amelyek azonnal megkezdhetik tevékenységiket. Ezek
alapitasandl a kdvetkezd szempontokat vettiik figyelembe:
- minimalis készpénzigény,

- minél nagyobb, DUNAFERR termékekbdl &ll6 apport-
hanyad,

- rugalmas gyartdm(vi kiszolgalas,

- kedvezd szerz6déses feltételrendszer,

- minimalis kockazat,

- nagyfokl 6nallosag az iranyelveken bell,

- régidbeli partnerkapcsolatok és marketingmunka,

- egységes stratégiai iranyelvek.

VEZETESTUDOMANY
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1992-ben kezdtilk meg Kiépiteni sajat centerha-
l6zatunkat (DUTRADE), amelynek soran id6sza-
konként valtozott az alkalmazott stratégia. Az elsd
években a legfontosabb stratégiai célkitiizés a mi-
nél nagyobb piaci részesedés megszerzése, a for-
galom novelése és a termékvalaszték bdvitése
volt. 1995-96-ra el6térbe kerilt az infrastruktura-
lis hattér, a megfelel6 anyagtarolasi és mozgatasi
rendszerek fejlesztése, valamint a kiszolgalas
szinvonaldnak tovabbi emelése. Az utdbbi évek-
ben pedig a piaci részesedés megtartasa és nove-
Iése, valamint az egyéb, nem DUNAFERR gyar-
tasu acéltermékek hal6zaton keresztili forgalma-
zésa képezi a rendszer tovabbfejlesztésének a f6
iranyait.

A centerhalézat fejlesztésével parhuzamosan
1997-ben egy masik, az épiletgépészeti kereske-
delemre és szolgaltatasra szakosodott aruhazlanc
(D-EG) kialakitasaba is belekezdtiink. 1999-re ez
a haldzat is elérte az orszagos lefedettséget. A két
halozat kozotti parhuzamos tevékenységek elke-
rilése miatt profiltisztitast hajtottunk végre. igy
mig az éplletgépészeti aruhdzak elsésorban a ra-
didtorgyartas bazisara alapoz6 éplletgépészeti ke-
reskedelemmel és szolgaltatassal foglalkoznak, addig a
centerhal6zat radiatorértékesitését folyamatosan csok-
kentették és megsziintették, dsszpontositva a melegen és
hidegen hengerelt termékek és hidegen hajlitott idom-
acélok forgalmazésara.

Mindkét halozatot kft. formaban miikddd tagok alkot-
jak, élukre pedig egy-egy, a hal6zatok koordinacidjat,
irdnyitasat ellaté részvénytarsasagot allitottunk (DUT-
RADE Rt., illetve D-EG Rt.). Ezek a tarsaséagok alakitjak
ki és ellenérzik a halézatok regionalis kereskedelmi stra-
tégidjat, iranyitjak a haldzat miikodéséhez sziikséges mar-
ketingtevékenységet. Ellatjadk a halozati PR és reklam
tevékenységeket, fejlesztik a logisztikai rendszert és biz-
tositjdk az egységes arculati megjelenést. Ezek a rész-
vénytarsasagok teremtenek kapcsolatot a belsé hal6zat és
az értékesitési halozat kozott, 6sszekapcsolva a vallalat-
csoportot a kiilsé piaccal. Ez a DUTRADE Rt. és D-EG
Rt. kett6s (integrald és elosztd) szerepét jelenti. (4. abra)

Uj szinfoltként jelent meg a palettan a kiilénb6z6 acél-
termékeket feldolgozd, csomagolé-elosztd kdzpont, a du-
nadjvarosi telephellyel Gzemeld Steel Service Center. Ez
ma Magyarorszag egyetlen ilyen felszereltségli és szin-
vonal(, egyedi igényeket is kielégit6, acéltermék-szolgal-
taté kdzpontja.
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ADUTRADE Rt. és D-EG Rt. integrald és eloszto szerepe

Bels6 halézat,
belsé piac 1

Ertékesitési halozat | Kiils6 piac

» Kiilkereskedelmi halézatok kialaku-
lasa

4. abra

Az, hogy a rendszervaltast kovetéen a
DUNAFERR piaci helyzete nem ingott
meg olyan mértékben, mint a legtdbb

Termel6 tarsasagok Centerek,

Mindenképpen emlitést érdemel az acélépitészeti és
acélipari gépészeti teriileten nemrégiben létrehozott DAV
Rt., amelynek tevékenysége els6ésorban a tervezéstdl a ki-
vitelezésig, komplex acélipari, acélépitészeti szolgalta-
tasok nyujtasaig terjedé févallalkozasok lebonyolitasa,
menedzselése belféldon. Az orszagot (zletagi stratégiai
régiokra osztottuk fel, igy a DUNAFERR legUjabb halé-
zatanak kiépitését ennek megfeleléen kezdtiik meg.

Osszességében ezeknek az értékesitési halozatoknak
az Uzemeltetése révén sokkal teljesebb kor( és mesz-
szebbre haté vevégondozas és minéségbiztositas valdsit-
haté meg, mint a mas tulajdonban Iévé halézatokon vagy
viszonteladokon keresztll. A termeld vallalatok rendkivil
értékes, gyors és megbizhatd piaci informaciéhoz jutnak
a mar miikddd centereken keresztll a kordbban nehezen
kezelhetd kis- és kozépfelhasznal6i piacrél, valamint az
importbeszerzésbél dolgozé konkurens viszonteladokrol.
A héalozatok lényegesen segitették a DUNAFERR piaci
munkajat és kommunikacio6jat, ndvelve ezzel a cég ,,ima-
ge”-ét. Fontos tovabba, hogy ezeken a csatorndkon ke-
resztil a DUNAFERR markanév alatt lényegesen tobb
felhasznal6 véllalathoz jutnak el a termékeink és szolgal-
tatasaink, mint pusztan kozvetlen eladasok révén. igy
azutén els6sorban ezeknek a halézatoknak tudhatok be
azok az oriasi piaci eredmények, amelyet a DUNAFERR
Vallalatcsoport példaul a DUNAFERR radiatorok belfoldi
piacan elért (piaci részesedésiink az 1997-es 33%-rol
1999 végére 61%-ot ért el, amelyet els6sorban a nagyobb
vetélytdrs Vogels Noot piaci részesedésébdl, illetve
kisebb, nem t6keerds kereskeddk altal forgalmazott ra-
diatorok piaci részesedésébdl szereztink meg).
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D-EG aruhazak

1

hazai iparvallalaté, annak kdszonhetd,
hogy a belfoldi kereskedelem atmeneti
dekonjunktiraval terhelt idészakaban,
és a keleti piacok dsszeomlasaval egy
id6ben hatékony kilkereskedelmet
tudtunk folytatni, és képesek voltunk
pétolni ezeket a kiesd régidkat.

"89-t6l sajat kiilkereskedelmi vallala-

tunkon - kezdetben a nagy allami kil-

kereskedelmi véllalattal, a METALIM-

PEX-szel koz6sen, majd 1991-t8l a

DUNAFERR Keresked6haz Kft-n- ke-

resztil bonyolitjuk le az export-import
jelent6s hanyadat.

A Dunai Vasm( alapanyag-ellatasat allamkézi szerz6-
dések szabalyoztak, ez a konstrukcié azonban a rendszer-
valtas idején megsz(int. Mivel az alapanyag beszerzés
tovabbra is a volt Szovjetunid ércbazisara épilt, és az el-
latds biztonsagat a folyamatos termelés érdekében min-
denképpen fenn kellett tartani, a Keresked6haz Kft. meg-
alakulasaval parhuzamosan Moszkvaban és Kijevben is
kereskedelmi kilképviseleteket hoztunk létre, amelyek
jelenleg is miikddnek és biztositjak az orosz és ukran pia-
con vald folyamatos jelenlétet.

Egyik legfontosabb kereskedelempolitikai célunk az
exportpiacokon elért értékesitési szint fenntartasa volt,
ezen belil is kiemelt hangsUlyt helyeztiink az EU piacain
megszerzett poziciok stabilizalasa. A DUNAFERR arbe-
vételének jelentds részét ugyanis itt realizalja, termékeink
mintegy 60%-at a hatarokon tal értékesitjiik, ebb6l az EU
piacok részaranya meghaladja a 70%-ot. A két legfonto-
sabb partner Németorszag és Olaszorszag, ahol a kiilkeres-
kedelmi forgalom az ottani sajat kereskedelmi vallalato-
kon, a DUNAFERR Handels GmbH-n és a COSINTER-en
keresztll bonyolddik le. Ez a két cég adja ma a DUNA-
FERR 0sszes export értékesitésének kozel 30%-at. Straté-
giai célunk e két tarsasag tevékenységének tovabbi bdvité-
se, a kooperacios kapcsolatok szélesitése, a DUNAFERR
(j termékeinek export piaci elhelyezése.

Akilkereskedelmi halozat kiépitésének alapvet6 célja
volt, hogy a DUNAFERR tarsasagok kozelebb keril-
jenek a végsd felhasznalokhoz, javuljon a min6ség és a
szallitasi fegyelem. Emellett fokozottan figyelni kellett az
adott orszag jog- és intézményrendszerének kovetelmé-
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nyeit, valtozasait (Németorszag példaul a vilag egyik leg-
szabalyozottabb piaca). Ezeknek a feladatoknak az ella-
tasara is a fogadd orszégban m(kodd, helyi specialita-
sokhoz alkalmazkodo, profi szakembergardaval rendelke-
26 kilképviseletek mutatkoztak legalkalmasabbnak.

A tarsasagalapitasok, Uzletrész vasarlasok, szervezeti
atalakitasok eredményeképpen mara sikerilt elérni azt a
stratégiai célt, mely szerint a DUNAFERR ne csak mint
acélipari alapanyaggyartod cég jelenjen meg a piacon, ha-
nem tevékenységét igyekezzen minél szélesebb korre ki-
terjeszteni. ElImondhaté, hogy a vallalatcsoport ma mar
,»tobb labon all”, termékeit egyre magasabb feldolgozott-
ségi szinten allitja eld, komoly szerepl6je a masod- és har-
madtermékek, acélépitészeti termékek piacdnak. Mind erd-
teljesebben vesz részt olyan dgazatokban, mint példaul a
kozuti, vasuti, vizi szallitmanyozas, energiaszolgaltatas,
min@ségugyi tanacsadas, egészségvédelem, acélipari kuta-
tas sth.

Labjegyzet

A Dunai Vasm(i telepitését és felépitését a Minisztertanacs
1949. december 28-an kelt 6957/1949. MT sz. hatdrozatdban
rendelte el. Ennek sordn 1950 tavaszan kezd6dott meg a Buda-
pesttél 65 km-re levé Dunapentele melletti fennsikon egy (j
ipari telepllés és a vasm{ épitése. A kidolgozott vezérterv egy
teljes vertikalitdssal dolgozo vasmdivet dlelt fel.

Eves termelését 544 ezer tonna nyersvashan, 480 ezer tonna
acélban, 280 ezer tonna hengerelt készaruban és 540 ezer tonna
kokszban iranyozta el§ a hatdrozat. 1954. marciusaig a kiszol-
galo létesitmények mellett elkészilt két nagyolvasztd, az
acélm( két SM kemencéje és a két kokszoloblokk. 1955-1960
kgzott parhuzamosan folyt a beruhézés és a termelés, az 1950-
es évek kozepétdl a silypont az épitésrél fokozatosan a terme-
lésre tev@dott at. Az orszdg gazdasdgi helyzete miatt 1957-ig
vontatottan haladt a meleghengerm(i épitése, atadasdra csak

E szamunk szerz6i:

1960-ban kerilt sor. Ezt kivet6en 1965-re készilt el a hideg-
hengerm(, kdzben azonban megvaldsult az acélmd teljes, négy
SM kemencébdl &ll6 technoldgiai sora, melyekkel teljessé valt
a kohaszati vertikum. A vasm{ 1960 utani fejlesztési koncep-
cidjanak a kdzéppontjaban a hideghengermi izembehelyezése
és a gyartmanyszerkezet bdvitése - a lemezek tovabbfeldolgo-
zdsanak meginditdsa - mellett a technoldgiai berendezések
korszerisitése és az alkalmazott technologidk fejlesztése allt.
Az 1968-1980-as évek kozott megvaldsitott heruhdzasok,
fejlesztések eredményeként a vasm( termelése még inkébb
meghatdrozova valt a hazai vaskohaszatban, termelése, termé-
kei nélkil szinte lehetetlen lett volna a kdzdti jarmidprogram, a
gépgyértas fejlesztésének, az olaj- és gdzvezeték rendszer
megépitésének, a konnylszerkezetes épitési mod altalénos el-
terjesztésnek a megvaldsitasa.

1980-ra a Dunai Vasm{ akkori termeld kapacitidsanak felsd ha-
tardhoz érkezett. A tovabblépés atfogd fejlesztést igényelt, elsé-
sorban a berendezések, a technoldgia korszerdsitése, energia-
igényességének csokkenése, korszeri szinvonalat képviseld
termékek gyartasa terén. A mszaki fejlesztés, beruhdzas ezek-
nek a céloknak a megvaldsitasara irdnyult, azonban az erre for-
dithatd pénzigyi forrasok (&llami nagyberuhdzésok) a fejlesz-
tés iranyat is erdsen befolydsoltdk, majd ezek megszlinése,
illetve visszafizetési kotelezettsége végigkisérte az 1980-as év-
tized utolsd éveinek és az 1990-91-es éveknek a gazdasagat. A
Dunai Vasm( a belfoldi igényeket meghaladd mennyiségl ter-
mékeket gazdasagosan exportdlta, az orszag fizetési mérlegé-
nek alakuldsaban pozitiv szerepet tdlt6tt be. A DUNAFERR
Vallalatcsoport ma az orszag egyik legnagyobb prosperald ter-
meld véllalata: 10 ezer fének biztosit munkalehetdséget, s kdz-
vetve 80-100 ezer embernek megélhetést, megdrizve a nagy-
véllalatai eldnydket, rugalmas, piackonform véllalkozdssa valt.

z Voszka Eva alapjan Cséki Gyérgy-Macher Akos: A magyar-
orszagi privatizacio 10 éve (1988-1997), Privatizacios fizetek,
http://lwww.apvrt.hu/tortenet/privfuz4.htm

J A konszern fobb koordinacios eszkdzei harom csoportba so-
rolhaték: technokratikus, strukturalis és személyorientalt esz-
kézékre. Khandwalla alapjan Dobdk Miklés: Szervezeti for-
mék és vezetés, KJK, Bp., 1996

Dr. FARKAS Ferenc: tanszékvezet§ egyetemi tandr, Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasadgtudomanyi Kar; Dr.
HOVANYI Gébor: a kdzgazdasagtudomény doktora, a PTE tanszékvezets egyetemi magéantanara; KOLLAR Endre:
MBA. fejlesztési projektmenedzser, CHINOIN Rt. - A Sanofi Synthelabo Vallalatcsoport Tagja; ILLIN Aniké: MBA,
fejleszt6, Magyar Posta Rt.; PATAKI Béla: PhD, egyetemi docens, Budapesti Mliszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem; VASNE EGRI Magdolna: adjunktus, Budapesti M(szaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem, Alkalmazott
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mit az emberek gondolnak és mondogatnak, az lesz a
valGsag

Onbeteliesits profécia

Prolégus

Az afa all szilardan, amelynek mélyre nydlnak a gyokerei

Osi kinai bolcsesség

».-Adja meg nekem az lIsten, hogy bolcsen beszéljek, és
ahhoz méltéan gondolkodjam, aminek részese lettem! Mert
0 iranyitja a bolcsességet és ve-
zeti a bolcset. Hiszen a kezében
vagyunk mi magunk, a szavaink,
egész értelmiink és minden tgyes-

Dr. MUDRA LéaszI6

Visszatekintés

,A templom szegletkéve nem magasabb, mint az a k&, ame-
lyet az alapokban legalulra raktak”

Khalil Gibran

Evezredeken 4t a vezetés gyakorlat volt (praxis). Szazadunk
elejétdl kezdve kiegésziilt a masik polusaval, az elmélettel
(tedria). Amikor még csak praxis volt, harom forrashdl taplal-
kozott: atapasztalathol, a vezérelvekbdl és a (féltve 6rzott) ma-
helytitkokbdl. Ezek még kiegészilhettek nem tudatos kariz-
makkal (az értelem, a tudomany és a bdlcsesség karizmaival).
Amikor a vezetés praxisa annak
tudomanyéaval egységes egésszé
Vvalt. akkor a forrasai igy alakul-
tak: az el6zbek, plusz a hipoté-

ségiink. GONDOLATOK A zisek, kisérletek, modellek, rend-
Mert 6 adta nekem a dolgok biz- szerelvek. tudoméanyos rendsze-
tos ismeretét, hogy értsem a vi- KARIZMATIKUS rezések, tapasztalat-feldolgoza-
lagmindenség szerkezetét és az VEZETE SR O L sok, -cserék, pszichologia, szo-

elemek miikddését, az id6k ele-
jét, végeét és kdzepét, a napfor-
dulat véltozasat és az évszakok
valtozasat, az év lefolyasat és a
csillagok allasat, az allatok ter-
mészetét és a vadallatok indula-
tait. a szellemvilag hatalmat és
az emberek gondolkodasat, a névények kildnbségeit és a
gyokerek gydgyito erejét...”

A cikk klasszikus idézetekbdl és a szerzd téma-
val kapcsolatos nézeteibdl tartalmaz egy cso-
korra valo vélogatast.

Bélcsesség konyve 7,15-20.

Tipoldgia

A hatalom nem a vezet6ké. Ok csak méltanyos és méltd
gyakorlasra kaptak. Vagy meghatarozott idére, vagy addig,
amig emberileg, szakmailag és vezetés-médszertanilag is
méltok ra.

A vezéremberr6l. Négyféle vezetGember lehet az orszag
élén: Prokrusztész, Napoleon, Samu bacsi és Szoldn.
Prokrusztész egy elgondolés hive, amelybe nemzetét
belekényszeriteni akarja, ha torik, ha szakad. Napdleon
szenvedélyes jatékos, és akar nyer, akar veszit,
mindenképpen tékozol. Samu béacsi Ggy Ul az uralkodoi
teremben, mint egy fiiszeresholtban, dekékkal és garasokkal
ravaszkodik. Szolon az isteni ihletre figyel, minden tette az
orok mértékbdl ered, és orszaga virul”

Wedres Sandor: A teljesség felé
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ciolégia. Ezek ismét kiegészil-
tek harom karizmatikus forrés-
sal: a hit, a tanacs (intuicio, su-
galmazas) és a lelki er@sség for-
rasaval.

A vezetés szazadunk elejétdl fo-
lyamatosan intézményesult, 6n-
allo, masodik szakmava valt, elmélete és gyakorlata szoros
kdlcsdnhatashban (dialektikusan) egyeslt, és ma mar szerves
egységet alkot. Az ettdl eltérd vezetést kontarkodasnak, dik-
tatlrénak stb. nevezik.

Evidenciak

Ajb vezet6t arrdl is meg lehet ismemi, hogy nélkiile is jol
megy a munka, és jé Gtletei vannak.

A vezetés szakma. A vezetés bonyolult szakma, mert sokféle
folyamattal, géppel, emberekkel dolgozik, és az emberek ko-
z6tt nincs Két egyforma. A vezetés a szakmak integraldja.
Ezért a vezetést akkor is meg kell tanulni, ha rotacidés modon
miiveljik. Kemény kézzel is lehet vezetni, de minek. A
kemény kéz a szakmai alapok hianyardl és a bolcsesség
alacsony szintjérdl arulkodik. Legaldbb harom fajta vezetés
van: profi, kontar, kartékony. Legaldbb harom fajta vezetési
stilus van: demokratikus, tekintélyelv(i és szabados. A tekin-
télyelvii vezetést ma mar sehol sem dijazzak, a szabadost
még kevéshé. Lehet vezetni emberi erények gyakorlasaval és
a gyarlésagok korlatozasaval (6nmagunkban és masokban).
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Lehet vezetni vallalkozasjelleg(i felfogasban is. Lehet vezet-
ni a vezetési funkciok és vezetdi feladatok gyakorlasaval is.
Lehet vezetni a vezetési informaciorendszer felépitésével és
miikddtetésével is. Lehet vezetni vezet8i beavatottsaggal is.
Lehet vezetni az eddig begy(ijtott 48 vezetési iranyzat kor-
nak megfelel6 kombinalasaval is. Lehet vezetni pszichol6-
giai és szocioldgiai alapokon is. Lehet vezetni a felsorolt ve-
zetési modok egyttes alkalmazéséaval is (ezek a nagymendk,
beavatottak).

Lehet vezetni gépkocsit is. de csak vezet6i jogositvannyal.
Eljon az id8, amikor az emberek vezetésének is jogositvany
lesz a feltétele. Addig azonban sok vezet6 megy tonkre (és
sok beosztott) szorongason alapul6 foglalkozasi betegségek-
ben. [1]

Kitekintés

A magunk lelte magyarédzatok altalaban jobban meggy6z-
nek benniinket, mint azok, amelyek masoknak jutottak
eszébe.”

Pascal

Vélségban van a vezetés. Novekedési és erkolcsi valsagban.
A novekedés tekintetében elhatalmasodott a t6ke, a tudo-
many és a technika, tovabba a vilagot Gjrafelosztd és az em-
bereket megosztd politika. Az elektronikus hirkozléssel kva-
zi 6sszeomlott a tér és az id6. Elszabadult a globalizacié és
annak gyorsulé uteme. A fenti koriilmények kdzott a vezetés
egyre nehezebben képes atlatni, koncepcidval atfogni, sza-
balyozni, a pozitiv (dngerjeszt6) visszacsatolast mérsékelni
és ellen6rzés alatt tartani a globalisan haté eseményeket: a
vilag tulszaporodasét, az eréforrdsok hosszl tavi beosztasét,
a természeti kincsek és a foldi életfeltételek védelmét, a
munka és a javak igazsagos elosztésat, a taradalom anyagi,
lelki és szellemi kiegyensulyozasat, a leszakadasok megalli-
tasat nemzet és nemzet, ember és ember kozétt. [2]

A vélségkezelés soran az erkdlcsot kettds értelemben is hely-
re kellene allitani.

El6szor is az erkolcsnek a torvényt meg kell el6znie, hogy
minden rendd és rangl hatalmi tényez8 (egyhézi, allami,
gazdasagi, dnkormanyzati stb.) szigordan erkélcsi alapokon
allé torvényeket, rendelkezéseket hozzon. Ma sincs jobb
minta (modell) és tisztabb forras, Mdzes 6t konyvénél, Jézus
példabeszédeinél, a Szandthana Drahmanal, azaz a keleti
Orok Torvénynél sth.

Masodszor a torvények végrehajtasanak is erkolcsi alapokon
kellene &llnia. Ennek alfdja, hogy a torvényhozoknak ma-
guknak sem illik torvényen kivil, vagy feldl allniuk, 6k sem
teremthetnének tehat olyan helyzetet, hogy ha a térvény el6tt
mindenki egyenl6, akkor 6k még egyenl6bbek, tehat sajat
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maguk kétes erkolcsi és egyéb hasznara kitalaljak a men-
telmi jogot, amely modgé szavazdgépik segitségével elbij-
nak. Minden torvényes? Hat persze! Csak a tdrvény nem er-
kolcsos, és ezzel maris visszajutottunk az erkolcsnek (et-
hosz) mint kézmegegyezéses szokésnak torvényhozast is
megel6z8 helyéhez.

EZzért az erkolcsi rend helyreéllitdsanak els és legfontosabb
madja a minden rend( és rangu vezet6nek az Istenben valo
Gszinte hite és alland6 transzcendens kapcsolata (amely a ka-
rizmék elfogadasaban és tudatos, pozitiv gyiimolcsoztetése-
ben nyilvanulhat meg).

A masodik mddja a minden rendl és rangl vezet6 ember
feddhetetlensége, emberi, szakmai és vezetési hitele, referen-
cidja. Mér a partallami id6kben is volt ez utébbihoz hasonld
harmas kévetelményrendszer, csak ott az emberi kdvetelmé-
nyeket a politikai megbizhat6sag, azaz a parthoz vald hiiség
helyettesitette. Ma nincs ilyen?

A harmadik mddja most mar az, hogy csak az elébbi két ala-
pon és személyes referencidk birtokaban lehessen torvénye-
ket alkotni, de olyanokat, melyek Isten orszaganak és az em-
berek foldi lakdhelyének kdvetelményeit egyarant kielégitik.
Amelyek mindenek el6tt tisztak, képmutatastol mentesek,
sem rejtett, sem faragott kiskapuk nincsenek rajtuk, amelyek
a minden rend( és rangut El-doradéba vezetnek.

A fenti harmas alapon hozott torvények koziil akar az els6 az
lehetne, amelyik ésszer(ien (tehat hasznos, optimalis) fels§
hatarban korlatoznd a kizsakmanyolas megengedett fokat,
illetve ennek intézményes eszkdzét, a profitot. Mert valdszi-
niinek tlnik, hogy a profit, vagyis a kizsakmanyolas torvé-
nyen kiviil (gyakran felette) all6 korlatlan mértéke okozza a
t6ke rakos burjanzasat, az pedig az egészségtelen, szintén ra-
kos jellegi, robbanashoz vezetd mennyiségi ndvekedést és
hatalmi koncentréciot, az orszagok és orszagos, emberek és
emberek kdzotti szembenallasokat.

El6retekintés

(avagy megdrizve megvaltoztatni a vilagot, és ehhez Ujra
felfedezni és gyiimdlcsoztetni a karizmakat)

Semmit sem lehet teljesen (j alapokra épiteni, mert az Uj
alapokat is kell valamire helyezni.

Talmudi bdlcsesség

A karizma az intézménnyel szoros kolcsnhatasban lévd
jelenség. Olyannyira, hogy ezeket egymastol elvalasztva
nem is lehet értelmezni. Kolcsondsen feltételezik és fej-
16déstikben rendszeresen valtjak is egymast.

Ha megismerjuk alapvet6 keletkezési és fejl6dési torvény-
szer(iségeiket, akkor
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- bolcsebben tudjuk szemlélni az embert és az 6 tarsadal-
mét, intézményeit,

- kevesebbet mérgelddiink és szorongunk a birokracia, a
diktatlra, és az apokaliptikus szaguldas korulményei ko-
z0tt, igy Ovjuk egészségiinket,

- felismerhetjik és nemes célok szolgalataba allithatjuk sa-
jat karizmatikus adottsagainkat és a valasztGinkét vagy a
beosztottainkét is az dnfejlesztéshez, a minden rend(i és
rangl rendszer fejlesztéséhez, a kilonféle katasztrofak
megelGzéséhez vagy csokkentéséhez.

Lassuk tehdt az intézmény és a karizma fokozatos meg-

szilletését és ,,0rokké” ismétléd6 Gjjaszuletését.

Az intézmény kialakulasa

Az emberi élet tdmor mddszertani algoritmusa és annak ki-

fejtése:

Eletmdd = Gondolkodasmad + szemléletmad + cselekvésmad

Az egyén befejezetlennek érzi magat egyedil, ezért vagyik:

- acsoportos tevékenységre (kozos igények) és

- atérsas életre (tarsas dszton).

A csoportok pedig kialakulnak, miikddnek, atalakulnak és

feloszlanak. Az emberi cselekvés gyakran ismétlédik, ezaltal

megszokotta (modellé) valik. A modell hasznai: hatasfokno-
velés, energiamegtakaritas és 6nbizalomnovelés. A cselekvé-
si modell segitségével kiléndsebb gondolkodas és faradsa-
gos dontések nélkil is képesek vagyunk a cselekvésre. Az
egyéni cselekvési modellek azonban egymastol eltérnek,
mert nincs két azonosan egyforma ember. Ezért az emberek

- megfelel engedmények aran - kiegyeznek egy kozos cse-

lekvési modellben: ,,Ezt ezutan igy kel csindlni”. Ez tudat-

alatti folyamatként jon létre, vagyis az egyének altalaban

nem észlelik, hogy 6k alakultak a tobbiekhez. [3]

A kozds cselekvési modellben valo kiegyezés eredménye-

ként rogzitve vannak:

- acselekvési normak a csoportban,

- acsoport szerkezete (struktiraja),

- atagok érintkezési formai,

- avilagnézeti kérdésekre valaszt add eszmerendszerek.

Az emberiség azonban generéaciokban éli til 6nmagat. A ge-

neracidk részben a régi, részben Uj helyen és helyzetben ta-

laljdk magukat. Minden els§ generécid szaméra az élet egé-
sze megalkotand6 feladat. Minden mésodik és tovabbi gene-
racié szamara az élet egésze meg van alkotva. ,Ez van”

(,,Ezt kell szeretni”):

- kidolgozott gondolkodasmaoddal,

- kidolgozott szemléletmoddal,

- kidolgozott cselekvési normékkal,

- el6irt modszertani és technikai eszkozokkel,

- kialakult munkamegosztassal,
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- megfellebbezhetetlen hatalmi struktiraval,

- kialakult érintkezési forméakkal.

- kidolgozott vilagnézettel.

Az intézmény tehat a normak olyan rendszere, amelynek sa-

jat léte van. és kilsd kényszerként all szemben az emberrel,
az 6 egyéni cselekvési modelljével. Jellemz6i:

- Az intézményeslilés végeredményeként jon Iétre.

- Az elsd generacio életében még rugalmasan alakithato.

- A masodik generécié mar ,,készen kapja”.

- Elszemélytelenitd hatésa van.

- Folyamatként alakul ki.

- Legitim4cids alapokon nyugszik.

Az intézmény legegyszer(ibb példai: a vallasi és politikai
eszmerendszerek és hatalmi struktiraik, az 6vodak, iskolak,
kérhazak, nyugdijrendszer, adorendszer, birésag, Ugyészség,
rendérség, katonasag, f6hatdsagok, partok, onkormanyzat,

parlament, alkotmany, vallalati munkamegosztés és fizetési
kategoriak, kovetelmények stb.

Legitimécié: Az intézmény értelmességét aladtdmasztdé ma-
gyarazat, amely megmondja, hogyan és miért kell viselked-
nie az embernek, hogy az intézmény hasznos legyen neki, és
ne (itkdzzdn annak korlataiba. Lassuk most az intézményiség
kialakulasanak logikai folyamatét a kovetkez§ vézlaton. [1]

A karizma fogalma és jellemzGi

A karizma: olyan teremtd szellemi er6, amely képessé tesz a
kozdsség intézményes struktirajanak megvaltoztatasara [3],
Ebb6l a szellemi er6bl azonban lelki er6vé és fizikai er6vé
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is transzformalddik, igy atfogja az ember mindharom alko-

torészét, a szellemet, a lelket és a testet egyarant. A karizma

jellemzéi:

- Minden intézményt atalakit (bizonyos id6 elteltével).

- Akarizma maga is intézményestil az 0j intézményekben.

- Az (j intézményt Ujabb karizma alakitja &t.

- Az (jabb karizma is intézményesiil az Ujabb intézmény-
ben.

- Es igy tovébb... alland6 korforgasban, illetve hol emelke-
dé, hol stillyedd spiralvonalban, de hosszu tavon emelke-
dé tendenciaval.

- Mindig Uj tonnéban jelentkezik.

- Kegyelembdl adatik, ezért nevezik kegyelmi adomanynak
is.

- Tanuléassal nem szerezhetd meg, de azzal tamogathato.

- Keserves munkaval sem szerezhet6 meg, de felhasznal-
hato.

- Flggetlen az intézménytdl (illetve fuggetleniti magat at-
tol).

- Rendszerint a kdzosséget szolgalja.
- Abels8 onfejlesztést is szolgalhatja.
A Kkarizménak egyes tipusait minden &si szent irat ismeri, és
ezek egyikét-mésikat vagy csoportos érvenyesulését meg le-
het figyelni a karizmatikus vezetd életében.
A karizma miikddését nonnalis esetben megel6zi az elhiva-
tas megérzése és a szilkséges beavatottsagi fokozatok meg-
szerzése. A karizmak felsoroléasa el6tt megjegyezzik, hogy
az embernek egyfeldl szabad akarata, méasfeldl t6le fliggetlen
intézményi kornyezete van, tehat senkit sem mindsit 6nma-
gaban az, hogy az 6 hite monoteista, panteista vagy mate-
rialista, vagy mindezeket mar végigjarta. A karizma 6si faj-
tai:

- Az értelem adomanya, amely a foldi dolgoktol Istenhez
emelheti figyelmiinket, majd onnan visszatérve kreativ te-
remtésre serkenthet benniinket.

- Atudomény adomanya, amely segithet a vilag megisme-
résében, csodalatdban és hasznositdsaban, az egyes dol-
gok és jelenségek éaltalanositasaban.

- Az istenhit adoméanya, amely a mértéktartashoz és a ha-
mistol val6 tavoltartashoz vezethet.

- Abdlcsesség adomanya, amely megtanithat a kinyilatkoz-
tatott vagy megtapasztalt igazsagok felismerésére, értéke-
lésére és a harmonia megteremtésére szolgalhat az éle-
tlinkben és a vilagban.

- A tanacs adomanya, amellyel az élet kiilénbdzd problé-
maiban, feladataiban és céljaiban megstghatja a helyes
utat (intuicié és sugalmazas).

VEZETESTUDOMANY
XXXII. EVF2001 06. SzAm

- Ajamborsag adomanya, amely Isten és az emberek tiszte-
letéhez. tovabba a kérnyezet megdvasahoz vezethet.

- Alelki er6ség adomanya, amely nemes és hés feladatok
véllaldsdhoz és megoldasahoz, a kudarcok elviseléséhez
és a pozitiv életmdd gyakorlasahoz segithet benniinket.

Az egyes feltételes igemddok azt jelentik, hogy a karizma-
tikus adomany csak akkor hasznosul, ha annak felismerésé-
hez és befogadasahoz az ember ,keserves munkaval™ mar
megszerezte a szlikséges beavatottsagi fokozatot. Ha nem
szerezte meg, akkor megszallotta valik, és Oriasi karokat
okoz: a meghaladott struktira helyett egy még rosszabbat
hoz létre. Egyébként beavatott az az ember, aki

1 Keservesen megdolgozott a tudasért és a gyakorlatért,
vagy 6roklés esetén ezek kiegészitéért.

2. EIméleti tudasét a gyakorlatban is képes megvalésitani
(referenciaja van).

3. Tudja, hogy minden tudasnak vilagos és sotét oldala,
hasznos és kéros felhasznalasi lehet6sége is van, és ural-
kodni képes anyagi természete felett.

4. Tudasaval 6nmagat is képes atvilagitani (6nreflexio).

5. Tudasaval 6nmagat is képes megujitani (6nfejlesztés), sét,
el6szor mindig 6nmagén kezdi.

A minden rend(i és rangl vezetésnek a kezében a karizma

tobbrendbeli hatast lehet, ha felismeri, tudatositja és hasz-

nositja azt

- asajat vezetSi személyiségében,

- avezetd munkatérsaiban,

- az altala vezetett egész kdzdsségben.

A felismerés és a hasznositas kiterjedhet a karizma

- egyes fajtaira,

- egyes fajtdk kombinalaséara,

- amértékikre,

vagyis kinek, mib6l, hany talentum adatott, és dsszességében

milyen és mennyi van a birtokban. A tapasztalat szerint ez a

j6 és hiteles szocidlis 1égkorben el6bb-utobb nyilvanvaléva

valik, és igen értékes részét képezheti az Onismeretnek és
masok ismeretének, 6nmagunk bels6 és masokkal val6 kdzds

A vildgtorténelemben rendszeresen valtjak egymast a szent

és a vilagi ihletettségli korszakok, illetve ezek széls6séges

tulburjanzéasai. Mindkét ihletettség felvaltva, de néha egyide-
jlleg is létezve, szerves részét képezi a vildgnak. A killonféle
diktatori és intézményes hatalmak egyiket sem tudtak kiir-
tani, és nem voltak képesek arra, hogy a nekik egyoldaldan
rokonszenveset altalanosan kotelez&vé tegyék, és az legyen

,,aZ egyeduli divat” . Mert mindig szulettek karizmatikusok,

akik ezt megakadalyoztak, illetve az ellentétébe forditottak

at, mint a Hold az apalyt és a dagalyt.
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Mivel mi, mai emberek

- az Ujkori racionalizmus,

- az empirizmus,

- afelvilagosodas,

- amaterializmus,

- apozitivizmus,

- a strukturalizmus és

- az egzisztencializmus

elnevezésii szellemi irdnyzatok altal létrehozott elvildgiaso-
dott korszakban éliink, nekiink szokatlannak tlnik a karizméak-
ban megjelend transzcendes jelleg, a szent ihletettség. Kii-
I6ndsen a vildgival val6 6sszefonddésa lehet szokatlan. Pedig
az objektiv vilag igy miikodik, Osszetetten, akar tudatosul
benniink, akar nem. Nagy haszon lehet ez a felismerés, az
Lid6k jeleinek™ felismerése minden rend( és rangl (papi. poli-
tikai, gazdasagi, katonai stb.) vezetésnek. Legaldbb ilyen hasz-
nos lehet a megszallottsag megsejtése, megvizsgalasa, meg-
allapitasa és az ellene valo védekezés: a szakrélis és a vilagi
terilleteken egyarant. Mert a vilag egységes rendszer lévén, ez
a ragalyos betegség egyik teriletr6l a méasikra is atterjed.
Végul egy iddszer(, gyakorlati kérdés: Miért toédulnak a ,,ne-
pek” a karizmatikus személyiség utan? Mert megsegiti, fel-
szabaditja és kimondja azokat a gondolatokat, amelyek mar
sok embernek a tudatdban vagy a tudata alatt élnek, csak
nem merik kimondani, mert bizonytalanok, félnek és szoron-
ganak:

- a konvencioktal,

- az Ujdonsagok kockazatatol és

- az intézményes rend esetleges retorziojatol

Mihelyt azonban egy 0sszeveréddtt vagy szervezett sokasag
el6tt leirddnak vagy elhangzanak a karizmatikus vagy a
megszallott gondolatok, elemi erdvel torténhet meg azok
irant egyfeldl az ellenszenv, masfeldl a rokonszenv és a csat-
lakozés. A ,,nagy tdduldsnak” azonban a fentiek mellett még
mas okai is lehetnek:

- a karizmatikus személyiség szokatlan, esetleg szenzacids
onkifejezési modjai, ,,valogatott” szavai és el6adasi mdd-
jai, eszkdzei (esetleges magikus vagy kdzonséges szeme-
lyes manipulacioi),

- a hattérben rejtéz6 pénzforrasok és ezek mozgatorugoi,

- a héattérben rejt6z6 hatalmi manipulacidk, megbizasok,
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provokaciok, vagy egyszer(ien csak az, hogy a ,,nép” mar
torkig van ajelenlegi struktdraval, mindegy hogy mi jon,
csak jojjon valami mas.
J6 dolog, ha a minden rend(i és rangU vezet6k ezeket tudjak, és
a jelenségek mogott sejtik, meglatjak a lényeget, bodlcsen
szemlélik a multat, jelent és jovot, és hasznositjak ezeket a
mindenkori helyzetértékeléseikben, progndzisaikban és a ki-
Ionféle vészhelyzeteket elharitd vagy csokkent6 dontéseikben,

Epilogus

A régiek, amikor vilagossa akartak tenni a fényes erényt az
egész égalattiban, el6szor rendet teremtettek a fejedelemsé-
glikben. Amikor rendet akartak teremteni a fejedelemséguk-
ben. el6szor rendbe tették a csaladjuk Ugyeit. Rendbe akar-
vén tenni a csaladjuk Ugyeit, elészor tokéletesitették sajat
magukat. Tokeéletesiteni akarvan magukat, el6szor egyenessé
tették a sziviket. Egyenessé kivanvan tenni sziviiket, el6szor
tisztava tették gondolataikat. Tisztdva akarvan tenni gon-
dolataikat. el6szor fejlesztették a tudasukat. Tudasukat pedig
Ugy fejlesztették, hogy tanulmanyozték a dolgokat.

Ha megvizsgaltuk a dolgok természetét, tudasunk magasabb
fokra emelkedik. Ha tudasunk magasabb fokra emelkedett,
akkor gondolataink 6szintévé valnak. Ha gondolataink 6szin-
tévé valtak, akkor sziviink egyenessé lesz. Ha sziviink egye-
nessé lett, akkor tokéletesitjiik magunkat. Ha tokéletesitettiik
magunkat, akkor rend lesz a csaladunkban. Ha rend lesz a
csaladunkban, akkor jo kormanyzés van a fejedelemségben,
s ha jo kormanyzést teremtettiink a fejedelemségben, akkor
az égalattiban békesség uralkodik.”

Okorikinai bolcsesség.
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Kényvismertets

KONYVISMERTETO

. 11lés M aria

A KOZSZOLGALTATO
VALLALATOK
GAZDASAGI
SZABALYOZASA¥

L Elvek, médszerek, esetek

Aula Kiadé Budapest, 2000. 236 p.

A kozszolgltatds kozceld, kozérdekd
* szolgaltatas, amely egy nagyobb k&-
; z0sség valamennyi tagja altal azonos
[ feltételek mellett vehet6 igénybe: ezért
; a piacgazdaaségi kornyezetben miko-

d6 kozszolgaltatd vallalatok korulte-
| kint§ gazdasagi szabalyozéasa az egész
i tarsadalom érdekeit szolgalja. Magyar-
« orszgon a jelentds részben termé-
. szetes monopoliumként mikodd koz-
. szolgéltatési tevékenység szabalyozasa
i eltér a piacgazdasagokétdl. Kovetke-

zetes és kitartdo munkdra van sziikség a
piacgazdasagokban szokasos korilmé-
nyek kialakitasdhoz. A tapasztalatok
szerint a kozszolgaltatasok egyes tipu-
sai kilonbozd szervezeti formak mel-
lett is hatékonyan miikddhetnek. A val-
lalati tipust szervez6désnél a kozszol-
galtatd 6nallo jogi személy, gazdalko-
dési rendszere jelentds részben meg-
egyezik a versenyszféra vallalataival. A
szerz6 esettanulmanyai segitségével, a
problémék megvilagitasaval mutatja be
a mddszertani 6sszefliggések gyakorla-
ti jelent6ségét és megjelenési formait;
azokkal az ismeretekkel foglalkozik,
amelyek a piacgazdasagi kornyezetben
m(ikod6 kozszolgaltatd vallalatok gaz-
dasagi szabalyozasahoz feltétlenil sziik-
ségesek. A véllalati vagy vallalatszer(i
keretek kdzt megvaldsulé kozszolgal-
tatasi tevékenységekkel ismertet meg
két részbdl allé kdnyvében.

Az els részben a kdzszolgaltatds és a
monopolhelyzet, a tulajdon és a haté-
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konység, a monopdliumok koltségszer-
kezete, valamint az &rszabalyozas alta-
lanos kérdéseit targyalja. Bemutatja az
intézetek, intézmények altal nydjtott és
a vallalati formaban miikodtetett koz-
szolgaltatasok finanszirozasa kozti kii-
I6nbségeket, a kozszolgaltatd vallala-
tok tulajdoni tipusait, a monopdlium
Iényegét és a kozszolgaltatd vallalatok
egy részénél jogi Uton létrehozott mo-
nopol helyzetet. A nagy Kkiterjedés(
technoldgiai halézatrendszerek elsésor-
ban a szolgaltaté szféraban miikodnek s
ezek képezik a természetes monopdliu-
mok alapjat. A természetes monpolium
a piacgazdasagok kozismert gazdasagi
kategdriaja, amelynek széles kor( iro-
dalma van. A gazdasagi verseny nem
lehet teljes, amig ezek a haldézatok nem
valnak versenyeztethetéve. A valtozo
vilagban azok a feltételek is valtoznak,
amelyek a természetes monopéliu-
mokat létrehozzak. A szerz6 a tulajdon
és a hatékonysag Osszefiiggéseit vizs-
galva rdmutat, hogy a hatékonysag-
ndvelés a gazdasagi versenyben a leg-
intenzivebb; a hatékonysag a tarsa-
dalom szempontjabdl értékelt hasznos-
sagot fejezi ki. Az allami, énkormany-
zati tulajdonban lev8 monop6liumokat
az elkényelmesedés jellemzi, a magan-
tulajdon nagyobb szervez ereje ezen a
teruleten is megmutatkozik...

A tovébbiakban olvashatunk a termeé-
szetes monop6liumok privatizacidja-
nak, a kozszolgaltatd vallalatok va-
gyongyarapodasanak a kérdéseirdl,
majd az arszabalyozasi maddszerekkel
ismerkediink meg. A szerz6 bemutatja
a természetes monopdliumok sajatos
koltségszerkezetét, a koltségtipusokat
és a monopolarmodelleket. Monopolar-
nak nevezik azokat az arakat, amelyek
hosszabb id6n keresztil 1ényegesen
magasabbak annal, mint amit a ver-
senypiacokon el lehetne érni. Ezzel
kapcsolatban bemutatasra kertilnek a
kdnyvben a hatdségi darszabalyozasi

ismeretek (a megtérlés elve, a volu-
menhalmozdédas és az inflaciés hatas, a
méltanyos nyereség, a dotaciok és el-
vonasok, az amortizacids koltségek
sth.). Apiaci elvvel ellentétes megolda-
sokat az arszabalyozés sem vallalhat
magéra. Akozszolgaltato vallalatok ha-
tosagi arszabalyozasa els6sorban a be-
vételek szabalyozasat jelenti. A dijosz-
szeg bels§ szerkezete sokféleképpen
rendezddhet, eltérd dijszerkezetek van-
nak az egyes kozszolgaltatasoknal, az
alapszolgaltatasok dijszerkezetének
legismertebb megoldasait a 4.4 &bra
szemlélteti. Emellett a jarulékos szol-
géltatdsok elszamoléasa is kiilonbdz6
mddon torténhet; van ahol az alapszol-
galtatds koltségeivel egyitt kezelik,
méshol pedig elkaldnitik és kilén dij-
tételkent szamitjak fel. Az egy- és két-
tényez6s dijszabassal, valamint a fo-
gyasztoi kategorianként differencialt
dijalkalmazéssal ismerkedink még
meg az els6 részhen.

A kényv masodik része esettanulma-
nyokat tartalmaz. El6szor az Ml-es
autdpalyadij 1996 és 1998 kozotti saja-
tossagait ismerjik meg azzal kapcso-
latban, hogy ez az autOpalyaszakasz a
vilag egyik legdragabb dijkoteles auto-
palyajanak bizonyult. A szerz6 szakér-
téként vett részt a tllzottan magas dij
miatt inditott perben és itt kozli a szak-
ért6i vélemény lerdviditett és atszer-
kesztett valtozatat. Ismerteti a vizsgalat
kortilményeit, az informacidforrasokat,
az elvi és gyakorlati kérdéseket. Bemu-
tatja az autopalya-épités finanszirozasi
koltségeinek szamitasi menetét, amely-
nek soran kitér a bekertilési koltségek-
re, azok megtérilésére, a méltanyos t6-
kehozam és a kamatszint megitélésére.
Kiemeli, hogy az autdpélya fizetési
szakasza esetében még probaszamita-
sok sem torténtek a bazisdijra, s nem
vették figyelembe a piaci 6sszefiiggé-
seket sem. A dokumentaci6 sok hibas
dijképletet tartalmaz, a beszedhet6 (t-
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dij sem volt reélis. A piacgazdasagi
szemléletmdd tukrében vizsgélja az ér-
vényesitett ar ardnyossagat, kifejtve,
hogy nem volt reélis perspektiva a 33
éven at beszedhet§ harom-négyszeres
atdij. ,,Az Eurdpai Unié ugyanis igen
komolyan veszi a természetes monopo-
liumokra érvényesithetd koltségara-
nyos ar elvét. Magyarorszag uniés
csatlakozasa utdn meg lettek volna sza-
molva a tobbszords Utdij alkalmazha-
tésaganak napjai.”

Az Oktatési Minisztérium tdmogatasa-
val. a felsGoktatési tankdnytdmogatasi
program keretében megjelent kdnyv
végul egy adott (x) varos viz- és csator-
nam(vének privatizaci6jarél szamol be
ismertetve anak f6bb jellemzéit, a béa-
zisdij nyereségtartalmat és a volumen-
hatas sajatos kezelésmodjat.

Akdnyvben targyalt ismereteknek a fel-
s@oktatashan is helyet kell kapniuk; hia-
nyuk stlyos gazdasagi karok forréasa le-
het...

Rubbéczky Istvan

A Legfelsébb Birosag 2001. 1II. 7-i kel-
tezési hatérozatdban az Els6 Magyar
Koncesszids Autopalya Rt. javara don-
tott, megallapitva, hogy a hivatal nem
élt vissza gazdasagi eréfolényével.
(Vilaggazdasag, 2001. marcius 8.)

Jerry Yoram Wind-Jeremy Main

VALTOZASTERVEZES
VALLALATOK
FELKESZITESE

A XXL SZAZADRA

GEOMEDIA, 2000

,»Ami eddig j6 volt, az éppen azért,
mert a malt id6ben volt jo, ma tan csak
meglehet6s s utébb még kéaros is le-
het.”1 Jobban senki sem tudnd 6ssze-*

*Széchenyi Istvan: Hitel

62

Kényvismertetd

foglalni, hogy a modszeres véltoztatés,
jobbitas nélkildzhetetlen a talpon-
maradashoz.

Ez a kdnyv Gtmutatéul igyekszik szol-
galni arra vonatkozéan, hogy a mai
vallalatok milyen valtoztatdsok segit-
ségével Orizheti meg az életképessé-
gliket a XXI. szazad varhat6 feltételei
kozott. Szerz8i amerikai kutatok: Jerry
Yoram Wind a Pennsylvaniai Egye-
temen m(ikédéd jonevi Wharton School
marketing professzora. Jeremy Main
pedig a Wharton School SEI Menedzs-
menttudomanyok Kdzpontjanak vezetd
munkatérsa.

Mondanival6juk eréssége, hogy azt az
Uzleti életben felgyulemlett gyakorlati
tapasztalatokra alapozzak. Arra a ku-
tatasra tamaszkodnak, amelyet a Koz-
pont végzett annak vizsgalatara, milye-
nek a XX. szazadi cégek jellegzetes
tulajdonsagai, és milyen valtoztatasok-
kal igyekeznek az e téren élenjar6 val-
lalatok elébe menni a XXI. szazad var-
hat6 Uj feltételeinek és kdvetelményei-
nek. izelit6 erre az osszehasonlités,
amelyet a vallalatok ,,régi” és ,,kialaku-
16” tulajdonsagairol adnak:

Régi tulajdonsagok
Célvezérelt
Arkézponti
Termékmin8ségre épit
Termékkdzpontd
Részvényeskdzpontd

Pénziigyi iranyultsagu
Hatékony, stabil
Hierarchikus

Gépszerlen miikddd
Funkcionalis

Merev, elkételezett
Helyi, regionalis, nemzeti
Vertikalisan integralt

Kiemelik ugyanakkor - és ez igen fon-
tos figyelmeztetés  hogy az Uj elemek
nem szoritjdk ki sziikségszer(ien a ré-
gieket. A nyereségesség a jov6ben is
minden vallalat szamara létfontossagu

marad, a hierarchikus felépités, vala-
mint a funkcionalis szerkezet sem fog
teljesen eltlinni - tehat nem teljes para-
digmavaltasrdl van sz6, hanem masfaj-
ta egyensulyrol, hangsulyok eltoloda-
sarol. arrol, hogy a véllalatok a régi és
az Uj tulajdonsagok alkalmas 6tvozetét
mutatjak majd.

A mii eredeti cime jobban kifejezi
mondanivaldjét: a valtozésok el6rehaj-
tasa. Ez a lényeg: megfeleld el6relatas-
sal kell§ id6ben kikényszeriteni azokat
a valtozasokat, amelyeknek meg kell
torténnilik a cég életbenmaradasahoz.

A konyv els6 része a valtozas mozga-
torugdit mutatja be. Ezek fontos ele-
mei: a régi vallalati modell elavulasa,
az informécio technologidk térhodita-
sa, a globalizacié, a ndvekvd intenzi-
tast verseny, a tarsadalmi elvarasok-
ban. valamint a fogyasztdk igényeiben
beallé valtozasok és ezek jelentdségé-
nek novekedése. A mésodik rész azt
mutatja be. hogy mozgatérugok altal
keltett kovetelmények kielégitése érde-
kében hogyan kezeli a jévébeni fenn-
maradasra torekvé vallalat a szerepl6-
ket, hogyan alakitja at a fogyasztokrol,
valamint a sajat alkalmazottairdl és ve-
zet6irdl alkotott képét. A harmadik rész

Kialakul6 tulajdonsagok
Vizidvezérelt
Ertékkdzpontl
Teljes korl mindségszabalyozasra épit
Fogyasztd kézpontd
Minden érintettet (stakeholder) figye-
lembe vesz
Sebességiranyultsagl
Innovativ, vallalkozé szellemd
Lapos, dnalldsaggal, hataskdrrel és felelds-
séggel rendelkezd munkatdrsakra épité
Informacidalap
Funkcidt atszeld
Rugalmas, tanulé
Globalis
Haldzatszerd, kdlcséndsen fliggd

a fennmaradasért vivott harcban, a ki-
hivasokra adott valaszban alkalmazott
fegyvereké: azt elemzi, milyen (j esz-
kozok allnak a vallalatok rendelkezé-
sére és hogyan hasznaljak azokat. Ilyen
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dij sem volt reélis. A piacgazdasagi
szemléletmdd tukrében vizsgélja az ér-
vényesitett ar ardnyossagat, kifejtve,
hogy nem volt reélis perspektiva a 33
éven at beszedhet§ harom-négyszeres
atdij. ,,Az Eurdpai Unié ugyanis igen
komolyan veszi a természetes monopo-
liumokra érvényesithetd koltségara-
nyos ar elvét. Magyarorszag uniés
csatlakozasa utdn meg lettek volna sza-
molva a tobbszords Utdij alkalmazha-
tésaganak napjai.”

Az Oktatési Minisztérium tdmogatasa-
val. a felsGoktatési tankdnytdmogatasi
program keretében megjelent kdnyv
végul egy adott (x) varos viz- és csator-
nam(vének privatizaci6jarél szamol be
ismertetve anak f6bb jellemzéit, a béa-
zisdij nyereségtartalmat és a volumen-
hatas sajatos kezelésmodjat.

Akdnyvben targyalt ismereteknek a fel-
s@oktatashan is helyet kell kapniuk; hia-
nyuk stlyos gazdasagi karok forréasa le-
het...

Rubbéczky Istvan

A Legfelsébb Birosag 2001. 1II. 7-i kel-
tezési hatérozatdban az Els6 Magyar
Koncesszids Autopalya Rt. javara don-
tott, megallapitva, hogy a hivatal nem
élt vissza gazdasagi eréfolényével.
(Vilaggazdasag, 2001. marcius 8.)

Jerry Yoram Wind-Jeremy Main

VALTOZASTERVEZES
VALLALATOK
FELKESZITESE

A XXL SZAZADRA

GEOMEDIA, 2000

,»Ami eddig j6 volt, az éppen azért,
mert a malt id6ben volt jo, ma tan csak
meglehet6s s utébb még kéaros is le-
het.”1 Jobban senki sem tudnd 6ssze-*

*Széchenyi Istvan: Hitel
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foglalni, hogy a modszeres véltoztatés,
jobbitas nélkildzhetetlen a talpon-
maradashoz.

Ez a kdnyv Gtmutatéul igyekszik szol-
galni arra vonatkozéan, hogy a mai
vallalatok milyen valtoztatdsok segit-
ségével Orizheti meg az életképessé-
gliket a XXI. szazad varhat6 feltételei
kozott. Szerz8i amerikai kutatok: Jerry
Yoram Wind a Pennsylvaniai Egye-
temen m(ikédéd jonevi Wharton School
marketing professzora. Jeremy Main
pedig a Wharton School SEI Menedzs-
menttudomanyok Kdzpontjanak vezetd
munkatérsa.

Mondanival6juk eréssége, hogy azt az
Uzleti életben felgyulemlett gyakorlati
tapasztalatokra alapozzak. Arra a ku-
tatasra tamaszkodnak, amelyet a Koz-
pont végzett annak vizsgalatara, milye-
nek a XX. szazadi cégek jellegzetes
tulajdonsagai, és milyen valtoztatasok-
kal igyekeznek az e téren élenjar6 val-
lalatok elébe menni a XXI. szazad var-
hat6 Uj feltételeinek és kdvetelményei-
nek. izelit6 erre az osszehasonlités,
amelyet a vallalatok ,,régi” és ,,kialaku-
16” tulajdonsagairol adnak:

Régi tulajdonsagok
Célvezérelt
Arkézponti
Termékmin8ségre épit
Termékkdzpontd
Részvényeskdzpontd

Pénziigyi iranyultsagu
Hatékony, stabil
Hierarchikus

Gépszerlen miikddd
Funkcionalis

Merev, elkételezett
Helyi, regionalis, nemzeti
Vertikalisan integralt

Kiemelik ugyanakkor - és ez igen fon-
tos figyelmeztetés  hogy az Uj elemek
nem szoritjdk ki sziikségszer(ien a ré-
gieket. A nyereségesség a jov6ben is
minden vallalat szamara létfontossagu

marad, a hierarchikus felépités, vala-
mint a funkcionalis szerkezet sem fog
teljesen eltlinni - tehat nem teljes para-
digmavaltasrdl van sz6, hanem masfaj-
ta egyensulyrol, hangsulyok eltoloda-
sarol. arrol, hogy a véllalatok a régi és
az Uj tulajdonsagok alkalmas 6tvozetét
mutatjak majd.

A mii eredeti cime jobban kifejezi
mondanivaldjét: a valtozésok el6rehaj-
tasa. Ez a lényeg: megfeleld el6relatas-
sal kell§ id6ben kikényszeriteni azokat
a valtozasokat, amelyeknek meg kell
torténnilik a cég életbenmaradasahoz.

A konyv els6 része a valtozas mozga-
torugdit mutatja be. Ezek fontos ele-
mei: a régi vallalati modell elavulasa,
az informécio technologidk térhodita-
sa, a globalizacié, a ndvekvd intenzi-
tast verseny, a tarsadalmi elvarasok-
ban. valamint a fogyasztdk igényeiben
beallé valtozasok és ezek jelentdségé-
nek novekedése. A mésodik rész azt
mutatja be. hogy mozgatérugok altal
keltett kovetelmények kielégitése érde-
kében hogyan kezeli a jévébeni fenn-
maradasra torekvé vallalat a szerepl6-
ket, hogyan alakitja at a fogyasztokrol,
valamint a sajat alkalmazottairdl és ve-
zet6irdl alkotott képét. A harmadik rész

Kialakul6 tulajdonsagok
Vizidvezérelt
Ertékkdzpontl
Teljes korl mindségszabalyozasra épit
Fogyasztd kézpontd
Minden érintettet (stakeholder) figye-
lembe vesz
Sebességiranyultsagl
Innovativ, vallalkozé szellemd
Lapos, dnalldsaggal, hataskdrrel és felelds-
séggel rendelkezd munkatdrsakra épité
Informacidalap
Funkcidt atszeld
Rugalmas, tanulé
Globalis
Haldzatszerd, kdlcséndsen fliggd

a fennmaradasért vivott harcban, a ki-
hivasokra adott valaszban alkalmazott
fegyvereké: azt elemzi, milyen (j esz-
kozok allnak a vallalatok rendelkezé-
sére és hogyan hasznaljak azokat. Ilyen
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eszkdz mindenekel6tt az informa-
ciétechnolégia, az innovacié, a miné-
ség kezelése, a gyors cselekvés és rea-
galas. Az utolso rész magérél a szerve-
zetr8l szol: a véllalaton veiul végbe-
mend valtozasokkal foglalkozik. Azt
elemzi, hogyan valnak globalissa a val-
lalatok, hogyan véltoztatjak a struktd-
rajukat és miikodtetik haldzatszer(ién a
kapcsolataikat, hogyan teszik folyama-
tossa a tanulést, hogyan tudnak a leg-
jobban reagalni a tarsadalom igényeire.
A szerz6k konyvilket (gy hatarozzak
meg, hogy az ,,divatmentes diéta prob-
lémékkal teli vezet6knek." A divatmen-
tes itt kiilonosen fontos mindsités. Mint
mindenben, a vallalatok vezetésében is
mindig Gjabb divatok jénnek. Aki (j di-
vatot tud teremteni, az ezzel (j keres-
letet is életre hiv, és piacot teremthet
maganak. Amint a szerzék rdmutatnak
,A divatot kovetd vezet6k ide-oda csa-
ponganak: a munkahelyi élet mindse-
gétdl a teljes korld minéségszabalyoza-
son és az éppen a kell§ id6ben2 rend-
szer(i termelésen &t az Uzleti folya-
matok Ujraszervezéséig és a ndvekedé-
sig. Mas kérdés, hogy az 6 mivik sem
egészen mentes némely ma igen diva-
tos koncepcio6 alkalmazésatol.

Kiemelést érdemel, hogy mivik tele
van a tényleges vallalati gyakorlathol
vett példakkal, esetekkel, hivatkoza-
sokkal. Mondanival6jukat nagyrészt
azzal tdmasztjak ala és teszik ugyanak-
kor szemléletessé is, hogy bemutatjak,
hogyan cselekedtek, milyen magatar-
tast kovettek az adott kérdésben tébb-
nyire nalunk is jélismert vallalatok.
Azonban dvatossagra is int a tény, hogy
az elemzéseiket, kovetkeztetéseiket,
példaikat jelents részben az amerikai
vallalatokkal szerzett tapaztalatokra
alapozzdk. Nem szabad szem el6l té-
veszteniink, hogy az amerikai gondol-
kodasmad és az ottani megoldasok egy
része testidegen a mi kornyezetiinkben.
Ajové szakkonyveinek minden bizony-

- just-in-time
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nyal elmaradhatatlan része lesz egy jo
targykeresd program. Kar, hogy ebben
a konyvben nincs benne annak XX
szdzadi valtozata, egy j6 targymutato.

A XXI. szazadot itt természetesen nem
kell elhinni. Ha megnézziik a legutdbbi
két-hdrom évtizedben végbement vi-
haros fejlédést, nyilvanvald, hogy alig-
ha tudunk hosszabban el6re tekinteni a
jovBbe. A modszeres elGbbrelépés sziik-
ségességéhez viszont kétség sem fér-
het. Es ez nem receptkényv. Ha valaki
Ugy érzi, hogy kész megoldast talalt
benne, amit csak le kell masolnia, gon-
dolja Gjra végig, mert ritkan talalhatok
kész megoldasok. Atvenni, felhasznal-
ni bel6le a problémak felvetését és
megoldasat szolgalé gondolkodasma-
dot, valamint - kritikdval - a tapaszta-
latokra tamaszkodd megfontolasokat
lehet, és ez is igen hasznos segitség-
ként szolgélhat.

OP.

Richard P. Feynman

HAT KONNYED
ELOADAS

A FIZIKA ALAPJAINAK
MAGYARAZATA

Park Konyvkiado -
Akkord Konyvkiadd 2000

Régi paradoxon*, hogy ha Isten min-
denhatd, vajon képes-e akkora kovet
teremteni, amelyet még & sem tud fel-
emelni? S vajon hany ember van, aki
képes a tudomany mélységeiben és f6-
ként annak technikai apparatusaban ja-
ratlanok szamara is érthet6en elmagya-
razni a modern fizika lényegét, vagy
legalabb annak alapjait? Es ha még azt

Marmint az emberi gondolkodasnak, nem pe-
dig Isten mindenhatésdgdnak a paradoxona,
amely latszélagos ellentmondast a filozéfia és a
teoldgia méar rég meghaladott. (Szerk.)

is elvérjuk, hogy a magyarazat érdekes,
szines legyen, Ugy vonzza magahoz a
hallgatok, olvasok figyelmét, hogy in-
tellektudlis élvezet legyen azt kovetni -
vajon egy félisten elég ehhez? A Buda-
pesti Mszaki Egyetemen ilyen félis-
tennek tisztelték és szerették a maga
szakteriiletén a legendas Simonyi Ka-
roly professzort**, és e konyv tanibi-
zonysaga szerint ilyen lehetett Richard
Feynman is.

A XX. szazad egyik legjellemz&bb je-
gye, hogy a vildgmindenségrdl, a ter-
mészetr6l birtokunkba ker(ilt ismeretek
messze tlllépnek az ember felfogo- és
leir6 képességén. A modern fizika
nagyjabol-egészében lekiizdhetetlen
probléma elé allitja a kdzembert, aki
valamit is ad a maga szellemi elegan-
cigjara. Ennek egyik fele, hogy ehhez
az elegancidhoz elengedhetetlen, hogy
legaldbb valamelyet &tfog6 fogalmai
legyenek arrol a képrdl, ahogyan a mo-
dern fizika a vilagunkat felvazolja, ma-
gyardzza. A PARK Kiad6 egy kozel-
multban kiadott nagyszer(i konyvébenl
a szerz8, Simon Singh elmondja, hogy
a XVIII. szézad Franciaorszagaban a
polgarholgyekt6l elvartak, hogy le-
gyenek valamelyes ismereteik a mate-
matikarél, ne mutatkozzanak tudatlan-
nak, ha az udvarias tarsalgas kdzben az
szOba kerul. Erre a célra egész tan-
konyvsorozatot irtak fiatal holgyek-
nek, hogy azok lépést tarthassanak a
tudomany legtjabb eredményeivel. Ki
tagadhatna, hogy napjainkra a legtdb-
biinket mar legfeljebb ilyen segitség te-
hetné képessé - no nem arra, hogy 1é-
pést tartsunk a kiilonféle tudomanyok-
ban robbanasszer(ien taguld ismeretek-
kel, de hogy legaldbb hellyel-kozzel
tudjunk valamennyit roluk.

.. és csodalatos miivét A Fizika Kultartor-
ténetét (Il. kiadds Bp. 1985) Feynman alapmiive
magyarul 1985-ben jelent meg 9, ill. 10 kotetben
Mai Fizika cimmel a Miszaki Konyvkiadonal.

1A nagy FERMAT sejtés - PARK Kiad6é 1999
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A kdnyv helyenként arrdl is arulkodik,
hogy a szerzdjét6l nem mindig allt
tdvol némi szakmai sovinizmus. Felte-
het6en aligha talal osztatlan helyeslésre
pl. a kovetkezd kijelentése: ,,Afizika a
legsarkalatosabb, mindent feldlel§ tu-
domany. Voltaképpen jelenkori megfe-
lel6je a valaha volt természetfilozéfia-
nak, a legtébb mai tudomény forrasé-
nak."

A megszerkesztett nyomtatott sz6 saj-
nos csak lenyomatét adhatja az el6-
adasnak. Az el6add csillogasa, szipor-
kdzdsa nem jon keresztll rajta. Az
ilyen ismeret- és gondolatgazdag el6-
adasoknal viszont nagyon is elképzel-
het6, hogy tébb hasznat vesszik az ol-
vasasnal, ahol tetszésiink szerint elmél-
kedhetiink, toprenghetiink a Professzor
Ur szavain.

O.p.

Louis Bréhier

BIZANC
TUNDOKLESE
ES HANYATLASA

Bizantinologiai Intézeti Alapitvany,
1999

Milyen hatérozottnak érzett) képze-
teink kotédnek a Bizénci Birodalom-
hoz. Ot és fél évszazada mar, hogy
ennek a nekiink nem kevéssé egzotikus
birodalomnak hossz(i harc utan a ho-
dit6 torokok megadtak a végs6 dofést,
Oroksege azonban szdmos vonatkozas-
ban ma is €él6, szerves része a kultd-
ranknak. Es ennek ellenére valdjaban a
legtdbben milyen keveset tudunk réla.

Talan a mivészete all a legkdzelebb
hozzank. Szamos m(ivészeti iranyzatot,
stilust csak az tud befogadni és mégin-
kabb csak az tud igazan €élvezni, aki er-
re tudatosan rakészilt, megtanulta an-
nak gondolatvilagat és kifejezésmod-
jat. A bizanci miivészet viszont méar a
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talalkozas els6 pillanatdban megragad,
és titokzatos, hiivos szépségével Orok
élményiinkké, vonzalmunkka valik.

Birodalmi - belsd és kiils6 - stratégidk,
a hatalomgyakorlas felséfoku tech-
noldgiai. Maig is, ha szembekeriliink
egy, az erdekek bonyolult, tobbé-ke-
véshé kibogozhatatlan szévevénye al-
tal mUkodtetett uralmi rendszerrel,
amelyben meghataroz6 szerepet kap-
nak az udvari intrikdk, a korrupcio,
ahol miivészetté fejlesztették a gyilko-
las kifinomult technikait - a szo atvitt,
és olykor szintlgy a kézvetlen értelmé-
ben -, amely a hatalom gyakorlasaért
egymassal kiizd6 Klikkekre épil, és
amelyben minden a hatalomért és a ha-
talom Utjan torténik, automatikusan is a
bizanci jelz6 tolul fel benniink. Hany-
szor és hanyan jellemezték igy a Kreml
viszonyait is a ,,gerontokréacia” Gorba-
csov el6tti id6szakaban.

Ahogyan Bréhier irja a kezdetekrdl:
,Amint Bizanc elnyerte fliggetlenségét,
feloltotte jellegzetes arculatat, amelyet
egész torténelme soran visel majd: ha-
gyomanyaiban rémai, kultirajaban go-
rog, kormanyzati modszereiben pedig
keleti, amelyek gyakran tllzott szerepet
biztositottak az &llamban az uralkod6
személyes kornyezetének ...akik allan-
doéan egyméssal versengtek a hata-
lomért™.

A Pallas Nagy Lexikona 1893-ban ki-
adott kotetében szerepl6 szécikk sze-
rint a bizantinizmus ,.erkélcsi romlas,
mértéktelen fénylizés, bujasag, cere-
monia-rendszer, s kiléndsen csiszés-
maszas, hizelgés” - a magasabb alla-
sliakkal szemben”, teszi az utébbihoz
hozzé4 a Révai Nagy Lexikona. Nem tdl
gusztusos viselkedésmadd, de ki eléggé
szerencsés azt mondhatni, hogy ez az 6
koreiben mar kihalt.

Es ka tagadhatna, hogy a valdban cso-
dalatos bizanci mlivészet nagyrészt
maga is arra rendeltetett, hogy a hata-

lom gyakorlasénak eszkézéil szolgal-
jon. Az e téren kiemelkedd szinvonalat
ért el, s ezt mi sem bizonyitja jobban,
mint hogy a koncepci6 és technikéi na-
gyon is ismer@sek, és dnként tolulnak
fel amodem korbéli parhuzamok. Nem
Bizanc taldlta fel a személyi kultuszt,
viszont minden addigit messze felil-
muld tokélyre fejlesztette terjesztésé-
nek vizualis eszkdztarat. S ha a megje-
lenités technikaja, a politikai marketing
eszkOztéra az id6k soran sokat valto-
zott, s a késdhbi korok csészarai, dikta-
torai, a hatalom cstcsén levd egyéb f6-
emberei, illetve az Gket szolgal6 md-
vészek és PR technikusokl nagyon
sokat felhasznaltak annak koncepcio-
jabal.

A legendas Bizanci Birodalom. Az
Enciclopaedia Britannica szerint sza-
mos vonatkozasban eltért a nyugati bi-
rodalomtdl, igy abban is, hogy gazda-
sagorientaltabb, varosiasabb és gazda-
gabb volt annal. Tudjuk azt is, hogy a
maga koraban Bizanc alkotta meg a
diploméacia mesteriskolgjat. Diploma-
cigjaban ott volt a magyar kapcsolat is,
a mi torténelmiinkre pedig évszazado-
kon &t hatassal volt ez az er6teljes,
majd mindinkdbb hanyatlé nagyhata-
lom.

Figyelemreméltd a birodalom vallasi
gyakorlata is. A Britannica szerint -
amelynek értékitéletét valdban a leg-
csekélyebb habozas nélkiil elfogadhat-
juk - a Bizanci Birodalom talan legfon-
tosabb kulturéalis vonasa a keresztény-
ségnek az a tipusa volt, amelyet létreho-
zott. Ez misztikusabb és liturgikusabb
volt, mint a romai Kkatolicizmus, mas-
részt pedig kevéshé is egységesitett an-
nal. Ez utébbi okai a térség 6sidék Gta
fenndallé etnikai feszlltségeiben rejle-
nek, a kllonféle eretnekségek fennma-
radasdban a sziriai, egyiptomi és mas
provinciék papségéanak korében, tovab-

1 lgaz, ezeket csak nemrég kezdték igy nevezni.
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ba abban, hogy a helyi nyelvek haszna-
lata koran helyt kapott a szertartasok-
ban. A vallasi széttartas nagy szerepet
jatszott a Birodalom romlasaban is.
Részben aennek tudhat6 be a Moha-
med préféta halédla utani arab invaziok
elsoprd sikere.

Innen, a XX. szazad végérdl visszate-
kintve a hideglel6sen ismerésnek érez-
ziik a képrombolas bizanci korszakat és
a benne feszil6 er6ket. A miivészet-
torténet a korai bizanci korszak szamos
kiemelked6 mdalkotasat mar csak haj-
dani utaldsokra, leirasokra tamaszkod-
va ismerheti, mivel azok aldozataul es-
tek a messze nem csak vallasi kérdést
jelent képrombolasnak.

Ha legalabb elmondhatnank, hogy Bi-
zancot csak a sajatjai és a ,,barbarok”
daltdk! A szomor( vald, hogy a ron-
tasabol. fosztogatasabol nagyon Kivet-
ték a résziket a keresztesek is. Mogot-
tik persze ott allt a nagypolitika. Aho-
gyan Bréhier elmondja, a Bizanci Bi-
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rodalom elleni tAmadas tervét kétségte-
leniil Svab Filop kezdeményezte. 0
eszkozt latott a keresztes hadjaratban
arra, hogy kiterjessze a fennhatdsagat
Konstantinapolyra. Velence pedig, mi-
utdn elvesztette azt a helyét, mégpedig
Genova javara, amelyet kordbban el-
foglalt a birodalomban, vissza akart
vagni. Olyan csaszart akart Bizinc
tronjara segiteni, aki az 6 kreatlrdja,
aki megengedi neki, hogy kénye-kedve
szerint zsakmanyolja ki a birodalmat,
és erre kivanta eszkdziil hasznalni a ke-
resztes hadjaratot.

Bréhier e miive a kezdetektdl, i. sz
395-t6l a végsd bukésig, 1453-ig is-
merteti és tudomanyos pontossaggal
elemzi a Bizanci Birodalom torténetét,
s az azt alakitd tényez6ket és szemé-
lyeket. Az ezeréves id6szak mozgal-
massagat kivaldan érzékelteti, hogy -
amint azt az El6sz6 elmondja - annak
soran ,,10 uralkodéhdzban 104 csaszar
kovette egymast: 39 dinasztikus leszar-
mazas (tjan, 4 orokbefogadassal, 4 di-

nasztikus kapcsolat nélkdl, de torvé-
nyesen megvalasztva kerilt a trénra,
30 viszont bitorolta a tront”.

Akit a torténelem érdekel, s szintugy
aki a hatalom gyakorlasanak techno-
l6giaiba szeretne belelétni, lebilincsel6
olvasmanyt talal e kényvben. Habozas
nélkil allithato az is, hogy az itt kibon-
takozd torténetek izgalmasabbak bar-
milyen kriminél és kalandregénynél. A
m( ,,élvezeti” értékét méginkabb nove-
li, hogy Bréhier nemcsak magas tudo-
manyos igénnyel és hatalmas tudas-
anyagra tdmaszkodva vzeti végig az ol-
vasot e kiléndsen nagy geopolitikai je-
lent6ségli és izgalmas korszakon, ha-
nem mindezt olvasmanyosan, kifeje-
zetten jol is adja el6. Alapossagat pedig
jél mutatja, hogy a tllnyomo részt a
hivatkozésokat felsorakoztaté végjegy-
zeteinek szama kereken 3500. Annak
pedig, aki méginkabb el akar mélyedni
a témaban ehhez tovabbi, béséges for-
rasjegyzéket is kinal.

Osman Péter

VEZETESTUDOMANY
XXXIi. EVF2001. 06. SZAM
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