BARAKONYI Karoly

A PTE KTK STRATEGIAI
MENEDZSMENT TANSZEKE

A cikksorozat bevezet6je a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kara Stratégiai Menedzsment
Tanszékét mutatja be, hangsulyosan a szervezeti felépités-, munkatarsak-, f6bb kutatott témakorokre figye-

lemmel.

A Pécsi Tudomanyegyetem Koézgazdasagtudomanyi
Kara 2000-ben (nnepelte megalapitasanak 30.
évfordulojat. A kar alapité oklevele vallalati felada-
tokat ellaté kodzgazdaszok képzésérdl rendelkezett:
ez a premissza meghatarozo jelleggel birt az oktatas
struktdrajanak megtervezésében, az oktatéi garda
kialakitasaban, majd a kutatasi profil fejlesztésében.
Az 1968-as Uj gazdasdgi mechanizmus el6készitését
jellemz6 szellemi pezsdiilés, a bevezetés els6é évei-
nek felszabadultabb légkodre idedlis kdrnyezetet je-
lentett egy 0j intézmény induldsdhoz. A gesztor in-
tézmény vezetdi - a mai kar el6dje a budapesti Marx
Karoly Kozgazdasagtudomanyi Egyetem Kkihelye-
zett tagozataként kezdte meg miikodését - gyakor-
latilag szabad kezet adtak a cselekvéshez: a jogi
kartol athelyezett néhény professzor mellett a zo6-
mében palyakezd6 fiatalokbdl, harmincas éveiket
taposo ,,idésebbekbdl” allo alapité garda jellemezte
a stabot. Amig kordbban a kdzgazdaszképzést - a
kor kézponti iranyitasi kdvetelményeinek megfele-
I6en - a makr6 orientacio jellemezte, addig ezt a
kart kifejezetten mikrogazdasagi fokusszal alapi-
tottak meg. Kotelez6en el6irt, kovetendd, megkdve-
sedett sémak nem lévén, izgalmasabb feladatot nem
is lehetett volna talalni ambicidzus, tettre vagyo
fiatalok szamara. Olyan diszciplindk hazai megho-

nositasa, tantargyainak kialakitdsa és kutatdsainak
beinditdsa f(iz6dott a pécsi kar nevéhez, amelyek
m(ivelése az akkori egyetlen hazai kézgazdaszképzé
intézmény, a budapesti egyetem palettajarél is hi-
anyzott, vagy még csak nyomokban volt fellelhetd.
A korabeli oktatasi tematikakat els6sorban a makré
szintli k6zgazdasagi ismeretek oktatasa jellemezte,
kisebb mértékben szerepeltek ipargazdasagi, dgazati
diszciplindk, mig a kifejezetten vallalati szinten
hasznosithato ismeretek oktatdsa aranyaiban elenyé-
sz6nek volt mondhat6.

Ami a véallalati tervezési ismereteket illeti, meg-
allapithatjuk, hogy az 1968 el6tti kozpontositott ira-
nyitasi rendszerben, a kdzponti tervezés keretei ko-
zOtt a vallalati tervezésre tal nagy feladatok nem
harultak, az jobbara csak mint a népgazdasagi ter-
vezés szolgéldlednya volt jelen. A vallalat hatasko-
rébe fajsulyos, stratégiai jellegli déntések nem ke-
rultek, a vallalati iranyitasra a kézpontilag leosztott
tervfeladatok alapjan jobbara az operativ termelési
feladatok megtervezése és végrehajtasa harult, an-
nak keretében is inkdbb a naturdlis mutatékra, mint-
sem a pénzlgyi jellemzG6kre, a hatékonysagi muta-
tékra koncentrélva. Még a 70-es évek elejének ter-
vezési egyetemi jegyzetei is az aktualis népgazda-
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sagi Otéves terv fejezeteivel, elGiranyzataival, ipar-
agi elképzeléseivel, a partkongresszusok iranyelvei-
nek interpretaldsaval foglalkoztak. Az 0j karon a
tervezési tantargyak tartalmi felépitésénél abbol
indultunk ki, hogy az Uj mechanizmus keretei kozott
a nagyobb vallalati &nallésag valamivel nagyobb
tervez8i szabadsagot is jelent, kovetkezésképpen a
fokuszba a tervezés mddszertani kérdéseit célszer(
allitani. Az aktualis 6téves terv agazati feladatainak
ismertetése helyett inkdbb azzal kezdtiink el fog-
lalkozni, hogy a nagyobb dontési szabadsaggal élve
(a még mindig ugyancsak korlatozott feltételrend-
szerben) hogyan épiljon ki a tervezés belsé rend-
szere, modszertanilag miként alapozhatok meg a
jobb mikodést célz6 dontések. Segitséglinkre jott a
megujult gazdasdgi kdnyvkiadas, amely a makro
tudomanyok alapmunkai (pl. a Samuelson kotet, a
Nobel dijasok munkait kézreadd sorozat) mellett a
té6kés vallalati tervezési szakirodalom jeleseinek
munkait is leforditotta és kiadta (Ackoff, Kauffman,
Steiner és masok munkai). Kitlin6 tervezési szak-
konyvek jelentek meg jeles hazai szakemberek (pl.
Lad6 LaszIl6, Horvath Léaszl6, Nemény Vilmos) tol-
labol, amelyek révén a Véllalati Tervezés targy ok-
tatasat 0j alapokra lehetett helyezni: a kdzéppontba
val6ban a vallalati tervezés ismeretei keriiltek a nép-
gazdasagi és ipardgi orientacio helyett, az irdnyel-
vek ismertetésé helyébe az elméleti-mddszertani
kérdések targyalédsa lépett.

Az oktatassal parhuzamosan megkezdett kutata-
sok is a tervezéselmélet és modszertan kifejlesztése
irdnyédba indultak el, a fehér foltok felderitését cé-
loztdk. Az els6 fazisban a kutatdsok a tékés szerz6k
eredményeinek hazai adaptalasara iranyultak, de ha-
marosan Uj kutatasi eredmények is sziilettek, mint
pl. a gazdasagi kibernetikai alapokra felépitett ter-
vezési modell megalkotasa, amely.Tnar a tervezési
dontést allitja a kozéppontba (Barakonyi Karoly), az
operaciokutatasi modellek hasznositdsa az agrar-
tervezésben (Hanyecz Lajos), valamint a tervezési
dontések jobb megalapozasat szolgalo vallalati
prognosztika elméletének és gyakorlatanak kidolgo-
zésa (Sipos Béla). A tervezéssel foglalkozdé okta-
téink kutatdsai is ezekre a teriiletekre koncentra-
l6dtak, az eredmények pedig kdzvetlenul beépiltek
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az oktatasha. Ebben a szellemben sziletett meg egy
,»Vallalati tervezés” cim( 0trészes tervezési jegy-
zetsorozat, amelyben egy elméleti-modszertani ala-
pozd kotet és vallalati prognosztika jegyzet utén az
agazatok vallalati tervezési sajatossdgait targyalo
kotetek kdvetkeztek, majd a sort egy véllalati ter-
vezési példatar zarta. A 70-es évek végén, a 80-as
évek elején ez a munka egyedilallo vallalkozasnak
szamitott. Ezzel egy id6ben védték meg az emlitett
kollégak a fenti témakban a 70-es évek kdzepén
egyetemi doktori disszertaciojukat, majd az évtized
végén, a 80-as évek elején kandidatusi értekezésii-
ket.

A 70/80-as évek forduldja a szamitastechnika
el6retorésével jellemezhet6. Az egyetemi szamito-
kozpont kiépitése lehet6vé tette, hogy egy amerikai
eredet(i nagygépes dontési jatékkal alapozzuk meg a
vallalati tervezés oktatdsat. A ,,Dontési Jaték™ ko-
telez6 targy lett. A komplex vallalati m(ikddést szi-
muldlé rendszer oktatdsi alkalmazéasaval elértik,
hogy hallgatéink szamitogépes kdrnyezetben -
mintegy gyakorld tanpalyan - szimulalt verseny-
helyzetben szintetizdlhattdk vallalatgazdalkodasi
ismereteiket, képzeletbeli vallalatuk miikodésére
tervet készithettek és azt meg is valosithattak. Ter-
vezési dontéseikr6l minden programfuttatas utén
visszacsatolast kapva azokat értékelhették, a dontési
sorozat kdvetkez§ fazisdban pedig a visszacsato-
lasokat hasznosithattdk. Munkéjukat kézikényv jel-
legl egyetemi jegyzet segitette (Barakonyi Karoly,
Kiss Tibor, Mellar Tamé&sné). A szamitastechnika 0j
iranyzataként a 80-as évek elején jelentek meg a
mikroszamitdégépek, amelyek kuléndsen alkalmas-
nak latszottak a véllalati tervezés mindennapos sza-
mitasainak elvégzésére. Uttoré vallalkozasként
1980-ban létrejott a Mikroszamitégépes Labor, ahol
a kor technikai lehet6ségeire alapozva (Ptk 1096,
Canon, EMG 806, Commodore 64, VT20 gépek,
majd az asztali PC-k valtozatos sora) tervezési prog-
ramcsomagok kidolgozasa és alkalmazasa kezdd-
dott meg (Barakonyi Kéaroly, Mellar Tamasné, Bakd
Attila).

1986-ban a vallalati tervezés kutatasa és oktatasa
terén jelentds szervezeti valtozas kovetkezett be: a
karon tobb helyen foly6 munkét egy 0j tanszék ala-
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pitasaval 6sszevontuk (csak az agrartervezés maradt
meg az agazati szaktanszéken). A létrehozott Val-
lalati Tervezés Tanszék az els§ olyan szervezet volt
(és mai napig az is maradt) az orszagban, amely Kki-
emelten, tiszta profillal a vallalati tervezésre, a stra-
tégiaalkotasra és a stratégia megvaldsitasara kon-
centrdlt. A korabbi szétszort kutatdsok, tananyag-
fejlesztési torekvések szervezetileg is koncentréléd-
tak, szintetizalodtak, a munka hatékonyabba valtak.
A valddi piacgazdasag bekdszontével ez a kar sza-
mara is versenyelényt jelentett. Az eredmények szak-
kényvekben, (j tudomanyos fokozatokban is reali-
zalodtak. A tervezési munkéaban kiléndsen jél hasz-
nalhatd ,Tablazatkezel§6 Kézikdnyv”-lnk (1986)
tobb kiadast megért, orszagosan hasznaltak évekig
tanfolyami alaptankdnyvként. A szamitastechnikai
megkozelitésre épitd tervezéselmélet és modszertan,
a vallalati prognosztika ismereteinek rendszerbe fog-
laldsa, a tervezési technoldgia kidolgozédsa szamos
szakkdnyv megjelenéséhez és két MTA doktori fo-
kozat elnyeréséhez vezetett (Barakonyi Kaéroly,
Sipos Béla).

A rendszervaltas 0j kapukat nyitott a vilagra, a
tanulmanyut lehet6ségek Kkibdviltek. Elsé izben
kerilhetett sor hosszabb nyugati tanuimanyuiakra. A
Soros 0Osztondij, a Fulbright 6szténdij elnyerése
révén az USA egyik legrangosabb Business School-
jdban, a Wharton School-on (University of
Pennsylvania) nyilt lehet6ség kétéves tanulmany-
Utra, oktatéi és kutatémunkara, de nagy segitséget
jelentettek a Tempus 0Osztdndijak (Franciaorszag,
Németorszag, Dania), a British Council tAmogatasai
(UK). Ennek eredményeként a tanszék oktato és ku-
tatd munkdaja tartalmilag is megajult. 1991-ben
Stratégiai Management Tanszék néven Ujjaszerve-
z6dott, jelezve a tevékenységi kor atalakulasat. Te-
vékenységének kozéppontjdba a kibontakozd (j
diszciplina, a stratégiai menedzsment kérdései ke-
riltek. Az amerikai Peter Lorange professzorral ko-
zésen irt atfogo ,,Stratégiai Management” (Bara-
konyi Karoly) kényvink az els§ 1991-es kiadéasa
utdn harom kiadast ért meg és szinte valamennyi
gazdasagi fels6oktatasi intézmény tankdnyvként
hasznalta évekig (megujitott, bévitett kiadasa az
elmult évben latott napvilagot). A British Council
tamogatasaval készilt el Sipos Béla: Vallalati prog-

nosztika. c. kdnyve 1994-ben (amely t6bb valtozat-
lan kiadas utdn 1999-ben alaposan atdolgozott for-
maban jelent meg).

A tanszék kutatasi terlletei - a Wharton School-
on kapott inspiracidok alapjan - ezutadn a stratégiai
menedzsment egyik alapvet6 pillére, a vallalati kul-
tara iranyéba bdviltek. 1994-ben bekapcsolddtunk
két nemzetkdzi kutatdsha (STRATOS, INTER-
STRATOS), amelyek nyolc nyugat-eurépai orszag-
ban mérték fel a kis- és kdzépvallalatok stratégia-
alkotasat, vallalati kultarajanak jellemzdgit. Az azo-
nos felépités kérd6ivekkel elvégzett hazai felméré-
sek nemcsak a magyar Kkis és kozépvallalatok
stratégiaalkotasanéal kdvetett megkozelitéseket, va-
lamint az intézményi kultdra hazai helyzetét, a
vezet6k értékrendjét stb. térképezték fel, hanem mo-
dot adtak a kiilénbdz6 nyugat-eurépai orszagok ha-
sonlo véllalataival vald 0Osszehasonlitdsra is. A
kérdGives vizsgalatok jelenleg is folyamatban lévé
(az eredeti megkérdezést 6t-hat évvel kdvet6) meg-
ismétlése longitudinalis elemzésekre is modot ad:
kovethetdk a hazai vallalatnal a piacgazdasag Kitel-
jesedését kdvetben bekdvetkezd elmozdulasok is. A
vizsgalatok kiértékelése soran a szamos szakcikk,
konferencia el6adas mellet egy kandidatusi (Borgu-
lya Istvdnna) és egy PhD tudomanyos fokozat
(Bencze Veronika) is sziletett, megindult a ,, Valla-
lati Kultira™ targy oktatasa. A vallalati kultlra is-
meretanyaganak szintetizaldsa, a kutatasi eredmeé-
nyeket is bemutaté atfogéd szakkdnyv megjelente-
tése hamarosan varhato.

Ugyancsak az amerikai tanulmanyutak ,hoza-
déka” a stratégiai dontések terén 1991-ben meg-
indult kutatas. A vallatok legfontosabb dontései -
»rosszul strukturalt® dontések lévén - sajnélatos
maddon a legkisebb mddszertani megalapozast él-
vezhetik. A kutatdsok harom fé iranyba indultak el:
egyrészt a nyugati szakirodalom alapjan a stratégiai
dontések szintjén alkalmazhaté szamitdégépes prob-
Iémamegoldd, csoportos dontéshozatali mddszerek
felderitése felé, masrészt az egyedi tobbkritériumos
déntések szamitogépes tdmogatasdra kifejlesztett
modellek adaptalasa iranyaba, harmadrészt a kog-
nitiv tudomany eredményeinek hasznositasa érde-
kében: a rosszul strukturalt stratégiai déntések ter-
mészetének feltardsa, csapdainak elkerilése, a don-
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tések josaganak javitasa céljabol. A technikai héatte-
ret az amerikai kormanytél ajandékba kapott Group
Systems csoportos problémamegoldé rendszer és az
Analityc Hierarchy eljarason alapulé Expert Choice
szamitogépes rendszer jelentette (Arizona-terem).
Uj tantargyként vezettiik be ,Stratégia Dontések”
cimen a nappali, az MBA és a PhD oktatasban. A
stratégiai dontésekkel kapcsolatos kutatasi eredme-
nyek konyv alakban is megjelentek (Barakonyi
Karoly). Az uzleti jatékok terén korabban beinditott
fejlesztés is sikeresnek bizonyult: a 90-es évek ko-
zepére hallgatoink interaktiv, PC-alapli szimulacios
jatékban mérhetik 6ssze tudasukat. A rendszer kifej-
leszt6je, Kiss Tibor kollégank munkajaval a dontési
jatékok fejlesztése témakdrében Anglidban szerzett
PhD fokozatot.

Az Europai Uniohoz val6 csatlakozas id6pontja-
nak kodzeledtével a tanszéki profil Gjabb elemekkel
bévilt. Az egyetemi Eurdpa Kdzpont szervezésében
beindult kurzusokon a csatlakozas gazdasagpolitikai
kérdéseit, a magyar vallalatok EU csatlakozas utani
kivanatos stratégia valasztasaval kapcsolatos kérdé-
seket oktatjuk. Uj tantargyat hirdettiink meg angol
nyelven (,,International Strategie Management™) az
angol MSc programban és a nappali tagozaton. Stra-
tégiai tervezest, stratégia alkotast targyal6, angol
nyelven tartott kurzusaink szerepelnek az angol BSc
programban is. Néhany éve OTKA kutatasunk in-
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dult az egyetemek professzionélis vezetésének meg-
alapozasara, az egyetemi stratégiai menedzsment
alapkérdéseinek tisztazasara, a fels6oktatasi moder-
nizacio problémainak megoldéasara - kilénos tekin-
tettel a kiisz6bon allé EU csatlakozéasra (Barakonyi
Karoly).

A tovabbi oktatdsi és kutatdsi teruletek kozott
meg kell emliteni a scenérid-technikak tanulmanyo-
zasat és hazai elterjedését segitd kutatas beinditasat,
egy PhD kutatdson alapuld valaszthat6 targy meg-
hirdetését (llosvai Péter), valamint a vallalat és
nemzetkozi kdrnyezete kozotti 0sszefliggéseket tar-
gyal6 tantargy kifejlesztését (Kiss Tibor). Kiss Ti-
bor, Kruzslicz Ferenc és Sipos Béla kdzrem(iko-
désével harom prognosztikai szofvert fejlesztettiink
ki.

A tanszék oktatatéi aktiv szerepet vallalnak a
nappali, a levelez6 MSc, az MBA, az EU tanulma-
nyok, a PhD és az angol nyelv(i BSc és MSc kép-
zésben. Jelenleg 24 tantargyat oktatunk. Ami a kuta-
tasi tevékenységet illeti, az elmualt 6t évben tizen-
harom kilsé szerv (OTKA, OKTK, MKM, OM stb.)
altal finanszirozott tanszéki projekt futott az emlitett
témékban. A tanszéken két egyetemi tanar, egy
egyetemi docens (PhD), egy adjunktus (PhD) egy
egyetemi tanarsegéd és egy f6 tudomanyos mun-
katars tevékenykedik; ebb6l két f6 rendelkezik MTA
doktori, két f6 PhD fokozattal. m



BARAKOMI Karoly

STRATEGIAI IRANYVALTAS:

A FELSOOKTATAGSI
SZAKSTRUKTURA ATALAKITASA*

A tanulmény a teljesség igénye nélkul, egy nagyobb kutatas részeként, annak problémafelvetd bevezet§jeként
latott napvildgot. A hangsalyt a kritikus teruletek exponalasara helyezte, ily médon kivanva felhivni a figyelmet

a téma fontossagara, kezelésének komplex jellegére.

A fels6oktatas szerves része a tarsadalmi-gazdasagi rend-
szereknek, s igy ha ez a kdrnyezet megvaltozik, az alkal-
valtoztatasara kényszerll. A témeges oktatds megvalosi-
tasa (j stratégiat jelent, ami a rendszer egészének struk-
turdlis valtozasait is magaban foglalja. A sziikséges stra-
tégiai jellegl strukturalis valtozasok kézll ezdttal a kép-
zési struktira problémakdrét emeljik figyelmiink foku-
szaba. Hiba lenne azonban ezt a problematikus részjelen-
séget 6nmagaban kezelni, ezért a féiskolai és egyetemi
szakokkal kapcsolatos probléméakat szélesebb kitekintés-
ben elemezziik, majd a rendszer struktarajanak megval-
toztatdsakor is komplex megkozelitést alkalmazunk. A
hazai fels6oktatasi szakstruktira és képesitési kovetel-
mények értékelését egy magasabb szintr6l, az Eurépai
Unio kdvetelményei tikrében végezziik el, majd annak
alapjan vonjuk le tézisszerl kovetkeztetéseinket a to-
vabblépést illetéen. A jelentésben terjedelmi okok miatt
hattérbe szorult a jelenlegi helyzet alaposabb elemzése,
az EU és az amerikai tendenciak részletesebb bemutatasa.

Kihivasok: globalizacié, EU csatlakozas

A Vilagbank meghatarozésa szerint a globalizaciofo-
galma az allamok vildgszerte ndvekvl gazdasagi kol-
csOnhatasait fejezi ki, melynek révén novekszik a ha-
tarokon talnydlo tranzakciok volumene és azok variacio-

* Akutatds az OTKA-025031 projekt tamogatasaval készillt.

ja mind a javak és szolgéltatdsok, mind a nemzetkdzi t6-
kemozgasok, valamint a gyors és széles korl technol6-
giadiffazio tekintetében (18). A gazdasagi élet ,,nemzet-
koziesitésében" jelenleg megfigyelhetd folyamatok min-
den bizonnyal tobbet jelentenek a maltban (mar az I. vi-
laghabor( el6tt is) megfigyelhetd trendek folytatasanal,
elsésorban az allam szerepét, valamint a kisér6jelensége-
ket illetéen. Ebben a folyamatban az USA és Japéan kez-
detben tetemes el6nyre tett szert, ami a nyugat-eurépai
orszagokat er8ik egyesitésére késztette és amely folyamat
az Eurdpai Unio kialakulasahoz vezetett.

Versenyképesség
A versenyképesség mint a nemzetek és a vallalatok

mekkel, Uj vonasokkal bdvilt. A vallalati nemzetkozi
kapcsolatokban a hagyomanyos kereskedelem mellett a
technoldgia, a munkaer6 és t6ke aramlasa kap jelentd-
sebb szerepet, a ,tiszta kereskedelem” ma mar hattérbe
szorul. Ez utdbbiak kozott is a t6kedramlés jatssza a
vezet6 szerepet: a t6kearamlashoz kozvetlenil vagy
kdzvetve kot6d6 kereskedelmet méar 1994-ben is
60-70%-ra becsilték. Tovabbi becslések szerint a vilag-
kereskedelem 50%-at a globalis vallalatokon belili moz-
gas teszi ki. A ,beruhdzasi blokkok” kohézidja a jelek
szerint er6sebb, mint a szabadkereskedelmi Ovezeteké. A
véllalatok a vilaggazdasag piacain mérkdznek meg egy-
massal. A harom jellegzetes - egymaéssal is konfrontal6do
- piaci szintet az 1. 4bra mutatja:
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e a legfels6 szinten a mindent atfogdé nemzetkdzi t6-
kepiacot talaljuk (a nemzeti politikdk tkdzésével); a
t6kearamlast nagymértékben befolyasoljak a nemzet-
kozileg eltér6 kamatldbak, megtérulési ratak, a kor-
manyok altal folytatott politikék;

e a kozéps6 szint a tobbé-kevéshé koherens regionalis
csoportosulasoké, amelyek egyre fokoz6dé mérték-
ben igyekeznek harmonizalni az aruk és szolgaltata-
sok aramlasat;

» azalsd szintet a nemzeti piacok alkotjék, ahol a fentiek
alapjan kialakult feltételrendszerben az egyes korma-
nyokra harul a munkaerdpiac és a pénzligyek szaba-
lyozasanak - néha reménytelen - feladata, hogy meg-
feleljenek a fenti két szint kbvetelményeinek.

A fenti struktdra a kor&bbiaktol kilénb6z6 és szin-
tenként eltérd vezetési feladatokat jelent és egyben sza-
mos konfliktus forrasa is. A nemzetkdzi piacokon - a t6-
kearamlas szintjén - a nemzeti pénzigyi politikak Utkoz-
nek, feloldasuk a kormanyokra r6 komoly feladatokat. Az
aruk és szolgaltatasok regionalis piacain (amilyen az EU
is) kialakitott integracios, harmonizacios és protekcionis-
ta torekvések rendszerint szamos nemzeti érdek sérelmé-
vel jarnak, feloldasuk nem konny( feladat. A nemzetkozi
szint(i t6kepiac, a regionalis aru és szolgaltatasi piac
determinaci6i kozepette a nemzeti piacokon a kormanyok
nincsenek konny( helyzetben: a nemzeti foglalkoztatési
politika, a képzési és tovabbképzési rendszerek kialaki-
tasa, a nemzeti pénzigyi politika formalasa kulcsfelada-
tuk lesz, de a fenti meghatarozottsadg egyben konfliktus-
forrés is. (2), (3), (10), (12), (15)

Kritikus tényez6: a munkaerd

A globalis versenyben tehat a t6ke és a technoldgia
mellett kritikus tényezéként jelent meg a munkaer6. Az
Eurdpai Unidt alkotd nemzetcsoport versenykeépességét a
vilagpiacon dontéen befolyasolja a munkaerd felkészilt-
sége, kreativitdsa, mobilitdsa. E kérdéshen a nemzeti al-
lam, azon belil a felsGoktatas szerepe meghatarozo. A fel-
s@oktatasnak olyan magasan képzett szakembereket kell
nagy témegben felkésziteni, akiknek végzettsége és szak-
képzettsége 6sszhangban van a tarsadalom, a gazdasag
igényeivel, akik a gazdasdg bonyolultabb kooperativ
munkakapcsolatai kdzott is képesek helytallni.1A felsé-
oktatasba bevont hallgatok végzettsége és szakképzettsé-
ge akkor lesz dsszhangban a tarsadalom igényeivel, ha a
tanulmanyi szakok megvalasztasa déntéen a piaci hata-
sok révén valdsul meg, ha a hallgaté szamara a tanulas
egy életre sz616 befektetést jelent. Ez azt is jelenti, hogy
rugalmasabban valaszthasson olyan szakot, amelyre
kereslet mutatkozik és amely igéretes karriert biztosit
szamdra. Ha valtoznak a munkapiaci feltételek, akar tanul-
manyai befejezése el6tt modosithassa a valasztott szakot,
a valasztott képzési format, az adott szakon belil bizo-
nyos szabadsagfokkal gy(ijthesse dssze a kés6bb jél ,.elad-
hat6” ismereteket.

Mindez megkivénja egy hallgatdi mobilitast biztositd
oktatasi rendszer kialakitasat. A hallgatéi mobilitas a hall-
gatd szdméara mozgasi lehet6séget jelent a kiilonbdz6
képzési formak, az eltérd diszciplindk és az egyes hazai
és nemzetkdzi intézmények kozott. Az egymassal parhu-
zamosan kialakitott kett6s (dualis) rendszer, az elkilo-

1 abra

Avilagpiacok rétegez6dése
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nilt, atjarasra alkalmas csatlakozasi pontokat nem tartal-
maz6 egyetemi és féiskolai képzési csatornak ezt kevéshé
teszik lehetévé. Az EU tagallamok oktatasi struktlraja a
mobilitas elésegitése céljabol a dualis modell fel8l a li-
nearis rendszerfelé mozdult el: ez teszi ugyanis lehet6vé
galmassagaval nagy tomegek elfogadhaté szinvonalon
torténd oktatasat, a tarsadalmi hatékonysag kivant szint-
jén.

A fels6oktatési rendszereknek mindemellett lehetévé
kell tennilik, hogy a hallgatok élni tudjanak az informa-
cids technoldgia kinalta eszk6zokkel. Az informéacios tech-
noldgia nemcsak a felhasznalok igényeinek kielégitése
céljabdl jelenik meg, hanem az EU iranyelvek megfogal-
mazzdk magénak az oktatasifolyamatnak a technikai mo-
dernizacidjat is. A szamitégép alkalmazasa, a multimédia
felhasznalasa hatassal van az oktatas szervezeti kereteire,
a kontakt 6rak szamanak alakulasara, a tanulas hatékony-
sagara, s egyben erdsiti annak interaktiv jellegét: megte-
remti a szinvonalas tdmeges fels6foku oktatas infrastruk-
turdlis hatterét.

A szakemberek mobilitdsa az EU-n bellll megkivanja
a végzettségek, a szakmdék kolcsonos elismertetését. A
kolcsdnos elismertetés alapfeltétele, vildigosan meghatéa-
rozzuk, milyen szakmahoz milyen iskolai végzettség és
milyen szakképzettség kivantatik meg. Egy gyorsan val-
toz6 vildgban rendkivil el6nytelen és magas kockazatot
hordoz magéban, ha a fels6fokd tanulmanyait megkezdd
fiatal érettségi tajan arrél kénytelen donteni, hogy az
adott szakterlleten belll milyen specializaciét valaszt. A
fejlettebb orszagokban ezért az oktatasi rendszert Ugy ala-
kitjak at, hogy a fels6fok( tanulmanyait megkezd6 hall-
gatd minél késébb kényszeriiljon a szakképzettséget ille-
téen specializaciora - egyre gyakoribb, hogy a f6iskolai,
egyetemi végzettség mellett killén programok biztositjak
a szakképzettség megszerzését. Ennek érdekében megfi-
gyelhet6 a végzettség elvalasztdsa a szakképzettséget
nyujté programoktdl. A munkaadoi oldalon ez Ugy jelenik
meg, hogy megindult a szakképzettségi regiszterek kidol-
gozésa és alkalmazésa. A kdlcsdnds elismerés elGfeltéte-
le. hogy az egyes EU orszagok szakképzettségi regiszte-
rei harmonizaljanak egymassal, a fels6oktatasi intézmé-
nyek szakstruktdraja megfeleltethet6 legyen a szakkép-
zettségi regiszternek. Azokon a teriileteken, ahol ez mar
megvalosult, a fels6fokd diplomakat illetéen - a képzés
szorosabb tartalmi koordinalasa utan - mar megjelent a
képesités ,,automatikus” elismerése néhany szakméban,
mint pl. orvosok, allatorvosok, épitészek esetében (valo-
jaban ez az elismerés sem automatikus, mivel az egyes

orsz&gok bizonyos szakmékban tovabbi sajatos kdvetel-
ményeket hatadrozhatnak meg). Mindemellett a munka vi-
lagaval valé szorosabb kapcsolat javitasara iranyul6 to-
rekvés szd&mos Uj oktatdsi format hozott Iétre (révidebb
idejli képzések, ,life long learning”, esti-levelezd kép-
zés, tavoktatas stb.).

Az unios orszagok nagy eréfeszitéseket tesznek a tar-
sadalom kettészakadasanak megakadalyozasara. A hat-
ranyos helyzet lekiizdésének egyik eszkdze a miveltsé-
i, képzettségi szint novelése, javitva ezzel a leszakadd
rétegek elhelyezkedési lehet8ségeit. Ennek a torekvésnek
a felsGoktatas annyiban eszkdze, hogy a fejlettebb orsza-
gokban a munkanélkiiliség altal fenyegetett, hatranyo-
sabb helyzet( fiatalok viszonylag nagy témegei ,,parkol-
nak” egyetemeken, f&iskoldkon. Tanulmanyaik sorén
szerzik meg azt a tudast és képzettséget, amire a tarsada-
lomnak, a piacgazdasagnak valdban szliksége van. Az EU
jelent6s Osszegekkel tamogatja a tarsadalmi integraciot
el6segit6 programokat. Az esélyegyenléség megteremté-
se, a hatranyos helyzetliek felzarkéztatasa és tamogatasa
az EU oktataspolitikajanak kdzponti eleme.

Jellegzetesen unids torekvés az eurdpai kulturalis
oOrokség meg0rzése és tovabbadasa, a kdzods eurdpai iden-
titds erdsitése. Mivel (j szervezetr6l van sz6, az EU nagy
stlyt helyez arra. hogy ezek a térekvések tudatosodjanak,
az oktatdsi rendszerben is megjelenjenek, az oktatas a
maga sajatos eszkozeivel segitse el6 e gondolatok terje-
dését, erdsitését. Az EU altal kit(izott megval6sitando cé-
lok interpretalasa a kovetkez6k szerint torténhet:

 er@siteni hallgatdinkban az eurdpai identitds tudatat,
megismertetni vellk az eurdpai civilizacio értékeit;

o felkésziteni 6ket az EU tarsadalmi-gazdaséagi folya-
matainak alakitaséban val6 részvételre;

 tudatositani az EU tagsagbodl szarmazé el6nyoket, hat-
ranyokat, kihivasokat;

« ismereteket szerezni a tagallamok torténelmér6l, kul-
tarajarol, tarsadalmi-gazdasagi életérdl.

A 80-as évek végétdl az EU specidlis programokkal
tdmogatja az egyetemek egymas kozétti kapcsolatait, a
hallgatok és didkok cseréjét, kozos fejlesztési programok
megalkotasat (ERASMUS); a TEMPUS programba hazai
intézményeink is bekapcsolddhattak. Az EU fels6oktatas-
sal kapcsolatos allasfoglalasaiban egyre tébbszor jelenik
meg a hatékonysag, a verseny és afogyasztéi kontrol fo-
galma. A hatékonység javitasaval kapcsolatban ugyanak-
kor vita zajlik arrdl, hogy ez vajon piacgazdasagi eszko-
zokkel vagy hagyomanyos ellen6rzési és értékelési maéd-
szerekkel torténjék.2
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Mi a gond a szakstruktdraval?

A globalizacio6 piacrendszerének rétegezédesét bemu-
tatd 1. abrabdl érzékelhetd, hogy a meghatarozo jelent6-
ségli tékearamlas, technolégiadiffizié mozgatérugdi nem
a nemzeti szinten talalhatok. A versenyképességét (a pénz-
Ugyek mellett) barmely orszag szinte kizarélag a munka-
er6piac, az oktatasi rendszer, azon belil is afels6oktatasi
rendszer formalasaval befolyasolhatja. Hazankra kett6s
nyomas nehezedik:

» felsGoktatasi rendszeriink korszer(sitése az egyik le-
hetséges eszkdz szamunkra a belépés utan megnyil6
EU piacokon val6 helytallas megalapozaséara: nemzeti
versenyképességink javitasanak (a pénziigypolitika
mellett) szinte egyetlen eszkoze;

e az EU versenyképessége szempontjabdl is meghata-
roz6 munkaeré-mobilitast lehet6vé tevé felsGoktatasi
rendszerek kialakitasa: e téren meglévé hiadnyossa-
gaink az EU versenyképességét is gyengitik.

Mind a nemzet, mind az Eur6pai Uni6 érdekei fels6-
oktatasi rendszertink fejlesztése, modernizécitja mellett
sz6lnak. Ahhoz, hogy a fejlesztés irdnya meghatérozhat6
legyen, azt kell attekintenunk, hogy hol nem felel meg
rendszeriink a globalizaci6 kovetelményeinek, az EU
elvarasoknak. Ebben a fejezetben elsésorban a szakstruk-
taraval kapcsolatos kifogasokat fogalmazzuk meg. Szak-
struktira alatt értjik

m egyrészt a fels6oktatas altal kinalt kilénb6z6 szintl
képzések rendszerét (fels6foku szakképzés - f6iskolai
- egyetemi - doktori szintek),

W masrészt az egyes szinteken belll a kinalt szakok 6sz-
szetételét,

m harmadrészt az egyes szakokon belil atadott ismere-
tek struktarajat.

Eszrevételek

Tanulmanyi szintek

Az utébbi években létrejott négyszint(i képzés (post
secondary - f6iskolai - egyetemi - doktori képzés szint-
je) mar osszhangban all az EU orszagaiban kialakult
megoldésokkal. Problémékkal els6sorban a szinteken be-
luli tartalmi és strukturalis kérdéseknél talalkozunk.

Kilépés a képzésbdl

Az egyes (fiskolai és egyetemi) szinten belili szak-
struktdrank a dudlis rendszerben alakult ki, alapjaiban az
utobbi évek reformjai soran sem valtozott meg. A hallgato6
f6iskolai agon harom-négy éves, egyetemi agon négy-hat
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éves ,,képzési cs6be” keriil, amelyek kdzott minimalis az
atjarast biztosité csatlakozasi pontok szama. Mindegyik
ag ,.éli” a maga életét, kdvetve a hagyomanyos tantervi fel-
épitést.3 Nincs lehet8ség a tanulméanyok félbehagyésara,
sziineteltetésére és egy hasznalhatd diplomaval a munka-
piacra valo kilépésre, majd rugalmas visszatérésre: a sza-
kok bels6 tantervi struktiraja ezt nem teszi lehet6ve.

Tanulmanyi id6 alatti palyakorrekcio

A szakoknal a bels6 modularitas, az atjarhatésag hia-
nya meghidsitja a hallgaté szdméra a korai - a tanulma-
nyok kezdetén - végrehajthatd palyakorrekciot, holott a
tal korai specializacié miatt erre sziikség lenne. Hianyoz-
nak az atallast elésegité specialis programok is. A meg-
kezdett és be nem fejezett tanulmanyok beszamitasara
tobbnyire nincs lehet6ség, a képzést j szak valasztasa
esetén rendszerint el6lrél kell kezdeni.

Szakburjanzas

A hallgatokért folyd kibontakozo versenyben az intéz-
mények Ujabb és Gjabb specidlis szakokat hoznak Iétre a
haldoklé szakok oktatasi kapacitasainak atmentésére,
szlikos pénziigyi forrasaik megtartasara, ndvelésére. Saj-
nalatos médon ez a szakalapitasi laz az alapképzést sem
kimélte, a hallgatot korai specializaciora, az oktatot kapa-
citdsanak elaprdzésara kényszeritve. Napjainkra a szak-
burjanzas ijeszt6 méreteket oltétt, képzési rendszeriink
merevebb, mint valaha. A mobilitds hidnya egyes szak-
makban talképzésre, masutt hianyokra vezet.

Korai szakmavalasztas

Az alapképzés tulszakosodott, igen nagy szamu spe-
cialis szak indul mar a képzés els6 évétél. A szakstruk-
thrara, a szakinditasokra a partikularis érdek nagyobb ha-
tast gyakorolt, mint a tarsadalmi érdek (korményzati, in-
tézményi és szakagi lobby-k). Mindez korai szakma- és
palyavalasztast kényszerit a felvételre jelentkez6kre érett-
ségiik el6tt, ami jelent6s mérték(i késébbi palyamodo-
sitdshoz (pl. tanarok tdmeges megjelenése az MBA ok-
tatasban), zsakutcahoz, lemorzsolédashoz vezet. A korai
és gyakran hibas palyavalasztas a tarsadalmi szint(i haté-
konysag romlasat jelentheti. A képzési rendszer merev-
sége, a kilépési pontok hianya, a tanulmanyi id6szak alat-
ti palyakorrekcié nehézségei, a végzés utani palyakor-
rekciok a nemzeti er6forrdsok pazarlasat jelentik.

Tomeges oktatasi igény

A fels6oktatasba bekeriil6 hallgatok szaméanak radi-
kalis novekedése a jelenlegi szakstruktdraban szamos
problémat vet fel. A szétaprozottsag, az oktatds minéségét
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és hatékonysagat egyarant veszélyeztetheti. Ezt a haté-
konysagromlast a nemzetgazdasag alacsony hallgatoi 1ét-
szam mellett kordbban még kénnyebben elviselte. A hall-
gatoi létszam radikalis felfutdsa, a tdmeges képzés expan-
zibja miatt a hatékonysagromlas kihatasaiban sokkal
jelent8sebb lesz. Ez mar jelent6sen lerontja a felsGoktatas
versenyképességét, ami egyben az orszag (és az EU) ver-
senyképességének kulcstényezéje. A dudlis jelleg domi-
nanciaja, az ebb6l eredé rugalmatlansag miatt a jelenlegi
rendszer nem alkalmas adott min6séget produkald, haté-
kony tdmeges oktatésra.

A képesitési kdvetelmények problémakére

Végzettség, szakképzettség, ekvivalencia

A végzettség és szakképzettség tekintetében az egyes
szakok képesitési kdvetelményei ugyancsak vegyesek.
Egyes szakok (pl. orvos, jogasz) elvégzése csak végzett-
séghez juttatja a hallgatdt (a szakképzettséget kiilon prog-
ram elvégzése biztositja), mas szakok esetében a végzett-
ség valamilyen szint(i végzettséget és szakképzettséget is
biztosit. Mindez egyditt attekinthetetlen és zavaros hely-
zethez vezet, amely lehetetlenné teszi a munkaerdpiaci
igényekkel dsszhangot teremtd felsGoktatéasi tervezést és
finanszirozast, akadalyokat gordit a hazai diplomak EU
elfogadéasa, a kulfoldi diploméak hazai elismerése elé (ek-
vivalencia). Mindez gatolja a munkaerd szabad aramla-
sat, a hallgatéi mobilitds kibontakozasat (résztanulma-
nyok folytatdsa EU intézményekben és viszont), ellenté-
tes az EU egészének versenyképességet javitd torekveé-
sekkel. Szlikséges lenne az EU-ban kialakul6 tendenciak-
hoz valé miel6bbi alkalmazkodas, igy a végzettség-szak-
képzettség szétvalasztasa mar a képesitési kdvetelmények
szintjén (akadémiai és szakképzési elemek szétvélaszta-
sa, szakképzettségi kataszter 0sszedllitasa, a szakképzett-
séget add programok rendszerének kidolgozésa, majd
ezek alapjan a képesitési kovetelmények Uj alapokon
torténd kidolgozéasa). Mindez jelentésen segitené a dip-
lomak kolcsonds elismertetésének folyamatat, a mobilitas
alapfeltételeinek megteremtését, végsé soron versenyké-
pességink javitasat.

A modularitas hianya

A képesitési kovetelmények tilnyomo része szerkeze-
tileg sem felel meg a modularitas kévetelményének: nem
tartalmaz olyan kilépési pontokat, amelyeken a gyakor-
latban is hasznalhaté igazolt tudas birtokaban a munka-
erpiacra kilépve a tanulmanyok megszakithatok, vagy
maés szakterlleten palyakorrekcidval folytathaté é.i.t. A
fels6fokl szakképzés, a fliskolai és az egyetem szintek
nem épiilnek a sziikséges médon egymasra.
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Kreditelv, kontaktérak, szigorlat

A munkaerd mobilitdsanak biztositasa a hallgat6i mo-
bilitassal kezd6dik, ennek pedig nélkildzhetetlen kelléke
a modularitdés mellett a kreditelv miikddése. Képesitési
kovetelményeink jelentds része kordbbi megfogalmaza-
sU: oraterhelést irnak eld, toébbnyire kontaktérakkal sza-
mol (a kreditet mint az intellektudlis terhelés mértékegy-
ségét tobbnyire a kontaktorakkal azonositjak, megtartjak
a kreditelv(i oktatastol idegen szigorlatok rendszerét, nem
tudnak mit kezdeni a tbmeges oktatasban elkeriilhetetlen
egyéni felkészilés kezelésével stb.). A képesitési kdve-
telmények tobbsége mar ezért is idejétmult, inkabb felel-
nek meg az elitoktatas, mintsem a modularis tdmegok-
tatas kdvetelményeinek

Ertelmiségivé valas, a kulturalis orokség apolasa

A Ftv. a felsGoktatési intézmények szamara feladat-
ként el6irja, hogy a képzés soran a hallgatok ne csak a
sziikebb szakmai ismereteket sajatitsak el, hanem az in-
tézmények segitsek Sket az értelmiséggé valas folyamata-
ban: tanulméanyaik soran ismerjék meg hazank, a kérnye-
z6 orszagok tarsadalmi-kulturalis 6rokségét is. A képesi-
tési kovetelményeket attekintve azonban azt tapasztaljuk,
hogy tobbségiikben ennek a feladnak még az alapképzés-
ben is csak részhen tesznek eleget. E feladat megfogalma-
zésa tobbnyire mar a deklaraci6 szintjén is hianyzik, a
képzési terv erre a célra nem biztosit 6raszamot, vagy a
keret igencsak korlatozott. A szakok jelent8s részében
,.5zakbarbarok’ képzése folyik.

EU ismeretek

A szakok t6bbsége mar az értelmiségivé valas kove-
telményeit sem elégiti ki, ugyanakkor az EU csatlakozas-
sal ezen felll helyet kellene biztositani az EU-val kap-
csolatos ismeretek atadasanak is. Ma ez még - érthetd
maodon - teljességgel hidnyzik a képesitési kovetelmé-
nyekb6l. E hiany pétladsa azonban halaszthatatlan kdve-
telmény; a képesitési kovetelmények &tdolgozésa mér
csak emiatt is halaszthatatlan feladat.

Informatika, idegennyelv

A valtoz6 vilag sajatossagai, az EU csatlakozéasbol
adddé kdvetelmények kényszeritik ki, hogy a képzés va-
lamennyi szintjén hangsulyosabban jelenjen meg az in-
formatikai ismeretek elsajatitasa és alkalmazasa. Hason-
I6an Gj, hangsulyos feladat az EU tagorszagaiban haszna-
latos nyelvek elsajatitasa, a hallgatok felkészitése az in-
terkulturalis kommunikécidra.
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A felsorolt kdvetelmények alapjan azt a kovetkeztetést
vonhatjuk le, hogy a képesitési kdvetelmények terén
mind szerkezeti megujulasra (a moduléris felépités elvé-
nek vald megfeleltetés), mind tartalmi &talakitasra (a
szakmai ismeretek rovéasara tobb &ltalanosabb, kevéshé
szakmai ismeret elsajatitasara) sziikség lenne.

Merre, hogyan tovabb?

A globalizalt vilagban a versenyképesség javitasa te-
rén az orszagok a munkaerd képzése terén tehetik a leg-
tobbet a sikeres helytallas érdekében. Kiléndsen kiemelt
szerep var e téren a felsGoktatasra a munkavallal6i mo-
bilitasnak hallgat6i mobilitassal valé megalapozasaval.
Az (j belépbk kozil azok voltak a legsikeresebbek, akik
a leggyorsabban és a leghatékonyabban alkalmazkodtak
az EU-ban kialakuld trendekhez (Finnorszég, irorszag),
sokszor a régi tagorszagokat is megel6zve. Magyarorszag
is e téren szerezhetne versenyel6nyt a gyors és hatékony
preventiv alkalmazkodasa révén.

Az Eurépai Uni6 nem tdrekszik a tagorszagok fel-
sOoktatasi rendszereinek uniformizalasara. A csatlakozni
szandékoz6 Magyarorszag el6tt sem lebeg valamiféle ko-
vetendd egységes modell. A belépék ugyanakkor olyan
versenyhelyzetben taldljak magukat az oktatas teriiletén
is, amely felkésziilést, a verseny feltételeihez val6 el6ze-
tes alkalmazkodast kdvetel meg. A versenyképesség meg-
szerzése hosszU és kdltséges folyamatot jelent - a szik-
séges kezddlépéseket haladéktalanul meg kell tenni, ha a
csatlakozdsnak nemcsak a hétranyait akarjuk elviselni,
hanem el6nyeibél is profitalni szeretnénk. Magyarorszag
felkésziltsége e téren nem egyértelm(: pozitivumok mel-
lett negativumok is szép szdmban talalhatok. A tudaspiaci
versenyben is csak megkilénboztetd versenyképesség bir-
tokéban lehet reményuink a helytallasra.

Felsooktatasunk EU integraciéjanak ma mar jelentds
hazai irodalma is létezik4, az elemzések és vizsgalatok
megindultak; olyan kormanyintézkedések is torténtek,
amelyek a felzarkozast, a kivant versenyképesség megte-
remtését célozzadk. Mindemellett kdzds érdekink a fo-
lyamat gyorsitasa, az el6késziletek mind teljesebbé tétele,
a fehér foltok megsziintetése, a szilkséges valtoztatasok
véghezvitele (kilonos tekintettel a szilkséges szemléleti
valtozasokra). A tapasztalatok szerint az EU programok
finanszirozasi elvei is azoknak a tagorszagoknak kedvez-
nek, amelyek az adott prioritasi csoportban megfogal-
maztak stratégiajukat, kiépitették piacorientalt iranyitasi
szervezetliket, piacképesek, észjarasuk a tudaspiac logi-
kajat koveti és rendelkeznek a sziikséges rutinnal is, okta-
tasi rendszerik szerkezetében is megfelel a kihivasoknak.
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Az aldbbiakban tézisszer(ien dsszefoglaljuk a képzési
szerkezet fejlesztésével kapcsolatos lehetséges és sziiksé-
gesnek tartott Iépéseket.

Duélis helyett linearis rendszer

A Ftv. a magyar fels6oktatas rendszerét dualisnak de-
finidlja. Ugyanakkor megallapithatd, a jelenlegi sziszté-
ma mar messze nem egyezik a klasszikus definicid szerinti
dudlis rendszerrel. A rendszer atalakulasa val6jadban mar
megkezdédott:

« az egyetemek jogot kaptak f6iskolai szakok inditasa-
ra, fiskolék egyetemi szakok meghirdetésére (ameny-
nyiben a min6ségi kévetelményeknek megfelelnek);

» arendszerben megjelent a post secondary képzés (ami
az atjarhatd rendszerek felé vezetd Ut egyik els6 1ép-
csbje);

» aPhD képzéssel a négyfokozatl linearis képzés masik
Iépcsdje is polgarjogot nyert;

» hatérozott igények fogalmazddtak meg a kilépési/be-
csatlakozési pontok létrehozasara;

< ahallgatéi mobilitas el6segitésére kialakuloban van a
kreditrendszer, amit a rugalmas, atjarhat6 linearis mo-
dell hivott életre.

A jelenlegi modell mar nem tisztan dualis, de még
nem lineéris. Mindez félmegoldasokat generdl, a két mo-
dell el6nyds vonasai helyett inkabb a hatranyos elemek
érvényesiilnek. Ebben a formajaban a rendszer kevéshé
tdmogatja a fels6oktatdsi modernizacios folyamatot, a
szinvonalas tdmeges képzeés és a hallgatoi mobilitas meg-
valésitasat, mint a linearis modell tiszta formaja. Az in-
tézmeényi integracio elérehaladasaval a helyzet még zava-
rosabba valt: egy intézményen belllre kerllt ugyanazon
szakok f6iskolai és egyetemi szint(i képzése (pl. tanar-
szakok esetén), de az integracid ellenére is a két fajta ok-
tatas ,,békés egymas mellett élése” a legtdbb esetben to-
vabb tart. Tobbnyire még az integralt intézményeken be-
Iil sem alakult ki a tobblépcsés modell, nemigen jottek
létre a linedris modellre jellemzd atjarasi lehet6ségek.
Id6szer( lenne az egyértelm(i paradigmavaltas: a lineéaris
modell érvényességének torvényi deklaraldsa és a tovabbi
sziikséges kovetkeztetések torvényi megfogalmazasa, a
dualis képzés korlatozott létjogosultsaganak rogzitése (pl.
az elitképzés sziik tertletén). Eurdpa konzervativ nem-
zetei is megindultak ezen a linearis modell felé vezeté
Uton5: a nemzetgazdasdgok versenyképességének fenn-
tartdsa nemzeti szinten dont6en a munkaeré mobilitasan
mulik, ez pedig hallgat6i mobilitést lehetévé tévé - linea-
ris szerkezet(i - felsGoktatast feltételez.
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Szakképesitési regiszter

A munkaerd mobilitasanak sziikséges (de nem elégsé-
ges) feltétele a diplomak, a végzettségek, a szakképzett-
ségek elismertetése. Ez a mai attekinthetetlen, zavaros
hazai rendszerben szakért6i vélemények szerint nehezen
megoldhatd. A szakburjanzassal a végzettség és szakkép-
zettség Osszekapcsoldsa az alapképzésben még erdsebb
lett. Az EU tendencidknak megfelel6en sziikséges lenne a
végzettség és szakképzettség, az alapképzés és szakkép-
zés erGteljesebb szétvalasztdsa. Ehhez mindenekel6tt -
EU példak tanulmanyozasa alapjan - harmonizal6 szak-
képesitési kataszter felallitasa lenne kivanatos, amely vi-
l4gossd, egyértelm(ivé tenné az egyes szakmék és a meg-
kivant végzettségek, szakképzettségek 0sszefliggéseit.
Amellett, hogy ez a regiszter a szakok rendszerének Ujra-
formalasaban a kiindulé pontot jelentené, a munkaeré EU
mobilitdsanak is megalapozdja lenne a diplomék kény-
nyebb elismertetése réven.

Uj alapképzési szakstruktira

Az (1) tanulmény részletesen kifejti - tobb valtozat-
ban - az alapképzés struktlrajaval és tartalmaval kapcso-
latos elgondolasokat. Részletes ismertetésére, elemzésére
és kritikajara itt nincs mad kitérni, de el kell fogadnunk
azt az alapelvet, hogy a képzés az altalanostél halad a
specifikusfelé, a szakképzettséget ,,oldalagi” programok
biztositjak. Az alapképzési programokban kell helyet szo-
ritani az altalanos mdveltséget, a széles latokord problé-
makezelési képességet fejlesztd programoknak, az értel-
miségi létre nevelésnek, az informatikai és nyelvi alapo-
zasnak, a hazai kultiraval, az EU szervezetével, m(iko-
désével és kultarajaval kapcsolatos ismereteknek. A ta-
nulmany ,,A” variacidja pl. az oktatads nemzetkdzi oszta-
lyozési szabvanya szerinti elsgf6iskolai ciklusban 8 kép-
zési agban (szintrehozas, altalanos mlveltség és készsé-
gek, tudomanyteriileti bevezetd), a masodikféiskolai cik-
lusban 25 képzési terileten inditana alapozé képzést, a
tertletnek megfelel§ szakképzettséggel. Erre épil az
egyetemi alapképzés tudoméanyagak szerinti képzése,
amely egyetemi végzettséget és szakképzettséget ad. A
végzettség és szakképzettség megszerzése utan vagy az-
zal parhuzamosan nyilik méd a végzettség szintjét nem
emel6 kiegészité szakképzettség megszerzésére, a palya-
modositast segité programok felvételére (2. abra). Az (j
alapképzési szakstruktdra mind a tanulmanyokban valé
vertikalis (az altalanostol a konkrétehb felé tartd) eléreha-
ladast, mind a horizontalis iranyd mozgast (palyakor-
rekcid) csatlakozasi pontokkal, a tanulméanyok beszémi-
tasdval biztositana. A ,,B" modell hosszabb atfutasi idejd,
de radikalisabb atalakitassal szdmol (3. abraft
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lij programok, megsz(ing szakok

A hazai fels6oktatas képzési struktdrajanak atalaku-
lasa megindult. Sajndlatos mddon ez az atalakulas ez
idaig tdlzottan spontan jelleglinek mutatkozott: a dudlis
lok jelentek meg, az alapozé képzés rendszerét sem Ki-
kertilve. Amennyire helyes és tAmogatandé ez a speciali-
zéacios folyamat a fels6fokl szakképzés és a szakiranyu
képzés terén, olyannyira sajnalatos és karos az alapkép-
zés szintjén és ellentétes az EU felsGoktatasi tendencidk-
kal is. A tovabbi tulspecializalt szakok alapitasat és in-
ditasdt hatarozottabb fellépéssel, célirdnyos pénzigyi
osztonz6kkel meg kellene gatolni. Az intézményfejleszté-
si tervekben konkrétabb elgondolésokat és intézkedéseket
kellene megkdvetelni a stagnalo és a visszaszoruld, lecsen-
g6, tarsadalmilag visszafejlesztésre itélt szakokat illetGen.
Megfontolandd a jov6ben a szakleépités kétségtelen tdbb-
letkdltségeihez (Iétszdmleépités, infrastruktira atalakités
sth.) val6 kdzponti hozzajarulas is.

Uj képesitési kdvetelmények

A meglév8 és nem EU kompatibilis szakstruktira
szlikséges €s kivant iranyba mutaté direkt beavatkozéssal
torténd atalakitasat az egyetemi autondmia megléte er6-
teljesen korlatozza, ezért indirekt rahatas szilkséges. A
szakstruktira atalakitasanak els6 feltétele azon Uj képesi-
tési kovetelmények megfogalmazéasa és jovahagyasa,
amelyek mar a modulrendszer(, tébblépcsés linearis mo-
dell fentebb felvdzolt filozdfidja alapjan készilnek. Az
egyes szakok képzési vertikumahoz tartoz6 képzeési kdve-
telmények rendszerének kidolgozasat valamilyen formaju
pénzligyi 6sztonzéssel lehetne gyorsitani.7 Az id§ surget:
ha egy Uj, a reformkdvetelményeknek megfelel§ képzési
kdvetelményrendszer kidolgozasara csak egy-két évet
szamolunk és az elsd hallgatoi korosztalynak a harom
alapképzési lépcsén (fels6foku szakképzés, fdiskolai és
egyetemi szint) val6 athaladasat 6t-hét évre becsiiljik, ak-
kor is egyetemi szinten az els6 EU kompatibilis diploma
kézhezvételére csak hat-nyolc év mulva kerllhet sor...
(és akkor még nem szamoltunk a palyakorrekciokkal, az
esetleges szakképzés, szakiranyl tovabbképzés idGigé-
nyével). Az (j képesitési kdvetelmények kidolgozasa rend-
kivil kényes és nehéz feladat: érdeksérelmek miatt a
felsGoktatas hallatlanul konzervativ kdzegében 6riasi el-
lendllasra szamithatunk. Mivel versenyképességiink kulcs-
tényezGjér6l van szd, ez a 1épés - a képesitési kovetelmé-
nyek modernizéaldsa - nem keriilhet§ meg.

Elitképzés
Afelvazolt ,,A” és ,,B” modellek a témeges fels6fokul
szakemberképzés hatékony megvaldsitéasat szolgéljék. E
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2. ébra
Az ,,A” képzési modell szerkezete
Kiegészit§ szakképzések
Poszt
graduélis
Egyetemi szint n
F&iskolai szint - 2. ciklus
Fdiskolai szint - 1 ciklus
Forrés: (1)
3. abra
A ,B” képzési modell szerkezete
Poszt
gradudlis
Egyetemi szint
F&iskolai szint
Fels6fokl szint
Forras: (1)

modellek létrehozasanak célja, hogy a 18-24 éves kor-
osztalyt minél nagyobb aranyban vonja be a fels6okta-
tasha, novelve a ,kim(velt emberf6k sokasagat”. A rend-
szernek tehat az atlagos képességli hallgatokat is be kell
tudni fogadnia, struktrajat, oktatasi médszereit stb. eh-
hez kell igazitania. Ezek a modellek azonban megité-
Iésem szerint nem oldjak meg az elitképzés problémaéjat.8
Mas oktatdsi mddszert kivannak meg a kiemelkedd ké-
pességl hallgatok, de ugyanez a helyzet a rangos kutato-
egyetemekkel is.9 Ertelmetlen dolog lenne a legkitd-
nébb, kiemelkedd képességli hallgatokat a fels6fokd
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szakképzés, a féiskolai szintli képzés ,,szamérlétrajan”
minden esetben végigmaszatni. Ugyanilyen értelmetlen
lenne az is, ha egy akadémikusokkal megt(izdelt szak ok-
tatoi alkotoi energiajukat alacsonyabb szintl képzési Iép-
cs6k rutin oktatasi feladataira fecsérelnék. Néhany szak-
terlleten, amelyeken val6ban vilagszinvonald, vilagvi-
szonylatban elismert oktatd és kutatbgarda jott létre,
sziikséges a magas szinvonalu elitképzés lehet6ségének
megteremtése. Az elitképzésre kivalasztott szak esetében
a legrangosabb és legfelkésziiltebb intézmény nyerheti
csak el a képzés jogat, szigord nemzetkdzi normékat,
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szinteket figyelembe véve. Az elitképzésre jelentkezd
hallgatok szamara a tdmeges oktatastol eltérd egyedi fel-
vételi kovetelmények, speciélis tandijelGirasok és dszton-
dijfeltételek, valamint testre szabott képesitési kovetel-
mények dolgozandok ki. Elitképzésre csak a szakok egy
nagyon kis hanyadanal és csak az intézmények toredéké-
nél kerilhetne sor. A kérdést csak érint6legesen vetjiuk
fel, tudvan azt. hogy darazsfészekrél van szé (a korabbi
egyetemi oktatast inkabb az elitszemlélet tudata jellemez-
te): az e téren kibontakozd vita elvonhatja a figyelmet a
f6 kérdésrdl, a korszerl tomeges felsGoktatasi rendszer
kialakitasanak kérdésérél.

Kapcsolédo alrendszerek

A fels6oktatasi rendszer szervesen 0sszefliggé egész:
egyetlen eleméhez sem lehet Ggy hozzéanyulni, hogy az ne
kovetelné meg egy sereg kapcsol6dd funkcié modosita-
sét. A lineéris fels6oktatasi rendszert kiteljesité torvény-
modositas kézenfekvd feladat, kilon elemzést igényel,
ezt most itt nem részletezzlk. A szakstruktira moderniza-
lasa azonban tovabbi valtozasokat igényel egy sereg mas
teruleten is.

» Az integracios folyamat tartalmi kiteljesitése, érdemi
befejezése: az eddigi intézményi 6sszevonasok tobb-
nyire formalisan zajlottak le, elmaradtak a bels6 struk-
turdlis valtozasok. Mindemellett az integracio kitlind
keretet jelent az (j. tébblépcsés modularis képzés in-
tézményen bellli megvaldsitasara és kiprobalasara,
egyben az intézményi miikodési hatékonysagjavitasa-
ra.10

e JOl m(ikddo, a koélcsonds elfogadas feltételeinek eleget
tevl kreditrendszer sziikséges, amely az intézményen
bellli, az intézmények koz6tti és az EU orszagok in-
tézményei kozotti hallgatéi mozgést és a tanulményok
beszémitasat lehet6vé teszi.

» A tdmegesed6 oktatas, a diplomak EU elismertetése
jol mikodd mindségbiztositasi rendszert igenyel. Ed-
digi eredmenyeink biztatéak.

» Arrendszer atalakitdsaban és miikddtetésében a pénz-
Ugyi 6sztonz6knek meghatarozo szerepik van (ezek
hianyaban a szakburjanzas is a lokalis pénzligyi érde-
keltség kdros tultengésének kdvetkezménye): az intéz-
ményi mozgasokat jol atgondolt pénziigyi 0szton-
z6kkel lehet csak - az autondémia megsértése nélkil -
a kivant iranyba terelni.

» A tandij szerepe és funkcidja jelent6s: a tandijmen-
tességnek az els6 (viszonylag szlk szak-kinalatu f&is-
kolai vagy egyetemi) alapdiploma megszerzéséig le-
het létjogosultsaga (amig altalaban a ,kimivelt em-
berf6krél" beszélink). Az ,,A" és ,,B”” modellek nagy-
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szamu szakiranyl tovabbképzéseinél azonban hatéko-
nyabb megoldas, ha a szakspecializaciok kozotti va-
lasztast a hallgato felel6sséggel, egyéni piackutatasa
alapjan, majdani karrierlehetéségei gondos mérlegelé-
sével végzi - ez pedig csak akkor lehetséges, ha sza-
mara a tanulmanyok ezen szakasza életre sz616 befek-
tetésként jelenik meg. Az esélyegyenl6ség biztositasa-
ra a tandijat teljesitményfiiggé kompenzacid, diakhitel
konstrukcio kisérné. A teljes tandijmentesség konnyen
tarsadalmi szintl pazarldsokhoz vezethet.

* A hallgatok intézményen belili, orszagon belili és
EU-n belili mozgasénak kdvetésére, az elhelyezkedé-
sek figyelésére, a képzési igények feltarasara monito-
ring rendszer kialakitasa sziikséges a gyorsabb reaga-
las. a tarsadalmi szintl veszteségek minimalizalasa ér-
dekében.

e A mai intézményi vezetési rendszerek struktdrajuk-
ban, elemeikben és miikddésiikben egyarant elavul-
tak: a modernizaci6 kovetelményeinek, a tdmeges ok-
tatés, a hatékonysdg magasabb kovetelményeinek, a
megkivant versenyképesség feltételeinek egyre kevés-
bé felelnek meg. Az Uj képzési rendszer professzio-
nalis intézményi vezetést kivan meg. Az (j szakstruk-
thra kialakitasa és mkodtetése e téren is megujulast
kovetel. 1L

Gyakran taldlkozunk azzal a megallapitassal, hogy a ha-
zai fels6oktatés belefaradt a valtozasokba, mér az eddigi
reformok, a lezajlott integrécio6 is kimeritették energidit,
nyugalomra lenne sziiksége. Sajnos a helyzet rosszabb,
mintsem hogy legaldbb igérni lehetne valamilyen nyu-
godtabb periddust. Korunkban semmi sem allando, csak a
valtozas. A valtozasok az élet minden tertletén latvanyo-
san felgyorsultak. A valtozasok szele még olyan all6vize-
ket is felborzolt, mint a felsGoktatas: még Nyugat-Eurdpa
legkonzervativabb orszagainak fels6oktatasi rendszerei is
megmozdultak és atalakulnak, nem beszélve a latvanyos
tarsadalmi-gazdasagi sikereket produkélé ,,lstokds” or-
sz&gok felsGoktatasanak atalakulsairdl. Meg lehet pihen-
ni az eddigi félmegoldasok, a félig (formalisan) végrehaj-
tott integréaciok ,,sikerein”, el lehet mélazni a magyar fel-
s6oktatas magas szinvonalan, de az élet megy tovabb. Az
Eurdpéaban végbement felsGoktatéasi valtozasok, a EU be-
Iépés id6pontjanak reélis kdzelsége cselekvésre szolit: az
orszag jov6beli versenyképessége mulik mai felsGoktatasi
modernizéacids lépéseinken. Stratégiai iranyvaltasra van
sziikség, amelynek keretén belll a képzési szerkezet at-
alakitésa csak egy a végrehajtandé feladatok kozétt. Igaz,
veégrehajtasa az egyetemi menedzsment meguUjulasat is
igényli... m
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Labjegyzetek

1

Az oktatas és a képzés széles terlletén belul a fel-
s@oktatas, mint a kozépkori Eurdpa univerzalizmusa-
nak 6rokose, a modem, 'eurdpai dimenzié* feltételrend-
szerében mar nemcsak a tudomany, a szellem univer-
zalizmusanak intézményesilt megjelenit6je, hanem az

VEZETESTUDOMANY
XXXII. EVF 2001 7-8. szam

egységes belsd piac és az ettél elvalaszthatatlan egysé-
ges munkaerdpiac mindségi jellemz8inek egyik szigni-
fikans meghatéarozéja is. A ROmai és a Maastrichti Szer-
z6dés altal megteremtett belsé piac miikod6képessége
és hatékonysaga attél figg. hogy lesz-e megfelelGen
képzett, a lathatd és lathatatlan nemzeti hatarokon intel-
lektudlis és szakmai értelemben atlépni tudé munkaerd.
A szabad mozgas és a szabalyozott keretek kozott folyd
verseny a szakmak kolcsdnds elfogadasat igényli,
amely az oktatds és képzés szintjén a teljesitményyek
mérésének és dsszemérhetbségének harmonizalasat fel-
tételezi. Eurdpa kulturdlis sokszinliségének fenntartasa
ugyanakkor elképzelhetetlen az oktatas kulturalis, nem-
zeti. identitdsformald szerepének biztositasa nélkil. Ezt
a kettGsséget az Uni6 olyan oktatasi programok segit-
ségével kivanja feloldani, amelyek az oktatds nemzeti
sajatossagok, kulturalis tradiciok megérzésében vallalt
sajatos szerepét - az egyének, nemzetek, kultlrak egyen-
I16ségének elve alapjan - az eurdpai dimenzi6 feltétel-
rendszerébe transzponaljak”.

Részletesebben Id. (12), (15), (16). (17).

Az egyetemi képzés altalaban erds elméleti alapozassal
indul, ami miatt a f6iskolai tanulmanyait befejez6 hall-
gat6 a kompatibilitds hianya miatt a 3-4. év tajan mar
nem tud becsatlakozni az egyetemi képzéshe. Az egye-
temi hallgatd sem tud kilépni a képzésbdl valamilyen
részdiplomaval ,.eladhaté” gyakorlatban hasznosithatd
tudas hianyaban. Példaként a kétlépcsds kozgazdasz-
képzés elvetélt kisérlete szolgalhat.

Ld. pl. az (2), (5). (8), (9) (11). (13), (14) munkékat.
Ld. a Humboldt-i modell szil6hazajanak, a dualis rend-
szer fellegvéaranak, Németorszagnak a példajat.

Roviditések: ISCED: nemzetkdzi oktatdsosztalyozasi
szabvany. AIFSZ: éllami iskolai rendszer(i fels6fokud
szakképzés.

Pl. az atalakitandd szak normativaja n év turelmi id6
utan évi ,\Wokai csokkentendd, mig a modernizacio szel-
lemében (jrafogalmazott szak normativaja ugyanettdl
az idéponttdl kezdve y%-kal néne. A csokkend normati-
va fenyegetése rakényszeriti a felsGoktatasi szakembe-
reket a reformképesitési kdvetelmények mielébbi kidol-
gozésara, a normativacmelés pedig kozvetlendl is hono-
ralja a tényleges reformtdrekvéseket.

Oxford, Cambridge, Stanford nem a fels6fok szakkép-
zés vagy a fiskolai szakokon elért eredményeikrél ne-
vezetesek...

Oxford, Harvard, Princeton. Berkley nem arrdl neveze-
tes, hogy miként épitették fel oktatasi rendszeriiket a
post secondary szintrdl inditva, a féiskolai 1épcs6n at az
egyetemi szinten & a PhD képzésig. Az elitegyetemek-
nel, a kutatéegyetemeknél egyes oktatasi 1épcsék teljes-
séggel hidnyozhatnak, ezeket mas intézmények vallal-
jak fel.

I) Részletesebben Id. (7).

X

Részletesebben Id. (4).
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SIPOS Béla

AZ IDOHORIZONT SZEREPE
A PROGNOZISKESZITESBEN

A prognozis célja, hogy a lehetséges jovObeli fejlédési iranyzatokrol, azok varhaté alakulasarél informaciot
adjon a vezetés szamdra. A prognozisnak az Uzleti élet minden teriletére ki kell terjednie, annak mind mikro-,
mind makrotendenciait vizsgalnia kell. A tanulméany kilénésen a hosszd tavu trendek alakulasat vizsgélja a
benniik fellelhet6 négyféle ciklikussag segitségével, s von le bel6lik meglepd kovetkeztetéseket a jévére vonatko-

zban.

A prognoszta célja, hogy a lehetséges jovBbeli fejlGdési
iranyzatokrol, tendenciakrol informaciot adjon a vezetés
szamara, s igy csokkentse a dontések kockazatat. Ezek az
ex-ante informaciok az Uzleti élet mindegyik tertletét fel
kell oleljék, igy a pénzigy, a marketing, a termelés, a be-
ruhazasok, a munkaiigy mind mikro-, mind makrotenden-
ciait vizsgalnia kell. A véllalkozasok helyzetének alaku-
l4sa fugg a gazdasdg, a nemzetkdzi kdrnyezet teljesitmeé-
nyeitdl, illetve a vilaggazdasagban érvényesiil6 trendek-
t6l és ciklusoktol is. Ezeket tobbek kozott az inflacios
rata, a munkanélkiliek ardnya, a GDP, a GNP alakulasa,
a koltségvetési deficit nagysaga illetve valtozasanak ira-
nya jellemzi. A menedzsment dontéshozatali tevékenysé-
gének integréns része tehat a prognoéziskészités. A szerve-
zet célokat hataroz meg, igyekszik prognosztizalni a kor-
nyezeti tényez6ket, azutan kivalasztja azokat az akciokat,
amelyekt6l azt reméli, hogyveliik ezen célokat elérhetik.
A prognoziskészitési igény névekszik, amint a menedzs-
ment megproébalja csokkenteni fiiggését a véletlentdl, és
tudoméanyosabban foglalkozik a kérnyezetével. Mivel a
szervezet minden teriilete kapcsolédik az Osszes tob-
bihez, a j6 vagy rossz prognozis befolyasolhatja az egész
vallalat gazdalkodasanak eredményességét. A prog-
nosztizalas hosszu tavra eltéré megkozelitést igényel, mi-
vel hossz( tdvon sok olyan dolog véltozhat és véltozik,*

* Ez a kutatas a Sipos Béla altal vezetett OTKAT 34101 és 23058
altal vezetett kutatds keretében készilt.

ami lényegesen megvaltoztatja a létrehozott sémakat
és/vagy létez8d Osszefliggéseket. Ez progndzisainkat pon-
tatlannd és félrevezet6vé teszi. A tanulmany hosszl
(200-735 éves) adatsorok grafikus abrézolasaval is be-
mutatja, hogy milyen fontos a hosszabb id6sorok elem-
zése és a hosszU tavi tendencidk vizsgalata.

Néhany terulet, ahol a prognosztika
fontos szerepet jatszik

Utemezés: Az er6forrasok hatékony felhasznalasa
sziikségessé teszi a termelés, a szallitas, a készpénz, a sze-
mélyzet és igy tovabb litemezését. A termék, nyersanyag,
munkaerd, finanszirozas és szolgaltatas szintjének prog-
nosztizalasa nélkilozhetetlen inputjai az ilyen temezés-
nek.

Er6forrasok beszerzése: A nyersanyagok beszerzésé-
nek, az alkalmazottak felvételének, vagy gépek, beren-
dezések vasarlasanak szarmaztatasi ideje néhany nap és
tobb év kdzott valtozhat. Progndziskészitésre van sziik-
ség a jovdbeli eréforrasigények meghatarozésahoz.

Erdforrés-szikségletek meghatarozdsa: minden szer-
vezetnek meg kell hataroznia, milyen er6forrdsokat igé-
nyel hosszl tavon. Az ilyen dontések a piaci lehet6sé-
gektdl, kdrnyezeti tényez&ktél, és a pénzigyi, emberi,
termék és technoldgiai eréforrdsok bels6 fejlddeésétdl
fiiggenek. Ezek meghatarozasa mind jé el6rejelzéseket
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igényel, és olyan menedzsereket, akik értelmezni tudjak
az el6rejelzéseket, és megfelel6 dontéseket képesek hoz-
ni. Jollehet sok kilénb6zd terlilet van. amely progno-
ziskészitést igényel, az el6z6 harom kategoria a mai szer-
vezetek rovid, kdzép- és hossz( tavl prognoéziskészitési
igényeinek tipikus példai. Az igényeknek ez a skalgja
megkdveteli, hogy a szervezet tobbszords megkozelitést
fejlesszen ki a bizonytalan események elGrejelzésére, és
felépitse progndziskészitési rendszerét. Ez viszont szik-
ségessé teszi, hogy a szervezet birtokaban legyen leg-
alabb négy terlletet atfogd ismereteknek és készségek-
nek: a prognosztizalasi feladat azonositasa és definialasa;
progndziskészitési modszerek vélasztékanak alkalmazé-
sal; a konkrét helyzetekre megfelel6 modszerek kiva-
lasztési eljarasai; és a formalizalt prognoziskészitési mad-
szerek alkalmazésanak és felhasznalasanak szervezeti ta-
mogatésa. A prognoziskészitési rendszernek kapcsolatot
kell Iétrehoznia a kilonboz6 vezetési teriiletek altal ké-
szitett el6rejelzések kozott. Magas foku kolcsdnds dssze-
fliggés van a kulénbdzd osztalyok prognozisai kozott,
melyet nem hagyhatunk figyelmen kivil ahhoz, hogy a
progndzis sikeres legyen. Példaul az értékesitési el6rejel-
zés hibaja reakciosorozatot okozhat, melyek befolya-
soljak a koltségvetési progndzist, a miikodési kdltségeket,
a pénzaramot, a készletszinteket, az arképzést, és igy to-
vabb. Hasonldan, koltségvetés-készitési hiba az egyes
osztalyok szdmaéra rendelkezésre all6 pénzosszeg elbre-
jelzésében érinti a termékfejlesztést, a berendezések mo-
derniz4cigjat, az alkalmazottak felvételét és a reklamkia-
dasokat. Ez viszont befolyasolja, ha nem meghatarozza,
az értékesités, a mlikddési koltségek, és a pénzaram szint-
jét. Egyértelmlen erds kolcsonhatas van a kilénbozé
prognoziskészitési teriiletek kozott. Az els6 szamu tabla-
zatbdl lathatd, hogy a kils§ kornyezethez altalaban al-
kalmazkodni kell, ugyanakkor a belsé kornyezet befo-
lyasolhatd és iranyithatd. A mai hazai, 0j, atalakult, vagy
gjonnan létesitett vallalkozasok vezetinek dontéseit
egyel6re a napi megélhetés gondjai motivaljak, kevéshé
az el6retekintésé. Nagy bizonyossidggal megjoésolhatd
azonban az, hogy azok a vallalkozéasok fognak talpon ma-
radni és vallnak rdvidebb-hosszabb id8 alatt sikeressé,
amelyek vezet6i nem csupan a talélésre koncentralnak,
képzelhet6 el a prognozisok soranak osszeallitasa nélkdil.
El6rejelzésekre a gazdasagi élet szamos teriiletén sziikség
van, mivel a mai gyorsan valtozé, bonyolult, turbulens
kornyezetben csak akkor tudunk helyes doéntéseket hozni,
ha ismerjik a jov6é alapvet6 fejl6édési folyamatait. Ta-
laléan fogalmazza meg a paradoxont Makridakis2:
»meglehetésen biztos, hogy a jové eltér majd a malttdl,...
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az el6rejelzésektdl a bizonytalansag csokkenését varjuk,
mégis figyelmesebben vizsgéalva a jov6t megallapithat-
juk, hogy a varatlan események lehetségesek, igy a bi-
zonytalansag novekszik, az elérejelzések pontatlanok le-
hetnek, ennek ellenére stratégiaalkotas és tervezés nem
lehetséges prognosztizalas és a bizonytalansag becslése
nélkil.” A tudomanyos megkozelités a prognosztika ter-
letén is azonos vagy nagyon hasonl6 ahhoz, mint barmely
mas tudomanyterileten. Magéban foglalja mindenekel&tt
annak megértését, hogy mi tortént a maltban, mi térténik
jelenleg és miért. Csak a vizsgalt jelenség okainak meg-
értése, dsszetevBinek megismerése és elemzése utan nyi-
lik lehetdség arra, hogy pontosan el6rejelezziik, mi fog
torténni a jov6ben, és a prognozis fényében dolgozzuk ki
a megfeleld valaszlépéseket. A vallalati prognozisra alta-
laban az a jellemz6, hogy a gazdasagi fejl6dés multbeli
menetének és tendencidinak elemzése kapcsan feltart 6sz-
szefliggések felhasznélasaval, a véllalat gazdaségi fejl6-
désének valo6szin( alakulasat, vagy allapotat probalja fel-
vazolni egy jovébeni idépontra vonatkozdan. Ezen kivdil
a prognodzisok alapismérve a tobbféle lehetséges fejlédés
véltozatainak kimunkaldsa a dontést hozok sokoldall in-
formalaséara. A progndzis jellegzetessége, hogy egyfeldl
nem a valdsag, hanem a lehet6ségek feltarasa, masfeldl
nem elhatarozas, hanem elképzelés. A prognodzis nem
végtermék, hanem input eszkéz a dontéshozatal folyama-
tahoz. Annak elGrejelzése, mi fog torténni, bizonyos fel-
tételek fennallasa mellett. A prognozis gyakran egy vagy
tobb valtozd jovibeni értékét adja, ,,szokasos Uzleti felté-
telek” mellett. Ezt alapesetnek nevezziik. Progndzisokra
van sziikség a ,,mi torténne ha” szituaciokhoz és egyebek
mellett az (zleti tervek varicidinak kialakitasahoz is. A
varidnsokat ki lehet dolgozni optimista (pl. gyorsulé ha-
zai és nemzetkodzi gazdasdgi novekedes, kedvezd kon-
junkura) vagy pesszimista (pl. gazdasagi visszaesés, vi-
lagvalsag) jovEképekre. Feltételezhetjik, hogy a hazai és
nemzetkozi kdrnyezet a kdzeljovbben tartésan nem vélto-
zik. Hasonl6an a piaci keresletet befolyasold tényezdéknél
a lehetséges konkurencia nagysagara is kiilonbozd fel-
tételezésekkel élhetiink. A kereskedelemben meghatéro-
z6ak a tékeerés multinacionalis cégek, amelyek képesek
jelent8s arengedményekkel a piaci részesedésiiket nével-
ni. A progndziskészités soran kdvetett alapelv tehat a
kdvetkez6: ha bizonyos meghatéarozott feltételek érvénye-
sek, akkor val6szindi, hogy valamely meghatarozott ese-
mény be fog kdvetkezni. Ebbdl kdvetkezéen a progno-
ziskészitésnél a malt fejlédéstorvényeinek és fejlédési
tendenciainak vizsgalatanal kiilonds figyelmet kell for-
ditani az ok-okozati dsszefliggések feltarasara. Ha a jov6-
beni események egyszerlien kovetkeznek a multbeli ese-
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mények mennyiségi valtozasaibol, a jov6beni eseménye-
ket és feltételeket prognosztizalhatjuk a torténeti trendek
kvantitativ kivetitésével a jév6be. Azokat a modszereket,
amelyek matematikai egyenleteket (vagy modelleket)
hasznélnak a jov6beni események elrejelzésére kvantita-
tiv kivetitési technikdknak nevezziik. Tapasztalati és in-
tuitiv érvelések gyorsan kimutatjak, hogy a jov6beni ese-
mények és feltételek nem a maltbeli tendencidk kizaro-
lagos fliggvényei. Még olyan kdzismert fogalmak esetén
- mint a trend, a ciklus, amelyek kilénésen hasznosak az
lzleti prognozisokban - sem lehetiink teljesen biztosak
abban, hogy bekdvetkezik a prognosztizalt jovébeni ese-
mény. A kereskedelemben a személyek az arukat olyan
okok miatt is vasaroljak, amelyek nem szamszer(sithe-
t6k. Ezért az Uzleti el6rejelzésnek egyéb alkotéelemeket
is tartalmaznia kell, kiegészitve a kvantitativ Kivetitési
modszereket.

Id6horizont-elemzés

A prognosztizalds hossz( tavra eltér6 megkozelitést
igényel, mivel hosszU tvon sok olyan dolog véltozhat és
valtozik, ami lényegesen megvaltoztatja a létrehozott
megallapitott sémakat és/vagy létezd Osszefliggéseket. Ez
progndzisainkat pontatlanna és félrevezet6vé teszi és lé-
nyeges lett a megatrendek azonositasa és extrapolalasa
visszamenve az id6ben, ameddig sziikséges. A sikeres stra-
tégia és a hatékony hossz( tavu tervezes (pl.: tékekolt-
ségvetés készités) szlikségessé teszi a hosszl tavu trendek
kdvetkezményeinek kiszamitasat, és az ilyen trendek meg-
kiilonboztetését a hozzajuk kapcsolddé ciklusoktol. Jol-
lehet a hosszU tavl gazdasagi trendek is valtozhatnak,
nem valészin{, hogy megteszik, mivel definicié szerint
nagyon hosszl ideig tartottak ahhoz, hogy a szabad ver-
seny gazdasagi rendszerének kdvetkezményei legyenek.
Ezért az ilyen trendeket elfogadhatd méKékl’j biztonsag-
gal extrapolalhatjuk, hacsak nincs okunk azt gondolni,
hogy a jelenlegi gazdasagi rendszer valamilyen alapvet6
maédon valtozik a jovében.

Az IBM értékesitésének prognosztizalasab
KV.

A hossz( tavi trendek extrapolalasa veszélyes akkor
is, ha rovidebb periddusokat tekintiink, és mikrosorokat
hasznalunk. Példaul 1984-ben John Opel az IBM elndke,
feltételezte, hogy a vallalat értékesitése, ami 50 milliard
dollar volt akkor, megkétszerez6dik 100 milliard dollarra
1990-re, mig profitjuk exponenciélis névekedése folyta-
todik. Az els6 két &bra (1. &bra, 2. dbra) mutatja az IBM
értékesitését6 1954-1984 kozott, mig a masodik két dbra

VEZETESTUDOMANY
XXXII. évF 200i. 7-8 SZAM

1 dbra
Az IBM értékesitési bevétele

Az IBM értékesitési bevétele milliard dollarban

(3. &bra, 4. abra) a profitjukat jelzi, exponencidlis, illetve
masodfok( parabolikus trend extrapolalasaval. A nyilak a
tényleges valtozast jelzik (az 6todik abraban az extrapo-
lacios id6szak - 1985-1995 kozotti évek - tényleges érté-
keit is feltintettik. Az IBM torténeti értékesitésének ext-
rapolalasa exponencialis trenddel évi atlagos 14.8%-0s
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4, dbra

Az IBM nyeresége milliard dollarban

Ertékesitési bevétel (fellil) és a nyereség (alul)
tényleges alakulasa az IBM-nél

novekedést jelez el6re ami 1990-re 110 milliard dollar el-
adasnak felel meg. Ez 10 milliard dollarral tobb, mint
John Opel 1984-es prognézisa - melyet ezért konzerva-
tivnak tekinthetnénk, mivel aldbecsiili az IBM multbeli
értékesitésének sima extrapolacidjat. Az exponencilis
trend R2 értéke 0.99, tehat az illesztés pontossaga majd-
nem 100%-o0s. A valds értékeket mutatja a szaggatott nyil,
1985 és 1988 kozott 60 milliard alatt volt a bevétel, 1989
és 1994-kozott 60 milliard felett de 70 alatt és csak 1995-
re érte el a 72 milliardot. A masodfok( parabolikus trend
is jO illesztést ad, az R2 értéke 0.98 az elbre jelzett érték
1990-re 80 milliard dollar, de ez a fliggvény is tul opti-
mista el6rejelzést adott. Az IBM torténeti profitjanak az
extrapolalasa exponencialis trenddel 1990-re 38 milliard
dollar nyereséget jelez, az 1984-es 6.6 milliard dollarral
szemben. A tényleges profit 6 milliard dollar lett 1990-
ben, de 1991 és 1993 kozdtt a vesztesség 2.8 és 8.1 mil-
lidrd dollar kozotti értékeket mutatott. 1995-re érte el a
4.2 milliard dollart. A masodfok( parabolikus trend 8 mil-
liard dollar nyereséget extrapolal. Ezen progndzis alapjan
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az IBM tdbb, mint 100 000 személyt vett fel, hogy ellassa
a meglevé és (j vevOket magas mindségl szolgaltatasok-
kal, melyeket sokan lelkesen idvozoltek, és amely meg-
alkotta az IBM er6s versenyelényének alapjait. A dolgok
azonban nem Ugy alakultak, ahogy vartdk. 1996-ban az
értékesités csak 72 milliard dolléar volt (28 milliard dol-
larral kisebb az 1990-re prognosztizalt 100 milliard dol-
larnal), mikdzben tobb. mint dsszesen 16 milliard dollar
veszteséget szenvedtek 1991-ben, 1992-ben és 1993-ban.
Tovabba munkaerg-allomanya 1996-ra kozel fele volt az
1986—1987-es 430000 fének. Az IBM menedzsmentje
feltételezte, hogy az Uzleti kdrnyezet és az IBM 6nmaga
nem valtozik a kdvetkez§ hat évben, és ezért indokoltnak
érezte a torténeti sémak extrapolalasat és atfogé straté-
gijuk és bdvitési terveik ilyen extrapolaciobol szarmazo
prognoézisokra torténd alapozasat. Az a feltételezés, hogy
a multbeli adatokra legjobban illeszkedd modell garantal-
ja a legpontosabb prognézist ajovére, nem helyes, hdrom
okbdl. El6szor: ha semmi nem véltozik, a jové determi-
nisztikus, mivel a sima extrapoléci6 trivialis és mindenki
megteheti - beleértve az IBM meglevd valamint U ver-
senytarsait, akik szintén terveket készitenek a bdvitésre,
és annyi novekvd részt vesznek maguknak a tortabol,
amennyi csak lehetséges. De a magas ndvekedés és nagy
profit csalétke felesleges kapacitast hoz létre, kiélezi a
versenyt és arhdborthoz vezet, ami csokkenti a profitot,
sGt veszteséget okoz. Méasodszor: a 15-20%-0s éves nove-
kedési Utem lehetséges kis- és kdzepes meéretli valla-
latokra, de rendkiviil nehéz lehet egy 50 milliard dollaros
oriasra (az IBM mérete 1984-ben), mivel a 16%-0s ndve-
kedés 8 milliard dollaros éves ndvekedést jelentett, tob-
bet, mint az dsszes véllalat bevétele 1984-ben, a néhany
tucat legnagyobb vallalat kivételével. Végul ha sikertl is
az IBM bevételét novelni, nagyon val6szin(tlen, hogy a
profitjuk is ugyanolyan jél névekszik. John Opel és az
IBM nem vette figyelembe ezeket a hosszd tavi elérejel-
zésekre vonatkozd egyszer( prognosztizalasi elveket,
ehelyett extrapolaltdk a megallapitott trendet, nem akar-
van elhinni, hogy az ilyen trendek is meg valtozhatnak.

Hosszu tava gazdasagi megatrendek

A kovetkezd négy konjunktira-ciklust kiilonbozteti meg
a nemzetkozi szakirodalom:

a) a Kitchin vagy leltar (készlet) ciklus: 3-5 éves;

b) a Juglar vagy allandé befektetési ciklus: 7-11 éves;
¢) a Kuznets vagy épitési ciklus: 15-25 éves;

d) a Kondratyev-féle hosszl ciklus: 45-60 éves7

Ezen kivil a torténészek (pl. F. Braudel, F. Simiand, C.
E. Labrousse) évszazados (szekularis) trend valtozasrdl is
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irnak, vagyis a Kondratyev ciklus hossza is meg kétszere-
z6dik. Az a-d ciklusokat felfedez8ikr6l nevezték el:
Kitchin 1923-ban, Juglar 1862-ben, Kuznets 1930-ban,
Kondratyev 1922-ben és 1925-ben publikalta el6szor ez
irany( kutatasi eredményeit. Minden ciklust - kivéve a
Kuznets-et - Schumpeter létott el névvel. Schumpeter az
évszazados trend valtozasatdl eltekintett, s Ugy Vélte,
hogy az a, b, d ciklusok kapcsolodnak egymashoz. Az &
szemléletében egy Kondratyev ciklus (57 év) tartalmaz 6
Juglart (9,5 év) és egy Juglar tartalmaz 3 Kitchint (3,16
év). Ha példaul a Kondratyev ciklus hosszat (periédusat)
atlagosan 54 évnek, a Kuznets ciklust (amit Schumpeter
nem emlitett) 18 évesnek vesszik,, a Juglar ciklust 9
évesnek, a Kitchin ciklust 4,5 évesnek vesszik, akkor a
kapcsolat teljesen egyértelmd:

1 Kondratyev ciklus =3 Kuznets ciklus =6 Juglar ciklus
= 12 Kitchin ciklus.

Béar a gazdasagi fejl6dés igy tulsdgosan leegyszer(-
sitett, azért van valami igazsag ebben az értelmezésben.
Az elmult 100 év alatt a Kuznets csics megel6zte a
Kondratyevet, és harom-harom Kuznets ciklus volt az
utébbi két Kondratyev ciklus alatt. A Il. vilaghaboru utan
a Juglar ciklusok mélypontjai a Kitchin ciklusok mély-
pontjain voltak. A masik vélemény (pl. Forrester) szerint
a négy ciklus egymastol fliggetlendl hat. Jelenlegi isme-
reteink szerint nem lehet megmondani, hogy a két
szemlélet kozll melyik kozeliti meg jobban a valdsagot.
A befektetések hulldmzasa gyakran a gazdasagi ciklus
motorjanak latszik. A kiilonbdzé periddusé gazdasagi
hullamzasok 6sszekapcsolhatok a befektetések egyedi ti-
pusaival: a Kitchin a készlethefektetéssel, a Juglar a gé-
pekbe és az eszkdzokbe torténd befektetéssel, a Kuznets
az épitesi befektetéssel és végil a Kondratyev az alap-
tékejavak létrenozasaval. Természetesen mas tényezék is
szerepet jatszanak a kiilonb6z6 periédusé ciklusok lét-
rejottében. (pl. az alapinnovéacidk a hosszuxiklusok Iétre-
jottében, a napfoltok véltozasa (Jevons és Moore), pszic-
holégiai tényezdk (pl. Pigou). Lathatd, hogy a ciklusok
id6tartama (periodusa) duplazédik. Ugyanakkor a k-
16nbdz8 id6tartaml ciklusok egyidejliek, keverednek,
mozgésukkal csokkentik vagy novelik az egész hullam-
zas amplitdojat. Ha példaul az évszazacios trend felszal-
16 4ga talalkozik a Kondratyev ciklus leszallé agaval, ak-
kor ez a valsagot mérsékli, ellenkez6 esetben erdsiti. Itt is
érvényesil a fizik&dbol ismert interferencia jelensége, il-
letve torvénye. Egyszer(i technikai eljarasokkal a ciklu-
sokat részmozgasokra oszthatjuk, egyikét-masikat kisz(r-
hetjiik a vizsgalni kivant mozgas kimutatasa érdekében.
Beszélhetlink egy ciklus csékkend vagy visszaes6 szaka-
szardl anélkil, hogy ez sziikségszer(ien magéaban foglalna
olyan véltozék abszolut csokkenését, mint az ipari ter-
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melés vagy a nemzeti jovedelem. A névekvé vagy csok-
kend ciklusszakasz a trendre vonatkozéan meghatarozott,
ami a hossz( tava tendencia alapjaul szolgal a gazdasagi
tevékenységben. Atrend a ciklus kiklszébolésével felfed-
het6 (pl. mozgé atlagolassal, grafikus becsléssel, vagy a
szokasos legkisebb négyzetek modszerének alkalmazasa-
val), de figyelembe kell venni azt. hogy amit ekkor
trendnek tekintiink az lehet, hogy a kdvetkez§ ciklus vagy
annak része.

A Kondratyev ciklusok az alabbiak8 szerint alakultak:

1780 - (1810) - 1848 1 Kondratyev ciklus
1848 - (1873) - 1896 2. Kondratyev ciklus
1896 - (1929) - 1948 3. Kondratyev ciklus
1948 - (1973) - 1996 4. Kondratyev ciklus

Az évszéazados trendek az alabbiak szerint alakultak:

1250 - (1350) - 1510 1 szekularis trend
1510 - (1650) - 1740 2. szekuléris trend
1740-(1817)- 1896 3. szekuléris trend
1896 - (1973) - ? 4. szekularis trend

Lathatd, hogy a szekuldris trend valtozasanak perio-
dusa jelent6sen rovidil, ami magyarazhaté a duplazédasi
id6k rovidilésével. Braudel szerint a vilag zart test, igy az
interferencia okozza a ciklusok periédusanak duplazéda-
sat. Az évszazados trend leszallé agaban a kdzépkorban
demogréfiai apaly is volt és gyakoribbak voltak a habo-
rak. Utobbinak ellentmond, hogy az 1896-1974 kozotti
(felszall6 agban) két vilaghabord és szamos helyi habord
volt, a vilagnépesség duplazodasi ideje viszont tovéabb ro-
vidilt. A felszallo6 &gakat vizsgalva megéllapithatjuk,
hogy el6szor a feudalis anarchidbdl a rendi képviseleti
monarchiak jottek létre (1250-1350), majd az abszollt
monarchia (1510-1650) Franciaorszagban (XIV. Lajos, a
napkiraly 1661-1715 kozott uralkodott), a kovetkez6
felszallé &g (1740-1817) eredménye a nemzeti allamok
(az alkotmanyos monarchiak) kialakulésa, a francia pol-
géri forradalom gy6zelme, amit restaurécids szakasz ko-
vetett. Az utolsd évszazados trend felszallo &gara
(1896-1973) esik a kapitalista rendszerek fejlédése és a
joléti tarsadalmak kialakulasa, a szocializmus gy6zelme a
Szovjetuniéban, Mongdliaban, majd 1945 utan katonai
expanzi6 eredményeképpen Kelet-Eurdpa orszagaiban és
a fejl6dé vilagban, (pl. Kuba, Vietnam, Kambodzsa,
Etidpia, Angola sth.). 1973 utdn viszont az Un. szocialista
orszdgok nem voltak képesek az évszdzados trend és a
Kondratyev ciklus megfordulasa és siillyedése miatt be-
kovetkezett kihivasokra (pl. termelési struktira atalaki-
tasa) reagalni. Az évszazados trendek felszallo agait (j
szellemi mozgalmak is jellemzik, igy a XVI. szazad els6
felében a reformécié (Luther 1517, Kalvin 1541), a fel-
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A magyarorszagi hosszuciklusok alakulasa

A megfigyelt id6sor9 Amegfigyelt
id6-  id6-
szaka tartama
Blrzatermelés 11% 123 1%% 2
Kukoricatermelés 118&% 120 1%% 37
Cukortermelés 11% B 11% 28
Barmaszén- és lignit termelés 11% A 11;&]% 0
Kszénterelés 11%% o 11%% 0
Nyersvas termelés 1]?’71? 106 1%?% T
Acéltermelés e m
Vasérctermelés 1&? 107 1&% S
Aluminiumtermelés e
Kéolajtermelés 11% 46
Import e B
Export3 _1189% e N

vildgosodas a XVIII. szazad végén és a XIX. szazad ko-
zepétdl kezdve szazadunkban a marxizmus.

A magyarorszagi hosszuciklusok alakulasat a 2. tablazat-
ban foglaltuk 6ssze. Lathatd, hogy minden vizsgalt ter-
mék esetében 1963 és 1978 kozdtt megkezdddott a hosz-
szlciklusok leszallo aga. A mez6égazdasagi termékek, az
export, import és a vasérctermelés hosszd hullamai nem
kovetik az altalanos tendenciakat, a banyaszati termékek
viszont igen. A Il.-ik vilaghabor( utdan Magyarorszagon
néhany évvel kés6bben kezdddott a felszallo &g, mint
Nyugat-europaban.

m Néhany hosszu id6sorl4 az évszazados

trend alakulasara.

»A redl napi bérek fontban: Anglia. 735 év” c. 6. abra
mutatja a realbéreket Anglidban 1264 o6ta, és egyértel-

2. tablézat

1. ciklus II. ciklus

Az ests A Az emelkedés Az esés A

®) ciklus @) . @) ciklus
06 ido- 'dt;',t%r 0 ids- i o6 'dt;',‘gf
sda tatame (@) szka tatama szaka tatame (@)
TR AR -1
2w X4 ue
o2 oo Toa Eop om
o3 e o wo
¥ e = ou s
Do a1 on Db oa wum
i ETcO TR
By B 8 2 n
X u B B 18
= e w
B @ 1963-
< -

mden jelzi, hogy a realjdvedelem exponencialisan no-
vekszik, el6szor koralbeltl 1625-t61 1725-ig a mez6-
gazdasagi forradalom hatasanak kdvetkeztében, és ma-
sodszor korilbelll 1800-t6l az ipari forradalom hatasanak
kovetkeztében. Mivel a redlbér novekszik, igy a real GNP
és a vagyon is, amely exponenciélisan novekszik, leg-
alabbis 1800 6ta. 1260-ban 4.41 font/naprol 45 font/napra
nétt 1994-re a reédlbér, tehat 735 év alatt tbb mint tiz-
szeres a ndvekedés, ez évi atlagos 0.2%-ot jelent. A ,,bu-
zadrak konstans 1996-os fontban 1264-1996.” c. 7. abra
mutatja a real blzadrakat 1264 ota. Jelentds csokkenése
egyértelm(en latszik korulbelll 1800 6ta, amikor az ipari
forradalom hatni kezdett a mez6gazdasagra. Azéta a
blzaérak exponencialisan csokkentek realértékben, mivel
a kinalat a kereslet folé emelkedett (jollehet a népesség
hatszorosara névekedett 1800 és 1997 kozott, jelentsen
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6. dbra
Reéalbérek alakulasa Angliaban (735 év)

y=0,00012- 0,0599t +9,8958 R2=0,7614

Evek 1260-1994
7. &bra
Eves buzaarak, alland6 arszinten, 1966-os fontban
(733 év)

y=0,017t2+ 1,3486t + 296,57 R2=0,2195

888

| 600

- 88

g ! ® v w © £ ¥

Evek 1264-199%

8. 4bra

Kdolaj arak alakulasa 1997-es dollarban
(128 év)

£ BcBCBNGsonor & & & &
Evek 1870-1997
novelve a keresletet), igy kényszeritve a real arakat csok-

kenésre. Az indulé ar 1234-ben 385 font/tonna, a legma-
gasabb ar 1710-ben 1006 font/tonna, 1993-ban volt a leg-
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9. dbra

Eves vorosrézarak, alland6 arszinten
1997-es dollarban, 198 egymaést kdvetd évben

alacsonyabb buzaar 113 font/tonna. A kdolaj arak (dol-
lar/hordd) 1870-1997 kozotti alakulasat mutatja a 8. ab-
ra. A 49 (dollar/hordo) indul6 ar 1870-hez képest 1997-re
21 (dolléar/hordd)-ra csokkent. A masodfoka parabolikus
trend novekedést jelez el6re, ami bekdvetkezett 2000-ben
és az ar valoban elérte a prognosztizalt 30 (dollar/hordo)
arat.

Végul az ,.éves rézarak 1800 6ta (konstans 1997-es
dollarban)” c. 9. abra mutatja a rézarak csokkend tenden-
ciajat hosszl tavon.

Osszefoglalva: hosszu tavon, az inflaciot kizarva, a
legtébb standardizalt (arucikk fajta) termék vagy szol-
galtatés ara csokken. A redl arak hossz( tavi csokkené-
sének kovetkezménye, hogy a vallalatoknak folyamato-
san novelnitik kell termelékenységiket technolégiai
és/vagy szervezeti innovaciok révén, azért, hogy képesek
legyenek koltségeik és real araik folyamatos csokkenté-
sére; ez igaz legalabb a standardizalt termékeket/szolgal-
tatasokat el6allité vallalatokra. Tovabba kevéssé kétsé-
ges, hogy ez a csokkenés folytatddik a jovében. Sét fel-
gyorsulhat a most folyé informéacios forradalom hatésa
révén. Az informéacids forradalom kezdete 6ta a fejlett
vilagban (EU, USA, Kanada) a realjovedelem novekszik,
jollehet ndvekedését ciklikus hulldmzas jellemzi. Ha az
ismerteti trendek folytatddnak, kiz&rva az el6relathatatlan
katasztrofakat, a teljes anyagi jolét korszakaba késziliink
belépni, el6szor a nyugati orszagok, késébb a fejlédok,
melyben az aruk és szolgaltatasok vasarlasa, legalabbis a
standardizaltaké, jovedelmiink nagyon kis szazalékat ve-
szi igénybe. Egyértelm( kdvetkezmény, hogy az emberek
kdnnyen birtokolnak mindent, amire szlikségiik van, és Uj
termékeket és féként tovabbi szolgéltatdsokat keresnek,
melyekre elkéltik ndvekvd redljovedelmiket. llyen kor-
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nyezetben a legnagyobb kihivas azonositani és gyorsan
piacra vinni az (j termékeket, és kiilon szolgéltatasokat
nyUjtani, hogy kielégitsiik olyan vevék szikségleteit,
akik gyakorlatilag mar minden elérhet6t birtokolnak,
amit akarnak. Tovabba ennek a kihivasnak vérhatéan
csOkkend arak mellett kell megfelelni, ami megkdveteli a
termelékenység folyamatos javitasat ugy, hogy a vallalat
képes legyen a talélésre. A sikernek és a magas profitnak
a technoldgiai és egyéb innovaciobdl kell szarmaznia, és
ezeknek az innovacioknak a felhasznalasabol Uj piacok
nyitasara, és j vasarloi sziikségletek kielégitésére, mivel
kozel minden meglevé sziikségletet mar kielégitettek. A
siker ezért megkdveteli a prognosztizélast a felmerild (j
technol6gidk és/vagy sziikségletek és/vagy piacok azo-
nositasara, nem pedig a régi sikerekb6l, vagy annak utan-
z4s4b0l szarmazik, amit a tébbiek a maltban jél csinaltak.
A kilénb6z6 vilagmodellek szdmos gond megoldasara
figyelmeztetnek: a termelékenység folyamatos novelésé-
nek, az innovéacidnak és kreativitasnak a sziikségessége és
a megoldand6 problémék (kdrnyezet-szennyezés, nyers-
anyag-eréforrasok korlatozott volta, lehetséges tarsadal-
mi konfliktusok a gazdagok és szegények kozott, id6sod6
népesség a fejlett orszagokban), melyeket Uzleti lehet6sé-
gekkeé alakithatnanak. Az Uzletembereknek gondosan ta-
nulmanyozniuk kell ezeket, és a hasonlé trendeket, és al-
ternativ forgatokonyveket kell megvitatniuk arrél, ho-
gyan befolyasoljak konkrét orszagukat, iparagukat és val-
lalataikat. Ez olyan vitdkon dolgozhat6 ki, melyek 6sz-
szegydjtik a szervezeti el6relatast; ez a prognosztizalas és
a prognoziskésziték dont6 szerepét sugallja. m
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gazdasagi fejl6dés hosszi hullamai. (The Long Wav
in Economic Life) Torténelmi szemle 1980. 2. sz
241-269. N. D. Kondratev - D. I. Oparin: A konjunkt
ra nagy ciklusai. Forditotta, s a bevezet6 tanulmanyt i
ta: Simanovszky Zoltan. (Long-term Cycles of Prosp<
rity. Translated and the Introducing Esay is written 1
Zoltan Simanovszky). Politikai gazdasagtan fiizete
(Brochures of Political Economy). 66. MKKi
Budapest, 1989. p. 291. Artis, M. J. - Kontolemis, Z. C
- Osborn, D. R (1997): Business Cycles for G7 an
European Countries. Journal of Business, Vol. 70, Iss. li
Apr, p. 249-279.

A szerzd néhany fontosabb publikacidja: Sipos Béla
Szentmikl6si Miklds: A hosszd hulldmok alakulasa
mezbgazdasagban. Statisztikai Szemle, 1991. 10. sz
798-812 pp. Sipos Béla: Hosszl ciklusok a gazdasagi
ban. Marketing, 1991. 3-4. sz. 203-208. p. Sipos Béla
A Kondratev-ciklus (The Kondratev Cycle). Magyai
Tudomany. 1993. 3. sz. 328-330. p.

Béla Sipos: Empirical Research and Forecasting o
Kondratev Cycles. 119-134 In: On eve of the 21x
century. Akadémiai K Bp. 1998. 266. p. Béla Sipos
Empirical Research and Forecasting Based on Hunga-
rian and World Economic Data Series. Chapter 10
119-126. p. In: The Long-Wave Debate. Springer-
Verlag. 1985. 430. p.

Az adatok forrasa: Vilaggazdasagi id6sorok. 1860-1960!
KSH KJK. 1964 és Nemzetkozi statisztikai évkonyvek..
KSH 1965-1995 kozott.

A 3 és 9 éves rovidebb ciklusokat (Kitchin és Juglar) 9
éves mozgoéatlagolassal az évszazados trendet analitikus
trendszamitassal sz(irtiik ki. Additiv kapcsolatot feltété-'
lezve a 9-tagll mozgodatlagolasu sorbol kivontuk a tren-
det.

1930 és 1968 kozott jelentds rovidebb hullamzés volt
tapasztalhat0, visszaesések voltak 1943-ban és 1960-
ban.

Ezer dollar/f6

Ezer dollar/f6

Az adatok forrésa:

www.maths.monash.edu.au/hvndman/forecasine/, az
abrakat a szerz6 készitette.
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JARJABKA Akos

A STRATEGIA FOGALMANAK
MODERN JELENTESTARTALMA

Aszerz6 bemutatja az Operations Strategy (OS) helyét és szerepét, valamint feltarja viszonyat a vallalati straté-
gidval (CS). Elemzi a kdrnyezeti valtozékonysag felgyorsuldsaval kikényszeritett ,,modern” stratégiai definicid
elemeit, majd felvazolja az ezen vallalati stratégidhoz illeszkedd haladé OS felfogéast, annak varhat6 elényeivel.

A magyar véllalatok - miképp a vildggazdasag tébbi
résztvev6je - nap mint nap Uj kihivasokkal szem-
besiilnek. A hazai és kilfoldi versenytarsak akcioi és a ve-
vOk hedonista magatartasa 6rokds versenyre sarkalljak
azokat, akik meghatéroz6 szerepet kivannak betdlteni va-
lasztott piaci szegmentumaikban. Ilyen kornyezetben
minddssze egy tényez§ véltozatlan: a valtozas. Ennek a
folyamatnak a XX. szazad végén legjobban tettenérhet6
eleme a globalizacié, melynek kdvetkezményeképpen a
piaci verseny szélesedik és élez6dik, a fogyaszt6i piacok
differencialédnak, a termékek és szolgaltatasok termék-
életciklusa pedig leréviddil.

A termeld szervezetek stratégiai viselkedésével kap-
csolatban el8szér is azt kell megérteniink, hogy a val-
lalatok nemcsak kovet6 jelleggel - reaktivan, vagy a val-
tozasokkal egyidében -, aktivan alkalmazkodhatnak az
Oket korulvevd feltételekhez, hanem felkészllhetnek a
jov6beni valtozasokra (preaktiv magatartas), vagy maguk
is alakithatjdk kornyezetiiket (proaktiv méd). llyen bo-
nyolult és &sszehangolt szervezeti viselkedés (Organi-
zational Behavior, OB) sikeres kialakitasahoz vallalati
stratégia megalkotasara van szlikség, amely vezérfonal-
ként szolgal az id6ben és térben kisebb volumen( taktikai
vagy operativ teend6k sdrijében.

Hogyan definialhat6 a stratégia fogalma vallalati szin-
ten? A vallalati stratégia (corporate strategy, CS) - mint
az Uzleti stratégia (business strategy, BS) része - szer-
vezeti politikdk és tervek Osszessége: célja olyan jové-
beni pozicié kialakitdsa, mely helyzet fenntarthato, s
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megkulonbdzteti 6t konkurenseit6l (Skinner 1969, Porter
1985). Ezeknek a céloknak a véllalati kildetéssel, misz-
szidval kell egybecsengenitik.

Hasonl6an fogalmaz Voros (1999) is: ,, A stratégia
cselekvéseknek egy olyan halmaza, melynek célja egye-
di, nyereséges pozicié létrehozéasa.”1 . A stratégia tehat
nem a cél, hanem a célhoz vezet§ (t, mely eljuttatja a
szervezetet egy jelen helyzetb6l egy kilénlegesjévébeni
pozicidba.

A szervezeti célok két csoportba - Ugymint defenziv
és offenziv célok - sorolddnak. Egészségesen miikodd
szervezet szaméra a defenziv célok, mint pl. a fennma-
radas, alkalmazkodas, stagnalds stb. nem lehetnek kielé-
giték, mivel lemondast jelentenek arrél, hogy a cég sajat
akarata szerint formalja versenykdzegét. Az offenziv cé-
lok, mint pl. innovéacio, névekedés, a vevdi igények telje-
sebb kielégitésére valo torekvés sth. viszont nemcsak az
idomulas elemét tartalmazzék, hanem folytonos kezde-
ményezB8készséget és egészséges agresszivitast is feltéte-
leznek, mely elképzelések ndvekedésre, fejlédésre, ver-
senyel6nyok megszerzésére iranyulnak.

A stratégia fogalmanak tisztazasa utan joggal meril
fel a kérdés: Mi a kapcsolat a véllalati stratégia és a ter-
melési/szolgaltatasi stratégia (Operations Strategy, OS)
kozott? A globalis versenystratégia megvalGsulasat 6sz-
szehangoltan kell segitenie a szervezet minden részegy-
ségének. Tehat a globalis stratégiat, és az annak megvalo-
sitdsahoz szilkséges teenddket le kell forditani Henkey
(2001) szerint a szervezeti munkamegosztasi elveknek
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megfeleld részteriletek ..nyelvezetére” is, melyeket funk-
cionalis stratégiaknak neveziink.2 Ilyen stratégidk lehet-
nek pl.: az emberier6forras-gazdalkodas, marketing, a
pénzigy, a kutatas-fejlesztés sth.

Funkciondlis stratégidnak tekinthet§ ilyen értelemben
a termelési stratégia is, mely a vallalati m{ikodéssel kap-
csolatos folyamatokat, transzformécidkat, tevékenysége-
ket és eréforrasokat fogja 0ssze, s koordinalja, segitve ez-
zel a szervezeti stratégia céljainak elérését. Ez a tevé-
kenységi teriilet azonban kiilonleges kapcsolatban van a
tobbi szervezeti funkciéval (1. &bra).

|. &bra
Az operations Kitlintetett szerepe
a szervezeti funkciok kozt

Forrés: Krajewski, L. J.-Ritzman, L. R: Operations Management,
Strategy and Analysis

Addison-Wesley Publ., Fourth Edition, Reading Mass., 1996., 17. pp.
alapjan

Lathat6, hogy a termelési mveletek, tevékenységek
athatjak az egész szervezeti miikddést, és ez aldl egyetlen
funkcié sem tudja kivonni magat, hiszen barmilyen tevé-
kenységet is folytatunk a szervezeten belill, az egyben
transzformacioként is felfoghaté a véllalat értékképzési
lancolataban, vagyis az operations a szervezet interfunk-
cionalis kapcsolati elemét képezik (interfunctional con-
nections).3

A CS és OS kozti kapcsolatot szemlélve az is ter-
mészetes, hogy az el6bbi hatarozza meg az utdbbit, vagy-
is a termelési stratégia részrendszere az Uzletinek (2. ab-
ra). F6 feladata, hogy definialja: az Uzleti stratégia meg-
valdsulésa érdekében milyen szerepet kell ellatnia a ter-
melési funkcidnak, s meghatarozza azt a vallalati terme-
Iési szisztémat, mellyel az fenntarthaté versenyelényhoz
(pl. koltségelény, minéség, reakcidsebesség, rugalmas-
ség) juthat.

A leglényegesebb kérdés a stratégia teljesiilésekor Vo-
ros szerint (1995) az, hogy megvan-e az a képesség (core
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capability) a szervezetben, mely hosszl tavon biztositja!
fent emlitett el6nyok létrehozasahoz sziikséges rendszen

2. &
Atermelési stratégia elhelyezkedése

Forras: Voros Jozsef: A fejlesztési stratégia jelent6sége. Marketing &
Menedzsment, XXIX. évf., 1995/4., 10. old.

Ezen osszefliggések felvazolasaval egyértelmd, hogy
az Uzleti stratégian belil beszélhetiink finanszirozasi,,
marketing stb. stratégiakrdl is, melyek az egyes véllalat«
funkciok szintjén értelmezett stratégidkként, O6sszehan-
goltan segitik a szervezeti kiildetéshen artikulalt célok,
megvalosulasat. A sikerre torekvé vallalati vezetés integ-
rélja a funkciondlis stratégiai agakat, melyek viszonyaban
azonban szimbidzis és szinergia hatas, nem pedig hierar-
chia a jellemzé.

A véllalati stratégiaval szemben
tamasztott Uj kdvetelmények

A stratégiaval kapcsolatos alapkérdések mindig ha-
sonlé formaban fogalmazédnak meg: Milyen a j6 straté-
gia, mely sikeressé teheti a véllalatot ?

A szervezetek els6dleges célja a fogyasztéi sziikség-
letek kielégitése - vagy ahogy azt Hamel (1996) irja: ,,a
hasznélat élvezetének kivivasa4, s amennyiben ez a pro-
fitabilitds szempontjait figyelembe véve teljesil, termé-
szetes modon a cég sikerét okozza.

Hendricks és Singhal (1997) - akik a Total Quality
Management (TQM) programok hatasat vizsgaltak a val-
lalati teljesitményre - elhataroltak a mar emlitett fogyasz-
toi elégedettségen kivil mas sikertényezdket is, igymint
a mindség, a koltségek és a munkavallaloi kapcsolatok
(alkalmazotti moral) dimenzi6it.

Sakakibara és tarsai (1997) arra a kovetkeztetésre jut-
nak a Just in Time (JIT) rendszer vizsgalatakor, hogy a
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fenti tényez6k mellett a szervezeti infrastruktira meg-
felel6 kialakitasa is ilyen sikerelem, mivel statisztikai
elemzésekkel bizonyitottak, hogy az infrastruktira énma-
géban elégséges mértékben magyardzza a gyartasi tel-
jesitményt, amely &sszefiiggésben &ll a piaci verseny-
elényokkel (competitive advantage), s igy a vallalat sike-
rességével is.5

A felsorolt kategéridk kilon-kilén nem lehetnek a
szervezeti stratégia ,,megvaltdi”, hanem csak a stratégia-
ba valé egydttes implikaldsuk okozhat valddi attdrést a
vallalat szdméra a kiélezett versenyben. A piaci sikert
olyan jol mérhet6 és Osszehasonlithatd kateg6riakban le-
het megfogalmazni a versenyszféraban, mint pl.: profitra-
ta, forgalom, megtérilés, piaci részesedés, vagyonnove-
kedés stb. Ezek az elemek azonban minddssze mérésza-
mai a véllalat piaci teljesitményének. A pontos valaszhoz
ennél mélyebbre kell asni, vagyis a fejezet elején feltett
kérdés a kdvetkez6képp mddosul: Milyen stratégia lehet
célravezet6 napjainkban?

E dilemmaval foglalkozd szakért6k elég valtozatosan
fogalmazzak meg e kérdésre a valaszt, melyekben mar
felfedezheték a globalis stratégiaval kapcsolatos Uj elva-
rasok:

A ’90-es évektdl altalanosan érzékelhetévé valt, hogy
a gazdasagi kornyezet megvaltozott, felgyorsult. Ennek a
jelenségnek a f6 okozoja az informécios forradalom volt,
mely kisvarossa zsugoritotta a vilagpiacot, ezzel kiélezve
a rivalizdlast a piacokon birkdz6 konkurensek kozott.
Azokon a piacokon, ahol a valtozas sebessége er6teljesen
novekedett, a régi. jol bevalt stratégiaalkotasi technikak,
mint pl.: a hosszd tava gorduld tervezés, portfolid terve-
zés, extrapolativ technikédk, SWOT-analizis stb., mar nem
voltak alkalmasak a helyzet kezelésére, s igy még a
piacvezet6knek is szembesulniik kellett azzal a veszél-
Iyel, hogy elveszitik stratégiai kezdeményefeSképességil-
ket.

Hayes és Pisano (1994) szerint, mivel a klasszikus
stratégiai gondolkodas és médszertan mar nem tud meg-
felel§ valaszt adni a fent emlitett kdrnyezeti viszonyokra,
ezért jelenik meg az igény a stratégidvakiszemben a stra-
tégiai rugalmassag kiépitésére.6 Lényegét tekintve ez azt
jelenti, hogy a szervezetnek ki kell épiteni magaban azt a
ni” tudja turbulens piaci feltételek kozt. A szervezetek
stratégidval kapcsolatos attitlidjének tehat folyamatossa-
got és dinamikat kell hangstlyozni, a statikussag, és val-
tozatlansag helyett.

Stalk, Evans és Schulmann (1992) a Wal-Mart {zlet-
lanc példajan keresztill fogalmazzak meg az Uzleti straté-
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giat forradalmasité koncepciojukat, a képességeken ala-
pul6 versenyt (capabilities-based competition).7 Vélemé-
nylk szerint, a pozicidharcot (war of position) a piaci
kdrnyezet valtozékonnya valasaval felvaltotta a ,,mozgas
harca” (war of movement), vagyis a vallalati viselkedés
lendiiletesebbé véalasa. Ekkor a szervezet sikere a piaci
trendek helyes és gyors anticipacidjatél és a fogyasztoi
szilkségletek megvaltozdsara adott gyors, testre szabott
(costumized) valasztdl fiigg.

A véllalati stratégia épit6kovei tehat azok az lzleti fo-
lyamatok. melyek a vallalat sikerét megalapoz6 stratégiai
képességek megszerzésére irdnyulnak. A képességekben
versenyz@ szervezet identifikalja ezeket a kulcsfolyama-
eszkdzol azok kiépitésére, a hosszU tavl megtérilés elve-
nek figyelembevételével. A szerz6k szerint ez az a visel-
kedés, amely elvélasztja a kdzépszer(i vallalkozast a kiva-
16t6l. Felhivjak azonban a figyelmet arra, hogy a megsze-
rezhetd képességek gyakran kdlcsondsen kizarjak egy-
mast. mint pl. az autonémia és a szabvanyositas, igy eb-
ben a megkdzelitéshen a stratégia 1ényege abban all, hogy
vallalat kivalassza a szdmara megfelel6t.

Dawar és Frost (1999) ugy fogalmazza meg a straté-
gia flexibilitasaval szembeni kovetelményeket, hogy a
vallalatoknak nyitottnak kell lenniiik arra, hogy a piaci
igények hatassal legyenek a szervezeti stratégidjukra. Pél-
daként a Johnson & Johnson babahintéporanak Filop-
szigeteki esetét emlitik, ahol a fiatal lanyok sminkjik fel-
frissitésére hasznaltak a terméket. Erre a sikerre alapozva
aJ & J helyi képvisel6i fontolora vették egy kozmetikai
puderfajta piacra dobasat, mely &tlet azonban a cég felsd-
vezetésének heves ellenallasaba Utkdzott. Az indok a ko-
vetkezd volt: ,,Mi nem vagyunk érdekeltek a kozmetikai
Uzletaghan.”8 Attorve végill a dogmatikus korlatokon, ki-
sérleti jelleggel bevezettek a piacra egy pudert, mely oria-
si sikert aratott.

Ezt a flexibilitdsi kovetelményt hangsulyozza Suli
(1999) is, amikor azt allitja, hogy a megcsontosodott val-
lalati stratégianak az a veszélye, hogy dinamikusan valto-
26 kornyezetben vakka teheti a vezetdket, a szervezeti fo-
lyamatok rutinnd valnak, a kapcsolatok a munkavallalok-
kal, beszéllitokkal, piaci partnerekkel meghékly6zzék a
ceget, mig a vallalat altal vallott értékek dogmakka der-
mednek.9 Ennek kdvetkeztében viszont a vallalat révid
gét.

Chase és Aquitano (1995) a szervezetben rejl6 alap-
képességeket és az alkalmassagot olyan jartassagoknak
(skills) tekintik, melyek eltérévé teszik a szervezeteket
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versenytarsaikt6110, de nem magyarazzék meg e két foga-
lom viszonyat. A fenti szerz6trié szerint mindkét fogalom
kifejezi a szervezet torekvését hossz( tava versenyel6-
nyok kiépitésére, de amig a core competence féként a
technoldgiai és termelési hozzéértést fejezi ki - amely
gyakran rejtve marad a fogyasztok szeme elétt  addig a
megszerzett képességek athatjak az értéktermeld folya-
mat egészét és a vevBk szdmara inkabb ez lattatja a valla-
lat unikum jellegét. Meggy6z6désiik, hogy e két elem
kombinéciodja definialja legjobban napjaink legéletképe-

Collis és Montgomery (1995) a versenyel6nyt biztosi-
to stratégia dsszetevdit harom f6 tényez6re vezetik vissza,
melyek: 1 akereslet (demand), 2. az egyediség (scarcity)
és 3. a kisajatithatdsag (appropriability) (3. abra).

3. dbra
Versenyelényt biztosito stratégia képzédése

Forras: Collis D. J.-Montgomery C. A.: Competing on Recources
Strategy in the 1990s, HBR., 1995. July-August, 120. pp.

Meglatasuk szerint 6Gnmagaban a vevdi kereslet szlk-
séges, de nem elégséges feltétele a piaci sikernek, mert
nélkildzhetetlen a stratégia unikum jellege is, mint pl. a
termék versenytarsak &ltali masolhatatlansaga és he-
lyettesithetetlensége (inimitability), és az ezt biztosito
er6forrasok tartdssaga (durability). Mindezek mellett a
stratégia csak akkor valhat sikeresse, ha a szervezet ki
tudja sajatitani az ebb6l szdrmaz6 hasznot, vagyis sem a
hektikus fogyaszt6i magatartas, sem a szallitok, alvallal-
koz6k alkupoziciéi nem vonhatjdk el a keletkezd profi-
tot.11

Porter (1996) hasonlé alapvetésb6l kozelitette meg e
targykdrt. Véleménye szerint is a CS lényege abban all,
hogy a cég a rivalisaitdl eltéréen tudja megvalasztani ér-
téktermel6 tevékenységeit. Amennyiben ezeket a - maga
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nemében paratlan - tevékenységeket az operaciés rend-
szerével hatékonyan képes végrehajtani (a definici6 szik-
séges, de nem elégséges feltétele), akkor megalapozhatja
hosszd tavon fenntarthatd el6nyds stratégiai poziciojat.
Az eltér6 szemléletmddot harom f6 csapasiranyon ke-
resztll érheti el a véllalat:

1 a fogyasztéi szikségletek més forméban vald kielé-
gitésével,

2. a fogyasztd elérésének Gjonnan alkalmazott techni-
kaival,

3. vagy atermékek és szolgaltatasok variabilitasanak ki-
hasznélasaval.12

Porter tehat rdmutat a globdlis stratégia és az opera-
tions strategy kozti er6teljes kdlcsdnhatasra és prioritas-
sorrendjére.

Ugyancsak a CS és OS kolcsonhatasat vizsgalta Stalk
és Webber (1993). Az id6alapl stratégia arnyoldalait
elemezték, amely fogalom azért mosodhat 6ssze a corpo-
gondolkodasmad esetén kénnyen asszocidlhatunk olyan
fogalmakra, mint atfutasi id6, sorbanallasi problémak,
forgési sebesség, allasidd sth., melyek tipikus termelési
indikatorok, mig az id6 (gyorsasdg, sebesség) mint po-
tencidlis versenyel6ny és képesség kiépitése stratégiai cél
lehet. Nos, a szerz6paros feltarta annak a gondolkodas-
modnak a hatranyait, melyek az id6tényez6t csak operativ
szinten probaljak meg elényszerzésre felhasznalni.

Negativ példaként egyes japan szervezeteket emlitet-
tek, melyek ugyan megoldottak alacsony kéltségen, ki-
16nbdz6 termékvaltozatok folyamatos, kiegyenlitett gyar-
tasat (pl. a Just in Time termelési szisztémaban a jidoka
rendszer) abban a hiszemben, hogy ezen termékvaltoza-
tok kozil mar minden fogyasztdé megtalalja a ra szabott
terméket (customise product), mégis masok sikeresebbek
a piacon.

Ennek okéat abban lattdk, hogy az el6bb emlitett cégek
tulajdonképpen csak a tevékenységek hatékonysaganak
ndvelésével foglalkoztak, mikdzben elhanyagoltak a stra-
tégia alapjait, vagyis a fogyaszté valds igényeit.13

Olyan vadaszok voltak, akik azt hitték, hogyha egy-
szerre sok golyot eresztenek a leveg8be, akkor biztosan
lel6nek egy madarat. Az igazi vadasz azonban elemzi a
lel6ni kivant madar roptét, szokasait, sebességét, sjol cél-
zott lovéssel éri el a céljat, vagyis globalis stratégiai
célként feltérképezi, hogy pl. az id6tényez6vel kapcsolat-
ban milyen igényei vannak a fogyasztéknak, s kifejleszti
ezeket a - piaci eredményesség szempontjabél relevans -
képességeket, mint azonnali szallitas, szezonalis csereak-
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ciok, jotallas stb., melyekkel kialakitja méarkah( torzs-
vasarloi klientrajat, s ezzel hosszu tavli versenyel6nyre
tesz szert. Szavaik tehat ebbdl az aspektushél dsszecsen-
genek Porternek a miikddési hatékonysag és a stratégia
viszonyardl alkotott sziikséges/elégséges feltételrendsze-
rével.

Végll Wheelwright és Hayes (1985) gondolataira hiv-
nam fel a figyelmet, akik a termelésre alapozott verseny-
elényok kiépitését tartjak a kovetendd stratégiai iranynak.
Négy szintli rendszeriik legfejlettebb fazisdban - amely a
manapsag jellemz8 dinamikusan valtoz6 kérnyezeti fel-
tételrendszerben leginkabb alkalmazhat6 a termelés
legfontosabb stratégiai szerepeként definialjak, hogy a
szervezetek hossz( tavi programokat hajtsanak végre (j,
egyedi termelési és technolégiai potencialok kifejleszté-
sére, mar a fogyasztdi igények artikulacioja el6tt.14

Ez a gondolat parhuzamba vonhat6 az e tanulmany el-
s6 fejezetében megjelend proaktiv vallalati viselkedés-
maéddal, melynek a stratégiaban valé megjelenése nem-
csak a fogyasztOi igények valtozasara vald felkésziilést,
hanem azok orientalasat is magaban foglalja, mellyel a
szervezet mintegy tereli a fogyasztét az altala legjobban
kiaknazhat6 piaci teriletre.

Osszegezve a szakértdk altal megjelenitett gondolato-
kat, egyben vélaszt is adhatunk a fejezet elején feltett kér-
désekre. A piaci rivalizélasban a jovében is élen maradni
kivano, sikerre éhes szervezetek vallalati szint( stratégia-
alkotasaval kapcsolatban a kovetkez6 kovetelményeket
szlikséges tamasztani az ezredfordulon érvényes kérnye-
zeti valtozékonysag ismeretében:

1 Stratégiai flexibilitas biztositasa, mely segiti gyorsan
valtozé korilmények kozt a véllalatok stratégiai al-
kalmazkodoképességének és innovativ jellegének
meg6rzéset, stratégiai ,,reakcididejuk” javitasaval.

2. Torekvés az olyan képességek és alkalmassag meg-
szerzésére, melyek hosszU tavu, fenntarthat6 verseny-
elényt biztositanak a rivalisokkal szemben, a fogyasz-
toi igények gyors, testre szabott kielégitésével.

3. Astratégia nyitottsaganak kiépitése a fogyasztoi visel-
kedés felé, hogy annak véltozasaval ne véaljék maga a
stratégia idejét maltta.

4. A piaci versenyben és a fogyaszték szemében értékes
er6forrasok feltarasa, és megszerzésikre iranyuld fo-
lyamatos er6feszités, mely masolhatatlanna teszi a
szervezeti teljesitményt.

5. Ertékteremt stratégia létrehozasa, melynek miikodé-
se a fogyasztdi sziikségleteken, az egyediségen és a
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megszerzett versenyelényok szervezet altal vald kisa-
jatithatésagon nyugszik.

6. Aversenytarsaktol eltér6, s a szervezeti egységek altal
hatékonyan végrehajtott hosszu tava vallalati stratégia
kialakitasa, melynek eredményes megvalésitasa az
operations management feladata, nem pedig célja.

7. Proaktiv stratégiai magatartasra vald szisztematikus
torekvés, mely a jov6ben vérhatéan megjelend
fogyasztoi igények formalasat és kielégitését célozza.

Mindezek alapjn, szervezeti szinten értelmezhet6vé
valtak az ezredfordulé modern vallalatanak sikerességé-
hez elengedhetetlenil szlikséges stratégia Uj sarokpontjai.

Az eltérést a hagyomanyos és a ,,modern” megkdze-
lités kozott Hamel fogalmazta meg legkifejez6bben:
....tervezés helyett stratégiaalkotds (strategizing), prog-
ramkeészités helyett felfedezés, technokratak helyett al-
modozok....” 15 és mesteremberek helyett mivészek al-
kalmazésa.

A ,,modern” vallalati stratégiat tdmogato
operéaciods stratégia karakterisztikaja

A strategizing fogalménak bevezetésével nemcsak a
CS-vel kapcsolatos szervezeti nézépont valtozott, hanem
ebbdl kdvetkezéen az OS-vel szemben is (j kdvetelmé-
nyek fogalmazodtak meg. Az operécids stratégia Skinner
altal megfogalmazott négy alapvet iranyultsdga, Ugy-
mint a koltség, a mindség ( termék és termelésifolyamat-
elven értelmezve), a szallitasi sebesség és a rugalmas-
sag,16 manapsag is érvényesek, azonban kiegésziilnek,
illetve finomodnak kdrnyezetspecifikus elemekkel.

A kovetkezd feladatot tehdt a méar ismertetett ,,mo-
dem” Uzleti stratégia megvaldsuldsat tAmogatd termelési
stratégia kritériumrendszere elemeinek felvazolésa jelen-
ti. Ezek az 0sszetevOk a kdvetkezdk:

1 Illeszkedés:

A termelési stratégia, - mint ahogy az els6 részben
definialtam - a vallalati stratégia kitlintetett jelent6sség-
gel bir6 funkcionélis részstratégidja. Az operacios straté-
gia nem lehet 8ncéld, hanem csakis az lzleti stratégiaban
kitlizott képességek, hossz( tdvon fenntarthatd verseny-
elényok megszerzését kell szolgalnia, eredményeit pedig
az el6z6kben identifikalt skinneri kategéridkban lehet
mérni.

Ebbdl kdvetkez8en a vallalati és a termelési stratégia
kdzti viszony rendkivil szoros, és kdzds feladatuk, hogy
a rendelkezésre all6 eszkdzeikkel segitsék elérni a szer-
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vezeti kiildetéshen definialt végcélt, a fogyasztéi életmi-
néség javitasat, s egyedi nyereséges pozicio elérését.

2. A szimativjelleg figyelembevétele:

A stratégiaalkotas fogalmanak bevezetésével a cégek-
nek lehetdségiik nyilik arra, hogy Uj, kevéshé kiszamit-
haté piaci viszonyok kdzétt is hatékony szervezeti valaszt
tudjanak generalni, vagyis sikeresek maradjanak. Termé-
szetesen azokban az iparagakban, ahol a kérnyezeti tur-
bulencia nem valtozott a ’80-as évekhez képest, vagy
esetlegesen lassult a fejl6dés irama, ott életképes marad-
hat a tradicionalis stratégiai felfogasmad.

Pontosan erre hivja fel a figyelmet Wheelwright és
Hayes, a mar emlegetett négyszintli kontingencialista
modelljében, amelyben a termelés stratégiai szerepkoreit
kategorizaltak, s ahol a piaci helyzet hatarozza meg, hogy
melyik termelési stratégiai szerepkdr vélasztdsa jarhat
eredménnyel.

Collis és Montgomery kiemelik az OS-vel kapcso-
latban. hogy amely stratégia megfelel6 egy helyzetben, az
nem biztos, hogy egy masik ipardgban, mas piaci
koérulmények kdzott is bevalik. 17

Ugyanakkor Hayes és Pisano az el6z6khoz hozzé-
teszik, hogy két vallalat adaptalhat ugyanolyan globalis
és termelési stratégiat, a gyakorlatban mégis az a jellem-
z6. hogy az egyik sikeresebb lesz a masiknal .

Stalk és Webber alapjan annyival egészithetd ki a fel-
vazolt kép, hogy nincsen altalanosan, barmilyen hely-
zetben alkalmazhat6, tdkéletes operacios stratégia, mert
amennyiben egy divathulldam gondolkoddsmdd megjele-
nésével témegesen kezdik el a cégek ugyanazt a mddszert
alkalmazni, akkor olyan helyzetbe keriilhet a piac, mint
az a hajo, amelyen veszély esetében az utasok egyszerre
az egyik oldalra futnak.19

Mindezekbdl lesz(rhet6, hogy a véllalati stratégiai cé-
lok megvaldsitasa rendkivil helyzetfiigg6, igy az OS-t il-
leszteni kell nemcsak a globalis stratégiahoz, hanem a cég
piaci pozicidjahoz, bels6 technoldgiai és szellemi poten-
cialjahoz, képességeihez. Nincs tehat univerzalis recept,
amely egy csapasra megold minden gondot, hanem csak
szervezetspecifikus, a vallalati stratégiahoz illeszked6
operacios stratégia lehet célravezetd.

3. Rugalmassag, reakcioképesseg:

A stratégiai rugalmassag kérdéskorét mar részletesen
kifejtettem, Hayes és Pisano (1994) munkaja alapjan, s
ezzel a gondolatmenettel lehet &sszefliggésbe hozni
Wheelwright és Hayes (1985) mar tébbszor emlitett négy-
fazisa stratégiai szerepeit is.
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Azt meg kell emliteni, hogy ehhez a fogalomcsoport-
hoz illeszthet6 a rugalmassadg folyamatos fenntartaséara
valé torekvés kritériuma, mivel hektikus koriilmények
kozott nem tehet Ggy a szervezet, mint egy hegymaszo,
aki felérve a csucsra megpihen, hiszen a ma verseny-
elénye egy pillanat alatt szertefoszlik. igy a megfelel6 vi-3
selkedés folyamatosan és agressziven Uj cslicsok keresé-
se, mely gondolkodasmddot legjobban Philips ,Let’s
make things better!” szlogenje jeleniti meg.

4. Utanozhatatlansag, kisajatithatosag:

Az operécids stratégia csak abban az esetben hozhat
létre hosszU tévon fenntarthatd versenyel6nyt, ha a ri-
valisok nem tudjak azt kopirozni. E targykorhoz tartozik
a helyettesithet6ség fogalma, hiszen minél inkédbb uta-
nozhatatlan a megszerzett képesség, annal inkabb helyet-
tesithetetlen egyediségénél fogva. Amennyiben azonban
a modszer, vagy a megszerzett képesség atvehetd vagy
imitalhatd, az abbol szarmazé profitabilitas és piaci ver-
senyel6nyok temporalissa valhatnak. Egy vallalat négy-
féle mddon tud az OS segitségével tartds versenyel6nyt
elérni:

a) Fizikai egyediség, vagyis olyan jellemz6, mely mas
szdmara kialakithatatlan, mint pl. sajat fejlesztés(,
nem forgalmazott eszkdz, mddszer, egyedi jogok a
piacon, el6nyods fekvési irodahaz stb..

b) Olyan ritkasdg, mely nem szerezhet6 be azonnal a
piacon. Ilyen lehet pl. egy termékdsszetevé vagy
egy mérkanév, amelyhez kapcsol6dé markah(ség,
lojalités, fogyasztoi érzelmek nem allithatok eld ro-
vid id6tavon beldl.

c) Bizonytalansdg, amellyel képtelen megbirk6zni a-
vetélytars. Egy termék piaci sikerét példaul sokféle-
képpen lehet magyarazni, de hiaba talal ki jobbnal
jobb tedridkat az ellenfél, igazdb6l nem tudja bizto-
san identifikalni az innovacié receptjét.

d) Gazdasagi elrettentés, mellyel a cég lattatni engedi
pl. anyagi er6feszitéseit rivalisdnak, mire az, latvan
sajat lehetdségeit és a piaci felvevéképesség korla-
tait, visszakozik a kdvetéstsl.20

7. Innovativitas:

Ez a tényez6 kozeli kapcsolatban all az el6bb targyal-
takkal, mivel az OS-sel megszerzett versenyel6ny annyira
Gjdonsag lehet, hogy ennek kovetkeztében masolhatatlan.
Schumpeter az innovaciét agy definidlja, mint a termelési
tényez6k 0j kombinacidjat, és annak 6t formajat kilon-
bozteti meg:
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a) 0j, vagy a fogyasztdk korében nem ismert javak
el6allitasa,

b) 0j vagy ismeretlen termelési eljarasok bevezetése,

¢) Uj piaci elhelyezési lehet6ség megnyitésa,

A d) nyersanyagok, félkész aruk Uj beszerzési forrasai-

nak feltarésa,

e) Uj szervezeti forma kialakitdsa vagy megsziinte-
tése.2l

Az innovacidra valé agressziv torekvés alapvet6 jel-
lemzéje kell legyen a szervezeti és az operacids stra-
tégianak egyarant, mivel ez teszi megkulonbdztethet6vé
mas szervezetekkel szemben, ugyanakkor ez jeleniti meg
leginkabb a cég fogyasztoi sziikségletek kielégitésére ira-
nyuld er6feszitéseit.

Az utdnozhatatlansag és innovativitas targykéréhez
kapcsolodo jellemz6 a tartossag is, amely azt fejezi ki,
hogy az OS-sel képzett versenyelény milyen gyorsan
képes devalvéalodni. Erre a kérdésre egy paradoxonnal
lehet valaszolni: Minél rugalmasabban képes az OS a
szervezeti tevékenységben megjelentetni a fogyaszté altal
elvart képességeket, anndl tartésabb elényre lehet szert
tenni a versenytéarsakkal szemben.

8. Megfelel6ség:

A szervezetek alapvet6 célja a fogyaszt6i igények
minél nagyobb mértéki{ Kielégitése, profitmaximalizalo
tevékenység mellett. Ez abban az esetben teljestilhet, ha a
vallalatnak sikerul ,fogyasztora szabott” termékeket -
szolgaltatasokat el@allitani. Ezeknek az elvarasoknak egy
cég azonban csak akkor tud megfelelni, ha ki tudja épiteni
magaban azokat a versenyképes tulajdonsagokat, rend-
szereket és folyamatokat, melyek mar meg tudnak bir-
kézni e problematikaval.

Ezen alapképességek megszerzése és hatékony
mUkodtetése viszont a termelési stratégia legfontosabb
feladatai kozé tartozik, melynek Kkeretét a szervezeti
stratégia altal tdmogatott inveszticiok és tdmogato

infrastruktira adja meg. iy

A leirtakbdl 0Osszegzésképpen leszlirhet§, hogy az
ezredfordulé piaca a véaltozas piaca. Ez a megallapitas
kilénosképpen helytallonak mindsithetd az Eurdpai
Unidba beilleszkedni kivand magyar vallalatok esetében.
Lényegében véve ajelen szituacid paradox jellegd, hiszen
a szervezetek arra tesznek kisérletet, hogy egy hektikus
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szituacioban stabil, hosszd tdvon fenntarthato
versenyel6nydket épitsenek ki a maguk szamara.

A stratégiaval kapcsolatos paradigmavaltas ennek a
hatasnak tudhaté be. A stratégidval szemben jelent8s Uj
kovetelmények fogalmazoédtak meg mind szervezeti,
mind operacids szinten, melyeket e tanulmany részletesen
taglal. Ebb8l kovetkez6en megéllapithatd, hogy a XXI.
szazad kovetelményeinek megfelel§ stratégia - modern
olvasatban - a stratégiai flexibilitast jelenti.

A stratégia értelme, gydkere azonban mégsem vélto-
zott meg a szervezetek szamara az idék soran: A vallal-
kozas életképessége azon all vagy bukik, hogy vajon a
szervezet ki tud-e fejleszteni, sajatitani és mikddtetni
olyan képességkombinaciot, mellyel a fogyaszt6i szik-
ségletek valtozasahoz alkalmazkodni képes (és befolya-
solni tudja azt), ugyanakkor mindezek mellett gazdasagi-
lag is sikeres. A magyar szervezetek szamara ilyen tipust
képességek kiépitése igazi kihivas lehet, mivel felké-
sziiltséglk pillanatnyilag még nem nevezhet§ tokéletes-
nek.

A megfelel6 stratégia tehat mozgékony, képlékeny és
sikos, nehéz megragadni, de akinek mégis sikertl, annak
lehet6sége nyilik e célok egyittes elérésére. Remélhet6-
leg az itt leirtak jelent8ségét a magyar gazdasag alanyai is
atérzik, s a jov6ben tudnak majd élni annak el6nyeivel. m
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BORGULYA Istvanna

MEGUJULO VALLALATI KULTURAK
- ATALAKULO VALLALATI

KOMMUNIKACIO

Ma Magyarorszagon a véallalatok egy részében atalakul a véallalati kultara, az Gjonan alapitottakban pedig most
tisztulnak le az értékek, a normék, a viselkedési szabalyok. Veluk egyiitt formalodik a kommunikacio is. Az at-
alakulasban katalizator szerepet jatsz6 nemzetkozi vallalatok ugyanakkor méas-mas kultirdk hatasat terjesztik
hazankban. A tanulmany 6sszefoglalja azokat a jelenségeket, amelyek a véllalati kultira és kommunikacio6 val-

tozasait tukrozik.

Az elmalt tiz esztendd ,,a dinamikus vallalatatalakuldsok
évtizede™ jelz6t is kiérdemli a kdzelmult magyar gazda-
saga torténetének megiradsaban. Valtoztak a gazdalkodas
keretfeltételei, a tulajdonosok és tulajdonjogok, a mére-
tek, ajogi forméak, a profilok; nagy malta véllalatok soka-
saga szlint meg és még nagyobb szamu Uj véllalat szii-
letett. Kdvetkezésképpen szembe6tld valtozasok zajlanak
le a vallalati kultdrdban és a véllalatok kommunikéacio-
jaban.

A véllalati kultdra
és a kommunikacio 6sszefliggésérol

A véllalati kultdra és a vallalat kommunikacioja egy-
masT~Icolcsondsen feltételezé és formalé tényezdk.
véltoztatni, megvéltozik a kommunikécié is. Es forditva:
a kommunikacio atalakulasa kihat a vallalati kultdra egé-
szére.

A vallalati kultdra meghatarozza a kommunikacio sa-
rokkdveit. Kultdraja formalasa kézben minden kdzdsség
kialakitja kommunikaciojanak szokas- és eszkdzrendsze-
rét. Teheti ezt tudatosan vagy spontan mddon. A szerve-
zetek mlkodési szabalyzata, etikai kddexe igen sok he-

Az e cikk alapjat képez6 kutatds az OTKA T 030874 ,,A magyar me-
nedzserek és az interkulturalis feladatok” c. projekt keretében folyik.
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lyttt explicite is rogziti a kommunikaciéra vonatkozé el-
veket. Meghatarozhatja a napi intern kommunikacié kere-
teitdl kezdve az Unnepek szertartdsainak kommunikacids
elvarésait: a ,,szolgélati ut” vonalat, a formalis kommuni-
kacios csatorna miikodését, azt, hogy ki kinek tartozik
sjelentéssel”, beszdmolni eseményekrél, kinek milyen
megszolitas jar, milyen tartalmu informéaciot milyen for-
maban kell tovabbitani, milyen szervezeti Ginnepet milyen
kommunikacids rutinok betartdsaval kell megtisztelni,
hogy csak néhany példat emlitsiink. Az irott szabalyok-
hoz hasonlé hatéerével mikddhetnek a véllalat tradicio-
ként apolt kommunikacids szokasai is. Egy nagy multat
megélt szalloda, panzio pl. generéaciordl generaciora 6ro-
kiti a vendéggel valé banéds (kommunikacid) iratlan sza-
balyait kezdve a szobafoglalds gyakorlatatol, a reggeli
kdzben folytatott csevegésen (vagy tiszteletteljes tavol-
sagtartason) at a vendégnek kiildott Gjévi jokivansagokig.

Masrészrél, a kommunikaciot mint a vallalati kultara
szembedtld megnyilvanulasat elemezve, a kommunikacio
a szervezeti kultdra tikre. A haszndk nyelv, a zsargon, a
stilus, a kommunikécié formaja, a miikodtetett eszkdzok
a szervezeti kultdra felszini rétegének részét képezik, s
tlkrozik a szervezet viszonyat a kdrnyezethez és a szer-
vezet tagjai kozott fennalld kapcsolatrendszert. A kom-
munikacié valamennyi 0Osszetev6jét (a kozvetitett hir
mennyiségét és mindsegét, a cimzettek szelektalasat, a
verbalis és nem verbéalis kifejez6 eszkdzok hasznalatat)
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értékelve vilagos képet kapunk arrél, hogyan kezeli a val-
lalat a fogyasztdkat, az lgyfeleket, a versenytarsakat, a
tulajdonosokat sth., és arrol is, njilyenjy viszonyjrveze-

beosztottak kozott.

AJdiommuiiikacia ko'velin-ésrdtmtxTvadafutrktduudt.
A szervezetbe Ujonnan bekerlil6 munkatars direkt vagy
indirekt médon kommunikécié révén ismeri meg a belséd
értékrendet”™ a cég filozofiajat, az érintkezés, a konfliktus-
kezelés szabalyait és a vallalati kultira minden dsszete-
vjét. Ugyanakkdr kommunikacid juttatja el a szervezet
vezetBihez és tagjaihoz azokat a stimulusokat. amelyek a
kultira megvaltoztatasat szilkségessé teszik: ha pl. disz-
harmoénia keletkezik a vallalati kultira és a makrokultira
kozott. S ha kultGravaltasra keriil sor. a kommunikéci6 a
vallalati kultdra atalakitésanak eszkdzévé is valikT

A kommunikacio jelent6ségét felismer6 vallalatveze-
ték komplex kommunikaciés stratégiat alakitanak Kki.
dé kultaraval, és annak koherenTreszét képezi. A komp-
lex kommunikacios stratégia kiterjed a kommunikéacio
minden tényez6jére, a ki, kinek, mit, mikor. hol. hogyan
kérdéseire: a kompetencidk meghatarozasara, a csatorndk
kiépitésére, az eszk0zdk megvélasztasara és mikodteté-
sének gyakorlatara, és megteremti az 8sszhangot e ténye-
z8k kozott. A kommunikéci6 a szervezeti célok megva-
I6sitdsaban, a szervezeti kultlra megélésében integralt
elemmé valik, alapjaul a vallalati kultara értékei szolgal-
nak.

Kovetkezésképpen mindazok a tényez6k, amelyek a
vallalati kultirat meghatarozzak, déntéen befolyasoljak a
kommunikaciot is. igy: a gazdasagi koérnyezet, a tnlajdon-
d'orma'es'-szerkezet, a szervezet mérete, életkara™-proflija.
a szervezétniiruktlra, a vezetési stilusesa-i
manv szakképzettsége, ,,minéséged

Szervezeti struktira és a kommunikacio

A szervezeti struktGra kiemelten fontos a kommuni-
kacio szempontjahol. A szervezeteken belll az informé-
ci6 alapvet6en yertikalisan: a vallalatvezet6itdl az-opera-
tiv munkavégzés szintje felé, és forditva az als6 szintektél
folfelé, tovabba horizontalisan: a struktira azonos szint-
jén helyet foglal6 egységek kozétt zajlik.

Handy (1993) valamint Torrington és Hall (1995)
szervezetosztalyozasat és -értelmezését alapul elfogadva
megfigyelhetjiik, hogy apokhalohoz h asonlithatd vallal-
kozbi szervezeti struktira esetében, amely egy vezetd
vagy kis vezetdcsoport kezében dsszpontositja a hatalmat
és centralizélja a dontéseket,-kevés a szabdly, kicsi a bi-

rokracia. A formalis kommunikacios csatornakat a vezetd
tartja kézben. E strukturaval a hatalomkultjArajar egyiitt,
amelyben nem jellemz6 a kollektiv dontéshozatal. A fon-
tos informéaciok a vezet(csoport) kezében vannak, aki
azokat tudatosan szlnve adja tovabb- A vezet6 kozvet-
lentil kommunikal az egységvezetkkel, tajékoztatja Gket
a kornyezeti tényez6k alakulasarol, a tervezett reakcidk-
rol és a mar meghozott dontésekrél. Sziikség esetén koz-
vetlen tajékoztatasokat tart az egységek csoportjainak is,
ligyelve arra, hogy ,,els6 kézbdl" kapjanak informéaciét az
érintettek. Magyarorszagon végzett felméréseink soran
gyakorta talalkoztunk a struktdra, a kultira és a kommu-
nikacio ilyen tipusaval.

ANOVOTECHNO 200 f6s kutaté-gyartdé magyar
vallalat hiradastechnikai berendezéseket fejleszt és
gyart magyar és kilféldi egyedi megrendelésekre. A
cég élén nyolc év 6ta egy harom fds vezet6csoport all:
a markans, karizmatikus, paternalizmusra hajlo vezér-
igazgato, az értékesitést iranyito, valamint a gyartast fe-
lugyeld két helyettese, mindhdrman mérndk alapkép-
zettséggel. A cég nem tagozddik hagyomanyos érte-
lemben vett, elkiilonilt osztalyokra. Egy magasan kép-
zett tervez6 mérnokokkel dolgozo, fejlesztéssel foglal-
kozo laboratorium, egy specidlis termékek fejlesztésére
és el@allitasara elklilonilé csoport, a mihely, ahol a be-
rendezéseket gyartjak, és a pénziigyi csoport alkotjak f6
egységeit. Nincs kulon beszerzési és értékesitési, mar-
keting, személyzeti osztaly. A harom f6s testiilet dént a
fejlesztések iranyarol, a piaci partnerek kivalasztasarol,
a pénzigyi kondiciok meghatarozasardl. Harmuk ko-
z6tt a kommunikécié minden formalitstol teljesen men-
tes. Nincsenek kotott id6ponti megbeszélések, allandé
kapcsolatban vannak, a nap barmely szakaban &sszelil-
nek, ha hirtelen tisztdzand6é kérdés meril fel, a mobil
telefonok hétvégén is be vannak kapcsolva. A vezér-
igazgaté minden fontos kérdésben személyesen targyal
a csoportok vezetSivel, a projektmenedzserekkel, a
pénziigyesekkel. Minden ugyet és mindenkit ismer.
Maga ad engedélyt mindennem(i beszerzésre, a napi
kellékekt6l kezdve az apré6 m(szereken at a nagyértékd
eszkozokig. Maga képviseli a céget a sajtoban és a leg-
tobb protokoll céli eseményen. A cég alland6 Ujitasra
és atalakulasra kényszeril és képes. Fennmaradéasanak
ez a feltétele.

A [IPiATtyj2ifo2hzziULL-Xzeni«zelLstruktdrara a ha-
talomnak és a felel6sségnek a vezet6csoportbdl kiindul6
megosztasa, szigoru hierarchia és a funkciok szerinti mun-
kamegosztas ajellemz6. Aszerepkultiranak nevereitku k
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taraval egyltt épul ki. E kultirdban a vezeték és be-
osztottak jogait és feladatait irott szabalyokban rogzitik.
Az ilyen vallalatoknal pontos munkakori lefrasokat ké-
szitenek, meghatarozzédk a formélis kommunikécié csa-
torndit, a ,,szolgalati utat”. A vezet6ségtél jdjjiduio-aflfor®
jnécjé a hierarchia szintjeit végigjarva jut el a szervezel
als6 szintjeire. E kultirdbdl kovetkezéen az irasbeh
kommunikaciénak nagy a szerepe: irasban fektetik le a
feladatokat és irasban dokumentaljak azok teljesitését,
rendszeres jelentések, értékelések késziilnek.

A matrix struktaraja szervezetekben a feladatok, a
projefael TéTvégzése a rendezf elv. A matrixszervezetekre
a fcladatkultdra, egyfajta csoportkultdra jellemz6. A
csoportok konnyen atrendezhet6k, ahogyan az atalakuld

stlv-as funkcid jut"a kommjjnikacionak. A kemény-kezi
autokratikus vezet6 a lefelé wranynl6-kommunikééiés-csa--
torndkat mlkodteti els6sorban. E csatornakon utasitasok
jutnak el a cimzettekhez. A visszacsatolas nem jatszik ér-,
"dendjzfirepet a dontéshozatalban. Ajéakaraté parancsold
stilus bizonyos mértékben épit a beosztottak véleményére
is. A kommunikaciéban fontos szerepe van az ellen6rz§
funkcidnak. A konzultativ iranyitas, mert tAmaszkodik a
beosztottak Otleteire, javaslataira, nem nélkilézheti a
mindkét irany( intenziv kommunikaciét. Mivel a moti-
valas egyik eszkoze a testtU£ti_yElemény kialakitasaba
torténd bevonas, a kommunikacié informaléfunkci6ja
mellett annak motivalé szerepe is megn6. A kozvetlen
személykdzi kommunikacié hattérbe szoritja az irasost. A

vagy Ujonnan inditott projektek megkivanjak. Ez a nagy j jaartkmatn”vezeiés"egvikf6 taplaloja a kommunikacio. A

alkalmazkodoképességre épuld kultira nem teszi lehe-
t6vé merev kommunik&cios csatorndk mikddtetését. A
biztositott nagyfok( egyéni 6nallésag azt is jelenti, hogy
nem Kkorlatozzak a gyors reagalast nehézkes, birokratikus
kommunikacios kotelességek.

A személyiségkultiraval jellemezhet§ szinte ,nem-
szervezetkén?rimjl<Mo_7 /"
(Ugyvédi kamardak, tobb orvossal m{ikédd orvosi rende-
I16k) kommunikécidja épp oly laza, mint maga a szervezd-
dés.

Vezetési stilus és kommunikéacio
A vezetési stilustipusok és a kommunikéacié mennyi-
sége, iranyultsdga, funkcidja, csatornai, illetve formaja
kozott kozvetlen Osszefiiggés van. Ha a dontéshozatal
maddja szerint tipologizalva az autokratikus, demokrati-
kus, illetve laissez faire tipusokat hasonlitjuk dssze egy-
massal, megallapithatd, hogy minél inkdbb demokra-
tikustm dont a vezetd, annél tébb kommunikéaciéra van
szilkség, anndl hosszasabb is a dontéshozésai folyamata®
Nemcsak a gazdasagi szervezetekre érvényes ez a
megallapitas. Nem m(ikddik masként a demokrati-
kus iranyitast orszagok gépezete sem. Svajc a dontés-
hozatalt tekintve a legdemokratikusabb”eurdpai orszag,
ennek kdvetkezménye: tdrvényhozasa egyben a legne-
hézkesebb is Eurépaban. Mig példaul egy polgari kez-
demeényezéshdl torvény sziletik, évek telhetnek el, mi-
kdzben allanddan dolgoznak ajavaslaton a dontéshoza-
tal valamely szintjén.

A hatalom gyakorldsanak modjabdl kiindulva a ke-
ménykez(i parancsol6 - jéakaraté parancsol6 “konzult.a-- -
tivjstilust - részvételen alapulé rendszerben is mas-mas
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I célok, a feladatok, a modszerek kozds gondolkodas -
i kommunikéaci6 - soran kristalyosodnak ki, a csoport ko-
I zosen értékeli a teljesitményeket is. Egy ilyen vezetés
I kommunikacidja olajozottan, a vallalat komplex kommu-

Ha a személyiségkodzpontlsag alapjan kozelitink a
vezetési stilushoz, akkor a feladat-, illetve beosztottcent-
rikus stilusok kozil a beosztottak ,,kO0zérzetére” kon-
centrald stilus igenyel tobb - féként szébeli - kommuni-
kaciot. Egy csoport dsszetartova az egyéni adottsagok és
motivaltsdgok megismerése, kolcsdnds elfogadtatasa
révén fejleszthet6. Ez sok-sok kommunikécidval érhet6
el.

Valtozasok és azok hatasa
a vallalati kulturara és a kommunikéaciéra

A korabbi nagyvallalatok atszervezése, amelyben kiil-
foldi vallalatok tulajdonrészszerzése vagy 100%-os tulaj-
donossé valasa is fontos elem, a fent felsorolt tényez6k
valamennyijét érinti vagy érintette.

Mindenekel6tt valtozott a gazdasagi kdrnyezet: a ko-
rabban ,,baratsagos”, nagy kihivasoktél mentes kdrnyeze-
tet versengd, sokkal nehezebben kiszamithaté elemekkel
tarkitott kdrnyezet valtotta fol. Ez az atalakulés arra kész-
teti a vallalatokat, hogy ,résen legyenek”. Agresszivabb
vallalati kultarat honositsanak meg, szervezettebben és
intenzivebben gydjtsenek informéciot a piacrol, a ver-
senytarsakrol, a fejlédési trendekrdl, a vallalat Iétét érinté
szabalyozok véltozasarol és mindenrdl, ami a vallalat si-
kerességét segitheti. Ezzel parhuzamosan Uzeneteiket is
6sszehangoltabban és hatékonyabban kell kildenilk a
kilvilag felé. A késedelem nélkiili reagalas azt feltételezi,
hogy a vallalaton beliili kommunikaci6 is gyors és zavar-
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talan legyen. A .kérném'edd" kornyezet, az élesedd ver-
senyhelyzet tehat serkent6en hat a kommunikacio szerve-
zette tetelére, hatékonysagara, a fogyasztét megnyer6
kommunikéaciés hangnem kialakitasara.

A tulajdonosi struktira atalakulasaval tobbnyire
megvaltozott az érintett magyar vallalatok mérete is: a
kilfoldi tulajdonosok megjelenése nyoman szamos ko-
rabbi nagyvallalat kisebb cégekké alakult at. Tipikus fo-
lyamat, hogy a szocialista nagyvallalat tobb kft-vé szer-
vezddik. amelyekben a kilféldiek tulajdonosi részeket
vasarolnak. Egy-egy reorganizéci6 vagy reengineering az
esetek zomében jelentds létszamleépitéssel. Vajjyisjimk.
foldjbefolyas nuh-etmllizassaU”i™orodara]), tébbnvi-
re afelsd vezetés cserél6désével és a vallalatiforma meg-
valtozasaval 6sszekapcsolddva jelenik meg.

A z6idmez6s'beruhazasok éslt gyokeres atalakulasok
nyoman Uj vallalatok sora jott Iétre, amelyek az alapoktdl
indulva épitik fel vallalati kultdrgjukat és kommunikéciés
reiidszerlket: (0 filozdfia, 0j értékek, 0j latdsmaod jelenik
meg. és hozzajuk korszer(i kommunikacios eszkdzok, az
eszkozokkel banni tudé szakember-csapat tarsul.

Jelent6s a profil-atstrukturalddas is. Azjijcégek nagy_
hényadat a szolgaltaté szektorban alapitjadk. Gyokeresen
ataialoJTraijankszféfarJci® vetette meg a
labat Magyarorszagon. Tanacsado, consulting, kényvel6,
kdzvetité cégek dzone jott létre, kdzottik olyan nevekkel,
mint a BCG. Pricewater stb. B6viilt a hirkozlésre és -koz-
vetitésre specializalodott vallalatok kore. beleértve a hira-
dastechnikat és a hirfeldolgozast egyarant. Szembe6tl6en
kibéviilt a kereskedelem palettajan: (pl. kulfoldi Gzlet-
lancok. franchise szolgaltatok) az olyanok szdma, ame-
lyeknek tevékenységéeben az tgyfelekkel kommunikalas-
nak kiemelt szerep jut(...), a tandcsadd cégek, a bankok, a
kereskedelmi véllalatok eredményessége nagy mértékben
fugg extern kommunikéciéjuk hatékonysagatol.

Igenjelentds a vallalati kultdra és a kommunikacié at-
alakulasa szempontjabdl a vallalatok szervezeti struktdra-
janak megvaltozasa: kisebb-egységek, kevesebb szint.

Az igen nagy szamu mikrovallalat egyszer(i bels6
kommunikéacids rendszert tud mikdédtetni, amely kisebb
technikai és szellemi raforditast igényel. Ugyanakkor épp
AiFilyen kisvallalatok szenvednek attél, hogy a piacrél, a
versenytarsakrol, a fejl6dési trendekrél, a gazdasagi kor-
nyezet valtozasairdl szerzett informéciojuk hézagos, a
kilfoldi versenytarsakéhoz viszonyitva alacsony szinvo-
nald. Ennek oka, hogy extern kommunikéacidjukhoz sem
megfédsljechnikai felszereltséggel, sem kell6 felkészult-
séggel nem rendelkeznek. A laposodé szervezeti strukti-
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rval szemben a nemzetkdzivé valo véllalatokndl megje-
lenik egy tobblet hierarchiaszint: a tulajdonos, az anya-
vallalat mint kdmm{in” A kulfoldi anya-
vallalat a kommunikécié szempontjabdl nagy terheket réi
a hazai véllalatokra. Még a néhany tucat fével dolgozéi
ruhdzati vallalatnak is napi €l6 kapcsolatot kell tartania at
kulfoldi kdzponttal, kiizdve nyelvi és technikai nehézsé-
gekkel.

A Magyarorszagra delegdlt menedzserek Uj elemeket
gyokereztetnek meg a vezetési gyakorlatban is. A paletta
széles: kezdve a Suzuki mddszerektl, a Siemens, a Ge-
neral Motors vagy a Boston Consulting Group vezetési
modszereken at a Nokiaig vagy az IKEA-ig igen eltér6
vezetési elemek tarkitjak a magyar hagyomanyokat. S no-
ha kisebb foglalkoztatott szamot érintenek, nem becsul-
het6k le a szaz-kétszaz f6s, kulfoldi iranyitast cégek sem.

A kulfoéldi anyavallalatok tdmogatjak a korszer(sitést
és sok esetben mintaul is szolgalnak a kommunikacids
technika fejlesztésében. Altalaban elmondhatd, hogy a
kulféldi tulajdonban 1év6 nagyvallalatok az élvonalban
jarnak kommunikacids eszkdzparkjuk fejlesztésében.

Antéllalati-kultdra-és a konmiiinikacié megvaltozasa
szempontjabol nagy szerep jut a munkaerd kvalifikaltab-
b valasangkTKz 4EnTlailas7 tovabb- és atképzések ko-
vették és kezd gyokeret verni az életen-at-tanulas felfo-
gés. Bar a szakmunkas-képzés és a felsGoktatas refor-
malasa még tart, maris Uj mindségi elemek jelentek meg
a fiatal munkaerdk ismérvei kozott. A diploméat szerzék
hanyada emelkedik, a felsGoktatasi intézmények hallgatoi
kozil egyre tébben jutnak kilfoldre részképzésre vagy
vallalatokhoz szakmai gyakorlatra. A megtelepedett nem-
zetkdzi vallalatok is szivesen kiildik a fiatal munkaerét az
anyavallalathoz képzésre. A vidéken miikodd kilféldi
vallalatok egyik visszatéré gondja, hogy az anyavallalat a
maga koltségére kiképzi a tehetséges fiatal magyar mun-
katarsakat kulfoldon, akik Magyarorszagra visszatérve
igen révid id6n belil elhagyjak a vidéki vallalatot, és ko-
vetve egy-egy févarosi vallalat csabitasat, a magasabb fi-
zetésért Budapestre mennek, magukkal vive a megszer-
zett know-how-t, a magasabb szint(i idegennyelv-tudast.
A kulfoldon, vallalatnal néhany hénapot eltélté munka-
tarsak tapasztalatokat hoznak haza a fogadd vallalatszer-
vezési, vezetési és kommunikacios gyakorlatarél is, és
motorjaiva valhatnak a hazai atalakitasnak.

A vallalatok kommunikaci6jaban
tapasztalhat6 valtozasok

Legfeltin6bb jelenség a véllalati kommunikécié atér-
tékel6dése. Ennek oka fokeént az el6z6 pontban vazolt
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gazdaségikornyezet-véaltozasban keresendd. A véltozésra
és valtoztatasra képes, kilfoldi tapasztalatokkal is bird
menedzsment a vallalati kommuniké&ciét (j alapokra he-
lyezi: (j szemlélet, Uj fogalmak jelennek meg. (Az extern
kommunikacié segitése érdekében szévivlk szolalnak
*meg a szervezetek nevében, kommunikacids kultarardl,
hatékony kommunikaciorol stb. olvasni mindenfelé.)
Egyre tébb véllalat vezetése ismeri fel a kommunikécio
jelent6ségét, és helyezi mind az intern, mind az extern
kommunikacié kezelését megfelel§ rangra. Terjed a
komplex kommunik&cids stratégia és az integrélt kom-
jiTumkacio tudaToVIéfvezéTeésfeilesztése. A megvalto-
zott szemléletet bizonyitja, hogy mmdlobb vallalat ,,al-
doz” kommunikacidja javitasara: kommunikécids tanacs-
adé céget von be munkajaba marketingkommunikacio-
janak, PR-jénak javitasa érdekében. A vallalatok tovabb-
képzési programjaban mind gyakoribbak a kommunika-
ci6s tréningek. A vallalatok vezetGire a demokratizalddo,
kooprativ vezetési stilus miatt nagyobb mennyiségi in-
tern kommunikéacios feladat is harul.

Napjaink kommunikéacids atalakulasat a technikai el6-
feltételek javulasa kiséri, amely féként a termeld és szol-
galtatd szférdban szembet(ind. Amikor példaul a 80-as
években a Diebold cég a Bolyi Mez6gazdasagi Kombinat
atvilagitasat elkészitette, az egyik sarkalatos probléma-
ként a kommunikéacid technikai nehézségét jeldlte meg. A
vezetékes telefonon olykor érak hosszat kellett kisérle-
tezni, mig Németorszaggal kapcsolatot lehetett teremteni.
Ez a probléma méar a multé. Igen sok vallalat rendelkezik
atelekommunikacié modern eszkoztaranak jo részével. A
vallalatok jelentds része hasznal internetet és intranetét,
szamos munkakdrben biztositanak a vallalatok dolgo-

( zéiknak mobil telefonhasznalatot. Legfejlettebb vallalati
kommunikaciés szemlélettel és a szemlélettel 6sszhang-
ban all6 technikai el6feltételekkel a hazaj,"elektronikai,
hiradastechnikai, telekommunikéciés véllalatok rendel-
keznek. Ezek szinvonala t6bbnyire nem marad el eur6pai
versenytarsaikétol. Ezzel szemben évtizedes elmaradas
jellemzi a kdzszféra szolgéltatoit: példaul a személyszal-
lito vallalatokat, ami valsaghelyzetben (pl. vasutassztrajk
idején) nagy zavarokat okoz.

‘reifolytatott kommuni-
kacio hangvétele, stilusa, esztétikussaga. Feltétlen pozitiv
az az er6sod6 versenyhélyzeth6i is kovetkez6 hangnem-
valtozés, amely az lgyfél-, a fogyaszték korével folyta-
tott kommunikacioban figyelheté meg: a vevé folértéke-
I6dott. Személyesebbé, formai megjelenésében igénye-
sebbé vélt a levelezés. Udvariasabb, készségesebb az
ligyfélszolgalat, az informacio és a tanacsadas. Az lgyfél
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felértékel6dését demonstraljak azok szolgaltatok, ame-
lyek havonta hirleveleikben tajékoztatjak a fogyasztdt a
véllalat eseményeir8l, teszi ezt példaul tébb bank, a
MATAV, a viz- és gazszolgéltatd, az utazasi irodak.

Nagyobb szerephez jut az esztétikus, szemléletes, at-
tekinthet6 és igényes vizualis megjélemtes: egyéciTTTogo-
val ellatotLieYélpapir-attekmthel§ szdmla stb. Kevéshé
pozitiv, hogy szamos magyar vallalat az anyavallalat rek-
lamanyagait is atveszi: a Magyarorszagon kiadott szines,
képes reklamfiizet magyar nyelven, de szinte valtozatlan
kiilhoni képi és szovegtartalommal kerul a magyar fo-
gyasztohoz. Ezzel ugyan (j6 esetben) az esztétikai igé-
nyességet is fejlesztheti, de mindenképpen eltéré kultira-
gyoker( formavilagot terjeszt a forgalmazo6: folyamatos
izlés-atalakulas zajlik.

A nemzetkdzi vallalatoknal ersen hat az anyavallalat
kommunikacios gyakorlata: a f6hadiszallas mind a szem-
Iéletet, mind az operativ részleteket elészeretettel Ulteti at
a magyar viszonyok kozé. Ezek kozétt vannak pozitiv és
kevéshé pozitiv elemek. Pozitiv jelenség lehet példaul,
hogy a kilféldi anyavallalatok magyarorszagi leanyvalla-
lataiknal is m(kodtetik az otthoni viszonyaik kozétt be-
valt korszer(i kommunikacios gyakorlatot.

gy a vilag 18 orszagaban jelen lév6 finn gyart6 és

kereskedd cég 1996-ban z6ldmezds beruhazaskent
Iétesitett finn tdbbségi tulajdonl gyérat az egyik hazai
varosban. A magyar véllalat feladata a magyar, cseh,
szlovak, roman, moldav, bolgar, horvat, bosnyak és ju-
goszlav piacok kiszolgalasa. A finn vallalat fenntart Bu-
dapesten egy 26 f6s irodat, amelyen keresztiil partne-
reivel tartja a kapcsolatot, vidéki gyaraban pedig 47 al-
kalmazott dolgozik. A magyarorszagi mlikodést segitd
leghatékonyabb bels6 kommunikaciés eszkéz az in-
tegralt vallalatiranyitasi szoftver. Ez a rendszer lehet6-
vé teszi, hogy barmely szamitogép el6tt Ul6 személy
ugyanazt az informaciét érhesse el, fuggetlendl fold-
rajzi helyzetétél, illetve a hierarchidban elfoglalt he-
Iyétél. E programban a kommunikécié olyan decent-
ralizlt haldzata val6sul meg, amely révén az adatok -
az egyszeri és ellendrzott bevitelt kdvetéen - mindenki
szamara egyarant elérhet6k. A rendszer hasznalataval
sok felesleges informalis adategyeztetés valik felesle-
gessé. A megbizhaté miikodésnek azonban elenged-
hetetlen feltétele, hogy biztositott legyen a tarolt adatok
helytall6saga, valamint az adatok karbantartasa.

Kevéshé pozitiv, ha a viszonylag informalis, flexibilis

magyar bels6 kommunikaci6s rendszer helyett merev,
tavolsagtartd elemeket kezd meghonositani a tulajdonos.
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h~Jdegen nyelvek a nemzetkozi véllalatok nagx ré-
szénél munkanyelvvé valtak. Ez nagyon sok probléma for-
rasa. FOként a fels6vezet életkornak korében kevesen
vannak az idegen nyelveket igazan jol beszél6k. A meg-
telepedd vallalatok z6mében két nyelvet hasznalnak. A
napi munka nyelve magyar, de a delegalt kilféldi mun-
katarsak csak ritkan sajatitjak el olyan szinten a magyar
nyelvet, hogy azt a mindennapi érintkezés soran hasznal-
nék, ezért a kdzvetlen munkatarsakkal tobbnyire a sajat
anyanyelvikén vagy valamilyen kozvett6 nyelven tarsa-
lognak. El@szeretettel keresnek az anyavallalatok olyan
munkatarsakat tartos kulfoldi kikildetésre, akik Magyar-
orszagrol szarmaznak vagy vannak csaladi szalaik és
emiatt eleve birjak a magyar nyelvet valamilyen szinten.

Az irasos dokumentacié megnovekedett terheket ré
sok nemzetkdzi vallalatra. A fontos targyalasi jegyz6-
konyvek, megallapodasok, a projekt-beszdmolok, az éves
beszamolok, mérlegek, az anyavallalatnak széant tajekoz-
tatasok annak nyelvén, vagy a hasznalt kozvetté nyelven
- igen gyakran angol nyelven - készilnek. Ezeknek a
dokumentumoknak az elkésztése igen koltséges. Kulfoldi
tulajdonban 1évd véllalatok jelentds hanyada foglalkoztat
fordtokat és alkalmaz tolmacsokat is rendszeresen vagy
alkalomszerdien.

Kilén problémakért jelent a Magyarorszagra delegalt
anyavallalat-képvisel6k felkésziiltsége kulfoldon folyta-
tott tevékenységre. Sok nemzetkdzi nagyvallalatnak (pl.
Siemens, Volkswagen) kidolgozott tréningje van a kil-
foldi tartézkodasra torténd felkészitésre. Szdmos kisebb
vallalat azonban Magyarorszagon teszi meg elsé lépéseit
a nemzetkdzivé valas felé. Ezek, a zomében kis- vagy ko-
zépvallalatok nem rendelkeznek kultirakoézi kommuni-
kacids és vezetési tapasztalatokkal, miként a magyar val-
lalatok zome sem. llyen felallasban az Uj kommunikacios
rendszer és az (j vallalati kultGra kialakitdsa még tébb
buktatét rejt magaban.

A vallalatvezetés kommunikacidja
az atalakulasok folyamataban

A véllalatok atszervezése, a munkaerd leépitése vagy
atcsoportositasa tovabb noveli a vezet6k kommunikécios
feladatait és korabban kevésbé gyakorlott funkcidknak
juttat fontos szerepet: a konfliktusok, a vélsag,a véltnza-s
menedzselése a vezet6k kommunikéacidjabaft-a-degnehe-
zebb kihivast jelentik és a legmagasabb szint(i képzett-
séget igénylik. Egy drasztikus, elbocsatasokkal vagy at-
helyezésekkel jaré atszervezés éppoly gondosan megter-
vezett és részleteiben is kimunkalt kommunikaciés stra-
tégiat igényel mint egy Uj termékkel piacra lépés. Egy fel-
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szamolés ala keriil§, reorganizéciét végrehajtd vallalat
vezetSinek folyamatosan informalniuk kell a tulajdo-
nos(oka)t, a hatésagokat, a felligyeld szerveket, a véllalat
hitelezGit, beszallitdit, vasarloit az atszervezés alakulasa-
rol, és ami pszichikailag mindig a legnagyobb terhet je-
lenti: meg kell &rizniik a megtartott munkatarsak bi-4
zalmét, hitét az atszervezés pozitiv kimenetelében és ke-
zelnitik kell tudni az elbocsatds sorséra jutd, személyes
sorsukban mélyen érintett, csalédott beosztottakat.

Az atalakulasok, a kilféldi tulajdonos megjelenése
ma a magyar gazdasagban is napi jelenségnek szami-
tanak, az egyének azonban nem ,rutinesetként”, hanem
személyes sorsukat esetleg dontéen veszélyeztet fenye-
getéskent élik meg. Ezért nagy a véllalat vezetdinek a
szerepe abban, mennyire segiti a joI megszervezett és
érzelmi intelligenciaval vezérelt kommunikacid a fesziilt-
ségek csokkenését, vagy mennyire noveli azokat az elhi-
bazott vagy elhanyagolt interakcio.

EsetUnk nem rendkivili torténet ma Magyarorsza-
gon: egy nagy szellemi és dologi értékekkel bird
allami vallalatot felszdmolnak. Finanszirozasa a korab-
bi médon nem tarthaté fenn. értékeit veszni hagyni
azonban felel6tlenség lenne. Megoldas: reorganizacid.
A 220 f6t foglalkoztat6 véallalatot kft-ké kell alakitani, a
kevéssé jovedelmezd tevékenységeket meg kell sz(in-
tetni, személyi allomanyéat drasztikusan csokkenteni
kell. Kulfoldi befektet6k is nagy érdekl6dést mutatnak
bizonyos termékcsoportok gyéartasa és az azokat kifej-
lesztett tervezdgarda irdnt. A menedzsment torekszik a
leginkdbb célravezet szerkezet kialakitasara, és arra,
hogy a piacok és a nélkildzhetetlen munkaerd az at-
szervezés soran és utan is megmaradjanak.

Ha a valtozas elétt all6 vallalat dolgoz6i nem kapnak
nyilt kommunikécié keretében elég alapos, a valos hely-
zetet feltard vélaszt a jovOjuket érintd kérdésekre, ide-
gesség uralkodik el a vallalaton belll, hiresztelések kap-
nak szarnyra, a legértékesebb munkaerd pedig 0j mun-
kahely keresésébe kezd. A bizonytalansagot az csokkenti,
ha a munkatérsak latjdk a valtozés teljes folyamatat: a
valtozassal elérni kivant allapot részleteit, pozitiv hatasat
a vallalat egészére, vagy az utddszervezetekre és az érin-
tettek személyes életére, megismerik az addig megteendd
Ut nehézségeit, azt a magatartast, amelyet a vallalat veze-
tése az adott helyzetben elvar téliik. A valtozas konstruk-
tiv részvételt kovetel valamennyi munkatars részérél. Az
azonosulas mértéke dontben befolyasolja a valtoztatas si-
kerességét.
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Az elkotelezettség elérésének legmeghbizhatdbb dtja a
dontési felel6sség megosztasa: a kommunikaciénak nem
leképeznie kell az atalakulas mozzanatait, hanem befo-
lyasolnia azt. Nem lehet ugyan a hierarchia legalsébb
szintjén vitat nyitni az (j struktira kialakitasardl, de a
‘dontés puszta kdzlése helyett meg lehet ismertetni azt a
gondolatmenetet, amelyet kovetve a menedzsment az
adott dontésre jutott.

A véltozas folyamatdban a kommunikécié a kovet-
kez@ szakaszokat iveli &t: afolyamatot megel6z8 szakasz.
amelyben a munkatarsak megismerik az atalakulas okait,
céljat, eljarasait, feltételeit és Jooveikeérnén-veit. A foMid-
matot kisérd szakaszban az aktualis fejlemények, az el6re
haladas, a vezet6k elkdtelezettsége és felelésségvallalasak
keriil el6térbe. A legfels6 vezetés a valtozas iranyitoja.
Feladata a valtoztatas tervének, az operativ intézkedések-
nek a kidolgozasa, a kivitelezés logikéjanak és id6tervé-
nek elfogadtatasa, az alsobb szintek vezetlinek felkészi-
tése a valtoztatasra. A folyamatkiséré kommunikacié rend-
szeres talalkozasokat jelent a kdzép- és alsod szintli veze-
téssel és alkalmanként talalkozast a dolgozok teljes koré-
vel. A kommunikacié nem csupan informacidkozvetitést
jelent, a menedzsment nagyon sokat tehet azért is a nyilt
kommunikaciéval, hogy meg tudja 6rizni hitelességét és

i szavahihet6ségét.

ili Quirke szerint (Deekeling-Fiebig 1999:31) sta-

bil kérilmények koézott a menedzsment szavahihe-
téségének mutatdja 66 szazalék. A valtozas keltette bi-
zonytalansag bizalmatlansagot szil: a véltozas szaka-
szét é16 véllalatok vezet6it a dolgozéknak csupan 49
szazaléka tartja szavahihetének. Ugyanigy cstkken a
vallalati célok elfogadasanak mutatdja is: biztos, stabil
szakaszban 48%, a valtozas idején csak 34%. Ezzel
parhuzamosan jelent6sen n6 azoknak a dolgozoknak az
ardnya, akik ugy érzik, nincs lehet6ségik arra, hogy
sajat nézeteiket kifejtsék, (szdmuk 59%-rdl 75%-ra
emelkedik a valtozasok idején). Ugyancsak né azoknak
a szama, akik a fels6 vezetés tevékenységének atlat-
hatdsagat és a kovetlen eszmecserét hianyoljak (ara-
nyuk 40%-rdl 60%-ra emelkedik).

A vezetés akkor jar el helyesen, ha a kommunika-
cidban nagy sulyt fektet az dsszefliggések megvilagi-
tasara, ha megismerteti a dontéshez vezetd gondolko-
dasi folyamatot, ha lehet&séget teremt a kdzvetlen in-
terakciora.

Egy vildgcég magyarorszagi részlegénél bevezetett
valtozasokrol igy szdmol be egy érintett: ,, A vezetdség
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minden nagyobb jelent6séggel birdé déntés esetén visz-
szajelzést kér az alkalmazottaktdl arrél, hogy mennyire
elfogadhatdé szdmukra az 0j elgondolés. igy volt ez az
Uj teljesitményaranyos bérezés bevezetésekor is. E val-
toztatasnal azonban megmutatkozott a hatalom ereje.
Ugyanis a vezet6ség nem hagyta magat befolyasolni: a
feedback tartalmazott negativ véleményeket is, a me-
nedzsment azonban sajat elképzelésének megfeleléen
vezette be a motivacios rendszert. Ez az alkalmazottak
jelentds részénél negativ visszhangot valtott ki. Ugy
érezték, kikérték ugyan vélemeényiiket, de annak semmi
kdvetkezménye nem lett. A csalddottsag sok embernél
bizalomvesztéssel parosult. Az (j bérezés raadasul nem
hozott latvanyos javulast: ellenségeskedés, bizalmat-
lansdg, bizonytalansag kezdett eluralkodni. Sokan ki-
léptek a vallalattol. A vezet8ség csak ekkor ismerte fel,
hogy hibat kovetett el azzal, hogy nem ismertette meg
érveit, a varhat6 kilabalashoz vezetd utat. Jobban el6-
készitett, tudatosabb kommuniké&ci6val sikeresebben be
tudtak volna vezetni a rendszert, s nem alakult volna ki
az ,er6szakkal” szembeni ellenszegtilés.”

Mikozben a fels6 vezetés 4ltaldban sok id6t szentel az
intern kommunikaciénak, megndvekedett feladatokat kell
ellatnia a vallalat kiils6 kapcsolataiban is.

Az alsébb szintek vezetdi is kiemelkedd szerepet jat-
szanak az atalakulds kommunikaldsaban, 6k azok, akik
napi kapcsolatban allnak az operativ munkat végzo6kkel.
Nekik kell valaszolniuk a tdmegével felvet6d6 napi kér-
désekre, eloszlatniuk a szarnyra kapd hireszteléseket, de-
monstralniuk az elkotelezettséget a vallalat vezetése irant,
mikdzben maguk is fenyegetettséget érezhetnek. A hie-
rarchia alsébb szintjein foglalkoztatottak szamara sokszor
érthetetlen a fels§ vezetés nyelve. igy kozvetlen felette-
seikre harul a menedzsment Uzenetének ,leforditasa”,
egyfajta moderator szerepet kell felvallalniuk.

Nem csupan az atszervezések jelentenek megndveke-
dett kommunikéacids terheket. Versengd vagy baratsagta-
lan gazdaségi kdrnyezetben konnyebben tadmad krizist
okozo konfliktus. Elég példaul csupan hirét kelteni vala-
mely nagyvallalat vezetSir6l valami megvesztegetési,
visszaélési, vagyonkimentési ugynek, amelyrél kés6bb
bebizonyosodik, hogy rosszindulatd ragalom volt, a ve-
zetés, s6t az egész vallalat hatalmas bizalmi valsagba ke-
veredhet. A valsag kezelése magas szinti kommunika-
ci6s felkésziiltséget igényel.

A véllalatok dsszeolvadasat, a felvasarlast kovetd val-
lalati kultira atalakulas, az akkulturacié ismét mas jellegl
kommunikacids igényeket tamaszt. Ha az 0sszeolvadas
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asszimilacioval jar, a beolvadd véllalat tagjainak Kkell
megismerniiik és elfogadniuk az 6ket bekebelez§ vallalat
kultargjat. Az integracio kolcsonds el6nykeresése, sok-
sok kozos feltard megbeszélés lancolata és szervezeti ta-
nulés folyamata.

St §C s

Osszességében, az Gjonnan formalodé magyar valla-
lati kultirdk a hazai adottsagok és a sokféle kulturalis
gyoker( kulfoldi beruhazo hatasara szines arculatot tiik-
roznek. A megvéltozott viszonyok a menedzserektél ma-
gasabb kommunikacié-elvarasokat és interkulturalis kom-
petenciakat kovetelnek. m
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TANULO SZERVEZET -

AVAGY HOGYAN TUDUNK MEGFELELNI
A XXA. SZAZAD KIHIVASAINAK

A fogalom val6jaban a szervezetnek sajat alapveté képességeire vonatkozd allando és kollektiv tanulasi folya-
matat rejti. Lényeges elemei a rendszerszint(i gondolkodas elsajatitasa, jovékép kialakitasa és elfogadtatasa,
kozos tanulashoz elengedhetetlen légkdr megteremtése. Mondanival6jat a szerz6 néhany vallalati példaval is

illusztralja.

Manapsadg minden véllalatot az foglalkoztat leginkabb,
hogy az egyre élesedd versenyben - amely réadasul a
tarsadalom és az egyének elvarasainak oOriasi mértéki no-
vekedésével parosul - hogy lehet talpon maradni, neta-
lantéan fejlédni. A versenyképesség fokozésanak klasszi-
kus eszkdzei mint pl. aj6 arstratégia, a kivald mindség, a
szervezet karcsusitasaval, racionalis mikodésével elérhe-
t6 alacsony koltségszint - csak ideig-6raig jelentenek
versenyel6nyt. A siker titka valami mas: nevezetesen az
alapvetd képességekben rejlik. Az alapvet6 képességek
elméletének megalkotasa Hamel és Prahalad nevéhez fii-
z8dik, a vallalati gyakorlatba torténd atiiltetésében a Mas-
sachusetts Institute of Technology tanulasi kdzpont, illet-
ve az Innovation Associates vezetdi tovabbképzd kozpont
ért el kiemelkedd sikereket.

Az alapvet6 képességeket leginkabb a szervezet dnta-
nulé képességeivel, a szervezet tagjainak mély elkdtele-
zettségével és a szervezeti hierarchia minden szintjét at-
hatd kivald bels§ kommunikacioval jellemezhetjik. Az
alapvetd képességek elsajatitdsa hosszadalmas, és sok
munkaval, esetenként buktatokkal teli folyamat, amiben
kezdetben a vezet6ké a fészerep. A Ford egyik miszaki
igazgatdja igy nyilatkozott a kollektiv tanulas képességei-
nek elsajatitasarol: ,, Talan mar kezd megvilagosodni sza-
momra a probléma lényege. Arra emlékeztet, amikor a
differencial- és integralszamitast tanultuk. Eleinte semmit
sem értettem. Aztdn mintha mar kezdtem volna felfogni
bel6le valamit. Egy év alatt el is sajatitottam az alapokat.
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Ot év mulva mindez mar szakmai tudasom alapkovét je-
lentette.”

Az alapvet6 képességek fontossagat a Total Quality
Management (TQM) hosszd tavi eredményei is bizonyi-
tottdk. W. Edwards Deming, aki vilagszerte talan a legis-
mertebb képvisel6je a mindségbiztositasnak elismerte,
hogy maga a modszer a sikerekben csupan 2%-ot jelent,
a tobbi 98% a szervezet tanulasi képességein, befogado-
készségén, a dolgozdk elkdtelezettségén malik.

Rendszerszintl gondolkodas

Az elsd Iépcsd, amin elindulhatunk a kollektiv tanulés
képességeinek elsajatitasa felé a rendszerszint(i gondol-
kodas elsajatitasa. Napjainkban, amikor a kérnyezeti val-
tozasok gyorsasaga és bonyolultsaga, a hatalmas informa-
ci6tdmeg és a minket koriilveve vilag dsszetettsége szinte
alaassa az emberek onbizalmat és megrengeti a felel@s-
ségérzetet, a rendszergondolkodas nagy segitséget nyujt-
hat szamunkra. Segit abban, hogy a bonyolult jelenségek
mogott felismerjik a struktdrakat, megkilénbdztessik a
Iényeges és kevéshé fontos részleteket, lassuk a jelensé-
gek kolcsdnhatasait és a folyamatokat. Ehhez a megszo-
kottdl eltér6 gondolkoddsmaédra - paradigmavaltéasra -
van szilkség, ami lehet§vé teszi (j problémamegoldasi
maodok, Ujszeri elképzelések létrejottét.

A vllalati kultdra fejlédése és a kozds tanulés jegyei-
nek kibontakozéasa jol nyomon kévethetd a Déldunantuli
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Aramszolgéltatd Részvénytarsasag példajan. Az aram-
szolgaltatas a dél-dunantali régidban tébb mint szazéves
maltra tekint vissza, mely idészak alatt a cég tébbféle tu-
lajdonosi struktdréban, idérél-id6re megujulé szervezet-
tel miikodott. Jelenleg, a villamos energia ipar 1996-ban
tortént privatizacidjanak koszonhetéen a cég tulajdonosa
90%-ot meghaladd mértékben egy német szakmai be-
fektetd cég. A tarsasag a privatizaciot kdvetden hatarozott
fejl6désnek indult és mind a gazdalkodas eredményeiben,
mind a dolgozék szemléletmddjanak valtozasadban ko-
moly eredményeket ért el. 2000-ben a cég ad6zéas el6tti
eredménye kozel harom Mrd Ft volt, ami a privatizacio
kezdeti évében elért -386 M Ft-hoz viszonyitva kiemelke-
dbnek mindsithet6. Az eredmény ilyen mértéki javulasa
els6sorban a bels6 miikddési hatékonysadg ndvelésével
volt elérhetd, amit a m(ikddési folyamatok korszer(sité-
sével, informatikai fejlesztéssel és a vallalati kultdra val-
tozasaval sikerilt elérni. A cég 1996-ban még 2664 f6t
foglalkoztatott és tevékenységi kdrében megtalalhaté volt
a villamosenergia-szolgéaltatason mint alapfeladaton tal-
menden vasszerkezeti elemek gyartasa, villamos hal6zat-
épités, gépjarmijavitas és egyéb kiegészité tevékenysé-
gek - pl. informatikai szolgaltatasok, hazinyomda, taka-
ritds, 6rz6-védd szolgalat, mér6 leolvasas - is. A tevé-
kenységek kihelyezésehez a cégnek hosszl tavu érdekei
fliz6dtek, melyek kozoétt fontos szempontként fogalma-
zbdott meg, hogy a f6 tevékenységhez tartoz6 folyamatok
és azok koltségei vilagosan és elkildnitett médon mér-
het6k és nyomon kovetheték legyenek, tovabba hosszu ta-
von a piaci korilmények kozétt mikodd cégek hatéko-
nyabban, jobb mindséggel, alacsonyabb arakkal dolgozza-
nak, s ezaltal koltséget megtakaritsanak az anyacég szama-
ra. A kiszervezések és a mikddési hatékonysagjavulas
nyoman 2000-re a foglalkoztatottak sz&ma mintegy ezer
fével csokkent az 1996-os évihez képest. Erdekes adalék
az eredményesség latvanyos novekedéséhez, hogy mindez
a cég ellatasi régidjaban a villamosenergia igények csok-
kenése mellett kovetkezett be, mikdzben a villamosener-
gia arindex mélyen a fogyasztdi arindex alatt maradt.

Természetesen a latvanyos eredményekhez 6nmaga-
ban egy kiils6 befektet6 nem lett volna elegendd, a siker
kulcsa sokkal inkabb a kordbban stagnalé vallalat struktu-
rajanak atalakulésa volt. A gondolkodasmod megvaltoza-
s&t maga a privatizacio - mint a cég életének kulcsfontos-
sagl eseménye - inditotta el. A kordbban abszolut biirok-
ratikus jegyekkel jellemezhet6 vallalathél lassan egy ke-
vésbé kotott formaban, kdzvetlenebb hangvétellel, csa-
patmunkéban dolgozni tudé cég korvonalai kezdtek ki-
bontakozni. Természetesen a valtozas nem volt kénnyd. A
vezet6k kevés kivétellel mind régi aramszolgaltatéi malt-

tal rendelkeztek, sok volt a beidegz6dés, a multbeli tapasz-
talat és szokés. A cég tudatdban még a régi, privatizacid
el6tti allapotbdl fakadd biiszkeség uralkodott, amikor is
Uttord szerepet vallaltak a villamosenergia-iparag meguji-
tasaban, a folyamatok ésszer(isitésében, az aramszolgéalta-
tok kozotti egyuttmikodésben. ,,Mi vagyunk a legjob-
bak" - hirdették és sokan azzal sem torddtek, hogy id6-
kdzben a kérnyezet folyamatosan valtozott, Ujabb és Gjabb
kihivasokat és veszélyeket rejtve szdmukra. A privatiza-
ciot, majd a cég kordbbi vezérigazgatéjanak nyugdijba
vonulasét kdvetben 1999-ben tortént vezérigazgatod valtas
azonban felrdzta a békésen szunydkalokat.

A kiilfoldi befektet6 kezdetben jelent8s energiakat
forditott arra, hogy a naluk mar régota sikerrel alkalma-
zott vezetési és szervezési mddszereket hasznositsa. Ezek
eleinte a véllalat és a kalfoldi tulajdonos koz6tt az orsza-
gok kozotti kulturalis kiildnbségek miatt gyakran okoztak
kisebb-nagyobb nehézségeket, konfliktushelyzeteket. A
kilfoldi partner altal diktalt tanulds kezdetben igy szinte
Lraerltetett” modon (imposed learning) val6sult meg.
Ennek elsé eredményeként emlithetjiik az tgyfélkdzpon-
th gondolkodas tudatositasat és kikenyszeritését a vallalat
valamennyi dolgoz6janél. Mig ez korébban csak papiron
és elméletileg miikddott, a privatizaciot kovetben szamos
vezet6i forum, a kdzos gondolkodast elésegit6 ,,stratégiai
megbeszélés” témaja volt az tgyfelek érdekeinek érvé-
nyesitése a vallalati folyamatokban, torekedve arra, hogy
costumer driven strategy) sikeres adaptacija miel6bb
megtdrténhessen.

Az (j vezetési iranyzathoz tartozott az is, hogy a belsé
séban az alulrdl jov6é kezdeményezések tag teret kaphas-
sanak és a korabbi allami iranyitas alatti mikddéshen
megszokott top-down szemléletet a bottom-up valtsa fel.

Ezt a szemléletmdd valtozast és az ebben rejl6 hizo-
er6ket ismerte fel a hazai, korabbi sajat vezet6bdl kineve-
zett vezérigazgatd, aki a helyismeret és a vezet6kkel-
dolgozokkal val6 jé kapcsolatok elényével indulva tartos
és latvanyos sikereket tudott elérni. A hagyomanyos esz-
koztar elemeit felhasznalva gyakori menedzsment-trénin-
gekkel, mihelyértekezletekkel (workshop), probléma-
megoldo, kreativ csoportok mikddtetésével egy pezsgd
véllalati kultdra alapjait tette le, melyben a nyiltsag és
6szinteség, a kollektiv gondolkodas lassan természetessé
valt. A vezet6i taldlkozokon - melyeket altalaban a mun-
kahelyt6l és a napi gondoktol tavol szerveztek meg - a
problémak felszinre kerillése, a gondok egymaéssal vald
megosztasa és ,kibeszélése” volt a cél, ami kiegészilt
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még a vezetli készségek és képességek fejlesztésére ira-
nyuld torekvéssel is. Jatékos és komoly forméban, kilsd
tandcsado szervezet trénereinek iranyitasaval sajatitottak
el a vezet6k a vallalati kultirahoz, a valsagkezeléshez, a
kommunikacié javitdsdhoz, a munkatarsak menedzselé-
séhez, a tanuld szervezethez kacsol6do vezetési techniké-
kat.

Kezdetben a legfontosabb cél az volt. hogy a vezeték
a hétkdznapokban, a napi munkavégzés soran képesek le-
gyenek munkatérsaik menedzselésére, egy képzeletbeli
edzd szerepét betoltve. Uj motivaci6s rendszert vezettiink
be, amelyben az évenkénti négyszemkdzt folyé teljesit-
ményértékel6 megbeszéléseken értékelték a munkatars
teljesitményét, jelolték ki a fejlesztend6 teruleteket és
tlzték ki a jovébeli célokat. A vezet6knek meg kellett ta-
nulniuk azt is, hogy a feladatokat delegalni kell, ami segit
a munkatarsak felel6sségérzetének ndvelésében és a val-
lalati célokkal vald azonosulésban.

A legfontosabb feladatokra projektek alakultak, fele-
16s vezetdvel és projekttagokkal. A projektek iranyitasat
legtdbbszor fiatal, tehetséges, nem vezetd beosztasu dol-
gozokra biztak, akik a projekt hatarain belil dontési ha-
taskorrel és felel6sséggel rendelkeztek. Kezdetben nehéz
volt elfogadtatni a vezet6kkel, hogy van olyan terilet,
ahol a projektvezetéssel megbizott munkatarsaikat nem
iranyithatjak. Talan némelyek kéziluk titokban ,.ellen-
drukkerként” vartdk a kudarcot, hogy megmutathassak,
hogy kellett volna. Az élet azonban szerencsére nem pro-
dukalt ilyen helyzeteket, s6t a projektszemlélet kifejezet-

ten sikersztorinak mindsithetd.

A nyilt bels6 kommunikécié ugyancsak fontos esz-
kdznek bizonyult a kdzds célokért vald szakadatlan és
kollektiv munkéaban. A cég els6 embere ezzel kapcsolat-
ban a kdvetkez6ket fogalmazta meg: ,,A tarsasagon belil
egyuttm(kodést kell teremteni. Le kell bontani a falakat
az egységek kozott. Egy lanc, egy szervezet olyan er6s,
amilyen er6s a leggyengébb lancszeme. Ezért a gyenge
pontok erdsitése az egész tarsasag érdeke. A vezetés, a ve-
zet6k nem mindentuddak. Valamennyi dolgozd tamogata-
sara szlikség van. Hidba van azonban adolgozéknak vé-
leményik, ha a vezeték nem halljak meg... Tudom, hogy a
jovd gybztese az a csapat, amelyik a leggyorsabban képes
tanulni, leggyorsabban képes valtoztatni. Hiszem, hogy a
mi csapatunkban benne van a nyereés lehet6sége. Hiszem,
hogy egyutt sikerllnifog!”” Ebben a gondolkodasmddban
a cég és az alkalmazottak kozétti kapcsolat nem hagyo-
manyos ,,szerz6dés”, hanem szoévetség, amiben mindkét
fél ugyanazokat a gondolatokat, értékeket, célokat és val-
lalatvezetési elveket vallja.
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Az dramszolgaltatd vezetbje kulcsszerepl6 volt a szer-
vezet Ontanulé képességeinek kialakitasaban. Els6ként is-
merte fel, hogy a szervezet ndvekedése, gyarapodasa, a tu-
lajdonosok és az lgyfelek igényeinek kielégitése tartésan
és sikeresen csak az emberekben rejlé lehetGségek és ké-
pességek kiaknazasaval lehetséges. Wedres Sandor err6l
igy irt: ,, Az egyetlen igazi tanulés: a lénylinkben szuny-
nyadd tudasnak tevékennyé ébresztése”. Mindenkiben
vannak olyan készségek és képességek, melyeket megfe-
lel6 motivacios rendszerrel, j0 kommunikéciéval és ta-
mogat6 véllalati kultiraval a felszinre lehet hozni. Ez az (j
megkdzelités egyben azt is jelenti, hogy fel kell adnunk a
Hervezés, szervezes, iranyitas” divatjamult szlogenjét és
sokkal tobb figyelmet kell forditanunk a szervezetet alkot6
emberekre. A Hanover Biztosito elndke, O’Brien maga is
vezet6i filozofigjaként fogalmazta meg a ,,személyes ira-
nyitas” tAmogatasat, vagyis azt, hogy el6segitse munkatar-
sai személyiségfejlédését. Meggy6&z6déssel vallotta - amit
kés6bb cégének sikerei is bizonyitottak - hogy a szemé-
Iyes iranyitds magas fokara képes emberek joval elkétele-
zettebbek, kezdeményezdbbek, szélesebb és mélyebb fele-
I6sséget vallalnak munkajukban.

Jovokép

A szervezet gondolkodasmaédjanak valtozasa azonban
o6nmagaban még nem elegend6 a kollektiv tanulas képes-
ségének elsajatitdsdhoz. A kdvetkezd lényeges Iépés a ko-
z0s jovOkép, amit a szervezet minden tagja magaénak
érez és el kivan érni. Legegyszer(ibben fogalmazva a ko-
z0s jovEkép nem mas, mint felelet a ,,Mit akarunk létre-
hozni?” kérdésre. A kozds jovOkép az egész szervezet
sajatja, a kdzosség érzését hozza létre a szervezeten belll,
s a kilonféle tevékenységeket egységes keretbe foglalja.
A kozos jovOkép nélkilozhetetlen a tanuld szervezet
szamara, hiszen ez mutatja a tanulas iranyat, céljat. Nehéz
azonban elérni, hogy ez a jovékép ne egyetlen vezet6 al-
ma legyen, amit aztan réer6ltet a szervezetre. A multban
és a jelenben szamos példat talalunk alomszeriinek tling,
de kés6bb megvaldsuld jov6képre. Henry Ford alma az
volt, hogy egyszer majd nemcsak a gazdagok, de az at-
lagemberek is megengedhessék maguknak, hogy sajat
(természetesen Ford tipust) autdval rendelkezzenek. A
japéan cégek gyors felemelkedésének titka is valészindileg
a vilagsiker mint kozos jovékep vezérelte mikddés volt.
A Pepsi Cola cég évtizedek 6ta a Coca Colaval folytatott
szakadatlan versenyben val6o fellilkerekedést tekinti
elérend jovOképének.

Ahhoz, hogy a kozos jov6kép kialakuljon, sziikség
van arra, hogy a szervezet valamennyi szerepl6je tudata-
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ban legyen a jov6 kihivasainak, a kornyezeti veszélyek-
nek és lassa természetesen a lehet6ségeket is. melyeket
hasznara fordithat. A villamosenergia-iparaghan most k-
I6ndsen nagy jelent6sége van a kornyezetérzékenység-
nek, hiszen az orszagban jelenleg egy-egy foldrajzi ré-
gidban monopolhelyzetben miikédd aramszolgaltatok az
energiapiac felszabaditasaval versenyhelyzetbe kerilnek.
Az U] piaci modellben az energia-beszerzés és a -szolgal-
tatds funkcidja kulonvalik, az ugyfél pedig szabadon
doénthet arrol, hogy melyik keresked6tdl vasarol villamos
energiat. A liberalizalt piaci miikodés egyben azt is jelenti
az aramszolgaltatok szaméra, hogy az eddigi stabil fo-
gyasztdi kor helyett minden egyes fogyaszt6ért meg kuiz-
deni a versenytarsakkal és a versenyben a darwini meg-
kozelitéssel az a termék és az a szolgaltat6 fog gydzni, aki
a legjobban tud alkalmazkodni a megvaltozott kdrilmé-
nyekhez és a fogyasztdi igényekhez.

A piacnyitas a korabbi elképzelések szerint mar 2002.
januérjaban kezdddott volna és fokozatosan terjedt volna
ki valamennyi fogyasztéra oly médon, hogy kezdetben
csak a legnagyobb - féként ipari - fogyasztok, késdhbb,
tobb év alatt a kisebb fogyasztok részére is lehetdség nyilt
volna a szabad valasztasra. A késést szakmai korokben
azzal indokoltdk, hogy a nyitas a magasabb eurdpai arak
miatt a fogyasztdi arak novelésével jarna, ami nem egyez-
tethet6 Ossze a magyarorszagi fizet6képes kereslet altal
elviselhet6 mértékkel. A kdzép- eurdpai régidban az unié-
hoz tarsult orszagok kozott eleinte Magyarorszag volt az
els6, amely elhatarozta a nyitast, id6kdzben azonban Len-
gyelorszag és Szlovénia mar megtette az elsd Iépéseket.
Lengyelorszdg 1998-ban, Szlovénia pedig egy évvel ké-
s6bb nyitotta meg a piacait, Csehorszdgban pedig mér ha-
talyba lépett az Uj villamosenergia-tdrvény, amelynek
megfeleléen 2002-ben kezdik meg a nyitasi folyamatot.

Magyarorszagon a 2003-t6l varhaté piacnyitassal
ugyancsak U0j villamosenergia-torvény Iép életbe, amely
tobbek kozott szabalyozza majd a halézat hozzaférés jogi
és technikai lehetGségeit, tovabba a napi kereskedéshez
szikséges dramtézsde mikodeését. A torvénytervezetet a
Gazdaséagi Minisztérium mar elkészitette a szikséges
szakmai egyeztetéseket kovetden varhatdan révidesen az
Orszaggydlés elé keril. A minisztérium elképzelése sze-
rint az (j tdrvény hatalyba lépése 2003. januar elsejével
varhatd. A Magyar Aramszolgaltatok Egyesiiletének
titkara szerint a piacnyitast legkés6bb 2002 kdzepén meg
kellene tenni, mert az aramszolgaltaték mar készen allnak
a versenyre. Természetesen ezen kijelentés mogott a tébb
éve tarto felkészlilési, el6készité munkéanak a sikerébe ve-
tett hit hizédik meg. Valéjaban azonban a magyarorszagi

aramszolgaltatas tobb mint 100 éve alatt az aramszol-
galtatok nem szerezhettek tapasztalatokat a piaci ver-
senyben valé mikodeésrél, az ugyfélcentrikus gondolko-
dasrdl. Az a szolgaltato jar el ebben a helyzetben he-
lyesen, amelyik a felkésziilés ,,hard” elemein - mint pl.
korszer(i, rugalmas szervezet, termék- és mindségfej-
lesztés, szorosabb ligyfélkapcsolatok, a marketing és PR-
tevékenység er6sitése - mellett a ,,soft” tényez6kre, tehat
a szervezetet alkotd munkatarsak és vezet6k kdzosségére
is nagy sulyt fektet. A kozos jov6kép létrehozasa ebben
egy kezdeti, de dont6 lépés, mert ezaltal felszabadul-
hatnak a szervezet belsé energiai, tagabb teret kap az in-
novacio és a kreativitas, pezsgévé valhat a vallalati kultd-
ra.

Ha sikeril egy cégen belul kézos jovéképet megfogal-
mazni, azaltal el tudjuk érni azt is, hogy megvaltozzék az
emberek egymas kozti kapcsolata. A korabban egymassal
bizalmatlan emberek elkezdenek egyitt dolgozni, a riva-
lisok radébbennek arra, hogy a kéz6s munka tobb sikert
és eredményt hordoz, mint az egyéni torekvés. A kozds
jovOkép az energidk megsokszorozddasat, az eréfeszité-
sek novelését, a szinte barmi aron valé6 megvalositas
kényszerét fejlesztetik ki a szervezet tagjaiban.

A kozos jovokép kialakitasa természetesen nem egy-
szer(i feladat, hiszen a szervezet tagjai csak azzal tudnak
azonosulni, ami egyéni céljaik megvaldsulasat jelenti,
amely sajat értékrendjiikbdl, torekvéseikbdl, vagyaikbol
fakad. Ezért el kell tudni érni, hogy a munkatarsak ren-
delkezzenek sajat, egyéni jovéképpel, mert ennek hianya-
ban kénytelenek masok jovéképéhez csatlakozni, és igy
elkotelezettség helyett csak egyetértés jon létre. A kovet-
kez6 1épés mar csak annyi, hogy az egyéni jovoképeket
kozos jovEképpé kell kovacsolni.

Az emlitett &ramszolgaltatonal ez a folyamat egy tobb-
napos vezet6i tréningen kezdddott, ahol a kdzépvezetdk
sajat egyéni jovéképet fogalmaztak meg a maguk sza-
méra. Egyetlen kritérium az volt, hogy az egyéni jovOkép
a cég legfontosabb érdekcsoportjainak - a tulajdonosok,
lgyfelek, munkatarsak - érdekeit is tamogassa. Az egyéni
jovOképet kisebb, négy-ot f6s csoportokban egymésnak
elmondtak, megvitattak, hasznos tandcsokkal latva el
egymast a lényeges részek kiemelésére, a hangnem és a
stilus megvalasztasara. A vezet6i tréninget a munkahelye-
ken, kisebb kozdsségekben térténé megbeszélések kovet-
ték, ahol a vezet6 munkatérsait sajat egyéni jovOképik
megfogalmazasara biztatta, s egyben megosztotta velik a
sajat jovoképét. A hatds nem maradt el. Sok kollektiva
életében az els6 olyan alkalom volt, ahol 6szintén beszél-
hettek, elmondhattak almaikat, vagyaikat, meghallgathat-
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tak egymas elképzeléseit. A munkahelyi beszélgetések
nyoman a vezetéknek érezniik kellett, hogy a kollektiva
képes-e, hajlandd-e Gket kovetni 6ket. A kdzos beszélge-
tések a munkatarsak sz&maéra pedig segitséget nyujtottak
abban is, hogy felismerjék mindazokat a lehet6ségeket,
amelyeket a kdzos akarat esetén majd ki tudnak aknézni.

A kozos jovekép kialakitasahoz id6 kell, hiszen az
egyéni jovOképek kolcsonhatasanak eredményeképpen
jon létre. A folyamatban sokszor végig kell gondolni tobb
alternativat is, természetesen anélkil, hogy az egyéni jo-
vBképet feladldozzuk. A vezet6knek ebben a folyamatban
meg kell &riznitk egyéniségiket, alapvet6 magatartas-
mddjukat, stilusukat.

A kozds jovOképhez vezetd (t hossz( és rogds, ami-
nek soran sok olyan tényezdvel taldljuk szembe magun-
kat, amelyek akadalyozzék a kialakulasét, vagy mérsék-
lik a munkatarsak kezdeti lelkesedését. A jovékép megfo-
galmazasa elsddlegesen a legfelsd vezetés feladata, amely-
ben nem csak a ,,Mit?” kérdésre kell valaszt adni, tehat
azt megfogalmazni, hogy a jovében hova kivanunk el-
jutni, hanem legalabb ilyen fontos a ,,Miért?” is. Minden
szervezetre igaz, hogy miikodése soran harom f6 érdek-
csoport - vevék, tulajdonosok, sajat munkatarsaik - va-
gyainak, elvérasainak teljesitésén kell szakadatlanul fara-
doznia. A jovEkép megfogalmazasakor tehat vilagosan ra
kell mutatnunk arra, hogy mire alapozzuk feltevéseinket
és miért jo ez a munkatarsaknak. Ezt kdvet6en mar csak
egy feladatunk van hétra: annak el6revetitése, hogy ho-
gyan kell cselekedniink, hogy 6sszhangban maradjunk
kiildetéstinkkel és allandéan a megvalositanddé jovékép
felé haladjunk. Itt természetesen batran tdmaszkodhatunk
meglévd értékeinkre, bels6 erésségeinkre. A mintaként
bemutatott &ramszolgéltatonal pl. az egyik vezeti talal-
kozén a kovetkezd értékek fogalmazddtak meg:

Visszajelzésre épil6 vezetés

Ugyfélorientéltsag

Eredménykdzpontlsag

Min&ség

Munkatarsi kapcsolatok

Csapatmunka, egyuttm(ikodés

Rugalmasséag konfliktusban, szervezeti valtozasban
Elkotelezettség

Jo lelki, fizikai erénlét

© 0 N o~ WDN R

Hidba van azonban a vezet6k kozott egyetértés és a
kozos célokkal vald azonosulés, ebbdl csak akkor vélhat
kollektiv jov6kép, ha valamennyi dolgozd is magaénak
érzi azt. Ahhoz, hogy az informéciok eljussanak az érin-
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tettekhez, és azok meg is értsék azt, kozds nyelvre és
fejlett bels6 kommunikéciora van sziikség. Fontos, hogy
a jovékép elég vonz6 legyen ahhoz, hogy felkeltse a fi-
gyelmet, mert igy érhetjik el, hogy az emberek sokat be-
széljenek réla, és a novekvd érdekl6dés nyoman kiala-
kuljon a lelkesedés. A lelkesedés természetesen eleinte
nem lesz teljes kord, de ha kialakul a dolgozdk nagyobb
tobbségénél és meg tudjuk gy6zni a hangaddkat, mar
nyert tgyink van. A lelkesedés egy bizonyos foka azutan
elindithatja a kozos torekvest a megvalositéasra.

A jovBképek természetesen el is halhatnak, miel6tt
megkezddédne a megvaldsitasuk. Ennek szdmos oka lehet.
Egyik leggyakoribb ok, hogy a gondolatok nem jutnak el
valamennyi dolgozéhoz, mert nem taldltuk meg a kzos
nyelvet, vagy mert nem megfelel6 kommunikécids esz-
kozoket alkalmaztunk. Tovabbi gondokat okozhat, ha a
szervezeten belll jelentds nézetkuldnbségek alakulnak ki,
amelyek nyoman egymasnak ellentmondé jov6képek ala-
kulnak ki, melyek nem egymaést erésitve, hanem egymas
hatasat kioltva m(ikddnek. Nehéz dolgunk van akkor is,
ha a jov6kép és a redlis valdsag kozott jelentds szakadék
tatong, amelyet munkatarsaink athidalhatatlannak érez-
nek. Ez esetben elbatortalanodnak és ha a vezetés nem
képes permanensen fenntartani a belsd fesziltséget és a
hitet, akkor egyre tdbben elpértolnak a kdzdsnek szant
céloktol és elveszitik érdeklGdésiket és lelkesedésiiket a
vallalat gyei irant.

A kozos tanuléstdl a kollektiv bdlcsességig

A kdzds jovbkép megteremtése hozza létre a szerve-
zetben azt a taptalajt, ami a szervezetet dntanuld, dnme-
nedzseld, és végsd soron hosszl tavon is sikeres céggé te-
heti. A csoportos tanulas kollektiv munka, amely azonban
nem nélkilozheti az egyéni képességeket és ismereteket.
Ezt felismerve az aramszolgaltatonal valamennyi szerve-
zeti szinten és dolgozdi csoportndl megvizsgaltdk az
egyéni képességek és készségek fejlesztési terlileteit, és a
vizsgalat eredményei alapjan oktatasokat, tréningeket
szerveztek a sziikséges teriileteken. Nem maradtak ebbdl
ki a vezet6k sem, ahol az egyéni képességek felméréset
kdvetben ,testreszabott” tréningsorozat kezd6dott.

Mindez azonban csak a kezdet. Bill Russel, a Boston
Celtics kosarlabdazoja nyilatkozta egyszer sikereik tit-
kardl: ,tehetségiink és a tudatos szervezés révén kilon-
kilon és egyutt is specialistak voltunk. Kivald egyéni
eredményeink a remek egyéni teljesitményeknek és a csa-
pat egységének voltak koszonhet6k. Felismertik azt,
hogy ha kiegészitjiik egymas specialis képességeit, akkor
igazdn nagy eredményeket tudunk produkalni, ezért min-
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denki arra torekedett, hogy Ujabb és Gjabb otletekkel
hatékonyahba tegye az dsszjatékot.” Russel gondolatai at-
lltethetek az Uzleti élet barmely tertletére is, hiszen min-
denki szamara vilagos lehet, hogy hidba rendelkezik egy
cég kivaldan képzett szakemberek sokasagaval, ha azok
energiai nem egy irdnyba hatnak. Az 6sszhangot nélkilo-
z6 csapat pazarolja az energigjat, holott az egyes csapat-
tagok esetenként hihetetlen keményen dolgoznak. Hogy
mi lehet a kdzds dsszetartd erd? Természetesen a mar so-
kat emlegetett kdzos jovokép, ami kivaltja a k6z6s gon-
dolkodast a lényegi kérdésekben, Ujitd szemléletdi, dssze-
hangolt cselekvést, csapatszellemet.

A kollektiv bdlcsesség kdzos tanulas révén sajatithatd
el. Az elmélet egyik legjelesebb képvisel6je egy kortars
fizikus. David Bohm. aki kvantumfizikai kutatasok terén
ért el jelent6s sikereket, 6 nagy suly fektetett a parbeszéd-
re, ahol a csapat vagy az egyén ,, megnyitja magat" a na-
gyobb intelligencia dramlésa el6tt.

A dialégust mar a régi gorogok is nagyra becsilték, a
modern vildgban azonban egyre inkabb visszaszorulni
latszik. Sokszor szivesebben irunk pér soros levelet és
kildjuk el email-en (zleti partneriinknek, vagy akar a
szomszéd irodaban dolgoz6 munkatarsunknak ahelyett,
hogy felemelnénk a telefonkagylét, vagy megtennénk né-
hany Iépést. Bohm viladgosan ramutatott arra, hogy gon-
dolkodasunk és belsé ,,mintaink”, valamint észleléseink
és cselekedeteink szoros koélcsonhatasban allnak egy-
massal. ,,A kvantumelmélet - mondja Bohm - azt allitja,
hogy az univerzum alapjaban véve oszthatatlan egész,
még akkor is, ha a nagyobb méretek szintjén gy is meg-
jelenithetd, mint kilonalldan létezd egységek egésze. Ez
azt is jelenti, hogy a pontossag kvantumelméleti szintjén
a megfigyel6 szerkezet és a megfigyelt targy visszavon-
hatatlanuljelen van egymasban és része egymasnak. Ezen
a szinten tehat az észlelés (megfigyelés) és a cselekedet
nem valaszhat6 el egymastdl.” A The Specia Theory of
Relativity ciml kdnyvében megprobalt még egyszerib-
ben ravilagitani arra, hogy a tudat és a természet kol-
csondsen, allanddan és egyszerre jelen van. Bohm elmé-
letének népszerisége azonban els@sorban abbdl fakad,
hogy a gondolatot ,kollektiv jelenségként” fogalmazta
meg, ravilagitva ezzel a csoportos egyittgondolkodas és
tanulas Iényegére. Munkéssagaban azt is bebizonyitotta,
hogy a gondolat nagymértékben kozossegi, kollektiv fo-
lyamat, nem lehetséges annak egyéni fejlesztése: ,.az
elektronokhoz hasonléan rendszerszer( jelenségnek kell
tekinteniink a gondolatot is, amely kdlcsénhatasok és be-
szélgetések eredménye”.

A beszélgetések soran parbeszéd, vagy vita alakulhat
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ki, amelyek egyforméan fontosak a csoportos tanulas
szempontjabol. A dialégus - vagyis parbeszéd a gorog
dialogosz sz6b6l ered, amiben a dia jelentése &t, keresz-
tll, mig a logosz a sz6, tagabb értelemben ajelentést fe-
jezi ki. igy tehat a dialdgus eredeti jelentését az emberek
kozotti szabad jelentésaramlasnak is felfoghatjuk. A cso-
portos dialégus sordn a csoport tagjai egy nagyobb jelen-
téshalmazbdl nyerhetnek informacidkat, amelyhez egye-
dl a csoport egyetlen tagja sem férhetne hozza. A dial6-
gusnak ezen tdlmendéen is szamos elénye van: a részt-
vevOk latokore kitagul, olyan mélyebb meglatasok és
meggy6zddések alakulhatnak ki, amire egyedil nem len-
nének képesek, dsszetett kérdések a kdzds gondolkodas
soran kdnnyebben megértheték és megoldhatok, s raada-
sul ilyen esetekben az egyén hajlandé felfliggeszteni sajat
feltételezéseit, taljutni sajat, egyéni nézépontjan.

Ha a parbeszéd soran konfliktus sziiletik, vitava fajul-
hat. A vita , vagy més néven diszkusszi6 sz6 gyokerei a
perkusszié (6sszelitkdzés) és a konkusszid (megrazkddta-
tas) szavakban lelhet6k fel. A vitat természetesen ez eset-
ben nem dihds emberek elkeseredett harcanak kell fel-
fogni, sokkal inkdbb hasonlithaté egy ping-pong meccs-
hez, ahol a jatékosok egymasnak utdgetik a labdat. A ja-
ték célja altaldban az, hogy gy6zziink, de a csoportos ta-
nulds révén kibontakozé vita esetében a gy6zelem azt je-
lenti, hogy a csoport elfogadja valakinek a véleményét. A
csapatjatékban ugyan mindenki alapvet6en arra torek-
szik, hogy sajat nézetei diadalmaskodjanak, ez azonban
egy fejlett kultardju cégnél nem a minden aron val6 gy6-
zelemre torekveést, sokkal inkabb egy egészséges verseny-
szellem megnyilvanulasat jelenti.

A kollektiv tanulds csak olyan kdzegben valésulhat
meg, amelyben harom alapvet6 feltétel teljesil:

1 Minden résztvevének fel kell fliggesztenie sajat felté-
telezéseit. A felfliggesztés csak gy valdsulhat meg, ha
a beszélgetés vagy vita idejére igyeksziink sajat néze-
teinek egy kilsé szemléld szemével pértatlanul vizs-
gélni, tovabba ha véleménytinket, meggy6z6désiinket
megosztjuk a tobbiekkel véllalva annak kockazatét,
hogy bebizonyitjak allitasunk helytelenségét, vagy ra-
mutatnak annak gyenge pontjaira. A vita csak akkor
kertlhet holtpontra, ha a csoportban valaki megma-
kacsolja magat ,,marpedig ez igy van” jelszéval, altala-
ban azonban egy oldott Iégkor és ajo munkatarsi kap-
csolatok atsegitik ezen ellenallokat is a holtponton.

2. Tekintsilk egymast egyenrangu partnernek! Sok eset-
ben fordul el8, hogy egy munkamegbeszélésen kiilon-
boz6 szervezeti egységek, kilénbdzd hierarchikus
szinten 1év8 vezet6i és munkatarsai tlnek. Csak akkor
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ériink el sikert, ha kollégaként tekintiink a masikra,
ami természetesen nem azt jelenti, hogy feltétlendl
osztanunk kell a masik nézeteit. Kénnyd valakit kollé-
génak tekinteni, ha egy véleményen vagyunk, mig né-
zetkilldnbség esetén nagyon hamar felszinre bukkan-
hat a magasabb hierarchiaban rejl6 er&folény. Meg
kell tehat értetniink vezet6inkkel, hogy az igazi er6
nem a ranglétran elfoglalt hely, hanem az, hogy part-
nernek tekintjiik a maésikat, ha ellenfél helyett méas
véleményen lévg kollégat latunk magunk el6tt. A nyilt
parbeszéd elsajatitasa csak nyilt bels§ kommunikacio-
val és évek hosszU soran alakithaté ki, hiszen a ko-
rabbi megszokésok altaldban ranyomjak bélyegiiket a
személyek viselkedésére. Ha a vezet§ ahhoz szokott,
hogy mindig az 6 véleménye legyen a dontd, vagy ha
az alacsonyabb beosztasu ahhoz, hogy nem fejtheti ki
nyiltan a nézeteit, akkor mindkét félnek fel kell adnia
el6jogait, hogy egyenrangl partnerként tlhessenek a
targyal6asztalhoz.

3. Jeldljunk ki beszélgetésvezet6t, vagy vitavezet6t, aki
mederben tartja a dolgokat. A csoportos tanulas kez-
detén ugyanis minduntalan vitdva fajul a békés par-
beszédnek indulé tandcskozas. A beszélgetés vezetdje
felelés mindazért, ami a targyaldteremben lejatszodik,
neki kell mozgashan tartania a parbeszédet, segitéké-
szen és sokoldaltan kell megoldania a kényes helyze-
teket. Sok esetben szerencsés erre egy kivilallo sze-
mélyt - kils6 tanacsadot, trénert sth. - felkérni, aki
helyzeténél fogva val6ban partatlanul szemléli majd
az eseményeket és onzetlenil képes a segitségnyuj-
tasra. Ahogy n6é azonban a csapat beszélgetési ta-
pasztalata és igyessége, Ugy csokken a beszélgetésve-
zet6 fontossaga és szerepe.
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A kollektiv tanulasra képes szervezet kialakitasahoz
I lankadatlan eréfeszitésre van sziikség, ahol nincs végallo-
I més, a folyamat alland6an tart. Ennek felismerése kulo-
! n6sen a célorientalt nyugati kultirakban nehéz, ahol sze-
| retink célokat kit(izni és azokat elérve ,kipipalni” a fe-
| ladatokat. A keleti kultlrak szdmara mindez sokkal kony-
I nyebb, hiszen a kinai nyelvben példaul a ,tanulas” sz6
i jelentése ,,allandd tanulmanyozas és gyakorlas”. Meg kell
i tanulnunk azt is, hogy ebben a szervezetben a vezetés fe-
I lel6sségét megosztjuk a dolgozékkal, amiben ezt a fele-
I 16sséget csak személyes dontésiik eredményeképpen - és
I semmiképpen sem kuls6 parancsra - véllalhatjak. A tanu-
I 16 szervezet mindezek mellett csak abban az esetben lesz
j igazi sikertorténet, ha a munkatarsak rendelkeznek azzal
I a mély elkotelezettséggel, ami ehhez a kemény munka-
i hoz szlikséges. m
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ILOSVAI Péter

KONSTRUKTIV PUSZTITAS

A TERMEK PARAMETEREINEK ELTERO IRANYU VALTOZTATASABOL

ADODO STRATEGIAI LEHETOSEGEK

A tanulméany a minéség fogalmaban végbement fejlédésre alapozva a Porter altal meghatarozott iranyvonalak
mellett egy Ujabbnak a kdvetésére lat lehetéséget. A mindség fogyasztocentrikus kozelitésébdl kiindulva ugyanis
lehet8ség nyilik a fogyasztdk tobbsége szamara az igényeikhez jobban alkalmazkodé termék el8allitasara gy,
hogy a véllalat kdltségpozicidja valtozatlan marad vagy akar még javul is.

Napjaink vallalati stratégiaalkotassal foglalkozé szakiro-
daiméban is meghatéroz6 helyet foglal el a Porter altal az
altalanos stratégidk megfogalmazasaval megalapozott,
majd a termelékenységi hatar elméletével tovabbfejlesz-
tett irnyzat. Eszerint a versenyz6 véllalatok termékeinek
(szolgaltatasainak) mindsége - Porter meghatarozasaval
».hem arral kifejezett értéke” - meghatarozza a relativ
kdltségpoziciot. Mindez gyakorlatilag azt jelenti, hogy a
jobb minéséget nagyobb koltségekkel lehet elGallitani,
ami tovabbgondolva a termék magasabb araval jar a pro-
fit valtozatlan szintjének elérése érdekében.

Az elgondolas ugyanakkor nem veszi figyelembe azt
a fejlédést, ami a ,,min6ség” fogalmaban és annak meg-
hatarozddasaban végbement. Egy termék altalanossagban
egy paraméterként értelmezett mindsége helyett célsze-
r(bb azt alapul venni, hogy az milyen mértékben iga-
zodik a fogyaszt6 elvarasaihoz. Kilénhoz6 fogyasztok a
termék egyes paramétereit eltéré mértékben veszik figye-
lembe annak meghatarozasanal, mennyiben felel meg az
elvarasaiknak. Ez egyben azt is jelenti, hogy a minéséget
tobb termék és ahhoz kapcsolddd paraméter egyiittes fligg-
vénye hatarozza meg, melyben az egyes paraméterek mas
és més sullyal szerepelnek.

A min8ségnek ezt a kozelitését alkalmazva felmeril a
lehet6sége annak, hogy a termék egyes paramétereinek
javitasaval mas paraméterek értékének lerontasa mellett a

egy termékre jutd haszon valtozatlan szintje mellett el6al-
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lithaté a fogyasztok tébbsége altal nagyobb sullyal érté-
kelt paraméterek tekintetében a versenytarsénal jobb ter-
mék, a koltségpoziciébdl fakaddan a versenytarséval meg-
egyez6 vagy alacsonyabb aron.

A tanulmény a termékparaméterek eltér6 iranya val-

racionalitasat, gyakorlati alkalmazhat6sagat vizsgalja.

A Porter altal definialt stratégiai irdnyokban
rejlé altalanositasokbol eredd problémak

Michael Porter1(1980) Versenystratégia cim({ miivében a
termékekre vonatkozd stratégidkat megkilonbozteti asze-
rint, hogy azokat a vallalat a teljes iparag piacan, vagy
csak meghatarozott szegmensben érvényesiti.

A teljes iparagi piacon két, egymas alternativajat jelentd
stratégiat kalonit el, melyeket:

» 4tfogo koltségvezetd szerep és
e termékmegkildnboztetés néven emlit.

A koltségvezetd stratégiat kovetd vallalatnak a szerz6
szerint atfogd koltségkontrollt kell végezni, valamint kélt-
ségminimalizélast az olyan teriileteken, amelyek tevé-
kenysége a termék kilonbozéségét, specialitasat adja a
versenytarsak termékeihez képest. Ezzel a koltségkont-
rollal és minimalizalassal elérhet, hogy az arak a ver-
senytarsakhoz képest alacsony szinten alakuljanak ki.
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A termék megkilonboztetésének stratégidja azt jelen-
ti, hogy a véllalat ,,specidlis” jellemz@ket tarsit a termék-
hez, ezéltal az olyan tulajdonsagokkal fog rendelkezni
melyeket az egész iparagban sajatosnak ismernek el. Por-
tér nem definialja konkrétan ezeket a jellemzéket, viszont
hangsulyozza, hogy altaluk a termék jobban igazodik a
fogyasztdk igényeihez, mint a mésik stratégiat valaszt6
vallalatok termékei. Mindez bizonyos fok( markah(iség
kialakuldsdhoz vezet csokkentve a fogyasztok arérzé-
kenységét, ami lehet6vé teszi a versenytarsakénal maga-
sabb ar megallapitasat. Az elvart haszonszintet itt a ma-
gasabb ar alkalmazasa biztositja.

A két altalanos stratégia tehat egymas alternativajat je-
lenti annyiban, hogy a megkildnbdztet6 stratégiat folyato
véllalat jobban figyelembe veszi a fogyasztdk igényeit,
ezéltal csokkenti az arérzékenységet. A terméket a tobbi
vallalathoz képest magasabb aron értékesiti, igy reali-
zalva az elvart profit szintet. A koltségdiktald stratégiat
folytatd véllalat kevésbé veszi figyelembe a fogyasztéi
igényeket, viszont alacsonyan tartja az arat. A fogyasztok
igényeinek kisebb mértékii figyelembevétele megtakari-
tast hoz a koltségekben, biztositva az elvart profitot.

A fogyasztok nézépontjabdl szemlélve tehat a porteri
gondolatmenet alapjan a piacon egyrészt az elvarasokhoz
jobban igazodd, magasabb ar(, valamint az elvarasokhoz
kevésbé igazodo, ugyanakkor alacsonyabb aru termékek
talalhatok.

Az elgondolés azonban két ponton is altalanosit:

1 Egyrészt nem veszi figyelembe, hogy a termék el6alli-
tasi folyamatanak minésége a begyakorlasi gorbe ha-
tasan talmenden befolyasolja a kéltségpoziciot, mely-
nek hatasait roviden szemléltetjiik a kovetkez6kben,

2. masrészt nem szamol azzal, hogy a termék egyes pa-
ramétereit kilonboz6 sullyal szamitjak be az egyes fo-
gyasztoknal, amikor azok azt hatarozzak meg, meny-
nyiben felel meg az adott termék az elvarasaiknak.

Az elsé pontban emlitett altalanositasban rejlé prob-
léma az 1980-as években mutatkozott meg a gyakorlat-
ban, amikor az Egyesiilt Allamok piacait elarasztottak
olyan japan termékek, melyek mind a fogyasztok elvara-
sai (pl. gépjarmivek miszaki paraméterei), mind az araik
tekintetében kedvezdbb helyzetben voltak az amerikai
vagy eurépai termékeknél. Mindez azt jelentette, hogy a
korabban megkiilonboztetd stratégiat folytatd vallalatok
most olyan versenytarsakkal szembesultek, melyek ugyan-
olyan (vagy nagyobb) mértékben igazodtak a fogyasztok
elvarasaihoz, ugyanakkor alacsonyabb arral versenyez-
tek. A koltségdiktalo stratégiat folyaté vallalatok szem-
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sz0gébdl pedig ezek a japan termékek jobban igazodtak
az elvarasokhoz, viszont ugyanolyan (vagy alacsonyabb)
aron voltak elérhet6k. Minderre a magyarazatot elsésor-
ban a termelési folyamat mindségének javitasa, illetve a
folyamat szervezésének elGtérbe kertlése adja, amellyel
kilon elméletek foglalkoznak.

Vords Jozsef(1999) a termelési sorozatnagysag - a
gyartasi folyamat min&ségének javitasaval és a sorozatok
kozotti atallasi id6 csokkentésével dsszhangban térténd
méretezésével foglalkozd tanulmanyabdl lathato, hogy
e azonos termékmennyiséget,

e atermékek azonos paramétereit,

» valamint az egyes gyartasi sorozatok kozotti atallasi

id6 elimindlasanak véges koltségeit feltételezve
a vallalat a gyartasi folyamat min&ségének javitasaval, az
ide eszkdzolt beruhazasi kiadasokat is figyelembe véve,
kedvezdbb koltségpozicioba juthat. Ezaltal lehetévé valik
az azonos (vagy jobb) paraméterekkel rendelkezé termék
alacsonyabb aron torténé értékesitése az egy termékre ju-
t6 profit valtozatlan dsszege mellett.

Li és Rajagopalan(1998)3 a begyakorlasi goérbe elmé-
letének alapjat képezd tanulasi folyamatot egyfajta tuda-
tos, ,indukalt” tanuldsi folyamattal cserélik fel. llyen-
forman a tanulasba eszkézolt eréfeszitések koltségténye-
z6ként jelennek meg a gyartési folyamat és a mindség,
valamint a min@ségbiztositas paramétereinek javitasanal.
Ezeket a tényez6ket egy profitmaximalizal6 modellbe
épitve a szerz6k aldtdmasztjak a gyakorlatban mar ko-
rabban éI6 intuitiv feltételezéseket, nevezetesen:

e a gyartési folyamat javitasanak optimalis (maximalis
profitot biztositd) koltségei az idével csokkennek,
ugyanakkor a folyamat minésége az id6 el6rehalad-
taval javul,

« atermékmindség biztositasaba eszkdzolt optimalis ki-
adasok id6vel csokkennek, ugyanakkor a termékmi-
néség javul az iddvel,

» végll az optimalis termékmennyiség az id§ el6reha-
ladtaval n, mialatt az optimalis ar csokken.

A tanulmény termékmindséget emlit, amit értelmez-
hetlink a fogyaszt6i elvarasokhoz valé alkalmazkodas-
ként egy adott paraméter (példaul meghibasodasok) te-
kintetében. A tudatos tanulési folyamat kdvetkeztében te-
hat, id6vel a koltségpozicid javulasa mellett erésodik a
fogyaszto elvardsaihoz valé igazodas az adott paraméter
tekintetében.

A kiragadott két munka jol szemlélteti az elméleti hat-
terét annak, hogy a termelésszervezés adta lehet6ségek
kihasznalasaval hogyan lehetséges azonos profittartalom
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mellett a fogyaszt6i elvardsokhoz jobban igazodd,
ugyanakkor azonos (vagy alacsonyabb) arG termékkel a
koltségdiktald, illetve az elvarasokhoz azonos mértékben
(vagy jobban) igazodd, az alacsonyabb ard termékkel ver-
senyezni a megkilénboztetd stratégiat folytatd vallalattal
szemben.

Annak érdekében, hogy a szemléltetett hatasok az ere-
deti gondolatrendszerben kezelhet6k legyenek. Por-
ter! 1996)4 bevezeti a ,termelékenységi hatar” (legjobb
gyakorlat) fogalmat. Ez a termék el6allitasanak olyan fo-
lyamatat, illetve rendszerét jelenti, amely adott id6pont-
ban az adott paraméterekkel rendelkez6 termék legol-
csobb el@allitasat teszi lehetévé. Azok a vallalatok me-
lyek a legjobb gyakorlatot kévetik, csak ugy tudjak ter-
mékeiket a fogyasztoi igényekhez jobban igazitani, ha
novelik raforditasaikat, tekintve, hogy ez a termék vala-
mely paraméterének javitasat, vagy (j tulajdonséag kiala-
kitasat jelentené, ami a koltségek emelkedésével jar. (1.
abra)

1 dbra

A termelékenységi hataron lévé vallalatok csak Ugy tudjak
termékeiket a fogyasztok elvarasaihoz magasabb
mértékben igazitani, ha romlik relativ kdltségpozicidjuk,
vagyis a termékre jutd profit azonos szinten tartasahoz
emelni keli a termék arat.

A koltségek ndvelése ugyanakkor a relativ koltségpozi-
ci6 romlasdhoz vezet, ami azt jelenti, hogy a legjobb gya-
korlatot folytatd vallalatok ismételten rdkényszeriilnek a
valasztasra: vagy a fogyasztéi igényeknek nagyobb mér-
tékben megfeleld, s ugyanakkor dragabb, vagy az igények-
nek kevésbé megfeleld de olcsdbb termékekkel versenyez-
nek.

A koltségpozicio romlasa mindazonaltal nem feltétle-
nlil vezet az arak emeléséhez. Az egy termékre jutd profit

csdkken ugyan, de az elvarasokhoz valé jobb alkal-
mazkodas és a relative nem magas ar kdvetkeztében az
értékesitett mennyiség nagyobb lesz, mint a Porter altal
emlitett ,,arprémium” alkalmazasa esetén, ami biztosit-
hatja a valtozatlan vagy magasabb szint(i 6ssznyereséget.
Talén a fedezetdsszeg jobb lenne, bar ez is jo.

Az éltalénos stratégidk elméletének tovabbfejlesztése
azonban nem ad magyarazatot a masodikként emlitett
problémara. A fogyasztd igényeihez jobban alkalmazko-
do6 termékekrdl ugyanis hallgatélagosan feltételezi, hogy
azok egyetlen paraméter tekintetében sem rosszabbak,
mint a kedvez6bb koéltségpozicidban 1évé vallalat ter-
meékei. Ugyanakkor legalédbb egy paraméter tekintetében
egyértelmiien jobbak és/vagy olyan tulajdonsagokkal
rendelkeznek, melyekkel a versenytarsak termékei nem.
(Ezek a tulajdonsagok nem feltétleniil magaban a ter-
mékben jelennek meg, kapcsolddhatnak ahhoz mas for-
méban, mint példaul beszerezhet6ségen, szervizelhetd-
ségen, felhasznalhatdsagon, egyéb szolgaltatdsokon stb.
keresztiil.) Ezzel azonban az elgondolas nem veszi figye-
lembe, hogy:

a fogyasztok preferenciai nem teljesen azonosak, azaz
a kilénboz6 fogyaszték ugyanazt a paramétert eltérd
stllyal veszik sz&dmitadsha annak meghatarozasanal,
hogy mennyire felel meg a termék az elvarasaiknak,

» igy a termékek egyes paraméterei kiilonbdzg sullyal
értékel6dnek az adott fogyasztd igényeihez valé alkal-
mazkodas szempontjabdl,

» ezért amennyiben egy termék egy kisebb jelentdség
paraméter tekintetében gyengébb, mint versenytarsa,
ugyanakkor egy nagyobb jelent6ségli paraméter te-
kintetében jobb. 0sszességében értékelhetd ugy. hogy
ugyanugy vagy jobban igazodik az adott fogyaszto el-
varésaihoz.

A felsoroltak figyelembevétele a két meghatarozott
versenyz@ vallalatok szdmara. Lehet8ség nyilik arra, hogy
a véllalat a fogyasztok tobbsége altal nagyobb sullyal ér-
tékelt paraméterek, vagy azok egy részének tekintetében a
versenytaraknal jobb terméket allitson el dgy, hogy a
kisebb sullyal értékelt paraméterek egy részét a verseny-
tarshoz képest alacsonyabb értéken alakitja ki. Ezzel meg-
Orizheti vagy tovabb javithatja kedvezd koltségpozicidjat,
ami azt jelenti, hogy az egy termékre juté valtozatlan ha-
szon mellett a fogyasztok tdbbsége szamara lényegesebb
paraméterek tekintetében fellilmulja versenytarsat, ugyan-
akkor azzal egyez0, vagy alacsonyabb arat allapithat meg.
Az iranyvonalat a tovabbiakban a paraméterek eltérg ira-
nyu véaltoztatasanak stratégiajaként nevezziik.
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A termék fogyasztdk altal torténd értékelése
mint a paraméterek eltérd irdnyud
valtoztatasanak alapja

A leirtak alapjan tehat a Porter altal megfogalmazott
stratégiaktol alapvet6en eltérd irany kovetésére van lehe-
téseége a vallalatnak, ha figyelembe vessziik, hogy a fo-
gyasztok a termék egyes paramétereit killonbdz6 sullyal
értékelik, illetve azt, hogy a kilénb6z8 fogyasztok eltérd
mértékben tulajdonitanak jelentdséget az egyes paramé-
tereknek. Ezzel lehet6vé valik, hogy a véllalat terméke a
fogyasztdk tobbsége altal jelent6sebbnek itélt paraméte-
rekben felilmdlja versenytarsat, ugyanakkor ugyanolyan
vagy annél kedvez6bb kéltségpoziciot foglaljon el. Ez a
versenytarsnal alacsonyabb arak alkalmazéasat teszi lehe-
téve, Ugy, hogy az egy termékre jutd profittartalom valto-
zatlan marad vagy ndvekszik.

A gyakorlatban mindezt j6l szemlélteti az IKEA-7 és a
Southwest Airline tarsasagok példaja. A két vallalat altal
kovetett politikaban kozos, hogy a termékeik paraméterei
kozll bizonyosak értékét novelik (az IKEA-nal tobbek
kozott a vasarlo azonnal hozzajuthat a tetszetds stilusu, jo
mindségli aruhoz, a Southwesth-nél az utas gyakori jara-
tokkal, minimalis jegykezelési id6vel szamolhat) ugyan-
akkor més paraméterek értékét lerontjak (az IKEA ese-
tében az arut a vasarlonak kell hazaszallitani és dssze-
szerelni, a Southwest jaratain alacsonyabb a komfort-
fokozat). Mindezzel egy idében a termékek ara joval ala-
csonyabb a versenytarsakéndl. A kovetett politikak 1énye-
ge nem tisztan abban rejlik, hogy az arérzékeny vevoket
célozzék meg, hanem abban, hogy olyan paraméterek ér-
tékét novelik, melyek a fogyasztok tobbségénél jelents-
sebb szerepet jatszanak Ezzel parhuzamosan olyan pa-
raméterek ertékét rontjak le, melyeket relative kis sdllyal
vesznek szamitéasba, viszont jelent6s mértékben befolya-
soljak a koltségpoziciot. igy az iparag teljes piacat tekint-
ve a fogyasztok tobbsége relative jobb és olcsdbb termé-
ket kaphat.

Ahhoz, hogy megértsiik a stratégia alkalmazhatdsaga-
nak alapjait, azt kell megvizsgalni, hogy melyek azok a
tulajdonsagok, amelyek a fogyasztok elvarasait befolya-
soljak. Jofe

Egy termék fogyasztoi elvarasokhoz valé alkalmazko-
dasat a korabbi id6szakokban els6sorban a ,,minéség” ki-
fejezéssel ragadtdk meg. Garvin(1987)6 ugyanakkor mar
a nyolcvanas évek végén ramutat, hogy a fogyaszt6 altal
érzékelt minGség tobb paraméter egylttes fliggvenye.
Ezek kozott a tartdssag és az adott funkciora valo alkal-
mazhat6sag illetve az ehhez kapcsol6do teljesitmény épp-
Ugy megtaldlhatd, mint a szervizelhet8ség vagy az eszte-
tikai megjelenés.
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Prahalad és Krishnan(1999) levezetik, hogy az elmult
évtizedben jelentds elmozdulas figyelhet6 meg a min6ség
termékcentrikus kozelitése fel6l a fogyasztdcentrikus ko-
zelitése felé.7 A kilencvenes évek kdzepét megel6z6 id6-
szak szemléletében az egyes paraméterek meghatarozott
értéke alapjan alakult a mindség élettartam, tartossag, tel-
jesitmény sth.). Ez a termékcentrikus kozelités a termé-
keket egymashoz viszonyitja. A szemléletet értelmezve a
jobb min@ség feltétele az, hogy az aru paramétereinek
értéke legalabb olyan szinten legyen mint a versenytarse,
ugyanakkor az érték legalabb egy paraméter tekintetében
legyen magasabb. Hasonloképpen jobb mindéséget kép-
visel az a termék, mely paraméterei tekintetében legalabb
azonos szinten all versenytarsaval, ugyanakkor olyan
plusz tulajdonsdggal rendelkezik, amivel az nem. Porter
alapstratégiakat illeté meghatarozasa ehhez az elgondo-
lashoz illeszkedik, hiszen egy paraméter értékének eme-
lése vagy plusz tulajdonsag kialakitasa a tobbi paraméter
értékének valtozatlansdga mellett - a legjobb gyakorlatot
kovetd vallalat esetében - nyilvanvaldan a kdltségpozicio
romlasaval jar egyutt. A gondolatmenet alapjan tehat a
valtozatlan profittartalom biztositasa - ha a véllalat a tel-
jes miikodését tekintve a legjobb gyakorlatot kdveti - csak
az ar emelésével lehetséges.

A fogyasztocentrikus megkdzelités ezzel szemben a
terméket nem a versenytarséhoz, hanem az adott fogyasz-
t6 elvarasaihoz hasonlitja a min6ség megitélésénél. A
szemlélet szamol azzal, hogy a fogyasztok nem azonosak
elvarasaik tekintetében. Amig példaul az egyik a meghi-
basodasok szamét veszi figyelembe fajstlyosabban a mi-
néség meghatérozasanal, addig a mésiknal ez lehet a tel-
jesitmény. Mindebb6l az is kdvetkezik, hogy egy adott
fogyasztd kulonbozé sullyal veszi szamitasba az egyes
paraméterek értékét.

Az dbra két termék esetében szemlélteti az egyes pél-
daszer(ien kivalasztott paraméterek értékét. A sotét hen-
gerrel &brazolt paraméterek jelolik azokat, melyeket az
A", illetve a ,,B” fogyaszté nagyobb sullyal vesz szdmi-
tasha a min@ség, azaz az elvardsainak val6 megfelelés
szintjének meghatarozasanal. Lathato, hogy az ,,A” fo-
gyaszt6 az l-es, mig a ,,B” fogyaszt6 a ll-es terméket
fogja jobb minéséglinek értékelni, tekintve a nagyobb
stllyal szamitasba kerul6 paraméterek kozil az egyik ér-
téke magasabb mint a versenytars esetében. Belathato
emellett, hogy a termékek pusztdn egymashoz val6 viszo-
nyitasa alapjan nem lehet meghatarozni, melyik elégiti ki
jobban a fogyasztok elvarasait, hiszen azok eltéré para-
méterek értékeiben muljak felll egymast.

Az alapvetd kildnbség a két szemlélet kozott tehat
abban all, hogy a termékcentrikus kozelités kizarolag az
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Kulénbdz6 fogyasztok eltérd sullyal veszik szamitasba az egyes paraméterek értékeét,
amikor meghatérozzak, hogy mennyiben felel meg az adott termék

az elvarasaiknak

2. dbra tosithatd, ha a teljes iparagi
piac fogyasztoinak tobbsége
altal fajsulyosabban értékeit
paramétert javitjak a tobbség
altal kisebb sullyal értékelt
paraméter lerontasaval szem-
ben.

A mésik lényeges feltétel,

Az A 6 altal A,B” fogyaszt dltal hogy a paraméterek eltérd ira-
nagyobb stillyal eértekelt negyobb stillyal értékelt nyd véltoztatdsaval a véllalat
parameterek parameterek egyez0, vagy kedvezdbb kolt-

|-es tennék

egyes paraméterek értékét veszi szdmitasba az elvara-
soknak valé megfelelés meghatarozasanal, mig a fogyasz-
tocentrikus emellett a paraméterek sulyéval is szamol (2.
abra). igy ez utobbi szemlélet esetén elGallithatd a fo-
gyaszto elvarasaihoz ugyanudgy, vagy jobban igazod6 ter-
mék, ha a nagyobb slllyal értékelt paraméter értékét no-
veljik a kisebb sullyal értékelt paraméterek rontadsa mel-
lett. Ez képezi a paraméterek eltérg iranyd valtoztatasan
alapul6 stratégia alapjat. A portén értelemben legjobb
gyakorlatot kovet6 vallalat kdltségpozicidja ugyanis attol
figg. mifyen értéken alakitja ki az egyes paramétereket.
A mindség meghatarozasanak fogyasztocentrikus kdzeli-
tését alkalmazva azonban az egyes paraméterek értéké-
nek emelése mellett csdékkenthet6 mas paraméterek érté-
ke, igy a koltségszerkezet fliggvényében lehetséges a kolt-
ségpozicié megtartasa vagy javitasa.

Fontos tényez6, hogy a kiilénb6z6 fogyasztok eltérd
preferencidkkal rendelkeznek az egyes paraméterek te-
kintetében. Lényeges ezért, hogy bizonyos paramétereket
olyan mértékben javitasanak fel, melyekkel a vallalat leg-
aldbb annyi fogyasztot vonz, mint amennyit elveszit mas
paraméterek meghatarozott mérték( lerontasaval. Ez biz-
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lhestemek agpozicicba keriljon ahhoz

a versenytarshoz képest, mely-

nél a termék bizonyos para-

méterei esetében magasabb ér-

téket alakit ki. A koltségpo-

zicié-javulas egyarant kihasz-

ndlhat6 a haszon kozvetlen

novelésére, vagy az arak rela-

tive alacsony, illetve a para-

méterek relative magas érté-

ken tartdsabol adddd tovabbi

versenyel6nyok biztositasara.

A stratégia alkalmazasanak

gazdasagi racionalitasat alap-

vetéen meghatarozza tehat az,

hogy mennyiben véltoztatja

meg az elérhet6 dsszes profi-

tot a Porter altal definialt stra-

tégidkhoz képest. Ezt vizsgaljuk a kdvetkezd fejezetben
egy kozgazdasagi modellen keresztil.

A paraméterek eltérd irany( valtoztatasan
alapulé stratégia gazdasagi racionalitdsa

A stratégia alkalmazasa elsésorban egy termék pa-
ramétereinek és aranak alakitasat jelenti. Gazdasagi
racionalitasat egy olyan modellen célszer(i ezért vizs-
galni, amely lehet6vé teszi, hogy a szerepl6k bizonyos
mértékig ellendrzést gyakoroljanak mind a termék éra,
mind annak paraméterei felett, a kovetkezék figyelem-
bevételével:

« A fogyasztdk az egyes vallalatok termékeinek para-
méterei és ara alapjan valasztjak ki azt, amelyiket meg
kivanjak vasarolni.

* A magasabb ar a vallalat terméke iranti kereslet csok-
kenésével jar.

* Béarmely termékparaméter magasabb értéke a véllalat
keresletének ndvekedését, alacsonyabb értéke a keres-
let csokkenését okozza.

VEZETESTUDOMANY
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Olyan dontési szituaciét modelleziink tehat, melyben a
versenyz6k meghatarozhatjak a termékeik paraméterei-
nek értékét, valamint &rat Ggy, hogy azokkal maximalis
nyereséget érjenek el. Azt szeretnénk igazolni, hogy bizo-
nyos feltételek teljesiilése esetén a paraméterek eltérd ira-
ny( valtoztatasan alapulé stratégia gazdasagi szempont-
bol elfogadhatd a Porter altal definialt stratégiak mellett.
Ehhez két vallalatot vizsgalunk, melyek kozill az egyik a
termék-megkulonboztetés stratégidjat koveti, mig a ma-
sik szamara harom lehet6ség all fenn, melyek:

e a paraméterekben és arakban a versenytarssal azonos
értéket alakit ki,

o koltségdiktalo stratégiat valaszt,
e aparaméterek eltérd iranyd valtoztatasan alapuld stra-
tégiat valaszt.

Azért hasznalhatok a porteri alapstratégiak, mert a ter-
melékenységi hataron két kilénbdzé poziciot elfoglald
vallalat egyméashoz val6 viszonyaban Porter gondolat-
rendszere alapjan az egyik megkiilonboztetd a masik
koltségdiktalo stratégiat folytat. A modellben a termék-

sz

- .-

mara lehet6ség van bizonyos paraméterek értékének ron-
tasara masok javitasa mellett.

A fentieket figyelembe véve legcélszeriibb egy duopol
piaci szituaciora kidolgozott modell alkalmazasa.8 A t6-
kéletes verseny modelljei ugyanis feltételezik, hogy a
versenyz6 vallalatok nem képesek ellenérzést gyakorolni
az ar felett, a monopolszituacié pedig nem alkalmas a
kilénboz6 stratégidk szimultdn &brdzoldséara. A duopol
modell ezen kivil magaban hordozza a lehet6séget a gya-
korlatot gyakran jellemz6 oligopol szituaciéra val6 kiter-
jesztésre. n

Az egyszer(iség érdekében két termékparamétert ve-
sziink figyelembe, melyeket az egyes fogyasztok kiilén-
b6z sullyal vesznek szémitésba az elvarasaiknak vald
megfelelés meghatarozasanal. A modellben a kdvetkezd
feltételezésekkel élunk:

» egyetlen fogyasztd sem ,hagyja el a piacot”, vagyis
valamelyik vallalattél mindenképpen véasarolni fog,

* a két vallalat azonos szerkezet(i és méret(i, m{ikddé-
stikben teljesen azonosak,

» Vvégul, a dontési szitudcidt megel6zGen a két vallalat
azonos paraméterekkel rendelkezd termékeket kinalt
azonos aron és piaci részesedésiik egyforman 50-50%
volt.

VEZETESTUDOMANY
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A dontés soran mindkét vallalat kialakitja varakoza-
sait a masik termékének paramétereire és arara vonatko-
z6an, majd ennek megfeleléen meghatarozzak a szamuk-
ra legmagasabb hasznot biztositd termékparamétereket és
arakat. Az ar és a paraméterek alapjan meghatarozédik az
egyes vallalatok altal értékesitett mennyiség, arbevétel,
koltségek és haszon.

Az értékesitett mennyiség és a koltségek meghata-
rozasara alkalmazhatok a Banker-Khosla-Sinha(1998)9
modelljében meghatéarozott fliggvények oly médon atala-
kitott valtozatai, hogy azokban szerepeljen egy, a le-
ronthaté paramétert jeléld valtoz6. Ezaltal a modell képes
kezelni az eltér§ irany( valtoztatast. A két versenyz§
vallalatot A-val és B-vel jeldljik. Az A véllalat szdmara
fennéll a lehet6ség a termékparaméterek eltérd iranyu
valtoztatasara, mig a B vallalat szamara nem. A megfo-
galmazott feltételek figyelembevételével az egyes valla-
latok altal értékesitett mennyiséget a kovetkez6képp hata-
rozhatjuk meg:

Qa=E -ap A+ apB+ BXxA-B x B-Kt 1.1
és
QB=E +apA- apB- RxA+ BxB+ Kt (L2)

ahol

Qaés Qb- az egyes vallalatok altal a jelen id6szakban
értékesitett mennyiséget jelenti az altaluk meghataro-
zott aron és termékparaméterekkel,

E - az arra és a paraméterekre vonatkozd dontést meg-
el6z6 id6szak értékesitett mennyiségét jeldli, melyet a
két vallalatra nézve azonosnak feltételeztiink,

Paés Pb- a véllalatok termékeinek araban bekdvetkezett
valtozast jelenti az el6z8 id6szakhoz képest,

Al és xb- azon paraméter el6z6 id6szakhoz viszonyitott
valtozasat jeloli, amelynek az értéke novekszik, vagy
azonos szinten marad. Az el6z8 fejezetben tett kitétel
alapjan a gyakorlatban ez a fogyasztok tobbsége altal
fontosabbnak min@sulé paraméter lesz,

t - azon paraméter valtozasanak abszolut értéke, mely az
el6z6 id6szakhoz képest lerontasra kertlhet. (Erre csak
az A véllalatnak van lehet6sége),

d, B és K - egyltthatok a kereslet ar és termékparaméter
valtozasra valo érzékenységét fejezik Ki.

A modell feltételrendszeréb6l adéddan

E, a, B, K>0,

valamint az értékesitett mennyiséget az egyszer(ibb ke-
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zelhet6ség érdekében a valds szamok halmazan értelmez-
zik, a

0 - Qabmegszoritassal.

A termékparaméterek eltérd irany( valtoztatasanak
fogyasztdk tobbsége altal nagyobb sullyal preferalt pa-
raméterek értékét ndveli a tobbség altal kevéshé prefe-
raltak rovasara. igy a javithatd paraméter értékének egy-
ségnyi novelése &ltal generalt keresletndvekedés na-
gyobb, mint a ronthaté paraméter értékének egységnyi re-
dukalasabol adodo keresletcsokkenés. Elniink kell ezért a

R>K
kikotéssel.

A véllalatok koltségfliggvényei az alabbiak szerint ir-
haték fel:

CA= QAA+ f 2.0

(2.2

CB= QbVB+ f

Ahol:
CAs CB- az dsszes koltséget,

VAés vb- az egységnyi termékre jutd valtozd koltséget,
f - a mlkodés fix koltségeit jelenti, mely a két vallalat
azonossagara valo tekintettel egyez6.

Az A és B vallalatok koltségszerkezete kozotti eltérést
a valtozo koltségeknél vesszilk figyelembe. Az A vallalat
esetében azt a megszoritast tesszilk, hogy az adott para-
méter egységgel torténd lerontdsa soran nyert valtozo-
koltség-csokkenés egyenld a masik paraméter egységnyi
javitasaval jar6 valtozokoltség-novekedéssel. A valtozd
koltségek ekkor a kovetkez6képp irhatok fel:

VA= m + exA- £t (2.3)
vB=m + £xB- £t (2.4)

ahol

m - azt az 6sszetev6t jelenti a valtozo koltségekben, mely
nem fligg a termék paramétereinek alakitasatol,

£ - avaltozo koltség a barmely paraméter valtoztatasara
valé érzékenységét fejezi ki, mely a fenti megszoritas
miatt egyez6.

Eléfordulhat, hogy a valtozé kdltségen belil nem ma-
rad olyan 6sszetev, amelyet a paraméter valtoztatasa ne
érintene. Emellett barmilyen valtoztatas a termék paramé-
tereiben hatéssal van a valtoz6 koltségekre. Mindezt fi-
gyelembe véve az aldbbi kikotéseket kell tenniink:
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m>0
£>0
A villalatok profitja az értékesitett mennyiség, az ér,

valamint a koltségek alapjan a kdvetkez6képp hatarozo-
dik meg:

n A= Qa(Pat P*) - CA (3.1)
nB=QBPB+p*)-cB (3.2)
Ahol

n Aés n B- az egyes vallalatok profitjat,

- a termekek arat jel6li a dontést megel6z6 id6szak-
ban.

Bizonyithat6, hogy a profitgérbe ap valamint x vélto-
z0k fliggvényében a meghatarozott értelmezési tartoma-
nyon konkav és folytonos. A maximalis haszon igy azon
a ponton jelentkezik, ahol a profitfliggvény elsé parciélis
derivaltjai nullaval egyenl6k. A p, x és t valtozok kozil
vizsgalatunk a maximalis profitot biztosit &rak és a fo-
gyasztok tobbsége altal nagyobb sullyal preferalt termék-
paraméter A és B vallalat &ltal meghatarozott értékeinek
viszonyara iranyul.

Az A villalat profitja maximalis, ha

%nA: RpARp*-Bm-Eet+apA-ap E-2REXA+ Rxre+Kte + REt = 0

A (4.1)

és
dnA

p =E- 2apAt apB+ BxA RXB- kt- ap* +am + oexa- aft =0 (4.2)

valamint a B vallalat profitja maximalis, ha

dn,,
~ " - BPB#+ Rp* - BM - Ee- apt+ ap.£ + Bx/E- 2BEXB+ kie=0 (4.3)

és

dn,

—" =E+apA 2ap, - RXAF BxB+ kt- ap* +am + afx, =0 (4.4)

A fogyasztok tobbsége altal nagyobb sullyal preferalt
paraméter A és B véllalat &ltal meghatarozott értékének
valtozéasanak viszonya kifejezhet6 a

— —B=Rp- RpBr2apA-2ap £-3REx + REX +2tcte + RE=0 (5.1)
dpA dPB

egyenldséggel, mely a

A B + 2af t 2k + B
(AP BB +2a5) E@c+n (5.2)
3RE 3RE
formara hozhat6.
VEZETESTUDOMANY
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Az érak valtozasanak viszonya kifejezhet6 a

=3apA3apB2RxA+2fxBt 2K t-aex AraexB+aet=0  (5.3)
egyenldséggel, mely a
3a(pA pB = H(2B +ae) - i(2k +ote) (5.4)

alakra hozhatd. Ezt kifejtve és egyszer(sitve az arak val-
tozésanak viszonya a kdvetkez8képp irhatd fel

PePa=z= itég_ae? (_5-5)

A matematikai kezelhetdség érdekében élnlink kell a
B * ae kikotéssel, de mint késébb lathatd, ez nem befo-
lyasolja a vizsgalat kovetkeztetéseit.

Az (5.5), illetve az (5.2) egyenl@ségek alapjan
megallapithatd, hogy amennyiben t = 0, az arvaltozasok
és a paramétervaltozasok kiilonbsége egyarant 0. Ez azt
jelenti, hogy az A vallalat nem alkalmazza a paraméterek
ril csokkentésre a leronthatd paraméter értéke. Ekkor a
két vallalat azonos mértékben valtoztatja az arat és a pa-
ramétereket, azaz a kiindul6 egyezéséget alapul véve ter-
mékeik mind az & mind a paraméterek tekintetében azo-
nosak. Ezzel mindkét véllalat azonos porteri alapstraté-
giat kovet.

Amennyiben t£ 0. az A véllalat cstkkenti a paraméter
értékét. Ha a javithatd paraméterek értékének valtozasa
egyenld, (5.2) alapjan az arvaltozasok kiilénbsége negativ
a pozitiv masodik tag hozzaadasa miatt, tekintve hogy p*B
kivételével valamennyi valtozd és paraméter csak pozitiv
vagy nulla értéket (>emesetében) vehet fel. Az A véllalat
igy kevésbé noveli, vagy jobban csokkenti az arat Z?-nél.
Ezzel az A vallalat termékének az ara alacsonyabb lesz a
versenytars altal alkalmazott arnal, ugyanakkor a B vélla-
lat terméke a javithatd paraméter tekintetében egyez6, a
ronthaté paraméter tekintetében pedig jobb lesz. Méaskép-
pen fogalmazva az A vallalat a koltségdiktal6d stratégiat
alkalmazza.

Amennyiben t * 0 és a vallalatok arvéltoztatésa igy
termékeik &ra azonos, (5.2) alapjan az A vallalat maga-
sabb szinten allapitja meg a javithatd paraméter értékét
B-nél a maximalis haszon elérése érdekében. Nem be-
szélhetlink azonossagrol a porteri alapstratégiakat ille-
téen, hiszen javithaté paraméter esetében az A vallalat,
mig a ronthaté paraméter esetében a B véllalat terméke
van magasabb szinten. Ebben az esetben tehat A vallalat

-zez

A felvetett extrém szituacidk alapjan célszeri meg-

VEZETESTUDOMANY
XXXII: EVF2001 7-8. szAm

vizsgalni annak feltételeit, mikor lesz A véllalat terméke a
javithaté paraméter tekintetében jobb, ugyanakkor alacso-
nyabb art a B vallalat termékénél, azaz mikor teljestl az

xa> xbés Pa< Pb

feltétel.
Az (5.2) egyenl@ség alapjan xA> xB ha

(2K + B)
Pa>Pb- (22e +6) 6.1
Az (5.5) egyenl@ség alapjan pA<pB ha
R>ae (6.2

tekintve B > k.

A megfogalmazott kérdésre a vélaszt az (5.5) és (6.1)
Osszevonaséval kapjuk azaz :

Pa< Pbés Xa> xo

ha

EtIP-Ki < £(2k+R) aholB >aE

(R-ae)  (2ae+R) 63)
egyszer(sitve

k>aeést*0 (6.4)

Az (6.4) feltétel teljesiilése esetén, azaz ha a kereslet
paraméterrontasra valo érzékenysége nagyobb, mint az
arérzékenység és a koltségparaméter-valtoztatasra vald ér-
zékenységének szorzata, az A vallalat a maximélis ha-
szon biztositasa érdekében az eltérd iranyl valtoztatas
stratégiajat alkalmazva a B vallalatnal magasabb szinten
allapitja a fogyasztok tébbsége altal preferalt termékpa-
raméterek értékét, mindemellett alacsonyabb aron kinalja
a terméket.

A stratégia gazdasagi létjogosultsdganak igazolasahoz
két kérdésre kell valaszt adni:

« Hogyan valtozik az A vallalat profitja a B vallalathoz
képest, ha a paraméterek eltérd irdny( valtoztatasat al-
kalmazza?

« Hogyan véltozik az A véllalat profitja ahhoz képest,
ha az alapstratégiak valamelyikét valasztana?

Tekintve hogy a két szervezet azonos szerkezetébdl és
miikodési folyamataibdl kiindulva az allandé koltségeket
azonosnak tételeztik fel, a kérdések megvélaszolasahoz
elegendd az értékesitett mennyiség és a termékre juto fe-
dezeti h&nyad viszonyét vizsgalni.

A leirt rendszerben mindkét vallalat maximalis pro-
fitot ér el. Ha az A vallalat ugyanolyan paraméterekkel és
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aron értékesiti a terméket mint B - azaz t =0 - a modell
szimmetrikussa valik, a versenyzdk azonos szint(i profitot
érnek el 50-50%-o0s piacrészesedés mellett.

At 0 eset vizsgalatahoz fejezzilk ki a két versenyz6
altal értékesitett mennyiség viszonyat a

Qa- Qb= 2«(Pb- Pa) + 2B(xA- XB - 2 kt

formaban, melyet atalakitva az

(7.1)

aet(B-K) t(2x+R)
A B (B-ae) 3

t3-K)(R+2ae)
3(R-ae)

3Kt(RB+ae)_~
3(R—ece)

egyenléséget kapjuk. Ez azt jelenti, hogy az 50-50%-0s
piacrészesedés fennmarad akkor is. ha az A vallalat a pa-
nem Keriil rosszabb értékesitési pozicioba annal, mintha a
megkilonbodztetés iranyat valasztana.

A véllalatok egy termékre juté fedezetének viszonya a
kdvetkez8képp irhato fel:

(Pa- Va)- (Pb- Vb) = Pa"™ Va~ Pb" Vb (7.3)
Ezt atalakitva, a

Et(K-R) Et(R+2(XE)(K-B) E£t(2K+R) Et3R(R-OCE)
Pa-V (P b-Vb) - =0 (7.4)

(R-OCE) 3R(B-OtE) 3R 3R(R-OtE)
egyenldséget kapjuk, ami az azonos fix kdltségek és
értékesitett mennyiség miatt azonos profitot jelent.

Mint azt a fent leirtakbdl lathattuk, t * O kikotés két
esetet takarhat; az A vallalat a kéltségdiktalo, vagy a pa-
raméterek eltér6 iranyl valtoztatasat alkalmazza. A (6.4)
kritérium teljestilése esetén ugyanakkor a paraméterek el-
tér6 iranyd valtoztatasa magasabb hasznot biztosit mint a
koltségdiktald stratégia, hiszen a vallalat a maximalis pro-
fitot akkor éri el, ha az egyik paramétert a versenytarshoz
képest magasabb, mig a masik paramétert a versenytars-
hoz képest alacsonyabb értéken allitja be.

Osszefoglalva megallapithatd, hogy amennyiben a ke-
reslet egy adott termékparaméter lerontasara valé érzé-
kenysége nagyobb, mint az &rérzékenység és a koltség-
paraméter valtoztatasra valé érzékenységének szorzata,
az eltérd irany( valtoztatas stratégidja nem jelent rosz-
szabb poziciét, mintha a versenytarssal azonos meg-
kilénboztetd stratégiat, ugyanakkor jobb poziciot jelent
mintha kéltségdiktalo stratégiat folytatnank. Ezzel meg-
hatérozott feltételek mellett, a termékparaméterek eltérd
véltoztatasanak stratégidja gazdasagilag raciondlisnak
tekinthetd.

A paraméterek eltéré irany( valtoztatasanak gyakorlata

A fent bemutatott modell jelentdsen leegyszerdisitett
korulmények kdzott szemlélteti a paraméterek eltéré ira-
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nyd valtoztatasanak racionalitasat. Az egyik, a gyakorlat
szempontjabdl lényeges leegyszer(sités, hogy egyes pa-
raméterek értékének egységnyi ndvelése ugyanakkora
ndvekedést okoz a valtozo koltségekben, mint mas pa-
raméterek értékének egységnyi rontdsa, valamint a val-
toztatas nem érinti a fix koltségeket. Mindez azt jelenti
nem javitja, ha egy paraméter értékét ugyanolyan mér-
tékben ndveli, mint amennyivel egy masik paraméter ér-
tékét lerontja. Ha a koltségpozicid javul, gy enyhiilnek a
stratégia racionalitasat korlatozo feltételek. Problémat je-
lenthet emellett az egyes termékparaméterek értékeinek
mérhet6sége, hiszen azok lefednek minden olyan ténye-
z6t, amely a fogyasztd elégedettségét befolyasolja. Mig a
meghibasodasok, vagy az élettartam viszonylag kénnyen,
addig az esztétikai megjelenés, a kapcsolddéd szolgaltata-
sok min@sége mar nehezebben szdmszerdlsithetd ténye-
z6k. Mindez nem jelenti azonban azt, hogy ne lenne olyan
egzakt eljaras amellyel a véllalati gyakorlatban meghata-
rozhatd, mikor és milyen mértékben célszer(i a paramé-
terek eltérd irnyu véltoztatasat alkalmazni.

A Kim és Mauborgne (1997),(1999)10 altal kidol-
gozott és ,érték innovaci6d” névre keresztelt eljaras tech-
nikailag a paraméterek eltérg iranyl valtoztatasara épiil,
bar a kdzéppontjaban az arak alacsonyan tartasa all. A
szerz6k ugyan nem adnak meg egzakt eljarast a modszer
alkalmazéséra, viszont szdmos vallalati példaval illuszt-
raljak elgondoldsuk sikerességét. Az értékinnovacié ko-
zéppontjaban a termék iranti keresletet nagymértékben
novel6 arak megallapitasa, valamint ehhez kapcsol6ddan
a magas profitot biztosité koltségstruktira all. A kedvezd
koltségpozicio ugy érhetd el, ha a termékbdl elhagyjak,
illetve csokkentik azokat a paramétereket, melyek értéké-
nek véaltozasara a fogyasztok tobbsége nem reagal érzé-
kenyen. valamint novelik azokat a paramétereket, melyek
a fogyaszto értékelésében jelentds szerepet toltenek be.
nak kdzéppontjaban ezzel szemben az egzakt mddon meg-
hatarozhaté profit maximalizalasa all. Ehhez nem ele-
gendd kizarélag az alacsony arak keresletnével§ hatasa-
bol kiindulni, precizen meg kell vizsgalni az egyes pa-
raméterek valtoztatasabdl adddo kereslet- és koltségval-
tozést is. Az altalunk javasolt eljaras ennek alapjan a ko-
vetkezd:

A termék egyes paramétereinek, valamint azok mér-
tékegységének azonositasa. A termék valamennyi faktorat
és a termékhez kapcsol6d6 valamennyi faktort azonosi-
tani kell, melyek valtoztatsaval valtozik az értékesithet6
mennyiség és/vagy a koltségek. Az egyes paraméterekhez
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meg kell hatarozni a mértékegységeket, melyekkel a val-
toztatds mértéke, illetve egysége kifejezhetd.

A paraméterek valtoztatdsa altal indukalt keresletval-
tozas vizsgalata. Az alapvetd cél ebben a lépésben annak
meghatarozasa, hogy az egyes paraméterek értékének
egységnyi ndvelése illetve csokkentése milyen valtozast
indukal a termék iranti keresletben. A kereslet nem fel-
tétlendl linedrisan reagal a paraméterek értékének val-
toztatdsdra. azaz egy paraméter egysegnyi ndvelése nem
biztos, hogy ugyanolyan mérték{i ndvekedései jar az ér-
tékesitett mennyiségben, mint amekkora csokkenést az
egységgel torténd lerontasa. Ezért a vizsgalatot a para-
méter értékének mindkét iranyban torténd valtoztatasara
kildn-kalon célszerl elvégezni.

A paraméterek valtoztatasabol ad6do koltségvaltozas.
Ebben a lépéshen meghatarozzak azt, hogy milyen mi-
Iyen hatast gyakorol a koltségekre az egyes paraméterek
egységnyivel torténd valtoztatasa. A koltségeknél a becs-
Iést a legjobb gyakorlatbdl kiindulva kell elvégezni, hogy
az tisztan a paramétervaltozasbdl fakadd koltségvaltozast
mutassa. Ellenkez§ esetben a koéltségpozicio tisztan ja-
vithaté a hatékonysag novelésével, ami elsédlegesen mas
stratégiai irny kovetését teszi szikségessé. A becslést
természetesen mind a valtozé mind az é&lland6 kéltségek
tekintetében el kell végezni.

A kereslet &rérzékenységenek meghatarozasa. A cél
ebben a szakaszban annak meghatérozésa, hogy az arval-
toztatds milyen mértékben mddositja az értékesithetd
mennyiséget. Itt is ki kell emelniink, hogy az ar és a ke-
reslet kdzotti kapcsolat nem feltétlendl lineéris, ezért gon-
dot kell forditani a thlzott leegyszer(sités csapdajanak el-
ke-rulésére.

A profitfiggvényt az el6z8 1épések eredményeinek fel-
hasznalasaval hatarozzadk meg. A becsilt profitot ezaltal
mind az &r, mind az egyes paraméterek befolyasoljak az
elérhet értékesitett mennyiségen, illetve a koltségeken
keresztul.

A profitfliggvény maximalizalasaval meghatarozhatdk
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azok a paraméterek, melyek értéke valtoztatandd, illetve
az ar, amely a maximalis hozamot biztositja. A kereslet
preciz figyelembe vétele a fogyasztok igényeinek vald
racionalis megfelelést, mig a koltségek és ar modellezése
a kedvez6 versenypozicio elérését viszi a rendszerbe.

Figyelembe kell venniink ugyanakkor, hogy a para-
méterek véltoztatidsa 6nmagaban is kiadasokkal jar. Eze-
ket a stratégia megvalositasanak koltségeként célszerd
meghatarozni és beépiteni a profitfliggvénybe. m
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A GAZDASAGI MODERNIZACIO
STRATEGIAJA FINNORSZAGBAN*

A masodik vilaghdboru utani finn gazdasagfejlédés mérlege tsszességében nagyon jo, hiszen az orszég
néhany évtized alatt a perifériarol a centrumba kerult, és ezzel - a késébbi ir és spanyol esethez hason-
I6an - bebizonyitotta, hogy a térekvés korantsem reménytelen. A tudésalapu gazdasag megalapozéasa-

s z=7

|. Rész

Finnorszag az évezredforduldn egyre tobbet idézett
példaja a hosszabb tavra kigondolt és tudatosan, kdvetke-
zetesen végrehajtott modernizacios stratégianak a piac-
gazdasag koriilményei kozott. A finn gazdasagi fejlédes
2000-ben - és kilfoldrél tekintve - toretlendl sikeresnek
tlinik, kozelebbrél nézve azonban a valdsdg sokkal ar-
nyaltabb. Azt mindenesetre le lehet sz6gezni, hogy a finn
gazdasag 1945 és 1970 kozott Nyugat-Eurdpa gazdasagi
periférigjarol a kozépmezdnyébe kerlilt, tovabbi két évti-
zed alatt pedig mar az élmez6nyben siker(lt megkapasz-
kodnia. A kilencvenes évek azutan egész Europa nemcsak
egyik legfejlettebb, hanem gazdasagszerkezeti, joléti és
infrastrukturalis szempontbél is mintanak tartott orsza-
gava tették Finnorszagot.

A szerz6 szamara kiléndsen érdekes feladat a hosz-
szabb tava finn gazdasagi modernizacios stratégia elem-
zése, hiszen méasfél-két évtizeddel ezel6tt éppen az akkori
finn strukturdlis illeszkedés elemzése allott kutatdbmun-
kdjanak a kdzéppontjdbanl, 1986 utan viszont sokaig
nem foglalkozott a finn gazdasaggal. Az akkori, viszony-
lag mély ismeretek, az 1979-ben és 1986-ban szerzett
személyes tapasztalatok felfrissitése, és a kilencvenes
évek vegi szakirodalmi adatokkal, valamint egy 1999
szeptemberi szakmai tanulményut soran kapott informa-

*Atanulmény az MTA Vil&ggazdasigi Kutatd Intézet megrendelésére
készillt. Folyiratunkban két részletben kozdljik

58

dokkal valé ésszehasonlitasa igy bizonyos személyes jel-
leget is adhat az elemzésnek.

A kutato kifejezett szerencséje, hogy a finn kézgazda-
sgi és gazdasagpolitikai kutatdsok a modernizacios stra-
tégia kérdését hagyomanyosan kulcsfontossagi tgyként
kezelik. A finn gazdasagkutatd intézetek talan legtekin-
télyesebbike, az ETLA példaul két évtizede elsésorban
ezzel a témakorrel foglalkozik. Finn szerz6kt6l szamos
jelentds publikacio latott napvilagot err6l a kérdésrél, s
kozottik tobb olyan friss anyag is van (pl. Pajarinen -
Rouvinen - YI-Anttila, 1998.; Steinbock, 1998.), amely
szinte pontosan a modernizacios stratégia vezérfonalat
keresve és sokoldali nemzetkdzi 6sszehasonlitast alkal-
mazva ad hosszabb tavra visszatekintd mély elemzést és
kittin6en dokumentalt attekintést. A jelen tanulméany a
részletes hivatkozasokon kivil szemléletében és kovet-
keztetéseiben is sokat kdszénhet a fenti két anyagnak.

A tanulmény a megadott kutatasi koncepciénak meg-
feleléen Ot szakaszban targyalja a finn gazdasagi mo-
dernizacié témajat. Az elséfejezet a modernizécids sza-
kasz kiindul6 feltételeit targyalja, amihez mindenekel&tt
azt vizsgalja, hogy milyen id@szakra tehet6 a moderni-
zacios-felfutasi (take-off) szakasz kezdete. A masodikfe -
jezetben a modernizaci6 mérlege, a finn gazdasag jelen-
legi versenyképessegi allapota a f6 kérdés. A harmadik
fejezet a modernizécié kornyezeti feltételeit veszi gorcsé
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ald. Ezek kozott a negyedik fejezetben kiemelt szerepet
kap a gazdasagpolitikai héttér, tulajdonképpen a mo-
dernizéci6 ,,szubjektiv” vagy ,akarati” tényez6i. Ossze-
foglaldsul pedig az 6todik fejezet Magyarorszdg szem-
pontjabdl prébalja segiteni a tanulsdgok atgondolasat.

i

A finn modernizéacid el&feltételei

A finn gazdasagi modernizécid el&feltételeir6l hosz-
szabb tavl visszatekintésben is jelent6s szakirodalom
sz6l, mert Finnorszag XX. szazadi gazdasagfejl6dése
sokat idézhet6 és sokat is idézett tankdnyvi példa a tor-
ténelmi mértékkel mérve gyors Utra a ,,periféria” és a
»centrum” kozétt. Az orszag a fliggetlenség elnyeréséig,
az . vildghaboru végéig defacto Oroszorszag része volt.
lgaz, nagyhercegségi statusban, 6nall6 valutaval és fold-
rajzi helyzetének, illetve ajelentds svéd, valamint nem je-
lentéktelen balti német kisebbseég kulfoldi kapcsolatainak
kdszonheten Eurdpatdl sokkal kevéshé elzarva, mint az
orosz birodalom tobbi része. Mégis. Finnorszag politikai
fliggetlenségérdl 1918 el6tt semmilyen viszonylagos be-
allitasban nem lehetett komolyabban beszélni.

Kivéve az Orosz Birodalom tdbbi tertiletével val6 dsz-
szehasonlitast. bar 1910-ben Finnorszagot teljesen be-
olvasztottak az orosz koézigazgatas rendszerébe, amivel
a napdleoni id6k 6ta megtartott viszonylagos autoné-
midjanak utols6 maradéka is megsz(nt.

A terlilet valéban rendelkezett némi fejlett iparral és
komolyabb kiilkereskedelmi kapcsolatokkal, és munka-
ereje sokkal képzettebb és felvilagosultabb volt az orosz
atlagnal, mégsem volt az eur6pai gazdasag sajat jogu

'szerepl6je. EImélyiiltebb gazdasagtorténeti kutatas nélkil
is bizonyara meg lehet kockaztatni azt az allitast, hogy a
Monarchia Magyarorszaga sokkal jelent8sebb és sokkal
onallébb szerepl6je volt az akkori eurdpai gazdasagi tér-
nek, mint Finnorszag.

Ebbdl a szempontbdl igen tanulsagos attekinteni a
Berend-Ranki szerz8paros ma mar bizvast klasszikusnak
tekinthet6 eurdpai gazdasagtorténeti munkajat {Berend-
Ranki, 1987.), de legalabb a konyv tartalomjegyzékét. A
kényv ugyanis régiok szerint vizsgalja a tagabb értelem-
ben (1780-1914) vett XIX. szazad eurdpai gazdasagi fej-
I16dését, ezen belul pedig els6sorban azt, hogy a kontinens
gazdasagi felemelkedése miként hozta magaval a struktu-
ralisan megalapozott, tartds novekedés szétterjedését és
az eurdpai ,,centrum” kib6vilését Kozép-, Dél- majd
Eszak-Eurdpa felé.
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Az utobbi régidval foglalkozo fejezet szamunkra azért
kliléndsen tanulsagos, mert még nem tartalmazza Finnor-
szagot. A szerzOparos altal vizsgalt gazdaséagtorténeti id6-
szakban Skandinavidban a jolét kezd6dS novekedése né-
pességi robbanast indit meg, ez hamarosan jol képzett
munkaer6vel latja el a kedvez6 természeti tényez6kre
épulé ipart és mez6gazdasagot, az utébbiakon belil pedig
igen gyorsan kialakulnak az egyes orszagokra hosszl
idén &t jellemzd huzbagazatok. Norvégia kereskedelmi,
Dania mez6gazdasagi szemponthoél valik az eurdpai gaz-
dasag versenykeépes és egyre szélesebb kérben komolyan
vett szerepl6jévé, Svédorszag pedig fejlett nehézipara ré-
vén a szazad végére egyenesen Eurdpa gazdasagi élvona-
laba kertl {Berend-Ranki, 1987. 341-359.).

Ezzel szemben Finnorszag az orosz birodalom politi-
kai (nem gazdasagi!) perifériajan &nallé érdekérvényesi-
tési és piacralépési lehet6ségeiért kiizd, és hosszl id6n at
a nyomaban sincs a hdrom maésik észak-eurdpai gazda-
sagnak. Finnorszdg a mai Lengyelorszag akkor orosz
fennhat6sag alatt allo egy részével, valamint a mai balti
allamokkal egyutt kétségteleniil tudott bizonyos hasznot
hizni abbdl, hogy a szdmara aranylag nyitott 6ridsi orosz
piacon kiemelked8 versenyképességli szerepld volt, a vi-
laggazdasagtol vald viszonylagos elzartsaga miatt azon-
ban torz szakosodaési struktdrékat épitett ki.

Berend és Ranki itt is megemliti a népességrobbanas
kedvezd ndvekedési hatasait Ugy, mint a tobbi északi
orszaggal kapcsolatban (Berend-Ranki, 1987. 551-552.),
de hozzéteszi, hogy a finn tarsadalom a XIX. szazad vé-
gén még alig volt urbanizalva, és a foglalkoztatasi szer-
kezet a mez6gazdasagi foglalkoztatottak aranyat tekintve
még a magyarnal is rosszabb volt (Berend-Ranki, 1987.
552.).

Nem volt magas a finn mez6gazdasag technikai szin-
vonala sem. Ezzel szemben viharos gyorsasaggal ment
végbe a korszer(i finn fa-, majd a papiripar kiépilése. Az
1885 és 1905 kozotti két évtizedben a faipar és a papir-
gyartas termelése egyarant csaknem megnégyszerezédott,
ami hosszabb tavra is meghatarozta a finn gazdasag f6
hi-z6agazatat és exportszektorat. Ennek a két egymasra
épiil, nyersanyagigényes szektornak az expanzidja azon-
ban egyaltalan nem volt mentes komoly strukturalis tor-
zuldsoktdl. Némi talzassal Ggy lehet 6sszegezni ezeket a
torzulésokat, hogy az igénytelenebb orosz piacra iranyuld
finn exportban révid id§ alatt szinte meghataroz6 sulyt
értek el a papiripari termékek, Nyugat felé viszont az or-
szag (pontosabban orszagrész) még hosszd idén at minde-
nekel6ttfaexportér maradt {Berend-Ranki, 1987. 553.).

59



Cikkek, tanulmanyok

A tobbi finn ipardg kozil ugyancsak azok indultak
gyorsabb fejl6désnek, amelyek idejekoran reagalni tudtak
a vilaggazdasagtoél elzart orosz piac szivo hatasara. Ezek
kozé tartozott els6sorban a textilipar, a keramiaipar, a
fémfeldolgoz6 ipar, és egyes elszort, &m nem hosszabb
tavl hatasok nélkili példak szerint a gépgyartas. Az I.
vilaghabora el6tti finn gazdasagfejlédés viszonylag ké-
s6n gyorsult fel, és egy sajatosan torz. nagyrészt orosz
irdny( exportorientacié strukturalis jegyeit mutatta.
Mégis, a finn gazdasag ebben a korszakban valt - nem
Berend és Ranki kifejezésével, hanem egy évtizedekkel
ezel6tti magyar szofordulatot kdlcsoéndzve - ,,agraror-
szaghol” kétségteleniil fejlettebb szerkezetli ,,agrar-ipari
orszagga". Mutatja ezt, hogy az iparral foglalkozé népes-
ségrész létszama 1885 és 1913 kozott 38 ezerrél 109 ezer
fére emelkedett (Berend-Ranki. 1987. 554.).

A két vilaghaboru kozotti periddus finn gazdasagfejl6-
désérél nem all rendelkezésre hasonld mindségl és elér-
het6 gazdasagtorténeti forras, de a kdzvetett adatok és a
gazdasagpolitikai elemzések el6tt hébe-héba megtalalha-
to rovid torténeti attekintések viszonylag egyontetl képet
rajzolnak errél a korszakr6l. Nagyobb gazdasagpolitikai
vagy strukturalis fordulat nem torténik, és a finn gazdasag
kulcsdgazata tovabbra is a tAgabb értelemben vett (tehat a
cellul6z- és papiripart is magaban foglal6) erdészeti szek-
tor marad.

A gazdasag teljesitményének megitélésében egyre in-
kabb el6térbe kerll a nyugati mérce a keleti helyett, hi-
szen a finn gazdasag nemcsak levalik az oroszrél, hanem
a Szovjetunié megalakuldsa utan és a finn kommunista
puccskisérlet véres leverését kdvetéen a két orszag kifeje-
zetten hatat fordit egymasnak. A finn gazdasag rovid id6
alatt véghezviszi az exportpiaci valtast (Steinbock, 1998.
5.), az orosz helyett svéd, német, mellettiik késébb brit
iranyU exportorientaciét alakit ki. Nem sikerQl viszont a
sveédhez hasonld névekedési csoda, a habory el6tti Finn-
orszdg még egyértelm(ien elmaradott teriiletnek szamit a
skandinav orszagokhoz képest.

Az orszagot fejlett demokracia (g6gos kritikusai sze-
rint ,,afféle parasztdemokracia™) és a gazdasagnal sokkal
jobban kiépitett oktatasi rendszer jellemzi, de Finnorszag
akkor még semmiképpen sem tekinthet6 - a mai sz6hasz-
nélat szerint, politikai értelemben - ,,nyugati orszagnak”.
Sokkal inkabb azt a sajatsagosan vegyes tarsadalmi-poli-
tikai modellt testesiti meg, amely az akkori Eurdpa tobb
szélsG helyzetii orszagaban (példaul irorszagban, a balti
koztarsasagokban vagy Bulgaridaban) is m(kodott, de
1945 utén a legtdbb esetben szovjet tipusd (vagy a szov-
jet) rendszernek adta at a helyét.
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Tobbé-kevésbé ez a modell allhatott a harmincas évek
végi magyar népi irdk egy része2 tarsadalomfejlesztési
elképzeléseinek a kbzéppontjaban (ezek az irok a habo-
rd utan tobbnyire a Nemzeti Parasztpart koré tomo-
riltek). A modell els@sorban agrarjelleg(i tarsadalmak-
ban valositott meg kozvetlen elemeket sem nélkiiloz6
képviseleti demokraciat, amelyben nagy szerep jutott
az agrar- és a paraszti szervezeteknek. Az adott modell
hatranyai kozé tartozott az erés intézményes nyomas a
tarsadalmi és gazdasagi szerkezet konzervélasara és ez-
zel osszefliggésben bizonyos mértékl elzarkdzasra a
vildggazdasagtol. Masrészt az adott politikai-hatalmi
rendszer mogott nem allott igazan er6s gazdasagi bazis,
és ezert nem bizonyult kiildndsebben ellenalloképesnek
ajobb- (illetve kés6bb a bal-) oldali hatalmi centraliza-
cids torekvésekkel szemben.

Finnorszag a Il. vilaghaboriban csak a Szovjetuni6val
allott hadban, és ezt a haborat végil megalazd, de nem
megsemmisitd feltételek elfogadasaval vesztette el. A finn
demokrécia fennmaradt, de a sulyos haborus jovatétel,
valamint a lakossag tébb mint 20 szdzalék&nak megfele-
16 karéliai menekdltsereg befogadasa nagyon komoly
prdba elé allitotta a finn politikai rendszert és a tarsadal-
mat. Finnorszag kiallta a probat, és ez a példas siker
hossz( id6re megteremtette a latvanyos novekedési péa-
lyahoz sziikséges tarsadalmi kohézidt is.

Afinn gazdasagot a haboru el6tti évekhez hasonldan az
50-es évek helyreallitasi periédusdban is szinte monokul-
turalis exportszerkezet jellemezte. Egészen az 50-es evek
végeig a fa- és papiripari termékek adtak a finn kivitel tébb
mint 85 szézalékat. Ennek nemcsak strukturdlis, hanem
gazdasagszervezési okai is voltak: az orszag ugyanis er@s
kormanyzati részvétellel még a harmincas években export-
kartelleket épitett ki ebben az iparagban (vertikumban)3.
Ezek a konglomeratumok a viszonylag elmaradott finn
gazdasagi kornyezetbdl kiemelkedve a nemzetkdzi piac
versenyképes és hatékony szerepl6ivé tudtak valni, viszont
éppen ezzel a belfoldi hatékonysagi elényiikkel jatszottak
kozre az exportstruktlra konzervalasaban.

Az exportstruktira megmerevedésének masik oka
eredetileg politikai jelleg(i volt. A finn-szovjet kapcsola-
tok politikai rendezése 1955-re fejez6dott be, amikor a
stlyos finn terileti veszteségek inkabb jelképes ellensu-
lyozésaként a Szovjetunié visszaadta a porkkalai haditen-
gerészeti tAmaszpontot a finneknek. Ugyancsak a rende-
zés részeként fogadta el Finnorszag azt a szovjet javasla-
tot, hogy a két orszag kereskedelmét bilateralis kliring-
ben bonyolitsék le.
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Ez a rendszer val6ban jobban megfelelt a szovjet kdz-
ponti tervezés igényeinek, illetve a killgazdasagi kapcso-
latok demonetizalasara vonatkozo szovjet elképzelések-
nek, mint a szabaddevizas kereskedelem4. Finn szem-
pontbdl abban az id6ben ugyancsak voltak jelent8s el6-
nyei: mindenekel6tt azért, mert hosszabb tavl biztos pia-
cot adott a finn gazdasag feltdrekvé (j hordozdagazatai-
nak. E hordozb6agazatok egy részét a finn kormany kezde-
ményezésére hoztak létre, mégpedig - miként a hajdipart
- aszovjet jovatételi igények miatt. igy a masodik vilag-
h&bord utanifinn gazdasagfejlédésben a szerkezeti atala-
kulas els6f6 hajtderejét éppen a szovjet jovatételi kdvete-
lések jelentették, amelyeket nemcsak értékben, hanem
termékszerkezeti bontasban is megadtak. Finnorszag sza-
mara ezért a haboruls jovatétel kdltségei részben valoja-
ban ,lathatatlan beruhazasok's voltak, és részben meg-
alapoztak a hatvanas-hetvenes években még korszerlinek
szamito finn iparstrukirat, amelyben a nem-technoldgia-
igényes gépiparé volt a f6szerep.

A finn gazdasag Il. vilaghabord utani névekedési tem-
pojat a szakmai kozhiedelem a legmagasabbak kozott
tartja szdmon Eurdpéaban. Nagyon érdekes tény, hogy ez
nem felel meg pontosan a valdsagnak, azaz bizonyithatd,
hogy afinn gazdasagi felzarkézast csak kisebb részben
lehet kétni a habor( uténi Ujjaépitési periddushoz. Az
1950-1960 kozotti évtizedben a finn redlndvekedési litem
éves atlagban 5.0, azt azt kovetd évtizedben pedig 5.1
szazalék volt, amivel Finnorszag az eurdpai élmezény-
ben, de inkdbb annak végén helyezkedett el6 (van der
Wee, 1986. 40.). A novekedési folyamat egyenletessége
azonban annél ink&bb szembetling, hogy szamos OECD-
orszaghan az 6tvenes évek ndvekedési lendilete a hat-
vanas évekre kifulladt.

A hetvenes évek finn gazdasagfejlédése viszont két-
ségtelendll kiemelked6en sikeres volt OECE)-8sszehason-
litdsban. Ebben fontos szerepe volt a Szovjetunidval fenn-
tartott gazdasagi kapcsolatok valsagtompité hatédsanak
{Tordk, 1981.; Berényi, 1996.), illetve annak a ténynek,
hogy a finn k&olajimport &rrobbanéasa a kliringrendszer
miatt azonnal piacot is teremtett a finn tébbletexport sza-
méra (példaul szallodaépitési programokkal a moszkvai
olimpia el6készilleteihez, az olimpiai vitorlasversenyeket
rendezd Tallinn repiil6tér- és szallodarekonstrukciéi,
nagy szovjet tank- és turistahajé-vasarlasok, vagy kdzos
banyaszati beruhazasok Keiet-Karélidban).

A szovjet piacra vald kényelmes szakosodés azonban
a nyolcvanas években bizonyos fokig mar le is fékezte a
finn modernizécids folyamatot. A finn gazdasag csak tom-
pitva érzékelte a vilaggazdasagi valsagot, viszont atme-
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netileg er6s6d6 szovjet piaci orientacioja7 torzitotta a
gazdasag szerkezetét. A finn importot éppen ugyanabban
az id6szakban, a hetvenes évek végétdl liberalizaltak at-
fogoan, és az EGK-EFTA szabadkereskedelmi megaélla-
podasnak megfeleléen8a finn exportérok nyugat-eurdpai
piacrajutasa is kénnyebbé Valt.

Kiderilt azonban, hogy bizonyos, els@sorban szovjet
piaci orientacidju iparagak szdmara a vilagpiaci verseny-
ben val6 helytallas rendkiviil nehéz. A tébb ipardgi példa
kozul itt talan elegendd a hajdiparra hivatkozni: ez az
ipardg a hetvenes évek masodik felében vilagszerte su-
lyos vélsagba ker(lt, és a magas bérkoltségl nyugat-eu-
ropai hajoépitd orszagokbol (Németorszag, Egyesilt Ki-
ralysdg, Hollandia, Svédorszag, kes6bb Spanyolorszag)
megkezdddott a kitelepilése Latin-Amerika és Délkelet-
Azsia felé. Ugyanekkor viszont a vilaggazdasagi érte-
lemben hamis szovjet piaci keresleti jelzések miatt akkor
még folytatodott afinn hajéipar kiépilése.

Végul a finn gazdasag strukturalis értelemben maris
karosnak latszé er6s szovjet piaci fiigg6sége volt az a
tényezd, amely a finn gazdasagstratégia szdmara vilagos-
sa tette a fordulat szlikségességét. Nem volt sok id6 a val-
tas el6készitésére, mert a nyolcvanas évek kdzepén gyor-
san szaporodé szovjet gazdasagi nehézségek egyre siirg6-
sebbé tették a cselekvést. A Szovjetuni6 felbomlasat meg
is el6zte a mar teljesen idejétmultta valt kliringrendszer
1990 végi megsziintetése a két orszag kereskedelmében.

A modernizacié mérlege

A finn modernizacios gazdasagstratégia elsé fontos
dokumentuméat még 1977-ben , Kdzéptdvi Gazdasagfej-
lesztési Program”-ként tette k6zzé a kormany. Noha ez az
anyag szemléletében feltétlenul korszer( volt (beszélt
példaul a vilaggazdasagi nyités és a versenyképesség-no-
velés kdvetelményérdl), az adott killgazdasagi helyzet-
ben, a szovjet piacra val6 ,,kényelmes szakosodas”9 id6-
szakaban nem volt sok foganatja. Nem sikerilt elérnie azt
sem, hogy a finn kiilgazdasagi kapcsolatokat val6ban,
tartalmilag is liberalizaljak.

Finnorszdg nemzetkdzi gazdasagi kapcsolataiban
ugyanis szinte az EU-csatlakozasig, de feltétlentl az
EGK-EFTA szabadkereskedelmi rendszer 1984-es kiala-
kitasaig sajatos kett6sség volt. Kissé a japan rendszerhez
hasonlitott azzal, hogy a viszonylag alacsony vdmok és a
gyenge egyéb kereskedelempolitikai jelleg(i piacvédelmi
eszkdzok mellett is feltlin6en nehéz volt a piacrajutés a
kulfoldi piaci szerepl6k szamara, természetesen elsdsor-
ban a belfoldi szereplék altal elfoglalt piaci szegmen-
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sekben. Ennek & oka a finn bels6 piac erds oligopoliza-
cidja, s6t kartellizacidja volt.

A nyolcvanas évek kozepéig a finn gazdasag sokkal
kevéshé kereskedelempolitikai, mint intézményi, tulajdo-
nosi, s6t vallalatszervezeti szempontbdl volt zart az
OECD legtdbb mas orszagahoz képest. Magyar szemmel
kifejezetten érdekes adat példaul, hogy 1989-ben még a
legnagyobb 500 finn vallalkozas minddssze 14 szazaléka
volt kilfoldi tulajdonban, és a gyors szemléletvaltozas
utan, 1994-ben is minddssze 23 szazalék (Steinbock,
1998. 25.). Ugyanebben a viszonylag rovid id6szakban
ezen a finn nagyvallalati korén belul a csaladi vallalko-
zasok részaranya 43-r6l a még mindig magas 34 szaza-
lékra csokkent csupan. Csak a nyolcvanas évek végén ko-
szontott be az az allapot, hogy kilfoldieknek csupan for-
malis engedélyre volt sziikségiik véallalatalapitashoz Finn-
orszagban.

A gazdasag intézmenyi és vallalatszervezeti zartsaga-
nak tovabbi fontos jele volt a nemzeti ..zaszl6shaj6” val-
lalatok (Valmet, Nokia, Rauma-Repola, Enso-Gutzeit,
Kone, Ahlstrom, Kemira, Wrtsil és Tampella) nagy sze-
repe a gazdasdgban. E cégek kozil ma a Nokia vilag-
szerte ismert, de a vallalat 2000. évi struktaraja és m(ko-
dési modellje nagyon tavol all a két évtized el6ttitdl.

A szerz6nek 1979-ben és 1999-ben is - egyarant szep-
temberben - modja volt meglatogatni a Nokiat. A nagy-
vallalat 1979-ben papirt, fa- és papiripari gépeket, hajot,
autogumit és bizonyos egyszer(ibb, féleg fogyasztoi
elektronikai termékeket (példaul televiziét) gyartott.
Tobb divizié laza konglomeratumaként miikods, vilagos
specializaciés profil nélkili cég volt. amely a finn ipar
Osszes jelentds dagazatadban szerepelt. A nagyvallalat
szerkezete akkor bizonyos rokon vonasokat mutatott a
japan és dél-koreai ipari trosztokkel (Mitsubishi, Fuiji.
Hyundai, Samsung, Daewoo), bar a megfelel pénziigyi
és tarsadalmi hattér nélkil. A Nokiat a nyolcvanas évek
kdzepén kezdték atszervezni. El6bb levalasztottdk réla a
nem stratégiai jelleglinek itélt profilokat, és az elektro-
nikai fejlesztést tették meg f6 irdnnya. A mobiltelefonia
nyolcvanas évek végi megjelenése utan rovid idd alatt ez
vélt a Nokia fejl6édésének legfontosabb, majd pedig 1é-
nyegében egyedili irdnyava. Kés6bb majd még részlete-
sebben bemutatjuk a vallalat fejlédését.

Finnorszag modernizacids torekvéseinek rendszere-
zett bemutatasa nehéz feladat, mert a tobbféle stratégiai
iriny kozoétt nem mindig lehet l&tni  kifejezett
osszefiiggést. Altaldban le lehet sz6gezni azt. hogy a
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.kényelmes specializacié” modelljével valé szakitas tobb
Iépcs6ben ment végbe, de a korszakolas csak korilbeldli
lehet.

A technikai-technoldgiai modernizacids elképzelések
els6 véltozata komolyabb formaban mar a hetvenes évek-
ben is megjelent, a nyolcvanas évek elejétdl a kiilkereske-
delmi iranyvaltas igényét is nagyobb hangsullyal fogal-
maztdk meg, az intézményi nyitas és a vallalatszerkezet
atalakitasanak szlikségességét pedig kortlbelll a nyolc-
vanas évek végétdl kezdte képviselni a mértékadd szak-
mai tobbség.

Az eurdpai integraciohoz vald csatlakozast a politikai
akadalyok miatt, tehat a szovjet elutasitastél tartva nem
hoztak széba komolyabban a német egyesitésig. 1990
utan viszont a harom semleges orszag, kuléndsen a Kelet
felé exponalt helyzetben 1év6 Ausztria és Finnorszag na-
gyon gyorsan elvetette kordbbi politikai gétlasait és ot
éven belll végig is vitte a csatlakozasi folyamatot. Az
emlitett politikai okok miatt volt az EU-csatlakozas a finn
modernizacios stratégia szakaszai koézott - idérendben -
csak az utolso helyen.

A finn modernizaci6s folyamatot Steinbock nyoman
{Steinbock, 1998.), de modelljét némiképp arnyalva és
modositva a Porter-féle versenyképesség-szakaszolasi el-
mélet (Porter; 1990.) alapjan szemléltethetjlk.

Ez a modell szigortan nézve valdjadban nem tekinthet6
szerzGje teljesen ©6nall6 taldlméanyanak. Egyik fontos
el6zménye mindenképpen Balassa Béla ,,Stages App-
roach” modellje (Balassa, 1977.), amely az exportstruk-
tara atalakuldsat a nemzeti t6kefelhalmozasi folyamat
el6rehaladasahoz koti.

Porter szerint a gazdasag f6 versenyképességi ténye-
z6je a gazdasagfejlédés szakaszai szerint valtozik. Az el-
s6 szakaszban (,termelési tényez6k vezérelte noveke-
dés”, factor-driven growth) - a hagyoméanyos kompara-
tivelény-elméleteknek megfelelen - a téke és a munka-
er§ relativ &ra és a termékek koltségszerkezete kozotti
Osszefuiggésrendszer alakitja ki a specializacios struktu-
rat, amelyben kiiléndsen alacsonyabb fejlettségi fokon jut
nagy szerep a természeti tényezdknek.

Ez a szakasz volt jellemz8 a Nyugat felé féleg alacsony
hozzaadott értékd exportra képes KGST-gazdasagokra.
Ma pedig - Oroszorszag és tobb szovjet utédallam mel-
lett - a harmadik vilag legnagyobb része az, amely els6-
sorban természeti er6forrasaira és olcs6 munkaerejére
alapozza exportjat.
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A masodik szakaszban (,,beruhdzésok vezérelte no-
vekedés”, investment-driven growth) a gazdasag t6kefel-
halmozasi képessége és tékeellatottsdga kapja a fOsze-
repet. Ekkor épiil ki nemcsak a hagyomanyos nagyipar,
hanem a nemzetk6zi nagyvallalatokba szervezett vilag-
méretli termelési rendszerek halozata is. Jellemz8en
olyan gazdasagok tartoznak ide, amelyek mar megfelelé
t6keelatottsagliak, azaz van korszer( iparuk, de ennek fej-
I6dési irdnyait még elsésorban nem az 6 fejlesztési elkép-
zeléseik hatarozzék meg.

A masodik szakaszban ma jellemz6 mdédon az EU ke-
véshé fejlett gazdasagai jarnak ajelent6s vilaggazdasagi
stlyG latin-amerikai és azsiai ipari orszagok (de nem Ja-
pan) és a fejlettebb kozép-kelet-eurépai orszagok mel-
lett. A multinaciondlis vallalatok belsé nemzetkdzi mun-
kamegosztasi rendszerében ezek az orszagok tébbnyire
mar szamos iparagban jelen vannak, de els6sorban
».downstream”, azaz 0sszeszerel§, végtermékgyartd jel-
leggel. A novekedést vezérl§ t6ke ebben a szakaszban
ma mar egyre gyakrabban, illetve nagyobb sullyal a kiil-
foldi mikod6téke. Ott viszont, ahol ezen a szakaszon
mar évtizedekkel korabban tdljutottak (példaul Finnor-
szégban), a t6kefelhalmozés f6 forrasa még inkabb a
nemzeti t6ke volt.

A harmadik szakaszban (,,innovaci6-vezérelte néve-
kedés”, innovation-driven growth) a versenyképesség-
javulas 6 forrdsa az intenziv és a GDP jelent6s K+F hé-
nyadaval10 tamogatott belfoldi K+F és innovacios tevé-
kenység.

Némi leegyszer(sitéssel gy lehet szemléltetni az els§
harom szakasz viszonyat egymashoz, hogy a harmadik
szakaszban jaré orszagok multinacionalis cégei szerve-
zik és folyamatosan korszer(sitik a korszfer(i iparcikkek
gyartasat a masodik szakaszban jar6é orszagokban (illetve
telepitik ki oda ipari kapacitasaikat), a termeléshez sziik-
séges alapanyagokat pedig az elsé szakaszban halad6 or-
szagok szallitjak. A harmadik szakasz orszagai a legfejlet-
tebb ipari orszagok, kozottlik ma mar Finnorszag is.

A negyedik szakasz bizonyos mértékig utépia. Nincs
ugyanis olyan orszag - talan Monaco vagy Liechtenstein
kivételével -, amely a ,vagyon-vezérelte novekedés”
(wealth-driven growth) szakaszéban tartana, azaz ver-
senyképességét mindenekel6tt kihelyezett t6kéjének
megfelel§ befektetési stratégidi és technikai befolyésol-
nak.
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Ezt a szakaszt (gy lehetne elképzelni az els§ harom
fejlédési szakasz fent felvazolt sémaja mellett, hogy az
els6 harom orszagcsoport gazdasagi egylttmiikodését
szervezd multinacionalis vallalatok részvényeit novekvé
aranyban birtokoljak - vagy birtokolhatnak - a negyedik
szakaszba eljutott orszagok nyugdijalapjai és egyéb t6-
kepiaci szervezetei meg kisbefekteti. E szakasz elem-
zésének azonban témank szempontjabol nincs relevan-
cidja. Porternél raadasul ez a szakasz mar bhizonyos fokd
hanyatlast is jelent: az ide eljutott orszgnak a termelés
és szolgaltatasok adott struktirajabol mar hianyzé ver-
senyképességi el6nydket megint Ujra fel kellene épite-
nie, és ez a kdvetelmény adja meg a négyfazisi modell
korfolyamat-jellegét.

A 1l. vilaghdbor( utéani finn gazdasagfejl6dés harom
6 szakaszat viszonylag egyértelmiien lehet meghatarozni
a hivatkozott Porter-féle modell kdlcsdnvételével. A finn
eset azért is kulénleges, mert nagyon kevés nemzetkozi
példa van arra, hogy egy orszagrél megalapozottan le-
hessen allitani: két-két ésfél évtized alatt eljutott az els6
szakaszbdl a harmadikba.

Az els6 szakaszbol a masodikba valé atmenetet a finn
gazdasag esetében a hatvanas évek derekara vagy maso-
dik felére tehetjlik, amikor a termelés és kiiléndsen az ex-
port szerkezetében latvanyosan megindult a fa- és papir-
ipari termékek visszaszorulasa, és az eredetileg szovjet
piacra kiépitett gép- és konnydipari exportkapacitasok
részben a nyugati piacok felé fordultak.

A finn exportban az ,,erdészeti termékek” (forestry pro-
ducts, azaz a fa- és a papiripar termékei) 1950-ben még
korilbelll 80 szazalékos hanyadot képviseltek. Relativ
stlyuk 1965-ben csokkent 70 szazalék ala, 1974-ben 50,
1995-ben pedig 40 szazalék ala (Pajarinen et al., 1998.
63.)1L A ,,fémipari termékek” - f6leg a gépek - export-
részardnya az 1950-es 3 szazalékrdl 1968-ban érte el a
20 szazalékot, 1983-ban keriilt 40, 1996-ban pedig 50
szazalék folé (Pajarinen et al., 1998. 63.).

Ebben a szakaszban a hajok, a hagyomanyos fa- és
papiripari vertikumot kiszolgalé gépek, a nagyobb rész-
ben mindségi ruhazati cikkek és ndévekvé mértékben
elektromos gépek jelentek meg a finn exportban.

A harmadik szakasz kezdete a kilencvenes évek ele-
jére tehetd, amikor a szovjet irdny( export drasztikus
csokkenése nemcsak az aggregalt kereslet egyhuszadatol
fosztotta meg a finn gazdasagot, hanem attol a konjunktu-
rastabiliz&lé eszkodztél is, amely addig tobbé-kevésbé &t-
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segitette azokon a novekedési valsagokon, amelyek az
OECD osszes tobbi gazdasagat stjtottadk a hetvenes évek
kdzepén és végeén, illetve a nyolcvanas évek masodik fe-
Iében.

Afinn gazdasag a kilencvenes évek els6felében addig
nem latott méretéi visszaesést szenvedett el. A GDP volu-
mene az 1991-1995 kozotti évek atlagdban 0.7 széza-
Iékkal cstkkent, mikdzben a kdzvetlen versenytarsak ko-
zil Dénia 2.0, Norvégia 2.1 és még a botladoz6 svéd gaz-
dasdg is 0.4 szazalékos évi atlagos ndvekedést produ-
kaltl2. A fejlett orszagok kozott ritkasagszamba ment,
mégis kétségtelentl megtdrtént, hogy ebben az idészak-
ban a finn életszinvonal abszollt szintje is visszaesett.
Volt hasonl6 visszaesés Svédorszagban is, de lathatéan
kisebb mértékd. (7. abra)

. &bra

Ot nyugat-eurdpai orszag életszinvonalanak alakulasa
az Egyesilt Allamokkal valé dsszehasonlitasban
(USA = 100), 1960-1992
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Forréas: Steinbock, 1998. 17.

A finn gazdasag kilencvenes évek eleji visszaesése
csak lassan fordult meg: a GDP-volumen ndvekedési (ite-
me 1995-1999 kozott 1.6 szazalék volt {OECD. 1999.),
amivel az orszdg még mindig csupan az OECD-mezény
masodik felében foglalt helyet.

Ez az id6szak viszont mar egy (j korszak kezdetét
jelentette a finn gazdasagfejl6désbenl13. A szakirodalom
ugyanis egyetért abban, hogy a finn gazdasadg 1990 utan
hirtelen és nagy mértékben kiélez8dott strukturalis prob-
Iémaira harmas stratégiai valasz sziletett 1992 koriil, és
ez a harmas valasz révid id6 alatt Uj palyara tudta allitani
a gazdasagot.
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A harmas valasz els6 eleme az EU-integracié melletti
hatarozott dontés volt, amely tulajdonképpen az integra-
ciot korabban részben kilpolitikai, részben - Kkissé kiilpo-
litikai mezbe is burkolva - iparvédelmi érdekek miatt el-
lenz6 korok ,,feltétel nélkili megadasa” nyoman sziiletett
a finn politika legfels6 szintjén. A masodik elemnek a finn
nagyvallalati szektor részben feluilr6l végrehajtott korsze-
rlisitését és racionalizalasat kell tekintenink. A harmadik
elem pedig az innovacionak és a K+F-nek a gazdasagpo-
litika szinte abszolut kdzéppontjaba helyezése volt.

Ezekrdl a stratégiai dontésekrél, illetve kdzelebbi tar-
talmukrol a kdvetkezd fejezet szol. A gyors fordulat el6-
zetes értékeléséhez azonban érdemes utalni a médszertani
szempontbdl sokszor vitatott, de nagyjabol helyes és jol
attekinthet6 versenyképességi orszagrangsorokat bemuta-
t6 World Competitiveness Yearbook Finnorszag-képére.

Ebben a rangsorban Finnorszag az egyike annak a ke-
vés orszagnak, amely a kilencvenes évek kozepe és vége
kozott valdban latvanyosan tudta javitani a pozicioit. Az
orszag e négy-o6t év alatt a fels§ kdzépmezdénybdl - pél-
daul Ausztria vagy Belgium tarsasagabél - a vilagrang-
lista csicsanak a kozvetlen kozelébe kerilt. Az 1998-as
rangsorban az Egyesilt Allamok, Szingapur, Hong-Kong
és Hollandia mogott még az 5. helyen allt, kdzvetlendl
utdna jott Norvégia és Svéajc. Az 1999-es felmérés szerint
viszont a finnek mar - a véaltozatlan els6 két helyezett mo-
gott - a 3. helyre jottek fel. 6ket Luxemburg, Hollandia és
Svajc kdvette, mig északi versenytarsaik kdziil Dania a 8.
Norvégia a 13., mig Svédorszag a 14. poziciot foglalta el
{World Competitiveness..., 1999. 17.).

A GDP/f6 mutat6t tekintve pedig Finnorszag alig ma-
rad el az Egyesult Allamoktol, és kériilbeliil Hollandiaval
van egy szinten évi 24.420 dolléaros fejenkénti adataval
{OECD. 1999.). A vésarlderd-paritdson mért adatok a hely-
zetet kissé rosszabbnak, a brit és az ir szinthez hason-
lI6nak mutatjak, de ez sem teheti vitassa azt a tényt, hogy
Finnorszag ma mar a legfejlettebb ipari orszagok exklu-
ziv csoportjanak a tagja.

A finn felzarkézas sikermutatéjanak a nemzetkdzi
versenyképességi rangsorban elért igen latvanyos javulas
mellett elfogadhatjuk a GDP/f6 adatokat is. Ovakodnunk
kell azonban attol, hogy a felzarkdzési folyamat elemzé-
sében tulsagosan a kilencvenes évtized masodik felére
koncentraljunk. A folyamatot azért kell hosszabb pers-
pektivaban szemlélnink, mert a finn gazdasagi felzar-
kézas a Il. vilaghaborl utan tobb szakaszban zajlott le.

Valojaban beszélhetiink egy ,,hosszl felzarkdzasi cik-
lusrol”, amely eddig 50-55 éven ét tartott. Ezen beldl
tobb ,,kozepes felzarkdzasi szakaszrél”, amely egy-mas-
fé! évtizedes szakaszokat dlelt fel példaul az dtvenes és a

VEZETESTUDOMANY
XXXII eve 2001, 7-8. szam



Cikkek, tanulmanyok

hatvanas évek dereka, vagy a hatvanas évek masodik fele
és a nyolcvanas évtized eleje kdzott, és ilyennek igérke-
zik az EU-csatlakozast kdzvetlenil megel6z8 években
megkezdddott idészak is.

A hosszU ciklus ebben az 6sszefliggésben Finnorszag
tartds mozgasat irja le az eurdpai ,,perifériatol" a ,,cent-
rum” felé, itt torténelmi 1éptékd folyamatrol van szo. Ez
a folyamat példaul a GDP/f6 mutatd hosszab tavu alaku-
lasdban mutatkozik meg.

A kozepes hosszlsagu felzarkézasi ciklusok vagy sza-
kaszok mindenekelétt strukturalis jellegliek, és hatte-
riikben jérészt a mar érintett Porter-féle modellben is leirt
versenyképességitényezg-valtasok allnak. Ezeket a sza-
kaszokat jol be lehet mutatni a kordbban mar elemzett ex-
portszerkezeti valtozasokkal.

Mellettik azonban voltak révidebb ,,felzarkdzési hul-
lamok™ is, amelyek egyre inkdbb konjunkturalis jelle-
glek annak fliggvényében, ahogy Finnorszag intézményi
és strukturalis szempontbdl egyre jobban nyitott nem-
zetgazdasagga valik. Ezek szemléltetésére példaul a GDP
novekedési lteme lehet jO jelz6szam, de itt mar olyan
ingadoz&sok mutatkoznak, amelyek tal révid id6tavak
miatt indokolatlanul torzithatjak a felzrk6zasi folyamat
egészérdl alkotott képet. A kilencvenes évek eleji jelentds
visszaesés példaul megsemmisitette ugyan a korabbi fel-
zarkdzés eredményeinek egy kisebb részét, mégsem kér-
déjelezte meg a felzarkozési folyamat hosszabb tava si-
kerét.

A kdvetkez6kben e haromfajta, egymast részhen bur-
kolé felzarkozasi szakasz, illetve ciklus f& tényezdit te-
kintjuk at.

A finn modernizacids folyamat
siker- és kudarctényez6i

A finn modernizaci6s folyamat tényez6i részben ma-
sok voltak, mint amilyeneket az dsszehasonlitashan sze-
repl6 del-vagy kozép-eurdpai orszdgokndl meg lehetett
figyelni. A fontosabb tényez6k attekintésére a fentiekben
leirattak alapjan a torténelmi, a strukturalis és a konjunk-
turdlis trendek kilon kezelését javasoljuk.

A finn modernizacié tényezdi
torténelmi perspektivaban

Egyes fontos modernizacios tényezék sokkal korab-
ban megjelentek a finn gazdasagfejlédésben, mint amidta
a Il. vilaghéboru utan elkezd8dott ,,hosszd” moderniza-
Cciés szakasz tart. Noha itt nincs hely arra, hogy pszic-
hol6giai vagy tarsadalmi elemzésekbe bocsatkozzunk,
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egy kis kitér6t mégis tenni kell ebben az iranyban. A
nemzetkOzi 0sszehasonlitast orientald, a kutatas kiindulo
hipotézisei kozott felsorolt, és zémmel nem kvantifikal-
haté tarsadalmi tényez6k14 kozott ugyanis tobb nagyon
hosszU ideje, 1ényegében ciklusoktolfliggetlendl jelen van
Finnorszagban.

Az uUgynevezett metagazdasagi tényez6knek (jogvi-
szonyok, jogbiztonsag, a gazdasagpolitika kiszamithato-
sdga, politikai stabilitas15) itt rogtdn kiemelt szerepet kell
tulajdonitanunk. Finnorszagban ugyanis a jogallami sta-
bilitds, a nemzeti kohézié és &ltaldban az allam és az al-
lampolgéarok kiegyensulyozott, kiszamithato viszonya ré-
gi hagyomany. Gyokerei kozll a lutheranus etika és a ter-
mészetnek valo régi kiszolgaltatottsag miatt kifejlédott
er6s kozosségi tudat érdemel kuldnds hangsulyt, de azt is
meg kell jegyezni, hogy afinn tarsadalom még ma is igen
nagyra értékeli 6nallé allamét. Finnorszag ugyanis az I.
vilaghaboru el6tt sohasem volt 6nalld, bar etnikai és kul-
turdlis kulénallasanak, valamint terileti egységének, s ve-
le egyitt elszigeteltségének a svéd és az orosz uralom
alatt is hosszabb id6szakokon &t kdszonhetett viszonyla-
gos autonomiat.

A finn mult megértéséhez talan hozzatartoznak a ja-
panokkal, a spanyolokkal és a poroszokkal kapcsolatban
sokszor (s gyakran talzdan, illetve sziikségtelen politikai
éllel) emlegetett ,katonanemzeti” gyokerek is: a
XVII-XVIII. szézad nagy eurdpai haborudiban, amikor
Svédorszag még nagyhatalomnak szamitott, a svéd had-
sereg finn katondi 16 kiemelked6 batorsagukrdl és vadsa-
gukroél voltak ismertek, sét rettegettek. Ezek a gydkerek
azonban val6jaban oda vezethet6ek vissza, hogy a finn
tarsadalom tagjaiban a természett6l vald erds fliggés
miatt Eurdpa tobb mas népénél jobban fejlédott ki a
batorsag, a szivdssag és a kilonleges tlir6képességl7. A
zord koérnyezetben fenyeget§ munkanélkiliség miatt pe-
dig a fiatalsag egy része kénytelen volt katonanak allni
ugyanugy, ahogy a kdzépkori svajciak is.

Az emlitett ,,metagazdaségi” erényeknek kiilénos sze-
repik volt akkor, amikor Finnorszag lakossagat a ter-
mészeti mellett a torténelmi koériilmények is ritka nagy
erével tették prébara. A Il. vilaghabord utan a finnek je-
lent6s részben onkeént, illetve a kényszerité koriilménye-
ket elfogadva vallaltak a hosszas nélkiilozést a Szovjet-
unionak fizetend6 jovatétel, illetve a millidnyi karéliai
menekiilt befogaddsa miatt. Személyes visszaemlékezé-
sek szerint a h&boru uténi években a finn tarsadalomban
csaknem teljes konszenzus volt arrdl is, hogy - egyébként
osszhangban a finn kulturalis hagyomanyokkal - a
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kezd6d6 gazdasdgi ndvekedés minél nagyobb részét
forditsak oktatasra a jolét gyorsabb névelése (pontosab-
ban: megteremtése) helyettls.

A finn modernizacié ,,metagazdasagi” tényezG8inek
elemzését megfeleld tarsadalomlélektani forrsok hianya-
ban nem érdemes folytatni. Azért sem indokolt tdl nagy
stlyt tulajdonitani nekik, mert elemzésiink végsd soron
6sszehasonlitd célzatl, ezen a téren azonban val6ban na-
gyon sok a hagyomanyos és mély kiilonbség a finn és a
magyar tarsadalom kozott.

A humén tényez6k szerepérdl

A finn gazdasagfejl6dés human tényezdiben (a mun-
kaer6 min@sége, az oktatas és a képzés) fedezhetjik fel a
hosszabb tavon igen sikeres gazdaséagi felzark6zas elsd
olyan tényez6csoportjat, amely megnyugtatéan kvalifi-
kalhato.

A finn tarsadalom hagyoméanyosan magas foku tanulas-
készségét, ugyanakkor a kormanyzat oktatas iranti elko-
telezettségét mutatja az a tény, hogy a XX. szazad ele-
jén Finnorszag volt a vilagon az els6 orszég (bar politi-
kai értelemben akkor még nem volt 6nallé), ahol meg-
szlint az analfabétizmus.

A finn szakirodalom talan a hagyomanyok miatt is
viszonylag hosszU ideje hasznélja a ,,tudasalapu tarsada-
lom” fogalma helyett a ,,tanuld tarsadalom” fogalmati9.
Finn-orszagban a tanuldsnak nagy a tarsadalmi elismert-
sége, és viszonylag gyakori eset, hogy valaki nem értel-
miségi palyara késziilve is f6iskolat vagy egyetemet vé-
gez. Példaul, ha gazdalkodoként dolgozik a csaladi far-
mon, felséfokl agrar szakképzettséget szerez akkor is, ha
a munkaja ezt nem tenné okvetlenil szlikségessé.

Az egyetemet végzettek szdmaranyéanak kilonféle
adatokbol végzett nemzetkdzi dsszehasonlitd vizsgalatai
kiléndsen a természettudomanyos és mlszaki diploma-
sok terén mutatjak Finnorszdg kiemelkedd nemzetkozi

A nemzetkdzi dsszehasonlitas - Magyarorszag kivé-
telével - a legmagasabb értékeket mutat6 orszagokat tar-
talmazza, de Magyarorszag is a forrasban felsorolt 38 or-
szag fels6 harmadaba tartozik. Finnorszag kildndsen a
természettudomanyos diplomasok terén van nemzetkozi-
leg kiemelkedd helyzetben. Az adatok szerint csak Orosz-
orszag el6zi meg, éppen az az orszag, amely kiemelked6
természettudomanyos hagyomanyai és a sulyos leépiilés
utan még mindig j6 képzési rendszere ellenére egyel6re
nem tud bekapcsolddni a vildg innovéacios és K+F ver-
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senyébe, és igy nem is jelenthet veszélyt Finnorszag kom-
petitiv pozicidira ezen a teriileten.

2. ébra
Az els6 diploméasok részardnya a 24 éves korcsoportban,

a rendelkezésre all6 utolsé év adatai
(szazalékban, 1995 vagy 1996)

Finnorszag
1 iNorvégia | IKanada
1 IDéania i 10roszorszag
i Lapén 1 |Magyarorszag

Jelmagyarazat: A = az dsszes diplomés; B = miszaki és ter-
mészettudomanyos diplomasok; C = tarsadalomtudomanyi
diplomasok (pszicholégia, szociol6gia, kézgazdasagtudomany,
jog. de a bdlcsészeti, teoldgiai és pedagdgiai tudomanyok nél-
kal). igy A nem egyenlé B+C-vel.

Megjegyzés: Az adatok dsszehasonlithatdsaga a forras szerint
korlatozott. A felsorolt orszagok koézil a dan, a finn, a norvég
és amagyar adatsor tartalmazza a BA szint(i egyetemi diploma-
kat is, a tobbi adatsor csak a legalabb négy év alatt megszerez-
het6eket (MA).

Forrés: Science and Engineering Indicators, 1998. A-36, 37.

A tarsadalomtudoméanyi diplomaknal viszont feltling a
relativ finn lemaradas, de ebben nagy szerepe van annak
a kortilménynek, hogy az amerikai és a japan lzleti egye-
temek mar hosszl id6 Ota valoban tomeges képzést foly-
tatnak. Ugyanakkor nem Kell a kedvezd finn természet-
tudomanyos és miszaki képzési adatokat komolyabban
torzitd tényez6nek tekintenlink, hogy ott néhany mas
északi orszaghoz, valamint Magyarorszaghoz hasonl6an
az egyetemi diplomak kozott a révidebb képzési id6 alatt
megszerezhetd oklevelek is szerepelnek.

A finn oktatasi rendszer korszer(iségét ugyanis a tébbi
kozott az egymasra épuld képzési formak és diplomak
er6s, csak az angolszasz orszdgokéhoz mérhet6 elter-
jedtsége mutatja. Egy miszaki f6iskolai diplomanak igy
kilonos értéket adhat, ha példaul Gzleti és/vagy jogi ok-

VEZETESTUDOMANY
XXXII. evs 2001, 7-8. szam



Cikkek, tanulmanyok

levéllel pérositjadk - akar ugyancsak 2-3 éves képzés
utén. A korszer(i oktatési forméknak ezeket a szinergikus
elényeit kilondsen az angol-amerikai képzési rendsze-
rek tudjak kihasznalni, ahol az egyes alapképzési forma-
kat sokféle irAnyban lehet folytatni a hallgat6 igényeinek
és munkaerGpiaci elképzeléseinek megfelelé kombinalt
szakképzettség megszerzése érdekéeben.

Finnorszagban az oktatasi-képzési rendszer struktira-
ja a nemzetkdzileg szokasosnal szorosabban kdveti a gaz-
dasdg, pontosabban az innovaciés rendszer igényeit.
Ugyancsak 1995-1996-0s adatok alapjan latszik, hogy a
vilaggazdasagban komolyabb szerepet jatsz6 orszagok ko-
zul Finnorszag tulajdonitja az egyik legjelentésebb sze-
repet a miiszaki felsGoktatasnak22. Mindenképpen igen
figyelemremélté tény, hogy ebben az dsszehasonlitashan
Finnorszag a harmadik vilag kuléndsen gyorsan fejl6dd
orszagaival Osszehasonlithatd adatokkal biiszkélkedhet,
és messze megel6zi a fejlett vilag legtébb mérvado orsza-
gat. Flasonl6é kép mutatkozik a természettudomanyos fel-
s@oktatashan is, de ott részben més fejlédd orszagok el6-
zik meg Finnorszagot. (3. abra)

3. &bra

A miszaki (A) és a természettudomanyos (B)

diplomasok aranya a 24 éves korcsoportban az elsé
diplomasok kozott, szazalékban

és az utolso elérhetd évben (1995 vagy 1996)

50

40__

[ IFinnorszdg |  |Japén WMM  Mexiko

| IKina 1 1Szingaplr I 7} Egyesiilt Allamok
| lindia I. I0roszorszdg | Magyarorszag

Forrés: Science and Engineering Indicators, 1998. A-46,47.

A grafikon jol mutatja az egyes nemzeti oktatasi rend-
szerek eltér6 tudomany-, illetve innovéacidpolitikai hang-
sulyait. A gyorsan iparosodd azsiai orszagokban nem rit-
ka, hogy a természettudomanyos és a miiszaki képzés te-
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szi ki - a végzett hallgatok aranyaban szamitva - az egye-
temi oktatas teljesitményének kétharmadat.

Erdekesek a bels6 aranyok is: Kinéban és Mexikéban
kifejezetten a miiszaki képzés élvez prioritast, Indidban
és Szingapurban pedig a természettudomanyos fels6ok-
tatdés. A hatarok ugyan nem mindegyik orszagban
ugyanott hizédnak e két nagy képzési teriilet kdzott, de
a felhasznalt forras altaldban a természettudomanyos
képzeés részének tekinti az informatikai oktatast. igy mar
jobban érthetéek az indiai és a szingapuri adatok, hiszen
ez a két orszdg - kulondsen persze India - szoftveres
nagyhatalomnak szamit.

Finnorszag mutatdi latvanyosan nem emelkednek ki
az Osszehasonlitdsha bevont orszagok mezdényébdl, de
nem szabad figyelmen kivul hagynunk, hogy most a vi-
lagszerte legmagasabb mutat6ju orszagokat vetettiik 6sz-
sze (ugyancsak Magyarorszag kivételével, bar Eurdpan
belil e szdmokat tekintve Magyarorszag ugyancsak a ta-
gabb élmez6nybe tartozik). Nyugat-Eurépan belil Finn-
orszag mutatéi a legmagasabbak a végzett mérnékhall-
gatok aranyszamat illetéen, s6t Mexikdt és Csehorszagot
lesz&mitva ugyanez igaz az OECD egészére is. A termé-
szettudomanyos diplomasok részaranyat nézve pedig az
OECD-orszagok kozil szignifikansan csak a brit, az ir és
a koreai mutaté el6zi meg Finnorszagét.

A diplomésok részarany-adatainak vizsgalata a finn
gazdasag szellemit6ke-bazisdnak érdekes sajatossagara
mutat rd&. Ez az OECD-0sszehasonlitdsban is magasan
fejlett gazdasag még mindig olyan {itemben gyarapitja
szellemi t6kéjét, mintha tovabbra is a felzarkézasi sza-
kaszban lenne. Kildndsen figyelemremélto tény, hogy a
szellemit6ke-allomany gyarapitdsdban mindeddig a gaz-
dasag versenyképességének javitdsahoz s az innovacios
rendszer fejlesztéséhez sziikséges szakképzettség bdvité-
sére tették a hangsulyt.

Szocidlis viszonyok és tarsadalmi integréacio
Finnorszagban

A finn gazdasdg kutat6i altaldban csak kevés figyel-
met szentelnek a szocidlis viszonyoknak és a tarsadalmi
integracionak, mert a finn politikdban, de a tarsadalom
egésze szamara is hagyomanyos prioritas a kiegyensulyo-
zott szocialis viszonyok fenntartasa, és ehhez a prioritas-
hoz mindeddig sikeresen ragaszkodtak.

Ez a felfogés kdzos gyoker(i a kordbban mar targyalt
»metagazdasagi” tényez6knél érintett finn nemzetlélekta-
ni sajatossaggal, amely a tarsadalomban fontos értékként
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kezeli a lemondast bizonyos révid tavi el6nyokrél a
hosszabb tavi hasznok érdekében. A finn tarsadalom is-
mer6i egyetértenek abban, hogy a hagyomanyos lutera-
nus értékekre épulé finn tarsadalmi szolidaritas erodalo-
dik, de a helyzet valészintileg még mindig jobb, mint Eu-
ropa legnagyobb részében.

A finn tarsadalmi kohézi6 er@inek attekintéséhez ér-
demes hivatkozni Daranyi Sandor egy, komoly visszhan-
got keltett konferencia-el6adasara (Daranyi, 1999a). A
szerz@, Magyarorszag helsinki TéT2L attaséja a finn gaz-
dasagi csoda tényez6i kozott kiemelt helyen mutatta be a
tarsadalomlélektani adottsagokat.

Daréanyi szerint a mai finn tarsadalom lélektani allapo-
tdban még mindig megfigyelhet6 annak a koriilménynek
a kedvez@ utohatasa, hogy a finn térténelem nem ismeri
a feudalizmust, ezért a finnek gondolkodasmaodjatél al-
katilag idegen a szervilizmus. A tarsadalom tagjainak
kolcsdnods, nem-hierarchikus fliggése és az allandé kon-
szenzusra torekvés viszont naluk komoly hagyomany.
Tradiciondlis eszményiik az atlathatd, egyszer( tarsadal-
mi struktlra, és a finnek technolégiamaniaja is ezzel az
eszménnyel fligg 0ssze. A cslcstechnoldgiak mindenna-
pi és széles kor( alkalmazasanak legjobban megfeleld
egyszer(i, nem-hierarchikus tarsadalmi szervezédési for-
méak naluk mar régen megvannak, és nem véletlen, hogy
a ,,féldhdzragadt high-tech" fogalma (Daranyi, 1999,
109.) éppen naluk kapott polgarjogot.

A finn modernizécié tarsadalmi feltételei kozott a re-
giondlis egyenl6tlenségek nagysaga, illetve kezelése
ugyancsak mutat néhany sajatos vonast. Finnorszag tele-
pllésszerkezete az évszazadok soran olyan ,,félholdként”
vagy ,.kifliként” alakult ki, amely alapvet§ formajat
mindmaig meg6rizte. A ,kifli” azt jelenti, hogy el6szor a
parti vidékek telepultek be, és innen elindulva népesitet-
ték be a bels6 teriileteket. A népslirliség azonban ma is a
partvidéken a legnagyobb, és onnan befel¢, illetve Eszak
felé haladva cstkken. A négy nagy agglomeracios Ovezet
(Helsinki, Turku, Oulu és Tampere) kozill csak az utébbi
nincs tengerparton.

Finnorszag regiondlis szerkezetét az EU regionalis ta-
mogatasi adatai alapjan lehet gyorsan attekinteni22. A
négy f6 regionalis tamogatési célcsoport (1., 2., 5b és 623)
kozll Finnorszag csak az els6ben nem kap kozOsségi re-
giondlis tAmogatast, viszont lakossagénak dsszesen 53.6
szazaléka él a mésik harom kritérium alapjan tdmogatasra
jogosult régiokban.

Ez az ardnyszam kétségteleniil magas (csak a négy dél-
eurdpai tagallam, valamint irorszdg mutatéjatol marad
el), és azt a latszatot kelti, mintha Finnorszag teriileti
szerkezetében erdsek lennének a regionalis egyenl6tlen-
ségek.

A tobbi tagallammal valé reélis 6sszehasonlitashoz
azonban csak azt a lakossaghanyadot indokolt figyelembe
venni, amely a szinte dsszes tdbbi tagorszagban nem Ié-
tez6 6. célcsoport nélkiil szamitott terliletekre vonatkozik.
Az igy adddo 37.0 szazalék24 mar az Unid regiondlisan
kiegyenlitettebb orszagai kozé helyezi Finnorszagot. (4.
abra)

4. &bra
A regiondlis tamogatasra (a 6. célcsoport kivételével)

jogosult terlletek lakossaganak részaranya
az EU-orszagokban (1996, szdzalékban)
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0
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Forrés: Horvéth, 1998. 345.

Az &brabdl jol lathatd, hogy Finnorszag az igy szami-
tott regiondlis egyenlétlenségek tekintetében az EU meg-
lehet8sen s(ir(i kdzépmezdnyében foglal helyet, koriilbe-
IUl a brit, a német és az osztrak értékkel megegyez6 mu-
tatéval, viszont a svédnél, a dannal és a hollandnal min-
denképpen jéval nagyobb teriileti egyenl6tlenségek mel-
lett. Az abra figyelmesebb tanulmanyozasa ugyanakkor
arra is ravilagit, hogy az EU-n belili gazdasagfejlettségi
rangsor és a terileti egyenl6tlenségek mértéke kdzott bi-
zonyos korrelacié mutatkozik.

A fejlettebb orszagokban altalaban kisebb terileti
egyen-l6tlenségeket lathatunk2s. Az dsszefiiggést - Ova-

tosan - kissé bévithetjuk is tdrsadalomlélektani iranyban
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azzal, hogy a regionalis egyenl6tlenségek Kisebbnek Iat-
szanak az erésen protestans értékrend(i orszagokban, ahol
er6sek a tarsadalmi kohézié és szolidaritas hagyomanyai.
Ez a feltevés Hollandiara, Déniara és Svédorszagra valo-
ban igazolodni latszik, a ,,kés6njév6” Finnorszagra azon-
ban csak kisebb mértékben mutatkozik érvényesnek.
Ugyancsak a ,,késénjovés” jelenségével magyarazhatd a
ma is jelent6s allami szerepvallalas a finn gazdasagi és
tarsadalmi modernizacioban.

Az éllami szerepvéllalas a finn modernizacioban

A finn modernizéci6 elmult 6tven éves torténetében az
allam nagyon gyakran elment addig a hatarig, amely még
éppen megengedhetd volt a fejlett piacgazdasagokban a
nemzetkdzi kereskedelempolitikai szabalyok, illetve az
Eurdpai Unidra és a vele szoros kapcsolatban allg tarsult
orszagokra vonatkozo allami tdmogatasi és allami tulaj-
donlasi szabalyozas szerint.

A finn modernizéci6ban jatszott allami szerepvallalas
korabbi formait most nem tekintjiik at. mert ezek nagy
része ma mar Finnorszagban és Magyarorszagon is irre-
levans volna. A finn nagyipar allami vaéllalatai (mint a
Valmet) ebben a folyamatban sokdig kulcsszerepet jat-
szottak, de privatizaciojuk utadn az allam modernizacios
szerepének az intézmeényi sulypontjai is eltolodtak. Té-
mank szempontjabol a kilencvenes évek kétféle fejlemé-
nye érdemel kulénds figyelmet: 1 a Nemzeti Ipari Straté-
gia megsziletése és gondolatrendszere; 2. a modernizacio
korszer(i allami és félallami intézményeinek kialakulasa.»

» A Nemzeti Ipari Stratégia

A finn kdzgazdasz tarsadalomban, kiléndsen annak a
korébbi és részben Kelet felé forduld gazdasagfejlesztési
modellel elégedetlen részében mar a nyolcvanas évek vé-
gén élénk visszhangra lelt a Porter-féle kl&szteralapl ver-
senyképességi modell. Ennek a modellnek a fogalom-
rendszerét atvéve egy, az ETLA gazdasagkutatd intézet-
ben és holdudvaraban m(ikédd csoport Pekka YI-Anttila
vezetésével annak el8segitésére torekedett, hogy a Porter-
féle négyfazisi versenyképességi-gazdasagfejlédési mo-
dellben a finn gazdasag sikeresen Iépjen el6re a masodik-
bol a harmadik fazisba.

A modeli szerint a masodik fazisban els6sorban a be-
ruhazasok, a harmadikban viszont az innovaciobol eredd
versenyképességi el6nyok mozgatjak a gazdasagfejlédést
{Porter. 1990.). A Nemzeti Ipari Stratégia (National In-
dustrial Strategy) 1993 &prilisdban kozzétett dokumen-
tuma a kutaték versenyképesség-politikai elképzelését
prébalta 6tvdzni az Ipari és Kereskedelmi Minisztérium-
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ban mar elkészilt munkaanyagokkal, amelyek a recesz-
sziobol vald kitorés stratégiai lehet8ségeit taglaltak.

A dokumentum dramai helyzetet vazolt fel. Szerzéi
szerint a finn gazdasag forduléponthoz érkezett, és straté-
giai szempontbol hasonléan sulyos kihivas elé kerilt, mint
az iparositas korai szakaszaban, a harmincas évek vilag-
gazdasagi valsaga idején vagy - s ez a magyar szempont-
bél jobban értheté dsszehasonlitas kdzvetitheti legjobban
a helyzetkép dramaisagat - a Il. vilaghaboru utani Ujja-
épitési periédusban (akkor Finnorszagnak a brutélis jova-
tételi kotelezettségek teljesitése mellett a lakossagat 20
szazalékkal megndvel6 menekiilt-tdmegrél is gondoskod-
nia kellett). Az Uj iparfejlesztési stratégia szerint az or-
szagnak haladéktalanul 0j gazdasagfejlédési modellt kel-
lett valasztania.

Ennek a lényege az, hogy az allam szerepe csak az
eléz6 fazishoz képest igen megvaltozott formaban lehet
hatékony az innovécid-mozgatta gazdasagfejlédési és
versenyképességi szakaszban. A beruhazas-vezérelte sza-
kaszra jellemz8 direkt iparpolitika a verseny akar kézve-
tett és finom korlatozéasaval, a timogatni kivant iparagak
vagy szektorok allami kivalasztasaval az Uj szakaszban
nemcsak a nemzetkdzi szabalyok miatt nem engedhet6
meg. hanem a gazdasag sajat stratégiai érdekei miatt sem.
Mindezek helyett az allami eszkdzoket a gazdasag inno-
vacios képességének az er@sitésére kell koncentralni. Eb-
be a szerz6k mindenekel6tt az oktatds és a kutatas foko-
zott allami tamogatasat, az 0j cégek alapitasat, a belfoldi
piaci verseny 0sztonzését és a belfoldi kereslet szerkeze-
tének finomitasat, az (j termékek és szolgaltatasok iranti
igények novekedésének elGsegitését értik bele.

A szerzbk elismerik, hogy a finn gazdasag egy része
mar a nyolcvanas években az innovacié-vezérelte sza-
kaszba jutott (ezt egyébként a nyolcvanas évek eleji-ko-
zepi magyar publikaciok is tikrdzték26), de masik része
rossz iranyba indult el.

A Porter-féle szakaszos modell fogalomrendszerében
6k ezt az iranyt Ugy irjak le, hogy a finn gazdasag jelentds
része a vagyon-vezérelte fazis felé kanyarodott el, amely-
ben a véllalatok inkabb flziékkal, mint innovéacids erdfe-
szitésekkel és a bels6 (ti. nem a vallalatfelvasarlasokkal
folyd) véllalati novekedéssel probéljak meg piaci része-
sedésiik novelését. Ez a folyamat Svédorszagban jo egy
évtizeddel hamarabb indult el, és kedvez6tlen hatsai k-
z0tt meg lehetett figyelni a belfoldi ipar kilfoldre tele-
pulése mellett kiildndsen azt, hogy megkezd8dott az inno-
vacios tevékenysegek jobb telephelyi korilményeket kina-
16 orszagokba val6 kitelepiilése is (Steinbock, 1998.77.).
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» A modernizaciot segité intézmények

int

Nagyon fontos tapasztalat, hogy afinn modernizacio6
ézményrendszerét a nyolcvanas-kilencvenes években

jelentds mértékben korszer(sitették. A finn példa ebbdl a
szemponthdl is azt bizonyitja, hogy kovetkezetesen, nyil-

tan

vallaltdk a ,,modernizaciés munkamegosztasban" az

allamra juto iranyit6, kezdeményezd szerepet, ez a tény
azonban semmilyen értelemben sem adott tllzottan ,.eta-
tista" szinezetet a modernizacidnak.

nolégiapolitikai szerepe is van. Minthogy - ugyan-
csak a volt OMFB-hez hasonl6an - nem szerves része
a korményzatnak, hanem inkabb ,,oldalrél” kapcsol6-
dik hozza, részleges szervezeti kiilonallasa alkalmassa
teszi egyfajta tanacsadoi, a napi allamigazgatasi rutin-
tol kissé fuggetlen ,,think tank” szerepkdrre is.

m ETLA - a kordbbi magyar Gazdasagkutatd Intézet
finn megfelelGje, ezt az intézetet azonban részben a
vallalati szféra finanszirozza28. A modernizaciéban a

A ,modernizaciés munkamegosztas™ kifejezést még
nem lattuk a szakirodalomban. Bevezetését és a nem-
zetkOzi gyakorlat értékelésére épilé melyebb elemzését
a finn példa alapjan azért tartjuk megfontolanddnak,
mert nagyon valdszin(inek latszik, hogy a tarsadalmi-
gazdasagi modernizacioban a vallalkozéi szférara, a
kormanyzatra és a tarsadalom egészére, illetve érdek-
képviseleti szervezeteire egyarant jelent6s feladatok
harulnak. Ezeknek a feladatoknak az atgondolt moder-
nizacios stratégian alapulé egyeztetése és elosztasa
(nem: kiosztasa) nemcsak a folyamat hatékony meg-
szervezését teheti lehet6vé. Abban is segithet, hogy
minden érdekelt és a kilféld is vilagosan lassa a tarsa-
dalmi-politikai egyuttm(ikddést a modernizacié hatteré-
ben. Nem teljesen ideill6 széhasznalattal: a folyamat

hetvenes évektdl kiemelked6 stratégiai szerepet jat-
szott, tobb fontos stratégiai dokumentum ebben az in-
tézetben késziilt el. Vezet6je, Pekka Yl-Anttila profesz-
szor a finn gazdasagstratégiai gondolkodasban olyan
stlyt személyiségnek szamit, mint példaul a vallalat-
vezet6k kozott Kari Kairamo, a Nokia korabbi, vagy
Jorma Ollila, a Nokia jelenlegi iranyitéja. A tudo-
manyos életbdl egyébként a Helsinki School of Eco-
nomics is komoly részt vallalt a modernizécids straté-
giai munkalatokban.

TEKES - angol roviditéssel Technology Development
Centre of Finland. Ez az intézmény 1983-ban jott 1étre
azutan, hogy 1980-ban egy korméanybizottsag a nem-
zeti innovéciodpolitika intézményi megerdsitését java-
solta. Itt kiilondsen érdekes az id6pont, mert arra az

Lparitasos" jellegét.

A finn modernizécioban vallalt allami kezdeményezdi

szerep éppen a ,,modernizaciés munkamegosztas" erés
érvényesilése miatt nem valt tulsagosan er6sen végre-

haj

t6i szerepkorré. Erdemes megfigyelni, hogy a moder-

nizécidban szerepet vallalé (j intézmények részben nem
kiz&rdlag allami kezdeményezésre jottek létre.

rés

A finn modernizacié kulcsintézményeinek nem is kis
ze 1980 utdn alakult ki. E kulcsintézmények kozé a

kovetkezOket sorolhatjuk27:

70

Kereskedelmi és Ipari Minisztérium - kétségtelendl
ez volt és most is ez a finn modernizacié kulcsintéz-
menye. Mindegyik vezet6je alatt fontos feladatanak
tekintette a modernizacios stratégia fejlesztését, és
tobb (j modernizaciés intézmény megalapitasaban is
jelent@s szerepe volt.

SITRA - angol roviditéssel Finnish National Fund
for Research and Development. Ez a szervezet finan-
szirozasat és m(ikodését tekintve is jelentés analdgia-
kat mutat a Magyarorszagon 1999 végén lényegében
megszintetett OMFB-vel. Nemcsak K+F-et tAmogat,
illetve Gjabb és Ujabb tdmogatasi konstrukciokat dol-
goz ki erre, hanem jelent@s fejlesztésstratégiai és tech-

idészakra esik, amikor Finnorszag szempontjabol még
kiemelked@en sikeresnek latszott az eléz8, ,,beruha-
zas-vezérelte" s mint bemutattuk, nem csekély rész-
ben a szovjet piaci felvevéképességére alapozott no-
vekedési modell29. A TEKES a SITRA intézményi
kiegészit6je ugy, hogy itt kifejezetten a magasabb
kockazat( ipari fejlesztési projektek kivalasztasat és
finanszirozésat végzik.

Nagyon érdekes, hogy a TEKES-nek juttatott allami
tdmogatas 6sszege 1990-ben éppen azért emelkedett je-
lent6s mértékben, mert egy szamvevdszéki vizsgalat za-
rétanulmanyafelszolitotta a kormanyt: ne tartsafenn a
TEKES-t sz(ikmarku finanszirozas mellett. Két alterna-
tiva rajzolodott ki, és az akkor amugy is el6késziiletben
allo fejlesztésstratégia-valtas miatt a kormany termé-
szetesen nem a megsziintetés, hanem a TEKES tdmoga-
tasanak szamottev6 novelése mellett dontott.

ATEKES miikddési médjat ugyancsak érdemes a ko-
rabbi magyar OMFB-éhez, azon beliil is az Ugynevezett
Alkalmazott KMUFA palyazati rendszeréhez hasonlitani.
A TEKES ugyanis magyar partnerintézményéhez hason-
I6an el6szor elsésorban a mlszaki tartalmuk alapjan ta-
mogatta a vallalati projekteket példaul elektronikai.

VEZETESTUDOMANY
XXXII. eve 2001 7-8. szam



Cikkek, tanulmanyok

informatikai vagy biotechnoldgiai szakmai zs(rik
veéleménye alapjan. Magyarorszagon 1995-1999 kozott
kezdGdott meg az a folyamat, amellyel a KMUFA
finanszirozasban a szektoralis metszetben értelmezhetd
mUszaki tartalom, illetve fejlesztési cél mellett egyre
nagyobb szerepet kaptak a cstcstechnikai vallalati szféra
fejlesztésének torekvései, mint péeldaul a halozatépités

vagy a kifejezetten K+F céli miikdd6t6ke-bevonas. A

TEKES tevékenységében ez a hangsulyvaltas ugyanarra

az id6szakra tehetd, mint az OMFB-nél Magyarorszagon

(Steinbock, 1998. 34.).

m STPC: angol roviditéssel Science and Technology
Policy Council. El6dje sziikebb profillal és rovidebb
néven mar a hatvanas évek elejét6l létezett Tudo-
manypolitikai Tanacsként Finnorszagban. A nevet és a
profilt egyarant 1987-ben bdvitették. Az STPC a kor-
many mellett télt be technol6giapolitikai tanacsado és
stratégiaalkotd szerepet, de nem az allamigazgatas ré-
sze. Noha szakmai testillet, tagjai kozott miniszté-
riumok képvisel6i is szerepelnek. Az STPC dolgoztat-
ta ki 1993-ban a , Toward an Innovative Society”,
1996-ban pedig a ,,Finland: a Knowledge-Based So-
ciety” cim(i stratégiai anyagot.

Az STPC kulcsfontossagl a finn modernizacioban. Ez
az intézmény 1987-es név- és profilvaltasaval mar utat
mutatott arra, hogy a tudomanypolitikat gazdasagkoze-
livé kell tenni. Ezzel, valamint az innovéaci6 széles tar-
sadalmi bazisanak és a tudasalapl gazdasag kiépitésé-
nek a fontossagat hangsulyoz6 stratégiai anyagaival je-
lent6s alapelemekkel jarult hozzé a kilencvenes évek
elejétdl kialakuld finn modernizécids stratégiahoz. En-
nek az intézménynek is van megfelel6je Magyarorsza-
gon: nem annyira a miniszterekbdl, illetve az MTA és
az OMFB elnokébdl allé Tudomany- és Technoldgiapo-
litikai Kollégium (ez tobbféle néven m#r killénboz6
korményok alatt, évtizedek Ota létezett), hanem ennek
el6készitd testileté, amely fele-fele aranyban (12-12
f6) a kormanyzat és a tudomanyos élet képvisel6ibél all
1998 6ta. Finn partnerével ellentétben azonban ez a tes-
tilet egyel6re nem rukkolt el§ nagy szakmai visszhan-
got kivalté stratégiai anyagokkal.

m Pénziigyminisztérium - funkcidja a finn moderniza-
cidban egyaltalan nem mérhetd dssze az lIpari és Ke-
reskedelmi Minisztériuméval, ezért szerepeltetjuk ki-
16n. A sajétos finn kormanyzati struktdrdban a pénz-
ugyminisztériumnak jutott az a szerep, amelyet Ma-
gyarorszagon hosszas vitak utan val6szindleg egy in-
formatikai allamtitkarsagra biznak 2000 nyaran. A
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finn pénziigyminisztérium ugyanis ellatja az allam-
kincstar feladatait is, ehhez pedig méar viszonylag ko-
rén, a kilencvenes évek elején szlkségesnek mutatko-
zott a korményzati informatikai rendszer korszer(si-
tése. SO6t, ennek stratégiai hatterét is siirgsen meg
kellett teremteni. Az informatikai szektor legnagyobb
korméanyzati megrendelGjeként ezért a Pénziligy-
minisztérium allt a folyamat élére. Az amerikai ,,Infor-
macios Autosztrada” koncepci6, illetve az EU-ban ké-

Towards the Information Society - a National Stra-
tegy”) 1994 végén ugyancsak ennek a minisztérium-
nak a kezdeményezésére és iranyitasdval készitették
el
| m KERA Start Fund - ezt a vallalkozo6it6ke-szervezetet
a finn allam 1990-ben hozta létre a regionalis fejlesz-
téssel foglalkoz6 KERA allami véllalat érdekeltsége-
ként. Noha szerepe kozben tébbszér megvaltozott,
mellékszerepl6ként érdemes megemliteni a moderni-
zacios folyamat Uj intézményei, illetve szerepl6i ko-
z0tt.
j  Afinn modernizicidban tapasztalhaté &llami szerep-
| vallalas mértéke kétségteleniil nagyobb volt annal, amit a
\ fejlett piacgazdasagokban az utébbi évtizedekben meg-
| szokhattunk, illetve amit a piacgazdasagi fejl6dés Utjara
Iép6 iparosodott orszagoknak altalaban javasoltak. Ezt a
tényt eddigi elemzésiink alighanem bizonyitotta is.

Nem tekinthet§ azonban véletlennek, hogy a finn gaz-
dasagfejlédésben jatszott allami szerep mértékét a nem-
zetk6zi 6sszehasonlité szakirodalom eddig nemigen hasz-
nalta fel az etatizmus, illetve az allami piaci intervencio-
nizmus mellett vagy ellen sz6l6 érvanyagaban. Finnor-
szag ugyanis olyan speciélis eset, amelyben az orszag pe-
riférikus foldrajzi helyzete és hossz( id6n &t tarté politi-
kai kiszolgaltatottsaga a fejl6dés kilénleges gazdasag-
torténeti tényezéje volt. Ezek a kilénleges tényez6k meg-
akadalyoztak azt, hogy Finnorszagot komolyabban &ssze
) lehessen hasonlitani a hagyomanyos eurépai gazdasagtor-
! téneti periféria mas orszégaival.

et - — e —

Kilénésen nehéz volna az dsszehasonlitds az &llam
| gazdaségfejl6dési szerepével kapcsolatban, hiszen a ha-
I gyoményos eurdpai periféria orszagai kdzul Finnorszag
| mellett frorszag az egyetlen, ahol a fiiggetlenség elnyeré-
j se oOta egyfolytdban demokratikus politikai rendszer volt,
i és ennek kereteibe kellett illeszteni a vélt vagy val6s mo-
i demizacios célok elérését szolgald allami gazdasagpoli-
j tika intézményeit és eszkozeit is. m
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Cikkek, tanulmanyok

Labjegyzetek

1 Lésd példaul: (Torok, 1981).

7 Példaul Kovécs Imre, vagy a Finnorszagot megjart s élmé-
nyeirdl igen impressziven is kdzreadd Kodolanyi Janos.

7 Az exportkartellek gazdasagfejlesztési szerepének elméleti
elemzését lasd (Scherer, 1994, 1996.)

4 A KGST-orszégok, kozoéttik Magyarorszag is a nyolcva-
nas évek elejéig ugyancsak kliringben bonyolitottak le finn
kereskedelmiiket.

7 Angol kifejezéssel, ,,sunk costs”. A magyar szakirodalom-
ban err6l lasd: (Toérok, 1999.79.).

6 Az OECD-orszagok kozill az otvenes években Japan és
Németorszag produkalt 7.5 szézalék folétti, azaz Finnor-
szaghoz képest legalabb masfélszeres ndvekedési ltemet, a
hatvanas években pedig ugyancsak Japan valamint Gorog-
orszag és Spanyolorszag. A két évtizedet dsszesen nézve
Finnorszag mar az OECD novekedési rangsoranak sz6-
kébb élmezdényében volt Japéan, Franciaorszag, Németor-
szag, Olaszorszag és Ausztria mogott.

7 Ahetvenes évek végeére a finn killkereskedelemben a szov-
jet részardny 20 szazalékosra ment fol a kordbbi 10-12
szézalékosrol, és akkor atmenetileg a Szovjetunio valt Finn-
orszag elsé kilkereskedelmi partnerévé (Torok, 1981.).
Akkor a finn hajéexport kozel fele, az elektromos gépek
exportjdnak mintegy egyharmada a szovjet piacra kerlilt.
Ott realizalodott a finn GDP 6-7 szizaléka.

8 Finnorszag 1995-ig az EFTA tagja volt.

9 Sajat kifejezés, a szakirodalomban eddig nem hasznaltak.

19 Altaléban 2 szazalék folétti GERD-mutatoval. Finnorszagé
1997-ben 2.78 szazalék volt Svédorszage és Japané mo-
gott, azaz a vilagon a haimadik helyen (OMFB, 1999%. 12.)
A magyar adat 1996 6ta novekszik, de 1999-ben sem érte
még el az | sz&zalékot.

N Az lzemstruktira atalakuldsa ehhez képest némi késést
mutatott: mig szinte az 6sszes OECD-orszag papiriparaban
a papirtizemek szdma mar a hetvenes évek elején csokken-
ni kezdett, addig Finnorszagban a névekedés trendje csak
a hetvenes évek masodik felében fordult meg (Gobbo,
1981.67.).

17 Forrés: OECD. ldézi (Steinbock, 1998. Ity. Afinn munka-
nélkiliseg szintje az 1992-1994 kozétti valsagiddszakban
megkozelitette az OECD-n bellll Spanyolorszég utan a leg-
nagyobb értéket, a 20 szazalékot (Daranyi, 1999a. 111.).

17 Aszakaszvaltast részletesen elemzi (Steinbock, 1998.27.).

14 Elemzésikhoz viszonylag kevés szakirodalom anyag, vi-
szont aranylag sok személyes tapasztalat all rendelkezésre.
A kutatési hipotézissel ellentétben az infrastruktdrat nem
soroljuk ide.
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A ,hakkapelitak", az ,,usd a fejét!” finn kifejezéshdl.

Itt meg kell emliteni a finn tarsadalom lélektandban kulcs-
szerepet jatszo ,,sisu” lefordithatatlan fogalmét. Ez ,.egy-
szerrejelenti az eszel6sségig konok kitartast és azt az erkol-
csi minimumot, hogy mindenki &lljon meg a maga laban”
(Darényi, 1999, 108.).

Ebbdl a szemponthdl tanulsdgos Kekkonen akkori elndk
1952-ben kdzzétett gazdasagi stratégiai mlivének a cime:
Van-e tirelmiik a jéléthez?” (,,Do We Have Patience to
Prosper?”). 1dézi: (Steinbock, 1998. 9-10.).

Lasd példaul: (Steinbock, 1999. 19-21.). A ,tanulé tarsa-
dalom” fogalménak értelmezéséhez ajénlhatd (Simon,
1999.). Adéan példat szemléletesen irja le (Lundvall - Niel-
sen, 1999.).

Albénia, Bulgaria, Romania vagy Szlovakia 3. abranak
megfelel6 adatai joval meghaladjék a finn értékeket (Sci-
ence and Engineering Indicators, 1998. A-46,47.).

Tudoményos és technoldgiai.

A kovetkez6kben hivatkozott adatok forrasa: (Horvéth,
1998. 339-345.).

Az 1 az alacsony, a kozdsségi GDP/f6 atlagnal legalabb 25
szézalékkal elmaradd jovedelmi rétegekre vonatkozik, a 2.
az ipari, az 5b az agrar valsagovezetekre, a 6. pedig a 8
fé/km7 alatti népsCir(iségli tertiletekre. Az utébbi kategé-
riakba az Eurdpai Unidban csak a svéd és a finn Lappfold
tartozik.

Ugyanezt a korrekci6t még Svédorszagra kell elvégezni:
igy ott 24.6 szazalék helyett a megfelel6 mutaté 19.6 sza-
zalékra csokken.

Németorszag teriileti egyenl6tlenségeit novelte, atlagos
gazdaségi fejlettségét pedig csokkentette az 1990-es Ujra-
egyesités.

Lés (Torok, 1981).

Részletesebb intézményfejlédési attekintésen beltl lasd
(Steinbock, 1998. 31.).

78 Az intézetnek kiléndsen a TT (Confedaration of Finnish

Industries) ad folyamatosan jelent6s megrendeléseket. Tu-
lajdonképpen az ETLA végzi a TT stratégiai elemzd mun-
kéjanak a legnagyobb részét.

79 ATEKES esete nagyon j6i mutatja, hogy a finn moderniza-

Ci0s stratégiat nem lehet egyértelmlien szakaszolni. A
TEKES létrehozasa sokkal jobban illett volna az 1992 uta-
ni U fejlesztési stratégia id6szakdba. Mégsem érdemes itt
koncepcionlis z(irzavarra gyanakodni. Inkabb arrél van
sz0, hogy az egyes stratégiak atnének egymasba. Példaul
Ugy, hogy egy kozéptavi elképzelés megvaldsitasa még fo-
lyik, a héttérben azonban mar eldkészitik a feltételeit egy
Ujabb, hosszabb tavu stratégianak, amelynek egyelre ta-
1&n csak a f6 iranyat ismerik.
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FOGYASZTOI VARAKOZASOK
ES A KISKERESKEDELMI

RENDSZEREK MENEDZSELESE*

Az osszeallitas a BKAE Marketing Tanszéke altal szervezett, 2001. majus 4-én tartott konferencia kulfoldi
el6addinak irasait adja kozre angol nyelven. A konferencia teljes anyaga kulon kotetben jelenik meg.

A 2001. esztendd jellege, az Uj évezred kezdete sokféle
irdnyba torténé elmélyedésre, elgondolkodésra ad
lehetGséget. Az Uzleti szférdban lezarult a gazdasagi
rendszervaltas, az atmenet id6szaka. A kulfoldi téke-
befektetések, valamint az er6teljes export és import ha-
tdsara a magyar gazdasadg de facto benne van az Euro-
pai Unidban. Az (zleti élet képvisel6i egyre nagyobb
sulyt fektetnek arra, hogy a fogyasztok megismerésé-
vel és a fogyasztd szamara nyujtott érték hangsilyoza-
saval biztositsak maguk szamara a tartos sikert.

A Fogyasztoi bizalom index kutatdsok az USA-ban
55 éves multra tekintenek vissza. Kutatasi eredmé-
nyeik alapjan arra mutattak r4, hogy a munkanélkili-
séggel kapcsolatos varakozasok szignifikans informa-
ciot adnak a munkavallalok szamara a jévedelmi bi-
zonytalansagrdl. Richard Curtin arrdl szamol be, hogy
az empirikus kutatdsok eredményei szerint a haztarta-
sok elvérasai rendkivil erds korrelacidban allnak a
munkanélkiliséggel kapcsolatos tényleges jovébeni
valtozasokkal, mindenekel6tt a munkanélkuliségi rata

* Akozgazdasagi egyetemi képzés 80 éves multra tekint vissza (1920-ban
jott létre a Magyar Tudoméanyegyetem 6nallé karaként), mig a marketing-
képzés szervezeti hatterét add tanszék 30 éve, 1970-ben alakult. Az elmult
30 évbdl 10 évet mar a piacgazdasag korszaka fémjelez. A marketing-
stratégia kiilénbdzd aspektusai koziil az ,,0j iranyzatok a marketingstraté-
giaban” cim(i konferenciasorozat 2001-ben a fogyaszt6i véarakozasokat és
a kiskereskedelmi rendszer véltozésait vette tlizetesebb vizsgélat ala.
Mindkét terlilet mikroszintl elemzése is jO lehetGséget nyujt a makro-
gazdaségi altalanositasokra. Az évente megrendezett konferencian nem
csupan az elGadok, hanem a résztvevék kozott is szamitunk a Magyar-
orszagon dolgozo kiilféldi, valamint a kdrnyezd orszagok menedzsereinek
megjelenésére.
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multbeli valtozasainak tulajdonithatd hatdsokkal. Az
el6adas ravilagit arra, hogy bar az ,,észszer(iség szint-
jének mennyiségi mérésére” nincsenek maodszerek, az
adatok azt sugalljak, hogy a fogyasztdk altal képviselt
észszer(iség sokkal kevésbé korlatozott, mint ahogy
azt korébban hitték.

Jim Carman irasaban arrél beszél, hogy melyek
azok a dolgok a kereskedelem teriiletén, amelyre a ma-
gyar cégeknek oda kell figyelnilk, ha sikeresen akar-
nak szerepelni ezeken a névekvd piacokon? Az elGa-
das foglalkozik az infrastruktiraval, a modem logiszti-
kai rendszerekkel - beleértve a rendelés, fizetés, szalli-
tas papirnélkili rendszereit -, a vertikélis elosztasi rend-
szerek szerkezetével, vezetésével és szervezésével, va-
lamint a nem Uzleti kiskereskedelemmel.

Hollandidban mar hosszd idésorok &llnak
rendelkezésre a kilonféle gazdasagi elemzésekre.
Joyce Nijkamp, Henk J. Gianotten és Fred van Raaij
annak a projektnek az eredményeirdl irnak, amelynek
keretében komponensanalizist alkalmaztak a fogyasz-
t6i bizalom 1972-2000 terjedd id6sorainak elemzésé-
re. Az elemzés soran harom komponenst kiilonitettek
el, melyek kilénbdz8 modon kapcsolddtak a fuggs val-
toz6khoz: a tartés és nem tartds fogyasztasi cikkekkel
kapcsolatos kiadasokhoz, valamint a megtakaritasok-
hoz és a hitelekhez. A gazdasagi fellendiilés és recesz-
szid iddszakaiban kilonbdz6 komponensek voltak fon-
tosak az elGrejelzés céljabdl. Az el6adas ismerteti a leg-
Ujabb kutatasi eredményeket, de kitér a kutatassal kap-
csolatos korabbi tapasztalatokra is. m
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Richard T. CURTIN

UNEMPLOYMENT
EXPECTATIONS

This paper investigates the formation and accuracy of unemployment expectations drawn from surveys of
U.S. households from 1962 to 2000. Uncertainty about future job prospects is an important component of
precautionary motives, and is associated with lower consumption and higher saving. Unemployment
expectations were robustly correlated with future changes in the actual unemployment rate. While
adaptive, extrapolative, and error-learning models were not found to be consistent with the data, the
rational expectation hypothesis could only garner partial support. Rather than relying on publicly
available information sources, private information about unemployment and future economic prospects
proved highly significant for the formation of unemployment expectations. A more comprehensive
understanding of unemployment expectations must be based consumers’ models of the overall economy,
and emphasize forward-looking features of bounded rationality.

The principal innovation in theories of consumer spending and saving behavior during the past few decades has been
the incorporation of precautionary motives (Browning and Lusardi, 1996). The use of standard models without
allowance for precautionary motives can lead to misleading implication even if the amount of uncertainty is relatively
small. Higher uncertainty about future income is associated with lower consumption and higher savings. The impact
of income uncertainty depends on the level of current assets and income compared with expected future incomes.
Significant asset holdings, for example among older consumers just prior to retirement, can play a significant role in
diminishing the impact on uncertainty on their consumption. Among younger consumers, in contrast, income
uncertainty could have a significant impact.on their consumption decisions.

This paper focuses on the formation of expectations about future incomes, rather than on its impact on spending
and saving trends. Specifically, the focus is limited to uncertainly about future labor income, an important income
source among the working population. The data on expectations about future job prospects is based on national
household surveys that ask consumers about the changes they expect in the unemployment rate. While only a small
fraction of the total population actually becomes unemployed even during recessions, changes in employment
conditions have a more pervasive impact Indeed, the U.S. recession and the slow initial recovery in the early 1990's
were characterized by widespread apprehensions about future job security. The sustained weakness in consumption
spending, not predicted by macro models, was attributed to a spontaneous consumption shock (Blanchard, 1993; Hall,
1993). Data on consumer expectations about unemployment, not usually included in macro models, did provide useful
information. Carroll and Dunn (1997) found that unemployment expectations were robustly correlated with every
measure of consumer spending, even after controlling for permanent income and for other information these
expectations contained about future incomes.

Carroll and Dunn lament ”... that theie has been virtually no recent research on how consumers’ observable
expectations are determined...” (p. 214). To be sure, there is no lack of theories on the formation of expectations, which
range from extrapolative, adaptive, and error learning models to models of rational expectations. There is a
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considerable degree of skepticism, however, about the ability of national samples of consumers to forecast changes in
the national unemployment rate. To address these concerns, the paper first presents an assessment of the accuracy of
unemployment expectations, based on the same series used by Carroll and Dunn. The analysis then turns to focus on
the determinants of consumers’ unemployment expectations.

The analysis will focus on two general properties of the various models of expectations. The first difference
involves the postulate of rationality. When full rationality is assumed in the formation of expectations, the empirical *
analysis focuses on whether the expectations are unbiased and efficiently utilize all available information. When
bounded rationality is assumed, empirical analysis focuses directly on the formation process, testing how past changes
in unemployment or errors in expectations influence the changes in current expectations. Of course, these two
approaches are not necessarily inconsistent, as the former tests expectations based on their relationship with future
changes in unemployment, while the latter tests models based on past changes in unemployment. Based on general or
reduced form models, the data indicates that expectations do not meet the strict standards of full rationality, nor do they
conform to the extrapolative, adaptive, or error correction models. Nonetheless, unemployment expectations do
contain a significant amount of independent and additional information about future changes in unemployment.

This conclusion depends on the usual assumption that consumers rely on the official announcements of the
unemployment rate to form their expectations. Private information sources, however, proved especially im-portant in
the formation of unemployment expectations. While the importance of “private” information is often cited, it has been
rarely tested. The analysis found private information about unemployment trends and prospective trends in economic
growth were critical to the formation process.

Theoretical Models
Of Expectations

The formation of expectations depends on two general factors: informational inputs () and the process of
transforming information into expectations (f). Let the expectation of the unemployment rate formed by the
individual be defined as:

Uex? =f(L)) @)

where the superscript on Uex indicates when the expectation was formed, and the subscript the period for which the
expectation applies. The information set | is shown as specific to each individual to indicate that they may utilize
private as well as public information.

The specification of the process by which unemployment expectations are formed defines the differences among
the various models of expectations. Two general classes of models have long dominated the literature. The first class
includes extrapolative, adaptive, and error learning models (AE), and the second, the rational expectations model (RE).
Empirical tests of the two classes of models have focused on different aspects of the formation process. The major
difference being whether the tests focused on the informational inputs to the formation process, or on the outcomes of
the process. Clearly, these two approaches are not incompatible.

Nonetheless, the two approaches aie quite distinctive. The AE class of models defines what information is used and
how it is used, including concerns about the availability and costs of information as well as the capacity of individuals
to utilize the information. Rather than carefully define the inputs, the RE models carefully define the outcomes in terms
of whether the expectations are unbiased and if all of the available information was used efficiently and optimally.

Given the normal empirical testing procedures, it should be no surprise that the AE models have fared better than
the RE models. Confirmation for AE models essentially entails finding any significant impact of information on the
formation of expectations, whereas confirmation for RE models entails the more demanding standard of unbiased and
efficient future predictions. Any finding supporting AE models, no matter how weak, is taken as confirmation, while
anything short of full rationality, meant that the RE hypothesis was rejected. This asymmetry in the evaluation of
empirical evidence has stunted theoretical developments.

This situation is nowhere more important than in the assessment of the forward-looking content of expectations.
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AE models are inherently bound to the past. Aside from the special case where future outcomes are extrapolations of
the past, no method is usually hypothesized to test the forward-looking content of expectations. Indeed, by their very
construction, AE models the formation process as some relatively transparent function of past outcomes. RE models,
in contrast, place their entire emphasis on assessing the forward-looking information contained in expectations, but do
not posit any specific underlying process for their formation. When empirically rejected, the RE framework provides
,no guidance on where the bounds to rationality proved most important. While the data in this paper will not resolve
this issue, it does directly confront the issue of whether consumers” unemployment expectations contain information
about the future over and above the information extrapolated from past changes in the unemployment rate.

The various adaptive, extrapolative, and error learning models can be conveniently summarized by the following
autoregressive distributive lag representation:

Uex]-' - a + ~ B\Uexgy (2

where Uex in unemployment expectations, U is the unemployment rate, and the vector Z includes variables other than
the unemployment rate that are part of the relevant information set, £t is the error term, and the i subscript is dropped
for convenience. Defining the unique characteristics of the various models involves the specification of coefficients B,
Y, and

Perhaps the most basic hypothesis is that expectations essentially represent random responses to the survey
questions, unrelated to either the actual past realizations of the variable or even past expectations, in this case the 3, y,
and £ coefficients are hypothesized to be equal to zero, so that trend variations in expectations about its mean (a) are
simply equal to the error term.

The pure extrapolative model is obtained by setting the coefficients R and [, equal to zero, so that expectations solely
depend on the lagged values of unemployment. The most restricted version of this model can be characterized as “static
expectations,” where expectations simply depend on the most recent realization. The more general version holds that
expectations represent a weighted average of past realizations. Under the extrapolative hypothesis, the y coefficient is
hypothesized to be positive.

The adaptive expectations or error learning hypothesis posits that consumers revise their expectations for the
following period based on the error in their expectations for the current period (Fisher 1930, Cagan 1956, Friedman
1957, Nerlove 1958). In terms of the above equation, this implies that only one lag of the actual and expectation
variables are used, with the coefficient on lagged unemployment (the speed of adjustment) hypothesized as being
positive with an upper bund of 1.0. Importantly, by use of the Koyck (1954) transformation, the adaptive expectations
(model can be shown to be equivalent to a weighted average of past realizations, indicating the common reliance on
past information in forming future expectations.

Another approach has been to utilize error correction models, which postulate that long run or equilibrium values
of the variable condition the information on its past changes in forming expectations. The basic error correction model
can be expressed in terms of the general formulation by using one lag of the expectations variable and two lags of the
actual unemployment rate, where the coefficients are all equal to 1.0, which expresses the underlying notion that the
equilibrium rate of unemployment is unchanged and equal to its expectation. The error correction equation thus related
the change in expectations to changes in the actual unemployment rate and the error in the prior period’s expectation.

The common reliance of these models on past information is the source of their most important disadvantage:
systematic prediction errors result since expectations will underestimate (overestimate) the true change whenever the
underlying variable is trending upward (downward). In response to this deficiency, augmented models have been
proposed, which incorporate information on other variables that are assumed to influence the formation of expectations
(the Z variables). The use of this additional information can help to offset the tendency toward systematic prediction
errors.

The strong appeal of the rational expectation hypothesis is that it avoids the bias toward systematic prediction errors
by shifting the main focus from the variables past history to its future realizations. The rational expectation hypothesis
equates the expectation with the expected value of the actual subsequent realization, conditional on the available
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information (Muth, 1961). Unbiased expectations under the rational expectations hypothesis require that the
coefficients and are zero and one respectively, in the equation:

U, —a +RUexL 1+ £, (€))

The strong test of rationality also requires that all of the available information has been efficiently and optimally
used in forming the expectation. This involves tests on the statistical properties of the prediction errors to determine if
they are consistent with those stipulated by the hypothesis (orthogonality, efficiency, consistency, as well as
unbiasedness). Tests of this assumption take the form:

l, = a + y > , ! @)

where is the prediction error, the coefficients y and £ are expected to be zero, and the prediction errors are serially
uncorrelated. This expresses the notion that if any of the available information was systematically related to the
prediction errors, the information was not efficiently and optimally incorporated into the formation of the original
expectation.

Analysis Models

Since the major goal of this analysis is to provide an assessment of the forward-looking information content of
expectation, and not a stringent test of the rational expectation hypothesis, the following representation of the RE will
be considered:

4 8 4
V,- a+"jRUexlI+» A -, + I+£ ®

=) (=1 (=1

and the empirical results contrasted with those for the general representation of the AE model:

4 8 4

Uex, =a +Y JBiUext | + iu,-, + +e, 6

Since the actual unemployment rate is thought to be a determinant of expectations, a greater number of lags are used
to purge the expectations variable of its influence. All of the AE models hypothesize that the coefficients on the lagged
unemployment rate be positive.

The data for unemployment expectations is from the Surveys of Consumers, conducted by the University of
Michigan. Since the early 1960's, representative national samples have been asked: “How about people out of work
during the coming twelve months—do you think that there will be more unemployment than now, about the same, or
less?” An index was formed by taking the percentage that responded more unemployment minus the percentage that
expected less unemployment. The actual unemployment rate was for all workers, published by the U.S. Department of
Commerce.

All variables were defined as quarterly differences, using data from 1961:1 to 2000:4. Quarterly differences
eliminates first order serial correlation in the levels of the series, and allows the analysis to more clearly focus on how
changes in expectations are related to changes in the unemployment rate.1The means for the quarterly change in both

1The ievels of both series exhibit a considerable of first order serial correlation, with a simple ARl model estimating the A=0.83 for expecta-
tions and A=0.98 for the unemployment rate.
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expectations and the unemployment rate were close to zero. The mean quarterly difference in unemployment
expectations was 0.218, with a standard error of the estimate equal to 0.852. The mean quarterly difference in the
unemployment rate was -0.014, with the standard error of the estimate equal to 0.026.

LEmpirical Tests

The first set of tests focuses on the relationship between the national unemployment rate and unemployment
expectations, omitting the influence of any other potential determinants. To test whether household expectations
contained significant additional information for forecasting future changes in the unemployment rate, the equation used
four lags of the expectations series, and eight lags of the unemployment rate. The results were:

with the coefficients representing the sum of the distributed lags. The regression was calculated by nonlinear least
squares to estimate a moving average error term (0), using a consistent estimate of the covariance matrix that allows
for serial correlation and heteroscedasticity. The corrected standard errors appear in parentheses. The moving average
error term proved to be insignificant, and the presence of first order serial correlation in either the autoregressive or
moving average form was rejected by the LM test.2

4 8
AU, =- 0.009 + 0.023 Y aUext, + 0.622 Y af/,_, "20471 &= 0-066 IM (/2)=0.872
(0.020) (0.006) M (0.143)., (0.242)  (~~ 0.350) ()

Overall, the results indicate that expectations had a significant influence on future changes in unemployment,
independent of the information included in the lagged changes in unemployment. The exclusion of the four lags of the
expectations variable rejected with a probability value of less than 0.001, indicating that expectations were useful
predictors of future changes in unemployment. The regression indicates that for each percentage point increase in the
sum of the expectation index, the future unemployment rate was 0.023 percentage points higher. Thus when the survey
indicated that compared with the prior quarter, the average proportion that expected rising unemployment rose by 10
percentage points, the subsequent unemployment rate rose by about one-quarter of a percentage point.

The model for the formation of expectations used the change in expectations rather than the unemployment rate as
the dependent variable. Again, eight lags of the unemployment rate, and four lags of expectations are used, with the
following results:

AUexl - 0123 - 0.196 Y AUex,., -26.9 R2. 020 9=0114 L M(x2)= 0.552
(0.849) (0.534)ti (9.86) rr ' (0.301)  (/>= 0.458) ®

The data indicate the strong influence of lagged changes in unemployment on expectations, with lagged changes in
expectations playing no significant role. Unfortunately, the sign of the coefficient is negative, meaning that larger
quarter-to-quarter increases in the past led households to expect lower unemployment in the future. Moreover, all of
the individual coefficients that were significant were also negative. This is certainly not what the extrapolation or
adaptive hypotheses would indicate. Each of these hypotheses would require a positive coefficient on the lagged
unemployment rate.2 This would indicate that rather than extrapolating past trends, consumers anticipate future
changes in unemployment to immediately revert to past levels. While such theories of the reversion of expectations
have been hypothesized, they have beeh' typically framed in terms of the return to long-term trends, and not as a
response to quarterly changes in unemployment.

Another method to assess the forward-looking information content of expectations is to test whetherfuture changes
in the unemployment rate have a significant impact on current expectations. The above equation was refitted to include
the prior four quarters of changes in the unemployment rate as well as the contemporaneous change. Many will

2The Durbin-Watson statistic is not appropriate with the presence of lagged dependent variables. The LM test is a generalization of Durbin
“h-statistic” (Godfrey, 1978; Breusch, 1978).

Regressions using the levels of unemployment and expectations provide the same results: past changes in the unemployment rate were nega-
tively related to expectations.
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recognize the resulting equation as simply another method to test for “Granger causality” (Geweke, Meese and Dent,
1982).4 The estimated equation was:

4 8 -4
AUex, = 0.010 - 0.360Y aU , - 187Y At/,., +951 AU, +7.94Y At/ ,
0235) (0.274)(4.66)tt (5.18) (3.47)1 )
R26:369 9=-0.671 LM (xp=2.28

(0.166)  (p=0J31)

The data indicate that higher future changes in the unemployment rate were positively associated with increases in
current expectations. The coefficients for the four-quarter lead (indicated by t =-4 to -1) in the rate of unemployment
were both positive and significant, at more than twice its standard error. A separate chi-square test on their exclusion
of the four-quarters lead was easily rejected (p=0.008). The adjusted r-square also improved significant, nearly
doubling from 0.20 to 0.37.

Overall, the data indicate that household’s expectations not only incorporate current data on unemployment but also
anticipate future changes. In both cases, a higher future unemployment rate had the anticipated impact on current
expectations. The anomalous negative impact of past changes in unemployment is still present, however.

Are Unemployment
Expectations Rational?

The data indicate that unemployment expectations respond more to future changes rather than past developments
in the unemployment rate. Does this mean that unemployment expectations are best characterized by the rational
expectation hypothesis? Or are unemployment expectations simply forward-looking, but not rational in the sense of
the hypothesis?

The data indicate that household unemployment expectations fall short of the stringent tests of the rational
expectation hypothesis. Fitting the model with the unemployment rate as a function of expectations yields the
following result:

4

At/, -0012 + 0026 Y AUext, p=0564 R2=0A50 D-fF=2.03 A
- (0.004) (0.006) 4 (0.067) v

Given that the unemployment rate and unemployment expectations are not measured using the same scales, there
is no presumption that B should equal to 1.0. although should be equal to zero if the expectations series is unbiased.
The estimated value of a is not significantly different than zero, so there no consistent bias was present, and the
coefficient is highly significant at four times its standard error. The fitted equation, however, exhibited highly
significant first-order autoregressive errors, in clear violation of the theory.5 The serially correlated prediction error
indicates the presence of useful information for the formation of current expectations.

The prediction error from the above equation was tested against other available information to determine whether
the errors could be reduced. In addition to past changes in the unemployment rate, several other candidates were tested.
The variables tested were changes in real GDP, changes in household employment, and changes in initial claims for
unemployment insurance. Each of the variables was defined as the quarterly change in their logs, and then multiplied
by 100 to approximate percentage changes. Since quarterly changes in GDP reflect the overall strength of the economy,
recent trends in GDP provide households with some information about prospective changes in the unemployment rate.

4 The term “causality” is used here in an informal sense. There is no suggestion that expectation caused the change in unenployment.
5 Note the similarity of this estimate with the prior equation that also included eight lags of the change in the unemployment rate. The coeffi-
cient on expectations is of similar size, but the estimate of the serial correlation coefficient wes just 0.015. This suggests that the lags on the
unemployment rate acted to eliminate the serial correlation but did not significantly improve the adjusted r-square (0.45 versus 0.47).
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Changes in employment capture the strength of the labor market, and as such can indicate future changes in
unemployment. Claims for unemployment insurance are a more direct measure of changes in unemployment, even
though state unemployment insurance programs do not cover all workers.

The regression of the prediction errors these additional sources of information achieved only modest results, with
an adjusted r-square of 0.05. Chi-square tests were used to determine the probability that the coefficients on the
additional variables were zero, and thus could be deleted from the model. The tests rejected the inclusion of the lagged
changes in GDP (p=0.326), employment (p=0.444) and unemployment insurance claims (p=0.265), but not for lagged
changes in the unemployment rate (p=0.005). Interestingly, the only significant unemployment rate term was in the
first quarterly lag, which had a negative coefficient.

The results of these tests indicate that the unemployment expectations do not meet the stringent tests of the rational
expectation hypothesis. Although past prediction errors drive the adaptive or error learning models, the data offer even
less confirmation for these hypotheses given the negative coefficient on lagged changes in the unemployment rate.
Instead, the data point toward bounded rationality rather than full-rationality, but also toward forward-looking rather
than backward-looking expectations.

The Impact of Private Information

The survey data also included two other variables that could represent private sources of information about future
changes in unemployment. Households were asked about the news that they had recently heard about changes in the
economy. Open-ended responses were coded for specific references to changes in employment and unemployment.6
Since this question focused on recent changes known to respondents, such knowledge would presumably be highly
relevant in the formation of their expectations for future changes in the unemployment rate. For analysis purposes, an
index (NewsU) was formed equal to the proportion mentioning unfavorable changes minus favorable changes in
employment. As with the other variables, the quarterly change in net references to unemployment was used in the
analysis.

The other source of relevant private information was the household’s expectations for the overall economy during
the next twelve months. Since this variable focused on the expected growth in the economy, it should reflect any
expected changes in employment as well. The analysis variable represented the quarterly change in an index (GDPex)
that was set equal to the proportion that expected good times minus the proportion that expected bad times in the
economy as a whole.7 The quarterly change in the variable was then used in the analysis.

Table 1shows the results for the regressions predicting expectations using both the public and private sources of
information. The table entries give the sum of the coefficients, their standard error in parentheses, and in brackets the
probability that all of the coefficients were zero and thus could be excluded from the models. The empirical tests were
designed to determine what additional information would render the coefficients on the contemporaneous and forward
changes in the unemployment rate insignificant. Since the forward rate of unemployment was unknown at the time the
expectation was formed, the test essentially involves identifying which sources of available information were
significantly related to both current expectations as well as future changes in unemployment.

When the publicly available information sources were added (Table 1, equation 11), the changes in GDP did prove
to have a significant impact on expectations (p=0.007). Unfortunately, the coefficient on GDP had a positive sign,
meaning the higher the rate of past economic growth, the more likely unemployment wasexpected to increase.
Although the coefficients on employment growth and growth in unemployment insurance claimswerenotsignificant
at conventional levels, both had incorrect signs. Moreover, the addition of all three variables did not influence the
significance of the contemporaneous or forward rate of unemployment, whose presence was still quite significant
(p=0.001 and p=0.002 respectively). Clearly, these public sources of information did not capture the information used
by households to form their expectations.

Private sources of information proved much more capable of explaining the formation of expectations. The question
on news about unemployment was entered without lags since this information was obviously known to respondents

6The data include references to other economic events, such az inflation, interest rates, stock prices, federal taxes and spending, trade deficits,

and so forth. Only references to changes in (un) unemployment werw used in this analysis.
7This question is included in U.S. Index of Leading Economic Indicators, and uses the same scoring method.
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when they answered the question on expected trends in unemployment. When entered into the regression (Table 1,
equation 12), this variable was highly significant, had the correct sign, and with a probability of less than 0.001 against
exclusion. Moreover, the addition of this variable erased the importance of the contemporaneous rate of
unemployment. Without the news variable, for each percentage point change in the contemporaneous unemployment
rate, the expectations index rose by 12 percentage points. When the news variable was entered, the impact of the
contemporary unemployment rate was near zero. Although this result indicates that consumers relied more on private
information rather that the official unemployment rate, given that it acted to offset the official rate it could merely
indicate that it was the perception of the official rate that was most important. Importantly, the perception of changes
in unemployment could account for a substantially higher adjusted r-squared (.61 versus .40).

Table |
Determinants of Unemployment Expectations
Dependent Variable: Change inUnemployment Expectations
(1o 12) 13) (14) (1)

. -0.291 0.093 0.108 0.101 1437
veureudn (0.805) (0.573) (0.406) (0.404) (1.600)
. _ 0.530 -0.450 -0.259 -0.285 -9.92
1 MJexti (0.206) (0.228) (0.169) (0.157) (5.20)
1= [0.063] [0.036] [0.583] [0.173] [0.123]
8 -14.6 -17.9 -154 -117 -0.709
«  AU-, (4.23) 473 . (3.50) (3.46) (3.00)
L= [0.002] [0.002] [<0.001] [0.026] [0.813]

10.3 0.166 6.76 175 3.95

AU (5.53) (3.18) (2.92) (2.77) (2.49)
[0.064] [0.958] [0.022] [0.530] [0.274]

-4 7.30 8.20 3.93 3.33 -2.05
X AcCl. (3.42) (2.99) (2.49) (2.35) (0.167)
I=-1 [0.016] [0.047] . [0.159] [0.174] [0.542]
. -0.964 -0.197
x aGDP_, (1.04) (1.70)
11 [0.054] [0.472]
4 243 0.755
> aEMP? (1.38) (2.53)
[0.137] [0.230]
. _ -0.321 -0.450
y) AClaim, f (0.197) (0.274)
121 [0.235] [0.518]
0.857 0.493 0.525

ANewsU, (0.098) (0.096) (0.104)
[<0.0011 [<0.001] [<0.001]

-0.513 -0.380 -0.346

AGDPex[ (0.045) (0.049) (0.057)
[<0.001] [<0.001] [<0.001]

RSQD (adj) 0.401 0.609 0.675 0.727 0.720
0 -0.787 -0.044 -0..89 -0.118 -0.141
(0.127) (0.141) (0.121) (0.116) (0.128)

LM Test (12 4.59 0.064 0.620 0.315 0.469
(p-level) (0.032) (0.800 (0.431) (0.575) (0.494)

Notes: Time period was 1962:1 to 2000:4. All variables were defined as quarterly differences; see the text for the
exact variable definitions. Where appropriate, table entries are the sum of the distributed lags. Standard errors in
parentheses; the numbers in brackets give the probability that all of the coefficients were zero. The regressions
were calculated using a consistent estimate of the covariance matrix that allows for serial correlation hete-
roscedasticity. The LM test is for presence of first order serial correlation in either the autoregressive or moving
average form.
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The other source of relevant private information was changes in the household’s expectation for growth in the
overall economy during the next twelve months. This information was also collected at the same time as
unemployment expectations, so it was entered without a lag into the regression. This variable was highly significant,
with a probability of less than 0.001 against exclusion (Table 1, equation 13). Unlike lagged changes in GDP, changes
in the expected economic conditions had the appropriate negative sign, meaning that greater economic strength was
associated with less unemployment. Importantly, this variable erased the impact of the forward unemployment rate. As
a result, the data indicate that consumers did judge the strength of future economic conditions as an important factor,
and it was this judgment that corresponded with the future changes in unemployment.

When the combination of news heard about unemployment and expectations about economic growth were both
entered, the sizes of both coefficients were somewhat smaller, but they still remained quite significant, with a
probability of less than 0.001 (Table 1, equation 14). To determine if the impact of this private information could be
accounted for by past changes in GDP or employment growth, these variables were added to the regression to purge
the survey variable of this publicly available information (Table 1, equation 15). News of unemployment remained
significant, while the contemporaneous change in the unemployment rate was erased. The regression results also
indicated that GDP was no longer significant, while expectations for the economy remained highly significant. More
importantly, the impacts from contemporaneous as well as the forward changes in the unemployment rate were no
longer significant.

It could be argued that the data on expected changes in GDP were related to unemployment expectations but not
with future actual changes in GDP. Although this hypothesis was refuted by the elimination of future changes in the
actual unemployment rate as a significant predictor when expectations about GDP were controlled, another test is
possible. The following regression tests whether changes in GDP expectations were significantly associated with actual
future changes in GDP, using the same format and time period, the results were:

4 8

GDP, =-0.571 + 0.047 YODPex, , + 0352 Y gDP,, r2=0J4 LM(x2) =101 n-
(0.159)  (0.009),--i (0.159) =i (p = 0.32) v

Expectations of future changes in GDP had a significant predictive association with on future actual changes, even after
controlling for the prior eight quarterly changes in GPD. Tests indicated that the probability that unemployment
expectation could be excluded at less than 0.001. The data thus indicate that consumers’ expectations of future changes
in GDP do correspond to actual future changes, although the regression explains only a small amount of the variance,
and also exhibits a systematic bias given the significance of the constant term.

Discussion

Unemployment expectations contain predictive information that is not captured by past changes in the
unemployment rate or by changes in other “objective” economic variables. The data indicated that future changes in
the national unemployment rate were robustly correlated with changes in expectations derived from household surveys.
The data provided greater consistency with the rational expectation hypothesis than with models that emphasize the
formation of expectations by extrapolation, adaptive, or error-learning processes. This result has also been found for
the series on inflation expectations collected in the same survey. Thomas (1999) found that the median consumer
forecasts of the year-ahead inflation jrate fit the rational expectations model, and outperformed the forecasts of
professionals on tests of accuracy as well as unbiasedness. This analysis extends those results to unemployment
expectations with some important qualifications since unemployment expectations did not meet the usual standards of
the rational expectation hypothesis. While there are no standards to quantify degrees of rationality, the data suggests
that the bounded rationality demonstrated by consumers is much less limited than has been widely thought.

The analysis indicated the importance of private information for the formation of unemployment expectations.
Household reports of news about unemployment dominated the contemporaneous change in the unemployment rate.
This result suggests that consumers do not primarily rely on the publicly issued reports of the unemployment rate to
form expectations. The result, however, does not imply that the information contained in these publicly released reports
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is of no consequence to consumers. Rather, the data indicate that consumers’ perceptions of changes in unemployment
dominate. Given that the lagged changes in the unemployment rate were negatively associated with changes in
expectations, the actual change was important in modifying the overall change in expectations.

The most important additional factor in determining unemployment expectations was the anticipated overall
strength of the economy. It is no surprise that the strength of today’s economy has important implication for tomorrow’s
unemployment rate. Indeed, the unemployment rate is a lagging indicator of economic strength. While actual past
changes in GDP were significant factors, expectations about future changes in GDP dominated the formation of
unemployment expectations. The data suggest that changes in unemployment were predicated on how consumers
judged future prospects for the economy. This seems too obvious to dispute, in theory or by the evidence. It does
indicate that the formation of unemployment expectations is to an important extent derived from more general
expectations about the future performance of the economy.

Rather than private information, the issue can be conceptualized in a manner similar to the more comprehensive
models of rational expectation: forecasts are based on models of the economy not on individual sources of information
taken in isolation. To be sure, there is no presumption that consumers utilize the formal models of economists.
Nonetheless, ordinary people do appear to strive toward a coherent interpretation of the economic events that directly
influence their future financial situation. Compared with the formal models of economists, people’s economic beliefs
are more fragmented than cohesive, display internal inconsistencies more often than coherence, often rely on simply
rules-of-thumb, and are recognized as imprecise by consumers. To more fully comprehend the formation of
unemployment expectations, research must move toward a comprehensive understanding of these more general
economic models used by consumers. Importantly, the emphasis must shift from the backward to the looking features
of models of bounded rationality. m
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James M. CARAIAN

1 DRIVERS OF DISTRIBUTION TRENDS

AND SUCCESS: CONSUMERS,
TECHNOLOGY, COMPETITION, EU

Hungary's domestic markets and export markets are growing. Entry into a unified European market is rapidly
approaching. What are the things in the area of distribution to which Hungarian firms should be paying
attention to enable them to prosper in these growing markets? This presentation will discuss: infrastructure
drivers; consumer drivers; technology drivers including paperless systems for ordering, payment, and shipping;
European integration; electronic commerce; structural changes, organization and competition in vertical
distribution systems.

It may be helpful to begin by clarifying two terms that will appear in this paper: distribution strategies and supply
chain strategies. In the literature the former is found in the marketing literature and deals with the organizational
structure or organization of vertical channels of distribution and the managerial techniques used to manage those
vertical distribution channels. The latter is found more commonly in the logistics literature and focuses on issues, often
engineering issues, of physical distribution. This distinction is unfortunate because clearly in this age of rapid
technological and economic change it is difficult to separate one from the other. Technology and global markets are
drivers of changes is distribution strategies. Thus today, | will interweave these two terms and speak of them as if they
were synonyms.

Supply chain management is concerned with the vertical coordination of business processes from end user through
original suppliers of materials or product in order to add value for customers at less cost for the vertical supply chain

/ system as a whole.

I begin with a brief introduction to some theories that you may find helpful. Next I want to talk about some
infrastructure issues. Then | will identify“ome consumer drivers for change, followed by a discussion of some
technological drivers for changes, followed by drivers created by integration into the EU. The last part of my talk will
deal with structural and competitive changes that are occurring in Europe today as responses to these drivers.

THREE HELPFUL THEORIES

There are three theories that help us understand how integration’ within supply chains should occur.

Transaction Costs Analysis

There are eight potential sources of competitive advantage. The top five are rather well understood. | want to focus
on the bottom three, starting from the bottom up, because these are the sources of efficiency that are central to achieve
successful supply chain strategies.

Transaction costs efficiencies focus on the contracting and coordination costs within the vertical channel. They tell
us to analyze when it is more efficient for us to integrate a distribution function into our own firm and when it is more
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efficient to contract with an outside firm to perform certain distribution functions. In the former case, we have to learn
skills, we have to devote resources to performing the function, and we have to manage, i.e., coordinate, our employees
who are performing these functions. In the latter case, we need to contract with the outside supplier and coordinate
their activities with ours. This is what transaction cost analysis is all about.

Network Analysis

Transaction costs analysis recognizes that the most important barriers are managerial. How can, in both
arrangements, these coordination functions be done efficiently? Network analysis answers this question by saying that
the emphasis must be placed on personal and social relations. The actors in the channel who are in different
organizations work over the years to build strong trusting relationships with one another so as to make coordination
seamless and efficient. So. the key to competitive advantage in this view is to develop strong trust relationships with
your partners in the supply chain. Put another way, to develop external integration that is at least as efficient as would
be internal integration.

An example of the need for these trusting relationships can be found in the ISO 9000 quality requirements
manufacturers are working toward meeting. They require that you reach back to your supplier firms and ensure that
they have quality programs in place that can guarantee the materials shipped to you are ready to use. You might think
of this as a “value challenge“ to your suppliers. The idea is not to beat your supplier down on price but to work with
him to achieve the added value that justifies his present price.

Human Resource and Dynamic Capabilities

Human capabilities theories tell us that managing our relationships in the supply chain won’t do the job if internally
we haven’t developed the human resources that will allow us to out-perform competitors and to engender competitive
innovation and change in our industry. Particularly in a transition economy like Hungary, it is important to look for
imperfections and overlooked opportunities in the transition process that lead to competitive advantage and high
returns. We need to develop those differential resources that will permit us to outperform others through adaptive
innovation. Skills are difficult to duplicate. Thus developing supply chain efficiencies can lead to performance
improvement and cost efficiencies that other firms may find difficult to follow. Perhaps one of the best global examples
of this is Ikea. Their strategy has been to focus on the development of both internal skills and the development and
management of external sources of supply that have placed them far ahead of competitors in the household furnishings
industry.

Developing what we call “a learning organization” at Ikea didn’t just happened. It was a conscious strategy
implemented by the leaders of the organization. At it core are just a few elements.

« Staff, individually, place value on continuous learning and individual growth.
e Sharing of ideas and knowledge among staff helps in this process.

¢ Working in teams, usually interdisciplinary teams, on process improvements (as long as committee meeting time
can be minimized). Physical distribution staff shouldn’t see themselves as only pasting labels and moving boxes.
They need to see themselves as a part of a system that holds great opportunities for improved efficiency.

* Management supports this continuous learning through internal and external training programs.

Now, these three theories are complementary, not competing. They simply emphasize different part of the puzzle
for success. In what follows, | hope you will see that all three are important to your thinking.

INFRASTRUCTURE ISSUES

Without going into a great deal of detail on this point, let me tell you that transaction cost theory places great
emphasis on asset specificity. When uncertainty is high and large amounts of fixed assets must be devoted to a function,
vertical integration is probably a better organizational model than looser organizational forms. However, when we
come to physical distribution, few companies can vertically integrate. Some Japanese automobile makers operate their
own specially-designed ships to transport automobiles to the US. However, this is the exception rather than the rule.
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Most companies in most industries rely on common carriers. Even for transporting goods by lorry, a shipper is
dependent on the highway system. The fire in the Mount Blanc tunnel through the Alps and the debate over
construction of a dedicated rail tunnel for goods movement is an example of how dependent physical distribution is on
the assets of others - often government assets.

So, if physical distribution is not to be vertically integrated, what characteristics of the vertical system are most
important for efficient system operation? | want to suggest six. There are certainly others.

* Flexibility - the need to be able to respond to special demands or breakdowns in the system. This implies channel-
wide management of inventories.

« Control and Coordination - the need for a system leader who can coordinate the disparate relationships in the
system, even in the absence of vertical integration.

» Goal Compatibility; Trust and Consistency; Shared Vision and Culture - agreement among members of the system
on the factors for supply chain success: customer service and delivery dependability and trust that other partners
are doing their best on these factors.

« Information Exchange - information flow among members of the network that is at least as great as it would be in
an integrated organization.

» Agoal of cost efficiency in the total supply chain.

* Reduced suppler base and focus on developing relationships with key suppliers.

With regard to Hungarian infrastructure, the proposed highway corridor - Venice, Ljubijana, Budapest, Kiev - will
be a welcome addition not only for exports but for internal trade as well. However, you can count on substantial
highway construction after EU membership. While your rail system needs substantial upgrading, my observation
would be that the Hungarian transportation and communications infrastructure is moving ahead at a very satisfactory
pace. The concern is that with congestion and environmental regulations placing constraints on trucking, other modes
must be considered and used where possible. My focus here will be on other aspects of supply chain performance.

In a survey of approximately 1300 European and Pacific Basin firms, logistics professionals rated as most
important, in this order, the following logistical capabilities for supply chair success: customer service, delivery
dependability, information systems support, low logistics cost (Morash, 2000). Now, infrastructure capacity, condition,
and congestion all impact on these four. Two other factors relating to infrastructure showed up as very important in this
survey, improving network congestion, and intermodal connectivity. These areas need more attention in Hungary. Your
country is gaining in importance both as a manufacturing location and as a market. Logistic capabilities must keep up
and be harmonized with the rest of Europe. Indeed, Europe seems more concerned about its total infrastructure network
than does North America. In the survey just mentioned, the only area where European respondents differed in their
responses from those of North America and the Pacific Basin was that Europeans were more concerned about
inefficiencies that were leading to excessive logistic cost.

But | want to focus on the first and most important factors for logistical success, customer satisfaction. Only three
of the factors of customer satisfaction related to infrastructure including on-time delivery and delivery consistency. The
others all related to supply chain management issues:

e Fill rate

* stock-outs

 shipping errors A
» backorders

* response time to inquiries

* response accuracy

e complete order

» customer complaints

¢ sales force complaints

 reliability
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These are the drivers of successful supply chain performance and they are all concerned with your skill to innovate,
coordinate and change with customer demand, technology, EU integration, and other environmental drivers of change.

CONSUMER DRIVERS

In this section on consumer drivers for competitive advantage and success, | don’t want to bog down in statistics.
The fact of the matter is that the Hungarian economy and business sector are doing quite well. In 2000, your GDP grew
by over 5% and your GDP per capita by 4%; output was up by 20% and both inflation and unemployment were in the
7% range. Productivity and exports w-ere both up. The World Economic Forum (2000) rated Hungary as the 32nd most
competitive nation in world, up from 33rd and ahead of the Czech Republic, Slovak Republic, and Poland - to say
nothing of your other former Soviet Bloc neighbors. Coupled with continuing improvements in the banking sector,
Hungarian consumer tastes and habits are changing faster than most Hungarian business people | talk to seem to think
they are.

You are rapidly changing from being a cash society: the structure of retailing is changing; customers are becoming
more demanding of high levels of service; non-store retailing is going to continue to grow. All of these changes in
consumer wants and demand need to be met with the new technologies that are exploding on the world. On those, |
want to spend a bit more time.

TECHNOLOGY DRIVERS

Some of these new technologies are required to meet the demands of the market; others are required in order to be
as efficient as foreign firms with whom you are competing - not only for domestic markets but for export markets as
well.

I will return with more on technological changes shortly. Here | want to just highlight that technological drivers are
in the areas of consumer ordering, business ordering, supply chain partner ordering, shipping, stocking, point-of-sale
information and inventory management. Note that these innovations at their root are being driven by demands for
higher levels of customer service or improvements in logistics efficiency. At the retail level, information technology
(IT) has led to major improvements in stock management through barcoding, point of sale entry, analysis of those data
that can lead to more rational stock levels and major reductions in out-of-stock conditions. Electronic data exchange
between branch stores, warehouses, and supply chair partners can reduce trans-shipping among branch stores as well
as quicker supply response and more efficient handling, shipping, and inventory control. These “quick response”
techniques are the retailing version of “just-in-time” methods used in manufacturing. While point-of-sale equipment is
required, the major ingredients of these improvements lie in modelling and software. A software provider such as
Manugistics provides supply chain management software in Europe that has been adopted in pharmaceuticals, motor
vehicles and electronics.

As all of you probably know, picking the correct software provider is in itself a human resources skill that can lead
to competitive advantage. Your western neighbors and competitors are quickly evaluating and implementing these new
IT innovations. Do not get left behind.

EU INTEGRATION DRIVERS

And that brings me to the point | want to emphasize regarding EU integration. Your need is to develop both export
markets and the domestic market. Competitive strategies are likely to be different in the two. In the former, follower,
supplier, and niche strategies are likely to be in order. Hungarian firms need to find things they can export to Western
Europe which can be produced at a lower cost than can be achieved in the Western European countries. You cannot
rely on low wages alone. Hungary is still the low-wage producer among your Central European transition economies.
This won't last and even if it did, it would not be enough. You are going to have to work smarter as well. That requires
developing the human resource dynamic capabilities to successfully identify and implement new technologies that are,
at the very least, just as efficient as those used in the rest of Europe.

With regard to your domestic markets, you have ample evidence of the ability of western and global firms to out-
compete Hungarian firms. So, when you join the EU and all the few remaining barriers to cross border trade are
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removed, you have got to be more innovative and just as efficient as your neighbors in the global village. And that
brings us to the topic of responses.

STRUCTURAL CHANGES

What are the structural responses in distribution systems to these consumer, technological, competitive, and EU
drivers? Nine will be mentioned: software and logistics exchanges; e-business fulfillment providers; catalogs and
business to consumer (B2C) commerce; retail payment systems; wholesale payment systems; cash and carry
wholesalers; free trade zones; increases in concentration; category killers.

Software Suppliers and Logistics Exchanges

In an industry that has always had a large number of specialist firms performing part of the functions of the supply
chain, the activities of, say, a traditional freight forwarder, have had to change. All three of the theories above are
calling out for third-party logistics suppliers to innovate and do things better than they had been done in the past. Some
of these innovations are simply in the area of software, i.e., all members of the supply chain buy their software from
the same vendor and this software has the ability to access information anywhere in the distribution network. So, if
you want to know where a shipment is, you do not have to contact the carrier, you simply log into his system and track
your shipment on line.

Avrelated, but different, concept is the transportation exchange where a shipper can log onto an exchange, post their
shipping need, and receive price and delivery from any number of potential shippers. A carrier with space on a lorry
can post the availability of this space on the exchange and be matched electronically with a shipper with a matching
need. | think of these as electronic freight forwarders, because essentially they are performing much of the freight
forwarders functions on the internet rather than with a telephone and a warehouse. The future of these exchanges is a
matter of significant speculation, but they do respond to the characteristics of flexibility, control, and information
exchange.

In a Northern European study done in 1998, these kinds of third-party logistics suppliers were used by more than
half the firms for tracking and inventory management as well as for transport (Laarhoven, Berglund and Peters 2000).
Interestingly, shippers expected to get cost savings through the use of third-party suppliers. Most did, but in addition
they received higher quality service from these suppliers than they expected.

E-business Fulfillment Providers

I’m going to say more about non-store retailing in a moment. Now | simply want to point out that the issue of
dynamic capabilities comes to the fore here. It is one thing to design systems for selling by catalog or on the internet.
It is another to fill those orders in an efficient manner without the need for investing in fixed assets as much as or more
than a conventional retailer. This is where third-party e-business fulfillment providers play a role. They have the
resource advantage to fill order efficiently and they are a variable cost that does not require fixed investment.
Specialists in e-fulfillment can seamlessly integrate order processing, transaction processing, stock management,
picking and packing, delivery, returns management, and customer service. Today in Europe fulfillment accounts for
24.6% of internet commerce costs; it will need to decrease at least 1% per year over the next five years for these
retailers to survive. In term of volume, European outsourced fulfillment generates US$ 244 million. That is one-third
of all e-fulfillment. This volume is expected to grow during the next three years to be 15 times greater (Parker 2000).

Catalogs and B2C Commerce

My conversations with Hungarians over the past decade about the promise of catalog and internet retailing have
often reminded me of conversation about Hungary being a cash society and the unacceptability of plastic payment
systems. In both cases, the diffusion rates are much greater than my Hungarian friends expected. The number of
households in Hungary with a personal computer is not much over 10 %; as a comparison, Italy’s penetration is about
45 %. No doubt, catalog sales will be used as a transition to internet sales. While there are retailers in Hungary selling
through catalogs, it is certainly true that five years ago fulfillment issues were complex and costly, lists were nearly
impossible to find, and the Post was not prepared to provide the necessary services. Indeed, the rest of Europe was only
about five years ahead of you in these areas.
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Today, things in Western Europe are very different. US direct retailers Lands' End. Viking Direct, Victoria’s Secret,
just to name a few, are now selling globally. French, German and British catalog sellers are marketing throughout
Europe. Hungarian language catalogs from these foreign firms are not far behind.

Infrastructure improvements have kept space. List brokers are more sophisticated and cost-efficient, thanks in part
to the establishment of overseas divisions of U.S. firms. Above | suggested that third-party fulfillment has improved
at warp speed. Postal systems across Europe have moved to much more business-oriented pricing and service
packages, in some cases through privatized subsidiaries. Germany, the Netherlands, and the UK offer excellent models.

Retail Payment Systems

Two obstacles to global direct selling are the need to work in local languages and the need to work in local currency.
A US third-party fulfililment provider, Clientlogic, operates a European call center that will take orders and receive
payment in the local language and currency. At the moment they only operate in countries converting to Euro currency.
A Dutch company, ClobalCollect, will support payment in local currencies in 38 different counties, including Hungary.
At the moment in Hungary, they cannot handle payment by credit card, but in most countries they can accommodate
any of the most common and natural way to pay for a purchase in a seamless, transparent manner. In Western Europe
as a whole, credit card is the first choice for payment of e-commerce purchases. However to be competitive, an internet
seller must accommodate local preference which include check, debit card, chip card, giro, cash on delivery, as well
as credit card payment.

Wholesale Payment Systems

I spoke earlier about electronic transportation exchanges. B2B exchanges selling pharmaceuticals, food, non-food
groceries, auto-parts, to name a few, have been the rage in 2000. It is not clear to me what the future of such B2B
product exchanges will be, so | have not talked about them today. However with or without exchanges, international
payment settlement transactions are on the rise and are rapidly becoming electronic. For me the best way to think of
these is as an “electronic letter of credit,” The Forrester Internet Research group estimated twelve months ago about
52% of firms and their banks offered paperless international payment options and something close to that percentage
of all international transactions were actually settled electronically. They forecast that today that number will have risen
to 98% (Handal 2001). I have no way of verifying these statistics, but they do reflect a growth rate that you should find
impressive. Note that these statistics are percentages of transactions. If you instead look at the percentage affirms using
e-letters of credit in May 2000. the percentage is down at about 5 %. Remember too that a bank is still a partner in all
these transactions, both retail and wholesale. The bank remains the ultimate arbiter regarding issuing, transaction fees,
and timing of funds transfers. Even traditional letters of credit are far less standardized across countries and financial
institutions than one might expect.

Cash and Carry Wholesalers

Because of the large number of small retailers selling scrambled merchandise assortments in Hungary, cash and
carry wholesale operations are an organizational form that is going to be vital for some years to come. As the scale of
retailing gets larger, the share of business going to cash and carry wholesalers will decline - as it has in Italy. In other
countries some predict that the B2B exchanges just mentioned will take over the functions that cash and carry
wholesalers now perform. | doubt this will happen. However, cash and carry wholesalers need to develop ways to tie
customers to them. Computer ordering is the obvious answer. Instead of catalogs and mailers, wholesalers can have an
electronic catalog, retailers can place orders on-line, the orders can be picked and ready for delivery when the retailer
arrives for pick-up and payment.

Free Trade Zones

Free trade zones, | believe you use the Italian “puncto franco” for these, have been a very useful and successful
export structural device during the 1990s. Restrictions on establishing and using such zones have been tightened up
during the last couple of years and will essentially become unnecessary with EU membership. In addition to its
competitive impacts, free trade has in impact on planning for plant location, warehouse location, and transport mode.
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Increases in Concentration

More of the structural changes discussed above are driven by technology with fewer driven by consumers or EU
integration. Changes in the structure of industry result from all three drivers. The big structural change that isn’t going
away is an increase in concentration. The demands of consumers for broad assortments, convenience, service, value
for money are all being met by increases in size and capturing scale economies through the use of technologies and the
reduction in barriers brought about by European integration.

Let me give just one example not talked about above - retail store size. In order to give broad assortments and value
for money, retailers selling frequently purchased products have gone to very large stores - in Europe you think of
hypermarkets. But in Europe real estate is scarce. There simply isn't enough real estate for four or five companies to
have superstores with the necessary parking. The result is fewer firms. Europe is quickly moving to a structure where
a few giant retailers will survive in each segment of retailing, i.e., grocery, pharmacy, soft goods, consumer electronics,
in each geographic area. The Dutch grocery retailer Royal Ahold is the best global example: Tengelmann would be an
example more familiar to you. This concentration may provide room for niche retailers and niche retailers may be able
to support a few independent wholesalers. However, any surviving wholesaler will have to be extremely quick and up
to date with the technology drivers mentioned above.

The previous paragraph makes it sound as if capturing scale economies is easy. It isn’t. This is where human
dynamic capabilities comes in. Technology doesn’t achieve efficiencies, they only make it possible for human beings
to take advantage of their capabilities. There has been a debate in the marketing literature for about two decades now
as to how and how much to customize offerings to local conditions as contrasted with standardization of products and
brands globally. This debate clearly has something to do with customizing to local demand preferences. However, it
also has a great deal to do with how giant manufacturing and distribution companies manage globally.

The key is delegation and empowering local managers to make those adjustments to local conditions theyfeel are
necessary. A part of this can be accomplished through the incentive programs offered local managers and staff. But it
also must be accomplished through the training and culture infusion of staff so that they have the skills and motivation
to operate and grow a successful local business. This is just as true for local physical distribution managers as it is for
retail store managers. Without success in delegation, giant firms are not going to be able to dominate local firms who
are devoted to value-adding adaptive innovations.

Category Killers

Category Killers that carry very broad offerings in a single category of merchandise have grown in Europe,
including Central Europe, to a greater extent than | would have forecast. This is mainly because the US operators have
gained significant know-how, i.e., dynamic capabilities, during their U.S. implementation. You probably have seen
them in furniture, toys, consumer electronics, and sporting goods. Hungarian firms who want to compete against these
loud, pushy intruders are going to have to find value-adding adaptive innovative strategies for success. These
innovations are likely to be in the area of customizing customer services in ways that are perceived by Hungarian
consumers as adding great value. %

CONCLUSION

For a conclusion, you may be expecting me to give you a formula for a proper competitive response to these drivers
and structural responses to change. You may be disappointed by what you get. In my view, the answer lies in the three
theories. First, pay more attention to the.transactions and coordination costs in your business. Look there for efficiency
gains. Second in your supply chain alliances, look to building trusting relationships through shared values as a way to
achieve transaction efficiencies. Third and most important, ensure that your organization is a learning organization
where knowledge acquisition and dissemination is seen as everyone’s responsibility.

There are two analogies here that may help, universities and physical distribution. Universities store knowledge in
warehouses called “libraries and faculty brains”. Your firms stores knowledge in “technical experts” on your staff.
University faculty distribute the knowledge to students. In your firm you rely on technical experts to make knowledge-
based recommendations to management. That was certainly the knowledge-based learning model of the past. It isn’t
entirely appropriate for today’s world of rapid knowledge development and dissemination.
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Information is coming from all directions. It is a simple matter for any of us to get overloaded with information in
a very short period of time. We would like the culture in our organizations to be such that all staff are reaching out for
knowledge as it applies to their worklife. In global firms particularly, this takes the form of sharing information across
the local delegated units.

Ford Motor Company, for example, has a “best practice replication“ program whereby a few practices a week are
sent by intranet to all relevant parties in all plants. An example might be a new way to install a front bumper on a car.
The practice doesn’t have to pass someone’s “best practice” test. Any manager who has what appears to be a good idea *
is encouraged to share it.

Lockheed-Martin calls their program the “transfer team” program. Managers regularly report on functions or
processes where they are having operating problems. These are distributed broadly. If another unit feels it has
experienced this problem and solved it, a transfer team is formed from all interested units of the firm. The team tries
to develop a best practice and share it among all units.

Now these example are across divisions, but the same concepts can be used across departments within one
operating division or with upstream or downstream supply chain partners. The key ingredients are:

« individuals are constantly challenged to find better ways to do their job;
« each member and each team is both a giver and a receiver;
 reciprocity is built into the exchange;

« existing knowledge is transferred,;

« new knowledge is developed through the transfer process.

This is the way to ensure your organization is building dynamic human resources capabilities. m
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Joyce NIJKAMP, Henk J. GIANOTTEN and W. Fred van RAAIJ

CONSUMER CONFIDENCE AND

THE IMPACT ON RETAIL OUTPUT
IN THE NETHERLANDS

The paper provides a theoretical exposition of the different motives to save, i.e. not to spend. The structure of
consumer confidence is described with the methodology of data (sources). It is followed by the re-estimation of
the model of consumer confidence for both the 1972-1987 and the 1987-2000 periods. The actors investigate
which specific motives to save are reflected in the identified components. The results are discussed and com-
pared with other actors’ results. The model of firm output growth is specified by way of illustration in retail.

The variation in consumer expenditure is traditionally explained by both the willingness and the ability to buy (Katona,
1975). Consumer confidence determines the willingness to buy, while purchasing power (discretionary income)
determines the ability to buy. The willingness to buy is the favourable opinion about purchasing goods or services. It
is, for instance, determined by the perception people have about (the development) of the national economy and their
household finances. The ability to buy is determined by household discretionary income. Insight into the structure of
consumer confidence enables us to explain and predict consumer expenditure and retail output. It helps firms to
anticipate changes in consumer demand. It helps governmental organisations to evaluate the economic effects of
welfare policy, such as unemployment benefits and tax measures.

Various studies into the structure of consumer confidence and the influence on consumer expenditure have been
done yet (Katona 1975; Pickering, 1983; Van Raaij and Gianotten, 1990). Van Raaij and Gianotten (1990) investigated
the structure of consumer confidence in The Netherlands for the period 1972-1987. They apply a time-series principal
component analysis over survey questions on consumer sentiment, collected by Statistics Netherlands (CBS), to get
insight in the structure of consumer confidence. They concluded that consumer confidence can be reduced to two
interpretable factors, i.e., the perception ofdhe development of the householdfinancial situation and the perception of
the development of the general economic situation, including inflation and unemployment. They found the perceived
development in the general economic situation to be a leading indicator of the development of the household financial
situation. They found that the utility of saving is negatively related to the development of the household financial
situation. They also found that the expected saving, i.e. the willingness to save, is positively related to the development
of the household financial situation. When households become wealthier, the utility of preautionary motivated saving,
i.e., saving for unexpected expendituresdn the future (Keynes, 1936), is less necessary and will decrease. The way of
saving will also change when households become wealthier.

Gianotten and Van Raaij (1990) also investigated the effects of consumer confidence on consumer expenditure.
They apply multiple regression analysis on the factors of consumer confidence and income. They find no influence of
the development of the household financial situation on consumer expenditure. They find the development of the
household financial situation to contribute positively to consumer expenditure on durable goods, but no evidence on
the influence on consumer expenditure on other than durable goods. As most non-durable goods are non-discretionary,
this is in accordance with Katona (1975) who argues that especially discretionary consumer expenditures are
influenced by consumer confidence.
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One purpose of this study is to investigate the structure of consumer confidence for another time period: 1987-2000.
This enables us to detect whether changes in the structure of consumer confidence have taken place. We expect
differences in the structure of consumer confidence in the nineties compared to the eighties and seventies. Welfare
increased significantly in The Netherlands and uncertainty about future welfare probably decreased, due to the
structural high economic growth from the second half of the nineties, as well as the favourable labour market
conditions during these years. The second purpose of this study is to investigate the influence of the components of
consumer confidence on output growth of firms in the retail industry. We expect retail output to be more discretionary
compared to most categories of non-retail output, such as communication, transport and use of gas, water and
electricity.

Types and Motives of Saving and Buying

Consumer confidence is supposed to influence household expenditure, as it influences the willingness to save, and
thus the willingness to spend as well. Besides the ability to save -and thus the ability to spend- the willingness to save
is considered to determine saving behaviour of households. The relation between the willingness to save and consumer
confidence -positive of negative- depends on the specific motives to save. Awareness of the various driving forces, or
motives, behind saving and therefore buying decisions, is necessary to understand the composition of the various
components of consumer confidence and their effects on retail output.

Besides the ability to buy, also consumer confidence affects household expenditure. This is indicated in Figure 1,
showing that the growth in real household expenditures fluctuates more than real wages. This indicates that not all
variance in the growth of household expenditures can be explained by the growth of wages, which we consider to be
a good proxy of the ability to buy. Furthermore, an increase in the growth rate of wages does apparently not always
lead to an increase in household expenditures. And a decrease in the growth rate of wages does not always lead to an
decrease in household expenditures. If the ability to buy would have been the only important determinant of household
expenditure, the growth in real wages should have been a leading indicator for the growth in real household
expenditures.

Clearly, recessions influence expenditures and wages negatively. Real growth in total consumption of households
decreased considerably in the recession years around 1981. Also the recession years around 1988 and around 1993
show diminished growth. This presumably is the a consequence of the lower willingness to buy (consumer confidence)
and lower ability to buy during a recessionl

figure 1
Growth household expenditures and wages

* The left vertical axis gives the values of the growth rate of household expenditure.
The right axis gives the values of the growth rate of collective bargain wages

Below we define the motives to save and types of expenditures as defined by Keynes (1936) and Katona (1975).
The motives to save will help us interpret the components of consumer confidence (section 3), as the relationship
between the willingness to save and consumer confidence depends on the specific motive to save. The type of
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expenditure will help us to understand the relationship between the components of consumer confidence to be
identified and retail output (section 4).

Motives to save
Keynes (1936) distinguishes three saving motives:

1 Precaution: Saving to hedge against unexpected expenditures or to spread wealth in case expected income in
the future is lower2. This is also called buffer saving.

2. Transaction: Saving to be able to do large expenditures in the future. This is also called goal saving.

3. Speculation: Saving to increase wealth (wealth management).

According to Katona (1975), the speculation motive is not dominant. Hardly any consumer mentions saving for the
purpose of increasing wealth (Van Raaij and Gianotten, 1990). The driving force of speculative saving, is to accelerate
the yield of putting aside money. However, the choice where to allocate the money to be saved, is not a motive to save.
It is the motive how to save most efficiently. Transaction and precaution might therefore be the dominant motives to
save money. Savings with a speculative motive should primarily be seen as efficient allocation of savings with a
transaction or precaution motive. This does not mean that the speculative motive cannot be a motivation to save.
Increasing wealth might be usefull for potential transactional purposes, which are still latent.

Types of buying
Katona (1975) distinguishes two types of expenditures:

1 Discretionary goods: Free spending
2. Non-discretionary goods: Contractual spending and basic necessities

Non-discretionary expenditures cannot easily be postponed or canceled. Contractual spending includes rent,
mortgage and energy use. Basic necessities include the basic spending on food, clothing and transportation.
Discretionary expenditures are free spendings, which can be postponed easily. They include vacation trips and
spending on luxury goods, like recreation equipment, cars and household durable goods.

The structure of consumer confidence: Data and Methodology

Van Raaij and Gianotten (1990) investigate the structure of consumer confidence over the period May 1972-
December 1987 by performing a time-series principal component analysis on ten survey questions on consumer
sentiment in The Netherlands. The score on a question is determined by deducting the percentage of unfavourable
answers from the percentage of favourable answers. Neutral answers and the category 'don’t know’ are left out of
consideration. We re-estimate the model of Van Raaij and Gianotten (1990) over both the time period May 1972-
December 1987 and January 1987-July 2000. Re-estimation over the 1972-1987 period is valuable, as Van Raaij and
Gianotten (1990) apply a different estimation technique. They use the linear structural equations model LISREL, in
which factor analysis and multiple regression analysis are combined.

The survey data are from Statistics Netherlands (CBS). We use the survey questions on consumer confidence that
Van Raaij and Gianotten (1990) used, and add question 8. Like Van Raaij and Gianotten, our sample frequency for the
1972-1987 period is one datapoint per question per tetramester (four-month period). Thus we obtain a total of 46
datapomts. For the 1987-2000 period, survey data are available on a monthly basis. The sample frequency is one
datapoint per question per month for thfcvperiod. Thus we obtain a total of 163 datgpoints. The complete questions and
response categories are given in Van Raaij and Gianotten (1982). The content of the survey questions included in the
model is as follows:

1 Evaluated development of the economic situation (last 12 months).

2. Expected development of the economic situation (next 12 months).

3. Evaluated development of the household financial situation (last 12 months).
4. Expected development of the household financial situation (next 12 months).
5. Evaluation whether it is a good or bad time to buy durable goods.
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6. Expected price increases (inflation) (next 12 months).

7. Expected development of unemployment (next 12 months).

8. State of household finances now; present-day household wealth.
9. Expected ability to save (next 12 months).

10. Utility (rationality) of saving.

After re-estimation we expand the model by including three extra survey questions on planned (expected)
expenditures. The three new questions we include are:

11. Planned purchase of durable goods.
12, Planned investment in housing.
13. Planned investment in housing (conditions).

We re-estimate the expanded model over the period January 1987 to September 2000.
The structure of consumer confidence: Empirical results

The goal of principal component analysis is to reduce an orginal set of variables into a smaller set of interpretable
uncorrelated components or factors that represent most of the information found in the original variables. Principal
component analysis transforms a set of correlated variables into a set of uncorrelated variables or factors. Linear
combinations of the correlated variables are formed such that this linear combination, called a factor or component,
maximizes the amount of variance explained.

Table 1shows the (Pearson) correlation coefficients between the survey scores of questions, we want to include in
the principal component analyses. The correlation coefficients with respect to the 1972-1987 period are at the over-
diagonal triangle. Question 8. present-day household wealth, is not significantly correlated (0.10 level, two-tailed test)
to any of the other variables. Therefore we leave Question 8 out of the principal component analysis over the
1972-1987 period3. The correlation coefficients with respect to the 1987-2000 period are at the under-diagonal
triangle. All questions correlate significantly to at least one other question, which implies that it makes sense to include
all questions in a principal component analysis.

Table 1
Correlation matrix'"
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2 032 02 015 037 05 -010 034 052 049 047 -015 LOO

13

0.27 021 0.37 042 066 -028 036 078 074 054 -012 054 LOO

* The correlation coefficients with respect to the 1972-1987 period are at the over-diagonal triangle. The correlation coefficients with respect to
the 1987-2000 period are at the under-diagonal trianagle.
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Table 2 shows the results of the time-series principal component analysis of the re-estimation of Van Raaij and
Gianotten (1990) for both the periods 1972-1987 and 1987-2000. as well as the results for the expanded model. We
only present the solutions with varimax rotation. Rotation transforms the initial matrix of factor loadings, i.e., the
correlation of a variable with the factor, into one that is easier to interpret. The varimax rotation we perform, attempts
to minimize the number of variables that have high loadings on a factor, which enhances the interpretability of the
factors. Factors are extracted as long as the eigenvalues are above unity. In Table 2, loadings above 0.60 in absolute
value are preseted in bold. With a factor loading above 0.60 in absolute value, the variable has a significant influence
on the component and contributes to the variance explained by the component.

Table 2
Rotated Component Matrixab

period 1972- 1987 1987--2000 1987--2000

question Fl F2 Fl F3 Fl F2 F3
1 0.96 0.14 0.97 -0.03 0.91 031 0.16

2 0.90 0.03 0.83 -0.13 0.92 -0.02 0.09

3 0.16 0.97 0.69 0.40 0.34 0.80 0.34

4 0.48 0.84 0.88 031 0.67 053 0.38

5 -0.28 0.91 0.74 051 0.55 0.34 0.64

6 0.82 -0.07 0.45 -0.69 0.64 01 -0.52

7 0.94 0.10 0.94 ou 0.81 041 0.25

8 0.37 0.85 0.12 0.29 0.88

9 0.59 0.54 0.12 0.94 -0.09 0.14 0.91
10 0.61 -0.61 0.14 0.68 011 -0.25 0.73
u 0.08 0.70 -0.24
2 0.35 -0.24 0.67
3 0.15 0.07 0.85

a Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

b The percentage of the total variance explained by the unexpanded model is 87% for the period 1972-1987 and 77% for the period 1987-2000.
The factors resulting from the expanded model explain 78% of the total variance.

In subsection 4.1 we discuss the results of the principal component analysis for the 1972-1987 period. In subsection
' 4.2 we discuss the results of the principal component analysis for the 1987-2000 period.

The structure of consumer confidence in 1972-1987

We consider the results of the time-series principal component analysis over the period 1972-1987. A high positive
loading implies a positive judgment, whereas a high negative loading implies a negative judgment. There appear to be
two independent components of consumer confidence:

FI. Development of the general economic situation.
F2. Development of the household financial situation.

The composition of the factors are about the same as Van Raaij and Gianotten (1990) found. This is not surprising
as only the estimation method differs. Van Raaij and Gianotten label F2 the household financial situation. As the
present-day household financial situation (question 8) appears to be unrelated to F2, we rather label F2 the development
in the present-day household financial situation. Including question 8 in the analysis leads, as forseen from the
correlation matrix, to an extra factor on which only household wealth has a high loading. Question 8 does not share a
common factor with other variables during the 1972-1987 period. Factor 2 (F2) represents the evaluated development
in the household financial situation, as question 3, 4, and 5 have high loadings on this factor. Question 10 loads

VEZETESTUDOMANY
XA evr 2001 78 szAm 97



Consumer expectations

moderately but negatively on F2, which gives an indication for F2 to relate to the utility ofprecautionary saving. The
utility of precautionary saving is lower in the expected ability to buy (spreading wealth) and is higher in the uncertainty
around that expectation (hedging). A perceived increase in the household financial situation increases, ceteris paribus,
the possibilities to buy from future income and therefore diminishes the utility of saving.

The perceptions about whether it is a good or bad time to buy durable goods (question 5) and the perceived utility
of saving (question 10) have high but opposite loadings. This again indicates that saving is mainly precautionary
motivated in the 19721987 period. A decrease in the motivation to save for precaution, i.e. a decrease in the motivation
to postpone spending, should imply an increase in the utility of buying at present-time indeed.

Factor 1 (FI) represents the perceived development in the general economic situation as questions 1, 2, 6, and 7
have high loadings on this factor. These questions relate to perceptions about developments in general economic
variables. Apparently an expected decrease in inflation4 or unemployment increases optimism about the development
of the general economic situation. The utility to save has a moderate loading on Fl, just above 0.60. According to Ward
and Pickering (1979) a high utility of saving means that consumers lack confidence in the economy. Nevertheless the
loading of the utility of saving (question 10) on FI, which is an indicator of confidence in the economy, is even
positive. Apparently, our findings do not support Ward and Pickering's hypothesis. F2 suggest that a high utility of
saving indicates that consumers lack confidence in their ability to buy in thefuture, which apparently can deviate from
the degree of optimism over the general economic situation. The positive loading of the utility to save (question 10)
on FI also indicates that saving is precautionary motivated. If the economic climate is favourable, households have the
incentive to save for less favourable times in the future. Note that F2 is related to saving in order to hedge against
unexpected expenditures, while FI is related to the saving in order to spread wealth. Unlike Keynes, Katona (1975)
explicitly distinguishes these two kinds of precautionary saving.

The structure of consumer confidence in years of recession

As an exercise, we consider the 1978-1984 period, a subsample of the 1972-1987 period. From Figure 1it can be
seen that this period concerns exactly one business cycle. It captures the years of economic downswing before 1981
and the years of economic upswing after 1981. The recession of this period was a severe one, leading to a considerable
fall of household expenditure. Therefore we consider this subsample appropriate to analyse the possible different
structure of consumer confidence in an unstable economic climate.

The principal component analysis over the 1978-1984 period results again in two components of consumer
confidence, presented in the first column of Table 3. These components are labeled FI and F2 again, as the questions
with high loadings on the factors and their signs, are about the same as for the 1972-1987 period. Nevertheless the
utility and ability of saving (question 9 and 10) load much higher on F2 in absolute terms. This is not surprising, as the
correlation coefficient with respect to question 9 and 10 is -0.72 in the 1978-1984 period, while only 0.21 in the
1972-1987 period. Apparently the business cycle seems to manifest itself in a discrepancy between the utility to save
and expected ability to save. Households are willing to save but expect not to be able to do so in years of perceived
economic recession. Households expect to be able to save but are not willing to do in years of a perceived economic
upswing5s. Unlike the 1972-1987 period, in the 1978-1984 period the expected development of the household financial
situation (question 4) is significantly negatively correlated with the utility of saving (question 10). This might be due
to the diminished importance of the utility of saving to spread wealth compared to the utiltiy of saving to hedge against
unexpected expenditures or developments in income in the future. Uncertainty about the ability to buy in the future, is
presumably relatively high in years of unstable economic conditions. This explanation corresponds with the
observation that questions 9 and 10 do not load at all on FI in the 1978-1984 period.

As a second exercise we consider the 1978-1981 period, i.e., only the years of the economic recession. The
principal components analysis results in only one component, presented in the second column of Table 3. FI and F2
seem to be combined into this single factor. All variables which have high absolute loadings on FI or F2 in the
estimation for the 1978-1984 period, have high loadings on this single factor. Unlike the 1978-1984 period, the
evaluated development in the household financial situation (question 3) is positively related to the perceptions about
the general economic situation. This might be the consequence of including only years of economic downswing in the
sample and thus leaving out the turning point6 in the business cycle. At the turning point of the business cycle, the
evaluated development in the household financial situation diverges from the expected development in the general
economic situation. When the economy moves from a downswing into an upswing, households are optimistic about
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Table  the economic conditions but their financial situation has
been decreasing7. Also just after the turning point, the
evaluated development of the household financial
situation might still diverge from the development in the
Period 1978-1984 1978-1981 economic conditions. The speed of adjustment of wages
to productivity is finite due to inertness of the collective

Rotated Component Matrixab: structure of consumer
confidence in a period of recession

Question  Fl F2 Fl L

bargaining process.
1 0.93 0.29 0.99 . .

Note that only if we take the 1978-1984 period, present-
2 0.98 0.07 0.87 day household wealth (question 8) is significantly
3 0.08 097 0.94 (negatively) correlated with the expected development in
4 0.17 0.94 0.97 the general economic situation (question 2). This
5 -0.07 0.91 0.95 opposed to the full sample (1972-1987) and the sample
6 0.84 0.18 0.68 with only the years of economic downswing
7 081 043 0.88 (1978-1981),_ where prese_nt-day household V\_/ealth is n(_)t

correlated with other variables. An explanation for this
8 negative relation for the 1978-1984 period might be that
9 013 0.91 0.89 this period covers both years of economic upswing
10 -0.03 -0.89 -0.78 (1981-1984) as well as years of economic downturn
11 (1978-1981). At the beginning of an economic upswing,
12 household wealth is generally low, because the
13 development in the household financial situation has

been negative. Vice versa, at the beginning of an

. o . . economic downturn, household wealth is high, while the
a Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Met- g

hod: Varimax with Kaiser Normalization expected development of the economic situation is
b The percentage of the total variance explained by is 87% over the ~Negative. Inclusion of question 8 in the principal
period 1972-1984 and 79% over the period 1972-1981. component analysis has no influence on prior results

without question 8, except that question 8 is negatively
loaded on FI with a loading of -0.75.

The structure of consumer confidence in 1987-2000

We consider the results of the time-series principal component analysis for the period 1987-2000. For this period
we have estimated two models. The first model is identical to the model estimated for the 1972-1987 period. Unlike
the 1972-1987 period, question 8 (household wealth) appears to be significantly related to many other questions in the
1987-200 period (see Table 1). Therefore, we show the results in which we include question 8 in the model.

The second model is an expansion of the first model. Three survey questions on consumer sentiment are added, viz.
question 11, 12 and 13. The results of the expanded and unexpanded model are not contradicting. The expanded models
give insights complementary to the results” the first model. The components of consumer confidence we derive from
the models are:

FI. Development of the general economic situation.
F2. Evaluated development of the household financial situation.
F3. Household wealth.

Unlike the 1972-1987 period, there is a third factor of consumer confidence (F3), representing household wealth.
The first two factors, FI and F2, are not new. They are similar to the components of consumer confidence of the
1972-1987 period. However, the composition of the factors has changed, and therefore the interpretation. We discuss
the factors below.

Like in the 1972-1987 period, the first factor (FI) represents the perceived development of the general economic
situation. The questions related to perceptions about developments of general economic variables (questions 1, 2, 6 and
7), have high loadings on this factor. However the composition of FI differs in some respects from FI of the
1972-1987 period. Unlike the 1972-1987 period, in the 1987-2000 period, inflation expectations (question 6) appear
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to be not an important element anymore in the perceptions about the development of the general economic situation.
This may be due to increased policy towards price stability in this period, i.e., less price fluctuation, to meet the
demands of the EMU. From Figure 2 can be seen that since the end of 1992, expected fluctuations of inflation are
smaller than before, indeed. It may also be due to a decrease in importance of the business cycle compared to other
determinants of economic growth. The recession around 1993 is much less severe than the recession around 1981
indeed8. The relative impact on the growth of household expenditures decreases. From Figure 2 can be seen that before
1994, expected inflation clearly moves (opposite) with the perceptions'with respect to the economic condition.
However, since 1994 this is not the case anymore. This indicates that from around 1994. the general economic
condition is not associated anymore with the business cycle, and therefore with inflation.

figure 2
Expected inflation and the general economic situation

In the unexpanded model, questions 3, 4 and 5 have high loadings on FI. This is not the case for the 1972-1987
period. This might be due to a diminished importance of precaution as a motive to save. The correlations between
question 3 and 10 and between questions 5 and 10 are not significantly negative anymore. Negative correlations would
have indicated that the dominant motivation for saving is still precautionary (see page 9 for an explanation). We come
back to the possibility of changed motives to save more extensively, when discussing the composition of F2 and F3.

Besides a diminised importance of precautionary saving, a diminished importance of the business cycle on the
general economic situation, which is suggested by the lower loading of expected inflation (question 6) on FI, might
contribute to the high loadings of questions 3 and 49. As already mentioned, at the turning point of business cycles the
expected and evaluated household financial situation diverges from the expected and evaluated development in the
general economic situation.

A third explanation for the high loadings of the perceived development in the household financial situation
(questions 3 and 4) in the 1987-2000 period, might be that (income from) shareholdership has become more important
in the nineties. This implies a greater dependency of income on the degree of optimism about the general economic
situation.

Like in the 1972-1987 period, the second factor (F2) represents the perceived development of the household
financial situation. However, the composition of F2 has changed considerably. Only the questions 3 and 11 have a high
loading on this factor. F2 remains invisible in the unexpanded model. Not surprisingly, as question 11 is an important
element of F2 but not included in the unexpaned model. The different composition is apparently due to a change in the
motivation to save, which we explain below.

The utility to save (question 10) has not a high (negative) loading on F2 anymore during the 1987-2000 period.
This suggests that the precautionary motive for saving has become less important. This is also indicated by the
correlation matrix. The correlation coefficient between questions 3 and 10 is only 0.12, while it is -0.42 for the
1972-1987 period and even -0.86 for the 1978-1984 period. An increase in the household financial situation does not
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have an important effect anymore on the perceived ability to buy in the future. Less importance of precautionary
motives to save might be explained by the considerable increase in household wealth during the period 1987-2000
compared to the period 1972-1987. Wealthy households tend to buy from current income rather than from savings.
Current income is sufficiently high to pay for the expected expenditures.

Question 11, the planned purchase of durable goods, has a high positive loading on F2. The increase of planned
purchases of durable goods in the perceived development of the household financial situation, indicates that saving has
a transactional motive. When the financial situation of households becomes better, the ability to do large expenditures,
viz. to buy durable goods without further saving, increases. The time discount rate of consumption is negative in
general. Therefore, an evaluated increase in the household financial situation will lead to an increase in planned
purchasing of durable goods in case the goal of saving is to be able to do large expenditures in the future. Note that as
the dominant motive for saving appears to be transaction in the 1987-2000 period, F2 can be interpreted as the
perceived ability to buy from prior savings. This opposed to the 1972-1987 period, in which F2 can be interpreted as
the expected ability to buy from future income, saving being dominantly precautionary motivated.

The third identified component of consumer confidence, is F3. F3 represents household wealth, as in both the
expanded and unexpanded model, question 8, 9 and 10 have high loadings on this factor. Whereas during the 1972-
1987 period the savings questions (questions 9 and 10) are related to the development of household wealth (questions
3 and 4), during the 1987-2000 period they are related to the level of household wealth (question 8). The relationship
between household wealth and ability to save (question 9) turns out to be positive. This is opposed to the 1972-1987
period. In this period there appeared to be no relationship and in the subsample 1978-1984, the relationship appeared
to be even negative. An explanation for this is the diminished impact of the business cycle on household wealth in the
1987-2000 period, as recessions are less severe and the level of household wealth increased considerably. Also the
separate influence of economic restructuring and developments in the information technology, on wealth, might make
the impact of the businesss cycle less important. The recession in the early eighties had a considerable negative impact
on perceived household wealth, while in the early nineties the recession only led to a flattening in the increase in
perceived household wealth, not to a decrease.

The positive loading of question 10 indicates that the transaction motive to save dominates the precaution motive
during the 1987-2000 period. Consumption increases in household wealth, as the time discount rate in general is
negative. The marginal utility of consumption however decreases in the quantity of the goods. This implies that the
utility of saving for expensive goods not affordable without saving, increases in household wealth. This motive is
precisely the transaction motive (goal saving). Note that from the composition of F2, we derived already an indication
for the transactional motive to dominate the precaution motive during the 1987-2000 period.

The expanded model gives some new insights with respect to F3. F3 is positively related to planned investment in
housing (-conditions), which concern questions 12 and 13. Investment in housing therefore seems to be an important
substitute for saving. This might have a speculative motive, as throughout the 1987-2000 period real estate prices have
been increasing continuously. Moreover, if housing (conditions) would have been only a substitue for other goods, we
would expect question 11 to have a high loading too, which is not the case. The speculative motive of saving and
investing, apparently has increased in importance during the 1987-2000 period. To accelerate the yield of putting aside
money for transactional purposes, more consumers buy bonds and stocks.

Development of thefactors of consumer confidence over time

In Figures 3a and 3b, the identified components of consumer confidence are plotted for the 1972-1987 and the
1987-2000 periods. We also plot present-day household finances (question 8), as this question does not share a
common factor with the other questions in the 1972-1987 period. First we consider the 1972-1987 period (Figure 3a).
Clearly, the oil embargo in the winter of 1973-1974 led to a decrease in both components of consumer confidence and
in household finances. The increase in (cost-push) inflation (see Figure 2) and a considerable fall of aggregate demand
in the oil-importing countries (Scharpf, 1991, p. 42), lead apparently to a negative perceived (growth of) purchasing
power10.

FI, the perceived development in the general economic situation, seems to be a leading indicator of F2 in the
beginning of the eighties, when the economy recovered from the recession. FI starts its upward trend in 1982 (the
beginning of a new government in The Netherlands), whereas F2, the perceived development of household finances,
increased in 1983. The perceived household finances, question 8, starts to increase even later, in 1985. The upward
trend of F2 starts presumably later because of the opposite directions in which expected developments and actual
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figure 3
Components of consumer confidence 1972-1987

household wealth (factor) development general ecomomic situation

development household finances .. household wealth (question 8)

developments move at the turning point of the business cycle. We argued before that at the turning point of the business
cycle, the evaluated development of the general economic situation and household financial situation, diverges from
the expected development of the general economic situation (see page 8). The scores on questions 1and 2 appear to
be opposite indeed during these years.

Unlike the upward trend. FI and F2 seem to start their downward trend preceding the recession in 1981,
simultaneously. This downward trend apparently started at the end of 197811 The oil price increased considerably in
this year. This might be the reason that the downward trends of FI and F2 start at the same time in this case.
Expectations are in line with evaluations. Unlike the years of recovery (beginning of the eighties) the scores on
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questions 1 and 2 have the same signs indeed during these years. Surprisingly, the perceived household wealth is
increasing considerably at the end of 1978. From Figure 1 we do not observe a considerable increase in actual
household income. The perceived increase might be related to the decrease in unemployment during this period and
the unemployment reducing measures of the government, starting in 1977.

Now we consider the 1987-2000 period (Figure 3b). Interestingly, while actual household wealth is still moving
with the perceived development of the general economic situation, the perceived household wealth is increasing
throughout the whole time-period. This might be due to the relatively high level of household wealth in the 1987-2000
period and therefore the relatively low impact of the business cycle on the relative change in household wealth.
Perceptions do not change that much. Like we observe for the 1972-1987 period, FI seems to be a leading indicator
for F2. While FI starts its downward trend in 1989, F2 starts its downward trend in 1990. While FI starts its upward
trend in 1993, F2 starts its upward trend in 1995,

We conclude that the perceived development of the general economic situation (FI) is an independent component
of consumer confidence in both the 1972-1987 and the 1987-2000 periods. However, expected inflation does not
correlate with the perceived development of the general economic situation anymore in the 1987-2000 period. This
might be due to the increased price stability as a consequence of the fight against inflation to fulfill the EMU
requirements. It might also be due to a diminished impact of the business cycle on the growth in the expenditures, as
a consequence of increased flexibility in labour and product markets.

The development of the household financial situation (F2) is an independent component of consumer confidence
for both the 1972-1987 and the 1987-2000 periods. For the 1972-1987 period, this concerns the expected ability to
buy from current income. It reflects the saving decisions made in years of economic instability, in order to hedge
against unexpected expenditures in the future. It reflects the saving decisions to spread wealth if the financial situation
is expected to change.

During the 1987-2000 period, the development of the household financial situation concerns the expected ability
to buy from savings. It reflects the increase in the ability to do large expenditures from prior savings. Clearly, the
transactional motive to save has replaced the precautionary motive. This might on the one hand be due to the increased
household wealth. Households tend to buy from current income rather than from savings. On the other hand this might
be due to the diminished impact of the business cycle on household wealth during the 1987-2000 period.

Household wealth (F3) is an independent component of consumer confidence only during the 1987-2000 period.
Unlike the development of household wealth, related to the ability and utility of saving for precaution, household
wealth is related to the ability and utility to save for transactions.

During the 1987-2000 period, investment in housing (conditions) appears to be (partly) motivated by speculation
and therefore an important substitute for saving.

The perceived development of the general economic situation seems to be a leading indicator of the perceived
development of household finances, except for the start of economic downswing in 1978. At this time, oil prices started
to increase considerably.

Firm output growth in the retail industry: Data and Methodology

We investigate the determinants of the monthly percentage change of retail output of small to medium sized firms
during the 1987-2000 period by performing an ordinary least squares (OLS) regression analysis. At given retail
technology, changes in output of retailers are determined by changes in demand and changes in competition. Below
we explain how we model the changes in (the determinants of) demand and changes in (the determinants of)
competition.

We distinguish two categories of determinants of demand, i.e., the willingness to buy and the ability to buy. The
ability to buy is a necessary condition for a positive willingness to buy to lead to actual purchases and retail output,
respectively. We consider the factors (identified by time-series principal component analysis) of consumer confidence
as indicators of the monthly percentage change of the willingness to buy. We consider the monthly percentage change
of collective bargain wages as an indicator of the monthly change of the ability to buy.

Output decreases through the intensity of competition. For oligopolistic markets, three determinants of the intensity
of competition output per firm can be distinguished: the number of competitors, the conjectural variations (strategy)
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of competitors, and the relative efficiency of competitors. As markets in the retail industry are transparant12 and
geografically bounded, changes in strategies of firms will be detected quickly, and efficiency differences between firms
of identical type will be relatively small. Therefore we consider (the efficiency of) firms of the same type to be
approximately identical and the conjectural variations to be constant. This implies that entry and exit flows within a
shoptype, that do not change the actual number of firms in the market, have no effect on firm output per firm. The
number of firms is the remaining relevant determinant of the intensity of competition in retail markets. We consider
changes in the number of firms through net entry, to be an important determinant of competition induced changes of
retail output. Net entry influences profitability and firm output, as total demand has to be divided between more firms.

The empirical analysis is carried out through an error correction model (ECM) in which retail output converges
ceteris paribus (at unchanged demand) to a shoptype specific long-run output. Both demand and supply factors
determine the speed of error correction. Concerning supply, we consider the difference between actual output and a
long-run shoptype specific equilibrium output to be an indicator of net entry and therefore of net entry induced changes
in output per firm. The intuition is as follows. Following the Kirznerian notion that net entry originates from the
existence of disequilibria characterized by the existence of profit opportunities (lkeda, 1990; Kirzner, 1973, 1979), we
may define the difference between actual output and long run equilibrium output both as an indicator of profit
opportunities and of net entry. As output per firm decreases in the number of firms, the difference between actual output
and long-run equilibrium output is a proxy for the difference between the long-run equilibrium number of firms and
the actual number of firms. We could have modelled the effect of net entry on firm output directly by incorporating a
measure of net entry, but we have no monthly data on net entry rates.

Concerning demand, we consider the difference between actual output and a long-run shoptype specific equilibrium
output also to be an indicator of the discrepancy between perceived wealth and actual wealth. If perceived wealth is
higher than actual wealth, consumer demand is higher than structural demand. Inevitably, demand growth will be
negative in the future, if consumer confidence in the past was too high. If positive perceptions do not render an increase
of income sooner or later, an initial increase of demand has to be compensated by a decrease. We consider the speed
of adjustment, i.e. the elasticity of the percentage discrepancy between retail output and the long-run equilibrium
output with respect to the monthly growth in retail output, to be constant. However, in fact, it is an average of the speed
in which misperceptions concerning the three components of consumer confidence dissapear and the speed in which
the equilibrium number of firms moves to the actual number of firms in the market.

The equation to be estimated (40 shoptype dummies included) is:

Cak
aa d,-,-d (1)

+<iFu Y9A, +<PA +£2m+y

with /e [1,41], te [1987:1,1998:12], m e [1,12], and where

Q; = real firm output of shoptype i in period t

Q' =real firm output in the long-run equilibrium

F" = factor i of consumer confidence in period t

/ = collective bargain wages in period t (in 1980 prices)

e = income elasticity of output growth

P = factor elasticity of output growth with respect to factor i

Bm = month specific effect on output growth with respect to month m
y = speed of adjustment of output to the equilibrium output

If income does not change and consumers perceive no changes in household wealth and in the general economic
situation (AL, Fi and Fj are equal to zero), output of shoptype i moves to the equilibrium output (the dummie value)
with a speed equal to y percent points error correction per month. The y has to be between zero and one. A coefficient
y =1 means that complete adjustment takes place within one month, at least if the other variables are equal to zero. A
coefficient of zero implies no adjustment at all13
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The difference between actual output and equilibrium output is one period lagged. We assume that (potential)
retailers do not react immediately on profit opportunities, as congestion is present. Congestion might be the
consequence of, for example, institutional barriers or the scarcity of retail locations and capital, potential entrepreneurs
are confronted with.

The components of consumer confidence refer to judgements of consumers at the beginning of the month.
Therefore only F3 is one period lagged. We assume that an increase of the willingness to buy increases demand on
average within one month. However, F3, perceived household wealth, is one period lagged. We assume the positive
relation between perceived household wealth (F3) and expenditures, to be stronger if household wealth is lagged (and
this appears to be so). These assumptions are made because expenditures and firm output, respectively, and household
wealth are simultaneously determined. Expenditures are not only (positively) influenced by household wealth, but
household wealth is also (negatively) influenced by expenditures. Since F3 has to be exogeneous in (1), we take lagged
values and avoid a simultaneity bias.

We assume a change of income to affect expenditures immediately, as it increases the ability to buy. Expenditures
of those consumers, who are willing to buy but partly unable to do so (binding budget constraint), increase immediately
if the budget constraint becomes non-binding. Therefore the percentage change in income is not lagged.

Sources

The data on wages are from Statistics Netherlands (CBS). The data on average (nominal) retail output are from an
ongoing panel of independent, mainly small to medium Dutch retailers (interfirm comparison system) of EIM Business
and Policy Research. We distinguish 41 different shoptypes. We correct for the influence of new firms in the panel on
average retail turnover per firm by using data on the yearly change in turnover of only those firms, which are in the
market in both month t and month t-1. We deflate nominal retail output with consumer price indices of Statistics
Netherlands, which are available on a monthly base. We use consumer price indices of five different product categories.
These product categories are:

1 Food, beverages and tobacco.
2. Clothing(material) and shoes.
3. Houshold goods.

4. Education and recreation.

5. Other goods and services.

Nominal retail output is deflated with the consumer price index of the product category, of which the products
capture the largest part of shoptype output. The period we investigate is 1987-1998. For the years 1999 and 2000 data
on average nominal retail ouput with a sample frequency equal to the survey sample frequency (per month or per
tetramester) are not available.

The data on components of consumer confidence are the results of time-series principal component analysis over
the 1987-1998 period on the survey questions on consumer sentiment.

Firm output growth in the retail industry: Empirical results

Table 3 shows the results of the regression analysis. In the first column, the results are presented taking all
observations into account. In the second column, the results are presented including only food shoptypes in the sample.
In the third column, the results are presented including only non-food shoptypes in the sample. In the fourth and fifth
column, non-food shoptypes are split ipto shoptypes selling non-durable goods and shoptypes selling mianly durable
goods. In the last column, the results are presented when not allowing month-specific growth in firm retail output.

Clearly, the perception about the development of the general economic situation (FI) has positive influence on the
(average) retailers' output. In both the full sample and the subsamples i appears to be significant at the 1% level. This
is what we expect as the correlation between the perceived development in the general economic situation and the
perceived development in the household financial situation is strong and positivel4. The household financial situation
is perceived to develop more favourable when the general economic situation is perceived to develop more favourable.
This implies that the utility to buy from current income increases, ceteris paribus, in the development of the general
economic situation, as the marginal utility and the time discount rate of consuming are both positive.
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Note that questions concerning the planned spending on durables (questions 11, 12, 13) do not have high loadings
on FI, while FI has a significant positive effect on actual spending on durables. One explanation might be that a
favourable perceived development of the general economic situation does not only increase planned spending-, but also
reduces the time lag between planned spending and actual spending. The speed in which planned spending lead to
actual spending may go up if the general economic situation is perceived to become or have become more favourable.
Consumers might perceive prices to have developed favourably or the ability to buy might have increased. This
explanation is in line with the relatively high and positive loading of the perceptions about whether it is a good or bad
time to buy (question 5) on FI.

Van Raaij and Gianotten (1990) find that FI, the perceptions about the development of the general economic
situation, does not contribute to the explanation of consumer expenditurel5 during the 1972-1987 period. This is not
in line with our findings with respect to the explanation of retail output for the 1987-2000 period. The explanation of
these findings might be found in the opposite correlations between the evaluated development of household finances
(question 3) and the perceived development of the general economic situation (questions 1 and 2) during both time
periods. During the 1972-1987 period the correlation coefficients are negative while during the 1987-2000 period the
correlation coefficients are strongly positively (see Table 1). This difference suggests that during the 1972-1987
period, a perceived favourable development of the general financial situation influences expenditures only indirectly,
viz. through the perceived favourable development of the household financial situation. This explains why we find FI
to contribute significantly to the explanation of retail output during the 1987-2000 period, whereas Van Raaij and
Gianotten (1990) do not find FI to contribute to total expenditures during the 1972-1987 period. Another explanation
might be that during the 1972-1987 period the extend to which the general economic climate reduces the time lag
between planned and actual spending is probably relatively unimportant. As household wealth is relatively low during
the 1972-1987 period compared with the 1987-2000 period, the effect of the perceived development of the general
economic situation on the perceived ability to buy is presumably more important than the effect on the perceptions
about whether it is a good time to buy. This explanation is in line with the relatively low loading of the perceptions
about whether it is a good time to buy (question 5) on FI during the 1972-1987 period.

Art increase of the perceived development of the household financial situation (F2) appears to have no effect on
output growth of retailers. In both the full sample and the subsamples, g is small and not significant at the 10% level.
This is not surpirsing. F2 is strongly related to the planned purchase of durables. In general the time between the
willingness to do large expenditures (like a car or real estate) and actual purchasing is longer than one month, as search
costs are larger. This might explain why the relation between planned expenditures and actual expenditures is not
visible in the regression results. Van Raaij and Gianotten (1990), however, find a significant positive effect of the
development of the household financial situation on consumer expenditures on durables during the 1972-1987 period.
This is not in line with our findings with respect to the 1987-2000 period. The explanation can be found in the different
(dominant) saving motive in the 1972-1987 compared to the 1987-2000 period. Unlike the 1987-2000 period, saving
is precautionary motivated during the 1972-1987 period. F2 relates to the extent planned purchases are or are not
postponed to the future to hedge against unexpected expenditures (the utility to buy now compared to buying in the
future). The precautionary motive of saving is about the distribution of spending money now and in the future, not
about the absolute level of spending. If the transaction motive is absent, planned spending on durables does not change,
although actual spending changes.

In the 1987-2000 period, saving is transactionally rather than precautionary motivated. Opposite to the precaution
motive, the transaction motive relates to the absolute level of planned spendings rather than the distribution of planned
spendings. Therefore an increase of the perceived ability to do large expenditures in the future does increase the
amount of planned spending. We argued before that an increase of planned spending might not be visible in the
regression results. In general, the time lag between planned and actual spending is longer than one month, if it concerns
large expenditures like a car or real estate. One may argue that spending on durables should increase in F2, even if the
precaution motive is absent, because the ability to buy increases. Binding budget constraints become non-binding.
However, F2 is related to the evaluated perceived changes of the household financial situation (question 3), not the
actual perceived changes.

In both the full sample and the subsamples, @>appears to be significant at the 1% level. Clearly when households
perceive their financial situation more favourably, growth in firm output is higher. This is what we expect. The
marginal utility of consumption is positive and the time discount rate is in general negativel6. Note that the factor
coefficients (pi and (p\ are highest for the subsample in which only durables are included (column 5). This suggests that
the share of durables in total consumption increases in the components of consumer confidence (?). As total
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expenditure is positively related to consumer confidence, this result is in accordance with the declining share of non-
durables in total expenditures (HBD, 2000).

We turn to the estimation of the other parameters. The speed of adjustment to the equilibrium output, y , is estimated
to be almost 0.15 for the full sample. This means that almost fifteen percent of an initial disequilibrium is corrected
for within a one-month period. It implies that within seven months initial overcapacity or undercapacity, respectively,
has disappeared, either through adjustment of supply or through adjustment of demand. The estimated coefficient
values do not differ much between the subsamples. However the speed of adjustment turns out to be highest for durable
goods (column 5)17. An explanation migth be that durable goods are more expensive than non-durable goods. As
durable goods are more expensive than non-durable goods, a plausible explanation might be that the timing of a
purchase is more important determinant of the expenditures on durable goods than for non-durable goods. In that case
positive perceptions lead to a one-time increase in demand and adjustment takes place within one period. When an
increase in demand is mistakenly perceived to be structural, because the (future) ability to buy is mistakenly perceived
to increase, the speed of adjustment is might take several periods (?).

The income elasticity of output growth, , is just significant at the 10% level for the full sample. The positive effect
of monthly salary growth on output growth seems only to be the case for the food shoptypes and shoptypes selling
durable goods. The signifiant effect in the sample of shoptypes selling durable goods suggests that the actual purchase
of durable goods is held up by binding budget constraints. An increase in income reduces the time lag between planned
spending and actual spending. The relationship seems to be negative for the shoptypes in the nonfood segment selling
non-durables. It might be the case that high expenditures on durables are partly at the expense of expenditures on
nondurable goods.

Month-specific growth appears to be present in four months. In January, month-specific output growth is negative.
In June, November and December, month-specific output growth is positive. Christmas and Saint Nicolas might
contribute to the relatively high output growth in November and December and the fall to normal levels in January.
Holiday bonuses in June might contribute to the relative high growth in June. This component of monthly salary
growth may not be captured fully by when a larger part is spent immediately compared to other sources of salary
income growth than the holiday bonus. This explanation is in line with the increase in importance of the income
elasticity , if we exclude month-specific growth. The income elasticity captures the effect of a holiday bonus in June
and an end ofyear bonus in December, otherwise captured by the beta's.

Structural trends in shoptype demand not related to the willingness or ability to buy, may be present as a
consequence of structural shifts of demand from certain shoptypes to other shoptypes. In the food segment several
shoptypes lose market share on a structural basis to supermarkets. The estimation results do not change considerably
if we include shoptype dummies to account for structural trends in shoptype relative demand. Only the speed of
adjustment is somewhat lower. Therefore we do not present the results in Table 318,

* % %

We summarise the most important results from the factor analysis and regression analysis. From the factor analysis
we conclude that the perceived development in the general economic situation (FI) is an independent component of
consumer confidence for both the 1972-1787 and 1987-2000 periods. The development of the household financial
situation (F2) is an independent component of consumer confidence for both the 1972-1987 and 1987-2000 periods.
The transactional motive to save replaced the precautionary motive. Household wealth (F3) is only an independent
component of consumer confidence for the 1987-2000 period. For the 1987-2000 period, investment in housing
(conditions) appears to be (partly) speculatively motivated and therefore an important substitute for saving.

The perceived development of the general economic situation seems to be a leading indicator of the perceived
development of household finances. One exception being the downswing in 1978, when oil prices started to increase
considerably.

An important conclusion from the regression analysis is that the perceptions about the development of the general
economic situation and about household wealth have a positive influence on monthly output growth of retailers.
Furthermore, in January, June, November and December, month-specific output growth is present. Holiday bonuses at
the end of the year and in June seem to explain partly the month-specific growth. Income growth turns out to have
some positive influence on retail output for the shoptypes selling food or durable goods. This seems to be at the
expense of retail output of shoptypes selling non-durable goods.
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Regression results with respect to equation (1)

total Food
Variable

) 0.019 0.014
8.2 4.0

(14 0.002 0.001
0.8) 0.3)

s 0.027 0.013
(11.3) (38)

e 0.209 0.330
(1.8) (19

Y -0.149 0111
(139 6.2

R -0.065 -0.032
(5.9 1.9

> -0.003 -0.006
0.3 0.9

R 0.011 0.010
(1.0 0.6)

% 0.007 0.003

R~ 0.011 0.005
(2.0 0.3

B, 0.025 0.008
(2.4) (0.5

(S 0.021 0.008
(2.0 0.5)

(3 -0.003 -0.011
0.3) @.7)

B, -0.001 -0.004
(01) 03)

Rio -0.002 0.000
(02) (00)

R" 0.023 0.009
(2.2 0.6)

R 0.037 0.021
(2.8 1.3

R2 0.137 0.082

Adj. R2 0.129 0.063

S. E regression 0.166 0111

N 5852 1144

* absolute t-values are between brackets
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total

0018
62)
0.004
(1.6)
0.022
(73
-0.060
(0.4)
-0.134
(10.1)
-0.346
(25.0)
-0.009
©.7)
0.007
(0.5)
-0.002

0.002
©0.1)
0021
(16)
0.010
08)
-0.009
©.7)
-0.003
02)
0.000
©.0)
0021
(1.6)
0.034
(26)

0.249
0.241
0.186
4707
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period 1987-2000
nonfood

non durables

0018
(5.3)
0.003
(L0)
0.019
(54)
-0.449
(26)
0135
(86)
-0.33%
(20.2)
-0.008
(05)
0.010
(0.6)
0.008

0.008
(05)
0031
2.0)
0.020
(L3
0011
©.7)
0.002
©.1)
0.009
©.6)
0.027
A7)
0.043
@7

0.260
0.251
0.175
2991

durables

0.021
(4.1)
0.003
(0.6)
0.051
(8.6)
0.565
(1)
-0.208
(8.6)
-0.049
1.9
0011
(0.4)
0.002
©0.1)
0.002

-0.002
©0.1)
0.006
0.2)
0.003
©0.1)
0.003
©0.1)
-0.012
(05)
-0.014
0.6)
0.013
©0.5)
0.027
()

0191
0.178
0.210

1716

no growth

0.016
(6.9
0.002
©.8)
0.028
(12.0)
0.372
33)
-0.143
(18.7)

0.124
0.117
0.167
5852

Table 3

month specific
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Footnotes

1 The recessions around 1988 and 1993 were much less severe
and less lenghty than the recession in the beginning of the
eighties. This might be due to increased flexibility of the
economy through increased competition and the penetration of
the 1CT technology.

2 Expected income is for example lower in periods of economic
slondown or after retirement. Spreading income to diminish
fluctuations in the ablity to buy is in fact first written down by
Friedman. He called this the Permanent Income Hypothesis
(Friedman, 1957).

1 Ifaquestion is not correalated to any other question, it makes
no sense to include the question in the principal component
analysis. Only correlated questions are clustered by factor
analysis. In case of uncorrelated questions, the number of
components would be equal to the number of questions. Then
the variables do not share common factors.

4 In general an aconomic upswing leads to inflation, which
would imply a negative loading of question 6 on FI. An
explanation for the positive loading might be the perceived
negative effect of competition (and innovation) on prices in an
economic upswing.

s Note that in the 1972-1987 period the expected development
in the household financial situation (question 4) is strongly
correlated with the expected ability to save (question 9) but not
strongly with the utility to save (question 10). This might be
explained by the positive relation between favourable
economic conditions.

6 The turning point in the business cycle is the year in which an
economic downswing turns into an upswing and vice versa.
Concerning the 1978-1984 period, this seems to be 1981 In
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1981, the grow in household expenditures turns from a
downward into an upward trend.

This explains why question 3 till is not positvely related to the
questions 1and 2 in the results with respect to the subsample
1978-1984, which includes years of economic upswing (1982,
1984, 1984) as well aas years of economic downswing (1978,
1979,1980).

This possibly due to increased flexibility of markets through
increased competition and integration of information
technology. This would imply that business cycles are smaller
and shorter.

Note that in general uncertainty is relatively high in an unstable
economic climate. This is in line with the idea that both the
importance of the business cycle and precautionay saving
diminished in the 1987-2000 period.

Also actual purchasing power decreased during this period,
from 7541 to 688.7 in 1996 thousend guilders (Statistic
Netherlands)

Note however that Van Raaij and Gianotten (1990) found in
this period F! to be a leading indicator of F2 too.

In the retail sector, markets are characterized by a relatively
low complexity and a high transparency. This implies that
firms are able to react relatively fast upon changes in strategies
of competitors and keeping knowledge secret to competitors is
relatively difficult (see Porter, 1976, p. 13/14). Therefore we
consider retail firms of the same shoptype to be relatively
similar, i.e. efficiency differences are small.

The higher the entry and exit barriers and the lower the relative
market attractiveness, the lower the speed of adjusment y. As
entry and exit barriers are relatively low in all shoptypes in the
retail industry, we restrict the speed of adjusment to be equal
across shoptypes.

The corerlation coefficient between questions 1and 3 is 0.61.
The correlation coefficient between questions 1and 4 is 0.82.
The correlation coefficient between questions 2and 4 is 0.62.

Note that unlike the 1987-2000 period, in the 1972-1987
period no positive correlation between the perceived
development in the general economic situation (questions 1
and 2) and the evalvated development in the household
financial situation (question 3) exists. The correlation between
question 3 and the questions 1 and 2, are negative. This
presumably is (partly) due to the recession years in the eghties,
as the correlation between question 3 and the questions 1and
2 appears to be positive for the 1972-1980 period.

However not al extra household wealth will be spent, as
marginal utility decreases in quantity. This is reflected in the
positive loading of questions 9 and 10 on F3.

Nevertheless this high speed of adjustment appears to be very
sensitive to leaving out certain branches.

Note however that significant negative trends in demand
gronth turned out to be present in several shoptypes like
butcher’s shops, confectioners, men’s clothing stores and
women’s clothing stores and sewing stores. The do-it-yourself
shops turmed out to be the only shoptype with a significant
positive structural trend in output growth. This might be the
consequence of economies of scale rather than structural shifts
in relative demand.
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KONYVISMERTETES

Forgach Imre (szerk)
GAZDASAGI
SZEKTOROK ES

JOGHARMONIZACIO
OSIRIS Kiadd, Budapest 2(100

Az elmllt és soran jelent meg a hi-
vatkozott kotet. Természetesen a cim-
beli szdm tébb szektort jel6l. Tehat nem-
csak az energiaszektor, de a kereskede-
lem. a tavkozlés, a kdrnyezetvédelem,
a munkalgyi és szocialis szféra, a
pénzligyi kérdések, valamint a struktd-
ra magyar és unios jogi szabalyozasat
ismerhetjik meg a kiadvany segitségé-

. Vei.

Az energia minden gazdasag alap-
pillére - a kotet els6 fejezete ezt a pil-
Iért mutatja be az olvaséknak. Az ener-
giaszektorban véghemend folyamatok
olykor ,,hisbha vagdéan™ hatnak a gazda-
sagra. Elég csak a kézelmdltra - az olaj-
ar véltozésainak vilaggazdasagi haté-
saira - visszagondolnunk. Az energia-
hordozok nélkiil nem m(kddnének - s
igy nem is szolgalnanak minket - a
technika modem eszkozei. Valljuk be:
fatiizeléssel nem lehet villamos ener-
giat nagy mennyiségben eléallitani, igy
nagyon fontos az energiahordozok ter-
melése, felhasznalasa. Emellett hang-
stlyoznuk kell, hogy milyen fontos
stratégiai kérdés az energiahordozok-
kal val6 gazdalkodas. Az Eurdpai Unid
(tovabbiakban: az Unio6) is fontosnak
tartja e kérdeéskort, s tobb fejlédési
iranyt is meghataroz a jovOre, mely
tendencidkat figyelembe véve alakitot-
ta ki energiapolitikajat. Ezt az ener-
giapolitikat kell(ett) Magyarorszagnak
- mint csatlakozésra vard orszagnak -
figyelembe venni jogi szabalyz6inak
kialakitasanal.
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A harom kulcsszé az eurGpai ener-
giapolitikdban: az ellatasbiztonsag, a
kornyezet védelme, valamint a verseny-
képesség. Belathatjuk, hogy e héarom
alapelvbdl csak az ellatashiztonsag te-
kintetében lehetink nyugodtak. Az
energetika kornyezetvédelmi oldalan,
sbt az egész magyar kdrnyezetvéde-
lemben van mit bepétolni. Nagy a le-
maradas. Persze az energia araba is be-
le kellene kalkulalni a kornyezetvédel-
mi kiadasokat, de hat az energia ara na-
gyon kényes, legf6képp politikai keér-
dés. Averseny pedig még nem alakult
ki. hiszen a magyar piac liberalizaci6ja
mind villamos, mind foldgaz teriiletén
még folyamatban van. Mér 1993-ban
megsziiletett az elsd energiapolitikai
koncepcid, melynek aktualitasat két-
évenként meg kell vizsgalni, s el kell vé-
geznilk a szlikséges mddositasokat. Az
évek folyamén pedig atalakult az ener-
giaszektor szerkezete is, megkdnnyitve
ezzel a versenypiacok kialakulasat.

Az Uni6 természetesen csak egy-
fajta iranyelveket, keretszabalyokat fo-
galmaz meg, melyet minden tagal-
lamnak ,ra kel! hizni” a sajat energia-
szektorara. Erdekes modon, az energe-
tikdn belll vannak olyan - Magyaror-
szag szamara is fontos - témakorok,
melyet az Uni6 egyéltalan nem sza-
balyoz. llyen fontos témakor - e kap-
csolédo terilet emlitése a fejezet szer-
z0it dicséri - a tavfiités kérdéskore. Az
elavult, nagy pénzeket felemészt s
egyre kevéshé hatékony magyar fiitési
rendszerek atalakitasa komoly, nagy t6-
két igényld feladat, melynek megolda-
sa szorosan osszefonodik az energia-
szektor ,,jogharmonizalt részeivel”.

Afejezet a tovabbiakban hasznos se-
gitséget nyQjt azon szakembereknek,
akik nem szivesen bongészik a jogsza-
balyokat, iranyelveket, egyaltalan a bo-
nyolult nyelvezet(i jogi szovegeket. A
szerz6k arra véllalkoztak - vélemé-

nyem szerint sikeresen  hogy bemu-
tatjak olvasoiknak az energiaszektor
szabalyozasat ado elveket, jogszabalyo-
kat. igy aztan nagyszer(i kivonatot kap-
hatunk a jogharmonizaci6s folyamat-
rél: egy pillanat alatt megismertetik az
olvasokat a Fehér Kdnywvvel (a tarsult
tagorszagok szdmara kiadott dokumen-
tum, melynek célja, hogy segitse a fel-
készillést a belsd piac kdvetelményeire)
vagy az Energia Chartaval (multi-
lateralis nemzetkdzi szerzGdéscsomag,
melynek hatélya az altala meghatarozott
energiaszektorban folytatott gazdaségi
tevékenységekre terjed ki) stb. Termé-
szetesen nemcsak az Uniés dokumen-
tumokat, hanem a magyar energiajogot
is attekinthetjlik hasonld formaban.

Az energetikai kérdések megisme-
rését kovetben az olvaso érdekes feje-
zetcimmel taldlkozhat: ,,Az Eurdpai
Uni6 és Magyarorszag strukturalis
politikaja." A gazdasagi mutatok befo-
lyasolasat sejtetd cim mogott egy na-
gyon is fontos - s6t mondhatnam: oly-
kor a zsebiinket érint& - témat talalunk.

Val6jaban az Uni6 tagorszagainak
kapcsolatat, kiegyensulyozott és fenn-
tarthato fejlédését segiti eld a struktu-
ralis politika, mely harom részteriletet
foglal magaban: a regionalis politikat, a
mez8gazdasagi vidékfejlesztési politi-
két, és a szocidlpolitikat. A strukturalis
politika célja egyszer(i és vilagos: az
EU-polgérok  &ltaldnos  taradalmi
esélyei minél fliggetlenebbek legyenek
az egyes tagallamok vagy azok teriile-
teinek fejlettségi szintjétél. Ez mar
napjaink kérdése. A felkésziiltségi és a
csatlakozas utani ,feljavit6” tdmogata-
sokrol e fejezet olvas6i szamos fontos
dolgot megtudhatnak: pl. Milyen tdmo-
gatasok vannak a Magyarorszagon m-
kod6 vallalkozasok részére? Hogyan
lehet hozzaférni ezekhez a strukturalis
alapokhoz, és mi a finanszirozés folya-
mata? stb. Nagy segitséget nyujtanak
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tehat a szerz6k azoknak, akiknek e
pénzforrasokrol minimalisak az infor-
mécioik, s talan e kotet megismerése
utan szeretnének majd a ,,kdz6s kasz-
szahoz” jarulni.

Akereskedelemhez kapcsolddd kér-
dések fejezete érdekes problémakat vi-
lagit meg az olvas6 szdméra. Magyar-
orszdg tobb kereskedelmi kedvez-
ményben részesult a kulénféle kétolda-
10 szerz6dések, vagy egyes szolgalta-
tasokra, termékekre vonatkozd egyez-
mények megkotésének eredményeként.
E kedvezmények feltételei, érvényes-
séglik azonbaj Magyarorszag tarsult
tagga valasa utan médosult. A magyar
piac mar méas megitélés ald esik. a
kereskedelemnek egyre ,,nehezebb a
dolga”, az esetleges kereskedelmi ked-
vezmények mar nem vonatkoznak ra.
(Ez egy igen sokatmondd példaja a
csatlakozasi folyamatok - természete-
sen igen kevéssé hangoztatott - negati-
vumanak.)

Magyarorszag tagallamma vélésa
utdn egy kereskedelmi egység - az
Uni6 egységes bels§ piaca - részévé
valik. Megkezdédik a szolgaltatasok, a
munkaerd és a téke szabad aramlésa,
n6 a verseny. A (kil)kereskedelem mar
a rendszervaltads utani idGszakban is
Hatélt” egy valtozasokkal teli id6sza-
kot, s ekkor a piacgazdasag kiépitésé-
nek idGszakdban mér szdmos jogsza-

« baly az uniés normaknak megfelel6en
szilletett. Am még mindig van témakaor,
melyet dssze kell hangolni az uni6s
szabalyozassal. A tagallamok nemcsak
az egyseges belsé piacot teremtették
meg, de koz6s kuls6 kereskedelempo-
litikéat is kialakitottak. A szerz6 e po-
litika alapvet6 elemeit (nemzetkdzi ke-
reskedelmi megéllapodasok, import-
rendszer, exportrendszer, fejlesztési
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oldali nemzetkdzi megallapodasok)
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A rendszervéltassal eljétt a ,,tech-
noldgiai eszkdzok rendszervaltasa” is.
Ujabbnél Gjabb technikai berendezések
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érkeztek Magyarorszagra, amely jé fel-
vevé piacnak bizonyult. Elég csupén a
mobiltelefonok ,,forradalmat” emliteni,
amely magukat a mobilszolgaltatokat
is meglepte. Az informéci6 hatalom és
pénz. A kor kévetelményeinek megfe-
leléen aramléasanak gyorsnak, megbiz-
hatonak kell lennie. A tavkozlés (mi-
holdak, Internet, telefon, mobiltelefon
sth.) és apostai szolgaltatasok mint in-
formacids csatorndk rohamosan fej-
I6dnek. Napjaink Uzleti cslcsa, az e-bu-
siness szinte percek alatt jott létre az
Internet alapjain.

E gyors fejlédést azonban egyalta-
l&n nem koveti a magyar jogszabaly-
alkotas. a piaci szerkezet dtalakulasa. A
tavkozlési piac méar liberalizalva van az
Uni6 legtdbb orszagaban. A magyar te-
lefonja ezzel szemben természetesen
monopdliumként van jelen, s hallatlan
elénye van az esetleges piacra betdrni
sz&ndékzokkal szemben, hiszen a veze-
tékes rendszer kiépitési kdltsége csak az
igazan t6keerés cégeket hagyja érvénye-
stilni. A koncesszi6s szerzédések is
megszabhatjak egy-egy korzetben a
helyi piacnyitast, (pl. tizenharom helyi
koncesszios tarsasag 18 primer korzet-
ben 2002. novemberéig szolgaltathat ki-
zarolagosan. - 327. 0.) Egyelére a
vezetékes telefonnal szemben kizardlag
a mobiltarsasagok jelenthetnek alterna-
tivat a fogyasztd szemszgébdl.

A maésik érdekes kérdéskor a tav-
kozléshben a radio- és televizié mdsor-
sz0rés, elosztds. Mivel az informéacio,
s6t annak &tadasa (esetleg & nem
adasa) is hatalom, ebben a kérdéshen
szintén nagy szerepet jatszik a politika.
Talan emlékezink még a nagy mé-
diabotranyra, amelyekrél szinte havon-
\& hallhatunk. A torvényalkotoknak
tehat lesz dolga e terilet harmoniza-
cigjaval. Az Uni¢ szabalyozasa e té-
makorben kiforrottnak mondhato, biz-
tositva ezzel a tagorszdgok demokrati-
kus miikddését.

A Kkotet tavkozési fejezetének szer-
z6je nemcsak bemutatja a tavkozlés és
a postai szolgéltatdsok szabalyozasét,

hanem egyfajta jovOképet is tar az ol-
vaso elé, hasznos Utmutatdst adva ah-
hoz, hogy eligazodjunk a szektort érin-
t6 kérdésekben.

Egy maésik, a rendszervaltas utan
szedit6 sebességgel fejlédd terilet a
penzpiac. A bankok, a magannyugdij-
pénztarak, biztositok, brokercégek sth.
latvanyos Utemben alakultak meg. Mi-
vel e terilet miikodése és szabalyozasa
a gazdasagi atalakulasok alapja és
szorosan 0sszefligg a politikai megfon-
tolasokkal, az Uj, s az az6ta folyama-
tosan szilet6 jogszabalyok mar nagy-
részt eu-konformak. Az olvasét e
fejezet .szintén megismerteti szamos
jogszabaéllyal, pénziigyi fogalommal,
melyet a nem pénzlgyekkel foglalko-
z0k is hasznosnak tarthatnak, (pl.
Tudjék pontosan, Hogy mi az Orsza-
gos Betétbiztositasi Alap jovéje? -
355. 0.

Mindenki tudja, hogy fontos (lenne
ra kolteni), de senki sem tesz érte sem-
mit. Ez a kornyezetvédelem (Persze
vannak kivételek). Mivel e témakort
kevéshé fontosnak tartottdk (tartjak?)
Magyarorszagon, lemaradasunk a jog-
harmonizécidban, s egyaltalan az egész
kdrnyezetvédelmi vonalon rendkiviilki.
A szabalyozott kérdések kore nagyon
tag, a zajszinttdl kezdve a genetikailag
madositott mikroorganizmusokon at
egészen a hulladékkezelésig. A szerzék
nagy feladatra vallalkoztak, hisz ezen
atfogd témakort probaltdk bemutatni
egy fejezetben. igy olvashatunk ,.egy-
szerre” a vizminBségrél és a haztartasi
gépek zajszintjérél. Az olvasé maga is
elgondolkozhat a szabélyozott kérdése-
ket tanulményozva, hogy sajat kdrnye-
zetében, sajat tapasztalatai alapjan
hogy is allnak ezek a kérdések.

A vonatkoz6 jogszabalyok pedig az
élet minden terliletét érinthetik. Pl. a
97/129/EK sz. Bizottsagi dontés a cso-
magoldanyagokrol szamos kereskedel-
mi, ipari céget is érinthet, ezért azokat
nagyon korultekintéen, céltudatosan
kell megalkotni. Az t hosszl lesz. hi-
szen még a polgarok kdmyezettuda-
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tosabb szemlélete sem alakult ki tel-
jesen.

AKkotet utolsé fejezete a hétkdznap-
jainkat leginkabb befolyasol6 témakort
mutatja be. a szocidlis szférat. Az Unio
szocidlpolitikaja pontosan azokat a
terlleteket hivatott szabalyozni, ame-
lyeket az emberek tébbsége a legfonto-
sabbnak érezhet. Ez az egészségugy és
a munkatigy.

A tagorszagokban a szocialis politi-
ka sajat hataskorébe tartozik. igy a ma-
gyar torvényalkotoknak csupan a kdzos-
ség ajanlasaival, kdzleményeivel, terve-
zeteivel kell harmonizalniuk. Ezért lehet
pl. az, hogy bar a csatlakozési doku-
mentumokban rogzitették, hogy a
magyar bérszinvonal alacsony, konkrét
elvaras nem fogalmazodott meg a kere-
seti szinvonal emelésére. (Erdekes kér-
dés, hogy az Uni6é mit fog tenni a jol
képzett magyar munkavallaléval, aki a
csatlakozds utdn, a szabad munkaerd-
aramlas részeként elindul a jobb kereset
reményében. Es hogy fog erre Magyar-
orszag reagalni, hisz mar igy is relative
nagy a magasan képzett kivandoroltak
aranya.)

A fejezet - fajdalmasan - rovid ré-
sze a szocidlis védelem (szociélis biz-
tonsagi rendszer, tarsadalombiztositési
ellatasok, szocidlis segitség) kérdéseit
bemutatd alfejezet. lgaz, itt sz6 sincs
harmonizéciordl (mivel az Unié minden
tagorszagban mas-mas a szocialis véde-
lem rendszere), csupan a koordinéaciora
kell torekednilik a tagorsza-goknak. igy
aztan az olvas6 a 1408/71 EGK rendelet
alapjan csoportositva tekintheti 4t a
magyar szocidalis ellatasokat, az allam
altal nyujtott tAmogatasokat.

Osszefoglalva elmondhat6, hogy
hasznos kézikonyv kerlilt az olvasé ke-
zébe. Minden témakorét annak kivald
ismer6je dolgozta fel, igen Iényegreto-
réen. gyakorlatiasan. A konyv nagy
erénye, hogy a fejezetek egységesen
vannak szerkesztve, kézikonyvszer(en
vannak felépitve. Az olvasé megismer-
heti az egyes terlletek hazai és unids
szabalyozésat, s a jogharmonizacidval
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jard feladatokat, probléméakat. A szer-
26k egyes esetekben még lehetséges
verziokat is ajanlanak egy-egy kényes
kérdés megoldasara, (pl. a gazdirektiva
olyan kapcsolédd terlileteket is meg-
emlitenek adott fejezetekben, melyek-
nek nincs egységes unids (kbzosségi)
szabalyozasuk (pl. a tavf(ités kérdése).

A fejezetek végén egységes for-
maju dsszefoglalét taldlhatunk az adott
téma szempontjabol fontos magyar és
EU jogforrasokrol, jogszabalyokrol,
valamint az Intemetforrasokrol is. igy
az egyes hivatkozasok konnyebben
uténa kereshetdk.

A kotetet nemcsak az uniés, hanem
a magyar jogszabaly erd6ben eligazod-
ni szandékozok is eredményesen for-
gathatjak, hiszen bemutatja a szabalyo-
zési folyamatét (torténetét) és tomoren
Osszefoglalja az egyes jogszabalyok Ié-
nyegét.

A konyv elolvasasa utén Woody
Allen egyik nagysiker( filmjének mo-
dositott cime jutott az eszembe dssze-
foglalé dicséré megjegyzésként: ,, Amit
tudni akarunk ajogharmonizaciorol, de
nem mertlik (?) megkérdezni”.

Horanszky Beata

Daubner Katalin - Horvéath
Sandor - Petr6 Katalin (szerk)

KULTURA-
GAZDASAGTANI
TANULMANYOK

AULA Kiado, 2000

A rendszervaltassal jaré gazdasagi
atalakulds Magyarorszégon a kulturalis
szférat sem kerlte el, a privatizacio és
a piaci viszonyok térnyerésével az al-
lam részlegesen kivonult a kulturdlis
intézmények mikddtetésébdl. Ugyan-
akkor - részben konkrét tigyek nyoman
(pl. nemzeti szinhdz, filmszakma -

Ujbol és Gjbdl fellangolnak a vitdk a
kultdra finanszirozasardl, az allam sze-
repérdl és feladatairdl a kulturélis 4ga-
zathan. Ezek a vitak is mutatjak, hogy
nagy szikség van arra a tudomanyos
héttérre, amely a gazdasag olyan saja-
tos szektoraban mint a kultdra, a piac
és allam viszonyardl, a piaci mecha-
nizmus itteni miikddésérdl, ezen piac
szerepl8inek gazdasagi motivacidirdl
és annak kovetkezményeirdl ad ismere-
teket, tudomanyos elemzést. Azt, hogy
ezen a terileten a kdzgazdasagtannak
is van mondanivaldja jél jelzi, hogy
olyan neves koézgazdaszok, mint pl.
Baumél, Blaug, Stigler és Becker, Sci-
tovsky foglalkoztak a kulturalis javak
sajatos kozgazdasagi problémaival,
piaci jelenségeivel, és részben az itt
felsorolt tuddsok munkaira alapozva
sziiletett meg a kultiragazdasagtan
mint interdiszciplinéris tudomanyteri-
let. Ez a diszciplina rokon olyan tudo-
manyterlletekkel mint pl. az egészség-
Uigy-gazdasagtan, oktatés-gazdasagtan,
ezek mivelése azonban Magyarorsza-
gon joval el6rehaladottabb, elterjed-
tebb, mint a kultiragazdasagtane.

Jelen tanulmanykdtet Magyaror-
szagon els6ként vallalkozik arra, hogy
- arendelkezésre all6 széles kordi nem-
zetkozi szakirodalom felhasznélasaval
- attekintést adjon a kult(ragazdasag-
tan fébb kutatdsi erdményeirdl, arrdl,
hogy miként lehet a kdzgazdasagtan
eszkoztarat, elemzési technikat alkal-
mazni a kulturélis szféra, a miivészeti
agak gazdasagi jelenségeire, dsszefiig-
géseire.

A tanulmanykotet 23 fejezete 21
szerz6 tollabol szarmazik, akik kozott
kdzgazdaszok és mas tudomanyagak
képviseldi, tudosok és gyakorlati szak-
emberek, hazai és kulfoldi szerzék
egyarant szerepelnek. A kétet mégis
egységes egész, hogy egy-egy fejezet
erejéig sorra veszi és attekinti a kul-
tlra-gazdasagtan szakirodaimanak jel-
lemz6 témakoreit, arra térekedve, hogy
az egyes fejezetek valamennyire le-
fedjék az e tudomanyéag éltal vizsgalt
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teriletek tobbségét. Ezt az elvet koveti
a kotet szerkezete is: az 1. és Il. rész
fejezetei a hagyomanyos mikro- és
makrodkondmia témakérei, a Ill. rész
fejezetei a miivészeti agak szerinti cso-
portositasban kovetik egymast. A kotet
IV. utolso része kitekintést nyujt a szi-
gorl kdzgazdasagtani megkozelitéshol,
a kultdra és gazdasag kapcsolatat nem
kdzgazdasagi, hanem mas: antropol6-
giai, pszicholdgiai, filozéfiai, térténeti
aspektusokbol elemzi. A kotetet koz-
gazdasagtani fliggelék zarja, amely a
szakmai terminolégiaban valé eligazo-
dast kivanja segiteni a kdzgazdasag-
tanban kevéshé jartas olvasok szdmara.

A kotet 1. része a kereslet és a ki-
nalat alakulasanak tényez6it, és a pia-
cok (termék és szolgaltatas piacok, ill.
a mlivészpiac) miikodését mutatja be a
kulturdlis iparagakban, 6nallo fejezete-
ket szentelve a terlilet olyan sajatos je-
lenségeinek, mint pl: a sztarjelenség
gazdasagi magyarazata. A konyvnek
ebben a részében jelenik meg legkovet-
kezetesebben az a kozgazdasagtani
megkdzelités, amely a sajat helyzeti-
ket optimaliz&lni kivan6 kultira-gaz-
dasagi szerepl6k és viszonyaik szem-
sz0gebdl kivanja abrazolni a kulturalis
javak piacanak mlkodését, és ennek
sajatossagait. Az |. rész fejezetein
ugyanakkor végigvonul az a kett6sség,
hogy egyfeldl a fenti megkdzelités le-
hetséges és sziikséges is ezen a spe-
cialis, a raciondlis magatartastol, ha-
szonelvli mérlegeléstél tavolinak t(ind
szféraban is, masfelél a kulturalis ja-
vaknak szamos olyan spcifikuma van,
aminek kovetkeztében a fogyasztasi és
termelési elmélet hagyomanyos mo-
delljei nem szolgélhatnak mindenkor
megfelel6 tdmponttal és magyarazattal
a kulturalis piacok jelenségeire. llyen
sajatossagok pl. a kultdra élmény, dil.
szenvedélyjoszag jellege, fogyasztasa-
nak felhalmozasi aspektusa, amelynek
kdvetkeztében a kereslet alakulasaban
a hagyomanyos gazdasagi tényez6k -
arak és jovedelem - mellett mas té-
nyez6k, pl. a fogyasztassal jaré bizony-
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talansdg, az optimalis valasztashoz
sziikséges informécio és annak értéke-
lése, az egyéni kulturdlis t6ke, a fo-
gyasztds id8igényessége, a fogyasztoi
preferenciak kdlcsonds filggése, a mi-
ndségi tényezdk sth. jatszanak jelentds
szerepet. (2. 3 fejezet)

A kulturdlis javak piacanak kinalati
oldalat vizsgalva a 4. fejezet bemutatja
a kulturélis intézmények termelési és
koltségosszefiiggéseinek jellemzéit. Az
output és inputok kozotti kapcsolat
ezen terileten ~ de els6sorban az el6-
adémiliveszeteknél joval lazabb, mint a
gazdasdg mas &gazataiban, sokszor vé-
letlenszer(i elemeken alapul, nehezen
mérhetd. A termelékenység és kolt-
ségalakulasnak a kulturalis szférat jel-
lemz$ egyik sajatos vonasat irja le az
Un ,koltségkor” (vagy Baumdl kor) je-
lenség, amely a t6ke tényez6 és az em-
beri tényez6 kozotti helyettesitésnek,
igy a ,,munkatermelékenység” névelé-
sének a mivészeti, alkotd tevékeny-
ségek korében érzékelhet6 korlataival
fugg Ossze, amely erGteljes koltség-
inflacios hatéssal jarhat. Részben ezek-
kel a sajatossagokkal magyarazhat6 az
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bemutatja a mlivészeti piacok sajatos
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san egymasra épul6, dsszekapcsolddd
de egyben el is kulonild részpiacokat,
valamint a kulturalis szféra jellemzd
piaci szerkezeteket. Képet kaphatunk a
kulturdlis piacok egy olyan sajatos
szegmensérdl mint a m{térgypiac. A7.
es 8. fejezet az ,,input” piaci jelensé-
geket elemzi: a mlivészi munkakinalat
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modelljét, és magyarazatat is megis-
merhetjik. A miivészek tarsadalmaban
mas foglalkozasokhoz képest erbteljes
jovedelmi differencialtsag érvényesil,
a nagyon alacsony és kugré jévedel-
mek egyarant jellemzéek. A kulturalis

szféra sajatos jelensége a sztarjelenség,
amelynek a kotethen megtalalhat6 koz-
gazdasagi magyarazatai nem els6sor-
ban a tehetséggel, hanem olyan koz-
gazdaségi tényez6kkel magyarazzak a
sztéarjelenséget, mint a méretgazdasa-
gossag, a ,,tokéletlen” helyettesithet6-
séghez kapcsolddd gazdasagi jaradék
realizélasa, valamint a fogyaszto racio-
nalis magatartasa. Mivel a fogyaszt6 az
informacidszerzési koltségeket tudja
csokkenteni a sztarok valasztasaval,
azaz ,,... a kultdra...piacainak szerepl6i
teremtik meg. nagyrészt jézan ha-
szonelv(i kalkul&ciok eredGjeként a
sztarsag intézményét”.

A kotet 11. részében szerepld irasok
egyik kozos eleme, visszatérd kérdés-
kore az allam, az allami tulajdon és ta-
mogatés szerepe, az &llam és piac
viszonya a kultdraban. Az egyes irasok
azonban mas-mas maodon kozelitik ezt
a kérdest: A 9. fejezetbdl megismer-
hetjuk a kormanyzati szerepvéllalas
jellemz6 modelljeit, a 11 fejezet a
hatékonysag szempontjabdl foglalko-
zik az allami szerepvallalassal, vala-
mint a privatizacio kérdésével ramutatva
arra, hogy a konkrét megoldasoknak és
mértékeknek szlikségszer(ien kildn-
boznitk kell e az egyes kulturélis te-
rileteken, ill. orszadgokban is. Ebben a
részben kapott helyet két kiilfoldi szer-
zBparos irasa is. Aholland Arjo Klamer
a piaci és allami szféran egyarant kivil
esO finanszirozasi megoldasokra hivja
fel a figyelmet, bemutatva a killénb6zd
mddokhoz tartozd kilonbdz6 értéke-
ket, a finanszirozasi formak ltal gene-
ralt sajatos értékrendeket. Az informa-
lis viszonyok, az ajandékozas és ado-
manyozas alkotja az Un. harmadik szfé-
rat, amelynek a miivészetek vilagaban
nagy szerepe van. Az orosz szerz6pa-
ros az allam szerepét abban latja, hogy
Osztonz6 kornyezetet biztositson a kul-
thra szerepl6i szamara, és segitse a kul-
turdlis piac infrastruktarajanak kifej-
lesztését és meger6sodéseét. A kultura-
gazdasagtan makrogazdasagi aspektu-
sait bemutatd részt a kulturdlis javak
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nemzetkdzi piacaval, nemzetkodzi ke-
reskedelmével foglalkoz6 tanulmany
Zérja.

A kotet harmadik nagy egysége az
egyes kulturalis agazatok sajatos koz-
gazdasagi problémaival foglalkozik. A
kulturdlis &gazat rendkivil heterogén
és egyre b6vild terileteket fog at. a ha-
gyomanyos mivészeti agak (szinhaz,
film, irodalom, zene, képz6mlvészet
stb.) mellett az informécios tarsadalom
koraban a témegkommunikacio, a mé-
dia. az internet meghataroz0 szerepet
jatszik a kultdrateremtésben és kultd-
rakodzvetitésben. A kotet harmadik
szerkezeti egységét képezd négy feje-
zetben izelit6t kapunk e heterogén
szféra egy-egy részterilletének jellem-
20 kozgazdasagi Osszefliggéseirdl: ne-
vezetesen a szinhaz gazdasagtana, a
média-gazdasagtan, a digitalis kultira
gazdasagi jellemzdirdl, és a zenei szol-
géltatasok piacanak mkodésérol.

A kotet utolso, negyedik szerkezeti
egységében helyet kap6 tanulmanyok
ugyancsak a kultdra és gazdasag kap-
csolatarol szélnak, de az el6z6ektdl el-
tér6, interdiszciplinaris jelleggel, a
pszicholdgia, filozdfia, kultartudo-
many szemszogebll keriilnek megvi-
lagitasba olyan kérdések, mint pl. a
kreativitas, a m(ivészeti érték, a kultira
és gazdasag viszonyanak ellentmon-
désai. A kotet zaré tanulményéban
Scitovsky Tibor szélesebb tarsadalmi
kontextushan, a kulturalt szabadidg-el-
toltés képességének a hianyabol ered6
negativ kdvetkezményeket elemzi.

A konyvet elsésorban a kultdra te-
riletén dolgoz6 politikusoknak, veze-
téknek, szakembereknek, kulturélis
menedzsereknek és érdekl6dé mivé-
szeknek ajanlhatjuk, akik olyan koz-
gazdasagi, raciondlis dontéseket mega-
lapoz6 szemléletmaédot, tudoméanyosan
meglapozott érveket merithetnek a ko-
tet irasaibdl, melyek hozzajarulhatnak
kultdra finanszirozasi, menedzselési
feladataink megoldasahoz.

Csaki Lajos
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PERFEKT Gazdasagi Tanacsado,
Oktat6 és Kiado Rt.,
Budapest, 2000. 82+92 p.

A szerz6k a pénzigyi-gazdasagi-
szdmviteli ellenérok szdméara sziksé-
ges legfontosabb gazdasagtani és jogi
ismereteket két konyvben foglaljak
Ossze: a bennik leirtak az okleveles
pénzligyi revizori és a pénzigyi-szam-
viteli szakellen6ri szakképesitések
megszerzéséhez szilkséges tananyagot
is tartalmazzak. A hatékonységi, gaz-
daségossagi és teljesitmény-ellenérzés-
hez az ellenérnek feltétlentil megfeleld
gazdasagtani ismeretekkel kell rendel-
keznie. Nélkilézhetetlenek a revizor
napi munkajahoz a legfontosabb intéz-
ményrendszerek, valamint a jogi bizo-
nyitasi eszkdzok ismeretei is. Ez utob-
biakra akkor van sziikség, ha az ellen-
6rzés soran biincselekmény alapos gya-
ndja merdl fel.

A gazdasagtani ismeretek (dr.
Rubicsek Sandor munkaja) keretében
el6szor a nemzetkozi integraciok irany-
zatairol, elméleteirdl, majd a fliggetlen
allamok kozti gazdasagi integracio
formairdl, fejlédési  szakaszairol
(preferencidlis vdm- és szabadkereske-
delmi &vezet, vamunié, kdzds piac,
»e0ységes piac”, gazdasagi és politikai
unié) tajékozdédhatun. Az orszagok
kozti integréci6 célja valamilyen el6ny
megszerzése. A vilaggazdasagban a
regionalizalédas és a globalizalodas
egyidejiileg, egymassal parhuzamosan
folyik. Olvashatunk a tovabbiakban az
Eurdpai Unié és az EFTA (Eurdpai
Szabadkereskedelmi Téarsulas) létrejot-

tének el6zményeirdl, fejlédésérdl, a
szerzGdések - koztik a Maastrichti
Szerz6dés - céljairodl, valamint a ko-
z0sségnek a kdzép- és kelet-eurdpai al-
lamokhoz f(iz6d8 viszonyardl. 1dérendi
tablazat foglalja dssze az Eurdpai Unid
fejl6désének eseményeit.

A kozgazdasagtan szemléletmddja-
val, mddszereivel foglalkozo részben a
kozgazdasagtan iranyzatait, modszerta-
ni alapfogalmait ismerjik meg. A nem-
zetgazdasagi teljesitmény mérészamai-
val foglalkoz6 fejezet pedig a gazda-
sagi tranzakciokat, az intézményi egy-
ségek tipusait mutatja be. Sz6 van itt a
nemzetgazdasagi elszamolasok rend-
szereir6l. a termelés egyik legfonto-
sabb kategoriajarol: a kibocsatasrol
(output), a vallalati mérlegekrél és
eredménykimutatasokrél. A szerz6
tisztdzza a halmoz6das és a hozzaadott
érték fogalmat, majd a jovedelmek el-
osztasaval foglalkozik. Meghatarozza
az els6dleges és masodlagos jovedel-
meket. a nettd és bruttd nemzeti jo-
vedelmet és a nemzetgazdasagi teljesit-
ménymutatokat. A felhasznalas céljat
tekintve végsé fogyasztasra, t6kekép-
z06désre és nettd exportra bonthatd. A
végsd fogyasztast a haztartasok, az al-
lam vagy a nonprofit intézmények vég-
zik: a t6keképz6dés beruhdzashdl és
készletvaltozasbol all, a nettd export
pedig az export és az import Kulén-
bozete. A brutté hazai termék (GDR
Gross Domestic Product) 6sszetevoi:
fogyasztas + magéanberuhézésok + kor-
manyzati vasarlasok + nett6 export.

Az orszagok kozti gazdasagi kap-
csolatok dsszefiiggéseinek, torvénysze-
rliségeinek feltardsaval foglalkoz6
nemzetkozi gazdasagtani tudnivalok
keretében a szerzd a nemzetkdzi mun-
kamegosztasbdl és a kiilkereskede-
lemb6l szdrmazd elényoket részletezi.
Ismerteti a kilkereskedelem &llami
szabalyozésanak eszkdzeit, a nemzet-
kozi pénzforgalom miikodését, majd a
nemzetkdzi gazdasagi kapcsolatok
mérlegeinek felépitését. Végll besza-
mol a hazank és Europa életében fontos
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nemzetkdzi piacaval, nemzetkodzi ke-
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rakodzvetitésben. A kotet harmadik
szerkezeti egységét képezd négy feje-
zetben izelit6t kapunk e heterogén
szféra egy-egy részterilletének jellem-
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vezetesen a szinhaz gazdasagtana, a
média-gazdasagtan, a digitalis kultira
gazdasagi jellemzdirdl, és a zenei szol-
géltatasok piacanak mkodésérol.

A kotet utolso, negyedik szerkezeti
egységében helyet kap6 tanulmanyok
ugyancsak a kultdra és gazdasag kap-
csolatarol szélnak, de az el6z6ektdl el-
tér6, interdiszciplinaris jelleggel, a
pszicholdgia, filozdfia, kultartudo-
many szemszogebll keriilnek megvi-
lagitasba olyan kérdések, mint pl. a
kreativitas, a m(ivészeti érték, a kultira
és gazdasag viszonyanak ellentmon-
désai. A kotet zaré tanulményéban
Scitovsky Tibor szélesebb tarsadalmi
kontextushan, a kulturalt szabadidg-el-
toltés képességének a hianyabol ered6
negativ kdvetkezményeket elemzi.

A konyvet elsésorban a kultdra te-
riletén dolgoz6 politikusoknak, veze-
téknek, szakembereknek, kulturélis
menedzsereknek és érdekl6dé mivé-
szeknek ajanlhatjuk, akik olyan koz-
gazdasagi, raciondlis dontéseket mega-
lapoz6 szemléletmaédot, tudoméanyosan
meglapozott érveket merithetnek a ko-
tet irasaibdl, melyek hozzajarulhatnak
kultdra finanszirozasi, menedzselési
feladataink megoldasahoz.
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ges legfontosabb gazdasagtani és jogi
ismereteket két konyvben foglaljak
Ossze: a bennik leirtak az okleveles
pénzligyi revizori és a pénzigyi-szam-
viteli szakellen6ri szakképesitések
megszerzéséhez szilkséges tananyagot
is tartalmazzak. A hatékonységi, gaz-
daségossagi és teljesitmény-ellenérzés-
hez az ellenérnek feltétlentil megfeleld
gazdasagtani ismeretekkel kell rendel-
keznie. Nélkilézhetetlenek a revizor
napi munkajahoz a legfontosabb intéz-
ményrendszerek, valamint a jogi bizo-
nyitasi eszkdzok ismeretei is. Ez utob-
biakra akkor van sziikség, ha az ellen-
6rzés soran biincselekmény alapos gya-
ndja merdl fel.

A gazdasagtani ismeretek (dr.
Rubicsek Sandor munkaja) keretében
el6szor a nemzetkozi integraciok irany-
zatairol, elméleteirdl, majd a fliggetlen
allamok kozti gazdasagi integracio
formairdl, fejlédési  szakaszairol
(preferencidlis vdm- és szabadkereske-
delmi &vezet, vamunié, kdzds piac,
»e0ységes piac”, gazdasagi és politikai
unié) tajékozdédhatun. Az orszagok
kozti integréci6 célja valamilyen el6ny
megszerzése. A vilaggazdasagban a
regionalizalédas és a globalizalodas
egyidejiileg, egymassal parhuzamosan
folyik. Olvashatunk a tovabbiakban az
Eurdpai Unié és az EFTA (Eurdpai
Szabadkereskedelmi Téarsulas) létrejot-
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szerzGdések - koztik a Maastrichti
Szerz6dés - céljairodl, valamint a ko-
z0sségnek a kdzép- és kelet-eurdpai al-
lamokhoz f(iz6d8 viszonyardl. 1dérendi
tablazat foglalja dssze az Eurdpai Unid
fejl6désének eseményeit.

A kozgazdasagtan szemléletmddja-
val, mddszereivel foglalkozo részben a
kozgazdasagtan iranyzatait, modszerta-
ni alapfogalmait ismerjik meg. A nem-
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val foglalkoz6 fejezet pedig a gazda-
sagi tranzakciokat, az intézményi egy-
ségek tipusait mutatja be. Sz6 van itt a
nemzetgazdasagi elszamolasok rend-
szereir6l. a termelés egyik legfonto-
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(output), a vallalati mérlegekrél és
eredménykimutatasokrél. A szerz6
tisztdzza a halmoz6das és a hozzaadott
érték fogalmat, majd a jovedelmek el-
osztasaval foglalkozik. Meghatarozza
az els6dleges és masodlagos jovedel-
meket. a nettd és bruttd nemzeti jo-
vedelmet és a nemzetgazdasagi teljesit-
ménymutatokat. A felhasznalas céljat
tekintve végsé fogyasztasra, t6kekép-
z06désre és nettd exportra bonthatd. A
végsd fogyasztast a haztartasok, az al-
lam vagy a nonprofit intézmények vég-
zik: a t6keképz6dés beruhdzashdl és
készletvaltozasbol all, a nettd export
pedig az export és az import Kulén-
bozete. A brutté hazai termék (GDR
Gross Domestic Product) 6sszetevoi:
fogyasztas + magéanberuhézésok + kor-
manyzati vasarlasok + nett6 export.

Az orszagok kozti gazdasagi kap-
csolatok dsszefiiggéseinek, torvénysze-
rliségeinek feltardsaval foglalkoz6
nemzetkozi gazdasagtani tudnivalok
keretében a szerzd a nemzetkdzi mun-
kamegosztasbdl és a kiilkereskede-
lemb6l szdrmazd elényoket részletezi.
Ismerteti a kilkereskedelem &llami
szabalyozésanak eszkdzeit, a nemzet-
kozi pénzforgalom miikodését, majd a
nemzetkdzi gazdasagi kapcsolatok
mérlegeinek felépitését. Végll besza-
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szerepet jatsz6 nemzetkdzi gazdaséagi
szervezetek és tomorilések (Nemzet-
kozi Valutaalap, Vilagbank) tevékeny-
ségérdl, szolgaltatasairdl.

Ajogi ismeretek keretében a szer-
z0k (dr. Juhdsz Jozsef és dr. Tétényi
Zoltan) a terjedelmes jogi irodalombél
a revizorok szdmara nélkilozhetetlen
jogi tudnivalékat foglaljak &ssze.
Konyvik allamhaztartasi és biintet6 el-
jarésjogi részre tagozodik. Az elébbi az
allamhéaztartas fogalmat, felépitésének
rendszerét, a Magyar Allamkincstar
jogallasét, feladatait, az allamhaztartas
gazdalkodaséanak alapelveit mutatja be.
A szerz6k foglalkoznak a kozponti
koltségvetésre vonatkozd tudnivalok-
kal, a bevételek és kiadasok fajtaival s
a kozponti koltségvetéssel kapcsolatos
hataskdrokkel. Ez utébbiak megoszla-
nak az Orszaggy(ilés, a Kormany, a
pénziigyminiszter és a fejezet felugye-
letét ellatd szerv vezetSje kozott. A he-
lyi 6nkonnanyzatok koltségvetését az
Onkormanyzati hivatal késziti el, s ez
tartalmazza a helyi kisebbségi 6nkor-
manyzat koltségvetését is. A kdnyv
tablazatosan sorolja fel az egyes ha-
taskorokkel jard feladatokat és a helyi
onkormanyzatok bevételi forrasait. A
tovabbiakban olvashatunk a kéltségve-
tési szerv alapitasarol, megszintetésé-
rél, ez utdbbiak kivaltod okairdl, majd a
koltségvetés tervezésének, a koltségve-
tési torvény megalkotdsanak folyama-
tat ismerjik meg. Sz6 van a kdnyvben
a koltségvetési elGiranyzat modositasa-
rol, a koltségvetési szerv gazdalkoda-
sénak alapvet szabalyairdl, a kincstari
finanszirozas rendjhérél, valamint a
koltségvetési beszamolorél, az allam-
héztartasi ellendrzésrdl is.

A konyv szorosan vett jogi ismre-
tekkel foglalkoz6 része a bintet6 jog
érvényesiilésének jogi formajat: a bin-
tet6jogi felelésség megallapitasat szol-
galé biintet6 eljaras lefolytatasanak
menetét targyalja. A biintet6 eljaras a
feljelentéssel indul meg; megismerjik
a feljelentési jogosultsagra és kotele-
zettségre, a kulfoldi allamnal toérténd
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feljelentésre (mint kiilonleges eljaras-
ra), a feljelentés maodjara, a nyomozd
hatosagokra, a feljelentés mellékleteire
vonatkozd el@irasokat, valamint a fel-
jelentés kiilénds szabélyait.

A bizonyitas eszkozei kozt a tani-
vallomas, a szakvélemény, a targyi bi-
zonyitasi eszkodzok, az okirat, a szemle,
a helyszinelés, a bizonyitasi kisérlet, a
felismerésre bemutatas példakkal, a
terhelt valloméasa és a bintet§ eljaras
meginditasa el6tt megszerzett bizonyi-
tasi eszkozok szerepérdl olvashatunk.
Aszerz8k feltintetik a rajuk vonatkozo
jogszabalyokat, koztlk a bintet6elja-
rasrol szolo, a Magyar Kozlényben
1998. mércius 23-a4n Kkihirdetett és
2000. januar I-jével hatalyba lépett (j
torvény (1998. XIV . tv.) §-ait is. Végl
utalast talalunk az Gj torvény 12. &
anak (4) bekezdésére, amely szerint a
nyomozas teljesen (j szerepl6je a nyo-
mozasi bird lesz, akinek feladata az
egyén alkotmanyos jogainak védelme
és meghatarozott nyomozasi cselekmé-
nyek elvégzése.

R. L

Lauf Léaszlé

RESZVENY-
ELEMZESROL
KISBEFEKTETOKNEK

AtiLA Kiado Kit.,
Budapest, 2000. 196 p.

A befektet6k a tékepiacon csak ak-
kor lehetnek sikeresek, ha ismerik a be-
fektetési szabalyokat, a felvallalhat6
kockazatokat, s ezek figyelembevéte-
lével hozzak meg a dontéseiket. A
t6zsdei arfolyamok, indexek alakula-
st ugyanis igen sok - nehezen kisza-
mithaté - tényezd befolyéasolja. A hi-
bas, nem kériltekintd dontések komoly
veszteségekkel jarhatnak, az arfolya-
mok alakuldsénak elemzési maddszerei

azonban tampontul szolgalhatnak a
részvények vasarlasahoz vagy eladasa-
hoz. A t6kepiac egyik leggyorsabban
fejlédo terlilete a befektetéselemzés, az
értékpapirok arfolyam-alakulédsanak
elemzésével, értékelésével az elérejel-
zések kialakitisa. Sok statisztikai és
matematikai modszer szolgal eme a
célra. Lauf Lé&szld kézikdnyve ezek ko-
zil mutat be néhanyat azoknak, akik
befektetéseik sordn nem akarnak mé-
sok véleményére hagyatkozni, hanem
az arfolyamokbdl kiolvashatd tenden-
cidk alapjan dontik el, hogy melyik
részvényb6l mikor érdemes vasarolni s
azt mikor érdemes elénydsen eladni.

A szerz§ kifejti, hogy a részvények
arfolyamat a befektetdk véleménye ala-
kitja ki; az arak olyan iranyba mozdul-
nak el. amilyen iranyban a leger6sebb a
befektet6i vélemény. Az &rfolyamok-
ban minden, a részvény piacat érinté
informéacio tikrozédik. igy - tobbek
kozt - apszicholdgiai hatasok is. Az ar-
folyamgorbék, diagramok értelmezése,
értékelése nehéz feladat, de mar régota
vannak prébalkozasok a dontést meg-
konnyité matematikai, statisztiki mad-
szerek kialakitasara. Az 1906-ban Bu-
dapesten sziiletett és az els§ vilagha-
borG utan kilféldre vandorolt André
Kostolany mint elismert tézsdei szak-
értd sokra értékelte az alapos megfon-
tolast és a logikdt. A milt évben ma-
gyarult megjelent T6zsdepszicholdgia
cim(, igen sajatos hangvétell kdnyvé-
ben (alcime: Kavéhazi eladasok) sok
érdekes megallapitas mellett azt is ol-
vashatjuk, hogy: a tézsdén minden
lehetséges - még az is, ami logikus.”
Konyvérl a malt évi decemberi szé-
mukban olvashattunk ismertetést. Lauf
LaszI6 kézikdnyvében szintén a logika-
ra épilve kivanja ndvelni a kisbefek-
tet6k befektetéseinek a biztonsagat.

A szerz8 megismertet a mozgdatla-
gok optimalizalasan alapulé mddsze-
rekkel; a kdzolt szemléltetd tablazatok-
bdl kitlinnek a vételi és eladasi jelzé-
sek. Felhivja a figyelmet arra, hogy
igen fontos a mozgoéatlagparok megfe-

115



szerepet jatsz6 nemzetkdzi gazdaséagi
szervezetek és tomorilések (Nemzet-
kozi Valutaalap, Vilagbank) tevékeny-
ségérdl, szolgaltatasairdl.

Ajogi ismeretek keretében a szer-
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Zoltan) a terjedelmes jogi irodalombél
a revizorok szdmara nélkilozhetetlen
jogi tudnivalékat foglaljak &ssze.
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tartalmazza a helyi kisebbségi 6nkor-
manyzat koltségvetését is. A kdnyv
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sénak alapvet szabalyairdl, a kincstari
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feljelentésre (mint kiilonleges eljaras-
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R. L

Lauf Léaszlé

RESZVENY-
ELEMZESROL
KISBEFEKTETOKNEK

AtiLA Kiado Kit.,
Budapest, 2000. 196 p.
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lel6 kivalasztasa s a veszteséget okozo
hamis jelzések kisz(irése. A mozgdatla-
gok szerkesztése egy meghatarozott
id6kodz arfolyamadatainak atlagolasa-
bél all. Az arfolyamadatok atlagolasa-
nak fajtai kozt egyszerd, sulyozott és
exponenciélis mozgdéatlagok vannak, a
két utobbinak az a célja, hogy a leg-
frissebb adatok nagyobb stllyal keril-
jenek szamitasha.

A tovabbiakban arrdl olvashatunk,
hogy a mozgoéatlagokat nem elég 6n-
magukban figyelembe wvenni, hanem
szamolni kell az indikatorok alakulasa-
val is. A gyakran hasznalt indikatorok a
vételi és eladasi megbizasok id6zitésé-
hez alkalmazhatok; célszer(i a befekte-
tési dontéshez tdhb indikétor hasznala-
ta is. A szerz8 az indikatorok ismerte-
tése soran kitér azok szamitasi maod-
jara, valamint a jelzések okaira,
részletesen leirva a fontosabb indikéato-
rok hasznalatahoz és jelentéséhez sziik-
séges tudnivalokat, paramétreket,
elemzési mddszereket (Fibonacci vo-
nalak, korok. Japan Gyertyadiagram, a
napon belili ciklusok és indexek vizs-
galata indikatorokkal, a t6zsdeindex
alakulésa sth.).

Sz6 van a kézikényvben arrél is,
hogy a tézsdére (igy a t6zsdei indexek-
re) hat6 korilmények harom f6 csoport-
ra oszthatok; vannak a vilag 6sszes t6zs-
déjére befolyasossal bird hatasok, egy
térség (példaul EU zona) t6zsdéit befo-
lyasolé tényez6k és egyetlen t6zsdén,
lokdlis hatast kifejt6 koralmények. A
szerz6 felhivja a figyelmet arra, hogy a
nagyobb biztonsaghoz, a megalapozot-
tabb dontéshez a minél tébb oldal( vizs-
galodas vezet. Arra is ravilagit, hogy
mindig az adott id6szakban ismert
informéciokat kell figyelembe venni, az
elemzéseknél feltétlentil szamolni kell
az idékozben tortént valtozasokkal!

A tbkepiac alakulasa irant érdek-
16d6 kisbefektet6k szdmara dsszallitott
kézikonyv programmelléklete segitsé-
gével az aktualis diagramok megrajzol-
hatok, s segytségiikkel novelhetd a be-
fektetés biztonsdga. A program tobb
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paraméterezhetd diagram készitésére
alkalmas, beéllithatd vele az elvart
nyereség és a még elviselhet veszte-
ség mértéke, jelzi tovabba a kivalasz-
tott részvények forgalmi adatait, az ar-
folyamadatok napon belili felhasz-nal-
hatosagat, a t6zsdeindexre leginkabb
befolyast gyakorl6 részvényeket stb. A
program hasznalatahoz az EXCEL 97
ismerete szilkséges; a kézikonyv tartal-
mazza a program mkddtetésének rész-
letes leirasat is. A Mellékletek a kulfdl-
di indexek indikatorok segitségével tor-
ténd vizsgalatat, a Japan Gyertyadiag-
ram sdir{in hasznalt alakzatait, valamint
a hasznal6i feltételeket tartalmazzak.

R. I

Bohus Gabriella - Brehdszkiné Mile
Adrien - David Ferenc - Fekete Im-
rétié - Hubényi Ernéné - Pal Tibor

MAGYAR
KONYVVIZSGALOI
ALMANACH 2000

Magyar Kénywvizsgaloi Kamara
Oktatasi Kozpont Kift.
Budapest 2000. 252 p.

LA Magyar Konywvizsgaloi Ka-
mara megalakulasaval (j fejezet kezd6-
dott a magyar kdnywvvizsgaléi szakma-
ban: megteremt6dott annak a lehetGsé-
ge, hogy a hazai kényvvizsgalok kilon
torvényben rogzitett keretek kozott,
onkormanyzattal rendelkezd szakmai
koztestilet altal képviselve és segitve
végezzék tevékenységiket” - olvashat-
juk a kénywvizsgaloi tevékenység szé-
les kérben valé megismertetése célja-
b6l mésodik alkalommal kiadott Ma-
gyar Konywvizsgal6i Almanach 2000.
El6szavaban, amelyet dr. Sugéar Dezs6é
- a Kamara elndke - irt. A tovabbiak-
ban kifejti, megvan a kell§ alap arra,
hogy az elmdlt években hozott in-

tézkedések eredményeként a kamaraba
szervez8dott konyvvizsgalok altal vég-
zett konyvvizsgalatok mindségileg ja-
vuljanak s ezéltal az éves beszémolok
és mas jelentések pénziigyi informacioi
megbizhatobba véaljanak. A Kamara
fontos feladata tagjainak felkészitése
az Uj gazdasag altal tdmasztott kove-
telményekre s ehhez a tagsag szakmai
tovabbképzésével, szakért6i vélemé-
nyek kiadasaval, konzultaciok és kon-
ferencidk megszervezésével, valamint
a szakmai munka mindségellen6rzési
rendszerének kidolgozéasaval és beve-
zetésével jarul hozza. A valtozo jogsza-
balyok nyomon kdvetése, a munka mi-
néségének folyamatos ellenérzése ve-
zet a konyvvizsgalok szakmai és erkol-
csi elismeréséhez.

Az Almanachban kozolt révid sze-
melvények tajékoztatnak a szamvitel
2001. évi valtozasainak a konyvvizs-
galattal valé 6sszefliggéseir6l, a Nem-
zeti Kdnyvvizsgélati Standardok elfo-
gadasarol s a szamviteli szabéalyozas Uj
kategoridjarol: a szdmviteli szolgalta-
tasrol. A szemelyvények szerz6i - a
Kamara tisztségvisel6i - radmutatnak
arra. hogy a 2001. januar 1-jével ha-
talyba lépett Ujrakodifikalt szamviteli
torvény alapos felkészilést kovetel
meg a konywvizsgalok részérdl.

Az (j torvény kozelit a gazdaségi
tarsasagokrdl szolé 1997-ben elfoga-
dott torvényi el6irasokhoz s ezutan a
kodnywvizsgalok hazankban is a szakma
standardok alapjan végzik munkajukat.
A standardokkal kapcsolatos feladatok
még nem fejez6dtek be; a standardok
ugyanis valtozd, bévild szabalyok,
amelyeket a gyakorlati élet folyamato-
san alakit. A hazai jogszabalyok valto-
zésa igényli a standardok karbantarta-
sat; a Kamara Szakért§ Bizottsaga a
standardok felulvizsgalatat kiemelt fel-
adatként kezeli s ehhez szamit a tagsag
kdzremiikodésére is.

Uj fogalomként épiilt be a szamvi-
teli szabélyozasha a szdmviteli szolgél-
tatds, amely a konyvvizsgaldi tevé-
kenysége is magaban foglalja. A ming-
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gével az aktualis diagramok megrajzol-
hatok, s segytségiikkel novelhetd a be-
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galattal valé 6sszefliggéseir6l, a Nem-
zeti Kdnyvvizsgélati Standardok elfo-
gadasarol s a szamviteli szabéalyozas Uj
kategoridjarol: a szdmviteli szolgalta-
tasrol. A szemelyvények szerz6i - a
Kamara tisztségvisel6i - radmutatnak
arra. hogy a 2001. januar 1-jével ha-
talyba lépett Ujrakodifikalt szamviteli
torvény alapos felkészilést kovetel
meg a konywvizsgalok részérdl.

Az (j torvény kozelit a gazdaségi
tarsasagokrdl szolé 1997-ben elfoga-
dott torvényi el6irasokhoz s ezutan a
kodnywvizsgalok hazankban is a szakma
standardok alapjan végzik munkajukat.
A standardokkal kapcsolatos feladatok
még nem fejez6dtek be; a standardok
ugyanis valtozd, bévild szabalyok,
amelyeket a gyakorlati élet folyamato-
san alakit. A hazai jogszabalyok valto-
zésa igényli a standardok karbantarta-
sat; a Kamara Szakért§ Bizottsaga a
standardok felulvizsgalatat kiemelt fel-
adatként kezeli s ehhez szamit a tagsag
kdzremiikodésére is.

Uj fogalomként épiilt be a szamvi-
teli szabélyozasha a szdmviteli szolgél-
tatds, amely a konyvvizsgaldi tevé-
kenysége is magaban foglalja. A ming-
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ségellen6rzés a konyvvizsgaloi kocka-
zat csokkentésének az eszkdze, ered-
ményeként varhato, hogy emelkedik a
kénywvizsgaléi munka szinvonala. A
min&ségellendrzési rendszer Kkisz(iri
azokat a konyvvizsgalokat, akik nem
akarjak, vagy nem képesek a standar-
dok elveit betartani s munkajuk soran
azokat alkalmazni. A Kamara feladata,
hogy a kotelez oktatas keretében, a
szakmai kiadvéanyokkal, a min&ségel-
len6rzési rendszer mikddtetésével
hozzasegitse a konyvvizsgalokat a
legljabb ismeretek megszerzéséhez.
Lényeges lesz a min@ségellendrzés
eredményének megfeleld dokumenta-
lésa, a tapasztalatok feldolgozasa és a
rendszer miikodtetéséhez sziikséges
szadmitastechnikai hattér megteremtése
is. A Kamara Szakértd Bizottsaga
olyan rendszert dolgoz ki, amely biz-
tositja, hogy a helyszini ellen6rzések
egységes program alapjan torténjenek.
Ajov6ben valtoznak a kamarai fel-
vételi szabalyok is; a Magyar Konyv-
vizsgaloi Kamara Felvételi Bizottsga
azt a gyakorlatot alakitotta ki, hogy a
haroméves gyakorlati id6 igazolaséara
csak a kdnywvizsgalo és a tagjeldlt ko-
z6tt létrejott munkaszerzédés fogadhatd
el. Sok probléméat okoznak a szinlelt
szerz8dések, amelyek kisz(iréséhez to-
vébbi igazolasokat kér a Bizottsag. A to-
vébbiakban a Felvételi Bizottsag eluta-
sitd hatarozata elleni fellebbezés eljara-
si szabalyait, jogi vonatkozasait ismer-
juk meg a birsagi perek tipusainak és a
szakmai gyakorlatnak a bemutatéséval.
A konyvvizsgalék munkajat a Ma-
gyar Koénywvizsgaléi Kamararél sz6lé
torvény, a kdnyvvizsgalatot szabalyo-
20, Nemzetkdzi Konywvizsgélati Stan-
dardokon alapul6 szabvanyok, a szam-
viteli- és a gazdasagi tarsasagokrol szo6-
16 torvények hatérozzak meg. A felso-
roltakon kivil a kdényvvizsgalokra az
etikai normakat, magatartéasi szabalyo-
kat magaban foglalé Etikai Szabalyzat
elGirasai is kotelezéek, amelyek 2000.
majus l-jével léptek hatalyba. Az alta-
lanos magatartasi elvek kozil a leglé-
nyegesebb, hogy a kénywvizsgalé fug-
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getlen személy, akit kdnyvvizsgaloi te-
vékenysége soran megbizéja, vagy mun-
kaltatoja nem utasithat és nem befolya-
solhat. Nem végezhet tovabba olyan te-
vékenységet sem, amely veszélyezteti a
fuggetlen konywvizsgaléi  vélemény
kialakitasat. Etikai vétségnek mindsiil,
ha a kamarai tag megszegi a kénywvizs-
galdi tevekenység gyakorlasdbol eredd
kotelezettségét s azt gondatlansaghdl,
szakmai hianyossdgok miatt, vagy
szandékosan nem a jogszabalyok szerint
végzi. Vegul példak szemléltetik a tipi-
kusnk mondhaté és elkalmazott etikai
eljarésokat néhany etikai vétség eseté-
ben: valmint az Etikai Bizottsag tovabbi
terveir6l és célkitlizéseirdl kapunk tajé-
koztatést a kiadvanyban.

Az Almanach a szemelvények utan
tartalmazza a Magyar Konywvizsgaloi
Kamara tisztségvisel6inek, bizottsagai
elnokeinek és tagjainak névszerinti fel-
sorolasat, majd a megyei helyi szerve-
zetek cimét, vezetSinek és tagjainak
névsorat. Megtaléljuk benne az Alma-
nachba bejelentkezett kdnywvizsgalok,
kdnywvizsgald cégek részletes adatait
betlrendben, majd a Kamara - 6nallé
jogi személyiséggel nem rendelkez6 -
helyi szervezeteinek tagjait megyén-
ként szintén alfabetikus felsorolasban.

R. /.

Hamori Eva
ZSEB-KOZGAZDASAG
-ERDEKELTEKNEK

ES ERDEKLODOKNEK

Szerz6i kiadas
‘Budapest, 2000. 304 p.

Akozgazdasagtan az aruk és a szol-
galtatasok termelési, elosztasi és fo-
gyasztasi folyamatanak elveit és tudo-
manyéat foglalja magaban, tekintettel
azok koltségeire és hasznara: kiterjed a
munkaerdre és a pénzre, amelyek révén
ezek a folyamatok végbemennek. A

szerz§ - aki maga is elemz6 kozgaz-
dasz - ilyen szavakkal hatarozza meg a
kozgazdasagtan lényegét kdnyvében. A
gazdasagi élet jelenségeit, folyamatai-
nak torvényszerliségeit vizsgalé koz-
gazdaségtan allandoéan fejlédik, a hoz-
zéatartozd ismeretek és fogalmak is al-
landdan b6vilnek. Kiléndsen sokat
véltoztak a kozgazdasdgi ismeretek
Magyarorszagon az elmalt évtizedben
a jol ismert politikai események ko-
vetkeztében. Sok Uj - nalunk korabban
nem ismert és nem hasznalt - kdzgaz-
dasagi kifejezés valt a szakmai korok-
ben &ltaldnossa, amelyek jelentésével
sokan nincsenek tisztaban és a lexiko-
nokban azokat hiaba is keresnénk.

Dr. Hamori Eva ezért arra vallalko-
zott, hogy angol nyelv(i munkja utan
(A Pocketful of Economics) annak
magyar nyelv(, bdvitett valtozatat is
kozreadja azzal a céllal, hogy a benne
kozolt korszerli kozgazdasagi fogal-
mak és kifejezések nalunk is szélesebb
korben ismertté valjanak a magyar piac-
gazdasag aktiv és passziv résztvevéi
szaméra. Osszedllitasa a kozgazdasagi
kifejezéseket azok angol nyelvii elne-
vezésének betiirendjében sorolja fel a
magyar nyelv{i mghatarozassal egyitt
Ugy, hogy azok a Tartalomjegyzék se-
gitségével magyarul és angolul egy-
arant visszakereshet6k lesznek.

A betiirendes kiadvanyban az alap-
kifejezéseket angolul és magyarul fél-
kovér betlvel, a rokonértelm(i szavakat
délt (kurziv) betik jelzik; az azonos ér-
telm{ szavakat pedig ferde vonalak va-
lasztjak el egyméstol. Az Osszedllitast
atlapozva sok, nalunk meg alig ismert,
Ujszer(i meghatarozassal talalkozunk.
A swapiigyletek példaul egy azonnali
eladés és egy kés6bb esedékes vételnél
mutatkozé arfolyamkilonbdzeteknél
fordulnak el8; deviza-, kétvény-, valu-
ta-. kamatrata-, és jelzalogswap fordul
eld a gyakorlatban, mindegyiknek tdbb
fajtaja is van. igy a kotvényswap leja-
rati, minéségi csere és hozamswap
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szakmai gyakorlatnak a bemutatéséval.
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torvény, a kdnyvvizsgalatot szabalyo-
20, Nemzetkdzi Konywvizsgélati Stan-
dardokon alapul6 szabvanyok, a szam-
viteli- és a gazdasagi tarsasagokrol szo6-
16 torvények hatérozzak meg. A felso-
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névsorat. Megtaléljuk benne az Alma-
nachba bejelentkezett kdnywvizsgalok,
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lehet sth. A banki ombudsman intézmé-
nye 1985 6ta miikodik az Egyesiilt Ki-
ralysagban. célja a banki szolgaltatasok
teljesitésével kapcsolatos megoldatlan
panaszok Kivizsgélasa, a befektetési
ombudsman hivatala pedig a felek koz-
ti vités estekben dont. Ujszer(i nalunk a
masodkez(i életbiztositasi kotvény fo-
galma is, amely az els vevétél futam-
id6n bellll visszavasarolt és djbol el-
adott életbiztositasi ktvényt jelenti.

A kozgazdasagba a munkaerével
0Osszefuiggd tudnivaldk is szorosan be-
letartoznak; ezért megtaléljuk a konyv-
ben a munkabér, a munkaeréforras,
mozgas, raforditas és munkanélkiliség
cimen azok tartalmét, kifejtését. Ez
utébbival kapcsolatban szé van a mun-
kanélkiliségi segélyrél és a munkanél-
kuliségi ratardl is. A szamvitel és a
pénziigy szintén része a kdzgazdasag-
tannak, szerepelnek ezért a kotethen -
tobbek kozott - az egyszeres és kettds
konyvelésre, az értékelésre és érték-
csokkenésre, a koltség-haszon elem-
zésre, a fizetési mérlegre, a koltségve-
tésre, az ellen6rzg véllalatra, a kulén-
boz& adénemekre sth. vonatkoz6 meg-
hatarozasok.

A kozgazdasaggal hataros politikai
kifejezésekkel is taldlkozunk a konyv-
ben. llyenek: gazdasagi rendszer, szo-
cializmus, demokracia, Ujraelosztés,
visszamaganositas és kartalanitas stb.
Ugyanigy mgtalalhatdk az dsszedlitas-
ban a kdzgazdasagban szerepet jatszo
jogi ugyletek, jogi fogalmak rovid
meghatarozésai, magyarazatai is (jogi
személy, jogutod, bérlet, kolcson, jel-
zélog, lizing, kildnbdzd vallalat-ssze-
vonési valtozatok, tulajdonjog, addssag-
levél, kotelezettség, felszamolas, vételi
opci6 stb.) Jogi vonatkozastiak a mo-
dern korunkban elég gyakran el6fordu-
16 visszaélések, gazdasagi blincselek-
mények is; a megvesztegetés (korrup-
Ci6), pénzmosas, fehérgalléros alkalma-
zottak jogsértései, kilénbozd spekulaci-
Ok taratoznak - tobbek kozott - ide.

118

Kényvismertetés

Nem hidnyoznak a kotetbdl a bank-
jegyekre. a bankok tevékenységére vo-
natkoz6 meghatarozasok sem. Meg-
ismerjik a bankjegy-kibocsatas rovid
torténetét, a bankjegyek szerepét a gaz-
dasagban. a bankszamlak és a csekkek
kulonboz6 fajtait, a hitellel kapcsolatos
tudnivaldkat, a deviza és a valuta kozti
kuldonbséget. Sokoldallan ismerteti a
szerz6 a tOkével dszefiliggd fogalmakat
(t6keemelés, t6kefogyasztas, tékejdve-
delem- és koltség, a téke dsszetételét
jelent6 t6keszerkezet stb.) épplgy,
mint a t6zsdei miveleteket, kéhegye-
ket, indexeket is. Ezekkel fliggnek 6sz-
sze a részvényekhez kapcsol6do jogok,
a részvényfajtak, a részvényjegyzések
és -kibocsatasok ismeretei is.

A konyvet kiegészit6 mellékletek
kozil az els§ a térvényben el6irt 1é-
nyeges kellékeket tartalmazé és dsz-
szegszer( kovetelést megtestesit§ val-
torél szOl6 tanulmény. Megismerjik
bel6le a valtd hitelokmany jellegét, a
vele kapcsolatos szakkifejezéseket, a
valto kellékeit, forgatasat és leszami-
tolasat. A fizetési kotelezettséggel jard
szerzBdés teljesitését biztositd jelza-
loggal foglalkoz6 mésodik tanulmany a
telekkonyv torténetét, kilfoldi és hazai
gyakorlatat, majd a végrehajtasi jog
alkalmazéasat mutatja be. A kovetke-
z6kben az értékpapir befektetések koc-
kézatairol, ezek csokkentésének lehetd-
ségeirdl, a kockazatok elGrejelzésének
modszereir6l olvashatunk. Végul pedig
a Maastricht Egyezmény létrehozasa-
nak el6zmenyeit, eredményeit, piaci ha-
tasat ismerjiik meg. A szerz6 ezzel kap-
csolatban az Egyezmény jelentéségét az
id6kdzben bekovetkezett Uj fejlemé-
nyekkel is kegésziti.

Bétran allithatjuk, hogy a Zsebkdz-
gazdasag attanulmanyozasa hasznosan
jarul hozz4 - aszerz§ kivanséga szerint
is - az Uj évezred modem kozgazdasagi
gondolkodasmaédjanak a megalapoza-
sahoz Magyarorszagon.

Rubdczky Istvan

BrealeylMyers

MODERN_
VALLALATI
PENZUGYEK

PANEM Kényvkiado, 1999

A gazdasagi életben a felkészilt-
ségnek sorsdontd szerepe lehet abban,
hogy az ember az erdsek vacsorajan az
asztalon vagy az asztalnaljelenik meg.

Es lon, hogy eljovének a fiatal és
nagyon igéretes cég vezet6i a bankhoz,
hogy hosszasabb futamiddre hiteit kér-
jenek. Es mondék nékik a bank illeté-
kesei: Kedves a ti cégetek miel6ttiink,
mert a fejlesztéseitek eddigi eredmé-
nyei azt val6szin(sitik, hogy néhany év
alatt igen jelent6s ndvekedést érhettek
el, és komoly nyereséget hozd vallal-
kozéss4 valhattok. Hajlanddak is va-
gyunk hitelt adni néktek. Am ezt csak
akkor tehetjiik, ha latjuk, hogy képesek
lesztek mindenkor rendben és késede-
lem nélkil megfizetni nekiink az ese-
dékes kamatokat és torlesztéseteket.
Ezért hat atyank fiai, térjetek békén ha-
za. A kell§ kortltekintéssel tervezzétek
meg, mennyi id6re kéritek télink a
kolcsont, és milyen (temezéssel gon-
dolnatok azt visszafizetni nékiink. Ez-
utén készitsétek el erre az id6szakra a
pénzforgalmi terveteket, amelyet az
idegenek szavaval egyesek cashflow
tervnek is neveznek. Akkor térjetek
majd vissza hozzank a kért hitelrdl tar-
gyalni, ha elkészitvén, magatokkal tud-
jatok hozni ezt a tervet. Kell pediglen
ez azért, hogy abbdl latva lathassuk,
vajon lesz-é a kell6 idében elegendd
készpénzetek arra, hogy nékiink fizetni
tudjatok. De kell azért is, hogy megvi-
lagosodjék: vajon rendelkeztek-¢ majd
mindenkor a kell§ készpénzzel ahhoz,
hogy meg tudjatok vasarolni a terveitek
beteljesitéséhez, tevékenységeitek vég-
zéséhez sziikséges joszagokat és meg-
fizetni a néktek ehhez kell§ szakembe-
reket. Mert ha ebben hianyt szenvedné-
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lehet sth. A banki ombudsman intézmé-
nye 1985 6ta miikodik az Egyesiilt Ki-
ralysagban. célja a banki szolgaltatasok
teljesitésével kapcsolatos megoldatlan
panaszok Kivizsgélasa, a befektetési
ombudsman hivatala pedig a felek koz-
ti vités estekben dont. Ujszer(i nalunk a
masodkez(i életbiztositasi kotvény fo-
galma is, amely az els vevétél futam-
id6n bellll visszavasarolt és djbol el-
adott életbiztositasi ktvényt jelenti.

A kozgazdasagba a munkaerével
0Osszefuiggd tudnivaldk is szorosan be-
letartoznak; ezért megtaléljuk a konyv-
ben a munkabér, a munkaeréforras,
mozgas, raforditas és munkanélkiliség
cimen azok tartalmét, kifejtését. Ez
utébbival kapcsolatban szé van a mun-
kanélkiliségi segélyrél és a munkanél-
kuliségi ratardl is. A szamvitel és a
pénziigy szintén része a kdzgazdasag-
tannak, szerepelnek ezért a kotethen -
tobbek kozott - az egyszeres és kettds
konyvelésre, az értékelésre és érték-
csokkenésre, a koltség-haszon elem-
zésre, a fizetési mérlegre, a koltségve-
tésre, az ellen6rzg véllalatra, a kulén-
boz& adénemekre sth. vonatkoz6 meg-
hatarozasok.

A kozgazdasaggal hataros politikai
kifejezésekkel is taldlkozunk a konyv-
ben. llyenek: gazdasagi rendszer, szo-
cializmus, demokracia, Ujraelosztés,
visszamaganositas és kartalanitas stb.
Ugyanigy mgtalalhatdk az dsszedlitas-
ban a kdzgazdasagban szerepet jatszo
jogi ugyletek, jogi fogalmak rovid
meghatarozésai, magyarazatai is (jogi
személy, jogutod, bérlet, kolcson, jel-
zélog, lizing, kildnbdzd vallalat-ssze-
vonési valtozatok, tulajdonjog, addssag-
levél, kotelezettség, felszamolas, vételi
opci6 stb.) Jogi vonatkozastiak a mo-
dern korunkban elég gyakran el6fordu-
16 visszaélések, gazdasagi blincselek-
mények is; a megvesztegetés (korrup-
Ci6), pénzmosas, fehérgalléros alkalma-
zottak jogsértései, kilénbozd spekulaci-
Ok taratoznak - tobbek kozott - ide.
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Nem hidnyoznak a kotetbdl a bank-
jegyekre. a bankok tevékenységére vo-
natkoz6 meghatarozasok sem. Meg-
ismerjik a bankjegy-kibocsatas rovid
torténetét, a bankjegyek szerepét a gaz-
dasagban. a bankszamlak és a csekkek
kulonboz6 fajtait, a hitellel kapcsolatos
tudnivaldkat, a deviza és a valuta kozti
kuldonbséget. Sokoldallan ismerteti a
szerz6 a tOkével dszefiliggd fogalmakat
(t6keemelés, t6kefogyasztas, tékejdve-
delem- és koltség, a téke dsszetételét
jelent6 t6keszerkezet stb.) épplgy,
mint a t6zsdei miveleteket, kéhegye-
ket, indexeket is. Ezekkel fliggnek 6sz-
sze a részvényekhez kapcsol6do jogok,
a részvényfajtak, a részvényjegyzések
és -kibocsatasok ismeretei is.

A konyvet kiegészit6 mellékletek
kozil az els§ a térvényben el6irt 1é-
nyeges kellékeket tartalmazé és dsz-
szegszer( kovetelést megtestesit§ val-
torél szOl6 tanulmény. Megismerjik
bel6le a valtd hitelokmany jellegét, a
vele kapcsolatos szakkifejezéseket, a
valto kellékeit, forgatasat és leszami-
tolasat. A fizetési kotelezettséggel jard
szerzBdés teljesitését biztositd jelza-
loggal foglalkoz6 mésodik tanulmany a
telekkonyv torténetét, kilfoldi és hazai
gyakorlatat, majd a végrehajtasi jog
alkalmazéasat mutatja be. A kovetke-
z6kben az értékpapir befektetések koc-
kézatairol, ezek csokkentésének lehetd-
ségeirdl, a kockazatok elGrejelzésének
modszereir6l olvashatunk. Végul pedig
a Maastricht Egyezmény létrehozasa-
nak el6zmenyeit, eredményeit, piaci ha-
tasat ismerjiik meg. A szerz6 ezzel kap-
csolatban az Egyezmény jelentéségét az
id6kdzben bekovetkezett Uj fejlemé-
nyekkel is kegésziti.

Bétran allithatjuk, hogy a Zsebkdz-
gazdasag attanulmanyozasa hasznosan
jarul hozz4 - aszerz§ kivanséga szerint
is - az Uj évezred modem kozgazdasagi
gondolkodasmaédjanak a megalapoza-
sahoz Magyarorszagon.

Rubdczky Istvan

BrealeylMyers

MODERN_
VALLALATI
PENZUGYEK

PANEM Kényvkiado, 1999

A gazdasagi életben a felkészilt-
ségnek sorsdontd szerepe lehet abban,
hogy az ember az erdsek vacsorajan az
asztalon vagy az asztalnaljelenik meg.

Es lon, hogy eljovének a fiatal és
nagyon igéretes cég vezet6i a bankhoz,
hogy hosszasabb futamiddre hiteit kér-
jenek. Es mondék nékik a bank illeté-
kesei: Kedves a ti cégetek miel6ttiink,
mert a fejlesztéseitek eddigi eredmé-
nyei azt val6szin(sitik, hogy néhany év
alatt igen jelent6s ndvekedést érhettek
el, és komoly nyereséget hozd vallal-
kozéss4 valhattok. Hajlanddak is va-
gyunk hitelt adni néktek. Am ezt csak
akkor tehetjiik, ha latjuk, hogy képesek
lesztek mindenkor rendben és késede-
lem nélkil megfizetni nekiink az ese-
dékes kamatokat és torlesztéseteket.
Ezért hat atyank fiai, térjetek békén ha-
za. A kell§ kortltekintéssel tervezzétek
meg, mennyi id6re kéritek télink a
kolcsont, és milyen (temezéssel gon-
dolnatok azt visszafizetni nékiink. Ez-
utén készitsétek el erre az id6szakra a
pénzforgalmi terveteket, amelyet az
idegenek szavaval egyesek cashflow
tervnek is neveznek. Akkor térjetek
majd vissza hozzank a kért hitelrdl tar-
gyalni, ha elkészitvén, magatokkal tud-
jatok hozni ezt a tervet. Kell pediglen
ez azért, hogy abbdl latva lathassuk,
vajon lesz-é a kell6 idében elegendd
készpénzetek arra, hogy nékiink fizetni
tudjatok. De kell azért is, hogy megvi-
lagosodjék: vajon rendelkeztek-¢ majd
mindenkor a kell§ készpénzzel ahhoz,
hogy meg tudjatok vasarolni a terveitek
beteljesitéséhez, tevékenységeitek vég-
zéséhez sziikséges joszagokat és meg-
fizetni a néktek ehhez kell§ szakembe-
reket. Mert ha ebben hianyt szenvedné-
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tek, tevékenységetek ugy omolhat 6sz-
sze, mint hajdan Jerik6 falai, és akkor
oda minden hozzatok fiiz6tt reményiink.

Azt mar nem mondak, de igencsak
fontosnak tartottak, hogy pénzt csak
olyan cégnek adnak, amelynek vezet6i
tudjak, hogyan kell banni azzal, hogy
tartsak biztos kézben cégik pénziigyeit.

Es elmenének a cég vezetSi, majd
vissza is térének, magukkal hozvan
szamokkal telerétt papirokat, amelyet
6k a kért cash-flow tervnek nevezének.
Es 16n, hogy a bank ebben igen jaratos
szakemberei megvizsgalak azt. és lat-
tak bizony, hogy abban elemi hibak
vannak. Es mondék a cég vezetdinek:
Oszintén sajnalunk benneteket. Két-
ségtelen, hogy szerfelett elmés és inno-
vativ szerkenty(ket tudtok létrehozni,
olyannyira, hogy még a nagyon valo-
gatés japanok is érdekl6dnek azok
megvésarlasa irant. Mindazonéltal,
gondos és kortltekintd bank lévén nem
adhatunk hitelt olyan vallalkozéasnak,
ahol nem értenek a pénziigyi tervezés-
hez. Mert az Uzletben mitsem ér a ma-
gas szintli mlszaki tudas és még mas
igen hasznos és kival6 készség, ha nem
tudjétok alkalmatos pénziigyi menedzse-
léssel és tervezéssel bizonyossa tenni,
hogy a cégnek mindenkor meg Iészen a
mUkoddéséhez és a fejlédéséhez sziiksé-
ges készpénze, és mindenkor képesek
lesztek rendben eleget tenni a kotele-
zettségeiteknek. Marpedig ennek ti
most hijaval talaltattok. Ezért hat atyank
fia, ha azt akarjatok, hogy cégetek tal-
pon maradjon, és féként ha tovabbra is
ti szeretnétek annak vezet6i lenni, akkor
rendkivil firgén gondoskodjatok arrdl,
hogy cégetek birtokaban légyen e nél-
kilozhetetlen felkésziiltségeknek.

Es mert a cég vezetSi amigy okos
emberek voltak, csak éppen még jarat-
lanok az ilyen napnyugati praktikéak-
ban, megfogadak a tanacsot, és igy is
tevének. Bizonnyal ennek is jelentés
része van abban, hogy cégik ndveke-
dése sikertorténetté lon.

Van a véllalati pénziigyek kezelésé-
ben vald jartassagnak egy olyan tovab-
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bi vetiilete is.-amely rendszerint mégin-
kabb elkerlni a vallalkozok és a cégek
gazdasagi vezetSinek a figyelmét. Ha-
zai tulajdonban levd véllalataink, val-
lalkozésaink, igen nagy hanyada t6ke-
hidnnyal kiizd. Jelent6s hé&nyaduknak
nem is bankhitelre, hanem sokkal in-
kébb tékeinjekcidra lenne sziiksége ah-
hoz, hogy a szilkséges mértékben meg-
szilardithassa gazdasagi alapjait, és tar-
tosan életképes céggé valhassék. Ha vi-
szont befektetét keresnek és ebben
olyan pénztulajdonoshoz fordulnak,
aki valamennyire is felkész(lt az Uzleti
befektetések tudomanyaban, az az ese-
tek jelent8s részében a cég pénziigyi
helyzetének a belathatd jovében var-
haté alakulasét is figyelembe veszi an-
nak eldontésénél, hogy érdemesnek
latja-e abba a pénzével beszallni. Na-
gyon is valészin( tehat, hogy a cég ve-
zet6itdl elvérja a kell§ jartassagot ezen
a terileten (is).

Ha pedig valaki netdn azt hinné,
hogy mindez csupan egyedi eset lehe-
tett, és honi vallalkozasaink kell&en
jelent6s hanyada ma mar megnyugtato
hozz&értéssel banik a cash-flow és lik-
viditastervezés amigy olyannyira fon-
tos és sziikséges eszkozeivel, az sajnos
nagyon is téved. E tudatlansignal csak
az rosszabb, de az még sokkal sokkal
rosszabb, ha egy vallalkozés vezet6i
hiszik magukrdl, vagy cégilk szakem-
bereirél, hogy rendelkeznek e nélki-
l6zhetetlen jartassaggal, és csak akkor
és azaltal dobbennek ra ennek ellen-
kés6jére, mid6n az a cégilknek komoly
kart okozott. Es azt se higgyik, hogy
kisebb honi vallalataink sajatos gyen-
géje a rossz felkésziltség a vallalati
pénziigyek kezelésében. A brit nemzeti
bank szerepét bet6lté Angol Bank nem-
rég alapos kutatasra tamaszkodo tanul-
manyt adott ki a technolégi-alapy kis-
és kozépvallalkozasok finanszirozasi
helyzetér6l és problémairdl. Ebben ki-
emelik, hogy e vallalatok kdzdtt még a
jobbaknak is egyik legf6bb gyengéje,
hogy vezet6ik nem rendelkeznek meg-
felel6 felkésziiltséggel a pénzigyi
menedzsment terén.

A PANEM Konyvkiadd a vilag él-
vonalaba tartozé kulfoldi kiadoktol at-
vett kivalo szakkonyvek sorét jelenteti
meg nalunk. Ez a kdnyvek nagy segit-
ségére lehet mindenkinek, aki megala-
pozni vagy fejleszteni akarja a vallalati
pénziigyekre és azok kezelésére vonat-
koz6 ismereteit. Méltan nevezi alap-
miinek a magyar kiadas szerkesztgje,
aki a témakor kiemelked6 hazai szak-
embere és oktatéja. Magas szakmai ér-
tékének bizonysaga, hogy ezt hasznal-
jak a nagynevii London Business
School MBAZ1programjéban is. S hogy
nalunk is igen jol hasznalhato, az két-
séget kizaréan megmutatkozik abban,
hogy ez a kiadas, amely felfrissitett,
korszer(isitett mlvet ad a keziinkbe,
immaron a hetedik.

Két kotetben, ezernél tébb oldalon
s(ir(i elméleti tudas és gyakorlati isme-
retanyag. Sdrd. de mindvégig jol érthe-
t6, s6t élvezetesen érdekes, ami az al-
kotdk braviros teljesitményének ko-
szoénhetd.

A témakoreibdl: * A jelenérték és a
t6ke alternativ koltsége. =Részvények
jelenértéke. * Miért vezet a netté jelen-
érték jobb befektetési dontésekhez,
mint mar kritériumok. * Beruhazasi
dontések a nettd jelenérték alapjan. *
Bevezetés a kockazat, a hozam és a t6-
ke alternativ kdltségének fogalmaba. *
Vallalatfinanszirozas és hat lecke piaci
hatékonysaghdl. * Hogyan bocsatanak
ki értékpapirt a vallalatok. %A vallalati
hitelfelvételi politika jelent6sége. * Be-
ruhdzési és finanszirozési dontések
kolcsonhatasai. * A pénzigyi teljesit-
meény értékelése. * A pénziigyi tervezés
madszerei. * Bepillantas a t6kebefekte-
tés fekete dobozéba. * Honnan szarma-
zik a pozitiv nett jelenérték. * A téke-
koltségvetés elkészitésenek megszer-
vezése és az utodlagos teljesitményér-
tékelés. * A véllalati forrasok és az op-
ciok értekelés. * A kockézatos hitelek
értékelés. * A hitellel tortén6 finan-
szirozés kiilénboz6 formai. * A pénz-
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lgyi kockazat lefedezése. * Kereske-
delmi hitelezés. * Pénzgazdalkodas. *
Vallalatfelvésarlas, vallalategyesilés.
* NemzetkOzi pénziigyi menedzsment.
Kalon-kiilon és méginkabb egyiitt,
0Osszefiiggéseikben olyan targykorok,
amelyek ismerete nélkilozhetetlen
mindenki szamdra, aki vallalatok pénz-
Ugyeiben dént. Szintlgy annak, aki
olyan benyomast akar kelteni, hogy an-
nal a cégnél j6 kezekben vannak a

pénziigyek.
O.P.

A MUVESZET
TORTENETE

A Rokoké és a Klasszicizmus,
Romantika, Realizmus és Szecesszio

Magyar Koényvklub, 2001

A szép képek, az érdekes és ta-
nulsdgos mlvészet- és kortorténeti
ismertetések, a miialkotasok bemutata-
sai és elemzései gazdagsaganak boldog
zavardval kizd, aki megkisérel e so-
rozat koteteir6l szamot adni. Kellemes
probléma, csak minél gyakrabban le-
gyen dolgunk vele. A sornak igy a vé-
géhez kozeledve, immar az eddig la-
tott- és olvasottakon nevelkedett meg-
gy6z6dessel, kétség vagy fenntartas
nélkil mondhatjuk, hogy akit érdekel-
nek a képz6- és épitbmiveészek, azok
alkotasai és a kiemelkedd alkotoik vi-
laga, munkassaga, az hacsak teheti, ne
hagyja ki ezeket a konyveket.

A Rokoké és a Klasszicizmus a
sorozat 11 kotete a XVIII. szézad, a
.Nagy Evszazad” miivészetének vila-
gaba kalauzol, nagyon sok részlettel,
hivatkozasokkal, az eltér§ vagy éppen
szembenalld nézetek bemutatésaval
gazdag elemzést nyujtva. Mar a keretet
ad6 korszak korilhatarolasa is igen
érdekes: ,,A Nagy Evszazad Anglidban
mér az 1688-as forradalommal kez-
dédott, Oroszorszagban viszont na-
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gyon késén, 1763-ban, Nagy Katalin
tronralépésével.  Franciaorszagban
XIV. Lajos 1715-ben Versailles-ban be-
kovetkezett haléla jelentette annak a
szézadnak a kezdetét, amely legal&bbis
a kulturéat tekintve francidnak mondha-
t6. Spanyolorszagban 1713-ban a
Habsburg-dinasztiat a Bourbonok val-
tottak fel, és ott ez az uralkodéhazval-
tés jelentette az (j id6k kezdetét." E
korszak hozza létre az esztétikat, és
Ugyszintén a miivészetkritikat.
Rokoko: béjossag és érzekiség - a
galans muifaj. A Napkiraly halala utan,
a rokoko Vvalt a versaillesi udvar merev
tarsadalmi konvenci6itél, az addigi szi-
goru etikettdl szabadulni akar6 francia
arisztokracia kedvelt stilusiranyzatava.
A nemesek és a gazdag polgarok tobb-
sége lemondott a kifelé mutatott pom-
par6l, és inkdbb a kényelmesen és
luxussal berendezett otthonuk érdekel-
te 6ket. A galans festészet félretette a
mitoldgiai, torténelmi, allegorikus té-
makat. és az ember valés létezését,
pontosabban e létezés kedves, bajos
vonasait, mozzanatait igyekezett meg-
mutatni: a maganélet diszkrét éromeit,
a vidéki élet és kilondsen a szerelem
idilli jeleneteit. Ez a stilus az emberi
természet Uj értelmezése nyoman és
annak eredményeként sziiletett - esze-
rint a legfontosabb a jelen kdzvetlen-
sége, a legkozelebb es6 valdsag, a min-
dennapi élet és a vagy, a jolét, a
kényelem és a boldogsag. Filozéfusok
ajanlottak maddszereket annak a lelkial-
lapotnak az eléréséhez, amelyben a ké-
pességek és az érzékek harméniaja sza-
mit igazan lényegesnek, kéltok és irdk
dicsBitették az életéromet és az op-
timizmust. A belséépitészetben kitdi-
nik a diszit6elemek b&sége, amelyekre
a kicsinyités és az aprd részletek a jel-
lemzGek. Es jellemz6 termékei e bajos
m(ivészeteknek a bibelot-k, a diszitésre
szolgalé kis figurak és csecsebecsék.
Franciasan pikans maga a stilus el-
nevezése is. A rokoké legjellegzete-
sebb diszitéeleme a kagyl6héj-moti-
vum volt, franciaul a rocaille, Vénusz
istenn6  allandd  jelképe, amely

egyértelm( szexualis szimbélum volt.
E motivum kifejezte azt, amit Madame
de Chatelet, Voltaire szeret6je a kovet-
kez8képpen dsszegezett: ,,Ahhoz, hogy
boldogok legyiink, el6szér meg kell
gy6zniink magunkat arrél, hogy ebben
a vilagban nem kell mast csinalnunk,
mint kellemes érzéseket és benyomaso-
kat kell szerezniink.”

A német rokoké, amelynek szint-
Ugy a rocaille az uralkod6 szimbéluma,
az optikai illuzidkeltés mesteri alkal-
mazasaval latvanyos szinpadképpé va-
razsolta a templomok és palotak belse-
jét. Minchen taldn legmegragadébb
élménye a csodalatos Asamkirche. Es
Pragaban talalhatd a rokoké épitészet
egyik legjelentésebb alkotésa, a Mala
Strana-i csodalatos Szent Miklos temp-
lom.

Klasszicizmus: e stilus mivészei
az Okori modelleket tokéletesitették az
ész és az Orok, egyetemes értékeken
alapuld erkolcsi felfogas szellemében.
A fest6k a szobraszatbdl és a féldom-
bormiivekbdl meritettek ihletet, s ma-
veiken, amelyek a természet idealizéla-
sét tikrozik, a forma, a rajzolat fonto-
sabb, mint a szinek arnyaltsaga. Es egy
tovabbi, igen jellemz& megfogalmazés
innen: ,,az értelem szigorusaga: a klasz-
szicizmus." Az dkori Réma és Gorog-
orszag o©rokidl hagyott normdja a
XVIII. szézad masodik felében dog-
makeént, Gtmutatoként jelenik meg. A
fennkolt felulkerekedett a bajossag ott-
honi idedljan.

A klasszicizmus az addigi gondol-
kodastol élesen kiuldnbozik a nagyfokd
tudatosségaval, ami a m(ivészi gyakor-
latra vonatkozo, eltérd &llaspontok ter-
jeng6s vitdiban is megnyilvanult. A
m(ivésznek ett6l kezdve mindig az ép-
pen érvényes akadémikus elveket kel-
lett kovetnie. Ez utébbi a mabdl vissza-
tekintve bizonyos mértékig meglep6vé
is teszi, hogy a felvilagosodas gondol-
kodoi, akik elutasitottak a rokoko fel-
fogasat, a klasszicizmust dics6itették.

Markansan jelenik meg a két stilus
szembendllasa az épitészetben is. A ro-
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lgyi kockazat lefedezése. * Kereske-
delmi hitelezés. * Pénzgazdalkodas. *
Vallalatfelvésarlas, vallalategyesilés.
* NemzetkOzi pénziigyi menedzsment.
Kalon-kiilon és méginkabb egyiitt,
0Osszefiiggéseikben olyan targykorok,
amelyek ismerete nélkilozhetetlen
mindenki szamdra, aki vallalatok pénz-
Ugyeiben dént. Szintlgy annak, aki
olyan benyomast akar kelteni, hogy an-
nal a cégnél j6 kezekben vannak a

pénziigyek.
O.P.

A MUVESZET
TORTENETE

A Rokoké és a Klasszicizmus,
Romantika, Realizmus és Szecesszio

Magyar Koényvklub, 2001

A szép képek, az érdekes és ta-
nulsdgos mlvészet- és kortorténeti
ismertetések, a miialkotasok bemutata-
sai és elemzései gazdagsaganak boldog
zavardval kizd, aki megkisérel e so-
rozat koteteir6l szamot adni. Kellemes
probléma, csak minél gyakrabban le-
gyen dolgunk vele. A sornak igy a vé-
géhez kozeledve, immar az eddig la-
tott- és olvasottakon nevelkedett meg-
gy6z6dessel, kétség vagy fenntartas
nélkil mondhatjuk, hogy akit érdekel-
nek a képz6- és épitbmiveészek, azok
alkotasai és a kiemelkedd alkotoik vi-
laga, munkassaga, az hacsak teheti, ne
hagyja ki ezeket a konyveket.

A Rokoké és a Klasszicizmus a
sorozat 11 kotete a XVIII. szézad, a
.Nagy Evszazad” miivészetének vila-
gaba kalauzol, nagyon sok részlettel,
hivatkozasokkal, az eltér§ vagy éppen
szembenalld nézetek bemutatésaval
gazdag elemzést nyujtva. Mar a keretet
ad6 korszak korilhatarolasa is igen
érdekes: ,,A Nagy Evszazad Anglidban
mér az 1688-as forradalommal kez-
dédott, Oroszorszagban viszont na-
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gyon késén, 1763-ban, Nagy Katalin
tronralépésével.  Franciaorszagban
XIV. Lajos 1715-ben Versailles-ban be-
kovetkezett haléla jelentette annak a
szézadnak a kezdetét, amely legal&bbis
a kulturéat tekintve francidnak mondha-
t6. Spanyolorszagban 1713-ban a
Habsburg-dinasztiat a Bourbonok val-
tottak fel, és ott ez az uralkodéhazval-
tés jelentette az (j id6k kezdetét." E
korszak hozza létre az esztétikat, és
Ugyszintén a miivészetkritikat.
Rokoko: béjossag és érzekiség - a
galans muifaj. A Napkiraly halala utan,
a rokoko Vvalt a versaillesi udvar merev
tarsadalmi konvenci6itél, az addigi szi-
goru etikettdl szabadulni akar6 francia
arisztokracia kedvelt stilusiranyzatava.
A nemesek és a gazdag polgarok tobb-
sége lemondott a kifelé mutatott pom-
par6l, és inkdbb a kényelmesen és
luxussal berendezett otthonuk érdekel-
te 6ket. A galans festészet félretette a
mitoldgiai, torténelmi, allegorikus té-
makat. és az ember valés létezését,
pontosabban e létezés kedves, bajos
vonasait, mozzanatait igyekezett meg-
mutatni: a maganélet diszkrét éromeit,
a vidéki élet és kilondsen a szerelem
idilli jeleneteit. Ez a stilus az emberi
természet Uj értelmezése nyoman és
annak eredményeként sziiletett - esze-
rint a legfontosabb a jelen kdzvetlen-
sége, a legkozelebb es6 valdsag, a min-
dennapi élet és a vagy, a jolét, a
kényelem és a boldogsag. Filozéfusok
ajanlottak maddszereket annak a lelkial-
lapotnak az eléréséhez, amelyben a ké-
pességek és az érzékek harméniaja sza-
mit igazan lényegesnek, kéltok és irdk
dicsBitették az életéromet és az op-
timizmust. A belséépitészetben kitdi-
nik a diszit6elemek b&sége, amelyekre
a kicsinyités és az aprd részletek a jel-
lemzGek. Es jellemz6 termékei e bajos
m(ivészeteknek a bibelot-k, a diszitésre
szolgalé kis figurak és csecsebecsék.
Franciasan pikans maga a stilus el-
nevezése is. A rokoké legjellegzete-
sebb diszitéeleme a kagyl6héj-moti-
vum volt, franciaul a rocaille, Vénusz
istenn6  allandd  jelképe, amely

egyértelm( szexualis szimbélum volt.
E motivum kifejezte azt, amit Madame
de Chatelet, Voltaire szeret6je a kovet-
kez8képpen dsszegezett: ,,Ahhoz, hogy
boldogok legyiink, el6szér meg kell
gy6zniink magunkat arrél, hogy ebben
a vilagban nem kell mast csinalnunk,
mint kellemes érzéseket és benyomaso-
kat kell szerezniink.”

A német rokoké, amelynek szint-
Ugy a rocaille az uralkod6 szimbéluma,
az optikai illuzidkeltés mesteri alkal-
mazasaval latvanyos szinpadképpé va-
razsolta a templomok és palotak belse-
jét. Minchen taldn legmegragadébb
élménye a csodalatos Asamkirche. Es
Pragaban talalhatd a rokoké épitészet
egyik legjelentésebb alkotésa, a Mala
Strana-i csodalatos Szent Miklos temp-
lom.

Klasszicizmus: e stilus mivészei
az Okori modelleket tokéletesitették az
ész és az Orok, egyetemes értékeken
alapuld erkolcsi felfogas szellemében.
A fest6k a szobraszatbdl és a féldom-
bormiivekbdl meritettek ihletet, s ma-
veiken, amelyek a természet idealizéla-
sét tikrozik, a forma, a rajzolat fonto-
sabb, mint a szinek arnyaltsaga. Es egy
tovabbi, igen jellemz& megfogalmazés
innen: ,,az értelem szigorusaga: a klasz-
szicizmus." Az dkori Réma és Gorog-
orszag o©rokidl hagyott normdja a
XVIII. szézad masodik felében dog-
makeént, Gtmutatoként jelenik meg. A
fennkolt felulkerekedett a bajossag ott-
honi idedljan.

A klasszicizmus az addigi gondol-
kodastol élesen kiuldnbozik a nagyfokd
tudatosségaval, ami a m(ivészi gyakor-
latra vonatkozo, eltérd &llaspontok ter-
jeng6s vitdiban is megnyilvanult. A
m(ivésznek ett6l kezdve mindig az ép-
pen érvényes akadémikus elveket kel-
lett kovetnie. Ez utébbi a mabdl vissza-
tekintve bizonyos mértékig meglep6vé
is teszi, hogy a felvilagosodas gondol-
kodoi, akik elutasitottak a rokoko fel-
fogasat, a klasszicizmust dics6itették.

Markansan jelenik meg a két stilus
szembendllasa az épitészetben is. A ro-
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kokéval szemben, amelyre az ill0zi6-
keltés és annak eszkdzeként az &lper-
spektivak alkalmazasa volt a jellemz6,
a klasszicizmus szakitott a fantéziaszu-
leményekkel, és a funkcionalis, nem
dekorécids célt szolgald épitészeti ele-
meket részesitette el6nyben.

Igen kiilénds, bar korantsem el6z-
mények nélkiili termékek létrejottére is
vezetett a klasszicista felfogés. Hatal-
muk teljében a Bonaparték szdmos
megbizast adtak a klasszicista Eurdpa
legnevesebb szobraszanak, Antonio
Canovanak. aki a csalad tagjait gyak-
ran mint a romai patriciusok leszarma-
zottak abrazolta. Paolina Bonaparte
Borghese-t mint Vénuszt Orokitette
meg, Napodleont pedig mint Marsot, a
gy6ztes hadistent abrazolta meztelenil.

Eg és fold. A kotet ive a bajos mii-
vészettel kezdddik és Francisco de
Goya Lucientes munkéssagat bemutat6
fejezettel zarul.

Romantika, Realizmus és Szecesz-
szi6 - a 12. kotet.

A romantika szamunkra elsésorban
a XIX. szazadhoz kotédik. Ekkor valt
divatta a nagy érzelmek kimutatasa - a
XX. szazadba pedig csaknem kételezd-
Vé azok eltitkolasa. Tragikus és nagyon
jellemzd az utébbira, hogy a gydil6let-
tel tett kivételt.

Rousseau hasznalja els6ként a
Lromantika” kifejezést érzés leirasara.
Esztétikai jelentést a sz6 Németorszag-
ban kapott a XVIII. sz. végén. Az (j
miivészeti tendencidkkal azonosuld
mozgalmak kozvetitésével terjedt el
egész Eurdpaban. A ,,romantikus” jelz6
igy a modernséggel, a ,,klasszikus” pe-
dig a régi fogalmaval kapcsolddott 6sz-
sze. (Méra ez is megvaltozott) A ro-
mantika Ujfajta érzékenységet hozott,
és utat nyitott a szubjektivizmusnak. A
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romantikusok szamara az ,.emberi” tll-
terjed a tudatos és racionalis szféran -
ebben az értelemben 6k voltak a tudat-
alatti felfedezdi. A romantikus ember a
vizsgalodas (j terliletét nyitotta meg:
O6nmagat kutatta, a lélek vilagat. A ro-
mantika m{ivészete megujitotta a for-
mat és a tartalmat, elvetette a klasszi-
kus mintakat, és az alkotast a m(ivészi
lélek kivetiiléseként fogta fel. Szamara
a természet tébbé nem puszta hattér,
hanem kozmikus szinpadda véltozott.
A romantikus t4j atveszi az embertdl a
fészerepet. Megjelenik egy Uj életérzés:
a természet végtelenség, amely vonzza,
s ugyanakkor rettegéssel tolti el a md-
vészt.

A romantika mozgalma heves reak-
ciokat valtott ki a realizmus hiveib6l.
Amig a romantikusok nosztalgiaval te-
kintettek vissza a multba, a realisték a
vilagnak a szubjektivizmussal ellenté-
tes, Uj megkozelitését szorgalmaztak.
Eszményeiket nem a maltban, hanem a
jovBben keresték. A XIX. sz. kozepé-
nek esztétikai irdnyzataiban gazdagsa-
gi alapokon, de féként a marxista gon-
dolat hatdséara alakult ki az ,,igazsag”
melletti hatarozott elkotelezettség. A
realizmus inkabb erkélcsi, mintsem esz-
tétikai elvvé lett, feladata pedig az igaz-
sdg leszOgezése. Nagyon jellemz8 vo-
nasként megjelent egy addig nem abra-
zolt (j témakor: a munkavégzes kdzben
megmutatott ember. Es a mlivészetek
valami addig sohasem latott Ujat hoztak:
kanonizaltak a valésag sotét oldalanak,
a rutsagnak az dbrazolasat.

A kotet jol érzékelteti a XIX. sza-
zad miivészetének sokrét(i és buja gaz-
dagsagat. lgazan megérdemelné, hogy
tartalmat hosszan, részletekbe menden

*'ismertessiik. Ehelyett be kell érniink
néhany téma, cimszé felvonultatasaval
- abban a biztos tudatban, hogy ezek

o6nmagukban is bebizonyitjak, feltétle-
nil érdemes elmélyedni benne. ime:
Az eklektika. * Izgalmas fejezetek a
modern varos kialakuldsardl és az (j
technologidk épitészetérél. * Utopista
varostervezék. * Az An Nouveau szii-
letése Belgiumban. * Az Art Nouveau
Franciaorszagban. * Az osztrak szecesz-
szi6. * A spanyos modernista épitészet.
* Gaudi. * A francia szobrészat. * Imp-
resszionizmus a szobrészatban. * Degas.
* Rodin. * A szimbolista szobraszat. *
Klasszicizmus és romantika a francia
festészetben. * David. * Ingres. *
Delacroix. * Az angol romantikus fes-
tészet. * Blake latomasai (milyen Kar,
hogy csak egy képpel). * Természet és
taj: William Turner. * A német érzelem.
* Caspar David Friedrich. * A realista
festészet Franciaorszagban. * Millet. *
Courbet provokacidja. * Az impresz-
szionizmus. * Manet. * Monet. * Renoir.
* A preraffaelitak. * A posztimpresszio-
nizmus. * Cezanne. * Van Gogh.*
Gauguin. * Toulouse-Lautrec. * Ensor.
* Kiimt.

Kar, hogy az iparm(ivészetnek mind-
Ossze csak harom és fél oldal jutott.

A konyvek ezattal is elegansak,
nagyon szép kiallitastak. A mielemzé-
sek értékes segitséggel szolgalnak az ol-
vasonak - az e téren jaratlanokat pedig
gyakorta csodalkozasra is késztetik, mi
mindent latazelemz6 az alkotasban, amit
a pallérozatlanabb szem nem fedez fel.

Sajnalatos, hogy e kotetekben nincs
név és targymutaté. Ez mar a részlet-
gazdag ismertetések olvasasa kdzben is
megkdnnyitené a visszakeresést, s vele
a konyvek valddi miivészeti lexikon-
ként szolgalnanak. Es talan nem mél-
tanytalan emliteni, hogy a szbveg ele-
ganciaja olykor nem egészen tokéletes.

O.P.
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