KAPAS Judit

PIAC ES/VAGY VALLALAT?
A PIAC-VALLALAT DICHOTOMIA
FELOLDASA A TOBBDIMENZIOS
VALLALATELMELETBEN

A piac és a véllalat a legfontosabb gazdasagi intézmények kozé tartoznak. EIméletiik meglep6 modon nem egy-
séges, nem kell6en kiforrott és kidolgozott. Az j intézményi kdzgazdasagtan és a modern osztrak iskola a piac-
cal és a vallalattal egymastdl elvalasztva foglalkoznak, azaz az el6bbi ,,csak” vallalatelmélet, az utébbi ,,csak” a
piaci folyamatok elmélete. Ezzel szemben a szerz§ szerint egyik intézmény sem szemlélhetd a masik nélkul, azaz
a piac és a vallalat megértéséhez a két intézmény viszonyat kell megragadni. Erre a megkdzelitési médra a

tébbdimenzids vallalatelméletben nyilik lehet6ség.

A piac és a vallalat alapvetd és elemi kdzgazdasagi kate-
goridk. Egyetemi kozgazdasagtani alapkurzusokon a
hallgatdk méar az elsd szemindriumon megismerik ezeket
a fogalmakat, majd aktivan hasznéljak ket a gazdasag
»bonyolultabb” jelenségeinek és folyamatainak meg-
magyarazasakor. Azt gondolhatna tehat az ember, hogy e
fogalmak definialasa egyertelmd, és konnyen elvégezhe-
t6 mér egy bevezet§ szeminariumon is. De ez nem igy
van. Furcsa paradoxon, hogy a kézgazdasagtan mennyire
homalyos, nem egyértelm( és bizonytalan meghatéro-
zasokat ad olyan alapvetd fogalmakr6l mint a piac és a
vallalat, melyeket aztan az elmélet felépitése soran alkal-
maz.

Val6jdban persze sok meghatarozas létezik mind a
vallalatra, mind a piacra, de ezek egyike sem altalanos és
teljes.1 Nézetem szerint olyan komplex dolgok esetében,
mint amilyen a vallalat és a piac is, nincs feltétlenil
szilksége a tudomanynak definiciéra ahhoz, hogy allita-
sokat fogalmazzon meg az adott dologrol.2 A véllalat
tisztdn induktiv alapon torténd definidlasdnak nincs je-
lent6sége (Casson 1997:78), de ugyanez a piac esetében
is igaz. Ugy gondolom, hogy e két kategdria tudomanyos
elemzéséhez elegendd abbol a - ma mar tobbé-kevéshé
altaldnosan osztott - véleménybdl kiindulni, hogy a
vallalat és a piac a két legfontosabb gazdasagi intézmény.

Ez a nézet hidnyzik a hagyomanyos neoklasszikus
kdzgazdasagtanbdl, amelyben e két fontos intézmény ko-
zil valdjaban csak a piacrol esik sz6, de Ugy, hogy a piac
mikodésérél és lényegérél semmit sem tudunk meg: az
elmélet a piaci igazodasi folyamatokat nem képes be-
mutatni, csupan az egyensulyi és hatékony végallapotot,
amely ha egyszer megvalésult, tartésan fennmarad.
Ugyanakkor a neoklasszikus kdzgazdasagtanban nem Ié-
teznek véllalatok, csak jogi fikciok, melyek a termelés
technolégiai egységei. ,,A véllalat az arelméletben csak
retorikai eszkdz, amely az arrendszer miikddésének be-
mutatasat szolgalja” (Demsetz 1988), egy olyan kapacs,
amely az exogén tényezdk valtozasanak hatasara az arban
és a mennyiséghen bekdvetkez§ valtozasok megmagya-
razéasat segiti (Marshall 1925). Ez az elmélet valdjaban
egy arelmélet, amely tokéletes decentralizaciot ir le, ahol
a piaci tranzakciok biztositjak a Pareto hatékonysagot,
igy a vallalat Iétének nincs oka, ahogy Coase (1937) is
megallapitotta. A fentiek fényében lathatd, hogy a neo-
klasszikus kdzgazdasagtan valdjaban e két alapvet6 in-
tézmény, a piac és a vallalat, egyikét sem tudja meg-
magyarazni. Ertelemszer(ien ez a modell nem lehet alapja
a mai kapitalista piacgazdasagok elemzésének, amelyek-
ben véllalatok és piacok is léteznek. Mas elméletek felé
kell tehat fordulni.
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Milyen elméletek felé forduljunk?

Ujabban a gazdasagi intézmények vizsgélatat az (j ins-
titucionalista kdzgazdasagi iskola allitja kézéppontba.3
Az U intézményi kodzgazdasagtan4 nevével ellentétben
azonban keveset mond magukrdl az intézményekrél.5 Az

1 ,0jak” olyan intézmények kialakulasat szeretnék meg-
magyarazni mint a vallalat vagy az allam, mikdzben adott
preferencidkkal rendelkez6 racionalis egyéneket tételez-
nek fel. A vizsgalodast egy kezdeti, intézményekt6l
mentes allapotban kezdik.6 Hodgson (1998) felhivja a
figyelmet arra, hogy az (j intézményi kozgazdasagtan
eme Utja, amely adott preferencidkkal rendelkezd
egyének és egy kezdeti intézménymentes allapot feltéte-
lezéséhdl akarja levezetni az intézményeket, nem jarhato.

Barmennyire is ,,intézményinek” mondja magat az Uj
intézményi kdzgazdasagtan, valdjaban csak az egyik in-
tézmény, a vallalat kapcsan prébal valaszt adni olyan ti-
pusu kérdésekre, hogy miért létezik, vagy mi a lényege az
adott intézménynek. Kovetkezésképpen a tranzakcios
koltségek és a szerzddések nexusa elméletek - mivel a
»miért léteznek vallalatok” kérdés megvalaszolasaval
foglalkoznak - véllalatelméletek. A modern véllalatelmé-
letek7 tehat nem mondanak semmit a piac lényegérdl és
mikddésérél. Ebben a tekintetben kovetik a hagyoma-
nyos neoklasszikus kdzgazdasagtant.

A ,mi a piac és hogyan m(kddik” kérdés megva-
laszolasaval a piaci folyamatok elmélete (modern osztrak
kdzgazdasagtan8) foglalkozik. Az osztrak iskola (Mises
1949, Hayek 1946, Kirzner 1973, O’Driscoll és Rizzo
1985) elégedetlen a neoklasszikus egyensulyi elemzéssel
és a piacot mint folyamatot akarja megérteni. Az osztrak
elmélet azt vizsgalja, hogy az egyéni ddéntések hogyan
lépnek interakcioba a piacon, és hogyan generalnak olyan
piaci er6ket, amelyek az arakat és a mennyiségeket meg-
valtoztatjak. Az & felfogasukban a piaci verseny dinami-
kus folyamat, melynek nem a végsé allapota a fontos, ha-
nem maga a folyamat. Az osztrak iskola a piac vezérl6-
erejének a vallalkozéi felfedezési folyamatot9 tekinti,
melyben a f6szerepet a kirzneri vallalkozd10 jatssza. Az
osztrak iskola viszont keveset mond a yallalatrél, nincs
vallalatelmélete1l (O’Driscoll és Rizzo 1985:123), meg-
kozelitésében a vallalat csupan a vallalkozéi tervek meg-
val6sitasahoz sziikséges eszkdz.

A fentiek szellemében tehat azt mondhatjuk, hogy a
gazdasag két alapvetd intézményérdl, a vallalatrél és a
piacrél a kdzgazdasagtan két kilénallo, egymassal intel-
lektudlis kapcsolatban nemigen allé aga, az Uj intézményi
kozgazdasagtan és a modern osztrak kézgazdasagi iskola
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foglalkozik.12 A két elmélet vizsgalodasa - a kevés sza-
mu kivételtdl eltekintve - eredeti kérdésfeltevésik (mi a
vallalat és miért létezik, illetve mi a piac és hogyan m(-
kodik) mentén torténik. Kovetkezésképpen az Uj intéz-
ményi kdzgazdasagtan emlitett 4gai ,,csak” vallalatelmé-
letek, az osztrdk iskola pedig ,,csak” a piac elmélete. Az
elméleteket tanulmanyozva azonban megallapithato,
hogy mindkett6 szol - ha csak felliletesen is - a sajat vizs-
galataba nem vont masik kategoriardl is: a modern val-
lalatelméletek nem tudjék a vallalatot megmagyarézni a
piac bekapcsolasa nélkil, de a piaci folyamatok elmélete
sem tudja a piac mikoddését megmagyarazni a vallalat be-
kapcsolasa nélkil. Ez azt jelenti, hogy egyik elmélet kér-
désfeltevése sem helyes, mindkét elméletben felmeril a
»helyettesiti vagy kiegésziti egymast a véllalat és a piac”
kérdés is. Azt gondolom tehat, hogy a gazdasdg e két
alapintézménye megértésének nem a két intézmény egy-
méstdl szeparalt elemzésén kell alapulnia - ez a kutatasi
irdny semmiképpen sem vezet az adott intézmény meg-
értéséhez -, hanem a két intézmény viszonyanak meg-
értése vezet el az intézmények egyedi megértésehez is.
Tulajdonképpen a szakirodalomban megjelend és meg
nem oldott piac-vallalat dilemma is a fentieket tdmasztja
ala. A véllalatot nem lehet Ugy megmagyarazni, hogy az
érveléshdl kihagyjuk a piacot, és forditva.13 Tisztazni kell
- legalabbis elviekben - a piac és a vallalat viszonyat.
Nem az a kérdés, hogy melyik létezett el6bb, ez valdszi-
nlleg tydk vagy tojas probléma. El keli ismerni, hogy a
vallalat és a piac elvalaszthatatlanul egyiitt élnek,
létezésiik korrelacidban all. Elfogadom azt a nézetet, mi-
szerint a véllalat és a piac is javak (Losaby 1999:112) és
nem természetes adottsagok. Nyilvanvald, hogy e két ,,jo-
szag” kozott hasonldsagok, de generikus kilénbségek is
léteznek. Ezeket kell feltarni. Azt gondolom, hogy mind-
ez a tébbdimenzios valialatelmélet14 keretében valdsitha-
t6 meg. A piac és a vallalat viszonyéara vonatkozo sajat al-
laspontom kifejtése el6tt sziikségesnek tartom a vallalat-
elmélet és a piaci folyamatok elmélete vonatkoz6 néze-
teinek attekintését. Az elméletek bemutatéasat a szakiroda-
lomban a vallalat és a piac viszonyéra vonatkozoan létezd
négy koncepciols struktdrajaban teszem meg. Ezek az
aldbbiak:

(1) A piac és a vallalat csupan két elnevezés ugyanarra a
jelenségre. Ez a nézet jellemzi a modern vallalatel-
méletek kozil a vallalat mint szerz6dések nexusa el-
méletet (Alchian és Demsetz 1972, Cheung 1983).

(2) A piac és a vallalat nem teljesen azonos dolgok, de
csak empirikus értelemben kiilonbdznek. A gazdasagi
tevékenység megszervezésének kilonb6z6 madjait
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képviselik, de lényegileg nem kilonboznek egy-
mastol. A piaci tranzakcidk altaldban rovid taviak,
személytelenek, a vallalat pedig hosszabb tavd, és
komplexebb szerz8déseket tartalmaz. Ez a nézet
Coase (1937) és Williamson (1985) elméletébdl ol-
vashato ki.

(3) Avdllalat és a piac kulénbdzd dolgok. A legfontosabb
kilonbség kdzdttik abban all, hogy a vallalat hasonlé
a tervgazdasaghoz. E nézetet képviselik néhanyan a
modern osztrdk kdzgazdasagtan reprezentansai kozil
(Hayek 1973, Sautet 2000).

(4) A vallalat és a piac alapvet6en ugyanazzal a problé-
maval, a koordinécioval néz szembe. Ezt a nézetet az
osztrak iskola kdzgazdaszainak egy masik csoportja
vallja (Cowen és Parker 1997, Mathews 1998,
loannides 1999).

A fenti négy koncepcio kozil az (1) és a (2) az (j ins-
titucionalista kbzgazdasagtan, a (3) és (4) a modern oszt-
rék iskola koncepcidja. Erdekes modon tehat mindkét el-
méletben létezik olyan nézet, amely a piac és a vallalat
alapveten eltér6 természetére utal, és olyan is, amely
azonos természetiiket hangsulyozza.

A piac és a vallalat eltéré természete

Coase és Williamson felfogasa

A piac és hierarchia irodalom vi-
lagos kiilénbséget von a piac és a val-
lalat kozé, ez a tranzakcios Kkoltsé-
gek16 kiilonbségeibdl ered. Az elmélet
alapjait Coase 1937-es ,,The Nature of
the Firm” cim( cikke rakta le. Coase
nagy érdeme, hogy megallapitotta, az
arelmélet alapjan a vallalat létének nincs oka. A neo-
klasszikus arelmélet szerint a tranzakcidk lebonyolitasa-
nak idealis mechanizmusa a piaci koordinaci6. Ha ez igy
van, akkor miért léteznek vallalatok - tette fel a kérdést
Coase (ibid. p. 19.). Megallapitotta, hogy a piaci koordi-
naciés mechanizmus (arrendszer) hasznalatanak kéltsége
van.

Coase ugy latta, a véllalat és piac alternativ koordi-
naciés mechanizmusok a tranzakciok megszervezésére,
azaz egymas helyettesit6i. A véllalatok léte azt bizonyitja,
hogy bizonyos tranzakciok megszervezésében a vallalat

a tranzakcié
gyakorisaga:

szemben.17 A Coase altal megfogalmazott tedria szerint
tehat, ha nem lennének tranzakcids koltségek, akkor csak
a piac koordinalna, a szervezetek (véllalatok) Iétének oka
igy a tranzakcids koltségekben keresend.18 Azzal, hogy

a piacot és a szervezetet egymas alternativainak tekintet-
te, szigord kulénbséget tett kdzottik. Véleménye alapjan
a vallalat a piact6l abban kiilénb6zik, hogy a piacon az
egyének kozott onkéntesek a tranzakcidk, mig a valla-
laton belll az autoritas alapjan torténnek. Ezzel a véllala-
tot azonositotta a tébbszemélyes, hierarchian alapuld
struktaraval (Pitelis 1998). Coase (1937) szerint tehat a
vallalat megkiilénhodztet6 jegye az arrendszer elnyomaésa.
Az a kérdés, hogy miért létezik a vallalat azonossa valt
azzal a kérdéssel, hogy miért nem az arrendszer koor-
dinélja a termelést a vallalaton belil (Hodgson 1993:78).
Coase nyomdokain Williamson (1975, 1985) fejlesz-
tette tovabb az elméletet. Szerinte a tranzakciok megszer-
vezésének altalanos elve a hatékonysag (economizing),
ami nem csak a termelési, hanem az iranyitasi kdltségekre
(governance cost) is vonatkozik. Ennek megfeleléen a
kilénb6z6 tranzakcidknak jellemz8ik szerint19 hatékony
iranyitasi formak felelnek meg. Ezeket mutatja be (ko-
zepes mértékl bizonytalansagot feltételezve) az 1. tab-
lazat.
A véllalat azért létezik, mert a piacon a tranzakcids
1. tabléazat

Hatékony iranyitasi formak

a beruhéazas specifikussaga:

nem specifikus kozepes specifikus
alkalmi piaci iranyitas
o bilateralis egységesitett
Cian praci irényitas irnyités
smétl6do S L S
! iranyitas (hosszu tavl (vertikalis
szerz6dés) integracio)

Forras: Williamson (1985)

koltségek miatt kudarcok Iépnek fel. A vallalat célja a
tranzakcios koltségek csokkentése, a szervezet nem mas,
mint egy olyan intézmény, amely a koltségeket minimali-
zélja. Williamson hangsulyozza, hogy ,.a hierarchia az a
szervezeti forma, amit a legutols6 megoldéasként kell va-
lasztani” (Williamson 1993:134). Ez a nézet ,,a kezdetek-
ben volt a piac” (Williamson 1975:20) allitdshoz kapcso-
lédik, amely mar Coase (1937) cikkében is megtalalhato
volt. Williamson ez alatt azt érti, hogy: ,,Helyénval¢ felté-
telezni, hogy a tranzakciokat mindaddig a piacon szerve-
zik meg, amig a piaci csere komoly tranzakcids koltsé-
gekkel nem jar. Az is mondhatd, hogy kezdetben volt a
piac.” (Williamson 1981:1547)

Coase és Williamson tehat ,,a vallalat [ényegét a piac
prizmajan &t akarjak megérteni”, a végs6 referenciat sza-
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mukra a piac jelenti (F6arié 1993:41). A kezdeti piac fel-
tevésével élve tulajdonképpen tagadjék, hogy maga a piac
is egy intézmény.20

A tranzakcios koltségek elmélet piac-vallalat kon-
cepcidja feszultségeit jelzi, hogy maga Williamson is a
90-es években irt tanulmanyaiban eltavolodik a ,,véllalat
és a piac mint alternativ koordinacids mechanizmusok”
nézett6l. Hatarozottan azt allitja, hogy a vallalat nem a
piac kiterjesztése, hanem egy maésfajta eszkdz (William-
son 1991). Nézete szerint a piac nem képes utanozni a
vallalatot, mert nem alkalmazhat parancsot, és mert egy
teljesen masfajta szerz&déses jog tamogatja. Ugyanakkor
a piac a spontan adaptacio terén, mig a vallalat a ko-
operativ adaptacio terén van el6nyben.21Ez a nézet a két
intézmény komplementer jellegét veti fel a helyettesi-
téssel szemben.

Modern osztrak iskola

Vallalkozoéi vallalatelmélet

Sautet (2000) vallalkozoi vallalatelméletében a piac és
a vallalat killénboz6ségét hangsulyozza, sajat bevallasa
szerint ezzel a Coase-i tradici6t folytatja (ibid. p. 81.). A
. kiilénbség Iényege szerinte abban all, hogy a vallalat ré-
sze a piacnak és hasznalnia kell azt. Piac nélkil - arak
hianyaban - nem lehetne kalkulalni22, és piac nélkil nem
lennének vallalatok.23

Az, hogy a vallalat Iényegileg kiilonbozik a piactol, a
vallalkozoi vallalatelméletben az alabbiakat jelenti. A
vallalat kialakulasa a piaci vallalkozéi folyamathoz kap-
csolodik. Ennek soran a vallalkozo iranyitasa alatt szerve-
z8dnek ossze az inputok. A vallalat egyik megkilénboz-
tetd jegye tehat az, hogy szervezettel rendelkezik, amely
a vallalkoz6t szolgélja. A szervezetben az egyéneket a
. véllalkozoi terv (cél) kéti dssze, mig a piacon nem létezik
egyetlen egységes terv: a véllalaton belill az egyéneket a
cél kapcsolja 6ssze (end-connected), a piacon pedig az
eszkdz (arrendszer) koti 6ket 6ssze (means-connected). A
piac és a vallalat l1ényege tehat més.

Sautet (2000) végsé soron - az osztrdk kutatdsi prog-
ramnak megfelel6en - a piacot akarja megérteni, s ebben
a torekvésében csak eszkdz a vallalat megmagyarazasa,
hiszen szerinte a kozponti kérdés az, Hogy a vallalatok
léte hogyan kapcsolddik a piaci folyamatokhoz. A piaci
folyamatok jobb megértéséhez Sautet vallalkozdi valla-
latelmélete azt probalja bemutatni, hogy hogyan részei a
vallalatok a piaci folyamatoknak.

A villalat és a piac eltér6 természetét kiemelendd
Sautet megallapitja, hogy a vallalaton belll nincs a piaci
arrendszerrel analég mechanizmus (ibid. p. 124.): ,,nincs
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piac a vallalaton belll, csak egy szamviteli rendszer”
(ibid. p. 125.), amely arnyékérakon alapul. Ezek az ar-
nyékarak egyfajta transzferarak, fontosak a kalkulacio
miatt, de nem piaci arak. Tajékoztatjak a vezet6t az inpu-
tok diviziok kozotti felhasznalasarol, de csak vallalaton
belili, és nem piaci atvaltast (trade-off) mutatnak. Ko-
vetkezésképpen a piac és a vallalat alapvet6en killonbdzd
dolgok?24, a vallalat megkiilonboztet6 jegye, hogy terve-
zést is alkalmaz.

Spontan versus tervezett rend

Hayek (1973:43-46) vezette be a spontan rend (piac)
és a tervezett rend (szervezet) megkilonboztetését. Sze-
rinte a spontan rend akkor jon létre, ha sok egyén olyan
absztrakt szabalyokat kovet, melyek ugyan semmilyen
akcidot nem er6ltetnek rajuk, de definialnak egy elfogad-
haté keretet, amelyen belll az egyének cselekszenek.
Eppen az ilyen akciok jarulnak hozza a spontan rend
fennmaradésahoz és reprodukcidjahoz. A spontan rend te-
hat az egyéni akcidok nem szandékolt eredménye, és nem
valamilyen tervekben kigondolt produktum. Ezzel ellen-
tétben a szervezet szandékosan létrehozott struktira,
melyben a résztvev6k kozos, explicit médon megfogal-
mazott célokat kovetnek. A szervezetben az egyének di-
rekt utasitdsoknak engedelmeskednek, azaz szervezeti
hierarchia létezik.

Hayek alapjan a vallalat egyfajta tervgazdasag, de
nem kizaroélag a parancs alapjan miikodik, mert nem le-
hetséges a parancsold agy szdmara minden tudast kom-
munikalnis (Hayek 1973:48). Mivel a tudas elkertlhe-
tetlentl szétszért (Hayek 1945), és a vallalaton belil is
az26, ezért a vallalatvezetésnek szabalyokat is kell al-
kalmaznia annak érdekében, hogy az egyéneket implicit
(tacit) tudasuk hasznalatara 6sztonozze. Avallalaton beldl
alkalmazott szabalyok azonban kiilénbdznek a spontan
rend szabélyaitdl, Hayek szerint harom tekintetben: (1)
kevéshé absztraktak, mert meghatarozott iranyba kell az
akciokat terelnitk, (2) nem implicitek, hanem explicitek,
(3) specifikusak az egyén szervezetben elfoglalt helyére
nézve.

A modern osztrak iskola tradiciondlisan a piaci folya-
matokra koncentral, Hayek hangsulyabol is az kovetke-
zik, hogy a vallalatelmélet idegen az osztrak kozgazda-
szok szaméra. Hayek azt hangsulyozta, hogy azok az el-
vek, amelyekkel megérthet6 a spontan rend lényege, al-
kalmatlanok a szervezetek tanulmanyozasara.

Hayek nyoman el6térbe keriilt a szabalyok és rutinok
szerepének hangsulyozasa a vallalatokban: ,,A vallalat
tagjai olyan rutinokat koévetnek, taldlnak fel, tanulnak
meg és imitalnak, melyek hosszu idén &t Iéteznek. Hason-
I6an Hayek kultira elméletéhez, a rutinok gyakran impli-
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citek, képességszeriiek, melyeket nem tudatosan kovet-
nek, hanem azért, mert a multban sikereket hoztak.”
(Langlois 1992:176)27 Langlois (1992) véleménye sze-
rint, éppen ez az oka annak, hogy a véllalat is elemezhetd
ugyanazokkal az eszkdzokkel, mint a piac. Az az alapvet6
koncepcionalis eszkdz, amely az elemzésre hasznalhato,
a koordinéci6.-8

A piac és a vallalat azonos természete

Szerz6dések nexusa elmélet

Ebben a megkdzelitésben a piac és a vallalat kdzgaz-
dasagtana nem kuldnbozik élesen. Nincs kilon vallalat-
tipusi és piac-tipust er6forrasallokacié. Mind a piac,
mind a vallalat szerz6déseket tartalmaz, a vallalat a pi-
actdl csupan ezen szerz6dések természetében kulonbozik.
A szerz6dések nexusa elmélet-9 szerint a vallalat esszen-
cidja a szerz6déses kapcsolatokban all (Jensen és Meck-
ling 1976:310). Az az éllitas, hogy a vallalat nem mas,
mint szerz6dések halmaza, azaz egy jogi fikcio, elséként
Alchian és Demsetz (1972) cikkében bukkant fel.

Alchian és Demsetz (1972) a vallalat 1étét a csoport-
termelés soran megjelend 0szténzési problémaval - mely-
nek oka az informécids aszimmetria és az opportunista
magatartas - magyardzzak: a véllalat lehet6vé teszi a szer-
z6dés utani mérési koltségek30 (measurement cost) csok-
kentését. Alchian és Demsetz (1972) szerint a Coase-i
kiilénbség az autoritason és az armechanizmuson alapul6
allokaciok kozott csak felszini, a vallalat és a piac kdzott
a felek kozti hatalom tekintetében nincs killénbség: ,,A
vallalat nem tulajdonosa minden inputnak. Nincs hatalma
olyan parancsra, autoritasra, amely kiilonbdzne a piaci
szerz8dést6l...” (Alchian és Demsetz 1972:777)

A szerz6dések nexusa elmélet alapjan a vallalat kon-
cepcidjat nagyon nehéz megragadni: nem egy indivi-
duum. hanem egy olyan jogi egység, amelynek gazdasagi
konzekvencidi vannak. Mig Coase kulldnbséget tett a val-
lalat és a piac koz6tt, addig a szerz6dések nexusa elmélet
ezt nem tudja megtenni, a vallalatot mint szerz6dések
nexusat azonossa teszi a piaccal. A piac és a vallalat csak
a szerz6dések természetében kilonbozik, azaz az egyet-
len kiilonbség kdzottik az, hogy a vallalatban az input-
tulajdonosok hosszu tavra szerz8dnek (Alchian és Dem-
setz 1972), s a véllalaton beldli szerz6dések nyitottak és
folyamatosak. Nem meglep6 tehat, hogy Alchian és
Demsetz (1972), Fama (1980) és Cheung (1983) azt allit-
jéak, hogy a ,vallalat” fogalomnak nincs a piactdl eltérd
tartalma: ,,.. .Ugy tekinthetjik a vallalatot és a piacot, mint
a piac egymassal versenyz6 formaéit....” (Alchian és
Demsetz 1972:795). Ebben az értelemben ,,a véllalat tu-
lajdonlésa egy irrelevans koncepcié” (Fama 1980:290),

»Senki sem tulajdonosa a vallalathak mint entitdsnak”
(Alchian és Woodward 1987:119), csak az egyes inputok-
nak lehetnek tulajdonosaik, és 6k Iépnek szerz6déses kap-
csolatokba a vallalat keretében.

Modern osztrak iskola

Mathews: a menedzsment is a piac hasznélatat jelenti

Mathews (1998) Coase nézeteibdl kiindulva fejti ki
koncepciojat. Coase szerint a termelés megszervezésekor
a véllalkoz6 két dolog kdzétt valaszthat: a piacot haszndl-
ja vagy vallalatot hoz létre (menedzsment), azaz akdzott
valaszt, hogy az inputokat a piacon vasarolja meg, vagy
sajat maga allitja eld 6ket. Mindkét esetben koltségek me-
rilnek fel. Coase alapjan a vallalkozé azt az alternativat
valasztja, amelyik kisebb koltségekkel jar, tehat akkor
hoz létre vallalatot, ha a menedzsment kdltségei kiseb-
bek, mint a piac hasznélatanak koéltségei.

Mathews (1998) szerint téves az a Coase-i nézet,
miszerint a menedzsment és a piac kiillénb6z8 dolgok len-
nének. A piac hasznalata tulajdonképpen menedzselt va-
sérlast jelent, ezért nem kiilonbdzik a menedzsmenttdl.
Ugyanis ha a vallalat a piacon inputokat vasarol (hasz-
nalja a piacot), egy sor olyan dontést kell hoznia, amely
menedzsmentet igényel. Amikor pedig sajat maga allit el6
egy terméket, hasznéalnia kell a menedzsmentpiacot3l.
Mathews (1998) kovetkeztetése az, hogy a make-or-buy
dontések nem arr6l szolnak, a piacot hasznaljuk vagy a
menedzsmentet, hanem arrél, hogy melyik input piacat
hasznéljuk (ibid. p. 43).

Ebben a megkdozelitésben a véllalat a piac hasznalatét
jelenti, tehat nem kiildbnb6zhet természetében attdl.
Ugyanakkor az osztrak hagyoményoknak megfeleléen
Mathews elismeri, hogy a vallalat egy piaci intézmény, a
vallalatok létrehozdsa és megszervezése része a piaci
mechanizmusnak. A vezet6k alkalmazéasa (menedzsment)
arra szolgal, hogy a piaci lehet6ségeket megragadhassuk.
A menedzsment tehat nem all ellentétben a piaccal. A
piac-vallalat valasztas a piaci mechanizmus miatt all fent,
és maga ez a valasztas is része a piaci mechanizmusnak.

Cowen és Parker: piac a vallalaton bell

Cowen és Parker (1997) a piac és a vallalat hasonld-
sagara helyezve a hangsulyt azt allitjak, hogy a véllalat-
nak is hasznalnia kell az &rrendszert.32 Szerintiik a valla-
laton bellll az allokaciot a kiilsd arakat figyelve és a belsd
szubjektiv koltsegeket megbecsiilve végzik el az egyé-
nek. A bels6 opportunity cost az agensek szubjektiv érté-
keléshdl fakad, és nem egyedi sajatossaga a vallalatnak
(Cowen és Parker 1997:54). A vallalat képes a piacot
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utdnozni azéltal, hogy a profitcenterek vezet6i arnyék-
drakat hasznalnak. Ezek a vallalaton belil alkalmazott
transzferarak nem a piaci arakat helyettesitik - abban az
esetben ha a piac egyaltalan nem is létezik  sokkal in-
kabb tekinthetéek a belsé opportunity cost mérésére tett
kisérletnek. Mig a kompetitiv piaci arak a piaci lehet6-
ségeket mérik, addig a transzferarak a vallalat er6forra-

*sainak bels6 szubjektiv alternativ koltsegét jelentik. Ezek
er6sen szubjektivek és vallalatspecifikusak, s természet-
szer(ileg kilénboznek a piaci araktol (ibid. p. 54). A
transzferarak tehat azt tukrozik, hogy mennyit ér az er6-
forras a vallalat szdmara, és nem azt, hogy mennyit ér a
piacon.33

A szerz8k szerint egy jol vezetett nagyvallalat jobban
hasonlit a piacra, mint amennyire kuldnbozik téle.
Szerintiik valdjaban a véllalaton belil is létezik a piac,
egyfajta bels6 piac. A vezetésnek, amely a vallalkozast
gyakorolja, olyan keretet kell létrehoznia, amelyben a
belsd piaci folyamat a legjobban végbe tud menni, vagyis
a vezetésnek a bels6 piacot kell timogatnia.

A véllalat és a piac tehat ugyanazzal a problémaval
néz szembe, a koordinacidval és az adaptécioval. Az, amit
a piacok hatékonyan elvégeznek - az informéaciok rugal-
mas, gyors feldolgozésa - atanulé szervezetek szamara is
fontos, imitalandé dolog.

Tobbdimenziés vallalatelmélet

A fent bemutatott elméletek egyike sem képes a piacot
és a véllalatot, a két legfontosabb gazdasagi intézményt
mint olyat megmagyarazni. Az (j intézményi kézgazda-
sagtan célja a vallalat, mig a modern osztrak iskolaé a
piaci folyamatok megértése. Mindkét iskolara nézve igaz,
hogy kutatdsi programjaban csak az egyik intézmény
megmagyarazasa szerepel, a masik intézmény csak egy
olyan ,,segédeszkdz”, amelyet kényszeriien alkalmaznak

" az elméletben. Mind az (j institucionalistak, mind az
osztrak kdzgazdaszok vonakodva vonjak be érvelésiikbe
a masik intézményt. Elméletiik problémai4'pedig éppen
ebb6l a megkdzelitésbdl szarmaznak. Nézetem szerint
nem lehet a véllalatot és a piacot egymastol elvalasztva
megérteni. A piac és a vallalat megmagyarazasa csak 0sz-
szekapcsoltan valo6sithatd meg, hiszen a piac és a vallalat
kélcsondsen hatnak egymaésra, egymas iyiellett Iéteznek,
egyszerre nyUjtanak megoldast azonos és kiillénb6z6 gaz-
dasagi problémakra. Ez a megkdzelitési mod - melyre a
tobbdimenziés vallalatelmélet nyit lehetéséget - feloldja
a vazolt elméletekben megjelend dichotémiat.

A tdbbdimenzids vallalatelmélet modellje kisérlet a
vallalatelméletek altalanositasara. Tedridm szerint a szer-
zBdéses és az evollcios-kompetencia-alapu véllalatelmé-
letek legkomolyabb fogyatékossaga, hogy egydimenzids
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elméletek. Ez alatt azt értem, hogy a véllalatelmélet altal
megvalaszolandé kérdésekre csak egy nézépontbdl ke-
resik a valaszt: vizsgalatuk csupan arra iranyul, hogy mi-
lyen probléma megoldasara ad lehet6séget a vallalat. Ezt
a dimenziot magdimenzionak34 nevezem, mert a vallalat
altal megoldott probléma lényegi aspektusara vonatkozik.
Az emlitett vallalaielméletek azért nem képesek a valla-
latelmélet kérdéseire altalanos érvény(i valaszokat adni,
mert egydimenzids elméletek. A véllalat altalanos értelm(
megértéséhez Ujabb dimenziok bekapcsoléasa sziikséges, s
ezek egyike a piaci dimenzi6.3%

Azt, hogy a véllalat Iényegéhez a piaci dimenzid is
hozzétartozik, a fenti elméletekbdl kiolvashaté elméleti
dilemmak is alatdmasztjdk. (1) Coase kérdése - miért
léteznek véllalatok - akéar meg is fordithatd, s feltehet6 az
a kérdés is, hogy miért létezik a piac.36 S6t Loashy
szerint Coase eredend@en rosszul tette fel a kérdést37:
nem azt kell megmagyarazni, hogy miért léteznek valla-
latok, melyek csokkentik a piaci tranzakcios koltségeket,
hanem a vallalatot kell felhasznalni a piac megmagya-
razasaban (Loashy 1999:87). Az elméletek tehat - ahogy
ez a fentiekbdl is kiolvashat6 - az intézmények megma-
gyarazasaban két utat kOvetnek: az intézményi koz-
gazdasagtan a piacot hasznélja fel a vallalat megmagya-
razasaban, a modern osztrak iskola Ujabb torekvése pedig
a piac megmagyardzasa a vallalat felhasznalasaval. (2)
Ha piacgazdasagrol beszéliink, akkor miért ne lehetne
beszélni a ,,szervezetek gazdasagarol” is (Simon 1991). A
»Szervezetek gazdasaga” felveti azt a kérdést, hogy a gaz-
daséagi tevékenység nagy részét miért szervezetek (valla-
latok) végzik, és milyen szerepet jatszik a piac, amely
Osszekdti a szervezeteket.38 (3) Szabad-e a vallalat tipi-
kus és megkilonboztetd jegyeit egy masik kategoria, a
piac értelmében megmagyarazni? Elvezet-e ez a modszer
a vallalat immanens, &ltalnos jegyeinek a megragada-
s&hoz? (4) De ha a vallalat természete nem eredeztethet
a piachol, akkor mi a kapcsolata azzal? (5) Azonos vagy
kilénboz6 problémékra biztositanak-e megoldast? (6)
Van-e értelme az id6beliség (kezdeti allapot) kérdésének
a piac-véllalat viszonyban?

E dilemmé&k egy részére nyilvanvalé a vélasz. Ha a
vallalatot kizarélag a piac értelmében akarjuk definialni,
akkor nem tudunk olyan attribGtumot tulajdonitani neki,
amely megkulénboztetné a piact6l. Ha a véllalatot egyfaj-
ta kvazipiacnak tekintjlik, akkor mint tarsadalmi intéz-
ményt nem tudjuk azonositani, pedig a piac és a vallalat
kozotti egyik legnyilvanvalobb kiilonbség éppen az, hogy
a véllalat egy tartos tarsadalmi struktura (F6urié 1993). A
williamsoni elmélet kritikaja alapjan az is vilagos, hogy
nincs értelme annak a kérdésnek, hogy mi volt el6bb, a
piac vagy a vallalat. Az ilyen tipusi kérdések megvala-
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szblasa azért lehetetlen, mert a megokolasban mindig
vissza lehet Iépni még egy fokot. Ezek a kérdések éppen
arra utalnak, hogy koélcsénos fiiggés és meghatarozottsag
all fent a vizsgélt jelenségek kozott.

A fenti dilemmak nyitott kérdések, s arra késztetnek,
hogy més kontextusban gondolkozzunk a vallalatrél és a
piacrol. A két széls6seges allaspont, amely szerint a piac
és a vallalat eredend&en és gyokeresen kiilénb6zé dolgok,
teljesen kiilénb6z6 funkcidkat latnak el39, illetve, hogy a
piac és a véllalat alapvet6en azonos dolgok, nem tart-
hatdak. Allaspontom szerint a piac és a vallalat részben
helyettesitik, de ki is egészitik egymast. Lényegik és
viszonyuk csak akkor értheté meg, ha ezt feltarjuk. Eppen
erre nyljt lehet6séget a piaci dimenzid bekapcsolasa. A
piaci dimenzi6é alapjan a piac és a vallalat mint olyan
megmagyarazésa elkerulhetetlenul 6sszekapcsol6dik, a
vallalat megértéséhez a piac és a vallalat viszonyanak
megértése is hozzatartozik. A tébbdimenzios vallalatel-
méletben a piaci dimenzié arra vonatkozik, hogy ren-
delkezik-e és milyen piaci jegyekkel a vallalat. Az, hogy
milyen mértékben és mely piaci jegyekkel rendelkezik a
vallalat t6bb tényez6t6l fligg, melyek feltarasa e helyen a
téma megértése szempontjabol nem feladat és nem is
szlikséges. A lényeg az, hogy a véllalat adott helyze-
tekben kiilonbdzd mértékben vélhat hasonléva a piachoz.
De probléma forditva is felmeril: a piac adott helyze-
tekben kulénbdz8 mértékben hasonlithat a véllalathoz.
Sem a piac, sem a vallalat nem referencia, a vallalat is bi-
zonyos mértékig piacszer(, ahogy a piac is vallalatszerd.
Egyik sem érthet6 meg a masiktol elvalasztva, egyide-
jlleg kolcsdndsen meghatarozzak egymast. Tehat a he-
lyettesités és a kiegészités egyszerre all fent a két intéz-
mény kozott, de adott helyzetekben eltérd intenzitassal.
Meénard (1995) megéllapitasa - mely szerint a piac és a
vallalat kdzott végtelen atmenet lehetséges - val6jaban a
piac és a vallalat kiiléonb6z6 kombinaciékban megva-
16sul6 helyettesitd és kiegészitd viszonyara vonatkozik. A
piaci dimenzié beépitése a vallalatelméletbe éppen azt je-
lenti, hogy feltarjuk, milyen téren helyettesiti, illetve egé-
sziti ki egymast e két intézmény.40
Milyen téren helyettesiti egymast a piac és a vallalat?

1 Mindkettd lehetévé teszi, hogy ,intelligensen visel-
kedhessiink strukturalis bizonytalansagban” (Loasby
1999:117). A piac, csakigy mint a vallalat, a bizony-
talansag kdvetkezménye.4l Mindkett6 egy nem fizi-
kai, komplex t6keeszkdz, amely pontosan azért érté-
kes, mert ajové nem jelezhet6 el6re. Olyan gazdasag-
ban, amelyben a tudés, a képességek éallanddan val-
toznak, azaz a szereplék tudasa nem tokéletes (tudas-
hiany all fent) sziikség van olyan intézményekre, me-
lyek e valtozasok kdvetését segitik, azaz a tudashiany-

nyal valé megkiizdés eszkdzei. A piac és a vallalat
ilyen eszkozok. A tudashidny lekiizdésének legalap-
vet6bb maddja a tanulas. A piac és a véllalat is lehet6-
Vvé teszi a tanulast, de mas-mas fajtajat tAmogatja 42
2. Avéllalat és a piac is eszkdz6k a jov6beli tranzakciok
létrehozasara és megdrzésére, tulajdonképpen a
tranzakcidk megszervezésének alternativai abban az
értelemben, ahogy Coase és Williamson is gondoljak.

3. Hayek (1937, 1945) nyoman a piac és a vallalat szin-
tén alternativak lehetnek, de nem a tranzakciok meg-
szervezése, hanem a szétszort tudés koordinélasa te-
rén. Ez a nézet kozvetlenlil Hayek nézeteib8l nem
kdvetkezik, s6t irasaibol ennek ellenkezéje olvashatd
ki. Hayek az arrendszert (piac) tekintette a szétszort
tudas hatékony koordinaciés mechanizmusanak. Sze-
rinte a piac a legjobb er6forrasallokaciés mechaniz-
mus, mert viszonylag olcsé kommunikécids halozatot
jelent (Hayek 1937:45, Hayek 1945:87). A véltoza-
sokra adott adaptacioban felsébbrendiinek tekintette
az arrendszert, mert az minimalis informéaciéval dol-
gozik. Mindezek kovetkeztében az eredeti hayeki pers-
pektiva alapjan nincs szlikség vallalatra. A tobbdimen-
zi6s vallalatelmélet megkdzelitésében azonban mas
kontextusba is athelyezhet6ek az eredeti hayeki néze-
tek, igy juthatunk arra a megdllapitasra, hogy a szét-
sz6rt tudas koordinacidjat a vallalat is elvégezheti.

4. A piac és a vallalat is azonos ,,anyaghol” vannak,
nevezetesen képességekbdl (Langlois 1995).

Miiven téren kilénbdzik (komplementer)

a piac és a vallalat?

1 A gazdasagi hatékonysag a gazdasagban valahol mar
fellelhet6 tudas legjobb hasznalatatol fiigg, a gaz-
dasagi haladas pedig az Uj tudas lIétrehozasatdl. A piac
képviseli a hatékonysag elérésének (a létez6 tudas
hasznélaténak) mechanizmusat, a véllalat pedig az (j
tudas létrehozésanak els6dleges forrasa (Loasby
1999:127). Tehét a piac a hatékonysag elérése, a val-
lalat pedig az (j tudés létrehozésa terén rendelkezik
komparativ el6nnyel. A piac hatékonysaga els6sorban
az implicit (tacit) tudas termelése, tarolasa és haszna-
lata terén marad el a vallalat hatékonysagatol.

2. A villalatnak sziiksége van a piacra, hiszen minden
véllalat figg maés vallalatok (példaul a szallitok)
képességeitdl is. A piac biztositja azt, hogy masok ké-
pességeihez hozzaférjiink. Ezenkivil a vallalatoknak
azért is szukségik van a piacra, mert nagyszémban
bonyolitanak le tranzakciokat.44 A piac viszonya a
vallalathoz azonban més sikon hatarozhaté meg, nem
ugy mer(l fel a kérdés, hogy sziiksége van-e a piac-
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nak a vallalatra: a piac a mar létez§ vallalatok kozotti
kapcsolatot jelenti, azaz a piaci kapcsolatok 6sszeko-
tik a vallalatokat.

3. A vdllalat és a piac kulonbdzd mértékben kovetkez-
ményei az egyéni terveknek. A vallalat hayeki érte-
lemben ,tervezett rend”, a piac pedig ,,spontan rend”
(Hayek 1973). Ennek kdvetkeztében a szervezetek az
alabbiakban kiilonbdznek a piactol: (1) A szervezetek
formalis megallapodason alapulnak, amelyekben az
Onkéntesség fontos elem. (2) A hierarchia korlatozza
az egyének magatartasat a szervezetben. (2) A szerve-
zetekben a koordinaci6 tudatos. (3) A szervezetekben
kooperécidra is sziikség van.

4. Leétezik olyan viszony, a foglalkoztatas, amely csak a
vallalaton belil értelmezhet6. A foglalkoztatas
ugyanis nem jelenti a tranzakcid internalizalasat, mi-
vel a foglalkoztatasi viszony csak a legels6 momen-
tumaban, az egyén vallalathoz val6 csatlakozasakor
szerz6des (Pitelis 1993:56.) Nincs tehat értelme val-
lalaton bellli és piaci foglalkoztatasrol beszélni, az
természetszer(ileg vallalaton belili dolog.

5. Avallalat fontos jellemz&je, hogy képes a tudassal és
az informécidval takarékoskodni. Ez abbol kovetke-
zik, hogy a vallalat szabalyokat kdvet (Langlois 1992).

6. Avallalat és a piac kiilénb6z6 dolgok, mert a véllalat
tervezést is alkalmaz. A tervezésre a vallalkozénak
van sziiksége koncepcidja megvalésitasahoz. A val-
lalkozé éppen azért hozza létre a véllalatot, hogy a
piaci bizonytalansdg egy részét kiiktassa, s ebben
segiti a tervezés4b.

A tobbdimenziés vallalatelmélet - a piaci dimenzié
bevezetésével - feloldja a piac-véllalat dichotémiat. Az (jj
>intézményi kdzgazdasagtan és az osztrak iskola a piac és
a véllalat megmagyarazasat egymastol elvalasztva pré-
baljak adni, azaz az el6bbi ,csak” vallalatelmélet, az
utébbi ,,csak™ a piaci folyamatok elmélete. Ugyanakkor,
paradox médon, mindkét iskola bekapcsolja az érveléshe
- ,Segedeszkdzként” - a mésik intézményt is. Ez azt bi-
zonyitja, hogy a véllalat nem magyarézhat6 meg a piac
nélkul, és forditva. A piac és a véllalat megértéséhez a két
intézmény viszonyat kell megragadni, csak ez oldja fel az
emlitett elméletekben megjelend dilemmaékat. A tobbdi-
menzios vallalatelméletben a piac és a vallalat olyan in-
tézmények, melyek kdlcsondsen fliggenek egymastdl és
meghatarozzak egymast, bizonyos terén helyettesit6i, il-
letve kiegészitéi egymasnak.
A piaci dimenzi6o felvdzolasaval a tobbdimenzids val-
lalatelmélet, mint egy 0 elmélet egyik dimenzidjanak el-
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s6 megfogalmazéasét adtam. Azt gondolom, hogy ezt a ku-
tatast a jov6ben folytatni kell, az eddigi eredményeket
gazdagitani, részletezni sziikséges. Erre batorit az is,

hogy a térgyalt probléma egyre nagyobb jelent6séggel bir
a kdzgazdasagtanban. m
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Labjegyzet
1 Nemkodnny( arra a latszolag egyszer(i kérdésre valaszolni, hogy mi
a vallalat vagy mi a piac. Bizonyitja ezt az a tény, hogy az egyes
szerzk killonboz6 jellemzdket emelnek ki e két kategdria kapesan.
Chandler (1992) példaul négy jellemvonassal hatarozza meg a val-
lalatot: (1) jogi egység, (2) adminisztrativ egység, (3) képességek,
fizikai és likvid toke egytittese, (4) javak termelése és elosztasanak
eszkize. Moore (1992) szerint a vallalat eszkdzok kollekcigja,
Casson (1997:80-99) pedig nyolc jellemz6 adat alapjan definialja a
vallalatot, €s a sor még folytathatd lenne. Nem célome helyen e de-
finiciok hidnyossagait elemezni, de kdnnyen beldthatd, hogy ezek
nem ltalanos meghatarozasok, elegendd csupan a szervezet egy U
tipusara, a virtudlis vallalatra gondolni. Hasonlé nehézségekkel &l
lunk szerben a piac definiélasa terén is. Sokaig a cserék absztrak te-
rének tekintették a piacot, ahol az eladok és a vevok kozotti gyakori
interakciok meghatarozzak az arat. Jevons szerint a piac olyan kiilso
Uzleti kapcsolat, amely tudaskdzisséget (cserearanyt) hoz létre, az
Arrow-Debreu modellben pedig az &rmechanizmus jelenti a piacot.

2 \Eleményem szerint a kdzgazdasagtudomanynak nemcsak, hogy
nincs szliksége a vallalat és a piac definicidjara, de az nem is fogal-
mezhatO meg - ha tartjuk magunkat a definicioval szemben t&-
mesztott kévetelményekhez -, minden probalkozas hianyos lesz a
vallalat és a piac komplexitasa miatt. Azt gondolom, hogy a defi-
nialdsra mér csak azért sem érdemes er6t pazarolni, mert az egész
kozgazdaségtan tulajdonképpen a piac és a véllalat lényegének és
miikédésének megértésérdl szdl.

3 Az intézmények kialakulasanak, lényegének és mikodésének kér-
dését elsként az (n. régi institucionalista iskola (Veblen, Com-
mons, Mitchell, Myrdal) vetette fel. A, régiek” nem torekedtek ar-
ra, hogy étfogd, egységes és altalanos elméletet hozzanak létre, az
egyes kozgazdaszok nézetei is csak laza kapcsolatban alltak egy-
méssal. Mivel a korukban divatos matematikai modelleket és més
formalis technikakat nem alkalmeztak, elméletiket kevéshé szig-
ortinak, sét alacsonyabb rendlinek tekintették, és hamar periféridra
szorultak. Hodgson (1998) viszont a ,régiek” egy kivald elemzését
adva ,,Ujrafelfedezésikre” csébitja a kizgazdaszokat. Mivel a , ré-
giek” a vallalat és a piac kapcsan sem adnak egységes elméletet,
igy a targyalashdl kihagyom &ket.

4 Az j institucionazmus a 60-as évektdl alakult ki az USArban, és
tobb 4ga létezik. Lasd errdl: Samuels (1995), magyar nyelven:
Szakadét (1996), Métyas (1996). Nemigen lehet egységes blokként
kezelni az ,Gjakat” hiszen 6k maguk sem értenek egyet abban,
hogy elméletiiknek valéjaban mi is a lényege (Hodgson 1998). A
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véllalat és a piac megmegyarazésa targyaban kozlilik a tranzakcids
koltségek elmélete (Coase 1927, Williamson 1985) és a véllalat
mint szerz6ések nexusa elmélet (Cheung 1983, Alchian és Dem-
setz 1972) a relevans elméletek. A tovabbiakban az (j intézményi
kozgazdasagtan elnevezés alatt ezekre gondolok.

5 Az Uj intézményi kzgazdasagtan kritikjardl lasd: Dugger (1990).

6 Williarmson szaméra példéul ezt a kezdeti, intézménymentes alla-
potot a piac léte jelenti, és ebbdl vezeti le a tobbi intézményt (valla-
latot).

7 l\/bo%em véllalatelméletek alatt a szakirodalom a vallalat szerz6dés-
es elméleteit (tranzakcids koltségek elmélete, szerz6dések nexusa
elmélet, tulajdonosi jogok elmélete) érti. Itt ezt most azonositottam
az Uj intézményi kdzgazdasagtannal.

8 Samuels (1990) az osztrak kdzgazdasagtant is az Uj intézményi
kozgazdasagtan egyik iranyzatanak tekirti.

9 Lasd errdl: Hayek (1978), Kirzrer (1973).

10 Kirzner (1973) vallalkozoi elméletérdl lasd: Kapés (1999).

1 Meg kell jegyezni, hogy az utdbbi években erés lendiiletet vett az
,05ztrék stilust” véllalatelmélet. Az aidbbi munkak tartoznak ide:
Sautet és Foss (1999), Sautet (2000), lonnaides (1999), WMt
(2999), Dulbecco és Garrouste (1999).

12 Akét elmélet kiizéitti kapesolatot veti fel Foss (1994, 1997).

13 Megddbbentt, hogy a kdzgazdasagtan egyes elkilonll agai k-
ot milyen éles az elhatarolddas, és hogy az egyes iskolakhoz tar-
tozé kdzgazdaszok mennyire vonakodnak kutatasi kériikbe vonni
més elméletek &ltal kdzéppontba allitott kérdéseket, melyek pedig
nyilvdnvaldan kapcsolodnak sajét kutatési programjukhoz is. Jol
példazza ezt a fenti két iskola esete is.

14 Tobbdimenzids véllalatelmélet a szerz8déses és az evollicids-kom+
petencia-alapy véllalatelméletek altalanositasaként felallitott val-
lalatelméleti modell. Lasd: Kapés (2000).

15 Cowen és Parker (1997) velem ellentétben csak hérom koncepciét
emlit,

16 Magét a tranzakcids koltség fogalmet elséként nem Coase, hanem
Arrow (1969:84) hasznélta.

17 Coase a vallalat Iétét, természetéi és ndvekedését a kiilsG piaci tran-
zakeidk internalizalasa érveléssel megyarézza. Williarmson is k&-
Weti ezt a gondolatot.

18 Coase logikaja szerint a vallalat a piaci tokéletlenségek miatt léte-
zik Allsapontja eléfeltételezi a termelést és a piac 1étét (Pitelis
1998:263). Ha a piac eleve létezik, akkor az allokécio hatékonyan
megtorténhet a piacon. igy ebben a logikéban a véllalat nem létez-
ne, ha nem lennének piaci tokéletlenségek.

19 Az egyes tranzakciok alapvetGen harom isménvben kiilonboznek
egymestdl: gyakorisg, a bizonytalansag mértéke, tranzakcidspeci-
fikus beruhazas irdnti igény (Williamson 1985).

20 Apiac intézményjellegének elvetése komoly hidnyosség a tranzak-
cits koltségek elméletében. Természetesen a piac nem tekinthet
egy kezdeti, intézménymentes allapotnak, ahogy ezt Hodgson
(1998:182) is megdllapitja.

21 Az adaptacio - amely a gazdasagi szervezetek kdzponti problémé-
ja Williamson szerint - két fajtaja a kooperativ és a spontan adap-
tacio. Lasd: Williamson (1993).

22 Ez a nézet Gsszecseng Hayek (1982) megallapitasaival, melyeket
az (n. kalkulacis vitaban tett.

23 Ezzel - Coase tedriajahoz hasonléan, de més megyarézattal - inp-
licit modon a piac els6dlegességét hangstlyozza.

24 Meg kell jegyezni, hogy Sautet nézete kizel all Coase (1937) ,2
vallalat ényege az &rrendszer elnyomésa” nézetéhez, mivel az ar-

nyekarak szerinte nem piaci funkciét toltenek be, valGjaban a ter-

vezést segitik.
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25 Ezzel a megéllapitassal Hayek a kalkulécits vitaban a szocialista
gazdaség lehetetlenségérdl tett megallapitasat viszi & a vallalatra.

26 Atudés véllalaton bellli szétsz6rtsagérdl és az Un. hayeki tudés-
problémérdl lasd: Foss és Sautet (1999) és Sautet (2000).

27 Ebben atekintetben a vallalati kultlra spontan mddon kifejlédott
absztrakt szabalyokat jelent.

28 Valgjghan Hayek gondolataiban is megtaldlhatd ez az dllités.
Hayek az arrendszert a szétszort tudés koordinalasa legjobb esz-
kozének tekintette a véllalattal szemben. Ezzel mégiscsak azonos
koncepcionalis eszkozt haszndl a két intézmény leirasara, neveze-
tesen a koordincict.

29 Az irényzat elnvezése Jensen és Meckling 1976-0s cikkeébdl szar-
mezik.

30 Ameérési kdltség a tranzakcids koltség egyik fajtaja.

3l Menedzsmentpiac alatt a vallalati vezetk piacét kell érteni. A
menedzsmentpiac sz6 hasznélata azt jelenti, hogy meg kell talalni
azokat a vezetdket, akik a legjobb dontéseket tudjék hozni.

32 Ez a nézet ellentétes Coase nézetével.

3B Meg kel' jegyezni, hogy a hagyomanyos szemléletben az
amyékérakat a piaci drak (nem tokéletes) helyettesitdinek tekintet-
ték

34 A szerz6dkses elméletekben ez a kdzponti ,,mag” a tranzakcids
koltség probléme, az evollicios-kompetenciaalapl vallalatelmélet-
ben pedig az implicit (tacit) kompetencia (tudés) hasznélata és az
(j tudés létrehozésa.

3 A tobdimenzits véllalatelmélet a véllalatot az alabbi dimenziok
mentén tekinti: (1) meg, (2) piaci, (3) vallalkozasi, és (4) id6
dimenzi. Lasd: Kapés (2000).

36 ,,A piac sokkal fontosabb anndl, semmint hogy kezdetinek tételez-
zik fel.” (Loashy 1999:112)

37 Ez persze nem von le Coase érdemeibdl a tekintetben, hogy korat
messze megel@zte a ,,miért léteznek egyaltalan vallalatok?” kérdés
felvetésével. A korabeli kdzgazdaszok ugyanis a véllalatot adott-
sagnak tekintették.

38 A piacgazdasag a williamsoni ,,kezdetekben volt a piac” nézetet
tikrézi, amelyben a piac az els6dleges, a ,,szervezetek gazdasaga”
viszont a véllalatok primétusabdl indul ki. Az elnevezés valGjéban
az intézmények leirasinak sorrendjét hatdrozza meg. Simon (1991)
felvetése nyomén arra a kivetkeztetésre lehet jutni, hogy egyik elne-
Vezés sem helyénvald, mivel a két intézmény kolcsondsen megha-
tarozza egymést és kolcstndsen fiigg egyméstol.

39 Alegfthb érv e mellett, hogy a vallalat tud termelni, a piac pedig
nem

40AIIaspontonboI az is kovetkezik, hogy nincs szukseg harrradik

41 Mér Coase (1937) is megdllapitotta, hogy bizonytalansag hlanya
ban a véllalat nem jénne létre.

42 A piac és a vallalat tanulds terén megnyilvanulé killonbségeinek
leirasat Iésd: Johnsen (1999).

43 ACoase-Williamson-féle érveléssel, miszerint a piac és a véllalat a
tranzakciok megszervezésének alternativ modjai, nem az a problé-
e, hogy ne lenne igaz, hanem az, hogy nem kizarélag ebben all a
kapcsolat kdzottik.

44 Casson (1982:163-164) bemutatja azokat a tényezOket, amelyek
piac hianyaban a cserét akadalyozzak. Ez alapjan arra a kovetkez-
tetésre jut, hogy a véllalat létrehozasa Gsszekapcsolodik a piacéval.

45 Tenvezés alatt e helyen nem csupdn a formélis, explicit tervek
kidolgozésat kell érteni. Aterv implicit forméban is létezhet a val-
lalat tagjainak fejében.
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PAPANEK Gébor

INNOVACIO

A IWAGYAR REGIOKBAN

A szerz6 cikkében a tudoméanyos technoldgiai fejlédést megalapoz6 innovéacios folyamatok egyes hazai regiona-
lis jellemz6it, lehet8ségeit, gondjait kivanja feltarni és olvasdinknak bemutatni.

Magyarorszagon a torténelem sordn nagy eltérések ala-
kultak ki az egyes régiok gazdasagi fejlettségében, s az
elmult évtizedben e kilénbségek még ndvekedtek is. Nap-
jainkra az orszag gazdasagilag eltérd fejlettségli részekre
szakadt. Az elemzés célja e folyamat kulcsfontossagu ele-
mének, a régiokban kialakult innovaciés gyakorlatnak a
vizsgalata. Arra kivanok ramutatni, hogy a regionalis dif-
ferencialodas megforditasara - a kiegyenlitédés megindi-
tasara - elsGsorban a régiok sajat ,,tudasbazisanak” jelenle-
ginél szélesebb kor(i felhasznalasa, a helyi adottsagok in-
tenzivebb hasznositasa teremthet lehetéségeket.

A vizsgalatok keretében a kovetkez6 meghataroza-
sokat alkalmazom:

o Kutatds és kisérleti fejlesztés (K+F) ,,az a rendsze-
resen végzett alkot6 munka, amelynek célja az isme-
retanyag bdvitése, beleértve az emberrdl, a kultdrarol
és a tarsadalomrol alkotott ismereteket, valamint en-
nek az ismeretanyagnak a felhasznalasat (j alkalma-
zasok kidolgozasara. A K+F haromféle tevékenységet
olel fel: az alapkutatast, az alkalmazott kutatast és a
kisérleti fejlesztést” (OECD, 1993/a, 29. oldal).

« Az innovaci6 egy otlet atalakuldsa vagy a piacon be-
vezetett U], illetve korszer(sitett termékké, vagy az
iparban és kereskedelemben felhasznalt dj, illetve
tovabbfejlesztett mdiveletté, vagy valamely térsa-
dalmi szolgaltatas Ujfajta megkdzelitése” (OECD,
1993/a, 19. oldal). ,,A K+F csupan az innovacids te-
vékenységek egyike” (OECD, 1993/b 19. oldal), ,,az
innovéacid K+F-en tilmend tevékenységeinek - a tel-
jesség igénye nélkili - listaja a kdvetkezd: tervezés,
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felszerszamozés és engineering, a gyartds megindita-

sa, az Uj termékek marketingje, a termelésben még

nem alkalmazott technoldgia megvasarlasa, a ,tar-
gyiasult technoldgia” (gépek és berendezések) meg-
szerzése” (OECD, 1993/b, 29-30. oldal).

e A tudds az innovéci6s folyamat megval6sitdsahoz
szlikséges informaciok Osszessége, ,,a termelékeny-
ségjavulas és a gazdasdgi novekedés f& forrasa”.
(OECD, 1996. 3. oldal).

e A tuddsaramlas az innovacié megval0sitasahoz
szilkséges informéaciokat - barmely kommunikéacios
csatornan - a létrehozoktdl az alkalmazdkhoz tovab-
bité folyamat (OECD, 1996. 7. oldal).

e Régiok a 35/1998 orszaggydlési hatarozatban kijelolt,
az EU ,terlileti egységek eurdpai besorolasa” szerinti
NUTS II. szintl térségek.

Az elemzéseket els@sorban a GKI Rt. 2000 és 2001
évi hagyomanyos félévenkénti felmérései keretében
gy(jtott adatokra épitem. E - postai - felvételeinkben a
tobb mint 20 f6t foglalkoztatd jogi személyiségl val-
lalkozasok KSH regiszterébdl véletlenszerlen (de a fog-
lalkoztatott létszam csoportjai szerinti rétegzéssel) a
megkérdezettek 8000 cégre Kiterjesztett ,,mintaja” kertlt
kivalasztasra. A mintak szerkezete az ellen6rzg vizsgalat
szerint jol reprezentalja az alapsokasagot. A hatarid6re
visszakapott mintegy 700-800 vélasz fontosabb (regio-
nalis, agazati, cégmeéret és tulajdontipus szerinti) megosz-
lasai szintén megfelel6eknek mindsithet6k.5

Afelmérés modszereirdl 1asd pl.: (Ahogy...), Papanek-Petz-\értes.
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Cikkek, tanulmanyok

A régié gazdasagi helyzetének,
perspektivainak vallalati megitélése

A magyar gazdasagban a kdzponti régié tarsadalmi-
gazdasagi tulsulya régota gond. Az elmalt évtizedben egy-
re nyugtalanitébba valtak a nyugati, illetve keleti orszag-
részek fejlettségi kilonbségei, az orszag ,kettészakada-
sanak” a veszélye.

Ugyanakkor igencsak figyelemreméltd, hogy a GKI Rt.

formaciéhiany - mindenekelétt a viszonylag kevés ver-
senytapasztalat - magyardzza a kapott értékeléseket. A
megkérdezettek harmada-fele nem tudott valaszt adni
példaul arra a kérdésre, hogy koltségeik szinvonala ala-
csonyabb vagy magasabb-e az EU-ban szokasosnal, s az
informécidhiany a problémas régiokban az atlagosnal is
szélesebb korben jelentkezett.

A felmérések szerint a vallalatok jelenleg valamennyi
régidnkban hasonléan (mértéktartd, bar a malt &szinél kis-

Régidink gazdasaganak néhany jellemzdéje

Jellemz6k* Nyugat-  Koézép-
Dunantul
Neépesség, 1000 f& 984 1107
Munkanélkiliségi rata, % 44 6,0
Egy lakosra jutd kulfoldi téke, E Ft 226 144
Egy fére juté GDP. E Ft 1102 978

Ipari GDP sulya, % 42 45
K+F (szmitott) létszama, f6 823 880

Dél-  Kozép- Eszak-  Eszak- Dél-  Egyiitt
Magyarorszag Alféld
975 2884 1269 1522 1342 10043
82 52 15 101 57 7,0
76 544 133 68 82 237
770 1474 678 675 761 997
27 20 36 27 26 28
795 13009 760 2135 1913 20315

A népesség szdmok 2000.1.1.-ére, a munkanélkiiliségi adatok 1999-re, a tovabbi mutatok 1998-ra vonatkoznak.
Forras: A magyar régiok zsebkényve 1999. KSH. 2000, valamint Magyar Statisztikai Evkényv 1999. KSH 2000.

felméréseknek a vallalati teljesitmények regionalis kiilonb-
ségeivel kapcsolatos eredményei a statisztikaknal Kiseb-
beknek mutatjak a terileti eltéréseket.

A tablazat szerint valamennyi régiéban a valaszadék
viszonylag széles kdrének van j6 véleménye cége termé-

sé enyhébb optimizmussal) itélik meg perspektivaikat is.
Az adatok szerint a valaszadok minden régidban azzal
szamolnak, hogy a piaci lehet6ségeik gyors litemben (az
exportban a korabbiaknal lassabban, belféldén azonban
az eddigieknél gyorsabban) bévilhetnek. Az értékesités

Adott nézépontbdl sajat cégét mar ma is az EU piacon
versenyképesnek itél6 valaszolék részaranya (%)

Néz6pont Nyugat-  Kozép-
Dunantul
Termék szinvonala 46 42
Ertékesitési arak & 57
Ertékesitési halozat 18 24
Marketing szinvonala 14 n

Forrés: GKI Rt. 2000 6szi felmérése

keinek/szolgaltatasainak, valamint értékesitési arainak
nemzetkdzi versenyképességérdl (illetve lesdjtod értékité-
lete marketingmunkajuk szinvonalardl). S6t, sajatos mo-
don olykor éppen a legfejlettebb - kdzponti - régio cégei
adték a leginkdbb kritikus értékelést termékeik!szolgal-
tatésaik versenyképességérdl. Egyes sulyos gazdasagi ne-
hézségekkel kizdd régidkban viszont meglehetésen opti-
mista helyzetképet kaptunk. Sajnos valdszin( azonban,
hogy a lemaradd régiok egyes cégeinél els6sorban az in-
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Dél- Kozép-  Eszak-  Eszak- Dél-  Orsz. &tl.
Magyarorszag Alfold
47 50 12 42 36 44
44 56 45 46 49 51
22 18 18 13 5 18
8 8 13 n 10 n

volumene igy 2001-ben is viszonylag dinamikusan,
csekeély regiondlis eltérésekkel atlagosan 4-5%-kal (bar az
agrarszféraban taldn csak 1%-kal, de az iparban 7, s a
szolgaltatasokban is 4% koril) névekedhet. Mindeniitt a
kilfoldi tulajdont vallalatok a leginkabb derdlatéak. A
foglalkoztatottsdg ugyancsak minden régidban (s a me-
z6gazdasag kivételével minden agban) bévilhet. Az inf-
laciés varakozasok atlagosan (és nagyobb terileti szo-
rodas nélkil) 10% koriliek ugyan, de minden régidban
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Cikkek, tanulmanyok

Régidink gazdasaganak néhany jellemzdgje

Nyugat-  Kozép-
Dunantul

Arbevételmln('jvekedése, % 113 109
Belf. értékesitési arak'/ndvekedése, % 108 108
Beruhézésok*/ndvekedése, % m 12
Bruttd atlagkereseU/névekedése, % 112 m
Foglalkoztatott Iétszam' /véltozasa % 3
2000-ben nyereségesen gazdalkodok
részaranya, % 8L 83

*/ 2000 = 100%, a valaszok sulyozott atlagai

Dél- Koézép- Eszak- Eszak-  Dél- Orsz. atl.
Magyarorszag Alfold
108 110 112 115 113 m
106 107 109 109 108 107
107 106 139 ivil 116 115
110 110 m 15 112 m
-7 7 -3 7 -1
79 81 62 80 76 78

**[ A létszamndvelést, illetve -csokkentést el6iranyzok szazalékanak kilénbsége (az ,.egyenleg”)

Forrés: GK1 Rt. 2001 tavaszi felmérése

igy is médot latnak némi profit realizalasara és a reél-
keresetek 2-3%-0s emelésére. Szamos cég Kivitelének
némi ndvekedését varja ugyan, de a valaszok nem utalnak
az import ,.elszaladasanak” a veszélyére. Mindez - kilo-
nosen ha figyelembe vesszik, hogy az elmdlt években a
valaszadok mindig aldbecsulték a lehet6ségeket - mind a
magyar gazdasagban, mind a vizsgalt térségekben vi-
szonylag kiegyensulyozott, tovabbra is a vilaggazdasa-
génal gyorsabb fejlédést igér, s (a valaszadok eltéré szin-
td optimizmusanak figyelembevételével is) reményt ta-
maszt a regiondlis kiilénbségek eddigi gyors ndvekedésé-
nek lelassuléséra.

Az innovacids eréfeszitések
gyakorisaga és eszkoztara

A régiok fejlettségi kiilonbségeit a valésagosaknal Ki-
sebbeknek mutat6 fenti vallalati vélemények ismeretében
talan nem is meglepd, hogy a GKI Rt. felmérések az
elmalt években megval6sult innovacidk gyakorisagai te-
rén sem mindenkor igazoltak vissza a vart regionalis k-
Ionbségek 1étét. Az adatokban vildgosan tlkroz6dik
ugyan a kozponti régi6 intenzivebb fejlédése, de a gazda-

ségi nehézségekkel kiizd Dél-Dunantul, Eszak-Magyar-
orszag és Dél-Alfold lemaradésara - sa lemaradas felsza-
molasat célzo, az atlagosnal intenzivebb eréfeszitésekre -
alig utal valami jel.

Akéar megnyugtaténak is nevezhetnénk, hogy nincse-
nek regionalis kilonbségek az elmult években megvalo-
sult vallalati innovacidkra vonatkozd adatkdzlések terén.

Semmiképp nem értékelhetjik azonban pozitivan,
hogy a kapott informéacidnk szerint a vallalati innovacios
torekvések eszkoztara ugyancsak viszonylag egységes.
Az intenziv miiszaki fejlesztési torekvések az orszég min-
den régidjaban ritkabbak, mint nemzetkdzi versenytar-
sainknal (s éppen mér a viszonylag fejlettebb kozponti ré-
giéban er8sebbek valamivel, mint a mésutt miikddd cé-
geknél). A legtobb térségben a cégek elsésorban a mar-
keting eréfeszitésektdl varjak versenypozicidik erésodé-
sét, mindenitt szamos cég tulajdonit tovabba kiemelkedd
fontossagot a human tényez6knek is. A cégek 0sszessé-
gében foglalkoztatottaik létszamanak szerény emelésére
torekszenek, e céljukat azonban az eltér§ foglalkoztatasi
helyzet ellenére mindenutt a szakképzettek szdméanak erd-
teljes novelésével, illetve a szakképzetlenek radikalis
csokkentésével tervezik megvalositani.

Az elmult harom évben innovaciokat megvalésitott cégek részaranya, %

Innovacid tipusa Nyugat-  Kozép-
Dunantul
Orszagosan Uj termék 32 32
Acégnél Uj termék 68 65
Uj technol6gia 57 48
Know-how, licenc vasarlasa 7 13

Forras: A GKI Rt. 2000 tavaszi felmérése
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Dél- Koézép-  Eszak- Eszak- Dél- Orsz. atl.
Magyarorszag Alfold
37 47 30 26 25 35
59 71 54 54 58 63
53 46 55 51 47 50
7 13 12 9 8 10
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Cikkek, tanulméanyok

Az adott innovacios ,,eszk6z” alkalmazasatol a kdzeljov6ben
jelent@s versenyképesség-javulast varo cégek %-a

Innovacios eszkoz Nyugat-  Kozép-

Dunantul

Sajat K+F 16
Szabadalom stb. vésarlas
Ingyenes technoldgia
Nagyobb beruhézas

Piackutatas

Erételjes reklam
Szakképzettség ndvelés
Oszténzési rendszerfejlesztés

GERIT KRR 4
S8RER R R

Forrés: GKI Rt 2001 tavaszi felmérése

Dél- Kozép-  Eszak- Eszak- Dél- Orsz. atl.
Magyarorszag Alféld

16 K] 20 15 2 22

4 6 5 3 3 6

6 6 14 13 8 9
K] A 38 33 40 37
45 52 42 48 51 48
36 30 K<) 33 29 30
37 53 37 42 44 43
A 51 33 48 50 45

A korszer(isitési eréfeszitések soran jelent6sebb informacios segitséget varé cégek részaranya c)/))

A segitséget ad6 intézmény tipusa Nyugat-  Kozép-
Dunantul

Egyetem, fGiskola

- arégidban 8 8

- mésutt 6 15
Hazai dokumentécids, informécids
tanacsado cég 23 w
Hazai K+F intézmény 6
Talalmanyi hivatal - 6
Masik hazai cég 24 36
Klfoldi anyavallalat 13 18
Més klfoldi szervezet 9 10

Forrés: GKI Rt. 2001 taveszi felmérése

Végil adataink nem mutatnak igazan jelent6s regio-
nalis kilénbségekre a ,,tudasaramlas” - az innovacios in-
forméaciokhoz val6 hozzajutas - terén semv

A tablazat adataib6l vilagosan kirajzolédik ugyan,
hogy a tudastranszfer terén a kilfoldi t6ke a kdzponti (és
- avalaszok szerint - az északmagyarorszagi) régidkban
nagyobb szerepet vallal, mint masutt. Eltér az el6zetesen
feltételezettdl a régiokban m(ikodd felsGoktatasi és K+F
intézmények innovacios szerepvéllalésa is (altalanos ve-
lekedés ugyanis, hogy ezek nem csak a kozponti régio-
ban, hanem a DéI-Alféldon is jelent6sebb hatastak, mint
az orszag maés térségeiben). Val6jaban azonban e targy-
korben is inkadbb a kozvetitd intézmények korlatozott ha-
tasaira vonatkoz6 informéacidink hasonlésaga, mint a ré-
giok sarkos kiilénbségei a jellemzéek.
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Dél- Koézép- Eszak-  Eszak-  Dél- Orsz. atl.
Magyarorszag Alfold
12 17 14 7 7 n
14 9 6 10 10
2 20 18 19 2 20
14 14 u 14 8 n
2 6 7 2 1 4
19 21 23 23 37 26
u 24 20 5 6 15
13 14 - 9 5 9

A fejl6dés akadalyai

A kapott valaszok szerint nincsenek igazdn markans
regionalis kiildnbségek a vallalati fejlédést (pontosabban:
névekedést) korlatozo tényez6kre vonatkozd vélemények
kozt sem.

A piaci lehet6ségek elézéekben jelzett javulasa elle-
nére a valaszoldk - kilondsen a nagy cégek - minden ré-
gi6ban a belfoldi kereslet korlatait mindsitik leggyakrab-
ban a teljesitményik névelését gatlofé tényezének. A ver-
senyt a régidk cégeinek 25-"-0%-a itéli kifejezetten éles-
nek (a mezdgazdasdgban csak szlikebb korben észlelik,
az épitGiparban és a kereskedelemben viszont, ahol a cé-
gek felénél is erételjesen befolyasolja az értékesités lehe-
t6ségeit érdemben élénkebbnek latjak, mint masutt). At-
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Cikkek, tanulmanyok

A termeles (szolgaltatas) bdvités legfontosabb korlatjanak
az adott tényezéket mindsité cégek %o-a

Tényez6k Nyugat-  Kozép-
Dunéntul
Sz(ik belfoldi kereslet 54 47
Szakképzett munkaerd hianya 20 8
Tékehiany 36 46
Vevok fizetési késedelmei 30 KYJ
Az allam kiszamithatatlan magatartasa 37 16

Forrés: GKI R 2001 tavaszi felmérése

lagosan a vélaszadok csaknem egyharmada - és a kicsik,
illetve a kulfoldi tobbséglek ennél is nagyobb része - jel-
zi tovabba a tisztességtelen versenynek teljesitmény-visz-
szafogo hatasat is. A likviditasi helyzetr6l kapott kép kii-
I6ndsen kedvez6tlen. Az elmdlt hdnapokban orszagosan a
cégek 13%-anak (de a Dél-Dunéantllon 20%-anak) voltak
stlyos, tovabbi mintegy 50 (!) szazalékanak néhany na-
pos fizetési nehézségei (a mez6gazdasdgban azonban
ugyanezen aranyok csaknem 30+40%), s a fizet6képes-
ség alakuldsa a nemzetkdzi gyakorlattol elesen eltéré mo-
don a cégek tébb mint negyedénél elsésorban a kintlévé-
ségek valtozasatol, az Uzleti partnerek késedelmes (vagy
nem) fizetésébdl fakadd gondok aktudlis sulyatol (a Dél-
Dunantulon azonban sokhelyditt a kedvezétlen jovedelme-
z8ségtdl) fliggott. Ugyancsak &ltalanos gond, hogy a cégek
egyharmadanal az allami magatartas kiszamithatatlansaga
is a fejlédés fontos akadalya. E baj kiiléndsen stlyos a me-
z6gazdasagban, ahol a valaszadok széles korben a tulaj-
donviszonyok rendezésének a halogatasa miatt is karosod-
nak. A gazdalkodok azonban - a gazdasagi b(indzés elleni
torvények meghozatala, illetve érvényesitése mellett - a
tarsadalombiztositasi és addterhek elGiranyzott mérseklé-
sének megvaldsitasat is elvarjak a gazdasagpolitikatol.
Ugy vélem ugyanakkor, hogy a fejlédés gondjainak
fenti listja a bemutatott elemzés tapasztalatai alapjan
fontos kiegészitésre szorul. Nem okvetlen megnyugta-
téak ugyanis a regionalis fejlesztési tdrekvések hasonl6-
sagarol mondottak. Hiszen vizsgalatunk alapjan valéja-
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Dél- Kozép-  Eszak- Eszak- Dél- Orsz. atl.
Magyarorszag Alfold
62 59 68 63 59 59
7 13 8 10 22 13
3 36 46 31 A 37
30 32 K] 30 23 30
A 30 37 40 A 32

ban arra kell kvetkeztetniink, hogy a hazai teriletfejlesz-
tési koncepciok még nem mindeniitt illeszkednek kell6en
régioink igencsak eltéré adottsagaihoz. Bar a helyi saja-
tossagokra épitett fejlesztési er6feszitések nélkil nehéz
helyzetli régidink nem szamithatnak (gyors) felzarko-
zasra, s a magyar gazdasdg egészének stabilitasa is ve-
szélybe kertlhet, kis térségeink sajatos (ajelenlegi tulzott
kilonbségek mérséklését is igérd) fejlédési lehetbségei-
nek a feltarasa sokak sz&mara még a vonatkoz6 kutatasok
el6tt allg feladat. m
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HETESI Erzsébet - REKETTYE Gabor

A LAKOSSAGI UGYFELEK LOJALITA-
SANAK MERESE ES ELEMZESE EGY
MAGYAR ENERGIASZOLGALTATONAL

Afogyasztoi lojalitas magyarorszagi vizsgalata arra hivja fel a figyelmet, hogy a nemzetkozileg bevalt technikak
és mddszerek alkalmazasakor - esetleges téves kovetkeztetések elkertlése végett - ajanlatos bizonyos modosi-
tasokkal éIni. A szerz6k munkajuk sordn mindazonaltal olyan Uj jelenségeknek is tanui lehettek, melyek szerint
a magyarorszagi fogyasztok véleménye szdmos kérdésben hasonld a versenypiaci korilmények kozott él6 fo-

gyasztokéhoz.

A piaci deregulécioé 4z amerikai kdzlizemi szolgaltatasban
mar teljesen megvaldsult, Nyugat-Eurdpat is megérintette
a piacok liberalizalasanak szele, Kozép- és Kelet-Eurdpa
orszagaiban azonban a koziizemi szolgaltatok egyel&re
csak részben ismerik a verseny kialakuldsaval jar6 valto-
zasokat, és bar bizonyos mérték(i szemléletvaltassal mar
ma is taldlkozhatunk a cégeknél, az igazi marketingorien-
tacié még hianyzik.

Magyarorszagon a k6zlizemi szolgaltatok allami mo-
nopdliuma kovetkeztében hosszi évekig a fogyasztok
egyrészt olcson juthattak e szolgaltatdsokhoz, méasrészt a
fogyaszto kiszolgaltatott helyzetben volt: akkor jutott ol-
cson az adott szolgaltatashoz, ha ugyféllé valhatott, ha Ki-
varta a ,,sorat” a telefonigénylék listajan,Ta végre elért az
utcajaba a gazvezeték, vagy a szennyvizelvezet6 csator-
na. Barmilyen hihetetlennek tinik, alig tébb, mint egy év-
tizeddel ezel6tt az orszaghan még kivaltsagnak szamitott
a telefonvonalhoz vald hozzajutas, és a kisebb telepiilése-
ken gondot jelentett a vezetékes viz, illetve a vezetékes
gaz is. A rendszervaltast kovetben fokozatosan megtor-
tént a kozuzemi cégek privatizacidja, melynek kovet-
keztében a telekommunikacios és az energiaszektor je-
lent6s része kilfoldi tulajdonosok kezébe keriilt. A pri-
vatizacio jelent6s fejlesztéseket hozott, és megvaltoztak a
piaci viszonyok is. Az 0j kortlmények kdzott a tobbnyire
tovabbra is részleges monopolhelyzetben lévé cégeknek
0j kihivasokkal kell szembenézniuk, és a hagyomanyos
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szemléletet az 1990-es évek méasodik felétdl kezddddben,
fokozatosan, felvaltotta a piacorientalt szemlélet. A koz-
lzemi szolgaltatoknak szép lassan ra kellett jonnilk,
hogy a piacok telitédnek, relativ versenyhelyzet alakul ki,
és a verseny a tovabbiakban is élesedni fog, és ha megtor-
ténik az EU-hoz val6 csatlakozas, akkor a liberalizalt pia-
cokon a hagyomanyos eszkdztar mar nem alkalmazhato.
A koziizemi szolgaltatoknal mar ma érzékelhet6 és a var-
hat6é valtozasokat egy olyan elméleti modellben rendsze-
reztilk, amely alapvet6en harom tényez6csoportot tartal-
maz. (1. &bra)

A véltozok elsé csoportja a piaci kériilményekben és a
vizsgalt szolgaltatok helyzetében véghemend atalakula-
sokat tartalmazza, azokat a jellemz&ket, amelyek hatassal
lehetnek a kdziizemi szolgaltatok magatartasanak maédo-
suldsara. Mér a privatizacié id6szak&ban versengés ala-
kult ki a szolgéltatas feltételeivel nem kell6en ellatott te-
riletek megszerzéséért, hamarosan megjelent a verseny a
helyettesité szolgaltatasok kozott (vezetékes telefon-mo-
bil telefon, gazfiités-villanyfiités), majd lassan kialakult
az azonos szolgaltatasok kozotti konkurencia is. A valto-
zasok kovetkeztében a jov6ben élesedni fog az orszag
egyes régidi kozotti verseny is, ha pedig belegondolunk a
tavkozlési és energiapiacok varhaté felszabaditasanak ko-
vetkezményeibe, akkor nem kétséges, hogy a jelenlegi
kényelmes helyzet belathat6 idén beliil gyokeresen meg-
valtozik.
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1. 4bra

A véltozasok kovetkezményei a kdzlizemi szolgéltatoknal

KOZUZEMI SZOLGALTATASOK

7

VERSENYHELYZETEK

16en ellatott teriiletért

A SZERVEZETI STRUKTURA
ATALAKULASA

* aszervezeti struktra atalakulasa
» a marketingrészlegek megjelenése
 adolgozok szemléletének valtozasa

versengés a szolgaltatés feltételeivel nem kel-

verseny a helyettesitd szolgaltatasok kozott
verseny az azonos szolgaltatdsok kozott
veseny a régié szolgaltatoi kdzott

MAGATARTAS-
MODOSULAS

« (j piacok szerzése, j szegmentumok
keresése

I afogyasztok elcsabitasa a konkurenciatol

i ameglévd piac fogyasztasanak ndvelése

AFOGYASZTOK MEGTARTASA,
A LOJALITAS KIALAKITASA

A megvaltozott korlilmények jelentds hatassal vannak
a kodzizemi szolgaltatdk viselkedésére. Itt két tényezbceso-
portot emeltnk ki: a modell bal oldalan szerepld négyzet
azokat a véltozasokat tartalmazza, amelyek a szervezet
életében (kultdra atalakuldsa, szemléletvaltas, a marke-
ting megjelenése a szervezeti felépitésben), a jobb oldali
pedig azokat, amelyek a szervezet magatartasaban men-
nek végbe (piacok bdvitése, fogyasztas novelése). A két
tényez6csoport kdzott szoros a kapcsolat, hiszen az Uj
piaci kdvetelmények szemléletvaltast igényelnek, és ez az
Uj szemlélet jelenik meg a magatartasmédosulasban. Az a
meggy6z8désiink, hogy e két tényez6csoport eredménye
és célja - hosszabb tavon - a fogyasztoi lojalitas kialaki-
tasa, és annak meg6rzése lesz. Ezért vallalkoztunk arra,
hogy egy magyarorszagi energiaszolgaltaté esetében ele-
mezziik a fogyasztoi lojalitast befolyasolo tényez6ket.

A fogyasztéi lojalitas vizsgalatanak elméleti modellje

A fogyasztéi lojalitas kérdéskdre nem Uj keletli a nem-
zetkdzi szakirodalomban. A kdzép-kelet eurdpai orsza-
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gokban azonban csak az utébbi években talalkozhattunk
a probléma megjelenésével, empirikus mérések pedig na-
gyon ritkak e terileten. Hasonl6 a helyzet a fogyasztoi
elégedettség kutatasaval kapcsolatban is. Jollehet Magyar-
orszagon mar vannak példak a fogyasztdi elégedettség
mérésére, a vizsgalatoknak még nem alakultak ki igazi
hagyomanyai. Ennek egyik oka az, hogy a véllalatok tobb-
ségénél még mindig az a legfontosabb cél, hogy eladjék a
terméket vagy szolgaltatast ahelyett, hogy olyan termék
el6allitasara és szolgéltatds nydjtasara torekednének,
amelyeket a fogyasztd meg akar vasarolni, amellyel elé-
gedett és talan még hiiséges is marad a céghez. A masik
ok, hogy a kozép-kelet eurdpai orszdgokban még nem
alakult ki a valodi fogyasztoi dntudat, tudatossag, csekély
az érdekérvényesitd hajlam és képesség; és amig a szer-
vezetek a fogyasztoknak vald megfelelés kényszere nél-
kil is eredményesek tudnak maradni, addig nem fognak
er6feszitéseket tenni sem az elégedettség novelésére, sem
a lojalitas kialakitasara. Marpedig a piaci feltételek e tér-
ségben - és kiilondsen Magyarorszagon - olyan litemben
valtoznak, hogy kell6 el6késziiletek nélkil a cégek tébb-

VEZETESTUDOMANY
XXXII. eve 2001. 9. szam



Cikkek, tanulmanyok

sége feltehet6en nem tud majd megfelel6 valaszokat adni
a kihivasokra.

A koziizemi szolgéltatok helyzete megkilonboztetett
figyelmet érdemel, hiszen e teriileten az el6zetes modell
alapjan csak most alakul ki a verseny, és e szervezetek
szamara nagy kihivast jelent majd a versenytarsak meg-
jelenése, amelyeknek a piacok telit6dése miatt alig lesz
madjuk 0j piacrészek megszerzésére, azaz ajelenlegi szol-
géltatoktdl kell majd elcsabitaniuk a fogyasztokat. Két-
ségtelen, hogy - mint azt akar Amerikéban, akar Ang-
lidban tapasztaltdk - a fogyaszt6k szdmara el@szor nehe-
zen érthet§ a valasztas lehet6sége. Amikor azonban tuda-
tosulnak a deregulacio nydujtotta lehet6ségek, tdmogatni
fogjék azt, és ha a valtas koltségei nem lesznek magasak,
az Uj feltételek pedig kedvezdbbek lesznek, az tgyfelek
hajlamosak lesznek elhagyni régi szolgaltatojukat.

Fentieket, valamint a nemzetkézi tudomanyos kutata-
sokban egyre szaporodé lojalitas vizsgalatokat (Reicheld-
Sasser, 1990, Anderson et al, 1994, Kristensen, 1997,
Fornell, 1999, Gronholdt et al, 2000, Zeithalm, 2000,
Parasurainan-Grewal, 2000) figyelembe véve egy talan
meghokkentének t(ing kutatasra véllalkoztunk. Egy ma-
gyarorszagi (47%-ban kulfoldi szakmai befektetével ren-
delkez8) aramszolgaltatdé szervezetnél vizsgéltuk a fo-
gyaszt6i lojalitas alakuldsat, azaz olyan teriileten, ahol
egyel6re nincs verseny, nincs valasztasi lehet6séeg, és ahol
a szolgéltatasok sajatossagai is specialitasokat mutatnak.
A lojalitas definialasanak problémaira itt nem kivanunk
kitérni, csak utalunk ra, hogy e kérdéshen sincs teljes
egyetértés a marketing szakirodalomban.

A lojalitast befolyasold tényezék vizsgalatanal els6-
sorban a szakirodalomban mar részben bizonyitott dssze-
fliggésekre tdmaszkodtunk (Gallup, 1994, Oliver, 1999,
Neal, 1999, Martensen et al, 2000), de a vizsgalt teriilet
specialitdsai és a sajatos magyarorszagi kornyezeti
feltételek kdvetkeztében a nemzetkdzi szakirodalomban
ismertekhez képest a kutatas (j elemeketTs tartalmaz. A
kutatasi koncepci6t a 2. abran foglaltuk dssze.

A nemzetko6zi irodalombodl ismert modellekbdl atvet-
tlk a fogyasztdi elégedettség vizsgalati modszereit, és ab-
bél a feltételezéshdl indultunk ki, hogy a mindséggel valé
elégedettség noveli az altalanos elégedettséget, az pedig
pozitiv hatassal van a lojalitasra. Bar a ,,min6ség-elége-
dettség-lojalitads” lancot szdmtalan elméleti tanulméany és
empirikus kutatds megkérdéjelezte (Reicheid 1996, Oli-
ver, 1999, Neal, 1999, Zeithalm, 2000, Vollmer, 2000),
legalabb ennyi cikk szol a pozitiv kapcsolatrol (Jones-
Sasser, 1996, Gronholdt et al, 2000, Martensen et al,
2000). Tekintettel a sajatos magyarorszagi viszonyokra,
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2. dbra
A lojalitasra hat6 tényezék

Ugy gondoltuk, hogy ebben a térségben a ,,minéség-elé-
gedettség-lojalitas” lanc a maga kolcsonhatasaban értel-
mezhetd.

A minéségen kivil elégedettséget mérd valtozonak te-
kintettlik afogyasztd és a cég kozotti kapcsolatok milyen-
ségét is. Hazankban ugyanis a fogyasztoval vald banas-
mod - a kozel fél évszazados lemaradés kovetkeztében -
kilonos jelentbsséggel bir még a versenyszféraban is,
nem beszélve a monopolhelyzetben 1évd cégekrél. Egy az
elmdalt évben késziilt hazai kutatds eredményei is jelzik,
hogy bar a magyarorszagi fogyasztok éreznek bizonyos
javulast az ugyfélorientaltsag teriiletén, de tobb esetben
tovébbra sem tapasztalhatd pozitiv elmozdulds. (Rekety-
tye, 2000)

Az elégedettség méréséhez sziikségesnek tartottuk a
kommunikacié megitélésének mérését is. A kdzlizemi szol-
galtatok ugyanis az elmult években gyakorlatilag alig
kommunikaltak fogyasztoikkal, és napjainkban is csak
korlatozottan jelennek meg ilyen iranyl er6feszitések.
Fentiek kdvetkeztében a kommunikécids eszkdzok alkal-
mazasa a fogyasztok szamara is szokatlan jelenség, igy
annak vizsgalatat az elégedettség és a lojalitas alakulasa-
ban fontosnak tartottuk.

Az ismert modellekhez képest 0j elemként jelenik
meg a lojalitdskutatasban afogyasztéi Ontudat hatasanak
mérése. A kompetencia, informaltsdg, érdekérvényesités
kérdésének vizsgalata talan meglepd és értelmezhetetlen
a mindig is versenypiaci kdriilmények kdzott m(ikodd or-
szagokban; ott azonban, ahol a fogyasztoknak évtizede-
kig nem volt lehetdségik valasztasra, ezek a kérdések bi-
zony elemi er6ével meriilnek fel a megvaltozott koriilmé-
nyek kozott. Kétségtelen, hogy az energiaszektorban még
ma sincs meg a szabad valasztas lehet6sége, am a korab-
biakban jelzett véltozasok (privatizécid, piacok telit6dé-
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se, relativ verseny kialakulasa, és az arak folyamatos emel-
kedése) kovetkeztében a fogyasztok egyre tdbbet és tob-
bet akarnak tudni arrél, hogy mit is kapnak a pénzikért,
és ahogy az informaciok ndvekednek, Ugy né az érdekér-
veényesiti hajland6séag és képesség is.

A lojalités latens valtoz6 mérésére a legtdbb nemzet-
kozi kutatas négy elemet tart sziikségesnek (Ujravasarlasi
szandék, keresztvasarlasok, arérzékenység, masoknak va-
16 ajanlas) (Neal, 1999, Gronholdt et al, 2000, Zeithalm,
2000, Vollmer, 2000), de pl. a Gallup QSA modellje sze-
rint mas tételekkel mérhet6 a lojalitas: altalanos elége-
dettség, Ujravéasarlas, méasoknak val6 ajanlés, arérzékeny-
ség. (Gallup, 1994)

Modelliinkben - az energiaszolgaltatas sajatossagai
miatt - kissé atalakitottuk a mérési dimenziokat:

m  Kihagytuk a keresztvasarlasi tételt (esetlinkben ugyan-
is ugyanattol a cégt6l nem vasarolhat mas szolgalta-
tast a fogyaszto).

m  Nem e valtozé keretében vizsgaltuk az elégedettsé-
get, hanem azt kiilén dimenzidként kezeltlk.

m A cég elhagyasénak olyan aspektusait is vizsgaltuk,
amelyek nem csak az arvaltozassal, hanem egyéb
szolgaltatasmindség-valtozasokkal kapcsolatosak (pl.
szélesebb valaszték, jobb tajékoztatds, egyszeriibb
lgyintézés).

A vizsgélat modszertana

A kutatds 1000 f&s reprezentativ lakosségi mintan sze-
mélyes kérdGives modszerrel tértént egy magyarorszagi
aramszolgaltatd cég ellatasi terlletén. A minta kivalasz-
tasahoz az egyszer(i véletlen mechanikus modszert hasz-
naltuk (minden n-edik maédszer). A kérdGiveket elézete-
sen teszteltik, a kérdezdbiztosok munkajat - akik haztar-
tasokat kerestek fel - kitdltési Gtmutatokkal segitettiik. A
minta 0sszetétele nemek, életkor, iskolai végzettség, fog-
lalkozas és lakohely alapjan jol tikrozi az alapsokaséag
jellemzéit.

A skalak tesztelése, a faktoranalizis eredményei

Miel6tt a vizsgalat eredményeit ismertetnénk, sziiksé-
gesnek tartjuk az alkalmazott kérd6iv tesztelésének be-
mutatasat, valamint a faktoranalizis soran kapott eredmé-
nyek prezentalasat.

A ,lojalitas”, az ,,elégedettség” és a ,,fogyasztdi Ontu-
dat” valtozok mérésére alkalmazott skalakat teszteltik,
majd faktoranalizissel ellen6riztik, hogy az egyes elemek
valéban egy kozos faktorba tomériilnek-e. A faktorana-
lizis azt jelzi, hogy a lojalitdsskala nem egydimenziojq,
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az elemek harom faktorba kildénilnek el (1. tablazat),
amelyek tartalmi elemzéssel j61 igazolhatok:

1, tablazat

A ,.lojalitas” valtoz6 faktorelemzése

Faktorok
1 2 3

Kérdés tartalma

Ha az (j szolgéltato:

- egyszer(ibb Ugyintézést igérme,
6t valasztanam

- jobb tajékoztatast nyUjtana,
6t vélasztanam

- szélesebb valasztékot kinalna,
6t vélasztanam

- 10%kal olcsdbban kinalna a
szolgaltatast, 6t valasztanam

- 5%-kal olcsébban kindlna a
szolgéltatést, 6t valasztandm

- ugyanolyan feltételekkel kindlna
a szolgaltatast, biztosan maradnék
ajelenlegi szolgéltatonal

Ha t6bb més szolgaltato lenne a

piacon valtozatlan feltételekkel,

On mekkora valdszin(iséggel

ajénlana a jelenlegi szolgaltatot

ismer6seinek, baratainak?

094
091
08 023
091

0,90

0,82

0,79
(A0,2 alatti faktorstlyokat a tablézatban nem jeldljik)

Az elemek tehat a lojalitas mérésére nem vonhatok
Ossze, a harom faktort érdemes kilon kezelni:

2. téblazat

A lojalitas-valtozo faktorainak magyarazott varianciai

Faktor Rotécié utani magyarazott variancia
Sajat érték Magyaréazott Kumulalt
variancia variancia
1 254 3623 36.23
2 174 24,92 61,16
3 134 19,26 8041

Az els§ faktor tartalmazza az elemek nagy részét és a
sajat érték alapjan elmondhatd, hogy a faktor igen erds,
hiszen énmagaban 36%-ban magyarazza a szérast. Ebbe
a faktorba tartoznak a szolgaltatds jellemz6inek
valtozasai esetén eléforduld ,,elpartolasok™ (egyszeriibb
ligyintézés, jobb tajékoztatas, szélesebb valaszték esetén
az (j szolgaltatd valasztasnak esélyei), a masodikba az
arérzékenység, mig a harmadik faktorban két olyan elem
talalhatd, amelyek a korabbi vizsgalatokban (Martensen
et. al., 2000, Gronholdt et al. 2000) kilén dimenziot ké-
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peztek. Az Ujravésarlasi szandék és a mésoknak val6
ajanlas egy faktorban torténd szereplése arra enged ko-
vetkeztetni, hogy a magyarorszagi energiaszolgaltatoknal
véltozatlan feltételekkel fellépd konkurencia esetén e két
tényez6 szerepe hasonl6 lehet a valasztas sorén,

A faktoranalizis eredményei jelzik, hogy az altalano-
san bevezetett és hasznalt szempontoktdl eltéréen, ese-
tlnkben maésként kilonilnek el a lojalitds dimenzidi. Az
elemzések alapjan a magyarorszagi energiaszektorban a
lojalitas-valtoz6 az alabbi harom dimenzidra bonthat6:

o Attérési hajlanddsagok a szolgaltatas jellemzGinek
modosulasa esetén;

o Arérzékenység;

+ Ujravasarlasi szandék és masoknak valé ajanlas;

A faktorok elkilénilése arra is figyelmeztet, hogy a
lojalitas latens valtozd mérése orszag - és dgazatfiiggé le-
het, azaz a skalak altalanosithatésaga korlatozott.

A fogyasztdi tudatossag a faktoranalizis alapjan - az
el6zetes modellel ellentétben - négy dimenziéban mérhe-
t6:
¢ Kompetencia (a jogok és kotelezettségek ismerete).

e Informaltsag (a szolgaltatas jellemz8inek ismerete).

o Erdekérvényesités (reklamaciok, problémak jelzése).

* Fogyasztéskorlatozds (magas szdmlak esetén a fo-
gyasztas visszafogasa).

A nemzetk6zi standardokhoz képest az el6z6ekhez
hasonlé eltéréseket tapasztaltunk a minéség mérése kap-
csan is. A gyakran alkalmazott SERVQUAL mddszer
(mindség = fontossag; teljesitmény-elvarasok) helyett
(Parasuraman et al 1988) az egyszer(ibb SERVPERF
madszert valasztottuk, amely szerint a minéség egyenl6 a
teljesitménnyel.(Cronin-Taylor, 1992) A SERVQUEL
skala 6t dimenzidéban méri a mindség latens valtozot (tar-
gyi kdrnyezet, megbizhat6séag, reagaldsi készség, bizton-
s&g, empatia), Osszesen 22 elemmel. Azismert skélaele-
mek esetiinkben a magyar viszonyoknak, illetve az aga-
zati sajatossagoknak megfeleléen eltéréseket mutattak. A
mindség dimenzidit - az energiaszolgaltatok specialitasai
miatt - az eredeti 22 elem helyett csak 15 elemmel
mértiik, néhany hagyomanyos elem az 6nall6 valtozoként
értelmezett ,,kapcsolat” valtozdba kerilt at, és ez a valto-
z6 néhany (j tétellel bévillt.

A faktoranalizis alapjdn a mindségi dimenziok érde-
kes mddon az eredeti 5 dimenzi6 helyett minddssze két
faktorba kiloniltek el. (3. tablazat)

Lathatd, hogy az els6 faktorba kerilt szinte minden
hagyomanyos mingségelem, mig a masodikba - magas
faktorsulyokkal - az egyéni igények megértése és a fo-
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3. téblazat
A minbség valtozo faktorelemzése
Kérdés tartalma Faktorok
1 2

Az alkalmazottak szakmailag felkészliltek 078 02
A szolgéltatd mindig pontosan teljesiti

igéreteit 075 032
A szolgaltatd miszaki szinvonala,

technikai felszereltsége megfeleld 075 020
A szolgaltatassal kapcsolatos anyagok

(hirlevelek, szordlapok, Ujsagok) szépek,

esztétikusak 0,75
A szolgéltato alkalmazottai jo megjelenésiiek 0,74
A problémak megoldasat illeten

biztonsaghan érezhetem magam 074 039
A szolgaltat6 hibatlanul teljesiti az adott

szolgaltatast 073 038
A hibaelharitas szakszer(i, megbizhat6 073 036
Ha hibét jelentek be a szolgaltatassal kapcso-

latban, azonnal kapok valamilyen vélaszt 0,70 0,43
Aszolgéltato alkalmazottai figyelmesek,

szolgalatkészek 069 042
Aszolgaltaté mindig jelzi, hogy mikor

Végzi el a szilkséges munkat 066 038
Aszolgéltatd munkatarsai azonnal

reagalnak a kérésekre 065 048
Aszolgaltatassal kapcsolatos anyagok

(hirlevelek, szdrolapok, Ujsagok) mindig

érthetGek 0,55
A szolgaltat6 alkalmazottai az egyéni

igényeket is megértik 0,83
Aszolgéltato figyelembe veszi a fogyasztok

érdekeit 0,85

gyasztoi érdekek figyelembevétele kerllt. Az els6 faktor
dnmagaban 44%-0s magyarazo erejl, a két faktor egyt-
tesen a latens valtoz6 63%-at magyarazza.

Jelen kutatas eredményei arra figyelmeztetnek, hogy a
szolgaltatdsok minéségi dimenzidinak vizsgalata nem
standardizalhatd, és azt is jelzik, hogy a mérések tételeit
célszer(i az adott gazdasagi kornyezethez (piaci viszo-
nyok, fogyasztoi tudatossag) és az agazat sajatossagaihoz
viszonyitani.

A ,kapcsolat™ valtoz6 esetében a faktoranalizis azt
jelzi, hogy az energiaszolgaltatoknal ez a tényez6 harom
dimenziéban mérhetd:

m Az ligyfélszolgalati dolgozoék munkéajanak értékelése,
m  Aszolgéltat6 elérhet8sége,
m  Szamlazési tevékenység.
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Az els§ faktor magyardz6 ereje kozel 39%, a harom
faktor egytttesen csaknem 75%-ot magyardz a valtozo-
bal.

A ,kommunikacié” valtozonal az elemek két tartal-
milag jol elkildnithetd faktorba témoriltek:

m A szolgaltatd szervezet kommunikacids eréfeszitései
(megtesz-e mindent a cég annak érdekében, hogy fo-
gyasztoit informalja).

a A tajékoztaté tevékenység hatékonysaga (a kibocsa-
tott informéaciok fogyaszt6i kdvetése).

A faktoranalizis és a skalak tesztelése azt bizonyitotta,
hogy a kérd8iv az energiaszolgaltatonal megval6sulé fo-
gyasztdi lojalitdas mérésére jol alkalmazhaté, megbizhato.
Az igy kapott eredmények elemzésre és kovetkeztetések
levonasara alkalmasak.

A kutatas fontosabb eredményei

A magyarorszagi energiaszolgaltatoval kapcsolatos
fogyasztoi lojalitds mérésének eredményei tobb ponton
egybecsengenek a nemzetkozi tapasztalatokkal, néhany
esethben azonban emlitésre méltd eltérések mutatkoznak.
Az arérzékenység hazankban is jelent6s tényez6 a cég-
valtast illetéen, az energiaszolgaltatas jellemz8inek val-
tozasa azonban kisebb hatassal van a fogyasztékra. A va-
laszték bévilése, az egyszerlibb ugyintézés, a jobb tajé-
koztatés felkindlasa kevéshbé vonz6 a magyarorszagi fo-
gyasztok szdmaéra, azaz ezekkel az igéretekkel az (j szol-
galtatok egyel6re nem érnének el jelentds piacszerzési si-
kereket a hazai piacon.

Tovabbi érdekessége a felmérésnek, hogy mikdzben
az &llami monopo6liumok kovetkeztében a magyarorszagi
fogyasztok évtizedeken keresztill kiszolgaltatottak voltak
az energiaszolgaltatonak, a felhalmozodott negativ élmé-
nyek ellenére is hliségesek maradnanak jelenlegi szol-
galtatojukhoz, ha valtozatlan feltételekkel jelenne meg (j
cég a piacon, s6t jelent6s azok aranya is, akik jo szivvel
ajanlanadk a vizsgalt energiaszolgaltatét barataiknak, is-
merdseiknek.

Az adatok részletesebb elemzése a 3. dbréban illuszt-
ralt tendenciakat jelzi:

Az energiafogyasztok arérzékenysége Magyarorsza-
gon is magas. Minél érzékelhet6bb anyagi elényoket ki-
nalnak szamukra, annal erételjesebben jelenik meg az ar
a vélasztasokat befolydsol6 tényezdként. A 100 pontos
skalan mért atlagos pontszdmok a vizsgalt aramszol-
géltatd esetében azt mutatjak, hogy 10%-os arcsokkentés
mellett a fogyasztok inkabb az (j szolgaltatd mellett vok-
solnanak A fogyasztdi tudatossag ndvekedését jelzi, hogy
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3. dbra
A lakossagi aramfogyasztok attérési
hajlanddsagainak alakulasa

csekély kedvezmény esetén a fogyasztok egy része ma-
radna a jelenlegi szolgaltatdé mellett, mintsem hogy meg-
hozza a cégvaltdssal jar6 &ldozatokat. A valtds rangso-
raban a harmadik helyen szerepel a szélesebb valaszték,
majd ezt kdveti az egyszer(ibb Ugyintézés, és 39 ponttal
csak az utols6 helyen jelolték meg a valaszadok a jobb
tajékoztatas vonzerejét.

Az adatok azt jelzik, hogy a magyarorszagi energia-
fogyasztok tudatossadga novekedett ugyan, am egyel6re
nem igazan tudjak elképzelni, hogy mit is jelentene sza-
mukra a szolgaltatasvéalaszték bdévilése (pl. kiegészité
szolgaltatasok nyujtasa), az Ugyintézés egyszerUsitése (pl.
telebanking), a jobb tajékoztatasi tevékenység (pl. felvi-
lagositds az energiatakarékos eszkdzok hasznalatarol). E
kérdésekben a felmérés eredményei eltérnek a nemzetkd-
zi tapasztalatoktdl, amely eltérések a magyarorszagi saja-
tossagokban keresendék.

Erdekes adatokat kaptunk az attérési hajlandésagok
kapcsan a valaszadok szociol6giai paraméterek szerinti
megoszlasaiban. Az &rak csdkkenése hatasara az atlagos-
nal nagyobb mértékben fordulnanak el a jelenlegi szol-
galtatotél az idésebbek, az alacsonyabb iskolai végzett-
ségliek, a munkanélkiliek, a nem aktiv keresék és a koz-
ségekben él6k, és forditva: az arcsokkenés felkinalasa
esetén az atlagosnal nagyobb hliséget jeleztek a vezetd ér-
telmiségiek, a diploméasok és a fiatalabb korosztaly. Az
el6z6ekkel ellentétes tendencidkat talaltunk a valaszték-
bévités preferdlasa kapcsan. Az id6sebbek, az alacsony
iskolai végzettségliek és a rossz anyagi korilmények ko-
z06tt é16k cégvaltasat nem befolyasolja a szélesebb valasz-
ték felkinaléasa, a fiatalabbak, a magasabb iskolai végzett-
ségliek és jobb koriilmények kozétt élék aranya viszont
meghaladja az atlagot a szélesebb valasztékot igényl6k
korében. Az egyszer(ibb ligyintézés és a jobb tajékoztatas

VEZETESTUDOMANY
XXXII. eve 2001. 9. szam



Cikkek, tanulmanyok

kapcsan is hasonld eltéréseket tapasztaltunk a valaszadok
szocioldgiai paraméterek szerinti megoszlasaiban. Az
adatok egy része megegyezik a nemzetkdzi felmérések
eredményeivel (az alacsonyabb tarsadalmi rétegekhez
tartozok arérzékenysége magasabb), mas része viszont
csak részben 6sszehasonlithatd, hiszen a szolgaltatasi jel-
lemz6k véltozasa a magyarorszagi fogyasztok cégvalasz-
tasat kevésbé befolyasolja, igy a szocioldgiai paraméterek
szerinti valaszeloszlasok csak jelzésértékilek lehetnek.

A 100 pontos skalan mért atlagos pontszdmok alapjan
lathatd, hogy Magyarorszagon a lakossagi fogyasztok
tébbsége nem valtana dramszolgaltatét, ha az Uj cég ha-
sonl6 feltételekkel kindlna az aramot. A ragaszkodas je-
lent6s mértéke egyrészt azzal magyardzhato, hogy a fo-
gyasztok ma még nem igazan értik, hogy mit is jelenthet
szamukra a szabad vdlasztds, méasrészt miikodik a ,,fo-
gyasztdi tehetetlenség”, azaz ha a feltételek nem valtoz-
nak, nincs igazan értelme a valtassal jaro raforditasoknak.
A valtozatlan feltételek mellett megjelend Gj cégek esetén
lojalisnak bizonyuld fogyasztok szociolégiai paraméterek
szerinti valaszeloszlasait illetéen a nemzetkdzi adatokhoz
hasonlé eredményeket kaptunk. A hliséges fogyasztok
korében az atlagosnal magasabb értékmutatokkal jelen-
nek meg az idésebbek, az alacsonyabb iskolai vég-
zettséggel rendelkezdk, az alacsonyabb jovedelm(ek, és a
kdzségekben él6k. Az iskolai végzettség csdkkenésével
parhuzamosan né az er6s hliséget jelz6k aranya, mig az
elkotelezettséget mérsékelten kinyilvanitok értékmutatdi
ezzel ellentétesen alakulnak.

4. dbra
A lakossagi aramfogyasztok hliségének alakulasa

gjanland ismerGseinek
ajelenlegi szolgaltatdt

remaz (j szolgaltatot
valasztand azonos
feltételek nmellett

0 0 20 0 40 0 60 70 &

A lojalités egyik kulcskérdése, hogy mekkora a valo-
szinlisége annak, hogy a fogyasztok jé szivvel ajanljak a
céget barataiknak, ismer6seiknek. A szakirodalom ezt a
mérészamot nagyon fontos tényezének tartja, és gyakran
nevezik az ajanlast ,szajreklamnak”. A magyarorszagi
felmérés alapjan elmondhat6, hogy a jelenlegi lakossagi
fogyasztok joval tobb, mint fele ajanlana ismer@seinek a
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céget, a bizonytalanok aranya kozel egyharmad, és csak
alig egytized részik jelezte, hogy biztosan nem ajanlana
az aramszolgaltatét masoknak. A céget barataiknak biz-
tosan ajanlék korében az atlagosnal magasabb az id6-
sebbek, és a rossz anyagi korilmények kozott élék ara-
nya, és kériikben kevesebben jelennek meg a vezetd értel-
miségiek és a jo korulmények kozott él6k.

Osszegzés, kovetkeztetések

Az energiaszolgaltatok fogyasztdi lojalitdsanak ma-
gyarorszagi vizsgalata tdbb olyan kérdésre hivja fel a
figyelmet, amelyek ajovébeni kutatdsok szdmaéra hasznos
irnytiiként szolgalhatnak. A skaldk tesztelése és a faktor-
elemzések eredményei arra figyelmeztetnek, hogy a nem-
zetkozileg bevalt technikak alkalmazasa a kdzép-kelet eu-
ropai régidban kell§ koriltekintést igényel, és a mddsze-
rek adaptalasa soran az adott orszag, az adott agazat és az
adott kutatasi probléma fliggvényében ajanlatos bizonyos
madositasokkal élni. Anélkil, hogy megkérddjeleznénk a
vizsgalati modszerek altalanos hatékonysagat, minddssze
arra hivjuk fel a figyelmet, hogy az altalunk végzett empi-
rikus felmérés adatai alapjan megitélésiink szerint a vizs-
galati eljarasok altalanosithatésaga korlatokba (tkozik.

Az eredmények ugyanakkor azt is jelzik, hogy e tér-
ségben a valtozasok lteme felgyorsult, a verseny élez6dé-
sével és a fogyasztoi dntudat ndvekedésével parhuzamo-
san olyan (j jelenségeknek lehetiink tanui, amelyek ko-
vetkeztében szamos kérdéshen hasonlé a magyarorszégi
fogyasztok véleménye a versenypiaci koriilmények ko-
z06tt €16 fogyasztokéhoz, és ez feltehetéen ajovében lehe-
tOvé teszi az empirikus kutatdsok soran alkalmazott mod-
szerek egységesitését, melynek kovetkeztében remélhe-
t6leg adataink is 6sszehasonlithatébbakké valnak, m
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RONAI Péter

A LOGISZTIKAI STRATEGIAALKOTAS

)

TERSEGI- ES IDOHORIZONTIJAI

Aszerz6 egy ugyan még csak formalédé specialis stratégiaalkotasi metodikat ismertet, amely k6zép- és hosszu
tavon varhatéan meghatarozza majd mind a fejlesztési prioritasokat, mind a legfontosabb vezetéselméleti 6sz-

szetevoket a terilet dontéshoz6i szamara.

A XXI. szazad hozzank is a gazdasagi, kereskedelmi, és
tarsadalmi folyamatok globalizalédasaval kdszoéntott be.
A gyorsan valtoz6 igények a logisztika teriiletén dolgoz6
szakembereket arra kényszeritették, hogy a stratégiaalko-
tas kulénb6z6 térségi és id6horizontjaiban is alkalmaz-
kodjanak a megujult kévetelményekhez. Ehhez kiilonbo-
z6 elméletek sziilettek és finomodtak mind a regionalis,
mind a nemzetk6zi, mind pedig a globalis logisztikai
menedzsment feladataival dsszefliggésben révid, kdzép-,
és hosszU tavon egyarant.

A logisztikai szakmai kozélet pezsgése még hosszu
ideig tart majd, ugyanakkor lassan formalddik az a spe-
cidlis stratégiaalkotasi metodika, amely vérhatéan kozép-
és hosszu tdvon meghatarozza mind a fejlesztési priorita-
sokat, mind pedig a legfontosabb vezetéselméleti 6ssze-
tevéket a dontéshozok szaméra. Az aldbbiakban a fébb
stratégiai irdnyok példakon keresztiil torténd bemutata-
sdval illusztralom a vazolt tendencidkat.

A logisztikai stratégiai iranyzatok csoportositasa

Atargyalas attekinthet6ségét nagyrriértékben javitja, ha
Osszefoglalom a bevezet6ben mar megfogalmazott lehet-
séges stratégiai tavlatokat. A gyors attekintést az alabbi lo-
gisztikai id6horizont-métrix konnyiti meg (1. tablézat).

A matrixban talalhat6 ,x” jelek szama utal az egyes
tavlatok lehet6ségeinek spektrumara, ,,mozgasterére”, az-
az az ,,x” jel a mérsékelt, mig az ,,xxx” jel a széles spekt-
rumU beavatkozasi tartomany meglétét jelzi. Regiondlis
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1. téblazat
A stratégiaalkotas logisztikai id6horizont-matrixa

iodavoldrejzi regiondlis  mekroregiondlis  kontinentalis/
kiterjecés (03080km  (remeetkdzi, glokdlis

0 80500 km) (0 >500 kim)
rovid (1-5 &) XXX XX X
kozép (515 &) XX XX XX
hosszil (15-30 &) X XX XXX

szinten, révid tdvon a legnagyobb a helyi déntéshozdk
alakitd szerepe: sokat hasznalhatnak (és természetesen
arthatnak is) a logisztika fejl6désének a szinergikus hata-
sok érvényesitésével, a helyi viszonyok és lehetéségek
alapos ismeretével és kihasznalasaval. A kisebb-nagyobb
régiok szerepe hossz( tavon csak masodlagos lehet: al-
kalmazkodniuk kell a hosszi tavi makroregionalis és
kontinentalis célokhoz. Szerepliik mégsem jelentéktelen:
a régié fejlédése szempontjabdl kiemelt fontossagl az
emlitett alkalmazkodas tokéletessége.

A kontinentdlis szint éppen a regionalis komplemen-
tere: a rovid tavl beavatkozas &ltaldban csak a mér kész
stratégia operativ megvaldsitasi 1épéseit jelentheti, illetve
bizonyos esetekben veszélyeket/veszteségeket minimali-
zal6 ,tlzoltas” kerulhet széba. Kontinentalis szinten a
hosszU tavl stratégia id6horizontja tagul ki: az egyes or-
szagok, foldrészek kozotti aru, anyag, informacio, és
munkaerd aramlasat jelent6sen befolyéasold jellegiikb6l
adoédoan, féként a nemzetkdzi szinten kialakulé kompro-
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misszumok eredményeként hozott dontések az els6d-
leges fontossaguak.

remtésében a szubszidiaritas elve nyujt segitséget. Esze-
rint a logisztikai problémak kérdéseiben a megoldast
mindig a problémafelmerilés szintjéhez legkdzelebb kell
kezdeményezni, ahol a dontéshez sziikséges informécio-
ellatottsdg a legjobb. Fokozott hangsulyt kap tehat a
lokalis-globalis kooperacio (,,glocal cooperation™), amely
kdlcsdnds tamogatast és 8sszhangot biztosit a lokalis, a
regiondlis és a szupranacionalis (nemzetek feletti) kezde-
ményezésekhez, illetve célokhoz (1).

A logisztikai stratégiai iranyzatok, és az un. térségi be-
folyasol6 elemek attekintése utan vegyik szemigyre az
egyes térségi horizontok szintjén megoldand6 feladatokat,
lehetGségeket, és az ezeket illusztralé gyakorlati példakat.

A logisztikai stratégiaalkotas kilonbdzd
id6horizontokon felmertl6 regionalis szint(i feladatai

A regiondlis logisztikai stratégiaalkotas a helyi ,,ha-
tésugarba" tartozd érintettek kdlcsonds ismeretét és
egyuttmiikodését kivanja meg. Barmely dontés el6készi-
tésérdl legyen sz0, a dontés altal érintettek konszenzuséara
van sziikség a tobbség megelégedését szolgal6 eredmény
elérése érdekében. Regionalis szinten a kovetkez6 érintet-
teket kell bevonni a logisztikai stratégiaalkotas folyama-
taba:

- helyi hatésagok, térvényhozas (pl. 6nkormanyzatok);

- széllitmanyozok (a régidba tartozé székhellyel és/vagy
lzleti érdekeltséggel);

- fuvarozok és fuvaroztatok;

- logisztikai szolgaltatok;

- logisztikai szolgaltatast igénybe vevok (gyarto, szere-
16, szolgaltatd kis-, kdzép- és nagyvallalatok, kilénds
tekintettel az esetleges outsourcing kapcsolatokra);

- helyi érdeki polgari szervezetek;

- regionalis hataskor(i (felsé)oktatasi intézmények, ku-
tatomihelyek;

- helyi civil szervezédések;

- helyi érdekképviseletek;

- infrastruktura- és telektulajdonosok, kdzvélemény-for-
malo6 és tajékoztaté médiaképviseletek, lakossag (2).
A mér emlitett szinergikus hatasok kihasznalasanak

kdszonhet6en viszonylag kis befektetéssel regionalis kor-

zetben érhetd el a legnagyobb eredmény. Eppen ezért a

helyi lehet6ségek rovid tdvon bontakoztathatok ki a leg-

markénsabban. Néhany éves id6horizont esetén a lo-
gisztikai stratégiakészitének (legyen az maga az onkor-
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manyzat, az altala megbizott kutatéintézet, orszagos ér-

dekii nagyvallalat, vagy akér a helyi viszonyokban boldo-

gulasat keres6 logisztikai vallalat) médjaban all toébbek
kozott:

- az érintettek kozotti parbeszéd serkentése;

- informéacidgytijtés az érintettek elképzeléseirdl, majd
ezek feldolgozésa (adatbazismuveletekkel, szimula-
doval, vagy akar egyszerlbb statisztikai-operacio-
kutatasi ismeretek alkalmazasaval: faktorelemzés,
klaszterelemzés, hierarchikus és nembhierarchikus
klaszterezés, matematikai programozas, technikai-tech-
nolégiai és gazdasagi érzékenységvizsgalatok stb.);

- hatékony logisztikai miveletszervezés;

- operativ mutatok szdmitasa (sajat felhasznélasra, vagy
megbizoi megrendelésre a folyamatok atfutasi idejé-
nek, a rendszer rendelkezésre allasi fokanak, megbiz-
hatdsaganak, zavarérzékenységének, kihasznaltsagi
fokanak, rugalmassaganak feltarasa érdekében).

A fentiek (a helyi jellegbdl és a révid id6tavbol ado-
ddan) egymast épp a fizikai-allokaciés miveletek szint-
jén érintik, igy hatdsuk megsokszorozddva érvényesiil. A
stratégiakészitd feladata és felel6ssége, hogy a térbeli és
id6beli korlatok altal behatarolt sz(ikds anyagi, termé-
szeti, és fizikai javak felhasznalasat optimalisan alakitsa.
Jellegzetes feladata a rovid tavu regionélis logisztikai
stratégianak egy adaptiv, ,,menet kdzben” térténd, a pil-
lanatnyi igényeknek és kornyezeti feltételrendszernek
megfeleld, rugalmasan valtoztathatd operativ iranyitasi
struktlra kidolgozasa és miikodtetése.

A révid tava logisztikai menedzsment jellegzetes re-
gionalis feladata volt az elmult években az egyes, regio-
nélis hatosugard logisztikai kdzpontok el6zetes, majd
végleges megval6sithatosagi vizsgalatanak elkészitése:
sor keriilhetett ennek keretében a helyi fejlédési tenden-
ciak messzemen6 figyelembevételére, a kulturalis és gaz-
dasagi 6rokség adottsigainak beszémitasara.

Célkit(izéstikb6l adéddan ezen tanulményok id&ben
elh(z6dd hasznosithatdésaga éppen a révid tav mint alap-
idintervallum miatt sajatosan korlatozott. Eppen a révid
tav fels6 hatéara (5 év) az a tartomany, amelynek tallépése
esetén a tanulmanyok megallapitasainak doénté része
érvényét vesztheti: megvaltoznak ugyanis a helyi viszo-
nyok, atalakul az iparszerkezet, a régi gondok egy része
megoldddik, mig Ujabb, mas természet( logisztikai prob-
Iémék merilnek fel.

Fentiek illusztraciojaként emlithetd, hogy a kdzép-ke-
let eurdpai rendszervaltassal dsszefliggéshen gyarapodott
a hazénkkal szomszédos orszagok szdma. Ennek a val-
tozasnak a kovetkezményeként Magyarorszdg nemzet-
kozi jelentdségl vasiti kapcsolattal gazdagodott 2000-
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ben: 0sszekottetés létesiilt Szlovéniaval Zalaegerszeg-Za-
lalévén keresztiil. Maga az épitkezés szamtalan megol-
dasra varo logisztikai feladatot jelentett a vasutépit6knek:
az épitési anyagok, a kitermelt talaj szallitdsanak megfe-
lel§ irdnyitasan talmenden rovid idd alatt kellett megol-
dani az informé&cidk és az emberi munkaerd allokalésat is.
Mindez az alapos helyi és a széleskdr(i infrastruktdra-épi-
tési logisztikai menedzsment ismeretekkel kell6en meg-
alapozott stratégiak kialakitasaval valosulhatott meg.

A kodzéptava regionalis logisztikai vezetés feladatkoré-

be tartozik:

- a kitizott fejlesztési irdnyvonal hatdrozott tartasa
(amely irdnyvonalat a hosszU tavl regiondlis stratégia-
alkotéas hoz létre);

- afejlesztési forrasok kdzéptava, a rovid tavnal jobban
attekinthet6 és ezért hatékonyabb kezelése (pl. kozép-
tdva allami outsourcing, Un. ,public private partner-
ship” konstrukciék alkalmazéasa, amely kiilondsen a
beruhazas-igényes kozlekedési- és logisztikai infra-
struktira nehezen piacosithatd pénziigyi adottsagain
segitheti at a vallalkozast, a magan szektorral val6
egyUttmiikodés pedig a folyamatos kontrollingot biz-
tositja, kikiiszéholve ezaltal az allami vallalatok is-
mert sajatos problémait);

- lobbizas orszagos és makroregionalis szinten a priori-
tasok helyi érdekekkel korrel&l6 modon torténd kitd-
zése érdekében;

- gazdasagfejlesztés szakmai és jogi segitségnyujtassal
(a kozéptavu stratégidval 6sszhangban 1évé kezdemé-
nyezések &llami/alapitvanyi tdmogatasa, szerkezetata-
lakitasi, modernizéacios segélyek és hitelek egyéb
kombinalt pénzigyi csomagokon keresztiili megjele-
nitése; a helyi viszonyok ismeretében koncessziok l1ét-
rehozasa);

- tapasztalatgy(ijtés és rendszerezés, ezek kdzzététele.
Lathato, hogy kozéptavon elsésorban azok a feladatok

kertlnek el6térbe, amelyek révid tavon nem val6sithatok

meg kell§ hatékonysaggal: egy orszagos fejlesztési prio-
ritds 5-15 éves tavlatban szakmailag még kezelhetd, ro-

vid tavu befolyésolasa és annak eredménye azonban mar

kétséges. >y
A véllalati stratégiaalkotas tertletér6l ismert szerve-

zetalakitas a kdzéptavl id6horizonton elsédleges fontos-
sdggal bir. Tiz éves tavlathan j6 eredményességgel ala-
kithatd &t egy régié gazdasagi szerkezete, a vallalatok
mikddésének természetes - mesterséges szabalyozasi
rendszere. Magatdl értet6d6, hogy mindez nem kizaréla-
gosan a helyi dontéshozék feladata. A regionalis felada-
tokat e tekintetben az (esetleg kozponti dontésként meg-
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szliletett) nagyrégios és orszagos prioritdsoknak valo mi-
nél tokéletesebb megfelelés, és a fejlesztési aramlatok ki-
hasznélasa jellemzi, sikere is ebben mérhet6.

A helyi vezetés a legtdbb helyen felismerte az emli-
tettek jelentdségét, igy ndvekedett meg viszonylag révid
id6 alatt az egyes régiokban taldlhat6 ipari parkok szama,
és ennek kovetkeztében a jellegzetesen elaprézottan je-
lentkez8 szallitasi igény.

Ipari park létesitése (kilondsen, ha figyelembe vesz-
szik a jelentSs infrastruktira-igényt) alapvetéen kozép-
tavl stratégiai fejlesztési cél. Az ipari park profiljahoz il-
lesztett, foldrajzilag a logisztika technolégiai vetileteit fi-
gyelembe vevd logisztikai kdzpont Iétesitése szamos ipari
parkunk esetében megindult. TiszaGjvarosban pl. a vegy-
ipari Oriasok sajét disztriblcios halzata mellé (nem utol-
sésorban éppen az ezek altal biztositott inkubacids hatasok
kovetkeztében) az 6nkormanyzat tovabbi, nem vegyi fel-
dolgozason alapuld ipar telepitését késziti el6, annak érde-
kében, hogy a varos fejlédését megalapozd ipari hattér
portfolidjat diverzifikalja. Ennek érdekében z6ldmez6s be-
ruhazaskent ipari park létesitésébe kezdett, kijeldlve a maj-
dani ipari park szerves részét képezd logisztikai terlletet
is. A logisztikai teriilet méretének és kialakitasanak a meg-
hatarozasa a telepitendd (j ipari lIétesitmények igényeinek,
a vegyipari nagyvallalatok kiils6 megrendel6k szamara is
elérhetd logisztikai szolgéltatasainak, valamint a kdzleke-
désfoldrajzi szempontoknak a figyelembevételével tortént,
tobbkritériumd dontéselkészitést kdvetben.

A felsoroltakndl csekélyebb a regionélis logisztikai
menedzsment mozgastere hosszU tavon. Ennek els6d-
leges oka, hogy a hossz( tavi dontések meghozatala a
nemzeti, nemzetkdzi férumok hatdskorébe tartozik.
Kildnosen igaz ez a kdzlekedési, logisztikai infrastruk-
thra esetében, amely sok esetben a régioban el6teremt-
het6 forrasokat meghaladé mérték(i t6keigényekkel je-
lentkezik, és az egyéb beruhazasokhoz képest szokatlanul
nagy externalis, nehezen és bizonytalanul szamszerdsit-
het§ hozammal bir. Ezek a sajatossadgok viszont a szlk
értelemben vett pénziigyi megtérilési mutatdk hasznéla-
tanak elégtelenségét vonjak maguk utan. A helyi/regio-
nalis logisztikai stratégiaalkotas akkor sikeres, ha
a lehet6 legtokéletesebben illeszkedik a kozponti
fejlesztési prioritasokhoz;

- az orszagos/nemzetkdzi ismereteket és tapasztalatokat
Otvozve a helyi sajatossagokkal szinte megel6legezi a
logisztikai fejlesztések f6bb irdnyvonalait, teret enged-
ve a kdzponti tendencidk érvényesilésének;

- kovetkezetesen képviseli a helyi logisztika érintettjei-
nek érdekét a kdzponti dontések meghozatalaban;

- konstruktiv kdzrem(ikddéssel vesz részt a makrore-
gionalis prioritdsok meghatarozasaban;
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- a térséghen taldlhatd képzési rendszert a helyi igé-
nyeknek megfelel6en folyamatosan fejleszti és alakit-
ja, hogy versenyképessége hosszd tavon is fenntart-
hatd legyen.

A logisztikai stratégia makroregionalis (orszagos)
szint( feladatai

A makroregionalis logisztikai vezetés és déntéshoza-
tal mas paraméterekkel dolgozik, mint az el6z6 részben
bemutatott regionalis szintli menedzsment. Kapcsolata a
nemzetkozi logisztikai dontéshozé forumokkal sokkal
szorosabb, mint a regionalis szinté, valdjaban orszagos
szinten torténik meg a nemzetkdzi tendencidk ,,honosi-
tasa”. Az orszagos logisztikai vezetés rendelkezésére allé
informéciok kozé tartoznak:

- makrogazdasagi vs. regiondlis gazdasagi adatok;

- széllitasi teljesitmények alakulasa kdzlekedési agaza-
tokra lebontva;

- parszerkezeti tendencidk az aggregalt szamok és az
egyes régiok osszehasonlitdsanak tukrében;

- nemzetkozi irdny- és sarokszamok;

- nemzetkdzi megallapodasok, szerz6dések és egyezmé-
nyek iranymutatasai, és az ezekbdl eredd kotelezettsé-
gek.

A makroregionalis logisztikai déntéshozdk feladata a
megkdtendd kompromisszumok stlyabdl fakadéan a leg-
nagyobb: a kozpontilag allokalt forrasok (amelyek az ese-
tek nagy részében kozvetve, vagy kozvetetten allami ere-
detliek) lokalis felhasznalasa Ohatatlanul fesziiltséget te-
remt a pillanatnyi ,,kedvezményezettek” és a ,,mell6zottek”
kozott. Ennek feloldasa az esetek nagy részében nem csak
kozlekedésszakmai, hanem sokszor politikai kompromisz-
szum is egyben. Az eredmény jO kommunikalhatsaga pe-
dig nagyban fiigg a kihelyezett &sszegek felhasznalasanak
hatékonysagatdl. Pozitiv példaként emlitheté szamos nagy-
forgalm( Utkeresztezddés jelz6lampésrdl korforgalomma
torténd viszonylag alacsony koltségraforditasu alakitasa,
amely az emberi élet és egészség, valamint az anyagi javak
megovasat eredményezte. Ugyanakkor egy nem kelléen
megalapozott t6kebefektetés példaja lehet az Aszdd-Véac
vasUtvonal villamositasa, ahol a viszonylagosan szerény
vastti forgalom az infrastruktlra-beruhdzas megtérilését
belathatatlan id6tavlatba tolta el.

A makroregionalis szint révid tava teend6i kozé el-
s6sorban a kijeldlt fejlesztési prioritasok ,,apropénzre val-
tasa” tartozik:

- dontés orszagos jelent6ségl logisztikai stratégiai ker-
désekben (pl. logisztikai kdzpontok tervezett vonzés-
kdrzetének és szerepének meghatarozasa);
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- nemzetkdzi t6keforrasok feltarasa és igénybevétele
(szlikséges volt pl. a Budapesti Intermodalis Logisz-
tikai Kozpont épitésének megkezdéséhez is);

- tBkeallokalas és felel6sok kijeldlése (aktualis példaja
az M3-as autopalya tovabbépitésének elhatarozasa, és
a késziilg szakasz ,,gazdainak” kijelolése);

- akcittervek készitése az egyes fejlesztési eredmények
minél hatékonyabb és gyorsabb izembe vétele érde-
kében.

A felsorolt, féleg a t6kemozgasokat befolyasolé fela-
datok mellett a kdzponti szakmai szervezetek szamos sza-
balyozés-elGkészitési és tarsadalmi feladatot is el kell,
hogy lassanak;

- Kapcsolat a kdzlekedési szektor, azon belil is elsGsor-
ban az arufuvarozas érdekképviseleti szerveivel. (Ad
hoc jelleggel vagy rendszeresitett parbeszéd formaja-
ban lehetséges. Kiemelt szerepet kap Magyarorszéag
EU csatlakozasanak el6készitésében a kozlekedés te-
riletén felmerilé szdmos derogéci6s és jogharmoni-
z4ci6s kérdésben.);

- Osszehasonlité multikritériumos dontéselGkészités
torvénytervezetekhez (a készild térveény vagy szaba-
lyozéas hatdsanak szimulacidja az arufuvarozas trend-
jeinek és érzékenységvizsgalatdnak ismeretében, a
statisztikai megbizhatdsagi intervallum szamitasok és
az eldre jelzett adatok pontossaganak tekintetében);

- Konferenciaképviselet (ismeretszerzés és a szakmai
kapcsolatok fejlesztésének érdekében, az orszag nyi-
tottsaganak kovetkeztében szlikséges gyors informa-
cidaramlas céljahol);

- Kapcsolattartas az egyes régiok érdekképviseleti és
szakmai szervezetei kozott (az arufuvarozasi, szallit-
manyozasi feladatok hatékonysdganak javitasa érde-
kében, eredményességrontd, felesleges parhuzamos-
s&gok feltarasa és megsziintetése érdekében).
Jellegzetesen rovid tavi, makroregionalis feladat Ma-

gyarorszag esetében a mar emlitett EU csatlakozasi targya-

lasok soran a derogacios kérdések érdekképviseleti, illetve
korméanyzati szintl Osszehangolasa. Pl. a hangsuilyos
szempontok eltérd megkozelitésébll adddd kérdés a kdzdti
cabotage forgalom Un. ,belsé harmonizaciéja” (azaz or-
szaghataron belili véleményalkotasi kompromisszum Ki-
alakitasa): mig a hivatalos szervek a bels6 forgalmat az EU

allamok sok tekintetben felkésziltebb fuvarozéitol féltik, a

szakma szamos szerepl@je a forditott irAnyban automatiku-

san megjelend korlatozastol tart, mert az hatarok kozé
szoritja a magyar fuvarozok kilfdldi munkavéllaldsat.

A gazdasagi kiegyensulyoz6 dontések kozé tartozik az
észak-magyarorszagi régio kozuti kozlekedeési infrastruk-
tarajanak fejlesztése a viszonylagosan jobb fajlagos mu-
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tatokkai jellemezhet6 nyugat-magyarorszagi térséggel
szemben.

Kozép- és hosszll tavon a logisztikai stratégiaalkotas
feladatai makroregionalis szinten mar 8sszemosodnak: az
egyébként is képlékeny id6tartomanyhatar kbnnyen mé-
dosul az egyes specidlis esetekben, egyben eltolodas ta-
pasztalhaté a nemzetkdzi tendencidkra valé fokozott fi-
gyelem tekintetében. A makroregionalis k6zép- és hosszl
tavl logisztikai vezetés a kovetkezd mikddési teriiletek-
kel jellemezhet6:

- oktatas;

- tranzitforgalom-politika;

- nemzeti érdekképviselet nemzetk6zi férumokon;

- akatonai logisztika és a polgari arufuvarozas kapcso-
lata és egymasra vetitett szinergikus hatésai.

A logisztika fokozatos el6térbe kerllésével megné-
vekszik a szakember-utanpotlas jelentésége mind opera-
tiv végrehajtési, mind kdzép- és felsbvezetdi szinten. A
logisztikai szakemberekkel szembeni elsédleges fontos-
sagu kovetelmények kozé tartozik a rendszerszemléleti
gondolkodas elsajatitasa, a j6 kompromisszum- és prob-
lémamegold6 képesség.

Magyarorszag geopolitikai adottsagaibol kdvetkezéen
a tranzitforgalom altal intenziven hasznalt térség, de
egyben konnyen megkeriilhetd is. Ezért aktiv tranzitfor-
galom-politikara van sziikség a belsd szabalyozas kiala-
kitasa és ennek kiilfold felé térténé kommunikalésa terén.
A tranzitforgalom egyszerre jar kedvez§ és kedvezétlen
hat4sokkal (kedvez§ hatds az orszag bevételeinek nove-
kedése fuvarozasi megbizasokbdl, kedvez6tlen a nem-
kivanatos forgalomndvekedés az egyébként is sok eset-
ben tllterhelt szakaszokon). A két ellentétes érdek kozotti
egyensuly megkeresése ugyanigy a hosszd tavon miiké-
dé makroregiondlis szallitasi logisztikai menedzsment te-
vékenységkorébe tartozik, mint a tajékoztatads a megszi-
letett dontésekrdl.

A kornyezeti értékek meg06rzését az*"egyik, a tranzit-
forgalombdl szarmazo bevétel ndvekedést a masik ol-
dalra helyezd mérlegelési folyamat sokat vitatott kérdése
mind hazai mind méas orszagok nemzeti és nemzetkdzi
forumain a ROLA (Rollende Landstrasse) szallitasi
rendszer léte és hatékonysaga. A megvalGsitési szinten az
egyes EU tagallamok hozzaallasa is eltér6: mig pl.
Ausztria hatékonyan korlatozza a kérnyezetkarosité ka-
mionok athaladasat (részben jovedelem atcsoportositassal
a vasUti szektorba terelve a forgalmat, addig Németor-
szagban viszonylag szabadabb a nagytomeg( kozuti jar-
m(szerelvények mozgasa).

Anemzetkozi érdekképviseleti tevékenység vezeti at a
makroregionalis irdnyitasi szintet a nemzetkozi logiszti-
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kai vezetés terliletére. Nemzeti vonatkozasai els6sorban
az orszagos adatok felvételébdl és feldolgozasabdl adod-
nak. Ennek alapjan készul a nemzeti érdekképviseleti
stratégia. Annak érdekében, hogy a stratégiaalkotas valos
képet tlkrozzon a logisztikai szektor teljesitményérdl,
pontos adatfelvételi rendszer kialakitasara és eljarasok ki-
dolgozaséra van sziikség.

A hazai vasuti aruszallitas tertletén e célnak is meg-
feleléen dolgoztdk ki a Szallitasiranyitasi Rendszert
(SZIR), amely a fuvarfeladat minden fontos statisztikai
paraméterét tartalmazza mind a véllalati bels6, mind pe-
dig a nemzeti kdzponti adatfeldolgozas- és értékelés sza-
mara. A kozuti széllitds tekintetében a makroregionalis
dontéshozdknak pontatlanabb adathalmazzal kell dolgoz-
niuk: a szinte ,,atomizalt” modon sokszereplds kozuati aru-
fuvaroz6 tarsadalom csak néhany tagjanal (a legjelentd-
sebb véllalatoknal) taldlhaté meg a kézponti adatfeldol-
gozés igényeit kielégitd statisztikai adatfelvétel. Felhasz-
nalhaté még e tekintetben a KSH reprezentativ adatfel-
vételének eredménye is.

A logisztikai stratégia globalis (nemzetkozi)
szint(i feladatai

A masodik vilaghabor( utan, de kiléndsen az elmult
maésfél évtizedben a nemzetkdzi termék- és szolgaltatas-
kereskedelem rohamos fejl6désen ment keresztil, amely
folyamat varhatéan még hosszl ideig fennmarad. A ko-
rdbban egyes orszagok kozotti kereskedelmi relaciok oly
mértékben kib6viltek, hogy 6nmagaban a kereskedelmi
folyamatok kovetése is komoly felkésziiltséget igényel.
Szézadunk els6 felében a néhany résztvevés, altalaban a
klasszikus vevl - eladd szerepben megjelend szerepl6k
voltak ajellemz6k a nemzetkozi kereskedelemben. Ezzel
szemben napjaink multinacionalis véllalatai az egyes
érintett orszdgok sajatossagait, torvényeit mint regionalis
adottsagot kezelik, és olyan nemzetkdzi disztriblcios
rendszert valdsitanak meg, amelybe a politikai alapon
szervez6dd dontéshozatal jelent6sen megvaltozott hely-
zetben kapcsolddhat be. A kereskedelmi vilagszervezet
ezért olyan intézmény szerepét is ellatja, amely hidsze-
r(ién teremt kapcsolatot a vallalati igények és a gazdasa-
gi-politikai szabalyozérendszer kdzott.

Rovid id6tavon a nemzetkdzi logisztikai menedzs-
ment tevékenysége altaldban mint a multinacionalis val-
lalatok operativ iranyit6, dontéstamogatd része jelenik
meg: a 24 Oras szallitasi hatarid6t a vilag barmely pont-
jara vallalo csomagkiild6 szolgalatok szallitasszervezési
algoritmusai, gy(jt6-eloszt6 alrendszerei a legkorszer(ibb
szamitogépes architektira felhasznalasaval végzett mate-
matikai programozési alapok alkalmazésaval teljesitik.
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A kozponti logisztikai stratégiaalkotds rovid tavon
nemzetkdzi szinten csak masodlagos szerephez jut. A
fébb &ruaramlati irdnyok befolydsoldsa vagy csak erésen
korlatozott eredményességgel, vagy pedig csak durva ad-
minisztrativ 1épésekkel lehetséges. Mindkét megoldast
keriilni igyekeznek azok az orszagok, amelyek a szabad-
kereskedelemnek inkabb nyertesei nem pedig vesztesei.
Roévid tavon a nemzetkozi logisztikai stratégia a kdvet-
kez6 kérdésekkel foglalkozik:

- arudramlasi adatfelvétel és kiértékelés (trendbecslé-
sek);

- véllalatfejlédési tendencidk kdvetése és elérebecslése
(a multinacionalis vallalatok és a tevekenységik altal
érintett kormanyok parbeszéde);

- abelfoldi aruaramlasi folyamatok alakulasanak allan-
do figyelemmel kisérése, kedvezétlen tendenciak ese-
tén (pl. egy adott Utszakasz tdlterhel6dése) sziikség
szerint adminisztraciés akadalyok életbeléptetése.
Mig a régiok a nemzeti szabalyozas egyensulyanak ke-

resésekor bizonyos esetekben ellenérdekeltek, a nemzetko-

zi szintl fellépéskor maximalis egylttm(ikodésik sziiksé-
ges: a nemzetkdzi forgalom miatt kialakulé helyi logisz-
tikai nehézségek megoldasara tett eréfeszitések csak az
érintett régio és a kdzponti allami szerv kélcsonds bizalma
esetén eredményesek. Ilyen kérdés lehet pl. egy hatératke-

I6hely aruforgalmanak szabalyozasa, esetleges bdvitésé-

nek szikségessége (mekkora kapacitasi vamellen6rzd

egység sziikséges a forgalom akadalytalan lebonyol6da-
sahoz), vagy az egyes kozlekedési Utvonalak fejlesztése

(pl. hol érje el a késziil6 autdpalya az orszaghatart). Mind-

kettd orszagok kozétti koordinaciot kovetel meg.

Ko6zép- és hosszu tavon kibdvil a nemzetkézi logisz-
tikai menedzsment tevékenységi kore. A nemzetkozi stra-
tégiaalkotas valdjaban csak hosszu tavon érhet el jelentGs
eredményeket, amikor még megszabhat6, hogy milyen
iranyt vegyenek a majdan megvaldsulé egyes nemzeti-,
regiondlis logisztikai fejlesztések. A stratégiai tervezés-
nek ebben a szakaszaban az egyes allamok alkupozicidja
érezhet6en javul a multinacionalis vallalatokkal szemben,
egyuttmiikodésik tagabb teret kap. A logisztikai me-
nedzsment nemzetkdzi szintli hossz( tavu funkcioi:

- f6bb &ruaramlati iranyok kijeldlése;

- technolégiafejl6dési ajanlasok készitése;

- kornyezetvédelmi kérdések el6térbe helyezése.
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A f6bb arudramlasi iranyok meghatarozasara, a fej-
lesztési prioritasok Kijeldlésére Eurdpaban a ,.korridor
konferenciak”-on kerilt sor (1991-ben Krétan, 1997-ben
Helsinkiben). A hossz( tavl fejlesztési prioritsok léte
kezdi éreztetni hatdsat: a nemzetkdzi tkét is felhasznal6
infrastrukturalis fejlesztések a paneurdpai kdzlekedési
korridorok mentén bontakoznak ki a legmarkansabban
(Zahony port atrakokorzet, M3 autépalya, BILK, Szlovén
vasUti kapcsolat: V. folyosd; Budapest - Lokdshaza va-
sttvonal: V. folyoso).

A technolégiafejlédés tobb tekintetben is dsszekap-
csolddik a kdrnyezetvédelmi kérdésekkel: a mar emlitett,
korabban szinte ismeretlen vasiti ROLA technolégia, az
annak Kkiszolgalasara alkalmas logisztikai terminalok fej-
lesztése részben a kornyezetvédelem egyre hangsulyo-
sabb szerepével fligg Ossze.

A kilénboz6 id6tavi és kiilonbdz6 foldrajzi hataskordi
logisztikai vezetés feladatai részben eltéréek, részben
atfedik egymast, részben pedig ellentétesek egymassal.
Az attekintett és elemzett feladatcsoportok bemutatasa is
tiikrozte ezt. Mig pl. a helyi logisztikai stratégia kialakita-
sanak egyik alappillére a helyi érdekek lehet6 legtokéle-
tesebb megjelenitése és érvényesitése a kdzponti szerv
el6tt, addig az utdbbié éppen az, hogy egészséges komp-
romisszumot alakitson ki az egyes régiok kozott. Ez szik-
ségszer(en ellentétet sziil, amelynek feloldasa csak a szak-
mai vélemények iterativ kozelitésével valdsithaté meg.

Az egyes dontési szintek feladatainak dsszegzése és 4t-
tekintése segitheti a dontéshozdkat sajat és targyaldpart-
neriik szerepének megértésében, ami altal hozzajarulhat a
logisztikai folyamatrendszerek hatékony m(ikddéséhez. m
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TOROK Adam

A GAZDASAGI MODERNIZACIO
STRATEGIAJA FINNORSZAGBAN

Il. Rész

A finn modernizéacié gazdasagpolitikaja tébb kisebb, de
lényeges részletben kilonbdzott az eurdpai periféria or-
szagaiban a piacgazdasag korilményei kozott alkalma-
zott receptekt6l. Ha az eurdpai periféria orszagait a XX.
szdzad elejének, pontosabban az 1 vilaghabor( utani
éveinek az allapota szerint vesszik sorra, akkor kiderdl,
hogy abbdl a masfél tucatnyi orszagbdél minddssze Go-
rogorszég, Spanyolorszag, Portugélia, frorszag és Finn-
orszag hajtotta végre a modernizaciot folyamatosan -
természetesen a haborus id6szakokat itt is leszamitva -
piacgazdasagi korilmények kozott. Nem vitathatd, hogy
kozillk a szazad végére Finnorszag érte el a legmaga-
sabb fejlettséget, s6t a kordbban a magas gazdasagfej-
lettség és ajolétiallam-berendezkedés mércéjének szami-
t6 skandinav orszagok kdzott is a legjobbak kozé kerdlt.

E siker tényezdi kozil kordbban mar tébbet megemli-
tettiink. Tovébbra is

. az oktatés kiemelt kezeldsét,

e amodernizacié mogotti erds tarsadalmi kohézidt,

» ahébor(s vereség miatti sokkhatas megfeleld politi-
kai és tarsadalomlélektani kezelését, valamint

e anagyon sokak &ltal veszélyesnek tekintett finn kil-
politikai kényszerpalya mesteri' kereskedelempoli-
tikai kihasznalasat

indokolt megemliteni a legfontosabbak kozott.

Nem lehet viszont a finn modernizacié egységes gaz-
dasagpolitikai hatterér6l beszélni, kildndsen a kelet-eu-
ropai orszagokkal valé Osszehasonlitdsban nem. Finn-
orszagban ugyanis a modernizacios folyamat tobb, egy-
mastol jol megkilonboztethetd szakaszbdl allott, a sza-

N
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kaszok nemzetkdzi, kil- és belpolitikai, illetve belgaz-
dasagi feltételei pedig nagyban eltértek egymastol.

Ezzel szemben Kelet-Eurdpabéan a piacgazdasagi fel-
tételek kozdtti modernizacié szakaszai kozott sokszor
toébb évtizedes szlinetek voltak, modern értelemben vett
gazdasagpolitika azonban csak az utolsé évtizedre
értelmezhetd. Ugyanez az értelmezési tartomany Finn-
orszagban legaldbb harom, de valészindleg inkabb négy,
esetleg 6t évtizednyi hosszu.

Mig a kelet-eurdpai orszagokban a piacgazdasagi mo-
dernizacios folyamat kozos elemei kozé feltétlendl fel-
vehetd
e aprivatizacio,

e a kereskedelmi liberalizacio,
e a mikodét6ke-importra alapozott tékekinalat-ndve-

Iés és piacikapcsolat-bgvités,

e az allam Gjraeloszt6 szerepének visszaszoritasa, vala-
mint

e az eurdpai integracio felé valo stratégiai kdzeledés,

addig a finn gazdasagpolitikdban ezeknek az elemeknek a

legnagyobb része mar évtizedek 6ta nem aktualis, de a

maga idejében sem jelentett hasonlé mérték( feladatot,

mint a kilencvenes évek Kelet-Eurdpajaban.

A felsorolashél csak az eurdpai integraciéhoz val6
stratégiai kozeledés tekinthetd kivételnek, mert ezt a fela-
datot Finnorszégnak is a kilencvenes években kellett el-
vegeznie. Az orszagnak azonban nem kellett demokra-
tikus allamkent és fejlett, versenyképes piacgazdasagként
elfogadtatnia magat az Eurdpai Unidval, nem lépett fel
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komolyabb tdmogatési igényekkel és nem fenyegetett az
EU-ba iranyulé tdmeges munkaer8-bearamlassal sem30.

igy Finnorszag a csatlakozasi targyalasokat kevesebb,
mint harom év alatt be tudta fejezni. Esetében azonban - és
itt ismét ellentét van Kelet-Eurdpa orszagai és Finnorszag
helyzete és modernizacids péalyaja kozott - a moderni-
zacio sikerének nem volt valodi el6feltétele az EU-tagsag
(ahogy Svéjchan vagy Norvégidban sem). A finn gazdasag
az EU-hoz f(iz6d6 viszony jogi formajatdl fuggetlendl mar
hosszabb ideje elismert tagja az Eurdpai Gazdasagi
Térségnek. EU-csatlakozasa nem teremtette meg gazda-
s&ga eurdpai integraciojat, csupan erdsitette azt.

Az elmult évtizedekben kdvetett finn gazdasagpolitika-
rél azonban azt semmiképpen sem lehet allitani, hogy a
modernizacio mellékes tényez6je volt. Sokkal inkabb arrdl
van sz0, hogy a finn esetben a gazdasdg magas fejlettségi
fokra jutasaval, a vildggazdasagba vald szerves bekapcso-
lédasaval parhuzamosan csokkent a gazdasagpolitika ma-
néverezési terlilete. Legalabb két évtizede elsésorban kon-
junktarapolitikai feladatai vannak, és az euro-Ovezetbe va-
16 finn belépés utdn még a monetaris és a fiskalis politika
autonémidja is szamottev6en tovabb csokkent. Effektiv
allami struktara- vagy munkaer@piaci politikardél Finnor-
szégban mér csak szlik szegmensekben (példaul a K+F-,
illetve az oktataspolitikat illetéen) lehet beszélni.

A finn modernizéacidé gazdasagpolitikdjanak egyetlen
olyan terlilete van, amely megér kozelebbi elemzést is
azért, mert valéban (j elemekkel gazdagithatja a nem-
zetkdzi modernizacios 0sszehasonlitast. Ennek szemléleti
gyokerei val6szinlileg a XX. szazad eleji német gazda-
sagpolitikdban fedezhet6ek fel. E gydkerek pontos azo-
nositasa elmélyiltebb elmélettorténeti attekintést tenne
szilkségessé - annak érdekében is, hogy senki se vonjon
le elnamarkodott kdvetkeztetéseket a német analégiabdl.

Iparpolitika és piaci koncentracié (elméleti kitér6)

A XX. szazad elejéenek német gazdasagpolitikai szer-
z6i kozil ma méar sokkal kevéshé ismert Robert Lief-
mann, mint a fél évszdzaddal korabbi id6szakbdl
Friedrich List. Pedig a két szerz6 gazdasagpolitikai jelen-
t@sége tllzas nélkul hasonlithaté egymaéshoz.

List a maga idejében azt a kereskedelempolitikat Ki-
vanta megalapozni, amely Németorszagot segithette az
angol iparhoz valé versenyképességi felzarkdzasban. A
brit klasszikus k6zgazdaszok altalanos szabadkereskedel-
mi érveivel szembeszegilve, List a kibontakozéban 1évd
Ggynevezett ,,csecsemd-ipardgak” esetében nemcsak le-
hetségesnek, hanem sziikségesnek is tartotta az atmeneti,
de er8s kereskedelempolitikai védelmet. Receptje bevalt,
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Németorszag a XIX. szézad végére a kontinentalis Eu-
ropa legerésebb ipari hatalméavé, Anglia egyenrangl gaz-
daséagi vetélytarsava lett.

A szazadfordulé idejére azonban a kereskedelem-
politikai szabélyozas jelent6sége némileg héattérbe szorult
a versenyképesség megteremtésének allami eszkdzei ko-
z6tt. A vezetd angolszasz gazdasagokban, az Egyesiilt Al-
lamokban és Nagy-Britannidban a vallalatfejlédésfeltéte-
leinek kozvetlen és kozvetett javitdsa valt a nemzetkozi
gazdasagi poziciok er6sitésének f6 gazdasagpolitikai
eszkdzévésl.

Ehhez az amerikaiak 1890-ben megalkottdk a vilag
Iényegében elsd versenytdrvényét, a Sherman Act-et, és
megkezdték a korszer( antitroszt-politika eszkdztara-
nak a kiépitését. Példajukat a kanadaiak, a britek és az
ausztralok is csakhamar kdvették. A verseny er@sitésé-
nek jelszavaval a XX. szazad elején tobb olyan ameri-
kai birésagi itélet sziiletett a Sherman Act alapjan, amely
dominans helyzet(i oriasvallalatok (példaul olaj-, vagy
vasUttarsasagok) feldarabolasaval probalta meg a ver-
seny er@sitését s igy az arak leszoritasat a gazdasag
kulcsfontossagu ellato, illetve infrastrukturalis dgaza-
taiban.

Az amerikai gazdasagpolitikan belili vallalatfejlesz-
tési stratégia tehat akkor mar nem a piacgazdasag erds
szerepl8inek a tovabbi megerésodését kivanta tamogatni,
hanem a minél tdbb tartésan versenyképes vallalkozas
kialakulasat, illetve kibontakozasat. A szazad elejére
ugyanis kialakult szdmos olyan amerikai nagyvéllalat,
amelynek t6ke- és piaci ereje elegend6en nagy volt ah-
hoz, hogy segitse az amerikai gazdasag vilagpiaci po-
zicidinak ajavitasat. E nagyvéllalatok egy része viszont a
belpiacon tulsulyossa valt, és gatolni kezdte az Ujabb ver-
senyképes piaci szerepl6k megjelenését.

igy az amerikai gazdasagpolitika bel- és kilpiaci meg-
fontolésai, illetve érdekei kdzott az 9sszhang atmenetileg
megbomlott, ennek helyreéllitdsa pedig az Gjonnan kiala-
kult antitrdszt-politika feladata lett.

Németorszag a XX. szadzad elejére mar rendelkezett
altalaban véve versenyképes, sét itéképes iparral, de nem
volt elég, a vilaggazdasagban val6ban jelentés salyd
nagyvallalata. Ugyanugy, ahogy annak idején List a
nféaraminak” szamitdé kereskedelempolitikai iranyzattal
szemben latsz6lag visszalépést, valdjaban azonban csak
atmeneti, a német gazdasagi érdekeknek megfeleld ,,fél-
fordulatot” kezdeményezett, Liefmann az uralkod6va va-
16 amerikai antitrdszt-filozofia és politika hatranyaira ki-
vantafelhivni afigyelmet Németorszag szempontjabol.
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Elméleti, illetve gazdasagpolitikai munkassagaban azt
hangstlyozta, hogy - s tanainak lényegét most szandé-
kosan mai nyelvhasznalattal probéljuk bemutatni - a gaz-
dasag globalis versenyképességének megteremtéséhez
globalisan versenyképes nagyvallalatok kiépitése is sziik-
séges.

Liefmann ehhez allami kartellpolitikat javasolt, ami
az amerikai felfogas szerinti antitrdsztnek szinte a teljes
ellentéte volt. Mig az utobbi tartalma csaknem egybeesik
a korszer( értelemben vett versenypolitika tartalmaval, a
kartellpolitika sokkal ink&bb a mai felfogés szerinti ipar-
és versenypolitika sajatos keveréke.

A Kartellpolitika Iényege az, hogy az allamnak a ver-
seny szerepl6i kozott a gazdasagfejlesztési (azaz mo-
dernizécios) célok érdekében diszkriminalnia kell. A ver-
senyt altaldban tdmogatnia sziikséges, azaz a verseny-
szabalyok megsértése a gazdasag ,,normalis” szereplGi
korében szankciokkal jar. Az allamnak azonban ki kell
jeldInie egy olyan nagyvaéllalati kort, amely bel-, majd
kiilféldén is allami joévahagyassal, sét segitséggel ter-
jeszkedhet. Ezeket a nagyvallalatokat nemcsak, sét nem
elsGsorban a szokasos eszkozokkel kell tdmogatnia, ha-
nem - és ez a Liefmann-féle kartellpolitika Ujdonsaga -
éppen azt kell segitenie, hogy a piacokon, mégpedig el-
s@sorban a kilpiacokon kar6ltve léphessenek fel.

A szazad elejének német gazdasdgpolitikdja magééva
tette Liefmann elképzeléseit, és ennek a nagy ervel
megvaldsitott koncepcionak a hatdsait a XX. szazad végi
német vallalatszerkezet is tikrozi. Tobb kdzismert német
nagyvéllalat (Bayer, Hoechst, Daimler-Benz, Siemens,
Krupp, Thyssen, Lufthansa és masok) részben a kartell-
politikdnak koszénhetéen nétt valéban naggya. A kon-
cepciét - nem biztos, hogy az elméleti hattere iranti
kiiléndsebb érdekl&dés mellett - alkalmaztak a japanok
is, akiknél a 2. vilaghaboru el6tti zaibatsu-iz]\esziéu
politika valdszinlileg sokat meritett a német kartellpo-
litika tapasztalataibdl. It is, ott is az volt a gazdasag-
politikai cél, hogy egy szamottevd adottsagokkal ren-
delkez@, de a vilagpiacon nem (és a hadi el6késziletek
szempontjabol sem) eléggé erés gazdasag a lehetd leg-
jobban talélja meg az 0sszhangot erdéforrasai, nemzet-
kozi terjeszkedési érdekei és vallalatszerkezete kozott.

A Kartellpolitika német tapasztalatai biztosan atke-
riltek Finnorszagba, ahol a modernizéacios folyamat 6t-
venes-hetvenes évekbeli szakaszaban alkalmazték is
Gket. Ezt csak a finn iparfejlédési tapasztalatok alapjan
lehet allitani, mert az utdbbi harom évtized finn szak-
irodalma ezekrél a gyokerekrél nem beszél. Az elmult né-
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hany év finn modernizaciés szakirodaimaban pedig a hi-
vatkozésok kozott alighanem Michael Porter neve szere-
pel a leggyakrabban.

Kartellpolitika finn kiadasban?

A habord utani finn gazdasagpolitika eszmerendsze-
rében az akkori eurépai szakmai kozhangulatnak meg-
felel6éen még nem a korabbi német iparpolitikai gondol-
kodasmdd, hanem a francia gazdasagpolitikai dirigizmus,
a haboru uténi japan iparpolitika eredményei, valamint -
az akkori finn kilpolitikai er6térre gondolva nem is meg-
lep6 modon - a KGST-orszagok akkor még latvanyos
iparfejl6dése tlikroz6dott.

A finn gazdasag igen nagy jovatételi, majd hely-
redllitasi igényei miatt mindenképpen sziikségesnek mu-
tatkozott az eréforrasok koncentralasa, de nem centralis-
ta-dirigista, hanem inkabb vegyesgazdasagi recept sze-
rint. Ezért az 6tvenes években Kekkonen elndk olyan gaz-
daséagpolitikat kezdemeényezett, amely Ggynevezett ,,nem-
zeti bajnokok", azaz a gazdaség fejlesztési célkit(izései-
nek elérését segitd allami vagy félallami nagyvallalatok
kialakitasaval probalta megalapozni a modernizacio ipar-
politikajat (Steinbock, 1998. 10.).

Ma méar meglep6nek hat, pedig az 6tvenes években
még Nyugat-Eurépaban sem volt igazi ritkasag (kulo-
nosen a latin orszagokban nem), hogy bizonyos kulcs-
ipardgak elé a finn korméany naturélis fejlesztési célokat
allitott. E mennyiségileg meghatarozott fejlesztési célo-
kat olyan iparadgak szamara, illetve termékcsoportokra fo-
galmaztak meg, amelyek - mint példaul az acélipar, a vil-
lamosenergia-ipar vagy az olajfinomitas - foldrajzi okok
miatt is kevéshé voltak nyitottak az importverseny el6tt,
viszont nem megfelel§ ndvekedésiik biztosan visszave-
tette volna a finn gazdasagfejl6dést.

Els6sorban ezekben az ipardgakban hozték létre a
»hemzeti bajnok” nagyvallalatokat, de ink&bb fuziokkal,
mint allami alapitéi dontéssel. Ezek koziil tobb ma is je-
lent8s piaci szerepld Finnorszégban, a nyolcvanas-kilenc-
venes években pedig éppen a modernizacios stratégia (j
szakasza jegyében kellett privatizalni 6ket. Kozilik a ko-
hészati Rautaruukki, a villamosenergia-termel6 Kemijo-
ki, a vas- és acélipari (ezen belll hajé- és autdgyartd)
Valmet és az olajipari Neste érdemel emlitést (Steinbock,
1998. 10.).

Idében sokkal késébbre, a hetvenes évek kbdzepére te-
het6 a Valco cég ,.elhiresult” esete, amely ugyancsak arra
utal, hogy a finn modernizacidés gazdasagpolitikdban bi-
zonyos koncepcidk meglepéen hosszl életliek voltak. A
Valco a maga idejében ,cslcstechnoldgiai” cég volt,
amely a maga szektordban, a TV-képcsovek gyartasaban
azt a gazdasagpolitikai illuziot testesitette meg, hogy a
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finn gazdaségot allami tulajdonu cstcstechnoldgiai cégek
segitségével kapcsoljak be a nemzetkdzi miiszaki fejlédés
élvonaldba. A Valco részvényeinek 60 szazaléka a finn al-
lam, 20 sz4zaléka pedig ajapan Hitachi tulajdondban volt
(Steinbock, 1998. 201.).

A cég 0sszeomlasanak hatterében politikai folyamatok
is allottak: alapitdsdhoz még egy olyan szocidldemok-
rata kormany adott pénzt, amely erésen bizott a japan
iparfejlesztési mintak Finnorszagba val6 atliltetésében.
A cég valsaga idején viszont méar az allami tamo-
gatasokat visszafogd konzervativ kormany volt hatal-
mon. A Valcot hagytak csédbemenni, és a nyolcvanas
évek elején éppen ez a keser(, bar szerencsére egyszeri
tapasztalat inditotta a finn korméanyt arra, hogy Kki-
dolgozza a kordbbi ,,nemzeti bajnok” nagyvallalatok

A ,nemzeti bajnokok” felfuttatasdnak finn gazda-
sagpolitikaja még nem volt az a kartellpolitika, amely a
szazad eleji német iparfejlesztési koncepciék bizonyos
hatasat tikrozhette, de méar sz&mos hasonld elem sze-
repelt benne. A finn gazdasag latszélagos és tényleges ke-
reskedelempolitikai nyitottsaga kozotti kilonbség egeé-
szen a nyolcvanas évek végeéig kifejezetten jelent6s volt,
és az emlitett Kkartellpolitika nagy részben ezen a k-
I6nbségen alapult32.

A finn gazdasdg sokdig kissé a japanhoz hasonlitott
abban a tekintetben, hogy a novekedésorientalt, illetve
felzarkozasi gazdasagpolitika erés tarsadalmi béazisa
megmutatkozott a hazai ipar kereskedelempolitikatol
fluggetlen lakossagi tdmogatasaban is. Ez sohasem jelen-
tett nyiltan protekcionista hangulatot, még kevésbé ezt
segit6 kormanyzati magatartast. A finn kereskedelmi mér-
leg pozicidira azonban jétékony hatéssal volt a fogyasz-
tok termékcsoportonként eltérd, de sok esetben jol érzé-
kelhetd preferenciaja a belféldi termékek irant.

Egyes ipardgakban ezt segitette a modern ipari orsza-
gokban mér a hetvenes években is szokatlan import-
helyettesitd fejlesztés, amit az emlitett kartellpolitika
oldalagénak tekinthetiink. Ene jo példa a személyauté-
ipar: Finnorszagban a nemzeti autogyartasi programot a
SAAB-Valmet Oy (Rt.), egy 50 szazalékban a finn Val-
met allami cég és 50 szazalékban a svéd SAAB-Scania
tulajdonaban Iév6 vallalatnak a hetvenes évek elején
Uusikaupunkiban felépitett gyara testesitette meg. A
gyar els6sorban SAAB-autokat szerelt 0ssze exportra
és belfoldre egyarant, és ez a marka valt Finnorszag
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»,hemzeti” autdmarkajava3s. Emellett azonban - a nyolc-
vanas évek elejéig - a kihasznalatlan kapacitast kife-
jezetten és nyiltan importhelyettesitd célra vették igény-
be. Az akkor még létezd francia Talbot (a korabbi
SIMCA) egyik modelljét a finn piacra szerelték 0ssze
francia alkatrészekbdl. A probalkozés a Talbot cég 6sz-
szeomlasavai egyutt fejez6dott be.

Hasonl6, de kevésbé nagy volumenii és végs6 soron
ugyancsak hosszabb tavon életképes ipari kapacitast
hoztak létre a fogyasztoi elektronikai iparban a Salora cég
megalapitasaval. Ez a vallalat a nyolcvanas években a
finn piacon sikerrel vette fel a harcot ajapan TV-késziilék
és videomagnoé-importtal formalis allami kereskedelem-
politikai tdmogatas nélkil is, s6t egy ideig Nyugat-Eu-
ropa tdbb orszagaban is versenyképesnek bizonyult. Ké-
s6bb csak 6nallosagat vesztette el, de gyartékapacitasként
tovabbra is fennmaradt.

A finn kereskedelempolitika nyitottsaga azért is az
OECD-orszagokban szokasos mérték alatt volt, mert a
nyolcvanas évek végéig, kulénosen pedig a két olajar-
robbanas utan az orszag intenziv kereskedelmet folytatott
a Szovjetunioval.

E forgalom részardnya Finnorszag teljes kulkeres-
kedelmében a legjobb években (1979-1980 koril) 20
szazalék kordli volt. A kétoldalu kereskedelem struktd-
rajat szovjet részr6l az energiaszallitisok mellett, de
joval kisebb részben néhany iparcikk (példaul energe-
tikai berendezések és személygépkocsik) arukapcso-
lasos modon val6 exportja hatarozta meg, a finn kivitel
pedig hajok, gyaripari berendezések, papiraru, batorok
és kisebb aranyban a kiemelt szovjet Uizletekben érté-
kesitett igényes fogyasztasi cikkek szallitasaibol allott.

A szovjet iranyu kereskedelem kliring-elszamolasban
folyt, és ezért valdjaban idegen test volt a finn piacgaz-
dasagban. Noha akkor a finn szakérték és a forrasok ezt
egyontetlen tagadték, itt finn részrél ,,félallami” kereske-
delem zajlott. Az exportot és az importot nagyobb rész-
ben persze maganvallalatok bonyolitottak le, de a finn ex-
portéroket a szovjet korménnyal folytatott targyalasok
eredményeként valasztottak ki.

A nagy finn hajogyarak (Wrtsil, Valmet, Rauma-
Repola) néha tdbb évnyi kapacitaslekdtést igéré szovjet
megrendelései is ezeken a targyalasokon valtak val6sag-
g4, és kisebb mértékben ez tortént a papir- és a banya-
gépgyartasban is. igy a finn hajoipar és a masik két iparag
bels6 piacot ural6 és a bels§ piaci er6viszonyokat nagy-
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részt meghatarozé nagyvallalatainak szamottevd meg-

er@sodése - itt ezt nevezzik ,kartellizacionak” - részben

a korményzat kereskedelempolitikai kdntdsbe bujtatott

Himplicit iparpolitikajanak” a kdvetkezménye volt.

Ez a semmiképpen sem nyilt, de strukturdlis hata-
saiban jol kitapinthat6 kartellizacios gazdasag- és iparfej-
lesztési politika megmutatkozott olyan szektorokban is,
ahol a szovjet piaci orientacié gyenge volt vagy nem is
Iétezett, mint példaul a nyomdaiparban (Steinbock, 1998.
74.) vagy az italgyartasban.

A Kkartellpolitika hatasai a finn gazdasag egyes szek-
toraiban valéban jelentések voltak, de végeredményben
mégis epizddnak bizonyult. Ennek hadrom olyan okat le-
het felsorolni, amely egyuttal magyarazatot ad a finn gaz-
daséagpolitikai kisérletezés befejezésére is:

1 A nyolcvanas évek vége felé vilagossa valt, hogy a
szovjet piaci orientaciém alapozott iparstruktdra to-
vabb mar nem tarthat6fenn, mert az olajarak nagyban
csokkentek, a szovjet partner pedig mas arucikkekkel,
féleg pedig készpénzzel nem tudott fizetni finn
importjanak ndvekvd tobbletéért;

2. A finn nagyvéllalatok nemzetkézi mércével nem bi-
zonyultak tartdsan versenyképesnek. Kiiléndsen azért
nem, mert nagyrészt hanyatlé nemzetkozi kereslet(i
iparagakban jottek létre, ahhoz pedig nemzetk6zi mér-
cével nem voltak eléggé nagyok, hogy vezetésikkel
jojjenek létre az adott iparagak globalis jovéjét befo-
lyéasol6 faziok;

3. Finnorszag vilaggazdasagi nyitasi, és ezzel dsszefiig-
géshen eurdpai integracios torekvéseinek egyre komo-
lyabb géatja volt, hogy korszer(i versenyszabalyozas
még a nyolcvanas évek derekdn sem létezett az or-
szagban. A korszer(i és hatékony versenypolitika vi-
szont palcat tort volna a nemzeti kartellpolitika ered-
ményekeént létrejott nagy ipari konglomeratumok fe-
lett. A versenypolitikdval kapcsolatos stratégiai don-
tést az integréaciora valo felkésziilés megkezdésekor
mar nem lehetett tovabb halogatni.

A sikeres struktUraatalakulés véllalati mintaja

Sem a finn gazdasagfejlesztési stratégia, sem a
gazdaséagpolitika nem mutatott sok Iatvanyos fordulatot a
szazad mésodik felében, de a latszat ellenére tobbszor is
nagy horderejii iranyvaltas tortént. Ezek kozill a legutolsd
a nyolcvanas évek mésodik felére, 1987-1988 kornyé-
kére tehetd.

Ez volt az az idészak, amikor a finn kormanyzat vég-
képp leszamolt az orszag Kelet és Nyugat kdzotti kivéte-
lezett helyzetétdl vart gazdasagi el6nyeinek illuzidjaval.
Bizonyossa valt, hogy nem lehet folytatni azt a sajatsagos
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finn fejlesztésstratégiai keveréket34, amellyel Finnorszag
Ggy probalt modern piacgazdasagga valni, hogy kdzben
nem nyiltan, de igencsak eltokélten alkalmazott Nyugat-
Eurdpaban akkor mar nem elfogadott korabbi német,
illetve késBbbi tavol-keleti megoldasokra emlékeztetd
etatista eszkdzrendszeri elemeket a tartés gazdasagi no-
vekedés és korszerdsités érdekében.

Akkor még a finn korméanyzat semmiképpen sem sza-
molhatott azzal, hogy Finnorszdg hét-nyolc év alatt az
Eurdpai Kozdsségek tagja lehet. Ez ugyanis politikailag
csak a Szovjetunié megszlinése utan valt lehetségessé
(igaz, akkor viszont a finn kormany a lehet6 leggyor-
sabban meg is kezdte a csatlakozas el6készitését). A
stratégiai dontés egyel6re csak abban allt, hogy az orszag
a vegyes killgazdasagi orientacio3 helyett a lehet6 leg-
nagyobb mértékben Nyugat felé fordul, ennek érdekében
pedig minden tekintetben az EK-beli mintékkal konform
intézményeket és szabalyokat vezet be.

E stratégiai valtas talan legfontosabb gazdasagpo-
litikai aldozata a finn kormany el6z6 alfejezetben be-
mutatott sajatos vallalatpolitikdja volt. Finnorszag né-
hany év alatt, nagyrészt 1988 és 1992 kdzott magankézbe
adta a ,,nemzeti bajnok” nagyvallalatokat, illetve nem
akadalyozta meg a mar magankézben 1év6, szovjet piacuk
elvesztése miatt tobbnyire stlyos helyzetbe keriilt nagy-
vallalatok feldarabolasat. Ugyanebben az id&szakban
Finnorszag teljesen EK-konform és atlathaté versenypoli-
tikat és -szabalyozast vezetett be.

Ez volt az a nagyon rovid, de fontos id6szak, amikor
Finnorszdghan nemcsak a véllalati struktira alakult &t
hanem e struktdra képe is a vilagban. Addig az a néhany
szakértd, aki jobban ismerte a finn gazdasagot, az orszag
nemzetkdzi stlyd vallalatairél szélva valésziniileg vala-
melyik nagy hajé- vagy papiripari céget emlitette. Attol
kezdve viszont - s meg kell ismételnink: valéban dramai
gyorsasaggal - a sikeresfinn véllalatfejlédési modell vi-
lagszerte ismert iskolapéldaja a Nokia lett.

A Nokia 135 éves fejlédési Utja, a palyavaltasi csomo-
pontok és a korszer(i kulcstermékek XX. szazad végén
valo slir(isodése az egész finn gazdasagfejl6dés mikro-
szerkezetének hosszabb tévl 4talakulasérdl is sokat
elarul36.

A Nokia faipari vallalatként alakult meg 1865-ben, A
cég 1967-ben olvadt egybe egy-egy, egyarant még a
szdzad elején létrejétt gumiipari, illetve kabelgyartd
vallalkozéssal, (j neve Nokia Corporation. A cég stra-
tégidjaba a hetvenes évek végén kerilt be az elektro-
nikai fejlesztési irany. A Salordval kdzdsen 1979-ben
alapitotta meg a Mobira Oy (késébb Nokia Mobile
Phones) vegyesvallalatot, a Televaval kdzdsen 1981-
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ben pedig a Telenokia Oy (késébb Nokia Telecommu-
nications) céget. 1982-ben a Nokia Eurdpéaban els6ként
Iépett piacra teljesen digitéalis helyi telefonkdzponttal,
1984-ben pedig megkezdte a terjeszkedést a finn elekt-
ronikai iparban: felvasarolta a Salora és a Luxor céget,
és még ugyanabban az évben piacra lépett a vilag elsé
NMT rendszer(i hordozhat6 autotelefonjaval.

1986- ban jelent meg elsé6 mobiltelefon-modelljével, és
ugyancsak sikeresen fejlesztette ki a vilag egyik elsd
alacsony sugarkibocsatasi  szamit6gép-monitorat.
1987- ben olyan vallalatfelvasarlasi Iépésre kerilt sor,
amely a cégnek végill nem okozott nagyobb karokat,
mégis zsakutcanak bizonyult: a Nokia a konzumelekt-
ronikai iparban is meg kivanta vetni a labat, és ezért
megszerezte a német SEL (Schaub Lorenz Elektrik)
céget37. Ugyanebben az évben a Nokia tavkozlési fej-
lesztési sikerei is folytatodtak, mert megkezdte a finn
piac ellatasat személyhivd berendezésekkel, és a vilag
elsé zsebméretli mobiltelefonjat is sikertlt kifejlesz-
tenie.

1990-ben a viladgon el6szor jelent meg radios adatat-
viteli rendszerii (RDS) személyhivéval, 1991-ben pedig
a vilagon el@szor folytattak GSM-rendszer(i mobiltele-
fon-beszélgetést. Ez Finnorszagban, Nokia-gyartmanyii
berendezésekkel tortént. 1992-ben a Nokia ugyancsak
vilagelséként jelent meg GSM-rendszer(i hordozhat6
mobiltelefonnal, 1993-ban pedig szintén Gttéré volt a
tobbnormas mobiltelefonok kifejlesztésében. 1994-ben
az eurdpai gyarték kozil els6ként jelent meg Japéan
mobiltelefon-piacan. 1995-ben keriilt sor a vallalatcso-
port konszolid4cidjara: a Nokia General Communica-
tions Products cégbe tomoriilt a Nokia Consumer and
Electronics Products és a Nokia Cables and Machinery
véllalat (az utbbi a régi Nokia-csoport utolsé talél6je
volt).

1996-ban a Nokia jelent meg a vilagon el6szor tébb-
funkciés kommunikatorral (Nokia 9000 Communica-
tor). Ugyanebben az évben a véllalatcsoport eladta k-
belgyartd, TV-gyartd és vegyipari kapacitasait, hogy
csak a tavkozlési berendezések gyéartasara és az infor-
matikai fejlesztésekre koncentrdlhasson. 1997-ben a
Nokia valt a vilag vezet6 DCS 1800-as (tehat elsésor-
ban a tengerenttlon alkalmazott) mobiltelefon-gyarté-
java. 1999-t6l az Internet Protocol alapu hal6zati szoft-
verek nemzetkozi piacan is jelent8s poziciok birtokosa.
1986 és 1998 kozoOtt a cég létszama 28 ezerrdl tobb
mint 40 ezerre n6tt, mikdzben forgalmaban a tavkdzlési
termékek részardnya 14-rél 90 szazalék folé emelke-
dett.
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A Nokia maganvallalat, amelynek latvanyos sikerpa-
lyajat semmiképpen sem lehet kdzvetlen allami beavat-
kozésnak vagy segitségnek tulajdonitani. Kdzvetett al-
lami kdzrem(ikddés viszont annél inkabb volt a Nokia si-
kere mogétt. Ez a vallalatfejl6dési palya jelent6s részben
annak a gyors vallalati stratégiai felismerésnek a gyumol-
cse, hogy a finn gazdasag versenyképességi adottsagai az
elmdlt évtizedekben szamottev6en megvaltoztak, és a
nyolcvanas évek kozepén eljétt az id6 a nagyon magas
fokon szakképzettség-igényes vallalati és termékstruktu-
rék kialakitasahoz.

E stratégiai felismerés talan kdzhelynek hangzik, pe-
dig a finn gazdaséagfejlédés adott szakaszaban semmi-
képpen sem volt az. Idézziik vissza: akkor még a ha-
gyomanyos t6ékeigényes iparagak ,,lltek ra” a finn ipar-
struktdrara. A hiradastechnikai és elektronikai ipari fej-
lesztések rosszabb esetben latvanyos kudarccal jartak
(Valco), jobb esethen pedig (Salora) a nyugat-eurdpai
piac elismert, de semmiképpen sem jelent8s suly( szerep-
I16jének szinre 1épését eredményezték. Nem latszott Kito-
rési pont a strukturalis valsagbél, és ezt a pontot a kor-
many - az ipar- és versenypolitikai iranyvaltds miatt -
mar nem is tudta volna egyedul kijel6lni.

A finn szellemi t6keallomany kiépitésének mar régeb-
ben hosszabb tavra kidolgozott kormanyzati stratégiaja
azonban itt ért be, mert a vallalati szféra néhany ambi-
cidzus szerepl6je felfedezte a finn gazdasag addig szuny-
nyadé fontos versenyképességi elényét. Azt, hogy a ma-
gas fok( altalanos szakképzettség és a fejlett munkakul-
tira nemcsak min6ségi munkaerdét jelent az elektronikai
fejlesztésekhez, hanem - ez legaldbb olyan fontos - tanu-
16- és alkalmazkoddképes munkaerdt is.

Ez a munkaer6 nemcsak a belfoldi fejlesztésekhez és
termeléshez, hanem - kilondsen az Uj termékek beveze-
tése idején - a belfoldi kereslet felfuttatasahoz is igen
hasznos volt. A mobilkommunikécié kiépilése Finnor-
szégban mér a nyolcvanas évek végeén elkezddott, és az
évezredfordulon éppen ez az egyik a kevés eur6pai or-
szag kozil, amely készen all az informéacids gazdasagra
val6 atéllasra (Daranyi, 1999a.). Ebben a Nokia szerepe
feltétlendl jelentds, de a sikeres véllalatot val6jaban els6-
sorban egy nem latvanyos, de hosszabb tavon kanyaru-
latai ellenére is igen sikeres kormanyzati fejlesztési
stratégia mikroszféra-beli megtestesitéjének tekinthetjik.

A finn modernizacié hasznosithat6 tapasztalatai

A magyar publikaciokban nagyon hosszu ideje i6n el§
Ujra és Ujra Finnorszag, mint a hasonlo adottsagokkal
rendelkez6 sikeres rokon nemzet példaja. Ez nemcsak a
kdzgazdasagi irodalomra igaz: a harmincas években a
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népi irok - kilondsen Kodolanyi Janos - Finnorszagot
egyfajta ,,harmadik utas” politikai fejlédési irany, afféle
agrardemokracia mintajanak tekintették.

A hetvenes évek végén a magyar szakirodalomban a
finn gazdasdg olyan fejtegetésekben szolgélt jo
példaként, amelyek33 a kettés (Kelet és Nyugat felé k-
16nb6z6) kilkereskedelmi struktdra és fizetési rendszer
egységes szabalyozasi és strukturalis hatterének megte-
remtését javasoltdk a magyar gazdasagpolitika szamara.
Persze ezek ajavaslatok akkor abbdl a kortilménybdl in-
dultak ki, hogy Magyarorszag KGST-kapcsolatainak
rendszerét nem lehet megvaltoztatni, ugyanakkor az az il-
l0zié is taplalta 6ket, hogy Finnorszagnak kozel optima-
lisan sikerilt a kétfajta struktira és fizetési rendszer el6-
nyeinek kombincidja.

Most mar tudjuk, hogy az utébbi illazi6 legfoljebb
rovid tavra volt igaz. Talan azt is ki lehet mondani, hogy
a vilagpiactol elszigetelt elszamolasi rendszerben fenn-
tartott szovjet kapcsolatok az dsszeomlott kelet-eurdpai
birodalom legtébb ilyen partnergazdasaganak tartds
strukturalis kéarokat okoztak.

Most tehat az a kérdés, hogy magyar szemponthdl
lehet-e minta Finnorszag egy harmadik fajta vizsgalatban,
ahol a kérdés a tudasalapl gazdasag fejlesztésstratégia-
janak megvalosithatésaga.

A 2. vilaghaboru utani finn gazdasagfejl6dés mérlege
Osszességében nagyon jo, hiszen az orszag néhany évti-
zed alatt a perifériarél a centrumba kerlt, és ezzel - a ké-
s6bbi ir és spanyol esethez hasonléan - bebizonyitotta,
hogy a torekvés korantsem reménytelen. A tudasalapu

kor kialakitottak, amikor afogalom még nem is létezett.

Az orszagpélda elemzésébdl azonban feltétlenal lat-
nunk kell, hogy - barhogy is hivjdk - e stratégia sikere
nem jon azonnal, és a finn esetben ez a siker nem is volt
kdzvetlen kormanyzati eréfeszités eredménye. A stratégia
tartds hétteret teremtett ahhoz, hogy tébb kedvezd ko-
rilmény egyuttallasa esetén egy zsenialis véllalatfejlesz-
tési torekvés a belgazdasagban is megtalalja a maga tala-
jat, és a lehet6 legjobban kihasznalja a kormany altal
meteremtett versenyképesség-javitasi lehet6ségeket.

Ez a tanulség kissé altalanos, de feltétlenil megsziv-
lelendd azért is, hogy senki se varjon feltétlendl gyors és
latvanyos sikereket a tudasalapl gazdasag stratégiajatol
ott, ahol a kormanyzat kidolgoz ilyet, és tarsadalmi, illet-
ve lizleti tdmogatast is szerez hozza. Viszont a gyors siker
alacsony val6szin(isége miatt stlyos hiba volna lemonda-
ni err6l a stratégiarol.

A finn eset elemzésébdl kinalkozik még egy, talan

VEZETESTUDOMANY
XXXII BVT 2001. 9. szam

kevéshé kézenfekvd hosszabb tavl gazdasagpolitikai ta-
nulsag. ,,Csendes gazdasagpolitikai autondémianak” ne-
vezhetjik azt a tartdsan érvényesiil6 gazdasagpolitikai
iranyt, amellyel Finnorszag latvanyos deklaraciok nélkil
ugyan, de kovetkezetesen ragaszkodott ahhoz, hogy a
piacgazdasagi alapelvek maradéktalan tiszteletben tartasa
mellett is csak az altala sziikségesnek tartott mértékben és
ltemben

» épitse le az allam gazdaséagi szerepét,

» igazitsa hozz& gazdasagpolitikdjat a nemzetkozi

,féarami” receptekhez, és
e nyissa meg piacat a kilfoldi verseny elé6tt.

Hangsulyozni kell, hogy a felsorolt térekvések sz6r-
mentén, barmiféle hangos korményzati &llasfoglalés nél-
kiil valésultak meg, és sohasem allott a hatteriikben bar-
miféle liberalizacio-ellenesség, protekcionista retorika
vagy elzarkdzasi filozéfia. Nemhidba nevezték régebben
a finneket - elzark6zd magatartasuk, bizonyos foku kul-
turdlis kil6nallasuk, magas etikai mércéjuk, szivossaguk
és munkatiszteletik miatt - ,Eurdpa japanjainak”, az
elmult évtizedek finn gazdaségpolitikdjaban voltak bi-
zonyos analdgiak egyes tavol-keleti sikerreceptekkel.

A vilaggazdasag Bretton Woods és a Havannai Charta
Gta elterjedt m(ikodési szabalyait és normait a japanokhoz
vagy a koreaiakhoz hasonldan a finnek sem vitattak nyil-
tan, csak éppen a sajat megfontolt modjukon alkalmaz-
kodtak hozzajuk. Az alkalmazkodast pedig nagyrészt
csak egy KulsG lehet6ség, egyuttal kényszerhelyzet, az
eurdpai integracio kapujanak megnyilasa gyorsitotta fel a
finn gazdasagpolitikaban.

Magyarorszag esete ebben a tekintetben mas, de nem
jobb. Itt ugyanis nem volt id6 a piacgazdasdg nemzeti
stratégia alapjan valo kiépitésére. A magangazdasag ki-
alakulasa és a piaci jatékszabalyok elterjedése csak egy-
két évvel az integraciora val6 felkésziilés megkezdése
el6tt vett lendiletet. igy pedig a piacgazdasag és a szer-
kezetileg és gazdasagpolitikailag is maximalisan nyitott
versenygazdasag kozotti atmenet adott esetben tobb év-
tizedes dinamizmust biztositd id6szaka kimaradt a ma-
gyar gazdasagfejl6déshol.

A hosszabb tavu gyors gazdasagfejl6dés, illetve ennek
a tanulsagos kulfoldi példak alapjan valé elméleti meg-
alapozasa ett6l korantsem valik lehetetlenné Magyaror-
szagon. A hosszl tavy, tudasintenziv fejlesztési stratégia
kialakitdsahoz a finn példa val6ban szamos tanulsaggal
szolgéal. A magyar gazdasagpolitika szamara ma inkabb
rendelkezésre &ll6, illetve bemérhetd rovid tava dontési
térben viszont a finn recept csak kevésbé lehet a ,,magyar
modell” elsd szdmu stratégiai mintaja. m
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Pontosabloan: jovedelmi és munkaerdpiaci viszonyai miatt nem lehe-
tett felszolitani arra, hogy az ilyen feltevések ellen védekezzek.
Tartalmilag itt versmyt@peﬁ-ja\nto gazdasagpolitikardl ven sz6,
ezt akifejezést azonban nem volna szerencsés olyan korra alkalmezni,
ahol a versenyképesség fogalma még nem volt hasznélatos.

Az itt kovetkezo Tejtegetés - finnorszagi tanul atai
alapjan - elsdsorben sajat kitfGodl szamrezik A (Steinbock. 1998)
forras az egyedili, amely adl hozza bizonyos szakirodalmi tanmpontot,
ke ez a forras az adott témét illetden csak néhdny finn nyelv(i anyagra
hivatkozik.

Kortileelul tgy, ahogy ezt az Audival kapesolatien latjuk Megyaror-
szagon 1996-1997 &ta.

Ez a myagyar kifejezés kissé er@ltetett: a fogalom kozismert forméja
a,policy mix”.

Bér afim killgezdasgi kapcsolatrenaszer termeszetesen mér akkor is
evtizedek Gta elsGsorban nyugati iranytl volt. A, vegyes orientacio™
alatt inkabb azt értjiik, hogy a finn gazdasagpolitika, a vallalati struk-
tlra és az intézmenyrendszer meg megdrzott nénany mlitheli, a szov-
jet iranyl gazdasagi Iqocsolatok elonyemek kihasznélasat segité ele-

Avallalarfeglodal adhtok forrdsa: 1. 1999 szeptemberi beszélgetések
és bermutato a cég helsinki kiizpontjaban, illetve az ot kapott informe-
Cids anyagok; 2. (Steinbock, 1998, 152).
Ennek az akcionak egyik kisebb jelentGségli eredmenyeként aoban az

idBben a Nokia-csoport ITT Nokia érdekeltsége nénary évre Megyar-
orszag harmedik TV-készlilék gyartdjava valt a Videoton és az Orion

Lasdpeldaul (Torok, 1981), illetve Oblath Gabor és Pete Péter tob
publikécidjat ugyanabbdl az iddszakial
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Il. EGYETEMI

A jssyss. ulvl *isc . s

ESETTANULMANY VERSENY"

Bevezetd

2001. mércius 24-26 kozott kerlilt megrendezésre a 2.
Orszagos Esettanulmany Verseny a Budapesti Kdzgazda-
sagtudomanyi és Allamigazgatéasi Egyetemen nyolc gaz-
dasagi fels6oktatasi intézmény részvételével. Cikkink-
ben a rendezvény céljaval és iranyelveivel, a szervezési
el6késziletekkel ismerkedhetnek meg, aztdn az eset-
tanulmany révid bemutatasa, majd a gy6ztes csapat, a
gy6ri Széchenyi Istvan Féiskola hallgatéinak megoldasi
javaslata kovetkezik, kiegészitve azzal, hogy mi is tortént
az Index.hu vallalattal az esettanulmany megirdsa, a
2001. januér 6ta eltelt id6szakban.

Negyed-, 6todéves egyetemistakként tavaly oktdber-
ben igen nagy feladatra hataroztuk el magunkat: a 2000-
ben elészér megrendezett Orszagos Esettanulmany Ver-
seny hagyoméanyanak folytatdsadt. Magyarorszdgon az
évente megrendezendd esettanulmany versenyek megszi-
larditasat nagyon fontosnak tartjuk az alabbi okok miatt.

A magyar fels6oktatas a kilencvenes évek elejéig jo-

részt a kontinentalis tipusi oktatas és szdmonkérés meg-
kozelitését alkalmazta. Ebben a rendszerben a ,hallga-
tok” (ez is jelzi az oktatds mint egyoldal( informacio-
aramlas jellegét) el6adasok, jegyzetek és konyvek segit-
ségével elsajatitjak a kijeldlt tananyagot. A tananyagrol
jellemz6en iréasbeli, esetleg szobeli vizsgan szamot ad-
nak, majd a vizsgat kdvetden gyorsan elfelejtik a tanulta-
kat. Az oktatds egyoldald, elméleti és passziv tudas
elsajatitasara 6sztondz; a diakok a tananyagot kész meg-
oldashalmazkeént elfogadjak.
" Aszervez6 bizottség tsszetétele: Szakmei koordindtor: D, Bakacsi
Gyula, Fészervezék: Kosztur Marianna, Kriszt Hejnalka, Szervez6-
bizottsdg; Godd Viktdria, Haldsz Gabriella, Nagy Eniks, Szasz Hdit,
Sz(ikits Agres.
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Az angolszasz orszagok hamar felismerték ennek a
kozelitésnek korlatait és hibait. Az esettanulmanyok az
elmélet helyett gyakorlati problémékra dsszpontositanak,
a passzivitas helyett aktivitasra késztetnek, el@segitik a
kommunikacios, analitikus és problémamegoldé képessé-
gek fejlesztését. Az esettanulményok ideélis esetben fel-
keltik az érdekl6dést, és tovabbi munkéra 0szténdznek.
Az esettanulményok nem torekednek arra, hogy kész
megoldasokat kinaljanak, minden megfelel6en alata-
masztott megoldas elfogadhatd.

igy azzal a kildetéstudattal vagtunk bele szervez6i
munkankba, hogy 0sztondzziik az esettanulmany - maod-
szertan magyarorszagi elterjedését, a magyar egyetemek
bekapcsolasat a nemzetkdzi esettanulmany versenyek vér-
keringésébe, tovabba hogy el@segitsik a hallgatok, az aka-
démia és az Uzleti vilag kapcsolatainak szorosabbra flizését.

A versenyre meghivast a legszinvonalasabb és legsok-
oldaldbb tzleti képzést nyujtd egyetemek kapnak minden
évben (Budapesti Kézgazdasagtudomanyi és Allamigaz-
gatasi Egyetem, Budapesti Miiszaki és Gazdalkodastudo-
manyi Egyetem, Miskolci Egyetem, Pécsi Egyetem,
Széchenyi Istvan Féiskola, Szegedi Egyetem, Szent Ist-
van Egyetem és a Veszprémi Egyetem). A fels6oktatasi
intézményeket négytagu csapatok képviselik, akik altala-
ban kiilénb6z6, féleg business tanulmanyokat folytatnak
(vezetés-szervezés, marketing, pénzigy, szamvitel sth.)

A csapatoknak 15 dra all rendelkezésre, hogy az eset-
tanulmanyt atolvassak, feldolgozzak, javaslatokat tegye-
nek, érveljenek és problémakat oldjanak meg, csakigy
mint az Uzleti életben, hiszen a jo esettanulmany célja,
hogy gyakorlati problémat mutasson be. A jé esettanul-
mény reprezentélja a valdsag komplexitasat és struktura-
latlanségét, a hallgatokat alternativak kifejlesztésére, al-
ternativak kozotti valasztasra 6sztonzi.
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Esettanulmany

Az esettanulmany feldolgozasa soran a versenyz6 csa-
patok prezentaciot készitenek. A prezentacié nem az eset-
tanulmany ismertetését, hanem az esettanulményban fel-
vet6dd problémara adott megoldas kidolgozasat jelenti. A
csapatok tehat 6nallé javaslatokat dolgoznak ki, ame-
lyeket elemzésekre, el6feltevésekre és kdvetkeztetésekre
alapoznak. A prezentaciét a zsdri altal feltett kérdések és
az arra adandd valaszok kovetik, amelyek a megoldas
kivitelezhet8ségét, megfelel6ségét ellendrzik.

A 2. Orszagos Esettanulmany Verseny zs(rijében az
Uzleti élet fuggetlen és partatlan képvisel6i foglaltak he-
lyet, a kovetkez6 prominens vallalatok vezérigazgatoi és
vezetd tanacsadoi: Arthur Andersen, Citibank, Deloitte &
Touche, Tomatsu Fujitsu SIEMENS COMPUTERS Kft.,
IFUA Horvéath & Partner, McKinsey & Company, Roland
Berger & Partner, OTP Bank és a Wallis Motor. A szerzg,
Mellar Baldzs az esettanulméanyban az Index.hu esetét
dolgozta fel, s szakmai munkajat Antal-Mokos Zoltan,
Bakacsi Gyula és Nemeslaki Andras koordinalta.

A verseny sikere tovabb erdsitette azt a szandékot a
versenyt tamogaté Vezetés-szervezés tanszék (Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatéasi Egyetem) és
EVK Szakkollégium tagjaiban, hogy az Orszagos Esetta-
nulmény Versenyt necsak a legmagasabb szakmai szinvo-
nall és a szakmai kozvélemény el6tt széles korlen elis-
mert versennyé fejlesszék, hanem az dsszegydilt tapasz-
talatokra és ismeretekre alapozva a versenyt nemzetkozi-
vé szélesitsék - vezet6 kulféldi gazdasagi egyetemek meg-
hivasaval.

Kriszt Hajnalka, Kosztur Marianna

INDEX.HU RT*

2001 januarjara érezhetéveé valt Magyarorszagon is a
»dot.com” l1az elmulasa. A befektet6k dvatosabbak lettek,
igy példaul az on-line misorajanlatokat kinalé Globo-
polis nem jutott Gjabb t6keinjekcidhoz, ezért kénytelen
volt beszintetni tevékenységét. Régebben, ha egy
»dot.com” cég képes volt elég nagy novekedést felmu-
tatni, akkor a pénziigyi eredmények irant mar nem is iga-
¥Copiright© 2001 Budapesti Kzgazdasdgtudoményi és Allamigaz-
gatési Egyetem, Vezetési és szervezési tanszék. Az esetet Mellar
Balazs készitette Antal-Mokos Zoltan, Bakacsi Gyula és Nemeslaki
Andrés felgyeletével drai vitak céljabol, nem pedig bizonyos vezetdi
helyzetek hatékony vagy nem hatékony kezelésének bemutatasara.
Minden jog fenntartva. Az anyag egészében vagy részletekben torténé
sokszorositasa, elektronikus eszkzok segitségével valo tarolasa vagy
b&rmilyen forméban és eszkdzzel valo &tvitele csak a BKAE Vezetési
és szenvezési tanszek engedélyével lehet.
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zan érdeklédtek a befektet6k. Mara azonban mar ro-
vidtavon is profitabilis miikodést kell felmutatnia egy
vallalatnak, amennyiben t6kéhez szeretne jutni.

Ezek a tények a Magyarorszag vezet6 internetes por-
taljat tzemeltet6 Index.hu Rt. vezetGit is arra késztették,

Az Index.hu Rt. alig két éves torténete soran dinami-
kusan novekedett, nyereséget azonban - sok mas
»dot.hu” tarsahoz hasonl6an - nem volt képes még fel-
mutatni. A vallalat 2000. évi arbevétele megkozelitette a
félmilliard forintot, mikdzben 150 millié forintos veszte-
séget volt kénytelen elkdnyvelni. A pénziigyi mutatoktol
eltekintve az Index.hu teljesitménye impozéns: a cég altal
mikdodtetett internetes portal naponta tébb mint 100 ezer
latogatét vonz, ezzel az Index.hu a mésodik legkedvel-
tebb portal Magyarorszagon. A vallalat a tavalyi év soran
az online rekldampiacon 42%-0s részesedést ért el, és
2000-ben elnyerte a Magyar Kockazati és Magantéke
Egyesiilet 4ltal adoményozott Ev Vallalata cimet is.

Elemz6k szerint a magyar internetes piac potencialja
hatalmas, s ez lehet6séget nydjt az Index.hu Rt.-nek a
tovabbi ndvekedésre. A menedzsment nem szeretett volna
egyetlen lehetéséget sem elmulasztani, nem lattak azon-
ban még vilagosan, hogy milyen lépéseket kell megtenni.

Mindenképpen egy olyan Uzleti modellt kell talalni,
amely mar rovid tavon is eredményeket hoz, és garantalja
azt, hogy az Index.hu hosszu tavon is életképes marad.
Ilyen Gzleti modell biztositana egyrészt azt, hogy vonzé-
va tegye a vallalatot az esetleges befektet6k szamara,
masrészt azt, hogy sajat labukon is meg tudjanak allni.

A stratégiai kérdések mellett valaszt kellett talalni
egyebek mellett a vallalat finanszirozasanak madjara,
illetve szervezeti-vezetési kérdésekre is.

A magyar internetes piac

A magyar lakossagnak jelenleg 14%-a rendelkezik In-
ternet hozzaféréssel. Ez az arany dinamikus ndvekedés
eredményeként alakult ki, a ndvekedés azonban lassulni
latszik. Mig 1998-r6l 1999-re a hozzéféréssel rendelke-
z8k szdma majdnem megkétszerez6dott, addig 1999-rél
2000-re a névekedés nem érte el a 10%-ot sem.

A lakossag nagy részének munkahelyén, illetve isko-
I4jdban van lehet6sége a vilaghaldra valé csatlakozésra,
azonban nem mindenki él ezzel a lehet6séggel. Sok em-
bernek hidnyzik a technikai és praktikus tudasa ehhez,
vagy egyszer(ien nincs ideje. Akik probalkoztak az inter-
netezéssel, sokszor nem azt talaltak, amit vartak, illetve
navigacios problémak miatt kudarcélmeényik volt és ezért
nem barangolnak a vilaghalon (1. tablazat).
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Esettanulmany

Az esettanulmany feldolgozasa soran a versenyz6 csa-
patok prezentaciot készitenek. A prezentacié nem az eset-
tanulmany ismertetését, hanem az esettanulményban fel-
vet6dd problémara adott megoldas kidolgozasat jelenti. A
csapatok tehat 6nallé javaslatokat dolgoznak ki, ame-
lyeket elemzésekre, el6feltevésekre és kdvetkeztetésekre
alapoznak. A prezentaciét a zsdri altal feltett kérdések és
az arra adandd valaszok kovetik, amelyek a megoldas
kivitelezhet8ségét, megfelel6ségét ellendrzik.

A 2. Orszagos Esettanulmany Verseny zs(rijében az
Uzleti élet fuggetlen és partatlan képvisel6i foglaltak he-
lyet, a kovetkez6 prominens vallalatok vezérigazgatoi és
vezetd tanacsadoi: Arthur Andersen, Citibank, Deloitte &
Touche, Tomatsu Fujitsu SIEMENS COMPUTERS Kft.,
IFUA Horvéath & Partner, McKinsey & Company, Roland
Berger & Partner, OTP Bank és a Wallis Motor. A szerzg,
Mellar Baldzs az esettanulméanyban az Index.hu esetét
dolgozta fel, s szakmai munkajat Antal-Mokos Zoltan,
Bakacsi Gyula és Nemeslaki Andras koordinalta.

A verseny sikere tovabb erdsitette azt a szandékot a
versenyt tamogaté Vezetés-szervezés tanszék (Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatéasi Egyetem) és
EVK Szakkollégium tagjaiban, hogy az Orszagos Esetta-
nulmény Versenyt necsak a legmagasabb szakmai szinvo-
nall és a szakmai kozvélemény el6tt széles korlen elis-
mert versennyé fejlesszék, hanem az dsszegydilt tapasz-
talatokra és ismeretekre alapozva a versenyt nemzetkozi-
vé szélesitsék - vezet6 kulféldi gazdasagi egyetemek meg-
hivasaval.

Kriszt Hajnalka, Kosztur Marianna

INDEX.HU RT*

2001 januarjara érezhetéveé valt Magyarorszagon is a
»dot.com” l1az elmulasa. A befektet6k dvatosabbak lettek,
igy példaul az on-line misorajanlatokat kinalé Globo-
polis nem jutott Gjabb t6keinjekcidhoz, ezért kénytelen
volt beszintetni tevékenységét. Régebben, ha egy
»dot.com” cég képes volt elég nagy novekedést felmu-
tatni, akkor a pénziigyi eredmények irant mar nem is iga-
¥Copiright© 2001 Budapesti Kzgazdasdgtudoményi és Allamigaz-
gatési Egyetem, Vezetési és szervezési tanszék. Az esetet Mellar
Balazs készitette Antal-Mokos Zoltan, Bakacsi Gyula és Nemeslaki
Andrés felgyeletével drai vitak céljabol, nem pedig bizonyos vezetdi
helyzetek hatékony vagy nem hatékony kezelésének bemutatasara.
Minden jog fenntartva. Az anyag egészében vagy részletekben torténé
sokszorositasa, elektronikus eszkzok segitségével valo tarolasa vagy
b&rmilyen forméban és eszkdzzel valo &tvitele csak a BKAE Vezetési
és szenvezési tanszek engedélyével lehet.
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zan érdeklédtek a befektet6k. Mara azonban mar ro-
vidtavon is profitabilis miikodést kell felmutatnia egy
vallalatnak, amennyiben t6kéhez szeretne jutni.

Ezek a tények a Magyarorszag vezet6 internetes por-
taljat tzemeltet6 Index.hu Rt. vezetGit is arra késztették,

Az Index.hu Rt. alig két éves torténete soran dinami-
kusan novekedett, nyereséget azonban - sok mas
»dot.hu” tarsahoz hasonl6an - nem volt képes még fel-
mutatni. A vallalat 2000. évi arbevétele megkozelitette a
félmilliard forintot, mikdzben 150 millié forintos veszte-
séget volt kénytelen elkdnyvelni. A pénziigyi mutatoktol
eltekintve az Index.hu teljesitménye impozéns: a cég altal
mikdodtetett internetes portal naponta tébb mint 100 ezer
latogatét vonz, ezzel az Index.hu a mésodik legkedvel-
tebb portal Magyarorszagon. A vallalat a tavalyi év soran
az online rekldampiacon 42%-0s részesedést ért el, és
2000-ben elnyerte a Magyar Kockazati és Magantéke
Egyesiilet 4ltal adoményozott Ev Vallalata cimet is.

Elemz6k szerint a magyar internetes piac potencialja
hatalmas, s ez lehet6séget nydjt az Index.hu Rt.-nek a
tovabbi ndvekedésre. A menedzsment nem szeretett volna
egyetlen lehetéséget sem elmulasztani, nem lattak azon-
ban még vilagosan, hogy milyen lépéseket kell megtenni.

Mindenképpen egy olyan Uzleti modellt kell talalni,
amely mar rovid tavon is eredményeket hoz, és garantalja
azt, hogy az Index.hu hosszu tavon is életképes marad.
Ilyen Gzleti modell biztositana egyrészt azt, hogy vonzé-
va tegye a vallalatot az esetleges befektet6k szamara,
masrészt azt, hogy sajat labukon is meg tudjanak allni.

A stratégiai kérdések mellett valaszt kellett talalni
egyebek mellett a vallalat finanszirozasanak madjara,
illetve szervezeti-vezetési kérdésekre is.

A magyar internetes piac

A magyar lakossagnak jelenleg 14%-a rendelkezik In-
ternet hozzaféréssel. Ez az arany dinamikus ndvekedés
eredményeként alakult ki, a ndvekedés azonban lassulni
latszik. Mig 1998-r6l 1999-re a hozzéféréssel rendelke-
z8k szdma majdnem megkétszerez6dott, addig 1999-rél
2000-re a névekedés nem érte el a 10%-ot sem.

A lakossag nagy részének munkahelyén, illetve isko-
I4jdban van lehet6sége a vilaghaldra valé csatlakozésra,
azonban nem mindenki él ezzel a lehet6séggel. Sok em-
bernek hidnyzik a technikai és praktikus tudasa ehhez,
vagy egyszer(ien nincs ideje. Akik probalkoztak az inter-
netezéssel, sokszor nem azt talaltak, amit vartak, illetve
navigacios problémak miatt kudarcélmeényik volt és ezért
nem barangolnak a vilaghalon (1. tablazat).
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1. téblazat

Aktiv felhaszndlok Internet-hozzaférésének megoszlasa

2000 2001
Iskola 162 186
Munkahely 188 226
Otthon 105 116
Otthon+lskola 50 58
Otthon+Munkahely 70 88
Munkahely+Iskola 7
Otthon+Munkaheiy+Iskola
Egyéb 23 26
Osszesen 610 714

Forrés: Index

Azok arédnya, akik valdban hasznéaljdk az internetet
8% kortlire tehetd. A netez6k kozott a férfiak aranya ma-
gasabb (57%), és nagyobb az egyetemi, f6iskolai vég-
zettséggel rendelkez6k aranya is. A hozzéférés lehetGse-
gét kiaknazok legnagyobb része 30 év alatti, az idGsebb
korosztaly alulreprezentalt.

Becslések szerint az aktiv felhasznalok naponta atla-
gosan 18 percet téltenek internetezéssel, ezalatt nagyjabol
18 oldalt toltenek le és tekintenek meg.1A nethasznalok
dltaldban a tv-nézés rovasara szakitanak id6t a
szorfozésre.

A NetSurvey internetkutaté cég felmérése alapjan az
internethasznalat okai kozott jelentds eltérések vannak
korcsoportonként, a hozzaférés helye, az iskolai
végzettség és a hasznalo neme szerint. Osszességében
jelenleg a legjellemz6bb ok a bdngészés, de fontos
lehetéséget jelent az elektronikus levelezés és a keresés
is. Az internetet ezenkiviul kulénboz6 fajlok letdltésére,
tanuléasra, termékinformacio szerzésére, munkavégzésre,
zenehallgatasra, chat-elésre és jatszasra hasznaljak.

Bar az utobbi évben nem n6tt szdmottevéen az
internethasznéal6k tabora, szakérték a piac jelent6s
bdviilésére szamitanak az elkdvetkez6”vekben. Elemzék
szerint az internet-hozzaféréssel rendelkez6k szdma 2,5
milliora, az aktiv felhasznalék szama pedig 1,7 milliéra
néhet 2003-ra (1. 4bra).

Az internetet hasznalok szdmanak ndvekedése az in-
ternetgazdasag fejl6désének alapja. A magyarorszagi pia-
cot a kovetkezd kolcsdndsen Osszefiiggd és egymasra

1 Forrés: Index
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1, dbra

Aktiv Internetfelhasznalék szamanak alakulasa
(becslés)

Forrés: NUA, IDC, Index becslés

utalt Uzleti korok alkotjdk: a hozzéaférés csatornajat és in-
frastrukturajat nydjté vallalatok (hardvergyartok, tavkoz-
Iési szolgaltatok), a hozzaférés szolgaltatok, e-kereske-
dék, e-szolgaltatok (tanacsadok és weboldalfejleszték,
webdesignerek) és az online tartalomszolgaltatok. Ahhoz,
hogy az Index.hu Rt. helyzetér6l vilagos képet kapjunk,
rendkivil fontos mindezen szegmensek és kapcsolodasi
pontjaik alapos elemzése. A tovabbiakban terjedelmi kor-
latok miatt eltekintek a magyar internetgazdasag teljes
korl bemutatasatol és csak az Index.hu Rt. f6 tevékenysé-
gi korének megfeleld on-line tartalomszolgaltatasi piacrol
nyujtok alaposabb attekintést.

On-line tartalomszolgéaltatas

Az internetes honlapokat a kdvetkez6képpen katego-
rizalhatjuk: személyes (egyéni) honlapok, véllalati honla-
pok, Ujsagok, magazinok on-line valtozatai, on-line Ujsa-
gok, horizontélis portalok és vertikalis portalok. Ezek
mindegyikén talalhatunk valamilyen informéci6t, tartal-
mat, az informacié mennyisége és relevanciaja azonban
kategdriankent eltérd.

A személyes és a vallalati honlapoknak altalaban elég
szegényes az informéacidtartalmuk és az informéacid, amit
nyljtanak nem mindenki szamara hasznosithatd, ebbdl
kdvetkez6en ezeknek az oldalaknak a latogatottsaga is vi-
szonylag alacsony.

A tobbi kateg6ridba tartoz6 oldalak lényegesen tébb
olvasét vonzanak, t6bb informaciot képesek ugyanis
ny(jtani, igy ezeket tartalomszolgaltatoknak nevezhetjik.
A tovabbiakban a tartalomszolgaltatok koézul a
portalokrél taldlhatd egy részletesebb ismertetés, bar a
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hatarvonalat az on-line Ujsag és a portal kdzott nagyon

nehéz meghtzni. Altaldban a kévetkezd szolgaltatasokat

kell egy site-nak kinalnia, hogy a portal nevet kiérdemel-
je:2

» segit eligazodni a weben (példaul keres6, linkgydijte-
mény, kataldgus vagy toplistak segitségével),

» tartalmi szolgéltatdsokat nydjt (hirek, cikkek, infor-
maciok, tall6zo, hirlevél stb.),

e kozosségi szolgaltatasokat kinal (féorum, chat, szava-
z4s, aprohirdetés sth.),

» személyre sz6l6 szolgaltatdsokat kinal (perszonali-
zacio, cimjegyzék, naptér, ingyen honlaptér, fotdal-
bum, fajltar),

e jatszani lehet az oldalon (kviz, online jaték a gép el-
len, emberek egymas ellen stb.),

o letoltési lehet6séget nyujt (szoftver, MP3, video, kép-
erny6védd, hattérkép stb.),

o adatbazis-szolgaltatdsokat ny(jt (példaul kereshetd
programajanlatok, ar-6sszehasonlitasok, allaskdzve-
tités, telefonkdnyv, kalendarium stb.),

« elektronikus kereskedelmi ajanlatokat vagy szolgal-
tatasokat kinal.

Az Egyesiilt Allamokban a portalok kereséprogra-
mokbol és katalégusokhol alakultak ki. Mivel az emberek
az interneten fellelhet§ oldalak ndvekedésével egyre ke-
véshé voltak képesek eligazodni a weben, az internetezést
ezen oldalak valamelyikén kezdték. A katalogusok és a
keres6programok, hogy fogyasztéikat megtartsak, kiegé-
szit§ szolgaltatdsokat kezdtek el nyujtani weboldalukon
és igy alakultak ki a portalok.

Magyarorszagon ezzel szemben sajatos modon on-li-
ne Ujsagok jelentek meg els6ként az interneten és késébb
ezen Ujsagok koré épiltek olyan szolgaltatadsok, amelyek
gyakorlatilag portalla alakitottdk ezeket a kiadvanyokat.
Ma maér egyre tobb szolgaltatassal talalkozhatunk a por-
talokon, bar a szolgaltatdsok kdére nem minden esetben
teljes és kimeritd.

A tartalom el6allitasa és a kulénb6zd szolgaltatasok
nyujtasa rengeteg penzt felemészthet. A portalok koltsé-
geit jellemz6en a mas tartalomszolgaltatoknak, keresd-
programok tulajdonosainak fizetett licencdijak,3 a rek-
lamfellletet értékesitd marketing stab bére, a weboldal
fejlesztési koltségek és az altalanos koltségek teszik ki.

Ezzel szemben egy portdinak a kdévetkez6 bevételi
forrasai lehetnek:

3 Forrés: http: //Amwwv.origo.hu/internet/web/010123atotalis.html

3 Aportalok a tartalmet és a site (izemeltetéséhez szlikséges technikét
altalaban més véllalatoktdl szedik be
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* Reklambevétel: Az online rekldmozasra koltott pénz
a tavalyi év folyaman listaaron4 mintegy 1,5 milliard
forintot tett ki, ami csupan toredéke a 200 milliard
forint korlli offline reklampiacnak. (2. abra)

o Hirligyndkségi tevékenységhdl szarmazd bevételek:
Nagy érték(i tartalmat szolgaltaté webhelyek az el6-
allitott tartalmat tovabbértékesithetik mas portalok-
nak. Ez az Egyesiilt Allamokban a portélok bevételei-
nek 12-13 szazalékat teszi ki. Magyarorszagon nem
jelent6s még a hirligynokségi tevékenységet is ellato
portalok léte, bar egyes tartalomszolgaltaték (http://
www.prim.hu, http:/Aww.port.hu, http://mmw.econet.hu)
mas portalok részére kinalnak mar specializalt tar-
talmat (informatika, kulturalis programok, gazdasagi
hirek).

» El6fizetési dij; Mivel az interneten rengeteg infor-
macio elérhetd viszonylag kevés utanjarassal, ezért a
tartalomért jellemz8en nem tudnak dijat szedni a
szolgaltatok. Exkluziv tartalmakért, illetve sport és
feln6tt oldalak olvaséitdl lehet ilyen jellegl bevéte-
lekre szamitani. A portalok el&fizetési dij alapjan
szerzett bevételei az 6sszbevétel kb. 3%-at tette ki az
USA-ban.

@ Elektronikus kereskedelem: A portalok kiilénbdzd
termékek elektronikus uton torténd értékesitésébdl is
szerezhetnek bevételeket.

2. dbra

Online reklampiac félévente listadron

1200

1000

800

«d 600
2 400
S 200

190, 1. 1900, 1.

félév

2000.1 2000 II.

Forrés: Megyar Reklamszovetség

A portalok az online reklambevételek jelent6s hanya-
dat képesek megszerezni, fé bevételi forrasukat a site fe-
luletén elhelyezett kiillonbdzd reklamok jelentik. Az ame-
rikai tartalomszolgaltatok 6sszbevételeinek 67 szazaléka

4 A reklampiacon jellemz8en a listagr 50-70%-aért értekesitik a
reklamfelileteket.

VEZETESTUDOMANY
XXXII. EvF 2001 9. szAm



Esettanulmany

rekldmbdl sz&rmazik, Magyarorszagon ez az arany kozel
90 sz&zalék. Az ilyen jellegi bevételek tiinyomd része
szalaghirdetések, un. bannerek megjelenitéséb6l szarma-
zik. A hirdet6 legtobbszor az alapjan fizet, hogy a bannert
hanyszor toltotték le - a hirdetés arat a CPM mutatd ha-
tdrozza meg, ami az ezer letdltés esetén fizetend6 dsszeg
(cost per mille). A tipikus CPM Magyarorszagon jelenleg
5-6000 forint listaaron, gyakorlatilag ennek 50-60%-at
fizetik csak a hirdet6k a kapott kedvezmények miatt.

Egyre terjednek az affiliate programok, Magyarorsza-
gon a Matavnet jar élen ezeknek a megszervezésében. A
cég bruttd 10000 Ft jutalékot kinal azoknak, akik sajat
webhelyikon keresztiil értékesitik ISDN vonalait. A F6-
kuszonline - a Matéavnet leanyvallalata - 5%-ot fizet min-
den értékesitett kdnyv utan partnereinek. (3. &bra)

3. dbra

Online hirdetési tipusok

I legyeb [jj emal H szpozordlss QH baner

Forrés: Magyar Reklanmszovetség

A portalokat két nagy csoportra oszthatjuk: horizon-
talis és vertikalis portalokra5. A horizontalis portalok
széles kozonséget céloznak meg, mindenki szdmaéra re-
levans informéciét és szolgaltatdsokat kindlva. Ezzel
szemben a vertikélis portalok egy adott témaban (pl. in-
formatika) nyujtanak elmélyiilési lehet6séget, részletes és
nehezen 0sszegydjthetd informaciokat prezentalva.

Sokan - igy példaul a az Internet gazdasag egyik elis-
mert kutatointézete, a Forrester Research - a horizontélis
portalok hanyatlasat jésoljak. Az érvelések hatterében az

5 Egyes elemzék 26-féle portélt kilonbdztetnek meg, igy portalnak
tekintik a kibdvitett funkciokkal rendelkezo vallalati intraneteket is.
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hizédik meg, hogy ezeknek a site-oknak a latogatoi na-
gyon heterogén dsszetétel(iek, ezért nehéz a reklamozok-
nak a célcsoportjukhoz eljuttatni az lizenetet. Emellett a
portalokon szétszorédik a figyelem, a latogatd sok in-
formécidval szembesil, s ezek kozll nem tud mindent be-
fogadni. Méasok Ugy érvelnek, hogy ahogy egyre gyakor-
lottabbak lesznek az internetez8k, annal kevéshé lesz
szilkséguk a portalokra, hogy segitsen a vilaghalén val6
eligazodasban.6

Magyarorszéagon jelenleg elég er6s a horizontalis por-
talok pozicidja, az origo.hu, az index.hu a stop.hu és a
viaNovo.hu szamitanak a legnagyobb latogatottsagu
weblapoknak.7 (4. abra)

4. dbra

Magyarorszagi portalok latogatottsagi gyakorisaga
az internetfelhasznélok korében

Forrés: Netsurvey - iBasic2000 (Jelmegyarézat: NT/NV - Nem tudja,
nem valaszolt)

6 Forrés: Dotkom Internet Consulting: A portalok alkonya.

" Minden hizonnyal mages a latogatottsaga a nemrég indult korridor,
hu és a fotexnet.hu oldalaknak is, ezeket a lapokat (izemeltetd vallala-
tok azonban nem hoztdk nyilvanossagra a latogatottsagi adatokat.
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Origo

A Matdv 1998. november 9-én alapitotta meg az
Origo Kft.-t, mely tevékenységét - a tartalomszolgaltatast
- decemberben kezdte meg az origo.hu webcimen. A Ma-
tav részér6l ez egyrészt stratégia-befektetés volt ajovobe-
ni online reklambevételek reményében8, masrészt viszont
ezzel kivantak keresletet teremteni az 1997-ben indult in-
ternetszolgaltatasukhoz, akkoriban ugyanis még nem volt
jelent6s magyar nyelv({ tartalom az interneten.

1999 aprilisdban dsszevontak az internet- és a tarta-
lomszolgaltatast, az (j vallalat neve Matavnet Kft. Az ori-
go (j arculatot kapott, bevezették a 24 6ras hirszolgalatot,
(j csatornakat, adatbazisokat adtak a site-hoz.

1999 janiusédban a Matavnet megvasarolta az orszag
legnagyobb ingyenes levelez&rendszerét, a freemail-t a
C3 alapitvanytdl. A freemail jelenleg tébb mint 250 ezer
felhasznaldt tidhat magaénak és mar WAP-os telefonrdl
is elérhetd (a szolgaltatas).

Juliustdl az origo portal cimén érhet6 el az AltaVizsla
keres6program. Az AltaVizsla a jol ismert amerikai Alta
Vista keres§ ,,magyarositott”” véaltozata. A keres6program
mellett ma mar egy strukturalt linkgydjtemény is talalha-
t6 az origon, ami segiti az eligazodast a vilaghalé magyar
szegmensében.

Még 1999 soran indul két ,,miniportal” az origon be-
[il, amelyekrdl szoftverek, illetve MP3 formatumul zenei
fajlok letoltése lehetséges. Az ilyen tipusi miniportalok
szama azéta folyamatosan bévil.

Az origo site-jan 2000 kozepétdl Gzemel a Foérum,
ahol lehet6ség van az online k6zdsség tagjaival valé esz-
mecserére kulonboz6 témakban. Az origo weblapja sze-
mélyre szabhatd, igy példaul be lehet allitani, hogy mi-
lyen tipusu hireket szeretnénk olvasni.

Az origon ezenkivil vasérlasra is van lehet6ség. A
Matévnet tdbb partnerével is lizemeltet kozds weblapokat
(netpincér, e-bolt, miszaki aruhaz, GRoby, Habostor-
ta.hu), egyes esetekben a partneri egylttm{kodés olyan
szoros, hogy koz0s véllalat alapitasara is sor kerilt (pl.
fokuszonline).

Piaci informéaciok szerint a Matav a kdzeljov6ben szét
kivanja valasztani a Matavnet-et lakossagi, lzleti és mé-
dia részlegre. A lakossagi részleg egyéni tgyfelek részére
torténd internethozzaférés értékesitésével foglalkozna, a
vallalati részleg a kozileti tigyfeleknek nyujtana komplex

8 Az ISP-k jelentds forgalmet (és ezaltal jelentSs reklambevételeket)
képesek generalni az altaluk (izemeltetett portalon, ugyanis az inter-
netes kapcsolat installalasanal a bongészéprogramban be tudjak allita-
ni kezdolapnak a portalt. Amerikai tapasztalatok alapjan ezt a bedlli-
tott kezd6lapot a fogyasztoknak csupan 50%-a Véltoztatja meg.
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szolgaltatasokat a hozzaférés biztositastél kezdve a web-
aruhaz létesitésén at a szerver lizemeltetésig. A média Uiz-
letdg az online tartalomszolgaltatasra fokuszélna. .

A Matavnet 2000-ben veszteséges volt, veszteségének
nagy része az internetszolgaltatasbol keletkezett. Az origo
site-on keresztil a cég az online reklambevételek mintegy
30%-4t tudhatja magéénak.

Stop

A stop.hu portal Uzemeltet6je a Telnet Rt. A portél
1999 szeptemberében kezdte meg mlikodését, eleinte part-
neroldalak &sszessége volt. 2000 nyardn sajat szer-
keszt6séget allitottak fel, igy onalléan is szolgaltat infor-
méciét. Ennek ellenére kils6 hirszolgaltatésokra is té-
maszkodik.

A portalon elérhet6 a NetPosta, a stop.hu ingyenes le-
velez6rendszere és barki megépitheti a sajat honlapjat az
oldalon (freeweb szolgaltatas). Becslések szerint a ma-
gyar honlapok 1/3-a a stop-ot kiszolgal6 extra szerveren
talalhatd.

A portalon lehet6ség van tablas on-line jatékok jatsza-
séra és hirdetéseket is fel lehet adni az Apronet oldalon. A
portadl 1999 decemberében elséként inditott WAP alapl
szolgaltatast.

A véllalat 30 milli6 forintos koltségvetésld reklam-
kampany beinditasat tervezi, hogy latogatdinak szamat
novelje. A tartalomszolgaltatasbol szarmazo reklambevé-
tel ugyan t6bb tizmillio forintra ragott 2000-ben, nem
volt azonban elegend6 a koltségek fedezésére.

viaNovo

A viaNovo.hu portal tulajdonosa, az e-Europe Media
Corporation, amerikai kockazatit6ke-befektet6. A vallalat
tavaly majus 1-én kezdte meg miikbdését Magyarorsza-
gon a jov6ben tevékenységiiket ki szeretnék terjeszteni a
kdrnyez6 orszagokra.

A viaNovo.hu latogatdi ingyenes e-mail rendszert,
cimlistat és webnaptart taladlnak a website-on, a cég prog-
ramajanlokkal, mozimdsorral, étterem-adatbazissal, foru-
mok és csevegdcsatornak biztositasaval kivanja olvasoit
megtartani. A véllalat célcsoportja a 15-29 éves korosz-
taly. A viaNovo a 2000. évre 65 milli¢ forintos arbevételt
remél, alkalmazottai szama 25 f6.

Fotexnet

Bar a Fotexnet alapvet6en elektronikus kereskedd, a
portalpiacon is versenyez, az elektronikus aruhazat
ugyanis kulénféle szolgaltatasokkal vették kdéril, hogy
kedvet csinaljanak a vasarlashoz. Az elektronikus aruhaz-
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ban mindent meg lehet kapni, amit a Fotex 649 ,,hagyo-
manyos” Uzletében megtalal az ember, ez jelenleg koril-
beliil 650 ezer terméket jelent.

Emellett hirekkel és forumokkal is talalkozhat és lehe-
t6ség van jatékok jatszasara. A Fotexnet ingyenes e-mail
cimet és tarhelyet biztosit a felhasznaloknak. A cég az
ingyenlottdé nev( jatékaval igyekszik magéahoz csalogatni
a vasarlokat. A latogatdk egy reklam megnézésének fejé-
ben kitdlthetnek egy on-line lottoszelvényt. A napi sorso-
las fényereménye egy vasarlasi utalvany, amely az on-
line boltban vésérolhatd le.

A portal felallitasa 150 millié forintba kertilt, a site na-
pi bevétele pedig 1 milli6 forint korul alakult a kezdeti
id6kben.

Korridor

A portélt 2000 novemberében inditotta a kereskedelmi
TV2-t lizemeltetd§ MTM-SBS Televizié Rt. A portal 30
allandé munkatarsat foglalkoztat. A Korridor célja a por-
talpiac legismertebb szerepl6jévé valni, az online reklam-
piac 25%-at kivanjak megszerezni egy éven bellil.

Tartalomszolgaltatasukat vertikalis partneroldalak ha-
16zatta alakitasaval kivanjak béviteni. Ennek megfelel6en
hamarosan helyet kap egy filmes, egy zenei, egy szépség-
versennyel foglakoz6 és egy personal finance (személyi
pénziigy) témakdrével foglakozo oldal is. Az oldalon on-
line jatékok jatszasara is lesz lehetdség.

Index

Torténet

Az index.hu internetes portalt 1999. majusaban hoztak
létre az Inventra Kft. munkatérsai egylttm(kodve az In-
ternetto portaljat szerkesztékkel.

Az Inventra Kft.-t két szoftverfejlesztd, Koérosi Akos
és SzollGsy Gabor alapitotta 1997-ben. A vallalat inter-
netes szoftverek fejlesztésére koncentralt, de kezdetben
mas szoftverfejlesztési projekteket is elvallaltak, 1999-re
azonban mar a cég teljes bevétele az internetes piacrol
szarmazott.

1999 kozepén az Inventranak 14 alkalmazottja volt,
éves arbevétele meghaladta a 75 millié forintot. Legfébb
Ugyfelei a média vallalatok kozil kerliltek ki. Az Inter-
netto 1998 Ota tartozott az Inventra gyfelei k6zé, szamos
projektet készitettek a site részére és a teljes technikai ta-
mogatast is az Inventra nyUjtotta a portal szamara.

Az Internetto ekkoriban a legnépszer(ibb hirportal volt
Magyarorszédgon. Napi latogatoinak szdma elérte a 6000
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fét, az oldalletdltések pedig havi 600 000 koril mo-
zogtak. 1999 majusaban azonban a tulajdonossal szem-
beni koncepcionalis ellentétek miatt az Internetto szer-
keszt6i elhagytak a portélt, és az Inventra segitségével
létrehozték az index.hu portalt.

Az (j portal inditasa sikeresnek mondhat6, mikddé-
sének méasodik napjan mar 20 ezer cimlapletoltést re-
gisztralnak. Alapité szponzorként sikerilt megnyerni a
Pannon GSM-et, amely jelenleg is timogatdja a site-nak.
A Kkezdeti id6kben a szerkeszt6ség az Inventra két szobas
irodajaban mikoddtt, 1999 augusztusaban koltdzott a cég
jelenlegi székhelyére, a Victor Hugo utcéba, ahol egy 450
négyzetméteres irodat béreltek.

A szerkeszt6ség munkajat kezdetben a szoftverfej-
lesztés bevételeibdl finansziroztak, az Gjsagirék szamara
Uj szamitogépeket vasaroltak. 1999 oktoberére sikerilt
befektet6ket talalni az lizlet pénzigényének kielégitésére,
a kovetkezd honapban pedig a céghirdsag bejegyezte az
0j vallalatot Index.hu Rt. néven, 50 milli¢ forintos alap-
t6kével. 1999 decemberének végén Ujabb maganbefekte-
t6k csatlakoznak a tulajdonosokhoz, igy fedezve a valla-
lat készpénzigényét.

A 2000-es évet a dinamikus novekedés jellemezte.
Marcius elején az Index.hu még csak 50 ezres cimlap-
letdltést ért el. Egy - az irott sajtéban lefolytatott - eré-
teljes reklamkampany kovetkeztében a cimlapletdltések
szama 70 ezerre n6tt aprilisra. Az olvasok pozitivan fo-
gadték a design-valtést is amelynek kovetkeztében a lat-
vany- és tartalomstruktira lényegesen megvaltozott. Az
olvasok szdmanak novekedésével a szerkesztéség is no-
vekedett: aprilis elején Gjabb 250 négyzetméternyi irodat
vettek bérbe.

2000. aprilis 19-én két kilfoldi pénzigyi befektetd
25,1%-o0s tulajdonrészt szerzett a vallalatban. A net.IPO
Aktiengesellschaft Gmbh, Eurdpa legnagyobb internetes
befektetési bankja 16,7%-0s részesedést, mig a Német
Befektetési Tarsasag Rt. 8,4%-0s tulajdonhanyadot
szerzett. Mindkét cég a frankfurti t6zsdén jegyzett
Deutsche Balaton Broker-Holding AG érdekeltségébe
tartozik. Nem sokkal ezutan tulajdoni hanyadot szerzett a
cégben az Intel Capital9, az Intel kockazatit6ke-befektetd
lednyvallalata. (5. abra)

A tbkeinjekciot kdvetben az Index jelentds fejleszté-
sekbe kezdett, Uj tartalmakat hozott létre oldalain és eh-
hez kapcsoldéddan a dolgozdi létszamot is novelte. Jelen-

9 Az Intel Capital intermetes cégekben szerez kisebbségi részesedést
szerte a vilagon, azzal a célzattal, hogy ezaltal kozvetetten ndvelje a
processzorai iranti keresletet (a szamitdgépek irdnti kereslet legna-
gyobb hajtdereje napjainkban az Internet terjedése).
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leg 150 ember dolgozik a vallalatndl, amelynek tevékeny-
sége-igen szertedgaz6 (tartalomszolgaltatas, stratégiai ta-
nacsadas, online marketing, e-commerce, webdesign, in-
ternetes szoftverfejlesztés), bevételeinek nagy része a tar-
talomszolgéltatashdl, online marketingbdl és integralt (iz-
leti megoldasok nyujtasabol tevédott dssze.

5. dbra
Az Index.hu Rt. tulajdonosi struktaraja (2001. januar)

Forrés: Index

Tevékenység

Tartalomszolgaltatas

Az Index.hu a legnagyobb fliggetlen magyar portal.
Sajatos stilusu hirszolgaltatasa és a forumai révén siker(lt
erés kozosséget kiépitenie. Egy kérdbives felmérés ered-
ményei alapjan az Index olvaséi leginkabb a friss, ,,perc-
rekész” informacidkat, a férumokat és az internetes hire-

ket kedvelik legjobban.

Természetesen a hirek és a férumok mellett az Index
egyéb szolgaltatasokat is kinal, mint példaul az ingyenes
levelez8rendszer, az ingyenes tarhely (sajat honlap elké-
szitésének lehetGsége), a katalogus vagy a kereséprog-
ram. A portalon lehet8ség van online véséarlasra is az In-
dex &ltal Uzemeltetett aruhazban, melynek kinalatabol
egy-egy cikk mindennap megjelenik a site nyitooldalan.

Az Index helyi kiadasokat is m(ikddtet kilenc magyar-
orszagi nagyvarosban partnerekkel egyittmiikodve. A cég
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Szlovékidban és Romaniaban inditott nemrég magyar
nyelv(i tartalomszolgaltatast.

Az Index latogatoi jellemz8en a hulszas vagy. korai
harmincas éveikben jar6 varosi lakossag atlagos vagy an-
nal jobb anyagiakkal bir6, a szamitastechnika irant érdek-
16d6, vagy munkéajaban azt hasznal6 rétegébdl keriilnek ki.

Az Indexet jelenleg havonta 335 000-en olvassak, ami
kdzel 12000000 oldalletoltést jelent (a tavalyi év fo-
lyaméan havonta atlagosan 7 000 000 oldallet6ltést regiszt-
raltak). A latogatottsag és az oldalletoltések ugrasszeriien
n6ttek 2001 januarjaban, ezt a ndvekedést Zambho6 Jimmy
tragikus halala és a Fliggetlen Kisgazdapart koruli csata-
rozasok miatt megnétt olvaséi kedv indukalta. Az Index
ezekr6l az eseményekrél részletesen szamolt be.

Az Index.hu egyébként havonta tobb tizezer, sajat
szerkesztOsege altal elGallitott hirt, cikket, képet kdzdl. A
tartalom el6allitasara az index tavaly 541 milli6 forintot
koltott. (2. tablazat)

2. tablazat

Az Index.hu Rt. fé6bb pénzligyi mutat6i E Ft (2000. dec. 31.)

Jegyzett t6ke 70 632
Sajét t6ke 769 013
Mérlegf6osszeg 894 387
Ertékesités nettd arbevétele 477 434
Uzemi szintli eredmény -180 582
Meérleg szerinti eredmény -151 525

Forrés: Index

Online marketing

Az Index a 2000-es évben a cég médiatulajdonosként
és Ugynoksegként meghatarozo szerepet jatszott a magyar
online reklampiac Iétrehozésaban és megszilarditaséban.
Ennek eredményeképpen a teljes hazai online reklamkol-
tés legnagyobb szeletét mondhatja magéénak (az Index
reklambevételei 290 milli¢ forintot tettek ki 2000-ben).

Az Index meghataroz6 tgynokségi partnerei a Mind-
Share Digital, az OMD Interactive, a MediaEdge, Uni-
versal McCann és a Kirowski, legjelent6sebb tdamogatéi a
Pannon GSM, a Coca Cola, az IBM, a Compag, a Cono-
co-JET, a Hungéria Biztositd, a PSINet és a GTS Datanet,
kiemelkedd reklamozdi a Vodafone, a Westel, a Matav, a
Vivendi, a Hewlett-Packard, a Volvo, a Renault, az Alfa
Romeo, a Microsoft, az OTP, a K&H Bank, a CIB Bank,
a Generali-Providencia Biztositd, a Winterthur Biztositd
és a Zirich Biztosito.
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Online és offline médiapartnereivel az Index havi tébb
tizmilliés nagysagrend(i barteriizletet bonyolit, k6zéjik
tartozik a Bertelsmann Szakkiadd, a Boomerang, az Eco.
hu, az Est Média, az Expressz/Trader.com, a Figyeld, a
Fornax, a GTE Yellow Pages, a Magyar Telefonkonyv-
kiado, a Mail Hungary, a MaNcs, a MusicMix, a Napi
Gazdasag, a Népszabadsag, a Népszava, a Pannon Lapok,
a Reader’s Digest, a Sziget Kulturalis SzervezGiroda, a
Wanted és a Z+.

Technikai hatterére, hirdetésszervez8i gardajara, part-
nerkapcsolataira és piaci tapasztalataira épitve az Index
egyre tdbb tartalomszolgaltatoval kot atfogé stratégiai
megallapodast, aminek keretében az Index a partnerszol-
géltatok széméra széles korli szolgltatast és integracios
lehet6segeket nyujt, valamint ellatja a partnerek média-
képviseletét.

Integralt Gzleti megoldasok

Az Index.hu - jelent6s mértékben sajat fejlesztési
szoftvertermékekre alapozva - teljes kér(i és megrende-
I6ire szabott internetes fejleszti szolgaltatasokat nyujt. A
vallalat hozzasegiti megrendel@it adataik internetes pub-
likalasdhoz, az adatok kezeléséhez és frissitéséhez, vala-
mint internetes tranzakciok lebonyolitasahoz.

A vélllalat tigyfeleinek egyedi tervezésii, a kivant ar-
culatra formalt honlapokat készit (www.ca-ib.hu,
www.ebroker.hu,www.film.index.hu,www.garmond.hu,
www.ieb.hu,www.nokia.hu) véllalja ezek frissitését és
karbantartasat is. A projektek sokszor nem egyszer(ien
csak a megrendel6 honlapjanak elkészitését, hanem a
véllalkozasok vagy intézmények teljes internetes megje-
lenésének kialakitasat is magukban foglaljak.

Az Index rendelkezik sajat fejlesztésli szoftverekkel
is, ilyenek a WebAudit Internetes latogatottsagmérd rend-
szer, az eBroker elektronikus t6zsdei kereskedelmi rend-
szer, a DEX internetes fizetési és loyalty rendszer és az
AdEngine intelligens online hirdetérendsifcer.

Az AdEngine online rekldamkampéanyok tervezését,
teljes korli kiszolgélasat, eredményeinek, illetve lefuta-
sdnak analizisét végzi. A DEX osszegkorlatozés nélkul
val6sitja meg az lgyfelek internetes tranzakcidinak fize-
tési hatterét, illetve lehet8séget nyujt hénuszpontok gy(ij-
tésére és felhasznaldsara akar tobb szolgaltatd rendsze-
rében is. Az eBroker elektronikus Gton torténd Gzletkdtést
tesz lehetévé brokercégek és lgyfeleik szamara a Bu-
dapesti Ertékt6zsde MMTS rendszerén keresztil. A Me-
dian Kodzvélemény- és Piackutaté Intézettel kdzdsen fej-
lesztett WebAudit ellendrizhetd és fliggetlen informacio-
kat nyujt honlapok oldalainak letdltésérél, latogatottsa-
garol.
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Az lizletdg vev8i média vallalatok és kereskedelmi
vallalatok. A tavalyi év soran a divizid 190 millié forint
bevételt termelt.

Szervezet

Az index rendkivil alacsony altalanos koltséggel dol-
gozik, a gazdasagi igazgatd és a stratégiai igazgaté 10-15
embert irdnyit dsszesen. A véllalat tartalomszolgaltatassal
és fejlesztéssel kapcsolatos tevékenységeit a termelési
részleg végzi.

A fBszerkesztd felligyeli a 40 Gjsagiré munkajat, akik
gondoskodnak arrél, hogy az Index portaljan folyama-
tosan friss és érdekes hirek jelenjenek meg. A régi tar-
talmak frissitéséhez elég az Gjsagirok kdzremiikodése, il-
letve van minden rovatnak, vertikdlis site-nak egy lze-
meltetésért felelGse.

Uj tartalmak létrehozésa igényli a fejleszték munkajat
is. llyenkor két részleg dolgozéinak szorosan egytttmd-
kddve kell dolgoznia. Az index projektrendszerben fej-
leszti a portalon beldli Uj site-okat, egy projektvezetd fe-
lel6s a feladat elvégzéséért. A projektek altaldban késnek
és tullépik az el6iranyzott koltségkeretet is.

A projektek elinditasarol a Vezet6i Tanacs dont. Ez a
fels6vezet6kbdl (vezérigazgatd, gazdasagi igazgatd, ter-
melési igazgato, stratégiai igazgato, sales igazgatd) allé
szerv minden hétfén dsszeil, ezen kivll rendkivili ese-
tekben is dsszehivhatjak. Ezen a forumon hozzak meg a
nagyobb horderejli déntéseket, melynek kivitelezéséért
az egyes részlegek vezeti feleldsek. A dontések soran a
vezetdk torekednek a konszenzusos megegyezésre, ha a
vita holtpontra jut, egyszer( tébbséggel dontenek.

A dontéshez fontos inputot szolgaltat a Vallalati
Levelez6lista, amelyet hasznalva a levelek az dsszes dol-
gozohoz és vezet6hoz eljutnak. Nagyobb hordereji don-
téseknél a levelezélistan kérik ki a vezet6k a dolgozdk
véleményét, a dontéshozatalba azonban nem vesznek
részt a dolgozok.

Az Index politikaja alapjan barki barkinek kiildhet e-
mailt, a dolgozok gyakran élnek is ezzel a lehet6séggel. A
véllalaton beluli kommunikéci6 jellemz8en e-mailen
keresztul zajlik. A Vallalati Levelez6lista mellett Iéteznek
részlegeken bellli levlistak, illetve egy-egy projekthez
kapcsolodd listak. A munkaval kapcsolatos levelek mel-
lett a dolgozok személyes jellegii levelek és viccek kiildé-
sére is hasznaljak ezeket a listakat.

A dolgozdk jellemz8en szabad felfogast, dinamikus
személyek. Politikailag egyetlen partnak sem elkdtelezet-
tek, de érdekl6dnek a politika irant. A demokracia és a
sz6lasszabadsag alapelv a vallalaton bell.
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Nemzetkdzi terjeszkedés

Az Index er8s partneri kapcsolatokat épitett ki a len-
gyel Wirtualna Polska és a cseh Netcentrum portalokkal.
Az egyttm(ikddés jelenleg leginkabb a tapasztalatcserére
terjed ki. Az utébbi idében erésddtek ezek a kapcsolatok,
az Index a keres6programjat példaul a Netcentrum-tol
szerezte be, ezzel kérulbelil 150 ezer dollart takaritva
meg. Mivel ezek a portalok sokszor ugyanannak a mul-
tinaciondlis vallalat kilénboz6 lednyvallalatainak rek-
lamkampanyait bonyolitjak le, ezen a téren lehet6ség van
tovabbi egyuttm(kodésre. Az egyik orszaghan elkészitett
kampany konnyen adaptalhaté mas orszagokban, ezzel
koltséget lehet megtakaritani.

Kevéshé fejlett internetes piacokon, mint példaul Ro-
maniaban, vagy Szlovakidban lehet6ség van 6nall6 portal
felallitdsara. Ezekben az orszagokban jelenleg még ke-
vesen hasznaljak az internetet és portal is csak egy-kettd
jelent meg. Egy ilyen portal beinditasa 100 millié forint
korali beruhazast jelentene.

Finanszirozas

Az Index.hu Rt. irant érdekl6dnek kockazati t6kések
(venture capitalist - VC), kérdések azonban, hogy milyen
arfolyamon hajlandéak a cégbe pénzt fektetni. A
kockazati t6kések megnyeréséhez altalaban egy nagyobb
Gtlet, globalis méretlire kiterjeszthet6 projekt vagy nagy
ndvekedési szint szlikséges. Emellett fontos még, hogy a
menedzsment hiteles legyen és megbizzanak benne. Ha
ezek a feltételek teljestilnek, akkor akar 8-10 milli6é dol-
lamyi tékeét is hajland6 a VC a véllalat rendelkezésére bo-
csatani. A t6keinjekcio alsé hatara 1 millio dollar, vannak
ugyanis bizonyos fix koltségek az inveszticié soran. Ilyen
példaul az audit, a célvallalat atvilagitasa, ami akar hat
honapot is igénybe vehet.

A t6zsdei bevezetésnél hasonld kritériumoknak kell
megfelelni, az ily médon megszerezhet6 téke nagyon val-
toz6. Altalaban azt mondjak, hogy egy vallalatnak akkor
érdemes t6zsdére menni, ha piaci kapitalizacioja eléri
10-20 milli6 dollart.

Mellar Balazs
Adaptiv és kreativ elemek
a véllalati stratégia kialakitasadban

Amikor 1971-ben Gabor Dénes fizikai Nobel-dijat kapott
- nyolcadikként a magyar szarmazasu kitiintetettek so-
raban -joggal érezhette megerd&sitve hires mondasat, mi-
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szerint ,,A jov6t nem lehet megjésolni, hanem fel kell
talaIni.” Ez vilagos beszéd a természettuddsok szdmara,
de mi az Uzenete egyéb teriiletek mivelGinek, példaul az
allandéan a potencialis profitok utan kutatd Uzleti vi-
lagnak? Meglepd lehet, de ugyanaz, hiszen kiiléndsen a
vallalati stratégak szdmara vilagos ma mar, hogy a jovot
fel kell talalni.

A kreativ elemek mar az értelmezés szintjén is meg-
talalhatéak.

H. Mintzberg stratégia alapdeffiniciéja megmutatja a

stratégia racionalis-intuitiv, sét tudatos-spontan elemeinek
Osszetartozasat. A stratégia fogalmi szinten is négy met-
szetként értelmezhet6, igymond négy P-je van. Eszerint a
stratégia jelentése: egyrészt Plan-terv; tudatosan tervezett
cselekvéssor vagy program egy szituacio kezelésére. llyen
értelemben igazi racionalis feladat. Masrészt Pattern-
minta; a cselekvések sorozatdban kialakult minta, a ma-
gatartdsban megnyilvanulé szabalyszer(iség akar szandé-
kolt, akdr nem. Harmadrészt Position-helyzet; a kdrnye-
zetnek nevezett feltételrendszerben, a fenntarthatd el6ny
felkutatdsa és megérzése, azaz életképes pozicié megte-
remtése. S végul Perspektive-jovékép; a vilag észlelé-
sének egyfajta vetiilete, médja. Ez a kreativ optika féleg a
vizié, misszié6 megalkotasanal dominans.
Raadasul tovabb bonyolitja a jovét feltalalni készilé
stratégiaalkoté feladatat az a tény, hogy a stratégiai és
operativ gondolkodas egymas feltételez6 elemekbdl épil
fel a kdvetkez6k szerint:

A stratégiai Az operativ. gondolkodas jellemzéi
Egész \ Részletek

irracionalis  \ Raciondlis dimenzio

KockazatvallalasX Kiszamithat6sag 1d6
Intuicié \. Tervezhet6ség

Batorsag \ Ovatossag 1

Bovitsiik ki a vizsgalddast a menedzsment szdval.

Az alapdefiniciot tekintetbe véve a stratégiai menedzs-
ment harom fogalmi sikon értelmezhetd:

Jelent egyrészt konkrét tervezési tevékenységet, mas-
részt szemléletet, sét vezetési mddot. Ez utdbbi értelme-
zése a mar-mar klasszikusnak szamit6 menedzsment-mix,
amely leirja a vezetési folyamat harom fazisi modelljét.
Eszerint a menedzsment-mix harom eleme: az iranykije-
1616, a problémamegoldé és a megvaldsité fazis. Az a jo
iranykijel6l6, aki viziokat alkot, aki proaktiv jov6szem-
léletd, rdaadasul divergens agyu vallalkoz6. A masodik fa-
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Nemzetkdzi terjeszkedés

Az Index er8s partneri kapcsolatokat épitett ki a len-
gyel Wirtualna Polska és a cseh Netcentrum portalokkal.
Az egyttm(ikddés jelenleg leginkabb a tapasztalatcserére
terjed ki. Az utébbi idében erésddtek ezek a kapcsolatok,
az Index a keres6programjat példaul a Netcentrum-tol
szerezte be, ezzel kérulbelil 150 ezer dollart takaritva
meg. Mivel ezek a portalok sokszor ugyanannak a mul-
tinaciondlis vallalat kilénboz6 lednyvallalatainak rek-
lamkampanyait bonyolitjak le, ezen a téren lehet6ség van
tovabbi egyuttm(kodésre. Az egyik orszaghan elkészitett
kampany konnyen adaptalhaté mas orszagokban, ezzel
koltséget lehet megtakaritani.

Kevéshé fejlett internetes piacokon, mint példaul Ro-
maniaban, vagy Szlovakidban lehet6ség van 6nall6 portal
felallitdsara. Ezekben az orszagokban jelenleg még ke-
vesen hasznaljak az internetet és portal is csak egy-kettd
jelent meg. Egy ilyen portal beinditasa 100 millié forint
korali beruhazast jelentene.

Finanszirozas

Az Index.hu Rt. irant érdekl6dnek kockazati t6kések
(venture capitalist - VC), kérdések azonban, hogy milyen
arfolyamon hajlandéak a cégbe pénzt fektetni. A
kockazati t6kések megnyeréséhez altalaban egy nagyobb
Gtlet, globalis méretlire kiterjeszthet6 projekt vagy nagy
ndvekedési szint szlikséges. Emellett fontos még, hogy a
menedzsment hiteles legyen és megbizzanak benne. Ha
ezek a feltételek teljestilnek, akkor akar 8-10 milli6é dol-
lamyi tékeét is hajland6 a VC a véllalat rendelkezésére bo-
csatani. A t6keinjekcio alsé hatara 1 millio dollar, vannak
ugyanis bizonyos fix koltségek az inveszticié soran. Ilyen
példaul az audit, a célvallalat atvilagitasa, ami akar hat
honapot is igénybe vehet.

A t6zsdei bevezetésnél hasonld kritériumoknak kell
megfelelni, az ily médon megszerezhet6 téke nagyon val-
toz6. Altalaban azt mondjak, hogy egy vallalatnak akkor
érdemes t6zsdére menni, ha piaci kapitalizacioja eléri
10-20 milli6 dollart.

Mellar Balazs
Adaptiv és kreativ elemek
a véllalati stratégia kialakitasadban

Amikor 1971-ben Gabor Dénes fizikai Nobel-dijat kapott
- nyolcadikként a magyar szarmazasu kitiintetettek so-
raban -joggal érezhette megerd&sitve hires mondasat, mi-
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szerint ,,A jov6t nem lehet megjésolni, hanem fel kell
talaIni.” Ez vilagos beszéd a természettuddsok szdmara,
de mi az Uzenete egyéb teriiletek mivelGinek, példaul az
allandéan a potencialis profitok utan kutatd Uzleti vi-
lagnak? Meglepd lehet, de ugyanaz, hiszen kiiléndsen a
vallalati stratégak szdmara vilagos ma mar, hogy a jovot
fel kell talalni.

A kreativ elemek mar az értelmezés szintjén is meg-
talalhatéak.

H. Mintzberg stratégia alapdeffiniciéja megmutatja a

stratégia racionalis-intuitiv, sét tudatos-spontan elemeinek
Osszetartozasat. A stratégia fogalmi szinten is négy met-
szetként értelmezhet6, igymond négy P-je van. Eszerint a
stratégia jelentése: egyrészt Plan-terv; tudatosan tervezett
cselekvéssor vagy program egy szituacio kezelésére. llyen
értelemben igazi racionalis feladat. Masrészt Pattern-
minta; a cselekvések sorozatdban kialakult minta, a ma-
gatartdsban megnyilvanulé szabalyszer(iség akar szandé-
kolt, akdr nem. Harmadrészt Position-helyzet; a kdrnye-
zetnek nevezett feltételrendszerben, a fenntarthatd el6ny
felkutatdsa és megérzése, azaz életképes pozicié megte-
remtése. S végul Perspektive-jovékép; a vilag észlelé-
sének egyfajta vetiilete, médja. Ez a kreativ optika féleg a
vizié, misszié6 megalkotasanal dominans.
Raadasul tovabb bonyolitja a jovét feltalalni készilé
stratégiaalkoté feladatat az a tény, hogy a stratégiai és
operativ gondolkodas egymas feltételez6 elemekbdl épil
fel a kdvetkez6k szerint:

A stratégiai Az operativ. gondolkodas jellemzéi
Egész \ Részletek

irracionalis  \ Raciondlis dimenzio

KockazatvallalasX Kiszamithat6sag 1d6
Intuicié \. Tervezhet6ség
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Bovitsiik ki a vizsgalddast a menedzsment szdval.

Az alapdefiniciot tekintetbe véve a stratégiai menedzs-
ment harom fogalmi sikon értelmezhetd:

Jelent egyrészt konkrét tervezési tevékenységet, mas-
részt szemléletet, sét vezetési mddot. Ez utdbbi értelme-
zése a mar-mar klasszikusnak szamit6 menedzsment-mix,
amely leirja a vezetési folyamat harom fazisi modelljét.
Eszerint a menedzsment-mix harom eleme: az iranykije-
1616, a problémamegoldé és a megvaldsité fazis. Az a jo
iranykijel6l6, aki viziokat alkot, aki proaktiv jov6szem-
léletd, rdaadasul divergens agyu vallalkoz6. A masodik fa-
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zis a problémamegoldas. Milyen agy kell ehhez? Mivel itt
a kulcssz6 az elemzés, amely megalapozza a dontést, igy
itt az nyer aki a racionalis analizisek mestere. Elvileg ez-
zel lehet a legkevesebb gond, hiszen a business schoolok
tananyagénak 85%-a ezt az ismeretet adja at. A vezetési
folyamat harmadik fazisa a megvalositas, ami a masok
altal valé megvalosittatast jelenti. Ez alapvetéen emo-
ciondlis képességekre épit, nem raciondlis, s6t ha ugy tet-
szik nem is pusztan intellektualis személyiségjegyekre ta-
maszkodd tevékenység. Tehat a karizmatikus, kildetés-
tudattal megaldott individualistatol, a teamet hatékonyan
tamogatni tudé coach-ig széles a skala, amin jatszani kell
tudni a sikeres Uzletembernek.

A stratégiai menedzsment két szavanak szandékosan
legalapvetdbb definicidit is felidézve is, arra a kdvetkez-
tetésre kell jutnunk, hogy a az Uzlet terliletén sokiranyu
képességgel megaldott, dsszetett személyiségli embereké a
siker.

A legnagyobb kérdés, hogy lehet-e vallalkozni arra az
oktatashan, hogy outputként ilyen agyakat adunk az Uzlet
vilaganak? A valasz egyértelm(: igen ,,uzletembert képez-
ni necesse est,” mint azt a kereslet egyértelmiien igazolja.

A kovetkezd nagy kérdés a mddszerekre vonatkozik.
Hogyan képezziink vezet6ket?

A valasz, ha sokszin(i agy kell, akkor az oktatas is
legyen minél sokrét(ibb. Példaul hasznaljuk a learning by
doing-ot, s ennek legkézenfekv6bb maodszerét: az esetta-
nulmany kidolgozast. ,, The great aim of education is not
knowledge but action”. A Herbert Spencert6l vett idézet
szabad forditasban annyit jelent, hogy az oktatas célja
nem pusztan a tudasanyag, hanem annak aktiv alkalma-
zésa. Epp ezért van akkora szerepe az angolszasz Uzleti
oktatasban az Un. case studie-knak. Az pedig még izgal-
masabb, ha az esettanulmany kidolgozas verseny kereté-
ben zajlik, mert az életet modellizalja valésagos kompe-
titiv cselekvési térbe helyezve a vetélkedd csapatokat.

A stratégiai jatékoknak azért van kiemelkedd sze-
replik, mert ha oktatni tudjuk azt, hogy hogyan kell jél
feldolgozni esettanulmanyokat, azzal a val6s helyzetekre
adunk megoldasi kulcsot didkjaink kezébe.

Mely szempontok Iényegesek tehat a sikeres esetfel-
dolgozashoz? B

Hat vezérvonal, amelyre tekintettel kell lenni a jo
esettanulmany készitésekor.

1 Gyakorlatiassag

Nincs komplett esettanulmény. Egyetlen eset sem ad
meg minden informéaciét, amelyre szikség lenne az
elemzéshez és dontéshez. Hasonldéan az Uzleti vilag-
hoz, ahol a stratégaknak soha nincs teljes input ba-
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zisuk, az informaciok egy része elérhetetlen, tdl kélt-
séges, tul sok id6t pazarl6 lenne a megszerzésik. igy
csinald azt, amit a cégvezet§ a rosszul strukturalt
helyzetekben, élj ésszer(i el6feltételezéssel az ismeret-
lenr6l és alakitsd ki a megfelel§ elemzési menetet.
Légy gyakorlatias.

2. Indoklas, megokoléas

Nincs egyetlen legjobb &tlet, egyetlen j6 valasz az eset
megoldasara, igy feltétlenll fontos a dontés indoklasa.
A valdsagban a stratégiaformalok sem tudjak, hogy a
dontéseik jok-e, ameddig az er6forrasokat nem allo-
kaljak, de akkor mar nagyon gyakran késé megval-
toztatni a dontést. Ez kemény tény, amely arra figyel-
meztet, hogy dvatosan kell integralni az intuitiv és ra-
cionalis elemeket a kidolgozas soran.
3. Realizmus

Légy ésszer( és objektiv. Egyetlen cég sem tud min-
den olyan stratégiai iranyt megvalositani, amelytdl
potencialis eredményt varhat. Becsild meg, hogy
mekkora tékenagysagot kivan az altalad megvalési-
tasra javasolt irdny. Ne tGlozz, ne haszndlj sztereo-
tipidkat, inkdbb mutasd be az el6nyeit és hatranyait a
klilonboz6 alternativaknak.

4. Részletezettség

Ne hasznélj széles altalanositasokat. Hasznalj viszony-
szdmokat, szézalékokat, kvalitativ és kvantitativ ské-
lakat, mert az Uzletemberek és jelen esetben a biralok
szakemberei nem kedvelik az altalanossagokat és
hatarozatlansagot. Specifikalj!

5. Eredetiség
Fuggetlenitsd magad attél, hogy a cég aktualisan mi-
lyen akciodkat tervez. Krealj megvalosithatd alternati-
vakat, javasold valamelyiket és vesd dssze a véllalat
tervével, akkor valsz j6 stratégava ha atgondolod a ko-
rilményeket, és nem félsz eredeti lenni.

6. Légy nyitott és egyuttm(ikod6
A stratégiai menedzsment team tagjai az Uzleti vi-
lagban kilénb6znek a kockazatvallalasi készségben, a
rovid vagy hosszabb tava profitszemléletben, szocia-
lis érzékenységiikben, attitidjeikben. Nincs tokéletes,
hibéatlan ember, igy nincs kifogéstalan stratégiaalkotd
sem. Légy nyitott, befogad6 a masok latdsmodjara és
prébalj meg jol egytttm(kddni.

Rudyard Kipling talaléan foglalta 6ssze, miképpen
strukturaljuk gondolatainkat. Az idézet eredetiben ,,I keep
six honest serving men. They taught me all | know. Their
names are WHAT, WHY, WHEN, HOW, WHERE and
WHO.”
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Marketing szempontokat figyelembe véve - ez jogos,
hisz tudéastermékrél van sz6 - a sorrendet megforditva,
nagyobb halmazokat kialakitva mindig a

KINEK - MIT - HOGYAN
kérdéseire kell valaszolni.

Tizenot jO tanacs vagy tipp, amely elengedhetetlen az
alapvetd stratégiai képességek fejlesztéséhez az esetjaté-
kokra, s6t a valds Uzleti szituacidkra vonatkoztatva.

KINEK

» Ertsd meg és keriilj 8sszhangba a biral6id értékeivel
és elvarasaival.

Ez kilondsen nehéz feladat professziondlis tandcsadok

esetében, hiszen ezekben a vilagcégekben az alapvetd ko-

ordindciés mechanizmus a széles kor( tudas erételjes
standardizécidjan nyugszik.

» Tekintsd Ugy az analizisedet és prezentaciodat mint
egy terméket, amelyet differencialni kell, a megki-
16nboztetd jegyek adjak a kompetitiv el6nyt a masok
munkajahoz képest.

o Asiker kulcsa: alkalmazkodas, j6 adaptaciok, rugal-
massag, Kreativitas és innovativitas. JOl eladhato ter-
mék = egy két eredeti Otlet + szakszer(i adaptaciok.

e Nézzen ki az elemzésed profi szakért6i munkénak, le-
gyen részletes, egyéni, kildnleges.

MIT

e Figyeld a részleteket és ne keverd 0ssze a kdvetkez-
ményeket az okokkal. Az informéaci6 félrevezetd is
lehet, ne vonj le kdvetkeztetést id6 el6tt. A tényezd
kivélasztasnal tdmaszkod]j az intuitiv képességedre.

e Baratkozz meg a quantitativ technikakkal az elemzés-
ben. Ezek nem lényegiiknél fogva bonyolultak, pusz-
tan jartassagra van szilkség a hasznalatukhoz. A mi-
néségi jellemzdkre is alkalmaz nomindlis és origina-
lis skalakat.

» Torekedj a kivalo technikai megjelenitésre. A vizua-
litast tetszet6s diagramok, tablazatok, matrixok segi-
tik. Egy kép felér ezer szdval.

» Hangsllyozd a stratégiaformalas és a stratégiaimple-
mentacids részek elkuloniulését. Gyakori hiba, hogy
tal sok er6t és energiat von el a kiils6-bels6 elemzés,
s nincs kimunkalva a megvalositas feltételeinek a be-
mutatésa.

e Tamogasd a kdvetkeztetéseidet tényadatokkal, ahol
és amikor csak lehetséges. Ennek hidnyaban hasznalj
becsult adatokat.
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* Adstilus legyen kdzvetlen és meggy6z6, de kdnnyed.
Hasznéld a humorérzékedet.

HOGYAN

e Természetesen team munkaban, hisz az egyéni ké-
pességek, ismeretek és motivaciok pozitiv szinergia
hatast hoznak létre. A fiu-lany vegyes csapat elényo-
sebb. Fordits gondot arra, hogy megismerd a cso-
porttagokat, ez nyitottsdghoz vezet, megsokszorozza
az Otletek generalasat, cseréjét.

e Segitsd el6 a csoporton belili interakciokat. Csak
konstruktiv kritikat gyakorolj. Nem lehet dominans a
vita. Itt nincs helye a személyes konfrontacionak.

o Légy felkészilve a munkara. Akkor nyer id6t a team,
ha tdbbet vallalsz a munkabol, mint a rad esé rész.

e Amikor ésszer(i, valaszd ketté a csapatot (pl.: kils6
bels6 elemzés), de olvass el mindent, amit a tébbi cso-
porttag ir és szintén irasbeli kommentart f(izz hozza. A
legjobb 6tlet is elvész, ha nincs dokumentéalva.

» Tizen6todik jo tandcsként vegul, de talan legelsd sor-
ban légy vidam.

Nos, itt a feladat annak, aki jo stratéga akar lenni. A
fenti tényez6listakat figyelembe véve a béatrabbak akar
cross-inpact analizisre is véllalkozhatnak, ahhoz hogy ki-
deritsék, hol vannak az er6s, illetve gyenge pontjaik.

Sok sikert, de ne feledjuk: ingovéanyos teriiletre téved-
tlnk, a tiszta rcio6 és az intuicié hatara. A Harvard Busi-
ness School szavaival ez a ,,leg6sibb mivészet és a leg-
Ujabb tudomany”. m
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Az Index.hu szdméra ajanlott stratégia
Az esettanulmany megoldésa

Az esettanulmany az Index.hu Rt.-t, illetve annak gaz-
dasagi helyzetét mutatta be, melyre alapozva teljes kori
elemzést végeztiink a cégre, valamint annak fontos makro
és mikro kdrnyezeti szegmenseire és az internetes iparag-
ra vonatkoz6an. Az analizist arra hasznaltuk, hogy straté-
giai alternativakat dolgozzunk ki, amely biztosithatja a val-
lalat jov6beni profitabilis miikddését. Az egyes alternati-
vak gazdasagi megalapozottsaganak, valamint gyakorlati
megvalosithatésaganak vizsgalata utan javaslatot tettiink

Kiindulopontként a befektet6i elvardsoknak megfele-
16 vallalati célokat hatéaroztuk meg, melyeket a stratégiak
kialakitasa és értékelése soran végig szem el6tt tartottunk.
A villalat szempontjabol révid tavon kulcsfontossagl az
eredményességének javitasa - az el6z6 év veszteségének
nyereségbe val6 atforditdsa -, amely elengedhetetlen a
vallalatba vetett befektetdi, partneri, illetve felhasznal6i
bizalom meg&rzéséhez, pénziigyi stabilitasdnak megte-
remtéséhez. Emellett a kozéptavi célkitlizés hangsulyos
eleme a cég piaci pozicidjanak folyamatos javitasa, ez-
altal piacvezet6 szerep elérése.

Iparagi elemzés

Els Iépésként az ipardg makro, valamint mikro szint(
elemzését végeztik el. Igyekeztiink olyan elemzési mod-
szereket kivélasztani, amelyek ravilagitanak az internetes
piac specialis vonasaira. A PEST-analizist talaltuk e célra
a legmegfelelébbnek, mivel ezen moédszer tartalmazza a

befolyasolja a szektor tovabbi fejl6dési lehetéségeit. A
napjainkban jelentkez6 er6s globalizacié a vallalatokat
stratégiai szovetségek Kkialakitasara, valamint flziéra,
bekebelezésre kényszeriti. A globalizaci6 tovabbi hatasa a
technolégia dinamikus fejl6dése, ezzel a kommunikéaci6
eszkdztaranak bévilése. Gondolunk itt a mobil-kommu-
nikéacié fokozdodo térnyerésére a tarsadalom valamennyi
rétegében, illetve az ebben rejl6 még kiaknazatlan lehe-
t6seégekre. A makrokdrnyezet tovabbi elemeit, jellemz6it
az 1. tablazat tartalmazza.

A fentieken tilmenden az internetes piac tovabbi saja-
tossagokkal bir, melyek kozil kiemelkedik a szektor rela-
tiv gyors névekedése, annak ellenére, hogy az internet-
felhasznalok széma lassuld Utemben nd. A dinamikus
technoldgiai, valamint a hirtelen piaci valtozasok kovet-
keztében az ipardgat rossz tervezhet6ség, nagyfokd bi-
zonytalanség jellemzi. A nemzetkdzi gyakorlattal parhu-
zamosan a hazai piacon is megfigyelhet6 az internetes cé-
gek iranti befektet6i bizalom megrendilése, melyet nagy-
mértékben magyaraz a vallalatok veszteséges miikodése.
Mindemellett a piacon a széles kor(i szolgaltatasi struktd-
rat szamos szerepld nydijtja:

m Hozzaférés-szolgaltatok
m E-kereskeddk
O Business to Business (tovabbiakban B2B) e-keresked6k

O Business to Consumer (tovabbiakban B2C) e-kereske-
dék
m E-szolgaltatok
a Weblap készitést és karbantartast végz6 szolgaltatok
a Tanacsadassal, szoftverfejlesztéssel foglalkozd cégek
m On-line tartalomszolgaltatok

gazdasagi kornyezet mellett a politikai, jogi, tarsadalmi, 0 Ujsagok
valamint technoldgiai kornyezet jellemzdgit. Els6sorban a 0 Honlapok
gazdasdg, illetve a technoldgia az a két tényezd, amely a Portalok
1. t&bl4zat
PEST-analizis
Politika-jog Téarsadalom
Adatvédelem m Informacids tarsadalom
Deregulécid M m  Eletszinvonal névekedés
Versenytdrvény
Gazdasag Technoldgia

Erds globalizéci6
Stratégiai szovetség, M&A kényszer
GDP névekedés
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m  Dinamikus fejlédés
m  Mobil-kommunikacio terjedése
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Az elemzések alapjan arra a kdvetkeztetésre jutottunk,
hogy az e-szektor valamennyi szerepl6jének, igy az
Index.hu Rt. menedzsmentjének is olyan stratégiat kell
kidolgoznia, amely mér rovid tavon is profit elérésére
koncentral. Ez arra alapozhat6, hogy a jelenleg megnyil-
vanulé bizonytalansag ellenére az dgazat egyes teriletei
tovabbra is kival6 perspektivat nydjtanak.

Véllalatelemzés

Az ipardgi analizis utan a vallalatot pozicionaltuk a
stratégiakijel6l6-matrix segitségével. A modellt egy is-
mert elemzési eszkdz - a SPACE-maétrix - alapjan kildn
e célra fejlesztettuk ki. (1. &bra)

A koordinata rendszer tengelyein a vallalat helyzetét
legink&dbb meghataroz6 négy tényez6t helyeztik el: ver-
senyelény, ndvekedés, konkurencia, veszteség. Az egyes
tengelyekhez numerikus értékeket rendeltiink nullatol 6tig
terjedd intervallumban. A négy ismérv szerint - az abra-
nak megfelelen - kilon-kilon osztalyoztuk a véllalatot,
majd az egyes tengelyek értékének ereddjeként kapott X
és Y koordinataknak megfelel6en egy iranyvektort ké-
peztink, amely egyértelmiien kijel6lte a vallalat piaci po-
ziciéjat. Ha az iranyvektor a satirozott teriiletbe esik, ak-
kor a cég helyzete kornyezetében megfelel6. A vastag
nyilak a preferalt elmozdulési iranyt mutatjak a vallalat
szdmara, mely nem mas, mint tovabbi versenyelény, no-
vekedeés, valamint nyereséges miikodés elérése.

A stratégiakijel6l6-méatrix gyakorlati alkalmazasat pél-
daként a tartalomszolgaltatas terlletén mutatjuk be, mivel

I'ta

Stratégiakijeldld matrix

az e teriileten végzett vizsgalodasok jol tukrozik, hogy mi-
re alapoztuk stratégiai alternativainkat.

Az egyes tengelyek értékének ereddje altal meghata-
rozott koordinataju iranyvektor a 45°-0s egyenes felett
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helyezkedik el, amely azt mutatja, hogy a vallalat jelen-
adott (zletdgban, azonban a novekedésben rejl6 lehetd-
ségeket a veszteség ellensulyozza. Ebb6l adédodan a stra-
tégia kialakitasanal torekedni kell els6sorban a veszteség
megszlintetésére illetve nyereségbe valo atforditasaba,
valamint tovabbi versenyelény szerzésére. (2. abra)

2. dbra
Tartalomszolgéaltatas

A stratégiakijel6l6-matrixot az internetes piac vala-
mennyi szegmensére felallitottuk, melyek eredményeit a
2. tablazatban foglaltuk ossze.

2. tablazat

Piaci szegmens Avdllalat Preferalt

pozicidja elmozdulési irany

Hozzaférés-szolgdltatés  Nem megfeleld

e-kereskedés Megfelel6 Piacra val6 belépéssel
egyiddben versenyeldny
szerzése

B2C e-kereskedés Nem megfelel

W\Eblap szerkesztés, Nem megfelel

karbartartas

Tanécsads, Megfelel Ajelenlegi nivekedési
Utem megdrzese mellett
nyereség elérése és tovéb-
bi versenyelény szerzése

Tartalomszolgdltatss ~ Megfeleld Andvekedési potencidl
kiaknézasa, valamint nye-
reség elérése a mér meg-
szerzett versenyel onyok

A preferalt elmozduldsi irany természetesen csak azokon a
terileteken értelmezhet6, amelyek esetében a \dllalat pozicidja
kielégit6, igy a vallalatnak tovabbi fejlGdésre van lehet6sége.
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A téblazat alapjan megallapitottuk, hogy a B2B e-ke-
reskedelem teriiletén a vallalat elétt jelent6s, még kiak-
nézatlan lehet6ségek &llnak. Ennek megfeleléen a me-
nedzsment szamara azt javasoltuk, hogy tevékenységét
terjessze ki e teriletre is, mivel a fejl6dés iranya itt egy-
értelmien kijelol. Ezzel ellentétben a tartalom, valamint
az e-szolgaltatasok kozel hasonlé helyzete miatt az In-
dex.hu Rt. menedzsmentje szdméra stratégiai alternati-
vak, illetve ezek mérlegelése sziikséges.

A cég teljes kor( vizsgalata érdekében gyorsdiagnozis
tablat allitottunk fel a cég jellemzdbinek feltérképezésére.
(3. tablazat) Ezen elemzési modszer sziikségessége abban
all, hogy megfeleld alapot biztosit a stratégiakijelel6 mat-
rixszal egy(tt az egyes tovabblépési lehet6ségek értékelé-
séhez.

3. tablazat
Gyorsdiagnozis tabla

Cégjellenzok  Sajétossagok MinGsités
Profilok Diverzifikalt, nvekv

Uzleti terlet +
Misszi6, Vizid Friss informéciok, ming-

ségf sofverenéiek +
Versenyelonydk  Sokrét(i tartalomszol géltatés,

képzett szoftverfejleszttk +
Ameredzsrent Gyors, innovativ reakcidk,
peraéterei projektvezetk +
Tulajdonviszonyok Erdekek tsszeeqyeztethets-

S8ge, kockdzati ke jelenléte +
Brockeltsty AotivalG er jelentés +

A véllalat szdmos sajatossaga kozil itt csupan a fon-
tosabb elemeket ragadtuk ki és foglaltuk &ssze, melybdl
megallapithatd, hogy a vallalat jol strukturalt, az innova-
tiv, illetve a statikus elemek aranya kedvez6.

Stratégiai alternativak

Két 6 stratégiai iranyt dolgoztunk ki.

I stratégia

A tartalomszolgéltatas erdsitésére, illetve az e-szolgél-
tatdsok outsourcing-jara. E stratégiat vallalati - az In-
dex.hu Rt. e téren a dominans piaci pozicié meg6rzéséhez
szilkséges beruhdzadsokat megvalositotta, mely a tovabb-
lépés lehet6ségét biztositja  valamint iparagi érvek -
szinte valamennyi konkurens cég ezen izletaganak leépi-
tésére tdrekszik - egyarant alatdmasztjak.
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A stratégia megvaldsitasahoz két megoldasi modot ja-
vasoltunk:
I/a. Stratégiai szovetség kialakitasa, melyhez opcioként
egy vertikalis portal felvasarlasat ajanlottuk;
I/b. Egy horizontalis tartalomszolgaltaté akviralasa.

. stratégia

Az el6zbvel ellentétben az e-szolgltatas fejlesztése a
tartalomszolgaltatas outsourcing-ja mellett. Ezen alterna-
tiva azon az iparagi tendencian alapul, hogy az internetes
szolgaltatok jelent8s része nagy lehet6séget lat e piaci
szegmensben, igy e tertlet fejlesztésének iranyaba kivan
elmozdulni.

I/a. Stratégiai szOvetség kialakitasa a
tartalomszolgaltatasok erdsitésére

Az Index.hu Rt. a legnagyobb fiiggetlen portdl Ma-
gyarorszagon. Népszer(isegét naprakész és sajatos stilusu
hirszolgaltatasan, valamint férumain keresztil vivta ki.
Léatogatoi els6sorban a lakossag 20-30 év kozotti, az at-
lagnal nagyobb jévedelemmel rendelkezd, féként szami-
tastechnika irant érdekl6d6 rétegéb6l adodnak.

Ebbbl a megfontolashdl vertikalis portal kialakitasat
tandcsoltuk - vertikalis tartalomszolgéaltaté felvasarlasa
révén -, politika, tézsde, sport-kultdra témakdrben. Ezen
fellil a holgyek - mint potencialis latogatoi kor - érdekl6-
désének felkeltése érdekében ,,ndi hirek” rovat inditasa
egy Ujabb lehet6séget kinal.

Egy tovabbi érv e stratégia megvaldsitasa mellett,
hogy a nemzetkdzi gyakorlat egyfajta igazolast szolgal-
tatott arra a joslatra, mely szerint a horizontalis portalok
hanyatlasa varhat6 rovid id6n belil Magyarorszagon is.

Az egyes stratégidk dsszehasonlithatdsaga és értékel-
het6sége érdekében kalkulécidt keészitettlink az egyes alter-
nativak megval6sitasa esetén varhaté eredményalakulasra
vonatkozoéan. (A vallalatrol, illetve az iparagrol nem all-
tak rendelkezésiinkre részletes, 6sszevethetd informaciok,
ebb6l adddéan a szdmadatok becslésen alapulnak.) (4.
tablazat)

4. tablazat

Tervezett éves eredményalakulas I/a. stratégia esetén
(millié forintban)

Bevételndvekedés tartalomszolgaltatashol +220
Jutalékbevétel weblap szerkesztéshdl +5
Bevételkiesés a weblap szerkesztés koltségei miatt - 100
Koltségesokkenés létszamleépités miatt +40
Egyenleg +165
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A kalkul&ci6 soran figyelembe kell venni az internetes
piac varhatéan tiz szazalékos béviilését, valamint a ban-
ner arak husz szdzalékos emelkedését, amely egyuttesen
kozel dtvenmillié forintos tdbbletbevételt jelentene.

A szektor jelenlegi helyzetét vizsgalva arra a megalla-
pitasra jutottunk, hogy el&relathatélag a vallalatnak lehe-
tésége nyilik a fenti kondiciok mellett stratégiai szovet-
ség kialakitasara. E stratégia megvalositasaval tehat elér-
het6 a befektetdi elvarasokat kielégitd vallalati célkitiizés
- a rovid tavl nyereseg, mivel az egyittesen 215 millio
forintos eredményndvekedés fedezetet nydjt az elmalt év
150 milli6 forintos veszteségére és ezen felil 65 millio
forintos profit realizalhato.

I/b. Horizontalis akvizicié a tartalomszolgaltatas

erdsitésére

E stratégia keretében egy kézepes méretl és erej(i tar-
talomszolgaltatd megvasarlasat javasoljuk. Gondolunk itt
a piacon harmadik, negyedik helyet elfoglald cégekre -
Econet, Stop - mint potencialis partnerekre(véleményiink
szerint a piacvezet6 Origo nem johet szamitasbha.) Az el6-
z6 gondolatmenetet kdvetve I/b. stratégia megvalositasa
esetén az aldbbi eredményalakulas varhatd. (5. tablazat)

5. tablazat

Tervezett éves ercdményalakulds I/b. stratégia esetén
(milli6 forintban)

A bekebelezett cég bevétele +200
Az atvett cég miikodési koltsége -300
Atvett eszkdzok amortizacioja -40
Koltségcsokkenés 1étszamleépités miatt +250
Egyenleg + 110

Kalkulalva a mar el6z6ekben részletezett piacbdvi-
Iésbdl, illetve arndvekedéshdl adodd tobbletbevétellel, a
varhaté eredmény e stratégia megvaldsitasa esetén is
megfelel - a tiz milli¢ forintos nyereség realizalasaval -
a véllalat altal kit(iz6tt rovid tavl célnak, bar ez esetben a
profit kisebb mértékd, mint az el6z6ekben.

A tartalomszolgéaltatas erésitése soran - a megvalo-
sitdas modjatol (stratégiai szovetség, akvizicid) fligget-
lenlll - tovabbi fejlesztések sziikségesek a portal vonzdb-
ba tételéhez. Ezzel kapcsolatos ajanlasaink a kdvetkezok:
m Uj e-mail érkezése esetén SMS killdése a cimzett mo-

biltelefonjara;

m Weblap személyre szabhatésaganak lehet6sége: az in-
forméaciok szelektalasa, csupan a felhasznald altal pre-
feralt oldalak megjelenitése;
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m Hirek e-mailen tortén6 tovabbitasa a felhasznalohoz;

s A napi hireknek a felhasznél6 4ltal, szamitdgépen, il-
letve mobiltelefonon keresztil térténd lehallgatasanak
biztositasa;

a Nyereményakcio: az egyes oldalakat naponta latogato
felhasznalok kozott webvasarlasi, a cég on-line aruha-
zaban levasarolhatd utalvanyok kisorsolasa.

Il. Stratégia az e-szolgaltatasok fejlesztésére

A stratégia keretében az e-szolgéaltatasok fejlesztése
mellett a tartalomszolgaltatasi tevékenység leépitését és
ezzel egyidejlileg mas szolgaltatotol vald6 megvasarlasat
javasoljuk. Ezen alternativa hatterében az a meggondolas
hGzédik meg, hogy a vallalat 2000. évi bevétele 500
millio forint alatt maradt, mig a tartalomszolgaltatas el6-
allitasanak koltsége meghaladja az 540 millid forintot, te-
hat az Uzletdg nagymértékben felelés a cég veszteséges
mkodéséért. Ugyanakkor az e-szolgaltatasok fejleszté-
sében tovabbra is nagy lehet6ségek rejlenek. Ezen al-
ternativa biztositja a vallalat szamara, hogy versenyel6-
nyének novelésén - mely ebben az esetben a legfébb cél
- keresztil megérizze, illetve javitsa dominans piaci ré-
szesedését. Természetesen e célkitlizés esetében a techno-
I6giai fejlédéssel valo lépéstartas elengedhetetlen, amely
jelent8s kutatési, fejlesztési koltségeket von maga utan.
(6. tablazat)

6. tablazat

Tervezeti éves eredményalakulas Il. stratégia esetén
(milli6 forintban)

E-szolgaltatashél adodo bevételndvekedés +60
Tartalomszolgaltatason elért koltségmegtakaritas +300
K+F koltségek - 40
A tartalomszolgaltatas megvasarlasanak koltsége - 220
Egyenleg +100

A ll. stratégia eredménye a piach6viilésbél, valamint a
banner arak névekedésébdl varhatdo 50 millié forint ar-
bevétel névekedéssel egyiittesen csupan az elmult év vesz-
teségére nyuljt fedezetet, ezen feliil profitot nem biztosit,
igy a kit(izott cél, a rovid tavl nyereség elérése, szem-
pontjabdl kedvezé6tlenebb alternativa.

Alternativatdl fliggetlen stratégiai elemek

A kovetkezOkben azon lépéseket vazoljuk fel, ame-
lyek az egyes stratégiai iranyoktol fliggetlentl végre-
hajtanddak a versenyképesség megdrzése érdekében.
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XXXIl. évf 2001. 9. szam



Esettanulmany

A véllalat részletes elemzése soran ravilagitottunk,
hogy a vallalati struktira megfelel8, azonban a projekt-
tervezést meg kell er8siteni, mivel a projektek kidolgo-
zasa soran jelentds id6- és koltségtullépések torténtek. Az
innovativ otletek, megvalésitdsahoz valtoztatdsokra van
szilkség, amelyeket mi a felel6sségi korok pontos behata-
rolasaban latunk.

A rovid tava célkitlizés, a nyereségesség megvalo-
sitdsa utan javaslataink alapjan korulbelil 400 millié fo-
rintos t6kebevonasra kertilne sor, amelyet a B2B e-ke-
reskedelem fejlesztésére forditana az Index.hu Rt., igy a
Marketline Rt., illetve a First Hungarian e-market Kft.
mellett harmadik szerepléként Iépne be a piacra. A gyors
reagalds érdekében a jovébeni miikddési tertilet azonnali
kijelolését tanacsoljuk a vallalatvezetés szdmara.

A kulfoldi gyakorlatnak megfeleléen mi az autéalkat-
rész kereskedelmet jeldltik meg egy potencidlis célterii-
letként. Emellett nagy lehet6ség latunk a banki szolgal-
tatasok tertiletén, a bankok és tigyfeleik kozotti gordilé-
kenyebb kapcsolattartds megvalésitasra. Gondolunk itt
féként a hitelezés teriiletére, ahol elsésorban a nagyvalla-
lati Ugyfélkdrnek lehetésége nyilna hiteligényeinek halén
keresztll torténd kozzétételére, benyUjtasara, amelyre a
kiilonb6z6 bankok egyid6ben tehetnék meg ajanlataikat.

A marketingtevékenység hatékonysaganak fokozésara
tanacsoljuk a médiakkal valé szorosabb kapcsolat kiépi-
tését. Emellett a Magyarorszagon értékesitett szamitdgé-
pek armatdrdjan elhelyezett Index.hu logo - példaul a
Windows 98 logojéahoz hasonldan - a cég ismertségének
novelésében jelentds elbrelépést eredményezne.

Astratégiak értékelése

Az egyes alternativak dsszehasonlithatdsaga, illetve a
dontés megalapozéasa érdekében tovabbi vizsgalddas
szilkséges. Kiilonbdz6 kulcstényezbket allitottunk fel,
melyek alapjan értékeltik a kilonbozd stratégiakat. Az
egyes kritériumokhoz mint a véllalat fécélkitlizéseihez
egytdl otig terjedd sulyokat rendeltiink, a stratégiakat pe-
dig annak érdekében, hogy mennyire valositjdk meg a
prioritdsokat -1 (atlag alatti), O (4tlagos) valamint +1
(atlagon feliili) mindsitéssel lattuk el. Ezt kdvet6en kisza-
moltuk a sulyok és a minGsitések ered@jét, amelyeket a 7.
tablazat tartalmaz. A stratégiai alternativak kozotti va-
lasztast igy a harom szamadat egyértelm(ivé teszi.

Javaslatok

Az eddigi elemzések, értékelések alapjan arra a kdvet-
keztetésre jutottunk, hogy az Index.hu szamara az lenne a
legkedvez6bb stratégia - megvalosit a befektet6i elvara-
soknak megfelel§ célkitlizéseket -, ha stratégiai szdvetsé-
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7. téblazat
Az alternativak dsszehasonlitasa

Kritériumok Saly I/a. Ib. 1.
Stratégiai  Horizontalis E-szolgaltatas
szbvetség akvizicié fejlesztése
kialakitdsa

Rovid vl profit 5 1 0 0

T .

Tikcipsie 3 1 1 0

Piadi pozicio

javitasa 3 0 1 1

Szirergia 2 1 0

Novekedés 2 1 U}

Diverzifikécio 2 1 1 0

Osszesen 10 6 3

get kotne a tartalomszolgéltatas erésitésére (amint a tab-
lazat 10-es pontértéke mutatja). E stratégiai irany a web-
lap szerkesztés és karbantartas outsourcing-javal péarhu-
zamosan menne végbe a szinergia pozitiv hatésaira épit-
ve. A potencidlis partnereket a piaci pozici6 szerint felal-
litott rangsor harmadik, negyedik szerepl6jében, példaul
az Econetben latjuk.

A B2B e-kereskedelemben rejl6 potencialis lehet6-
ségek kiaknazasa érdekében, valamint egy vertikalis tar-
talomszolgaltatas akviralasara korilbelil 400 milli6 fo-
rint értékben kockazati t6ke bevondsat tanacsoljuk.
Mindkét iranyvonal a versenyelény fokozasaval szintén a
pozici6 javitasara tett térekvést mozditja el6.

Mindemellett az intenziv stratégia piaci athatolast se-
git6 elemeként a reklamtevékenység hatékonysaganak no-
velését elsésorban a médiakapcsolatok erésitésében latjuk.

Javaslatunk megvaldsitdsa egy olyan Uzleti modellt
eredményezne, amely mar rovid tavon is biztositja a pro-
fitabilis miikddést, a megrendult befektetdi bizalmat hely-
redllitva, ugyanakkor lehet6vé teszi az Index.hu Rt. sza-
mara, hogy a piachan rejlé hosszabb tava perspektivakat
is maradéktalanul kihasznalja, igy piacvezet§ poziciot
érjen el.

Az Index.hu Rt. vezet6sége, felismerve, hogy a téke-
piaci feltételek megvaltoztak és a siker korabbi mutato-
szamai (mint a latogatok és az oldalletdltések szdma) he-
lyébe egyetlen értékméréként a profit 1épett, stratégiai 1é-
pésre szanta el magat.

A 2001 tavaszan hozott legnagyobb hordereji dontés
az Omnis Rt. létrehozésa volt. Ezzel a Iépéssel az Index
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jogilag és finanszirozasi szemponthdl is kettévalasztotta a
tartalomszolgéltatési és az tizleti megoldasok lizletagat. A
100%-0s Index tulajdonban lévé Omnis Rt. felel6s az
Uzleti megoldasok nyUjtaséért, az Index.hu Rt. pedig a
tartalomszolgéltatast végzi.

A hangsuly a jov6ben az (zleti megoldasok fejleszté-
sén lesz, a magyar portalpiac ugyanis tul kicsi ahhoz,
hogy egy fiiggetlen, csak az online reklambevételekre ta-
maszkodd szerepld azon megéljen, szlikséges szaméara a
két labon allas.

A tartalomszolgaltatasi lzletdgban a vallalat célja a
magas mindség fenntartasa, és a reklamfelilet hatéko-
nyabb értékesitése, amelyet az értékesitési stratégia meg-

valtoztatasaval, Uj reklameszkdzok bevezetésével kivan-
nak elérni. Mivel ebben az Uzletdgban nem kivannak to-
vabbi jelentds fejlesztéseket végezni a vallalat megvalt 23
ezen a teriileten dolgoz6 munkatarsatol.

Mindezen lépések jelent6sen hozzajarultak az Index.hu
Rt. mikodésének hatékonyabba tételéhez, versenypozi-
ciéjanak megerdsitéséhez és annak biztositdsdhoz, hogy a
cég hosszu tavon is megérizze vezet6 pozicidjat a portal-
piacon. A cég vezet6i bizakoddak a valtozasokat illet6en,
az év végére mar nyereséget terveznek. m

Buzasi Balazs, Lengyel Judit,
Rehoregh Szilard, Valé Alexandra

MINOSEGIRANYITAS: ELEGEDETT VEVO - NAGYOBB EREDMENY
(X. MINOSEG HET MAGYARORSZAGON, 2001. NOVEMBER 5-8.)
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termelderdk értékének ardnyait. Folyamatosan nétt és n6 a tudas, az informacid értéke, ennél fogva a tudas alap( véllalatok
(Knowledge Enterprise) eredményessége. A versenyben a vevd (az gyfél) elégedettsége valt az egyik legfontosabb tényezdvé,
és emellett valtozatlan kévetelmény, hogy a munka hatékonysaga, tehat a mérhetd gazdasdgi eredmények is néjenek.

A kovetelmények ndvekedésével egyidejlleg szélesedett a szervezetek iranyitasanak eszkdztara. Elsésorban az informatika
fejlddése emlithetd, a hirkdzlés, a szamitdstechnika kordbban elképzelhetetlen mddszereket kinal, és a szakérték véleménye
szerint még csak a lehetGségek elején tartunk. Nagyot fejlédtek a mindségirdnyitasi rendszerek, kdztik elsésorban az 1SO
9000:2000 szabvanycsalad, melynek talan az a iegfébb jellemzje, hogy - megtartva elddjének igényességét a mingség-kovetel-
mények tekintetében - rugalmasabba valt, de ugyanakkor a szervezet eredmeényességét is elémozditani torekszik. A szabva-ny-
csalad mar lehetdvé teszi a szervezet kivaldsag irdnyaba torténd tovabbfejlesztését is. Ennek kdszonhetGen is varhatd, hogy a
szolgaltatdsi dgazatokban — mint pl. az oktatds, az egészségiigy, a kozigazgatds - is széles korben elterjed, amint ennek
Magyarorszagon is tandi vagyunk.

A mindségiranyitas az (j szabvanyon kivil is sokat fejlddétt, kidolgoztak és szélesitették, pl. az 6nértékelés, a benchmarking
(szint-gsszehasonlitds) kilonb6z6 maodszereit és a korszer(i informatikai elemeket is egyre szélesebb korben alkalmazzk.
Mindez eldsegitette, hogy g mindségiranyitas a vezetés eszkdzrendszerébe integralddjék. Az is nyilvanvaléva valt, hogy a
szervezetek talpon maradasdnak sziikséges és nélkiildzhetetlen feltétele a tanulds, az (j ismeretek elsajatitdsa minden szinten,
a fels6 vezetktdl a beosztottakig. Nem véletlen, hogy a vezetd vallalatok forrasaik egyre nagyobb hanyadat forditjak az emberi
eréforras fejlesztésére.

A konferencia tematikdjanak dsszeallitasakor a Magyar Mindség Tarsasag (MMT) és az EOQ-MNB altal Iétrehozott szervezg-
bizottsdg azt a célt tartotta szem el6tt, hogy a résztvevbk megismerhessék a gazdasagi-tarsadalmi folyamatok mindséggel kap-
csolatos 6 vonésait, a mindségirdnyitas U kovetelményeit és elvarasait, valamint a kapcsolatos Uj feladatokat.

A folyamatosan ndvekvd koltségek ellenére a részvételi dijak megallapitdsakor az MMT alapszabalyanak szellemében arra
torekedtiink, hogy minél tébb személy és szervezet szamara tegylk lehetdvé a mindségfejlesztés terén bekovetkezd fejlddés
figyelemmel Kisérését, hogy az ismereteket sajat munkajukban hasznosithassak. Ezzel is szolgalni kivanjuk a tudés alapd iranyi-
tas hazai terjedését.

A rendezvény részletes tAjékoztatdja megtekinthetd www.quality-mmt.hu cimen.

Tovéabbi felvilagositast ad:
Hogemann Eva
'S? 456-6946

Czétényi Istvanné
'S? 456 6947

Kiszely Agi
'S? 456-6952
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Kényvismertetd

KONYVISMERTETO

BACKTO A MARKET
ECONOMY

Edited by Jozsef Temesi
and Erné Zalai

Akadémiai Kiad6, Budapest

Az Akadémia Kiadé gondozasaban
,,Vissza a piacgazdasaghoz” cimmel je-
lent meg az ,Atalakulas, versenyké-
pesség és gazdasagi novekedés” nevet
visel§ sorozat masodik kotete (az elsé
kotetr6l - Managing Business in Hun-
gary - késziilt recenziét a Vezetéstudo-
many 1999. évi 7-8. szamaban kodzol-
tUk).

A szerkeszt6k, Temesi Jozsef és Za-
lai Ern6, a Budapesti Kdzgazdasagtu-
domanyi és Allamigazgatasi Egyetem
tandrai a tébb mint 500 oldalas, angol
nyelvli kiadvanyban kézélt 23 tanul-
many kozos jellemz6it, a valogatas
szempontjait Ggy hatarozzak meg,
hogy céljuk a rendszervaltast kévetd
évtized makrogazdasagi valtozasainak
bemutatdsa. Vagyis az elmalt tiz év
eredményeit és kudarcait, reményeit és
csalodasait, a gazdasagi sikereket és a
szocialis problémékat kivantak sorra
venni. A szemlézés maédszerérél pedig
megjegyzik, hogy tébbnyire referalt tu-
domanyos folydiratokban, angol nyel-
ven kozolt irasok kozil valogattak.

Bar egy évtized alatt a kordbbi terv-
gazdaségi rendszer visszavonhatatlanul
piacgazdasagga alakult, sok szempont-
b6l korai lenne valamiféle végleges
meérleg készitése. A fenti mddszerbdl
kovetkez8en a kotet szerkesztdi erre
nem is vallalkoztak.

A konyv a magyar gazdasadg miko-
désének kérdéseit 6t témakor - egyben
fejezet - koré csoportositja.

A vélsaghol valé kilabalas jelei a
90-es évek kozepétdl kezdtek mutat-

VEZETESTUDOMANY

XXXIi. eve 2001. 9. szam

kozni. 1990-1993 kozott Magyaror-
szag bruttd nemzeti termékének 20 szé-
zalékét vesztette el, mikézben a gazda-
sagpolitika a kivitel ndvelését tekintet-
te abszolUt prioritasnak, az inflacio visz-
szaszoritasaval szemben. Az els§ feje-
zet irdsai a- magyar gazdasagot isme-
r§ szakértket is meglep6 - stlyos visz-
szaesés okait a kils6 és bels6 hiany
egyittes létére vezetik vissza, amely
konfliktust a politika az atalakulas els6
id6szakdban nem igazan tudta kezelni.
Val6jaban 1995-ben, az Un. Bokros
csomaggal valt vilagossd a lakossag
szamara is, hogy lazul a szocidlis halo,
csokkennek a szocialis kiadasok. Ko-
vetkezésképpen olyan szocialis rend
alakul ki, ahol a ndvekvé tarsadalmi
kulonbségek okan létezik a szegény-
ség, a nyomor. Az atalakulas nem csak
privatizalast és a piaci er6k felszabadi-
tasat, liberalizalasat jelenti, hanem
strukturalis alkalmazkodast is a fejlett
orszagok gazdasdgaihoz. Mikédzben a
gazdasagban, a szolgaltatdsokban, az
infrastrukturaban, a telekommunika-
cidban, a kulféldi beruhdzasokban
gyors az atalakulds, a mezégazdasag-
ban, az egészségligyben, a koltség-
vetési szférdban a véltozasok uteme
csiga lasstsagé. Végll is a fejezet ta-
nulményai altal sugallt kép kedvez6, az
Eurdpai Uni6 majdani tagjaként tartos
gazdasagi ndvekedésre szamithatunk.
Milyen terheket tamaszt a piacgaz-
dasagi atmenet, ehhez milyen eréforra-
sokra szamithattak az érintett orsza-
gok? Az atalakulas tarsadalmi-gaz-
dasagi koltségeit a Nyugat nyilvanvalo
mddon alébecsiilte, a stabiliz&cio és a
modernizacié mint Kézép-Kelet Eur6-
paban mindendtt - talan Németorsza-
got kivéve - Magyarorszagon is belsé
eréforrasokra épult. Ennek feltétele a
fenntarthaté gazdasagi ndvekedés, az
addssagterhek csokkentése, a koltség-
vetési politika magan- és piacgazdasa-

gi viszonyoknak megfelel§ atalakitasa.
Mikdzben a méasodik fejezet tanulma-
nyainak szerz6i a céllal nagyjabol
egyetértenek, a restrikcid, a Bokros
csomag szlikségességét illetéen mar el-
térnek az allaspontok. Az, hogy 1995
Gta a brutté nemzeti termék - stabili-
zalédé kilso és belsé egyensuly mellett
- folyamatosan né mindenesetre utéla-
gosan igazolja az akkori gazdasagpoli-
tikat.

A harmadik fejezet irasainak koz0s
jellemzdje a fejlett orszdgok kozgazda-
sagi kutatdsai olyannyira uralé mate-
matikai modellek alkalmazésa. A Koz-
gazdasagtudomanyi Egyetemen a 60-
as, 70-es évektdl, az ideoldgiai nyomas
enyhiilésével nyertek ismét teret e mod-
szerek a makrogazdasagi elemzések-
ben is. A fejezet tanulmanyai a killgaz-
dasdg, a munkaerd-ellatas, valamint az
atalakulds folyamaténak tipizalasahoz
hasznaljak fel a matematikai appara-
tust.

Habér a magyar véllalatoknak mér a
80-as években is kedvez6bb lehet6sé-
gei voltak a gazdasagi kornyezethez és
folyamatokhoz val6 alkalmazkodésra,
mint a tébbi volt szocialista orszagok-
nak, a 90-es évek elején stlyos prob-
lémakkal kellett szembestilniik a pri-
vatizécio, a témeges fizetésképtelen-
ség, a piacvaltas okan. A negyedik fe-
jezet elemzései a vallalati szférdban
végbement valtozasokat mutatjk be,
az ipar, a mez6gazdasag, a bankszektor
példdjan. A szektoralis  kozelités
logikajat némileg megtori harom tanul-
many: az egyik a Magyarorszagon ta-
pasztalhat6 ,,szervezeti robbanast”, az-
az a szervezetek szamanak viharos gya-
rapodasat mutatja be - igaz mez6gaz-
daséagi példan - , a masik a privatiza-
cidnak a vallalati teljesitményre gyako-
rolt hatésait vazolja, végll egy harma-
dik elemzés a piacra val6 belépés saja-
tosségait boncolgatja a szolgéltatés te-
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rilletén. Osszességében a tanulmanyok
azt sugalljak, hogy az atalakulas els6
évtizedének nehézségeit maguk maogott
tudva az Uj és atalakult vallalatok tébb-
sége képes a piaci igényekhez alkal-
mazkodo6 fejlédésre, a magyar vallalati
szektor atalakulasa, a centralizacié és
koncentréci6 folyamata gyorsan halad
eldre.

A kotet z&r6 fejezetének irésai az at-
alakulas legfontosabb tényezdjének,
egyben alanydnak, a munkaerének a
problematikjaval foglalkoznak. A
munkaerdpiaci folyamatok Kozép-Ke-
let Eurdpéban néhany ponton eltérnek
a fejlett orszagokban tapasztaltaktol.
igy példaul a munkanélkiliség no-
vekedési temének mérsékl6dése utan
is folytatodott a foglalkoztatottsag,
azaz az aktiv foglalkoztatottak aranya-
nak csokkenése, egy masik tendenci-
aként pedig a vallalkozéva valds. A
munkaképes korl népesség egy része a
munkaba val0 visszatérés helyett pél-
daul a korai nyugdijba vonulast valasz-
totta. Ezért a foglalkoztataspolitikaban
a fejlett orszagokban alkalmazottdl el-
téré modszerek is sziikségesek, igy pél-
daul a dualis gazdasag kialakulasanak
elkeriilése végett olyan kormanyzati
stratégiara, amely ugyan tdmogatja a
kisvallalkozasokat, &m 0szténdz az al-
kalmazottként vald visszatérésre is a
munkaer&piacon. Ehhez a vallalkozéva
valas koltségeinek emelését ajanljak a
szerz6k.

A szerkeszt6k altal valasztott tanul-
maényok végul is az elmdlt tiz év gaz-
dasagi atalakulasanak Iényeges pontjait
ragadjadk meg. lgaz - a kotet szerkesz-
t6inek koncepcidjabol adddéan - né-
melykor meglehetésen killénbdz6 id6-
szakokra vonatkoznak, 1992-ben pub-
likélttol egészen 1999-ben kozoltig.

Nemrég jelent meg a sorozat harma-
dik, kotete ,,The small transformation,,
cimmel, ismertetésére révidesen vissza-
térink.

B. R
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A koényv ismeretanyaganak gazdag-
saga: kit(ing, fontossaga: kit(ing, hasz-
nossaga: kitling, felhasznalasi lehetésé-
ge: nagyon széles, elGadasmaodja: Kit-
n6. Ez a m{ a piachan val6 gondolko-
das mesterkurzusa. Vilagos, ésszer(
gondolatmenetek és azokat kiteljesitd
vagy éppen értelmez6 gyakorlati pél-
dak gazdag soraval azt kindlja, ami ma
minden bizonnyal a leginkébb nélkuloz-
hetetlen ahhoz, hogy egy cég tartésan
sikeres lehessen a piaci versenyben: a
piaci lehet@ségek felismeréséhez, meg-
ragadasahoz és sikeres kiaknazasahoz
sziikséges célratdrd és rugalmas gondol-
kodasmaédot. Emellett a piaci munkaban
kulénodsen hathatésan felhasznalhat6
,ordogi praktikak” gazdag tarhaza. Ezt
a kényvet érdemes kitanulni.

A ml bevezetést kinl a digitalis vi-
lag gazdasagtanaba. Emeljuk ki rogton:
jollehet e téma bdséggel adna lehetd-
séget a misztifikalasra, bonyolult fejte-
getésekre, a szerz6k minden szava vila-
gos, jol érthet6, azt a jozan célszer(-
ség és gyakorlatiassag uralja. Az itt ki-
nalt tudas megértéséhez és feldolgoza-
sahoz nem kell el6képzettség, tokélete-
sen elég a jozan ész.

A gondolatmenetek kiindul6pontja,
hogy a tartds kdzgazdasagi alapelvek
képesek utat mutatni napjaink felgyor-
sult gazdasagi viszonyaiban - a tech-
noldgia ugyan valtozik, de a gazdasag
torvényei valtozatlanok. Aki azzal kiisz-
kodik, hogy megértse, mit jelent az In-
ternet az egyes embereknek és vallal-
kozasoknak, rengeteget tanulhat abbdl,
hogyan szliletett meg szaz évvel ezel6tt
a telefonrendszer.

A koényv segit megérteni, milyen
gondolkodéssal, milyen eszkdzokkel
lehetnek az arutermeldk sikeresek a di-

gitdlis gazdasag Uj feltételei kozott.
Ebb6l gyakorta Kitlinik az is, mire
tgyeljenek a veliik kapcsolatba keriil§
fogyasztok, hogyan védjék az érde-kei-
ket. Valdjaban azonban sokkal tobbet
ad ennél: olyan ,rendszert6l fligget-
len” szemléletet, gondolkodasmaodot,
technikakat ismerhetiink meg bel6le,
amelyek alkalmazésa barmilyen gazda-
sagi kornyezetben jelent6s segitséget
adhat arutermel6nek is, fogyaszténak
is a sikeres fennmaradashoz. Az infor-
mécio6 uralmardl, a digitalis vilag gaz-
dasagtanardl kezdiink olvasni, és egy-
szercsak rjovink, hogy a marketing
gondolkodasmdéd egyik legjobb tan-
kdnyvét tartjuk a keziinkben.

Kivalé példa erre, és egyben kiilo-
nosen hasznos tudasanyag forrasa a
kdnyv azon része, amely a lekotésrél,
az ebben alkalmazhat6 stratégiakrol, s
ezzel nyilvanval6an a lekétés elleni vé-
dekezésrdl szol. Arutermeldként nyil-
vanvaléan els6rangl érdekiink, hogy
magunkhoz kosslik a vevlinket, azaz
biztositsuk, hogy a tovabbiakban is t6-
link vésaroljanak. Az ebben felhasznal-
hat6 praktikdk korét a legtobb orszag-
ban ma mar erésen korlatozzak a mo-
nopoliumellenes, valamint a verseny
korlatozasét tiltd térvények. A dolgok
természetes rendje viszont, hogy ha
valamilyen rendszerbe tartoz6 eszkdz,
berendezés, szoftver hasznalatarol mas-
ra kivanunk atallni, ez kisebb-na-
gyobb koltségeket okoz nekiink, ezek-
nek az atallasi koltségeknek a nagysaga
jelent8s tényez6 lehet annak elddnté-
sében. vajon érdemes-e valtani, vagy
inkdbb maradjunk meg a meglevd
rendszernél. A vevBink megtartasara
tehat hathatos eszkozt taldlunk abban,
ha olyan helyzetbe man&verezziik 6ket,
amelyben az atallasi kéltségeik nagysa-
ga riasztja el ket attél, hogy mas szal-
litdhoz, szolgaltatéhoz pértoljanak &t.
Természetesen vevéként is gondolnunk
kell erre: ha rendszert valasztunk, ala-
posan meg kell vizsgalni, mennyire
sz(ikitjik le ezzel a tovabbi mozgés-
terlinket, valasztasi szabadsagunkat.
Jelent6s érdeme a kdnyvnek, hogy
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rilletén. Osszességében a tanulmanyok
azt sugalljak, hogy az atalakulas els6
évtizedének nehézségeit maguk maogott
tudva az Uj és atalakult vallalatok tébb-
sége képes a piaci igényekhez alkal-
mazkodo6 fejlédésre, a magyar vallalati
szektor atalakulasa, a centralizacié és
koncentréci6 folyamata gyorsan halad
eldre.

A kotet z&r6 fejezetének irésai az at-
alakulas legfontosabb tényezdjének,
egyben alanydnak, a munkaerének a
problematikjaval foglalkoznak. A
munkaerdpiaci folyamatok Kozép-Ke-
let Eurdpéban néhany ponton eltérnek
a fejlett orszagokban tapasztaltaktol.
igy példaul a munkanélkiliség no-
vekedési temének mérsékl6dése utan
is folytatodott a foglalkoztatottsag,
azaz az aktiv foglalkoztatottak aranya-
nak csokkenése, egy masik tendenci-
aként pedig a vallalkozéva valds. A
munkaképes korl népesség egy része a
munkaba val0 visszatérés helyett pél-
daul a korai nyugdijba vonulast valasz-
totta. Ezért a foglalkoztataspolitikaban
a fejlett orszagokban alkalmazottdl el-
téré modszerek is sziikségesek, igy pél-
daul a dualis gazdasag kialakulasanak
elkeriilése végett olyan kormanyzati
stratégiara, amely ugyan tdmogatja a
kisvallalkozasokat, &m 0szténdz az al-
kalmazottként vald visszatérésre is a
munkaer&piacon. Ehhez a vallalkozéva
valas koltségeinek emelését ajanljak a
szerz6k.

A szerkeszt6k altal valasztott tanul-
maényok végul is az elmdlt tiz év gaz-
dasagi atalakulasanak Iényeges pontjait
ragadjadk meg. lgaz - a kotet szerkesz-
t6inek koncepcidjabol adddéan - né-
melykor meglehetésen killénbdz6 id6-
szakokra vonatkoznak, 1992-ben pub-
likélttol egészen 1999-ben kozoltig.

Nemrég jelent meg a sorozat harma-
dik, kotete ,,The small transformation,,
cimmel, ismertetésére révidesen vissza-
térink.

B. R
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A koényv ismeretanyaganak gazdag-
saga: kit(ing, fontossaga: kit(ing, hasz-
nossaga: kitling, felhasznalasi lehetésé-
ge: nagyon széles, elGadasmaodja: Kit-
n6. Ez a m{ a piachan val6 gondolko-
das mesterkurzusa. Vilagos, ésszer(
gondolatmenetek és azokat kiteljesitd
vagy éppen értelmez6 gyakorlati pél-
dak gazdag soraval azt kindlja, ami ma
minden bizonnyal a leginkébb nélkuloz-
hetetlen ahhoz, hogy egy cég tartésan
sikeres lehessen a piaci versenyben: a
piaci lehet@ségek felismeréséhez, meg-
ragadasahoz és sikeres kiaknazasahoz
sziikséges célratdrd és rugalmas gondol-
kodasmaédot. Emellett a piaci munkaban
kulénodsen hathatésan felhasznalhat6
,ordogi praktikak” gazdag tarhaza. Ezt
a kényvet érdemes kitanulni.

A ml bevezetést kinl a digitalis vi-
lag gazdasagtanaba. Emeljuk ki rogton:
jollehet e téma bdséggel adna lehetd-
séget a misztifikalasra, bonyolult fejte-
getésekre, a szerz6k minden szava vila-
gos, jol érthet6, azt a jozan célszer(-
ség és gyakorlatiassag uralja. Az itt ki-
nalt tudas megértéséhez és feldolgoza-
sahoz nem kell el6képzettség, tokélete-
sen elég a jozan ész.

A gondolatmenetek kiindul6pontja,
hogy a tartds kdzgazdasagi alapelvek
képesek utat mutatni napjaink felgyor-
sult gazdasagi viszonyaiban - a tech-
noldgia ugyan valtozik, de a gazdasag
torvényei valtozatlanok. Aki azzal kiisz-
kodik, hogy megértse, mit jelent az In-
ternet az egyes embereknek és vallal-
kozasoknak, rengeteget tanulhat abbdl,
hogyan szliletett meg szaz évvel ezel6tt
a telefonrendszer.

A koényv segit megérteni, milyen
gondolkodéssal, milyen eszkdzokkel
lehetnek az arutermeldk sikeresek a di-

gitdlis gazdasag Uj feltételei kozott.
Ebb6l gyakorta Kitlinik az is, mire
tgyeljenek a veliik kapcsolatba keriil§
fogyasztok, hogyan védjék az érde-kei-
ket. Valdjaban azonban sokkal tobbet
ad ennél: olyan ,rendszert6l fligget-
len” szemléletet, gondolkodasmaodot,
technikakat ismerhetiink meg bel6le,
amelyek alkalmazésa barmilyen gazda-
sagi kornyezetben jelent6s segitséget
adhat arutermel6nek is, fogyaszténak
is a sikeres fennmaradashoz. Az infor-
mécio6 uralmardl, a digitalis vilag gaz-
dasagtanardl kezdiink olvasni, és egy-
szercsak rjovink, hogy a marketing
gondolkodasmdéd egyik legjobb tan-
kdnyvét tartjuk a keziinkben.

Kivalé példa erre, és egyben kiilo-
nosen hasznos tudasanyag forrasa a
kdnyv azon része, amely a lekotésrél,
az ebben alkalmazhat6 stratégiakrol, s
ezzel nyilvanval6an a lekétés elleni vé-
dekezésrdl szol. Arutermeldként nyil-
vanvaléan els6rangl érdekiink, hogy
magunkhoz kosslik a vevlinket, azaz
biztositsuk, hogy a tovabbiakban is t6-
link vésaroljanak. Az ebben felhasznal-
hat6 praktikdk korét a legtobb orszag-
ban ma mar erésen korlatozzak a mo-
nopoliumellenes, valamint a verseny
korlatozasét tiltd térvények. A dolgok
természetes rendje viszont, hogy ha
valamilyen rendszerbe tartoz6 eszkdz,
berendezés, szoftver hasznalatarol mas-
ra kivanunk atallni, ez kisebb-na-
gyobb koltségeket okoz nekiink, ezek-
nek az atallasi koltségeknek a nagysaga
jelent8s tényez6 lehet annak elddnté-
sében. vajon érdemes-e valtani, vagy
inkdbb maradjunk meg a meglevd
rendszernél. A vevBink megtartasara
tehat hathatos eszkozt taldlunk abban,
ha olyan helyzetbe man&verezziik 6ket,
amelyben az atallasi kéltségeik nagysa-
ga riasztja el ket attél, hogy mas szal-
litdhoz, szolgaltatéhoz pértoljanak &t.
Természetesen vevéként is gondolnunk
kell erre: ha rendszert valasztunk, ala-
posan meg kell vizsgalni, mennyire
sz(ikitjik le ezzel a tovabbi mozgés-
terlinket, valasztasi szabadsagunkat.
Jelent6s érdeme a kdnyvnek, hogy
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mindaz, amit a szerz6k a lekotésrél és
annak felhasznalasarél elmondanak,
értékes segitséget ad ahhoz is, hogy
felhasznaldként se sétaljunk bele dvat-
lanul a lekdtés csapdajaba, amikor
rendszert - pl. berendezést, vagy éppen
tavkozlési szolgaltatdt - valasztunk.

A konyv ehhez b@ségesen kinal
hasznos gondolatmeneteket, szempon-
tokat, megfontolasokat arra, hogyan
hasznalhatjak fel a gyartok, szolgalta-
tok az atallas koltsegeit a vevlik leko-
tésére. Csupan egyik az erre szolgalo
fogéasok kozil, hogy ha olyan termé-
keket arulunk, amelyeknél magasak az
atallas koltségei, érdemes komoly ra-
forditasokat vallalni - igy pl. szamotte-
V8 kezdeti arendegményeket adni - an-
nak érdekében, hogy a felhasznalokat
megnyerjik a termékeink alkalmazéasa-
nak. A kdnyv ehhez példakat sorol arra
is, miért éri meg az informatikai cégek-
nek, hogy bizonyos szoftvereket in-
gyen bocsassak a felhasznaldk rendel-
kezésére.

A lekotés sajatos eszkozei a hliség-
programok, amelyeknél az eladd6 mes-
terségesen teremti meg az atallas kolt-
ségeit. Ide tartoznak azok a nalunk is
mind gyakoribb konstrukciok, ame-
lyekben cég a fogyasztét megjutalmaz-
za, ha ismétl6déen és minél tébbet nala
vasarolt. Ezek a programok két Uton
hozzak létre az atallasi koltségeket. Az
egyik, hogy ha elpértolunk az elad6tol,
a tovabbiakban mar nem tudunk élni a
nala mar megszerzett kedvezménye-
inkkel. Példa erre az arkedvezmény,
amelyet torzsvasarloként kapunk és
amelyet értelemszer(ien csak ott ka-
punk meg, ahol térzsvasarlova valtunk.
A maésik, ha a hliségprogramban nyuj-
tott el6nyok az addigi vasarlasok 6sz-
szesitett értékétdl fuggenek. igy a le-
kotés ereje a vasarlasokkal mindinkabb
nd.

Halozati externaliak. Ugyancsak jo
tisztaban lenni ezek miikddésével, és a
bennik rejlé csapdakkal. ,fia valami-
lyen termék értéke az egyikfelhasznalo
szdméra attol fligg, rajta kivil hdnyan
hasznéljak, ez a termék a halozati ex-
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ternalia jellegzetességeit mutatja.,,
Mindnyéajunknak kézenfekvd példa er-
re egy Uj nyelv elsajatitasa. Ennek a
gyakorlati haszna ugyanis elsésorban,
attél flgg, hogy azok kozul, akikkel
kommunikalni akarunk, hanyan hasz-
naljak ugyanezt a nyelvet, és annak az
irodalomnak, amelyet olvasni kiva-
nunk, mekkora hanyada talalhaté meg
ezen a nyelven.

J6 példat jelentenek a halozati exter-
nalidkra a kommunik&cios rendszerek.
Afelhasznalé szdmara ezeknek a hasz-
nalati értéke attol fiigg, hogy milyen
sokan vannak benne a széban forgo
rendszerben, vagyis mennyiben tud el-
érni a segitségével masokat. Az elek-
tronikus levelezés is sokaknak szolgal
gyakori kellemetlen példakkal a halo-
zati externaliak hatasara. Mindennapos
tapasztalat, hogy csak azoknak tudunk
ezen az (ton Uzeneteket vagy alloma-
nyokat kuldeni, akik ugyanazokat a
rendszereket hasznaljak, mint mi. Ko-
vetkezésképpen az alkalmazni kivant
rendszer kivélasztasandl nagyon kell
Ugyelnink arra, hogy azt valasszuk,
amelyet a leend6 cimzettjeink kozdl
varhatéan a legtébben hasznalnak, ki-
I6nben rendre kapjuk majd a valaszo-
kat, hogy a ,csatolt file-t nem tudtuk
megnyitni.” Stratégiank Kimunkalasé-
ban fontos tényez6, hogy ha erésen
novekszik a rendszer alkalmazoinak
szadma, egy kritikus tdmeg elérése utan
ez tobbnyire életre hiv egy er6teljes
pozitiv visszacsatolast és a piac a to-
vabbiakban mar 6nmagat épiti tovabb.

Mindez a gyartok szdmara kilono-
sen hatékony harci eszkdzzé avatja a
szabvanyositast. Ha szabvany sziiletik,
és az altalunk kindlt rendszer, az abba
tartoz6 termékek megfelelnek annak,
vagy éppen elérjik, hogy a szabvany
feleljen meg a mi rendszeriinknek, ez
oriasi versenyel&nyt teremthet azokkal
szemben, akiknek a termékei nincse-
nek 6sszhangban a szabvannyal. A
kdnyv nagyon érdekes és féként tanul-
sagos fejezetet szentel a szabvanyhabo-
ri megvivasanak.

Szintugy ismereteket és fogasokat

merithetlink bel6le a termékvonal me-
nedzseléséhez. Egyik figyelemremélt6
stratégia ebben, hogy a terméket alko-
torészeire kell bontani, és bizonyos ele-
meket ingyen kinalni ahhoz, hogy ez-
zel megndveljiik a keresletet a pénzért
arusitott tobbi elem irant. A tébbit errdl
és még sok més, hasonldan nagy gaz-
dasagi jelent&ségl témardl a konyvhdl.
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Robert G. HAGSTROM

THE WARREN
BUFFET PORTFOLIO

Mastering the Power of the Focus
investment Strategy

John Wiley & Sons, Inc. 1999.
Angol nyelven.

Warren Buffet portfoli6 - A fokuszalt
befektetési stratégia kézikdnyve.

PANEM Kiadé
John Wiley & Sons, 2000.

Robert G. Hagstrom mlive a t6ke-
piaci befektetések tudomanyat igyek-
szik gazdagitani egy, az altalanos gya-
korlattél mer6ben eltérd stratégia, és az
annak alkalmazésat segit6 eszkodztar be-
mutatésaval. Kdézéppontos alakja egy
amerikai Uzletember, aki a tGkepiac be-
fektetéseivel kiemelkedd sikereket ért
el: Warren Buffet. Hagstrom szamunk-
ra talan kissé tllzottnak is tln6 hévvel
értékeli tudasat és teljesitményét: A
Warren Buffet-mddszer1sikere elsésor-
ban magat Buffetet igazolja. Hatarta-
lan bolcsessége vilagszerte millidkat
blvolt el, intellektusa és eredményei
évekig valosaggal megigézték a befek-
tetési szakembereket, beleértve engem
is. E tulajdonsagok paratlan egyittese
teszi Warnen Buffetet az egyetlen iga-
zan kovetendd példava a befektetések
mai vildgaban.,, Konyvében azonban

* Bz Buffett eléz6 komyve.
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A maésik, ha a hliségprogramban nyuj-
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szesitett értékétdl fuggenek. igy a le-
kotés ereje a vasarlasokkal mindinkabb
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az ilyen, kissé fékevesztett dicséret
csak egy masfajta kdzdnségnek sz6lo
hangulati elem, és annak nagy részét
jézan okfejtések és az azok igazat
bizonyitani hivatott elemzések teszik
ki.

Hangstrom vazolja, hogy az 1973-
74-es piaci visszaesés €s recesszio
adott nagy lokést a befektetési stra-
tégidk kutatasanak. Két iskola alakult
ki, amelyek kil6nbdz6 eredményre
jutottak, és kovet6ik még ma is ko-
moly vitdban allnak egymassal. Az
egyik csoport kidolgozta a befektetések
kezelésének modern portfolid elméle-
tét. Egyik kiemelked6 képviseldjik,
Harry Markowitz ennek lényegét ab-
ban ragadta meg, hogy annak érde-
kében, hogy esélylink legyen nagyobb
hozam elérésére, nagyobb kockazatot
kell vallalnunk a befektetési portfo-
16ink dsszehasonlitasanal. Igy az a leg-
hatékonyabb portfolié, amely a legma-
gasabb hozamot biztositja a velejard
kockézat egy adott szintje mellett. A
befektetéskezel6k célja - mondta Mar-
kowitz -, hogy megfeleltessék a port-
foliokat a befekteték kockazatvallalasi
hajlandésagénak, és kerliljék a nem ha-
tékony portfoliokat.

Az ezt az utat kovetd befektetési
stratégiak kozos vonasa, hogy a vellik
jaré kockazatok csokkentése érdeké-
ben a befektetések szétteritését2 ajanl-
jak. Ezzel gyakran egyiitt jar a befekte-
tési portfoliok aktiv kezelése, azaz &sz-
szetételUk rendszeres felllvizsgalata és
korrekcidja. A korrekcid itt a portfolio-
ban lev6 értékpapirok kisebb-nagyobb
részének lecserélését, azaz azok elada-
st és mas papirok vételét jelenti, ami
tobbé-kevéshé szamottevd Kkoltségek-
kel csokkenti annak hozamat.

A maésik iskolét kezdetben Warren
Buffet jelentette, és 6 mer6ben mas
iranyban indult el. Hangstrom, aki ma-
ga is gyakorlo - és sajat elmondasa
szerint tartésan sikeres - befektetd, itt a
Warren Buffet altal kidolgozott meg-

2 Diverzifikalasit.
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oldés sikerét mutatja be nagy hévvel és
szamos adat felsorakoztatasaval. Allit-
ja, hogy a fokuszalt befektetés az aktiv
stratégidk kozt a legnagyobb valdszi-
nlséggel biztosit masokat felilmalo
hozamot. Ezt adatsorokkal is bizonyit-
ja. Egyaltalan nem allitanank, hogy e
m( elébilink tarja a j6 befektetés kul-
csat, a nyertes stratégia titkait. Bizvast
allithat6 viszont, hogy érdemes alapo-
san tanulmanyozni és végiggondolni
mindazt, amit Hagstrom itt elmond.
Dicséreteit és a mas stratégiaknak sz6-
16 birdlatait szintlgy vizsgéljuk meg.

Warren stratégiaja, a fokuszalt3 be-
fektetés nem alkalmazza sem a széles
korl diverzifikalast, sem a portfolié
gyakori atalakitasat. A siker, a masokat
felilmulé hozam elérésének esélyét
mindenekel6tt a portfolié kezdeti ki-
alakitasa teremti meg. Erre vonatko-
z0an részletes Utmutatassal szolgal.

Eles ellentétben a diverzifikalassal,
a stratégia meghatarozo eleme a befek-
tetések koncentraldsa. Lényege igy
egyszer(ien dsszegezhetd: Valasszuk ki
néhany cég részvényét, amelyek hosszl
tavon valosziniileg atlag feletti hoza-
mot érnek el, koncentraljuk befekte-
téstink dont6 hanyadat ezekre a részvé-
nyekre, és tartsuk ezt a részvénykosarat
a révidtavud piaci ingadozasok ellenére
is. Olyan vallalatokat valasszunk, ame-
lyek kordban atlag feletti teljesitményt
produkaltak és valészin(sithets, hogy
ezt ajovbben is fenntartjak. Csak olyan
ceget valasszunk, amelyet érdemesnek
tartunk arra, hogy abba legaldbb a t6-
kénk tiz szazalékat befektessiik. Ebbél
mar az is kdvetkezik, hogy a portfo-
lionkban lev6k szdma a tizet nemigen
haladhatja meg. Befektetéseinket kdzot-
tuk a t6luk vérhatd siker val6szindise-
gének megfelelGen osszuk el. A portfo-
lionk mellett legalabb &t évig tartsunk
ki.

Buffet stratégiaja a portfolid kiala-
kithsara tAmaszkodik. Az évek sorén
kifejlesztett egy maodszert arra, hogyan

3 Amegyar kiadés igy heszrélja e szét.

talaljon értékes vallalatokat, amelyek-
be érdemes befektetnie. Ez arra épit,
hogy ha magénak a vallalatnak jol
megy az Uzlet, és tigyes, eszes emberek
vezetik, akkor a bels6 értékét végered-
ményben a részvényeinek ara is tik-
rozni fogja. Buffet ezért a befektetési
dontését elsésorban a cég Uzletmene-
tének elemzésére és a vallalatvezetés
értékelésére alapozza.

Az esélyek mérlegelésében nagyon
is figyelemre méltd ugyanakkor a ko-
vetkez6 tézise: Aj6 gazdalkodas elébb-
utobb a részvények araban is megmutat-
kozik. Azonban a nyereségnek a rész-
vény arfolyamra gyakorolt hatasa egy-
részt nem linearis, masrészt kiszamitha-
tatlan. Bar a kapcsolat id6vel erésodik,
a jovobeli tendencidkra nem lehet min-
dig megbizhatd médon kdvetkeztetni.

Igen figyelemre mélt6, hogy Buffet
nem fektet be technolégia alapu vallal-
kozasokba. Konnyedén elismeri, nem
érzi magat alkalmasnak arra, hogy at-
lassa és értékelje azok miikddését.
,Mindig nagyra becstiltem Andy Grove-
t és Bili Gates-t - nyilatkozta 1998-ban.
Csakhogy, ha a Microsoftrol vagy az In-
telrél van sz6, nem tudom, hogy fog ki-
nézni a vilag tiz év mllva, és nem aka-
rok beszallni egy olyan jatékba, ahol
masoknal van az el6ny. Az 6sszes id6met
azzal tolthetném, hogy a kdvetkezd év
technolégiajan gondolkodom, és még
mindig nem én lennék az orszagban a
szézadik, az ezredik vagy a tizezredik a
sorban e véllalkozasok elemzésében.”

Buffett mellett a kényv egyik koz-
ponti alakja a hajdani tanara, mestere, a
maig legendas t6zsdeszakember, Ben
Graham. Az 6 értékpapir elemzésrél
frott konyvének4 eddig 6t, folyamato-
san Kkorszer(sitett és bovitett kiadasa
jelent meg, és csaknem egymillié pél-
danyban kelt el. Kétségkivil a legna-
gyobb hatast md, amelyet a befektetés-
rél valaha is irtak. Ma is a befektet6k
biblidjanak szamit.

4 Benjamin Graham&David Dodd: Security
Analysis. Jubileumi kiadés: VeGrawHill,
2000 (angol nyelven) ismertetése: Bank-
szemle 2000011 & wwviceohu
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Igen hasznosak és érdekesek a
konyv azon részei, amelyek rdviden
felvazoljak a t6kepiaci befektetések el-
méleti alapjaira vonatkozé kutatasokat.
Itt a pénziigytan olyan nagynev(i szak-
embereivel taldlkozhatunk, mint a mar
emlitett Harry Markowitz, Bill Sharpe,
Eugene Famab.

Hagstrom kemény kovetelménye-
ket allit: ,,Ahhoz, hogy bérki sikeresen
hasznalja a Buffett altal tanitott f6-
kuszalt portfolio stratégiajat, el kellfe-
lejtenie @ modern portfolié elméletet.”
Allitsuk ezzel szembe egy vilaghird
kozgazdasz orokérvényd tételét: | A le-
hetéségekrdl jol végiggondolt kdzgaz-
dasagi megfontolasok alapjan mond-
junk le, ne pedig azért, mert nem ismer-
jiik 6ket.”6 Es figyelmeztetésil még
egy idézet a kényvbél: ,,Egy vallalat
bels§ értékének meghatarozésa - az
els6 és legfontosabb I1épés Buffett don-
tésmechanizmusaban - egyszerre tudo-
méany és m(vészet." i

Akonyvet magyarul a PANEM Kia-
dé adta kozre.

Osmann Péter

—_

Zsolnai Laszlo

A DONTESHOZATAL
ETIKAJA

Kossuth Kiado,
BKE Vezet6képz6 Intézet,
2000. 140 p.

Akonyv ajévére irdnyuld dontésho-
z0i felel6sségrol szol. A szerz6 nemzet-
kozileg elismert kdzgazdasz, a dontések
kovetkezményeire irdnyulé vizsgéaldda-
sainak kiindulopontja a kovetkez6: ,,A

legfontosabb gazdasagi, politikai és tar- T

5 Atémardl nagyon jO Attekintést ad Nicholas
Dunbar: A taldlt pérz ¢ mive (PANBIVH
Wiley, 2000). SzintUgy ajanlhatd Peter L
Bemstein kivalo mive a valészin(ségsza-
mités létrejoittérdl és fejlodésérdl: Szembe- |
széllni az istenekiel (PANEVHley, 1998)
Ismertetéseikc wawvoeo.hu

6 3. A Schunpeter: A gazdasgi fejléoks el- |
mélete. |
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sadalmi dontések komplex dontési hely-
zetekben sziiletnek meg. Az ilyen don-
téseket elsGsorban az jellemzi, hogy
hosszU tavi kdvetkezményeik vannak,
és a dontés kimenetelében nemcsak a
ddntéshozok, hanem masok is érintet-
tek. A felelGsség azért elker(ilhetetlendl
jelen van minden komplex dontési hely-
zetben.,, Akényvnek a felel6s dontés-
hozatalrél szl6 angolnyelv(i véltozata
1997-ben jelent meg, a magyar kiadast a
Magyar Tudoméanyos Akadémia Bolyai
Janos kutatasi 6szténdijanak tAmogatéasa
tette lehet6vé. A szerzé hét rovid feje-
zetben foglalkozik benne a felelés don-
téshozatal modelljével, a felelGsség faj-
taival, a dontések sokféleségével, a don-
téshozatal pszicholégijaval és modell-
| jével, az etikai dontési helyzetek elem-
zésével. Az utolso fejezetben pedig rész-
letesen megvizsgalja a magyar gazdasag
etikai allapotat.

Az etikai normak kijel6lik a dontési
alternativdk korét, és jelentkeznek a
dontéshozon kiviili szerepl6k, akikre
hatassal lehet a dontés kimenetele. Az
etikai norméak - a tarsadalmi normak
egy sajatos csoportjat alkotva - a don-
téshozo felelGsségét fogalmazzak meg.
Tekintettel kell lenni masok sziikség-
leteire és érdekeire; a szerz8 ismerteti a
felel6s dontéshozatal eljarasi modell-
jét (az etikai normak azonositasa, az al-
ternativak kiértékelése és kivalasztasa),
Hans Jones német-amerikai fizol6fus a
jovdre iranyulo etikai felelGsséget hang-
stlyozza (gy, hogy a felel6sség tor6-
dést jelent az emberek, a természeti 1é-
nyék és a jové generdcidk sorsaval,
Szerinte az emberi cselekvés termé-
szete korunkban olyan mértékben meg-
valtozott, hogy az mar az emberiség
jovéjét fenyegeti, s ezért radikalis val-
tozasokra van szilkség az etikdban.
Carol Gilligan a Harvard Egyetemen
folytatott vizsgélatai soran megéllapi-
totta, hogy a nék moralitdsa a gondos-
kodasra, a férfiaké a jogokra épil. A
szerz§ a felelés dontéshozot olyan sze-
I mélyként jellemzi, akinek megvan az a
| képessége, hogy a cselekvési lehet6sé-
geket tobbféle szempontbol értékelje, és

a legkevéshé rossz alternativakat va-
lassza ki. A felel6s dontéshozatal Gsz-
szetevdi: az etikai normak betartésa, az
ésszer(i cél és az érintettek érdekeinek
figyelembevétele. Az etikai dontési
helyzetek elemzése sordn két hires gaz-
dasagetikai esettel szemlélteti a felel@s-
ség hidnyat és az elfogadhatatlan poli-
tikat (a Ford Pinto aut6-biztonsagi prob-
Iéméai és a Vilagbank kornyezetpoliti-
kéja).

A dontések kilénbozd korilmények
kozt jonnek létre, véltozatossaguk
azonban nem korlatlan. Megismerjik
Kenneth E. Goodpaster felelGsségmod-
elljét és annak tovabbfejlesztését; ez a
modell a racionalitast és a respektust a
felelés dontéshozatal két Iényeges Osz-
szetevGjeként hatarozza meg. A dontés-
hozatal pszicholdgiaja keretében olvas-
hatunk annak olyan fontosabb eredmé-
nyeir6l, amelyek nélkilozhetetlenek a
felel6s dontéshozatal realisztikus mo-
delljének a megalkotasahoz (Daniel
Kahneman és Amos Tversky elmélete).

Az 1997—1998-ban Chikéan Attila ve-
zetésével a magyar gazdasag verseny-
képességét meghatarozd tényezGkre
iranyul6 kutatasok azt keresték, hogy a
magyar gazdasag etikai szintjét milyen
intézményi sajatossagok, érték- és ma-
gatartasbeli jellegzetességek hatarozzak
meg. A szerz6 beszamol a rendszerval-
tast kovetd gazdasagi atmenettel kap-
csolatos tarsadalmi magatartasokat és a
vallalatok etikai iranyait vizsgal6 kuta-
tasokrol, valamint arrél, hogy mi bizto-
sitja nalunk az etikai problémak haté-
kony és korrekt kezelését. Bemutatja
tobb magyarorszagi nagyvallalat (GE-
Hungary-Tungsram, Levi Strauss &Co,
Cerbona Rt., Architekton Rt.) etikai ko-
dexét, etikai intézményrendszerét, etikai
alapelveit és programjait. A tovéabbiak-
ban az etikai intézmények fogadtata-
sarol, a gazdasdgi kamardk hozzaalla-
sarol, a Menedzserek Orszégos Szovet-
sége, a Magyar Menedzsment Intézet és
a Hungarian Business Leaders Forum
etikai tevékenységérdl, a korrupcidval
szemben és a kornyezetveédelem kiter-
jesztéséért folytatott kiizdelmérél, a
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Igen hasznosak és érdekesek a
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gazdasagi életben tortént jelentésebb
véltozasokrol olvashatunk.

Végul a Kornyezettudatos Vallalat-
iranyitasi Egyesiilet (KOVET) alapel-
veit, megallapitasait, céljait, valamint a
Budapesti Klub etikai vonatkozasu pro-
jektjeit és a jov6ben elvégzendd feladto-
kat ismerjik meg a kényvben. A szerz§
kifejti, hogy gazdasagunk etikai intéz-
ményrendszere teljes kiépitésre szorul.
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Kényvismertets

Tanulmanyozni kell a fejlett piacgazda-
sagok ,.etikai infrastruktdrajat”, meg kell
honositani az intézmények szinvona-
lasabb és hatékonyabb mikddtetését.
»EQy civilizalt gazdasag-etikai kontex-
tus kialakitdsa Magyarorszagon jorészt
azon mulik, hogy a kilénbdzd stakehol-
der-mozgalmak (fogyasztovéds, kornye-
zetvédd, feminista sth. szervezetek) mi-
Iyen erét tudnak kifejteni.”

Az etikai értelemben jovére iranyu-
16 felelGsséget sokoldallan bemutaté
kényvben a nemzetk6zi versenyképes-
séget is befolyasolo etikai normak kifej-
tése és kovetése azért fogadhat6 el, mert
azokat sok mértékadd vallalat gyakor-
lati tapasztalatai és a szertedgazo kutata-
sok eredményei tdmasztjak ala.

Rubdczky Istvan
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