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A VALLALATI RUGALMASSAG

ELEMZESE

A véllalati rugalmassag a versenyképesség megérzésének alapvetd kritériuma. A szerz6k dolgozatukban
Osszehasonlitjak a hagyomanyos és a rugalmas szervezeteket, ismertetik a szervezeti és az egyéni rugal-
massag jellemzdit, elemzik a rugalmassagi katagoridkat : kilsé, bels6, funkcionélis, mennyiségi. A cikk

végén egy hazai vizsgalat eredményeit kozlik.

A gazdalkodo szervezetek szamara a legnagyobb kihi-
vas napjainkban az alland6é valtozasokhoz torténd,
folytonos, rugalmas reagalasra valo képesség erdsitése
és fenntartdsa2. A rugalmassdg évezrediink végére
vitathatatlanul &nértékké, a vallalati tulélés legfonto-
sabb elemévé valt. Ez egyarant érinti a vallalat szerve-
zeti felépitését, vezetési modszereit, az alkalmazottak
kompetenciajat (képességeit, szakmai tudasat, tapasz-
talatat, tettrekészsegét, értékrendjét stb.) és a mszaki,
szervezeési, informéacids feltételeket. A rugalmas meg-
oldasok eredményeként a munkakorok osszetettebbé
valnak, a vezetés tobbirany( feladatmegoldast és tobb-
irdny( szakképzettséget var el alkalmazottaitdl3.

Nem véletlen tehét, hogy a jov6beni piaci tulélés
szempontjabdl a vallalati flexibilits ndvelésének, és a
dolgozoi cselekvési kompetencia fejlesztésének fon-
tossdgat hangsulyozzak a véllalati tanicsadok, a kuta-
tok és a gyakorlati szakemberek. A ,,tanuléképességet”
és . flexibilitast” a jévébeni legfontosabb dolgozéi ko-
vetelményként emlitik (Bronner, 1994), és elker(lhe-
tetlennek tartjdk az atmenetet a ,rugalmatlan, szaba-
lyozott” szervezeth6l a ,,rugalmas, tanulé”-ba (Peters,
1987). A rugalmas, tanuld szervezet emiatt kiillénbdzd
diszciplinak targyava valt (Argyris, 1996; Drosten,
1996; GeiBler, 1995; Hennemann, 1997).

Konnyen belathatd, hogy a rugalmassag fokozasa
nagyon jelentds foglalkoztatasi eszkéz4 is, hiszen a
versenyben vald helytallas, s6t az expanzio egyik leg-

fontosabb tényez6jérél van szo. Ezek olyan szervezeti
modelleket igényelnek, amelyek kildnds hangsulyt
fektetnek a dolgozdi rugalmassagrab.

Altalanosan elfogadott nézet, hogy a megfelelé ma-
gatartasmod, illetve cselekvés egyik legfontosabb el6-
feltétele az adott helyzettel kapcsolatos fogalmak he-
lyes és egyre mélyebb ismerete. Ha tehat az igaz, hogy
a rugalmassag korunkban a vallalati, egyéni verseny-
képesség, illetve a tllélés meghataroz6 fogalma, akkor
mindent el kell kovetni annak érdekében, hogy az n.
kognitiv folyamat (a fogalom érzékelése, észlelése,
ennek szimbolikus reprezentacidja révén létrejove
jelentéshal6zatok, és az azokban rejlé tudas aktiviza-
lasa) a hazai lakossag minél nagyobb szdmdban tuda-
tosuljon. Ehhez mindenekel6tt a fogalmat alkotéré-
szeire kell bontani, hogy elemezhet8, mérhet6 és érté-
kelhet6 legyen.

A hagyomanyos és a rugalmas szervezet

A rugalmas szervezet koncepcidja elkerili azt a
kulturalis csapdat, amelyben &ltalanosan elfogadott,
divatos nézeteket vallanak arrl, hogy melyik tipusu
szervezet jobb. A rugalmas szervezeti modell a piaci
részesedést, a profit nagysagot, a legfontosabb valla-
lati mutatokat (pl. egy f6re jutd termelékenység) és a
fogyasztdi elégedettséget sth. folyamatosan mérve, azt
tartja szem el6tt, hogy melyik szervezeti forma teljesit
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jobban egy sajatos piacon, helyen vagy id6pontban,
melyik segiti, timogatja legjobban a vallalat meghata-
rozd (,core”) kompetencidinak érvényesiilését6. A
lényeg az alland6 valtozasban rejlik. (1. abra.) A sike-
res vallalatok olyan stabil kdrnyezet hoznak Iétre,
amely keretet jelent a folyamatos, rugalmas valtoza-
sokhoz val6 alkalmazkodés és tanulds szdmara.

1 &bra
A rugalmas vallalati modell
Erdsen Mérsékelten  Meérsékelten  Nagyon
cenralizalt cenralizdlt ~ autoném autoném

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

A vallalati archetipusok7koz6tti valtozasokkal kap-
csolatban tobbek kozott az aldbbi kérdésekre keresik a
vélaszokat:

1 Milyen szervezeti formak kapcsolodnak legjobban a
valtozé stratégiakhoz?

2. A szervezeti felépitések hlen reprezentaljak-e az
archetipusokat?

3. Melyek az archetipusvaltozasok nehézségei?

a) Konnyebb-e, pl. a 3-b6l az 5-be, mint az 5-bdl

a 7-be mozogni?

b) Melyik irany a nehezebb, az elmozdulés a cent-
ralizaltbdl (hierarchizéltbdl) az autonémba (la-
posba) vagy forditva?

4. Melyek azok a tipikus szervezeti valtozasi mintak,
amelyek akkor jonnek létre, amikor megvaltozik az
archetipus? n
a) A szervezeti magatartas (viselkedés) valtozasa

el6tt vagy utan valtozik meg a formalis szer-
vezet?

b) A kommunikacios rendszer hogyan befolya-
solja (tdmogatja vagy akadalyozza) a valtoza-
sokat?

c) Mennyire befolyasoljak a kozbiilsé valtozok,
pl. a szervezeti életciklus, teljesitmény, iparag
sth. a valtozasi mintakat?
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5. Az egyes iparagakban milyenek a leginkabb kozos
archetipusok? Milyen a mozgési tartomanyuk?

6. Milyen a megfeleléség, Osszeilléség mértéke? (Pl.
tal merev és a til laza kapcsolédasok nehezitik az 0
egyensulyi allapotba mozgast, illetve az alkalmaz-
kodast az Uj fogyasztoi és piaci kovetelményekhez.)

7. Mikor torténjen az atalakulds, melyik szervezeti
komponens valtozzon elészor, melyiket a legnehe-
zebb valtoztatni, melyiknek a hatasa a legnagyobb?

Kerdlni kell tehat azokat a rugalmassagot hirdet6, de
valdjaban a tradiciondlis szemléletmodot képvisel
képzettarsitasokat, amelyek szerint a hierarchikus szer-
vezet nem jO, és ennek szinoniméja a rossz hatasfokkal
m{kodd birokratikus szervezet, valamint a lapos
szervezet az eszményi, amely automatikusan biztositja
a rugalmasséagot. Eddig még nem sikerilt szignifikan-
san bizonyitani, hogy ez utébbi mindenben talszar-
nyalja a hierarchikust. A lelapositott szervezethez kap-
csolt jelentések, lizenetek - mértékadd szakmai vélemé-
nyek szerint - a hatalomrol, a kapcsolatokrol és a krea-
tivitasrol vallott amerikai feltételezéseken alapulnak.
Visszatikrozik az amerikai almot az egyenl6ségrél, a
korrektségrél, az olyan tarsadalomrol, amelyben min-
denki sikert érhet el, tekintet nélkul szarmazésara, ne-
veltetésére. Mas kultirak azonban nem feltétleniil oszt-
jak ezeket az értékeket és emiatt kaotikusnak tartjak, és
nem hisznek a szervezetek lapossa tételének hatékony-
sagaban (Caroll, Delacroix - Goodstein, 1990). Over-
holt (1998) szerint ezért csak a hagyomanyos és rugal-
mas szervezeteket érdemes, pl. a kdvetkezékben bemu-
tatott szempontok szerint 6sszehasonlitani.

A hagyomanyos és a rugalmas szervezetek
osszehasonlitasa

Afelsd vezetésfigyelménekfd iranyultsaga

A hagyoményos szervezet: a szervezetkialakitast a
vezetOi stilus kérdéseként kezeli, és nem vagy alig
szentel ennek figyelmet. Elfogadja azokat a megkdo-
zelitéseket, amelyekben a vezet6k jartasak, otthonosan
mozognak. Ha a szervezet tagjai, vezet8i jo inter-
perszondlis képességekkel rendelkeznek, szeretik a de-
legalast, élvezik az egészséges vitakat, akkor elényben
részesitik a lapos, participativ szervezeteket. Ha olya-
nok, hogy a kontrollt szeretik, zsenidlisak a részle-
tekben és jO szervezdképességik van, akkor a hie-
rarchikus, szorosan vezetett szervezeteket kedvelik. A
kilonbozd stilusokrdl véget nem érd és céltalan vitak
zajlanak, ilyenkor az érvek a személyi preferenciak va-
lamelyikéb6l szarmaznak.
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A rugalmas szervezet: a szervezetkialakitast straté-
giai kérdésként kezeli, és els6sorban azt vizsgélja, ho-
gyan érhetnek el versenyelényt, és a szervezeti straté-
gia megvaldsitdsdhoz éppen melyik szervezeti miko-
désforma a legjobb.

Kialakitasi preferencia

A hagyoményos szervezet: szeszélyes, a véllalat va-
lasztasa attol fligg, hogy az iparagban legismertehb,
vezetd helyet elfoglal6 vallalatoknal mi az, ami éppen
mikodik. (Hiba annak biztos feltételezése, hogy ez jé
lesz az 6 esetében is.) A szervezetkialakitast nem tartja
nagyon fontosnak, ezért mechanikusan kezeli, a ré-
szekre, illetve az egyes komponensekre, pl. bérezésre
vagy rendszabalyokra figyel és nem az egészre.

A rugalmas szervezet: a legjobban illeszkedd szer-
vezeti formak kialakitasakor a piaci sziikségletekhez, a
fogadd kultrédhoz, a versenytéarsakhoz, az iparag jelle-
géhez, és a ,,core” kompetencidkhoz igazodik. Inno-
vativ, tébb tényez§ alapjan alakitja ki prioritasait. Fel-
méri, hogy az egyes szervezeti formék milyen verseny-
elényoket biztositanak. Nagyon fontosnak tartja a szer-
vezeti teljesitmény szempontjabdl torténd értékelést.

Véltoztatasi stratégia

A rugalmassag kialakitasahoz a vezet6knek nem-
csak a valtozas folyamatat sziikséges megérteniiik, ha-

Ennekfébb lépései:

» A stratégiahoz legjobban illeszkedd szervezeti ki-
alakités meghatarozésa.

e Annak felmérése, hogy az elényben részesitett
szervezet kialakitdsaban az alkalmazottak jol tud-
nak-e egydutt dolgozni

» Akcioterv készitése a jelenlegib8l az Ujba torténd
atmenetre, a kdosz kezelése szempontjabol kritikus
elemek kijelélése (minden szervezeti valtozés kao-
tikus, tdl sok valtozat kell tervezni, szabalyozni).
A hagyomanyos szervezet: f6 figyelme altalaban a

modszer kivalasztaséra, a taktikara iranyul. Hajlik ar-

ra, hogy elmulassza a valtozasi stratégia kifejlesztését.

Becsapja magat azzal, hogy elégséges egy vizio és

misszié tudat, mert ez ugyanaz, mint a valtozasi stra-

tégia. A valtozasok altalaban rovid életliek, a kiegyen-

stlyozatlan helyzetben a szervezet hamar visszatér a

régi, megszokott munkamddszerekhez, kihasznalva

azt, hogy a valtozas kezdetén gyakran nem tapasztal-

haté javulas, s6t el6fordul az is, hogy tovéabb rosszab-
bodik a helyzet.

A rugalmas szervezet: altaldban a kovetkez6 kér-
déseket teszi fel: Mit kell véltoztatni ahhoz, hogy a
szervezet miikddése megfelelé és dsszhangban [évé
legyen? Hogyan biztositsuk és épitsiik a szervezetbe a
rugalmassagot? Latja a fontossagat, hogy nem elég
csak a valtozas folyamatat megérteni, hanem a val-
maktol fuggetlendl a rugalmas szervezet képes dnkor-
rekciora és a bels6 komponenseket illeszteni tudja a
kiilsé kérnyezethez. Megérti, hogy atfogo szemlélet és
valtozési stratégia nélkil nem lehet radikalis valtoza-
sokat végrehajtani a szervezetben. A radikalis valtoza-
sok kulcsa a szervezeti komponensek kozotti és azo-
kon beliili 0j egyensulyok, illeszkedések megtalalasa.
Ez biztositja azt, hogy a szervezet (vezeték, dolgozdk)
nem tér vissza a kényelmesebb, régi és ,bizonyitott”
munkamadszerekre. Felméri, hogy melyik kompo-
nenssel lehet, illetve kell kezdeni, melyiknek van a
legnagyobb hatésa, és melyik hozza létre leggyor-
sabban az (j helyzetet. Az atallas szempontjabol egyes
komponenseknek meghataroz6 fontossaga lehet.

Véltozéasi folyamat

A hagyomanyos szervezet: ,,érkezés orientalt”, egy-
szeri eseménynek tekinti, egyenléségjelet tesz mind-
azon kilonboz6 szint(i valtozasi folyamatok koze,
amelyek vilagos végponthoz vezetnek. A valtozast
projektként kezeli, vilagosan meghatarozott célokkal,
mérféldkdvekkel és végpontokkal. Valami olyannak,
amit delegélhat, és ekdzben mas fontos kérdésekre
Osszpontosithat. Nem latja be, hogy az adott koriilmé-
nyek kozott a valtozasok elutasitasa az emberek részé-
rél ésszer( reakcid is lehet.

A rugalmas szervezet: a valtozast folyamatos,
adaptacids ,,utazasnak”, ciklikus megujulasnak tekinti,
amelynek végpontjai mindig UGjabb valtozésok kez-
detét jelentik. A szervezeti élet szélesebb perspekti-
vajabdl latja a valtozasokat. Noha odafigyel az utjelz8
tablakra, de nem foglalkozik a végponttal. A szerve-
zetet olyan gyakran tervezi Ujra, valtoztatja, ahanyszor
szlikséges. Kevés elGitélete van a csapatmunkarol, a
vezetési matrixrdl. (1. tablazat)

A f6 kérdés tehat az, hogy melyik a legjobb
stratégia ahhoz, hogy sikeresek legyink a piacon és
melyik szervezeti tipus segit a legjobban ehhez? A
végrehajtas sordn els6sorban arra kell a figyelmet
0sszpontositani, hogy minden egyes szervezeti
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A hagyomanyos és a rugalmas szervezetek jellemz6i

(Overholt, 1998 utan)

Hagyomanyos

1 Vezetdi stilus-preferenciak és
Fels6vezetés szokasok alapjan torténik

Rugalmas

Stratégiai kérdésként kezelik
a versenyel6ny megszerzésé-

1 tablazat csolatban felmertild gondolkodasmoé-
dok, érzések, erkolcsi értékek stb.) fel-
ismerését, és meg kell tanitaniuk erre a
munkatérsaikat is8. A szervezetek ira-
nyitdsaban éppen emiatt terjedtek el a
kuléonb6z6 problémakat feltaro és
megoldd, kommunikacids, énismereti

iranyultsaga hez, az adott helyzet figye- sth. tréningek.

lembe vételével i i .
Az is nagyon fontos, hogy mindenki
2. - szeszélyesen véltoz6 - piaci szikségletek szamara nyilvénvalévé véljon a tanu-
Kialakitas - masok példajanak - fogadé kultira lasi folyamatok és a szervezeti feltéte-

preferencia mechanikus atvétele - versenytarsak lek erés k lata. It h
- részmegoldasok dominal- - iparag jellege e Eros , apcso a a nem,mec a
nak - ,core” kompetencia nikus hataslancokrdl van szd, és ez ne-
heziti emiek a kapcsolatnak a felis-
3 - mddszer iranyultsagl ,,Mire van sziikség ahhoz, merését. A Karasek-féle stressz mo-

Vaéltoztatasi - taktikai elemek

stratégia - nem épit a dolgozoi
részvételre
szervezetbe?”
4 Meghatarozott célok elérésé-
Valtoztatasi re irdnyuld egyszeri projekt  megUjulas
folyamat

komponens dsszhangban legyen a valasztott szervezeti
megoldassal és a dolgozdk gondolkoddsmadjaval, atti-
tldjeivel. A déntéshozatali-kommunikacids mechaniz-
mus, az értékelési rendszerek és a mindségbiztositas
terén végrehajtott fejlesztések csak akkor érhetik el
céljukat, ha a szubjektiv elemek is valtoznak. A kere-
teket, vagyis a strukt(rat, az emberi viselkedést és a
kultarat egyidejlleg kell formalni, ha valtozasokat sze-
retnénk elérni. Amennyiben csak a szabalyokat valtoz-
tatjuk meg, akkor a véaltozatlanul hagyott viselkedési
kultara vissza fogja allitani a régi struktarat. Ugyan-
akkor hiaba probalnanak a megvaltoztatott attit(idd
emberek mast tenni, ha a valtozatlanul hagyott jaték-
szabalyok ezt nem teszik lehet6vé. Ezért fontos a két
megkozelités egyidejd fejlesztése.

Egyre tobb helyen tapasztalhaté ezért a torekvés
olyan szervezeti légkor, csapatszellem megteremté-
sére, amelyben a szervezet tagjai folyamatosan egyutt
keresik és talaljak meg a j6 menedzsment titkat. Ebbdl
a szempontbol kritikus lehet, hogy az alkalmazottak
rangtél, beosztastol, feladattél fuggetlenil mennyire
értik meg és fogadjak el a vallalat stratégiai kiildetését,
és mennyire beszélnek egy nyelven a dolgozdk és a
vezetdk.

Avezetdknek ehhez meg kell tanulniuk a szervezeti
és emberi er6forrds oldalan megjelend 0j ,,szervezet-
pszicholégiai Utjelz8k™ (leginkdbb a hatalommal, a
feladatokkal, az érdekekkel és az 0sszetartozassal kap-
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hogy a valtozas illeszkedd és
konguens legyen, és a rugal-
massag beépithetd legyen a

Folyamatos, adaptiv, ciklikus

dell9 kozvetetten a munkaban rejld ta-
nulas Iényeges el6feltételére is utal. A
munkavallalok cselekvési-dontési te-
rének ndvelése nemcsak a pszichés
megbetegedések megel6zésére szol-
gal, hanem kiilondsen személyiség-
fejleszt6 is, mivel tanuldsi potencialt
képes gerjeszteni a kvalifikdcié megszerzéséhez. E
nélkil nem sok értelme van a kiillénb6z6 véllalaton be-
lUli képzéseknek.

A fontosabb szervezeti jellemz6k, amelyek az
egyes munkahelyek tanulasi potencialjat meghataroz-
zak: a hierarchia, az egyuttm(ikodési lehet6ség, a
dontési folyamatok és az informéacids struktarak atlat-
hatdséga, a bérezési rendszer, valamint a belsé és kul-
s6 kooperaciés partnerhalézat, kapcsolatrendszer ki-
terjedtsége és mindsége. A tanulast tdmogatd szerve-
zeteknél ezek kevéshé korlatozoak.

Rugalmassagkutatasok

Ajelenleg foly6 kutatasok els6dleges célja az em-
pirikus és elméleti hézagok, hianyok megsziintetése, a
fogalmi pontatlansagok tisztazasa, valamint a vallalati
szervezeti valtozatokat a rugalmassag szempontjabol
vizsgalé maédszertan kidolgozasa. A kérdés jelentdsé-
gét jol mutatjdAk az OECD-ben folyd kutatasok,
amelyek célja annak elemzése, vajon az egyes vallala-
toknal milyen eltér6 rugalmassag jellemz&k mutat-
hatok ki, és ezekben a dolgoz6i kompetencia mintak10
miben és mennyire kilonbdznek egymastdl. A tavo-
labbi cél timpontok talalésa és ajanlasok megfogalma-
zasa a rugalmassagot fejleszteni kivand szervezetek
szamara.
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Szervezeti rugalmassag

Arugalmasséag hatasa - kissé eltdlozva - a katapul-
talaséhoz hasonlit. Miutan a szervezet fejl6désében
megall és megjelennek a visszafejl6dés (zuhanas) je-
lei, még erejének teljében - mert er6 kell a katapulta-
lashoz - ki kell 16nie magat egy 0j, mas szervezeti mi-
kodeési formaba. Hasonlo katapultalasra az emberi élet-
palya soran is tébbszor sor keriilhet. (2. abra.)

Annak érdekében, hogy a gazdalkodd szervezetek
idében és megfelel6en reagalhassanak azokra a valto-
zasokra, amelyek a térvényekbdl és normakbél (pl. EU
el@irasok), a megvaltozott piaci kdvetelményekhdl és a
partnerekkel (beszallitékkal) fenntartott kooperacio-
bol szarmaznak (ezek a rugalmas alkalmazkodas 6
szinterei), sziikséges, hogy koran felismerjék ezeket a
valtozasokat, konstruktivan végiggondoljak azokat és
kifejlesszék a probléma megoldasara vonatkozo stra-
tégiat. A rugalmas alkalmazkodas Iényegében az alab-
bi harom teriileten valésithatd meg: személyzet, szer-
vezet és technika/technolégia, ezek az alkalmazkodas
f6 eszkozei. A dolgozdnak rendelkeznie kell a sziiksé-
ges kompetenciakkal ahhoz, hogy a kiviilrgl a gazdal-
kod6 szervezetre nehezed§ valtozasi kihivasoknak
megfeleljen, a szervezetnek nem akadalyoznia, hanem
inkabb segitenie kell a sziikséges egyuttm{ikodéseket.
A mdszaki fejlettségnek is meg kell felelnie a piaci
kovetelményeknek. (3. abra)

Az alkalmazkodashoz el6szor a ,,rugalmassag” fo-
galmat kell meghatarozni. Ennek soran alapvetéen a
kdvetkez6 kérdésekre kell valaszt keresni:

» Mit jelent az, hogy rugalmas vallalat?
* Milyen folyamatok jelzik a vallalati rugalmassa-
got?
A szakirodalomban szok&sos meghatarozasok
(Eversheim, 1989; Grochla, 1980; Wildemann, 1987)

3. dbra
A rugalmas alkalmazkodas szinterei és eszkozei

tébbnyire nagy altalanossagban az Uj kévetelményekre
vagy a megvaltozott kornyezeti feltételekre vonatkoz-
nak. Eversheim a flexibilitast Ugy hatarozza meg, mint a
vallalat azon képességét, amellyel a kiils6 feltételek
olyan véltozésaira, mint pl. kinalati ingadozasok, torvé-
nyi rendelkezések elegend6 gyorsasaggal tud reagalni.
A definiciéban megkdvetelt reakciéképesség prak-
tikus megragadasa érdekében az OECD-t8l szarmazo
meghatarozas megkisérli azokat a vallalati folyamato-
kat, intézkedéseket leirni, amelyek a rugalmas vallala-
tot jellemzik. A f6fogalmat négy teriiletre osztjak1L

1 Kils6 rugalmassag: a vallalat kiils6, méas piacokkal,

cégekkel, beszallitokkal, vevbkkel fenntartott kap-
csolataira vonatkozik.
Erre utalé folyamatok: pl. marketingkoncepcié,
piacelemzés, informacioforradsok, PR tevékenysége,
outsourcing, vevl@szolgdlat, a vallalati tevékenység
és a személyzet nemzetkozivé valasa.

2. Bels6 rugalmassag: Valtozasok a vallalat bels6 struk-

tarajaban, munkaszervezeti felépitésében, a munkéak
megszervezésében.
Erre utal6 folyamatok: pl. hierarchia lépcsék csok-
kentése, Uj munkaszervezési koncepcidk bevezeté-
se, tanulas a sajat hibakbol, célegyeztetések, ming-
ség auditalasok, 1SO mindsitések, projekt-munka.

3. Funkciondlis rugalmassag: Milyen feladatokat és
milyen mélységben latnak el a dolgozok, mennyire
rugalmasak a munkakorok?

Erre utald folyamatok: pl. sokoldali képességhasz-
nositas, munkagazdagitas, nagymérték(d ki- és to-
vabbképzés, autondmia.

4. Mennyiségi rugalmassag: Valtozik-e, és hogyan a
dolgozdi létszam a terhelés ingadozésanak fliggvé-
nyében?
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Erre utal6 folyamatok: pl. a munka mennyisége,
szezonalis megbizasi ingadozasok szerint valtozo
dolgozéi létszam, rugalmas munkaid6 modellek,
részmunkaidés foglalkoztatas, kélcsonmunka.

E meghatarozasokra épitve az egyes rugalmassag
dimenzidkat tovabbi alkotorészeikre bonthatjuk. Ez-
altal lehetdség nyilik a szervezeti rugalmassag elem-
zésére és értékelésére, a rugalmassagi profil valtoza-
sainak kovetésére, a rugalmatlansagot el6idéz6 szlik
keresztmetszetek diagnosztizalasara, az egyes cégek
kozotti dsszehasonlitdsokra és a szilkséges rugalmas-
sagi mértékekre, illetve fejlesztésekre vonatkozd ko-
vetkeztetések levonésara.

Néhany megfontolandé szempont
a rugalmassag méréséhez

0 Az elemzésekhez a rugalmas véllalat lehet8leg
minél tobb aspektusat kell figyelembe venni. Akul-
s6, belsd, funkcionalis és mennyiségi rugalmassagi
kategoridkhoz tartozd egyes itemeket a kérd@ivbe
felvéve, az adatokat harom nagy teriiletrél célszerd
beszerezni: ezek atechnika-technoldgia, a személy-
zet és a szervezet.

0 A vallalat miiszaki szinvonala, kiléndsen az in-
formécios technolégiak tertletén indikatorai lehet-
nek a szervezeti rugalmassagnak, ezért itt el6térbe
kerilt az 0j informéacids technologiak alkalmazésa.
Az Uj telemédidk (fax, e-mail, internet, intranet
sth.) az alapjai a halozatos szervezeti formaknak,
amelyek lényegesen egyszer(sitik és gyorsitjak a
vallalaton beliili és a vallalatok kozétti kooperaciot.
Ezért a vallalati rugalmassag elemzésekor elenged-
hetetlen aktudlis allapotukra rakérdezni. Kiiléndsen
a software, hardware és a szamitogéppel vezérelt
tertleteken érdekes az Ujdonsdgokra rakérdezni,
valamint a tdvmunkéara, amelyet az utébbi évek
gyors technikai fejlédése lehet6vé tesz, illetve 6sz-
tonoz. 0

0 Az OECD szervezeti rugalmassag meghatarozasa,
gyakorlati megkdzelitése miatt, lehetévé teszi a
szelektiv operacionalizélast és a rugalmassag konk-
rét adatokon alapuld kérd&ives vizsgalatat,

0 A munka tartalmat érint6 vallalati intézkedések,
amelyek a funkcionalis rugalmassag korébe tartoz-
nak nemcsak a szaktudast bévitik, hanem a dolgo-
z6i kompetencia tobb teriletére is hatnak. Ebbdl
adodik, hogy a tovabbképzési intézkedések szama-
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bol és tartalmabdl, valamint az érintett dolgozdk
szazalékos aranyabol kovetkeztetni lehet a valtoza-
sok pozitiv vagy negativ iranyara,

0 A bels6 rugalmassag esetében elsdsorban a vallalati
szervezetben végbemend valtozasokat, tehat az (j
munkaszervezeti és munkaszervezési formakat kell
tekintetbe wvenni. Ezt a fontosabb intézkedések,
mint, pl. munkabdvités, minéségi rendszerek stb.
azonositasaval és azok mértékének megragadasaval
végezzik el. Akarcsu vallalat japan modelljébél ki-
indulva, amely a munkaszervezés innovativ és si-
kert igér6 koncepcidja (,,lean production”), példaul
hat f6 elemet célszer(l figyelembe venni:

A csoportban dolgozdék szazalékos aranya

A munkarotacidk gyakorisaga

Ujitasi-fejlesztési javaslatok szama dolgozonként
A csoporton bellli kiildnbdzd funkcidok szdma

A kezd8 dolgozok képzési ideje

Tévolléti adatok

o0 A WN

A fentieken kivil az olyan részaspektusokat is cél-
szer(i feltarni, mint pl. a csoportvezetd megvélasztasa
vagy a dolgoz6i megbeszélések. A munkarotacios in-
tézkedéseknél meg lehet kiillénbdztetni az egyéni ru-
galmassagi potencialt vagy a vallalat rugalmassagat
befolyasold, fejlesztd intézkedéseket, valamint a val-
toztatasok bevezetésének, megvaldsitasanak idétarta-
mat is.

0 A hierarchidk és a szakmai szervezetek ellapositasa
a véllalati rugalmassag lényeges kritériumat jelen-
tik. lde tartoznak a profitcentrumokra, az abban
érintett dolgoz6k szdméra, valamint a hierarchia-
szintek kozotti tavolsagra vonatkozd kérdések is.

o Fontos rugalmassagi indikatornak szamit a bérska-
lak szélessége, a bérek, a kiilonb6z6 kiegészitd jut-
tatasok, potlékok, prémiumok nagysdga és diffe-
rencialtsaga, hiszen ezek a teljesitmény-aranyos bé-
rezés kodzvetett mutatoi.

0 A kutatds és fejlesztés, valamint a termék- és
folyamat-innovécié a rugalmassag értékelésében
fontos szerepet kap. Felfogasunk szerint a vallalat
akkor rugalmas, ha a kutatast és fejlesztést egyre
er6sebben tAmogatja az U] Otletek dsztdnzése, és az
0j termékek, illetve termék innovaciok minél gyor-
sabb - a konkurenseket megel6z6 - piacra juttata-
sa érdekében.

0 Annak érdekében, hogy az (j piaci trendekrél, fej-
lesztésekr6l és valtozasokrol tajékozottak legye-
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A vallalati flexibilitas, dolgoz6i kompetencia és flexibilitas, valamint a vallalati
siker kozotti dsszefliggések leegyszer(sitett modellje

KORNYEZET

Ertékek, normak, iizletdgak, versenytarsak, régiok

Vallalati — e e e -—>-
rugalmassag
« Funkcionalis Polgozo
* Mennyiségi Egyéni rugalmassag,
« Bels6 —> egyéni kompetecia A
o Kiils6

Motivacidk, beallitodasok, szabadid6 tevékenységek

EMBER

nek, a vallalatoknak sok informéacidforras all ren-
delkezésére. Minél szamosabbak és szortabbak
ezek, annal differencialtabb és atfogobb a vallalat
tudasszintje, és annal célirdnyosabb az aktudlis
trendekhez val6 alkalmazkodas, illetve az Gjdonsa-
gok atvétele. A benchmarking, illetve kilénbdz6
forrasokbol nyert informacidk segitségével a val-
lalatok dsszevethetik magukat a versenytarsukkal,
rangsorokat képezhetnek, és ezek alapjan kovetkez-
tethetnek az er@sségeikre és a hidnyossagaikra
(nemcsak a szaktudéasbeli, hanem pl. stratégiai elja-
rdsmadjaik esetében is).

Szervezeti és egyéniflexibilitas

Célszer(i még a szervezeti és az egyéni flexibilitas
megkilénboztetése is (4. dbra), amely azon a feltéte-
lezésen alapul, hogy egy véllalat strukturélisan rugal-
masabb lehet, mint egy masik, anélkil, hogy rugalma-
sabb és kompetensebb dolgozéi lennének. A szervezeti
és az egyéni szint(i rugalmassagot felhasznal6 kom-
penzéciés modell két lehetséges valtozata:

A vdllalati szinten nem megfelel§ rugalmassagot a
kiléndsen kompetens, illetve rugalmas dolgozék ki-
egyenlitik. Pl. szolgalati id6 utan a dolgozé a vevd
jobb kiszolgalasa érdekében az arut sajat kocsijaval
szallitja ki. Az is elképzelhet6, hogy a vallalat olyan
helyzetben van, hogy dolgozdinak nem Kielégit6 ru-
galmassagat megfeleld intézkedésekkel (pl. munka-
er6-kolcsonzéssel) kompenzalja. Kovetkezésképpen a
kildénboz6 intervenciok a szervezetben nem jarnak

4. abra feltétlentl egyltt a dolgozéi
kompetencia fokozddasaval.
A munkaidd rugalmassaga évi
munkaidd modellekkel vagy
részmunkaidds foglalkoztatas-
sal (mennyiségi flexibilitas)
csak kivételes esetekben jar
egyltt a kompetencia néveke-

Vallalati siker désével, (pl. ha a dolgozé

Forgalom munkéaba allasat masokkal ko-
Cash flow ordinalnia kell.) Ezzel szem-
Ertékteremtes ben az egész vallalatra Kiter-
Megtériilés . s . -
Innovacié jed6  minGségmenedzselési

rendszer (funkcionalis flexibi-
litds) egyértelmien kompeten-
cia-ndvekedest feltételez.

A vallalatok rugalmassaga Magyarorszagon

A ,Hogyan alakult és milyen ma a vallalatok ru-
galmassaga?” kérdés feltevését kiilénodsen két tényezd
teszi aktualissa:

a) A hagyomanyok konzervalo ereje

A magyar gazdasagot a rendszervaltasig rendkivil
konzervativ, tradicionalis, kdzpontilag iranyitott gaz-
dalkodasi rendszer jellemezte. Az orszag kiilgazdasagi
orientaltsaga, piacszerkezete (kiilsé rugalmassag), -
minden Kisérlet ellenére - alig valtozott. Szinte évti-
zedekre rogziltek elavult vallalati felépitések, a mun-
kamegosztas, a foglalkoztatasi rendszer, s6t még a ter-
mékek is (belsd rugalmassag). Az egyes munkaposz-
tok altaldban hatarozottan és szabalyzokkal megerd-
sitve, élesen elkiléniultek egymastdl, a belsd tartalmuk
hosszl id6re rogzilt, fuggetlenil attdl, hogy miként
valtoztak a koriilmények (funkcionalis rugalmassag).
A teljes foglalkoztatds viszonyai kozott természetesen
alig johetett széba az a megoldas, hogy a terhelésval-
tozasra létszamvaltozassal reagaljanak a vallalatok
(mennyiségi rugalmassag).

Noha a magyar véllalatok rugalmasséga, kiiléngsen
piacszerkezete a rendszervaltas utan sokat valtozott, de
a rossz tradiciok jelenléte a mai napig érezhet6, elsé-
sorban az allami tulajdond szervezetek mikddésében.
Az utébbi években sok vallalatnal vezettek be Gjfajta -
a kalféldi vallalatoknal szokéasos - szakmai, munka-
szervezeti, Osztdnzési, munkamegosztasi, irdnyitasi
stb. rendszereket, de ezek egy része kell6 adaptacio,
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illetve megfontolas nélkil Kkerllt alkalmazasra. Fej-
leszté hatdsuk ezért alig jelentkezett, s6t egyfajta Uj
rugalmatlansag forrasaiva valtak. Az is eléfordul, hogy
a kivulrél bevezetett megoldasok miatt a korabbi ru-
galmassag elvész, azaz a vallalatoknal csdkken a ma-
néverezési kepesség és cselekvési tér.

Tapasztalataink szerint a magyar vallalatok tébbsé-
génél az altalanosan haszndlt négy rugalmassagi ka-
tegoria (belsd, kils6, mennyiségi, funkcionalis) kozil
tébbnyire a kiils§ és a mennyiségi rugalmassag a leg-
kisebb mértéki. A kilsé (piaci, Uzleti) rugalmasséag
relativ gyengesége els6sorban abbdl adodhat, hogy a
vallalatok tébbsége nem kdzvetlen, hanem alvallal-
kozoi (sokszor tobbszords attétel(i) kapcsolatban van a
piaci szerepl6kkel. (A multik magyarorszagi véllala-
tainak tobbsége sincs kdzvetlen kapcsolatban a kiilsé
piaccal.) A mennyiségi rugalmassdg alacsonyabb
szintjére pedig a magyarazat, a ,,mindenkinek mozogni
kell” elv meg nem értésében, és az érvényesitéséhez
szlikséges targyi (mobilitasi) feltételek hianyaban rej-
lik. Emiatt nem latjak ennek az elvnek a szervezetre és
az egyénre gyakorolt pozitiv hatasait, és ezért nalunk
ma még csak a bizonytalansag-érzést ndvelik a mun-
kavallalokban.

b) A multinacionalis cégek megjelenése
A multinacionalis cégek megjelenése rendkivil

fontos fejlemény volt, mert tébbnyire gyorsan lerom-

boltak az itt talalt karos tradiciokat, és szinte azonnal

Ujfajta szakmai, szervezeti, foglalkoztatasi, munka-

megosztasi megoldasokat alkalmaztak.

A hatékony szervezeti és vezetési struktirak fébb
munkaszervezési elveit tdbbnyire az alabbiak jellem-
zik:

» ahierarchia szintek csokkentése,

» a t4jékoztatasi szintek redukalasa és a horizontélis
irdnyd kommunikacié el6segitése,

» a lehetd legnagyobb kompetencia- és felel6sségat-
helyezés a gyartasi folyamatokra, a csoportmunka
erésitésével,

» ateljesitményt elismer6 és a kompetencia ndvelését
0sztonz6 juttatasok,

» anagyobb koncentralas az alaptevékenységekre,

» az olyan indirekt, gyartas kdzeli funkciok, mint kar-
bantartas, logisztika stb. egy szolgaltatasi kdzpont-
ba torténé integralasa,

» tobb horizontalis, vallalatkozi kapcsolat létesitése
alvallalkozasok és forraskihelyezések céljahol.
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Vitathatatlan, hogy az Uj gondolkodasi és visel-
kedési formak szélesebb korben valo elterjedését a
multik tdmeges megjelenése erételjesen segiti. Mod-
szerességlk kedvez a tapasztalatok megfogalmazasa-
nak, és azok szélesebb korben val6 megismerésének. A
problémak ink&bb csak abbol adddnak, hogy a multi-
nacionalis tarsasagokban igen er6s a hajlam arra, hogy
a masutt alkalmazott, univerzalisan hasznosnak vélt
megoldasaikat minden megfontolas nélkil rakénysze-
ritsék a magyar vallalatokra.

Egyéni (dolgozdi) rugalmassag

Az egyéni rugalmassag pszicholdgiai szempontjai

Az egyéni flexibilitas targyaladsakor nem keriilhet6
el e jelenség pszicholdgiai alapjainak emlitése. A gon-
dolkodéslélektan, az alaklélektan, a kreativitdskutatéas
és a kognitiv orientacioju személyiséglélektan, az a
négy terilet, amelyben a rugalmassagot eddig emlités-
re méltéan taglaltak, ezért mi is ezekbdl vonjuk le
megallapitdsainkat és kdvetkeztetéseinket.

A flexibilitast a pszichol6gia tobbnyire a probléma-
megoldas teriiletén vizsgalja. Probléma &ltalaban az,
amire az embereknek nincs kész valaszuk. Nem miné-
sl problémanak az olyan tipusd kérdés, amire egyet-
len és nyilvanvalé valasz van. A problémamegoldas
hatékonysagat két alapvet6 dolog gatolja: a szokasok
és a konformitas. Ezeket gyakran merevségnek, ma-
kacssagnak, beallitédasnak, el6itéletnek, a valtozassal
szembeni ellenallasnak, az ismeretlentél val6 félelem-
nek nevezzik. Az egyik legnagyobb nehézség rabirni
az embereket arra, hogy levessék rogziilt szokésaikat,
és Uj dolgokat probaljanak ki. A legtébb problémameg-
oldasnal fellépnek az an. fixalo késztetések. A gon-
dolkodaspszicholégia a flexibilitast - kiléndsen a
problémamegoldas teruletén - a funkcionalis kotottség
ellenpolusaként tekinti. Egy dolgot ki kell bontani a
tipikus funkcionalis 0sszefliggéseibdl (szemantikus
halébdl), annak érdekében, hogy tovabbi hasznosit-
hat6 jellemzé&i rendelkezésre alljanak (Hussy, 1984).
Az igazi problémakat a mar kiépilt funkcionalis ko-
tottség legy6zése nélkill nem lehet megoldani. Az
alaklélektanban a rugalmassagot a problémahelyzet
atstrukturalasanak tekintik, hogy ezaltal a feladatot
meg lehessen oldani. Luchins (1950, 1965, 1991) ki-
sérletileg igazolta, hogy a viselkedési szekvencia ru-
tinna valasa csokkenti a késztetést arra, hogy Uj meg-
oldasokat keressiink.

A kotott megoldasi sémak legy6zésén alapuld ru-
galmassag értelmezések alapjan feltételezik, hogy a
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rugalmas magatartas a szokatlan asszociaciok kép-
zésének képességére épil, és ezért ezt a képességet
Ugy vizsgaljak, mint a rugalmas gondolkodas és cse-
lekvés valdszin(sithetd indikatorat.

Els6sorban a kreativitaskutatas eredményein ala-
pulnak azok az értelmezések, amelyek a rugalmas-
sdgot személyiségvonasként fogjak fel. A kreativitast
altaldban a konvergens és divergens gondolkozéssal
hozzak Osszefliggésbe. A konvergensen (dsszetartdan)
gondolkodd ember egyetlen megoldasra koncentral,
logikus okfejtésekre épit, nem kockéaztat. A divergen-
sen gondolkodo6 ellenben Uj és jaratlan utakat akar fel-
fedezni, sokszor intuitiv, kockaztatd. Elmozdul az
egyetlen helyes irany keresesétol, eredetiség, kony-
nyedség és rugalmasség jellemzik, valamint az a ké-
pesseg, hogy észleli a hibakat és a hidnyzo részeket.

A kreativ emberek sajatos kognitiv stilussal ismerik
meg a vilagot. Komplex és &gas-bogas kognitiv struk-
tarat fejlesztenek ki, ahol az egyes reprezentaciok ko-
z06tt sokféle dsszekdttetés van és egy dolognak szdmos
asszociélt jelentése lehet. Ez a megkdzelités rugalmas,
allandéan képes Uj informaciokat 0j jelentésekké
kodolni, az egész rendszert Ujrastrukturalni. A krea-
tivitas faktoraihoz legjobban személyiségiinknek az a
vondsa kapcsolddik, hogy mennyire tlirjik az ellent-
mondasokat. Azok az emberek, akiket a problémakban
rejlé ellentmondasok bészitenek, kikiszobolésik ér-
dekében rendszereznek és egyszerisitenek. Ez éppen
ellentéte a kreativ folyamatnak. A kreativitas legna-
gyobb ellensége a mar targyalt merevség, rigiditas,
amikor egy személy - altalaban formalis logikai ala-
pon - meg van gy6zd8dve a sajat igazarol. Ezért is lehet
az 0sszehasonlitd pszicholdgidban, illetve személyi-
ségpszicholdgidban nehany olyan kezdemeényezést
talalni, amely a rugalmassag-merevség pélusi szemé-
lyiségjeggyel foglalkozik. Breskin (1968) szerint a
pregnansan szabalyos alaki &brdkat a merev szemé-
lyek el6nyben részesitik a valasztasnal. ,,A merev sze-
mély nagyobb strukturaltsagot igényel kdrnyezetében,
mint a nem merev személy”.

Guilford (1968) az 6tvenes években a klasszikus
intelligencia modell kib6vitését javasolta a divergens
gondolkodas miveleteivel, amelyek kozott a ,,folyé-
konysag” 12, eredetiség és az atértékel6 képesség mel-
lett a rugalmassag jelent6s szerepet jatszik. A rugal-
massagot az alabbiak szerint definialja: ,,A rugalmas-
sag a gondolkodasban valamiféle valtozast jelent - val-
tozas a jelentésben, interpretacidban, valaminek a fel-
hasznalasaban, valtozas a feladat megértésében, valto-
zas a feladatvégrehajtas stratégidjaban vagy valtozas a
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gondolkodas iranyultsdgaban, amely a cél (j interpre-
(1996) felfogasa szerint a gondolkodas rugalmassagat
inkabb csoportvitak keretében lehet megismerni.

Arugalmassagot Guilford hdrom tényezére osztja: az
wosztalyok flexibilitaséra”, a ,transzformécidk veégre-
hajtasanak flexibilitdsara” és az ,,0jradefinialasra”. A na-
gyobb rugalmassagot Ggy hatarozza meg, mint a straté-
gidk kozotti valtasok konnyedsegét, amelyet az abszt-
rakt, kevésbé sajatos és szlik keresd stratégiak lénye-
gesen el6segitik. A ,transzforméaciok végrehajtasanak
flexibilitdsa” az atalakitas konnyedségére vonatkozik,
mig az ,,Ujradefinialas” tényez6t a Duncker (1945) sze-
rinti funkciondlis régziilés forditottjanak tekinti.

Az egyéni rugalmassag meghatarozasa

A gyakorlati alkalmazas szempontjabdl az egyéni
rugalmassag fogalmat kevéshé a személyiségre, in-
kabb a kovetelményekre vonatkoztatva célszer( meg-
hatérozni.

A dolgoz6i rugalmassagot az aldbbi 6t elemzési
szinten vizsgalhatjuk (lasd a 2. tablazatot is):

1. szint: A dolgozoval kapcsolatban is értelmezhetd
vallalati rugalmassag kategériak

A dolgozéi rugalmassag megragadasahoz is jol fel-
hasznalhatdk a vallalati rugalmassag OECD definicioi,
igy lehetéség nyilik a vallalati és dolgoz6i rugalmas-
s&g Osszevetésére.

Szemléltetésil vegyunk néhany példat: a funkcio-
nélis flexibilitas az egyén szintjén példaul Ugy ragad-
haté meg, hogy a tovabbképzéseken vald részvételre
kérdeziink rd. A mennyiségi rugalmassag mérésére a
dolgozé munkaidémodelljét veszi alapul. A projekt-
csoportokba, min@ségi korokbe valé bekapcsolodas
esetén a bels6 rugalmassagrél van szd. A kiils rugal-
massdg megragadasa olyan kérdések megvalaszola-
saval lehetséges, mint pl.: ,Van-e dolgozénak koz-
vetlen kapcsolata mas cégekkel?”

2. szint: Szervezeti keretfeltételek a dolgozé rugalmas
cselekvése szdmara

Ebben az esetben az érdekel minket, hogy pl. a
dolgozd a munkahelyén valamit elére dolgozhat-e,
elékészithet-e valamit, vagy beszerezhet-e @nalléan
munkaeszkozt. E kérdések mogott az a feltételezés All,
hogy a szervezeti miikddésre vonatkozd intézkedések
a dolgozok rugalmassagara is kihathatnak. Tisztazni
kell, hogy melyek ezek és milyen feltételek kozott
hatnak.
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A rugalmassag elemzési szintjei

Elemzési szintek Példak
1 Véllalati rugalmassagi -

kategoriak szerint vett részt?

- Mennyiségi: Milyen munkaidé modellben dolgozik?
- Bels6: Dolgozik-e projektcsoportokban?
- Kuls6: Van-e kdzvetlen kontaktusa mas cégekkel?

2. Szervezeti keretfeltéte- -
lek a dolgoz6 rugalmas -

cselekvése szaméara beszerezni, rendelni?

3. Adolgozo altal bevitt -

rugalmassag - Dolgozott-e kiilféldén?

4. Adolgoz6 készsége a -

rugalmassagra badidémben, ha...”

5. Adolgoz6tol elvart -
rugalmassag -

3. szint: A dolgozé altal bevitt rugalmassag

Itt arra keresiink valaszt, hogy milyen rugalmas-
ségra tettek szert a dolgozok a jelenlegi munkahelyiik
betoltése el6tt. Pl. ,,Megismertek-e mar tébb valla-
latot?” ,,Dolgoztak-e kiilfoldon?” E kérdések esetében
arrél a rugalmassagi részesedésrél van sz6, amelyet a
dolgozdk - fuggetlenil tdmogatd és akadalyoz6 té-
nyez6kt6l - a vallalatba bevisznek. A hozzéférést a
flexibilitas e formajahoz altalaban gy prébaljak meg-
talalni, hogy a szakmai életrajz kiilonb6z8 szakaszaira
kérdeznek rd. Ez azon az alapfeltételezésen alapszik,
hogy a mdultbeli viselkedés mindig alkalmas elérejel-
zése a jov6beni magatartasnak is.

4. szint: A dolgozd rugalmassagi készsége

A vizsgélat targya lehet a dolgozd cselekvési
készsége a rugalmas cselekvésre. Mennyiben kész
példaul a dolgoz6 arra, hogy munkaidejét a vevéi
kivansagok alapjan alakitsa vagy szabadidejében
tovabb képezze magét?

5. szint: A dolgozotdl elvart rugalmassag

Egy tovabbi aspektus, amit kérd6iv segitségével is
feltarhatunk, hogy mennyiben igényli a dolgozé a le-
hetéséget - a cselekvési- dontési jatéktér bovitése ér-
telmében - arugalmas cselekvésre. Pl. szivesen fogad-
ja-e a munkarotacios intézkedéseket, vagy szivesen
hoz-e 6nallé dontéseket?

Egy dolgozdi rugalmassag kérddiv alapjaul is szol-
galhato fenti elemzési szintek mellett, még a kdvetkez6
tartalmi teriletek is elkuldnitheték (5. abra):
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Funkcionalis: 1990 6ta milyen tovabbképzéseken

Tud-e a munkahelyén valamit el6redolgozni?
Tud-e 6nalléan munkaeszkozt (pl. egy PC)

Eddig hany vallalatnal dolgozott?

,Kész vagyok tovabbképzéseken részt venni a sza-

,»Szivesen hoznék tobb énallé dontést”
»Szivesen megismernék mas vallalati teriileteket is”

2. tablazat A mobilitas a flexibilitas egyik
fontos dsszetevdje, az un. ,individua-
lis mozgasok szocialis kontextusa”,
amelynél véltaés a foglalkozas, lako-
hely, status-csoportok vagy gazdasagi
teriiletek kozott torténik. A dolgozdi
rugalmassag felmérése szempontjabol
kiilonos jelent6sége van annak, hogy
a munkaer@piac résztvev6i mennyire
hajlandéak arra, hogy adott feltételek
kozott foglalkozasi és/vagy foldrajzi
cserét tegyenek. A mobilitds a dolgo-
z6k, de kilonosen vezet6k foglalko-
zasi el6rejutasaban (karrierjében) egy-
re fontosabb valik.

A foglalkozési rugalmassagot meg
kell még kiilénbdztetni a szabadidds
rugalmassagtol is. Lényeges szerepet
kaphat a vizsgélatokban a szabadidé-
menedzselés feltarasa, annak érdekében, hogy meg-
ismerjiik, vajon a dolgozék a kompetenciaikat nem a
szabadid6 aktivitdsokban szerezték-e meg. (Példa: egy
cég biztonsagi 6re sajat kedvtelésbdl szamitdgépes
programokat irt, és a kés6bbiekben a véallalat szamara
hasznositotta az igy megszerzett szaktudasat.) Lehet-
séges az is, hogy a két rugalmassagi terllet kompen-
zalja egymast. Az egyikben tanusitott nagyobb rugal-
massag negativan hathat a mésik teriletre. Valaki, aki
a munkaidejét a vevli kivansagok szerint igazitja, a
szabadidejének rugalmassagét kérositja.

Hazai vizsgalatok

Felmérés a hazai vallalatok rugalmassagarol

A kutatds sordn 894 kis- és kozépvallalat rep-
rezentativ felmérésére keriilt sor13, amelyben vezet6ik
arrél nyilatkoztak, hogyan itélik meg a rugalmassa-
gukat az el6z6ekben ismertetett négy dimenzio szerint.
Felmértiik ezen kivil a kommunikacios eszkdzok
hasznalatanak elterjedtségét is, mert feltételeztiik a
kapcsolatat a vallalati rugalmasséaggal.

Tekintettel a felmérés targyat képez6 rugalmassagi
fogalmak komplex jelentésére és a minta kiilonb6z8
jellemzdi szerinti statisztikai elemzésével egyitt jar6
esetenként jelent6s mintanagysag csokkenésére, meg-
allapitasaink és kovetkeztetéseink soran kell6 mérték-
tartasra torekedtiink14. Mégis gy gondoljuk, hogy azt
a feltételezéslinket, miszerint indokolt a rugalmassag
kritériumainak felvétele a rendszeres vallalati

11



Cikkek, tanulmanyok

5. abra 7ai15 és europai (EFQM)16 palyézati kifra-

A dolgoz6i rugalmassag 6sszetevdi

Tanulési potencial a szakmai énéletrajzban
(Iskolai- és szakmai képzettség a kilénbozé vallalatoknal végzett
tevékenységek és vallalati teriileteken, munkatartalmak, vevéi kapcsolatok)

A tevékenységek
kovetelményei
(Kollégak, dontési jatektér,
munkatempo, ...)

Ertékorientacio
(A munka fontosséga,
prioritasok)

saval 6sszhangban van, mert ebben a kiils6
partnerkapcsolatok menedzselése az érté-
kelésben 1999-t6l lényegesen nagyobb
hangsulyt kap. (6. abra.)

A magyar-kilfoldi vegyes és a kil-
foldi tulajdond vallalatok dsszesitett ru-
galmasséaga a legnagyobb mértékd. A nye-
reségesség szempontjabol meghatarozé

Dolgozéi
rugalmassag

A rugalmas alkalmazas
vagya, 6hajtasa
és kockazatvallalas
(Munkaorientacio, felel6sség,
dontési jatéktér, nyereség)

Téri és id6i rugalmassag
(Lakoéhelycsere, munkaidd,
talorak)

Képzés- és tovabbképzés
(Részvétel, készség,...)

értékelési szempontok kozé, a vizsgélataink alapjan

tett alabbi megdllapitasok és kovetkeztetések kell6en

indokoljak.

» A vizsgalt vallalatokra altalaban jellemz6, hogy a
négy rugalmassagi dimenzi6 kozil a ,,bels6” rugal-
massaguk a legjobb, a létszam bizonyos mértékii
(széz 16 feletti) ndvekedésével a bels6 rugalmassag
Iényeges csdkkenésével lehet szamolni.

e A rugalmassagi dimenziék konzekvensen egyitt
jarnak a cég helyzetének értékelésével. (Legkevés-
bé a belsé rugalmassag, mig legnagyobb mértékben
a kiils6 rugalmassag.) Feltehet6leg az a vezetd, aki
cégének helyzetét a szakmaban magasra értékeli, az
annak részjellemz6jével is elégedettebb. De azt sem
lehet teljesen kizarni, hogy a rugalmassag egyes di-
menziéi a gazdalkodd szervezetek olyan fontos
komplex jelentéstartalommal bir6 jellemz8i, ame-
lyek dont6en meghatarozzak a cég szakmaban elfog-
lalt helyzetét.

* A Kkils6é és mennyiségi szervezeti rugalmassag
mértéke meghataroz6 jelent6ségli a vallalatok nye-
reséges vagy veszteséges mikddeése szempontja-
bol. Mindkett6ben még jelentds ki nem hasznéalt
tartalékok vannak. Megjegyezziik, hogy a kiils6 ru-
galmassag fokozott jelentségére utalé vizsgalati
eredményiink a Quality Management Award ha-
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jelent6ségii kiils6 és mennyiségi rugal-
massag is ndluk a legjobb. Legkevéshe a
szovetkezeti tulajdont vallalatok rugal-
masak. (7. abra)

A kulfoldi tulajdonu véllalatok belsé
rugalmassaga viszonylag alacsony. En-
nek okai és kdvetkezményei tovabbi elem-
zést igényelnek!

A tiszta dolgozéi tulajdon el6nyds ha-
tasai a funkciondlis rugalmassagban, az-
az feltehet6leg a munkakérok kevéshé
definialt modjaban mutatkoznak meg.

A kilénbdzé kommunikacids eszko-

20k hasznélataban a kulféldi és magyar -

kalfoldi vegyes tulajdont vallalatok vannak Kie-

melkedd mértékben az élen. Minél elterjedtebbek a

kommunikacios eszk6zok egy vallalatnal, annal

jobb 6sszesitett megitélést kapott a vallalati rugal-
massag.

6. abra

A nyereséges és veszteséges véallalatok
rugalmassag atlagai

2,50
245
2,40
2,35
2,30
2,25
2,20
2,15
2,10
2,05

2,00

Kils6 rugalmassag Mennyiségi rugalmassag

O Nyereséges H Veszteséges
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7. &bra

Egyes rugalmassagi teriletek 6sszehasonlitasa a
gazdalkodd szervezetek tulajdonviszonyai alapjan

Vallalati elemzések

A vaéllalati rugalmassag részletes felmérésére egy
altalunk adaptalt kérd6iv17 adatai alapjan ot sikeres
vallalatnal18 kerdilt sor.

A kérddiv tartalmi szerkezete:

1 Altalanos informaciok a vallalat szamara a kutatasi
célokrol, a tAmogatérol, az anonimitas igéretérél, a
feldolgozas modszerérél.

2. Kérdések az altalanos vallalati adatokra vonatko-
z6an: név és cim, kontaktpartner, az anyavallalat
helye, dgazata, f6 terméke, forgalomndvekedése
sth.

3. Kérdések a szervezeti adatokra vonatkozéan: veze-
tési szintek, személyzeti adatok, képzettségi szint, a
bérezés és a benchmarking alkot6részei stb.

4. Kérdések a képzés és tovabbképzés szervezetére,
annak koltségvetésére, tartalméara, céljara és hasz-
nosulasara vonatkozéan

5. Kérdések a technika alkalmazasara és az (j techno-
I6gidkra vonatkozoan: kutatas és fejlesztés, szabva-
nyok, innovaciok, piaci Ujdonsagok, technikai be-
ruhdzasok, adatcsere és logisztika

6. Kérdések az OECD meghatarozas szerinti vallalati
rugalmassagi adatokra vonatkozdan (olyan koncep-
cidkra, intézkedésekre és stratégiakra, amelyek az
irodalom és a gyakorlati tapasztalatok szerint ru-
galmassagi mutatéknak szamitanak).

VEZETESTUDOMANY
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A kérd@ivet kitdltetve az egyes OECD rugalmas-
s&gi dimenziok dsszetevdit (8. abra) résztényezdnként
(9. &bra), egy meghatarozott pontozasi rendszer segit-
ségével kilon-kilén és dsszesitve is értékeltiik.

8. abra
A vallalati rugalmassag 6sszetevdi

Belsd rugalmassag Kilsé rugalmassag

* Vezetés « Outsourcing
e Technikai szinvonal * Know-how kinyerése
* Munkaszervezet * Adatcsere
¢ Munkatartalom jellemzdi » Export és kooperacio
« Fizetés * Terméksokféleség és
« Benchmarking agazatok
+ Folyamatos javitas/ * Konkurencia és
o versenyképesség
hianylistak L
o ) » Marketing és propagan-
o Kutatas és fejlesztés damunka
Mennyiségi Funkciondlis

rugalmassag rugalmassag

 Outsourcing Munkatartalom jellemz6i

o Személyi dsszetétel Tovabbképzés szervezése

¢ Munkaszerzédések Tovabbképzés tartalma

+ Munkaidémodellek * Tovabbkepzés érvénye-
stilése

9. 4bra
A mennyiségi rugalmassag egyik osszetevdje:
személyi dsszetétel

« Ujbelép6k és eltavozok aranya az dsszlétszamhoz viszonyitva
» Betegéallomany miatt kiesett id szazalékos aranya

* Fels6fokl végzettségliek aranya

» A szakmunkasok aranya az 6sszlétszamon bel(il

» Nemek aranya

A kapott adatok értékelése alapjan megéllapithatd,
hogy mindegyik esetben a négy rugalmassagi dimen-
zi6 altal alkotott profil, mintazat jellege mind az 6t
vizsgalt vallalatnal hasonld, s6t négynél azonos. A leg-
jobb, illetve a legmagasabbra értékelt a belsé rugal-
massag, ezt kdveti a funkciondlis, a kiils6 és végil a
mennyiségi rugalmassag. Egyediil a szdmitastechnikai
kisvallalatnal el6zi meg a funkcionalis rugalmasséag a
bels6t. Megjegyezziik, hogy a vallalatok vezetdi altal
végzett szubjektiv besorolas sem mutatott ett6l Iénye-
gében eltérd képet.

Megaéllapithat6, hogy a négy rugalmasségi dimen-
zi6bdl az altalunk alkalmazott értékeld, illetve pon-
tozasi rendszer szerint szamitott dsszesitett atlagérték
alapjan a 2. sz autdipari alkatrészgyart6 vallalat a leg-
rugalmasabb”.5 %). Kozel azonos mértékben rugal-

13



Cikkek, tanulmanyok

mas az 1 sz. autoipari alkatrészgyarto vallalat (52.4
%). Oket koveti az aramszolgaltatd és a szamitas-
technikai Kisvallalat (43.5 % és 41.9 %). Ez a tényezd
legkisebb a textilipari vallalatnal (38,3 %). (10. abra)

10. &bra
A vizsgalt vallalatok dsszesitett rugalmassagi mutatdi

Az egyes rugalmassagi dimenzidkon beliil az egyes
értékelt faktorok mintazata, profilja mar szamottevd
eltéréseket mutat a vizsgalt vallalatok kdzott.

Belsd rugalmassag

Rendszeres reklamacio-felméréseket és folyamatos
javitast mindegyik vallalatnal végeznek. Ezen kivil a
textilipari vallalatnal a kutatas-fejlesztés, mindkét au-
toipari alkatrészgyarto vallalatnal a benchmarking na-
gyon magas szintje, az aramszolgaltatd vallalatnal a
benchmarking és a miszaki szinvonal viszonylag ma-
gas szintje, mig a szamitastechnikai kisvallalatnal a
miszaki szinvonal nagyon magas szintje a dominans a
belsé rugalmassagi mintazatban.

Kiils6 rugalmassag

A kilsd rugalmassagi mintazatban a textilipari val-
lalatnal a marketing-propaganda, mindkét autéipari al-
katrészgyartd vallalatnal els6sorban az adatcsere és a
know-how kinyerés, valamint kisebb mértékben a
marketing és az export/kooperacio, az aramszolgaltato
vallalatnal az adatcsere, a szamitastechnikai kisvalla-
latndl az adatcsere és a konkurencia/verseny viszony-
lag magas szintje figyelhet6 meg.

Mennyiségi rugalmassag

A textilipari és az &ramszolgaltaté vallalatoknal
minden faktornal az alacsony értékek ajellemzéek. Az
1 sz. autéipari alkatrészgyarto vallalatnal és a szami-
tastechnikai kisvallalatnal a személyi dsszetétel, a 2.
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sz. autdipari alkatrészgyart6 véllalatnal a munkaszer-
z8dések mddja domindns a mennyiségi rugalmassagi
mintazatban.

Funkciondlis rugalmassag

A textilipari véllalatnal a tovabbképzések szerve-
zése, mindkét autoipari alkatrészgyart6 vallalatnal és a
szamitastechnikai kisvallalatnal a tovabbképzések
szervezése és azok érvényesilése, az aramszolgéaltatd
vallalatnal a tovabbképzések szervezése és azok tar-
talma a dominéans a funkciondlis rugalmassagi minta-
zatban.

Osszefoglalé megallapitasok, kévetkeztetések

e A gazdalkodd szervezetek rugalmassaga egyike a
fontos versenyképességi kritériumoknak. Ezért az
altalunk adaptalt felméré-értékelési modszer -
minden szubjektivitasa, egyszer(sitései és a kiilon-
b6z6 fajsulyd tényezéknek az adott pontozasi rend-
szerben torténd egységes kezelése okozta pontat-
lansag ellenére - alkalmasnak latszik a rugalmas-
sag differencialt értékelésére és valtozasainak nyo-
mon kovetésére. Tobb vallalati példa is arra utal,
hogy onmagaban mar a differencialt szubjektiv
megitélés is a problémak megoldasahoz vezetd vi-
takra serkent (L&sd az alabbi vallalati példat!).

Egy vallalati példa

Sikeres alkatrészgyart6 vallalatnal a rugalmassag
fokozéasa érdekében a f6 valtozds a gyartasi folya-
matokra torténd lehet6 legnagyobb kompetencia- és fe-
lelésségathelyezésben és ehhez kapcsolddva a csoport-
munka erdsitésében tértént. Magatdl értetédéen ebben
a leginkabb érintettek a kdzvetlen termelési vezeték
(mivezeték) voltak. Ok azok, akik a korabbiakhoz ké-
pest sokkal jobban mozgathatjdk a vallalatot. A szerve-
zet hatékonysaga tehat egyre inkdbb attol fligg, hogy
6k mennyire képesek azonosulni a vallalati célokkal,
mennyire értik és kdvetik folyamatosan a valtozasok
lIényegét, és mennyire sajatitjak el a gyakorlati alkal-
mazashoz szilkséges modszereket. A vallalat életében
nyilvanvaléan mas az & helyuk, szerepiik, ennek ko-
vetkeztében mas nézdéponthdl tekintenek mindenfajta
valtozasra. Eppen ezért szilkséges mindazon készségek
fejlesztése, amelynek eredményeként olyan egységes
vezet6i garda johet létre, amely képes a fels6veze-
tékkel egy nyelvet beszélni, és a stratégiai célokat, val-
tozdsokat meggy6z6 modon kdzvetiteni minden dolgo-
26 szaméra.

Rugalmassaguk szubjektiv megitélése alapjan
megallapithat6, hogy lényeges kiilénbség a négy rugal-
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massagi tényezd szubjektiv megitélésében csak a
mennyiségi rugalmasséag esetében van. A felsévezetés a
mennyiségi rugalmassagot értékeli a legrosszabbnak,
mig a kdzvetlen vezetdk viszonylag megfelel6nek tart-

jak. Ez (tkozési pont, mivel itt talalhaté a legnagyobb
egyet nem értés! Mi ennek az oka?

Kulsé

—e—Felsévezet6k ees*ees |\(ivezet6k

A vaéllalati rugalmassag 6sszehasonlitasa vezetési
szintek szerint

Az egyik magyaradzat szerint a kdzvetlen munka-
helyi vezet6k a mennyiségi rugalmassagra adott dol-
gozoi reakciok hatasait kozvetlenul élik at, és emiatt
értékelik azt fellil. Méasik ok lehet a bizalmi elven ala-
pul6é nem legalis, azaz nem dokumentalt, dn. egyéni ru-
galmassag, amely esetenként kompenzalja a vallalat
nem megfeleld rugalmassagat. Pl. munkaidé utan a
dolgozé bennmarad, anélkil, hogy talérat kérne, majd
méaskor, amikor kevesebb a munka akkor nem jon be
dolgozni. Ezért is érezhetik ,,lent” masként a mennyi-
ségi rugalmassagot, mint ,,fent”. Nem konny(i arra a
kérdésre a vélasz, hogy mit kell tenni a vélemény-
kiillénbségek felszamolasara, illetve milyen mértékben
célszer(i és lehetséges kozeliteni egymashoz a két vé-
leményt?

Az alébbi kérdésekre célszerli megtaldlni az adott
véllalat lehet6ségei alapjan a megfeleld valaszokat:

O Mit kell ahhoz tenni, és mennyire célszer( a kii-

16nbséget csdkkenteni?

O Milyen kovetkeztetéseket célszerl levonni ebbdl

a szervezeti miikddésre?

Véllalati tapasztalataink alapjan bebizonyosodott,
hogy a mddszer, illetve ennek segitségével feltart
adatok sikeresen és hasznosan integralhatok a ve-
zet6i és dolgozoi tréningekbe, lehet6vé téve azt,
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hogy ezeken tartalmasabb vitdkat folytassanak a
szervezeti rugalmassagrol.19 Ezek a vitdk a foga-
lom elmélyitését segitik el6 mind a vezetéknél,
mind a dolgozoknal, megkdnnyitve a killdnb6z6 ru-
galmassaggal kapcsolatos tiinetek mogotti okok
feltardsat és a megoldéasok kidolgozasat. A trénin-
gek sikeressége, illetve konkrét hasznosithat6saga
a kilfoldi tapasztalatok alapjan nagymértékben ja-
vul akkor, ha a rugalmassaggal kapcsolatos kérdés-
feltevések tematikus programokhoz kapcsol6dva
keriilnek megvitatasra, ilyenek lehetnek, pl.:

A dolgozok kdrében

0 anyagok és szersz&mok megrendelése,

0 egylttmdkddes javitasa a szereld csoporton belil,

0 miszakokon atnyuld egyuttmiikodeés,

0 a szerel6esoport és a gépkezel6k kozotti egyutt-
mkddés javitasa a gépeldkészités idejének csok-
kentése.

Az alkalmazottak kdrében

0 a megbizasok lebonyolitasdnak optimalizalasa:
az atfutasi id6k csokkentése,

0 egylttm{ikodés a munka el6készitése és az aru-
sités, (szétkuldes) kozott,

0 egylttmiikodés a kiilsé és belsd szolgélatok ko-
z0tt.

A tovabbi kutatas soran szilkséges azokat a valla-
latokat beazonositani, amelyek kiemelkednek a
tobbi koziil az egyes flexibilitas teriileteken hozott
intézkedések, eljardsmaddok tekintetében. Az egyes
flexibilitas mintakbol tipikus konfiguraciok (ala-
csony, kozepes, magas) készithet6k az adatok diffe-
rencidlt értékelése alapjan. Az egyértelm( elkiilo-
nités a nagyon rugalmas, rugalmas és nem rugal-
mas kozott csak akkor lehetséges, ha sikeril egzakt
modon megragadni a négy rugalmassagi terulet
egyes indikatorait (pl. szamitégep alkalmazasa,
munkaszervezés és munkastrukturalds mint a belsd
flexibilitas indikatorai).

A kis elemszdm?20 miatt a vizsgalati eredményeink
nem alkalmasak arra, hogy jol értelmezhet6 orsza-
gos vagy agazati sztenderdeket allapithassunk meg.
Akis elemszam az akadalya annak is, hogy tapasz-
talatainkat 0sszevessik az ide vonatkozo kalfoldi
vizsgalatokkal21. Ennek ellenére Ggy tlinik, hogy
az ott tapasztalhatd tendencidk néalunk is érvénye-
stlnek, kivéve a mennyiségi rugalmassag teriletét,
amely nalunk lényegesen rugalmatlanabb.
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* A kidolgozott modszertan alapjan célszer(i lenne a
kutatas folytatasa abban az iranyban is, hogy a
meghatarozott rugalmassadgi mintdk (személyzet,
szervezet, technika) mennyiben formaljak, illetve
segitik a dolgozo6i kompetencidkat. A kilénbdz6
kompetenciakat fejleszt6 és a rugalmassagi teri-
letek kifejez6désének mértéke szempontjabol elté-
ré szervezeti formak beazonositasaval a kompeten-
cia alapi munkahelyi és iskolai képzés és tanulas
hatékonysaga javithato.
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Labjegyzetek

1 A kutatdst a ,Kozésen A Jov6é Munkahelyeiért Alapitvany”
anyagi tdmogatasaval, és Prof. Dr. Ekkehart FRIELING (Uni-
versitdt Gesamthochschule Kassel) modszertani segitségével
végeztik.

2 Az 1996 International Competencies Conference végén Paul
Evans a London Business School-bdl a jelenlegi helyzetet a
kovetkez6képpen foglalta 6ssze: Permanensen valtozo6 vilagban
élunk, és a jov6 sokunk szamara ijesztének tlnik.

3 Az emberi t6kébe tortén6 befektetések mértéke a vallalati kép-
zések soran jol jelzi a fejlédési trendet. A német gazdasag a 70-
es évek kezdetekor 2 milliard, a 80-as évek kezdetétdl 8, és a
90-es évek kezdetétd§l mér 36, 5 milliard DM.-et invesztalt a
dolgozdk vallalati tovabbképzésébe. (Weil3, 1994)

4 Egyes kbézgazdaszok (pl. a chicagoéi iskola) allitasa szerint, mi-
nél rugalmasabb, kevésbé szabalyozott a foglakoztatas, annal
batrabban vesznek fel embereket a vallalatok. A foglakoztatas
és rugalmassag dsszefiiggése ennél joval bonyolultabb és ennek
kifejtése e kutatas keretében nem feladatunk. Az viszont biztos,
hogy a rugalmatlan véllalatokat, nemzetgazdasagokat feltétle-
nul salyos versenyhatranyok fogjék érni, és ezaltal erdteljesen
romlik a foglalkoztaté képességik.

5 A dolgozék foglalkoztatdsanak biztonsaga valtozasi képessé-
guiktdl is fugg. A rugalmas rendszerben foglalkoztatott munka-
vallal6 allandéan bévilé képzettsége, dnallésaga, sokrétl ta-
pasztalatai miatt kénnyebben elhelyezkedhet a munkaeré pia-
con.

6 A ,,core” kompetencia fogalma a dolgozok azon intellektudlis és
fizikai képességeit jelenti, amelyekkel a véllalat versenyel6-
nyokhoz juthat, és magaba foglalja azt a képességet is, amely a
jovébeli valtozasok anticipalasdhoz és végrehajtasdhoz szik-
séges.

7 Archetipusoknak a kovetkez6 tiszta tipusokat tartjak: nagyon
centralizalt, méréskelten centralizalt, mérsékelten autondm,
valamint nagyon autondm)

8 Az (j szervezeti modell ismertetése L. Hirschhorn - T.
Gilmore-nak a Harward Business Review 1992. majus-janiusi
szaméaban The New Boundaries of the ,,Boundaryless” Com-
pany c. irt tanulméanyéaban jelent meg. (Kaucsek - Ternovszky,
1997.)

9 Karasek, R. (1979) amerikai munkavallalok koérében végzett
empirikus vizsgalatai alapjan arra a hatasra mutat ra, amelyet a
munkakdvetelmények jellege és az alkalmazottak rendelkezé-
sére all6 cselekvési-dontési jatéktér nagysaga egydittesen fejt ki
a pszichoszomatikus tiinetek el&forduldsi gyakorisagara. Ez
alapjan kissé altalanositva az mondhat6é, hogy ha a munka-
szervezetben a megndvekedett munkakdévetelmények nem
parosulnak a megfeleld cselekvési és dontési jatéktérrel, akkor

VEZETESTUDOMANY
XXX évf. 2002, 7-8 szam

fesziiltségek halmozodnak fel a dolgozokban, és a tehetetlen-
ség, a kilttalansag érzése fokozott igénybevételt, valsaghely-
zetet okoz.

10 A rugalmasséagi valtozatok sokfélesége hasonld differencialt-
sagu kompetencia valtozatokat feltételez. Kutatasunk e kapcso-
lat vizsgalatéra is kiterjedt. Ennek ismertetésére jelen tanulma-
nyunkban nem tériink ki.

1 ,Flexibility in the Labour Market: The Current Debate” (1986)
és ,,Labour Market Flexibility: Trends in Enterprises” (1984)

12 Az asszociaciok, a kifejezés és az otletesség konnyedsége.

13 A személyes interjuk soran késziilt felmérést a Szonda-Ipsos
kdzvélemény-kutaté céggel végeztettiik el.

14 Csak azon statisztikai elemzések alapjan fogalmaztuk meg 6va-
tos megéllapitasainkat, amelyeknél a mintdk kdzott szignifikans
kilénbséget talaltunk.

15 Nalunk Nemzeti Min&ségi Dij (NMD)

16 The European Foundation for Quality Management.

17 Az adaptacié alapjaul szolgéalé eredeti kérddivet (,,Flexible
Unternehmen und ihr Beitrag zur Entwicklung von Mitarbeiter-
kompetenzen®) és az értékelési modszert a Kasseli Egyetem
Munkatudomanyi Intézetében dolgoztak ki, az Eurdpai Unid, a
német Bundesministerium fiir Arbeit és a Bundesministerium
fir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie tdmoga-
tasaval.

18 Egy-egy textilipari, &ramszolgéltatd, szamitastechnikai vallalat,
valamint két autdipari alkatrészgyarté vallalat vett részt a fel-
mérésben.

19 A mddszertant kiprébal6 cégek egyontet(ien hasznosnak itélték
a targyilagossagra torekvd, tényadatokra épitett vitaserkentd
kérdéseket vallalatuk rugalmassagi potencialjaval kapcsolat-
ban.

20 It is felhivjuk a figyelmet arra, hogy a vallalati elemzések célja
elsésorban a mddszertan kiprébalasa volt és nem a hazai hely-
zet mélyrehat6 elemzése.

21 Pl. a német vizsgalatok tapasztalatai szerint

- Arugalmassag dimenzidinak szisztematikus kovetése a val-
lalatok nagy részénél még nem tértént meg.

- Pozitivnek csupan a technikai és technoldgiai Ujdonsagok
tlinnek, mint pl. a vallalaton belili software és bels§ szami-
tégép halézat. Munkaszervezeti, munkastrukturalasi kon-
cepciokat (projektcsoportok, profit center, munkabdvités
sth.) valamint rugalmas munkaidé modelleket és megel6z6
tovabbképzést csak a véllalatok csekély széazalékaban va-
16sitjak meg.

- Az adatok tendenci6zusan azt mutatjak, hogy nagyon korla-
tozott azoknak a vallalatoknak a szdma, amelyek innovéciés
koncepciét kovetnek és ezek tdbbnyire meghatarozott
teriiletetekre, mint pl. a szamit6gép- és szamitastechnika
bevetésére korlatozédnak.
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ROMAN Zoltan

VALLALKOZASEROSITO

i (ES/VAGY) KISVALLALAT-POLITIKA?
- A VALLALKOZAS- ES KISVALLALAT-KUTATASOKROL -

A szerz6 cikkében a hazai kis- és kdzépvallalkozasok kutatasi sajatossagait mutatja be. Foglalkozik a
vallalatinditasi kutatasokkal, a vallalatdemografiai felmérésekkel, valamint a KKV-politikat megalapozd
kutatasokkal. Megallapitasaihoz felhasznalja az Eurdpai Bizottsag Vallalati Féigazgatésdga munkaprog-

ramjanak ajanlasait is.

A Magyar Kisvallalati Tarsasag 1990-t6l tiz éves m-
kodése soran Hirleveleivel, kiadvanyaival, rendezvé-
nyeivel, nagyobb konferenciaival a kutatok tapaszta-
latcseréjét, a kutatasi eredmények megismertetését is
szolgalta tevékenységi korében. Erre a vallalkozas- és
kisvallalat-kutatds teriiletén, mint a legutébbi, 2000
oktoberi VII. Ipar- és Véllalatgazdasagi Konferencia is
jelezte, ma is sziikség lenne. Ez adott inditast az MTA
Ipar- és Vallalatgazdasagi Bizottsdganak és a Magyar
Vallalatgazdasagi Kutatasokért Alapitvanynak arra,
hogy e témakorben a Magyar Tudomanyos Akadémian
2002. majus 29-én az Ipar M(szaki Fejlesztéséért Ala-
pitvany tamogatasaval egynapos mUhelyvitat rendez-
zen és ezzel forumot teremtsen a hazai véllalkozés- és
kisvallalat-kutatasok helyzetének megvitatdsahoz.

A mihelyvita részvevéi el6zetesen kézhez kaptak a
KSH legutébbi KKV-jelentésének (A kis- és kozép-
vallalkozésok, 2002) dsszefoglaléjat, valamint egy 06t-
ven oldalas hattéranyagot, mely tartalmazta a kutato-
helyektél begydjtott tajékoztatdkat Gjabb és tervezett
kutatasaikrol, fontosabb publikacioikrol, valamint azt
az attekintést, melyet a vallalkozas- és kisvallalat-ku-
tatdsok Ujabb nemzetkdzi iranyzatair6l és eredmé-
nyeir6l készitettem. Az aldbbi cikk ennek az attekin-
tésnek bévitett véltozata, kiegészitve révid beszamo-
I6val a miihelyvitarél és néhany kdvetkeztetéssel en-
nek tanulsagai alapjan.
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A kutatasi terilet

Az elmélettdrténészek a vallalkozds fogalménak
megjelenését a kdzgazdasagtanban tobb szaz évre ve-
zetik vissza és kisvallalatok bizonyosan elébb voltak,
mint nagyvallalatok. A véllalkozés- és kisvallalat-ku-
tatds mégiscsak a 70-es évektdl valt egybekapcsol6do,
béviilg, mind elismertebb kutatasi teriiletté. Ez az az
id6szak, melyet David B. Audretsch és szerz@tarsai
kisse sommaéasan, némi tialzassal igy jellemeznek
(Audretsch, 2001): ,,Az 1970-es évekig: a nagyvalla-
latok a novekedés motorjai... Az 1970-es éveket ko-
vetéen: a gazdasagi tevékenység a kisvallalatok felé
tolédik el.” Motorok mindkét véllalati koérben talél-
hatok, a foglalkoztatasi ardnyok valdban eltolédtak a
kisvéllalatok felé, ma méar tobb tizezer multinacionalis
kisvallalat is m(kddik, de a kis- és a nagyvallalatokat
mégis helyesebb a gazdasagi tevékenység két egyfor-
manfontos pillérének tekinteni. A nemzetkozi kapcso-
latok, a politika, a kutatas-fejlesztés és (a média segit-
ségével) a fogyasztoi szokasok befolyasolasa terén ma
is a nagyvallalatok szerepe dominal.

Egy korabbi cikkemben (Roman, 1997) vazoltam a
vallalkozas- és kisvéallalat-kutatdsok térnyerésének fo-
lyamatat. E kutatasi teriilet fejl6dése a vezetéstudo-
manyra is nagy hatast gyakorolt. Egyrészt még inkabb
elétérbe allitotta a vezetéstudomanyban is a vallalko-
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zas és az innovacio szerepét, masrészt a kisvallalatok

vezetése a vezetéstudomany kilon agava valt (szamos

onéll6 folydirattal) - ahogyan a vallalati gazdasagtan
teriiletén a kis- és kozépvallalatok gazdasagtana.

Cikkemben a vallalkozas- és kisvallalat- kutatdsok
alabbi f§ iranyait jeleztem:

» avallalkozé személyiségjegyei,

» a véllalkozas inditasanak, sikerének, névekedése-
nek kdrnyezeti feltételei;

» akis- és kdzépvallalatok vezetésének, finansziroza-
sanak, innovacios tevékenységének sajatos vona-
sai; valamint

e akis- és kozépvallalatok tarsadalmi-gazdaségi sze-
repe, intézményi rendszere, tdmogatasi formai.

E kutatasi tertletrél szélva - irtam - még korai len-
ne diszciplinrdl beszélni, de ajelzett négy gyujtépont
koril - a vallalkozé, a vallalkozas és kdrnyezete, a kis-
és kozépvallalat mint szervezet, és a kis- és kozépval-
lalati szektor - lassan ennek korvonalai is kialakulnak.
Utaltam ugyanakkor arra is, hogy bar kdzéppontba a
vallalkozas és a kisvallalatok kapcsolata kerdilt, a val-
lalkozast, ennek @sztdnzését (intrapreneurship!) a
nagyvallalatok vezetésében is kiemelt feladatnak
tekintik. Tovabb kutatjak mind Gjabb formait, mind
torténeti tanulsagait. Az elébbire Gjabb példa a valla-
laton belili inkubatorok terjedése, az utébbira az a
nagy vizsgalat (From the Garage, 2001), mely kimu-
tatta az amerikai oridsvallalatok tébbségének vallalko-
z6i inditasat.

Az ut6bbi években e kutatasi terlilet tovabb er6so-
dott. A vita azonban arrdl, tekinthet6-e a vallalkozas-
és kisvallalat-kutatds o©nalléd diszciplinanak, nem
zarult le, a vallalkozasi-kisvallalati konferenciakon,
folydiratokbanfolytatédott. Koézben az is megfigyelhe-
t6, hogy bar a hangsulyokban maradnak kiilonbségek,
mind tobb nemzetkdzi folydirat és konferencia cimé-
ben is megjeleniti, 6sszekapcsolja e két fogalmat.1

A Nemzetkozi Kisvallalati Tarsasag (ICSB) immar
48. Vilagkonferenciajat példaul 2003-ban ezzel a cim-
mel rendezi: ,,A véllalkozas és a kisvéllalatok fellen-
ditése” (Advancing Entrepreneurship and Small Busi-
ness). Az Eurdpai Kisvallalati Tarsasdgban (ECSB), az
ICSB 1988-ban alapitott tagozataban, konferen-
ciainknak eleve e kettds elnevezést adtuk: Vallalkozas-
és Kisvallalat-kutatasi Konferencia (Research in Ent-
repreneurship and Small Business, RENT).2 Més -
példaul a nagy tekintély(i Babson - konferenciak vi-
szont az indulé vallalatokat és a vallalkozokat allitjak
kdzéppontba. Sokatmondd, hogy a 31. Eurdpai Kisval-
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lalati Szeminariumot kovetd idei 32. rendezvény cime,
e szintén hosszu sorozatban, mér ez: Vallalkozasi, In-
novacios és Kisvallalati Konferencia (és nem véletlen,
hogy a francia szilicium-vélgyet, Sophia Antipolist va-
lasztottdk helyszinnek).

A diszciplinaris keretekrdl folyd vita jelenlegi alla-
sa azzal jellemezhetd, hogy a mértékadd kutatok nem
vallaljak egy ilyen 6nallo diszciplina kdrvonalainak
megrajzolésat és ink&bb
< nagyon fontos, széles kutatési tertletrdl,

« az ennek targyat képez6 rendkiviil gazdag jelenség-

vilagral,

« erre felkészit6 sajatos oktatasi-képzésifeladatrol

és ezek egybefonodasardl beszélnek. Egyetértés van
abban, hogy a személyiségi vonasokat és a sokféle sza-
lon kapcsolodo és egymasra hatd vallalkozasi, szerve-
zeti és kornyezeti jelenségeket szdmos diszciplinanak
kell kutatnia, ezek egymast kiegészitve mas-mas 0sz-
szefiiggéseket emelnek ki, vilagitanak meg. Curran és
Blackburn hét tudomanyag szerepét emeli ki: antropo-
l6gia, kdzgazdasagtan, lélektan, szociolégia, foldrajz,
politologia, tdrténettudomany (Curran, 2001). A véle-
mények egyeznek abban is, hogy mig az oktatas és kép-
zés a sikerrel megvalositott vallalkozésokra, a sikeres
kis- és kozépvallalatokra koncentrél, a kutatdsoknak a
szandék és az dtlet sziletésétdl az egész folyamatot vé-
gig kell kisérniuk, egyforman vizsgalva a kudarcok és
sikerek bels6 és kiils§ okait, korilményeit.

Ujabb hatasok

E kutatasi teriilet fejlédését korabban is és Gjabban
talan még inkabb jelentdsen befolyasoltak/befolyasol-
jak a nemzetkozi szervezetek, elsésorban az OECD és az
Eurdpai Unid programjai, igényei, megbizasai. Mindkét
szervezet kiemelten foglalkozik a kis- és kozépvalla-
latok helyzetével, szerepével - és fontosnak tekintik en-
nek demonstralasat is3. A kis- és kdzépvallalatok er6si-
tésének lehet6ségeit a gazdasagpolitika olyan kozponti
kérdéseihez illesztve vizsgaljak, mint a tudasalapu gaz-
dasag, az informacids-kommunikacios tarsadalom
(IKT), a globaliz&cio, a globalis verseny és versenyké-
pesség. Ezek tiikrében kildéndsen a kis- és kozépvalla-
latok munkahelyteremtd (és az EU: a szocidlis kohéziét
segit6), valamint innovacios szerepével, az IKT (j kihi-
vésaival és Ujabban nagy hangsullyal azzal foglalkoz-
nak, hogy miképpen hat minderre a vallalkoz6i szelle-
miség, az ezt és ennek érvényesilését és eredményes-
ségét befolyasold tarsadalmi és gazdasagi kdrnyezet.
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A vallalatok, orszagok, a kisebb és a nagy régiok
kozotti globalis verseny er6sodésével, az EU lissza-
boni stratégiai célkitlizésének megfogalmazasaval a
korabbinal is nagyobb sulyt kaptak az &sszehasonli-
tasok, rangsorolasok, a ,legjobb gyakorlat” atvételét/
adaptalasat is célzdé benchmarking, teljesitményértéke-
lés (Roman, 2002). Hogy szilardabb alapra épiilhes-
senek ezek, az OECD és az EU jelent6s er6feszitéseket
tesz egyrészt a statisztikai bazis kiépitésére, harmoni-
zalasara, masrészt osztonzik, szervezik, tdmogatjak
kilon felmérések, elemzések, tanulmanyok készitését,
vitak, forumok, konferenciék rendezését. Altalanos (és
szamunkra is iranyadd), hogy a kutatasokra nyilt pa-
lyazatokat irnak ki, szamon kérik a kutatds normainak
betartasat, a statisztikai és felmérési adatok korrekt ke-
zelését, bemutatasat s a kdzpénzen folytatott munkak
eredményeit kdzzé (vagy hozzaférhetbve) teszik.

A kis-és kdzépvallalatok szamanak, teljesitményé-
nek, helyzetének alakulasarél tobb EU és OECD
kiadvanysorozat folyamatosan képet ad. Az Eurostat
»Vallalatok Eurdpéban” sorozatdbhol eddig hat kotet
jelent meg, az EU KKV-jelentéseibdl a legujabb, a 7.
fejezeteit szakaszosan adjak kozre (ebbél e cikk irasaig
mar négy jelent meg). Az OECD féként ,Kitekintés”
(Outlook) sorozataban kézdl ilyen adatokat, elemzése-
ket. A régiok, orszagok, orszagcsoportok teljesitmé-
nyét osszehasonlitdé ,,eredménytablakban™ (Score-
board), és a sokféle mutatot és szubjektiv véleményt
Osszegez6 versenyképességi rangsorolasokban (1MD,
2001; The Global, 2001), ,,monitorokban’ (Reynolds,
2001) mar elengedhetetleniil megjelennek az ilyen
adatok is.

A statisztikai bazis kiszélesitése nyoman az elem-
zések szamara a korabbinal sokkal tobb véllalati adat
valt hozzéaférhet6vé és feldolgozhatova. Ez tdbbek
kozott 0j perspektivakat nydjtott nagy szama vallalat
»eletutjanak™” megfigyeléséhez, a tovabbiakban részle-
tesebben targyalt Gn. vallalatdemografiai vizsgalatok
Kiterjesztéséhez. Utat nyitott példaul a vallalatok ter-
melékenységi szinvonalanak korcsoportok szerinti
megfigyeléséhez, a korstruktira alakuldsénak ilyen ha-
tasvizsgalatdhoz is. A nemzetkdzi ajanlasok nyoman
javul az adatok dsszehasonlithatésagad és ez lehetévé
teszi, hogy a nemzetkdzi Osszehasonlitdsok egyre
nagyobb szam( orszagrol adjanak képet.

A vdllalkozasra (Entrepreneurship, teszem hozza,
nehogy valaki jogi nyelvujitasunk egyik gyongysze-
mére, arra gondoljon, hogy e szé itt is a véllalat fo-
galmat helyettesiti) ma sincs altalanosan elfogadott
meghatarozads és mutatészdm-rendszer. Legfontosabb
(gyakran kapcsoldédd) megnyilvanuldsanak
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1) ¢j véllalatok nagyobb szamu inditasat, és
2) tdbb innovaciot, ezzel nagyobb dinamizmus, néve-
kedés elérését tekintik. Az Gjabb kutatasok csomo-
pontjait e két jelenségkdr képezi, kiegésziilve
3) éatfogobb vallalatdemografiai, és
4) a vallalkozas- és KKV-politika megalapozasat
szolgal6 kutatasokkal. Igen nagy hangsulyt kapnak az
informacids-kommunikéaciés technoldgiak gyorsabb
elterjedését segitd kutatdsok (és akcidk), Ujabban az
EU-bdvités hatasait elemzd vizsgalatok, ezekre most
nem térek ki. Ugyanigy az EU és az OECD Altal ta-
mogatott innovacids kutatasokra, ,,kdzOsségi felméré-
sekre” (CIS) sem, ezek mér eléggé ismertek (Roman,
2000) és még inkabb azok lesznek, mert a 2002-ben
sora kerul§ harmadik felméréshez Magyarorszag is
csatlakozott. A kovetkez6kben tehat az Gjabb vallal-
kozas- és kisvallalat-kutatasok alabbi harom f6 iranyat
jellemzem: a véllalatinditasi, a vallalatdemogréfiai és a
KKV-politikat megalapozd kutatasokat.

Véllalatinditasi kutatasok

A vaéllalatinditasok (start-ups) szamara, aranyaira,
tipusaira mindig is nagy figyelem iranyult; a német
nyelvteriileten elterjedt az alapitaskutatas (Grindungs-
forschung) kifejezés is. A belépések és kilépések a
vallalati struktara alakuldsénak lényeges meghataro-
z6i: a KKV-k helyét, sulyat e struktiraban e mozgasok
egyenlege tolja el egyik vagy masik iranyban. Persze
nem kevéshé fontos, hogy kdzben milyen ndvekedési,
zsugorodasi, atalakulasi-atrendez&dési folyamatok
mennek végbe, ezeket és a be- és kilépéseket milyen
tényez&k motivaljak.

A véllalatinditasok nagy szamét, a munkaképes ko-
ri népességhez viszonyitott magas aranyat ma minden
orszagban kedvezének tekintik és el6 kivanjak segite-
ni. Hogy ennek melyek a hatasos eszkdzei, ezt a ku-
tatasok az utébbi id6ben féként a vallalkozoi tipusok és
a vallalkozasi kornyezet elemzéseivel segitették. A
vallalkozéi tipusok vizsgalata soran elsésorban azzal,
hogy
e a vallalkozas korulményeit, feltételeit, 6sztdnzGit,

gatjait a népesség egyes csoportjaira (férfiak-ndk,

fiatalok-id6sek, etnikai és egyéb tarsadalmi
csoportok) kalon-kilon is felmérték;

e az altaldnos véllalkozéi személyiségjegyek mellett
sajatos vallalkozoi tipusokat is megfigyeltek és be-
azonositottak [szllet6 és kezdd, egyszeri és tobb-
sz0ros, sorozat- vagy portfolié vallalkozé; alkalom
vagy szlikség indittatast vallalkozo; hibrid (mel-
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Iék-) vagy f6foglalkozast vallalkozd; latszat-
(pszeudo-), fiigg6 vagy valéban 6ndll6 vallalkozo];

 a finanszirozés problémdinak, gondjainak vizsga-
lata soran szamba vették és értékelték a kockazati
téke, az Uzleti angyalok, az informélis beruhazok
orszagonként nagyon is kilénbdz6 szerepét, mo-
tivéciait.

A vallalkozéasok kornyezetének kutatdsa mind a tar-
sadalmi, mind a gazdasdgi kdrnyezet hatasait vizs-
galja, széleskor(i empirikus felmérésekre épitve5. Az
Ujabb kutatasok

e kimutattik, orszagonként milyen kiilonbdzd aranyl
az alkalmazotti vagy &nfoglalkoztatoi statusz pre-
feraldsa és azt is, milyen nagy mértékben befolya-
solja ezt a vallalkozéi szerep, készség és képesség
tarsadalmi megitélése. Egy Eurobarometer felmé-
rés példaul az EU-tagorszagokban azok aranyat,
akik az 6nfoglalkoztatdi statust részesitik el6nyben,
70 és 27% (GoOrogorszag-Finnorszag) kozott jelez-
te (Flash, 2000, 14. oldal).

« A kutatasok vizsgaljak a bejegyzett 6nfoglalkozta-
tas masik alternativajat, az informalis/fekete gazda-
sagban végzett munkat is. Ennek valasztasara, ugy
taldltak, inkédbb a gazdasagi kdérnyezet, a szabalyo-
zasi-adminisztracios terhek gyakorolnak erésebb
hatast. Vilagbanki kutatdsok elemzik, milyen er6s a
kapcsolat a fejl6d6é orszagokban a fekete gazdasag
és a korrupcié mértéke kozott.

» Tobb felmérés részletesen feltarta a vallalatinditasi
formak (egyéni vallalkozas, kft) id6- és koltségige-
nyének orszagok kozotti oridsi killénbségeit és en-
nek 6sszetevdit is. Erdekes megfigyelés, hogy a
vallalatinditds hosszadalmassaga, magas koltségei
kozvetlenil kevéssé gyakorolnak hatast a vallalko-
zasi kedvre, gyakorisagra. Példa erre Olaszorszag,
ahol az indulds kiugrdéan magas id6- és koltségigé-
nye ellenére a kisvallalatok aranya és sulya a leg-
magasabbak egyike Eurdpaban.

A vallalkozéasinditas gyakorisdganak hatasa, szere-
pe sok kutatot foglalkoztat. A gazdasagi névekedés és
a népességszamhoz viszonyitott vallalkozas-intenzitas
kapcsolatat nagyobb sz&mu orszag adatainak dsszeve-
tésével elemzd tanulmanyok kézll tébb pozitiv kor-
relaciét jelzett. Az Audretsch - Thurik szerz6paros
OECD altal publikalt tanulmanya (Audretsh, 2001) 18
orszag adatai alapjan, a vallalkozéas-intenzitast a kis-
vallalatok aranyaval mérve, egy 6téves id@szakot vizs-
galt, azutan 23 tagorszag 1974-1998 kozOtti adatai
alapjan az onfoglalkoztaték aranyat és a munkanélki-
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liségi rata alakuléasét vetette egybe. Mindkét szamitas a
vallalkozés-intenzitas kedvez6 hatasat jelezte. Roy A.
Thurik - Sanders Wennekers (Thurik, 2001) egy mésik
szamitésa 23 orszag 1972-1998 kozotti adatai alapjan
hasonl6 &sszefiiggést jelzett a véallalattulajdonosok
szama és a gazdasagi novekedés kozott.

A legutobbi, 3. Globdlis Vallalkozasi Monitor
(GEM) jelentés 29 orszag adatait vetette egybe (ezek
kozott Magyarorszag is szerepelt). A vallalkozés-in-
tenzitast e felmérés a sziilet6ben 1évd vallalkozasok, a
42 hénapnal nem id6sebb vallalatok és az Uzleti angya-
lok arénya alapjan mindsitette, megkiilénboztetve az
alkalom és a sziikség indittatast vallalkozdkat. Pozitiv
kapcsolatot a gazdasagi ndvekedéssel csak az utdbbi
(f6kent a fejléd6 orszdgokban nagy aranyl) kategéria-
nal talaltak. ,,Longitudinalis (id6soros) adatok nélkil
itt &ltalanos oksagi kapcsolatokat nem lehet feltarni' -
allapitja meg a jelentés (Reynolds, 2001, 5. oldal).

Az OECD vizsgalatok nem annyira a vallalatindi-
kedési mutatdékban taldltak nagy orszagok kozotti kii-
I6nbségeket. A pozitiv korrelaci6 kilénben, mint tud-
juk, egyébként sem jelent egyben oksagi kapcsolatot.
Ezzel egyitt a vallalkozasélénkités ma mindenitt el-
fogadott, fontos gazdasagpolitikai cél. Ujabb (tébbek
kdzott OECD-) kutatasok, felmérések ezt azzal is ala-
tdmasztjak, hogy az indulé 0j véallalatok jelentds részé-
ben a termelékenység magasabb, mint a mar mikodé
vallalatoknal, és belépésiik, nagyobb sdlyuk, a ,,régi”
vallalatok kiszoritasa javitja a termelékenyseg atlagos
szinvonalat. Ebben nagy szerepe van az innovacios
készségnek és képességnek. Ezt egyes vizsgalatok (igy
a GEM felmérés is) beleértik a vallalkozéas fogalmaba,
a Vilaggazdasagi Férum és a Harvard Egyetem ver-
senyképesség-elemzése (The Global, 2001) viszont a
gazdasagi kreativitasra képez indexet 13 (az innova-
ciokat, a technoldgia transzfert és a vallalkozasinditast
jellemz08) mutaté alapjan.

Vaéllalatdemografiai kutatasok

A vallalatinditasok vizsgalatat az 4tfogdbb vallalat-
demogréfia, e nalunk kevéssé ismert és miivelt kutatasi
terlilet egyik agéanak is tekinthetjik. A vallalatdemog-
réfia - a népesség demogréafidjahoz hasonléan - vizs-
gélja mind a ,,vallalat-populécié” alloméanyéat, mind az
allomény véltozasait, ennek keretében a vallalatok
életeseményeit (sziletését, megsziinését, atalakulasat,
mobilitasat), ezer lakosra szamitott s(ir(iségét, kormeg-
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oszlasat, palyajuk életkor, méret és mas jellemz6k sze-

rinti specifikumait. Az idézett EU és OECD KKV-je-

lentések méar eddig is rendszeresen kdzoltek ilyen ada-
tokat, tobbek kozott a tulélési ratakrol, esélyekrol,

ezek életkor és orszagok szerinti kilénbségeir6l. A 6.

EU KKV-jelentés adatai szerint példaul a kdzépvalla-

latok atlagos életkora tébb mint kétszerese a kisvalla-

latokénak, az egyes orszagokat nézve pedig a két szél-

s érték: Olaszorszagban 12, Németorszagban 34 év (

The Observatory, 2001, 422. oldal).

E nagy érdekl6dés ellenére, ahogyan a véallalkozas-
nak, Ggy a vallalatdemogréafidnak sincs altalanosan el-
fogadott definicidja - s6t elnevezése sem. Gyakran (iz-
leti (business), cég (firm), maskor ,,vallalati és aga-
zati" vagy szervezeti demografia névvel jelélik meg.
Ez sokszor egyben eltéré diszciplinaris hattérre vagy
kozelitésre is utal. Mellézve itt ennek kozelebbi be-
mutatasat, csak néhany érdekesebb kutatasi hanyt,
eredmeényt villantok fel:

* Nemcsak a termékeknek és a vallalatoknak van
életciklusuk, hanem az egyes dgazatoknak is. A ku-
tatdsok leirjak, hogy az agazati életciklust féként a
technoldgia jellege és az innovécidk lehet6ségei,
természete és gyakorisdga alakitja - és ez jelen-
tésen hat az 4gazatra jellemz6 Un. ,technoldgiai re-
zsim” tipusara és az adott 4gazat vallalatainak élet-
cikluséra is.

+ A kutatasok elemzik az otszéz (az Egyesilt Alla-
mokban a ,,Fortune 200”) legnagyobb ndvekedést
mutat6é vallalat jellemz6it; vizsgaljak a legkorsze-
r(ibb technikat alkalmaz6 (high-tech), a néveked6,
illetve a gyorsan ndveked6 vallalatok kiilénbdz6
csoportjainak sajatossagait, kilon is hozzajarula-
sukat a munkahelyteremtéshez. Egybehangzéan
jelzik, hogy a munkahelyteremtésben kiemelkedd a
kisvallalatok szerepe, és altalaban az atlagost meg-
halad6 azoknal a vallalatoknal, melyek maguk is
folytatnak kutatas-fejlesztést. Ugy talaltak, hogy a
gyorsan ndvekedd véllalatok alapit6i kozott nagy
aranyu a ,,sorozat- vallalkozd™; e kérben az atlagos-
nal fontosabb szerephez jut a kiils6 tulajdonlas.

e A kutatasok bizonyitjak, hogy a vallalatok talélési
rataja életkor- és méretfligg6: a nagyobb és tobb
éve miikod6 vallalatok talélési esélye jobb. Egy, az
Egyesiilt Allamok 200 000 feldolgozoipari tizemé-
nek id@sorait kor- és méretcsoportok szerint ssze-
hasonlitd elemzés kimutatta példaul, hogy meg-
sz(inési ratajuk a ndvekvd mérettel 0,391-r6l 0,191-
re, a ndvekvo életkorral 0,397-r6l 0,255-re cstkken
(Dunne, 1989). Ezt az 0Osszefiiggést Ujabb vizs-
galatok ismételten meger6sitették.
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» A vallalatdemografiaval az ipari szervezetelmélet
és a véllalat-gazdasagtan is Gjabb forrassal, elmé-
letek alkotasahoz, ellen6rzéséhez az esettanulma-
nyok mellett tovabbi fontos eszkdzzel gazdagodik
(Caves, 1998). A korabbinal b6ségesebb vallalatde-
mografiai adatok lehetéséget adnak példaul annak
empirikus ellen6rzésére, érvényesil-e, helytallo-e
Gibrat sokszor idézett aranyos novekedési torve-
nye.6
Az OECD és az Eurostat mar eddig is hatarozottan

tdmogatta a csak egyes tagorszagokban folytatott val-

lalatdemogréfiai vizsgalatokat; tébb munkacsoportot

hoztak létre, értékelték, egybevetették, kdzzétették a

kilonbozd szamitasok, felvételek eredményeit. Most e

két szervezet, egyesitve torekvéseit, a vallalati regisz-

ter ajanlasokhoz kapcsolt pontos definicidk és rész-

letesen kidolgozott modszertan alapjan kiterjesztik e

vizsgalatokat. Kilenc vallalatdemogréfiai eseményt ki-

vannak szamba venni, ezek: sziiletés, halal, egyesités,

kivasarlas, felbontés, levalds, kozos véallalkozas, &t-

strukturalas, vallalatcsoport-valtas. Ennek alapjan téb-

bek kdzott annak megfigyelésére is méd lesz, hogy mi

a vallalatok széamanak gyarapodasabél valodi, dn.

,redl szlletés” eredmenye. Prioritdsként emellett a no-

vekedés és a foglalkoztatasi hatasok pontosabb megfi-

gyelését jelolték meg.

A KKV-politikat megalapoz6 kutatasok

Az Eurdpai Unio apparatusdban a KKV-politika
gazdaja a Vallalati Féigazgatdsag, melyet igen széles
feladatkorrel a kordbbi XXIII. Fdigazgatosaghol ala-
kitottak ki, idecsatolva a Kutatasi FOigazgatosag in-
novéacids igazgatdsagat is. A Vallalati F6igazgatésag
az EU lisszaboni stratégiai célkit(izéséb6l levezetve
céljat 2002. évi munkaprogramjanak bevezet6jében to-
moren igy fogalmazza meg: ,,Egy vallalkoz6, innova-
tiv és nyitott Eurdpa megteremtése” (Work Program-
me, 2002, 3. oldal). Kiemelik, hogy az Eurépa Tanacs
Ujabb allasfoglalasaival (Gothenburg, Barcelona) 6ssz-
hangban a gazdasagi (versenyképességi és foglalkoz-
tatasi), a szocialis (kohézids) és a kornyezetvédelmi
célok egyittes, kiegyensilyozott megvalositasat kell
segiteniuk. Munkaprogramjuk négy f& feladatot t(iz ki:
« serkenteni a vallalkoz6i tevékenységet és hozza-

jarulni az lzleti kérnyezet javitasahoz,

e biztositani a javak és szolgaltatasok piacra jutasat,
fenntartva az egészség-, a kdrnyezet- és a fogyasz-
tovédelem magas szinvonalét,
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e segiteni egy az innovaciokat és a valtozasokat ta-
mogatd kdrnyezet teremtéseét,

+ segiteni az eurdpai ipar versenyképességének biz-
tositasat, kildéndsen a kilonbdz6 kdzdsségi politi-
kadk olyan dontéseihez vald hozzajarulassal, ame-
lyeknek erre hatasa van.

E program a versenykepességet, a vallalkozast és
az innovéciét allitja kdzéppontba, a kis- és kozép-
vallalatok er@sitése ennek része, ehhez illeszkedik és
ennek a 2000 janiusaban, a portugdliai Feirdban elfo-
gadott ,,Eurdpai Kisvallalati Charta” kiilon is nyoma-
tékot adott. A Chartdban részletesebben is megfogal-
mazott célok megvalositdsanak el6rehaladasat rend-
szeresen ellendrzik, err6l az els6 értékel6 jelentést mar
kozzétették. Mind az ellen6rz6 értékelésekhez, mind a
program tovabbi formalasahoz, megujitasahoz dontéen
kutatasokra és ezek eredményeinek, ajanlasainak meg-
vitatasara tAmaszkodnak.

Az emlitett KKV-jelentések fontos részét képezik
példaul az ismétl6d6 felmérések arrdl, hogy milyen
nehézségeket, milyen sullyal érzékelnek a kis-, kdzép-
és nagyvallalatok és kiilénb6z6 csoportjaik. A leg-
frissebb felmérés szerint (Observatory, 2002) az Euré-
pai Unidban jelenleg a f6 gondnak a szakképzett mun-
kaerd biztositasat jelolték meg, a 2. helyre a finanszi-
rozés, a 3. helyre az adminisztracié terhei keriltek.
(Az utobbi ketté sorrendje a kdzépvallalatoknal fel-
cserélédik.) Mindez tovabb bontva vallalati méret,
dgazat, az életciklusban elfoglalt hely és mas jellem-
z06k szerint, kitérve a regionalis sajatossagokra is, még
konkrétabb eligazitast ad. Hasonl6an tagolt felméré-
seket készitenek és publikalnak visszatér6en az inno-
véciok, a nemzetkdziesedés, a beszallitasok, a klasz-
teralakitas motivumairdl, akadalyairdl, vart és tényle-
ges hozamair6l. Néhany tovabbi el6térben allo kutatasi
témakor;

* A KKV-politika egyes eszkdzeinek értékelése. A
»legjobb gyakorlat” 6sszegytijtése és elterjesztése
kapcsan ezzel kiléndsen az OECD foglalkozott
sokat. Kidolgoztak egy modszertant ahhoz, hogy 1)
az altaldnos kormanyzati célok, Q) a KKV-politika
célkit(izései és 3) a fennalld keretfeltételek tikre-
ben milyen kritériumok alapjan kell minésiteni az
egyes eszkozok és programok megfeleléségét, ha-
tékonysagat, eredményességét.

e Az EU Villalati Figazgatésaga kutatdintézetek
bevonasaval kidolgozta és bevezette a vallalati po-
litika teljesitményértékelésének mutatészam-rend-
szerét. Ez az eredménytabla - hacsak azéta nem b6-
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vitették tovabb - hét csoportban 37 mutat6t tartal-
maz és 2003-tol a jeldlt orszagokra is alkalmazni
fogjék.

» Folytatédnak az elézetes hatdselemzések megbiz-
hatdsdganak, modszertananak fejlesztését ceélzo ku-
tatasok. Minden fontosabb tervezett intézkedés,
torvény, elGiras- és szabalyoz6-modositas hatasat
vizsgalni, lehetdség szerint szamszer(isiteni kivan-
jak, kulén-kulén a vallalatok kiilénbdzé csoport-
jaira. A,,Gondolj el6szor a kisvallalatokra!” (Think
small first) elvnek megfeleléen e munka soran ki-
Ionleges figyelem iranyul az adminisztraci6 altal
jobban terhelt kisvallalatokra.

e Tobb alapos nemzetkozi felmérés késziilt arrdl,
hogy a kis- és kozépvallalatok egyes csoportjai mi-
lyen segit6 szolgéltatasokra tartanak igényt, meny-
nyire ismerik a kinalatot, mennyire és mire veszik
igénybe a piaci, az ingyenes vagy tdmogatott ta-
nacsadast, képzést és egyéb szolgaltatast, hogyan
értékelik ezek hatékonysagat. (A mindig is vitatott
szelektiv pénziigyi tamogatast egyre jobban korla-
tozzak és ilyen segitséggel valtjak fel.)

A mihelyvita tanulsagai

A mihelyvitdn minden fontosabb érintett kutato-
hely képviseltette magat, igy f6 céljat, hogy férumot
teremtsen a hazai vallalkozas- és kisvéllalat-kutatasok
mai helyzetének megvitatasahoz, elérte. A tanacskozas
elsd szakaszaban huszonkét kutatéhely mutatta be ro-
viden tevékenységét, kiegészitve irdsos tajékoztatoju-
kat. A kutatéhelyek kozott négy akadémiai
kutatéintézet, nyolc egyetem tiz egysége (tanszéke,
intézete), két féiskola és hat egyéb statuszd intézmény,
kutatéhely szerepelt. (A mdlhelyvitara a Gazdasagi
Minisztérium is kapott meghivast, de nem képviseltet-
te magat. Ez egybecsengett azzal, hogy néhany éve a
Véllalkozésfejlesztési Tanacsbol is kiiktatta a kutato-
kat.)

A mihelyvita masodik szakaszaban kotetlen vita
folyt a tdjékoztatokbol kirajzolddo képrél, a hazai
KKV-k helyzetérél, a tovabbi kutatdsok feladatairol,
az egylttm(ikddés és a kutatasok jobb hasznositadsanak
lehetdségeirdl. A KKV-k hazai helyzetének és szere-
pének megitélésérél egybecseng6 és tk6z6 vélemé-
nyek egyarant elhangzottak. Egyetértés volt abban,
hogy a viszonylag nagy véllalatslrliség mogott a ma-
sodfoglalkozasu és latszatvallalkozasok magas aranya
hizédik meg. Az innovativ KKV-k szémat egyesek
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biztatonak, méasok alacsonynak itélték; a névekedési
torekvést az innovativ véllalatok t6bbségénél egyfor-
man alacsony fokinak tapasztaljak. A hazai vallalko-
z6k és a gyors novekedést elér6 KKV-k jellemzdirdl,
KKV-politikankrol, eszkdzeink hatasairol hidnyoznak
a mélyebb elemzések. Az IPOSZ képvisel6je szbva
tette, hogy a mikrovallalatok helyzetét kevés kutatds
vizsgdalja; gyakran az 0sszes vallalatot atfogd kutata-
sok is mellézik ezt. Az ajavaslat, hogy e hianyok pot-
lasdval célszer(i lesz kis- és kdzépvallalataink helyze-
térdl és ennek tilkrében a hazai KKV-politikardl, meg-
Ujitasarol kilon vitat rendezni, ers tamogatast kapott.

A felszélalasokbdl az a kép rajzolodott ki, hogy
vallalkozas- és kisvallalat-kutatdst ma orvendetesen
sok kutatohely végez hazankban is, de e kedvezd je-
lenségre arnyékot vet, hogy
e a szokasos KKV-témakkal szemben Kkifejezetten

vallalkozés-(nem =vallalat!) kutatds joval kisebb

gyakorisaggal folyik,
e akutatohelyek kozott kevés a kapcsolat,
 ritk&n kerll sor a kutatasi programok egyeztetésére,

a kutatdsi eredmények nyitott szakmai vitgjara,

egybevetésére és dsszegezésére,

e a kutatasi palyazatok és tamogatasok terén (is) hi-
anyzik az atlathatosag,

« a kutatasok eredményei kevéssé valnak ismertté és
kevéssé hasznosulnak,

* nemzetkdzi bekapcsolddasunk, konferenciakon
vald részvétellink, szereplésiink igen alacsony fo-
k.

A vita soran tébben felvetették, hogy e hianyok,
gyengeségek kikiiszobodlését hasznosan segithetné egy
folyoirat, Hirlevél vagy honlap e kutatési tertletrdl,
tébb nyitott szakmai konferencia, jobb fogadd készség
a kutatasok eredményei irant, e kezdeményezések rea-
lizalasara valamilyen szervezeti keret, példaul egy
akadémiai munkabizottsag felallitasa. Tobb kutatohely
képviseldje, vezetdje kozremlikodésiiket is felajanlotta
e javaslatok megval6sitasahoz.

A tandcskozas zarszavdban megerd@sithettem, hogy
a mlhelyvita a tanacskozas részvevéi szerint jol szol-
galta a kutatéhelyek kozotti informéacidcserét és bizo-
nyara tébb egylttm(ikddésre, ennek soran olyan Ujabb
témak vizsgalatara is inspiral, melyekrél az attekintés
szerint a nemzetkdzi felmérések adatai mar rendel-
kezésiinkre &llnak. A mésik f6 tanulsag, és errdl a ko-
vetkez6kben b6vebben szolok, hogy a nemzetkdzi és a
hazai tapasztalatok alapjan nélunk is vallalkozéser6-
sit§ KKV-politikara, ennek hazai viszonyainknak meg-
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felel6 forméalasadhoz pedig tobb ezt megalapozd ku-
tatasra van szilkség. Amikor a szokasos akadémiai
tisztdjitas sordn az Ujjdalakuld Ipar- és Vallalatgaz-
daségi Bizottsdg megvitatja majd a mdhelyvita tanul-
sgait, hogy a tarsbizottsagokkal és az MTA IX. osz-
talyaval egyeztesse az elhangzott javaslatok kapcsan
tehetd 1épéseket, ez egyike lesz a kiemelten kezelt fel-
adatoknak.

Vallalkozaser6sité (és/vagy) KKV-politika

Az EU, pontosabban az Eurdpai Bizottsag Vallalati
F&igazgatdsaganak munkaprogramjat réviden ugy jel-
lemeztem, hogy a versenyképességet, a vallalkozast és
az innovaciot allitja kbzéppontba. Emog6tt ott van a
sorozatos nemzetkdzi @sszehasonlitisoknak az a
kovetkeztetése, hogy az EU nem csokkend lemarada-
sa az Egyesiilt Allamok mogétt valdszindleg jelentds
részben az ott nagyobb vallalkozasi készséggel, tobb
vallalatinditasi kezdeményezéssel magyarazhato.
Gyakran idézik felmérések alapjan, hogy a sikertelen
vallalkozast ott nem riaszté bukasnak, hanem inké&bb
tapasztalatokkal valé gazdagodasnak fogjak fel.

A ,Vallalkozaser6sitd (és/vagy) KKV-politika” al-
cim arra a vitara utal, amelynek soran talalkozunk 1
onall6 vallalkozaserésit6 politika igényével és megfo-
galmazasaval, maskor e kifejezés 2. a KKV-politika
egyik hangsulyos iranyéat, vagy 3. annak igényét jelzi,
hogy a KKV-politikat vallalkozéspolitika véltsa fel.
Ezt az alcimet tehat akar (és), akar (vagy) nélkil is
irhatnank. Eltérd végkdvetkeztetésiiket a kutatok rész-
ben Ujabb vizsgalédasaikkal, részben korabbi vallalko-
zas- és KKV-kutatasok eredményeinek mas interpre-
tacigjaval probaljak megalapozni. A véltas mellett so-
rakoztat fel érveket példaul Lundstrom - Stevenson
(2001) ,,Vallalkozaspolitika a jovd szamara” c. mun-
kdja, tiz orszag tapasztalatainak elemzése alapjan..

Az ma mar altalanosan elfogadott, hogy minden
véllalkozéser6sitd (és/vagy) KKV-politika egyik pillé-
re a vallalatinditdsok 0sztdnzése, mindenekel6tt ked-
vez$ gazdasagi és tarsadalmi kornyezet teremtésével.
A KKV-politikdnak azonban nemcsak az indulé val-
lalatokkal kell foglalkoznia, nem kevésbé fontos a mér
mikdd6 vallalatok hatékonysaganak, életképességé-
nek, novekedésének el6segitése. Ehhez tobbek kdzott
azok a vallalatdemografiai kutatasok is nagy segitséget
adnak, amelyek feltarjak a KKV-k helyzetének, prob-
[éméinak, igényeinek kulénbdzdségét életciklusuk el-
tér6 szakaszaiban és egyéb jellemzéik fliggvényében.
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Véleményem szerint a véllalkozds- vagy vallalko-
zasélénkitd politika nem helyettesitheti, hanem Kkie-
gésziti a KKV-politikat. Kétségtelen, hogy a mar m-
kod6 kis- és kozépvallalatok tualzott védettsége,
,»0vasa”, kozvetlen segitése lassithatja alkalmazkoda-
sukat, visszafoghatja készségiket kezdeményezésre,
kockazatvallalasra. Az is bizonyos, hogy mozgast,
pezsgést a ,,pozitiv diszkriminacid” és mesterséges ke-
reslet helyett sokkal inkabb a vallalkozasi kinalat, a
vallalkozésélénkités teremthet (az erre valo neveléstol
a piacra lépés segitéséig). Ebben val6jaban egyetértés
van, az EU és az egyes tagorszagok ,,Vallalkozas és
KKV” programjai tobb éve mar igy épilnek fel. Az
Egyesilt Kirdlysdg 2002 méjusadban vitara bocsatott
stratégiai dokumentumanak (A comprehensive, 2002)
bevezetése példaul igy szol: a vallalatinditasok alap-
vet6ek a gazdasdg egészségéhez, mert ezek az inno-
vaciok és (j otletek forrasai,

» gazdagodast és munkahelyet hoznak létre,
» fokozzak a versenyt, és

e barmely hattérrel mindenkinek lehet6vé teszik ké-
pességeinek realizalasat.

A villalkozas- és a KKV-politika sarkos szembe-
allitasat azonban er6ltetett kisérletnek érzem. Sok eset-
ben persze Utkdzhetnek ezek céljai és eszkdzei, itt sem
kerlilhet6k el a kompromisszumok. Ezek mérlegelését
azutan az is bonyolultta teszi, hogy ennél mar az ér-
tékek rangsora is fontos szerephez jut. Példaul az, hogy
értékrendinkben milyen helyet foglal el a versenyké-
pesség és a foglalkoztatds, az egyén oldal&rdl nezve
egyfel6l a konyortelen verseny és az ett6l vart siker,
masfel6l a szolidaritas és a szocialis kohézio igénye.

Kutatasok (példaul Kolvereid, 1996) tobbek kdzott
azt is kimutattak, hogy az onfoglalkoztatott vagy al-
kalmazotti status kozotti valasztast nemcsak az be-
folyasolja, milyen el6nydket nyujt az el6bbi. Hason-
I6an lényeges, hogy milyen légkodrt, biztonsagot,
mennyi szabadid6t és fizetett szabadsagot kinal az al-
kalmazotti status. Eurdpaban a t6bbség a vallalkozéi
készség olyan fokozasat val6szinlleg kevéssé tamo-
gatna, hogy ezt keményebb munkaviszonyok teremté-
sével érjuk el. Az EU Villalati Féigazgatésaganak
munkaprogramja ezért hangsulyozza, hogy a gazda-
sdgi, szocidlis és kornyezetvédelmi célkitlizések Ki-
egyensulyozott megvaldsitasanak elémozditasat tekinti
kildetésének.

Ezek hazai viszonyaink kozott is él6, fontos kér-
dések. Az 1998 decemberében jovahagyott és ma is
érvényes ,,A kormany mikro-, kis- és kdzépvallalko-
zasokat segit§ stratégidja” figyelembe vette az akkori
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EU-programokat, de nagyon is id6szerl lenne
megvizsgalni, mi hogyan valdsult meg ebb6l és mely
pontjain kivan frissitést, kiigazitast, bévitést. Az
Eurdpai Uni6é ugyanis tdbbszdér hatarozottan kinyil-
vanitotta, hogy a jelolt orszagoktol is varja, elvarja a
vallalkozaser6sitd (és) KKV-programjaikba valé be-
kapcsolodast, és - az Eurdpai Kisvallalati Chartdhoz
valo hivatalos csatlakozasunk utan - ezt szdmon is
fogja kérni. A felkésziilés erre, az 1998 decemberében
elfogadott stratégia megvalositasanak értékelése, a ko-
vetkez6 négy évre sz4l6 stratégia és program meg-
alapozéasa Ujabb helyzetfeltard, elemzg véllalkozas- és
kisvallalat-kutatasokat igényel. Ehhez a b6séges nem-
zetkozi példak, adatok, tapasztalatok kell§ hétteret
nyujtanak.
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Labjegyzetek

1 A 2000-ben inditott ,Vallalkozas és Innovaci6. Nemzetkozi
folyoirat” (International Journal of Entrepreneurship and
Innovation) szerkeszt6i bekdszont6jének ez a cime: Véllalkozas:
Elmélet tele lyukakkal.

2 ATarsasag 1997-ben egy tanulmanykétetet is kozreadott e ku-
tatasi terulet eurdpai és itt az egyes orszagokban megfigyelhetd
helyzetér6l (Entrepreneurship, 1997) .

2000 juniusaban az OECD elfogadott egy ..Bolognad Chartat a

KKV-politikarél”, az EU egy (hasonlé) ,Eurépai Kisvallalati

Chartat”, melyhez nemrég. 2002 4prilisaban (nnepélyesen a

jeldlt orszagok is csatlakoztak.

4 Tovébbra is gond van azonban mar a két alapadattal is: a megfi-
gyelési egység (vallalat-telep) és a nagysagkategériat meghata-
roz6 létszam szdmbavétele nem mindenitt azonos.

5 E témakorben kilondsen nagy hatdsu tanulmanyt készitett a
BEST munkacsoport, err6l mar egy korabbi tanulmanyomban
(Romén, 1999) részletesen beszamoltam. A CC BEST projekt
keretében most foglalkoznak ennek atiiltetésével a jeldlt (CC-
Candidate Countries) orszagokra.

6 ,A torvény azt feltételezi, hogy a vallalatok szama é&llando, az

egyes vallalatok névekedései ratai egyenletes eloszlast kévetnek,

és fliggetlenek mind a vallalat abszolt méretét6l, mind a maltbeli
novekedésétél.” A modern kdzgazdasagtan, 1993, 234. oldal.
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LASZLO Gyula

PROFITCELOK ES MUNKAVALLALOI

ERDEKEK

A szerz6 dolgozatdban megprobalja feloldani a profitérdek és a munkavallaloi érdek kozotti ellentétet.
Felértékel6dott szerepe miatt a human t6ke elégedettsége jelentds szerepet kap a versenyképesség fenntar-
tasdban. A tanulméany lehet6ségeket mutat be a munkavallaléi érték- és kapcsolatrendszer és a szervezeti

célok kozotti egyensuly optimélis megteremtéséhez.

A profitérdek és a munkavallaléi érdek a menedzs-
ment-filozofiak tébbségében (az elméletben és a gya-
korlatban is) &ltalaban ellentétpart alkot. Sok érv szdl
amellett, hogy ez igy is van. A tulajdonos t6két fektet
a vallalkozasba, amellyel megszerezheték és mozgas-
ba hozhaték a kilénbdzé er6forrasok, és ennek ered-
ményeként megfeleld nagysagu profit keletkezik. Az
er6forrasok, termelési tényez6k egyike a munkaerd,
amelytdl a profitcél megvalositasa érdekében meg kell
kdvetelni a termelékenység magas szintjét és ndveke-
dését, a rugalmassagot, koltség-hatékonysagot. A mun-
kavéallaléi érdek ennek latszolag ellentmond: a bér-
emelési igény kdltségnovekedést jelent, a munkaval-
laloi szempontok figyelembevétele a dontésekben
vagy a feltételrendszer alakitasaban korlatozza a me-
nedzsment-kompetencidk érvényesitését és a szervezet
rugalmassagat.

Véllalati stratégiai és Uzemgazdasagi szemponthol
ez azért fontos kérdés, mert az emberi (munkavallaléi)
teljesitmény, az emberi t6ke az elmult évek tarsadal-
mi-gazdasagi valtozasai soran egyértelmden felértéke-
16dott, és mar nem egyszerl termelési tényezd, puszta
koltségtétel. Az emberi er6forras az, amelytdl a leg-
inkabb fligg a kihivasoknak valé vallalati megfelelés
eredmenyessége. Az emberi téke, a ,,szlirke allomany”
lehet képes az alkotd, stratégiai valaszt megtalalni a
belsd és kiils6 tarsadalmi-gazdasagi kornyezet valto-
zasaira, megfogalmazni és megvalositani a vallalati
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stratégiat. A szervezeti kultra, a szervezeti-vezetési
struktdra és a munkavallalok érték- és kapcsolatrend-
szere az, amelyik meghatarozza a munkavallalék hoz-
zaallasat, azonosulasat, elkotelezettségét vagy passzi-
vitdsdt a vallalati célokkal szemben. A szerz6déses
rendszerek, a munkaidd szabalyozasa, a dontési hatas-
korok telepitése, a képzettségi struktira, az érdekeltsé-
gi rendszerek kialakitdsa alapvet6en meghatarozza a
vallalat rugalmassagat, teljesit6képességét.

,»Kétszemélyes jaték”

A hierarchikus (holisztikus) szemléletmddban a
munkavallalék a vezetfi-szervezeti doéntések végre-
hajtéi. Beosztottak, akiknek magatartasat a szervezeti
keretek, munkakori leirdsok, utasitdsok hatarozzak
meg. Ezzel szemben azt allitjuk, hogy a szervezet és
tagjai, a munkaadd és a munkavallalok kapcsolat-
rendszere egy ,,kétszemélyes jaték™. Nemcsak a mun-
kaltaté rendelkezik hatalommal, érdekérvényesit§ ké-
pességgel - bar a munkaszerzddés egyoldalu rendelke-
zési joggal ruhdzza fel -, hanem a munkavallalok is
aktiv szerepldi a szervezeti mikddésnek, munkafolya-
matoknak. Magatartasukat nemcsak a szervezet alakit-
ja, hanem 6nmaguk is, amelyben nyilvanval6an sajat
értékeik, érdekeik vezérlik Gket, és ennek érvényesi-
tésére kihasznaljak sajat (egyéni és kollektiv) érdekér-
vényesitd képességliket. A rendelkezésiikre all6 moz-
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és érdekd, de egyarant aktiv fél egy szervezeten belili
talalkozasa miatt nevezzik ezt ,kétszemélyes jaték-
nak.

Ha a munkavallalék a szervezeti miikddésben
megtalaljak sajat szamitasaikat, sajat érdekeik érvé-
nyesitési lehet6ségeit, akkor sajat érdekeik alapjan is
azonosulnak a szervezeti kultdraval, célokkal. Sajat
képességeik szerint mindent megtesznek a szervezeti
célok megvalGsitasaért, énként is ,,hajtanak”, igyekez-
nek legjobb tudasukat adni, hajlanddk tobbletfeladatok
elvégzésére is - gyakran az ellenszolgaltatastol fugget-
lendl is -, egyszer(ien azért, mert ez a sajat céljuk, el-
kotelezettséguk is. Ha viszont sajat érdekeik, érték-
rendjik érvényesitését nem latjak megvaldsithaténak,
lehet6ségeik fiiggvényében vagy kilépnek, és mashol,
més véllalatnal keresnek jobb feltételeket, vagy ma-
radnak az adott szervezetben, de mar az azonosulas
tébblete nélkil. (A szakirodalom ezt nevezi ,,belsd fel-
mondasnak”.) Csak annyit tesznek meg, amennyit fel-
tétlen muszaj, amit a ,,féndk” elvar, amire vonatkozé-
an utasitasokat kapnak, és amit a szervezet ellendrizni
tud. Ennyit, és nem tdbbet.

Erre a probléméara a menedzsment alapvet6en két
maédon reagalhat:

- lgyekszik ,,arra lenni” ezen a helyzeten, ami azt je-
lenti, hogy a hierarchikus viszonyok kialakitasavall,
a feladatmeghatarozas és szamonkérés, az 6szton-
z6s és fegyelmezés eszkdzeivel prébalja legy6zni a
munkavallaldk esetleges ellenérdekét. Gyakorlati-
lag megprobalja lezarni azokat az utakat, kizarni
azokat a lehet6ségeket, amelyekkel a munkavallalé
a szervezeti érdekekkel szemben érvényesitheti sa-
jat érdekeit.

- A probléma ,,megoldasara” térekszik, ezért tisz-
teletben tartja, figyelembe veszi az egyes munka-
vallal6i érdekeket, igyekszik ezek érvényesitését le-
het6vé tenni, de (gy, hogy ezt 6sszekapcsolja a
szervezeti célokkal. Feloldja-megoldja az ellenté-
tet, mert 0sszef(izi, egymasra utalja a szereplket.
A menedzsment az egyéni elégedettségeken keresz-
til akarja elérni a munkatarsak pozitiv hozzaallasat,
azonosuléséat a feladatokkal, szervezeti célokkal.

- Az el6bbi az Un. szervezet-orientalt modell. Ennek
lényege az, hogy minden szervezeti eréforrasnak és
folyamatnak (a munkaer6nek, munkavégzésnek is)
kdzvetlen és csakis a szervezeti céloknak alaren-
delten kell és szabad miikddnie. Ezt a hierarchikus
viszonyok, az er6teljesen szabalyozott szervezet, a
mindségbiztositas, a feladatok egyértelm{i megha-
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tarozasa, a teljesités ellen6rzése és ezt kovet6 ju-
talmazasa/szankcionalasa biztositja. Az emberi er6-
forrds menedzsmentnek is ennek megfeleld végre-
hajto szerepe van, funkcidja alapvetéen a folyama-
tok adminisztralasa, a munkaer6-felvétel és az
elbocsatas lebonyolitasa, a szerz6dések nyilvantar-
tasa, bérszamfejtés sth. Mindezekkel nagyon racio-
nalis szervezeti mikodés alakithatd ki, ami els6sor-
ban kéltségoldalrol piaci el6nytket eredményezhet.
Potencidlis korlatja ugyanakkor az, hogy a vezetés
nem tudja elérni és kihasznalni a munkavallalok
belsé azonosulasét.

A szakirodalomban sokat idézett Guest sajat emberi
er6forrds menedzsment modelljében négy alapvetd
célt fogalmaz meg, és azok kolcsonos illeszkedését
hangsulyozza. Ezek:

» astratégiai integracié - a személyzeti funkci6 tel-
jesen integralédjon az Uzleti stratégiai tervkészi-
tésbe, ezen kivil azonban igényli a horizontalis, te-
hat a személyzeti funkcion beliili, a tevékenységi
korok kozotti, valamint a vertikalis, vagyis a szer-
vezet hierarchia szintje kdzotti integraciot is;

» az elkotelezettség - amivel egyrészt a szervezethez
kot6dést, masrészt a nagy teljesitményben megnyil-
vanulé magatartast igyekeznek elérni;

« aflexibilitas - ami féleg a funkcionalis rugalmassa-
got, de a szervezeti alkalmazkodoképességet is
jelenti;

e aminbség - ami ajo minbséggel bird termék vagy
szolgéltatas elallitdsanak biztositasat, valamint eh-
hez a min6ségi alkalmazottak rendelkezésre allasat,
és magas szintl menedzselésiketljelenti.

Az emberi eréforrds menedzsment elmélete tehat
kiemelt fontossadgunak tekinti a munkavallalok elkdte-
lezettségét, a szervezet és az alkalmazottak rugalmas-
sagat. De az (] vallalati menedzsmentek ezt nem el-
s@sorban az érdekek egyeztetésén keresztll kivanjak
elérni, hanem a szervezeti célokbdl kiinduldé 0j és
megUjulé menedzsment-technikak, illetve juttatasi
rendszerek alkalmazasédval. A menedzsment szdméra
sokféle eszkdz all rendelkezésre a munkavallaléi bedl-
litodas alakitasara, a vallalati kultira forméalasatol a
teljesitményértékelés, a munkaid6-szabalyozas vagy a
munkaeré-fejlesztés rendszerén at egészen a hierarchi-
kus-adminisztrativ fegyelmez8 eszk6zokig. (Nemcsak
a pozitiv motivaltsadg, hanem a fegyelem és a félelem
is kivalthatja a szlkséges rugalmassagot, szolgalat-
készseget.) Ezzel parhuzamosan pedig igen gyakran
megjelenik a ,,unionism without unions”, ,,a munka-
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vallaloi érdekek érvényesitése szakszervezet nélkil”
elmélete és sokszor kovetett gyakorlata is.

Ennek legfébb oka talan az, hogy a mindennapi iz-
leti tevékenység sordn a menedzsmentnek biztositania
kell a szervezet racionalis miikddését, a tevékenységek
Osszhangjat, a feladatok megfelel§ végrehajtasat, ami
kizarja a mellérendeltségi viszonyokat. Egyértelm(ien
a szervezeti célok primatusat emeli ki az is, hogy a
vallalat (és ezen belll a menedzsment) gyakran eré-
sebben fiigg a piaci kényszerekt6l és tulajdonosi el-
varasoktol, mint a munkavallalok pozitiv vagy negativ
véleményétdl. (Mar csak azért is, mert a munkaszerzé-
dés a munkaltatd szamara biztositja a rendelkezési
jogot.) A munkavallaldi szempontokkal valé egyez-
tetés ezért szorul hattérbe a szervezet-orientalt iré-
nyitasi eszkdzok mogott.

A mésik - az el6bbit6l karakterisztikusan elki-
16n016 - megoldas az an. érdek-orientalt modell. En-
nek kiindulé tézise az, hogy az egyéni magatartast az
egyén sajat érdekei iranyitjak, a szervezeti mikddés
pedig ezeknek az egyéni cselekvéseknek valamilyen
ered6je. Ha a munkavallalék magatartasat sajat érde-
keik vezérlik, csak akkor fognak azonosulni a vallalati
célokkal, ha abban megtalaljak sajat érdekeik, céljaik
megvalGsulasat is.

Eckardstein2 pl. megkiilénbozteti az un.

o explicit szerz6déseket, mint a munkaszerz6dés, a
kollektiv szerz6dés, izemi megallapodas, és az

» implicit vagy pszicholdgiai szerz6déseket, amelyek
informalis természet(i szabalyok, a résztvevék szo-
beli megnyilvanulésan, nem verbalis kommunika-
ciéjan és magatartasan, Uzemi szokasmodokon,
koélcsdnds elvarasokon alapulnak, és irasban nin-
csenek rogzitve, tartalmilag kevésbé precizen meg-
fogalmazottak.

Ezekbe az implicit ,,szerz6désekbe” épilnek be az
explicit szerz8dések altal le nem fedett egyéni érde-
kek, torekvések, kapcsolatok. Megitélésink szerint
ezek legalabb olyan fontosak a munkavallaldi maga-
tartés, teljesitmény alakitdsaban, mint a formalis (for-
malizalt) rendszerek. A szervezeti rend, a hierarchia,
az utasitasok, munkakori el6irasok a tényleges cselek-
vésnek csak egy részére vonatkozéan irnak el6(irnak
le) egyértelm( séméakat, az 6sszes tobbiben meghata-
rozd6 szerepet kap a munkavallalo egyéni (nem is
mindig tudatos, elére mérlegelt) allasfoglalasa, donte-
se. Ezt pedig alapvetfen determinélja az egyén és a
szervezet viszonya, a vallalati kultira, az azonosulas.

Ebben az érdek-orientalt modellben az emberi erd-
forrds menedzsment stratégiai szerepet kap, mert alap-
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vet6en red harul a vallalati érdek (lizleti stratégia) és az
egyéni érdek (munkavallal6i stratégia) kozotti kapcso-
lat, hid megteremtése. Ebben a szerepkdrben sokkal
tobbet tud tenni a vallalat rugalmassaganak, eredmé-
nyességének ndvelése érdekében, mint ha csupan pasz-
sziv végrehajtdja a vezetdi dontéseknek.

A szervezet-orientalt modellel szemben ez sokkal
bonyolultabb egyeztetési folyamatot igényel, gyakran
koltségesebb is, mert a munkavallal6i érdekek akcep-
taldsa magasabb egyéni bér- és jévedelemszintet ered-
ményez. Viszont ennek eredményeként a munkatéarsak
azonosulasa, kreativitasa, rugalmassaga rendkivil fon-
tos - adott esetben kritikus - teljesitmény-tdbbletet,
versenyeldnyt jelenthet.

Persze ez is legalabb két dologtol fiigg. Egyrészt
attél, hogy ezt igényli-e a menedzsment, masrészt at-
t6l, hogy a human szakteriilet milyen szakmai tébb-
letet tud kinalni, milyen megoldasokat tud ajanlani a
fels6- és kozépvezetésnek, illetve a munkavallaléknak.

Az emberi er6forrds menedzsment nem véletlendl
fogalmazza meg kiildetésként ,,az egyéni és szervezeti
célok egyideji figyelembevételét”. Az emberi eréfor-
rés, az ,intellektudlis t6ke” elkotelezettsége, szervezeti
célokkal valo azonosulasa nélkil a vallalat elvesziti
innovacids, a kornyezeti kihivasokra aktivan reagdlni
képes, hatékonysagnovel6 potencialjanak jelentds ré-
szét, és ezzel versenyképességét is. Ezért fontos, hogy
a szervezeti célokkal parhuzamosan teljestljenek az
egyéni célok is, mert e nélkil nehezen érhet6 el a
munkavallalék kivant azonosulésa.

Ebbdl kovetkezden gondoljuk azt, hogy a szerve-
zeti és egyéni érdekek parhuzamos érvényesitése nem
a profitérdek mellett, kiilonésen nem annak ellenében,
hanem azon belil jelenik meg.

A kovetkez6kben néhany olyan, a vallalati m(ko-
dés szempontjabol stratégiai fontossagu teriletet eme-
lek ki, ahol - a kollektiv szerz6dés hagyoméanyos té-
makdrein tal - kiléndsen fontos, és a fentiek alapjan
kifizet6dd is lehet a munkavallal6i szempontok figye-
lembe vétele.

Foglalkoztatasi szinvonal

Az Eurdpa Tanacs a teljes foglalkoztatast az EU
foglalkoztatas- és szocialpolitikajanak elsérendii célja-
va nyilvanitotta. Szamszer(ien ez azt jelenti, hogy az
EU 2010-ig az egylittes foglalkoztatasi ratat ajelenlegi
63%-0s szintr6l 70 %-ra szeretné emelni. (Ehhez ké-
pest Magyarorszagon 2000-ben [a 15-74 éves népes-
ségben] a foglalkoztatottsag csak 50%-os volt.) Ah-
hoz, hogy a teljes foglalkoztatas céljahoz kozel jus-
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sunk, egyik oldalrol tobb foglalkoztatési lehetéséget
(munkahelyet) kell teremteni, masik oldalrél pedig ja-
vitani kell az alkalmazhatdsagot.

Természetesen a munkahelyek szama, struktiraja
és mindsége nem a szocialis-tarsadalmi, foglalkozta-
taspolitikai szandékok, hanem a redlfolyamatok, a gaz-
dasag fiiggvényében alakul. Kormanyzati szintr6l nem
irhaté elé munkahely-teremtési vagy munkahely-meg-
Orzési kotelezettség. Mégis indokolt a véallalati fejlesz-
tési stratégiakban komolyabb figyelmet szentelni en-
nek a kérdésnek. Egyrészt a menedzsment kékemény
profit célok mellett sem fiiggetlenitheti magéat a
tarsadalmi elvardsoktél. Masrészt szamolni lehet a
munkaer6piaci feltételrendszer olyan véltozasara,
amely a foglalkoztatas bdvitését kivanja elésegiteni. A
munkahely-teremtéshez a hazai foglalkoztataspolitika
is jelentds tAmogatasokat kinal, ami kedvez6 fejlesz-
tésiforras-bevonési lehetségeket biztosithat.

Az altalanos munkavallaloi érdekek, illetve a mun-
kanélkiiliekkel val6 szolidaritas alapjan a szakszerve-
zetek érdekvédelmi politikajanak is egyre hangsulyo-
sabb része a munkahelyek megérzése és a foglalkoz-
tatds bévitése. Adott esetben ez megel6zheti, vagy
legalabbis korlatozhatja a béremelési igényeket is,
vagyis a szakszervezetek a kollektiv targyalasok téma-
janak tekintik afoglalkoztatést, és céljaik elérése érde-
keében aldozatokra is hajlandbak} Kollektiv megalla-
podasok targya lehet az, hogy a két fél milyen célokat
kovet, a szakszervezet milyen elvéarasokat fogalmaz
meg, és milyen ellentételezést vallal - pl. a béreknél,
juttatdsokndl, munkaid6é-rendszereknél - ennek érde-
kében. Ezen a teriileten is kialakithatd konszenzus,
annak osszes (k6lcsonds) el6nyével.

Ha elkerilhetetlen a tdmeges létszamleépités, ma
mar torvényi kotelezettség az egyeztetés a munkaval-
laloi képviseletekkel. Ez természetesen nem jelenti
azt, hogy bérki is elvehetné a menedzsment dontési
jogét és felel6sségét, de az egyeztetés a leépités mér-
tékérdl, temezésérol, a kivalasztas szempontjairol, a
leépitésre kerllékrél valoé ,,gondoskodés” maodjardl
ugyancsak kolcsonds érdek. Az elbocsatottaknak segit
abban, hogy minél el6bb Gjra munkaba tudjanak allni,
a vallalatnak pedig abban, hogy megd@rizze j6 hirnevét
a munkaerd@piacon, illetve minél kevesebbet veszitsen
a megmaradt munkavallalok bizalmabol, egyittmiko-
dési készségébdl.

Képzés, életen at tartd tanulas

A képzés - ide értve annak teljes egészét, az isko-
larendszer(it és munkaerd-piacit, az alap- és tovabb-
képzést, az ifjusagi- és felnbttképzést, a szakmai tudas
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és mas kompetenciak fejlesztését - nem egyszer(ien
egy a foglalkoztataspolitika és a vallalati emberi er6-
forrds gazdalkodas sokféle eszkdze koziil, hanem talan
a legfontosabb. Ebben is indokolt és szikséges az
egyeztetés, mert mindkét félnek elemi érdekei f(izéd-
nek hozza. Munkavallal6i oldalrél ezen mulik az
egyeén ,,piacképessége” és érvenyesilése a munkaerd-
piacon. Csak igy tudjak megérizni munkahelyiiket,
szinten tartani és fejleszteni munkavégz6 képességi-
ket, tartani a Iépést az egyre gyorsabb gazdasagi és
tarsadalmi valtozasokkal. Masrészt ugyanez vallalati
aspektusbhdl hasonléan fontos: csak a munkavallalok
folyamatos fejlesztésével tudjak biztositani a maguk
szamara szilkséges kompetenciakat, a munkaerd alkal-
mazkodoképességét, az egyéni és a szervezeti tanulast.
Mindez a véllalat versenyképesseégenek egyik legkriti-
kusabb dsszetevdje.

A tudésalapu gazdaség és tarsadalom - mint egyre
kozelebb keriil6 jovékép - egyre magasabbra emeli a
mércét, az elvarast a munkavallaloi tudassal, képessé-
gekkel és készségekkel szemben. A gyors és allando
valtozas pedig egyrészt hamar erodalja a korabbi tu-
dast, ha elmarad a folyamatos képzés, masrészt fo-
lyamatos, az életpalya soran akar tobbszori valtast
igényel a munkavallaloktol. Gyakorlatilag ez adja meg
az életen 4t tarto tanulds jelentségét.

A képzési tervet megalapozd egyeztetés azért is
szlikséges és hasznos, mert a menedzsment és a mun-
kavéllalok - poziciojukbdl adoddan - eltéré informa-
cidkkal rendelkeznek. A menedzsment latja a straté-
giabdl, a sziikséges valtozasokbol, a teljesitményér-
tékelés kdvetkeztetéseibdl adodo fejlesztési igényeket,
a munkatarsak pedig azt, hogy a sajat munkajukhoz (és
életpalydjuk épitéséhez) milyen tobblet ismeretek és
készségek szlikségesek, illetve hasznosithaték. Vala-
mint erre a terlletre is igaz, hogy az azonosulds a
képzési koltségek megtérilésének alapvetd feltétele.

Id6sek és fiatalok

A magyar munkaerépiacon mar kdzhelyszamba
megy, hogy 40-45 év folotti munkavallalé mar ,.tdl
oreg”. Ez tarsadalmi és gazdasagi értelemben is fe-
szllltséggocot, illetve pazarlast jelent. A munkaerépiac
perifériajara kertilnek, kirekesztédnek olyanok is, akik
nagyon is hasznos tudassal, informécidval, tapaszta-
latokkal rendelkeznek. A véllalat szdméara pedig az
id6sebb munkatarsak tamogatasa egyrészt a korabbi
befektetések hosszabb idejd megtérilését, a kompe-
tencidk kihasznalasat jelenti. Masrészt ez egydttal jel-
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zés a tdbbi munkatars felé is, arra vonatkozéan, hogy
milyen jovére szamithat az adott vallalatnal: a me-
nedzsment nem akarja kifacsarni és eldobni munka-
tarsait. Ez pedig értelemszer(ien erdsiti a bels6 koté-
dést és egylttmiikodést. (Az EU ezért tartja indokolt-
nak kilon programot készittetni az ,,id6s” munkaval-
lalok munkaer@piaci aktivitdsanak fenntartasara.)

Ehhez elengedhetetlen a munkaltatoi szemléletval-
tas és aktivitds. Sokoldalt, az eddigieknél hatéko-
nyabb tdmogatést kell nyujtani annak érdekében, hogy
az id6sebb munkavallalok meg tudjak tartani egyrészt
fizikai-szellemi munkavégzé képességiket, méasrészt
az Uj kovetelményekhez folyamatosan igazod6 szak-
mai kompetenciaikat, nem utolsé sorban egy tudasala-
pu munkaerdpiac igényeinek megfelelGen.

Hasonl6 szempontok miatt fontos a palyakezd6kkel
val6 foglalkozas. A gyakornoki programok lehet6vé
teszik az els6 munkatapasztalatok megszerzését, egy-
attal megkdnnyiti a vallalat szamara a kivalasztast és a
»Csapatépitést”, pozitiv lzenetet kild mind a kiils§
munkaerdpiac, mind a jelenlegi munkatarsak felé.

Rugalmas munkaszervezet és munkaid6-rendszerek

A munkaszervezet és a munkavégzési formak mo-
dernizéldsanak kulcs-szavai az EU 1993-as Zold
Konyve szerint: a munkavallalok megfelel6 képességé-
nek biztositasa, a bizalom, a munkavégzés minésége és
a partnerség. A modernizacié szellemisége dnmaga-
ban is fontos Uzenet a vaéllalati menedzsmentek sza-
mara, kulcsszavainak beépitése a vallalati filozéfiaba
a vallalkozasok versenyképességének javulasat segiti
el6. Ebben az EU elengedhetetlennek tartja a mun-
kaltatoi és munkavallaldi oldal egyiittmiikodését, a ko-
z0s stratégia formalasat és megvaldsitasat. Ezért szo-
litja fel a szocialis partnereket, hogy minden megfelel§
szinten kdssenek megéallapodésokat a munkaszervezet
modernizalasar6l, valamint a munkavégzés rugalmas-
s& tételének modelljeir6l, a vallalkozasok termelé-
kenységének és versenyképességének novelése, a ru-
galmassag és stabilitds kozotti kiegyensulyozott vi-
szony biztositasa, és a munkahelyek szinvonalanak
emelése érdekében. llyen, a rugalmassagot ndveld
megallapodasok targya lehet pl. az (j technoldgiak, Uj
alkalmazasi formak vagy olyan munkaid6-szabalyozas
bevezetése, mint a munkaid6 éves mennyiségben tor-
ténd meghatarozasa, a munkaidd csokkentése, a tul-
orak korlatozasa, a részmunkaidds foglalkoztatas elter-
jesztése, a munkaviszony atmeneti szlineteltetésének
lehet6sége és ezekkel 6sszhangban a munkahelyek
biztonsaganak kérdese.
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Ebb6l a korbdl kiléndsen fontosak lehetnek az dn.
atipikus foglalkoztatasi forméak, és ezen belll is a rész-
munkaidds foglalkoztatas és a munkaidé-keretek,
»munkaidé-szamlak” alkalmazasa. A részmunkaid6-
ben (legfeljebb heti harminc oraban) alkalmazottak
aranya az EU-ban 1999-ben a férfiaknal 6,2%, a nék-
nél 33,5% volt, dsszességében 17,7% (mig Magyar-
orszagon alig haladja meg a 3%-ot). A munkaidd-ke-
retek alkalmazésa lehetdvé teszi a munkaid6nek a ke-
reslet id6beni ingadozasahoz valé rugalmas (és taka-
rékos) igazitasat. A munkaid6-szamlak pedig a munka-
vallalék szadmara is lehet6vé teszik a munkaid6 és a
személyes-csaladi sziikségleteket szolgalé id6 jobb
osszehangolasat. A rendkiviili munkavégzés idejét
ezen a szamlan osszegy(jtve lehetévé valik pl. egy
hosszabb szabadsag kivétele (pihenés, nyelvtanulas,
csaladi feladatok ellatdsa vagy akér egy lépcs6zetes
nyugdijba vonulas megvalésitasa céljabél). A nyugat-
eurdpai munkaer6piacon ennek szdmos valtozata léte-
zik, amelyet a hazai gyakorlat nem nagyon ismer, illet-
ve nem alkalmaz.

Fontos ugyanakkor arra is felhivni a figyelmet,
hogy a szocidlis Eurdpa foglalkoztataspolitikaja ebben
is igyekszik egyensulyt teremteni a gazdasagi és szo-
cidlis dimenzid kozott. A versenyképesség novelése
érdekében igényli a munkaerdpiac rugalmassaganak
javitasat, de a munkavéllalék &ldozatvallalasanak
megfelel6 kompenzalasat is. Tobbek kozott ezért is
szorgalmazza az érdekeket kolcsondsen mérlegeld és
érvényesité megallapodasokat.

A Munka Torvenykonyv 2001 jaliusatol hatalyos
modositadsa mindezt kulon is aktudlissa teszi sz&munk-
ra. A térvény Gjrafogalmazza a munkaidd rendszere-
ket, és Kkitagitja a rugalmas bels§ szabalyozas alkalma-
zasi lehet6ségeit (munkaid6-keret, rendkivili munka-
végzés, kirendelés, munkaerg-kolcsonzés stb.). Ezek-
kel megnoveli a munkaltatd mozgésterét, lehet6vé te-
szi a munkaerd adott (valtozd) vallalati-piaci igé-
nyekhez igazodo, rugalmasabb rendelkezésre allasat,
illetve a munkaer6 foglalkoztatasaval kapcsolatos
koltségek csokkentését. Mindez értelemszer(ien javitja
a vallalat versenyképességét.

Két fontos komponensrél ugyanakkor nem szabad
elfelejtkezni. Egyrészt - bar ez lehet, hogy csak ,,for-
mai” kérdésnek latszik - a munkaidé rendszerek rugal-
masabba tételének lehet6ségét egyes esetekben csak
kollektiv megallapodassal lehet megteremteni. Mas-
részt - és ez mar ,.elvi” jelent6ségl - a rugalmassag-
nak a vallalat szdmara rendkiviil fontos ndvelése az
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esetek tobbségében jelentés Aaldozatokat igényel a
munkavallaloktdl. Ahhoz, hogy ezt el lehessen fogad-
tatni a munkavallalokkal, és ez ne az azonosulas rova-
sara valésuljon meg, ugyancsak fontos az egyeztetés,
illetve a munkavallaloi aldozatvallalas ,.kompenza-
lasa”.

Osztdénzési rendszerek

A bevezet6ként emlitett ,,kétszemélyes jaték” prob-
léma a bérszint, illetve az 6sztonzési rendszer kialaki-
taséban is megjelenik, és értelemszerden eltéré megol-
déasokat indukal.

A ,legy6zni” tipust kozelités altaldban az ,,ala-
csony bérek’ elvének érvényesitését eredményezi. Eb-
ben a vallalat igyekszik minél alacsonyabbra szoritani
a munkaerd koltségeket, hogy ezzel biztositson ver-
senyel6nyodket a maga szaméara. Csak annyi bért fizet,
hogy meg tudja szerezni és tartani a szamara sziikséges
munkaerét, annyi bért és egyéb juttatast emel, amennyi
mellett még meg tudja 6rizni a munkabékeét (lehetéleg
szakszervezet nélkil). A szamara szikséges teljesit-
ményt inkabb hierarchikus, szervezeti, adminisztrativ,
fenyeget6 eszkdzokkel hozza ki a munkavallal6ibol.
Ennek el6nye a koltséghatékonysag, kockazata pedig
az azonosulas, motivaltsag hianya, amit a szervezeti
eszkdzok nem feltétlen tudnak pétolni.

A ,megoldani” tipust kozelitéshez pedig inkéabb a
,,magas bérek” elve parosul. A vallalat befektetésnek
tekinti a béreket is, magas bérszinttel, kiterjedt 6sztén-
zési rendszerekkel igyekszik a legjobb munkaerdt
megszerezni, és azokat megtartani, azok elkotelezett-
ségét megerdsiteni. Ennek el6nye a magas szinvonald
munkaeré-potencial biztositasa, a motivaltsag altal te-
remtett magas teljesit6képesség, kockéazata pedig az,
hogy a tényleges teljesitményben megtériil-e a magas
koltségszint.

A ,legy6zni” szemléleth6l kovetkezik az is, hogy a
véllalat a bels6 0Osztonzési rendszer kialakitasanal
kizarolag sajat szempontjait kdveti, és nem veszi fi-
gyelembe a munkavallaldi szempontokat. A ,kétsze-
mélyes jaték” tényébdl pedig az kovetkezik, hogy a
munkavallalé is mérlegeli az adott 0sztdnzési feltéte-
leket, és sajat érdeke alapjan alakitja ki ezzel kap-
csolatos allaspontjat, szabalyozza - a lehetéségei adta
keretek kozott - sajat magatartasat. Az magéatél ér-
tet6dd, hogy egy adott dszténzd (pl. egy bonusz) meg-
hatarozasanal a vallalat mérlegeli, hogy annak 6sszege
megtériil-e szamara, ajutalom (mint koltség) aranyos-
e azzal a haszonnal, amit az adott tdbbletteljesit-
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ménnyel realizalhat. Ez igaz, de nem szabad elfelejt-
kezni arrél, hogy ugyanezt a masik fél is mérlegeli,
természetesen sajat szemszOgébdl: az altala nyujtott
dldozattal (munkavégzéssel, tobblet-er6feszitéssel)
aranyos-e a felkinalt ellenszolgéaltatas (a jutalom).
Meéltanyos-e 6nmagaban, illetve - a vallalaton belil és
kivul - masokhoz viszonyitva. Ett6l fligg6en lesz elé-
gedett vagy elégedetlen, nyujtja az elvart teljesit-
ményt, azonosul a meghatarozott célokkal és felada-
tokkal, vagy nem.

Erdemes megfontolni Buliinger és Korge axioma-
jat: a hagyoméanyos motivacio elsésorban teljesit-
ményhordozdnak, nem pedig embernek tekinti a dol-
gozodkat. Akit azonban munkatényez6vé degradalnak,
az aligha motivalhat6. Aki tehat azt tlzi ki céljaul,
hogy ,,optimalisan kihasznalja a dolgozdk potencial-
jat” vagy ,,minimalizélja a teljesitmény visszafogéasat”,
az éppen hogy nem fogja elérni ezeket a célokat. A mo-
tivacionak valdjaban belllrdl kifelé kell kialakulnia.4

A munkavallaldi érdekeket az 6sztdnzok, juttatdsok
struktarajaban, konkrét formainak kialakitasaban is fi-
gyelembe kell venni. A munkavallal6k poziciéi, érde-
kei kiilonb6z8ek, és szamukra csak az jelent valodi ér-
téket, amivel ki tudja elégiteni sajat, specialis szlikség-
leteit. (Egy kedvezményes vallalati lakasépitési kol-
cson az albérletben lako fiatalt er6sen motivalja majd,
de a lakéssal rendelkez szdméra k6z6mbdos, értékte-
len.) Ezért jok az un. cafeteria-rendszerek, amelyeknél
egy adott kinalatbdl - meghatarozott értékhatarok ko-
zOtt - a munkavallalok maguk vélaszthatjak ki a sza-
mukra megfelel6 juttatasi formakat.

»Szocialis” juttatasok5

A szocialis/jéléti juttatdsokat a hagyomanyos
értelmezésben két szempont kilonbozteti meg a
bérekt6l. Egyrészt a ,,szociélis” jelleg, tehat az, hogy
ezekkel a vallalat a munkavallalok jolétét emeli, az
elosztas soran pedig nem a teljesitmény elismerése a
meghatarozo, hanem a szocidlis szempont. Masrészt
ez ,juttatds”, ami nem része a bérkoltségnek, illetve
nem ,jar” a munkavallaloknak, hanem azt a véllalat
»adja”, - ha akarja, illetve ha azt a kollektiv targya-
lasok soran a szakszervezet kiharcolja.

Megitélésem szerint mind a két szempont félreve-
zet6, hamis, vagy legalabbis csak részigazsagokat ta-
kar.

A juttatasok kozott valdéban vannak olyan esz-
kozok, amelyek egyértelm(en szocialis indittatasunk,
és az elosztds soran szinte kizarélag a részorultsag
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szempontja a meghatérozd. Ajuttatasok korébe tartozo
eszk0zok jelent6s részénél ugyanakkor nem, vagy
nemcsak a munkavallaldk jolétérél van sz6. Egy ré-
szik specialis emberi er&forras gazdalkodasi feladat
ellatasat is szolgalja (szolgalhatja), ha azokat tuda-
tosan, ilyenként alkalmazza a vallalat. Az tdilés tAmo-
gatésa példaul nem egyszeriien csak azt a funkcidt tolti
be, hogy az adott munkavallalé és csaladja jol érez-
hesse magat nyaralds kdzben, hanem iegaldbb ilyen
sullyal azt is, hogy egyéltalan el tudjon menni nya-
ralni, hogy ne ,,maszekoljon” a szabadséag ideje alatt,
vagyis valéban pihenéssel, kikapcsolodassal toltse a
szabadsagat. Ez pedig alapvet6 vallalati érdek is, mert
ez altal val6ésulhat meg a munkaer§ regenerdlasa, a
munkavégz6 képesség olyan ,feldjitasa”, amellyel a
munkavallal6 el tudja majd latni a kdvetkezd év mun-
kahelyi feladatait.

Ezért nem szabad pusztan csak ,,szocialis” kérdés-
ként kezelni ezeket az eszkdzoket, mert akkor egyuttal
a gazdalkodas fontos dimenzidit és eszkozeit is elve-
szitjlik. Tovabba ugyanebbdl az okbdl nem szerencsés
a véllalati gondoskodas egyoldali megnyilvanulasa-
ként, ,,adomanyként” kezelni ezeket ajuttatasokat. Bar
nem bér formaban kerlilnek kifizetésre, felhasznalasra,
ezek is részei a munkaer6- és bérgazdalkodasnak,
motivacids rendszernek. A bérektdl elkilonitett ke-
zelésik nem a ,,gondoskod6” jelleg miatt indokolt, ha-
nem azért, mert ezek mas funkciot téltenek be, mint a
bérek. PI. térzsgarda-jutalom, egy egyszeri (nagyobb
Osszegli, Unnepélyesebb keretek kozott atadott) elis-
meréssel jobban és direktebb médon fejezheti ki a val-
lalat koszonetét, mint ha ugyanez az 6sszeg elaprézdd-
na és elmosodna a havi bérekben.

Az Uzemi szocidlis juttatdsokat a szocidlis vagy
gondoskodd, mult-orientalt elvr6l az eredmény vagy
teljesitményorientélt, jov6-orientalt elvre kell atallita-
ni.” - irja egy német szakiro6.

Tessék mérlegelni!

Vaéllalati, emberi er6forras gazdalkodési néz6pont-
bol kozelitve feltétlen figyelemre méltd, hogy a human
resource management elmélete a vallalati (szervezeti)
és munkavallaléi érdekek egylttes, parhuzamos érvé-
nyesitését tekinti alapvet6, ,.filozéfiai” célnak: ,,a sze-
mélyzeti'emberi eréforrds menedzsment azon funkcidk
kélcsondsen egymasra épuld egylttese, amelyek az
emberi eréforrasok hatékonyfelhasznalasat segitik el6
az egyeéni és szervezeti célok egyidej(ifigyelembevéte-
lével.”1
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A gyakorlatban viszont tébbnyire az tapasztalhato,
hogy a fent idézett ,,filozofia” egyre halvanyul annak
aranyaban, ahogy a globalis 6sszképtdl az emberi er6-
forras menedzsment egyes funkcidinak megvalositasa-
hoz kozelediink. A személyzetis, mint az ,,érdekegyez-
tetés menedzsere” szerepkdrt ugyanis a szakirodalom
mar idejétmaltnak tekinti. Ebb8l kdvetkez6en egyrészt
az egyes funkcidcsoportok céljainak meghatarozasanal
maér els6sorban (szinte kizar6lagosan) a szervezeti ér-
dekek maximalis érvényesitése, a rugalmassag, teljesi-
t6képesség és hatékonysag igénye fogalmazddik meg.
Masrészt tapasztalataink azt mutatjak, hogy az egyéni
célok figyelembe vétele, érvényesitése inkabb csak a
fels6- és kdzépvezetbi szintekre koncentralédik, attol
lefelé mar kevésbé tlnik fontosnak.

Természetesen - az adott, konkrét 4gazati, vallalati,
illetve tarsadalmi, munkaer6-piaci szitucié fuggveé-
nyében - a jovébeni cselekvési iranyok meghataroza-
sahoz azt is minden esetben végig kell gondolni, hogy
mit nyerhet és veszithet ezzel a vallalat.

- A munkavallalék stratégiai tényez6ként és egyduttal
egyéni érdekek hordozojaként és kdvetbjeként vald
kezelése, az egyéni érdekek érvényesitési lehet6se-
gének biztositdsa minimum két fontos szemponthol
utkdzik a (révid tavi) menedzsment-, illetve profit-
szempontokkal. Egyrészt a munkafeltételek javita-
sa, a magasabb jovedelmek, ,,juttatdsok” tényleges
koltségtobbletet jelentenek. Masrészt a munkaval-
lal6i érdekek ,,befogadasa”, az egyéni szerepkdrok
kitagitdsa, az érdekképviseletek aktiv szerepe
szemben 4ll a hierarchikus szervezeti-dontési struk-
tarakkal, ,,korlatozza” a menedzsment hatalmat, a
szervezeti érdek egyértelm( priméatusat.

- Ugyanezek a munkavallaléi érdekek érvényesilé-
sét timogatd rendszerek a masik oldalrol kivalthat-
jak az egyeéni és szervezeti érdekek, az egyéni ér-
tékrend és a szervezeti kultira 6sszekapcsolodasat,
Osszhangjat. A véllalat szdméara lényeges teljesit-
mény- és eredménytobbletet, versenyel6nyt jelent-
het, ha munkatérsai 6nként, bellilrél azonosulnak a
szervezeti célokkal, annak megfeleléen déntenek és
viselkednek a vallalat szaméra kritikus helyzetek-
ben, vagy akér csak olyan ,,hétkdznapi” szituacidk-
ban.

Avaéllalatnak ezért kell mérlegelnie, hogy egyik ol-
dalrol milyen ,,aldozatokat” kell hoznia a munkavalla-
16i érdekek érvényesitéséhez, masik oldalrdl pedig mit
veszithet azzal, ha nem nyeri meg, - illetve mit nyerhet
azzal, ha megszerzi - munkatarsai azonosulasat, a
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szervezeti célokat sajat akaratbol is tAmogaté hozzaal-
lasat. Annak aranyéban, ahogy a versenyképesség don-
t6 tényez6jévé valik az emberi eréforras, a munkatar-
sak teljesitménye, a munkavallal6i érdekek figyelembe
vétele nem korlatozza, hanem kifejezetten el@segitheti
a profitcélok megvaldsulasat.
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SZERB Laszlo - ULBERT Jozsef

A KIS- ES KOZEPES VALLALKOZASOK
NOVEKEDESI POTENCIALJANAK

ATALAKULASAROL

Aszerzok cikkiikben a kis- és kozépvallalakozasok névekedési lehetGségeit elemezték. Osszegezték azokat
a felismeréseket, amelyek a ndvekedést meghatarozé kdrnyezeti feltételek - makrogazdasagi m(ikodési fel-
tételek, innovacio terjedési mechanizmusai, Uj vallalkozasok alapitdsanak motivumai - kdrébe sorolhaték.
Mindezt Ugy tették, hogy torekedtek a két fejlédési stacio - extenziv és intenziv szakasz - id&beni és ismér-

vek alapjan toérténd elkulonitésére is.

A gazdasagi és politikai rendszervaltas elmult tiz
évében a vallalkozasok fejlédésenek folyamata alap-
vetben atalakult. Az atalakulas lényege, hogy a kezdet-
ben jellemz6 extenziv fejlédést felvaltotta az intenziv
szakasz. Az intenziv szakaszba azok a vallalkozdsok
jutottak el, amelyek az atlagnal magasabb névekedési
potenciallal rendelkeztek.

Kutatasunk arra irdnyult, hogy megragadjuk az ex-
tenziv és intenziv ndvekedés alapvetd ismérveit, illet-
ve feltarjuk a ndvekedést gatlo legfontosabb tényezé-
ket.

Az extenziv szakaszban, a vallalkozasok metamor-
fézisaban az alapitas hangsulyosabb, a miikddés, illet-
ve a megszlinés kevéshé. Az intenziv szakasz a vallal-
kozasok életképesség szerinti kivalasztddasanak fo-
lyamataira koncentral. Az életképességet elsdsorban a
vallalkozésban rejlé novekedési potencidl hatirozza
meg.

Kuléndsen a kis- és kdzépvallalkozasok vizsgalata-
ra koncentralunk, mert az a meggy6zdédésiink, hogy
ebbdl a korbdl fognak kikerilni a kdvetkez6 10-15
évben az intenziv fejl6dési szakaszba érd olyan vallal-
kozasok, amelyek a hazai gazdasag meghatarozé sze-
repl6i lesznek.

A véllalkozéasok értelmezése terén a schumpeteri
(Schumpeter, 1980) felfogast tekintjiilk mérvadonak,
azaz a vallalkozast tulajdonképpen azonositjuk az in-
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novécidval, az (j létrehozasaval. Minden olyan inno-
vaciot vallalkozasnak tekintiink, ami arra iranyul, hogy
0j terméket, (j gyartasi folyamatot vezessen be, (j
piacot nyisson, a nyersanyagokat (j formaban hasz-
nositsa, vagy Uj tipust ipari szervezetet kreéljon.

Korszakalkotd m(ivében Schumpeter azonban ki-
mondottan a nagyméret(i vallalkozasok sajatossaganak
tekintette az innovaciot. Ezzel szemben Acs és
Audretsch (1987) empirikus kutatdsok alapjan ennél
joval arnyaltabb képet festett a vallalatméret és az in-
novécié kapcsolatardl. Ugy talalték, hogy a kisvalla-
latok dominaltak a cstcstechnoldgidk esetében és ak-
kor is, amikor a termék az életciklus gorbe kezdeti sza-
kaszaban volt. Ha ehhez hozzatessziik, hogy a termék
életgdrbe az utébbi években folyamatosan révidil
(Ansoff, 1989), akkor Gjabb magyarézatot talalhatunk
a kisvéllalatok novekvé jelentGségére.

Az igy értelmezett véllalkoz&sok novekedési po-
tencialja eléggé nehezen definialhaté kategoria, mivel
az visszavezethetd a vallalkozasok jovedelemteremté
képességére, ami viszont a jovében igazolddik, vagy
sem, ezért bizonytalan kategdria.

Ugy Vvéljik, hogy az extenziv fejlédési szakaszban
meglehetésen nehezen felismerheté a ndvekedési po-
tencial, valamivel kdnnyebb a helyzet az intenziv sza-
kaszban. Az intenziv szakasz legfontosabb jellemzd&je
ugyanis az, hogy a vallalkozasok a kielégitetlen keres-
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let altal létrehozott eréforrdsok mobilizalasara tore-
kednek, azaz a vallalkozasok miikddését a piaci kény-
szer irdnyitja. Ugyanez tavolrdl sem igaz ilyen egy-
értelm(ien az extenziv szakaszban, ahol a vallalkoza-
sok alapitasat, miikodtetését és megsz(intetését megla-
tasunk szerint els6sorban nem piaci tényezdék alaki-
tottak.

A novekedési potencialt meghatarozé legfontosabb
faktorok kozil a kdvetkez6kben harom alapvetd té-
nyez6t fogunk kiemelni és elemezni:

« A makrogazdasagi kozeg,
e az innovéacio és terjedési mechanizmusai,
e az (j vallalkozéasok alapitdsdnak motivumai.

Tisztaban vagyunk vele, hogy az imént felsorolta-
kon kivil tobb faktor is meghatarozhatja a vallalko-
zasok ndvekedési potencialjat. Ami miatt mégis ezeket
emeltik ki, az az, hogy a vallalkozasok tagabb és sz(-
kebb kornyezetébdl e tényezbket j6I nyomon kdvethe-
tének és olyannak tartjuk, amelyek hosszabb tavon az
egész gazdasag fejl6dését meghatarozzak.

A tigabb értelemben vett
makrogazdasagi m(ikddési kdrnyezet

A tagabb értelemben vett makrogazdasagi kozeg
alatt nemcsak a piaci, gazdasagi kornyezetet, hanem a
politikai, tarsadalmi kdrnyezetet is értjuk. Az atmenet
id6szakat harom szakaszra oszthatjuk: recesszid, sta-
bilizacio, ndvekedés.

A véllalatfejl6dés extenziv szakaszat a stabilizaciot
jelzd Bokros-féle demarkacids vonal zarja, az intenziv
szakaszt azonositjuk a makrogazdasagi ndvekedés id6-
szakéaval.

Az extenziv szakasz (1990-1996)

A tervgazdasagi rendszertdl oroklott vallalkozéi al-
kalmazkodasi mechanizmusok és a jogszabalyi hattér
egyuttesen kialakitottdk a véllalkozasok extenziv fej-
I6désének lehet6ségeit. A szocialista tervgazdalkodas
alappillérei az &llami vallalatok voltak. Ebben a rend-
szerben a vallalkozék kezdetben nemkivénatos, ké-
s6bb megtlrt gazdasagi szerepléként tevékenykedtek.
Hosszabb tdvon a megtiirtség azonban rendkivili al-
kalmazkod6 képességgel ruhazta fel a vallalkozdkat,
melynek természetesen el6nyét lattdk az dtmenet id6-
szakadban. Ezzel csak arra kivanunk utalni, hogy nem
volt teljesen el6zmény nélkili a vallalkozas a hazai
gazdasagi gyakorlatban.
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A recesszi6 (1989-1993) szakaszanak legfontosabb
jellemz6je a KKV-k fejlédése szempontjabdl, hogy ki-
alakultak a demokratikus politikai intézmények és a
piacgazdasagra vald attérés hézagos jogszabalyi kere-
tei. A szocialista reformpolitika és a paternalista allami
szerepvallalas (Kornai, 1995) talélte a rendszervaltast,
igy a politikai rendszervaltassal nem jart egyiitt a gaz-
dasagi rendszer atalakulasa.

Avaéllalatok fejl6déstorténete e szakaszban nem va-
laszthatd el a privatizacios és korporatizacios folya-
matoktol. Az inspirdld politikai és jogi kdrnyezet életre
hivta a véallalkozasokat, anélkiil, hogy a piaci mecha-
nizmusok mar val6jaban m(kddtek volna, ha ugy tet-
szik, nem piaci elven, szerves fejlédés eredményeként
jott létre a vallalkozasok nagy része. Azok sokkal
inkdbb piacon kivili kényszer hatasara alakultak: a
privatizaciot kisér6 decentralizaci6 és a szervezeti at-
alakulasok, valamint a féllegalitasra val6 torekvés hiv-
ta életre a vallalkozasok nagy részét.

A politikai atalakulds kdzponti szerepet jatszott eb-
ben a korszakban, ez természetesen nem hagyta érin-
tetlenlil a gazdasadgi szférat sem. A GDP visszaesé-
sének korszakéban, a joghézagok, a spontan privatiza-
ci6 és a kereszttulajdonlasok id6szakaban gombamad
szaporodni kezdtek a vallalkozasok. (1. tablazat)

1 tablézat
Regisztralt vallalkozasok szamanak ndvekedése
1990-1993
Szédma EbbdI egyéni Novekedése (%)
véllalkozé (%) (el6z6 év 100%)
1990 407 152 95,1

1991 559969 91,1 37,5
1992 672875 90,1 20,2
1993 842083 81,8 25,1

Forrés: Ecostat, http://www.ecostat.hu, illetve sajat szamitasok

Folyamatosan csdkkend ltemd, de elképesztd mér-
ték(i gyarapodas olvashatd ki a tablazathol. A regiszt-
ralt vallalkozasok szamanak robbanasszer( emelkedé-
se - egy olyan korszakban, amikor a GDP visszaesik
és a gazdasagi rendszer bels6 strukturdlis atalakuldsa
még csak éppen, hogy elkezdddétt - véleménylink sze-
rint nem magyarazhaté a piaci kényszerrel. Szamos
mas tényezd gyakorolt hatast a vallalkozasok szama-
nak ilyetén alakulaséra:

- Els6sorban az egyéni véllalkozok korének gyara-
podasa szembet(ind - 1993-ra mar annyi regisztralt
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egyeéni vallalkoz6 van az orszagban, mint manap-
sag - , ami sokkal inkabb a tervgazdasagi miikodési
mechanizmusokban megedz6dott és az Gj vallalko-
z0k adokiméls, adéoptimalizalé magatartasanak ko-
vetkezménye, mint tényleges piaci kényszer szilte
vallalkozéas, egyébként aranyuk folyamatosan a tar-
sas vallalkozdsok térhoditasaval parhuzamosan
csokken.

- Majdnem ilyen fontosnak gondoljuk a privatiza-
ciét, aminek kovetkeztében a nagyméretd allami
vallalatok tdbb, kisebb maganvallalatra hullottak
Szét.

- Tovabba az Gjonnan alakult tarsas vallalkozasokat,
amelyek alapitasanak motivumai kozott legalabb
olyan er6snek véljik a nem piaci hatdsokat, mint az
egyéni vallalkozok esetében.

- Atéarsas vallalkozasok kozil a korlatozott felelGs-
ségl formék terjedtek leginkabb: a kft-k aranya
1990-ben a 2,9%-rél 1993-ra 8,6%-ra nd), ami arra
utal, hogy a vallalkozdk a nem miikodésbdl eredd -
adokertilés, féllegalitds - kockazattdl is igyekeztek
megovni magukat.

- Ugyanakkor megfigyelhetjik azt is, hogy allami,
kdzponti eszkdzokkel, - jogszabalyi kdrnyezet ala-
kitdsa, kedvezmények, tamogatasok, intézmény-
rendszer - is megprobaltdk kdénnyiteni a véllalko-
z4sok alapitasat és elkezdését.

A képet némiképp arnyalja, hogy a vallalkozasok
mintegy 25-30 szazaléka val6jaban sohasem miko-
dott, mas résziik pedig nem tényleges miikddés, hanem
adoelkeriilés vagy kedvezmények kihasznalasa célja-
bol jott 1étre (Czakd és szerzOtarsai, 1995).

A potlélagos t6keszerzés és a ndvekedés finanszi-
rozasa sem megoldott, jellemz&en a sajat forrasok hia-
nya miatt a privatizacioval dsszefiiggé homalyos for-
rasbevonas tortént, vagy mar eleve kifejezetten olyan
vallalkozasokat alapitottak, amelyekhez minimalis
t6kebefektetés is elegendd volt (Laki, 1998). A vallal-
kozasok jovedelemgenerald képessége, novekedési
potencialja a recesszidval parhuzamosan romlott. A
vallalati szektorban jelent6s mérték(i t6kevesztés zaj-
lik (Kiraly, 1995), ami természetesen nem hagyja érin-
tetlenlil a potencialis vallalkozé haztartasi- és a bank-
szektort sem.

A héztartasok fogyasztasa drasztikusan - gyakor-
latilag a 80-as évek szintjére - esik vissza. Annak elle-
nére, hogy a folyo jovedelmekbdl a megtakaritasok je-
lent6s mérték{ csokkentésével - mélypont 1993 -
igyekszik karpétolni magat a lakossag. (2 .tblazat)
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2. tablazat
Héaztartasok fogyasztasa és megtakaritasa
(1990-1993)

Haztartasok fogyasztasa
(Volumenindex, 1980=100)

Haztartasok megtakaritasa
(GDP %-aban)

1990 107,1 53
1991 101,0 9,7
1992 101,0 8,9
1993 102,9 39

Forras: KSH (Statisztikai Evkényvek), MNB (Havi Jelentések)

A héztartasok jovedelmi helyzete tehat egyéltalan
nem kedvezd, a vallalkozasok t6kesziikségletét ezért a
haztartdsok nem képesek bels6 forrasokbdl elGterem-
teni. A potencidlis hazai privatizaloknak ugyanugy
nincs tékéjuk, mint az ujonnan alakult véllalkozasok-
nak.

Atbkeszegénység és tékevesztés a bankszektorra is
jellemz8. A t6kevesztés kovetkezménye a bankszek-
torban a hitelsziikités, majd a banki - és addssagkon-
szolidacio. (Abel - Szakadat, 1997; Kiraly, 1995). A
potldlagos forrasokhoz val6 hozzajutas lehetéségei eb-
ben a korszakban rendkivil korlatozottak. Az akkumu-
laciora gyakorlatilag mar egyaltalan nem futja, a val-
lalkozéasok a talélésért kiizdenek, amit a fizetési moral
problémai is megnehezitenek. A vallalkozasok szama-
ra a névekedés céljai még csirdjaban sem tlinnek reali-
tasnak ebben a korszakban.

A novekedési potencial kifejlédését - a vallalkoza-
sok jovedelemgenerédld képességének erdsodését - és
tényleges novekedésre vald atvaltasat az extenziv fej-
16dés e szakaszéban szdmos tényez§ ellehetetlenitette:

- A tarsadalom a kilabalas, az 4tmenet id6szakdban
volt, melyben meghatarozé szereppel a politika
birt, a gazdasagi atalakulds csak a politikai atala-
kulést kdvetben kezdett kibontakozni, az intézmé-
nyi hattér létrejott, vallalkozasok tdmegesen ala-
kultak, de ezek nagy részét nem tényleges piaci
igények hoztak létre, hanem adminisztrativ (atala-
kulasi torvény) és piacon kivili (adokeriilés) kény-
szerek.

- A megalakulas koriilményei természetesen magya-
razatot adnak arra is, miért nem lehetett ebben a
szakaszban a ndvekedes a vallalatok célja: egész
egyszer(ien, mivel nem ezeért alapitottdk &ket.

- Anpolitikai atalakulas igen sulyos gazdasagi vissza-
eséssel tarsult (a GDP kozel 20%-kal csokkent e
négy év alatt, a lakossagi fogyasztas 5-6%-kal sz(-
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kilt, a munkanélkiliség 12% folé emelkedett), igy
a piaci kereslet oldalar6l sem tdmasztotta ala sem-
mi a ndvekedési lehet6ségeket.

- Végul, de nem utolsé sorban a ndvekedés gétja a
tékehiany, mely kulénésen erésen jelentkezett eb-
ben a korszakban, hiszen a haztartdsok megtakari-
tasai drasztikusan visszaestek, a bankszektor sajat
dtalakulasi - és likviditasi problémaival volt el-
foglalva, a kormany pedig a piacgazdasagi keretek
megteremtésével.

Minden novekedést gatl6 makrogazdasagi hatoté-
nyezd ellenére a kis- és kdzepes vallalkozéasok tulajdo-
nosi strukturajanak atalakulasa - 1993-ra a privat szek-
tor GDP-részesedése 50% folotti - mar el6re vetitette
a hatékonysagjavulas lehetségét.

A stabilizacié (1994-1996) szakaszanak maig leg-
vitatottabb intézkedéssorozata a Bokros-csomag, ami
az 1994-es év ellentmondéasos makrogazdasagi ada-
tainak - a kilabalast sejtet6 GDP emelkedés, melyhez
egyensulytalansag tarsul - kdvetkeztében politikai fel-
hangoktol sem mentes. Nem kivanunk pro és kontra
érveket felsorakoztatni a megszorité intézkedések ha-
tasaival és sziikségességével kapcsolatban. Azoknak
csak a vallalati ndvekedésre gyakorolt hatéasait vizs-
galjuk.

A sokkterapia a vallalkozasok szdmaéra is megszo-
ritd intézkedéseket generalt: vampotlékok bevezetése,
joléti kiadasok jelent6s lefaragasa stb. A szabalyo-
z6rendszer restriktiv médositasa olyan kozeget terem-
tett a vallalkozasok szamara, ami a névekedési lehe-
téségeket jelentésen leszlkitette. A vallalkozasok sza-
manak er6teljes ndvekedése ennek megfeleléen mér-
sékl6dott, ugyanakkor folytatédott a tarsas vallalko-
zasok sUlyanak gyarapodasa, az egyéni vallalkozdk
aranya csokkent.

Nem szabad elfeledkezni arrél sem, hogy ugyaneb-
ben az id6szakban mér lathatova valnak az intenzifi-
kalédas elsd jegyei, belsd atrendez6dés formajaban.
Errél tantskodik a megsz(ind véllalkozasok igen ma-
gas aranya, 1995-ben a vallalkozasok 36 szazaléka
sz(int meg. (3. tblazat)

Az adatokbdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy az
extenziv vallalkozas-alapitasi id6szak 1996-ban véget
ért, innent8l mar a bels6 atrendez6dés korat éljiik.
Fontosabba valnak a véllalati metamorfozis mikodési
és megsz(inési szakaszali, illetve a bels6 atszervezddési
folyamatok.

A stabilizacié id6szakanak mésik legfontosabb tor-
ténése, hogy a felpdrgetett privatizacids folyamatok
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3. tablazat
Regisztralt vallalkozasok szamanak ndvekedése,
megsz(inése 1994-1996

Szama  Ebbé6l egyéni  Novekedése Megsziing val-
véllalkozd (%) (%) lalkozé&sok %
1994 969429 80,2 151 25
1995 1011945 78,2 44 36
1996 1049590 71,0 3,7 30

Forras: Ecostat, http://www.ecostat.hu, illetve sajat szamitasok

eredményeképpen - energetika, gépipar - felgyorsult a
kilfoldi téke bedramlasa is. E folyamat nagyon jol
nyomon kévethetd a hazai t6kepiacon - a t6zsdei for-
galom 1996-ban kozel harmincszorosa az 1991. évi-
nek, a BUX pedig négyszeresére emelkedett ugyaneb-
ben az idészakban, de ugyanigy a redlgazdasagi szfé-
raban is megjelenik: a beruhdzasok 1996-ra az 1990.
évi szint kozel masfélszeresére ugranak. (4. tablazat)

4. tablazat
Héaztartasok fogyasztasa és megtakaritasa
1994-1996
Haztartasok Haztartasok
fogyasztasa megtakaritasa
(Volumenindex, (GDP %-aban)

1980=100)

1994 102,7 6,5

1995 96,1 6,8

1996 93,1 10,0

Forras: KSH (Statisztikai Evkényvek), MNB (Havi Jelentések)

A novekedés forrdsa ebben az id&szakban még
mindig egyértelmiien nem sajat akkumulécié. A haz-
tartdsok fogyasztasa ugyanis még nagyobb mértékben
visszaesett, mindekdzben a megtakaritasok egy gya-
korlatilag stagnal6 GDP-hez képest novekedtek. A
GDP béviilés motorja azonban nem a hazai meg-
takaritds. A novekedés a kiilféldi tulajdond, export-
orientalt nagyvallalatok allami eszkdzokkel, addked-
vezményekkel is tamogatott beruhdzasai nyoméan ka-
pott Uj er6re. Ugyanakkor a kisvallalkozésokat §sszes-
ségében kedvez6tlenil érintették a hozott stabilizacios
intézkedések: 1995-1996-ban, amikor a nagyvéllala-
tok termelése harom szézalékkal béviilt, a kicsiké tiz
szazalékkal visszaesett.

A nagyrészt nem hazai forrasokbol megvaldsulo
beruhazasok stabilizaltdk a nagyvallalatok helyzetét, a
potldlagos tbke tette lehetévé, hogy a hazai kis és ko-
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zepes méret(i vallalkozasok egy része is szervesen be-
kapcsolodhasson a gazdasag vérkeringésébe. Ekkor in-
dul meg a KKV - szektor vallalkozéasainak fokozodd
differencialddasa.

Ezzel egy id6ben, ellentétesen a GDP-hez torténé
hozzéjarulas csokkend tendenciajdval, a KKV - szek-
tor foglalkoztatottainak részardnya novekedett: mig
1994-ben az 6sszes maganszektorbeli munkavallalék
alig egyharmadat (32,8%) foglalkoztattak az étven 6
alatti vallalkozéasok, addig 1996-ban mar kozel felét
(47,8%). Ezt a folyamatot erdsitette a nagyvallalatok
nemzetkdzi tendenciakat kovetd atszervezése, haléza-
tosodasa és az egyes tevékenységek nagyvallalati ke-
reteken kivil keriilése (outsourcing).

A véllalkozdsok munkaerd felszivo képességének
javuldsa nemcsak a novekedés human er6forrasigé-
nyeinek megteremtéséhez jarult hozza, hanem ahhoz
is, hogy a munkanélkiiliségi rata 1,5 - 2%-kal csok-
kent. Ez a piaci kereslet oldalarol nem elhanyagolhato.

1996-ra kialakult egy olyan véllalati struktira, amely
mar egyre kevésbé az aktudlis politikai fejleményekhez
és jogi lehet6ségekhez idomult. Az alapitdésok motiva-
ciés hatterében egyre el6kel6bb helyet foglaltak el a
tényleges miikodtetés szempontjai. Megjelentek és hatni
kezdtek a piaci keresletvezérelt motivacidk. A vallal-
kozasok egyre nagyobb hanyada szdmara a piaci alkal-
mazkodasi mechanizmusok létfontossaglva valtak.

A tékehianyt a privatizacié kovetkeztében tdmege-
sen megjelend, elsésorban kilfoldi pétlolagos téke
enyhitette. A multinacionalis vallalatokhoz egyre t6bb
szalon - féként beszallitoként, illetve bérmunkésként -
kapcsolodd kis- és kozepes vallalkozasok szamara ez
jelentette a kiutat a ndvekedés felé.

5. tablazat
Regisztralt vallalkozasok szamanak alakulasa
1997-2000
Széma Ebbdl egyéni No6vekedése (%)

véllalkozé (%)

1997 998 264 66,1 -4,9

1998 1026642 63,2 238

1999 1049 19 62,9 22

2000 1094446 62,4 43

Forrés: Statisztikai Havi Kozlemények, illetve sajat szamitasok.

Ez a mindségileg teljesen mas alkalmazkodasi mec-
hanizmus Uj célokat hozott felszinre: megjelenik a tal-
élés motivuma mellett a ndévekedési lehetdség is.

Az intenziv szakasz (1997- napjainkig)

A villalkozasok fejlédésének intenziv szakasza a
stabilizaciot kovetd idészak. Ebben az id6szakban a po-
litikai atalakuléast piacgazdasagi atmenet kiséri, igy a
makrogazdaséagi kozeg lesz inkébb inspirdlo. A politika
és a privatizacio szerepe a vallalatok fejlédésében mér
kozel sem akkora jelent6ségii, mint a korabbiakban.

Az intenziv fejl6dési szakasz egyik jellemzéje a
vallalkozdsok szambeli gyarapodasadnak megtorpana-
sa, mely jol leolvashat6 az 5. tablazatbdl is.

Az egyéni vallalkozok aranyanak csékkend tenden-
ciaja folytatodik, ami arra utal, hogy a vallalkozasok
egyre nagyobb része szdmara nyilik meg a ndvekedés
lehet6sége, a nem piaci kényszersziilte egyéni vallal-
kozéasok teret vesztenek, vagy tarsas vallalkozasokka
alakulnak.

Az aktiv gazdasagi szervezetek szama létszam kategorianként (1997-2000 december)

0és 19 10-19
ismeretlen

1997 533 230 210 356 12 454
% 69.1 27.2 16
1998 605 392 218 605 13 283
% 71.0 25.6 16
Novekedés % 114 104 107
1999 604 643 243 086 15 248
% 68.7 27.7 17
Novekedés % 100 m 115
2000 623 603 264 886 17 566
% 67.2 28.6 19
Novekedés % 103 109 115

Forras: Statisztikai Havi Kdzlemények, 1997-2000
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6. tablazat
20-49 50-249 Nagyobb |
mint 250
8 660 5 846 1446 771 992
11 0.8 0.2 -
8924 5923 1458 853 585
10 0.7 0.1 -
103 101 101 111
9525 5752 1440 879 694
11 0.7 0.1 -
107 97 99 103
12 505 8030 1468 928 058
13 0.9 0.1 -
131 140 102 105
VEZETESTUDOMANY
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Az alapitds motivumai helyett a piacképes mii-
kodes, mikodtetés keril el6térbe, ezért ett6l kezdve a
ténylegesen m(kddé, nem a regisztrélt kis- és kdzepes
méret(i vallalkozasokra koncentralunk.

A 6. tablazat azt mutatja, hogy az aktiv vallalko-
zasok esetében létszam kategdridnként hogyan alakult
a véllalkozasok széma.

Mint a 6. tablazathol lathatd, az 1997-2000-es
id6szakban a legaldbb egy alkalmazottal rendelkez6
vallalkozasok 1998-at kivéve dinamikusabban néve-
kedtek, mint az alkalmazottak nélkili véllalkozasok. E
megallapitas a 10-50 f6 kdzotti kisvallalati szektorra is
igaz, ami azért érdekes, mert ellentmondani latszik
annak a sokat hangoztatott allitasnak, miszerint a mik-
rovallalkozasokhoz képest kevés a kis- és kozepes mé-
ret(i vallalkozasok szdma. Ez a létszamgyarapodas a
10-50 f6t foglalkoztatd szektorban méar nem magya-
rdzhatd pusztan a nagyvéllalatok szervezeti atrendez6-
désével vagy a privatizacidval, hanem annak jele, hogy
a rendszervaltas elsd éveiben létrejott mikrovallalko-
zasok szerves modon ndvekedésnek indultak. Kezd
helyreallni az optiméalisnak gondolt piramis alakd val-
lalatszerkezet.

A multinaciondlis vallalkozasokhoz torténd kap-
csolodas a stabilizacio szakaszahoz képest Iényegesen
intenzivebben zajlik. A hazai kis- és kdzepes vallalko-
zasok kozvetitbkon keresztul integralodnak a vilag-
gazdasdgba. A beszallitdi kapcsolatok Kiteljesednek,
ami egyben igen erds fiigg6ségi, alarendeltségi vi-
szonyt is teremt (K&hegyi, 1999).

Az intenziv szakaszban a potldlagos tékeszerzés
lényegesen tisztabb és atlathatdbb korilmények kozott
zajlik. A forrdsok egyre nagyobb hanyada szarmazik
onallé akkumuléciobdl. A haztartasok fogyasztasa no-
vekszik, 1999-re mar meghaladja az 1980. évi szintet.
A héztartdsok megtakaritdsai 1997-1998-ban a GDP
novekedési temét kovetik.

Ezt kovet6en azonban a tiz szazalék folotti értékek
eltlinnek. Osszetett folyamatok - nem tekintjiik felada-
tunknak e probléma elemzését - ered6jeként csdkken-
nek a lakossagi megtakaritasok, ami viszont a nove-
kedés bels6 forrasainak visszaesése miatt aggasztd
fejleménynek tekinthetd, hiszen igy a KKV - szektor
vallalatainak t6keforrasai ismét besz(kilni latszanak.
(7. tablazat)

A KKV - szektor tartds t6kesziikdsségét a Kis-
vallalkozas-fejlesztési Intézet 2000-es jelentése is ala-
tdmasztja: mind a jegyzett, mind a sajat t6két vizsgalva
a kisvallalkozasok t6kepozicidja relative romlott a na-
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7. tablazat
Haztartasok fogyasztasa és megtakaritasa
1997-2000
Haztartasok Héztartasok
fogyasztéasa megtakaritasa
(Volumenindex, (GDP %-aban)

1980=100)
1997 93,8 10,1
1998 97,3 11,6
1999 101,5 9,3
2000 104,6

Forras: KSH (Statisztikai Evkonyvek), MNB (Havi Jelentések)

gyotkhoz képest. 1999-ben a KKV - szektor vallalko-
zasai az sszes t6ke nem egészen harminc szazaléka-
val rendelkeztek. Az alkalmazott nelkuli vallalkozasok
esetében tOkevesztés figyelhetd meg, ugyanakkor a
10-249 alkalmazottat foglalkoztatdk esetében abszolit
mértékben novekszik a téke. (A Kkis- és kozépvallalko-
zasok helyzete 2000, 56-57.) K&hegyi (1998) tovabbi
egyenlétlenségekre mutat ra; az otven foglalkoztatott
alatti vallalkozasok esetében a vallalkozasok minddsz-
sze két szdzaléka rendelkezett a t6ke 48 szézalékéval.
Akoncentral6do téke egyrészt a tisztulas iranyaba mu-
tat, masrészt egyértelmii bizonyiték arra, hogy a na-
gyobb névekedési potenciallal rendelkez6 vallalkoza-
sok esetében a t6keakkumulacios képesség javul.

A stabiliz&cié kovetkeztében kialakult kedvez&bb
makrogazdasagi kdzeg, valamint a globalizalddas és a
kalfoldi miikddé téke minden korabbinal nagyobb sze-
repvallalasa az exportvezéreit gazdasdgi ndvekedés-
ben pozitiv, stabilizal6 hatast fejtett ki, azonban ez a
hatas a KKV-szektorban még csak részben érezhetd.
Az éttétel ugyanis érdekes modon nem lineéris, ami
csak azzal magyarazhat6, hogy a hazai kis és kdzepes
méret(i vallalkozasok kiszolgaltatott helyzetiik miatt
nem tudnak megfelel6 poziciokat kivivni megrende-
I6ikkel szemben.

Ennek alatdmasztasara vegyik szemiigyre a 8. tab-
lazatot.

Orvendetes fejlemény, hogy az étven f6 alatti val-
lalkozasok a maganszektorban foglalkoztatottak tdbb,
mint fele (k6zel masfél milli6 munkahely) szamara
biztositanak megélhetést. Ugyanakkor viszont munka-
juk relativ leértékel6dését regisztralhatjuk akkor, ha a
GDP-b6l valo részesedésiiket vizsgaljuk. A foglalkoz-
tatas dinamikus névekedését a GDP-hez val6 hozzaja-
rulds nem kdveti. Sajnos az eltér6 adatbazis miatt az

41



Cikkek, tanulmanyok

A maganszektor foglalkoztatottainak aranya (%o), illetve a vallalkozasok

GDP-bdél val6 részesedése (%)

Mikro - és kisvallalat (0-50)

Foglalkoztatottak GDP Foglalkoztatottak
1994 42,8 46,5 57,2
1995 47,8 41,9 52,2
1996 47,8 42,3 52,2
1997 49,7 354 50,3
1998 49,2 20,5 50,8
1999 50,1 20,4 49,9

Forréas: A kis- és kozepes vallalkozasok helyzete, Kisvallalkozas-fejlesztési Intézet Bp,
1999-2000, APEH addbevallasok alapjan és KSH adatok alapjan 1994-1997.

1994-1997 és az 1998-1999 id6szak nem hasonlit-
hat6 Ossze, de jelent8s elmozduléds az 1998-1999-es
idészakban sem kovetkezett be.

Ugyanakkor megallapithato, hogy a KKV-szektor-
ban ma mér szdmos vallalkozés ,kin6tte magat”. A
legtdbbszor egyszemélyes irdnyitassal miikodé valla-
latok a tulajdonos-menedzserek szamara atlathatatlan-
na valnak. A vallalkozasok egyre jelentdsebb hanyada-
nak metamorf6zisa sorsdént6 jelentésegl staciét ér el:
a tulajdonlas és a vallalkozas vezetésének szétvalasz-
tasaban kell allast foglalni. Ez ugyan makrogazdasagi
szempontbdl Gdvdzlendd fejlemény, hiszen azt jelenti,
hogy a vallalkozasok jovedelemgenerald - ezaltal add-
fizetési - képessége megnétt, ugyanakkor sok vallal-
koz6 szamara meglehet6sen komoly dilemma, melyre
nincsenek kell6képpen felkészilve.

9. tablazat

A K+F és a regisztralt talalmanyok szama
Magyarorszagon 1990-2000

K+F a GDP Regisztalt

szézalékaban talalméanyok szama
1990 1,60 1805
1991 1.20 1349
1992 1,08 1081
1993 1,06 1143
1994 0,93 941
1995 0,80 443
1996 0,67 344
1997 0,74 268
1998 0,70 551
1999 0,70 435
2000 0,80 330

Forrés: Statisztikai Evkonyv, 1994-2000 szamok
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Kdzepes és nagyvallalat (50-)

8. tablazat A novekedési potencial erGsodése a
K+F kiadasokon keresztll jol nyo-
mon kdvethetd, de ez esetben is ar-
nyaltabb képet kapunk, ha a talalmé-
nyok szamat is megvizsgaljuk. (9.
tablazat)

GDP
535 Mint lathatd, a kutatas-fejlesztési
58.1 kiadasoknak a GDP-hez viszonyitott
57.7 ardnya 1996-ig, az extenziv szakasz-
616 ban jelentsen .cst')kkent, majd lassu
79’5 emelkedésnek _mdqlt. 2000-ben mé_r
79’6 0,8% volt, ami minden nemzetkozi

Osszehasonlitast figyelembe véve si-
ralmas. A regisztrélt talalmanyok sza-
ma drasztikusan visszaesett, az 1989-
es 1800-r6l 1997-re 268-ra, majd ismét novekedésnek
indult. Az 1998-2000-es évek atlag 440-es szama
azonban még mindig csak negyede az 1990-es éve-
kének. Az elmult években nyilvan megvaltozott a ta-
lalmanyok regisztralasaval kapcsolatos magatartas,
egyes esetekben - pl. szoftverek - nem igazéan éri meg
a regisztraltatas, mas esetekben pedig a talalmanyi jo-
gok érvényesitése, esetleg vildgszabadalomma nyilva-
nitasa, illetve az ehhez kapcsol6d6 magas koltségek
jelenthetnek athidalhatatlan akadalyt. Fenntartassal
kell kezelniink ezeket az adatokat azért is, mert a ma-
gyar talalmanyok rakfenéje nem a taldlmanyok ala-
csony szama, hanem a piacra vitel elmaradasa.

Ez az adatsor mar atvezet az innovacio targyala-
sdhoz, melyet a névekedési potencial egyik legfonto-
sabb ismérvének tekintink.

Az innovacid és terjedési mechanizmusai

Ertelmezésiinkben a véllalkozas és az innovécio
szorosan egymashoz tapad6é fogalmak és elsésorban
nem a nagymeéret(i vallalkozédsok jellemz6je az
innovativitas, hanem éppen ellenkezbleg, a KKV-
szektorba soroltaké. A kisvéllalatok ugyanis az in-
novacio terén szamos el6nnyel rendelkeznek a na-
gyobb méreti véllalkozadsokhoz képest, mely el6-
nyoket a nagyobb méretii vallalkozasok t6keerdssége
csak részben képes ellensulyozni. Ezen el6nydk egy-
értelmiien a méretbeli kiilénbségekre vezethet6k visz-
sza. Hogy a legfontosabbakat kiemeljik:

e gyorsabb adaptéacid,
 rugalmasabb vallalatvezetés,
 hatékonyabb bels6 kommunikacio.

Az a sajatos szituacid figyelhet§ meg, hogy mivel
az innovAciot ugy tekintjuk, mint a jovedelemtermel6
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képesség - ezzel parhuzamosan a novekedési po-
tencidl - fokozasanak egyik legfontosabb eszkozét,
ezért minél innovativabb egy kisméret(i vallalkozas,
anndl nagyobb a benne rejl6 névekedési potencial. Ha
ezt tényleges ndvekedésre sikerll valtani, az viszont
Ohatatlanul azzal jar egyitt, hogy a kisebb méret altal
biztositott innovacios el6nydk apadnak. Cserébe vi-
szont a ndvekedés nyoman az innovaciora fordithatd
0sszegek nének, az egyszemélyes csapat helyett pedig
lehet6ség van innovacids, K+F részlegek létrehoza-
séra, Ujabb innovécid beinditasara is. Ezen atalakulas
menedzselése ma még kevés vallalkozasnak sikerilt.

Az innovativ vallalkozasok a névekedéssel parhu-
zamosan vesztik el innovativitasukat, ha elmulasztjak
az egyszeri innovaciét megujitani vagy mas igérete-
sebb teriilet utdn nézni. Ebben az értelemben az in-
novativitds és a novekedés kozott ellentét feszil. Az
extenziv fejlédés id@szakaban ezzel a problémaval a
vallalkozasok nagy része nem talalkozott, nem talal-
kozhatott, hiszen az innovativ gondolkodas tébbnyire
a vallalkozas megalapitadsaban oltott testet. Az inno-
vativ Otletek Kivitelezése soran mar altaldban meg-
oldhatatlan problémakkal kellett szembenézni. Ezek
kozil kiemelkedd jelent6séggel a tékehiany birt.
Ugyanakkor emlitést kell tenniink egy masik fontos
problémardl, az Uzleti, menedzseri képességek hianya-
rol, ami a mégoly kivald dtletek, elképzelések esetében
is a sikeres piaci bevezetés gatja lehet.

Nem csupan a makrogazdasagi kdérnyezet atalaku-
lasa, de az innovécidé szempontjabdl is jelentés - de
ugyanakkor kissé ellentmondasos - attorést latunk az
intenziv szakaszban.

Az attorés legfontosabb jelei:

e Meég csak szigetszerlen, de megjelennek innovativ
vallalkozasok a KKV-szektorban - azon belil is ki-
I6ndsen a csucstechnologiat fémjelz6, vagy azokat
kiszolgald &gazatokban -, amelyek azonban még
nem allnak 6ssze egy innovacios lancca (Inzelt,
2001). Hianyzik az eszkdz- és intézmeényrendszer,
ami az innovacié elszigetelt pontjait dsszekotné, a
maganszektor vallalkozasait az egyetemekkel és az
allami, regionalis, nemzetkdzi innovaciét timogatd
intézményekkel.

» A kilfoldi, elsésorban realgazdaséagi befektetések
jelent8s mérték(i innovaciods tobbletet hoztak a gaz-
dasagba, de ennek a KKV-szektorra torténd Kki-
terjesztése még gyerekcipbben jar, a tovaterjedési
mechanizmusok lasstak, nem, vagy csak részeiben
éplltek ki (K6hegyi, 1999).
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Az extenziv szakaszban jellemz6, a ndvekedést és
az innovaciét gatlé tékehiany (Laky, 1998) az in-
tenziv szakaszban oldodni latszik. Az 1990-es évek
masodik felében megerésddd angyali - és a kocka-
zati t6ke megjelent a KKV-szektorban, leginkabb
az Uj gazdasag, a high-tech és az informatika, a te-
lekommunikaci6 és az internet vildgaban. Az inten-
ziv fejlédési szakaszban a kockazati t6kések altal
rendelkezésre tartott, befektethetd 6sszegek azon-
ban rendre meghaladtak a ténylegesen finansziro-
zott projektek egydittes értékét, ami azt jelenti, hogy
az ide iranyitott kockazati t6ke még az intenziv sza-
kaszban sem talalt megfelelé mennyiségben befek-
tetési célpontokat. Amennyiben a kockéazati t6kefi-
nanszirozas alapkérdése a ndvekedési potencial fel-
fedezése, Ugy ezt a fejleményt nem értékelhetjik
masként, mint hogy a kockézati t6ke még mindig
nem tud elegend6 szaml kiemelkedd ndvekedési
potenciallal rendelkez6 befektetési célpontot talal-
ni.

Avaldsag nagymérték( leegyszerisitése lenne, ha a
kockazati tOke visszafogott szerepét csak és kizéro-
lag a nem megfelel6 mennyiségben rendelkezésre
allé magas novekedési potenciéllal rendelkezd val-
lalkozasokra vezetnénk vissza. Abban vélemé-
nylink szerint legaldbb ennyire meghatarozo6 szere-
pet jatszik a KKV-szektor tulajdonosainak tra-
diciondlis felfogéasa (Laky, 1998), ami ugyanazt a
dilemmat er6siti, amit méasoldalrél kordbban mar
levezettiink, hogy ti. az atlagosnal magasabb no-
vekedési potenciallal rendelkez6 vallalkozasok tu-
lajdonos-menedzserei nem szivesen fogadjak a kiil-
s6 forrasokat, még akkor sem, ha a névekedés piaci
kényszerré valik. A kockazati t6kefinanszirozas to-
vabbi terjedését ezeken felil még az is akadalyoz-
za, hogy a hazai t6kepiac relative fejletlen, nincse-
nek meg a befektetésekbdl valé zdkkendmentes
»Kiszallas” lehetéségei - a vizsgalt idészakban el-
vétve talalkozhatunk olyan kockazati t6kebefekte-
tésekkel, amelyek a t6zsdén végzédtek -, ami adott
esetben tovabbi, pétlolagos bizonytalansagot ered-
ményez. A képet tovabb arnyalja és egyben még
inkabb ellentmondasossa teszi, hogy a bankok az
intenziv fejlédési szakaszban sem tekintik a hitelki-
helyezések célpontjainak a KKV-szektort, s6t az
ide iranyuléd banki hitelek aranya jelent6s csok-
kenés utan tartésan 6t szazalék ala esett (Kallay,
2000). Ez is a kétoldali fenntartasokra vezethetd
vissza. A bankok kockazatosabbnak és még mindig
tal kicsinek tekintik a KKV-szektort, ugyanakkor a
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vallalkozasok szamara a nagyobb és biztonsago-
sabb bankok szolgaltatasai tal dragak, adott esetben
elérhetetlenek. Egyetértiink azokkal a vélekedések-
kel (Apatininé, 1999), amelyek a kondiciok ked-
vezBbbé tételét nem tartjak elégségesnek a helyzet
javitdsdhoz. Ehhez valdszinlileg mindkét oldalrél
szemléletvaltasra lenne inkabb sziikség. (10. tab-
lazat)

A bankok vallalkozasok szamara nyujtott hitelei (MUSD-ben) 1993-2000

alakult, hanem sokkal inkabb a cserél6dés, a belsé
atrendez6dés lényeges, hiszen a szamossag mindig
csak a ,,kinettozott” folyamatokat tiikrozi.

Igazabol az U0 vallalkozasok alapitasanak moti-
vaciés hatterére kell koncentralnunk, ha a névekedési
potencialt kozvetve akarjuk megragadni. Ebbdl a
szempontbdl az extenziv és az intenziv fejlédési sza-
kasz alapvet6 eltéréseket mutat. Az extenziv szakasz-

ig tabladat kan az 0j vallalatok alapitasanak
motivumai kozott els6 helyen sze-
repeltek a kovetkezék: joghézagok
kihaszndlasa, adokdnnyités, jarulék-

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 megtakaritas, kis tokebefektetés, A
Osszes hitel 7326 7476 7251 7884 9126 9214 9241 10292 koznyelvben és koztudatban egyéb-
KKV-szektor hitelei 931 849 566 409 381 437 450 471 Ként még ma is azonositjak a vallal-
kozokat az ligyeskedbkkel, ami erre
KKV-szektor a periédusra vezethet6 vissza
részesedése (%) 126 114 78 52 47 47 49 4,6 P '

Forras: MNB (Havi Jelentések)
Az (j vallalkozésok alapitadsdnak motivumai

Vildgosan kell latni, hogy az itt kifejtésre keriild
gondolatok tartalmi szempontbdl rendkiviil sok szalon
kétédnek a makrogazdasagi kdérnyezethez és az inno-
vacié szlikebb kozegéhez, ezért az elkulonités kissé
er6ltetettnek tinhet/

Az (j vallalkozasok innovéacioban jatszott vezetd
szerepe minden vitan felil all (Audretsch, 1999). Az
innovaciok nagy része ma mar az Ujonnan létrejott val-
lalkozasoktdl szarmazik. Ha az innovacié a ndvekedés
egyik motorja - mint ahogy azt a kordbbiakban igye-
keztlink igazolni -, akkor az Uj vallalatok inditdsanak
novekedesre, véllalati hatékonyséagra, foglalkoztatasra
gyakorolt pozitiv hatéasa is kimutathaté (Acs, 2001).

A gondolatmenet tehat vildgos és egyértelm(i: ha a
vallalkozésok gazdasdgi novekedésben jatszott sze-
repét kivanjuk tisztazni. Megfogalmazott hipotézisiink
szerint szoros korrelaciés kapcsolat figyelhet§ meg a
gazdasagi novekedés és az Uj vallalatok alapitasa ko-
z6tt (Reynolds, 2001) - nem csupan azt kell vizsgal-
nunk, hogy a regisztralt, vallalkozasok szdma hogyan

Ennek ellenére azért tartottuk fontosnak, hogy err6l a kérdésrél
kulon értekezziink, mert nemrégiben volt szerencsénk részt ven-
ni egy Magyarorszagon végzett nemzetkozi kutatasban - Global
Entrepreneurship Monitor: GEM (a kutatés eredményeit késéb-
biekben részletesen publikalni kivanjuk, most csak néhany, a ki-
fejtés logikajaba ill6 elemet emellink ki) -. A vizsgalodas kozép-
pontjaba éppen a vallalkozasok alapitdsanak motivacios hattere
kerilt,illetve a véllalkozasok alapitasa milyen kapcsolatban van
a gazdasagi novekedéssel.
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Az intenziv szakaszban a vallal-
kozasok alapitasanak motivaciés
hattere alapvetéen megvaltozott: az

Uj vallalkozasok alapitasanak fontosabb motivacids
tényezOjévé lépett eld az Uj lehetdségek kihasznalasa
és a kenyszerbdl létrejov6é vallalkozasok hattérbe
szoruldsa, ami vélhetéen legaladbb olyan mértékben ko-
szonhetd a vallalkozéi réteg ,,megtisztuldsanak”, mint
a joghézagok bezarasara tett kétségbe nem vonhato,
ambar gyakran nem elég hatékony er&feszitéseknek.
Az utbbbiak aldtdmasztaséra nincs szikség, mert a
gazdasagi jogalkotdk ilyen irdny( térekvése minden-
napjaink részévé valt, minden ponton érezhetd (Szerb
- Ulbert, 1998).

A véllalkozéi réteg megtisztulasanak jeleit tobbek
kozoétt abban véljik felfedezni, hogy a regisztrélt val-
lalkozésok egyre nagyobb hanyada val6ban miikodik
is. (11. tablazat)

Magyarorszag kutatdsunk tandsaga szerint egyike
azon orszagoknak, ahol a legtdbb potencialis vallal-
kozd, illetve (j véllalkozas van. Kimutathatd a gazda-
sagi novekedés és a vallalkozéi aktivitds kozti szoros
kapcsolat is. Kiléndsen odrvendetes, hogy a 42 hdnap-
nél fiatalabb és az alapitds alatt lev6 vallalkozésok
esetében a létrehozast sokkal inkabb a kinalkozo (j le-
het6ségek (kdzel hetven szazalékban) semmint a kény-
szer vezérelte.

Konkluzié

A vaéllalkozasok szama Onmagaban nem sokat
mond a vallalkozoi aktivitasrol. Arnyaltabb képet ka-
punk, ha kilén vizsgaljuk azon vallalati kért, amely az
atlagost meghaladé névekedési potenciallal rendelke-
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A m(ikodé vallalakozasok szamanak alakulasa

1997-2000

Regisztralt vallalkozasok MUikoédd vallalkozésok Miikodd vallalkozéasok
aranya (%)

szama (db) szama (db)
1997 998264 771992
1998 1026642 853585
1999 1049196 879694
2000 1094446 928058

Forrds: KSH Statisztikai Havi Kézlemények, : Ecostat, http://www.ecostat.hu

zik. Ezek ardnya és t6keereje pedig a magyar gazda-
sagban - bér ellentmondéasosan  de inkabb novek-
szik.

Osszességében azt mondhatjuk, hogy az extenziv
szakaszrol az intenziv szakaszra valé attérés minden
altalunk vizsgalt és fontosnak tartott ismérv - mak-
rogazdasagi kdzeg, innovacid, (j vallalatok alapitasa -
tekintetében a jovdére nézve pozitiv irdnyu valtozaso-
kat eredményezett abban az értelemben, hogy e mo-
dosuldsok el6revetitik a gazdasagi ndvekedés tartds
tendencigjanak lehet6ségét.

E megallapitasunkat kdvet6en nemcsak arra kell to-
rekedni, hogy az atlagosnal magasabb ndvekedési po-
tenciallal rendelkezd véllalkozdsok kivalasztodasi
mechanizmusait gorcs6é ala vegyik, hanem legalabb
ennyire fontossa valt az, hogy a novekedés esetleges
gatjait is vizsgaljuk. E tekintetben is jelent6s elté-

A termelés bdvitését korlatozo legfontosabb tényezdk
(az adott korlatot a legfontosabbak kozé sorolé cégek részaranya)

1993 1994 1995 1996 1997
Hazai kereslet hianya 65 54 50 59 55
Kilfoldi kereslet hianya 20 18 14 v 10
Tokehiany 33 32 30 29 27
Erds verseny 20 23 25 23 25
Tisztességtelen verseny 15 2 23 23 27
A megrendel6k
késedelmes fizetése 25 24 2 24 22
A kormanyzat
kiszamithatatlansaga 19 27 43 33 28
A vallalkozas alacsony
technikai képessége 9 10 n 9 7
A termék versenyképes-
ségének hianya 5 5 4 4 3
Atlag 284 287 B 24 27

Forrés: Gazdasagkutaté Rt. jelentései 1997-1999
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11. tablézat réseket véliink felfedezni az extenziv és
az intenziv fejlédési szakasz kozott. A
12. tablazat a Gazdasagkutat6 Rt. rend-
szeres felméréseinek eredményét mu-
tatja a termelés bdvitését korlatozo té-
nyez6krol.

773 Mint lathatd, az extenziv és intenziv
83,1 szakasz kozott jelent6s kilonbség fe-
83,38 dezhetd fel. Egyrészt, mint az tlagok
84,8 mutatjak, egyre tobb cég érzi tgy, hogy

ndvekedését valami gatolja. Az 1993—
1997-es id6szakban a jellemz6 atlagér-
ték 23-25 szazalék, 1998-ban ez harminc szézalek folé
ugrik. Ebb6l azt a kdvetkeztetést vonhatjuk le, hogy
bizonyosan tobb cég tervezett b6vilést, mint az el6z6
idészakban, amikor a fennmaradas volt az alapvet6
cél. A cégek egy része azt is felismeri, hogy a kereslet
hidnya mellett talan a termék versenyképességén is
javitani kellene, hiszen az extenziv id6szakhoz képest
kétszer annyian gondoljdk, hogy vallalkozasaik ala-
csony technikai képességliek és termékeik korszerdit-
lenek. Mind az extenziv, mind az intenziv szakaszban
fontos szerepet jatszott a tékehiany. Az intenziv sza-
kaszban azonban a t6kekinalat, mint fejlédési gat ve-
szitett relativ fontossagabdl. Sokkal inkabb az a
kérdés, hogy a vallalkozasok hogyan tudjak hasznosi-
tani a mar meglevé tékét, azaz milyen a KKV - szek-
tor véllalkozésainak t6kefelszivo képessége, ereje. Ez
pedig szoros kapcsolatban van a tradicionalis ma-
gatartasformakkal, az Uzleti és a me-
nedzseri képességek hianyaval, a tulaj-
donlas és vallalatvezetés elvalasztasa-
nak problematikajaval.

Masik oldalrol viszont egyre inkabb

12. téblazat

1998 1999 . . . L
kitlinik az is, hogy a jelenlegi pénziigyi
66 71 Kkozvetit6rendszer nem képes kezelni a
20 2 KKV - szektor vallalkozéasainak donté
39 42 részét. A lakossagi megtakaritasok
3B 3B csokkenése miatt a tékehiany a kinalati
KY) 3 oldalrdl is fokozddhat, ennek vesztesei
pedig a kisvallalkozasok lehetnek
2 3 Nem elkeriilhet§ ezen a ponton a
a 38 korméanyzati felel6sség politikumtél

mentes megemlitése: a megtakaritasi
1 14 hajlanddsag fokozésa és a KKV-k m-
kodési kornyezeti feltételeinek javitasa,
tovabbd a kisvallalkozasokra specia-
lizalt pénzigyi kozvetitdi rendszer fel-
tételeinek megteremtése és a K+F-re

302 329
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koltott 6sszegek nagysagrendi ndvelése - a GDP két-
harom szé&zalékdra valamint az innovaci6s kozveti-
térendszer kiépitése a legfontosabb mérféldkovek, ame-

s

lyek a ndvekedési potencial erdsitését szolgaljak.

Az altalunk megkérdezett szakérték a mélyinterjuk
alapjan ugy vélekedtek, hogy a schumpeteri értelem-
ben vett vallalkozasok alapitasanak és ndvekedésének
a legfontosabb gatlé tényez6i a kultdraban, a vallalko-
zas lényegének meg nem értésében rejlenek. Nyilvan
fontos szerepet jatszik ebben a nem kell6en tdmogatd
korményzati politika, az alacsony szinvonal( vallalko-
zGi oktatas, de a bels tényezbk, az lizleti képességek,
a gyakorlat hidnya szintén meghataroz6. Ezen té-
nyez6k befolyasolasa, érdembeli javitasa azonban nem
rovid tdvon megoldhat6 feladat.
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BELYACZ Ivan

STRATEGIAI MEGFONTOLASOK
A TOKEBERUHAZASI DONTESEKBEN

A szerz6 dolgozatdban végig koveti azt a fejl6dést, ahogy a tékeberuhazasi dontéshozatal eljutott a disz-
kontalt pénzaram kizarélagos dontési kritérium szerepétdl, a real-opciok dontésbeli alkalmazéasaig. Hosz-
sz Ut vezetett a real-beruhézasok stratégiai latdsmaddjanak kialakulésaig, s a dontések dinamizaldsaban
a ma ismert cs(icsig, a tékeberuhazasi projektek opcioként valo kezeléséig.

Széles korben elfogadott tétel, hogy a diszkontalt
pénzaram-analizis szilard elméleti alapot szolgéltat a
tékeprojektek vizsgalatahoz, bizonyos kétségek azon-
ban nem hallgathatok el. Mindabbdl, amit a fejlett
téke-koltségvetési modszerek alkalmazasakor hangsu-
lyoznak, altalaban kimarad annak feltételezése, hogy a
vélhet&en sikeres beruhédzasi projekt csak pontos érté-
kelési modszerrel valaszthatd ki. A diszkontélt pénz-
aram-modszerek altaldban a pontossag illdziéjat kel-
tik, pedig az alapul szolgalé feltevések sokszor nem
garantaltak. A ddntéshozdk hajlanak arra, hogy nagy
stlyt adjanak a szamszerdsithet6 elemeknek, emiatt
azonban fennall annak a veszélye, hogy leértékel6dnek
a dontés ama nem szamszer(sithet6 (kvalitativ) aspek-
tusai, amelyeknek sokszor kritikus szerepiik van a pro-
jekt sikerének vagy kudarcanak el6idézésében.

A diszkontalt pénzaram-eljaréas inkdbb hasznalhato a
pénzugyi eszkdzok értékeléseihez, mivel ezekrdl azt fel-
tételezik, hogy az eszkdzt inkdbb birtokoljak, mint gaz-
dalkodnak vele. A pénziigyi eszkdzok-és a realberuhaza-
sok értékelése kozotti f6 klilonbség az, hogy a befektetd
az ertékpapirok esetében altalban passziv. Hacsak nincs
bizonyos foku rahatasa a folyamatra, akkor szerepe az
értékpapir teljesitményének megfigyelésére korlatozo-
dik, s csak arrél dont, hogy tovabb birtokolja vagy eladja
az értékpapirt. Masik oldalrdl, a véllalati dontéshozok
sokkal aktivabb szerepet jatszanak a t6keprojekten elér-
het6, tervezett, nettd jelenérték megszerzésében.
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Rosslarra a kdvetkeztetésre jut, hogy a tradiciona-
lis diszkontalt pénzéaram-analizis csupan a legegysze-
ribb beruhazasi projektek elemzésére alkalmas. Ah-
hoz, hogy a real-beruhazasi projektek értékelésére
megfelelé legyen, a ddntéshozd koteles figyelembe
venni kilénb6zd projekt interakciokat és a benne fog-
lalt opciokat, s kozottlik nem a legkevésbé fontosat, a
projekt végrehajtas halasztasat.

A t6keberuhazasi folyamat stratégiai mozzanatai

A tbke-koltsegvetési folyamatban a dontéshozora
gy tekintenek, mint akinek passziv szerepe van, a be-
ruhazaési elgondolasokat spontan felmeriiléstinek vélik;
a projekteket egymastol elszigetelten kezelhet6nek
tartjak; a nem szadmszer(sithet6 implikaciokat elha-
nyagolhaténak tekintik; a pénzarambecslést minden
elfogultsagtél mentesnek hiszik. A tékeberuhazasi
dontések alapjaként hagyomanyosan a nettd jelenérték
becslését tekintik, aminek el6zménye a projekt varhatd
pénzaramainak el6rejelzése és a mérlegelt kockazat,
bennfoglaldsa a diszkontalasi formuldba. A déntésho-
z0k szamara nyilvanvaléva valt, hogy a beruhazasi
valtozatok értékelésének tulhangsulyozasa a tékeberu-
hazéasi folyamat egészének figyelésével szemben fél-
revezetd, s nem feltétlenil vezet a legcélszeriibb val-
lalati beruhdzési programhoz. A beruhazasi dontési fo-
lyamat jelentdsen javithatd, ha a hangsuly a stratégiai
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kérdésekre keril ahelyett, hogy fokoznank az értéke-
lési modszerek bonyolultsagat.

A stratégiai gondolkodds olyan szisztematikus
megkozelitésként definialhaté, amely a vallalkozast
kérnyezetében gy poziciondlja, hogy az a siker foly-
tonos elérésére legyen képes, s biztositékai legyenek a
meglepetésekkel szemben. Vélhet6leg nincs olyan
megoldas, amely a folyamatos sikert és a teljes bizton-
sagot garantalna, a stratégiaformalas integralt megko-
zelitése mégis segitséget adhat. A stratégia hadrom szin-
ten alakithat6 ki (Porter, 1987).

A vallalati stratégia az adott agazatba torténd
belépés atfogo kérdéseivel foglalkozik. A belépés vagy
az 4gazatbol valo kilépés - ambicié, organikus no-
vekedés, tékekivonés vagy véllalatfelvasarlas révén -
stratégiai finanszirozési analizist igényel.

Az Uzleti egységek versenystratégiaja arra utal,
hogy a stratégiai Uzleti egységek miként versenyeznek
nak alakitasara képes stratégia formalasara van szik-
ség. Ez az allokacié egyarant alapozddik ama piacok
attraktivitasara, amelyeken a stratégiai izleti egységek
versenyeznek, és a vallalatok stratégiai erejére. Porter
(1979) 6t versenyerdt azonosit, amely meghatarozza a
vallalatok profitabilitasat. Az Uj belép6k keltette fenye-
getés nagysagat befolyéasoljak a belépési korlatok, a
termékdifferenciacid, a tékesziikséglet és a méretgaz-
dasagossag. Az agazatban miikédd vallalatok kozotti
verseny er@ssége fiigg a piaci szerepl6k szamatél, az
eréviszonyok kiegyenlitettségének fokatol és a miiko-
dési attétel mértékétdl (fix koltségek sdlya). A helyet-
tesiték oldalarol megnyilvadnulé nyomés az &gazaton
beluli verseny mellett, a mas &gazatok &ltal kinalt he-
lyettesitd termékek versenyfenyegetését jelenti. A vevl
alkuereje megnyilvanulhat az arak leszoritdsaban, a
magasabb mindség kikényszeritésében, a verseng6 el-
adok egymas elleni kijatszasaban. Az ellatok alkuerejét
a szallitok aremelési fenyegetése és a minség rontasa
fémjelezheti. A versenyer6k természetének megértése
hozzajarul a vallalat versenypoziciojanak vilagos meg-
hatarozasahoz, ami a siker elengedhetetlen feltétele is.

A miikodési stratégia azt mutatja meg, hogy a funk-
cionélis szintek miként jarulnak hozza a vallalati és (iz-
leti versenystratégiahoz, s ebben kiléndsen fontos
szerepe van a finanszirozasi funkciora épil6 stratégia-
nak. Az 6t versenyerd jelent§ségét a részvényesek gaz-
dagsaganak meghatarozasaban nem szabad tilbecsiil-
ni. Mindazonaltal jelent6ségiik van ajavak és szolgal-
tatasok eladasi aranak, az eladott mennyiségnek, a ter-
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melési koltségeknek, a szlikséges beruhazéasok szintjé-
nek meghatarozasaban, valamint az (zletben benne
foglalt kockazat felmérésében. Vallalati tapasztalatok
arra mutatnak, hogy a részvényesek gazdagsagara a
legnagyobb hatast a piaci részesedés, a mingség, a
kapacitas-hasznositds és a t6keberuhdzasi stratégia
gyakorolja.

Sok &gazatban a vallalatok zoéme joérészt ugyan-
azoknak az alapvet6 gazdaségi tényezéknek van ki-
téve. Az inflacios rata, a kamat, az ad6 s az agazat ver-
senyer6i minden vallalatot befolyasolnak, ha nem is
azonos mértékben. A vallalat egységeire vonatkozd
mikodési stratégiat alakit ki a gazdasagos lehetGségek
kihasznalasara, tovabbé a fenntarthaté versenyelényok
létrehozasara. Mi f6leg azokra forditjuk figyelminket,
amelyek a beruhazési és finanszirozasi dontéseket
érintik. A miikodési és beruhazasi dontések nyoman
megvaldsulé projektek pénzaramot generalnak, a fi-
nanszirozasi dontések pedig a tékekdltséget befolya-
soljak.

Stratégiai megfontolasok a beruhazasi
valtozatok kozili valasztasban

A pozitiv netto jelenértekl projekt nagyobb meg-
térulést igér a tOkepiac azonos kockazatl befekteté-
seinél. Roévid tdvon valodszin(leg talalhaték ilyen pro-
jektek, kompetitiv piacon azonban nem sokat kell var-
ni arra, hogy més vallalatok ugyanilyen beruhazasokat
hajtsanak végre, ezért a kiemelked6en magas megtéri-
Iés ismétl6désére nem lehet szamitani.

A részvényesek szamara gazdagsagot kredld téke-
projektek Kkivélasztdsa semmiben nem kilonbozik az
alulértékelt részvények t6kepiaci kivalasztasatdl. A
piaci hatékonysag feltételezésével ilyen értékpapirok
akkor talalhatok, ha a t6kepiacon tokéletlenségek van-
nak, amelyek megakadalyozzak azt, hogy a befekteté-
sek ara az egyensulyi értéket tukrozze.

Azok a vallalatok, amelyek sorozatban hajtanak
végre magas nett6 jelenérték(i projekteket, folytonos
versenyel6nyoket élveznek, amelyek a termék- és té-
nyez6piac tokéletlenségeibdl szarmaznak. Ezek a to-
kéletlenségek a belépési korlatok érvényesitésében 6l-
tenek testet, akadalyozva az U belépéket. A sikeres be-
ruhdzasok ennek alapjan azok a befektetések lesznek,
amelyek segitenek megteremteni, évni vagy novelni a
versenyel6nyt. Porter (1985) szerint annak az 0zleti
stratégianak van kilonds jelent8sége, amely lehetévé
teszi a legkisebb kdltséggel torténé termelést, a piacon
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résekre vagy bizonyos szegmensekre vald Osszpon-
tositast, valamint az olyan termékskala differenciaciét,
amely direkt modon nem tamaszt versenyt az ala-
csonyabb koéltségl termékekkel szemben. Az a beru-
hézasi kiadas, amely segiti a fenti harom stratégiai cel
elérését, valdszinlileg magasabb megtériilést biztosit.
Azt az eljarast nevezziik stratégiai portfolié ana-
lizisnek, amelyben a t6keprojekteket nem elszigetelten
szemléljik, hanem az lzleti egység céljai és stratégiai
irdnyultsaga kontextusaban. Ebben a megkdzelitésben
a vallalati Gzleti portfolié kuldnb6z6 szektoraibdl szér-
maz0 beruhazasi javaslatok érdemessége nem csupan
az igért megtériilési ratatol fugg, hanem a szektor stra-
tégiai fontossagatdl is. Az Uzleti egységre vonatkozo
stratégia magaban foglalja az eréforrasok allokacidjat
(t6ke, munka, kapacitds, marketing-tamogatas), ami
egyarant alapozodik a piaci vonzasra és a véllalati ver-
senyer6 analizisére. Ezt mutatja az 1. tablazatban 6sz-
szefoglalt McKinsey-General Electric portfolié matrix.
A matrix két valtozoja kdzll a piaci vonzer6t a piac
mérete és ndvekedése, a belépés relativ kénnyebbsége,
a verseny foka, valamint az egyes stratégiai, Ulzleti
egységek profitabilitdsa hatarozza meg; az Uzleti ver-
senyerdt viszont a vallalat piaci részesedése, s annak
ndvekedési Uteme, a mérkah(iség, a profitabilitds, a tech-
noldgiai és egyéb versenyer§ befolyasolja. A mat-
rixban foglalt harom stratégia koziul a legaktivabb a

1. tablazat

A piaci vonzerdre és a versenyerdre alapozott portfolié matrix

UZLETI VERSENYERO

MAGAS KOZEPES

Beruhaz
és novekszik

Beruhaz
és novekszik

O,
|
f,('ld Tokéletesit
6 Beruhaz és védelmez

és novekszik (Szelektiv
o beruhazas)ill
<

Tokéletesit

és védelmez

(Szelektiv
beruhazas)

Forréas: A maétrixot idézi: Pike - Neale (1999) 209. p.
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magas-kozepes piaci vonzerd és uzleti versenyerd ta-
lalkozasanal van. Ez az Uzleti egység beruhazasokkal
torténd erdsitésétjelenti, nagyobb dsszegek felhaszna-
lasat t6kefelszerelésekre, forgotékére, kutatasra-fej-
lesztésre, markaépitésre és képzésre. Ahol a piac ke-
véshé attraktiv, s az Uzleti egység kevésbé verseny-
képes (a matrix diagonalis, nem sdvozott négyzetei),
ott az Uzleti stratégia arra iranyul, hogy a vallalat a
maximumot hozhassa ki a meglev6 eréforrasokbél. igy
a finanszirozasi stratégia célja a pénzaram maximali-
zaldsa vagy fenntartdsa lesz, mig a felmerul§ t6kekia-
dasok zoémét a potlasi koltségek teszik ki. A szigorQ
koltségkontroll és a keményebb forgotéke-gazdalko-
das a pénzaram és a profitabilitds magasabb szintjé-
hez vezet. Az Uzleti egységek harmadik (maradék)
csoportja csekély stratégiai minéségli egységeket fog-
lal magaban; ezek hosszabb tadvon kimeriilnek vagy
meg is sz(innek, hacsak nincs mod attraktivitasuk ja-
vitasara.

A stratégiai megfontolasok érvényesitésének alter-
nativ mddozata a Boston Consulting Group megko-
zelitése, amely az Uzleti portfoliot a relativ piaci része-
sedés és a ndvekedési rata alapjan irja le. A vallalati,
Uzleti portfolioé stratégiai analizisére timaszkodva az | .
abran lathato er6forras allokécié vezethetd le.

A magas ndvekedési aranyt igéré, valamint a piaci
dominancia megszerzésének igéretét hordozd uzleti
egységek a beruhdzasok f6 tertletét alkotjak (,,szta-
rok” és ,kérd6jelek”). Amikor
elérik a piaci dominanciat, akkor

ndvekedési (tem csokkenni
kezd, s beruhézasra csak az elért
piaci részesedés megtartasahoz

ALACSONY lesz szilkség. Azok az 0zleti

egységek, amelyek nem képesek

Tokeletesit jelent8s piaci részesedést szerezni

és védelmez a novekedési fazisban (,kutyak”),

(Szelektiv t6kekivonas teriileteivé valnak, s
beruhazas)

ennek megfeleld elbiralashan kell
részesulnilk. Az ott generalt pénz-
forrasokat a gyors novekedés(
szektorokban kell hasznositani.
Ha a matrixban foglalt beruhaza-
si stratégiat kimunkaljak, akkor a
menedzsereknek el kell donte-
nitk, hogy az egyes projektek mi-
ként illeszkednek a vallalat hosz-
szU tavu stratégiai tervébe. A leir-
tak alapjan nyilvanval6, hogy a
t6keprojektek értékelése nem ala-
pozhatd kizardlag a megtérilési
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1. &bra

A piaci ndvekedésre és a piaci részesedésre
alapozott beruhdzasi stratégidk

RELATIV PIACI RESZESEDES

Forras: Pike - Neale (1999) 210. p.

ratakra. Sok véllalat azért utasit el magas megtérilési
ratat igéré projekteket, mivel azok kivil esnek a val-
lalat stratégiai iranyain.

Az utébb bemutatott portfolié matrix az lizleti egysé-
gek olyan klasszifikaciojat szolgalja, amely a piaci no-
vekedésnek, és a véllalat piacon elfoglalt pozicidjanak
egylttes figyelembe vételén alapul. A beruhazasi straté-
gia kialakitasa soran a vallalat mindegyik lzleti egysége
elhelyezhet6 a matrixban. Ebben a kontextusban ,,sztar-
nak” az az Uzleti egység nevezhetd, amellyel a véllalat-
nak nagy piaci részesedése van, gyors a ndvekedése a
piacon. A stratégia a piaci részesedés és a profitabilitas
fenntartasara vagy novelésére iranyul. A ,fejéstehén”
olyan lassi ndvekedésii vagy nem novekvd Uzleti egy-
ség, amellyel a vallalat erés piaci pozicidkat foglal el.
Az (zleti egység menedzselésében elsédleges cél a
pénzaramok generalasa, s a realizalt pénzaram azutan
felhasznalhat6 més Uzleti egységek forrasokkal val6 el-
latasara a gyorsan novekvd piacokon. A ,kérd6jelek”
olyan Gzleti egységek, amelyeknek alacsony részesedé-
se van a gyorsan novekv6 piacokon. Az alacsony piaci
részesedés megneheziti magasabb mérték( profitabilitas
elérését, és tul sok valtoz6t von ki a dontéshozdk kont-
rollja aldl. Ezek az Uzleti egységek olyan menedzseri
dontések terlletei, ahol vagy a piaci részesedés novelé-
se, vagy a kivonulas lehet a cél. A kutyak azok az izleti
egységek, amelyeknek stagnalé piacon kevés részese-
désiik. Ezek az egységek vagy eladasra, vagy elvetésre
keriilnek, vagy egyszer(ien kiveszik bel6lik a t6két.
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A tbkeprojektek stratégiai mérlegelésekor termé-
szetesen nem tagadjuk a netto jelenérték analizis hasz-
nalhat6sagat, tovabbra is csak azok a projektek elfo-
gadhatdéak, amelyeknek varhatéan pozitiv nettd jelen-
értéke van. A vallalat adott beruhazas megvalositasa
el6tt természetszerlileg nem mérlegelheti nagy szamu
projekt megvalosithatosagat. Szikség van valami
irAnymutatasra a tekintetben, hogy milyen tipust beru-
hézasokat vizsgaljanak. A hatékony stratégia képes az
Uzleti egységet olyan helyzetbe hozni, hogy képes le-
gyen pozitiv netto jelenérték(i t6ke-beruhazasi lehe-
t6ségeket talalni, masrészt a stratégia arra is irdnymu-
tatast ad, hogy hol keressék a profitabilis beruhazéso-
kat.

Minden vallalkozas célja a gazdasagi profit elérése,
amit a t6ke haszonaldozati koltsége folotti tobblet
megtériléseként definidlhatunk. Tokéletes versenypia-
con az egyensulyi ar éppen akkora profitot biztosit,
ami fedezi a t6ke haszonaldozati koltségét. Az egyen-
sulyinal magasabb ar (j termel&ket vonzana, s a meg-
novekedett kinalat pedig visszaszoritana az arat az
egyensulyi szintre. Egyébként egyetlen vallalkozas
sem Ugy lép be az Uzleti arénaba, hogy éppen csak a
haszonaldozati koltséget realizalhassa. Shapiro (1985)
is ezért juthat arra a kovetkeztetésre, hogy az lzleti
stratégia funkcidja: elényoket krealni, és kihasznalni
azokat a termék- és tényezOpiac tdkéletlenségeibbl. A
sikeres beruhazés gy kreal, megndvel vagy megvéd
belépési korlatokat, hogy a gazdasagi profit elérhetd
legyen. Shapiro a sikeres beruhazasok 6t olyan tipusat
azonositotta, amelyek hozzajarulnak a vallalati ver-
senyelény noveléséhez, s a profitabilitas emeléséhez
is. El6szor ilyenek azok a beruhdzasok, amelyek ki-
hasznaljak a méretgazdasagossag el6nyeit; masodszor
ama beruhazasok melyek vagy megteremtik, vagy no-
velik a termékdifferenciécidt; harmadszor: ide tartoz-
nak azok a beruhdzasok, amelyek a versenytarsakkal
szemben koltségel6nyt biztositanak a vallalatnak; ne-
gyedszer: azok a beruhdzasok, amelyek segitik a ter-
mék eljuttatasat a fogyasztokhoz; 6t6dszor: olyan be-
ruhdzasok, amelyek belépési korlatot krealnak a ver-
senytarsak akadalyozasara.

A részvényesek gazdagsaganak ndveléséhez a t6-
keberuhézasi és finanszirozasi gyakorlatnak 6sszhang-
ban kell lennie a vallalat Gzleti stratégidjaval. A koréab-
biakban megneveztik a t6keberuhéazasi projektek ama
jellemz6it, amelyek valodsziniileg névelik a részve-
nyesek gazdagsagat. A f6 kdvetkeztetés abban allhat,
hogy a gazdagsagot ndveld tékeberuhazas kreal, ndvel
vagy meg0riz versenyeldnyt. A profitabilis beruhazasi
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lehet6ségeket valdjaban a vallalat alapvetd stratégiai
irdnyaibdl vezethetjik le. A tékeberuhazasi gyakorlat
kell, hogy biztositsa e lehet8ségek realizalasat.

A tradiciondlis t6ke-koltségvetési szemlélet rend-
szerint elfogult a stratégiailag fontos t6keberuhdzasi
projektek rovasara. A tovabbiakban megvizsgaljuk az
elfogultsdg néhany megnyilvanulasat. Ennek egyik
kozismert valtozata a pétlasi doéntések favorizalasa,
amely gyakran vezet az ,izlet szokasos menetének”
folytatdsahoz (business as usual). E beruhazéasokat a
dontéshozok alacsony kockazatinak tekintik, s ezeket
kevésbé szigorl indoklassal lehet elfogadtatni, mint
ama beruhazasokat, amelyek eltdvolodast jelentenek a
multbeli gyakorlattdl. Rutinberuhdzas esetében a meg-
kovetelt megtérilés szisztematikus kockazat szerinti
korrekcidjanak van értelme. Olyan projektek esetében,
ahol a beruhdzas az Uzletvitel egészen Uj moddjanak
meghonositasat jelenti, ott rendszerint 6nkényesen ma-
gas kompenzaciét épitenek be a megtériilési rataba a
vallalat-specifikus kockazat ellenstlyozasara is.

A rovid tdvi eredmények tllzott hangsulyozasa
ugyancsak korlatozhatja a stratégiai beruhdzasok vég-
rehajtasat. Azok a vallalatok, amelyek néhany évben
(kett6-négy év) szabjdk meg a megtérulési kovetel-
ményt, onkényesen joval a tékekoltség folé emelik a
megkdvetelt megtérilést, azért, hogy tévedések miatti
biztositékot is beépitsenek a megtériilési rataba. A ma-
gas diszkontrata és a rovid visszafizetési periodus oda-
vezet, hogy favorizalni fogjak a rovid élettartama esz-
kozoket, szemben a nagyobb stratégiai jelent6ségl
beruhazéasokkal, amelyek esetleg hossz( id6t igényel-
hetnek a visszafizetés elkezdéséhez. igy az a beruha-
zasi gyakorlat, amit a megfeleld profitabilitds bizto-
sitdsa érdekében alkalmaztak, minden szandékossag
nélkll odavezet, hogy gazdasagi profitot soha nem
realizalnak.

A stratégiai jelent6ségli beruhazasokat annak alap-
jan sziikséges értékelni, hogy most és ajévében milyen
hatast gyakorolnak méas beruhazasokra. Ha egy meré-
ben (j termék el6allitasat célzd beruhazast tekintiink,
akkor viszonylag csekély a sikeres kimenet esélye, és
nagy a zérus eredmény vagy a veszteség valészini-
sége. Minthogy a varhatd pénzbedramlas csaknem biz-
tosan kisebb a beruhazott 6sszegnél, igy a befektetetést
aligha tekintik vonzénak. Ha a projekt a kezdeti bizony-
talansag utan életképes marad, akkor megnyithatja az
utat nagyon alacsony kockazatd, Uj t6ke-beruhazési
lehet6ség el6tt, amelynek sokkal magasabb lehet a var-
hatd nettd jelenértéke. Ha felismerjiik a potencidlis

VEZETESTUDOMANY
XXXII. BVE 2002, 7-8 szam

jovBbeni lehetéséget, akkor az eredeti beruhazési
elgondolas sokkal vonzébb lesz, akarmilyen diszkont-
ratat is alkalmazzunk. Ha nem ismernénk fel ajévébeli
beruhazasi lehet6séget, akkor a projektet elutasita-
nank, s e rovid tava szemlélet akadalyozna a stratégiai
beruhazads megvalositasat.

Ha a vallalat a novekedésbe csupan a névekedés
kedvéért ruhaz be, akkor az egy masik akadaly a stra-
tégiai befektetések végrehajtasa el6tt. A ndvekedés al-
taldban vonzé cél, mivel &ltala kihasznalhatdk a méret-
gazdasagossag elényei, korlatok kredlhatok maés
vallalatok belépésének akadalyozasara. Ha a vallala-
tok csak azért szandékoznak ndvekedni, hogy nagyob-
bak legyenek, akkor olyan tevékenységek elél vehetik
el aforrast, amelyek képesek gazdasdagi profit realiza-
laséra. Az Uzleti élet szamos példat ad arra, hogy a
gyors vallalati ndvekedésnek részvényar-csokkenés
lesz a kbvetkezménye, mivel a befektet6k nem hisznek
abban, hogy a névekedés gazdaségi profithoz vezethet.

A stratégiai befektetések végrehajtasanak az is kor-
latja lehet, ha nem keriil sor t6kekivonassal jar6 ki-
vonulasra. Ha az (zleti egység tovabb nem képes gaz-
daséagi profit generalasara, akkor azt célszer(i eladni
vagy elvetni. A déntéshozok a nem profitabilis terlle-
teken az egyik tervezetet a masik utdn készithetik,
hogy az Uzleti egységet jovedelmezéve tegyék. Annak
beismerése, hogy nem létezik kiat, fajdalmas, ezért
évekig késlekedhetnek is ennek bevallasaval, mig a
tkeét a tuléléshez stratégiailag fontos t6keberuhazasok
elél veszik el.

A stratégiai befektetések akadalyozésara egy masik
példa, ha a t6két a multbeli profitabilitas szerint allo-
kaljuk. A mérlegadatok alapjan mért profitabilitas fél-
revezet6 lehet. Egy divizidnak olyan funkcionalis Uzleti
egységgel, amelynek eszkdzeit teljesen amortizaltak (a
leirasi szabalyok szerint), a beruhazasra vetitve arany-
talanul magas megteériilési rataja lesz; ugyanakkor egy
masik divizié 0j Uzleti egységgel, a tékére vetitett ala-
csonyabb megtérulési ratat ad. Alapvetéen elvi meg-
fontolasbdl, a multbeli teljesitményadatok hibas mé-
részamnak bizonyulnak. A divizio, amely t6keberuhé-
zast igényel ahhoz, hogy profitabilissa valjék, mindig
kudarcra van itélve; abban az esetben viszont, ha a t6-
két a diviziok szdmara a multbeli jovedelmezbség
alapjan allokaljak, akkor nem lesz lehet6ség j6 meg-
térulési igéretd, 0j beruhdzasokhoz.

Az at6keberuhazasi analizis, amelyfigyelmen kivil
hagyja a piac dinamikajat, szintén akadalya lehet a
stratégiai beruhdzasok kezdeményezésének. Az egyik
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legaltalanosabb hiba, amikor a ddntéshozok elfeled-
keznek arrél, hogy a versenytarsak szintén valtozni
fognak. Ha a versenytarsak is hatékony Iépéseket
tesznek, akkor a vallalat versenyelénye csokken. Egy
olyan tékeberuhazasi javaslat, amely az ,,lzlet megy
az eddigi Gtjan” felfogasban fogalmazédik adott lizleti
egységben, valoszindileg tulbecsiili a profitabilitast, ha
kdzben nem vesz tudomast a csdkkend versenyel6ny-
r6l. Végeredményben az ,,izlet megy az eddigi Utjan”
tipusu beruhazas kiiithet olyan projektet, amely segi-
tené javitani a vallalat versenyel6nyeit, és gazdasagi
profitot generalna.

A téke-koltségvetési eljarasnak természetesen lehet
pozitiv hozzajarulasa is a gazdagsdg maximalizalasat
elésegitd stratégiai beruhazasok kivalasztasahoz. Mi-
vel egy-egy dontés esetén a tOkeberuhazasi alternati-
vak teljes univerzumanak feltarasara sosem keril sor,
igy a stratégiai iranyok Utmutatast adhatnak a kiva-
lasztds korének sziikitéséhez. Példaul az expanzids
beruh&zésok kezdeményezése korlatozhatd a csokkend
versenyel6nyokkel rendelkez6 diviziokban, ha viszont
a versenyel6ny hozama igazolhato, akkor a hatékony-
sdg javitasara tett er6feszités még fokozhatd is. A
varhatdan j6 jovedelmez@ségl teriileteken a stratégiai
irAnymutatas alapjan aktivan tamogathaté az expanzio.
Egy bizonyos irdnyba mutaté expanziéra vonatkozo
dontés természetesen csak akkor hajthatd végre, ha
erre t6keberuhazasi projektjavaslatokat készitenek. A
tékeberuhédzési elgondolasok generalasaban szerepet
kell, hogy kapjanak a K+F, az akvizicié, a marketing
dontéshozdi, hiszen a részvételuk ndveli annak vald-
szinliségét, hogy befektetési javaslatok sora szarmazik
majd olyan teruletekrdl, amelyek véarhatéan képesek
lesznek versenyel6nydk generaldsara.

A dontéshozok jutalmazasi rendszerének 6sszhang-
ban kell lennie a vallalat hossz( tava értékgeneralasi
céljaival. Sok vallalatnak van szinlelt ragaszkodasa a
profitabilis t6keberuhdzasokhoz, ugyanakkor a me-
nedzseri jutalmazéasi rendszert a foly6 évi arbevételre
vagy a mérleg alapjan szamitott jévedelemre alapozza.
Ez az érdekl6dést sokkal inkabb iranyitja a révid tavu
eredményekre, mint a gazdagsagot kreal6 t6keberu-
hazasokra. Csak a hosszabb tavl profitabilitason
nyugvo kompenzécids rendszer adhat megoldast.

Az értékalapu elemzés el6térbe kerilése

Tébb jelbdl is arra a kdvetkeztethetiink, hogy a
posztmodern stratégiai gondolkodas tavolodni latszik
a portfolié maétrixra alapozott megoldasoktél az érték-
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alapy t6keallokaciés modszerek felé. Az értékalapu
megkozelités kdzéppontjaban a tervezett pénzaram
diszkontalt értéke all, annak meghatarozésa érdeké-
ben, hogy mekkora az Uzleti egységek részvényeseit
megilletd érték és a stratégiak értéke.

Rappaport (1981, 1987) mlivére tdmaszkodva az
értékelés (j modozata jelent meg, ami a részvénye-
seket megilletd érték elemzését célozza. A Shareholder
Value Analysis (SVA) hasonlit a netto jelenértékhez,
de el is tér attdl. Az SVA alapvetd feltevése szerint az
Uzleti egység értéke a jov6beli pénzaramoktol és a
tékekoltségtdl fugg. A vallalatok azért fordulnak az
SVA felé, mert az kapcsolatot mutat ki a menedzseri
dontések és a stratégiak értékalkotasban jatszott sze-
repe kozott. A Iényeg abban all, hogy az lizleti egység
miként tervezheti és menedzselheti tevékenységeit, a
részvényeseket megilletd érték névelése érdekében, s
ugyanakkor miként részesitheti el6nyben a tobbi
érdekeltet (stakeholders). A 2. abra megvilagitja a
dontéshozatal és a részvényeseket megilletd érték
kozotti kapcsolatot.

A modellben az alapvet6 doéntéseket - stratégiai,
miikddési, beruhazési és finanszirozasi - azok pénz-
&ram hatasaval és kockazati implikacidival egydtt spe-
cifikaljak. A menedzserek az értékmozgatdkat befolya-
solo dontésekre kell, hogy Osszpontositsanak, kiilén
azokra, amelyeknek a legnagyobb hatasa van a rész-
vényeseket megilletd értékre. Ezek &ltalaban a kovet-
kez6k: Az értékesités ndvekedését és a profitratat
olyan versenyer6k befolyasoljak, mint az 0j belép&k
keltette fenyegetés, a vevlk és szallitok alkuereje, a
helyettesiték keltette fenyegetés és az agazaton beldili
verseny. Az értékesités, a ndvekedeés és a profit kozotti
egyensulyi relaciot a profithatason kiviil az értékhatas-
ra is szilkséges alapozni. A miikddeési profit fontossa-
ganak tulhangsulyozésa kénnyen vezethet a forgotéke
- és a targyi t6ke gazdalkodéas elhanyagolasahoz. A
szabad pénzaram koncepci6 lényege éppen az, hogy a
részvényeseket megilleté pénzaramot a targyi és for-
gotbke igények fedezése utan szamitjak. A vallalatnak
olyan finanszirozasi dontések meghozatalara kell tore-
kednie, amelyek a vélasztott stratégiai irany mellett
minimalizaljak a t6kekdltséget. A menedzsereknek ta-
jékozottaknak kell lenniik az adézasnak mind a beru-
hazasokra, mind a finanszirozasi déntésekre gyakorolt
hatésarol, mivel az aktualis adoszabalyok befolyasol-
jak a pénzéramokat és a diszkontratat.

Az SVA megkozelités kiilonds probléméaja, hogy
nem igazan alkalmas a végérték meghatarozéasara. Az
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A részvényeseket megillet6 érték analizise

Forras: Rappaport (1987)

Uzlet egészére vonatkozo értékbecslés helyett a mad-
szer az adott stratégia mellett létrejové addiciondlis
érték felmérésére szolgal. Az SVA f6 el6nye abban all,
hogy segit a menedzsereknek az értékalkotd tevékeny-
ségekre osszpontositani. Uj megvilagitasba keriilnek
az akvizicios és tékekivonasi stratégidk, a t6kestruk-
tlra- és osztalékpolitikai dontések, a teljesitménymé-
rés, a transzferarazéas és a menedzseri kompenzécié. E
megkdzelités alapvetben arra a felismerésre épl, hogy
arovid tavu profitra orientalt tevékenységek az érték-
alkotasra negativ hatast gyakorolnak.

Az SVA koncepcidjahoz szorosan kétddik a gazda-
sagi hozzaadott érték (EVA) és a piaci hozzaadott ér-
ték (MVA) indikatora: mindkett6 az értékalapu befek-
tetés elemzés korszer(i eszk6ze (O’ Byrne, 1996). A
gazdasagi hozzaadott érték a gazdasagi profit meré-
szama, amit Ugy hataroznak meg, hogy az addzés utéani
nettd6 mdkddeési profitbdl levonjak a vallalati 6ssztéke
(kélcson- és részvénytdke) koltségét. A pozitiv EVA
érték azt jelenti, hogy a vallalat &ltal a beruhazott t6ke-
vel realizalt megtériilés meghaladja a beruhazasokhoz
felhasznalt t6kealapok (explicit és implicit) koltségét,
mig a negativ EVA arra mutat, hogy a véllalat haszon
nélkiil hasznalva eltékozolta a t6két. Hogy a t6kemd-
kodtet6k milyen eredményesen alkalmazzak az EVA
koncepcidban megtestesild elvet, azt a tékepiaci itél-
kezés az MVA indikatoron keresztll juttatja kife-
jezésre. A piaci hozzaadott érték Ugy szamithato, hogy
a vallalat teljes piaci értékébdl kivonjuk a befekteték
altal juttatott dssztéke dsszegét (Walbert, 1994).
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2.abra Az értékalapu vizsgalodas egyik leg-
fontosabb eszkoze az értékndvekedési
lanc (Damodaran, 2001), ami a vallalati
cselekedetek értékre gyakorolt hatasat
specifikdlja. A hatdsok kategorizalasa
kiilonbdz6 ismérvek szerint torténhet.
Az egyik szerint azt vizsgaljak, hogy e
hatasok miként befolyasoljak a megle-
v6 eszkdzokbdl szarmazd pénzaramo-
kat, a ndvekedést, a tékekdltséget vagy
a novekedési periédus hosszat. Két mé-
sik ismérv szerint utanajarhatnak, hogy
az adott tevékenység az érték létreho-
zasan tul kezdeményez-e értékatvaltast
is. A masik kritérium a pénzbedramlas
gyorsasagat veszi alapul.

Az értékatvaltds szerepe kapcsan
megéallapithatd, hogy nagyon kevés
olyan vallalati tevékenység van, amely
minden korlatozas nélkil emeli az ér-
téket. Ezek kozé tartozik az eszkdzkivonas, amikor az
elvetési érték meghaladja a folytatasi értéket, vagy Ki-
iktatjak azokat a sulytalan koltségeket, amelyek sem-
mivel nem jarulnak hozz4 a vallalati jovedelemhez
vagy a jovébeli ndvekedéshez. A tevékenységek tobb-
ségenek az értékre egyarant van pozitiv és negativ ha-
tasa, s a nettd hatas hatarozza meg, hogy az adott tevé-
kenység értékndvel6-e. Bizonyos esetekben az atvaltas
belsd jellegd, s ilyenkor az esélyek jobbak az érték lét-
rehozéséra. Erre j6 példa az a vallalat, amely azért val-
toztatja kolcsont6ke-részvényt6ke kombinaciojat, hogy
ezéltal csokkentse a tOkekoltséget. Mas esetekben vi-
szont az értékre gyakorolt nettd hatas annak a fliggvé-
nye, hogy a versenytarsak miként reagalnak a véllalat
akcidira. Példaként emlithet6, hogy az arvéltoztatasi
stratégia a profitrata ndvelésére nem lehet hatasos esz-
kodz az érték novelése érdekében akkor, ha a verseny-
tarsak ugyancsak arvaltoztatassal reagalnak. Ami a
pénzbearamlas gyorsasagat illeti megallapithatd, hogy
bizonyos mf(veletek azonnal értékndvekedést
eredményeznek; ezek kozeé tartozik a t6kekivonas és a
koltségesokkentés. Sok olyan tevékenység van, ame-
lyek csak hosszabb tavon képesek értéket krealni; igy
példaul egy elismert markanév felépitése csak hosz-
szabb id6 alatt torténhet.

A 2. tdblazat 6sszegz6én mutatja be az értékndve-
kedési lanc fazisait, ebben a rendszerben az értékalko-
to tevékenysegek aszerint kategorizaltak, hogy milyen
gyorsan kreédlnak értéket, masrészt a vallalatnak mi-
Ilyen mértékben van befolydsa az értékalkotas folya-

53



Cikkek, tanulmanyok

matdra. Az els6 oszlopban vannak a ,,gyors intézke-
dések”, ahova azok a tevékenységek tartoznak, ame-
lyekre a vallalatnak jelentds befolyasa van a kimenet-
re, s az értékkreacid formajaban jelentkez6 el6ny
azonnal varhatd. A masodik oszlopba soroltak a ,,va-
16szin(, hogy eredményes” lépések, amelyek vérha-
toan hamar vagy kozéptavon teremtenek értéket, s ahol
a vallalat még jelent6s befolyassal van a kimenetre. A
harmadik oszlop ama tevekenységeket foglalja maga-
ban, amelyek hosszabb tavon krealnak értéket, itt talal-
haték a vallalat f6bb stratégiai kezdeményezései is.

Aredlopcidk beépitése
a téke-koltségvetési eljarasha

A fligg6 kdvetelések analizisének beépitése a téke-
koltségvetési eljarasba fordulatot idézhet el6 abban a
maodban, ahogyan a vallalatok szervezik és értékelik be-
ruhazasi programjaikat. Kordbban nem létezett olyan
technika, amely oly nagy rugalmassagot biztositott

volna szdmos opcio kivalasztasiban és értékelésében,
amelyek szlikségképpen felmertilnek akkor, amikor a
dontéshozd produktiv projektekbe kivanja fektetni a
vallalati t6két. A fiigg6 kovetelések t6ke-koltségvetési
célra torténd klasszikus alkalmazédsa Brennan és
Schwartz (1985) nevéhez fliz6dik. E mii azt vizsgélja,
hogy az opcitértékelési eljarasok miként alkalmazha-
tok az optimélis banyanyitds, -bezards és -mivelési
mod meghatarozasahoz, kizarélag a banya output aréra
alapozva, ha specifikaltdk a miikddés varidbilis koltsé-
geit, a nyitas és zaras fix raforditasait és a banyatarto-
sitas koltségeit. Ezt az analizist kiterjesztették a kéolaj
feldolgozas esetére és kutatds-fejlesztési projektekre
is. Altalanositva a hasznalhatGsagot dgy tiinik, hogy e
technika kiilondsen a természeti eréforrdsok beruhé-
zasi projektjeire alkalmazhat6, ugyanakkor e modellek
modositott valtozatait alkalmaztak nem eréforras-ala-
pu feldolgozoipari esetekre, marketing- és termékfej-
lesztési problémék megoldasadhoz (Kulatilaka - Kogut,
1994).

2. tablazat

Az értéknovekedési lancolat vonulatai és elemei

Nagy befolyas
Gyors kifizetés

Kisebb befolyas
Kifizetés hosszabb id§ utan

Gyors intézkedés

Meglevd beruhdzésok O Eszkdz vagy projektkivonas

Varhat6 novekedés

Gyors novekedési
periddus hossza

Finanszirozasi
koltségek

Elvetési érték > Folytatasi érték
O Projekt besziintetés
Likvidacios érték
O Ama koltségek felszdmoléasa, ame-

lyek nem generélnak jovedelmet és
novekedést

0O Adoelénydk kihasznalasa a pénzaram
novelésére

Valészind, hogy sikeres lesz

0O Csokkenteni a forg6téke sziikségletet
a készletek és kintlevéségek
csokkentésével, vagy a szallitéi
allomany novelésével

O Csokkenteni a téke fenntartasi
kiadasait

0O Mérsékelni a margindlis adératat

Hosszabb tav( eredmény

0O Valtoztatni az érstratégian, hogy

maximalizalni lehessen a profitrata és
az arbevételi arany szorzatat

0 Elmozdulni a hatékonyabb m(ikddés(

technolégiak felé a koltségek
csokkentése és a profitrata ndvelése
érdekében

O Felszamolni azokat a t6kekiadasokat, [ Novelni az Gjra-beruhdzési ratat vagy a 0 Novelni az Ujra-beruhdzasi ratat vagy

amelyek varhatdan kevesebbet
hoznak a t6kekoltségnél

O Ha a véllalat termékei vagy szolgal-
tatasai kozott vannak szabadalmaztat-
hatok, akkor azokat védetni kell

O Alkalmazni hatérid6s és szérmazé-
kos Ugyleteket a kolcsontoke valla-
lati eszkdzokhoz val6 szorosabb
illesztésére

O Ujrat6késiteni a vallalatot, hogy
kozelebb keriilhessen az optiméalis
koélcsontéke-aranyhoz

Forras: Damodaran (2001) 808. p.
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mindkett6t a meglevé kapacitason

Q Felhasznalni a méretgazdasagossag
vagy a kéltségelény hatsait maga-
sabb t6kemegtériilés elérése érdekeé-
ben

0O Vaéltoztatni a finanszirozas mddjan
és innovativ értékpapirokat alkal-
mazni, hogy tiikrozzék a finanszi-
rozott eszkdzok tipusait

O Optimalis finanszirozasi kombinaciot
alkalmazni az j beruhézasok finan-
szirozésahoz

O Rugalmasabbd tenni a koltségstruk-
tarat a miikodési attétel csokkentése
érdekében

vagy mindkett6t az (jj kapacitason

O Felépiteni a méarkanevet

0 Novelni a termékrdl leallas kiadasait
és csokkenteni a termékre raallas
koltségeit

O Csokkenteni a vallalat mikodési
kockazatat, s a termékeket kevésbé
kitenni a fogyasztok helyettesitési
megfontolasainak

VEZETESTUDOMANY
XXX, BWF 2002. 7-8 SZAMI



Cikkek, tanulmanyok

A fokozott stratégiai jelent6ségli beruhazas gyakran
rejtett elényodket nyujt azon tilmendéen, amit alapvetd
pénzaramuk szolgaltat. Ezek a rejtett el6nyok jelent-
kezhetnek a projekt élettartama soran, bar ezek szam-
szer(isitése megoldhatatlan. llyen példaul a fejlett fel-
dolgozoipari technoldgidk bevezetésének kdszonhetd
nagyobb termelési flexibilitas. Alternativ eshetfség,
hogy az adott beruhdzds megnyitja az utat tovabbi ér-
tékalkoto lehet&ségek el6tt. Ezeket nevezziik stratégiai
opcidknak, ide sorolva a belépést (j piacokra, kovetd
termékek kifejlesztését, ajelenlegi gyakorlat javitasat,
a markak Kkiterjesztését és fejlesztését. Példaul az Uj
feldolgozoipari technoldgia bevezetése megteremti a
lehetGséget az (j menedzsmentmddszerek alkalmazé-
séhoz. Ugyancsak stratégiai opcié az egyik terméksav-
ban honos markanév bevezetése masik termékkédrbe, a
markanév Kiterjesztésével. A projekt teljes netté jelen-
értéke ennek kdszonhet6en a hagyomanyosan kalku-
lalt projekt netto jelenérték és a stratégiai opcid értéké-
nek 6sszege lesz (Kulatilaka - Marcuss, 1992).

Az elmondottak egyértelm(ivé teszik, hogy bizo-
nyos beruhazasi dontésektdl olyan Ujabb lehet6ségek
keletkeztetése varhatd, amelyek gazdagsagot krealnak.
Uj technoldgiat meghonositd beruhazast, amelyben te-
temes kutatasi-fejlesztési eréfeszités foglaltatik benne,
kiléndsen nehéz értékelni. A menedzserek, amennyi-
ben szorgalmaznak ilyen dontéseket, akkor az a nem ta-
pinthato elényok magas szintjére utal. Ez a valdsagban
azt jelenti, hogy ezek a beruhazasok tovabbi beruhazasi
lehet6ségek esélyét kinaljak (példaul nagyobb flexibili-
tast), amelyek azonban a déntési fazisban pontosan
nem szamszer(sithet6k. A stratégiai beruhédzasi op-
cidkhoz alkalmazott értékelési szamitasok tébb kér-
dést vetnek fel, mint amennyi megvalaszolhatd.
Eldéntend6 példaul az, hogy a kovetkezmény-pro-
jektek kockéazaténak tohbsége fligg-e az eredeti projekt
kimenetelétdl.

Az el6z8ekben tobbszor emlitett, kdzismert dontési
szabaly, hogy a beruhazast el kell fogadni, ha az po-
zitiv nettd jelenértéket kindl, kockazattal korrigalt
diszkontrata alkalmazéasa mellett. Kordbban mar kétsé-
geket fogalmaztunk meg a diszkontalt pénzaram
modszer kizarélagossagaval kapcsolatban, most pedig
fontos elméleti megfontolast emlitink. A hagyoma-
nyos t6keprojekt analizisben a ,,most vagy soha” fel-
fogas az uralkodd. A kés6bb részletesen targyalt id6-
zitési-halasztasi opcié egyértelm(ivé teszi, hogy a
Lvarni és tajékozddni” megkdzelités képes értéket
hozzéadni a meglevéhoz. Ha a véllalat barmikor vég-
rehajt egy beruhazast, akkor ez azt jelenti, hogy ugyan-
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akkor lemond egy vételi opciorol, arrél a jogarél, hogy
ugyanabba az eszkdzbe befektessen egy kés6bbi
id6pontban. Ez a varakozas lehet passziv, amikor is a
dontéshozé jobb gazdasagi és piaci kondicidkra var, de
lehet aktiv is, amikor a dontéshozdk a projekttel kap-
csolatos informéciok gydijtésére torekednek, azért,
hogy csokkentsék a bizonytalansagot (tovabbi termék-
prébak, versenytarsak reakcidinak vizsgalata stb.). Ha
a dontéshozok rugalmasak és nyitottak jovébeli alter-
nativak befogadasara, akkor aszimmetria keletkezik a
nettd jelenérték valdszinliségi eloszlasaban, ami noveli
a beruhézasi projekt értékét a felivel§ potencial javita-
sdval és a lefelé iranyuld veszteségképzbdés korlato-
zaséval.

Az elvetési opcio lehet6ségét az adja, hogy a na-
gyobb beruhéazésokat érinté dontések nagy tékekotele-
zettséggel jarnak s jorészt visszafordithatatlanok: ha
egyszer a kezdeti t6kekiadas felmer(lt, akkor a don-
téshozok mar nem léphetnek vissza, s nem valtoztat-
hatnak a cselekvés iranyan. A tékekivonashoz kapcso-
16d6 koltségek rendszerint nagyon nagyok. A koran
felszamolt tékeprojektek a selejtértéknél alig nagyobb
Osszeget képesek realizalni. Az elvetési opcié azonban
megteremti a ,,varni és t4jékozodni” eshetGségét.

A dontéshozok altalaban Ggy tekintenek a beruha-
zasokra, mint ,,most vagy soha” lehet6ségre, gondol-
van arra, hogy az er6s versennyel jellemezhetd piacon
nincs esély a halasztasra. Ezzel szemben felismerhetd,
hogy a legtébb projektdéntésnek harom lehetséges
kimenete van, az elfogadasi, az elutasitasi és a halasz-
tési; ez utébbi addig allhat fenn, amig a gazdasagi és
egyéb feltételek nem javulnak. Val6jaban lehet6vé va-
lik a dontés vételi opcidként értelmezése, amely az (j
lizemre vonatkozdan érvényesithetd, s a t6keberuhaza-
si kiadas lesz a kotési &r. Ha pozitiv netto jelenértékre
lehet szamitani, akkor az opcidt érvényesitik, egyéb
esetben az opcid érvényét veszti s a beruhazas nem ké-
szill el. A halasztasi-id6zitési opci6 jogosultsagat az
adja, hogy a klasszikus nett jelenérték analizis - imp-
licit vagy explicit - feltevése szerint adott beruhazasi
projektet vagy azonnal el kell fogadni, vagy orokre
mellézik azt. Méas szavakkal: a nettd jelenérték ana-
lizis elveti azt a lehet8séget, hogy a projekt elfoga-
daséat egy vagy tobb periddussal elhalasztjak azért,
hogy a bizonytalansagot csokkentsék, vagy akkor in-
ditsék el, ha példaul a kamatlabak valtoznifognak. Ez
azt a lehet6séget is elveti, hogy a vallalati menedzs-
ment gyorsitva vagy lassitva a projekt fejlesztést, rea-
gal (j informaciok érkezésére. A tradiciondlis analizis
elveti azt a vallalati opci6t, hogy idélegesen leallitsak
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a projekt miikodését, ha a kibocsatasi arak id6legesen
a gazdasagos szint ala csokkennek, vagy ideiglenesen
maximalizaljdk az outputot, ha az arak emelkednek.2

Az egy évvel torténd halasztas opcidja a 3. dbran
lathatdé modon illusztralhatd.

3. ébra
A beruhazas halasztasi opcidjanak értéke

Az azonnali beruhdzas vagy negativ nett6 jelen-
értéket hozna - amely esetben nem valdsitanak meg,
vagy pozitiv netté jelenértéket igérne. Ertékesebb op-
ciénak latszik a dontés egy évvel torténé halasztasa an-
nak érdekében, hogy értékes, Uj informacidkat szerez-
zenek (szaggatott vonal az abran). A déntéshozdk idén-
ként halasztjak a nyilvanvaléan gazdagsagkreald le-
het6ségek azonnali realizalasat, mivel Ggy érzik, hogy
a varakozas opcidja és az 0j informéaciok gy(jtése elfo-
gadhatdan értékes.

Ha a beruhazast vételi opcioként tekintjiik, akkor az
opcidértékelés részvény vételi opcidknal hasznalatos, &t
alapvet6 valtozdja alkalmazhat6 t6keberuhéazasi (vagy
real) vételi opcidkhoz, az alabbi egybevetés alapjan.

Részvény vételi opcio Redl-beruhazasi vételi opcid
Részvény jelenlegi értéke
Kotési ar

Lejarati id6

Vérhaté pénzaramok jelenértéke
Beruhazési kiadas

Beruhazasi lehetdség
fennmaradasi ideje

Projektérték bizonytalansag
Kockazatmentes kamatrata

Részvényar bizonytalansag
Kockézatmentes kamatrata

A rugalmassagi opciék jellemz6je az, hogy
flexibilitast épitenek a termelési folyamatokba. E le-
het6ség harom valtozata kulonds figyelmet kapott az
opcid-elv real-beruhazasi adaptalasa soran. Az elsd 1é-
nyege az, hogy a termelési folyamat tébbféle input al-
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kalmazéséara képes. Kulatilaka (1993) annak értékét
vizsgalja (megtisztitva az addicionalis vételi artol),
hogy egy ipari f(it6berendezés egyarant képes olaj és
gaz fltbanyag felhasznalasara, ahelyett hogy egyetlen
fGt6anyaggal miikédne. A masodik a rugalmas terme-
Iési technoldgia értékét méri fel, amely eltéré konfigu-
raciokban ugyanavval az alapkapacitassal és felszere-
lésekkel képes outputok széles valasztékanak el&alli-
tasara. Ezt nevezik m(ikddési vagy kibocsatasi flexi-
bilitdsnak. A harmadik véaltozat Ggy kreal értéket, hogy
fenntartja a folos kapacitast, s amikor a kereslet hir-
telen a csucsra fut, akkor ez a termel6képesség gyor-
san aktivizalhat6; ezt nevezhetjiik kapacitas-flexibi-
lithsnak. A koltséges input vasarlas és a termelés visz-
szatartdsa ellenére a tébblet-kapacitas azért hordoz ér-
téket, mert a tékeintenziv agazatokban az output iranti
igény széles hatarok kozott ingadozik, s az Uj kapa-
citas létrehozéasanak hosszu id6igénye van ,,ha ez el6z-
mény nélkdl” torténik.

A fentebb vizsgalt opcidknak a téke-kdltségvetési
eljaras szempontjabdél van egy k6zds vonasa. Mind al-
kalmasak arra, hogy lényegében minden beruhazasi le-
het6ség értékét noveljék. Ez rendkiviil fontos, kilono-
sen ama kritika fényében, ami a lényegében statikus net-
to jelenérték elemzési mddszereket éri. Az opci6 érté-
kelés t6ke-koltségvetési szamitasha valo beépitése - ha
csak koncepcionalisan is - lehet6vé teszi, hogy a don-
téshozok eme termelésid6zitési lehet6ségek értékét fi-
gyelembe vegyék, s hogy vizsgaljak a kilonbézé op-
cidk egymasra hatasat. Ennek az elemzésnek az ered-
ménye az egyes vallalatok szaméra jobb t6kekdltség-
vetést tesz lehet6vé, a makrogazdasdg szintjén pedig
hatékonyabb t&keallokacidhoz vezethet (Damodaran,
2001).

A reélopciok néhany valtozata

Mint tobbszor utaltunk ra, a tradicionélis beruhaza-
si analizisben a beruhazasi projektet csak akkor lehet
elfogadni, ha a projekt megtériilési ratadja meghaladja a
minimalisan elfogadhat6 mértéket. Ez a pénzaram és a
diszkontrata kontextusaban azt jelenti, hogy olyan pro-
jektbe kell beruhazni, amelynek varhat6an pozitiv net-
to jelenértéke lesz. A varhatd pénzéaramra és diszkont-
ratara alapozott beruhazasi analizisnek az a f& korlatja,
hogy nem veszi figyelembe mindazokat a lehetséges
opciokat, amelyek sok beruhazashoz kapcsolédnak.
Nézziik el6szor részletesen a halasztasi opci6 esetét!

A projektek elemzése altalaban a vizsgalat id6pont-
jaban ismert varhaté pénzaramon és diszkontratan
nyugszik. Az igy szamitott nettd jelenérték az adott
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id6pontban az elfogadhatésag mérésének bazisa. A
varhaté pénzaram és a diszkontrata id6ben valtozhat, s
ugyanez torténhet a nettd jelenértékkel is. igy az a
projekt, aminek a mai ismeretek szerint negativ nettd
jelenértéke van, annak ajov6ben lehet pozitiv nettd je-
lenértéke. Versenykdrnyezetben, ahol a projektek indi-
tdsa kapcsan az adott vallalatnak nincs elénye ver-
senytarsaival szemben, ott annak a ténynek, hogy aj6-
vébeli nettd jelenérték lehet pozitiv, nincs jelent6sége.
Azonban olyan kérnyezetben, ahol a projekt a masokat
kizaro korlatok miatt csak az adott vallalat altal meg-
val6sithato, ott a projekt id6beli értékvaltozasa a vételi
opcio karakterét kdlcsonzi a projektnek.

Feltételezziik, hogy a vallalatnak meghatarozott
id6re kizarolagos joga van a projekt megvaldsitasara.
A pénzbearamlés jelenértéke ez id§ alatt valtozhat,
akar a pénzbearamlds, akar a diszkontrata valtozasa
miatt. EI6fordulhat, hogy a projektnek jelenleg negativ
nettd jelenértéke van, de ha a vallalat var, akkor a pro-
jekt teljesitménye pozitivra vélthat. Ha a vallalat nem
ruhaz be a projektbe élettartama soran, akkor pétlola-
gos pénzaram nem merdl fel, igy elveszti azt az 6ssze-
get, ami kizérdélagos jogot biztositott szamara a pro-
jektre vonatkozoan. Ez a relacio a projekt pénzaramai-
nak kifizetési diagramjaval abrazolhat6 a 4. bra sze-
rint, feltéve, hogy a vallalat kitart ama periédus vé-
géig, amig kizardlagos jogai vannak a pénzarammal
kapcsolatban.

4. dbra
A projekt halasztasanak opcidja

Pénzaramok
jelenértéke

Lathato, hogy ez a diagram valdjaban a vételi opcid
abrdja, az alapul szolgalé eszkdz maga a projekt, az
opcio kotési ara az a beruhazasi kiadas, ami a pro-
jekthez sziikséges, az opci6 élettartama az az id6, amig
a vallalatnak a projektre vonatkozéan jogositvanyai
vannak. A projekt pénzaramainak jelenértéke, vala-
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mint e pénzéram varianciaja az alapul szolgalé eszkoz
értéke és variancigja.

A projekthalasztas opciojat akkor érvényesitik, ha a
projektre vonatkozéan jogokkal rendelkezd vallalat
beruhaz a projektbe. E kezdeti beruhazas elvégzésének
koltsége az opcid kotési ara (exercise price). Az alap-
vet6 feltételezés az, hogy ez a kdltség konstans marad,
s a beruhazéashoz kapcsoldédd bizonytalansag tiukrozé-
dik a pénzaram jelenértékében. A projekthalasztasi op-
ci6 akkor szlinik meg, amikor a projekthez f(iz6d6 jog
lejar. A projekt jogok lejarta utdn készult beruhazasok
zérus nettd jelenértéket eredményeznek, mivel a ver-
seny a megtérilést a megkovetelt szintre szoritja le. Az
opcio értékeléséhez hasznalatos kockazatmentes rata
olyan kell, hogy legyen, amely megfelel az opcio leja-
ratanak. A lejarati id6 kdnnyen becsiilhet§ akkor, ha a
vallalatnak explicit jogai vannak a projektre vonatko-
zéan (licenc vagy szabadalom formajaban), viszont
sokkal nehezebb akkor, ha a jogok kevéshé egyértel-
mden definialtak. Ha példaul a véallalatnak versenyel6-
nye van a projekttel kapcsolatban, az opci6 élettarta-
ma ama véarhatd periédussal definialhatd, amig az
elény fennmarad.

A projekt beruhdzés halasztasanak koltsége lesz,
amint a nettd jelenérték pozitivra valt. Mivel a projekt
jogok meghatérozott id6 utan lejarnak s a tébblet profit
(amely a pozitiv netto jelenérték forrasa volt) feltéte-
lezhet6en eltlinik azutan, hogy versenytarsak jelennek
meg, igy minden egyes év a késleltetéshen egy év
veszteséget jelent az értékkrealé pénzaramban. Ha
pénzaram id6ben egyenletes eloszlasu, s a héatralevd
id6 (a kizardlagos jogé) n év, akkor a késleltetés kolt-
sége Un lesz.

Habar az opci6 halasztasanak esélye sok projektben
benne foglaltatik, néhany probléma mégis jelentkezik
az opcio értékelési modell eme opciokra torténd alkal-
mazasakor. Az els6 szerint az alapul szolgalé eszkoz
az opcidban maga a projekt, s ha nem vesz részt a piaci
adasvételben, akkor ez megneheziti értékének és va-
rianciajanak becslését. A masodik szerint az arak idé-
beni valtozasa nem felel meg annak a palyanak, amit az
opcio értékelési modell feltételez. A projekttel dssze-
fliggésben kildndsen azt a feltevést nehéz igazolni,
hogy az érték folytonos és az érték varianciaja idében
valtozatlan marad. Példaul egy hirtelen bekovetkezd
technoldgiai valtas dramai valtozast idézhet el6 a pro-
jekt értékében, akar pozitiv, akar negativ irdnyban. A
harmadik probléma Iényege az, hogy nincs olyan pon-
tosan meghatarozott id6szak, amelyre vonatkozéan a
véllalatnak jogai lehetnek a projektre. Eltekintve a sza-
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badalom esetétél, amelyben a véllalatnak kizarélagos
joga van a szabadalmaztatott terméket meghatarozott
idén keresztil gyartani, a vallalatok joga altalaban ke-
vésse vilagosan definidlt mind az exkluzivitas, mind az
id6 tekintetében. Példaul a vallalatnak jelent6s el6nye
lehet versenytarsaival szemben, amely a projekt kap-
csan lényegében exkluziv jogokat biztosit szdmara, bi-
zonyos idén keresztil. Példa lehet erre egy olyan val-
lalat, amelynek er6s markanév elismertsége van a kis-
kereskedelemben, fogyasztasi cikkre vonatkozéan. E
jog védelmére nincs tételes korlatozas, s id6vel kony-
nyen erodalddhat is. El6fordulhat, hogy a termékhez
fiz6d6 jogok idéhorizontjanal hamarabb belépnek a
versenytarsak. Az is elképzelhetd, hogy a belépési kor-
latok er6sebbnek bizonyulnak a vartnal, s igy megen-
gedik a vdllalatnak extra jovedelem nyerését a pro-
jekten, az el&zetesen vartnal hosszabb ideig. Furcsan
hathat, mégis tény, hogy az opcidé véarhaté élettarta-
méval kapcsolatos bizonytalansag névelheti a jelenér-
ték variancidjat, s igy a projekthez f(iz6d6 jogok varha-
to értékét is.

A projekt halasztds opcidjanak analizisébdl néhany
érdekes implikécié adodik. Az els6 szerint a projektnek,
a varhat6 pénzaramra alapozva, lehet jelenleg negativ
netto jelenértéke, de a ra vonatkozd jogok miatt érté-
kessé valhat az opcids jelleg miatt. Masodszor a pro-
jektnek lehet pozitiv nett6 jelenértéke ma, mégsem fo-
gadjak el azt azonnal. Ez olyankor térténhet, ha a valla-
lat profitdlhatna a varakozashél és a jov6beli megva-
I6sitashol, ugyanolyan megfontolashol, mint amikor a
befekteté nem érvényesit egy pénzbeli opciot. A vallalat
nagyobb valdszinliséggel var akkor, ha ajogok hosszabb
ideig fennallnak, s a projekt pénzaram variancidja nagy.
Ennek illusztralésara vegylink egy véllalatot, amelynek
joga van adott termék gyartasara, s azt is tudja, hogy az
0j kapacitas létrehozéasa pozitiv nettd jelenértéket biz-
tosit. A vallalat azonban elhalaszthatja a beruhazast ab-
ban a reményben, hogy a tokéletesitett technoldgia no-
velni fogja a varhatd pénzaramot, s ennek eredménye-
ként a projekt értékét. A vallalat szembe kell, hogy al-
litsa ezt az el6nyt a projekt halasztas koltségével, ami
annak a pénzaramnak az elvesztésebdl adodik, ami a
beruhdzas elmaradasa miatt jelentkezik. A harmadik
implikacié szerint ama tényezék, amelyek a statikus
analizisben kevésbé vonzonak mutatjak a projektet, a
projektre vonatkoz6 jogokat értékesebbé teszik. Ha
viszont a projektet opcidként fogjuk fel, akkor a bizony-
talansag novekedése az opciot értékesebbé teheti.

Atovabbiakban vizsgaljuk meg a projekt expanzio-
jdnak opciogjat. A vallalatok idénkeént azért ruhdznak
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be, mert az a beruhazés egyrészt lehet6vé teszi sza-
mukra Ujabb beruhazéasok létrehozasat. llyen esetek-
ben az eredeti projektet olyan opcioként tekinthetjik,
mely megenged a vallalatnak mas projektbe iranyul6
beruhazast, s hajlandonak kell lenniink arat fizetni
ezért az opcidért. Egy masik utat valasztva a vallalat
valaszthat negativ nettd jelenérték(i eredeti projektet,
jovdben lehetséges beruhdzasok magas pozitiv nettd
jelenértékének lehet6sége reményében. Az expanzids
opcio arra az id6pontra vonatkoztatva értékelhetd,
amikor az eredeti projektet vizsgaljak. Feltételezziik,
hogy az eredeti projekt jogot ad a véllalatnak 0j pro-
jektbe iranyulé jovdbeni beruhazasra és expanziora.
Ez a szcenari6 az 5. dbran bemutatott pénzaramokat
tételezi.

J. dbra
A projekt expanzi6janak opcidja

Pénzaramok
jelenértéke

Az 5. abrardl lathato, hogy a fix id6horizont leja-
ratakor a véllalat olyan esetben eszk6zdl expanziot (j
projektbe, ha a varhaté pénzaramok jelenértéke abban
az id6pontban meghaladja az expanzid koltségét. Az
expanziés opcié egyik legnagyobb értékelési problé-
méja, hogy az esetek tobbségében az expanzids op-
cioval rendelkez6 vallalatoknak nincs specifikus id6-
horizontja, amely alapjan meghozhatnak az expanzios
dontést, igy ezek az opcidk nyiltvéglivé vagy legjobb
esetben 6nkényesen megallapitott élettartamiva val-
nak. Amikor élettartamot becsilink az opcidra, akkor
sem a termék volumene, sem a potencidlis piac nem is-
mert. A vallalatoknak a piacot illeten csak az eredeti
beruhdzés megvalositasa utan lehetnek relevans infor-
MAcioi.

Az expanzids opciok kiterjesztésekor tekintettel
kell lenniink arra, hogy a vallalatok azt olyan projek-
tekbe iranyul6 beruhazas racionalizlaséara hasznaljak,
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amelynek negativ nettd jelenértéke van, ugyanakkor
komoly lehet6séget nydjt Uj piacokra tortén6 belé-
péshez. Az opcid értékelési megkdzelités szigorisagot
tarsit eme argumentumhoz az opcid értékének becs-
Iésével, s betekintést ny(jt ama okokba, amelyek azt
értékesebbé teszik. Az expanzids opcid értékesebb a
noldgia, szoftveripar) szemben a kisebb volatilitasu
stabil értékesitésé iparokkal, amelyek megtérilése is
kisebb (autdipar). Az expanzids opcidk kapcsan harom
esetet érdemes megemliteni, amelyeken keresztiil be-
tekintés nyerhet6: az akviziciok, a K+F koltségek és a
tobbfazisi projektek.

Az akviziciok stratégiai megfontolasait vizsgalva,
sok ilyen beruhazassal kapcsolatban a szerz$ vallalat
Ugy Véli, hogy a tranzakcié a jov6ben kompetitiv
elényt biztosit szaméra. Ezek kozil harmat érdemes
kiemelni. Az els6 szerint az akviziciés beruhazas meg-
engedheti a vallalatnak nagy vagy potencialisan nagy
piacra val6 hamarabbi belépést, mint ahogy egyébként
erre maddja nyilna. Masrészt bizonyos esetekben az ak-
viziciot az az esély motivalja, hogy sajat technolégia-
hoz jusson, ami megengedheti a szerz§ vallalatnak a
létez8 piac kitagitasat vagy Uj piacra torténé belépést.
Harmadsorban a véllalatok idénként a piaci ar folotti
nagy prémiumot fizetnek nagy érték(i markanévvel
rendelkezd véllalatok megszerzéséért, mert gy vélik,
hogy a markanevek felhasznalhatok Uj piacokra vald
betdrésre.

Azok a vallalatok, amelyek jelentds 0sszegeketfor-
ditanak K+F kiadasokra, gondban vannak e koéltségek
értekelésekor, mivel a megtérilés jovObeni projekte-
ken keletkezik. Ugyanakkor nagy a valdszin(isége
annak, hogy a pénz elkoltése utan nem jelentkezik
eredmény életképes termékekben vagy projektekben.
Kovetkezésképpen a felaldozott kiadasok elsiillyedt
koltségekként kezelhet6k. A valdsagban a K+F koltség
rendelkezik a vételi opcid karakterisztikaival - a K+F
kiadas a vételi opci6 kdltsége, s az eredményiil adodd
termék vagy projekt szolgaltatja az opci6 pénzaramat.
Ha e termékek életképesek (pénzaramuk jelenértéke
meghaladja a sziikséges befektetést)'-;'akkor a kifizetés
a kettd kozotti kulonbség lesz. A K+F koltség ilyetén
kezelésébdl logikai implikaciok adodnak. Az elsd sze-
rint a K+F koltségeknek nagyobb vallalati értéket kell
biztositaniuk a nagyobb volatilitast Gzletben, mivel a
termék vagy projekt pénzéram varianciaja pozitivan
korrelal a vételi opcio értékével. Masrészt a kutatas
értéke és a kutatdsra koltott optiméalis 6sszeg nagysaga
id6ben valtozik az lzlet éretté valasaval.
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Amikor a vallalatok 0j Gzleti teriiletre 1épnek, vagy
Uj befektetést vallalnak, akkor lehet6ségik van fazi-
sokban haladni. Ha igy tesznek, akkor csokkenthet6 a
potencialis tulfutas esélye, ami megvédi a vallalatot az
Uzleti veszteség kockazatatdl, megengedve minden
fazisban a kereslet felmérését, s annak eldontését,
hogy halad-e tovabb a vallalat a kovetkez6 fazisra.
Mas szavakkal ez azt jelenti, hogy a standard projekt
expanziés projektek sorozataként is tekinthetd, amely-
ben mindegyik opci6 fliggetlen az el6z6t6l. EbbSl két
kovetkezmény adddik. Az egyik szerint néhany projekt,
amely nem vonzé a teljes beruhazas kontextusaban,
értékkredld lehet akkor, ha a vallalatfazisokban ruhaz-
hat be. A masik szerint némely projekt, amely vonzénak
tlnik a teljes beruhazas bazisan, még vonzdbb lehet
fazisokban megvaldsitva.

A tobbfazisi beruhazassal kreélt opcid értékndvek-
ményét egybe kell vetni a koltségekkel. Ha a beruhé-
zast fazisokban valositjak meg, akkor az lehetévé teszi
a versenytarsaknak a totalis behatolast és a teljes piac
megszerzését. Ez minden fazisban nagyobb kéltséghez
vezethet, mivel a véllalat nem élvezheti teljes mérték-
ben a méretgazdasagossag el6nyeit. Az opcid kontex-
tusdban felmeriil néhany implikécid a tébbfazisu és az
egyidében végrehajtott beruhéazasi valtozat kozili va-
lasztasban. Ha a beruhazast tébb fazisban hajtjak vég-
re, akkor a projekt értéknévekménye a kdvetkezd ese-
tekben lesz a legnagyobb.

* Olyan projektnél, amely jelent6s korlatot jelent a
versenytarsak piaci belépésével szemben, tovabba
amelynél elény szarmazik a teljes felfutasd terme-
Iés késleltetésébdl. igy egy olyan véllalat, amely-
nek termékszabadalma van vagy egyéb korlatja
masok versenyével szemben, az kisebb arat fizet az
indulasért, s egyre tobbet, ha nének a piacra vonat-
koz6 ismeretei.

» Az olyan projekt esetében, amelynél bizonytalansag
van a piac méreteit illetéen, valamint a projekt vég-
s6 sikerével kapcsolatban. Ebben az esetben kicsi-
ben kell kezdeni, s fazisonként haladhat az expan-
zi6, ami megengedi a vallalatnak a veszteségek
csokkentését akkor, ha a termék fogadtatasa nem
olyan a piacon, ahogy remélték, s ha minden ko-
vetkez§ fazissal tobbet lehet megtudni a piacrdl. Ez
az informacié hasznos lehet mind a termékterve-
zésben, mind a kovetkez6 fazis marketingjében.

Az olyan projektnél, ahol jelent8s beruhazas sziiksé-
ges az infrastruktira fejlesztésére, s ahol nagy a
m(kodési attetel (fix koltségek). Mivel a projekt
tobbfazisi megvaldsitasabdl szdrmazd megtakari-
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tas a kulonb6z6 fazisokban a sziikséges beruhaza-

soknak tulajdonithaté, az el6ny valdszinlileg ama

vallalatoknal lesz nagyobb, amelyeknek nagyok a

koltségei. A tbkeintenziv projektek, tovabba azok,

amelyek jelentds marketingkéltséget igényelnek (U

markanev( produktum bevezetése a fogyasztoi

piacra), tébbet profitalhat abbol az opciébol, ame-
lyet a projekt tobbfazisu létrehozésa kindl.

Sok beruhazasnak van benne foglalt, értékes stra-
tégiai vagy expanzios opcidja. Abbol azonban veszély
adodhat, hogy ezt az argumentumot gyenge beruhé-
zasok alatamasztasara hasznaljak. Tény az, hogy pél-
daul az akviziciét kezdeményez6k jelentés prémiumot
hajlamosak tulajdonitani a tranzakcidnak, szinergiai és
stratégiai megokolasbol. A real-opciok megitélésével
kapcsolatban sokkal szigorubbnak kell lenniink, ha az
magas ar megfizetését jelenti vagy gyenge beruha-
zasokat takar. Nem minden beruhazdsban van benne
foglalt opcios lehetdség, illetve a létez6 opcidk mind-
egyikérdl sem allithatd, hogy van értékiik. Annak meg-
allapitasara, hogy a beruhédzés kreal-e értékes opcidt,
amit elemezni és értékelni kell, a kbvetkezd kérdések
segitségével itélhetd meg.

A kérdések sordban az egyik legfontosabb, hogy az
elsé beruhdzas valdban el6feltétele-e a kés6bbi beru-
hazasoknak, egyéltalan az expanzidnak. Altalaban
szllkség van-e a kezdeti beruhadzasra, mert kilénben
nem jon létre opcid. Van arra példa, hogy az els6 beru-
hazas szolgéltatja a nélkildzhetetlen informécidkat a
piacrol. Van olyan eset is, ahol erre kevéshé van sziik-
ség: ez kiuléndsen az akvizicidk esetében allhat fenn,
ahol a masik vallalat megvasarlasat a nagyobb piacra
val6 belépés feltételének tekintik.

A masodik kérdés arra vonatkozik, hogy van-e a
vallalatnak kizarélagos joga a kés6bbi beruhazasok,
azaz az expanzié végrehajtasahoz. Az opcid értéke va-
l6jaban nem egyszerlien a masodik vagy a tovabbi be-
ruhazas altal generalt pénzaramokbdl szarmazik, ha-
nem a pénzaramok névekménye altal biztositott tobb-
let megtérilésbdél. Minél nagyobb a potencialis tébblet
megtérilés a masodik beruhdzason, annal nagyobb az
expanzids opcid értéke az els6 beruhazason. A poten-
cialis tobblet megtériilés szorosan kotédik az elsé be-
ruhazas altal a vallalatnak nyudjtott kompetitiv elény
nagysagahoz, amikor a kovetkezd beruhazasokat vég-
rehajtja.

A harmadik kérdés a kompetitiv elény
fenntarthatésagara vonatkozik. Kompetitiv piacon a
tobblet megtérulés 6sztdnzi a versenytarsakat, s a ver-
seny fel6rli a tobblet megtériilést. Minél inkabb fenn-
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tarthatd a vallalat altal birtokolt kompetitiv el6ny,
annal nagyobb a kezdeti beruhé&zasban foglalt opcid ér-
téke. A kompetitiv elény fenntarthatosaga két tényez6
fliggvénye. Az egyik a verseny természete: egyéb té-
nyez6k véltozatlansdga mellett a kompetitiv el6ny
gyorsabban elenyészik olyan szektorokban, ahol ag-
resszivek a versenytarsak. A masik tényezd a kompe-
titiv el6ny természete. Amennyiben a vallalat altal bir-
tokolt eréforras véges vagy sziikds (mint a természeti
er6forrasok vagy a terméfold esetében), akkor a kom-
petitiv elény valo6szinlileg hosszabb idén keresztil
fenntarthatd.

Alternativ véltozatként, ha a kompetitiv elény a
piaci mozgato jellegh8l vagy a kiilénds technologiai
tudasbdl sz&rmazik, akkor sokkal hamarabb felszamo-
l6dhat. A kompetitiv elény legkdzvetlenebb tiikrozé-
dése az opcio értékében maga az élettartam. Az opcid
élettartama szabhat6 a kompetitiv el6ny peridduséhoz,
S csupadn az ezen idészak alatt realizalt tobblet meg-
térulés szerepel az opcid értékének meghatarozasaban.
Amennyiben az els§ beruhazas sziikséges ahhoz, hogy
megvaldsithassdk a masodik beruhazast, és a fenntart-
hatd megtériilés is magas, akkor az expanzios opcié ér-
tékkel birhat.

A redl-opcidk kildnds esete, opcid a projekt elve-
tésére. Amikor a vallalat 0j projektbe ruhaz be, akkor
aggadik a beruhazas altal nem kompenzalt kockazat
miatt, valamint azért, hogy a bekdvetkez6 pénzaram
elmarad a varakozasoktol. Ha a kompenzéciora kép-
telen beruhazasra elvetési opci6 érvényes, akkor az le-
het értékes is, kilondsen azon projektek esetében,
amelyeknél nagy a jelent8s veszteség keletkezésének
esélye. Az el6z6 két esettdl eltéren az elvetési opcid
jellemz6i az eladasi opciot idézik. (6. abra)

6. dbra

Opci6 a projekt elvetéséhez

A projekt pénzaramanak

Az a tény, hogy az elvetési opcionak van értéke,
alapot szolgaltat a vallalatok szaméara a miikgdési fle-
xibilitds érvényesitésére kapacitas leépitéssel vagy a
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projekt besziintetésére akkor, ha az nem felel meg a
varakozasoknak. Az elvetési opcid kredlasanak elsé és
legkdzvetlenebb Gtja, amikor miikddési flexibilitast
szerz&dés Gtjan hoznak létre, a projektben benne lev6
partnerekkel. igy a beszallitokkal kotott szerz6dést
hosszabb tav helyett éves bazison kétik, az alkalma-
zottakat pedig korlatlan idé helyett id6legesen fog-
lalkoztatjak; a projektet alkotd termel6lizemet megva-
sarlas helyett lizingelik, a pénziigyi beruhdzasokat
pedig stadiumokban valdsitjdk meg, s nem kezdeti
egyszer(i befektetésként. Bar a flexibilitas létrehozésa
koltséggel jar, a nyereség mégis sokkal nagyobb lehet,
kilénosen a nagy volatilitdsi dgazatokban.

A tanulmény gondolatmenetének legfontosabb ko-
vetkeztetése az lehet, hogy a konvenciondlis t6ke-kolt-
ségvetési eljards nettd jelenérték kritériumon alapulo
analizise nem tarja fel a beruhézasi t6keprojektek
osszes értékkomponensét (Pike - Neale, 1999). Ezért a
projekt igazi NPV értéke magaban foglalja a projekt
értékét a jelenlegi megvalésitas pillanatdban, valamint
a dontéshez kapcsolodo kilonbozé opcidk értékét, az
aldbbiak szerint:

Valodi  Alapprojekt  Elvetési opci6  Kovetkezmény — Varakozasi
NPV - NPV értéke+ NPV értéke + projekt - opcid
NPV értéke NPV értéke

Ha az dsszeg pozitiv, akkor a projekt kreal értéket.
Ez az oka annak, hogy a véllalatok gyakran elhalaszta-
nak gazdagsag krealasara nyilvanval6an alkalmas pro-
jekteket, vagy elfogadnak latszolag nem gazdasagos
projekteket. Tapasztalt menedzserek felismerik, hogy a
beruhdzési elgondolasoknak gyakran szélesebb hori-
zontu, stratégiai implikaci6i vannak, amik visszafor-
dithatatlanok, s az id6 mulasaval egyre javulnak.
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BALLA Andrea

A VALLALATI TOKEFINANSZIROZASI
DONTESEKET BEFOLYASOLO
TENYEZOK VIZSGALATA

A tanulmany arra a kérdésre prébal valaszt adni, melyek azok a tényez6k, amelyek a véllalati t6kestruk-
tarara kozvetlen hatassal vannak, illetve hogyan valasztanak a vallalatok optiomalis t6kestruktarat. A
dolgozat az elméleti modellek bemutatdsan tul empirikus vizsgélatokat is elemez.

A vaéllalat pénzigyi vezet6jének nem konny( elddn-
tenie, hogy a cég tékeszerkezete megfelel6-e, és az ho-
gyan alakulhat mas, a miikédéshez kapcsol6d6d don-
tések fliggvényében. Habar a gyakorlati tapasztalatok
ramutatnak arra, hogy szdmos tényez6 hat a tékestruk-
tarara, a pénzigyi vezet6knek mégsem all rendelke-
zésre elfogadott képlet vagy szabaly az optimalis t6-
kestruktdra meghatarozasara. Egy dolog bizonyos:
mindig olyan dontések meghozatalara kell téreked-
nitlk, melyek a vallalat értékét maximalizaljak.

A t6kestruktira relevancia - irrelevancia probléma
azért is fontos és érdekes, mert a tékestruktira dén-
tésnek szdmos implikacidja van az lzleti stratégia ala-
kitdsdban, a vallalati hatékonysagot és novekedést a
pénzigyi dontések kozvetlenil befolyasoljak.

A vallalati tékestruktirarol

A vallalat a tulajdonosoktol és a hitelez6ktdl kaphat
tékeforrasokat. Elsédleges forrasa a sajat eszkozei al-
tal teremtett pénzaramlas. Amikor a vallalkozast teljes
egészében részvénybhdl finanszirozzak, akkor ez a
pénzaramlas teljes egészében a részvényeseket illeti
meg, viszont ha a sajat t6ke mellett idegen forras be-
vonasara is sor kertl, akkor ezt a pénzaramlast ketté
kell valasztani, egy a hitelez6ket megillet6 viszonylag
biztonsagos és egy, a részvényeseket megilleté kocka-
zatosabb részre. A t6keszerkezet tehat nem mas, mint a
kibocséatott értékpapirok egylittese. A vallalat f6 torek-
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vése az, hogy megtalalja azt az értékpapir kombina-
ciét, amely maximalizalja a teljes piaci értékét (Bé-
lydcz, 1997).

A tékejavakba iranyul6 beruhazasok finanszirozast
igényelnek. Mivel a vallalati t6kekoltségetl az alkal-
mazott finanszirozasi déntések hatdrozzak meg, ami
viszont befolyasolja a tervezett beruhazds Osszegét,
nyilvanval6, hogy a véllalati beruhdzési és finanszi-
rozési dontések szorosan egybekapcsolodnak. Az igé-
nyelhet6 belsd és kilsd forrasok relativ koltsége kii-
16nb6z8 lehet. Jelen tanulmanyban - az elemzéseket
végezve - dontéen a hosszu lejaratl hitelekre koncent-
ralva a tartds tékestruktira dontéseket vizsgaltam.

A t6kestruktdra elemzésének elengedhetetlen moz-
zanata a kockazat kilonb6z6 tipusainak figyelembe-
vétele. A tanulmanyban megvizsgéaltam az zleti kocka-
zatot, azaz a vallalati eszkdzok kockazatossagat, ha nem
hasznal kolcsontkét és a finaszirozasi kockazatot, a
részvényesek tovabbi kockazatat, ami a vallalat azon
dontésének kovetkeztében merll fel, hogy kélcsont vesz
fel. Tehat az Uzleti kockazat attol fiigg, hogy a vallalat
milyen mértékben tudja beépiteni a fix koltségeket a
mikodésébe - ha a fix koltségek nagyok, az értékesités
kis csokkenése is a ROE (részvénytbke aranyos megte-
riilés) nagy csdkkenéséhez vezethet, igy azt mondhatjuk,
hogy ha a vallalat 6sszes koltségének nagy szazaléka
fix, nagy a miikodeési attétel. Altalaban, egyéb dolgokat
konstansnak feltételezve, minél nagyobb a miikddési at-
tétel, anndl nagyobb a vaéllalat Uzleti kocké&zata, melyet
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varhaté ROE-jének szdrasaval mériink. Ugyanakkor a
t6kekoltség mindenekelétt a vallalat beruhazasi lehe-
téségeinek lzleti kockazatatdl fligg.

A kolcsont6ke hasznalata vagy a finanszirozasi
attétel a véllalat Uzleti kockazatat részvényeseire 6ssz-
pontositja, névelve azok kockazatat. Minél nagyobb a
finanszirozési attétel, annal érzékenyebb a ROE az
EBIT (Uzleti tevékenység eredménye) valtozasaira.

A mikddési és finanszirozasi attétel azonos mddon
mikodik: mindkettd noveli a varhat6 ROE-t. Altala-
ban, ha a menedzserek hozzak a miikddési és finan-
szirozasi dontéseket, azt varjak, hogy a vallalat a fede-
zeti pont felett m{ikddjon, és az eszkdzok feletti meg-
tériilés nagyobb legyen a kdlcsontéke koltségénél.

Az elemzés mbdszere

A t6kestruktira elemzése a véllalat éves beszamo-
I6janak adataival és ezen adatok kozotti dsszefiiggések
vizsgalataval kezdddhet. A véllalatok dontései mogotti
racionalis indokok keresése soran arra térekedtem, hogy
a lehet6 legszélesebb kor( attekintést kapjam a cégek
gazdasagi helyzetérdl, felhasznalva a nyilvanosan ren-
delkezésre allo éves beszamolokbol szarmaz6 adatokat
(Magyar Részvények Konyve, 1999). Megaéllapithatd,
hogy a t6kestruktira dontések, nem 6nall6, elsédleges
dontések, hanem szamos mas, az Uzleti tevékenységet
befolyasol6 makro- és mikrogazdasagi tényez6 hat
rajuk.

A pénzugyi mutaték felhasznaldsaval kerestem
annak a maédjat, hogy az elemzett vallalatok t6kestruk-
tardjaval kapcsolatban helyes kérdéseket tegyek fel, és
helyes kdvetkeztetéseket vonhassak le.

Az (zleti vallalkozas altal felhasznélt er6forrdsokat
(eszkdzoldal), valamint a hitelezékkel és tulajdono-
sokkal szemben adott id6pontban felmerild kotelezett-
ségeket (forrasoldal) a pénziigyi mérleg tikrozi. A
mérleg statikus, mivel az elkészités idépontjanak
kondiciéit mutatja, am kumulativ is, mivel minden
olyan dontés és tranzakcidé hatdsat 6sszegzi, ami a
mérlegkészités idépontjaig tortént (Helfert, 1998).

A véllalat azon képességét, hogy rovid lejaratl ko-
telezettségeinek eleget tud-e tenni vagy sem a likvidi-
tasi mutatok mérik. A véllalat forgétékével vald ella-
tottsdga nem csupan vallalati bels§ szempontbél fon-
tos, ezen tilmenden széles kdrben alkalmazott mértéke
a vallalattal kapcsolatos kockézatnak is (esedékes fize-
tési kotelezettségek Kkielégitése) (Bélyacz, 1999). A
vallalat leglikvidebb eszkdzeit a birtokaban levd sza-
bad pénzeszkdzok és piacképes értékpapirok alkotjak.
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A cég hitelképességét az adossag és hitelképességi
ratak mérik. Minél nagyobb részét alkotja az dsszes
forrasnak a részvénytéke, anndl jelent6sebb mértéki
kockazatot vallalnak a tulajdonosok, amely megmutat-
kozik a fent emlitett mutatdkban.

Az eredménykimutatas alapjan szamitott profitabi-
litAsi ratak azt mérik, hogy a vallalat az dsszes eszkdz
segitségével az értékesités, s ami a legfontosabb, a
részvényesek befektetései révén milyen mértékben ké-
pes profitot realizalni. A vallalat miikodési hatékony-
sagat a mikodési profithanyad méri, aminek szami-
tasakor még nem veszik figyelembe a finanszirozasi
dontések hatasait. Az lzleti gazdalkodas atfogd haté-
konysagat viszont a netté profithanyad jeldli. A netto
jovedelem osztalékként Kifizetett hanyadanak csok-
kentése noveli a profitvisszatartasi ratat. E ndvek-
mény soran belsé forrasbol részvénytbke képzddik.

A pénziigyi mérleg és eredmény-kimutatas kombi-
nécidja alaposabb betekintést nydjt az uzleti vallalko-
zésha, mint az egyenkénti elemzés.

A ROA (eszkdzaranyos megtériilés) mutat62 felbon-
tasdbdl kitlinik, hogy a bruttdé nyereség mint koltség-
ellen6rz6 nagy hatassal van az 0sszes eszkdz addzott
profitbol valé megtérilésére. Minél kevesebb a felhasz-
nalt eszkoz és tobb a forgotbke, valamint alacsony az
adorata, annal nagyobb a hozam (Helfert, 1998).

Ugyanakkor a ROE felbontasa tlikrozi, hogy az ar-
bevétel hatékonyabba tétele a részvényesek tékejét
emeli, ha ez hatékony eszkdzhasznélattal tarsul.

Atdkestruktira hanyadosok kozil elemzésemben a
kolcsontéke - részvénytéke aranyt és a hitelaranyt
hasznaltam. Mindkét mutatd fontos informaciot ad a

illetve a hitelezdk altal vallalt kockazat nagyséagarol.

A tékestruktura elméletekrél

Aklasszikus t6keelméleti modellek tokéletes piacot
feltételeznek. Ez tobbek kozott azt jelenti, hogy a piaci
résztvevOk tokeletesen informéltak, és adott kamatrata
mellett vehetnek fel, illetve adhatnak kélcson hitelt
korlatlan mennyiségben.

A t6keszerkezet modern elmélete Modigliani és
Miller (MM) hires irdsaval alapozédik meg.3

Az CGjabb t6keelméletek a valdsaghoz kozelitve
prébalnak finomitani a feltételezéseken. Ezek a pré-
balkozasok tébb vagy kevesebb sikerrel jarnak és lé-
nyegében két kilonbdz6 optimalizalési nézépontbdl
indulnak ki: a vallalat piaci értékének maximalizalasa

VEZETESTUDOMANY
XXXII. évF. 2002, 7-8 szam



Cikkek, tanulmanyok

vagy a tékekoltség minimalizalasa. Az elméletek nem
vetik el a Modigliani és Miller alkotta tedriat, hanem
inkdbb annak felismeréseit probaljak kombinalni az
adok, a cs6dok és pénziigyi problémak kdltsége és sok
mas tényez§ hatasaval. Ezek a befolydsol6 tényez6k
mind a tékestruktdra relevancidjat hivatottak alata-
masztani. A feltételek feloldasa 1977-ben kezdédott,
amikor Miller (1977) igazolja, hogy a tarsasadgok dupla
megadodztatasa a tékestruktura irrelevanciajat bizonyit-
ja. Fama (1978) azzal érvel, hogy nem szikséges
minden vallalatnak és befektet6nek azonosan fellépni
a tbkepiacon, hiszen a befektet§ valasztasa nem a
vallalat finanszirozasi dontéseitdl fiigg. Ha a tékepiac
hatékony és a szereplék racionalisan viselkednek, ak-
kor a halmozott hitelfelvétel nem noéveli a cséd valo-
szin(iségétd (Haugen - Senbet, 1978).

A pénziigyi nehézségek kilondsen koltségessé val-
nak, ha a tulajdonos és a menedzserek kozotti érdek-
konfliktusok kihatnak a mikdodési, beruhazési és fi-
nanszirozési dontésekre, mert a részvényesek felhagy-
hatnak kozds, a vallalat értékét maximalizalé torekvé-
seikkel, és helyette a sajat érdekeiknek megfeleléen
cselekedhetnek (Brealey- Myers, 1998). Mind az ugy-
nok-, mind a hierarchia-elmélet az informéacié aszim-
metrian alapszik. A piaci szerepl6k ugyanis nem ren-
delkeznek hasonl6 informaciokkal.

Atbkestruktdra dontések gyakorlata
a fejlett orszagokban

Szamos kutatd végzett mar empirikus elemzéseket,
felhasznalva a nyugati orszagok gazdag adatbazisat.
Ezek az elemzések részben magyaraztak az elmélet al-
tal megfogalmazottakat, viszont egyértelm(i azonossé-
got nem mutattak. Kiemelked6 a J. Graham és C. R.
Harvey &ltal végzett kutatds (1999), mely a Pénzugyi
Vezet6k Szovetsége (FEI) altal szolgaltatott adatbazis
alapjan 392 cég pénzugyi beszamoloit elemezte, és to-
vabbi, kozel szaz feltett kérdés alapjan rangsorolta a
tOkestruktira dontéseket befolyésol6 tényezdket (Gra-
ham - Harvey, 2001).

A t6kestruktira valasztasos elmélete (trade off theory)

Az egyik legrégebben megfogalmazott kérdés a
véllalati t6keszerkezettel kapcsolatban az, hogy ren-
delkezik-e egy elérni kivant hitelarannyal. A véalasz-
tasos elmélet értelmében a cégek rendelkeznek egy op-
timalis koélcsontéke-részvénytéke arannyal, de ez val-
lalatonként valtozhat. A pénziigyi vezet6 az idegen és
sajat t6ke kozotti valasztast a hitelfelvételbdl szarmazé
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adémegtakaritds és a pénzligyi nehézségek koltségei
kozotti valasztasként értelmezi (Scott, 1976). A ha-
gyomanyos atvaltasi modellben a hitelfelvételbél szér-
maz6 legfontosabb elény a kamatmegtakaritas, mivel a
kolcsén kamata levonhatd az ad6zés elétti jovedelem
nagysagabol (Modigliani - Miller, 1963). A figyelem-
be vett koltségek a pénzigyi nehézségekhez és a kot-
vényeseket illetd kamatjovedelem utan fizetett sze-
mélyi jévedelemaddéhoz kapcsolhatéak (Miller, 1977).
A kés6bbi valasztasos elméletek figyelembe vesznek
olyan mas koltségeket is, mint példaul az tigynokkolt-
ségek vagy az informacios asszimetriaval jaré koéltsé-
gek. Ha a t6keszerkezet atalakitasanak nem lennének
koltségei, akkor minden vallalat fenntarthatna a kitlzott
idegent6ke - részvénytdke aranyt, am a felmertlé koélt-
ségek kesleltetik az optimum kialakuldsat (Brealey -
Myers, 1998). Az elmélet értelmében a biztonsagos,
nagy volumend materialis eszktdzzel és adokoteles jove-
delemmel rendelkezd véllalatoknal magasabbnak kelle-
ne lennie az idegen t6ke aranyanak. (1. abra)

A grafikonrdl leolvashatd, hogy a kamatmegtaka-
ritds mérsékelten befolyasolja a pénziigyi vezet6ket hi-
telpolitikai ddntéseik meghozatalakor. Ez csupdn a
nagymeéret(i, rendszeres osztalékot fizet6 cégek eseté-
ben kuldndsen fontos, melyeknek addalapja is magas.
Ugyanakkor arra sincs bizonyiték, hogy a vallalatok
kilonosebb figyelmet forditandnak a kotvényeseket
terheld személyi jovedelemadd nagysagara.

A pénziigyi nehézségek potencialis koltségei na-
gyobb meértékben csupan a spekulativ vallalkozasok
hitelpolitikai dontéseit befolyésoljak, viszont a pénz-
Ugyi nehézség elkeriiléséért tett er6feszitéskent érté-
kelhetjlk, hogy a véallalatok nagy része a hitelmindsi-
tést fontosnak tartja. Megfelel az atvaltasi elméletnek,
hogy a vezet6k aggodnak ajovedelem és cash flow vo-
latilitasa miatt, tehat csokkentik a hitelalloményt,
amennyiben a cs6d valdszin(isége nagy (Castanias,
1983). Az elemzés dsszességében azt mutatja, hogy
féleg a nagy vallalatok azok, melyek hajlamosak az
atvaltasi elméletnek eleget tenni, de a szdmokbél Ki-
derul, hogy ez a tendencia nem teljes, az elemzett
vallalatok esete csak részben felel meg az elmélet altal
mondottaknak. Egy lehetséges magyarazat lehet erre: a
vallalatok a hitelnagysagot a részvényt6ke piaci érté-
kéhez mérik, ami folyton valtozé. Ugyanakkor a gya-
korlatban &ltalaban az Ujabb részvénytéke kibocsata-
séra azutan kerl sor, miutan a részvények ara emelke-
dett. Ez a jelenség a célzott aranyt mindig elmozdi-
tanad (Opler - Titman, 1998). Fisher (et al.) ugyanezt a
jelenséget azzal magyardzza, hogy amennyiben a hitel
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kibocsatasnak és torlesztésnek fixek a tranzakcids kolt-
ségei, a cég a kolcsontbke - részvénytbke aranyt valtoz-
tatja, ha ez egy kritikus alsé/felsd hatar ala siillyed vagy
folé emelkedik (Fisher et al., 1989).

A t6kestruktira hierarchia elmélete
(Pecking order hierarchy)

A t6kestruktara hierarchia-elmélete nem tiiz ki célul
elérendd kolcsontdke - részvénytbke aranyt, de azt fel-
tételezi, hogy a vallalatok csak akkor bocsatanak ki
Ujabb részvényeket, ha a tovabbi finanszirozashoz mar
nem all rendelkezésre kilsé forrds. Ennek a hierarchia-
nak az oka a kulonboz6 forrasok informaciéra valo ér-
zékenysegében keresendd, tehat a finanszirozasi hierarc-
hia élén a bels6 sajat forras (visszatartott nyereség) all,
ezt koveti a hitelfelvétel és végil a részvénykibocsatas.

Atb6keszerkezet problémakdrénél altalaban az a hely-
zet, hogy a vallalatvezetd pontosan meg tudja itélni az
altala menedzselt vallalat min6ségét, mig a befektet6k
erre kevéshé képesek. A ,,j6” vallalatok természetesen
megprobaljak megkilénboztetni magukat a ,,rosszak-
t6l”. Ez azon mdalik, hogy képesek-e sikeres jeleket
kildeni a befektet6k felé. Ez a modellcsalad pontosan
azt vizsgélja, hogy a t6keszerkezet megvaltozasa mi-
kor lehet ilyen jel.

Maga a hierarchia-elmélet abbol indul ki, hogy a
részvényeket a piac alularazhatja akkor, ha a befektetd
kevésbé jobban informalt a cég eszkdzeinek, beruha-
zasi lehetéségeinek értékérél, mint a cég menedzs-
mentje. Abban az esetben azonban, ha egy beruhazast
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a hitelpolitikat illetéen

[~] Pénziigyi dinamizmus

C. R Harvey (2001): Journal of Financial Economics, 60. p. 210.

1 &bra alulértékelt értékpapirok kibocsatasa-
val finansziroznak, elképzelhetd, hogy
az ebb6l eredd veszteség nagyobb
lesz, mint a megvaldsitandé beruhéa-
zas pozitiv nettd jelenértéke, vagyis
értéknoveld hatasa. llyen esetben még
a pozitiv netto jelenérték{ projektet
sem szabad megval6sitani (Mikola-
sek, Sulyok-Pap, 1996). Amennyiben
a vallalati vezet6k a pénziigyi dina-
mizmust fontosnak tartjak finanszi-
rozasi dontéseikben, ez megegyezik a
hierarchia elméletével, &m a pénzligyi
- finanszirozasi dinamizmus (hiteltar-
talék) mas jelleg(i dontésekhez is kap-
csolhato, pl fontos tényez6 az oszta-
lékfizetd cégek dontéseiben, am ezek
kevéshé érzékenyek az informéacio
asszimetridra, sokkal inkdbb a rész-
vénytOke aluldrazasara. Az elemzésb6l az is kiderl,
hogy leginkdbb az EPS értékének és a részvények
ardnak csokkenése befolyasolja az Uj részvénytéke
kibocsatasaval kapcsolatos dontést. Osszességében a
pénziigyi menedzserek déntéseiben a dinamizmus és a
részvények alulértékeltsége fontos tényezd, ez meg-
felel a hierarchia-elmélet altal mondottaknak, de csu-
pan szilkséges és nem elégséges feltételt jelent ahhoz,
hogy a hierarchia elvét altalanossagban érvényesnek
mondhassuk.

Egy masik kutatasban Helwege és Liang azokat a
kis- és kozépvallalkozasokat célozta meg, melyek
1984-1992 kozott hajtottak végre IPO lgyleteket. A
tanulmanybdl kideriil, hogy a hierarchia-elméletben
»hatra sorolt” részvényt6ke finanszirozast sokkal na-
gyobb el@szeretettel valasztottak ezek a cégek, mint a
hitelfelvételt (Helwege - Liang, 1996).

A tékestruktara lgynoki elmélete (agency theory)

Myers (1977) szerint a befektetési dontésekre je-
lentds hatast gyakorolnak a vallalat t6keszerkezetében
Iév6 hosszi lejaratd  hitelek. A részvényesek
»alulértékelhetik” azokat a jov6beli befektetéseket -
lemondva pozitiv jelenértéklkrél -, melyek realizalt
profitjait a menedzsment a hossz( lejaratd kélcsonok
kamataiért fizetne. Az ilyen jellegii koltség a névekvé
cegek esetében jelentkezik a legintenzivebben. Leland
és Taft egyetért abban, hogy ennek csdkkentését a ro-
vid lejaratd hitelek fokozott szerepvallalasaval lehetne
elérni. Am a megkérdezett cégek csupan 53%-a tartja
ezt megoldasnak (Leland - Taft, 1996).
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Egy masik, Green altal tett javaslat az atvalthato
kotvény kibocsatasanak a lehetésége. Azonban annak
Kicsi a valdszinlisége, hogy a vallalat ezt a megoldéast
valasztja a kotvényesek kockézatvéllaldsdnak csok-
kentése érdekében (Green, 1984).

Jensen (1986) kimutatta, hogy ha a vallalat b&séges
cash flowt realizal, a pénzigyi vezetd hajlamos lehet a
thlzott koltekezésre. A kérdés az, vajon a vallalatok
vesznek-e fel pétlélagos hitelt ennek leszoritasara. Az
elemzett cégek nagyon csekély hanyada ismerte be,
hogy ilyen célbdl vett fel hitelt.5

Levy6 szamos nagyvallalat tékestrukturajat vizs-
galva, azt a kovetkeztetést vonta le, hogy a vallalatok
altal valasztott sajat t6ke/idegen t6ke aranyt a kovet-
kez8 tenyez6k befolyasoljak (Levy, 1998):

» Uzleti kockazat mértéke: amint azt az adohatast és
kamatkoltségeket, valamint a cs6dkoltséget figye-
lembe vev6 elméletek is el8rejelzik, azok a cégek,
melyek esetében az (izleti tevékenység eredménye
nagy volatilitas, kevesebb hitelt hasznalnak a t6-
kestruktdraban. Az addémegtakaritash6l szarmazo
elénynek szdmukra nincs akkora jelent6sége, mivel
az adozatlan jovedelem nem mindig elegendd a
magas kamatok fedezetére. Kdvetkezésképpen,
amikor az Ulzleti tevékenység eredménye nagyon
bizonytalan, ingadozd, a hitelfelvétel megnoveli a
pénzugyi nehézségek és csédhelyzet kialakulasa-
nak valészin(iségét, tehat a pénziigyi vezetd nagy
jelent@séget tulajdonit dontésében a kozvetett és
kozvetlen cs6dkoltségeknek.

e A véllalat eszkdzeinek dsszetétele: azok a cégek,
melyek tébb fix eszkdzzel rendelkeznek, tobb hitelt
vesznek fel és forditva, azok a cégek, melyek tébb-
nyire immaterialis javakkal rendelkeznek (illetve
olyan, nem tapinthato, fix eszkdzokkel, melyek na-
gyon koltségigényesek a reklam és fejlesztés szem-
pontjabol) kevesebb hitelt vesznek fel. Azok a val-
lalatok, melyek egyedi terméket allitnak el6, szin-
tén ebben a kategoOridba sorolhatoak. Példaul az
elektronikai cikkeket és gyogyszert gyarté cégek
t6keattétele alacsony, mig az elektromos aramot és
gazt szolgaltatd cégek tbkeattétele magas. Ezek a
kovetkeztetések az Ugyndkelméletnek és a pénz-
lgyi nehézségek elméletének felelnek meg.

e Pénzaram nagysaga: minden mast konstansnak te-
kintve, azok a cégek, melyek nagyobb volumen(
pénzéramot képesek generdlni, tdbb hitelt vesznek
igénybe. Ezt er8siti meg az lgyndkelmélet, amely
hangsulyozza, hogy a hitel hasznos eszkéz a tulzott
befektetések ellen6rzésére.
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< A véllalat profitabilitasa: a jovedelmez6bb cégek
kevesebb hitelt vesznek igénybe. Myers szerint ez
pontosan a hierarchia-elméletben foglaltaknak felel
meg, azaz a cégek tovabbi befektetéseik finanszi-
rozasdhoz a sajat forrasokat elényben részesitik a
klls6 forrasokkal szemben7. Példaul egy épitdipari
vallalatnak magas a t6keéattétele, mig egy gyogy-
szergyartd cégnek alacsony.

A magyar t6zsdei vallalatok
tékeszerkezetének elemzése

Csermely 1991-1994 kozotti id6szakra vizsgalta
meg a magyar vallalatok egy jelentds részét (Cser-
mely, 1996). Egyik felismerése az volt, hogy a téke-
szerkezetet meghatarozo legjelentésebb tényez6 a tulaj-
donosi viszonyok megvaltozasaban kereshet6. 1992-
ben a bevont (j forrasok jelent8s részét részvénytbke
képezte, mig a kdlcsdn finanszirozas aranya az (j t6-
kebevonasban csokkent. Ez az észrevétel megfelel a
Cornelii, Portes és Shafer8 altal mondottaknak, misze-
rint a piacgazdasagra valé attérés id6szakénak kez-
detén a kdzép-eurdpai orszagokban a vallalatok finan-
szirozési attétele alacsonyabb volt, mint a fejl6dé or-
szégokban 1év6ké (Cornelii - Portes - Shafer, 1996).
Azonban 1992-t61 mar érzékelhetd a részvénytbke be-
vonas tulstlya, mely valészin(leg a hitelfinanszirozas
feltételeinek szigoritasaval magyarazhatd. 1994-re mar
a bels6 erébdl valo finanszirozas lett az Uj befektetések
fé6 forrasa, mely egyrészt a javulo profitabilitasnak,
maésrészt a fokozott profitvisszatartasnak koszonhet8.9

Ezeket az el6zményeket figyelembe véve pénziigyi
elemzés segitségével tiz, a BET-én szerepld ,,A” ka-
tegorias vallalat pénziigyi helyzetének atvilagitasat ve-
geztem el az Osszefoglaldo adatok, mérlegek, ered-
ménykimutatasok és részvényarfolyamok alapjan az
1994-1999 periédusra vonatkozoan. Ezeket a cégeket
Ugy valasztottam ki, hogy a feldolgozéipar keresztmet-
szetét adjak. A véllalatok kozott szerepel még két
szolgaltaté cég is. A példak nem kizarolagosak, akar
mas vallalatokat is be lehetne vonni a vizsgalodasba.

A vallalatok gazdasagban elfoglalt szerepe kétség-
kivll jelentds, hiszen ezek tobbnyire vezet6 szerepet
jatszanak az adott iparagakban. Arbevételik az elem-
zett periodusban folyamatosan nétt, viszont az 1999-es
év kozel a vallalatok felének visszaesést jelentett. Az
adozott eredmény is hasonl6 tendenciat mutatott.

A tulajdonosi arany hét vallalat esetében kimon-
dottan magasnak mondhaté (60-80%), ami azt jelenti,
hogy a tulajdonosok az Uzlet kockéazatanak jelentds
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részét vallaljak. Az ,,I” véllalat pénzigyi szolgaltatast
nyGjt, ezért érthet, ha magas a hitelfinanszirozés
aranya. (2. 4bra)

A t6keszerkezetet elemezve dsszefoglalasul elmond-
hatd, hogy fokozatosan visszaszorult az idegen téke, és
a profit-visszaforgatds mellett az (j részvénykibocsa-
tas volt jelent6s. Egyes vallalatoknal az idegen t6ke
stlya ingadozott, eleinte alacsonyabb, majd magasabb,
végul ujra kisebb ardnyban vett részt a forrdsok elGte-
remtésében. A hossz( lejaratt hitelek helyett inkabb
rovid lejarati forrasok tették ki az idegen t6ke na-
gyobb részét. Harom vallalat esetében tapasztalhatd
novekvo idegen téke allomany.

A cégek jovedelmezGsége altaldban kiegyensulyo-
zott volt. A szilard eredményesség lehetévé tette volna
a hitelarany bévitését, de ez azzal is magyarazhatd,

hogy cegek egy része addmentességet élvezett, ami
nem tette vonzova a hitelfelvételt. (A kodzel atlagosan
60%-0s addkedvezmény miatt a hitelfelvétel nem je-
lentett komoly adémegtakaritast.) Ezekben az esetek-
ben ugyancsak a hitelfelvétel alacsony kockéazatat mu-
tatta a mérsékelt lizleti kockézat, tovabba a részvénye-
seket sem sujtotta volna a magas finanszirozasi koc-
kazat nagyobb t6keattétel esetén.

Természetesen olyan példa is akad, ahol a jovedel-
mez8ség eleinte stabil volt, viszont az utolsé évek

3. dbra

Kolcsontbke / Részvénytbke

— EI Flrn . ebT H

A B C D E

D 1994 D 1995 D 1996

A kolcsontbke/részvénytbke fedezeti hanyados
megerdsiti a tulajdonosi arany altal mondottakat. A
banki szolgaltato esetében ez az arany kiilondsen ma-
gas, amint azt a 3. 4bra mutatja.
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gyengébb teljesitménye megkérd6jelezte e korabbi
biztonsagot, ez pedig maga utdn vonhatta a hitelek
visszaszoritasat. Ekkor az egész periddust jellemz6
magas finanszirozasi és Uzleti kockazati ertékek szin-
tén a tékeattétel csokkentését indokoltak. A magas fi-
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nanszirozasi kockazatot a fokozottabb t6keattétel fol-
nagyitja, ezért a hitelarany emelése a részvényesek
kockéazatvallalasat novelte volna. (4. abra)

A 4. abrardl leolvashatd, hogy az ,,A” vallalat ese-
tében a ROE szorasa 12,7%, ez magas finanszirozasi
kockéazatot takar. Az Uzleti kockdzat (ROA sz6rés)
3,2%-0s volt a ,,B” vallalatra, amely az egyik legala-
csonyabb a vizsgalt vallalatok kdzétt. A finanszirozasi
kockazatra (ROE szorasa) 3,8%-0s értéket kaptam,
amely szintén b&ven az atlag alatt volt. A ,,C” véllalat
ROE értéke 1998-1999-re mar negativ, ez alacsony esz-
kdzhatékonysagot és roml6 jovedelmezdséget jelez. Az
lzleti és finanszirozasi kockézat (9,8% és 14,5%) egy-
arant kiugréan magas. A véllalatnak semmiképpen nem
szabad tovabb novelnie hosszl lejaratd hiteleinek vo-
lumenét, amig pénzigyi helyzete nem rendezédik. Az
,E” véllalat ROA és ROE sz6résa a legalacsonyabb az
elemzett véllalatok kozoétt, ami Gzleti és finanszirozési
kockazat szempontjabol biztonsagos vallalatot jellemez.

A mutaté a ,,G” véllalat estében egyre kisebb értéket
jelol. Ebb8l mér kitlinik, hogy nemcsak a m(ikédési ha-
tékonysaggal van a baj, hanem az 6sszes eszkdz egyhar-
madat idegen t6kével finansziroztdk. Mig 1994-ben a
részvénytokének csak 8,12%-a idegen t6ke, addig 1998-
ban mar 68,28%-a, ekkor a hitel arany 35,69%. Az Uzleti
és finanszirozasi kockazat is kedvez6tlenil alakult, az
elébbi 6,1%-0s, az utdbbi pedig 6,7%-0s. Mindkett6 az
atlagosnal valamivel magasabb kockazatot takar.

Az immateridlis javak a vallalatok:tdbbségében ala-
csony szintet mutattak. Ez a jelenség tobb hitelt tehe-
tett volna lehet6vé, hiszen az egyéb befektetett esz-
kozok megfelel6 fedezetet biztosithattak volna a hite-
lez6knek. Harom vallalatnal (ahol ezt az iparag is in-
dokolja: pl. tobb kutatas, fejlesztés) az immaterialis ja-
vak viszonylag magas szinten voltak, és ez nehe-
zithette a hitelfelvételt, de nem értek el olyan aranyt,
amely val6sagos akadalyt jelentett volna.
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4. abra

Az elemzett vallalatok fele viszonylag keves folos
pénzeszkozzel rendelkezett, tehdt a tulajdonosoknak
nem kellett félnilik a folosleges beruhazasok veszé-
lyétdl, és emiatt nem kellett hitelfelvétellel megkétni a
vezet6k kezét. Ez szintén indokolhatta, hogy miért
nem folyamodtak tébb idegen forrashoz.

A tobbi tarsasag példaja jelentds pénzeszkozre
utalt, ami megalapozotta tehette a magasabb hitelaranyt.
Ugyanis ezzel be lehetne hatarolni a beruh&zasokat, és
csak a ténylegesen profittal kecsegtet6 fejlesztések
valnanak lehet6vé. Viszont akad olyan példa, hogy
nem sikertlt megakadalyozni a rossz befektetések
miatt bekovetkez8 veszteséget, hiszen a félos forraso-
kat utdlag elemezve nem sikerllt kell6 koérlltekin-
téssel befektetni. A nagyobb hitelteher elképzelhetd,
hogy nagyobb dvatossadghoz vezetett volna.

A megvizsgalt vallalatok harmada mutatott a hie-
rarchia-elméletnek ellentmondé eredményt. Ez azert
kdvetkezhetett be, mert ugyan a magas profitszint lehe-
tévé tette a magas eredmény-visszaforgatast, ami egy-
becseng a hierarchia-elmélettel, viszont a masodikként
preferdlt forrds az (j részvénykibocsatas volt, ami el-
lentmond a tedridnak. Ez egyrészt azzal magyarazhato,
hogy az atmenet éveiben a hosszi lejarati hitelfelvétel
nem mindig volt kedvez6 a magas koltségek miatt,
ugyanakkor a bankok is csak dvatos koriltekintéssel
adtak hitelt hosszU tavra, masrészt az addmentesség
eleve nem tette értékesse a hiteleket, az elmarad6 adoé-
megtakaritas miatt. Akad olyan példa is, ahol az ered-
ményesség elvesztése volt a dont6 oka a hierarchia-
elméletnek valé ellentmondéasnak.

A cégek fennmaradd tobbségénél a magas profit-
szint lehet6vé tette a nagymeéretli eredmény-vissza-
forgatast, ami egybecseng a hierarchia-elmélettel, sét a
még tovabbi sziikséges forrdsokat a méasodikként
besorolt idegen t6kébdl nyerték. (5. &bra)

Osszegezve az adémentesség indokolta az alacsony
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5. abra

Profitvalasztasi rata

hitel-igénybevételt, ugyanakkor a hierarchia-elmélet
sem sériil, hiszen a kiils6 forrasok kozil a hitelt prefe-
raltdk a részvénykibocsatassal szemben. Megallapit-
hat6 tehat, hogy a forrasbevonés hierarchidja, valamint
a stabil eredményességhél és az eszkdzstruktirabdl
kovetkez6 forrasszerkezet megfelel a felallitott elmé-
leteknek: a vélasztasos t6keelméletnek, az ligynokel-
méletnek és a hierarchia-elméletnek.

Kovetkeztetések

Mennyire igaza volt 1984-ben Stuart Myersnek,
amikor az Amerikai Pénzigyi Szovetség tagjai el6tt
beszédét a kdvetkez6 mondattal inditotta: ,,Hogyan va-
lasztanak a vallalatok t6kestruktdrat? Mi nem tudjuk
azt.”

Lathattuk, hogy szamos t6kestruktlra-elmélet szi-
letett, melyek 1958-6ta (Modiglianni - Miller ,,Cost of
CapitaP’-koncepciojanak megjelenésétdl) arra keresik
a vélaszt, hogy vajon a t6kestruktira irrelevans vagy
létezik optimalis t6kestruktdra.

Részben igazolhatd, hogy a véllalatok tékeszerke-
zete megfelel az atvaltasi és hierarchia-elméleteknek,
de csak kevés esetben befolyasoljak a pénziigyi veze-
t6k dontéseit olyan tényez6k, mint az eszkdzhelyet-
tesités, informéacid asszimetria, tranzakciés kdltségek,
szabad pénzaramok vagy személyi jovedelemaddk. A
pénziigyi vezet8k dontései a tékestruktarat illetéen
tobbnyire realis, nem formalis dontések.

A tanulményban vizsgalt magyar vallalatok eseté-
ben elsésorban elmondhato, hogy a t6kestruktira don-
tés nem centralis dontés. Hat ra az illet6 vallalat altal
elGallitott termékkel kapcsolatos mas jellegl dontés -
sorozat mint a termelés, marketing, eladas stb. Ugyan-
akkor ltalanos jelenség, hogy ezek a vallalatok don-
téen sajat tékére alapozott struktdrat valasztottak.
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Az empirikus elemzések ramutattak arra, hogy a t6-
kestruktarara kozvetlen hatéssal van az lzleti tevé-
kenységre (jovedelmezdség), a vallalat eszkdzeinek
szerkezetére, a rendelkezésre all6 pénzeszkdzok volu-
menére, illetve a profitabilitasra.

Nem volt célom, hogy egyik vagy masik véallalatot
szigorlan megfeleltessem egyik vagy maésik elmélet-
nek. Ugy gondolom, hogy e véllalatok t6keszerkezete
nem is illeszthet6 szorosan a felsorolt t6kestruktira-
elméletekhez, az még nem jelenti azt, hogy a valaszt-
ott sajat téke/idegen téke arany rossz. A fent leirt gya-
korlati elemzés kovetkeztetéseinek szempontjait figye-
lembe véve azt vizsgaltam, hogy az elméleti modellek
hogyan igazolodnak be a val6sagban. Az, hogy egy
vallalat t6keszerkezete toébb elmélet igazolasara hoz
bizonyitékot nem negativ jelenség, csupan azt hangsu-
lyozza, hogy nincsen egyetlen, pontosan kdrvonalaz-
hat6 optimalis tékestruktura.
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letet, az tigynokelméletet és a hierarchia-elméletet, mig Brealey

- Myers (1998) az elsé két elméletet dsszevonva véalasztasos-

elméletnek nevezi ezeket.

7 Levy megjegyzi, hogy e tedriat a gyakorlat nem tudta meggy6-
zBen igazolni, de ez a tény is felhivja a figyelmet arra, hogy az
optimalis t6kestruktira-elmélet korantsem bizonyitott.

8 Cornelii, F. - Portes, R - Shaffer, M (2000): ,, The capital struc-
ture of firms in Central and Eastern Europe”, CEPR Discussion
paper 1392 in Csermely, A - Vince, J.: ,,Leverage and Foreign
Ownership in Hungary”, Russian and East European Finance
and Trade, Armonk, May-June

9 im. (Csermely - Vince, 200)
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PINTER Eva

KOCKAZATKEZELES

A BANKBIZTOSITASBAN

A szerz6 dolgozatdban a bankok és biztositd tarsasagok viszonylag 0j egyuttmikodési formajarél, a
bankbiztositasokrdl ir. Ennek az egyuttm(ikddésnek fontos eleme a kockazatkezelés, hiszen ez mind a
banki, mind a biztositasi tevékenységben nagy szerepet.

Ajovl azoké a pénzugyi csoportoké, amelyek nem sza-
kosodnak, hanem univerzalisak. A banki és biztositési
tevékenység hatarteriileteként létrejétt bankbiztositas
rovid id6 alatt nagy népszer(iségre tett szert a fejlett
pénzlgyi piaccal rendelkez8 orszagokban.

A bank és a biztositd a pénziigyi szféra két fontos
szerepl6je. HosszU iddn keresztil egymastol elkilo-
nilten miikddtek. Hatarvonalat hizott kdzéjuk az al-
taluk kezelt kockazat eltér6 jellege. Itt most a bizto-
sitok altal kezelt biztositastechnikai kockazatokra és a
bankok altal kezelt hitelezési kockazatra gondolok, hi-
szen befektetési, mikddési sth. kockazata mindkét in-
tézménynek van. Ebb6l adddban kilonbdzd kockézat-
kezelési technikat dolgoztak ki, emellett az elkiloni-
tett miikodésre vonatkozo allami szabalyozas is akada-
lyokat gorditett az egylittm(kodés elé. Ma mar azon-
ban egyre tdbb orszagban kezdik fellilvizsgalni a tilto
jogszabalyokat, mert arra a kdvetkeztetésre jutnak,
hogy a két teriilet sokat segithet egymasnak.

Magyarorszagon a rendszervaltassal parhuzamosan
elindult folyamat részekent a kereskedelmi bankok, a
biztositok és a profitorientalt tarsasdgok témeges el-
szaporodasanak lehettiink tandi. Ebbdl kovetkeztet-
hetlink arra, hogy a banki és biztositasi szektorban
nagy harc folyik a b&vilé piac Ujrafelosztasaért. A
nemzetkdzi pénzigyi élet egyre terjedd jelensége a
banki és biztositasi konstrukcidék otvozésén alapuld
bankbiztositasi szolgaltatasok megjelenése.
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A bankbiztositas sz6 hallatdn majdnem mindenkinek
a bankok cséd, esetleg rossz adésok elleni biztositasa jut
eszébe. A bankbiztositas azonban mast jelent: a bankok
és biztositok egyuttmiikodésének egy olyan U form4jat,
amellyel a partnerek tobbek kozt a kdltségek csokken-
tését, a piaci terjeszkedést és a valtoz6 magatartasu ligy-
felek igényeihez val6 alkalmazkodast célozzak meg.

A kockazatkezelés egyre jobban teret nyer a ban-
kok és biztositok mikodésében. Az intézmények ra-
jottek a kockazatkezelés fontossagara, jelentéségére és
az nélkalézhetetlenné valik a biztonsdgos miikoddés-
hez. A kockazatkezelés kiilondsen Iényeges teriilet a
bankbiztositasban, hiszen a banki és a biztositasi tevé-
kenységnek is fontos eleme a kockéazat.

A harmadik évezred el6tt 0j minGségi kihivas tarult
a bankok és biztositok elé. Ez a kihivas nagy valto-
zasokat rejt magaban; a bankoknak és biztositoknak
komoly elvardsoknak, kdvetelményeknek kell megfe-
lelnitk. (1. abra).

1 Stratégiai szinten: egy 0sszetettebb gazdaséagi kor-
nyezethez kell alkalmazkodniuk.

2. Technoldgiai szinten: egy ipari jellegi tarsadalom-
bol &t kell térni az informacios tarsadalomba.

3. Fdldrajzi szinten; eurdpai nyitas kelet felé.

4. Jogi szinten: felgyorsulé deregulacios folyamathoz
torténd alkalmazkodas.

5. Fogyasztdi szinten: egyre bdvilé fogyasztoi igé-
nyek.
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1. A4bra

Az d&tmenet sordn a kovetkez6 szinteken kell
alkalmazkodniuk a bankoknak és biztositoéknak

A bankok és biztositok eltér6 stratégiakat valaszt-
hatnak az alkalmazkodasra, a korulottik zajlé esemé-
nyeket és fejl6dési tendencidkat azonban nem hagy-
hatjak figyelmen kivil.

A bankbiztositas (bankassurance) sz6 ma mar egyre
jobban terjed a hazai szakirodalomban. A hazai és nyu-
gati szakmunkéakban azonban hidba kereslink egyetlen
definiciét a meghatarozasara.

A gyakorlatban a bankok és biztositok egyttmiko-
dése a gazdasagi és egyéb feltételektél fliggben min-
deniitt masként valdsult és valosul meg.

Eduoard Zelter (1990) szerint a bankbiztositas ,.egy,
az Ugyfél valamennyi sziikségletét integralé pénzugyi
szolgaltatasok kinalatanak Uj szervezete”. Véleménye
szerint a bankbiztositas rovid tdvon ugyan beérheti az-
zal, hogy tgyfélkorrel rendelkezik, hosszu tavon azon-
ban a bankbiztosité tevékenysége csak intézmények-
kel éplilhet ki.

A bankbiztositas tartalmi elemeit a kdvetkezdkép-
pen fogalmazhatjuk meg:

» a bankbiztositas a bankok és biztositok egyuttmi-
kddésének Uj megjelenése,

» amelyet egyszerre valtott ki a meglévl szervezetek
koltségcsokkentésének és

» jobb kihasznélasanak,

 hatékonyabba tételének, valamint

 apiaci terjeszkedésnek az igénye, illetve

az ugyfelek valtozo igényeinek valo megfelelésl

Kockazatok a bankbiztositasban

A bankbiztositasban a banki és a biztositéi tevé-
kenységnek vannak kdzos teriiletei (2. abra). Ezek ko-
zott szerepel a kockazatkezelés (Risk Management), a
vagyonkezelés (Asset Management), a tanacsadas és a
hitelezeés.
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2. 4bra

A pénzigyi és biztositasi tevékenység kapcsolédasa

pénziigyek Diztositas

/ Risk Management . .
\'  biztositasi\

i pénz- [ Asset Management ) .
‘ . ) kockéazatok _j
| forgalom | Tandcsadas 1’ " kevelése
\ Hitelezés
Szinergiak

Forras: Luttenberger; Bankbiztositds konferencia, Budapest 2000 februar

A banki és biztositési tevékenységnek is fontos ele-
me a kockazat.

A biztositasi termékek lényege maga a kockazat -
annak atvallaldsa - és mellékterméke lehet példaul egy
megtakaritasi elem. Ezzel ellentétben a bankok f6 ter-
méke a megtakaritas, amelynek mellékterméke lehet
bizonyos esetekben a kockazat.

A kockazat kezelésében a két intézmény azonban
eltéré képet mutat. A biztositd ugyanis megprébalja
kezelni a kockazatot, a bank ezzel szemben a lehet6
legkisebb mérték(ire probalja azt csdkkenteni.

A biztosito a kockazatértékelést statisztikai adatok-
ra éplild valészinliség-szdmitasra, a nagy szamok tor-
vényére alapozza.

A bank mas maodszerrel prébalja mérni a kockaza-
tokat, hiszen nala mas jellegl a kockazat, itt most f6-
ként a nem-fizetés veszélyére gondolok. A bank nem
veszélykozosséget probal Iétrehozni afizet6k és nem-
fizet6k kozott, mert a célja a kockazat-elbiralassal a
kockazat bekdvetkezésének az elkertilése. Tehat a bank
ugyanugy, mint a biztosito, értékeli a kockazatot, csak
éppen mas a célja vele: nem a kockazat csokkentése,
hanem az elkertlése.

A kockazat létének az elfogadasa, a jobban egyénre
szabott kockazat elbiralas és a statisztikai modszerek
hasznalata Gj hitelformak kifejlesztéséhez vezethet és
a hagyomanyos ugyletek kezelése is gyokeresen meg-
valtozhat, hiszen a kockazatosabb, de jobban dijazott
Uzletek kotésének a lehet6sége nyilhat meg a bankok
el6tt. A biztositas tehat ebben a tekintetben sokat adhat
a banknak. Ezeknek a technikdknak a segitségével a
kockézat nem teljesen elkeriilendd elemmé, hanem el-
fogadotta és megfelel6en dijazotta valhat.

Ezen kivil meg kell emliteni azt is, hogy sok banki
kockéazat biztosithato, igy példaul a hitelt felvev6 va-
gyonara kotott tlzbiztositds, balesetbiztositasok sth.
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Ezek kiegészit6 jellegl biztositasok, egy-egy banki te-
vekenységhez kapcsolddnak. Létezik azonban a banki
kockazatokra vonatkozd biztosités, ilyen a hitelbizto-
sités. ,,Hitelbiztositas esetén a biztositd a hitel vissza
nem fizetésének kockézatat vagy annak bizonyos ré-
szét vallalja &t a hitelez6t6l. A biztositasi védelem Ki-
alakitasanal a f6 nehézség abbdl adddik, hogy a hitele-
z8 szikségleteit 6ssze kell hangolni az egyes hitel-
Ugyletek objektiv adottsagaival, s ez gyakran a szerzé-
dések messzemenben egyedi kezelését jelenti”.2 A
biztositasi szféra tehat szdmos esetben kozvetlenil ta-
mogatja a bank tevékenységét.3

A bankbiztositasi tevékenység kockazattol valé fug-
gbsege miatt veszélybe kerilhet a tarsasag/csoport likvi-
ditdsa, a hitel-, illetve hitel-kihelyezési képessége, a biz-
tonsaga, a jovedelmezdsége és a vagyona (t6keereje).

Az intézmény meghatérozott stratégiai és lzletpo-
litikai elképzeléseket kdvet. Ennek keretében felmérik,
hogy a tervezett intézkedésekt6l milyen hatasok var-
hatdk, illetve a tevékenység eredményét milyen té-
nyez6k és mennyiben befolyasoljak. Viszonylag egy-
szer(i feladatnak tlinik azoknak a hatasoknak a felmé-
rése, amelyek ismertek és valoszin(leg be is kdvetkez-
nek. Nehezebb azonban szdmba venni azokat a ténye-
zBket, amelyeknél mérlegelés, azaz dontés sziikséges.
A bankbiztosit6i csoportban hozott minden dontés egy-
ben kockazatvallalast is jelent. A menedzsment ezért
mind tudatosabban szdmol a kockazati elemekkel, mert
afelelsséget és a kockazatot egyarant meg kell oszta-
ni. Mivel a bankbiztositéi csoport tevékenységéhdl
nem zérhatd ki a kockéazat és a bizonytalansag, ezért
meg kell kilonboztetni 6ket egymastdl4.

A kockazat a nyereség és a veszteseg bekovetke-
zésének egyenlé esélyét jelenti (bar gyakran csak a
veszélyhelyzetek és veszteségek kerlilnek szébal).

A bizonytalansag abban olt testet, hogy az isme-
retlen hatasok eredményének val6sziniiségét nem tud-
jak megallapitani, nem védekezhetnek ellene a szoka-
sos modszerekkel és a bekOvetkezésik is teljesen va-
ratlan (ilyen pl. a vis major).

Nem lehet tehat csak kockazati veszteséggel sza-
molni, mert ugyanigy kockazati nyereség is keletkez-
het.

A bankbiztositdi csoportnal a kockazatvallalés a t6-
keer6tdl, a kotelezettségek és kovetelések nagysagatol,
a piaci lehetdsegek jobb kihasznaldsanak igényétdl, a
pénz- és koltséggazdalkodastodl, a szakmai felkésziilt-
ségtél, a vezetési és dontési hierarchiatol és sok egyéb
tényez6tél fugg.
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A bankbiztositasnal kilondsen el6térbe kerll a mar
folyamatban 1év6 tevékenységek kapcsan felmeriil6
kockazat és az Gjonnan indul6 termékek és szolgalta-
tdsok kockazatdnak a megkilénbdztetése. Az elsé
esetben az esetleges korrekcidkat kell elvégezni, az (j
termékek esetén pedig az elékészit6 munka igényel ki-
emelt figyelmet. Ezért a biztonsag névelése - a bi-
zonytalansag csokkentésével - fontos szerephez jut.

Integralt kockazatkezelés a bankbiztositasban

A kockéazatkezelés bankbiztositasi sajatossagai

A kockazatkezelés bankbiztositési sajatossagait el-
s6sorban akkor kell vizsgalnunk, ha a bank (pénzlgyi
funkcid) és a biztositd (biztositas) kapcsolata valami-
lyen jogi format olt.

A bankbiztositas teriiletén is érvényesek a kocka-
zatkezelés altalanos szabdalyai, mint a kockéazatok fel-
ismerése, mérése, biztonsagi intézkedések és a moni-
toring.

A bankbiztositéi partnerek kockazatainak tobbsegét
egységes kockazatkezelési rendszerbe lehet integralni.
Ezen kivil ezeknek a kockézatoknak a csoportszint(i
kezelésére is lehet6ség van. A kockézatkezelés integ-
récidja teszi tulajdonképpen lehetévé a bankbiztositoi
csoport egyedi (nem szisztematikus) kockézatanak
csokkentését a partnerek egyedi kockazatainak 6sszeg-
zett szintjéhez képest. Ez a jelenség a bankbiztositas-
ban a szinergiahatasok kozé tartozik és a bankbiztosi-
toi csoportképzés egyik oka is lehetb.

A Kkorébban 6nall6 tevékenységek, illetve bankbiz-
tositéi csoport tagjainak egylttm(kddése a gyakorlat-
ban azonban nem csokkenti automatikusan a csoport-
szintli kockéazatot. Mind finanszirozasi, mind Uzem-
gazdasagi szempontbdl id6vel a bankbiztositoi partne-
rek egydttes kockazata magasabba vélhat, mint korab-
ban, 6nallésaguk idején.

A bankbiztositéi csoport kockazatkezelésében on-
allé szerepet kell jatszania a sajatos banki és biztositasi
kockazatoknak. llyenek a biztositastechnikai és a hi-
telezési kockazatok, illetve a hitelintézet esetében a
mérleg alatti tételekhez kapcsol6ddan fennallé spe-
cialis kockazatok. (Mérleg alatti tételek: fligg6 és jo-
v6beni kotelezettségek; nem biztos, hogy valés kote-
lezettség lesz bel6lik, pl.: garancia, kezesség.) A spe-
cialis funkcidkhoz kapcsol6do szervezeti egységeknek
is bizonyos szinten &néalléaknak kell lennilik. A
biztositok oldalarol példaul a viszonthiztositas, banki
oldalrél pedig a hitelmin6sité rendszerek.
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A kockéazatkezelés folyamata és rendszere

A bankbiztositoi csoportban fontos szerepet kap a
biztonsag. A meglévd biztonsagi fok fenntartasara és
esetleges megvaltoztatasara vonatkozd igények kozotti
folyamatos és allandd egységet - vagyis a dinamikus
egyensulyt - a kockazatkezelés teremti meg6.

A kockazatkezelés a kullonbdz8 kockéazatokat dssze-
hangol6, dsszekapcsold tovabba a legkisebb veszteség
és/vagy koltségaldozatot keresd elvi-elméleti modszert
jelenti7.

A kockazatkezelés folyamata négy szakaszra bont-
hatd:

» Kockazatok feltarasa.
* A kockazat megitélése és elemzése.

» Kockazatcsokkentd - biztonsagi - intézkedések ki-
valasztésa, végrehajtasa, ellendrzése.
e Visszacsatolas és monitoring.

A kockézatkezelés tehat a kockazatok felismerésé-
vel, meghatarozasaval, rendszerezésével és elemzésé-
vel foglalkozik. Feladata a karok csokkentése, mini-
malizalasa a lehet6 legalacsonyabb raforditasok mel-
lett.8

A kockazatkezelési intézkedéseket aktiv és passziv
formara lehet bontani.

e Az aktiv kockazatkezelés olyan
stratégiakat olel fel, amelyek
kozvetlenll a strukturalis koc-
kazati okokat (kéargyakorisag,
kdmagysag) célozzék meg és
igy karmegel6zéshez vezetnek.

e A passziv kockazatkezelésnél
olyan stratégidkrdl van sz0,
amelyek a kockazatviselési ké-
pességet akarjak javitani, azaz a
kockazati stratégiat adottnak
véve olyan intézkedéseket dol-
goznak ki, amelyekkel gondos-
kodnak az esetleg fellépd pénz-
lgyi kdvetkezményekrél.

A kockazatkezelésnek célul kell
tliznie, hogy kérok lehet6leg be
sem kovetkezzenek. Ez csak aktiv
kockazatkezeléssel érhetd el. Mivel
azonban a kockazati okok elhari-
tdsa nem mindig lehetséges vagy
kozgazdasagilag nincs értelme, az
aktiv mellett passziv kockézatke-
zelésre is sziikség van.
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Az aktiv és passziv kockazatkezelés egyarant fon-
tos, amit az aktiv kockazatkezeléssel nem lehet kikii-
sz6bolni, azt a passzivval kezelik. Ez azonban forditva is
igaz, ugyanis az aktiv kockazatkezelésnek foglalkoznia
kell azokkal a kockazatokkal, amelyeket a passziv koc-
kazatkezelés nem tud kielégit6en kezelni, példaul olyan
kockézatokkal, amelyekre nem kothet6 biztositas vagy,
amelyre a piacon nem nyujtanak megfelel§ biztositasi
fedezetet. Ezért egy bizonyos szintl aktiv kockazat-
kezelés gyakran el6feltétele annak, hogy egy professzio-
nalis kockazatvallal6 atvallalja a kockazatot.

Az aktiv és passziv kockazatkezelésnek ki kell egé-
szitenie egymast. A3, abra a kockazatkezelés egészét
mutatja be.

A passziv kockazatkezelés legfontosabb eleme a
kockazat-finanszirozas. A kockézat-finanszirozas
modszerei nem befolyasoljak a kockazati strukturat,
csak akkor kapcsolddnak be, amikor a kockazatok el-
értek egy meghatarozott pénziigyi dimenziét. A koc-
kazat-finanszirozas tehat a kockéazatok bekdvetkezése
altal kivaltott pénziigyi kovetkezmények kezelését
jelenti. Ez azonban még nem jelenti azt, hogy olyan in-
tézkedésekrél van szd, amelyeket csak a karok beko-
vetkezése utan vezetnek be. Eppen ellenkezéleg! A
kockazat-finanszirozas keretében az esetleges karbe-
kovetkezések kivédésére olyan intézkedéeseket hoznak,

3. dbra

Az aktiv és passziv kockazatkezelés
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amelyek lehet6vé teszik, hogy a bekdvetkezett karok
pénziigyi kdvetkezményeit professzionalis kockazatvi-
sel6kre haritsak at vagy a sajat pénziigyi rendszerik-
ben sajat maguk viseljék. Itt egyrészt a karkifizetéshez
szlikséges likviditas rendelkezésre allasarol, mésreszt
a kockéazat bekdvetkezésével kapcsolatos még elvisel-
het6 terhelésrél van sz6.

A kockazat-finanszirozas fogalma a t6ke rendelke-
zésre alldsa mellett olyan intézkedéseket is magaba
foglal, amelyek megakadalyozzak, hogy a bekdvet-
kez§ karok negativ kdvetkezményei kihassanak a
jovedelmi helyzetre. Ahogy a 4. abra is mutatja, a koc-
kazat-finanszirozasi intézkedéseket attdl fliggben oszt-
hatjuk két csoportba, hogy az intézmény a kockazatot
sajat maga viseli vagy atharitja.

A hatarid6hdz nem kotott kockazat-athéritasnal a
kockazatokat véglegesen atadjak az intézmények, a
hatarid6hoz kotéttnél azonban végil is sajat maguk
viselik a kockazatokat. Ez utdbbi esetben a kockazatok
idébeli felosztasarol, eltolasarol van sz6. A hatarid6-
hdz nem kotott kockazat-atharitasnal a kockazatokat a
befektet6k ,,veszik at” kotvények és derivativok for-
majaban, illetve a bankbiztosit6i csoport biztositasi
kockazatait egy viszontbiztosit6 vallalhatja at. A hatar-

Kockéazatviselés és - atharitas

Forras: Schierenbeck (1999) p. 367.
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id6hoz kotott eszk6zoknél biztositani kell az idegen
t6ke megszerzését arra a esetre, ha karesemény kovet-
kezik be. Ez hitelfelvétel vagy garanciavallalas utjan tor-
ténhet. Emellett legljabban az Ugynevezett Finite Risk
koncepciok is felmeriilnek, egy lehetséges eszkdzkent,
ami tulajdonképpen biztositasi és pénzigyi elemek
kombinacidja. Ezek a koncepciok lehetdvé teszik, hogy
a vallalkozas egy bizonyos id6tartam alatt elszenvedett
karokat maga viselje Ugy, hogy koltségeit egy biztosito
segitségével a szerzddés futamidejére felossza.

A kockazatok sajat viselése, azaz a karbekovetke-
zés pénzigyi kovetkezményeinek finanszirozasa min-
den olyan kockazatra vonatkozik, amelyet nem lehet
elkerlni vagy atharitani, és amelyek a kockazatcsok-
kentés és -diverzifikacio utdn megmaradtak.

A kockazatok sajat viselése lehet tudatos vagy nem
tudatos tevékenység. A nem tudatos kockazatviselés a
kockazati helyzet rossz megitélésébdl ered. A kockaza-
tokat nem azonositottak, vagy rosszul értékelték. Ennek
az a kdvetkezménye, hogy a kéresetet a cash-flow-bdl
kell finanszirozni. Ezért Iényeges a bankbiztositéi cso-
portban a banki hitelmindsité rendszerek kiépitettsége.

A tudatos kockazatviselést megkilonboztethetjiik
aszerint, hogy tartalékképzéssel vagy anélkil valésul
meg. A tartalékképzés nélkili tu-
datos kockézatviselés ugyanolyan
kovetkezmeényekkel jar, mint a nem
tudatos kockazatviselés, tehat a
karbekovetkezés kovetkezményeit
a cash-flow-bol kell fedezni. A
tartalékképzésnek az az elénye,
hogy nem egyedill a karbekdvet-
kezés évében kell megbirk6zni a
kérok finanszirozasaval, hanem
eléfinanszirozassal tobb periddusra
lehet felosztani. igy az 6sszegydij-
tott tartalékot jovGbeli id6szakra at
lehet vinni.

A bels6 tartalékképzés szabad
vagy csendes tartalék formdjaban
valdsul meg. A csendes tartalék
nem jelenik meg a mérlegben Ugy,
mint a tobbi tartalék. Nagysaga a
vagyontargyak konyv szerinti és
egy viszonyitott értékének (mint
példaul az Gjrabeszerzési érték) k-
I6nbségébbl adddik. (Tehdt a va-
gyontéargyak alulértékelése a csen-
des tartalék novekedéséhez vezet.)

Kils6 tartalékképzés esetén a tar-
talék ugyan a vallalkozastol szér-

4. abra
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mazik, de a vallalkozason kiviili, jogilag 6nallé6 koc-
kazatvallalé képezi. Ide tartozik az Un. Captive (sz0
szerint ,,fogoly”), azaz a vallalat sajat biztositéja. A
vallalat a sajat kockazatait vagy azok egy részét dij el-
lenében ugyanigy biztosithatja a sajat Captive-jénél,
mint egy biztositonal. Mivel azonban a véllalat maga
fi-nanszirozza a Captive mikddését, igy tulajdonkép-
pen maga viseli a kockéazatokat is. Ilyen értelemben te-
hat nem kockézat-atharitasrdl van szé - bar a Captive
ugyanigy miikodik mint egy biztosito -, hanem a koc-
kazatok sajat viselésének egy kilonleges formajarol.
Azokat az eszkozoket, amelyeket nem lehet
egyértelmden behatéarolni és a biztositas, valamint a
kockazat sajat vallalasanak elemeit is hordozzék,
Ugynevezett hibrid kockazat-finanszirozasi formaknak
nevezzik. A biztositds és a belsé tartalékképzés pedig,
amelyek egyértelmiien behatarolhatdk, a kockazat-
finanszirozas hagyomanyos formaihoz tartoznak.

Osszegzés

Azok a pénzigyi szolgaltaték tudnak versenyben
maradni, amelyek Ugyfélorientalt stratégiat alkalmaz-
nak. A banki és biztositasi tevékenység integréalasa
egyedi termékek kialakitasat eredményezte, amelynek
sok elényét élvezhetik a bankbiztositoi csoportok. Az
ugyfelek teljesebb korii kiszolgalasa valik lehetévé. Az
Ugyfelek szamara igy kényelmesebb a pénzkezelés,
ezért konnyebb megtartani a régi tgyfeleket és ez a
megoldas (j ugyfeleket is vonz. A komplex termékek
révén pedig nagyobb az egy lgyfélre juté pénzfor-
galom. Adott a lehet6ség, hogy a biztositasi szolgal-
tatds ,,folytatasa” a banki szolgaltatas legyen és for-
ditva. Példaul egy ugyfél a bankban betétet gydijt, hogy
amikor nyugdijba vonul, jaradékbiztositast vasaroljon
a biztositonal. Ha ez egy intézményen belll megold-
hat6, akkor az lgyfél (az ligyfél pénze) hosszu tavon
marad a bankbiztositéi csoportnal. Ezen felul megvan
az az elénye is, hogy az eltér6 tgyfélkdrb6l adéddan
lgyfélszerzési lehetséget is kinal a két intézménynek.

A kockézatok szama azonban egyre n6 a termékek
Osszetettsegével és a jelleguk is valtozik.

Az integralt kockazatkezelés trendjét két f§ tényezd
magyarazza:

e az Ujfajta kockazatoktdl vald fligg6ség és
» az (j termékek nagyobb volatilitasa.

Mig hisz évvel ezel6tt a bankok és biztositdk egy-
szer(i termékeket arultak, ma mar a pénziigyi piacok fej-
I6désével, a bankbiztositas elterjedésével olyan termé-
kek is létrejottek (6sszetett termékek, mint pl. a unit lin-
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ked), amelyek sokrét(ibb kockazatot foglalnak magukba
és emiatt érzékenyebbé valhatnak a valtozasokra.

Az integraciébdl adéddan vannak kdzos kockaza-
tok, amelyek mind a bank, mind a biztositoi tevékeny-
ségben megjelennek (pl. likviditasi, befektetési, fej-
lesztési, miikodési sth.) - ezek kdzosen kezelhet6k.
Vannak azonban sajatos banki (hitelezési kockazat) és
biztositoi (biztositastechnikai) kockazatok, amelyeket
onalléan kell kezelni. A bankbiztosit6i csoport Iétre-
jottekor a kockézatok ndvekedésével tehat kiemelt
szerepet kap a kockézatok kezelése.

Az aktiv és passziv kockazatkezelés egyarant fon-
tos: meg kell probalni megel6zni a kart, de ha bekovet-
kezik, akkor tudni kell kezelni a fellép6 pénzigyi ko-
vetkezményeket is! Tényleges veszteség (pénziigyi di-
menzidban) akkor éri a bankbiztositdi csoportot, ha a
kar bekdvetkezik, amit kockazat-finanszirozassal haté-
konyan kezelhet. A kockéazat-finanszirozason beldl
szamos intézkedést valdsithat meg egy vallalat a ha-
gyomanyos vagy hibrid formak kozil.

Egy integralt kockazatkezelési rendszer bevezetése
nem kis feladat. Tébb dolog integrlasat foglalja ma-
géban (rendszerek, szoftverek, adatbazis kezelés stb.), és
ez nagyon koltséges lehet. Raadasul szellemi t6kébe és
szakeértelembe vald jelent@s beruhazast igényel. Ezért
nem minden intézmény szamara megfelel§ az ilyen
kdzpontositas.
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ROZSA Andrea

A JUST IN TIME-RENDSZER SZEREPE
A STRATEGIAI DONTESHOZATALBAN

Az elmult években a termelés stratégiai szerepérdl komoly szakmai vita alakult ki, s a kutatok megpré-
baltak felderiteni a kapcsolatot a termelési stratégia, az altalanos, Uzleti stratégia és a teljesitmény kozott.
E tanulmanyok vagy nem vizsgéljdk a Just In Time (tovdbbiakban JIT)-rendszert, vagy egyszer( terme-
Iési technikanak, atvehetd és kdvetendd ,,legjobb-eljaras” (best practice) modszernek tekintik. Jelen tanul-
many célja a JIT-rendszer stratégiai szempontbol torténd elemzése, kovetkezésképpen a JIT-rendszer

.legjobb -gyakorlat” mivoltanak megkérdd&jelezése.

A fogalmak pontos hasznalata érdekében sziikséges-
nek tartom réviden bemutatni, hogy mit értiink val-
lalati és termelési stratégia alatt. Chikan (1997) szerint
az lzleti vallalkozés olyan emberi tevékenység, amely-
nek alapvet6 célja fogyasztoi igények kielégitése val-
lalati nyereség elérése mellett. A vallalati stratégia arra
ad valaszt, hogy a vallalat miként valésitsa meg ezt az
alapvet6 céljat. A vallalati stratégia a vallalati mdko-
dés irdnyitdja, a vallalati célokat és elérésiik lehetséges
modjait mutatja meg. Salamonna (2000) megfogalma-
zasa szerint a stratégia arr6l szél, hogy a vezetés mi-
képpen akar viszonyulni a kérnyezethez, a jov6hoz, a
munkatarsaihoz. A kilonbdz6 stratégia-felfogasok
méas-mas feladatokat fogalmaznak meg a vezet6k és
alkalmazottak szamara. A stratégiai gondolkodas két
alapvet6 megkdzelitése a normativ vagy el6ird, illetve
a leir6 megkdzelités. A normativ megkdzelités szerint
a stratégia tudatos szellemi tevékenység eredménye-
ként jon létre. Ebbe a csoportba tartozik a- késébbiek-
ben az elemzésem egyik f6 pontjat képez6 - porteri
tervezési iskola is.

A leir6 megkozelités alapjan a stratégiak kilonbdzd
er6k osszjatékaként, a tényleges dontéshozdi magatar-
tas utblagos eredményeinek sorozataként alakulnak ki,
spontan folyamat révén. E csoportba tartozé tanulasi is-
kola lesz elemzésem maésik sarkalatos pontja.1
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A termelési stratégia az egyik funkcionalis rész-
stratégia. A hagyomanyos nézetek szerdit a vallalati
részstratégiak hierarchikus és dinamikus struktdrak-
ban kapcsolédnak egymashoz, s alrendszerei a valla-
lati stratégidnak. Jelen tanulmény egyik célja éppen
az, hogy bemutassa: a vallalati stratégia tekintetében a
termelési folyamatok nem jatszanak alarendelt sze-
repet, hanem a bennik rejl6 képességek folytan annak
meghatarozoi is lehetnek.

A fogalmi attekintés utan Hayes - Pisano (1994)
gondolatait kdvetve bemutatom a termelés és a straté-
gia torténelmi Osszefliggéseit.

Az 1980-as évek elejéig a legtébb amerikai me-
nedzser a Friderick Taylor nevéhez f(iz6d6 tudoma-
nyos menedzsment szellemében gondolkodott a ter-
melésrél. A tdmegtermelés, a sztenderd tervezés e jol
ismert paradigméja segitette hozza az Amerikai Egye-
sillt Allamokat ahhoz, hogy az 1920-as évekre ipari
nagyhatalomma valjon. 1969-ben Wickham Skinner2
méara klasszikussad valt tanulmanyaban megkérdéje-
lezte a taylori alapelvek szerinti termelés kivalosagat.
Véleménye szerint egy vallalat termelési szervezeté-
nek az a feladata, hogy - kolcsdndsen Osszefiiggd és
bels6leg konzisztens valasztdsok sorozatan keresztiil -
Ugy alakitsa ki a termelési rendszert, hogy az kifejezze
azokat a prioritasokat és trade-off3-okat, melyek a
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vallalat kompetitiv helyzetében és stratégiajaban imp-
licite benne vannak. Skinner termelési stratégia gon-
dolata a stratégiai illesztés fogalméan alapszik. Ez az
alapgondolat az ipari verseny valtozasai ellenére is
meglehetdsen allandénak bizonyult. Szdmos ma hasz-
nalatos gondolatkdr (fékuszalt tzem, a termék és a
piaci evolicio dsszeillesztése a termelési folyamatok
jellegzetességeivel, technoldgia életciklus4) ennek ko-
vetkeztében alakult ki. Azonban Skinner elmélete nem
tudott magyarazatot adni arra a jelenségre, hogy ha-
sonld kompetitiv stratégiat és hasonld termelésifolya-
matokat alkalmaz6 véllalatok kozul az egyik miért si-
keresebb a masiknal.

Az 1980-as évek sorén, a japan vallalatok vilagpia-
ci hoditasai folytan a termelés (j paradigmaja kezdett
el kibontakozni. Ugy tiint, hogy a karcsusitott terme-
léssel5 rendelkez6 japan cégek szamos dimenzidban
tultesznek amerikai versenytarsaikon: alacsonyabb
koltségekkel dolgoznak, jobb mindséget nydjtanak,
gyorsabban vezetik be a terméket, nagyobb a rugal-
massaguk, s mindezt képesek egyszerre nydjtani. Az
International Motor Vehicle Program jelentésébdl ki-
tlnik, hogy a karcsusitott termelési rendszer elsédlege-
sen a Toyota termelési folyamatain alapszik (Pilking-
ton, 1998). A Toyota termelési rendszerén (TTR) ala-
puld6 0j tudoményos gondolatok megkérdGjelezték
mind az amerikai termelési rendszert, mind a termelési
stratégia néhany alaptételét. A karcsusitott termelés
latszdlag kiklszobdlte a trade-off-okat a termelékeny-
ség, a beruhazas és a valaszték kozott. Az Gj, mgalmas
termelési rendszerek felbukkanasa lehet6vé tette, hogy
a termékeket széles valasztékban, kicsi hatékonysag-
beli veszteséggel gyartsak - ez a fokuszalt Uzemek
szilkségessegét kritizalta. A hagyomanyos termelési
stratégiai keret keveset szolt a kompetitiv poziciét ala-
tdmaszté termelési képességek Kivalasztasi kritériu-
mairol, ellenben a Toyota kivételes termelési képessé-
geket alakitott ki, mégis gy tiint, mintha nem lenne
tartds versenyszemlélete.

Folmer(l tehat a kérdés, hogy milyen valtozasokat
hoz(ott) a stratégiai gondolkodashan az Gj termelési
paradigma.

A stratégiai vita bemutatésa,
Hayes és Porter nézeteinek 0sszevetése

Az 1970-es évek termelési forradalma ohatatlanul
atformalta a tradiciondlis stratégiai gondolkodas kere-
teit. Az 1970-es évek elejének relative stabil kornye-
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zetében a véllalati stratégia egy vonzé ipari pozicid
megtalalasabol és a kompetitiv eréd e pozicié koré tor-
ténd kiépitésébdl allt. Ajoé termelési stratégia pedig az
volt, ami egy gondosan fokuszalt képességhalmazon
keresztll megvédte ezt a vallalati poziciot (Hayes -
Pisano, 1994).

A dinamikus, gyorsan valtozé piacok kérdésessé
tették a versenyelény fenntarthatsigat. Hatalmas ter-
melési fejlesztések torténtek, de ezek ritkdn eredmé-
nyeztek fenntarthaté jovedelmezdséget. A vallalatok
tobbé-kevéshé jol atvehetd gyakorlathalmazokat (best
practice) vezettek be, mégis gy tlnt, mintha allan-
doéan csak egymast prébalndk meg utolérni. Porter
(1996) - mas szerzOkre is hivatkozva - ezt a jelenséget
»hiperverseny”-nek nevezi.

Hayes - Pisano (1994) szerint a probléma kulcsa az
volt, hogy sok esetben a kiilonb6z6 fejlesztési progra-
mokat specialis problémak lehetséges megoldéasainak
tekintették, s nem ismerték fol azt, hogy ezek a rend-
szerek 0j, egyedi vallalati képességek kifejlesztésére
képesek. Kovetkezésképpen, a vallalatoknak azért van
sziikséguk stratégiara, hogy kritikus képességeket6 fej-
lesszenek ki a kompetitiv elény elérése érdekében. A
hosszu tavu siker (fenntarthatd kompetitiv elény) ko-
vetelménye az, hogy a vallalat folyamatosan 0j utakat
keressen annak érdekében, hogy megkildnboztesse
magat a versenytarsaitol. Egy ilyen stratégia létreho-
zasét azzal az otlettel kell kezdeni, hogy mi az az alap-
vet6 termelési jellegzetesség, ami a vallalkozas szama-
ra lehetévé teszi azt, hogy azonos folyamatokat a ver-
senytarsaknal jobban legyen képes végrehajtani.
Ezutan a vallalatnak tervet kell kifejlesztenie a meg-
kivant képessegek kiépitesére.

A vallalatnak tehat agy kell tekintenie 6nmagara,
mint kifejlédés alatt all6 képességhalmazra (Hayes -
Pisano, 1994). A vdllalati stratégianak ezen képessé-
gek kivalasztasdhoz, kiaknazasahoz és fejlesztéseik
irdnyitdsahoz kell biztositani a megfelel6 keretet. A
termelési stratégidnak kulcsszerepe a kivélasztott ké-
pességeknek megfelel§ fejlesztési programok szelek-
ciéjaban van.

Hayes nézetei nemcsak a termelést illetéen, de a
kompetitiv stratégia lényegét tekintve is gondolati val-
tozasra utaltak. Ez a valtozas a termelési stratégia kon-
cepcidjat kiegészitette az alapkompetencidk és a tanu-
16 szervezetek fogalmaval, s a kompetitiv el6nydk
megszerzését a termelési folyamatokat felhasznalo
stratégiaban latta.

Porter (1996) szerint a hiperverseny-jelenség mint
probléma gyokere az volt, hogy a vallalatok nem tettek
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kiilénbséget a mlikddési hatékonysag és a stratégia ko-
z6tt. Tulajdonképpen Hayes (1994) is felhivta a figyel-
met arra, hogy az egyszer(i termelésfejlesztés nem te-
kinthet6 termelési folyamatokon alapuld stratégianak.
Porter és Hayes abban is egyetértett, hogy egy véllalat
csak akkor el6zheti meg versenytarsat, ha képes lét-
rehozni megkiilonbdztetd jellegzetességet, s azt fenn is
tudja tartani.

Porter a jobb termelési hatékonysag alatt azt érti,
hogy egy vallalat hasonlé tevékenységeket jobban hajt
végre a versenytarsaknal - vagyis pontosan azt, amit
Hayes (1994) koncepciovaltozast hozo kompetitiv
stratégia fogalma takar. Porter esetében a kompetitiv
stratégia lényege a stratégiai poziciondlas, azaz a ver-
senytarsakétol kilonbozé tevékenységek végrehajtasa
vagy hasonld tevékenységek mas modon térténd kivi-
telezése.

Porter érvrendszerének sarkalatos pontja a masol-
hatésag. Véleménye szerint a termelési hatékonysag,
bar szlikséges a jobb teljesitményhez, stratégiai szem-
pontbdl nem elegendd, mert a termelési hatékonysagot
eredményezd technikdkat konnyld lemasolni, s a val-
lalatokat egyre inkabb a stratégiai konvergencia, a
homogenitas fogja jellemezni. A kompetitiv stratégia
és a termelési hatékonysag killonbozdségeét a termelé-
kenységi hatar fogalmanak bevezetésével magyarazza.
A termelési hatékonysag fejlesztése a hatar iranyaba
torténd elmozdulast jelent, mikdzben a hatér a fejlesz-
tések folytan folyamatosan kifelé tolédik. Tavol a ha-
tartél kordbban val6sadgosnak hitt trade-off-ok
hitsulhatnak meg, a trade-off-ok sziiksegtelennek tiin-
nek.

Porter a kompetitiv elény gazdaséagi alapjat a val-
lalati specialis tevékenységek szintjére vezeti vissza.
Véleménye szerint a stratégia - kilonb6zé tevékeny-
séghalmazokat magéaban foglal6 - egyedi, értékes po-
ziciok kiépitése. Bemutatja, hogy a tevékenységek ko-
zotti ,trade-off’-ok hogyan jarulnak hozza a stratégia
fenntarthatdsadgahoz. Az inkompatibilis tevékenységek
poziciok kozti trade-off-okat eredményeznek, s ezéltal
a stratégiai pozicié fenntarthatésagat erdsitik. A stra-
tégiai valasztasok meghozataldban és érvényre juttata-
sadban - Hayes-szel ellentétben - a vezetés szerepét
hangsulyozza. A vezetésnek a vallalati tevékenységek
Osszességét Ugy kell dsszeillesztenie7, hogy az tovabb
novelje a kompetitiv elényt, illetve annak fenntart-
hatdsagat. Egy pozicié annal kevésbé lesz masolhatd,
minél er6sebben illeszkedd tevékenységhalmazon
alapszik.
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Hayes és Upton 1998-ban Gjra megkérddjelezték
Porter nézeteit. A stratégiai tervez6k gyakran feltéte-
lezik, hogy mas vallalatok m(kddési folyamatai kény-
nyen masolhatéak. Hayes-ék szerint ez altaldban egy
kozépszerl termelési masolatot eredményez, s ver-
senyképességi szemponthdl jelent6s kiilénbség van a
kozépszerl és a kivald teljesitményt nydjtok kozott.
Véleményik szerint a termelés szerepe nagyobb annal,
hogy csupan a stratégia végrehajtoja legyen. Azok a
vallalatok, amelyek nem hasznaljak ki a termelési stra-
tégia erejét, csokkentik sajat tdmadasaik hatasat, és
sebezhet6bbekké valnak. A kivaldsag a termelési haté-
konysagban nemcsak a létez6 kompetitiv pozicié meg-
erdsitését szolgalja, hanem - ha olyan képességeken
alapul, melyek a szervezeti alkalmazottakba és mu-
kodési folyamatokba vannak beagyazva - még lema-
solni is nehéz. Kovetkezésképpen a szerzék ajobb ter-
melési képességeken alapulé kompetitiv elénynek a
fenntarthatosdgat hangsilyozzdk, mivel ezt egyrészt
nehéz lemasolni, mésrészt pedig lehetséges, hogy a
versenytarsak nem veszik észre vagy nem értik meg
ezen kepességek potencialis hatékonysagat vagy akar
létezését.

A szerz@paros tanulmanyaban a termelési folyama-
tokon alapuld stratégia 6sszetevdit részletesen is vizs-
galja (termelési folyamatokon alapuld tAmadas, a kom-
petitiv elény fenntarthatésaga, termelési folyamato-
kon keresztulli védelem). A stratégiai érték( képessé-
gek kiépitése vagy megszerzése komoly eréfeszité-
sekkel jar, a tapasztalatok folyamatos beépitését ko-
veteli meg, pénz- és iddigényes folyamat. A szerz6k a
termelési képességeket hadrom tipusba soroljak. A fo-
lyamatalapi képességek azokbdl a tevékenysegekbdl
szarmaznak, melyek az alapanyagokat vagy az infor-
maéciét alakitjak at és sztenderd kompetitiv dimenziok
mentén nyugvo elénydkhodz vezetnek. Példaul a rend-
szeralap( vagy koordinacion nyugvé képességek olyan
kompetitiv el6nydket tamasztanak ala, mint pl. a révid
atfutasi id6, széles termékskala, egyedi igények kielé-
gitésének képessége vagy Uj termék gyors Kifejlesz-
tése. Az ilyen képességek teljesen athatjak az egész
termelési rendszert. A szervezetalapu képességek ma-
gukban foglaljak azokat az adottsagokat, hogy egy val-
lalat a versenytarsainal gyorsabban el tudjon sajatitani
egy Uj technologiat, be tudjon vezetni egy Uj terméket
és létesitsen egy Uj Uzemet. Ezeket a képességeket a
legnehezebb masolni, ezért ezek a legsikeresebbek.

Hayes - Upton (1998) szerint a szervezeti képessé-
geken nyugvo termelési hatékonyséagot az teszi igazan
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értékessé, hogy nehéz lemasolni, transzferalni. Ennek
egyrészt az az oka, hogy a kimagasld termelési ké-
pessegek szervezetspecifikusak, s igy az altaluk kinalt
elényok fenntarthatobbak. Méasrészt a termelési folya-
matokon alapuld stratégiaknak dinamikus mindségik
van. A folyamatos invencio a mai leghatékonyabb ter-
melési szervezetek lényege. A legnehezebb feladat az
Uj és értékes képességek kifejlesztésének tokéletes elsa-
jatitasa. Az ezt megoldo szervezetek képesek a termelé-
kenységi hatar versenytarsakénal gyorsabb elmozdi-
tasara és birtokoljadk a tanulas és gyors alkalmazéas
képességét.

A Just In Time-rendszer

A JIT-rendszer azonos a Toyota termelési rend-
szerével (TTR). Az alapgondolat az, hogy csak a sziik-
séges termékeket kell termelni, a sziikséges mennyi-
ségben és a megfelel§ id6ben (Vords, 1999, 174. o;
Monden, 1998, xvii). A szakirodalomban gyakran
megkilonbdztetik a JIT sz8kébb és tagabb értelemben
vett fogalmat (Chase - Aquilano, 1998, 552. 0.). Az
el6bbi a termelés ellenrzési mddszerekre koncentral,
kildnosen a szallitasra és a készletmenedzsmentre, s a
JIT gyakorlati alapjellegzetességeinek visszatiikrozé-
sére torekszik (alternativ elnevezései még: zér6 kész-
let, szinkron termelés, karcsusitott termelés, folyama-
tos aramlasu termelés (Krajewski - Ritzman, 1996,
722. 0.). A tagabb értelemben vett JIT menedzsment
filozéfianak tekinthetd, mely a vallalat produktiv tevé-
kenységeinek 0sszes aspektusara vonatkozik, s f6 célja
a pazarlas kikuszébolése.

A dolgozat a tagabb értelemben vett JIT-vel fog-
lalkozik, s a tovabbiakban ennek tartalmi mondani-
valojat vizsgalja.

Taiichi Ohno, a rendszer egyik alapitéja szerint
(Monden, 1998, xiii) az a technika, ami JIT-ként is-
mert, a Toyota-cég valtozatos eréfeszitéseinek ered-
ményeként jott létre a masodik vilaghaborl vége utan,
abbdl a célbol, hogy a vallalat képes legyen lépést
tartani a nyugati, fejlett nemzetek aut6-ipardgaval.
Kettds céljuk volt: a termelékenység novelése és a
koltsegek csokkentése. A cél elérése érdekében az 6sz-
szes szukségtelen szervezeti funkcid megszintetését
hangsllyoztdk. Mddszerlik l1ényege a termelési folya-
matokban tapasztalhat6 sziikségtelenségek okainak
folyamatos felkutatdsdban, valamint a lehetséges meg-
oldasi alternativak prébalgatasos (by trial and error)
modszerrel torténd megtalalasaban rejlik. A kanban
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technika, a termelés karcsusitasanak otlete, a dolgozok
felhatalmazasa - mind egy hasonl6 probéalgatasos fo-
lyamatbol szarmazik - irja Ohno. A TTR a Toyota-
gyéarakban foly6 aktualis gyakorlati tevékenysegekhbél
jott létre, s jellegzetessege a gyakorlati hatdsok és
implementaciok hangstlyozasa. Monden (1983) kisé-
relt meg elészor tudomanyos szempont( elméleti vazat
alkotni a Toyota-gyar gyakorlati tevékenységeihez
(Monden, 1983, 1993, 1998).

A TTR-nek mindig vannak allandé elemei és egé-
szen Uj aspektusai. Ohno szerint a rendszernek allan-
déan fejlédnie kell, ki kell teljesednie, hogy megbir-
kézhasson a globalis piaci versennyel. VVéleménye sze-
rint a miikodési profit ndvelése révén a JIT folyamatos
evollcidja tapasztalhatd. A rendszer tehat nemcsak a
termeléshez szorosan kapcsol6dd problémékra kon-
centrdl, hanem az indirekt részlegeket is vizsgalja
(Ohno - Monden, 1983).

Sakakibara és tarsai (1997) a JIT-t az egész vallala-
tot atfogo jelenségnek tekintik, s ez 6sszhangban van a
tagabb értelemben vett JIT fogalmaval. A JIT tdlmutat
a termelésiranyitasi funkcion.

Sakakibaraék tanulmanya az elsé empirikus alata-
masztasa annak a véleménynek, hogy a JIT altalanos,
az egész vallalatot athatd szervezeti jelenség. Meg-
vizsgaltak, hogy milyen a JIT jellemz8inek és az ket
tdmogatd infrastruktura jellegzetességeknek a terme-
lési teljesitményre gyakorolt hatasa, valamint a szer-
vezeti infrastruktira aspektusai hatdssal vannak-e a
JIT-re.8 Elemzésiikhz hipotézisrendszert konstrudl-
tak, s a tesztelésre kanonikus korrelacié analizist hasz-
néltak.

Dolgozatom szempontjabdl a szerz6k legfontosabb
kovetkeztetése egyrészt az, hogy er6s a kapcsolat a JIT
jellemzék és infrastruktira jellegzetességek kombina-
cidja és a termelési teljesitmény kozott. Masrészt pe-
dig az, hogy erés a kapcsolat a termelési teljesitmény
és a kompetitiv el6nyszerzés kozott. A szerz6k nem
mutatjak be részletesen, hogy miként valdsulhat meg a
JIT jellemzék és az infrastruktira jellegzetességek
kombinacioja, mert mas az elemzés 6 iranyvonala. De
Spear - Bowen (1999) tanulmanya - kapcsolodva
Ohno eredeti gondolataihoz - véleményem szerint a
kombinacid (Gn. tudomanyos mddszeren keresztiili)
megvaldsulasanak egy lehetséges verzidjat mutatja be.

A tanulméany azon alapkérdés megvalaszolaséara
irdnyul, miszerint hogyan lehetséges egyszerre az,
hogy egy Toyota-lizemben minden tevékenység, kap-
csolat és termelési aramlés szigortan el8irt modon

81



Cikkek, tanulmanyok

valésul meg, s ugyanakkor a véllalat mikodési tevé-

kenységei rendkivili médon rugalmasak és kedvezéen

reagalnak a fogyasztoi keresletre. A szerzGparos sze-
rint a vallalat tevékenységei ellen6rzott kisérletek fo-

lyamatos sorozataiként foghatok fol. Valahanyszor a

Toyota meghataroz egy specifikaciot az egyben egy hi-

potézis felallitasat is jelenti, melyet utana a tevékeny-

ségeken keresztll tesztelnek. Ez a megkdzelités - a

tudomanyos mddszer - nincs el8irva az alkalmazottak

szdmara, hanem beléjik ivddott. A tanulmany szerint a

JIT megértésének kulcsa abban rejlik, hogy a Toyota

az évtizedek folyaman egy tuddskozdsséget hozott

létre.

Spear és Bowen bemutatnak négy konkrét szabalyt
arra vonatkozoan, hogy a Toyota miként allitja fol ki-
sérletekként a folyamatait, valamint a véallalat a szerve-
zet minden szintjén hogyan tanitja meg az alkalma-
zottaknak a tudomanyos modszert. A kovetkezdkben
roviden vazolom a szabélyok lényegét.

Arendszerben az elsé kimondatlan szabaly az a ko-
vetelmény, hogy tartalma, sorozata, iddézitése és Ki-
menetele tekintetében minden tevékenység szigordan
specifikélt. Ez a precizitas nemcsak a termel6 munka-
sok ismétl6dé mozdulataira érvényes, hanem az 6sszes
alkalmazott tevékenységére, tekintet nélkil funkcio-
nalis specialitdsukra vagy hierarchiai szerepiikre. Egy
tevékenység végrehajtasa két hipotézist tesztel, me-
lyek e tevékenység tervezésébe implicite belefoglal-
tatnak.

1 Atevékenységet végzd személy/gép képes a munka
megadott specifikum szerinti, pontos vegrehajta-
séra.

2. Afentiek megtorténte esetén az output hibamentes,
azaz a tevékenység végrehajtasa ténylegesen az el-
vart kimenetelt hozza.

Kovetkezésképpen, ha a tevékenység végrehajtasa
és/vagy a kimenetel hibds, azt a rendszer probléménak
érzékeli, s megteszi a megfelel§ ellenintézkedéseket.
A menedzserek nem mondjak meg specifikusan az
alkalmazottaknak és a feligyel6knek azt, hogy miként
végezzék a munkajukat. lterativ kérdezésen alapul6
tanitasi, tanuldsi megkozelitést hasznalnak, mely a
munkasoknak lehet6vé teszi, hogy a problémameg-
oldas kdvetkezményeként fedezzék fel a szabalyokat.
Azonban hozza kell fiizni, hogy ez a gondolat nem (;,
mert a dolgozok felhatalmazasa (empowerment) elv is
lényegében ezt tiikrozi (Voros, 1999, 264. o., 274. o.).

A masodik szabaly az emberek kozotti kapcsolatok-
ra vonatkozik. Minden kapcsolat sztenderdizalt és
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kdzvetlen, egyértelm(en azonositva a hozzatartozo
személyeket, az el6allitandd termékek/szolgaltatasok
mennyiségét és formajat, az eljarast, ahogyan a fo-
gyasztoi kérések befutnak és a kérésekre adott valasz
elvart idejét.

Ez véllalaton belul Iétrehoz egy bels6é fogyasztd -
belsé szallité kapcsolatot9 egy személy és egy masik
alkalmazott k6z6tt, aki azért felels, hogy az adott sze-
mély szaméara a kivant terméket vagy szolgaltatést
nyUjtsa. igy nincs arnyékzoéna a tekintetben, hogy ki
nydjtson mit, kinek és mikor.

A mésodik szabaly hipotézisei:

1 A fogyasztoi kérések a termékek és szolgaltatdsok
specialis mixét és méretét fogjak képezni.

2. A széllitd képes megfelelni a fogyasztdi kivanal-
maknak.

Vaéltoztatni kell, ha a valaszok nincsenek ¢sszhang-
ban a kérésekkel, valamint, ha a szallit6 tétlen, kérésre
var.

A harmadik szabaly a termelési Utvonalak létre-
hozéséra vonatkozik. A Toyotanal termeld sorokat Ggy
kell feléllitani, hogy minden termék és szolgaltatas egy
egyszer(, specifikalt utvonalon aramoljon. Ezt az (t-
vonalat nem szabad megvaltoztatni mindaddig, amig a
termel6 sort hatarozottan Gjra nem tervezik. Nem Ié-
teznek tehat eladgazasok és hurkok, melyek megcsa-
varnék a kinalati 1ancon belili aramlast.

Amikor eszerint tervezik meg a termel6 sort, akkor
a termékek/szolgaltatdsok nem a kovetkezd elérhetd
személyhez vagy géphez dramolnak, mint a hagyoma-
nyos felfogas szerint, hanem egy el6re meghatarozott
személyhez vagy géphez. Ha valamilyen oknal fogva
ez a személy/gép nem elérhet6, akkor a rendszer ezt
problémaként kezeli, mely a sor Ujratervezését kdve-
teli meg. Az a feltétel, hogy minden termék egyszer(
és el6re meghatarozott Gtvonalat kdvet, nem jelenti
azt, hogy minden Utvonal csak egyetlen, egyedi ter-
mékhez van hozzarendelve. Eppen ellenkezéleg, min-
den termeld sor sok terméktipust hangol 6ssze. Termé-
szetesen a szabalyt nemcsak a termékekre, hanem a
szolgéltatasokra is alkalmazzak.

Az (tvonal specifikacio biztositja azt, hogy minden
Gtvonal hasznéalataval egyidében egy kisérlet is
torténni fog. A hipotézisek:

1 Az uUtvonallal kapcsolatos minden szallité sziksé-
ges.

2. Egyik szallité sem sziikséges, mely nem &ll kapcso-
latban az dtvonallal.
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A probléma jele tehat, ha egy személy/gép az adott
pillanatban nem sziikséges, illetve, ha egy nem speci-
fikalt szallit6 koztes terméket vagy szolgaltatast nydjt.
Ez a szabély a Toyota-rendszer alapelvének a pazarlés
kikuszobolésének Uj megnyilvanulasi formaja.

igy akarcsak az el6bbi szabalyok, a harmadik sza-
baly is lehet6vé teszi, hogy a véllalat kisérleteket ve-
zessen le, rugalmas és reagalé maradjon.

A negyedik szabaly szerint a termelési tevékeny-
ségekre, a kapcsolatokra, a termelési Gtvonalakra vo-
natkozd barmely fejlesztést a tudoméanyos mddszernek
megfeleléen kell végrehajtani egy szervezeti tanar ira-
nyitasaval és a lehetd legalacsonyabb szervezeti szin-
ten.

A fejlesztés megtanuldsanak alapja az, hogy az al-
kalmazottakat megtanitjak arra, hogy hogyan fejlesz-
szék problémamegoldd képességeiket sajat munkajuk
Ujratervezése altal.

A negyedik szabaly hipotézise:

Egy tevékenységet, kapcsolatot vagy folyamat Gt-
vonalat érint§ valtozéas tokéletesiteni fogja a koltsé-
geket, a termelési vezéridét vagy a biztonsagot. Prob-
Iéma, ha az érzékelt eredmény kiilonbozik az elvarttdl.

A Toyota tanulds iranti elkotelezettségét jelzi, hogy
egy kilén divizio foglalkozik az intenziv tréningek
nyUjtasaval, valamint a szallitoikat is képezik. A TTR
szervezetek abban a k&zos hitben tevékenykednek,
hogy az emberek a legfontosabb és legalapvet6bb val-
lalati eszk6zok és a szaktudasukba torténd befektetés
elengedhetetlen a versenyképesség épitéséhez.

Kovetkeztetések

A cikkben bemutatott, stratégiardl sz616 vita kiinduld
pontja az volt, hogy a tradicionalis elmélet nem tudta
megmagyarazni azt, hogy hasonlé kompetitiv stratégiat
és hasonlé termelési folyamatokat alkalmazé vallalatok
kozil az egyik miért sikeresebb a masiknal. Hayes és
szerzGtarsai ugy Vélik, hogy az emlitett siker mogott
egyedi képess;fghalmazzal fblvértez%t, alulrél folfelé
épitkezd tanulo szervezet all. Ezzel szémben Porter né-
zetei szerint az eredményes véllalati stratégiat a vezetés
hatarozza meg, felulrl lefelé iranyuld iranyitd szerep-
pel. Ennek a gondolatkérnek a lényegét a hagyomanyos
pozicionalasi 6tlet tobb iranyba térténd finomitasa adja.
A poziciondlas akkor sikeres, ha a vallalati tevékenysé-
gek megfelel6 Osszeillesztésén keresztiil trade-off-okat
hoz létre.
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A JIT tekintetében igyekeztem &sszekapcsolni
Ohno gondolatait a tankdnyvek tagabb értelemben vett
JIT fogalmaval, valamint Sakakibara és munkatarsai
nyoman Tank6é azon megallapitasaval, hogy a JIT az
egész vallalatot athatd jelenség. Ramutattam az Ohno
altal probalgatdsos modszernek nevezett folyamat, va-
lamint Spear és Bowen tanulmanyaban leirt tudoma-
nyos madszer hasonldsagara.

A fentiek alapjan az alabbi kovetkeztetésekre
jutottam.

Véleményem szerint Sakakibara (et al.) harmadik
hipotézisének eredményel0 Ugy is értelmezhetd, hogy
a tagabb értelemben vett JIT alkalmazasa termelési
hatékonysagot eredményez. E termelési hatékonysag
forrdsa nehezen maésolhatd, mivel a szervezetben mé-
lyen gyokerez6 képesség kovetkezménye. A JIT jel-
lemz6k és infrastruktira jellegzetességek kombina-
cidja a tudomanyos modszer segitségével érvényesit-
het6. Ebb6l levonhat6 az a kdvetkeztetés, hogy a JIT
mindaddig, amig nehéz lemasolni a kompetitiv elény
fenntarthatd forrasa lehet. A nehéz masolhatésag egyik
oka az, hogy a folyamatok hipotézisrendszerek felalli-
tasan és tesztelésén keresztili koordinalasa bonyolult
feladat. Kiépitése és hatékony mikddtetése évtizede-
ket igényelt a Toyotanal. A masik ok az, hogy ennek
megértése, s6t akar tudatos észlelése is komoly szel-
lemi er6feszitést igényel.

A tevékenységeket, a kapcsolatokat és a termelési
aramlasokat a tudomanyos maddszer szervezeten beliili
implicit tudassé valasa koordinalja. Allaspontom sze-
rint ez a Toyota egy kivalo, Hayes-i értelemben vett
szervezetalapl képessége. A tudomanyos modszer a
termelési folyamatokbdl kiindulva biztositja a szer-
vezet 0Osszes aspektusanak figyelembevételét és
folyamatos tokéletesitését. A folyamatos tokéletesté-
sen keresztll Uj képességek kifejlesztési képességének
elsajatitasat is lehet6vé teszi, igy a szervezet képessé
valik a termelékenységi hatar versenytarsakénal gyor-
sabb elmozditasara.

A JIT-t, az el6bbiek alapjan implicit stratégiaként
értelmezem, azaz a rendszert stratégiai értek(inek te-
kintem, mert nehéz megérteni, s ezéltal lemasolni. A
masolas nehézsége a tevékenységek szoros dsszekap-
csolédasabdl is addodik, s ez a Porternél megfogal-
mazott illesztés stratégiai értékét tamasztja ala. A
Toyota szervezete a tudomanyos maddszer alkalmaza-
sén keresztill folyamatosan tanul, igy az illesztés is
szervezeti képességgé alakul.
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BUDAI Eleonodra

A TEVEKENYSEGIRANYITAS
ES A SZAMVITEL KAPCSOLODASI

PONTJAI

Az egyre gyorsabban valtozé kdrnyezet, a globalizalédas a vallalkozasokat is gyors reagalasra kényszeriti.
Amelyik vallalkozas ennek nem tesz eleget, az lemarad a tébbitél és ezt a hatranyt nem, vagy csak nagy
nehézségek aran tudja behozni. Eddig soha nem tapasztalt informéacié aradat ontotte el a gazdasagot. A
gyors reagélas képessége és a nagy mennyiségl informéacio fogadéasa feltételezi, hogy a vallalkozasok meg-
feleld informécios rendszerrel rendelkezzenek, amely a dontésekhez megfelel§ alapot, hatteret biztosit. A
tanulméany a vallalkozasok tevékenységét irdnyitd, dontéshozo tevékenység és a szamvitel - mint informé-
ciét biztosité folyamat - kapcsolddasi pontjainak attekintésére és elemzésére vallalkozik.

A tevékenységiranyitas a vallalkozasok termelési fo-
lyamatéanak eredményességét érint6 eréforrdsok haté-
kony felhasznalasa, a nyersanyag beszerzését6l kezdve
egészen a késztermékeknek a fogyasztokhoz torténd
eljuttatasaig.

A tevékenységiranyitds legfontosabb elemei:

- termeld Uzemek, melyek kapacitasaikkal a vallalat
termelési képességeit reprezentaljak;

- raktarak, elosztdé centrumok, melyek feladata a
nyersanyagok, félkész- és késztermékek raktaroza-
sa és dramoltatasa;

- termékek sokasaga, kezdve a nyersanyagokkal,
anyagokkal, folytatva a szdmos félkész-termekkel
és bezarva a késztermékkel;

- a munkaer6 allomanya, mely éppugy magaban fog-
lalja az egyszer(d munkast, mint a vallalati igazgatot;

- az informéacids rendszer, melynek feladata a sziik-
séges informéacidk biztositasa.l
A gazdasag barmely terliletén tevékenyked6 vallal-

kozést vizsgalva azt tapasztalhatjuk, hogy valaki, va-

lakik - egy személy, egy csoport vagy egy kilon osz-
taly - foglalkoznak az iranyitassal, mikodtetéssel.

Az irdnyités alatt - kibernetikai megkdzelitésben -
olyan tevékenységet értiink, melynek eredményeként
beavatkoznak egy rendszer m(kddésébe annak érde-
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kében, hogy az abban végbemend folyamatokat a ki-
vant modon fenntartsdk, a kivant modon megvéltoz-
tassak, illetve megallitsak. Ugyanakkor iranyitasrol
beszélhetiink akkor is, ha egy eddig nem létez8 rend-
szert létrehozunk és abban a sziikséges folyamatokat
meginditjuk.2

A tevékenysegiranyitds esetében a véallalkozas mi-
n6sil rendszernek és a vallalkozasban végbemend fo-
lyamatokat prébalja meg a kit(izott cél érdekében ira-
nyitani. Ahhoz, hogy a tevékenységiranyitas a lehet6
leghatasosabban miikodjon a vallalkozas funkcionalis
terliletei kozott is megfelelé kapcsolatot kell kialaki-
tani. Ezek a teriiletek a kdvetkezbk: vezetés, pénziigy,
szamvitel, marketing, humaénpolitika, tervezés.3

Minden egyes teriiletre megfelel6 ralatassal kell
rendelkezni, mivel a déntések minden teriletet érinte-
nek akar kozvetlenll, akéar kozvetve, ezen kivil a més
teriileteken hozott dontések is visszahatnak a terme-
Iésre, miikodtetesre. Egy adott probléma vizsgalata
sok esetben komplex - minden teriletre Kiterjedd -
vizsgalatot igényel, amelyet csak egy gondosan Kiva-
logatott, megfelel§ szaktudassal rendelkez6 team tud -
tudna - elvégezni. Atermelés, szolgaltatas, vallalkozas
mikddtetése keretében altaldban ilyen, tébb teriiletre
hatassal biré és tobb teriilet szaktudasabol épitkez6
dontéseket kell meghozni.
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Ez a gyakorlatban az egyes tudomanyteriileteken
elsajatitott tudas otvozését és ennek a sokoldald el-
méleti tudasnak a gyakorlatba val6 atilltetését jelenti.
A kdzgazdasdg-tudoméany és a gazdasagi élet pragma-
tikus napi gyakorlataban is egyre vildgosabban felis-
merhet8ek azok az atfogd, tébb tevékenységet érinté
szakteriletek, amelyeknek a miiveléséhez azzal a ké-
pességgel kell rendelkezniink, hogy integralni tudjuk a
részterileti ismereteket és hatasokat egy egységes, fel-
s6bb rendl szerkezetbe, majd pedig e
részek egylttes hatasat optimalizaljuk,
annak az ismert megallapitdsnak az
alapjan, hogy vannak olyan estek, amikor
az egy meg egy tobb mint kett6. Ezt a
kombinativ ereménytdbbletet, illetve az
ahhoz vezet6 modszert hivja a tudomany
szinergia-effektusnak.4

A szinergia gorég sz6 (synergia), amely
a szervek egylttmiikodését jelenti.5 A
szinergizmus pedig az a jelenség, amikor
kllonféle hatasok egymast erdsitik.6

A komplex tudas birtokdban a tevé-
kenységiranyitasban dolgozé vezetdk is
idejik legnagyobb részét a problémak
megoldasaval toltik el. A lehetséges meg-
oldasok, cselekvési vdltozatok kozotti
valasztaskor dontéseket kell hozniuk. A
dontések kategorizalasat tekintve a leg-
ink&bb elfogadott az al&bbi besorolas:

- stratégiai,
- taktikai,
- operativ jellegl déntések.7

A stratégiai dontések a vallalkozas
m(ikodésének fébb iranyait megszabd, a célokat és
eszkozoket egyméashoz rendel hosszabb tavi donté-
sek. Ezek kozé tartozik a termelésmenedzsment te-
riletén a piaci szegmens kijelolése, a terméktipusok
kivalasztasa, a piaci részesedés meghatarozésa, a téke-
befektetések nagysaga, a beruhazasi alternativak ko-
zOtti valasztas, Uzemek, raktardruhdzak helyének
kivalasztasa, telepitésik.

A taktikai dontések a vallalkozas m(ikddését a stra-
tégia keretei kozott konkrétan szabalyozd dontések,
amelyek révén a vallalati vezetés biztositja a termelés-
hez szlikséges er6forrasokat és ezek hatékony felhasz-
nalasat, abbdl a célbol, hogy a vallalati stratégia célki-
tlizései megvaldsuljanak. Ide tartoznak a munkaerére,
a készletek allomanyéara, a pénziigyi, marketing és
egyéb iranyitéasi kérdésekre vonatkoz6 dontések.

Az operativ dontések a tevékenységek konkrét ira-

Operativ iranyitas
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Dontéshozok

Tulajdonosok és felsd
vezetés

Kozépszintli vezetés

Munkavallalok

nyitasara vonatkoznak. Tobbek kozott itt emlithetjik
meg a megmunkalasi sorrendek meghatirozasat, a
munkafeladatok konkrét egységhez térténd hozzaren-
delését, szallitasi, anyagmozgatési feladatok kijeldlé-
sét sth.8

A kulénbdz8 id6tava dontések a vezetbi hierarchia
kilénbdz6 szintjeihez kapcsolddnak. Ezek a dontések
a hierarchia miatt egymasra épiilnek, egymashoz kap-
csolodnak. (1. abra)

1 &bra

Vezet6i dontéshozatal hierarchikus és tevékenységi teriletek szerint9

Dontéstipusok

Stratégiai dontések

Taktikai és
szabalyozasi elontések

Operativ dontések

Végrehajtas
(Tranzakcidk)

Tevékenységi teriletek

1. Marketing

2. Innovacio

3. Emberi er6forras
4. Informacié

5. Logisztika

6. Termelés

7. Pénziigy

A dontések meghozatalanak folyamata - barmely
szinten is hozzdk - szinte mindig azonos lépéseket
foglal magaba. Ezek a kovetkez6k:

1 Aprobléma feltarasa és pontos megfogalmazasa.

2. Amegoldasi lehet6ségek kidolgozasahoz és vizsga-
latdhoz sziikséges informécidk Osszegyd(ijtése, le-
het6ségek kidolgozasa.

3. Vaélasztas a lehet6ségek kdziil és megvaldsitas.10

A problémaék feltardsaban és a megoldasi lehetdsé-
gek vizsgélatahoz, valamint a lehet6ségek kozotti va-
lasztashoz nyUjt nagy segitseget a tevekenység iranyi-
tas szdmaéra a szamvitel.

A szamvitel

A szdmvitel az informéacidigény Kkielégitésének
egyik eszkdze. Magaban foglalja a megtortént esemé-
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nyék, illetve azok kovetkeztében kialakult allapotko-
ordinatdk megfigyelését, mérését, értékelését (atsza-
mitasat), feljegyzését, majd azoknak egy erre a célra
létrehozott zart rendszerben valo feldolgozasat (rend-
szerezés, 0sszesités) és végezetill az igy nyert adatok-
nak a mdlttal torténd osszevetését annak érdekében,
hogy az érdekeltek (a dontéshozok) az érdekeiknek
megfelel§ dontéseket a multbéli torténések alapjan
megalapozhassak.” 11

A szémvitel alatt a definicid szerint érthetlink:
- adatfeldolgozési rendszert, valamint
- mbdszertant.

A szdmvitel mint informé&ciés rendszer

Mindenek el6tt tisztdzzuk az alapfogalmakat a to-
véabbiak megértéséhez.

Az informacié a gazdasagi tevékenységben (folya-
matban) minden olyan 0j ismeretet hozé adat, hir,
amely - az eddigi ismeretek és tapasztalatok alapjan -
kdzvetlenll vagy megfelel6en feldolgozva, elemezve,
értékelve a vallalaton belili, illetve kiviili kérnyezet
allapotvaltozasat jelzi és alkalmas a kiilénb6z6 donté-
sek meghozatalanak alatdmasztasara, a folyamatba, a
rendszerbe torténd beavatkozésra.12

Az informacios rendszeren két egymassal szorosan
egyuttmdkddé részrendszert értlink, az adatfeldolgo-
zasi és a dontési rendszert. Az adatfeldolgozasi rend-
szer keretében a miikddéshez, iranyitdsahoz sziikséges
informéaciok megszerzése, kddolasa, tarolasa feldolgo-
zasa s tovabbitasa torténik. A dontési részrendszernek
a feladata pedig az, hogy az adatfeldolgozasi rend-
szert6l szerzett informaciok alapjan - kozvetett vagy
kdzvetlen modon - beavatkozik a folyamatba, a rend-
szer miikoddésébe.13

A szamvitel definici6jabol is kitlinik, hogy megtor-
tént gazdasagi eseményeket, multbéli informaciokat
dolgoz fel, igy altalaban csak ut6lag, a gazdasagi ese-
mények megtorténte utdn tud képet adni a vallalko-
zasrol. Ezek az informaciok jelentik a dontés alapjat.

A szamvitel mint informacios rendszer kiilénleges.
Ennek magyardzata, hogy a vallalkozason belill a
szamvitel mint funkcionalis terlilet nem rendelkezik
dontési joggal. A dontések el6készitésében, megalapo-
zasaban van oriasi szerepe. Az elébb leirtak alapjan
megallapithatjuk, hogy a szdmviteli tevékenység két f6
funkciét foglal magaba:

1. az informécid feldolgozasat és

2. az informacio nyujtasat.
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A 2. abra szemlélteti, hogy a vallalkozas minden
egyes, kilonboz8 tevékenyseget végz6 része kapcso-
latot alakit ki egymassal. A szdmviteli informacios
rendszer kiszolgalja a vallalkozés vezet6it is, valamint
a tulajdonosok szervezeteit és a felgyeleti szerveket.

A szamvitel nélkildzhetetlen a piac szerepl8i széa-
mara, ennek segitségével kaphatnak informéacidkat a
tobbi, piaci szerepl§ gazdasagi, pénzigyi, vagyoni és
jovedelmi helyzetér6l. Ezek az informéacidk alapozzak
meg a kuldénbdzd dontéseket.

Ugyanigy nélkilozhetetlen a szdmvitel a vallalko-
zas vezet6i szdmara is, mivel felel6s dontéseket a
vallalkozéasukra vonatkozdan csak Ugy tudnak hozni,
ha megfelel6 mennyiségl és Osszetétell informéacid
van a birtokukban. Ez azt jelenti, hogy a szamviteli in-
formécié-rendszernek mind a belsd, mind a kulsé in-
formacios igényeket ki kell elégitenie. Ez a folyamatos
oda-vissza irdnyu informéacioaramlas tartja életben a
gazdasagot, valamint segit a vallalkozasoknak t&jé-
kozédni a megvaltozott kdrilményekrél és elésegiti az
Uj kérilményekhez val6 alkalmazkodast.

A szdmvitel tehat olyan mddszertani és informacios
rendszer, amely a szdmviteli tdrvény el6irdsai szerint
rogziti a vallalkozasnal tortént, illetve a vallalkozast
érintd gazdasagi eseményeket méghozza oly médon,
hogy a kiilsé és belsd informacios igényeket mara-
déktalanul ki tudja elégiteni és ezaltal megbizhato, va-
16s 6sszképet ad a véllalkozas vagyoni, pénziigyi, jo-
vedelmi helyzetérdl és jovbbeli terveir6l. A szamvitel
megfigyelésének targya a gazdalkodo szervezet, alap-
vetd mértékegysége a pénz, tevékenységét megszaki-
tas nélkul, folyamatosan végzi, zart rendszert alkot,
automatikus ellenérzést biztosit.

A szamyvitel fejlédése

A szémvitelnek mint tudomanynak és mint tevékeny-
ségnek is kovetnie kell a vallalkozasok kdérnyezetében
zajlé valtozéasokat. A rendszerelméleti kozelités alapjan
a szdmvitelnek a véllalkozast a teljességével, elemeivel,
folyamataival, struktarajaval és kornyezetével egyutt
kellene tiikréznie. Ez alapjan sokkal szélesebb kor fel-
adat harulna a szamvitelre, mint ami a szamviteli tor-
vény altal sugallt definicidbol kovetkezne.

A szamvitelen belill a nemzetkdzi szakirodalomnak
megfeleléen elkulonitjik a pénziigyi szamvitelt és a
vezetdi szamvitelt. A pénziigyi szamvitel féleg a kiilsd
érdekcsoportok ellendrzési céljait szolgalja, a vezetdi
szadmvitel pedig elsésorban a véllalat vezet6it és ezaltal
a mindennapi m(kodés szerves részét képezi. (3. abra)
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2. dbra
A szdmviteli informéaciés rendszer szem Iéltetéseld
A 2. dbran szerepl6 szdmok magyarazata:
Szédm Honnan Hova Mi tortént?
1 Menedzsment Szémvitel Irényités, belsd szabalyzok
2 Piac Szémvitel Szémwvitelre vonatkozo torvények (2000. évi C. torvény), rendeletek, el6irasok sth.
3 Szémvitel (Menedzsment) Beszamoldk, amelyek a menedzsment kdzvetitésével kertilnek kdzvetlenil vagy kdzvetve a piac
Piac szerepl6ihez

Szamvitel Menedzsment Jelentések, elemzések, dontés el6készitést szolgald adatok
4. Termelés Szamvitel Feldolgozando bizonylatok kiildése

Szémvitel Termelés Informacié a termelés helyzetérdl (Pl. raktarra vett késztermék )
5 Ertékesités Szamvitel Feldolgozand6 bizonylatok kiildése

Raktarozas

Szamvitel Ertékesités

Raktarozéas Informaci6 a raktari készletrdl, értékesitett mennyiségrdl, fizetési fegyelemrdl stb.

6. Huméanpolitika Szamvitel Feldolgozand6 bizonylatok kiildése

Szémvitel Huméanpolitika Informéci6 biztositasa a humanpolitikai koltségek alakulasardl.
7. Pénzlgy Szémvitel Feldolgozandé bizonylatok kiildése

Szémvitel Pénziigy Informaciok biztositasa a pénziigyi tranzakciokhoz, féleg hitelkérelmekhez.

3. &bra

A pénzigyi és vezetdi szamvitel 6sszehasonlitasals

Sor sz. Pénzugyi szamyvitel Vezetéi szamvitel
1 Avallalkozasrdl szol. A vallalkozasrol szol.
2. Meghatarozott rendszer(i, Magyarorszagon az Belsd szabalyozdk hatarozzak meg a rendszerét.

1991. évi XVIII. torvény szabalyozza.

3. A beszamoldkat a vallalat gazdasagi vezet6i készitik. Minden vezetd altal készitett és hasznalt.

4. Tartalma: pénzigyi informéciok, éves beszamolok sth.  Tartalma: belsé szabalyozok altal meghatarozott.
Informaciot szolgaltat belllre és kivilre. Informaciot csak bellilre szolgaltat.

6. Az informécidkat beszdmoldk 6sszeéllitdsahoz, A vezetbk konkrét gazdasagi déntések
befektetési dontések meghozatalahoz, megalapozaséhoz, el6készitéséhez hasznaljék.

hitelkérelmekhez stb. hasznaljak.
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A vezet8i szamvitel teriilete az, amellyel a tovab-
biakban foglalkozunk, hiszen a tablazatban foglaltak-
bol és az el6zbleg leirtakbol is kideril, hogy a vallal-
kozasok vezetbinek a tevékenységiikhoz elengedhetet-
len informaciét ez szolgéltatja. Tisztaban kell lenni az-
zal a ténnyel, hogy a vezet6i szamvitel munkajanak
alapjat a pénzigyi szamvitel keretein belll készitett
beszdmolok, illetve a pénziigyi szamvitel altal szol-
galtatott adatok alkotjak. Feladata a vezeték bels6 in-
formacios igényének kielégitése, tovabba a gazdasagi
dontések el6készitése, aldtdmasztisa. A vezet6i szam-
viteli rendszer legfontosabb tartalmi elemei:

- operativ kerettervezés rendszere (budgeting),

- koltség- és teljesitményszamitasi rendszer (cost
accounting),

- beszadmoléasi rendszer (reporting).

Atevékenységiranyitas
és a szamvitel kapcsolddasi pontjai

A termelési folyamat

A tevékenységiranyitas és a szamvitel els6 kozos té-
nyezéje termel6 vallalat esetében a termelési folyamat.
A vezetés feladata a termelést érint6 tényez6k hatékony
irdnyitasa, a szamvitel pedig a termelési folyamat és az
azt érint6 tényez6k nyomon kovetését, a bekdvetkezett
valtozasok rogzitését végzi. Nagyon vazlatosan a 4.
abra mutatja be a termelési folyamat modelljét.

A lakossag és a tobbi gazdasagi szerepl6 a kiemelt
gazdalkodd szervezettel mint szallitd és mint vevd is

talalkozhat a piacon. Ezen kivil a lakossag és a tobbi
szervezet kozott is fennallhat a készletmozgasi és
pénzigyi kapcsolat, bar itt csak az informacios kap-
csolatot jeldltiik. A lakossdg mint munkavallal6 is kap-
csolatba kerllhet a kiemelt gazdalkodé szervezettel. A
vallalkozéson belil lathatd, hogy féleg készlet-, és in-
forméacidaramlas megy végbe. A szamvitel a vallalko-
zast érintd készlet-, és pénzmozgasokat koveti és utd-
lag rogziti a szamviteli bizonylatok alapjan.

A tevékenységiranyitas azonban nemcsak a jelen-
leg folyé termelési folyamatra hivja fel a figyelmet,
hanem a beszerzés, a termelés és az értékesités terlile-
tén a lehet6ségek vizsgalatara is. Vizsgalati horizontja
szélesebb, mint a szamvitelé, nemcsak a lehetéségek,
hanem a folyamatok tekintetében is. Jobban a piachoz
kapcsolja a vallalkozast, mint a hagyomanyos szam-
vitel, amely a vallalkozason belul kezd6dik és a vallal-
kozason belil is ér véget, hiszen feladata a vallalko-
zason belll zajlo és a vallalkozast érint6 gazdasagi
események kovetése.

A szamvitel az informéaciéaramlast nem tudja ko-
vetni. Ezen tokéletlenségének ellenstlyozasara alakult
ki egy vezetési funkcid, a controlling.

A controlling - funkcionalis szempontbdl - a veze-
tés alrendszere, mely a tervezést, az ellen6rzést, vala-
mint az informéacidellatast koordinalja. A controlling
célja, hogy fenntartsa a vezetés koordinalo, reagald és
adaptacios képességét a vallalati célok megvalositasa
érdekében.16

A controlling mint vezetési funkcio kapcsolodik a
tevékenységiranyitashoz, ez utébbi pedig a controllin-

4, &bra

A termelési folyamat modellje
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gon keresztiil kapcsolédik a vezet6i szamvitelhez mint
az egyik informaci6- és maédszertani forrashoz. Az atté-
teles kapcsolatot az indokolja, hogy a controlling bizo-
nyos vonatkozasban kiegésziti a szamvitelt. A szamvi-
telnek példaul nem feladata, hogy valamely (zleti
tevékenység Osszes cselekményét lancszer(ien rogzitse,
ezek kozill csak a szamviteli értelemben vett gazdasagi
események keriilnek régzitésre. Példaul nem feladata az
ajanlat, illetve a megrendelés konyvelése.

Mig a szamvitel a ténylegesen beérkezett anyagkész-
letek konyvelésénél kezdddik és a ténylegesen értékesi-
tett termékeknél, az értiik kapott pénzosszeg konyvelé-
sénél ér véget, addig a controllingnak az egyik kezd6-
pontja a potencialis vevok és a vellik kapcsolatosan vég-
zett véllalati funkciok, a masik a potencialis szallitdk,
mig a végpontjai a vevd altal fizetett 0sszeg beérkezése
és a szallitdi szamlak kiegyenlitése.

A szamvitelnél szélesebb kor( informéacidt nydjt a
controlling, mivel nemcsak kiegésziti a le nem fedett
funkciék nyomon kovetésével a szamviteli informa-
ciot, hanem azért is, mert fuiggetleniti az informaciét a
szamvitel id6beni tagoltsagatol.

Szamviteli katego6riak, adatok

A kozbs alap, azaz a termelési folyamat - értékal-
kotd lanc - nyomon kdvetése rairanyitja a figyelmet a
tevékenységiranyitds altal hasznalt fogalmakra, kife-
jezésekre. A tevékenység-iranyitas a szamvitel fogal-
mait, kategoridit is alkalmazza. Ennek oka, hogy azo-
nos a megfigyelt tevékenység. Konkrét példaként em-
lithet6ek a készletgazdalkodéasnal alkalmazott fogal-
mak: alapanyag, befejezetlen termelés, félkésztermék,
késztermék.17

A termelésmenedzsment informacios igényei leg-
tobb esetben az 5. abrén szemléltetett szdmviteli adat-
hierarchia legalso szintjéhez, az analitikdkhoz kapcso-
I6dnak. Ennek oka, az az igény, miszerint nem csupéan

A tevékenység irdnyitas dontései

és a szamyviteli adathierarchia kozotti 6sszefliiggés

Dontéshozok Déntéstipusok

Tulajdonosok és fels
vezetés

Stratégiai dontések

Ko6zépszintl vezetés Taktikai és szabalyozasi

dontések
Operativ iranyitas

Munkavallalék Végrehajtas (Tranzakcidk)
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Szamviteli adatszintek

Mérlegszint

Fékonyvi szint

- Analitika

értékadatok, hanem természetes mértékegységben ki-
fejezett adatok is szilkségesek a ddéntések meghoza-
taldhoz. Természetesen ez korantsem jelenti azt, hogy
az iranyitdshoz a masik két szinten taldlhatd adatra
nincs sziikség. Eppen ellenkezéleg, a masik két szinten
lévé adatdllomany is fontos és szilkséges. Ha dssze
lehetne parositani a meghozott dontéseket és a szamvi-
teli adatszinteket, akkor az 5. abran lathatd dsszefiig-
gést irhatnank fel.

A Két teriilet egyiittes szemrevételezése indokolt az
eltérések oldalardl, mivel a tapasztalt problémak &sz-
szefliggnek. A szamvitel nyelvezetét meglatasom sze-
rint minden vezetének el kell sajatitania ahhoz, hogy a
szamvitel altal a dontésekhez szolgaltatott adatokat
értelmezni tudja. Ezaltal észre fogja venni, hogy az
egyes terlileteken ugyanannak a fogalomnak més és
mas a jelentése, értelmezése - szlikebb, tdgabb vagy
teljesen eltér6. A szamviteli nyelvezet pontos fogal-
mazasra ,,kényszeriti” az alkalmazdjat. Csak a ponto-
san megfogalmazott informéaciés igény elégithet6 ki
teljes mértékben. Elgondolkodtaté az is, hogy mi lehet
az oka annak, ha egy vezet§ nem jut elegend6 infor-
mécidhoz. A lehetséges okok az aldbbiak, a teljesség
igénye nélkil:

- A kért informaciot a véllalkozasnal nem tudjék
szolgaltatni, mivel nincs és nem is allithaté el6 (ha
vallalkozason kivilrél beszerezhet8, akkor kielégi-
tetté valhat).

- A lehet6ség meg van a szolgaltatasra, csak eddig
nem kérték (a jévében szolgaltatni fogjak).

- Az informéacidval rendelkezik a vallalkozas vala-
melyik terilete, de annak aki kérte nincs hozzé-
férése ( ha a hozzaférést engedélyezik, akkor meg-
kapja, de titkos is lehet).

- Az informécio el6allithaté, de nagyon draga (kolt-
ség-haszon mérlegelés).

- Az informécids igény nem megfelel6 megfogal-
mazasa stb.

Nézziink néhany konkrét példat!
A szamvitelben alkalmazott ,,beru-
hazas” kategodria alatt csak a még
el nem késziilt targyi eszkozt ért-
juk. A beruhéazas tagabb értelem-
ben inkdbb a befektetés fogalma-
val azonosithatd. A tevékenység-
irnyitds a beruhazasi dontéseknél
figyelembe veszi a nem targyi esz-
kdzbe torténd befektetés lehetdse-
geét és megtériilését is. Sokszor em-
legetjuk a ,kozvetlen 6nkoltség”

5. dbra
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kategoriajat is. A kozvetlen 6nkdéltség a szamvitelben
kuléaciok sorén elképzelhet6 a teljes onkoltségig tor-
ténd felosztas, de a kdnyvelésben ez ritkan szerepel. A
»tényleges beszerzési ar” kategoriaja szintén vitara ad-
hat okot. A tdrvény meghatarozza az eszkdzok beszer-
zésekor kimutathaté tényleges beszerzési ar dsszete-
vlit. Ez az ar nem egyezik meg az eszkozért tény-
legesen kifizetett 0sszeggel. Annal alacsonyabb érték,
mivel nem tartalmazza a visszaigényelhet6 altalanos
forgalmi adét, az aktivalas utan felmerilt kdltségeket
(pl. az eszkdz finanszirozasahoz felvett hitel kamata).
Az eszkdz finanszirozasanal viszont figyelembe kell
venni, mivel a pénziligyi fedezetet erre is meg kell
teremteni.

Az ,eredmény” fogalom a szamvitel szempontjabol
nem egzakt kategéria. Ennek oka t6bbek kdzott az ered-
mény kimutatdsban megnevezett és szamszer(sitett
tobbféle eredménykategoria. Példaul: Gzemi (lizleti)
tevékenység eredmeénye, pénziigyi miveletek eredmé-
nye, rendkiviili eredmény, addzas el6tti eredmény,
addzott eredmény, mérleg szerinti eredmény. (Meg-
jegyzés: barmelyik eredménykategoria lehet nyereség
és veszteség.) Tehat, ha a vezet6 kivancsi valame-
lyikre, akkor azt pontosan meg kell neveznie.

A mérleg és az eredmény kimutatds mint a
szamviteli informécids hierarchia legfels6 szintjén ta-
lalhat6 kimutatasok a vallalkozas egy adott iddpilla-
natra - fordulénapra - vonatkozé képét mutatjak. To-
vabb bonyolitja a helyzetet, a mérlegkészités idépont-
janak megvélasztasi szabadsaga. A probléma f6leg az
egyik évrél a méasikra athizédé események - pl. el6z6
évre jaro kamat, el6z6 idGszakot érint6 koltségek
utblag kiszamlazott o6sszege - eredményt maddositd
hatdsanak kimutatasa tekintetében jelentkezik.

Formai szempontb6l is adédhatnak problémak, mi-
vel a mérlegre két, az eredmény kimutatasra pedig
négy format kinal a szdmviteli térvény és barmelyik
elfogadhaté. Végeredményiiket tekintve azonosak, de
az informaciotartalmuk kilonbozé.

A mérleggel - de ezen keresztiil kdzvetett médon
az eredmény kimutatassal kapcsolatosan is - megemli-
teném tovabbi problémaként, hogy a szamviteli tor-
vény az egyes vagyonrészek értékelése tekintetében
valasztasi lehet6ségeket kinal. A véllalatok a szamvi-
teli politikdjukban rogzitik a valasztasukat és ezt alkal-
mazzék. Ezek szerint két vallalkozas 6sszehasonli-
tasakor nem elegendd a mérleg és eredmény kimutatas
adatait figyelembe wvenni, hanem a szdmok mdgé
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nézve az értékelési madszerekre is oda kell figyelni,
mivel a kulénboz értékelési moédszerek kilonbdzd
idészaki eredményre vezetnek altalaban.

Az id6

Az id6nek egyre n6 a szerepe a vallalatok életében.
Uj er6forras, mind a ,kills6” reakcidids, amellyel a
vallalat valaszolni tud a kérnyezete kihivasaira, mind a
,belsd” atfutasi id6, amely a vallalati miikddés egyes
fazisai (pl. a fejlesztés, a termelés, az értékesités fel-
futasa sth.) kozott telik el.18

A tevékenységiranyitas és a szamvitel is bizonyos
id6 alatt elvégzett, elvégezhetd feladatok 0sszességebél
all. Mig a szamvitelben allanddan visszatérd tevékeny-
ségekrdl van sz6, addig a tevékenységiranyités teriiletén
ritkdn taldlkozhatunk szakaszosan vagy azonos maédon
ismétlédo tevékenyseégekkel. A szamvitel mint informa-
cidt szolgaltatd késlekedése késleltetheti a méasik tertle-
tet, ebben az esetben a tevékenységiranyitast. Ez a tény
egyre inkabb el&térbe allitja a két teriilet idével kapcso-
latos eltérd felfogasat is. Masrészt mindkét tevékenység
felhasznalt és feldolgozott informéacidiban nagy szerepe
van az idének. Gondoljunk a tevékenységiranyitas altal
meghozott kilénb6z6 id6tavu dontésekre, vagy a
szamviteli rendszer altal rogzitett gazdasagi események
id6beni kovetésére és a dontésekhez biztositott infor-
maciok id6beni érvényességére.

A szamvitelt maltra orientalt tevékenységnek tart-
juk. A jellegzetes és minden véllalkozas altal kote-
lez6en alkalmazott pénziigyi szamvitel tényleg ilyen.
Mint azt mar el6z6leg lathattuk a vezet6i szamvitelre
teljes egészében ez nem mondhato el. A helyzet azon-
ban bonyolultabb, mint ahogy elsé latasra hinnénk.
Induljunk ki abbdl a problémabdl, hogy az informécid
mindig csak késéssel all rendelkezésre. Az optimélis
dontéshez viszont a déntés meghozataldnak pillanata-
ban fenndlld helyzet ismeretére van szilkség. Ennek
kovetkeztében a dontéshoz6 mindig csak korlatozottan
ismeri a tényleges helyzetet. A masik fontos dsszefiig-
gés szerint: megbizhatébb informéacié nagyobb ké-
séssel all rendelkezésre.1920

Tehat a dontéshozo a doéntés pillanataban rendelke-
zésére allé adatok alapjan tud csak donteni, azaz az
adott pillanatban leginkabb racionalisnak mindsitett
valtozatot fogja valasztani. Ezek utan egyértelmd,
hogy a szamvitelnek kell ,,felnénie” az informéaciot ké-
rék igényeihez. Tekintsik at, hogy jelen pillanatban
milyen késéssel allnak rendelkezésére az adatok a te-
vékenység iranyitasnak. (6. abra)
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Az egyes informacidtipusok ,,elérhetésége”21

Informacio Tartalma (Mire vonatkozik?)

Hossz( tava terv
(Long Range Plan)

Egy évnél tavolabbi jové

Kozép tava terv Fél évtdl 18 honapig terjedd jovo
(Medium Range Plan)
Roévid tava terv

(Short Range Plan)22
El6rejelzés (Forecast)

Vérhat6 (Outlook)

Egy naptdl néhany hétig terjedd jovo

Akozeli jovo

Részben a maltra, részben a jelenre,
részben a kozeli jovére

Tény (Actual)
Jelenlegi (Now)

Egy elmult id6szakra

Amai napra

Léathato, hogy a tervadatokndl nincs késés, de az
olyan adatoknal, ahol a mult valamilyen szinten emli-
tésre kerlil a késés egy naptdl az egy évig, s6t még
azon is tdl terjedhet. Sajnos a késés meglatasom sze-
rint nem szintethet6 meg teljesen, de lerdvidithetd.
Ezt segithetnék egyrészt a véllalat altal el@irt jelen-
téskészitési, feldolgozasi munka (temezési hataridék,
valamint a megfeleld informéacié tovabbitasi és lekér-
dez6 rendszerek. Az informacio elérhet6ségét segitheti
egy kdzponti adatbazis kialakitasa is, amely esetében
az informéaciot minél gyakrabban kell megujitani. A
tervezés és a tervek folyamatos igazitasat és ponto-
sitasat is elGsegitheti egy ilyen rendszer. A masik
,»gyogyir” a szamvitel kiterjesztése lenne rovid tavu te-
vekenységh6l a stratégiai tevékenység felé.

Megoldast nyernek a problémak?

1996-ban a Magyar Tudomanyos Akadémia Pénz-
Ugytani Bizottsaga ulést tartott, f6 témaja a mikrogaz-
dasagi egységek versenyképessége és az azzal kapcso-
latos sz&mviteli informécidk, valamint annak korlatéi
voltak. Ennek a tandcskozasnak az eredményébdl ra-
gadnék ki néhany megallapitast.

LA versenyképességet kdzvetlendl érintd szamviteli
adatok az esetek tébbségében az analitikus nyilvantar-
tasokbdl nyerhet6k. A verseny és azzal egyutt a gazda-
s&gi pozicid a piacon d6l el, ezért gyakorlatilag képte-
lenség, hogy barmely véllalkozas tartésan fennmarad-
hasson megujulé versenyképesség nélkil. Ez utdbbi
kritériumtara azonban folyton véltozik, ezért minden
vallalkozas elsédleges feladata a versenyképesség ko-
vetkezetes vizsgalata. ...”23

A szamvitel, mint lattuk sok esetben nem tudja ki-
elégiteni teljes mértékben a tevékenység iranyitas in-
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6. dbra formacids igényét sem. Ezen toké-
letlenségének ellensulyozésara ala-
kult ki egy menedzsmentfunkcid -

Keésés amely az informécié aramoltatasat
Nincs a vezetési tevekenységek kdzé emel-

te -, amelyet controllingnak nevez-

Nincs nek. Manapsag a magyar vallalko-
zasok szervezeti egységei kozott is

Nincs megtalalhatd ez a funkcié. Megla-
tasom szerint azonban még csak

Nincs néhany cég hasznalja ki a benne
1-3 negyedév rejlé lehet6ségeket, a tbbbi szinte

,,Statusszimbélumként” kezeli.

A vezetbk tobbsége - beleértve a
fels6vezetbket is - hajlamos arra,
hogy minden figyelmét a jelenre és
a kozeljovore forditsa. Latomezejliket f6képpen a mér
meglévé piacok, vevdk, technika, versenytarsak, lehe-
téségek, el6nydk és hatranyok toltik ki. Az el6relato
vezet6 igyekszik meghatarozni azokat a fébb tényezé-
ket, amelyek a jovébeni kérnyezetre hatassal lesznek.24

Itt utalnék egy fontos megéallapitasra, amit Robert
N. Anthony a kévetkez6 modon fogalmazott meg:

A menedzsment kontroll az a folyamat, amely
soran a vezet6k ugy befolyasoljak a szervezet tobbi
tagjanak magatartasat, hogy azok megvaldsitsak a
szervezet stratégiait.”25 A menedzsment kontroll fo-
galma a vezet6i szempontu kozelités szerint megfelel a
controlling fogalmanak.26

Ez a definicid is ravilagit arra, hogy az operativ, il-
letve a rovid tdvl dontések megalapozéaséardl a hang-
suly attevédott a stratégiai hadszintérre. Ezt a hatast,
még akkor is, ha kdzvetett médon érvényesiil a szam-
vitelnek is kdvetnie kell. Arra mar ramutattam az el6-
zBekben is, hogy a hagyomanyos - magyar vallalko-
zasok altal értelmezett és hasznalt - szdmvitel a szerve-
zetek bels6 tevékenységeire koncentral, nem foglal-
kozik a véllalkozas versenytarsainak és kdrnyezetének
az elemzésével.

Ebb6l a felismerésbdl indult el a stratégiai iranyvo-
nalt fejlesztése a controllingnak és ezen keresztiil a
vezet6i szamvitelnek. A globalis versenyelény 6t kriti-
kus tényez0je: az Uzleti stratégia, a gyartasi stratégia, a
koltsegkontroll, a fogyasztéi elégedettség és a fejlett
(progressziv) technoldgia.27 A stratégiara fokuszalt
szamvitel a koltséget mint versenyelényt allitja a ko-
zéppontba, és ezt vizsgélja a meglévd és a potencialis
termékszerkezetre, valamint a jelenlegi és lehetséges
versenytarsak vonatkozasaban.28

1év vagy annal tébb
1naptél 1 hénapig

* * *
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Természetesen jelen elemzés minden oldalrél nem
vallalkozhatott a probléma koruljarasara. Az azonban
megallapithatd, hogy a két vizsgalt teriilet kozott fel-
lelhet6ek kapcsolddasi pontok, amelyekr6l remélem
sikeriilt vazlatos képét adnom, és ezaltal ravilagitani a
szamvitel és a tevékenységiranyitads kapcsolatara. A
kapcsolddasi pontokon felmer(lt problémékra és azok
részleges vagy teljes megoldasara vonatkozéan a jovd
hozhat teljes megoldast. Az egyes teriiletek, igy az
altalam vizsgalt két teriilet is folyamatosan valtozik,
fejlédik. A fejlédés pedig mindig Ujabb és Ujabb kap-
csolatokra és problémaékra iranyitja ra a figyelmet.
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CZINIi Irma

A GAZDASAGI KORNYEZETHEZ

ES A VEZETOI IGENYEKHEZ IGAZODO
SZAMVITELI MODELL

A szerz8 dolgozataban elemzi azokat a lehetdségeket, amelyek a szdmvitel alkalmazéasanak (j terdleteit
jelentik. Felhivja a figyelmet arra, hogy a vallalatok életében az Uj tipusu vezet6i gondolkodas és az infor-
maciodszolgaltatas nem nélkuldzheti a szamvitel nydjtotta informacidkat.

Hazadnkban az 1980-as évek végén és az 1990-es évek
elején jelent6s valtozasok kovetkeztek be a gazdasagi
életben. Bevezették a kétszint(i bankrendszert, kialaki-
tottdk a privatizacio kereteit, a kulfoldiek magyaror-
szagi befektetéseirdl, a gazdasagi tarsasagok alapita-
sarol, a tarsasagi adozasrol U torvényeket fogadtak el.
Ezek a kedvezd feltételek nagy kiilfoldi t6kedramlést
vonzottak a 90-es évek elején, aminek hatdsara meg
kellett valtoztatni a magyar szamviteli rendszert, 6ssz-
hangba kellett hozni a piacgazdasagnak megfeleld
szabalyokkal.

Ezzel parhuzamosan az 1990-es évek kozepere az
Eurdpai Unid vonta blivkorébe a kontinenst, melynek
eredményeképpen szamos kdzép- és kelet-eurdpai or-
szag jelentette be csatlakozasi szandékat az Unidhoz.
Hazank csatlakozasanak egyik feltétele, hogy jogren-
diink igazodjon az EU joganyagaihoz, igy természe-
tesen a szamvitel szabalyozéasanak is igazodnia kell az
unios rendszerhez.

Az 1992. januar 1-jén bevezetett szamviteli torvény
alapkdvetelménye olyan nemzeti szamviteli szabalyok
kidolgozasat jelentette, amely 6sszhangban van a nem-
zetkozi eldirasokkal, megfelel az Eurdpai Uniéhoz va-
10 csatlakozasunk feltételeinek. E torvény azéta tobb-
szor modositasult, majd 2001. januar 1-jét6l 0 tor-
vényként hatalyba lépett egy Ujrakodifikalt szamviteli
térvény. E torvény tartalmazza a jogharmonizacios
szabalyozasokat, aktualizalja az id6kdzben bekdvet-

94

kezett valtoz&sokat, illetve a gyakorlatban felmerdlt

problémék figyelembevételével kiegészilt.

Az Gjrakodifikalas az els6 torvény céljat valtozat-
lanul hagyta:

- a piac szerepl6i - a gazdalkoddk - szdméara meg-
bizhatd és valos kép biztositasa a vallalat vagyoni-,
pénziigyi- és jovedelmi helyzetérdl,

- a szamviteli beszdmolok egységes elvek alapjan
torténd elkészitése és kozzététele.

A beszamolok elkészitése és az azt aldtdmaszto
kényvvezetés sordn a torvény altal megfogalmazott
szamviteli alapelveket be kell tartani.

A globalizécio térnyerésével parhuzamosan megn6tt
az igény arra, hogy az Uzleti tevékenységrél hasonl6 el-
vek alapjan készitett beszamolékbél szerezhessen infor-
maciot a jelenlegi befektetd, a tulajdonos, a potencialis
befektetd, fliggetlendl attdl, hogy hol miikddik a gazdal-
kod6 egység, Parizsban, vagy éppen Budapesten. igy a
cégek egyenld eséllyel versenyezhetnének a globalizalt
t6kepiacon, a befektet6k azonos standardok alapjan ha-
sonlithatnak Ossze a cégeket és kikiliszdbolhetd lenne a
gazdalkodok eltérd értékelésébdl keletkezd kockazat.

Jelenleg harom szamviteli rendszer van hatassal az
egységesitési torekvésekre, az Eurdpai Unid elfoga-
dott iranyelvei, a nemzetkdzi szamviteli standardok
(International Accounting Standars) és az USA-ban el-
fogadott szdmviteli elvek (Generally Accepted Accoun-
ting Principles ).
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Az Eurdpai Unidban az EGK Tanacsanak negyedik
és hetedik iranyelvei jelentik a szdmvitel harmoniza-
cidjanak f6 eszkodzeit. Szamviteli torvénylink alapjat is
e két iranyelv hatadrozza meg. A 4. irdnyelv a meghatéa-
rozott jogi formdju gazdasagi tarsasagok éves besza-
molojardl, illetve a 7. irdnyelv a konszolidalt beszdmo-
16r6l rendelkezik. Szamviteli szabalyozasunk e téren
megfelel a nemzetkdzi elvaradsoknak, a nemzeti szaba-
lyok kidolgozasa azonban tovébbra is varat magar.

A vezet6i igényeket kielégitd szamviteli rendszer
kialakitdsdhoz nem allnak rendelkezésre nemzetkdzi
el8irasok, nemzetkdzi szabalyok, ezért még tébb prob-
Iémét kell helyi szinten, a gazdalkoddé egyseégeknél
megoldani.

A hagyomanyos pénzigyi-szamviteli modell

Mi a célja a hagyomanyos pénzigyi-szamuviteli
modellnek? Roviden dsszefoglalva egy olyan szamvi-
teli rendszer kialakitasa, amelyb6l a szamviteli torvény
szerint meghatérozott beszdmolokészitési kotelezettsé-
gének a gazdalkodo eleget tud tenni.

Afejlett piacgazdasagban ezzel a kérdéssel a szamvi-
tel egyik elkilonilt 4ga a Financial Accounting, a pénz-
Ugyi szamvitel foglalkozik. A pénziigyi szamvitel alap-
jan a beszdmolok kotelezGen csak az Uzleti év végén
késziilnek, tehat elsésorban utblagos elemzésekre, stra-
tégiai dontések meghozatalara alkalmasak. A pénzlgyi
kimutatasok felhasznaléi kozétt talalunk tulajdonoso-
kat, befektetdket, hitelez6ket, kdltségvetési intézménye-
ket, szakmai egyestileteket. Miért fontosak ezek a kimu-
tatasok a kiilonb6z6 csoportok szamara? A tulajdonosok,
befektet6k és hitelez6k biztositjak a cég finanszirozasat.
A pénziigyi kimutatasok alkalmasak arra, hogy megalla-
pitsak, milyen hatékonysaggal hasznalja fel a vallalko-
zas a rendelkezésre all6 er6forrasokat.

A potenciélis tulajdonosok, befektetdk és hitelezk a
befektetési dontéseik meghozataldhoz szerezhetnek in-
forméciokat. Az adohatdsag a kdltségvetési bevételek, a
szakmai szervezetek az &gazati tendenciak, az alkalma-
zottak a jov6beni biztonsaguk megitélése miatt hasznal-
jak a pénzligyi beszamoldkat, mint informacids forrast.

A szamvitel masik aga a vezetési szamvitel, a Ma-
nagement Accounting, amelynek f6 célja a belsd veze-
t6i dontések megalapozasahoz sziikséges informaciok
biztositasa.

Hazankban még nem beszélhetink a pénziigyi
szamvitel és vezetési szamvitel teljes elkulénulésérol,
de bizonyos lépéseket mar tettlink ez iranyban.
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A vezetési szamvitel els6sorban a kiillénbdz6 vezetdi
szintek igényeit elégiti ki, szorosan kapcsolédik a gaz-
dalkod6 egység sajatossagaihoz. Meghatarozé szerepe a
vezetésnek van, amely igényli az informacidkat, gyak-
ran nem a korabbi allapotokra vonatkoz6an, hanem a
jovOre vonatkozé el6iranyzatokra. A vezet6i szamvitel
alapvetd kovetelménye, hogy megbizhaté tamogatast
adjon a dontésekhez, az adatokat a lehet6 legrévidebb
id6n bellil szolgaltassa ahhoz, hogy a folyamatokba tor-
ténd beavatkozas lehetévé valjék. Felmerll a kérdés,
hogy mi a fontosabb, a pontossag vagy a gyorsasadg? A
dontések meghozataldhoz, a gyors reagalashoz az infor-
macié megalapozottsdga mellett a gyorsasag jatssza a
legfontosabb szerepet. A vezet6i szamvitel legfébb in-
formécidja a jovOre vonatkozik, melynek segitségével a
vezetés kovetkeztetéseket tud levonni dontései, vagy
dontési javaslatai varhat6 kdvetkezményeire, vagy a mar
meghozott dontések hatdséat képes értékelni.

Milyen teriiletekre 6sszpontositson a vezetési szam-
vitel?

- atervezeésre,

- akoltséggazdalkodasra és onkdltségszamitasra,

- adontéshozatal segitésére,

- az ellen6rzésre, valamint

- ateljesitmény értékelésére.

A vezet6i szamviteli rendszer kiépitése szervezet-
specifikus, de megfogalmazhatok olyan altalanos elvek,
melyeket minden gazdalkodé egységnél figyelembe
lehet venni. Ezek kozott szerepelnek a kdvetkezdk:

- tadmassza ald a jov6re vonatkozo dontéseket,

- tdmogassa a sz(ik keresztmetszetek, tartalékok felta-
rasat, a kritikus pontokndl bekdvetkezhetd esemé-
nyekre el6re hivja fel a figyelmet,

- a kilénb6z8 koltségtervezési médszerekhez nyujt-
son segitséget ( nulla bazisu, gordilé terv, matema-
tikai-statisztikai eljarasok ),

- avezetdk részére a legfontosabb adatokat elére 6sz-
széllitott formaban biztositsa, lehet6ség szerint azon-
nali lekérdezési moddal,

- biztositsa a célorientéltsagot, tdmassza ala a folya-
matos célkepzeést,

- biztositsa a folyamatos teljesitménymérést a szerve-
zetekre és a tevékenységekre vonatkozoan,

- biztositsa a koltségelszamolasok pontossagét, a kal-
kulacidk elkészitését, az dsszehasonlitasokat, az el-
térés vizsgalatokat,

- adjon képet a gazdalkod6 egységen belul az egyes
tevékenységek gazdasdgossagara és a szervezeti
egysegek gazdalkodasi hatékonysagéra.
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Avezetbi sz&mvitel céljai és feladatai kdzotti 0sszefliggés

CEL FELADAT
A vezet6k informaciok- -
kal val6 ellatasa a don- -
tések meghozataldhoz idében torténd tovabbitasa

- az informécidk rendszeressége

- Jjelentések, tblazatok, kimutatasok, szamitasok,
grafikonok sth. mint a formai megjelenités eszkdzei

Vezet6i tanacsadas - alternativak felvazolasa

- az események gazdasagi szamszer(sitése
- az ,el6relatds” hatdsainak varhat6 kovetkezményei

- avarhat6 és el6re meghatarozott események kovetkez-

El6rejelzés, tervezés, menyel

ellen6rzés

aktiv részvétel
Kommunikacio, -
rugalmassag -

rendszeres konzultacié az informéacidkat felhasznalokkal
megfeleld informaciok, megfelel§ helyre, megfelel6

- prospektiv elemzés, az eltérések vizsgalata
- abizonytalansagi tényez6k hatasainak vizsgalata
- astratégiai célok meghatarozésaban, kialakitasaban val6

a kiilsé kdrnyezetbdl érkezd informécidk feldolgozésa
gyors reagalas a kdrnyezeti feltételekre
- szoros kapcsolattartds més Uzleti folyamatokkal

1. tablazat A gazdasagi és pénziigyi vezet6k
részérgl egyre nagyobb szamban
meriil fel az igény, hogy az altaluk
irdnyitott tertletrél ne csak utdlag, a
tényadatokkal rendelkezzenek, ha-
nem elemzésekre, el6rejelzésekre is
folyamatosan modjuk legyen. Az in-
formacios igény a kildnb6z6 veze-
tési szinteken eltérd. Minél maga-
sabban helyezkedik el a szervezeti
struktardban egy vezet6, annél 6sz-
szevontabb adatokra van sziiksége, s
ezzel egyid6ben megnd az informé-
ciék rugalmas, gyakran esetleges
azonnali el6allitasa iranti igénye . A
szamitastechnika fejlédésével az in-
formacidék ugyan egyre nagyobb
mennyiségben allnak rendelkezésre,
gyakran mégsem biztositjak a sziik-
séges helyen, mennyiségben és mi-
néségben az adatokat a vezet6knek.

- az informaciét szolgaltatok és informéacioét felhasznalok

kdz6s nyelvezete

A szamvitel vezetési 4gdhoz szorosan kapcsolodik
a controlling tertlete is, mely a szervezetek bels6 ira-
nyitasi rendszerébe szervesen illeszked6 dontésel6ké-
szitési és informécios alrendszer. (1. tablazat)

Uj pénzigyi-szamviteli modell

A gazdasag atalakulasanak elmdalt tiz éve alatt Ke-
let-Eurépéaban- legalébbis a régid legfejlettebb orsza-
gaiban - Kkiépultek a piaci rendszer keretei. Ebben a
rendszerben mindent a piac szerepl6i dontenek el,
amely komoly nehézségekkel jar ott, ahol erre nem
késziiltek fel. Az okok kozott emlithetjik els6sorban,
hogy a gazdasagi alany szamara hianyzik a dontéseit
és magatartasat iranyitd szabalyok allandésaga.

Uj a mlikodési kdrnyezet, melyben megtalalhatok a
privat gazdasag er6s csoportjai, de a csaladi kény-
szervéllalkozasok, valamint a kis- és kdzepes vallalko-
z4sok is.

A piacgazdasag mikddéséhez nélkilézhetetlen,
hogy a piac szerepl6i a gazdasagi dontéseiket mega-
lapozé informacidkhoz hozzéjussanak. Ehhez elkeril-
hetetlen, hogy a modern, integralt informécids rend-
szerek elterjedjenek, hiszen a vezetéshez, iranyitashoz
gyors, naprakész, részletes informaciokra van sziikség.
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A gazdalkoddk egyre inkabb felis-
merik, hogy nem tehetnek szert ver-
senyel6nyre kizéardlag azaltal, hogy (j technoldgiat ve-
zetnek be vagy a rendelkezésre allé6 pénzigyi eszko-
zbkkel jol gazdalkodnak. Az elmdlt évtized egyre nyil-
vanvaldbba tette, hogy mind a termel8, mind a szolgal-
tatd vallalatoknal a versenyképes miikodés sikerfelté-
telei megvaltoztak. Az Uzleti kdrnyezet megvaltozott,
mely Uj piacok, (j szolgaltatasok és termékek megjele-
nésével jart, a szervezet és szervezés bonyolultabba
valt, a vallalkozasok 0sszeolvadasa, felvasarlasa, meg-
szlinése mindennapos jelenseg. Ezek a valtozasok a
koltségek szerkezetében is valtozasokat idéztek el6,
azaz nbttek a kozvetett koltsegek. Felmeril a kérdés,
hogy a régi koéltségszamitasi eljardsok alkalmasak-e a
dontések meghozatalara? A vezetdi beszamoldk 0ssz-
hangban vannak-e a tevékenységek valtozasaval?
A régi koltségeljarasok kidolgozasanak idején mas
feltételek voltak jellemz6ek:
« a termelékenység novelését els6sorban a munka-
er6koltségek minimalizéladséban I4ttak,
» akozvetett koltségek ardnya a kozvetlen koltségek-
hez viszonyitva alacsony volt,
 els6sorban hazai piacokkal és versenytarsakkal kel-
lett szamolni,
» agazdasagpolitikai céloknak a témegtermelés felelt
meg, mely nem igényelte a valtozatossagot, a mi-
néseg javitasat.
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A koltségek nyilvantartasi rendszerének formai és
informéacidi - még jelenleg is - az elébbi igényeknek
felelnek meg:

- A koltségnyilvantartasok a szdmviteli szemponto-
kat tekintik els6dlegesnek a vezet6i szempontokkal
szemben. Hidnyzik a tevékenységek és okok, a te-
vékenységek és koltségek kozotti kapcsolatok ki-
mutatésa szervezeti egységenként, melyek a veze-
t6knek nyljtananak informaciokat.

- A koltséginformacios rendszerek a koltségalakulés
dinamikajat nem tlkrozik, a vevdkkel, szolgalta-
tasokkal és a véllalati folyamatokkal kapcsolatos in-
forméaciok nem allnak rendelkezésre. A tevékenysé-
gek tervezésével kapcsolatos dontések kdzds munkat
igényelnek a vezetés minden teriletén, igy a marke-
ting, termelés, miszaki, pénzlgyi sth. tertleteken. A
koltséginformacioknak az egyes teriletekhez kell
kapcsolddniuk és teljeskorinek kell lenni ahhoz,
hogy a dontések meghozatalanak biztos alapjat je-
lentsék.

- A piaci pozicio, a versenyképesség ndvelésének
egyik forrdsa a beruhézasi tevékenység bévitése. A
beruhazasok tervezése sordn a koltségek pontos
meghatarozasa, a beruhdzasok megtérilésének prog-
nosztizalasa, a jovedelmezd@ségre gyakorolt hatasa-
nak kimutatasahoz a jelenlegi nyilvantartasi rend-
szer nem nyujt biztos alapot.

- A koltségek és teljesitmények kozotti kapcsolat a
jelenlegi nyilvantartasi rendszerrel nem oldhat6
meg, igy a vezet6i dontések és értékelések alapjat
sem képezhetik.

Milyen feladatok varnak a menedzsmentre az eléb-
bi problémak kikliszobolésére?

Egy piaci igényekhez rugalmasan alkalmazkodni
képes vallalkozas hatékony miikddésenek az az alapja,
hogy a vezetés dsszhangot tudjon teremteni a kérnye-
zet, a stratégiai elképzelések és a szervezet miikddése
kozott. Ehhez a vezetésnek informacidkra van sziiksé-
ge mind a kiilsé kornyezetb6l, mind a vallalaton belil.
Ma a szervezetek komplex kdrnyezetben versenyez-
nek, mely szlikségessé teszi a vezetés altal kitlizott cél
és a cél eléréséhez szilkséges eszkdzok és modszerek
pontos ismeretét.

A szervezetek mikodését, tevékenységét mindig
kiilsé kornyezetiik mindsiti, az, hogy mennyiben felel-
nek meg a kornyezet igényeinek, elvardsainak. A kuls
kornyezetet els6sorban azok a partnerek jelentik, akik-
kel az egység rendszeres és kdzvetlen kapcsolatban éll,
akik igénybe veszik ,;szolgaltatasaikat”. Ezek az igé-
nyek legtobb esetben kdzvetett formaban jutnak kife-
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jezésre, azaz a tovabbi megrendelések formajaban
vagy esetleg az ajanlat visszautasitasaban. Ezek a koz-
vetett jelzések azonnali reagalast igényelnek a veze-
t6kt6l a piacon maradas szempontjabol. Ehhez kell
igazitani a bels6 mikddési folyamatokat, a munkatar-
sak reakcididejének csokkenését, a piaci igényeknek
megfeleld valtoztatasi képességet. Csak ezek egyitte-
sen biztosithatjak hogy a szervezet pénzugyi mutatoi is
az elvarasoknak megfeleléen alakuljanak.

A vallalkozasok problémai akkor jelentkeznek,
amikor nem képesek megfelelni az el6bbiekben emli-
tett kdvetelményeknek.

A dontés a bels6 iranyitasi rendszerben valosul
meg, azaz a kiillonb6z6 vezetdi szinteken. Ma mar a
menedzsment pénziigyi és nem pénzlgyi mutatokkal
kifejezhet6 informacidigénye egyarant arra iranyul,
hogy képesek legyenek megfeleld ddntéseket hozni.

A pénziigyi teljesitménymutatdkat a stratégiai cé-
lok figyelembevételével kell kialakitani. Ezekkel arra
kivanunk valaszt adni, hogy a tulajdonosok mit varnak
el a menedzsmentt6l.

A pénziigyi mutatok a szamvitel ,,nyelvén” beszél-
nek. Mégis Uj gondolkodasmddot takarnak, mert el-
s@sorban nem a mult teljesitményeit kivanjak értékel-
ni, hanem a stratégiai célokhoz sziikséges utakat, to-
vabba teljesitményekhez, déntésekhez alkalmazkodd
el6rejelzéseket kivannak meghatarozni. A teljesitmény
mérésének kilonbdz6 pénziigyi formai lehetnek:

- a véarhatd eredmény (lUzemi-, Uzleti-, pénzlgyi-,
adoézas el6tti-, addézott- és mérleg szerinti ered-
mény),

- atékejovedelmezbség,

- az eszkdzjovedelmezBség,

- az arbevétel alakitasa (novelése, csdkkenése ),

- akoltségek alakitasa ( ndvelése, csokkentése).

A pénzigyi mutatdékat a gyakorlatban az informa-
ciét felhasznaléknak kellene meghatarozniuk, ezek ak-
kor toltenék be valddi szerepliket. A gazdalkodo egy-
ségek legfontosabb informacid-felhasznaldit kiemel-
ve tekintslik &t a pénzligyi mutatékat, melyek a mult
értékelésére épplgy hasznalhatdk, mint ajévébeni doén-
tések meghozataldhoz. (2. tablazat)

A mutatok kozotti Osszefiiggésekre alapozva
rendszert lehet felallitani, mely alkalmas arra, hogy
azokat a hatotényezd6ket is meghatarozza, amelyek a
pénziligyi mutaté alakulasat befolyasoljak. A teljesit-
mény mérésére alkalmas mutatok mindig az elérendd
célok fliggvényei, melyeket a vevék, a belsé munkafo-
lyamatok, a tanulds és fejl6dés céljai alapjan lehet
meghatarozni.
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MENEDZSMENT TULAJDONOSOK

Miikédési mutatok

« fedezet

* mikodési koltségek

« miikddési hatékonyséag

Jovedelmezdségi mutatdk

 t6kearanyos eredmény
* részvényre jutd
eredmény

o CF/részvény

Jovedelem felhasznalasi
mutatok

Eszkdzgazdalkodasi mu-
tatok

« forgasi sebesség
* human er6forras
* kapacitaskihasznalas

mutatdi
» varhat6 osztalék
¢ osztalékfedezet

Jovedelmezd8ségi mutatok Piaci jelzések mutatoi
* t6kearanyos eredmény ¢ P/E érték

» eszkozaranyos ¢ CF mutatok
eredmény

mutatok

A mutatészamok kidolgozasa utan az azokhoz
kapcsolddé elvarasokat kell pontosan megfogalmazni,
illetve az eléréséhez szilkséges intézkedéseket kell
meghatéarozni.

Ahhoz, hogy megértsilk egy-egy teljesitménymu-
tatd alakulasat, elészor is fel kell ismerni, meg kell ha-
tarozni azokat a hatotényez6ket, amelyek befolya-
soljak a teljesitményt. Minden adat annyit ér, amennyi
informéciét a felhasznaldé szamara dontései meghoza-
taldhoz hordoz.

A tulajdonosok szempontjabdl az egyik legfonto-
sabb informaci6 a t6kearanyos eredmény és annak
alakulasa. A t6kearanyos eredmény a sajat tékére jutd
adozott eredményt mutatja, amely az osztalékfizetés
mértékére utal.

Milyen tényezdk alakitjak az el6bbi teljesitményt?
- az addzas el6tti eredmény alapjan, a tarsasagi ado-

torvény figyelembevételével meghatérozott tarsa-

sdgi ado aranya, az adoteher réta,

- az arbevételb6l kitermelt ad6zés el6tti eredmény
aranya,

- az eszkdzok forgasi sebessége, valamint

- a sajat t6kére jutd eszkodzérték, az eszkodzlekotés
mértéke.

A szadmvitel alkalmas arra, hogy ezeket az infor-
maéciokat biztositsa? A vélasz egyértelm(en igen.

Az adéteher rata alkalmas arra, hogy a kormanyzat
adorendszerére és a gazdalkodd egység adotervezé-
sére, adominimalizalasi politikjara valaszt adjon. Az
arbevétel-aranyos eredmény tulajdonképpen egy fede-
zeti hanyadot fejez ki, a forgasi sebesség pedig a val-
lalat eszkdzfelhasznaldsnak hatékonysagara utal. Az
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HITELEZOK
Likviditasi mutaték
« likviditasi mutatok
« forg6téke arany
¢ CF szerkezet

Pénzligyi hatékonysag

e dinamikus likviditas
 sajat t6ke arany

Adobsséagszolgalati

¢ CF analizis

« kamat és kdlcsontor-
lesztés fedezete

2. tablazat eszkozlekotés mértéke a  vallalat

tOkeattételének fokat jelzi.

A fenti dsszefliggés elsésorban arra al-
kalmas, hogy ut6lagos elemzés elvégzé-
sével vélaszt kapjunk arra, hogy milyen
tényez6k alakitottak a vallalat jovedelme-
z8ségét. Az odsszehasonlitas elvégezhet6
teriileti és id6beli szinten is, melynek se-
gitségével a vallalat elhelyezhet§ a kor-
nyezetben.

Nem lenne teljes a kép, ha a kiszamitott
és értékelt adatok nem alkalmasak arra,
hogy a jov6re vonatkozo elképzeléseket
megalapozzak.

A sajat t6kearanyos eredmény a vallala-
ti nyereség novekedési litemére is valaszt
ad. A multbeli adatok nyujtanak in-
formaécidt ajovdre nézve is, de hiba lenne
egyszer(ien elfogadni a multbeli értéket a jov6beni
érték elbrejelzéseként. A malt csak annyiban lehet ér-
dekes sz&munkra, amennyiben a jov6 megalapozasat
biztositja.

A multbeli teljesitmény elemzése

A mdltbeli teljesitmény mélyrehatd megismerése és
megértése elengedhetetlen a jov6beni el6rejelzések
elkészitéséhez. A jovébeni teljesitmények elbrejelzé-
sének kozéppontjaban az elért hozam, a realizélt ho-
zam, illetve a befektetett t6kearanyos hozam Aall.

A multbeli teljesitmény elemzése atfogo kell,hogy
legyen, ki kell, hogy terjedjen a vagyonnal, a sajat t6-
kével elérhet6 hozam, de a pénziigyi helyzet értéke-
lésére is. A szamvitelb6l nyerhetd pénzigyi informa-
cidk alkalmasak ezen elemzések elvégzésére.

Az eértékteremtd tényez6k kozott kuldnbséget kell
tenni a menedzsment és a tulajdonosok szempontjabol
torténd vizsgalat kozott. A tulajdonosok szempontjabol
akkor teremt a vallalat értéket, ha a befektetett t6kéjiik
utdn elért hozam magas, illetve egyre n6. Egy maésik
kozelitésben, ha a té6kekdltséget meghalad6 befektetett
t6ke aranyos hozamot ér el.

A menedzsment szempontjabol a vallalat néveke-
dése érdekében Ujra befektetett hanyad jelenti az érté-
ket. A két érdek dsszeegyeztetése jelenti a miikodés so-
ran a legfontosabb feladatot.

Apénziigyi helyzetet a menedzsment, de a hitelezgi
oldalrdl is célszerii vizsgalni. Itt a kérdés az, hogy a
vallalat termeli vagy folyamatosan nyeli-e a pénzt? A
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sajat tékéhez viszonyitva milyen hitelallomannyal dol-
gozik? Milyen tartalékokkal rendelkezik az idegen for-
rashél torténd finanszirozas vonatkozasaban?

A multbeli teljesitmények értékelése utan a kapott
eredményeket célszer(i dsszevetni az iparag hasonlo
vallalataival, melyet a szamszer{i adatokon kivil ki
kell egésziteni a vallalat erés és gyenge pontjainak fel-
tarasaval.

Milyen feladatokat kell megoldani a multbeli telje-
sitmeény értékelése soran?

- Avisszatekintd elemzést hosszabb tavra kell elvé-
gezni, ahhoz, hogy a trendek ne befolyasoljak az
értékelést. Hosszabb tavon vélaszt kapunk arra,
hogy a vallalat vagy ipardg teljesitménye id&vel
rendszeresen visszaall-e egy bizonyos szintre vagy
teljesen Uj feltétel alakult ki, amelyhez a jov6ben
igazodnunk kell.

- Az elemzés soran a mikodési teljesitmények alaku-
lasara hatd tényezbket részletesen meg kell vizs-
galni, mert csak igy kaphatunk vélaszt arra, hogy
mely terlileteken kell javitani.

- A mdltbeli teljesitményekben bekdvetkezett valto-
zésokat, azok okait tisztazni kell, csak igy hataroz-
haté meg a véltoztatds sziikségességének pontos
helye és iranya.

- A pénziigyi helyzet alakuldsa a véllalat finanszi-
rozasi szerkezetére utal, azaz a befektetett t6ke tu-
lajdonosoktdl, illetve a hitelez6kt6l valo fliggéségé-
re. Az el@rejelzéshez a gazdalkodo6 egység pénzaram-
lasanak alakulasat is figyelemmel kell kisérni.

A szamvitel és a
Balanced Scorecard kapcsolata

A multbeli teljesitmények értékelése utan a ko-
vetkez6 1épés a jov6 elBrejelzése. Ehhez meg kell is-
merni a legfontosabb értékteremtd tényez6ket, de
figyelembe kell venni az id6dimenzi6 hatasat is. Az el-
s6 kérdés, hogy a pénziigyi mutatok relevans szerepet
jatszanak-e a szervezet hossz( tavu teljesitménye
szempontjabél? Elfogadhaték- e azok az érvek, ame-
lyek azt hangsulyozzak, hogy a pénziigyi mutatdék nem
képesek a siker felé vezet6 utat kijeldIni?

Ezekre a kérdésekre nem gondolom, hogy e révid
cikk keretében vélaszt lehet adni, de a gondolat fel-
vetése is 0sztonz6 lehet.

A gazdalkoddé egységek egy piaci kornyezetben
m(kddnek, ahol versenytarsakkal &llnak szemben. A
menedzsment feladata, hogy valamilyen verseny-
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elényt teremtsenek a miikodés soran, természetesen fi-
gyelembe véve az adottsagokat és lehetéségeket.

Mi lehet a cél? Erre a kérdésre minden gazdalkodd
egységnek maganak kell valaszt adnia. Cél lehet:
- a versenytarsakat meghaladé magasabb fogyasztoi
érték megteremtése,
- akoltségekkel val6 takarékos gazdalkodas,
- avallalaton bellli motivéacid,
- atbke hatékonyabb m(ikddése stb.

Hogyan fogalmazzuk meg a kitlizott célokat, hogy
az érdekeltek konnyen megértsék és motivaltak legye-
nek a megvaldsitasban? Nem konny(i a kérdésre vala-
szolni.

Ezeket a célokat, a célokat befolydsol6 folyama-
tokat le lehet irni pénziigyi mutatok segitsegevel? A
valasz egyértelm(ien igen. A szamszer(i adatok, me-
lyek az el6rejelzés szempontjabdl lényegesek, a leg-
érthetbb formai a célok megfogalmazédsanak. A pénz-
Ugyi mutatok mellett azonban szlikség van nem pénz-
Ugyi mutatokra is. Egy ilyen ok-okozati 0sszefliggé-
sekre épll6 teljesitményértékel6-rendszer a Balanced
Scorecard (BSC), amely a mult teljesitményeit tlikr6zd
pénzigyi mutatokat olyan mutatokkal is kiegésziti,
amelyek a jov6 teljesitményét leginkabb befolyasold
tényezd8krdl nyGjtanak informéacidkat.

Els6 lépés a stratégiai célok megfogalmazasa,
amely a szervezet mint egész céljait hatdrozza meg. Ez
a cél magaban foglalja a tulajdonosok, a menedzsment,
az egyes vallalaton bellili egységek kdzos celjait, de az
alkalmazottak egyéni céljait is. A stratégia, a kiildetés
meghatarozdsa a menedzsmentet elSrelatésra és olyan
részletes elképzelések kidolgozasara készteti, amelyek
minden egységet céljaik elérésében segitenek. Az el-
képzelések megfogalmazasa a jovébeni problémak
el6revetitését is segiti. igy megdvja a menedzsmentet
attdl, hogy ideiglenes vagy koordinalatlan elképzelé-
sekre tdmaszkodjon, amely kéros lenne a szervezet
teljesitményere.

Az dtletek kimunkalasa sorén biztositani kell, hogy
minden érdekelt személy tisztdban legyen a felada-
taval. A kommunikaci6 lehet egyiranyu, amikor a me-
nedzserek utasitasokat adnak, vagy kétiranyu, parbe-
szédek, illetve gondolatok cseréjére épiild. Az adott
gazdalkodd egységnél melyik vezet célra? Utasitsunk
vagy beszéljik meg? A vélaszt csak szervezetenként
lehet megadni, ismerve a menedzsment és a kozépve-
zet6k, valamint az alkalmazottak kapcsolatét.

A szervezet kiilonboz8 részlegeinek tevékenységét
koordinalni kell ahhoz, hogy maximalisan egyesiteni
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lehessen a kozds célok iranyaba tett Iépéseket. Ez a
koordinacios elgondolds magaban foglalja példaul,
hogy a beszerzési osztdly koltségvetését az egység
szintjén elvart teljesitményre alapozza, a termelési
koltségvetésnek az eladasi el6rejelzésekhez kell iga-
zodnia. Bar elméletben egyszer, a koordinaciét mégis
nehéz megvalositani, gyakran az osztalyok kozott
sincs teljesen optimalis kapcsolat, igy az egyes osz-
talyok eréfeszitéseit sem lehet teljes mértékben egye-
siteni egy kozds stratégiai célban.

A kozos cél elérése érdekében nem utolsosorban az
alkalmazottakat is motivalni kell a teljesitmény ndve-
Iésére. Talan a legnehezebb menedzsment feladatot je-
lenti ennek a megoldasa. Az elkotelezettség és érde-
keltség meg6rzésének egyik mddja lehet, hogy az ak-
tudlis eredményekr6l rendszeres visszajelzéssel, a telje-
sitmények megismertetésével folyamatos kapcsolattar-
tast ériink el, illetve a korrigalhatd okok feltarasaval
Oszténozhetlink a teljesitmény jov6beni alakulasara.

A BSC modszer négy kérdésre kivan vélaszt adni:

e Mit varnak el a gazdalkodd egységtél a tulajdo-
nosok?

e Mit varnak el a vevok?

« Milyen folyamatok javitasaval érhetd el kiemelke-
dé teljesitmény?

» Hogyan 6rizhet§ meg az egységek valtoztatasi ké-
pessege?
A madszer e négy nézépontot tekinti elsédlegesnek

az el6rejelzés szempontjabal.

A vevdi néz6pont és versenyelény
felmérése és szervezése

A vev0i oldal, a piacon versenyben &ll6 tzleti rend-
szerek elemzése, valamint az ipardgi szerkezet vizs-
galata egyarant az értékesitési koltségvetés elkészité-
sének kiindul6 informécidit jelentik.

A vevBszegmensek elemzése a menedzsment se-
gitségére lehet a potencialis piac meghatarozasahoz is.
Az elemzés soran vélaszt kell kapnunk arra, hogy a
vevOk miért részesitik el6nyben termékeinket a ver-
senytarsakéval szemben. Ez a versenyelény mennyi-
ben fejez8dik ki potencialis piacok nyerésében, illetve
az igényekkel és kiszolgalasokkal kapcsolatos koltsé-
gek milyen eredményt hoznak a vallalatnak.

A vevli nézépont kérdéset két oldalrol kell koze-
liteni, egyik a kils6 partner a ,,megrendelé” szem-
pontjabdl, masrészt a termel6 az ,elad6” oldalardl.
Csak e két oldalu vizsgalat biztosithat versenyelényt a
vallalat részére. A teljesség igénye nélkil mutassunk
be néhany szempontot (3. tblazat).
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3. tablazat

Vev6i szempontok Elad6i szempontok

gyorsasag

pontossag

folyamatos informéaciok
elérhetd arak

elad6 kozelsége
kiszolgalas mindsége
pontos szdmlazas

kiszolgalasi koltségek nagysaga
fizetési fegyelem

rendszeres megrendel6k
potencialis vev6k

Ha a vevOket a vevdi, illetve az eladdi jellemzék
alapjan szegmentaljuk, illetve megnézziik, hogy a ver-
senytarsakhoz képest hogyan tudja a vallalat ezeket a
vevdket kiszolgalni, feltarhatjuk a mar meglevé és a
potencidlis versenyelénydket. Ehhez szorosan kapcso-
16dik az Gzleti rendszerek elemzése, melynek soran fel
kell mérni, hogy az egyes versenytarsaknak milyen az
Uzleti rendszere. Ebbe beletartozik a termékekre vonat-
kozé jellemz6k, a minéség, az atfutasi id6, az alkalma-
zott technol6gia megismerése ugyanlgy, mint koltsé-
gek, a markaismeret, az értékesitési csatorndk és azok
hatékonysagai. Fontos informacié a versenytarsakrol,
hogy milyen koltségekkel érik el a piaci versenyelényo,-
ket, illetve mi okozza az eltér6 teljesitményeket.

Az iparagi szerkezet vizsgélata sordn az (j verseny-
tarsak varhatdé megjelenésére, a régi versenytéarsak
kilépésére kapunk valaszt. A kiils6 tényez6k kilonbo-
z6képpen hatnak a vallalatokra, mert mas a viselke-
dési, reagalasi képességiik, masként alakul a teljesit-
ményik.

A héromoldali elemzés alapjan meg tudjuk itélni,
hogy az iparag egészének hozama hogyan alakul, illet-
ve vallalatunk milyen szerepet tolt be az iparagban.

Egy szervezet szdmara a kulcs koltségvetési ténye-
z6 az értékesités mennyisége, ezért elsédleges az érté-
kesitési koltségvetés, melyhez értékesitési el6rejelzést
kell késziteni. Az eladasi el6rejelzés dsszetett és nehéz
feladat, melynek soran az alabbi tényez6ket kell figye-
lembe venni:

- korabbi értékesitési adatok, trendek,

- gazdasagi kornyezet,

- piackutatasi adatok,

- tervezett reklamozas,

- verseny,

- afogyasztdk izlésének valtozasa,

- az értékesitési személyzet, illetve izletek minGsége,
- (j térvények,

- szlikebb kdrnyezeti tényez6k, és

- arképzés, arengedmények.
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Az eladasi elGrejelzés és a szervezet termelési
kapacitasa alapjan készil el az értékesitési koltségve-
tés, mely feloszthatd eladasi terlletekre, termékekre,
kisebb egységekre.

A m(ikddési folyamatok, a teljesitmény vizsgélata

A mikodési folyamatok nézépontjaban azt kell
megvizsgalni, hogy az lzleti folyamatok mely teri-
letén kell kiemelked6t nydjtani ahhoz, hogy a vevdi
igényeket a versenytarsakkal szemben kielégithessiik.
Ez magaban foglalja a mar meglevé fogyasztok meg-
tartasat, illetve 0j fogyasztok megnyerését, mellyel a
pénziigyi eredmény kedvez6 alakulasat befolyasolva a
tulajdonosi elvarasoknak is meg tudunk felelni. A Ba-
lanced Scorecard alkalmazasaval azokra a kritikus fo-
lyamatokra kell a figyelmet dsszpontositani, amelyek
teruletén kiemelked6t kell nyUjtani a versenytarsakkal
szemben. Ebbe beletartozik az innovacios folyamat,
azaz a termékfejlesztés és termelésfejlesztés épplgy,
mint a marketing tevékenység, vagy az el@allitasi fo-
lyamat jobb megszervezése.

A mikodési folyamatok vizsgalata soran valaszt
kapunk arra, hogy a mikddéshez sziikséges anyag-
mennyiség, vagy a munkaer§ munkamoralja, vagy a
munkaszervezési tényez6k, vagy a technolodgiai folya-
mat szervezettsége gyakorol-e nagyobb hatast a pénz-
Ugyi teljesitményre. Ez a hatas hosszabb, illetve rovi-
debb tavon érvényesiil-e.

A versenytarsak és a piac reagalasa egy Uj termék
kibocsatasara, vagy helyettesitd termék megjelenésére
mas és mas lehet. Alakulasat befolyasolja a belfoldi és
avilaggazdasagi helyzet, a fogyasztdi igények és az iz-
Iés valtozésa, az életstilus és életmdd atalakulésa is.

A termelési koltségvetést az értékesitési koltség-
vetésre alapozva kell elkésziteni, figyelembe véve a
vevli és miikddési folyamatok nézépontjat.

Tanulasi és fejlédési nézépont

Atanulasi és fejlédési néz6pont azokat a tertileteket
foglalja magéban, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy a
vevdi, a miikodési folyamatok alapjan elérhetd pénz-
ugyi teljesitmény biztosithato legyen. A nézépont ma-
gaban foglalja a belsé rendszerekhez igazodé emberi
eréforras igények meghatarozésat, a folyamatos fejl6-
dés biztositasat, a kit(izott célok iranyaba valé motiva-
ci6 megteremtését.

A jovE érdekében a beruhazasokkal, a kutatasi-fej-
lesztési tevékenységgel a technikai fejlédés biztosit-
hatd, de legalabb ilyen fontos a human tényezd6kkel
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valo foglalkozas is. E korbe beletartozik az alkalma-
zottak képességeinek fejlesztése ugyandgy, mint a
munkahelyi kériilmények javitdsa. Ahhoz, hogy az al-
kalmazottaktdl a célok érdekében valé egyuttmiikd-
dést elérjuk, lehetéség szerint az alkalmazottak meg-
tartasara kell térekedni, mert az Oj munkaer6 megszer-
zése, kiképzése koltségesebb és hosszadalmasabb fo-
lyamat, amely az elérendd célt is tdvolabbiva teszi.

Az alkalmazottak megtartdsa csak akkor lehet
igény, ha a munkahely eléri azt, hogy munkatarsaik
elégedettek legyenek mind erkélcsi, mind anyagi hely-
zetikkel. Termelékenységiik fokozasanak egyik forra-
sa az informéacidk biztositasa, tajékoztatas az elérend6
célokrol, bevonas a dontések el6készitésébe, a ,,szlk-
ség van rdm” érzés biztositasa. A munkatarsak tovabb-
képzési igényének kialakitisa és biztositdsa a haté-
konyséag noévekedésének is egyik forréasa.

A pénzugyi néz6pont

A pénzugyi nézépont, azaz a pénzigyi igények
meghatarozasa az el6bbi harom néz6pont céljainak a
kozéppontjaban all. A tulajdonosok elvarasainak meg-
felel§ célok megfogalmazasat, pénziigyi mutatdkkal
vald kifejezését, illetve az ezek eléréséhez szilkséges
intézkedések meghozatalat foglalja magaban.

Talan legszemléletesebben akkor érzékeltethetem a
pénziigyi néz6pont szerepét, ha a szamviteli alapelvek
kozil a vallalkozas folytatasanak elvével hasonlitom
Ossze. Az alapelv atfogja a tobbi szamviteli elvet, a
pénziigyi formaban megfogalmazott elvardsokban fe-
jez6dik ki a masik harom szempont hatasa is.

A pénziigyi néz6pont mutatoi a szamvitelb6l szar-
maznak, tehat a szamvitelb6l nyerhet6 pénziigyi mu-
tatokra szlkség van. Természetesen minden igényt
nem elégitenek ki a szdmszer(i adatok, a vevéi elége-
dettség, mint érzelem nem fejezhetd ki szamszer(en,
de szadmszer(i hatdsa az &rbevételben, a rendszeres
megrendelésekben kifejezésre jut.

Miért mas akkor ez a szemlélet, mint a regisztralo
szamvitelé?

e mert, ajovdre helyezi a hangsulyt,

« mert nemcsak penzigyi oldalrél
teljesitmény valtozasat,

« mert figyelembe veszi a tulajdonosi, a megrendeléi,
az alkalmazotti igények hatasat,

e mert ok-okozati 0Osszefliggéseket keres a négy
nézépont kozott,

* mert nem utdlag regisztral, hanem a cél eléréséhez
keresi az eszkozt.

kozeliti a
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A Balanced Scorecardban a pénziigyi teljesitmény
hangsulyos szerepet kap, tehat az eredményesség mé-
résének alapvet6 jelz6szama, de nem rovid tavon, ha-
nem az ok-okozati 0sszefiiggéseken keresztll a hosz-
szabb tavi célok elérésének meghatarozasaban. A BSC
jelenleg négy néz6ponttal dolgozik. Ez csak minimum
vizsgalati oldalt jelenthet, mert egy adott gazdalkodo
egységnél stratégiai cél lehet a beszallitoi oldal, vagy a
kornyezetvédelem, vagy a kutatas-fejlesztési tevé-
kenység nézépontja és hatasa az elérend6 pénziigyi cé-
lokra. E rovid cikk figyelemfelkelt6 lehet abbol a szem-
pontbdl, hogy a gazdalkodo szervezetek menedzsment-
jének U tipust vezet6i modszerrel kell irdnyitania,
amely tobbféle szempontot vesz figyelembe a célok
megfogalmazasanal és megvaldsitasanal. Ez a szemlé-
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let 4 tipust vezet6i gondolkodast, informacioszolgal-
tatast igényel, de nem nélkilozheti a szamvitel nydjtot-
ta informécidkat.
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Hartmut H. KUNSTMANN

DEVELOPING A PRESENCE IN

SOUTHEAST ASIA

- AN INTER-CULTURAL CHALLENGE
FOR MEDIUM-SIZED COMPANIES*%

European publications provide very little coverage of the current business activities of medium-sized
companies in Southeast Asia. In Europe generally, far too little is known about the Asia-Pacific region of
which Southeast Asia forms part. In particular, there is little awareness of the business opportunities and
risks in this part of the world, not only in the short term but also - and more importantly - in the medium
and long term. The impact on the Asian region of the events which took place in New York on September
11, 2001 will not be investigated here. It will be some time yet before their consequences can be properly

assessed.

Southeast Asia since 1997
- a time of radical change

From a European perspective, the Asia-Pacific
region is often treated as a single, unified entity. Yet
this overlooks the fact that the region includes such
diverse markets as China and India on the one hand -
with a combined population of 2.3 billion - and the
city state of Singapore on the other, with a population
of just 3.2 million. There are also huge political, eco-
nomic and cultural differences: the region encom-
passes the communist People’s Republic of China, a
democratic India, and the market-oriented states which
make up the Association of Southeast Asian Nations
(ASEAN) - with its founding members Indonesia,
Malaysia, the Philippines, Singapore and Thailand
more recently joined by Brunei, Vietnam, Laos, Myan-
mar and Cambodia.

It is also important to take account of the great
cultural diversity arising from different religions and a
wide range of historical influences - influences with
their roots in Confucianism, Buddhism, Taoism,
Shintoism, Hinduism, Islam and Christianity.**
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The Asian Crisis and its impact
on market entry planning

For decades this region of the globe, with its
population of more than 450 million, was the epitome
of rapid economic advancement and social changel In
economic circles in the 1990s it was widely agreed that
this was the place to be - and that anyone who failed
to establish a local presence in the region would find
themselves excluded from the markets of the future2.
The "Asian Crisis" brought everyone down to earth,
however: on 2 July 1997, under pressure from interna-
tional speculators3, Thailand had to float the Baht -
which had previously been tied to the US dollar. The
result was a series of economic and currency crises
which left deep scars on the economies of the region’s
developing markets.

What began as a crisis in the finance and banking
world soon led to political and social crises, too - as
revealed by the example of Indonesia, where the
downfall of authoritarian ruler Suharto was followed
by persistent instability and efforts to establish a
democratic regime, culminating in the country’s first
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democratically elected parliament and state president.
The Southeast Asian crisis has left its mark in the form
of unemployment and poverty - in Indonesia alone
more than 100 million people have fallen below the
poverty line as a result.

Since 1999 a return to stability has been evident in
most countries of the region - with the exception of
Indonesia and Thailand (seefig. 1).

Sustained economic growth can only be achieved if
radical reforms of the local financial and banking
systems are carried through. This alone can re-

Economic Growth of Asian countries
2000

Hongkong 10,5
Singapore 99
South Korea 8,8
Malaysia 83
China 8,0
Taiwan 6,0
India 52
Indonesia 48
Thailand 44
Philippines 39
Japan 15

Source: Dresdner Bank, Wirtschaft International v. Okt. 2001 Daten + Program

establish sound, reliable foundations for international
investment.

Japan is the dominant force in the region,
producing more than half the GDP of the Asia-Pacific
region as a whole - with just 4 percent of its total
population4. Japan accounts for one third of all Asian
exports. However, this market continues to suffer from
the effects of the "Bubble Economy", which still linger
on. Efforts to remedy the situation have been in
progress for 10 years now, and yet the necessary
radical reforms in the banking and financial sectors,
along with overdue deregulation measures, have not
yet been pursued with sufficient determination5.

In its "catalogue of urgent measures” the new
government formed in the spring of 2001 does at least
acknowledge that the "resolution of structural
problems" is vital in order to achieve increased and
sustainable growth. The banks are sitting on
irrecoverable loans and loans with a high risk of
default to the value of some US$ 500 billion. Japan is
still in its most serious recession of the post-war era.
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As such the country is actually one of the causes of the
Asian crisis - fuelling expectations that Japan will now
take an active and comprehensive approach to dealing
with its problems, i.e. stabilising its banking sector and
restructuring its corporate sector.

Any crisis also generates opportunities. During the
course of the Asian Crisis, conditions for international
investors have substantially improved in many
countries. This includes not only lower property prices
and lower wage costs but also a significant relaxation
of the regulations governing direct investments.

figUrej The current situation would therefore
seem to offer favourable conditions
for entering the Southeast Asian mar-
ket:

* because currencies have been deva-

2001est 2002est

-1,0 2,5
30 25 lued and some are currently under-
' ' valued;
2,0 38 .
05 57 » because companies’ stock market
‘ ' valuations have fallen disproportio-
73 [ nately;
2,5 15 :
* because the domestic markets are
5.0 58 more open than ever before, in the
2,7 37 wake of reforms and deregulation;
16 3,0 « because the crisis has exposed which
3,0 32 companies are weak and which are
-0,5 06 strong.

Indonesia: a market for the future

International investors are not exactly queuing up
at Indonesia’s door, given the current political insta-
bility and the half-hearted way in which reforms are
being implemented. Projects in the pipeline have been
shelved for the time being. And yet companies already
producing in this market, and exporting from it, are
reporting very good business. Involvement in the Indo-
nesian market must form a long-term component of a
company’s strategy so that temporary setbacks - such
as those being experienced presently, in connection
with the war in Afghanistan - can be overcome. The
possibilities of this huge market - including its
capacity for recovery - should not be underestimated6.

Indonesia, with its 17,508 islands, is the world’s
largest archipelago and the fourth largest country in
terms of its population (currently 208 million). The
topographical division of the archipelago, with its
multitude of diverse ethnic groups, led to the develop-
ment of many different cultures?.
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There is no such thing as a typical Indonesian, or
typically Indonesian behaviour. Even today, peoples
can be found here - as in Irian Jaya- living in the most
primitive, stone age conditions. Modes of thought and
behaviour vary in particular according to ethnic origin,
religion and regional traditions. For all this diversity,
however, two ethnic groups have a dominant influence
on society and economic life throughout Indonesia: the
Javanese and the Indonesians of Chinese extraction,
who belong to the group known as the "Overseas Chi-
nese" (seefig. 2).

a) The Javanese:

The island of Java is one of the most heavily
populated and fertile areas on earth. Together with
Sumatra, Sulawesi (formerly Celebes) and Kalimantan

and administrative systems of Javanese origin have
been introduced throughout Indonesia. The Javanese
are the dominant force in the government, cabinet,
state administration and armed forces.

b) Overseas Chinese

There are around 7 million Indonesians of Chinese
origin, representing 4 percent of the total population
and constituting the largest "foreign" group in Indone-
sia. Although they represent only a small proportion of
the population as a whole, they control more than half
of the private sector. In 1997 they produced 55 percent
of Indonesia’s GDP. They hold senior positions in the
trade and service sectors and in industry. They are also
widely represented in the banking world and in the
financial sector in general - yet they are greatly under-

figure 2.

Social groups in Indonesia with strong influence

Source: Worldbank 1997

Javanese Overseas Chinese

» >50% of population » ca. 4% of population

* Islam religion * Chinese origin

* high level of education * international education

» Java is political center » dominance in private business

(the Indonesian part of Borneo) it forms the group of
the Greater Sunda Islands. The 1lOTnillion Javanese
form Indonesia’s largest ethnic group, accounting for
more than half of the total population. Among the
Javanese themselves there are religious differences
and, in particular, significant social differences. The
vast majority of the Javanese follow the Islamic faith.

The level of education on the island of Java is rela-
tively high. Indonesia’s main universities are on Java.
In political terms Java has always played a key role,
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7 million Chinese make up
4% Indonesia but
produce 55% of GDP (105 bn USD)

50 million overseas Chinese
produced some 700 bn USD of GDP
of asian countries

Comparison:

In 1997 the GDP of mainland China
(1 200 million inhabitants)

was 745 bn USD

represented in the public sector, in the economic and
political spheres. Foreign companies particularly
appreciate the services of Chinese agents and contacts
in their dealings with private-sector companies and the
authorities.

On the one hand the overseas Chinese in Indonesia
owe their pre-eminent position in the private sector to
their Confucian work ethic - a combination of hard
work, thrift and entrepreneurial spirit. On the other
hand both the Javanese ruling class and the Dutch
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colonial rulers largely confined their attention to the
public sector - failing to see, at least at the outset, the
opportunities that were there for the taking, and
leaving the lucrative private sector more or less
voluntarily to the country’s Chinese immigrants. Their
success in many business sectors has aroused feelings
of envy and hatred among some sections of the
Indonesian population and the overseas Chinese have
frequently suffered cruel persecution as a result - most
recently during the Asian crisis of 1997/1998.

Cultural characteristics (When Europeans
and Indonesians meet)

One good way of assessing the Indonesian
mentality is to compare a "typical" Western business-
man with his Indonesian counterpart8. The differences
are remarkable (seefig. 3).

The harmony principle

While the typical Western businessman acts on a
basis of personal initiative and self-determination, his
Indonesian counterpart follows cultural behavioural
rules that are anchored in ancient traditions and
customs. Indonesians behave in a modest, retiring way

Values in international comparison

Western Cultures

Indonesian Culture

The basic rule of conduct is not to stand out - either by
expressing unpleasant opinions or statements or by
above-average personal achievement. This conformist
behaviour makes situations calculable and creates a
safe, predictable social environment. In order to avoid
or minimise conflicts and open confrontation in the
event of opposed interests, the Indonesian strives for a
very formalised, ritualised mode of conduct, correct
forms of greeting, a soft and moderate tone of voice, a
calm physical demeanour.

One far-reaching consequence of this quest for
harmony is that it is very rare to meet with an outright
refusal. Questions and wishes are never expressed
openly, especially when the subject in hand is an
unpleasant one. The key is to second-guess your
counterpart’s wishes, interpret hints and identify which
"yes" is in fact a refusal. Of course there are conflicts
in Indonesia as there are everywhere - but here they
are not conducted openly and on the surface. Many
conflicts are resolved by bringing in a third party -
mostly someone who is well known to both parties.

Emphasis on hierarchies

One thing that strikes Western managers in

fi ire3 “yones’a  ~ at hierarchies are very
strongly defined. For Indonesians,
distinctions of rank and status are a key
component of social order. Conse-
quently their business life is not struc-
tured according to Western, “democ-
ratic" notions.

Respectful behaviour observing
differences of rank, hierarchical dis-
tinctions and seniority, is an important
frame of reference for social inter-

 Individualism » Group interest above the indi-
* Longing for Performance, vidual
Challenges and Selfulfillment » Security, Harmony and not loos-
» Competition, direct confronta- ing your face
tions, flat organisations « Co-operation, Restriktion,
* Management targets: Hierarchy
Profitmaximisation « Management goals:

Organisational efficiency
High Productivity
* Monetary Rewards

¢ Religions are less important ¢ Immaterial Rewards
« Contractual obligations « Religions enjoy priority
* Time as competitive factor » Contracts are not binding

¢ Things take time!

designed to enhance others’ status and give ‘face’ to the
person they are dealing with. Moreover, politeness to
others creates a harmonious atmosphere and prevents
open conflicts. The aim of all social interaction for
Indonesians is to achieve a state of harmony.

In line with this principle of harmony, individual
behaviour is founded on conformity and agreement.
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social responsibility
harmony in work environment
high performance is not fair

actions in Indonesia. A person’s status
is reflected in their language, etiquette,
social skills and style of dress. Status
symbols such as a company car, club
memberships and mobile phones are
regarded as very important. The higher
an individual’s status, the less they ha-
ve to work themselves - and the more they have others
work for them.

Emphasis on personality

Excellent relationships with business associates,
government agencies, authorities and trade associa-
tions are even more important in Indonesia than in the
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West. Good local contacts are important even in the
run-up to a business transaction, in order to ensure
access to the necessary information. It is vital to win
the trust of experienced, local business contacts and
employees in order to secure valuable "insider infor-
mation". As a result, only those managers with an
aptitude for establishing personal contacts are suited to
doing business in Indonesia. Adaptability and a degree
of open-mindedness are extremely important. After all,
the success of an international investment is entirely
dependent on the people involved.

A different view of time

In contrast to the linear, quantitative view of time
that prevails in Western countries, in Indonesia time is
defined in terms of the cycles of the natural world.
Things take time! There are favourable and unfavou-
rable times for everything in life. And the closure of a
deal may be deferred - incomprehensibly, for the
Western parties involved - in order to wait for the most
auspicious moment9.

In Indonesia the concept of long-term business
planning generally meets with incomprehension. People
are less focused on the future - they are concerned with
making fast profits and seek to solve any problems that
may arise by improvisational means. This different
attitude to time can lead to significant differences in the
day-to-day run of business. A lack of punctuality - be it
at meetings or in deliveries - and an inability to adhere
to a schedule are criticisms that are frequently levelled
from the Western side.

Influence of religions

Religion is a more important factor in Indonesia
than in Europe.

Although 87 percent of the more than 200 million
Indonesians follow the Islamic faith, making Indonesia
the largest Islamic nation in the world, the country
does not have a state religion as such. All other faiths
in Indonesia - including Hinduism, Buddhism and
Christianity - enjoy religious freedom. The rituals of
Islam, in particular, have a constant impact on day-to-
day business life.

Entering the Indonesian market

Market situation and development

Until the onset of the Asian crisis in mid 1997,
Indonesia was regarded as a growth market among the
ASEAN states (seefig. 4).
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figure 4.
Market entry into Indonesia

Criteria for German SMEs
Motives:

1 Increase turn-over

2. Cost-cutting

Problems:
¢ Financing potential
¢ Lack of management resources

« Little know-how regarding
Internationalisation

Market entry process adopted by PT ERBA
Fashion Indonesia:

The changes were especially evident in the retail
sectorld- in particular with the arrival of Japanese
department stores (such as Sogo), which still dominate
the retail districts of Jakarta and other Indonesian
cities. Hypermarkets are also pulling the crowds. The
traditional retail sector - small family stores, market
traders and travelling merchants - is in decline, at least
in the city centres. The strong growth of the economy
until 1997 created a group of consumers with
substantial purchasing power, comprising around 10
percent of the population. These consumers have
above-average income and live primarily in the urban
centres. They are open-minded, active, consumer-
minded and modern, although this does not necessarily
imply that they have adopted Western attitudes. They
are well educated, with technical and management
qualifications. The Asian crisis temporarily brought
this phase of development to an end. The devaluation
of the Rupiah (by as much as 80 percent), high
unemployment - which also affected the middle clas-
ses - and uncertain prospects for the future led to a
slump in consumption.

A market appraisal undertaken for the textile
products of PT ERBA Fashion suggests that, as things
currently stand, business can only be conducted in an
opportunistic manner within the Indonesian domestic
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market - and even then only with invoicing in US
dollars. The current emphasis is on exports, again
invoiced in US dollars. This situation will only re-
stabilise when the current political crisis has passed,
the promised reforms are implemented and effective
democratic institutions have been established.

Quite apart from all the political and economic
uncertainties, the wage costs in the textile industry -
i.e. wages plus related costs - are still lower than in
any of the main industrial nations, at US $ 0.32 per
hour, despite increases. In some cases wage increases
have been more than offset by the devaluation of the
Rupiah. It should be noted, however, that this
observation does not take account of the significantly
lower level of productivity in Indonesia.

Market entry with PT ERBA Fashion Indonesia

When medium-sized companies decide to enter
foreign markets their motives tend to be primarily
sales-based, with cost benefits as an ancillary incen-
tive. However, these decisions are often hampe-red by
insufficient funding, inadequate management resour-
ces and a lack of expertise in international expansion.
And strategies such as direct investment, which is
highly capital intensive, are more difficult for me-
dium-sized companies to realise successfully than less
capital-intensive alternatives such as contractual joint
ventures1*

The availability of specialist technical expertise in
the domestic (German) operations of EFE Handels
GmbH & Co. KG prompted the company to consider
exploiting new international market opportunities by
establishing its own foreign-based manufacturing
operations, to complement the options open to its
existing Czech cooperative venture, MILETA AS.
Within Asia - with its steadily growing economies and
concomitant growth of qualitative purchasing power -
Indonesia was clearly the perfect location.

The idea of establishing a mill for yarn-dyed
fashion shirting in Indonesia was based on the fact that
this particular market puts up significant entry barriers
(in the form of protectionist customs duties) for fabrics
produced in Europe. This makes European products
over-priced and uncompetitive. Given the manufac-
turing expertise available at EFE, management
realised that it could produce the same quality in Indo-
nesia as in Europe - and at competitive prices, signi-
ficantly below those of imported fabrics.

A market analysis revealed that demand for such
products existed. For on account of the above men-
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tioned protectionist measures, prominent international
brand manufacturers in the clothing sector (van Laack,
Cerruti etc.), i.e. the next stage in the process, already
had their products made under licence in Indonesia.
This actually called for high-quality fabrics of a kind
which could not be produced in Indonesia at the time
due to a lack of technical know-how. It was this market
niche that EFE had cornered before the onset of the
Asian crisis (1997).

Initial contacts in Indonesia had existed for more
than five years already, in the form of a contractual
joint venture with a local textiles business (PT Bintang
Agung). Under the terms of the contract, the German
yarn-dyed fabrics specialist supplied yarn-dyeing,
weaving preparation and weaving machines to
Indonesia, in order to set up a mill for yarn-dyed fab-
rics as an additional production line within the existing
industrial complex, in collaboration with German
technicians. The products were to be distributed ini-
tially via the German company’s distribution channels.

Two years later, however, the joint venture as such
was brought to an end: interest on the Indonesian side
had waned following the appointment of a new
Technical Director and the company had opted to
refocus its operations on its traditional grey goods
business, disregarding the technically more complex
business of producing yarn-dyed fabric. There was
simply a lack of appreciation of this very different
product - a "high-fashion product”, in the parlance of
the fashion textiles industry. In response, the
INTERTEX group then established PT ERBA Fashion
Indonesia as the final stage of the process and this
company acquired the plant and current assets for the
production of yarn-dyed fabrics from PT Bintang
Agung. It also took over the employees working in this
part of the business. The company was able to rent the
necessary production facilities within PT Bintang
Agung’s industrial complex.

This initial cooperation with PT Bintang Agung
made entering the Indonesian market much simpler
because the company had access to existing resource
packages - i.e. existing supply channels, tried and
trusted textile technologies and established organisa-
tional and workforce structures. As for the domestic
sales outlets - the five or six largest ready-to-wear
clothing manufacturers in Indonesia - they were won
over from the outset by the strong fashion appeal and
high quality (comparable with European products but at
a competitive price/performance ratio) of the designer
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products, manufactured initially under license. In this
way the advantages of entering the market by setting up
a new company were combined with the advantages of
acquiring an existing operation - without the drawbacks
that often accompany both options.

Bureaucracy

For an investor in Indonesia, encounters with the
local bureaucracy are unavoidable12 The state is res-
ponsible for the regulation of investments, for import
and export regulations, and for issuing the permits
required in many areas. Dealing with the Indonesian
administration can be a laborious business. Administ-
rative procedures generally involve numerous visits to
government departments, multiple signatures and long
waits. As a foreigner, even if you speak Bahasa
Indonesia, it is vital to employ reliable Indone-sians as
administrative assistants for processing these matters -
if only for reasons of time. PT ERBA Fashion, for
example, was glad to be able to make use of the ser-
vices of EKONID, the German-Indonesian Chamber
of Commerce.

Building a business in Indonesia

An investigation by the DIHT13 has shown that
German companies in Asia are producing not for re-
export to Europe but to serve local markets. One
reason for this is the size of the Asian domestic mar-
kets and (prior to the crisis) the above-average growth
in demand. In Asia, setting up an effective distribution
network to supply one's own products directly to the
end consumer invariably involves problems. Full-
coverage distribution is at present available in only a
few sectors. However, as PT ERBA Fashion Indonesia
is primarily a supplier to the clothing industry, its
industrial customer group is limited and can easily be
served directly.

If specific target markets are to be served success-
fully, a large number of conditions must first be met.

Putting corporate structures in place °

Once the decision to establish a cooperative
venture to develop a mill for yarn-dyed fabrics had
been taken, the group had to find a German specialist
who would be willing to take the risk of moving to
Indonesia and building up operations there. Internally
we identified an up-and-coming young manager who
had the requisite experience in yarn-dyed fabric
production. He, in turn, recognised the entrepreneurial
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opportunity he was being offered - the chance to set up
a new business abroad. Detailed discussions were held
within the company to weigh the risk of sending out a
relatively young manager against his impressive
personal qualities and his willingness to take on
managerial responsibilities.

Within the joint venture, this expatriate manager
initially worked under a consultancy contract - his
duties included building up the business, setting up the
organisational structure and defining operational
processes, as well as establishing relationships with
local partner companies. In effect he was acting as a
fully empowered Production Manager.

In order to overcome, as far as possible, the
problem of having to talk to people via an interpreter,
the manager took an intensive course to learn the local
language, Bahasa Indonesia. He was also able to
develop the necessary intercultural skills with the
support of the Technical Director at partner company
PT Bintang Agung. The latter had studied and worked
in Germany for some years and was therefore aware of
the differences between the German and Indonesian
mentalities and was able to assist in many ways that
helped avoid crucial mistakes. Even before the
partnership actually got under way, as a co-initiator of
the cooperative project he was able to enlighten us
about particular Indonesian customs. He continued to
play this advisory role in day-to-day business ope-
rations. With this Indonesian as his coach, the German
Production Manager acquired the necessary sensitivity
to manage day-to-day operations successfully.

Following the acquisition of the yarn-dyed fabric
operations by our subsidiary, PT ERBA Fashion
Indonesia, set up for this purpose in 1996, once the
appropriate authorisation was obtained from the
investment coordination committee, BKPM, the
project was transformed into a direct holding. The
Production Manager was promoted to Managing
Director and managed local operations in the context
of group strategy. Today the company has four
Indonesian departmental managers reporting to the
Managing Director. One of these managers is respon-
sible for all production operations and deputises for the
Managing Director in some areas. For this position we
were fortunate to be able to recruit, from a German
group, an Indonesian who studied at a technical uni-
versity in Germany and is used to mediating between
different cultures.

In Indonesia, company structures are regarded as an
extension of family structures, sharing the same pro-
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tective functions. The working community is seen as a
social unit, like the family, and relations in the work-
place are generally very close. Recommended leader-
ship practice is therefore to create a friendly, open,
working atmosphere, establishing a good ambience in
the workplace. Operational efficiency is directly related
to this workplace atmosphere which also creates strong
ties between employees and the company, as a result of
which they are less susceptible to approaches from
competitors, even if they are offered higher wages.

Human resource management

The Indonesian culture is strongly influenced by
religion - Islam, but also Confucianism and Buddhism
- and this culture leaves its mark on politics, social and
consumer behaviour, business practices and manage-
ment styles, and on relations between employers and
employees. Human resource management is a key pro-
cess within the company, comprising the sub-proces-
ses of recruitment, development and day-to-day
human resource management (seefig. 5).

The aim here is not to examine all these processes
in detail, but to highlight, in concrete terms, the main
issues involved.

Recruitment

This sub-process covers the recruitment of emp-
loyees and the preparation and management of

employment contracts. Initially, expatriates are rec-
ruited for the development phase; then local emp-
loyees are recruited.

Many of the problems relating to managing expat-
riates in Southeast Asia could apply to any region:
motivating the employees sent abroad, their perfor-
mance, and getting their families settled. Specific to
this region are the difficulties expatriate managers
experience in adapting to the cultural and economic
conditions in Indonesia. Expatriates’ main concerns
relate to their re-integration and the fear that they will
be simply forgotten when they are "out there". The
principal sources of satisfaction are the responsibility
linked with the management of an international
operation and the feeling of being more independent
and autonomous when working abroad than at
corporate headquarters.

The decisive factor in selecting suitable internatio-
nal managers for Indonesia is their ability to build and
sustain personal relationships. In the market entry
phase the company requires politically and culturally
competent pioneers who are prepared to spend a
lengthy time abroad - given the time-consuming
process of establishing new contacts and relationships.
In the later stages, however, the usual rotation system
should come into play in order to avoid excessive local
integration. In the selection of managers, technical
qualifications and management experience then take

figure 5.

Difficulties in HR Management

Primary
Process
Secondary
Process
Major * Lack of Labour force * Managing of ,not loosing » Developing adequate
Issues « Lack of management skils your face” personel- and social policies
e Lack of Technical skills * Introduction of Objective » Introduction of flexible
and Performance based Personel planing and
management administration
Intercultural challenge
Principle of Hierarchiai Personal Influence of »Things take
harmony orientation orientation religion time”
VEZETESTUDOMANY
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on greater priority. The number of expatriates from
corporate headquarters can then also be minimised by
employing increasing numbers of local managers.

Despite the huge pool of potential employees in
Indonesia it is not easy for companies to find qualified
staff. Firstly there is a shortage of available skilled
resources - with the consequence that poaching
activities, including headhunting, are rife in the middle
and upper management segments of the Indonesian
employment market. As a result, special efforts are
necessary to ensure that Indonesian employees - who
are essentially loyal by nature - establish a strong
relationship with the company. One potential
complicating factor here is the fact that some
Indonesians are not too enthusiastic about working for
a foreign company.

Secondly, Indonesia’s education system is still in
some respects decidedly underdeveloped, leading to a
lack of qualifications in technical and management
spheres. In recent years business administration
courses have certainly improved, but these are still
very academic, with inadequate emphasis on practical
applications. Nevertheless there are already clear
differences, in terms of qualifications, between the
younger and older generations of business and
technical graduates.

Western managers should seek local advice in the
recruitment of Indonesian employees. It makes sense for
the head of the personnel section to be an Indonesian -
their language skills and cultural awareness will enable
them to assess applicants faster and more effectively. In
the interest of more effective communications it is also
advisable to appoint local employees to key positions in
the procurement sector and for dealings with
government departments and authorities.

Employee development

The key to effective human resource development
is a systematic and focused strategy for analysing
potential, implementing specific development mea-
sures and then monitoring their success. However, this
process of development presupposes an open discus-
sion of personal shortcomings. Thus, the process of
defining development requirements automatically
leads to a "culture clash™: the problem being that the
employee is afraid to "lose face".

The concept of "face" is prevalent throughout
Southeast Asia and leaves its mark on all human inter-
actions. Any open discussion of employees’ shortco-
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mings is out of the question, irrespective of whether
these are related to technical knowledge or personal
attributes. Loss of face can have serious consequences
both for the employee on the receiving end and for the
person who has caused the loss of face. For example,
if Indonesians come across a problem they will never
ask their manager for help, for fear of losing face - by
turning to their manager they would feel that they were
admitting incompetence, effectively suggesting that
they were not able to do their job without help.

For managers this is a tightrope-walking exercise
that can only be pulled off with a perfectly balanced
mix of incentives and persuasion. The key is to create
transparency in all human resource development ini-
tiatives - this way managers can exploit the general
emphasis on hierarchy and personality and, by app-
lying a degree of pressure, “sell" the necessary training
measures as incentives.

Day-to-day human resource management

The harmony principle is a barrier to implementing
an effective day-to-day human resource strategy.
Conducting conflicts openly or expressing criticism
explicitly is strongly inadvisable in Indonesian plants,
in the interest of maintaining a good working atmos-
phere. One of the subtle ways in which Indonesians
avoid conflict is the non-committal answer - a refusal
is almost never expressed with a brusque, categorical
"No", but takes the more diplomatic form of a
"Maybe".

A common characteristic of most societies in
Southeast Asia is the close allegiance of individuals to
social groups - their family or the company they work
for. The behaviour of the individual is expected to
conform to that of the group - any form of indivi-
dualism is frowned upon. Consequently, recommen-
ded employee motivation practice is to develop group
cohesion and a sense of belonging by establishing a
common goal for the company. The performance
achieved jointly by the company or team carries
special weight in Indonesia. In terms of management
strategies this means that the recognition or criticism
of an individual’s working performance should always
be handled one-to-one, while team appraisals should
be delivered formally and with the entire team present.

The performance of European entrepreneurs, howe-
ver, is geared to providing shareholder value: at the
end of the financial year they expect a good return on
the capital they have employed. This requires
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productive performance, which must in turn be sup-
ported by appropriate human resources and labour
relations strategies. After all, the provision of produc-
tion factors in a crisis-hit region is not an end in itself.
Employees must therefore learn to accept human re-
source management tools, personal targets, wage
agreements and time management (holidays) as a
necessary code of conductl4. This requires a great deal
of patience on both sides.

Challenges on the controlling front

In order to reach their profitability targets, Western
managers must adapt their management style to the
cultural setting and the economic, social and political
circumstances of the country where their business is
based. While there are doubtless certain universal
"management fundamentals” - such as planning and
controlling systems - which are also applicable and
can prove effective in Indonesia, Western managers
soon realise that the management techniques that
proved successful at home do not bring about the
desired results (seefig. 6).

Controlling

The central aim of controlling operations within
subsidiaries is to help the company to hit its targets and
to provide the required management tools for it to do
so. In the case of INTERTEX, controlling is designed
to enable the parent company to make as objective an
assessment as possible of the foreign subsidiary’s
performance. The key factor from the shareholder’s
perspective is that the capital employed in Indonesia
should yield a satisfactory return.

INTERTEX manages its equity investments as
profit centres. On the fifth day of each month, the
reports for the previous month - comprising the key
P &L figures in a cost variance analysis and the cash

figure 6.
Challenges to Controlling

In order to achieve the set level of profitability, operative
management style has to be adopted to local settings.

» Subsidiary companies as profit centers with regu-
lar reporting

» Focus on hierarchy demands paternalistic manage-
ment style with high levels of social competencies

» Delegation of decision only occasionally

* Implementation of controll mechanisms
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position - are delivered electronically. This reporting
procedure is supported by local review meetings held
by INTERTEX managers on an eight-week cyclels.

Leadership

Compared with Western management systems,
Indonesian employees do not participate in decision-
making processes to the same extent. Superiors and
subordinates are clearly differentiated and employees
generally have little in the way of consultation rights.
Moreover it is a natural part of Indonesian culture to
show respect for one’s elders and superiors (the
hierarchy principle coming into play once again). As a
result, the leadership style will be fundamentally
patriarchal - but implemented in a flexible way and
adapted to take account of employees’ qualifications and
the mutual trust that has been established. For example,
the leadership style might be more authoritarian on the
shop floor - while more cooperative elements and a
degree of autonomy could be introduced in the sales
sector. However, managers whose behaviour towards
subordinates suggests that they are just "one of the
team™ will quickly lose respect and authority.

Indonesians see companies as an extension of their
all-embracing family structures and as a result believe
that companies have social duties and responsibilities.
Consequently, employees expect their superiors to
behave in a benevolent way and to play an active part
in ensuring their welfare. The patriarch - a father
figure who takes full responsibility for managing the
business and bears sole responsibility for any wrong
decisions - also bears full social responsibility for his
subordinates and their welfare. In return the employees
owe him their absolute loyalty16.

Decision-making processes

Because of the Indonesians’ need for harmony and
their concern to avoid conflict, their decision-making
system is fundamentally based on reciprocal consul-
tations - which makes it very time-consuming. As far
as possible, all opinions are incorporated in the ulti-
mate decision. The aim is to reach a generally accepted
consensus. A majority decision that outvotes the
minority is alien to the Indonesian system.

Delegation involves relinquishing authority and
responsibility to subordinate levels and is doubtless
one of the techniques that forms part of any efficient
management system. It also gives subordinates an op-
portunity to develop their skills. Yet in Indonesia, dele-
gating responsibilities is fraught with difficulty,
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emanating from the fact that an Indonesian patriarch
can transfer virtually no responsibility to his subor-
dinates. If Western managers advocate delegation and
seek to introduce it into their business, they will meet
with very little inclination to show independent
initiative or take responsibility on the part of the
Indonesian workforce. Taking responsibility is seen,
fundamentally, as the duty and obligation of leadership.

Delegation requires control. Even with the relati-
vely low level of delegation in Indonesian companies a
higher degree of control is recommended than in
Western companies on account of employees’ lack of
initiative and their reluctance to report problems to their
superiors. It is important to see the situation from their
perspective: Indonesian employees want to give their
Western manager only good news - never bad news,
which would disrupt the harmony of the business!
There is the tendency to hush up problems and
misunderstandings or to refer to them only indirectly.

Pacta sunt servanda:
different perspectives on the law

In Indonesia, a contract alone - as the legal means
of documenting the outcome of negotiations - offers
little guarantee that the desired business results will be
achieved17. From the Indonesian perspective, the deci-
sive factor in a profitable collaboration is the rela-
tionship of trust between the contracting parties, rather
than the contract itself. If it turns out that such a
relationship of trust does not exist, then even a minu-
tely detailed contract may prove of little significance.

The Indonesian legal system is based on a multitude
of historic influences - foremost among them
traditional customary law (“adat" law), Islamic law and
Dutch civil and commercial law (adopted during the
colonial era). The present-day Indonesian legal system
and the legal relations governed by it draw on these
sources only to the extent that they do not conflict with
the constitution. It is often left to the judge to decide
whether more recent laws, "Presidential Decrees" or
common law should supersede the old laws.

Written law does not have a long tradition in Indo-
nesia. Until just a few years ago, a handshake and ver-
bal undertaking were still regarded as sufficient.
Originally, Indonesian society was divided into small,
comprehensible units, people lived in villages where
they could be sure that there could be no avoiding then-
business counterparts. Everyone knew each other. The
same was true for the community of Indonesian
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businesspeople - a small one, at that time. If a
businessman broke his word he was punished by the
close network of his business associates: he lost their
trust and was out of business, because that kind of
behaviour quickly became common knowledge and,
once destroyed, a reputation could never be rebuilt.

With the growth of cities and increasing interna-
tionalisation these relationships became less transpa-
rent. From the late 1960s onwards there was increasing
international involvement and business had to be
transacted in accordance with international legal
standards. This had its impact on the Indonesian legal
system, mainly in order to take account of international
investors’ security needs18 Nonetheless the Indonesian
legal system does not meet Western legal standards.
Particularly in day-to-day business operations, contracts
still do not have the same binding character on the
Indonesian side as they do in Western countries.
Negotiating everything down to the minute contractual
conditions is too strict for Indonesians - they are much
more concerned with building a lasting business
relationship based on trust. This means that additional
negotiations, to adapt an earlier contract to changed
circumstances, are entirely a matter of course. This way,
even details which were initially overlooked can be
incorporated at a later stage without loss of face.

Enforcing contracts through civil law is something
to be avoided if at all possible. This is a complicated
matter and can be very costly in terms of both time and
money. Even if the outcome is positive this does not
guarantee either that costs will be recovered or that the
disputed requirements will be met. Moreover, in
Indonesia litigants must accept that corruption and
political influence on the judiciary are rife. As the
saying goes, "You pay a good lawyer, | pay the judge!"
Indonesian businesspeople therefore have little regard
for legal proceedings and the disharmony this reveals
between partners. A far better strategy is to build a
close and trusting relationship with all business part-
ners. It is much simpler to deal with disagreements
among friends to the satisfaction of all concerned19.

National or international arbitration courts are more
in tune with Indonesians’ view of legal matters - they
also arrive at decisions more swiftly than the normal
legal channels.

In short: in Indonesia, written laws and contracts
are held in less regard than verbal agreements.

* * %
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To conclude this survey of a complex challenge for
businesses it might be observed that "bridging the
cultural gap" is set to become a vital component of all
business activities - for small and medium-sized
companies as much as for major corporations - in the
years ahead.

Goethe’s20 observations say it all:

Whoever knows himself and others
knows it to be true

that Orient and Occident

to a single whole accrue.

Extract the best of both worlds
and put each to the test,

I'd advocate, while moving
thoughtfully 'twixt East and West.
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Before exploring this subject in depth | would like to introduce
INTERTEX HOLDING GMBH, based in Kaufbeuren, Germany,
whose experiences form the basis of this article. INTERTEX is
the parent company of a number of firms, with a combined total
of 400 employees, active primarily in the textile industry. The
group’s turnover for 2000 totalled DM 104 million.

The subsidiaries are active in Europe and the Asia-Pacific
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Tencel, cotton and synthetics for technical and fashion
applications (MOMM GmbH, Kaufbeuren);

- Production of yarn-dyed cotton fabrics, including yarn
dyeing, supplying manufacturers of shirts and bed linen (PT
ERBA Fashion Indonesia, Bandung, Java);

- Procurement and marketing of collections of yarn-dyed
fashion shirting (EFE Handels GmbH & Co. KG,
Kaufbeuren, and MILETA AS, Czech Republic);

- Agency, converting and apparel operations: trading and
agency business in the textiles and clothing sectors (ERBA
FAR EAST Ltd., Hong Kong SAR and Shanghai, China).
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holding and direct international investment (establishment of a
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Kényvismertetések

KONYVISMERTETESEK _

Reuben Hersh

A MATEMATIKA__
TERMESZETE

Typotex Kiad6 2000

Magashegyi tara oxigén nélkiil.
Koruléttiink csodas tajak, fantasztikus
csticsok, és kapkodunk a levegd utan.
Szamos részében ezt az érzést keltheti
Hersh mlive a matematika irant érdek-
16d6 laikusban. Olykor kemény fel-
adat megbirkozni vele, de meghélalja
az er6feszitést. Szellemileg elkényel-
mesedetteknek nem ajanlhato, igé-
nyeseknek viszont annal inkabb.

A matematika természete: a kdnyv
nem az eszkdzrendszerrél szél, ame-
Iyet iskolaban/egyetemen megtanul-
tunk kezelni, hanem a matematika lei-
kér6l, a matematikai gondolkodas fi-
lozofiajardl, azokrél a gondolati vila-
gokrol, amelyek a matematikét alkot-
jak.

Rogton az elején megragad a ma-
tematikaval valo talalkozasban az a
megrazé élmény, hogy benne ott az
Orokkévaldsag. Hersh idézi a beveze-
t6jében: ,,A tiszta matematikdban
abszoldt igazsagokrol elmélkediink,
olyan igazsagokrol, amelyek mar ak-
kor is léteztek az isteni lélekben, mi-
el6tt az elsd csillag felragyogott, és
véltozatlanul léteznek még akkor is,
amikor utolso képvisel6jik is lehull a
mennyboltrél.” Szent Agostontdl pe-
dig: ,,Hét meg harom az tiz, nemcsak
most, hanem 06rokkon orokké (...)
Ezért mondom, hogy a szam rendit-
hetetlen igazsdga nekem és minden
gondolkodasra képes embernek
ugyanaz.” Ez 0sszecseng a nagy an-
gol matematikus G. H. Hardy szavai-
val, amelyeket Simon Singh Kkit(ing
matematika torténeti konyvében is
olvashattunk: ,,Arkhimédészre akkor
is emlékezni fognak, amikor Aiszk-
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hiiloszt méar régen nem ismeri senki,
mert a nyelvek feledésbe meriilhet-
nek, de a matematika eredményei so-
ha. Lehet, hogy a ’halhatatlansag’ os-
toba sz6, de barmit jelentsen is, a ma-
tematikusok péalydzhatnak a legna-
gyobb eséllyel az elnyerésére.”

Az egész miibél sugérzik a mate-
matika kilonosen tiszteletreméltd vo-
nasa, hogy itt az igazsag nem alku
targya, és mégcsak nem is fliggvénye
hatalomnak. Vannak matematikusok,
irja Hersh, akik szerint ha a torténe-
lem Ujrakezd6dne, a matematika na-
gyon hasonl6 palyat futna be, mint az
altalunk ismert torténelemben, nagy-
jabol ugyanolyan 1épésekben és
ugyanolyan eredmeénnyel. Példakat
sorol, amelyek azt sugalljak, hogy az
igazsagok itt eleve léteznek, és el6hb-
utébb valakinek regjuk kell talalnia -
vagyis a felfedezések itt rakényszeri-
tik magukat az alkotdkra.

Mint mindig, mid6n a matematika
torténetét tanulmanyozzuk, most is
elcsodalkozhatunk ,,a régi gorogok”
Oridsi szellemi teljesitményén. ,A
puthagoreusok, amint késébb Platon
sz&méra is, a természetben fellelhet6
matematikai &sszefliggések mintegy
kivalasztottdk magukbdl azt a mé-
lyebb jelentést, amely a valosag anya-
gi szintjén tdlra vezeti a filozéfust. A
természetet szabalyoz6 matematikai
formak felfedezésében maga a vilagot
teremtd isteni intelligencia transzcen-
dens tokélye és harmoéniaja tarul fel.”

Az igazsag felismerésérdl vald
gondolkodasban eltdprenghetiink itt
azon is, hogy Platon, Descartes és
Spinoza a matematika feltételezett
bizonyosséga alapjan kivanta elémoz-
ditani a vallast, George Berkeley pls-
pok viszont annak hidnyossagait
hasznalta ugyanerre.

A filozéfia fel8l nézve - mondja
bevezet6jében a szerz - a matemati-
kat egyfajta emberi tevékenységkent

kell értelmezni, tarsadalmi jelenség-
ként, az emberi kultdra részekent,
amely a torténelem soran alakult ki és
fejlédott, s csakis tarsadalmi Ossze-
fliggéseiben valik érthetévé. Minden-
napos és nyilvanvalo ismeret, hogy a
matematika tarsadalmi kézegben m-
velhetd és torténetileg fejlédik. Nos,
aki raszanja az energiat, e kényv alap-
jan is elgondolkodhat azon, vajon
mennyiben 6rok és objektiv létez6 a
matematika, amelyet mdvel6i nem
létrehoznak, csupan fokozatosan fel-
fedeznek, és ellentmond-e ennek
Hersh itt idézett véleménye. 0 maga
igen érdekes gondolatmenetet szentel
itt annak a kérdésnek, vajon megal-
kotjak vagy felfedezik a matematikat.
Az egyik allaspont szerint a matema-
tikai entitdsokat nem lehet megalkot-
ni, azok eredend@en léteznek, akar tu-
dunk réluk, akar nem. A mésik szerint
a matematikat emberek hozzak létre.
Nem lehet felfedezni, mert nincs, ami
felfedezésre varna, amig mi magunk
meg nem teremtjik. Hersh itt arra a
megéllapitasra vezeti az olvasot, hogy
a matematikdban egy(tt van jelen a
felfedezés és az alkotas. Amikor tobb
matematikus egyazon jol meghataro-
zott feladvanyon dolgozik, értelem-
szer(ien ugyanarra a megoldasra jut-
nak. A megoldast felfedezi, de amikor
az adott célnak megfelel6 elméletet
alkotnak, elméleteik kilonbdz6ek. Az
elméleteket megalkotjak. Az alkotas
hozza létre sokszor a felfedezéshez
vezet6 utat is - pl. egy 0j modszer
megalkotasa. Szellemes, bar kissé
szélsdségesnek hat L. Kronecker itt
idézett véleménye: ,A természetes
szémokat Isten teremtette. A tbbi az
ember munkaja.” Hersh bonyolultab-
ban itél: ,,A matematika a felfedezés
és az alkotés dialektikus interakcidja
és alternacioja soran alakult ki.”

A kdnyv kdzponti nagy részét ki-
fejezetten olvasmanyos és nagyon ér-
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dekes fejezetek alkotjak, amelyek at-
tekintést adnak a matematiknak és a
filozdfigjanak kialakulésarol és fejl6-
désérdl Pithagorasztdl a ,kortars hu-
manistak és kuléncok-ig. Ez egyben
sok kiemelkedd alkot6 arcképcsarno-
ka is. Olvastan, a laikus gyakorta azon
csodalkozik, hogy maga sem hitte
volna, mi mindent megért ebbdl.
Ezulttal is eltdprenghetiink azon, va-
jon mit tett veliink a kor, miért tudja a
szellemi ragégumi oly gyakran kiszo-
ritani a tartalmas olvasmanyokat...

»,EQy nagy matematikus hibai
tobbet érnek, mint a kdzépszer helyes
levezetései.” Felemel6, am a kozép-
szernek egyszersmind megszeppent6
tétel. Hersh példak sorat hozza ennek
alatdmasztasara, a nagyok téves kiin-
dulésaira, amelyek nyoman helytalld,
nemegyszer kiemelked6 0j eredmé-
nyek sziilettek. Sokféle értelmét talal-
hatjuk Aquindi Szent Tamés tanacsa-
nak is: ,,Ha ellentmondasba (itkdzol,
tekintsd kilonds esetnek’.

A forditas néha kissé megbicsak-
lik, de ez legfeljebb apré szépséghiba.
Még hasznosabba tette volna a kony-
vet, ha a j0 névmutatéhoz targymu-
tatd is tarsul, ami segitene abban,
hogy konnyebben megkereshessiik az
itt felsorakoztatott hatalmas tudas-
anyag egyes elemeit. J6 viszont, hogy
a miivet tartalmas matematikai 6ssze-
foglalé zérja.

O P
Matyas Antal
A MODERN
KOZGAZDASAGTAN
TORTENETE
AULA, 1999

Talan nem (teljesen) igaz, hogy a
pénz mozgatja a vilagot, azonban az
emberiség mai korszakdra mindin-
kébb ez a jellemzd. Eppen ezért nél-
kullozhetetlen mindenki szamara, aki
valamennyire is jaratos akar lenni a
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mai vilag viszonyaiban, hogy legalabb
alapvonalaikban atlassa a mogottik
all6 gazdasagi Osszefiiggéseket, és
felismerje az azokat formalo erdket.
Enélkil esélyink sincs arra, hogy
megeérthessiik, mi miért torténik kori-
I6ttiink és veliink.

Tegyuk rogtén hozza: a kdzgazda-
sagi gondolkodas alkalmazéasa egyal-
taldn nemcsak a kozgazdaszok dolga.
Arra mindenkinek szilksége van, aki
valamilyen szinten részt vesz a gazda-
sag er6terében m(ikodd szervezetek
iranyitasaban, illetve olyan dontések
meghozataldban, amelyekben gazda-
sagi tényezOket is figyelembe kell
venni - igy kilénosen a vallalatok fel-
s6- és kozépszintl vezetdinek. Nem-
csak Ugy, hogy ehhez kdzgazdaszo-
kat vesz igénybe, hanem maganak is
képesnek kell lennie &tlatni és kezel-
ni az alapvet6 dsszefiiggéseket. A koz-
gazdasagi gondolkodas ugyanakkor -
sajnos - nem veliink sziilet6 képes-
ség, hanem azt meg kell tanulnunk.

Kihez sz0l ez a kényv? Minden-
kihez az elébb vazoltak kozll. Termé-
szetesen nem arra hasznalandé, hogy
a hagyomanyos iskolai torténelemta-
nulashoz hasonléan megtanuljunk be-
I6le egy sereg adatot, mégcsak nem is
azért olvasandd, hogy torténelem-
kdnyvként kibontakozzék bel6le egy
tablé arrdl, ki, mikor, mit adott hozz
a modern kdzgazdasagtan kialakitasa-
hoz, ezt hol tette, és hova tartozott.
Igaz, a kdzgazdasagtan irant érdeklé-
dék szamdra ez is nagyon érdekes, és
innen rengeteget tanulhatnak errél. A
Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi
Egyetem professzoranak mve ebben
a tekintetben is kiemelked6en jo. A
legfontosabb azonban, hogy a napi
Hharctéri” tevékenységekhez sziiksé-
ges szakmai felkésziltség erdsitésé-
hez segit hozza azzal, hogy a benne
foglaltak végiggondolasaval igen je-
lentGs el6relépést tehetiink a kdzgaz-
daséagi gondolkodas elsajatitasaban.

A koényv 6sszegezi a modern koz-
gazdasagi gondolkodas fejl6dését

egészen a legutobbi iddkig. Fel-
vazolja a meghatarozd iskolékat, be-
mutatja, hogy milyen felfogassal ko-
zelitették és hogyan elemezték, kezel-
ték azok a gazdasag vilagat, milyen
megfontolasokbdl indultak ki, és mi-
Iyen eredményekre jutottak. Ebben
elénk tarja a korszak minden jelent6s
kozgazdasagi irnyzatat. Nagyon jol
segiti a téma megértését és az Ujabb
elméletek felépllésének kovetését
azzal, hogy betekintést ad a kilon-
b6z6 iskolak kozotti vitakba, és meg-
mutatja, hogyan épiltek ra az Gjabb
elméletek egyrészt a korabbiak ered-
ményeire, masrészt azok biralatéra.
Mindezzel f6bb vonalakban felvazol-
ja, hogyan formalodtak a valds vilag
gazdasagi 6sszefliggéseinek leirasara
és elemzésére hivatott kulonféle el-
méletek, hogyan fejlédott az eszkdz-
tar, amelyet e tudomény a gazdaség
szerepl6i szdmara kinal.

Kival6 példa minderre az innova-
cio kérdéskore. 1974 decemberében
hozték fel el6sz6r Magyarorszagon az
innovacid fogalmét gazdasagi konfe-
rencian. Azlta rengeteget beszéltek
rola a legkllonb6zébb foérumokon,
am a megnyilatkozasokbol egyértel-
mien Kkitinik, hogy sokaknak ma
sincs vilagos és féként helytallé képe
rola. Matyas professzor megmutatja,
hogyan vezette be J. A. Schumpeter
az innovacio fogalmat a kdzgazdasagi
gondolkodasha, és hogyan hatarolta
korll annak tartalmat. Schumpeter
nézetei maig is vilagos, jol kezelhet6
és hasznalhatd Utmutatassal szolgal-
nak az innovacid lényegének megér-
téséhez.

Olvasasakor ajanlatos jegyzeteket
késziteni arrol, hol talaljuk meg a k-
I16nboz6 fogalmak magyarazatét, az
elméletek Osszegezését. A konyvnek
nincs targymutatdja, ezért ez sokat se-
githetne mind a tanulményozasa
soran, mind pedig abban, hogy a
modern kbézgazdasagtan osszefoglald
kézikdnyvekeént is hasznalhassuk.

o P
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dekes fejezetek alkotjak, amelyek at-
tekintést adnak a matematiknak és a
filozdfigjanak kialakulésarol és fejl6-
désérdl Pithagorasztdl a ,kortars hu-
manistak és kuléncok-ig. Ez egyben
sok kiemelkedd alkot6 arcképcsarno-
ka is. Olvastan, a laikus gyakorta azon
csodalkozik, hogy maga sem hitte
volna, mi mindent megért ebbdl.
Ezulttal is eltdprenghetiink azon, va-
jon mit tett veliink a kor, miért tudja a
szellemi ragégumi oly gyakran kiszo-
ritani a tartalmas olvasmanyokat...

»,EQy nagy matematikus hibai
tobbet érnek, mint a kdzépszer helyes
levezetései.” Felemel6, am a kozép-
szernek egyszersmind megszeppent6
tétel. Hersh példak sorat hozza ennek
alatdmasztasara, a nagyok téves kiin-
dulésaira, amelyek nyoman helytalld,
nemegyszer kiemelked6 0j eredmé-
nyek sziilettek. Sokféle értelmét talal-
hatjuk Aquindi Szent Tamés tanacsa-
nak is: ,,Ha ellentmondasba (itkdzol,
tekintsd kilonds esetnek’.

A forditas néha kissé megbicsak-
lik, de ez legfeljebb apré szépséghiba.
Még hasznosabba tette volna a kony-
vet, ha a j0 névmutatéhoz targymu-
tatd is tarsul, ami segitene abban,
hogy konnyebben megkereshessiik az
itt felsorakoztatott hatalmas tudas-
anyag egyes elemeit. J6 viszont, hogy
a miivet tartalmas matematikai 6ssze-
foglalé zérja.

O P
Matyas Antal
A MODERN
KOZGAZDASAGTAN
TORTENETE
AULA, 1999

Talan nem (teljesen) igaz, hogy a
pénz mozgatja a vilagot, azonban az
emberiség mai korszakdra mindin-
kébb ez a jellemzd. Eppen ezért nél-
kullozhetetlen mindenki szamara, aki
valamennyire is jaratos akar lenni a
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mai vilag viszonyaiban, hogy legalabb
alapvonalaikban atlassa a mogottik
all6 gazdasagi Osszefiiggéseket, és
felismerje az azokat formalo erdket.
Enélkil esélyink sincs arra, hogy
megeérthessiik, mi miért torténik kori-
I6ttiink és veliink.

Tegyuk rogtén hozza: a kdzgazda-
sagi gondolkodas alkalmazéasa egyal-
taldn nemcsak a kozgazdaszok dolga.
Arra mindenkinek szilksége van, aki
valamilyen szinten részt vesz a gazda-
sag er6terében m(ikodd szervezetek
iranyitasaban, illetve olyan dontések
meghozataldban, amelyekben gazda-
sagi tényezOket is figyelembe kell
venni - igy kilénosen a vallalatok fel-
s6- és kozépszintl vezetdinek. Nem-
csak Ugy, hogy ehhez kdzgazdaszo-
kat vesz igénybe, hanem maganak is
képesnek kell lennie &tlatni és kezel-
ni az alapvet6 dsszefiiggéseket. A koz-
gazdasagi gondolkodas ugyanakkor -
sajnos - nem veliink sziilet6 képes-
ség, hanem azt meg kell tanulnunk.

Kihez sz0l ez a kényv? Minden-
kihez az elébb vazoltak kozll. Termé-
szetesen nem arra hasznalandé, hogy
a hagyomanyos iskolai torténelemta-
nulashoz hasonléan megtanuljunk be-
I6le egy sereg adatot, mégcsak nem is
azért olvasandd, hogy torténelem-
kdnyvként kibontakozzék bel6le egy
tablé arrdl, ki, mikor, mit adott hozz
a modern kdzgazdasagtan kialakitasa-
hoz, ezt hol tette, és hova tartozott.
Igaz, a kdzgazdasagtan irant érdeklé-
dék szamdra ez is nagyon érdekes, és
innen rengeteget tanulhatnak errél. A
Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi
Egyetem professzoranak mve ebben
a tekintetben is kiemelked6en jo. A
legfontosabb azonban, hogy a napi
Hharctéri” tevékenységekhez sziiksé-
ges szakmai felkésziltség erdsitésé-
hez segit hozza azzal, hogy a benne
foglaltak végiggondolasaval igen je-
lentGs el6relépést tehetiink a kdzgaz-
daséagi gondolkodas elsajatitasaban.

A koényv 6sszegezi a modern koz-
gazdasagi gondolkodas fejl6dését

egészen a legutobbi iddkig. Fel-
vazolja a meghatarozd iskolékat, be-
mutatja, hogy milyen felfogassal ko-
zelitették és hogyan elemezték, kezel-
ték azok a gazdasag vilagat, milyen
megfontolasokbdl indultak ki, és mi-
Iyen eredményekre jutottak. Ebben
elénk tarja a korszak minden jelent6s
kozgazdasagi irnyzatat. Nagyon jol
segiti a téma megértését és az Ujabb
elméletek felépllésének kovetését
azzal, hogy betekintést ad a kilon-
b6z6 iskolak kozotti vitakba, és meg-
mutatja, hogyan épiltek ra az Gjabb
elméletek egyrészt a korabbiak ered-
ményeire, masrészt azok biralatéra.
Mindezzel f6bb vonalakban felvazol-
ja, hogyan formalodtak a valds vilag
gazdasagi 6sszefliggéseinek leirasara
és elemzésére hivatott kulonféle el-
méletek, hogyan fejlédott az eszkdz-
tar, amelyet e tudomény a gazdaség
szerepl6i szdmara kinal.

Kival6 példa minderre az innova-
cio kérdéskore. 1974 decemberében
hozték fel el6sz6r Magyarorszagon az
innovacid fogalmét gazdasagi konfe-
rencian. Azlta rengeteget beszéltek
rola a legkllonb6zébb foérumokon,
am a megnyilatkozasokbol egyértel-
mien Kkitinik, hogy sokaknak ma
sincs vilagos és féként helytallé képe
rola. Matyas professzor megmutatja,
hogyan vezette be J. A. Schumpeter
az innovacio fogalmat a kdzgazdasagi
gondolkodasha, és hogyan hatarolta
korll annak tartalmat. Schumpeter
nézetei maig is vilagos, jol kezelhet6
és hasznalhatd Utmutatassal szolgal-
nak az innovacid lényegének megér-
téséhez.

Olvasasakor ajanlatos jegyzeteket
késziteni arrol, hol talaljuk meg a k-
I16nboz6 fogalmak magyarazatét, az
elméletek Osszegezését. A konyvnek
nincs targymutatdja, ezért ez sokat se-
githetne mind a tanulményozasa
soran, mind pedig abban, hogy a
modern kbézgazdasagtan osszefoglald
kézikdnyvekeént is hasznalhassuk.
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