VECSENYI Janos

A VALLALKOZASTAN ALAPJAI

A vallalkozasok és a vallalkozok korat éljik. A vallalkozas olyan gazdalkodo szervezet, amely folya-
matosan ismer fel és hasznal ki j Uzleti lehet8ségeket. A vallalkoz6 az a személy, aki felismer egy Uzleti
lehetBséget, és annak kihasznalasara létrehoz vagy atalakit egy szervezetet: a vallalkozast. A vallalkozasi
folyamat az Uzleti lehet6ség azonositasatél a vallalkozasi szervezet létrehozasan, miikodtetésén keresztil
tart a vallalkozas feladasaig, majd az Ujrakezdésig. A magyar tarsadalomban az elmult két évtizedben

kialakuléban van a vallalkozoéi tarsadalom.

A véllalkozads célja valamilyen érték létrehozasa
gyakorlatilag a semmibd6l. A vallalkozés egy olyan fo-
lyamat, amelyben felismernek egy lehet&séget, létre-
hoznak valamilyen értéket, ami hasznos a vevék, a lét-
rehozok (egyének, csoportok, szervezetek), és a tarsa-
dalom sz&maéra, fuggetlendl attol, hogy rendelkezésre
allnak-e az ehhez sziikséges er6forrasok. A véllalkozas
tobbnyire nem a gyors meggazdagodas eszkoze, sok-
kal inkébb lehet6ség a hosszU tavl épitkezésre és a
megbizhaté jovedelemszerzésre.

A véllalkozé az a személy, aki felismer egy uzleti
lehet8séget, és kihasznalasara létrehoz vagy atalakit
egy szervezetet, a vallalkozast. A vallalkoz6 - Schum-
peter (1980) szerint - az a személy, aki lerombolja a
kialakult gazdasagi rendet Uj termékek, szolgaltatasok
létrehozasaval, Uj technolégiak, eljardsok bevezetésé-
vel, a beszerzési forrasok és az értékesitési megolda-
sok megujitasaval (j szervezeti formak kitalalasaval.
A vallalkozé tébbnyire Uj szervezetet hoz létre elkép-
zelései megval6sitasara, de gyakran vaséarol meg és all
egy meglévé Uzleti vallalkozas élére, hogy atalakitva a
régi szervezetet (j minéséget hozzon létre. A vallalko-
zas Peter Drucker (1993) szerint megszervezhet6, cél-
tudatos és rendszeres tevékenység. A vallalkozés olyan
* Részletek a szerz§ kozeljovében az Aula Kiadé gondozaséban

megjelend Vallalkozés. vallalkozasok inditadsa, m(ikodtetése, fej-
lesztése, Gjrakezdése ciml kdnyvéhol.

gazdalkodo6 szervezet, amely folyamatosan ismer fel és
hasznal ki 0j Uzleti lehetdségeket. A vallalkozasi folya-
mat az Uzleti lehet6ség azonositasatol a vallalkozasi
szervezet létrehozasan, mikodtetésén, sikerein keresztil
tart a vallalkozas feladasaig, majd az Ujrakezdésig.

Egy Uj vallalkozas sikerében harom tényez6 jatszik
meghatdroz6 szerepet: a lehet6ség, a véallalkozo (és a
menedzsercsapat nagy fejlédési potenciallal bird val-
lalkoz&sok esetén), az inditashoz és induldsdhoz szik-
séges eréforrasok. Ezeket nevezzik Timmons alapjan a
vallalkozads harom hajtoerejének (Timmons, 1990). Az
1. &bra a koztiik 1év6 dsszefiiggést mutatja be.

1. abra
A véllalkozas harom hajtéereje Timmons (1990) szerint
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Minden véllalkozds alapja az életképes uzleti
lehetseg. Az életképes Uzleti lehet6ség az, amikor a
vallalkozés valamilyen &tlettel indul, ami lehet egy
felismert hiany a piacon vagy egy Uj termék, esetleg
egy Uj szolgéltatas, ami meglévé vagy felkelthetd
igényt elégit ki, lehet egy franchise megszerzése, vagy
egy mar m(ikodd cég felvasarlasa.

A sikeres vallalkozas masik dsszetevdje a vallalkozé
és tobbnyire az altala verbuvalt csapat. A véllalkoz6 az
a személy, aki a kdoszban felismeri a lehet6séget, aki a
semmib6l létre akar hozni valami értéket, aki egyedul
vagy méasokkal egylittm(kddve megvalGsitja termékben,
szolgaltatasban, szervezetben megnyilvanul6 elképze-
Iéseit. A véllalkozo felkésziiltsége, ambicioja, Kitartdsa
nagymértékben befolyasolja a vallalkozas sikerét.

Az er6forrasok a szakmai, a peénzigyi és a kap-
csolati t6ke a véllalkozas inditdsdhoz, bdvitéséhez
szilkséges. A vallalkozék tobbnyire rendelkeznek a
szakmai, valamivel ritkdbban a kapcsolati t6kével,
viszont a pénz sok esetben nem elég az elképzelések
val6ra valtaséhoz.

Nehéz meghatérozni, hogy a hadrom &sszetevé kozil
melyik a legfontosabb. Egy kockazati t6kebefektetd a
hetvenes években még azt tartotta, hogy ,,jobb egy elsd
osztalyl véllalkozéba fektetni, aki egy masodosztalyl
lehet@séget ismert fel, mint egy masodosztalya vallal-
kozbba, aki egy els6 osztalyl lehet6séget ismertfel™. Az
ezredforduld idején, amikor a globalis piacokon folyik a
verseny, amikor lerdvidilt a piacra keriilés és a piacon
maradas ciklusideje mar nem lehet ezt a felfogast el-
fogadni. A mai vilagban a sikerben egyarant szerepet
jatszik a kivalo vallalkozo els6 osztalyl menedzsercsa-
pattal és kivalé Uzleti lehet6séggel.

A vallalkozas Uzleti lehet6ség(ek)et kihasznalo
nyereségorientalt gazdasagi szervezet. A vallalkozas,
mint szervezet értelmezésekor azonosithato:

* A vevBkor, amelynek sziikségleteit hivatott a szer-
vezet kielégiteni termékeivel, szolgaltatasaival.

o A szerepld személyek, akik miikddtetik, irdnyitjak,
kiszolgaljak a szervezetet valamilyen munkameg-
osztas szerint.

» Az atalakito folyamat, azok az alaptevékenységek,
amelyek révén a bemeneti eréforrasokbdl eladhat6
termékek vagy szolgaltatasok jonnek létre.

» A mikddésifelfogas, azoknak az elveknek az sszes-
sége, amely indokolja ennek a vallalkozasnak
(szervezetnek) a létét, és meghatarozza mikddését.

e A tulajdonos, aki donthet a szervezet létreho-
zasardl, atalakitasarol, megszintetésérdl. (A tulaj-
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donos lehet egy vagy tobb természetes személy és
jogi személy is.)

» A kdrnyezet, amellyel a szervezet kélcsdnhatasban
mUkodik, amely meghatarozza mikddésének kil-
s6, a tulajdonos altal korlatozottan megvaltoztat-
hato feltételeit,

* Ajogiforma, amely meghatarozza a tulajdonosok
anyagi felel6sségét a szervezet (tarsasag) miikodé-
séért. A szervezet lehet egyéni vagy tarsas vallal-
kozés.

Bar minden vallalkozas egyedi, mégis adhat6 rajuk
egy kozOs meghatarozas.

A vallalkozés olyan gazdasagi szervezet, amelyik po-
tencidlis vevSkor meglévs vagy felkelthetd szilkségleteit
kivanja kielégiteni altala eléallitott vagy forgalmazott
termékekkel, szolgaltatasokkal egy vagy toébb munkatar-
saval munkamegosztashan a tulajdonos(ok) altal meghata-
rozott gazdasagi cél elérése érdekében, betartva a tulajdo-
nosok irott és iratlan szabdlyait, folyamatosan alkalmaz-
kodva a tarsadalmi, gazdasagi kornyezet altal meghata-
rozott, kockazatot rejt6 feltételekhez.

A kockazat kezelése. A vallalkozas veszélyes lizem.
A véllalkozés miikodése kockazattal, azaz val6szi-
nlsithet6 veszteséggel jar. A vallalkozok tdbbsége
egyutt él a kockazattal. A kdzhiedelemmel ellentétben
a vallalkozok nem keresik, inkébb kerilik, s6t kezelik
a kockézatot. A vallalkozok kockézatkezelési maga-
tartasukkal igyekeznek csokkenteni, megosztani a koc-
kézatot, ahol csak lehet. A véllalkozdsokra veszélyt
jelentenek a kiils6 korlilmények és a bels§ iranyitasi,
mUkodési, pénzigyi hianyossagok. A vallalkozas kor-
nyezetében kockazati tényezd az Uzleti lehet6ség be-
sz(iklilése, amit a kereslet, a fizet6képesség csokke-
nése idézhet el6. A vallalkozasok 6rokds versenyben
m(ikddnek, ahol a versenytarsak piaci térhéditasa je-
lent veszélyt az alacsonyabb arakkal, a jobb min6ség-
gel, a jobb kiszolgélassal vagy éppen Ujabb és Gjabb
versenytarsak megjelenésével.

A vallalkoz6 az, aki a fenyegetésekben is a lehe-
téséget latja meg, a fenyegetésekre folyamatos meg-
Gjuldssal valaszol. A belsd hianyossagokat a kocka-
zatker0l8 vallalkozé ugyancsak folyamatos tanulassal
védi ki. A kockadzatmegosztd vallalkozé bizomanyba
szerzi be a miikddéséhez szikséges arut, amikor el6-
leget vesz fel a széllitasra, amikor halasztott fizetéshen
allapodik meg szallitéjaval, amikor hitelt vesz fol.

A villalkozasokat tobbféle szempont szerint lehet
csoportositani, amint azt az 1. tdblazat mutatja.
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1 tablazat

A véllalkozasok csoportositasa

Szempont Tipus
Profit orientaci6 For profit Non profit
Méret Mikrovallalkozas Kisvéllalkozas Kozépvallalkozas Nagyvallalkozas
Jogi forma Egyéni véllalkozas Gazdasagi tarsasag Szdvetkezet
(Kkt, Bt, Kv, Kft, Rt)
Uzleti jelleg Eltarto Eladhat6 Egyéb
Profil Termel Kereskedelmi Szolgéltatd Egyéb
Novekedési Minimalis Mérsékelt Gyors
Utem
Valtozési Hagyomanyos mikro- ~ Dinamikusan novekvé  Dinamikusan ndvekvs, Hagyomanyos lelassult

és kisvallalkozasok
(hangyék)

Csaladi vallalkozas

hajlandosag
Egyéb

Barmelyik csoportositast hasznaljuk is, mindig
lesznek olyan szempontok, amelyek kimaradnak, holott
a kapott kategdriak valamilyen vallalkozéi dontéshez
fontosak lehetnének. A most kovetkezd szempontok a
vallalkozésok értelmezéséhez, inditdsahoz, fejleszté-
séhez szolgéaltathatnak adalékokat.

Vaéllalkozasok méretiik és jogi formajuk szerint
A vallalkozasok megkilonbdztethet6k méreteik

alapjan is, ahol a méretet a foglalkoztatottak szama, az

arbevétel és a vagyon nagysaga jellemezheti. A ma-

gyar és az Eurdpai Unid besorolasa szerint 2002-ben a

véllalkozéas lehet:

e Mikrovallalkozas (10 fénél kevesebb foglalkoz-
tatott, maximum 700 millid Ft/év nettd arbevétel
vagy 500 millié Ft/év mérlegf6dsszeg).

» Kisvallalkozas (50 fénél kevesebb foglalkoztatott,
maximum 700 milli6 Ft/év nett6 arbevétel vagy
500 milli6é Ft/év mérlegf6dsszeq).

o Kdozépvallalkozas (250 fénél kevesebb foglalkoz-
tatott, maximum 4 000 millié Ft/év netto &rbevétel
vagy 2 700 millié Ft/év mérlegfédsszeg).

» Nagyvallalat (250 f6 feletti foglalkoztatott).

Nem minden vallalkozés jon létre gazdasagi ha-
szontermeld céllal. Vannak olyan vallalkozasok,
amelyek nem els6sorban uzleti lehet6ségek kihasz-
nalasara jonnek létre, hanem az alapitokat mas emberi,
tarsadalmi cél vezérli, és amit megalapitanak, az un.
nonprofit szervezet. A nonprofit szervezetek esetében
a torvény is el6irja, hogy a tevékenységiikkel eset-
legesen megtermelt nyereséget az alapitok nem ve-

kis- és kozepes
vallalkozésok (gazellak)

Bels6 vallalkozas

véllalkoz6 nagy-
vallalatok (tigrisek)

nagyvallalatok
(dinoszauruszok)

hetik ki a szervezetb6l. llyen nonprofit szervezetek a
kovetkez8k: egyesiletek, alapitvanyok, kézhasznu tar-
sasagok.

E szervezetek, bar nem gazdasagi, tzleti céllal jon-
nek létre, alaptevekenységik mellett, a toérveny altal
szabalyozottan gazdasagi tevékenységet is folytathat-
nak.

Aprofitorientalt gazdasagi vallalkozasok a valaszt-
hatd jogi forma szerint harom csoportba sorolhatok:

e Egyéni vallalkozasok
» Gazdasagi tarsasagok
o Szovetkezetek

Az egyéni vallalkozas egyetlen személy tulaj-
donéban all, tébbnyire egyszemélyes vallalkozas, ahol
a tulajdonos egyediil fekteti be a vallalkozas mdk&d-
tetéséhez sziikséges t6két, és maga hozza meg a m-
kodésre vonatkozo6 dontéseket. Az 1990. évi V. torvény
szerint az egyéni vallalkozas az, amelyet tulajdonosa
egyéni vallalkoz6i igazolvany birtokaban mikddtet.
Az egyéni vallalkoz6 Uzletszerli - sajat nevében és
kockazatara, rendszeresen haszonszerzés céljabol foly-
tatott - gazdasdgi tevékenységét korlatlan felel8s-
séggel, méretének szabad meghatarozasaval folytat-
hatja. E kategdriaba tartoznak - azaz egyéni vallalko-
z6i igazolvanyt valthatnak ki az iparosok, kereskeddk,
szellemi foglalkozaslak és az egyénileg gazdalkodd
mezd@gazdasagi termeldk.

A gazdasagi tarsasagok jogi személyiséggel vagy
anélkil, korlatozott vagy korlatlan felelésséggel lét-
rehozott vallalkozasok. A magyarorszagi térvények
szerint jelenleg hét jogi forma alkalmazhaté:
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o Kozkereseti tarsasag (kkt.)

» Betéti tarsasag (bt.)

o Kozos vallalat (kv.)

» Egyesilés

» Korlatolt felel6sségl tarsasag (kft.)
e Részvénytarsasag (rt.)

o SzOvetkezet

A szovetkezetek bizonyos értelemben tarsas val-
lalkozasnak tekinthetdk, hiszen legalabb &t 6 kell ala-
pitasukhoz, azonban sajatossagaikat kiilon térvény tar-
gyalja, és jellegiikben kilénbdéznek a gazdasagi tarsa-
sdgoktdl, amelyek Un. t6ketarsasdgok, a szbvetkezete-
ket ugyanis a nemzetkdzi szakirodalom munkatarsu-
lasként targyalja.

Vaéllalkozasok tzleti jellegik szerint

Uzleti szempontbdl a vallalkozasok harom csoport-
ba sorolhatok: az eltartok, az eladhatok és az egyéb
(Timmons, 1991). Nem art tudni, hogy milyet szeret-
nénk létrehozni.

Az eltartd vallalkozdsok alkalmasak arra, hogy
annyi jovedelmet termeljenek, ami tisztes megélhetést
nyUjt a vallalkozasban résztvev6knek: tulajdonosnak,
alkalmazottnak. Ilyen vallalkozas lehet egy étterem,
egy kis tanacsad6 cég, egy autdjavitdé mihely vagy a
haziorvosi praxis. Az dnfoglalkoztato, tobbnyire egyé-
ni véllalkozasok ugyancsak tipikusan eltart6 vallalko-
zasok lehetnek.

Az eladhat6é véllalkozasok olyan fejlédési, nove-
kedési potenciéllal rendelkeznek, amely alkalmasséa
teszi ket arra, hogy haszonnal lehessen a vallalkozast
részben vagy egészben értékesiteni, tobbé-kevéshé
fliggetlendl attol, hogy ki a vallalkoz6. Ilyen lehet egy
néhany éve bevezetett és hirnévre szert tett vallal-
kozas, bévild vevékorrel, markaval. Ilyen volt a Phar-
mavit a Plussz termékével. Hasonl6 eséllyel adhat6 el
egy tobb Ulzletbdl kialakitott kis hal6zat, ahol egy (j
tulajdonos nagyobb t6kével fantaziat lat a tovabbi b6-
vitesben, mikdzben az el6z6 tulajdonos vagy téke-
hidny, vagy érdekl6désvesztés miatt nem akar tovabb
foglalkozni az Uzlettel. Mig az eltarté vallalkozas jo-
részt személyfiiggd, addig az eladhat6 vallalkozés te-
vékenység és vevokorfiggo.
mindazok a vallalkozasok, amelyek se nem eltartok, se
nem eladhatok. A csalard uzleteken kivil ide tartoznak
azok, amelyeket nem kell6en talaltak ki. Kiilonds he-
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lyet foglalnak el az elszamolasi vallalkozasok, ame-

lyek a kiegészitd jovedelmet adjak az olyan vallal-

kozdknak, akik csak véllalkozads keretében tudnak

kifizetéd6én szamlaképes szolgaltatasokat nyujtani.
Az lzleti tartalom, a tevékenységek jellege szerint

szamtalan csoportositas készithetd. Leggyakrabban az

agazati besorolas hasznalatos. A vallalkozasok alap-

tevékenységét tekintve némi leegyszer(sitéssel élve

harom csoport kilonithet6 el (Séking, 2000):

e Termel§ vallalkozasok

Kereskedelmi véllalkozésok

Szolgéltato vallalkozasok

Természetesen ezek kombinacidja is elképzelhetd.

Véllalkozésok az induléaskor

A véllalkozasok altaldban mér az induldskor ko-
doljak a vallalkozas meghatarozo jellemzdit, bar ké-
s6bb az eredeti elképzelések természetesen valtozhat-
nak. Az indulaskor a vallalkozék eldéntik, hogy mi-
lyen ndvekedési temet kivannak kdvetni és azt, hogy
milyen mértékben kivannak kilsé forrasokat bevonni
a novekedéshez. Az indulaskor megkilonboztetheték
az életmdd, a tudas alapu, a reményteljes névekedési
potencialu vallalkozasok (Hisrich, Peters, 2002).

A minimdlis novekedésl, életmod vallalkozas al-
talaban olyan egyéni, vagy olyan tarsas vallalkozas,
amelynek alapvet6 célja a kdzrem(ikoddk eltartasa, va-
lamilyen életforma megvaldsitdsa miniméalis noveke-
déssel, kilsé t6kefinanszirozas nélkil. A haziorvosi
praxist folytatd orvos legfeljebb egy asszisztenst fog-
lalkoztat, ndvekedeési lehetdsége korlatozott. A hagyo-
manyokat folytatd cukrész, aki a csaladi cukraszda
hirét oregbiti, ritkdn vallalkozik jelentds bovitésre,
még kevéshé cukraszda haldzat kiépitésére.

A mérsékelt ndvekedésl, tudas alapu vallalko-
z&sokat tdbbnyire kutatas-fejlesztés alapoz meg, és az
esetek tobbségében valamilyen Ujitas, innovacio piaci
hasznositasara jonnek létre. Amennyiben a piac vi-
szonylag lassan fogadja el az (j megoldast, a vallal-
kozés viszonylag lassan ndvekszik. A névekedéshez
jelentds beruhazasokra van sziikség, amit a vallalkozas
tobbnyire nem tud sajat eréb6l finanszirozni. Kiils6
finanszirozasukhoz elsésorban hosszabb tavra gondold
magan befektetdk, illetve bankhitelek johetnek sza-
mitasba. Ezekb6l a vallalkozasokbol lesznek a szolid,
viszonylag stabil kozépvallalkozasok.

A reményteljes ndvekedési potencialu vallalkozasok
épllhetnek valamilyen technologiai innovaciora, de
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kihasznalhatnak Uj piaci réseket is. Amennyiben a piac

gyorsan befogadja az ujitast, a piac gyorsan béviil, ak-

kor rendkivil magas ndvekedésre lehet szamitani. A

nagy novekedés finanszirozasa kiiléndsen érdekes a

kockazati tékések szamara, hiszen a befektetés nagy

hozammal kecsegtet. lgaz a kockazat is nagy.

A villalkozasok tilnyomo tdbbsége, becslések sze-
rint 80 szazaléka, a minimalis novekedés( eltarto val-
lalkozasok csoportjaba tartozik. A mérsékelt ndveke-
désii szolid vallalkozdsok részaranya az indul6 val-
lalkozasok kozdtt 10-15 szazalék. Dinamikusan fej-
16d6 gazdasagokban a reményteljes vallalkozasok
részaranya jé esetben 5 szazalék. A véllalkozasok egy
része id6kozben valtozhat, atalakulhat egyik tipusbol a
masikba.

Tovabb arnyalja a vallalkozasokrol alkotott képet
Gartner (1986) gyakorlati megfigyeléseken alapulé hét
vallalkozési kategoridja, amelyet a létrehozék motiva-
cidja arnyal:

1 Elszakadds valami U(jba, ahol az (zlet méasod-
allasként indul a csalad és a baratok segitségével,
nem tul sok ujitassal, az ,,atlagvevét” megcélozva a
versenynek er6sen kitett piacon. Sok divat bou-
tique, palackozott italok boltja indult igy.

2. Kapcsolatépités vagy az ,,lzlet 6sszehozasa™, ami-
kor valaki képes a kiilénb6z8 kapcsolddd lzleti
szerepl6ket (pl. gyartot, nagy- és kiskeresked6t,
ligynokot) Ggy Osszehozni, hogy az Uzleten min-
denki nyerjen. llyenkor kiilénésen fontos, hogy a
véllalkozd ismerje a megfelel§ személyeket. Az
ingatlanfejleszték tébbnyire ebbe a kategoriaba so-
rolhaték, de idetartoznak azok is, akik képesek
valakinek a jé otletére, egy m(ikodd, életképes cé-
get épiteni.

3. Az el6z6 munkahelyen szerzett szaktudas és
kapcsolatok hasznositdsa. A véllalkozast nem el6zi
meg alapos felkésziilés és tervezgetés. A vallalkozd
csak belevag az lzletbe, mert hirtelen elege lesz a
munkahelyébél. Ugy érzi, hogy kordbban megszer-
zett szaktuddsa és kapcsolatai elég biztositékot
jelentenek ajovére.

4. Egy cég felvasarlasa korabbi tapasztalatokra épit-
ve, hosszl tava célokkal és komoly el6késziiletekre
alapozva, ahol a véllalkozé gy érzi viszonylag
alacsony a kockéazat. A vallalkoz6 sok idé6t tolt a
megfelel§ cég kivalasztasaval és a felvasarlas el6-
készitésével. Két alapeset figyelhetd meg. Az egyik
esetben a vallalkoz6 sajat munkahelyét vasarolja ki,
pl. a pincér egy id6 utan atveszi az éttermet a ko-

rabbi tulajdonostél. A masik eset, amikor a vallal-
koz6 addig kutat, mig nem talal egy céljainak meg-
felel6 és megvasarolhat6 céget.

5. A szaktudas és otlet kihasznalasa olyan esetekben,
amikor a munkaltaté nem tamogat egy jonak t(ing,
kevéssé kockazatos elképzelést. Az (j vallalkozas
tobbnyire tébb tarssal egyuttmiikddve innovativ
terméket vagy szolgaltatast nydjt. llyen vallalko-
zasban kilénosen nagy figyelmet szentelnek az
értékesitésnek.

6. Egy kulonleges otlet megvalésitasa, ahol nem a
termék el6allitasa, hanem annak mindsége kilon-
leges. Bizonytalansag léphet fel a sziikséges er6-
forrasok beszerzésében és a kivant minéség eléré-
sében. A vallalkoz6 ilyenkor tobbnyire agy érzi,
hogy megtaldlta azt a terméket, amivel reményei
szerint hosszu tavl cégépitési almat valora vélthat-
ja, de nem szémol cégvezetési képességeinek
hidnyossagaival.

7. Szisztematikus épitkezés, amikor a véallalkozd egy
kordbbi munkajatdl teljesen eltérd teriileten akarja
egy jonak, bar nagyon kockazatosnak tling elkép-
zelését val6ra véltani. A vallalkozd tervszer(ien
késziilve szerzi meg a szilkséges tudast, hogy m(-
kodtetni tudja végre sajat véllalkozasat. Sok eset-
ben a vallalkozast masodallasban kezdi, hogy fize-
téséh6l biztositsa Uj vallalkozasa miikédésének
koltségeit.

Vallalkozasok a vallalkozasi hajlanddsag alapjan

A véllalkozasi hajlanddsag és az Uzleti tapasztalat
alapjan a 2. dbran szemléltetett négy vallalkozasi alap-
tipus azonosithatd (Vecsenyi, 1999). Az els6 tipusba
tartoznak az egyéni vallalkozok, a hagyomanyos
kisvallalkozésok, az életforma-vallalkozasok, a ,,han-
gyak”. A masodik tipusba sorolhaték a dinamikus,
gyorsan novekv6 0j, reményteljes kis- és kozép-
vallalkozasok, a ,,gazelldk”. A harmadik tipushoz a
komoly multtal és hattérrel rendelkez6, dinamikusan
fejl6dd nagyvallalatok, a ,,tigrisek™ tartoznak. S végiil
a negyedik tipusba a stagnaldé (rendszerint allami
tulajdont vagy privatizalas alatt all6) hagyomanyos
nagyvéllalatok, mas néven a ,,dinoszauruszok™ sorol-
hatok.

Az osztalyozasnal a vallalkozasi és valtozasi
képesség azt mutatja, hogy mennyire tud és akar a
szervezet alkalmazkodni a valtozd kérnyezethez G Uz-
leti lehetdségek kihasznalasaval, miikodésének atala-
kitasaval, kreativ megoldasok bevezetésével. Az (izleti
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2. 4bra
A négy vallalkozasi alaptipus

Magas
Gazellak Tigrisek

Gyorsan novekedd val-
lalkozasok

Dinamikus, véllalkozd
nagyvallalatok
Hangyak Dinoszauruszok

Hagyomanyos kisval-
lalkozasok

Hagyomanyos nagyval-
lalatok

Alacsony Uzleti és m(kodési tapasztalat Magas

tapasztalat és hattér dimenzi6é azt fejezi ki, hogy az
adott szervezet hany éves szervezeti maltra tekint visz-
sza és milyen Uzleti hattérre: szervezeti és téketa-

mogatasra tAmaszkodhat.

Csaladi vallalkozasok

A csaladi vallalkozasok a csalad megtakaritasaibdl,
a csaladtagok munkatapasztalatait, szakértelmét fel-
hasznalva, a napi munkaban a csaladtagok megha-
tarozo részvételével mikddnek (Laczkd, 1997). Min-
den gazdasagban jelentds szerepet jatszanak a csaladi
vallalkozasok. A csaladi vallalkozasokban a stratégiai
dontéseket a csalad hozza és ezek a dontések gene-
raciok sorsat érintik. A csaladi vallalkozasok jov6képe
altalaban pozitiv, bizakoddbb, terveik hosszabb id6-
szakot 6lelnek fel, mint a nem csaladi vallalkozasokéi.

A csaladi vallalkozasban a csalad és a vallalkozas

3 szempontjai Utk6znek egymassal (2. tablazat).

2. tablazat

A csaladi és a vallalkozasi szempontok Utkdzése

A csalad szempontjai A vallalkozas szempontjai

Erzelmi alapokon nyugvé
Befelé figyel6
Ellenéll a véaltoz&soknak

Feladat alapu
Kifelé fokuszalo
Keresi a valtozasokat

1 Forras: Laczko, 1997

A csaladi vallalkozasokban erdsebben jelennek
meg az érzelmek, a csalddtagok kozotti viszony
nagyobb sullyal esik latha, mint az elvégzendd feladat.

L A vallalkozas és a csaladi élet 6sszefonddéasa soran

nehéz elklloniteni a csaladi élet és a vallalkozas ese-
ményeit. A vallalkozadsban egylttdolgozd csaladtagok
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sok id6t toltenek egyditt, idejiket kitolti a vallalkozas
ligyes-bajos dolgainak intézése, ami elvonja figyel-
miket a kilvilagtél. A napi munka soran kialakult ru-
tinon nem szivesen valtoztatnak.

A magyar csaladi vallalkozasokban tdbbnyire férj
és feleség dolgozik egyitt. Viszonylag alacsonyabb
ardnyt képviselnek a testvéri kapcsolatok. Egyel6re
kevéssé jellemzd a tobb generacio egylttmiikddése a
vallalkozasban.

A csaladi véallalkozasok tébbnyire hatékonyabbak,
mint az egyéb vallalkozasok. A hatékonysagot tébb
tényez6 is indokolja. A csaladi vallalkozasok jelent8s
részben a neviiket adjak a céghez. Ez garantélja a mi-
néséget, az elkotelezettséget. A tdbbgeneracids csaladi
vallalkozasokban generaciordl generécidra szallnak a
titkos receptek, fogasok, szakmai tapasztalatok. A csa-
ladi vallalkozasokban nagyon erds személyes kapcso-
latok alakulnak ki. A csaladtagok és az alkalmazottak
is zokszd nélkul taloraznak, cserébe bizalmat és biz-
tonsagot kapnak. A csaladi kotelékek leegyszerdisitik a
dontési mechanizmust, rugalmasabba teszik a vallal-
kozast. A vallalkozas vezet6je személyesen is tartja a
kapcsolatot az Ugyfelekkel, ami a kiilvilag szemében
noveli a vallalkozas hitelét és népszer(iségét (Kubi,
1997).

Sok hatulitéje is van a csaladi vallalkozasoknak.
Kilénosen nehéz a maganélet és a munka szétvalasz-
tasa hazasparok kozos vallalkozasa esetén. A tobb ge-
neracios vallalkozasoknal a hagyomanyok kévetése és
az alkalmazkodas az (j id6k (j igényeihez csaladi
konfliktusok forrasa lehet, ami kihat a vallalkozasi
dontésekre is. A vallalkozas béviilése, fejlédése ,.kil-
s6k” bevonasat igényelheti. Sok esetben csaladon be-
lUl keresik a szakértelmet akkor is, amikor ez a csa-
ladon belil nem talalhaté meg. Talan az egyik legsu-
lyosabb veszély, ami a csaladi vallalkozasokra lesel-
kedik a kovetkez6 generacio tudatos felkészitésének,
bevonasanak elmaradasa.

A csaladi vallalkozasok akkor lehetnek sikeresek,
akkor tudnak fejlédni, ha sikeriil 6sszhangba hozni a
csalad és az Uzlet vilagat.

Belsd vallalkozasok

A vallalkozasok nemcsak kisvéllalkozasok. Jol
m(kdd6 nagyvallalatok lehetévé teszik Uj vallalkozasi
lehetségek kihasznalasat a cégen belill. Ezek a vallal-
koz6 nagyvallalatok, ahol sajatos szervezeti kultlrat
alakitanak ki a vallalkozasi szellem érvényesitésére. A
belsd vallalkozas Uj Uzleti lehetdség felismerése és
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kihasznalasa egy mar m(ikdd6 szervezet er6forrasai-
nak igénybevételével a szervezet hasznéra.

A vallalkoz6 nagyvallalatban a vallalkozasi folya-
matot a vallalati irdnyitas részének tekintik, és olyan
infrastruktarét alakitanak ki, ami tdmogatja a belsd
vallalkozasok létrejottét (Pinchot, 1985, Drucker,
1985, Block-Mac Millan, 1993). A bels6 vallalkozast
tdmogat6 szervezet f6bb jellemz6i:
 lapos, rugalmas szervezet, laza hatés- és felelésségi

korrel, valtozo6 szervezeti struktiraval,

» beavatkozéasok korlatozésa, az 6nallosag megenge-
dése, a hataskorok megosztasa,

 hibak elfogadasa, tanulas a hibakbol a hibak biinte-
tése helyett,

» kezdeményez8készséget biztosito kultira, ahol bar-
kitél elfogadjak az Uj oOtletet, és id6t adnak annak
kidolgozasara,

« vaéltozas orientalt intézmények kiépitése szervezet-
kozi teamek és projektek mikddtetésével, eseten-
ként leanyvallalatok létrehozasa (ilyen volt a Chi-
noin Gydgyszergyar &ltal tjdra bocsatott Phar-
mavit a vitaminozott pezsg6tabletta gyartasara),

e tdmogatdk és patrénusok rendszere az eréforrasok
elGteremtésére és az akadalyok elharitasara,

» folyamatos tamogatas nyujtasa, ahol lépcs6zetes a
hozzaférés az anyagi forrasokhoz, elérhet6k a to-
vabbképzési lehet6ségek, hasznalhaték a meglévd
eréforrasok (pl. kutaté laboratérium, szamitogépes
rendszerek), szolgaltatd ,,edz6” vezetdk segitik a
bels6 vallalkozok fejlédését,

 értékelik, jutalmazzék a belsé vallalkozasokat telje-
sitmény alapu elismeréssel, a sikeres belsd vallal-

bél hésoket teremtd mechanizmusokkal.

A bels6 vallalkozas 0j lendiiletet adhat az elnehe-
ziilt nagyvéllatok dinamikus fejlédéséhez.

Végezetll a 3. tablazat dsszefoglalja a legfontosabb-
nak tlin6 meghatarozasokat

A vallalkozok

A véllalkozé az, aki felismer egy Uzleti lehetéséget
és felépit egy szervezetet (gazdasagi vallalkozast) a
lehet6ség kihasznalasara, vallalva az ezzel egydtt jaré
kockézatot a varhatd szakmai, piaci, pénziigyi, tarsa-
dalmi siker reményében.

Vaéllalkozonak tekintjik azt a személyt, aki lehetd-
segként éli meg azt, amit masok probléméanak, aka-
dalynak, hidnynak tekintenek.

3. tablazat

A vallalkozasok meghatarozasai

Meghatarozas

1. A viéllalkozas érték létrehozéasa egy szervezet létrehozasan
keresztil.

2. A villalkozéas olyan innovacios folyamat, amely létrehoz
és/vagy fejlesztve miikodtet egy profit-orientalt gazdasagi
szervezetet.

3. A véllalkozas olyan innovaciés folyamat, amelyik {j
terméket vagy szolgaltatast nydjt, vagy (j eljarést, techno-
l6giat vezet be, vagy (j piacokat hodit meg, vagy (j beszer-
zési forrasokat hasznal ki, esetleg megujitja az iparag szer-
vezeti kapcsolatait.

4. Avdllalkozas olyan folyamat, ahol a véllalkozo felismer egy
lUzleti lehet6séget, és ennek kihasznalasara szervezetet hoz
létre, vagy egy meglévé szervezetet alakit at, hogy értéket
termeljen, hozzaadott értéket nyUjtson a piac szdmara, elfo-
gadva az ezzel jar6 kockazatot, a varhaté szakmai, piaci,
pénziigyi, tarsadalmi siker reményében.

5. A vallalkozas szandékosan kialakitott szervezet 0j érték lét-
rehozaséra egy vagy kis szamu tulajdonostars szandékai sze-
rint.

6. A vallalkozés olyan gazdasagi szervezet, amelyik potencia-
lis vevOkor meglévd vagy felkelthetd szlikségleteit kivanja
kielégiteni altala elallitott vagy forgalmazott termékekkel,
szolgaltatasokkal egy vagy tobb munkatarsdval munkameg-
osztasban, a tulajdonos(ok) altal meghatarozott gazdasagi
cél elérése érdekében, betartva a tulajdonosok irott és iratlan
szabalyait, folyamatosan alkalmazkodva a tarsadalmi, gaz-
dasagi kornyezet altal meghatarozott, kockazatot rejt6 fel-
tételekhez.

7. Acsaladi vallalkozasok a csalad megtakaritasaibél, a csalad-
tagok munkatapasztalatait, szakértelmét felhasznalva, a napi
munkéban a csaladtagok meghatarozo részvételével miiko-
d6 gazdasagi szervezetek.

8. Abels6 vallalkozés Uj tzleti lehetdség felismerése és kihasz-
naladsa egy mar m(ikddd szervezet er6forrasainak igénybe-
vételével a szervezet hasznéra.

A vallalkoz6 méasok erdforrasainak hasznositoja,
aki az eszkdzdket nem birtokolni, hanem hasznalni
akarja. Amikor a vallalkoz6 bérli tzlethelyiségét, ami-
kor lizingeli gépjarmUvét vagy gyartosorat, amikor bi-
zomanyba vesz at arut értékesitésre, akkor masok pén-
zét is hasznalja, amivel mellesleg a sajat kockazatat is
csokkenti.

A véllalkozok sikerre vagynak. A sikernek 6t szint-
je, 1épcsdje kilonboztethetd meg (5. dbra és a 4. tabla-
zat).

(1) A véllalkozék arra térekednek, hogy az (j ter-
mékkel vagy szolgaltatassal képesek legyenek meg-
jelenni a piacon. Szdmukra ez a szakmai siker. (2) A
vallalkozok szamara a kovetkezd sikertényezd, hogy
termékuk, szolgaltatasuk rendszeresen vevére talaljon
a versenytarsak ellenére is, azaz, hogy elérjék az érté-
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3. 4dbra
A vallalkozéi siker 1épcs6i
Egyéni
siker
Tarsadalmi
siker
Gazdasagi
siker
Ertékesitési
siker
Szakmai
siker

kesitési sikert. (3) A vallalkoz6k szamara ugyanakkor
az is fontos, hogy az értékesitéshél olyan gazdasagi
eredményt érjenek el, ami fedezi a mikddés, a fejlesz-
tés, a befektetés koltségeit valamint a tisztes nyeresé-
get, ez lehetéveé teszi a vallalkoz6 vagy a vallalkozas
vagyonanak gyarapitasat. Lényegében ez szdmukra az
Uzleti, gazdasdgi siker. (4) A véllalkozok szamara fon-
tos az is, hogy a tarsadalom megbecsilt polgéarai le-
gyenek, ami szdmukra a tarsadalmi siker. Végll, a
véllalkoz6 szdmba veszi azt is, hogy elégedett-e egyé-
ni életsorsaval, ami szamara az egyéni siker.

A vallalkozo6va valas motivumai

A véllalkozova valasnak tobbféle motivuma lehet.
Egy (j lehet6ség megjelenése, elégedetlenség a ko-
rabbi helyzettel és a kényszer vezethet egy vallalkozas
inditasahoz. Az (j lehet6ség lehet egy szakmai alom
valora valtasa, divatos példak koévetése, a meggazda-
godas lehetéségének felcsillandsa. Sokan elégedetle-
nek korabbi munkahelyiikkel, munkajukkal, fénokik-

A véllalkozasi siker tényez6i

Sikertényezd

Ertelmezés

kel, fénokeikkel és ezért inditanak vallalkozast. Masok
csak azért véllalkoznak, mert muszaj, mert elvesz-
tették korabbi munkajukat. Az alapmotivumok szerint
négy vallalkozoi tipust kilonboztethetink meg: az
alomépitdt, a fliggetlent, a pénzcsinalét és a kényszer-
véllalkoz6t. Persze ezek a tipusok nem teljesen elki-
I6nithet6k egymastol. A motivumok gyakran egydtte-
sen is szerepelnek

Az alomépit6. A legfontosabb motivum a vallalko-
zasok inditdsdban egy uzleti elképzeles, egy alom va-
lora valtdsa. Az alomépité vagy egy ifjukori &lmat
kivanja megvaldsitani, vagy egy olyan Uzleti lehet6-
séget ismer fel, amit nem lehet kihagyni, amire érde-
mes egy életet feltenni.

Aflggetlen. A nagy szervezetekb6l kidbrandultak,
az alkalmazotti vilaggal elégedetlenek szamara a val-
lalkozés jelenti a megvaltast. Végre a maguk urai le-
hetnek. Nem kell mas fénokok kivansagainak megfe-
lelni. Nem kell a kilféldi kdzpontok ,,fura urainak”
szabalyaihoz igazodniuk. Ugy érzik, most megmutat-
hatjak, hogyan kell jol vezetni egy céget.

A pénzcsinalé. A kdzhiedelem azt tartja, hogy a
legfontosabb hajtéerd, ami a normal halandét arra
készteti, hogy vallalkozést hozzon létre a pénz. Hazai
és kulfoldi kutatdsok azonban racafolnak erre a
vélekedésre. A leggyakrabban emlegetett indokok ko-
z6tt a pénz a harmadik helyen szerepel csak. El&bb
szerepel a motivumok kodzott egy szakmai, Uzleti el-
képzelés valora valtasa és a flggetlenség a nagyszer-
vezetektdl. A pénzt a legtébb véallalkoz6 a sikeres val-
lalkozads egyik visszaigazolasanak tekinti. Ha sok
pénzt ,.csinaltak”, jol dolgoztak. Sokan még arra sem
tudnak id6t szakitani, hogy élvezzék munkajuk gyu-
molcsét. Mindezek persze nem je-
lentik azt, hogy a vallalkozok egy je-
lentés csoportja ne tartand els6d-
leges szempontnak a vallalkozas
inditasaban és a bukéas utani Gjrain-

4. tdblazat

Szakmai siker » Amikor sikeril létrehozni az Uj vallalko-

(Meg tudtuk-e csinalni?)
Ertékesitési siker
(EI tudtuk adni?)

Gazdasagi siker
(Tudtunk-e hasznot elérni?)

Téarsadalmi siker
(Elfogadta a tarsadalom?)

Személyi, alkot6i siker
(Megcsinaltam, amit akartam?)
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zast (elkészilt az elsd termék, nyujtani
tudtuk a szolgaltatast)

Amikor sikeril az arbevételt az (j ter-
mékkel vagy a szolgaltatassal ndvelni.

Amikor sikeril az 0j termékkel vagy a
szolgaltatassal nyereséget elérni

Amikor a vallalkozas terméke, szolgalta-
tasa a tarsadalom szamara elfogadhat6

A vallalkozas tartésan tud mikddni

Amikor a vallalkozd elégedett azzal, amit
elért

dulésban azt, hogy most mar igazan
sikeriil megfogni az Isten labat, és
végre sikeriil meggazdagodnia.

A kényszervallalkozék. A magyar
gazdasagban a rendszervaltozast ko-
vetden igen nagy szamban alakultak
meg olyan véllalkozasok, amelyek
nem a klasszikus definicid szerint
kezdték meg tevékenységiiket (amely
definicio ugy szdlt, hogy a vallalko-
z6 felfedez valamilyen (zleti lehet6-
séget, majd ennek kihasznéalasara
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szervezetet hoz létre), hanem egyéb, kils6 korilmény

diktélta a vallalkoz6 szdméra a szervezet létrehoza-

talat. A kényszervallalkozasok f6bb csoportjai a ta-
pasztalatok szerint a kdvetkez6k:

» Az allasveszt6 vallalkozék. Ok azok, akik elvesztet-
ték allasukat, és abban biznak, hogy megélhetési-
ket vallalkozoként tudjak biztositani. Ide tartoznak
azok is, akiknek a munkahelye megmaradt, de olyan
keveset keresnek, hogy megitélésiik szerint ennél
egy vallalkozas is csak tébbet hozhat a konyhara.

* A, kiszervezett vallalkozok”. Ezeket a vallalkozéso-
kat korébbi cégik kényszeriti arra, hogy alkalma-
zotti tevékenységiiket vallalkozdi forméban folytas-
sék (példaul azért, mert az eredeti cég a bérek
kozterheit nem kivénja, vagy nem tudja kifizetni).

e A szamlaképes, koltségelszamold vallalkozok. Ok
azok, akik kiegészit§ keresetre akkor tudnak szert
tenni, ha megbizoiknak szamlat tudnak adni, és kolt-
ségeik egy részét el tudjak szamolni a vallalkozas-
ban.

A vdllalkozas lehet6ség és fenyegetés egyarant.
Miel6tt belevagnank a vallalkozasba, tisztazzuk, hogy
mi az, ami fontosabb és még inkabb, mi az, ami el-
fogadhatd szdmunkra.

A véllalkozéi tipusok a mikoddtetés soran

A vallalkozdkat tobbféle szempont szerint lehet
csoportositani. Az egyik lehetséges csoportositasi
ismérv lehet a vallalkoz6 viszonya a vallalkozas m(-
kddtetéséhez, a méasik a vallalkoz6 viszonya a vallal-
kozas fejl6déséhez.

A vdllalkozds mikodtetése soran beszélhetink a
Vallalkozé-Vallalkozoérdl, a Menedzser-Vallalkozorol
és a Szakember-Vallalkozérdl (Gerber, 1995). Ezek a
tipusok a mikro- és kisvéllalkozasok vallalkozoinal je-
lennek meg a legmarkansabban. E tipusok tulajdon-
képpen a vallalkozé altal betdlthet§ szerepekként is
értelmezhetdk, amelyek egymast kiegészithetik, de
konfliktusba is keriilhetnek egymassal

A véllalkozés induldsdnal sok minden elddl. Tu-
datosan vagy figyelmetlenil a vallalkoz6 szerepet va-
laszt és a szereppel egyltt a koévetkezmény, hogy a
vallalkozasért vagy a vallalkozasban dolgozik-e a val-
lalkoz6. A Vallalkozo-Vallalkozd céget épit, a vallal-
kozasért dolgozik, amelyik akkor is mikadik, és arbe-
vételt hoz, ha a vallalkozd torténetesen eltori a labat
vagy tobb hétre szabadsagot vesz ki. ,,A vallalkozéi
személyiség megkllénboztet6 vonasa, hogy a leghét-
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kdznapibb korilményeket képes kivételes lehet6sé-
gekké valtoztatni. O az almodozé, az emberi cselek-
vést taplalo energidk forrasa. O maga a képzelet, ame-
lyik megfesti a jové képét. O a vallalkozasok katali-
zatora.” (Gerber, 1995, 25. old.)

A Szakember-Vallalkoz6 a véllalkozds 06nkéntes
rabszolgaja. O a véllalkozasaban dolgozik és megcsi-
nélja a dolgokat. O az egyszemélyes konyveld, a ta-
nacsadd, a fodrasz, aki biszke arra, amit csinal és
tébbnyire azért véllalkozik, hogy végre a maga ura
legyen. Lehet, hogy alkalmazottakat is foglalkoztat, de
akkor is minden rajta malik. Ha & tori el a 1abat, vagy
tartdsan tavol van, szinte megall az élet, és sok esetben
bevétel sincs. A szakember véllalkozd a véllalkozas
szakmai tartalmaval foglalkozik és felesleges ny(g-
ként éli meg a vallalkozas m(ikddtetésével kapcsolatos
feladatokat. Nem is nagyon fordit id6t és energiat az
Uzletszerzésre, a pénzigyekre, az értékesitésre.

A Menedzser-Véllalkoz6 a vallalkozg-véallalkozé
Ujitdsanak megvalositdja, a rend megteremtdje, a rend-
szerek és strukturak kialakitdja. ,,Menedzser nélkdl
nem létezne Uzleti élet, nem lenne tarsadalom. A val-
lalkozé nélkil nem lennének Gjitasok.” (Gerber, 1995,
27. old.)

Idedlis esetben a harom szerep kiegyensulyozottan
van meg egy személyben. ldedlis eset viszont nincs.
Legfeljebb abban lehet bizni, hogy a vallalkozdk
valtozhatnak, tanulhatnak hibaikbdl, tapasztalataikbél.
Kulénosen, ha tényleg vagynak a sikerre. Gerber sze-
rint a tipikus kisvallalkozdé személyisége csupan 10
szzalék Véllalkozobdl, 20 sz&zalék Menedzserbél és
70 szazalék Szakemberbdl all. A harom tipus fébb jel-
lemz6it az 5. tablazat mutatja be.

Timmons szerint a sikeres vallalkozéknal nem elég
a kreativitds és innovéacidra torekves, mivel a sikerhez
sziikség van iranyitasi, menedzselési készségre, uzleti
érzékre és kapcsolatépitd készségre is. A4, abra arra
keres vélaszt, hogy ki a vallalkozo.

Afeltaldld, szakember rendkivil kreativ és keresi
az (j megoldasokat, viszont sok esetben nélkiilozi a
szlikséges iranyitasi és Uzleti készségeket. A kivitele-
z6k jok masok elképzeléseinek végrehajtasaban, de
hianyzik bel8lik a kreativitas és az iranyitasi készség.
A menedzserek rendelkeznek az iranyitas, a dolgok
végrehajtatasanak képességével, kevéshé ers benniik
az Ujitasra, az Uj dolgok kitalalasara valé készség. A
vallalkozék képesek folyamatosan megujulé elképze-
Iéseik megvalositasara, Ujabb és Ujabb lehetéségek Ki-
hasznélasara. Mig a menedzserek els6sorban a meg-
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Jellemzék

Az alapvet§ jellemzéje

Viszony a
lehet6séghez

Viszony az id6hoz

Cikkek, tanulmanyok

Vallalkozoi tipusok Gerber szerint

A Vallalkozé-vallalkoz6
Latnok, almodozé

A Menedzser-vallalkozé
Gyakorlatias

O az, aki a lehetségeket meg- O az, aki az 6tletbdl rendet és

talalja a kdoszban.

A jov6ben él, sosem a mult-
ban, ritkan a jelenben.

Kontroll Iranyitani akar embereket és
eseményeket.
Folytatas Felépit egy hazat és amikor

elkészil ujba kezd.

rendszert teremt.
A multban él.

Rendet akar maga korl.

Felépittet egy hazat és abban
él élete végéig.

5. tdblazat

A Szakember-vallalkoz6
Kézzelfoghato
O az, aki a dolgokat megcsi-
nélja.
Csak a jelen érdekli.

Az eseményeket akarja ellen-
Grizni.

Felépit egy hazat és allandéan
csinositja.

Alaptermészet Almodozik

Forras: Gerber, 1995

4. &bra
Ki a vallalkoz6?
Magas

A Feltalal6 / . ,

szakember Vallalkoz6

Kivitelez6é Menedzser

t Me_nedzseri készség,

Alacsony < lizleti érzék, kapcsolatok >- Magas

(Forras: Timmons, 1991)

lév6 er6forrasok lehetd legjobb kihasznalasara torek-

szenek, addig a vallalkozokat sokkal inkabb a lehe-

téségek kihasznalasa hajtja abban a reményben, hogy

a szukséges er6forrdsokat majd megszerzik elképze-

Iéseik megvalositasa soran.

Tovabb arnyalja a képet, ha a nagyreménydi, fejlé-
désorientalt vallalkozasokban megkulonbéztetjik a
vallalkozo6i, az Uzletemberi, a menedzseri és vezet6i
szerepeket:

« A vallalkoz6 olyan személy, aki felismer egy Uzleti
lehetGséget, és tulajdonosként létrehoz egy szer-
vezetet a kihasznalasara és abbarinaktiv szakmai és
iranyité szerepet jatszik.

e Az lizletember olyan személy, aki felismer egy (iz-
leti lehet&séget, esetleg létrehoz egy szervezetet a
kihasznalasara, de abban els6sorban pénziigyi be-
fektet6i és passziv szakmai szerepet jatszik.

» A vezet6 masokkal és méasokon keresztil ér el ered-
ményt valtozo kornyezeti feltételek kdzott elsésor-
ban az emberi kapcsolatokra tekintettel, lelkesitd,
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Idegeskedik

Kérédzik

vilagos jov6képpel, meggyézéssel, motivacioval, el-
ismeréssel.

» A menedzser masokkal és masokon keresztil ér el
eredményt valtoz6 kornyezeti feltételek kdzott
alapvet8en tervekkel, szervezeti rendszerekkel ésfo -
lyamatokkal, iranyitasi eszkozokkel.

A vallalkozasban a hosszabb tava siker akkor val6-
szindsithetd, ha a vallalkoz6 legaldbb a vallalkozoi és
a vezet6i szerepet be tudja tolteni, és a masik két
szerep betdltésére megfeleld tarsakat talal.

Avallalkozok a befektet6k szerint
- A befektet6k mérlegelési szempontjai

A véllalkoz6 viszonya a vallalkozas fejl6déséhez,
fejlesztéséhez kiilondsen a befektet6ket érdekli a
vallalkozasok indulasi szakaszaban. A befektet6k meg-
kilénboztetik a sorozat vallalkozét, a birodalomépitd
vallalkozot, az életméd vallalkozot, a nagyreményl
vallalkozot, a majdnem vallalkozot és az almodoz6
vallalkoz6t (Amis - Stevenson, 2001).

A sorozat véllalkozdé az, aki szamos uzleti
vallalkozast inditott el egymas utan. O az, aki tudja a
szerepét. Felépiti a vallalkozasat, és amikor az mar
mukodik, kiszall az tzletb6l, atadja masnak, hogy 6
egy Ujabb vallalkozast épitsen fol. Latszélag a koc-
kazati t6kebefektetéknek és az egyéni befektetbknek a
sorozat vallalkoz6 az idedlis befektetési célpont.
Nehéz is megszerezni 6ket. A sikeres sorozat vallal-
kozok ugyanis péalyafutasuk soran fokozatosan
magukhoz vonzzak a befektetdket, szakértéket igy ne-
héz az (j partnernek a kapcsolatot megszereznie.

Abirodalomépitd vallalkozé nagy vallalkozast akar
létrehozni, miikddtetni és tovabb bdviteni. Az ilyen
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vallalkozok nem eladhaté vallalkozast akarnak épiteni,
mint a sorozatvallalkozék, hanem egy nagy birodalmat
akarnak létrehozni, ami jelentds értéket képvisel.

Az életmdd vallalkoz6 egy életformat valtoztat val-
lalkozassa. Az ilyen véllalkozas nem befektetési cél-
pont, mert az életforma vallalkozékat nem kiiléndsen
érdekli a befektetett t6ke megtériilése.

A nagyremény( vallalkozé a kockazati t6kebefek-
tet6k idealis célpontja. A nagyremény( vallalkozék
olyan vallalkozast akarnak létrehozni egy felismert
lehet6ség kihasznalasaként, amely gyors névekedéssel
kecsegtet és azzal a reménnyel, hogy a vallalkozas
2-15 éven belll Kkivalo és jelentés céggé novi ki
magat. Az ilyen véllalkozd okos, keményen dolgozo,
becsuletes, elkdtelezett, ért az lzlethez, tisztdban van
vallalkozoi értékeivel. A nagyreményd vallalkozé ke-
ményen dolgozik azon, hogy a véllalkozasa sikerrel
vegye az akadalyokat, és folyamatosan fejlédjon még
akkor is, ha az események nem a terveknek megfele-
I6en alakulnak. O az, aki megvaltoztatja a jatékszaba-
lyokat, ha szlikséges, rugalmasan igazodik a piaci val-
tozasokhoz csak azért, hogy sikerrel jarjon.

A majdnem vallalkoz6 a félénk és gyanakvd val-
lalkozé. Van egy jonak tlinG elképzelése, de valami
mégis hianyzik ahhoz, hogy sikeriiljon megvaldsitania
almait. Hianyozhat egy tars, valaki, aki ért a forrasok
megszerzéséhez. Neki nincs Uzleti terve, de még egy
részleteiben atgondolt koncepci6ja sem. Mivel fél és
gyanakszik nem is bizza ra féltve 6rzott elképzelését
senkire, nehogy ellopja t6le valaki, nehogy kisem-
mizzék. A befektet6k szamara nem éppen az idedlis
partner. Ha az elképzelés tényleg kivalonak tlinik, a
befektet6 talan megteszi a sziikséges erdéfeszitést, hogy
felépitse a bizalmat és partneri kapcsolatot.

Az abrandozé vallalkozé a délibab kerget6. Olyan
terméket talal fel, ami senkinek sem kell, aki olyan
szolgéltatdson tori a fejét, amelynél nem tudja
azonositani a vevéket. Almodozik és nem hajlandd
szembenézni a val6saggal, nem veszi a batorsagot,
hogy nekialljon elképzelése valéra valtasahoz. A be-
fektet6knek azonban ritkan van trelmik kivarni, amig
az abrandozo leszall a foldre. Kar. Sok értékes otlet
tlinik igy el.

A szerepvalté vallalkozok

Nemcsak a vallalkoz&soknak, a véllalkozéknak is
van életpalyéja, akik a vallalkozés fejl6dése soran ese-
tenként szerepet valtanak. A magyar gyakorlatban is
megismerheték a kovetkez6 tipusok: a folytatok, a
kliszkddok, az atruhdzdk, az atalakulok, és a vissza-
1épdk.
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A folytatok tudnak és akarnak iranyitoként aktiv
részt vallalni a vallalkozas m(ikddtetésében és fej-
lesztésében. Altaldban markéans személyiségek, akik
életiiket a vallalkozas sikerére teszik fel. Nemcsak sze-
retik a vallalkozasukat, de rendelkeznek is az iranyi-
tashoz sziikséges vezeti és menedzseri képességek-
kel.

A kiiszkodok folytatjak a vallalkozédsukat, de nem
tudjak, vagy nem akarjdk a vallalkozast tartdsan
m(kdddképessé tenni, az esetleg szlikségessé valo (j
fejl6dési palyara atallitani. Az esetek tobbségében a
vallalkoz6 személyében a Szakember-Vallalkozé
szerep teng tdl, ami nem teszi lehet6vé, hogy kell6 id6t
és energiat forditson a vallalkozasi szervezet felépi-
tésére, irdnyitasara. A kiiszk6dd vallalkozok raadasul,
sajnos, nem is biznak meg annyira masokban, hogy a
vallalkozas iranyitisara felkészilt menedzsereket
kérjenek fel. Az onfoglalkoztatd, egyéni vallalkozdk
ltalaban ugyanebbe a kategoridba tartoznak, mert a
szakember szerep annyira lekdti idejuket és energia-
jukat, hogy nem tudnak elég id6t forditani az Uzlet-
szerzésre, kapcsolatépitésre, pénziigyi helyzetik atte-
kintésére, a szlikséges valtoztatdsok megtételére.

Az atruhdzok, tulajdonosként megtartjdk a vallal-
kozéas stratégiai iranyitasi funkcioit, de az Uzletvezetés
operativ feladatait atruhdzzadk az &ltaluk felvett me-
cidk gyakorlasa szdmukra azt jelenti, hogy: 6k don-
tenek a legfontosabb beruhazésokrél, 6k hatarozzak
meg a vallalkozas haladasi iranyat, de nem vesznek
részt a vallalkozas napi miikbdésében, napi operativ
irdnyitasaban. Sajatos helyzetet jelent, hogy a tulaj-
donos atadja az Uzletvezetést, mikdzben ott marad al-
kalmazott szakemberként, esetleg beosztott vezet6ként
sajat vallalkozasaban. Sok fejlesztd id6vel arra jon ré,
hogy nem talal 6romet az iranyitasban, vagy nem
képes iranyitasi funkcidkat ellatni, és ezért inkabb
visszatér ahhoz a tevékenységhez, amit a legjobban
szeret. A tulajdona viszont alkalmat nydjt szamara,
hogy menedzseri el6terjesztésekrél dontsén, és élvez-
ze tulajdonosként az elért nyereség ra jutd részét. Az
ilyen esetekben azonban nem ritka a konfliktus helyzet
kialakuldsa az Uzletvezet6k és a beosztott vallalkozd
koz6tt, ha az utébbi nem hajlando, vagy képes elvi-
selni beosztotti statusat.

Az atalakulék vallalkozdbol (zletemberré valnak.
Meg6rzik tulajdonukat, az Uzletvezetést viszont telje-
sen atruhdzzak a professzionalis menedzserekre, és
pénziigyi befektet6ként viselkedve csak a legsziiksé-
gesebb, a vagyonukat érint6 kérdésekben foglalnak
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allast. Iélvezik vallalkozasuk gyiimélcseit. érdekl(ﬁ—
désik mas iranyba fordul. Esetleg 0j vallalkozast
inditanak, és ez koéti le figyelmuket. Masok elfordul-
nak a profitorientalt vilagtol, és a nonprofit szféraban
keresnek maguknak (j vilagot.

A visszalép6k abbahagyjak a vallalkozast és visz-
szatérnek az alkalmazotti életformahoz. Ezt a dontésu-
ket elGidézheti a vallalkozas kudarca, ami nem feltét-
lendl az 6 hibajuknak tudhat6 be. A valtast okozhatja

i az is, hogy egyszeriien belefaradtak a sziszifuszinak
| tnd kizdelembe. Ugy érzik, hogy az alkalmazotti
» életforma kevesebb izgalmat és kockazatot hordoz,
i nem is mindig alacsonyabb jévedelem mellett.

Vallalkozéi tipusok a 90-es évek Magyarorszagan
A magyar véllalkozéi tarsadalom kialakulasa soran
i sajatos tipusok alakultak ki. Szirmai (1993, 1997) tébb
| tipologia mentén jellemezte a magyar vallalkozokat.
L Az 1993-as csoportosités jol tikr6zi a vadkapitalizmus
» és a rendszervaltas sajatos szerepl8it, amelyet a meg-
i nevezések is lattatnak.
» « Panaszkod6 vallalkozé
» ¢ Korunk hése
» « Magyar dzsentri
» « Komprador vallalkozé
» « Magyar farmer
» ¢ Puritan iparos
» « Ujmodi Osztap Bender
» ¢ Avolt mozgalmar vallalkoz6
»« Félvallalkozd
»« Kényszervallalkozé
» + Vallalatbirodalom-alapité

Kozelebb all az ezredfordulé valésagahoz az 1997-
1 ben megfogalmazott csoportositas, amely szerint van-
i nak a rendszervaltas gyermekei, az 6nmegvaldsitok, a
1 kényszervéllalkozok, az Gjonnan jottek és a hagyo-
i many6rz6k (Szirmai, 1997).
A rendszervaltds gyermekei azok >a vallalkozok,
; akiknek a vallalkozéi motivaciodja alapvetéen a rend-
I szervaltozashoz kapcsolddik. Szamukra nem jelentett
1 kulénosebb kényszert a vallalkozéi Iét vallalasa, ha-
i nem szinte csak szervezeti formavaltasként élték meg
; azt. Kozéjuk tartoznak a nagy allami vallalatokbol ki-
r valt kft-k, bt-k. igy jott létre szamtalan villanyszerel§,
[ karbantartd vallalkozéas és példaul a Videotonbdl ki-
valtak egy csoportjabol Iétrehozott Albacomp Rt. Egy
masik csoportba sorolhatok azok, akik korébbi 6tleti-
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két nem tudtak az allami vallalatok keretében meg-
val6sitani. Szdmukra a rendszervaltds megadta a kere-
tet az Otlet megvaldsitasara. Bizonyos fokig ide sorol-
haté a Chinoin Gydgyszergyar éltal alapitott Phar-
mavit 6néllésodott életének kezdete. Sajatos csoportot
alkotnak a félig-meddig kényszervallalkozd vezetok,
akik munkahelyiik meg&rzése érdekében vasaroltak ki
céguket. igy lett vallalkoz6 a privatizalds soran sok ko-
zépvdllalat vezetdje.

Az dnmegvalositod vallalkozok, azok a vallalkozok,
akik pozitiv attit(iddel allnak a vallalkozashoz, és korab-
bi munkahelyiik valamilyen szempontbdl alkalmatlan
volt arra, hogy elképzeléseiket megvaldsitsak. Ok azok,
akiket hagyoméanyosan legink&bb vallalkoz6knak
tekintlink. Koztik vannak azok, akik rdbukkannak egy
jo otletre és azt vallalkozas keretében akarjak megva-
lésitani. Ugyancsak innen verbuvalddnak azok, akiknek
elegik volt az alkalmazotti 1étb6l és fiiggetlenedni
akarnak. Sajatos csoportot alkotnak azok, akik a vallal-
kozast kezdetben jovedelemkiegészitd tevékenységként
folytattdk alkalmazotti munkajuk mellett, de Uj tevé-
kenységiik fontosabba, jovedelmez6bbé valt a féfoglal-
kozésnél. Ide sorolhatd a ,,maszekol6” vizvezeték sze-
rel6, kémlves, a szoftverfejleszt6 mérnok, a szervezési
tanacsado, akik kisebb nagyobb vallalkozasokat hoznak
létre sajat szakallukra.

A kényszervallalkozok azok, akik vagy elvesztették
munkahelyiket, nem tudtak Ujabb munkahelyet ta-
lalni, és Ggy dontdttek, hogy megprébalnak vallalkoz-
ni. Ide sorolhaték azok is, akik almukban sem gon-
doltak magukrél, hogy vallalkozni fognak, és nem is
gondoljak, hogy vallalkozék maradnak. Ahogy mun-
két talalnak, mennek vissza alkalmazottnak.

Az Gjonnan jottek maganvallalkozoként kezdték pa-
lyafutasukat és nem is tudjak, milyen alkalmazottként
dolgozni. Szivesen hoznak létre tarsas vallalkozést és
valtanak profilt, ha az Uzleti lehetdség ott kindlkozik.

A hagyomanydrzék a tradicionalis kisvallalkozdk,
akik kisiparosként, kiskereskedéként folytatjak a csa-
ladi hagyomanyokat. Szdmukra a szakma és a mester-
ség szeretete altalaban el6bbre val6 a tisztdn pénziigyi
haszonra torekvd véllalkoz6i mentalitasnal.

Avallalkozok csoportositasa

Végezetiil 6sszefoglalhatjuk a kiilonb6z6 szempon-
tok szerint csoportositott vallalkozokat a 6. tablazat-
ban. Belathat6, hogy egyik besorolds sem tokéletes, és
egyik tipusrél sem lehet azt allitani, hogy ideéalis. Ami
fontos, az a mérlegelési szempont, és a besorolas mo-
go6tt meghlzo6doé logika.
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6. tablazat

Avallalkozok csoportositasa

Szempontok Motivumok Viszony a Viszony a
mikodtetéshez fejlédéshez
Alomépité Vallalkozo- Feltalalo/
Vllalkoz6 szakember
Fuggetlen Menedzser- Vallalkozd
Vallalkozé
) Pénzcsinald Szakember- Kivitelezé
3%3 Vallalkozé
|_°|' Kényszer Menedzser

Avéllalkozasi folyamat

A véllalkozasi folyamat, amit az 5. abra mutat be,
mindazon tevékenységek 0sszessége, amely egy Uj val-
lalkozas létrehozésdhoz, miikodtetéséhez, megtartasa-
hoz vagy értékesitéséhez sziikséges. Ez az értékte-
remtd folyamat, amikor a vallalkoz6 egyedil vagy tar-
sakkal szinte a semmib8l hoz létre valami hasznosat
legy6zve minden akadalyt, vallalva a bizonytalansaggal
egy(tt jaré kockazatot, a siker, a jutalom reményével.1

1 szakasz
Felkésziilés a vallalkozasra

A felkésziilés soran - a véllalkozas inditasa el6tt -
a leendd vallalkozé szamba veszi, hogy mozgasha tud-
ja-e hozni a vallalkozas harom hajtoerejét. Létezik-e az
lzleti lehetBség, képes-e, akar-e a vallalkoz6 és csapata
belevagni az Uzletbe, és végul mennyi pénzre van szik-
sége az Uzlethez?

A lehet6ség azonositasa. A vallalkozési folyamat egy
nehezen megragadhato pillanattal indul. A legtobb (zleti

Szerepek Szerepvaltok Befektet6knek Az ezredfor-
dulé magyar
Vallalkoz6 folytatok Sorozat rendszervaltas
véllalkozé gyermekei
Vezet§ kiszkodok Birodalom-épi- dnmegva-
t6 vallalkozo 16sitok
Menedzser atruhazék Eletmod Ujonnan jottek
vallalkozé
Uzletember atalakulok Nagyreményli ~ hagyomany-
véllalkozé 6rzék
visszalép6k Majdnem kényszer-
véllalkoz6 vallalkozéi
Abréandozé
véllalkozé

elképzelés, az Uzleti lehetdség felismerésével veszi kez-
detét. Az Uzleti lehetség felismerése lehet a majdani
véllalkozo tudatos keresésének az eredménye, lehet &l-
land6 készenlét és nyitottsag kdvetkezménye, vagy egy
élmény tudatositasa. Amikor valaki elégedetlen a meg-
I[év6 munkahelyével elkezdi torni a fejét, hogy mivel
keresse a kenyerét, ha végképp elege lesz. Ilyenkor
egyre tudatosabban keresi a vallalkozasi oOtleteket is.
Van, aki 6tletrohamot tart ismerdseivel és csaladtagjai-
val, ahol otleteket gyijt egy lehetséges véllalkozas indi-
tsahoz. Masok folyamatosan gydjtik ismeréseik pana-
szait, hogy milyen szolgaltatassal voltak elégedetlenek,
milyen terméket hidnyolnak, abban a reményben, hogy
taladlnak kozottik olyan otletet, amire vallalkozas
alapithat6. Lehet olyan véllalkozéval talalkozni, akit
masok vallalkozasa inspirdl vallalkozasra. ,,Ezt én is
meg tudom csinalni.” - mondjak, amikor 6k is belevéag-
nak egy benzinkit lizemeltetésébe vagy hasznalt ruha-
bolt nyitasaba. ,,Sehol nem tudtam bekereteztetni az
Osszegy(ijtott képeket, mert csak régimddi aranyozott
kereteket tudtak adni.” - mondta az egykori kilkeres-
kedd a nyolcvanas évek végén, majd létrehozta az elsd
modern képkeretet forgalmazo és gyart6 vallalkozasat.

5. dbra

A vallalkozasi folyamat

1 Felkészilésa  \\ 2 Avallalkozas \\' 3 Avallalkozas \'\ 4 Dontés a vallalkozésrol \
vallalkozasra \ mdltasé \ miikodtetése \ \ * Aterjeszkedés kezelése \
* Alehet6ség azono- \ \ # Az lizleti terv el6készitése \ \ o A szervezet felépitése \\ « A vallalkozas eladasa \
sltasa ) \\ ¢ Az er6forrasok megszer- "\ o Afejl6dés, novekedés \\ e Avaéllalkozas felszdmolasa \
» Aképességek és mo- //  zése Il iranyitasa /]« Az Gjrakezdés
tivaciok értékelése  // # Avallakozas megalapitdsa / 1 o A vallalkozé szervezet
* Az er6forrés igé- mikodtetése i
nyék meghatarozasa J /1l
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Nem minden lehetéség valddi Gzleti lehetéség. A
lehet6ségek feliilvizsgalata soran a leend6 vallalkozo
szdmba veszi a varhatd hozamokat és kockazatokat. A
lehet6ség el6szlirése gyors attekintés a realitasokrol.
Az elBsziirés nem azonos és nem helyettesiti az uzleti
tervezést. Mig az Uzleti terv Kiterjed a teljes vallalko-
zasra, az eldszlirés inkabb a lehet6ségre dsszpontosit.
Az elBsziirés alapjan donthetd el, hogy érdemes-e az
otlettel tovabb foglalkozni. Attekintve a lehet6ségként
kindlkoz6 terméket vagy szolgaltatast az el6sziirés
soran megvizsgaljak:

» Mennyire felkészilt a vallalkoz6 és csapata az liz-
leti elképzelés megvalositasara?

» Milyen a piac fogadokészsége, nagysaga?

* Milyen a verseny a megcélzott piacon, milyen ara-
kat lehet érvényesiteni?

* Milyen (zleti eredmény varhaté a vallalkozéashol
rovid és hosszabb tavon?

« Milyen finanszirozast igényel az elképzelés megva-
I6sitdsa az indulasnal, a m(ikddés és a ndvekedés
soran?

« Mennyi ideig érvényes az (izleti lehetfség?

A kérdésekre adott valaszok alapjan a vallalkozd
eldontheti, hogy érdemes-e id6t, energiat fektetni a
vallalkozés tovabbi el6készitésébe, a vizsgalt lehetd-
ség kihasznélasara, vagy jobban teszi, ha mas lehetd-
séget keres.

A szandékok és képességek mérlegelése. Az uzleti
lehet6ség lehet barmennyire is kivanatos, ha a vallal-
kozd nem elég elkotelezett. A vallalkozéva valés fo-
lyamatéban taldn a legsulyosabb déntést kell meg-
hozni. Otthagyjuk-e kordbbi &llasunkat, feladjuk-e a
biztosat a bizonytalanért? Mas a helyzet, ha elveszitjik
a munkahelyunket, és azt mérlegeljik, hogy egy masik
allast keressiink, vagy sajat vallalkozast inditsunk?
Szembenézés dnmagunkkal, szdndékainkkal salyos kér-
dések megvalaszolasat igényli:

e Akarok-e val6ban vallalkozni?

¢ Van-e més lehet6ségem, ha igen milyen?

¢ Vallalom- e a véllalkozassal egyiitt jaré kockazatot,
bizonytalansagot?

» Tetszik-e annyira a termék vagy szolgaltatés, hogy
erre tegyem az életem?

A szandékok mellett a felkesziltség, a képesseégek
szdmba vétele segit a dontésben. A lehet6ség ki-
hasznélasa bizonyos a termékhez és a szolgaltatashoz
kapcsolédd szakértelmet igényel. Nem feltétlendl
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mély ismeretet, de annyit mindenképpen, ami a
lehet6ség piaci értelmezéséhez, az érték- és jovede-
lemtermel6 képesség megitéléséhez szilkséges. A
vallalkozas mikddtetéséhez, tovabbi lzletiranyitasi és
vezet6i készségek megléte nélkiildzhetetlen. A hianyz6
ismeretek és képessegek jorészt tapasztalatszerzéssel,
tanulassal megszerezhet6k vagy potolhatdk, kiegészit-
hetek egy jo, egyittdolgoz6 csapattal, esetenként Kkiil-
s6 szakért6kkel.

Az er6forras igények meghatarozasa. Az uzleti le-
het6ség elemzése soran vilagossa valik, hogy a vallal-
kozéas meginditasat, és az els6 id6szakban a mikddést
milyen er6forrasok teszik lehetévé. Az alapitasi kélt-
ségek aldbecslése szdmos kock&zatot rejt magaban.
Nehéz helyzetbe keriil az a vallalkozd, aki nem kalku-
lalja ki az els6 honapok bevételeit és kiadasait tukroz6
kézpénzforgalmi kimutatast (cash flow), és nem veszi
szamitasba, hogy a kezdeti id6szakban a bevételek
nem fogjak fedezni a kiadasokat. Amennyiben a kész-
pénz hianyzik, valahonnan el6 kell teremteni, kii-
I6nben nagyon hamar fizetésképtelenné valhat a val-
lalkozas.

2. szakasz.
A véllalkozas megalapitasa

Az Uzleti terv elkészitése. Az Uzleti terv azt a célt
szolgalja, hogy a vallalkozé végiggondolja 0j vallal-
kozésa jovejét. Avallalkozok nem szivesen készitenek
Uzleti tervet, mert nem hisznek benne, és mert nincs ta-
pasztalatuk - és Ugy érzik idejlik sem - a tervezgetés-
re. Pedig, az lzleti lehet6ség szisztematikus elemzése,
a majdani vallalkozds mikddésenek, eszkozeinek,
haté Ozleti teljesitményének attekintése, a sziikséges
er6forrasok és akciok meghatarozasa nélkilozhetetlen,
ha a leendd vallalkozé csdkkenteni akarja a leselkedd
buktaték kockazatat. Ha pedig a vallalkozé mér az in-
dulashoz kils6é befektetdi pénzforrast kivan igénybe
venni, nem teheti meg, hogy Uzleti terv nélkil for-
duljon a befektet6hdz. Az uzleti terv elkészitése id6- és
munkaigényes feladat, de altalaban megéri a befekte-
tést.

Az er6forrasok megszerzése. Az induldshoz és a
mUikodéshez sziikséges eréforrdsok megszerzése nem
kis feladat. Kénny( helyzetben van az a vallalkozd, aki
mér az indulaskor rendelkezik a sziikséges forrasok-
kal. Sok egyéni vallalkozo, aki a szakértelmére épitve
otthoni munkavégzésre vallalkozik (pl. forditdk, ta-
nacsadok, elemzék), viszonylag alacsony indul6 téké-
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vei tud véllalkozni, ha mér otthon rendelkezik a nél-
kildzhetetlen eszkozdkkel. Persze, ilyenkor sem art
legalabb hat honapi jovedelemnek megfeleld 6sszeg a
bankszamlan. Az eszkozigényes véallalkozasok termé-
szetesen nagyobb forrasokat igényelnek.

Honnan szerezziink pénzt, anélkil hogy elveszi-
tenénk a befolyast a vallalkozasunk felett? - teszik fel
a kérdést a vallalkozok, kiléndsen a véllalkozas in-
dulasakor. A kezdeti idészakban és még kés6bb is az
tgyes vallalkozék kreativ médon hasznaljak méasok
pénzét, amikor bérelnek, és nem vesznek meg eszko-
zbket, lzlethelyiségeket, amikor bizomanyba vesznek
at arut, és késdébb fizetnek. A vallalkozas fejlédésének
kés6bbi szakaszaiban a ndvekedés finanszirozasa a
kilsé forrdsok igénybevétele nélkil tébbnyire meg-
oldnhatatlan. A kils6 finanszirozéas sok esetben a tulaj-
don megosztasaval és a vallalkozé befolyasanak csok-
kenésével jar egyitt. A véllalkozonak mérlegelnie kell,
hogy honnan, milyen feltételekkel szerezhet§ pénz. A
csalad, a baratok, a vallalkozastamogat6 alapitvanyok,
intézmények, a hitelezd kereskedelmi bankok, a koc-
kazati t6kebefekteték, az uzleti angyalok (magan-
befektet6k) méas és mas feltételeket tmasztanak. Aki
jol ismeri a jatékosok szokasait, szabalyait jo felté-
tekkel tud forrdsokhoz jutni.

A cégalapitas tobblépcsds folyamat a kovetkezd
fébb allomasokkal:

1 Dontés arrél, hogy egyéni vagy tarsas vallalkozést
alapitunk.

2. Tarsas vallalkozas esetén dontés a szervezet jogi

formajarol.

Tarsasagi szerz6dés készitése.

Ugyvédi ellenjegyzés megszerzése.

Kozjegyz6nél alairasi cimpéldany készitése.

Szamlanyitas egy banknal.

Cégbejegyzés a Cégbirdsagon.

Ervényes vallalkozdi szamlanyitas a Cégbirosagi

igazolas alapjan.

9. Bejelentkezés az Add-és Pénzigyi Ellenérzé Hi-
vatalnal (APEH).

10. Bejelentkezés a Tarsadalombiztositasi (TB) Igaz-
gatosagon.

11. Bejelentkezés az Onkormanyzatnal.

12. Az el6téarsasag lezarasa a cégbejegyzés alapjan.

O N o gk~ w

Miutan létrejott hivatalosan is a vallalkozas a val-
lalkoz6 hozzéafoghat a szervezet felépitéséhez. Az in-
ditds része a munkatarsak kivalasztéasa, felvétele, beta-
nitasa, a miikodés feltételeinek megteremtése, a szik-
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séges eszkdzok beszerzése, az alapvetd munkamegosz-
tés, az ellendrzési és nyomon kdvetési rend kialakitasa,
ami minimalisan a kdnyvelés megszervezését jelenti (az
esetek tobbségében kiils6 kdnyvel6 megbizasaval), és a
piacra lépés, az els6 bevételek megszerzése.

3. szakasz.
Avallalkozas mikodtetése

A szervezet felépitése. A véllalkozasi szervezet kia-
lakitdésa a vallalkozasmenedzsment harom tartépil-
lérének felépitésével veszi kezdetét. A vevdorientalt
marketing és értékesitési funkcié megszervezése és ma-
kodtetése, a vallalkozas pénziigyeinek kezelése, a mi-
kodtetési koltségek folyamatos biztositasa, a fejlesztés
finanszirozasa, az irdnyitasi funkciok gyakorlasa, a me-
nedzsment szaktudas beépitése teremti meg az 6sszhan-
got a piac, a pénz és az emberek kdzott. A dinamikusan
ndvekvé vallalkozasok irdnyitasa, irnyitasi struktiraja-
nak kialakitasa komoly felkésziiltséget kivan meg a val-
lalkozasok iranyitoitol, akik kdzétt egyre tobb felkésziilt
menedzser tlnik fel a tulajdonos véllalkozé mellett. A
mindennapi miikddés zavartalansaga érdekében az
alapfunkcidk kiépitését sem nélkulozheti a vallalkozés.

A fejlédés, novekedés iranyitdsa. A nodvekedessel
egyidejlleg egyre tobb figyelmet szentelnek a struktira
kialakitasara, az egyes funkciok kiépitésére. A vallalko-
zasok induldsakor, a mikro- és kisvéllalkoz&sok miko-
dése, miikodtetése sajatos vallalkoz6i szemléletet tlk-
roz, aminek lényege, hogy a kisvallalkozas nem nagy-
véllalat kicsiben a maga kialakult strukturajaval, hanem
egy életképes kis szervezet, az életképesség 0sszes funk-
cidjaval. A vallalkozas életpalyajan beavatkozast kivano
fordulopontok és kihivasok jelennek meg. A stratégiai
valaszképesség kiépitése teszi a vallalkozast alkalmassa
arra, hogy tevékenysége és szervezete megujitasaval al-
kalmazkodjon a bels6 és kuls6 valtozasokhoz.

A véllalkoz6 szervezet miikddtetése. Minden vallal-
kozés célja, hogy olyan szervezetet hozzon létre, ame-
lyik folyamatosan képes a meguljulasra. A vallalkozé
szervezet folyamatosan ismer fel és hasznal ki Uj Gzleti
lehet6ségeket, vev@orientalt proaktiv magatartast tand-
sit, profilhoz igazodd stratégiat folytat, és allanddan ta-
nul sajat kdrnyezetébdl és a kornyezeti hatdsokbdl.

4. szakasz.
Dontés a vallalkozas tovabbi sorsarol

A véllalkozas Uj novekedési palyara allitasa. A val-
lalkozas ndvekedési palyajan a tulajdonos vallalkozok
id6rél, idére dontési helyzetbe keriilnek, amikor dont-
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hetnek vallalkozdsuk tovabbi sorsardl. Mérlegelési
helyzetet jelenthet egy Uj Gzleti lehet6ség megjelené-
sével a profil bdvitése, a piaci igények novekedésével
lépést tartd bOvités és annak finanszirozasa, a kovet-
kez8 generécios termék fejlesztésére iranyuld program
inditasa, finanszirozasa. A vallalkozé dénthet a vallal-
kozés folytatasarol, tovabbi fejlesztésérdl, bévitésérdl
vagy éppen a vallalkozas megsziintetésérol.

Cégfelvasarlas. A cegek fejl6désének van szerves
és van cégfelvasarlassal gyorsitott formaja. A cég-
felvasarlas hasonlit a vallalkozés inditaséhoz, hiszen
itt is egy 0j Uzleti lehet6ség kinalkozik, csak éppen egy
méar mikddé vallalkozas forméajaban.

A vallalkozés eladésa, felszdmolasa. Az utolso sté-
cid a vallalkozés életdtjan a vallalkozas megszinte-
tése. Legaldbbis a vallalkozd szdmara. A pozitiv kime-
net, ha a vallalkozé képes m(ikodd vallalkozasat érté-
kesiteni. Sokkal megrazobb, ha a vallalkozast felsza-
molassal szlintetik meg. A vallalkozas eladasaval vagy
felszdmolasaval a vallalkozasi folyamat atmenetileg
lezarul. A vallalkozéast vagy mas viszi tovabb, vagy
egy nagyobb vallalkozés részeként mikddik tovabb,
vagy eltlinik az idd sillyeszt&jében.

Az Ujrakezdés. Az, hogy a vallalkozas megsz(inik,
nem jelenti foltétlendl azt is, hogy a véllalkoz6 abba-
hagyja a vallalkozast. Lehet ugyan, hogy visszatér az
alkalmazotti statusba, lehet, hogy élvezi vallalkozasa
gyumolcseit, de az is lehet, hogy Ujabb vallalkozast
kezd, és a vallalkozasi folyamat indul el6lrél

A véllalkozasok kialakuldsa Magyarorszagon

A magyar gazdasagban a vallalkozasok kialakula-
sanak harom nagy szakasza: tarsas maganvallalko-
zasok, a masodik szakaszban 1990 és 2000 kozott jott
létre a magan gazdasdg, mig a harmadik szakaszban
2000-t6l a vallalkozdi tarsadalom kialakuldsa vette
kezdetét.

A maganvallalkozasok kialakuldsa 1982-1990

A kisvallalkozasokro6l sz6lo térvény 1982-es meg-
jelenésével megteremt6dtek az alapok a maganvallal-
kozasok létrejottére. Az allami és a szdvetkezeti vallala-
tok mellett létrejottek a kisvallalkozasok csirai a Gaz-
dasagi Munkako6zosségek (GMK), a Véllalati Gazdasa-
gi Munkakdzosségek (VGMK) és a torvény megenged-
te a Polgarjogi Tarsasag létrejottét is. Igaz kezdetben
szamtalan korlatozas nehezitette e szervezetek létrejot-
tét, de a vallalkozasi szellem kiszabadult palackjabol.
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Hatalmas véllalkozoi fellendiilést tapasztalhattunk
a 80-as évek elején. 1982 és 1985 kozott a létrejott (j
szervezetek szama elérte a harmincezret. E véllalko-
z6k durvan fele olyan vallalati gazdasagi munkakdzos-
ségben dolgozott, ahol a terméknek vagy szolgaltatas-
nak a piacat is az anyavallalat adta. A cégek masik fele
azonban felismerte és kihasznalta a szolgaltatasok és
fogyasztasi cikkek erre a korra jellemz§ 6riasi hianyat.
A feszit6 hidny kovetkeztében jo néhanyan kozilik
»hagyot kaszaltak”, de még ennél is fontosabb, hogy
megtanultdk a piaci gondolkodas, a vallalkozasme-
nedzsment, a marketing alapjait, legtdbbszor sajat ku-
darcaikon keresztl.

Az évtized végére tdbb szazezer egyéni vallalkozas
és tobb tizezer tarsas vallalkozas jott létre (Kallay és
tarsai, 2000; Laky, 1994). Mi Osztondzte a véllalko-
zasok létrehozésat ebben az id6szakban? A hiany. Az
aruhiany és a verseny hidnya. A nyolcvanas években a
nagy allami véllalatok nehézkesen alkalmazkodtak a
piaci igényekhez és a kisvallalkozasok altal jelentkezd
versenyhez. A szervizek, éttermek, tanacsadd-szolga-
latok, fejvadasz-cégek és egyéb (j szolgaltatok a fej-
letlen szolgéaltatasi agazat kompenzalasara jottek létre
Ekkor még alig voltak jelen a magyar gazdasagban a
nagy multinacionalis cégek, nem jelent meg tome-
gesen az aru és szolgaltatasi kinalatuk sem. A nagy
szamban létrejott vallalkozasok tulnyomé tobbsége
tobb éven keresztll sikeresen miikodott. A siker volt a
szabaly, a kudarc volt a kivétel.

A magangazdasag kialakuldsa 1990-2000

A kilencvenes évek jelent6s atalakulast hoztak a
magyar gazdasagban és a tarsadalomban egyarant.
Létrejott a magangazdasdg. A magyar vallalkozdk
mellett megjelentek a kilfoldi Kis- és nagy vallalkoza-
sok, a pénziigyi és a szakmai befektet6k. A privatizacio
soran a nagy allami vallalatok tilnyomé tdbbsége
kulfoldi tulajdonosok kezében atalakult piacorientalt
gazdasagi tarsasdgokka. Az évtized végére kdzel hét-
szazezer egyéni vallalkozas és kozel haromszazezer
tarsas vallalkozas jott létre.(bt., kft., rt.).

Az évtized soran fejlédott ki a foto el6hivo és film-
forgalmazé kis Fotex-b8l Varszegi Gabor vallalatbiro-
dalma, amely magaba olvasztotta tdbbek kozott a
Domus butoraruhazi lancot, az Azur kozmetikai és
illatszerbolt lancot, a Keravill elektromos berendezést
forgalmazé szakbolt lancot. Tamas Istvan létrehozta és
felviragoztatta a Dunaholding Rt.-t, majd azt eladva
atvette és tovabbfejlesztette az International Business
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Schoolt. Az évtized elején nagy cégek jottek létre a
semmibdl és tlntek el az id6 homalydban. A vad-
kapitalizmus szulotte volt a Kordax, a Sepsiker, a
Stadler, és még sok hasonl6 vallalkozés.

A privatizaciot a General Electric kezdte, amikor
1989-ben felvéasarolta a Tungsram fényforrasgyartd
vallalatot. A sort jelent§s multinacionalis vallalatok
kovették. A multinacionalis cégek megjelenésével par-
huzamosan megjelentek a kisebb osztrak, német,
olasz, francia, angol, skandinav vallalkozok és cégeik.
Kozos véllalatok jottek Iétre magyar vallalkozasokkal.

A nagy versenynek szamos vallalkozas és
munkahely esett aldozatul. Eltlint a piacrol az eléz6
évtized néhany vallalkozasi sztarja a Microsystem, a
Kontrax, a Kontrol. Az enyészet nyelte el a korabban
nagyhir( allami vallalatok koziil a Voros Csillag Trak-
torgyarat, mig a Magyar Optikai Miivek (MOM), a
Ganz Arammérg helyén késGbb bevasarld kdzpontok
éplltek. Egyre tobb indulé vallalkozads ment tonkre a
verseny, a piacvesztés és a hozza nem értés miatt. A
bukasi arany folyamatosan kozeliti a fejlettebb piac-
gazdasagban kialakulo nyolcvan szézalékos értéket.

A legtobb vallalkozas - a magyar gazdasagban - a
kereskedelemben mikodik. Ezt koveti az ingatlan-
forgalmazast, ingatlan bérbeadast, szamitastechnikai
és gazdasagi tevékenységet segité szolgaltatast végzd
vallalkozasok csoportja (Kéllay és tarsai, 2000). A 7.
tablazat a m(koédd vallalkozasok agazati megoszlasat
mutatja.

A mikédd vallalkozasok szézalékos megoszlasa agazat szerint

1996-2000

Agazat 1996 1997 1998
Mez6gazdasag 4,6 52 50
Feldolgozdipar 132 122 106
EpitGipar 8,6 8,7 85
Kereskedelem 31,7 298 27,8
Vendéglatas 50 56 57
Széllitas 6,8 6,5 59
Pénzligyi szolgaltatas 03 14 18
Ingatlanforg., szamtechn.

és gazd. szbig. 21,3 21 245
Oktatas 04 14 15
Egészségugy 1,6 23 23
Egyéb szolgaltatas 6,4 58 6,1
Osszesen 1000 1000 1000

Forrds: KSH; Kallay és tarsai, 2001
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Az indul6 vallalkozasok husz szazaléka veszi si-
kerrel az akadalyokat. Tobbszoros atalakulason ment
keresztiil a nyolcvanas években alapitott hires magéan-
vallalkozéasok kozul a Széles Gabor nevével fémjelzett
Mdszertechnika és a Rozsahegyi Laszl6 alapitotta Ro-
litron. Tulajdonosvaltassal tovabbél a Recognita, amely
a szkennerrel elGallitott jelek digitalizalashoz sziiksé-
ges szoftvert fejlesztette ki.

A kilencvenes évek kozepén hozott radikalis gaz-
dasagpolitikai dontések konszolidaltak a gazdasagi
mozgasteret. A makrogazdasagi helyzet javulasa paro-
sulva a multinacionalis cégek dinamikus miikddésével
és a ndvekv6 szamu vallalkozas indulasaval az évtized
végére gazdasagi fellendiilést eredményezett.

A véllalkozasi tarsadalom kialakulasa 2000-

A kilencvenes évek végére a vadkapitalizmus lasst
konszolidalodasa létrehozta a véllalkozasi tarsadalmat.
A nagy privatizacios hullam, a véllalkozas kedv és kény-
szer hatdsara létrejott kisebb-nagyobb vallalkozasok
szadma Ugy tiinik dinamikus egyensulyi allapotba kertil.

Aregisztralt vallalkozasok szdma 1995-ben haladta
meg az egymilliot. 2000-ben a vallalkozasok 58 sza-
zaléka volt egyéni, 42 szazaléka tarsas vallalkozas (8.
tablazat). A térsas vallalkozdsok tulnyomdé tébbsége
betéti tarsasag és kft. (Kallay és tarsai, 2001).

Avallalkozasok szamanak névekedési teme lelas-
sul, er6sodik a t6kekoncentracié a nagyobb cégeknél,
mikdzben a mar mikodd kis- és ko-
zépvallalkozasoknal stabilizalodni lat-
szik az uzletmenet. A mikro-, Kis- és
kozépvallalkozésok kozel hetven sza-
zalékat kitevo csaladi vallalkozasokban

7. tablazat

1999 2000 3 masodik generacio csak most ng fel a
48 35 feladathoz. Igaz ugyan, hogy az Uj ge-
103 121 neracié nem nagy lelkesedéssel koveti
84 82 a csaladi hagyomanyokat. Vizsgalatok
26,2 27,6 szerint az (j generacio nem szivesen val-
53 39 lalja a véllalkozéassal egyiitt jaré mun-
57 35  Kkaterhelést. (Soltész, Laczko, 2002).

23 09 Javul az Uzleti és az adomoral. A
hitelképesebbé vAald kis- és kozepes

26,1 313 vallalkozasok a kiils§ forrasokkal na-
18 15 gyobb eséllyel maradhatnak életben.
2,6 31 Az (j vallalkozésok részben 6sszeolva-
6,5 43 dassal jonnek létre, részben az élet-

1000 1000 képtelenné valok helyébe lépnek. Fel-

tehetSen az évtized kdzepére, végére
varhaté nagyobb vallalkozasalapitasi
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8. tablazat

A regisztralt vallalkozasok szamanak alakuldsa gazdalkodasi formanként Magyarorszagon (1990-2000)

Id6szak Egyéni Kkt Bt

1990 387 340 na na.
1991 510 459 na. na.
1992 606 207 na na
1993 688 843 2492 67 301
1994 778 036 3287 89 0001
1995 791 496 3685 102 560
1996 745 247 4 394 127 725
1997 659 690 4509 140 043
1998 648 701 5006 161 857
1999 660 139 5217 170 762
2000 682 925 7873 188 136

Kift Rt Szovetkezet Osszesen*
12 159 519 7134 407 152
41 206 1072 7232 559 969
57 262 1712 7694 672 875
72 897 2 3750 8 175 842 083
87 957 2 896 8 252 969 429

102 697 3186 8321 1011 945
122 044 3536 8 362 1049 590
143 109 3929 8 330 998 264
157 990 4251 8230 1026 642
160 647 4 350 8 191 1049 410
167 033 4 372 7516 1 175 480

' A rovat egyéb vallalkozasi formakat is tartalmaz, ezért a tablazat sorainak 6sszege nem egyezik az ,,6sszesen” oszlop adataival.

Forras: KSH Havi Kézlemények, Kisvallalkozas-fejlesztési Intézet

hullam az Eurdpai Unids csatlakozassal megnyild le-
hetéségek bdviilésével.

Ajov6 nagy kihivasa nem az, hogy szabad-e vallal-
kozast inditani, hanem az, hogy az altalanos hiany
megsz(intével a véllalkozdk hol taldljak meg azokat a
piaci réseket, ahol vallalkozasokat indithatnak, bdvit-
hetnek. A vallalkozasok tarsadalméban els6sorban a
vallalkozdkon és a vallalkozadsokon és kevéshé a
korményzaton mulik a vallalkozésok fellenditése.
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MARTON Jozsef

A MIKROKULTURAK VALTOZATOSSAGA

VezetOi csapatvizsgalatok MENDI-modszerrel

D =00

Lapunk 2001. 4. szamaban a szerz6 ismertette az altala kifejlesztett MENDI-modszer vezetési kultdra
vizsgalatara szolgal6 1. blokkjat. Felfogasa szerint egy szervezet vezetési kultirajat vezérkaranak karak-
tere és szinvonala hatarozza meg. A vezetési kultdra azonban nem monolitikus jelenség, és emiatt nem egy-
Ontetlien érvényesul az egész vezet6i személyzetben. Nagyobb szervezetekben a vezérkaron kivil sok-sok
vezetdi csapat létezik, amelyek viselkedésiikben és minéségiikben igen valtozatosak. A szerz§ azt mutatja
be, hogyan ragadhaté meg (a MENDI-modszer Il. blokkjaval), a vezetés differencialédasa a szervezet

kilonb6z6 részegységeiben.

El6z6 tanulmanyunkban a MENDI-mddszer segitsé-
gével a szervezet vezetési kultdrajat vizsgaltuk. Abbol
indultunk ki, hogy a vezetési kultdrat a cég életére leg-
nagyobb hatassal lev6 fels6bb vezeték korilhata-
rolhatd egylittese hatarozza meg. Ezt a magasabb ve-
zet6i kort neveztilk vezérkarnak és erre koncentraltuk
figyelmiinket. Annak ellenére, hogy a szervezet életé-
ben a dont6 szerepet a vezérkar jatsza, korantsem azo-
nosithatd a cég iranyitadsanak egészével. Igaz, hogy a
vezérkar kivételes fontossagu, de mint vezet6i csapat
csupan egy a szervezetben létezd sok mas vezet6i cso-
port kdzott. Egy nagyobb szervezetben a legfels6tél a
legalsé szintig sok vezetd dolgozik, és ennek a népes
mezdénynek szamaranyat tekintve csak elenyészd része
a vezérkart alkotd vezet6k csoportja. A cég iranyitasi
rendszerébe a szervezet minden egyés vezet6je bele-
tartozik, mindegyik meghatarozott szinten, funkcidban
végzi a dolgat, és a maga helyén, sajat alarendelt ap-
paratusaval szemben, mindegyik meghataroz6 pozici-
Oban van. A vezetSi személyzet iranyitasi rendszerbe
szervezddik, amelyben minden egyes vezet6nek meg-
hatarozott részmunkaja van, amellyel hozzajarul a
szervezet egészének hatékony mikodéséhez. Az egész
bonyolult gépezet akkor miikddik harmonikusan, ha az
Osszekapcsolédd részegyseégek maguk is jol olajo-
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zottan jarnak és kifogastalanul beleilleszkednek a be-
foglald nagy szervezeti mechanizmusba. Egy kis alkat-
rész hibdja az egész nagy gépezetet is megbénithatja.
A MENDI kifejlesztéséhez vezet6 kutatdsaim kez-
deti szakaszaiban még csak a vezetési hierarchia csu-
csara figyeltem és csupan a vallalati vezérkarok arcu-
latat igyekeztem megrajzolni, hogy aztdn egymassal
Osszehasonlithassam &ket. Kutatdsaimmal érintett
egyes vallalati els§ szdmi vezeték mar ekkor felve-
tették, hogy 6k nem csak a felsd szintet szeretnék latni,
hanem arra is kivancsiak, hogy alsébb vezetési szin-
teken mi a helyzet. Hamar vilagossa valt eléttem, hogy
ha egy bizonyos cég egész vezetési halozatat mélyeb-
ben meg akarjuk ismerni, akkor ehhez olyan médszer-
tanra lesz sziikség, amely a szervezet teljes kereszt-
metszet(i vezetdi atvilagitasara képes. Nem sokkal ké-
s6bb valoban kaptunk komoly cégektdl ilyen meghiza-
sokat és ez erésen &sztdnzott arra, hogy a szoban lev6
modszertani fejlesztéssel foglalkozzam. Valéjaban
nem volt nehéz dolgom. A véllalati vezetési kultira
(vezérkar) vizsgalatara akkor mar készen allt és a gya-
korlatban is j6l vizsgazott a modszerem. Arra gondol-
tam, hogy az a technika, amely alkalmas arra, hogy
egy orszagon belll killénb6z6 cégek vezetési kultdra-
jat egymaéssal 6sszehasonlitva értékelje, miért ne lenne
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jo arra is, hogy egy nagyobb cégen belll a kiilonb6z6
szervezetrészek egymashoz viszonyitott vezet6i ming-
ségét is megragadja? Az dtlet életrevalonak bizonyult
és mar az elsé kisérleti vizsgalatok is Igéreteseknek
bizonyultak. Néhany tovabbi élesebb préba utan kicsi-
szolodott a mddszer, amelyet aztan formalizaltam és a
MENDI Il. blokkjanak neveztem el. Az eljarast eddig
mintegy félszaz hazai cégnél (vallalkozéi szerz&dés
keretében) sikeresen alkalmaztuk.

Az dsszehasonlito csapatvizsgalatok célja, hogy fel-
tarjuk a vezetés differencialédaséat a vallalati szervezet
teljes keresztmetszetében. Ennek érdekében atvilagitjuk
a vezetGi csapatokat a szervezet minden fontos részleté-
ben és egymashoz viszonyitva értékeljik 6ket. Ez a
diagnosztikai vizsgalat problémaorientalt, amelynek
legfébb célja a vezet6i betegségek és emiatt gyengélke-
d6 szervezetrészek felderitése. Nem &ncéla rontgenvizs-
galatokat végziink, hanem az altalanos vezetésfejlesz-
téshez sziikséges gyogyitasi terdpidkhoz adunk megbi-
zbinknak tdmpontokat. Lokalizaljuk tehat az egész szer-
vezetben a problematikus teruleteket. Felkutatjuk a rozs-
das szemeket a vezetés lancolataban. Lathatdva tessziik,
hol van sziikség helyi operaciokra ahhoz, hogy a kéros
testrészeket megyogyitsak. Ha a vezetési betegségek he-
lyére és természetére fény deril a szervezetben, akkor
jorészt onként kinalkoznak az adekvat gyogymaodok is.

A csapatvizsgalat alapelemei azonosak a vezetési
kultara (a vezérkar) esetében mar megismert ténye-
z8khoz. Ezuttal is ugyanazokat a vizsgalati kritériu-
mokat hasznaljuk mint ott, és hasonld vizualis meg-
jelenitéseket alkalmazunk. Az érintett vallalati szerve-
zetben minden vizsgalt vezet6i csoportra meghata-
rozzuk az 6t alapdimenziét, ezek alapjan megszerkeszt-
juk a vallalat vezetési térképeit, a térképeken abrazoljuk
a cég vezet6i csapatait €s ezeken a benépesitett vallalati
térképeken végezziik el a részletes dsszehasonlitd érté-
keléseket. Nyomatékosan hangsulyozom azt az alapvet6
kilonbséget, hogy amig egy cég vezetési kultlrajat az
orszéagos térképeken elhelyezve mindsitjik, a cégen be-
llli csapatvizsgéalatok nem orszagos, hanem a vallalat
sajat térképein torténnek. Amott tehat az orszagos, emitt
a véllalat sajat mértékrendszerében maradva végezzik
az 6sszehasonlitd elemzést.

A vizsgalati csoportok képzése
Amig a vezetési kultdra vizsgalata csak a vezérkart
alkoté néhany tucat magasabb vezet6t érint, addig a

teljes keresztmetszetli vezet6i csapatvizsgélatban a
szervezet valamennyi vezetdje részt vesz. Ez a vezet0i
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mezény mar a kdzépnagy cégeknél is tdbbszaz embert
érinthet, nagyobb vallalatoknal pedig a tébb ezer f6t is
elérheti.

A vallalati szervezet &ltalaban tébbszordsen tagolt
képz6dmény. Ennek a komplexumnak sok jellegzetes
szervezetrésze létezik, amelyeket odatartozd vezet6i
kollektivak iranyitanak. Ha a vezetdi atvilagitas a szer-
vezet teljeskor( attekintésére iranyul, akkor a cégnél
minden munkavégz6 részleget érint. A megbizo6 termé-
szetesen lesz(ikitheti a vizsgalat kiterjedését akar egy-
néhany részlegre, kiragadott lokalis terlletekre, vagy
példaul egy-egy szervezeti rétegre. Jelen esetben abbol
indulunk ki, hogy teljes keresztmetszet(i atvilagitasra
sz6lt a meghizo igénye.

Az olvasoban felmerilhet a kérdés: a szervezeti fel-
épitésh6l onként nem adodik, hogy milyen vizsgalati
egységekrdl lehet sz6? Termeészetesen a szervezeti
konfiguréacié ehhez a legfébb kiindulds. Kézenfekvo
példaul, hogy a vallalat termel6, szolgaltatdé egységei
egyben vizsgalati csoportok is legyenek. Hiszen éppen
arra vagyunk kivancsiak, hogy ezeket milyen szin-
vonalu vezet6i kollektivak iranyitjak. Viszont, ha a cég
tébb profilban sok termeld, szolgaltaté egységeket m(-
kodtet, akkor példaul érdemes Uzletdgankénti dssze-
vonasokat végezni, hogy ezek egyittes iranyitasi szin-
vonalat is meghatarozhassuk és profilkozi 6sszehason-
litasokat is végezhessiink. Egy vertikélis termeléval-
lalatndl példaul megvizsgalunk kiilén-kilén minden
termel6egységet, de ugyanakkor dsszevonva egyitt az
alapanyagtermel&ket, majd a féltermékgyartokat és vé-
gul a feldolgoz6 Uzemeket. igy a vertikalis rétegek ve-
zetési szinvonalat egymassal is 6sszehasonlithatjuk.
Tovabbi dsszevont csoportképzésrél lehet sz6, ha a cég
alaptevékenységét ellatd lizemeit dsszegezve is szem-
bedllitjuk a segédiizemek egyittesével, mikdzben ter-
mészetesen minden Uzemet egyenként is értékelunk.

A vallalati kbzponti apparatusban természetes vizs-
galati csoportok az egyes szakigazgatasi egységek.
Ezek dsszevonasaval képezhetiink igazgatasi, miisza-
ki, gazdasagi blokkokat, mert igy ezek mindségi éssze-
vetése is lehetséges lesz. El6fordul viszont kisebb
cégeknél, hogy egy-egy kdzponti szakigazgatasi rész-
leg annyira kicsi, hogy 6nallé vizsgalati csoportként
nem johet széba. llyenkor dsszevonjuk a hasonlé szak-
mai iranyitast végz6 mas apparatusokkal.

Tanulsagos lehet a hierarchia Iépcs6i szerint is ta-
golast végezni, amelyben egy-egy szinten allok képez-
nek vizsgalati csoportokat. Ezek persze nem koherens
csoportok, hanem csupan vizsgéalati egységek, de az
elemzés soran érdekes lehet a hierarchia szintjeinek
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mindségét egymassal 6sszehasonlitani. Hasonldan
vizsgéalati egységeket képezhetnek a kulonb6zé szak-
mai rétegek, mert ez lehet6vé teszi a kilonboz6 szak-
mai csoportok egymassal tortén6 0Osszemérését.
Ugyanigy a korcsoportok, mondjuk 5-10 éves ugra-
sokkal, ésszehasonlithaték egymassal. Lathatéva lesz,
hogy milyenek a fiatalabb vezeték, a derékhadhoz és
az id6sebbekhez képest.

A vizsgalati csoportképzés alapja tehat a szervezeti
felépités, de a vezetSi apparatus mas szempontokbol
szemlélve tovabb tagolhatd. Minden olyan tovabbi
csoportositas érdekes lehet, amely szerint a képzett
egységek kozott a vezetés szinvonalaban differencia-
l6das feltételezhetd.

A kovetkez6kben majd bemutatunk egy konkrét
vallalati csapatvizsgélatot, amelyben az elébbi elvek
szerint 89 vizsgélati egységet képeztink. Minden egyes
csapatot jelkombinacidval lattunk el, és ezzel abrazol-
juk a véllalati térképeken. (A szdéban levd terjedelmes
csapatlistat példaként kdzolni itt nincs tertink.)

Vaéllalati térképek

A csapatdiagnosztikai vizsgalat az értékelési kri-
tériumok alapjan torténik. Az el6z6 pontban 6sszeal-
litott csoportlista valamennyi egyuttesére meg kell te-
hat hataroznunk a vezetési dimenzidkat. Emlékezte-
tlink r4, hogy ezek ugyanazok a koordinatak, amelye-
ket 2001. 4. szdmban a vezetési kultira vizsgalatara
mar megismertiink. Akarcsak ott, itt is kérd6ives felvé-
telekkel gyd(jtottiik Ossze azokat az alapinformacio-
kat, amelyek az értékelési dimenziok kiszamitasahoz
sziikségesek.

A kérdGives felvételekkel 6sszegydjtott elsédleges
adathalmazt szamitogéppel feldolgozva, minden vizs-
galati csoportra kiszamitjuk az értékelési kritériumo-
kat és ezek felhasznalasaval el6allitjuk a vallalati tér-
képeket, amelyek lathatéva teszik a vezetés valtozatos-
s&gat az egész szervezetben.

Ertékelési dimenzidink, ugyantgy mint a vezérkari
vizsgalatnal, a hatalmi tavolsag (HTI), az jitasi haj-
lam (UHI), a véllalkozokészség (VKI), az ambicid
(ABI) és a munkaképesség (MKI). A vallalati térképek
szerkesztése hasonl6 modon torténik, mint az orszagos
térképeké, amelyek el6allitasardl a vezetési kultdrardl
sz616 résztanulmanyban szé volt. Az el6z6ek szerint a
cég minden vizsgalati csoportjara rendelkezésiinkre
allnak az értékelési dimenziok. Két-két dimenzio fel-
hasznélasaval koordinatarendszereket szerkesztink és
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I ezeken &brazolunk minden érintett vezet6i csoportot.
A dimenziok 0Osszes paros kombinacids lehetdsegét
kihaszndlva tiz vallalati térkép késziil. A térképek ko-
zéptengelyeit az adott dimenzidk vallalati &tlagai
mentén hizzuk meg, a térkép népességét jelentd veze-
t6i csoportokat pedig azonositd jeleikkel abrazoljuk. A
vallalati térképek felépitése, kultarélis tartoméanyai
megegyeznek az orszagos térképekével. A véllalati tér-
képek kozéptengelyeit nem az orszagos atlagok, ha-
nem a vdllalat sajat dimenzidinak atlagértékei haté-
rozzak meg. A vezet8i csapatok értékelését tehat a cég
| sajat viszonyrendszerében végezziik. Amikor a cég ve-
i zet6i csoportjait mindsitjik, akkor ezt egymashoz vi-
| szonyitva tesszik. A véllalat sajat vildgdban, sajat ta-
i jain, sajat talajan maradunk. Meggy06z6désiink, hogy
j az egyes szervezetrészeket iranyité vezet6i csapatok
I min8sége csak egymassal 0sszemérve itélhet6 meg rea-
I lisan. A vallalati térképek ezt a célt szolgaljak.
Amikor a vezetési kultdrat vizsgaltuk, akkor folll-
I nézetbdl tekintettiink a vallalatra, mert a szervezeti
i piramis csUcsat (a vezérkart) tanulmanyoztuk. Olyan
I magasra emelkedve vetettiink ra szemet, ahonnan a
! tobbi hazai cég csucsai is lathatéak voltak, hiszen a
i minGsités éppen az 6sszehasonlitas altal tortént. Most
; viszont a cégen belll vagyunk és annak részleteit ku-
i tatjuk a vezetési kultdra aspektusabdl. A csucs vizsga-
i lata utdn most szisztematikusan attekintjiik az egész
I vezet6i hierarchidt és haldzatot a szervezet minden
I részegységében le egészen a milvezetdkig. Ezt a vizs-
! galatot mar a foldon jarva végezziik, de idénként ma-
! dartavlatba emelkediink, hogy azért lassuk a fatol az
! erd6t is. A térképi analizist gy végezziik, hogy a turis-
i ta kivancsisagaval bejarjuk a cég téjait, alaposan meg-
I nézziik a tajak részleteit és a talalt dolgokrol ,,tud6-
i sitdsokat” készitlink. A képes beszéd utan, egyszerlien
I arr6l van sz0, hogy a véllalati térképeken felderitjik,
j hogy a cég vezetGi csapatai kdzll melyek vannak kiva-
116, jo, kdzepes, gyenge vagy éppen rossz helyzetben.
I Térképeinken ez az eloszlas vizualisan szembedtlik.
I Kénnyen azonosithaték a példaado csapatok és ugyan-
i Ugy az akut betegségben szenvedSk. Emlékeztetiink
I r4, hogy a MENDI: vezetésdiagnosztikai eljaras, ezért
I a kdros szervezetrészek felderitésének kdzponti sze-
i repe van. Hiszen a rendszerszemléletd, intézményes
j vezetésfejlesztés jorészt éppen a vezetSi betegségek
| gy6gyitasaval valésithaté meg. Persze a diagndzisnak
I nemcsak fonakja, hanem szine is van. A rontgenkép
| természetesen a szervezet vezetési értékeit is megmu-
| tatja. S6t! A jol miikddd cégeknél az egészséges szer-
j vezetrészek messze tulstlyban vannak a betegeske-
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dokkéi szemben. Viszont, tokéletesen iranyitott
szervezet a gyakorlatban nem létezik. Eddigi szamos
vizsgalatunk soran még a legjobb cégeknél is talaltunk
egyes gyenge vezeti csoportokat valahol a szerve-
zetben. Ugyanakkor a gyenge cégeknél is mindig eld-
fordul néhany jo vezetdi egyiittes is. Veszélyes tehat és
igazsagtalan a vallalati vezetésr6l, a részletek ismere-
te nélkil sommas itéletet alkotni, mintha az valami
monolitikus jelenség volna.

Térképi analizis, példaval

A térképi elemzési technika segitségével minden
vallalati térképén elvégezziik a részletes analizist.
Megnézziik, hogyan népesitik be a vizsgalt vezet6i
csoportok a vallalati térképeket. Részletes terepszem-
Iét tartva korbejarjuk a térképeket és tajegységek sze-
rint azonositjuk az ott él6 ,lakossagot”. A tajide-
genekre kuldn is figyellink. A médszeres felderités vé-
gén, magasrol tekintve a térképre, a népesség tajan-
kénti megoszlaséardl alkotunk képet. A térképi tarto-
manyok néps(riiségébbl a cég egész vezetési kultd-
rajara is kovetkeztetéseket vonunk le. Az iménti atte-
kintés végén vezetésfejlesztési javaslatokat tesziink,
amelyek arra vonatkoznak, hogy milyen migréciéra
van szilkség a térképi tartomanyok kozott a vezetési
kultdra javitasa céljabdl. Ez tehat a térképi elemzés
menete a tiz vallalati térképen.

A részletes térképi elemzés nagyon terjedelmes
vizsgalati anyag, ezért réla teljes konkrét példat itt
nem mutathatunk be. Viszont a tiz kdzil legalabb egy
térképen illusztraljuk az elemzés menetét. Legyen ez
mindjart az |. vallalati térkép.

Elsd térképlinkdn azt vizsgaljuk, hogy a vezetdi ha-
talomgyakorlas milyen feltételeket biztosit a szerve-
zetben az Ujitd6 munka szdmara, és megforditva: az in-
novativ alkalmazottak hogyan viszonyulnak a munka-
helyi életviszonyaikat alakité vezet6i hatalomhoz? A
térkép dimenzidi: a hatalmi tavolsag (HTI) és az Gjitasi
hajlam (UHI). A két koordinata kdlcsénhatasaban mé-
dunk lesz a vezetési stilus és kreativ alkotdmunka 6sz-
szefliggéseit behatéan megvizsgalni. A vezet6k altal
biztositott munkahelyi légkdr dontd befolyassal van az
emberek innovacids képességeinek kibontakozasara.

Térképunkdn a viszonyitasi tényez6k kdlcsénhata-
sa vizualisan jelenik meg. A vizszintes tengely .folott
talalhatok a tekintélyelv(i csoportok, lent az egyenlé-
ségelviiek. Folfelé haladva a diktat6rikus vonasok er6-
sodnek, lefelé a demokratikus jelleg. A vizszintes ten-
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gely az atlagos HTI-t jelzi, amelynek kdzvetlen kor-
nyezetében mindkét irdnyban egy keskeny atmeneti
z6na talalhato.

A fugg6leges tengelytdl jobbra a halado, innovativ
csoportok helyezkednek el, balra a hagyomanydrzé,
konzervativ egységek. Balra haladva a maradisag,
jobbra a haladé szellem erésodik. A tengelyvonalat
ezuttal az ujitasi hajlam indexének kdzépértéke jeldli
ki, amelynek kdzvetlen kozelében egy semleges zona
valasztja két térfélre a progressziv és a maradi cso-
portokat.

A koordinata-rendszer kozéptengelyei a térképet
négy tartomanyra osztjak. A tartoméanyok a vezetési
kultdra négy, markansan elkilonilg tipusat jelenitik
meg. A behatdbb vizsgalatok szamara az egyes tarto-
manyokat hét tovabbi tajegységre bontjuk, amelyek a
karakterek pontosabb megragadasahoz a tartomanyo-
kon belil finom disztingvalast biztositanak. A teljes
vallalati térkép négy tartomanya tehat 6sszesen 28 jol
definialhaté tajegységet foglal magéban. Ezen felil
szerepel egy semleges zona a térkép kdzepén. Minden
egyes tajegység jellegzetes vezetési sajatossagokat
testesit meg. Egy adott tajon fekvd vizsgalati csoport
annak a tajegységnek az arculatahoz hasonlit.

A véllalati térkép iménti tagolasat szemlélteti a ko-
vetkez6 oldalon talalhat6 Gn. szimbolikus térkép. Ezen
a sematikus abran 4x7+1=29 részre tagoltuk a vallalati
térképet, cimszavakkal megneveztiik a tartomanyokat
és a tajegysegeket. A szimbolikus térkép val6jaban
kulcs a valddi térkép olvasasadhoz. A valodi térképet
(amely a rakdvetkezd oldalon szerepel) ugyanis tény-
leges véllalati csoportok népesitik be, ezért azon nincs
hely az értelmez6 szévegek elhelyezésére. A szimbo-
likus térkép helyettesiti ezt a hianyt. Egyutt szemlélve
a valédi és a szimbolikus térképet, jol atlathaté és
megérthetd az egész szervezet vezetési kultirajanak
minden részlete.

A kovetkezdkben nem kilén-kilén, hanem mindig
egyltt nézzik a két széban levd térképtipust. Ezt az
egyutt-latasi technikét kovetjiik most is, amikor az |I.
vallalati térkép részletes bejarasat végezziik.

A térképi thjak azonositasa soran a matematikai ko-
ordinata-rendszer szamozasi szabalyait kdvetjuk. A
jobb fels6 negyed lesz az I. tartomany és az éramutat6
jarédsaval ellentétesen kovetkezik a tébbi. Egy-egy tar-
tomanyon belll a tajegységek szdmozasa a térkép ko-
zepébdl kiindul6 sugaras elvet kdveti. EI6szor az atlé
mentén, aztan vizszintesen, végul fuggblegesen. A tér-
kép bejardsa soran termeészetesen ezt a szamsorrendet
kdvetve lépink az Gjabb tajegységekre.
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Most kovetkezne a vallalati térkép alapjan tajrol-
tdjra a vallalati szervezetrészek szisztematikus at-
vizsgalasa, és a talalt helyzet pontrél-pontra torténd
kiértekelése. Ez azonban olyan behatoan részletez§ ana-
lizis, amelyet terjedelmi okbol kénytelenek vagyunk
mell6zni. Arészletes térképi barangolas helyett viszont
madartavlatbol azért attekintjik a népesség eloszlasat
az |. véllalati térkép mezGin.

El6szor a HTI hatalmi tavolsdg mentén vizszin-
tesen vizsgalodunk. A hatalmi viszonyok szempont-
jabol a kovetkez6 rétegeket képezhetjik:

db % sorrend
Diktatorikus 8 9 4,
Paternalista 22 25 3
Semleges 6 6 5
Demokratikus 29 33 1
Liberalis 24 27 2

A cégénél a demokratikus stilus a legelterjedtebb,
gyakori a liberalis is, ardnyos a paternalista, és a dikta-
torikus viszonylag kevés.

Miként a vezetési kultlrat vizsgalva a Il. kotetben
lattuk, a vezérkar liberélis demokraciat testesit meg a
vallalat élén. Ez a példa kisugarzik az egész szerve-
zetre, és minden bizonnyal komoly befolydsa van az
el6bb latott stilusképre.

Vertikalis néz6pontbdl az UHI (jitdsi hajlam fo-
kozatai szerint tagolhatjuk oszlopokra a mezényt.

db % sorrend
Kivalo Ujitok 9 10 4,
Relative Gjitok 33 37 1
Semlegesek 6 6 5.
Konzervativok 23 27 2.
Maradiak 18 20 3

Ezattal a cégnél a relative (&tlagosnal valamivel
er@sebb) 0jitok vannak legtobben, sokan vannak a
konzervativok, gyakori a maradisadg és elég kevesen
vannak a kivald Ujitok. A két elsd és a két utolsd fo-
kozatot Osszevonva, az innovativ térfélen pontosan
ugyanannyi csoport szerepel, mint a konzervativon.

Nézzlik meg tartomanyonként is a nepsiriség ala-
kulsat.

Legtobben az innovativ csoportok vannak, minden
harmadik ilyen és ez a cég vezetesi kultirajanak ko-
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db % sorrend
Semleges 6 6 5.
I. frusztralt 13 15 4,
1. apatikus 17 19 3.
1. békés 23 26 2.
IV. innovativ 29 33 1

moly értéke. Viszonylag sok a békés és apatikus csapat
is, egyutt 45%-ot képviselnek. Minthogy itt az Ujitas
er6i gyengék, ez a gyakorisdg komoly probléma. A
frusztrélt egylttesek szerencsére nincsenek sokan.

Erdemes lesz megnézniink, hogy melyek a legs(-
rlibben lakott tajegységek a vallalatnal.

1 23 kdzéperbs innovativ 16 csoport
2-3. 9 gyengén apatikus 8 csoport
2-3. 2. gyengén frusztrélt 8 csoport
4, 16: halvany béke 7 csoport

A mértéktartd innovativitas és a demokratikus ira-
nyitas tarsulasa a leggyakoribb jelenség a vallalatnal.

Természetesnek vehetjik, hogy a vallalati térkép
belsé korében van a vizsgalt csapatok fele. Ugyanakkor
a kilsé koron kivil mindéssze hat Ugynevezett bolygd
fordul el6. Ez utébbiak kezelésére visszatériink.

Az iménti megoszlasvizsgalatokbol jorészt dnként
kovetkeznek a vezetésfejlesztési tennivalok.

A cég vezetési szinvonala a most vizsgalat di-
menziok szerint akkor fejlédik, ha erésodnek cso-
portjainak innovacios képességei és javulnak a vezetés
altal biztositott Gjitasi feltételek is. A vezetésfejlesztés
féiranya tehat jobbra és lefelé, vagyis az Gjitasi hajlam
altalanos ndvelése és a vezetés demokratizalasa. A cél-
tartomany tehat a IV. innovativ negyed. Természetesen
nem lehet és nem is szilkséges a csoportok tébbségét
ide telepiteni. A cégnél vannak olyan feladatkorok,
amelyek nem igényelnek uttdrd Gjitasi képességeket.
Viszont azokat a csoportokat, amelyeknél az innova-
tivitds elengedhetetlen kovetelmény, a IV. innovativ
tartomanyba sziikséges telepiteni, vagy legalabb koze-
liteni. Hogyan lehetséges ez?

Kezdjiik az atcsoportositast a legkedvezétlenebb 1.
apatikus tartomanynal. Itt a legnehezebb a feladat,
mert az itt lev6é csoportoknak mind a két kapcsolatba
hozott dimenzidja negativ. Ezeknél tehat egyszerre van
sziikség az Ujitasi képességek jelent6s ndvelésére és a
vezetés demokratizalasara. Ez utébbi viszonylag egy-
szer(len megoldhato, az el6bbi azonban dsszetettebb és
id6igényesebb személyzetfejlesztést kdvetel. Természe-
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tesen minden egyes apatikus egység mindségi javitasa-
nak konkrét teendGit itt nem vehetjilk szdmba (erre majd
a csoportképek dsszeallitasa soran keritlink sort). Példa-
ként emlitjik meg a nagyon apatikus N3: V-i {iv-t és a
D3: P-i lv-t, amelyek egyszerre roppant diktatorikusak
és igen maradiak. Ezeket legaldbb a 9. gyengén apatikus
tajegységbe szikséges ,,attelepiteni”. L3 V-i liv-nél is ez
a célallomas, de itt elegendd az Ujitasi hajlam erdsitése.

Az . frusztralt tartomanybdl kénnyebb a koltdzte-
tés. Az itteni csapatok Ujitoképesek, ,,csak” az autokra-
tikus vezetéssel van baj. A hatalmi tavolsadg csékken-
tésével a frusztralt csoportok innovacios arculata fol-
er6sodik. Példaként véve a magasan frusztralt C2:
Controlling osztélyt, ha itt a diktatorikus vezet6 helyé-
re demokratét allitanak, a csapat az IV. innovativ tarto-
manyba kerll. Azonban a tevékenységére tekintettel,
itt az alkotoképesség is erdsitésre szorul, tehat nem
elég lefelé, hanem jobbra is el kell mozdulnia. Méas a
helyzet az 02: Programfejlesztési osztalynal, ahol az
Ujitdsi hajlam megfeleld, de a hatalmaskodd vezet6
keménykedik embereivel. Itt egy demokratikus fordu-
lat Gnmagaban megoldja a problémat.

A lll. békés tartomanyban a vezetés 6sztonz6, de
gyengék az innovacios hajlamok. Az itteni csapatok
kreativ képességeik er@sitésével kozelithetbk az IV.
innovativ tartomanyhoz. Ez a nehéz csapatfejlesztés
barmilyen bonyolult és id6igényes, elkerilhetetlen
példaul olyan maradi egydtteseknél, mint az 03: K-i
Uv, GO: egyéb mérnokok és az Al: Energiatermeld
osztaly. A cég ezen fontos egységei nem zarkdzhatnak
el a megujulds elél. Innovaciés képességeik felerd-
sitésével at kell telepiteni 6ket a jobboldalra!

A IV. innovécids tartomany ennek a térképnek a leg-
kreativabb része. Az itteni csoportok jo helyzetben van-
nak, de nem egyforma mértékben. Jobbra haladva ki-
robbandan innovativ, balra a kdzéptengely mentén csak
mérsékelt Gjitok. Ez utdbbiak jobbra eltolva javithatdk.

(Megjegyezziik, hogy a vallalati térképen a legprob-
lematikusabb vezet8i csapatokat keretbe foglaltuk és a
javitasi irdnyt jelz6 nyilacskakkal lattuk el. Ugyanakkor
a cég legkivaldbb innovativ egységeit korulkarikéaztuk,
hogy a példaado csapatokat ilyenforman emeljiik ki.)

Vezet8i csoportképek, példaval

Arészletes térképi analizis sordn behatéan elemez-
tik a vizsgalatban szereplé csoportok vezetési jelleg-
zetességeit. Térképeink szemléletesen mutatjak, hogy
a vezetési kultira miként differencialodik a vizsgalt
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vallalati egységekben. Térképeinken megvizsgaltuk a
népességeloszlast az egyes kultiralis mez6kon és az
egy-egy tajegységben szereplé csoportokrol egyutte-
sen adtunk néhéany szavas jellemzést. Folilrél, mint-
egy madartavlatbol tekintettiik at a vizsgalt csoportok
elhelyezkedését a vallalati térképeken.

Ha csak folllrdl nézink a tajra, akkor a térképek
népes mez6nyében elvesznek az egyes csoportok. Ez-
attal a nézdpontot megforditva, az egyes csoportokra
koncentraljuk a figyelmet. Nem a vallalati mez6ny &t-
tekintésére, hanem az egyes csoportok vezetési kultd-
rajanak megragadasara dsszpontositjuk figyelminket.

Modszeriink a kdvetkez8: Sorra vesszilk a csopor-
tokat és mindegyiknél kimutatjuk az alapdimenziokat
és a szintetikus mindséget. Minden egyes csoportnal
felsoroljuk a térképi helyzetjelz6ket. A térképi pozi-
ciok markans vezetési sajatossdgokat mutatnak. A tiz
térképi pozicidt 6sszegezziik és ennek alapjan minden
csoport vezetési kultdrajarol tomor jellemzést készi-
tink. A csoportok pozitivumait és problémait az alta-
luk gyakorolt funkciéval dsszefiiggésben értékeljik, és
ahol nagyon jelentds ellentmondast talalunk, ott rAmu-
tatunk a vezetésfejlesztés sziikségességeére.

A csoportképek felépitésének és tartalmanak illuszt-
ralasara bemutatunk egy val6séagos konkrét péeldat.

H2: Eszk6zgazdalkodasi osztaly
Reprezentécid: 18 6

Diktatérikus stilusban iranyitott kdzosség, amely
mostoha légkorben, kedveszegetten él. Bevett mun-
kajukat mersékelt szorgalommal végzik, viszont na-
gyon innovativ szellemdiek és sikerorientaltak. Meg-
szokott dolgukban gyengébbek, a fejlesztésben dina-
mikusabbak.

HTI  Hatalmi tavolsag 74 diktatérikus
UHI  Ujitasi hajlam (%) 70 kivalo

VKI  Vallalkozékészség (%) 53 kdzepes

ABI  Ambici6 (%) 57 jo-kdzepes
MK1  Munkaképesség (%) 37 gyenge-kdzepes

VKSZ Szintetikus mingség (%) 55 kdzepes

Iménti tulajdonsagaik kozll Gjitasi hajlamuk emel-
kedik ki. Ambicidjuk is szamottevd, vallalkozokészsé-
gik kozepes, munkaképességiik viszont joval atlag
alatti. Szokatlan médon a rutinban gyengébbek, a val-
toztatasban erésebbek.
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A csoport térképi pozicioi:

I 3. Erdsen frusztralt. A vezetés erfs kézzel,
hangsllyosan a hivatali tekintélyre tdmaszkodva ira-
nyitja az egydttest. A hatalomgyakorlas folényes és
személyes jellegl, amely csekély onallésagot biztosit
az alarendelteknek. A f6ndk az irany és mértékado em-
ber, aki feltétlen engedelmességet kdvetel. A munka-
trsak ebben az aldvetett helyzetben a szolgalatkész
végrehajtdé szerepére vannak kényszeritve. A kollek-
tiva jelent6s innovécios képességekkel rendelkezik,
amelynek realizlasat viszont az autokratikus vezetés
fékezi. Az (jitd alkotémunkahoz nem korlatozo, ha-
nem 0&sztonzd feltételekre volna szilkség. Cselekvési
szabadsag hijan az egyébként erfs Ujitasi potencidl
gatlas alatt van. A kreativ munkatarsak ez ellen idén-
ként fellazadnak, ezért frusztralt a légkor.

Il. 36. Magas zaklatott. A kollektiva az atlagos-
nal vallalkozobb. Kezdeményezésekben nincs hiany,
de az 6nallé akciokhoz csekély a szabadsag. A mun-
katérsak aktivitasat a tekintélyelvili vezetés gyanakvo
ingerlékenysége korlatozza és emiatt sok az (tkdzés a
csapattagok és a vezet6k kozott. Lenne vallalkozé-
készség, de nem tud kibontakozni.

Il. 65. Magasfesziilltség. Az egyuttest az atlagos-
nal ambiciézusabb emberek alkotjak. A diktatorikus
kdzegben az ambiciozus emberek érvényesiilése kor-
latok kozé szorul. A feltérekvd alarendeltek el6émene-
telre vagynak, de az autokrata vezet6k szilardan védik
pozicioikat.

IV. 101. Magas osztokelt. A kozepesnél gyengébb
munkabirasi tagokbdl all a csapat, amely hajlamos a
kényelemre. A diktatdrikus vezetés azonban nem tiri a
lazasagot, hanem er6vel is munkara 6sztokéli alaren-
deltjeit. Az emberek nem o6nszantukbol, hanem kény-
szer(iségbdl dolgoznak.

V. 118. Kovet6 offenziv. A munkatéarsak az atla-
gosnal Gjitobbak és vallalkozobbakds. Nem kirobba-
ndan innovativak, és nem is offenziven kezdeménye-
z8ek, de nyitottak az Gjitdsokra és nem riadnak vissza
a vallalkozastél. Ha nem is tt6r6, de fejléd6képes
csoport.V

VI. 147. Kovetd Uttore. A kollektiva ambicidja
és Ujitasi hajlama egyarant tulhaladja a kdzepes szin-
tet. Sikerorientacioik és innovacios képességeik egy-
arant vannak. Adottsagaik és sziikségleteik 6sszhang-
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ban allnak. Azonban nem kirobbanéan uGttorék, hanem
mértéktartdan dinamikusak.

VII. 198.Nagyon kallédo.  Jelent8s ujitéerd szeren-
csétlendil tarsul alacsony munkaképességgel. Felfo-
gasukban innovativak és van kreativ fantaziajuk,
azonban a gyakorlati (jitasok megvaldsitasahoz nincs
energidjuk. Innovativ szellemi potencidljukat tetterd
hijan nem tudjak realizalni.

VIII. 205. Mérsékelt 6ngerjeszt6, csoport ambicidja és
vallalkozokészsége egyarant meghaladja az atlagot. A
csapattagok mind az érvényesilésre, mind a
véllalkozéasra a kozepesnél jobban motivaltak. Nem
kirobbanoan, de életrevaldan aktiv egyuttes.

IX. 241. Kicsi szarka. Szamottevd vallalkozoé-
készséggel, de csak szerény munkaképességgel rendel-
kez6 munkatarsak kdzossége. A valtozasok elémozdi-
tasaban viszonylag kezdeményezéek, de a Kivitelezés-
hez legtdbbszdr nincs elég energidjuk. Csak szelle-
mileg aktivak, a realizalashoz méar gyengék.

X. 284. Szolid jatékos. Szamottevd ambicidval,
am csak szerény munkaképességgel rendelkezé csapat.
Van igényuk az érvényesilésre, de nincs kedvik ke-
ményen dolgozni érte. Mint a jatékosok, Ugy akarnak
érvényesulni, hogy ne kelljen megszenvedni érte. A
konny( siker lebeg szemiik el6tt.

Az osztaly szintetikus min6sége szerint kdzepes
szinvonali munkacsoport. Felt{ing pozitivuma a ki-
val6 innovéciés hajlam. Figyelemre méltd siker-
vagyuk is, azonban ennek ellenére csak mérsékelten
vallalkoznak és még kisebb intenzitassal dolgoznak.
A csekély munkaszorgalom az osztély gyenge pont-
ja. Mindennapi munkajukat ilyenforman nem elég
hatékonyan teljesitik. Fejl6dékepességuk figyelemre
méltd, ugyanakkor az er@szakos vezetés fékezi a
progressziv alkotéer6k kibontakozasat. Az osztaly-
vezetd csapatanal gyengébb szinvonall és statiku-
sabb egyéniség. Emiatt, tovabba félényes autokratiz-
musa miatt feszllt a vezet és alarendeltjei kozotti
viszony. A csoportfejlesztés tehat egyrészt a vezetés
szinvonalanak és demokratizmusanak emelését fel-
tételezi, masrészt a személyzet munkéahoz val6 vi-
szonyanak gyokeres megjavitasat igényli.

Amikor az el6bbi csoportképben a térképi pozi-

ciékat megfogalmaztuk, a MENDI-md&dszer erre a cél-
ra készitett karakterkészletéb6l valogattunk. Modszer-
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tanunkban a vallalati térképek tajegységeinek jelleg-
zetessegeit tomoren el6re megfogalmaztuk, hogy ezek
az alkalmazdk rendelkezésére alljanak. Minthogy tiz
vallalati térképiink van, és egy-egy térkép 28 tajegy-
ségre van tagolva, a MENDI csoportkarakter-készlete
280 tételbdl all. Az alkalmazoknak ezek kozil kell
Osszevalogatni az egy-egy konkrét csoportra vonat-
kozé tiz-tiz karaktert. Pontosabban, ezt az 6sszevalo-
gatast természetesen szamitogép végzi el szamunkra.
Amig a mozaikos csoportkép ilyenforméan formali-
zaltan Osszeallithato, addig a szintetikus csoportképet
(amely keretbe foglalva dsszefoglaléan zérja a leirést)
minden esetben az alkalmazonak maganak kell Ié-
nyegretdréen megfogalmazni.

Min@ségi rangsorok

Az el6z6 pontban figyelminket az egyes konkrét
szervezetrészekre forditottuk és egyenként készitet-
tlink roluk csoportképeket. Miutdn egyenként sorra
vettik és lényegretoréen jellemeztik a vezet8i cso-
portokat, most a vizsgalatban szereplé csoportokat
egymassal is 0sszehasonlitjuk. Bizonyos 6sszehason-
litdsokat természetesen a térképi elemzések alapjan is
megtettiink és a csoportképekben is el6fordulnak erre
val6 utaldsok. Az el6z8ekben azonban nem ez volt a
vizsgalat f6 célja, és ezért azokbol a csoportok ming-
ségi sorrendje kdzvetlenilil nem is tekinthetd at. Ezdttal
viszont erre koncentraljuk figyelminket, és a cég alap-
csapatait min6ségi rangsorba rendezziik.

A vezet6i csapatok értékelését a vezetési kultararol
sz0l0 résztanulmanyban megismert 6t alapdimenzié
szerint végeztlik. A részletes térképi elemzés szintén az
o0t alapdimenzi6 paros kombinaciéi alapjan tortént. A
vezetés differencidlodasat a szervezetben vizsgalhat-
juk kozvetlenil az egyes dimenzidk szerint is, ami gy
torténik, hogy a célzott csapatokat az egyes dimen-
zidik szerint rangsorokba allitjuk. igy példaul elké-
szithetjik az ujitasi hajlam vagy példaul a munkaké-
pesség rangsorat. Természetesen ezt a valésdgban min-
dig meg is tessziik, azonban ezlttal csak egy szinteti-
kus rangsor bemutatasara szoritkozhatunk.

Avizsgalt vezet6i csapatok szintetikus mindsége az
alapdimenzidkhoz és az egyes térképi poziciékhoz
tartoz6 részminBségeket dsszegezve fejezi ki. A cso-
portok szintetikus mindsitésére olyan szamitasi elja-
rast alkalmaztunk, amely a csapatok funkcidjahoz il-
leszkedd differencialt stlysorozattal végzi az 6sszeg-
zést. Minden csapat a sajat munkakorében legfonto-
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sabb tulajdonsagot (alapdimenziét) kidomboritva vesz
részt a vallalaton belili minéségi 6sszehasonlitashan.

A benne szerepl§ vezet6i csapatok szama szerint
tobbféle csoportrangsort készithetlink. A legteljesebb
az osszevont rangsor, amelybe a vallalat valamennyi
vizsgélati csoportjat belefoglaljuk. Bar ez vegyes rang-
sor, mert benne kiillénbdz8 tipust vezetd csapatok 6sz-
szekeveredve szerepelnek, mégis nagyon tanulsigos,
mert a vallalat dsszes vezetdi csoportjanak mindésegi
megoszlasarol alkothatunk képet beléle.

Realisabb dsszehasonlitasra alkalmasabbak az Ggy-
nevezett rétegrangsorok, amelyekbe a hasonlé tipusi
vezet6i csapatokat rendezzilk dssze mindségi szinvo-
naluk alapjan. llyenforman elkészitjik az uUzletagak, a
vezet6i szintek, a szakmai csoportok, a termel6 (szol-
galtatd) egységek sth. rangsorat. Példaként egy rész-
rangsort mutatunk be, amelyben egy valésagos valla-
lati kdzpont szakosztélyai szerepelnek szintetikus mi-
néséguk sorrendjében.

A szakosztalyok rangsora

Sorrend A csoport jele és neve Szintetikus Fokozat
mindség (%)

1 02 E..... osztaly 84,63 kimagaslo

2 01 U.... osztaly 75,56 kimagaslo

3 RI A.... osztaly 68,51 kivalo

4 NI F..... osztily 66,65 kivalo

5 H K. .. osztaly 66,50 kivalo

6 D2 S...... osztaly 62,96 jo

7 UL T..... osztaly 61,95 jo

8 FI B.... osztaly 61,78 jo

9 E2 N..... osztaly 60,74 j6

10 Kl T..... osztaly 57,66 jO-kdzepes

n Gl E... osztaly 56,57 jO-kdzepes

12 T M. ... osztaly 56,35 jO-kdzepes

13 H2 M. ... osztaly 5541 jo-kozepes

14 C2 C..... osztaly 49,41 kdzepes

15 Al K. .. osztaly 47,98 kozepes

16 SI E..... osztaly 46,42 kozepes

7 N2 ... osztaly 44,96 gyenge-kozepes

18 K2 F...... osztaly 41,83 gyenge-kozepes

19 Bl G..... osztaly 40,89 gyenge-kozepes

20 B2 J...... osztaly 40,72 gyenge-kozepes

21 YL S..... osztaly 38,90 gyenge-kozepes

22 Pl L..... osztaly 38,73 gyenge-kozepes

23 A2 P..... osztaly 29,65 gyenge

24 L2 Z.... osztaly 28,92 gyenge

25 2 H.... osztaly 25,46 gyenge

26 F2 C..... osztaly 25,43 gyenge

27 G2 K..... osztaly 17,48 elégtelen
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A cég kozponti szakvezetdi apparatusa a ceg
mértékrendszerében viszonylag nivds allomany, mert a
kozepesfokozatfolotti télfél népesebb, mint az alsd. A
kozpontban kilenc egészen jo osztaly van, ugyanakkor
0t kiiszOb alatti. Ez utbbiak a személyzetfejlesztés leg-
tobb célterdiletei.

A mindségi rangsorok utolsd oszlopaba belefog-
laljuk a csapatok min6ségi fokozatainak megnevezését
és a min@ségi rétegek savhatarozatait is berajzoljuk.
Min6ségi fokozataink a MENDI szokasos nyolc 1ép-
cs6s dekados tagozddasat kovetik. Ez az osztalyozas
megkodnnyiti az egész szervezetre vonatkozé mindségi
megoszlasvizsgalatokat, amelyek igen fontos informa-
ciokat szolgaltatnak a szervezet egészségi allapotanak
megitéléséhez.

A csapatdiagnosztika hasznositasa

A vallalat teljes keresztmetszet(i vezet6i atvilagi-
tdsa részint a szervezeti iranyitas emberi oldalanak
mélyebb megismerését szolgalja, részint a vezetésfej-
lesztés megalapozasat ceélozza a szervezet minden
részletében.

Tapasztalataim szerint a vallalatiranyitassal fog-
lalkoz6 vezet6k (akik egy nagyobb szervezetben, kii-
16nbdz8 szinteken ugyancsak sokan lehetnek) kollek-
tiv dnismerete meglehetésen homalyos és hézagos. Ez
természetesen nem azért van igy, mintha a gyakorlé
vezetSk [tél6képességével probléma lenne. A szerve-
zeti halézat egy bizonyos helyén éI6 vezetének van
képe sajat szlikebb csapatarol és a vele kozvetlen kap-
csolatban all6 més csoportokrél. Sajat csapatardl az
ember hatarozottabb, mas csapatokrol elnagyoltabb
képeket alkot. Egy lokalis teriileten dolgoz6 vezetd
szervezeti latdbmezeje behatérolt. Csak a vele szoro-
sabban egylittm(ikdd6 csoportok megismerésére van
modja. A tobbir6l sziikségszerlen csak feliiletes be-
nyomasai lehetnek. Megélt tapasztalatai a sajat szi-
kebb vilagardl és belatott kdrnyezetérdl vannak. A lo-
kalis vezetd nincs abban a helyzetben, hogy az egész
szervezetet attekinthesse. Az egyes ember tovabba sa-
jat csapatarol is szubjektiven alkot véleményt, mert
csak a sajat szemével lathatja, sajat élményeire ta-
maszkodhat. Egy masik csapattag szintén a maga mod-
jan alkot csoportjarél egyéni véleményt. A csapattagok
felfogasa csoportjukrdl kisebb-nagyobb mértékben kii-
I6nbozik. A csoport kollektiv dnképének megalkotasa
csak a tagok részképeinek integralasaval volna lehet-
séges. Ezzel azonban senki nem foglalkozik a szer-
vezetben. Az egyes vezet6knek tehat az egész szer-
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vezetre nincs ralatasuk és sajat kozvetlen csapatukrol
is szubjektiv képet alkotnak. Az altalaban terjedelmes
és tagolt vallalati ,,birodalmakat”, helyzetiiknél fogva,
csak a cstcson all6 vezet6k lathatjak egyben. Nekik az
a dolguk, hogy dsszefogjak a részlegeket és integréalt
rendszerként mikodtessék a vallalatot. Csakhogy, 6k
thlsagosan el vannak foglalva stratégidval, koordina-
cidval, miegymassal, hogy a részegységek belsé életé-
re figyelhessenek. A cstcsvezetk til magasan vannak
ahhoz, hogy a szervezeti hierarchia részegységeinek
emberi viszonyaiba belelassanak. Aki hegycsucsrol te-
kint szét, annak a volgyek és a tavoli lankak homalyba
vesznek. Méas-mas okbdl ugyan, de a vallalatnal sem a
lokélis, sem a generalista vezet6k nem tudnak éles
képeket alkotni a szervezet minden fontos részletérdl.
Kdznapi szemmel nézve a vilagot, ez lehetetlen is volna.
Talan éppen ez az oka annak, hogy jol miikodé cégeknél
is el6fordulnak meghdkkent6en beteg szervezetrészek,
anélkil, hogy az illetékeseknek err6l tudomasuk lenne.

Csapatdiagnosztikai vizsgalatunk feltérképezi a
vezetés emberi minéségét az egész szervezetben. A ref-
lektor fényével vilagit meg minden részletet és rogziti a
talalt llapotokat. Ha az el6z6 bekezdésben foglaltakra
gondolunk, akkor ez nem lebecsiilend6 eredmény. A
MENDI mindenitt éles felvételeket készit az eddig
kddbe vesz8 dolgokrél. Eltlinik a homaly, mert a szer-
vezet minden zegét-zugat bevilagitja a fény. Mindennapi
életlink szinterét jol ismerjik. Ahogy mondani szoktuk:
akar a tenyeriinket (apropo: valéban jol ismerjik a te-
nyeriinket?) Mégis, mekkora élmény, ha légifot6t mutat-
nak nekiink réla! Es amikor el6szor latjuk helikopterben
Ulve madartavlatbol! Hogy racsodalkozunk az orszagra,
amikor repll6gépen el6szér athaladunk folotte! Pedig
azt hittlk, jol ismerjuk. Aki eddig csak a foldrél latta,
bizony meglepddik, hogy felulr6l mennyire mas. Akiket
érdekel a foldrajz és szeretnek utazni, gydjtik a térké-
peket. Van aki Ggy érzi, hogy térkép nélkiil vaktaban
mozog az ismeretlen tajon. De a térkép ismerds foldrdl
is hasznos dolog, mert nagy teriletrdl ad keziinkbe fog-
hato kis papirlapon &tlathaté képet. Olyant, amely szem-
Iéletes és valdsaghl. Ez a kis ,,papir” ismeretlen tajon az
utazé (a turista) egyetlen eszkoze, hogy uticéljat elérje.

Vezetésdiagnosztikai vizsgalataink soran mi is tér-
képeket készitettiink a célzott vallalat szervezetében
val6 tajékozodas céljara. Tiz ilyen térképlink van, ame-
lyek meghatarozott aspektusokbél megmutatjak az at-
vilagitott cég kultiralis tajait és e tajak lakoit. A valla-
lati térképek szemléletes attekintést adnak a vezetés

Feltarjak azt a szinpompas sokféleséget, amelyet koz-
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napi szemmel latni lehetetlen. Erzékletesen megmutat-
jak a cég részegységeiben a vezetdi értékeket és prob-
lémakat egyarant. Folulr6l élesen kirajzolddik az a to-
talkép a szervezetrdl, amely foéldrél nézve nem volna
atlathato.

A szb6ban levg attekinthet6séget a MENDI megje-
lenitési és elemzési modszerei teszik lehet6vé. Az
elébb mar emlitett vallalati térképek mellett ilyenek a
mindségi rangsorok, amelyek viladgos értékrendet te-
remtenek az érintett cég egész vezet6i allomanyaban.
Aharmadik vizsgalati eszk6z a csoportkép, amely ész-
szefoglaléan jellemzi az egyes vezet6i csapatok ka-
rakterét, tulajdonsagait és szinvonalat. Az iménti vizs-
gélati résztechnikdk szinér6l és fonakjardl egyarant
megmutatjak ugyanazt a valdsagot. A vallalati térképe-
ken példaul a cég legkivalébb csoportjai ugyanigy
szembedtlenek, mint a legproblematikusabb csapatok.
Feltind mddon kiilon is megjeldljik ezeket. Hasonldan
a csoportrangsorokat is nézhetjik folilrél és alulrél
elindulva. Az élmez6nyben azonosithatjuk a cég emi-
nenseit, a sereghajték kozott a beteg csoportokat. A
vallalatnal a vezetésfejlesztési terapidkat ez utobbiakra
kell sszpontositani. Az egyes csoportképekben pedig
ennek iranyait is megadjuk. Attol viszont dvakodunk,
hogy a gyenge csoportok feljavitdsanak konkrét maéd-
jait is megszabjuk. Ez mar a megbizé kompetencidja,
és az érintett cég személyzeti szakiranyitasanak illeté-
kességébe tartozo (gy.

Végil, ki kell térnem egy praktikus kérdésre: a csa-
patvizsgalatok eredményeit milyen vezet8i kérrel ta-
nacsos megismertetni az érintett vallalatnal? Kényes
dologrél van sz6, amely megfontolt kezelést igényel.
Az elkészilt tanulmanyt mi, mint kils§ szakérték
mindig a meghbizé cég elsd szamu vezetdjének adjuk at
és nem lehet beleszolasunk abba, hogy 6 a tovabbiak-
ban azt hogyan hasznalja. El6fordult mér, hogy a vezér
csak a helyetteseinek mutatta meg, de az is, hogy min-
den csapat vezet6jének kiadta a rajuk vonatkoz6 cso-
portképeket és rajuk bizta, mit kezdenek vele. Ez lat-
szblag célszer( eljaras: a csapatok szembesiljenek a
rajuk vonatkozd mindsitésekkel, okuljanak bel6le és
ha sziikséges valtoztassanak magatartasukon. Ezzel a
vezér a vezetésfejlesztési feladatot és felelgsséget az
illetékes csapatvezet6k hataskdrébe helyezte. Ebb6l a
decentralizaciébél azonban tobb negativ kovetkez-
mény szarmazott. (1) A jo mindsitést kapott csapatok
vezet6i és tagjai megelégedéssel fogadtak a roluk szo-
16 anyagokat. Legtdbbjik nem tett semmit, mondvan;

32

nalunk rendben mennek a dolgok. Holott legtdbb-
juknél bizonyos részteriileteken azért még lenne fejl6-
dési lehet6ség. (2) A kozépszerli mindsitést kapott
csoportok koziil egyesek kiilénbnek tartottdk magukat,
ezért ahelyett, hogy 6nvizsgalatot tartottak volna, vi-
tatni kezdték a rajuk vonatkozo arcképek érvényes-
ségét. Mas csoportoknal elfogadtak a jellemzést, néhol
okulnak is bel6le, masutt valtoztatas nelkil dolgoznak
tovabb. (3) A gyenge min6ségli csoportok folérendelt
vezet6i kozil egyesek mélyen elhallgattdk és
megtartottdk a csapatukrol sz6l6 leirdsokat maguknak,
érezvén a sajat felel6sségiiket. El6fordult olyan gyen-
ge csapatnal, ahol a folérendelt vezet6 maga is gyenge,
hogy a fénok ,,fell4zitotta” gyenge csapatat és egyseg-
frontba tomorilve igyekeztek megvédeni magukat és
ellenszegulni a valtozasoknak. (4) A cegnél egyes k-
szbb alatti csoportok hangadoi olyan hireket terjesz-
tettek, hogy a vezér maga sem veszi komolyan a le-
zajlott vezet6i atvilagitast és senkit6l nem kér szamon
valtoztatast. Vagyis elszabotaltdk az olyannyira sziik-
séges valtoztatast.

Az iménti ,,demokratikus” kezelésh6l tehat tdbb
kar szarmazott, mint haszon. Az elébbi negativumok
ellenére a legtbbb helyen nagyon &szintén szembe-
néztek dnmagukkal és komoly feljavité programokba
kezdtek. Az egész hasznositasi folyamat kdzponti ve-
zérlés nélkil igen ellentmondasosan zajlik. Gondoljuk
meg! A gyenge csapatok legtobbszdr éppen azért gyen-
gék, mert nincs megfeleld vezetdjik. Ha aztan az al-
kalmatlan vezet6re bizzak csapata feljavitasat, akkor
elképzelhetd, hogy abbol milyen eredmény sziletik. A
csapatfejlesztés el6feltétele nem ritkan éppen a gyenge
csapatvezetd joval valo felvéltdsa. Ez utdn kezdddhet
maganak a csoportnak a fokozatos feljavitasa.

Ha az atvilagitast a ceg altalanos vezetési szinvona-
lanak fejlesztésére akarjak felhaszndlni, akkor ennek a
cstcsvezetés nem lehet tétlen szemlél6je, hanem a ve-
zérkarnak ezzel azonosulni kell és kdzpontilag vezérelt
program szerint kell a fejlesztést megszervezni. A csa-
patdiagnosztikai tanulméanyt elsé menetben célszer(
csak a véllalat legfelsé néhany vezet&jének megmutatni.
A vezérnek azt szoktuk tanacsolni, hogy a személyzeti
fénokséggel dolgoztasson ki az egész cégre vonatkozo,
atfogd hasznositasi (vezetésfejlesztési) stratégiat és eh-
hez igazodva, sorban, megfontoltan és disztingvaltan
avassanak be Ujabb illetékes vezet6ket a tanulmany bi-
zalmas részleteibe. Ahogy a szervezeti haléban a veze-
tésfejlesztési folyamat tovaterjesztése megkivanja.
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A szerz§ dolgozaténak els6 részét lapunk ezévi 9. szdméban olvashattak. Abban a szcenériotervezés torté-
neti-elméleti hatterét mutattuk be. Ebben a részben néhany gyakorlati alkalmazas kertl bemutatasra Ggy,
hogy kiilonb6z6 tipusu szcenariokhoz rendeliink modszereket.

Egyszer(, val6szin(iség alapa,
statikus szcenaridk épitése

A mobdszert az 1970-es evek végén, az Egyesilt
Allamokban fejlesztették ki (Amara - Lipinski, 1983).
A modszerhez kapcsol6déan példaképpen a vilagpiaci
olajarak keriilnek bemutatasra a 2002-es évre.

A legegyszerlibb megkozelitések azt feltételezik,
hogy az el6rejelezend6 trendek és események val4szi-
nliségeloszlasa normalis eloszlast kdvet. Ez elég jo fel-
tételezés, ha az eloszlasrol nem all rendelkezésiinkre
tobb informacid. A végrehajtott szakértdi eljaras soran
igy pl. egy 80%-0s megbizhatésagi tartomanyt be-
csulhetlink a 2002-es olajarakra: pl. hordonként 30 és
50 dollar kozott. A kdzépérték (médian) ekkor a tarto-
many kdzepére, hordonként 40 dollarra esik. (1. abra)

1 dbra
Normalis eloszlas becslése
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Amennyiben harom szcenariot szeretnénk épiteni,
maris megvan egy varhat6 érték. Hogy masik két ér-
téket nyerjink, el kell osztanunk harom részre a s(ir(-
ségfliggvény alatti terliletet. Akar szabad szemmel is
lathatdk a hatérok - kisebb hibak esetlinkben elfoga-
dottak. A tartomanyhatarok hozzavet6legesen 36,5 il-
letve 43,5 dollar hordonként. A kdvetkez6 Iépés, hogy
meghatarozzuk a kulsé tartomanyok varhaté értékét. A
valdszin(iségszamitashol ismeretes, hogy folytonos
trendek varhatd értéke az Jxf(x)dx 0sszefliggéssel sza-
mithat6 ki, ahol f(x) az eloszlas magassaga, f(x)dx egy
Kicsi szélességli dx valdszin(isége, és mindig a kis va-
l6szinliségndvekményeket szorozzuk meg x-szel. Ese-
tlnkben azonban, mivel egyedi becsult értékekbdl és
valészinliségekbdl becsiljuk az eloszlast, probléma
nélkal kozelithetjuk a varhat6 értéket a diszkrét elosz-
lasoknal szokasos Ixp(x) képlettel. Ha elvégezzik a
szamitést, akkor hordonként 32, illetve 44 dollart ka-
punk. Mivel a szcenariék nem a tokéletes pontossagra
torekednek, ezért esetlinkben a becslés akkor is elfo-
gadhato, ha 33"47-et vagy 34-46-ot mondunk.

Amennyiben okkal feltételezhetjlik, hogy az elosz-
las vagy nem szimmetrikus, vagy nem hasonlit nor-
malis eloszlasra, akkor szakért6k segitségével tbb in-
forméciét kell gydjteniink a terlletrél. Ha szakért&ink
valdszinlségbecslés szempontjahol tokéletesek lenné-
nek, elegendé lenne minddsszesen néhany lépésben
kérdéseket feltenni a jovBbeni valdszinliségtartoma-
nyok hatéraira vonatkozo6an, és fokozatosan szlkiteni
Gket.
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Cikkek, tanulmanyok

Gondoljon egy 2002-es olajarra, amely olyan magas,
hogy véleménye szerint csupan 1:100-hoz annak
esélye, hogy az aktualis &r még ennél is magasabb
lesz. Mi ez az ar?

Most pedig gondoljon egy olyan 2002-es olajarra,
amely olyan alacsony, hogy megitélése szerint
1:100, hogy a tényleges olajar ennél még kisebb.

A Kkivant valészinliség csokkenésével az alsé és a
felsé becslések fokozatosan kézelitenek egymashoz,
és végul elérik a mediant. Az eljaras soran fontos, hogy
sohasem arra kérdeziink r4, hogy mennyi lesz az ar, és
a szakértébnek nem mutatjuk meg azt az eloszlas-
fliggvényt, ami a valaszaib6l adddik. Ha igy tennénk,
szdmos szakeértd hajlamos lenne normalis eloszl&sinak
becsllni az eloszlést.

Ezek utdn a szakert6 jellemz6 tulajdonsagainak fel-
mérése kovetkezik, majd ezek alapjan kerlilnek mé-
dositasra az altaluk becsilt értékek. Egy szakért6 ha-
rom, szamunkra fontos tudassal rendelkezik:

» bizonyos szakterllet tényleges ismerete,
e becsléképesség,
o képzelGerd.

Az elsd kettd kdnnyedén szdmszer(sithetd, a har-
madik pedig lehet6vé teszi a szakért6 szamara, hogy a
szcenariovaltozok kozotti kdlesdnhatasokat feltérja.

A szakterdlet tényleges ismerete

A szakteriilet tényleges ismeretét a szakért6k onér-
tékelésének segitségével mérhetjiik. Felkérjik a szak-
értéket, hogy értékeljék énmagukat a 1. tablazat krité-
riumrendszere alapjan. Fontos, hogy a téma megérté-
sén van a hangsuly, és nem a pontos talalati képessé-
en. Akilonbdz6 szakérték becslésébdl eredd egyiittes
eloszlast a 2. tblazat alapjan szarmaztatott valdszind-
ségi sulyok alapjan szdmithatjuk ki (2. abra).

A szakértd besoroldsa utan relativ sulyt adunk
véleményiiknek. A 2. tablazat alapjan figyelemmel ki-
sérhetjlik, hogy a sulyok a szakértd tényleges ismereté-
nek novekedésével progressziven (mindig a duplajara)
nének.

BecslOképesség - az interjukészitd értékelése

A becsl6képesség azt mutatja, hogy mennyire képes
a szakért§ a bizonytalansadgot kezelni szakteriletén
belill, amikor véleményét kérik a szakterilet lehetséges,
ugyanakkor erésen bizonytalan jovébeni alakulasarol.
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1. tablazat
A szakeértok tényleges ismerete - dnértékeld kérdsiv

Kategoriajellemzék

1. Jératlanok vagyunk a témaban, ha annak megemlitése nem
tal sok emléket idéz fel benniink, vagy ha hallottunk a té-
marol, de nem vagyunk képesek kiillondsebb jelentéssel bi-
ré dolgot mondani réla.

2. Tobbé-kevéshé jaratosak vagyunk a témaban, ha legalabb
tudjuk, mir8l van szé, olvastunk valamit a témaban, és/
vagy hallottunk egy vitat a médiaban vagy tanulmanyaink
sorén.

3. Jératosak vagyunk a témaban, ha ismerjik a téméhoz kap-
csol6dd érveket és ellenérveket, sokat olvastunk és véle-
ményt tudunk formalni réla. Ha valaki azonban megprdbal
sarokba szoritani benniinket, és részletesebben elmagya-
raztatni a témat, hamarosan kénytelenek lennénk bevallani,
hogy tudasunk nem elegendd ehhez.

4. Eléggé jaratosak vagyunk a témaban, ha korabban a téma
szakértdi voltunk, mara mar azonban ismereteink kissé
megcsappantak, mert mas feladatokon dolgozunk (noha az
eredeti érdekl6dés miatt feltehetéen nyomon kovetjik a
tertilet fejlédését, valtozasait). Akkor is ide tartozunk, ha
azon az uton haladunk, hogy szakért6vé valjunk, de van
még mit fejlédniink, vagy ha a szakterilet részleteinek egy-
ségbe foglalasan dolgozunk, vagyis ismerjiik a szakterilet
mélységét.

5. Szakért6nek nevezhetjik magunkat, ha azon kevesek kozé
tartozunk, akik éppen a szakteriileten kutatnak, dolgoznak,
a teriiletnek szenteljik életiinket. Tudjuk, hogy kik dolgoz-
nak rajtunk kivil a tertileten, ismerjiik hazank és a vilagon
megjelent szakirodalmakat, konferencidkra és szeminariu-
mokra jarunk, munkéssagunk eredményét publikltuk. Ha
az Akadémia vagy mas szervezet dsszehiv egy szemina-
riumot a témaban, valészinlileg meghivast kapunk ra (vagy
véleményiink szerint meg kell, hogy hivjanak). A szakte-
rilet mas szakért6i lehetséges, hogy nem értenek egyet
nézeteinkkel, de mindig tisztelik véleményiinket. Ha valaki
fel6liink érdeklédik, hasonld megjegyzések hangoznak el:
»Ez egy kivalé ember a szakteriileten”.

Forras: Amara - Lipinski, 1983, 58. o.
2. téblazat
Aszakért6k véleményének sulyai

Szakértd besorolasa Relativ suly

1 1
2 2
3 4
4 8
5 16

Forrés: Amara - Lipinski, 1983, 58. o.

A becsl6képesség teszt segitségével mérhetjik (jel-
lemezhetjik) azt a modot, ahogyan a szakért6 kifejezi
és kommunikalja feltételezéseit. A teszt kisérletet tesz
annak mérésére, hogyan rendel valdszinlséget a
szakeértd egy valtozo bizonytalan értékéhez.
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Cikkek, tanulmanyok

A teszt két részh6l all. Az els6 rész egy tiz kérdés-
b6l allé kérd6iv, amely a Guinness Rekordok Kényveé-
b6l kivalasztott rekordértékekre kér also és felsé
becsléseket. Felkérjiik a szakértét, hogy adjon egy fel-
s6 és egy also korlatot gy, hogy szerintiik a valés (a
Rekordok Kdnyvében szerepl6) érték 80%-o0s valdszi-
nliséggel a két érték kozé essen. A kérdések természe-
tesen kieshetnek a szakért6 kutatdsi és ismereti teri-
letein, &m a szakértd altalanos miiveltsége és ismeret-
anyaga lehet6vé kell, hogy tegye a hatarok tobbé-
kevésbé helyes becslését (mondjuk nyolcat a tiz kér-
désbdl). A kérdbivre egy példat mutat a 3. tablazat.
Hozza kell tenni ugyanakkor, hogy abszurd korlatok
kozott nem lenne nehéz mind a tizet pontosan be-
hatarolni. Akar a kedves olvaso is megprébalhat alsé
és fels6 becslést adni az egyes eseményekre.

3. tablazat
Also és fels6 becslés a rekordértékekre

Esemény megnevezése Alsd becslés Fels6 becslés

A vilagon a leghosszabb ideig
élt 16 életkora (év)

A vilag leggyorsabb aut6janak
végsebessége (km/h)

A vilagon a leghosszabb ideig
tartd6 munkassztrajk (ho)

A vilag leggazdagabb emberének
vagyona (milliard dollar)

A vilagon legmagasabb jegyzett
bolhaugras (m)

A vilagon valaha mért
legmagasabb hémérséklet (°C)

A vilag leghosszabb ideig

tarté koplalésa (nap)

A 400 méteres férfi gyorsiszas
vilagrekordja (min/sec)

A vilag eddig mért legnehezebb
gorillaja (kg)

A vilag legmagasabb épitménye (m)

A teszt masodik részében megkérjik a szakért6t,
hogy toltson ki még egy kérddivet, ez esetben a Sta-
tisztikai Evkonyvbdl gydijtiink ki értékeket. Ekkor 50 és
80%-0s valdszinliséggel becsiltetlink alsé és felsé ha-
tarokat. A szakirodalom szerint egy jol becsil6 szak-
ért6 80%-o0s valdszinliség esetén az értékek 80%-ara,
mig 50%-0s valOszin(iség esetén az értékek 50%-ara
képes j6 becslést adni (Amara - Lipinski, 1983). Le-
hetséges, hogy elsd probalkozasra még 80%-os valo-
szinségtartomany esetén sem esik bele az aktudlis ér-
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ték a megjeldlt tartomanyba 2-3-nal tobb becslés, a
szakért6k azonban hamarosan meg fogjak tanulni, ho-
gyan becsiljenek megfelel6 tartomanyt a kivant valo-
szinliség érdekeben. A becslképesseg méréset utana a
szakértd tényleges tudasa 6nbesorolasanak modosita-
séhoz hasznalhatjuk fel.

Kovetkezé 1épéshen a szakért6kt6l eddig begydijtott
informéacidk alapjan felépitiink két vagy harom, egy-
forma val6szin(iséggel el6fordul6é szcenariét, példank
esetében a 2002-es olajarra. Az egyiittes eloszlas sird-
ségfliggvénye alatti teriilet harmadolasat kell elvégez-
ni, majd azok varhat6 értékeit meghatarozni.

Végll az a feladatunk, hogy az egyes szakért6k al-
tal becsiilt valoszinlség-eloszlasokat sulyozottan 8sz-
szegezzilk. A 2. abran két szakértd (A és B) becslése
kertl aggregalasra (A+B).

2. abra
Egyuittes eloszlas meghatarozasa

Forras: Amara - Lipinski, 1983, 59. o.

3. é&bra

Az egylttes eloszlas sdrdségfiiggvénye
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Cikkek, tanulméanyok

Végil nincs mas teendénk, mint harom részre osz-
tani a gorbe alatti terliletet és meghatarozni a két vagy
a harom szcenariot (31. 30$-42$, vagy 26$-34$-M4$).
(3. abra)

Komplex szcenariok épitése

A vilagon talan leginkabb elterjedt szcenaridépitési
madszert a Global Business Network (GBN) dolgozta ki.
A GBN egy stratégiai tanacsadd cég, amelyet 1987-ben
a Shell korabbi szcenario-specialistai alapitottak Kali-
fornidban. A véllalat legf6bb tevékenysége a szcenarid-
épités. A GBN egy igen hasznos Utmutatoval jarult hoz-
74 a szcendridépités szakirodaimahoz, (lasd Schwartz,
1996,241-247 old., illetve Ringland, 1998, 228-233. 0.).

A kdzéppontban &llé probléma vagy dontés azonositasa

A szcenaridépitést célszer( belalr6l kifelé haladva
kezdeni, mint forditva. Tehat kezdjlk a konkrét problé-
maval vagy dontéssel, és utana terjessziik ki 6ket a kor-
nyezetre. Mit tekintenek a vallalat déntéshoz6i problé-
manak a kdzeljév6ben? Milyen hosszu tavu sikert ered-
ményez8 dontést kell meghoznia a véllalatnak? Azok a
szcenaridk, amelyeket makrodkonomiai tényezék kii-
16nb6z6 alakulasa (pl. alacsony vagy magas gazdasagi
ndvekedés) alapjan épitettek, nem vilagitanak ra azokra
az eltérésekre, amelyek a vallalat stratégiai pozicidjat
valtoztatjak meg. Egy filmstudié szadméra pl. az j diszt-
riblcids technikék elterjedésének lehet6ségeire sokkal
hasznalhatdbb szcenaridkat lehet épiteni, mint a gaz-
daségi ndvekedés egyszer( valtozataira. Egy fakiterme-
16 céget olyan szcenariok érdeklik, amelyek a lakasépi-
tések varhatd alakulasara épitenek. Aki pedig lakast va-
séarol, szdméra a hitelkamatok és a lakaspiac helyzete
relevans. Hogyan lehetlink biztosak abban, hogy a szce-
nariok kozotti kilonbségek tényleg kiilonboz6 straté-
giai helyzetet teremtenek? Legjobb ezért, ha mar az ele-
jén megismerkediink a fontosabb meghozandé donté-
sekkel, valamint a dontéshozok észjarasaval.
» ,Megvaldsitsunk-e egy nagyberuhdzast?”
» ,Elinditsunk-e egy nagyobb horderejii K+F pro-

jektet?”

»Felvasaroljunk-e egy céget egy masik iparagban?”

Aszlikebb kdrnyezet kulcstényez6i

A kdzéppontban allé probléma vagy déntés azono-
sitasat koveti a dontés sikerességét vagy kudarcat be-
folyasold kulcstényezOk 0Osszegydjtése. Adatokat,
tényallasokat kell gydjteniink a vev6krél, a szallitok-
rol, versenytarsainkrol stb. A kdvetkez6 kérdésekre ke-
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resiink valaszt: Mit szeretnének a dontéshozok tudni a
fontosabb dontések meghozatala sordn? Mit tekinte-
nek sikernek és kudarcnak? Milyen tényez6k alakitjak
a dontés kimeneteleit?

Hajtoerdk

A kulcstényezék 6sszegy(jtése utdn kdvetkezhet a
makrokdrnyezet azon hajtéer6inek azonositasa, ame-
lyek az el6z6 lépéshen felsorolt kulcstényezbket be-
folyasoljak. A mar emlitett tarsadalmi, gazdasagi, poli-
tikai, kdrnyezeti és technoldgiai tényez6k azonositasan
talmenden a kovetkez6 kérdésre adott valasz is segit-
het a makrokdmyezet relevans hajtéer6inek meghatéa-
rozasaban: Melyek az azonositott mikrokdrnyezeti
tényezdket alakito er6k? A hajtéer6k egy része prede-
terminalt, mas része er6sen bizonytalan. Nagyon fon-
tos tudni, melyek a biztosan bekdvetkezd, és melyek
az el@rejelezhetetlen tényezék. Hasznos lehet, hogyha
beleképzeljik magunkat ajovébe és a ,,barcsak tudtam
volna, hogy...” kezdetli mondatot folytatjuk (pl. bar-
csak tudtam volna, hogy né az inflacid, egy 0j kiilfoldi
versenytars jelenik meg a piacon vagy a kormanyzati
szabalyozok drasztikusan megvaltoznak). Nem nehéz
felidézni néhanyat hasonld6 megjegyzéseink kozll a
multbol. Milyen tanulsaggal szolgalnak ezek a jovére
nézve? Ez a Iépés igényli a legtobb kutatomunkat. A
hajtéer6k megfelel6 meghatarozasahoz altalaban ko-
molyabb kutatémunka szlikséges. A kutatasok Kiter-
jedhetnek a piacokra, Uj technolégidkra, politikai té-
nyezbkre stb. Meg kell keresniink a legf6bb trendeket
és fordulépontokat. Ez utébbi nem koénnyl feladat,
hiszen az Ujdonsagokat nehéz el6re latni.

Rangsorolés fontossag és bizonytalansag szempontjabdl

Ebben a Iépésben rangsoroljuk a kulcstényezd6ket
és- hajtéerbket két kritérium alapjan: egyfel6l az elsé
Iépésben azonositott probléma vagy dontés sikeréhez
valoé hozzajarulds mértéke, masfeldl a tényez6t vagy
trendet koriloleld bizonytalansag mértéke szempont-
jabol. Feladatunk, hogy meghatarozzuk azt a két-ha-
rom tényez6t vagy trendet, amelyek (zletmenetiink
szamara leginkabb fontosak és bizonytalanok. A ténye-
z6k szamanak csokkentésére a kovetkez6 alfejezet
kinal maédszereket. A szcenariék nem kilénbdzhetnek
predetermindlt elemekben, mivel azok sziikségszer(ien
azonosak az 6sszes szcendridban.

Aszcenario-logika kivalasztasa

A rangsorolas eredménye alapjan fognak a végle-
ges szcenaridk eltérni egymastdl. Az eltéréseket a
szemléltetés kedvéért tengely mentén képezzik. A ten-
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gelyek meghatérozasa is egyike a legfontosabb ele-
meknek a szcenarioépités soran. A cél, hogy végil csu-
pan néhany szcenarionk legyen, amelyeknek a kiillénb-
ségei vildgosak a dontéshozok szamara. Mivei a szce-
nariokat tanulasi eszkdzként is alkalmazzuk, a bel6liuk
levonand6 tanulsagokat is a kézéppontban 1év6 dontés
sikerének alapjan kell levonni. Az alapvetf eltérések
vagy szcenaridvaltozok lehet6leg minél kevesebben
legyenek, hogy elkerilhessiik a szcenéridk ,.talzott el-
szaporodéasat” a bizonytalansagok korul.

A kritikusan bizonytalan tényezék sz(ikitését azzal
is segithetjik, hogy a tényez6ket fliggetlen és fligg6
bizonytalansagi tényezékre osztjuk fel (Imre, 1996). A
fuggetlen tényezdk bizonytalansadga nem fiigg a rend-
szer t6bbi elemétél, ugyanakkor a fiiggé tényez6k ala-
kulasa nagymértékben fligg a fliggetlen tényez6ktdl.
Szcenéridvaltozéknak csakis fliggetlen tényezék te-
kinthet6k, mivel ezek képviselik a jové bizonytalan-
saganak igazi forrasait.

A fiiggetlen valtoz6k meghatarozasahoz ismernink
kell a tényez6k kozotti oksagi viszonyokat. Célszerdi
kolcsdnhatas-vizsgalatot is végeznil a tényezék ko-
zott, mivel az oksagi faktorok nemcsak az okozatokra
(vagyis a fligg6 tényez6kre), hanem sokszor egymasra
is hatassal vannak. A kélcsdnhatds mddszer a Delphi-
madszeren és a sztochasztikus kapcsolat elérevetitésén
alapul - ez utébbinak vizsgalatat szamitégép segitsé-
gével gyorsabban és kényelmesebben el lehet végezni
(Cross-impact program). A fiiggetlen bizonytalansagi
tényez6k meghatarozasa, valamint val6szinl hatésai-
nak és kdlcsonhatésainak szamszer(sitése utan készit-
hetjik el az egyes szcenaridvaltozokra vonatkoz6 fel-
tételezéseink sorozatat és lehetdségtartomanyat.

A sok szcenarié kidolgozasanak megakadalyo-
zéséra tobb modszer is ismeretes (Imre, 1996, 42. 0.):
» aszcenariovaltozok szdménak csokkentése, a csak

valéban fliggetlen bizonytalansagi tényez&ket

hagyva meg szcenaridvaltozonak;

e az egyes szcenaridvaltozokrol tett feltételezések
szamanak er6teljes korlatozasa;

« apotencidlisan szdba johetd szcenarid-alternativak
szdmanak csokkentése.

A szcenéridvaltozok szamanak csdkkentését azzal
segithetjik el6, hogy tovabbi szakért6i vizsgalattal
megbizonyosodunk arrél, hogy ezek a valtozok egy-

1 A kélcsonhatéas-vizsgalatra legmegfelelébb a kolcsdnhatas
modszer - ezt részletesen lasd pl. Novaky Erzsébet: A hazai
turizmus jovéje (2005-2010), Jév6tanulmanyok 9., BKE, Jovéku-
tatas Tanszék, 1996
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részt tényleg el8rejelezhetetlenek, maésrészt tényleg
fliggetlenek. A feltételezések korlatozasanél a valtozok
Ujra attekintése soran koncentraljunk a potencialisan
szignifikans hatasu valtozokra (ez valamikor egyszerd,
maskor még a legelismertebb szakért6k szamara sem
konny( feladat). A szcenéri6-alternativak csokkenté-
séhez vizsgaljuk meg, hogy az egyes valtozatok tel-
jesitik-e a szcenariok 1. fejezetben megfogalmazott
kovetelményeit. Kiilldndsen a belsd konzisztenciat kell
vizsgalat ala venniink, ami azt jelenti, hogy vajon a
szcendriovaltozékra megfogalmazott feltételezéseknek
egyuttesen is konzisztensnek (azaz ellentmondasmen-
tesnek) kell lenniiik. Tehat meg kell nézniink, hogy az
egymasra is hatdssal 1év6 szcenéridvaltozék feltétel-
rendszere egyiittesen is relevans-e. Ha a feltételek
kombinaciéja nem &llja meg a helyét (pl. logikailag
kizarja egymast), maris kiiktathatunk egy elvileg le-
hetséges szcenario-véaltozatot. A vizsgalatok tetsz6le-
ges sorrendben kivalasztott szcenariovaltozékra elvé-
gezhet6k, és mindig csak a konzisztens kombinacidk-
kal vizsgaljuk tovabb a tobbi valtoz6t (Imre, 1996).

Sokminden térténhet, de csupan néhany szcenariot
épithetiink fel részletesen - kilénben értelmetlenné
valik az egész folyamat. Végil a néhany valtozé alap-
jan iranyvonalakat épitink. Az azonban mar korant-
sem ilyen egyszer( és mechanikus, hogy miként jutunk
el a kivant irdnyba. Addig kell a csoportositasokat és a
hatasvizsgalatokat végezni, amig egy logikat talalunk
és egy torténetet mesélhetiink el. Miutan sikertlt azo-
nositani azokat a tengelyeket, amelyek mentén a kri-
tikusan bizonytalan tényezdék eltérnek, célszerl Gket
abrazolni pontokként (egy tengely esetén), matrixként
(két tengely esetén) vagy haromdimenzids alakzatként
(harom tengely esetén), igy konnyebb lesz a szcena-
riok azonositasa és a részletek kidolgozésa. Egy szce-
narié logikajat a szcendaridvaltoz6k matrixaban vald
elhelyezkedése adja meg. Ha példaul egy véllalkozas
elektronikus kereskedelemmel szeretne foglalkozni, és
a két legfontosabb szcenariévaltozénak a piacra lépés
nehézségét, valamint a testre szabhatosag és differen-
cialt arazas lehet6ségét tekinti, a 4. dbran lathatd négy
szcenari6 adodik:

Szcenariok részletes kidolgozasa

Miutdn megvannak a szcenario-logikat meghataro-
z0, vagyis a szcenariokat megkiilonboztet6 erék, visz-
szatérhetink a szcenaridk részletesebb kidolgozasa-
hoz, az 6sszegy(ijtott kulcstényez6khoz és trendekhez.
Mindegyik tényezének és trendnek figyelmet kell szen-
telnlink a szcenariokban. Sokszor azonnal latszik,
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4. &bra

Egy elektronikus kereskedelemmel foglalkozd
vallalkozéas szenarioi

korlatozott testre szabhat6sag
és differencialt arazas

\YA I

korlatozott piacra Iépés konnyd piacra 1épés

1. 1.
magas foku testre szabhat6-
sag és differencialt arazas

Forréas: Ringland, 1998, 170. o. alapjan

hogy melyik szcenariéba tegylk a tényez6t a bizony-
talansag kilonbdz6 alakulasa alapjan, gyakran azon-
ban egyaltalan nem egyértelm( a helyzet. Ekkor nagy-
mértékben tamaszkodhatunk a szcenari6épitésben
részt vevdk intuitiv megérzéseire és a jozan paraszti
észre. Ha ezzel is végeztink, akkor foglaljuk 6ssze az
elemeket egy elbeszél§ formaba. Olyan szdveget ir-
junk, amely megfeleléen megragadja a dontési folya-
mat dinamikajat és hatékonyan kommunikalja a prob-
lémat. Nevezziik is el a szcenariokat! Az elektronikus
kereskedelem példajahoz visszatérve az 5. abran lat-
haté mddon fogalmaztdk meg a szcenariokat:

A szovegirasnal figyelnink kell tovabba annak
megfogalmazéséra, hogy miként juthatunk el az ere-
detibdl a kivanatos allapotba. Milyen események sziik-
segesek ahhoz, hogy a szcenariot plauzibilisnek tekint-
hessiik? Ismeriink-e olyan személyeket, akik kell6 ta-
pasztalattal vagy befolyassal rendelkeznek ahhoz,
hogy egy adott szcenariét objektiven jellemezzenek?

5. abra

Egy elektronikus kereskedelemmel foglalkozd
vallalkozéas szcenarioi

I'kkorlatozott testre szabhat6sag
és differencialt arazas

Batortalan 0j vilag Jurassic Park

korlatozott piacra lépés konny( piacra 1épés
Sajat felségtertlet Nintendo

magas foku testre szabhatd-
1fség és differencialt arazés

Forrés: Ringland, 1998, 170. o. alapjan
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Jurassic Park: Konnyebb a piacra belépni, mint sikeresnek
lenni rajta. Egyszer az (j belép6k azt talaljak a piacon, hogy
nincsen kiléndsebb elényiik a tobbi céggel szemben, és ha
Osszeakadnak a ,,dinoszauruszokkal”, azok meglep8en sike-
resen képesek megvédeni magukat. A valtozas lasst. Az Uj
belép6k vagy kudarcot vallanak, vagy a tobbi iparagi részt-
vev6hoz hasonlokka valnak.

Nintendo: Ez egy ,egekbe szokkend” szcenarié. Konnydi be-
1épni a piacra, az 0j versenyz6k szabadon fejleszthetnek Uj és
még hatékonyabb stratégiakat, hogy kilénb6z6 termékekkel
és differencialt arstratégidval célozzak meg a fogyasztékat.
Ezzel a statégidval timadoként 1éphetiink fel hasonld méreti
versenytarsainkkal és a jelenlegi ipardgi dominans véllala-
tokkal szemben is.

Sajatfelségterilet: A korlatozé szabalyok vagy az eréforra-
sokhoz valé korlatozott hozzaférés limitet allit az Gj belépék
elé. Ha azonban valaki egyszer bejutott a piacra, 6 is a leg-
magasabb jévedelmez@ség iranyaba alakitja profiljat és arpo-
litikajat. Ugy is talalhatjak, hogy az iparagban jelenlévék
nem képesek ellenalini a timadasoknak szegényes vevészol-
galatuk, nem megfelel6 arpolitika vagy mas okok miatt. Az
Uj belépdk kezdetben ugy intézik el az addig dominans sze-
repl6ket, mint az orvvadaszok a szelid 6zeket egy természet-
védelem alatt all6 erdében.

Batortalan 0j vildg: Ajov6 ebben az esetben agy néz ki, mint
a jelen. A piacra nehéz belépni, az Gj szerepl6k képtelenek
megfelel6 pozicional6 stratégiat kialakitani, és arra kénysze-
ritik 6ket, hogy ugy viselkedjenek, mint ahogy a tdbbi
szereplé (Ringland, 1998, 170-171. o.).

A szcenariok részletes kidolgozasakor deril ki
ténylegesen, hogy azok valéban képesek-e komplex
rendszereket kezelni. Azontal, hogy a szcenaridk se-
gitségével egyarant lehetévé valik folyamatok, ese-
mények, dsszefliggések és allapotok jovébeni alaku-
lasanak megbecslése, a szcenariok nem valasztjak el
élesen egymastol az 6t alrendszert (emlékeztet6il: tar-
sadalmi, gazdasagi, politikai, technoldgiai, kérnyezeti)
sem. Akarmelyik alrendszerbdl is kezdjik a szcena-
riokat kidolgozni, tokéletesen vizsgalhatok a tényezék
hatdsdnak kovetkezményei a tobbi alrendszerben is.
Erdemes kilén papirra vagy egy tablazatban kildn
cellakba feljegyezni, hogy milyen jellemz&k adddtak
az egyes alrendszerekre is.

Indirekt kovetkeztetések

Miutan részletesen kidolgoztuk a szcenaridkat, ide-
je visszatérni az elsd lépésben azonositott probléma-
hoz vagy dontéshez, hogy elprébéalhassuk a jovét.
Hogyan dontiink a kilénb6z6 szcenariok esetén? Mi-
lyen sebezhetd pontokat talalunk? A doéntés vagy stra-
tégia mindegyik szcendridra nézve relevans, vagy csak
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egy-kett6re? Ha a dontés csak egy szcenéridra tlinik
megfelelének, akkor az leginkabb egy kockazatos sze-
rencsejatékra fog hasonlitani, kiléndsen ha a véllalat
kevés kontrollt gyakorol a szcenarié megvaldsulasa-
nak bekovetkezési valdsziniisége felett. Hogyan lehet
egy stratégiat relevansabbd tenni, ha ugy tiinik, hogy a
kivant szcenarié nem fog bekdvetkezni?

F6 mutatok és allapotjelz6k kijelolése

Minél hamarabb képes egy cég megbizhaté képet
szerezni arrol, hogy melyik szcenéri6 all legkozelebb a
igazitani, ebbdl kdvetkez6en hamarabb tud verseny-
elényre szert tenni. Fontos mihamarabb tudni tehat,
hogy melyik szcenarié all legkdzelebb a valds tor-
ténésekhez. Valamikor az irany egyértelmd - ez kiilo-
nosen a makrogazdasagra érvényes -, azonban valami-
kor igen kényesek lehetnek a szcenario allapotjelzék.
Hogyan tudnank pl. egy gyariparra épilé gazdasag in-
formaciointenziv gazdasagga torténd atalakulasanak
sebességét hitelesiteni? A szakszervezeti tagok szama-
val? A szakfolydiratokra el6fizet6k szamaval? Miutan
részletesen kidolgoztuk és teszteltik a szcenaridkat,
érdemes id6t és képzelber6t szanni nehany allapotjelzd
kijeldlésére, hogy folyamatosan nyomon kdvethessiik
a megvalosulast. Ha az allapotjelzéket gondosan és
megfeleld képzelbtehetséggel valasztjuk ki, a vallalat
értékes versenyelényt szerezhet azaltal, hogy tudja,
miként alakitja a jév8 az iparagi stratégidkat és don-
téseket.

Ha a szcendridkat az el6z8 Iépések alapjan épitet-
tik fel, akkor a szcenaridk képesek lesznek a néhany
kulcs éllapotjelz§ valtozasat hozzarendelni egy iparag-
specifikus tényez6k rendszeréhez. A szcenariokba be-
épitett logikai osszefliggesek azt is lehetévé teszik,
hogy megvéltoztassuk vagy kivegyik ezeket az allap-
otjelz6ket a szcenariokbol.

Praktikus tanacsok a szcenariéépitéshez

A szcenéridépitési modszerek attekintése kapcsan
fogadjuk meg Peter Schwartz tanécsait, hiszen 6 évti-
zedeket foglalkozott szcenaridépitéssel (Schwartz,
1996, 247. 0.).

e Legytnk 6vatosak, amikor harom szcenario6t fogal-
mazunk meg (a gyakorlatban legtdbbszér ennyit
épitink)! Akik jaratlanok, vagy képtelenek atlatni a
szcendridk hasznalatat, hajlamosak a harombol
egyet ,,kdzepes” vagy ,,legvaldszin(ibb” szcenarié-
nak feltlintetni, és igy egyvonalas el8rejelzésként
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kezelni, ezaltal elveszik minden elénye a tébb szce-
nariora épilé stratégiaalkotasi modszernek. Ova-
kodjunk ezen kivil attdl is, hogy tul sok szcenariét
épitsiink. Ha tdébb mint négy szcenaridval dolgo-
zunk, Osszezavarodhatunk, és ekkor a szcendriok
nem képesek betdlteni dontéstdmogatd szerepliket.

¢ Ne rendeljink a szcenaridkhoz valészinlségeket,
mivel ekkor a dontéshoz6 szintén hajlamos a leg-
nagyobb valdszin(iségl szcenaridét kézpénznek
venni! Annyit lehet tenni, hogy két egyforma valé-
szinliség(it, és két potencialisan nagy hatasit, de
viszonylag Kicsi val6szin(ség(t épitlink. Semmi
esetre sincs értelme &sszehasonlitani egy szcena-
ridban szerepl6 esemény val6sziniségét egy masik
szcenéridban szerepl6 esemény val6szinGségével,
mivel a két eseményr6l azt feltételeztilk, hogy
teljesen eltéré kornyezetben valdsulnak meg, igy a
valosziniiségbecslés a jovo igencsak eltérd feltete-
lezésén alapul.

« Forditsunk komoly figyelmet a szcenariok elneve-
zésére! Az elnevezéseknek tukroznilk kell a szce-
nario-logikat. Ha az elnevezések képzeletgazdagok
és kdnnyen megjegyezheték, a szcenaridknak tébb
esélylik van arra, hogy komoly szerepet toltsenek
be a déntéshozatal és a dontésvégrehajtas soran.

e A szcenarioépitd team kivalasztasat harom vezér-
fonal mentén végezzik. Egyrészt nélkilézhetetlen
a fels@ vezetés tdmogatasa és részvétele. Hason-
I6képpen a dontésvégrehajtdkat is be kell vonni a
dontés-elékeszites és a dontéshozatal szcenariokkal
torténd fazisaiba. Masrészt az dsszes funkciondlis
teruiletnek és divizidnak képviseltetnie kell magat a
szcendrio teamben. Harmadrészt keressiink olyan
Otletgazdag, nyitott embereket, akik jol tudnak csa-
pattagként dolgozni.

e Csak akkor mondhatjuk, hogy jé szcenéridink van-
nak, ha azok egyszerre plauzibilisek és meglep6ek,
ha van erejik attorni a régi sztereotipiakat, va-
lamint ha a szcenari6épitd sajatjaként érzi és valo-
sitja meg Oket. A szcendridépités vagy erdsen parti-
cipativ, vagy kudarcra van itélve.

A szcendriok stratégiai alkalmazasa

A szcenaridkat nem elég pusztan felépiteni, hanem
szlikséges azoknak a vallalatra, a vallalati folyamatok-
ra valé hatsat is részletesen felvdzolni. Ha egy szce-
néri6 kedvez§ hatast mutat a vallalatra, akkor ki kell
dolgozni azokat a tdmogatod lépéseket, stratégidkat,
amelyek segitségével a vallalat ki tudja hasznalni a
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kedvezd hatasokat. Ha egy szcendrio viszont a vallalat

szamara fenyeget6 helyzetet tar fel, akkor a jov&beni

védekez§ stratégiakra kell nagy hangsulyt fektetni. A

stratégiai irdnyvonalak kozil a fels6 vezetés valasztja

ki azt, amelyik szdmaéra leginkdbb megfelel6nek tlinik
abban, hogy a kornyezet tobbféle lehetseges iranyu
valtozasa esetén is életképes maradjon a szervezet.
Mielétt a vallalat szdméara leginkdbb megfelel
stratégiardl dontenénk, sziikséges a szoba jéhetd stra-
tégiak varhaté kdvetkezményeit mérlegelni. A mivelet
sorén elsésorban a stratégidk hatasait vizsgaljuk, hogy
azok mennyiben teljesitik a szervezet céljait. A szak-
irodalom négy kategériat ajanl a stratégiak min6ségé-
nek megbecslésére, majd az Un. szcenario-stratégia
matrix segitségével kaphatunk teljesebb képet a val-

lalat stratégiai helyzetérdl (van der Heijden, 1997b, 23.

0.). A négy kategoria a kdvetkez6:

« Pénzlgyi teljesitmény, amely a jov6beni ndvekedés
eredményjavité hatasat mutatja meg. A stratégiak
pénziigyi teljesitményét hagyomanyosan a pénz-
Ugyi terv szemlélteti. A probléméat megkdzelithet-
juk kvalitativ médon is megkilonboztetd jegyek,
komparativ versenyel6nyok és vevéértékek megha-
tarozasaval.

» Kockazat. A stratégiai kockazat becslése leginkabb
intuitiv Uton torténik, mivel az egyes események
valészin(iségét nem lehet pontosan meghatérozni.

» Stratégiai illeszkedés. Egy szervezet sikeressége
nagyrészt a megkilonbodztetd képességeinek rend-
szerén nyugszik. Vilagos, hogy naprdl napra nem
lehet megvaltoztatni 6ket, igy az a stratégia, ame-
lyik a megkilonbdztetd képességekre épil, sokkal
inkabb plauzibilisnek tekinthetd.

» Kulturdlis illeszkedés. Egy szervezetnek talan leg-
stabilabb jellemz6je a szervezeti kultira. Ha egy
stratégia lényeges valtozasokat kivan elérni ezen a
teriileten, szamos igen kemény akadallyal talalja
szembe magat. Kultlravaltoztatd stratégiat csupan
néhany véllalat fejlesztett ki, illetve hajtott végre si-
keresen. A sikeres esetekben a valtoztatasi folyama-
tokba bevontak a kulonb6z6 korosztalyokat képvi-
sel§ alkalmazottakat is. Ezek a stratégidk a szer-
vezeteket sokkal ink&bb ismeretlen teruletre vezet-
hetik és a bizonytalansadg jelentds novekedésével
jarnak.

A szcenarié-stratégia matrixban az oszlopokban
tlntetjik fel a szcenaridkat és a sorokban a stratégia-
kat. Ez a mddszer azt a megéllapitast tAmasztja alg,
hogy minden szcenaridval sziikséges minden stratégiat
értékelni, miel6tt egy relativ értékbecslést tehetnénk.
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Az elemzés soréan tartdzkodni kell a szubjektiv meg-
itéléstdl, tehat nem szabad elényben részesiteni egyik
szcenaridt sem. Egy ,,legvaldsziniibb szcenarié” kije-
I6lése alapvet6en ellentmond annak az elvnek, hogy a
stratégiaalkotas folyamataba egészen a legvégsé don-
tési pontig bekapcsoljuk a bizonytalansagot.
Feladatunk tehat, hogy az el6z6 négy kategoria
alapjan megbecsiiljiik a stratégiak hatasait mindegyik
szcendrio alapjan. Atablazat cellait vizszintes sorrend-
ben toltslik ki. Ha a stratégiak kiilonb6z8 szcenaridkra
vonatkozo kimeneteleit vizsgaljuk, képet kaphatunk az
egyes stratégiakban meglévé kockazatokrél. Adhatunk
stlyokat is a kritériumoknak, ezzel azonban vigyazni
kell, hiszen a sulyaranyok 6nkéntes megvalasztasa to-
vabb novelheti a szubjektivitast az értékelés soran.

Az elemzés - és egyaltalan az egész stratégiaalko-
tas - soran azzal a feltételezéssel éliink, hogy mindig
van lehet8ség a stratégiai alternativak tokéketesitésére.
Folyamatosan keresniink kell olyan alternativakat,
amelyek még inkdbb relevansak a szcenéridkra. A
legtobb alternativ stratégia kilénb6z6 teljesitményt
mutat, attdl fliggéen, hogy melyik szcenarioval tesztel-
juk. Hogy az alternativak kevéshé fuggjenek a kildn-
b6z6 szcenaridktdl, a stratégidknak rugalmasnak kell
lennilik. Schnaars négy olyan stratégiatipust kilén-
boztetett meg, amelyek tdbb szcendrié alapjan alakit-
hatok ki (Schnaars, 1986):

1 Robusztus stratégia. Ez egy olyan stratégia, amely
megfeleléen hajthaté végre az dsszes szdéba johetd
szcenarié megvalGsulasa esetén. A robusztus straté-
gia burkoltan konzervativ vélasz az el6rejelezhetet-
len kérnyezet kihivasaira. A varhatd fejl6dési tarto-
many tobb iranya mellett foglal allast. A robusztus
stratégia megvéd ugyan a veszteségekt6l, ugyanak-
kor csekély, de stabil jovedelmezdséget biztosit.
Sokkal inkabb egy jarhat6 utat javasol, mint hogy
egy magas kockazatu, latvanyos eredményekkel ke-
csegtet6 alternativa mellett tétetné le a voksot.

2. Rugalmas stratégia. Az alapdtlet az, hogy addig
hagyjunk nyilt teret az alternativaknak, ameddig csak
lehet. Nagy bizonytalansag esetén célszer(ibb inkabb
rugalmas, mint robusztus stratégiat valasztani. A stra-
tégiavalasztas az észlelt bizonytalansag nagysagatol
és a dontés elhalasztasanak koltségétél fiigg. A haté-
kony rugalmas stratégia kdvetelményei:

» a dontéshozo értse, hogyan lehet a stratégiat a
szcendariokhoz hozzéilleszteni;

* a dontéshoz6 képes legyen észrevenni az aktualis
kimeneteleket;

* areagalasi id6 a lehetd leggyorsabb legyen.
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3. Tobbszords stratégia. A jelentds eréforrasokkal
rendelkezd vallalatok egyszerre alkalmazhatnak
tobbféle stratégiat, amig a jovd vildgossad nem va-
lik. Ez dréaga stratégia, mivel ez esetben olyan stra-
tégiakba is be kell ruhdzni, amelyeket végul is fél
uton felfiggesztiink, igy nem is kapcsolédik hoz-
zajuk jovedelem. Hozza kell tenni ugyanakkor,
hogy ha egy vallalat megengedheti maganak, akkor
ez egy idedlis mdd az esetleges lehetéségek elsza-
lasztasanak elkertilésére.

4. Mindent vagy semmit stratégia. Ebben az esetben
olyan stratégiat valasztunk, amir6l elére Ggy gon-
doljuk, hogy szuboptimélis eredményre vezet, ha a
lehetséges szcenariok valamelyike (vagy néhany
kozulik) megvalésul. A stratégiat Ggy véalasztjuk
ki, hogy ,.rateszlink” azokra a lehet6ségekre, ame-
lyek viszonylag magas jovedelemmel kecsegtet-
nek. Mivel a szcenariék bekdvetkezési valoszinl-
ségét nem lehet elére megmondani, csak akkor va-
lasszuk ezt a stratégiatipust, ha a vallalat talélése a
legrosszabb alternativat figyelembe véve sincsen
veszélyeztetve.

A szcenarié moédszer alkalmazasa
a vallalati gyakorlatban

A szcenarid modszer napjaink egyik meglehetsen
igéretes, ugyanakkor a hazai vallalati gyakorlatban rit-
kan alkalmazott stratégiaalkotasi médszere. A vallalati
gyakorlatba val6 beliltethet6séget segiti el6 az alab-
biakban ismertetett folyamatmodell, lezarasképpen pe-
dig a hazai vallalatok jov6alkotasi tevékenységeit fel-
taré empirikus felmérés eredményeit ismertetjik.

A szcenarié modszer vallalati folyamatmodellje

A szcenarid tervezés egy lehetséges folyamatmo-
delljét a 6. abran vazoltuk fel.

Célkit(izés, legfontosabb problémak
és feladatok meghatarozésa

A célkitlizés a szcenarid tervezés elengedhetetlen
kiindulépontja. Legfontosabb szerepe, hogy hatarokat
definidlhassunk és a figyelem kdzéppontjat meghaté-
rozhassuk. A folyamatba mindenképpen be kell vonni
a munkaszervezet, a diviziok és a funkcionalis teri-
letek vezetGit is. A kdvetkezdkre kell feltétlentl Ki-
térni:

» szcenariok id6horizontja,

e szcenéridk foldrajzi kiterjedése,

» a tervezésbe bevonandd izleti egységek és/vagy
termékkorok,

» ajovobeli tervek elkeriilhetetlen korlatai,
» ateljesitések meghatérozésa és hatérideje.

A legfontosabb probléméak és dontések meghatéro-
zasa soran a vallalatot fenyegetd veszélyeket és leheté-
ségeket kell feltarni, hogy megfelelen felkésziilhes-
stink a szcenariok felépitésére. A szakirodalombol jol
ismert SWOT elemzés mellett célszer( tobbfajta stra-
tégiai elemz6 eszkdzt segitségul venni (ertéklanc, port-
folio-modellek, eréforras-elemzés, funkcionalis elem-
zés, strukturalis elemzés stb.). Az elemzések legegy-
szer(ibben a vezet6kkel folytatott egyéni vagy csopor-
tos interjukkal hajthatok végre. Az interjuk lehet6vé
teszik, hogy biztositsuk a szcenari6-tervezés folyama-
tAnak vezetdk altali elfogadottsagat, elnyerjiuk a veze-
ték bizalmat, figyelmet szenteljlink nézeteiknek és fe-
lelésségi teriileteiknek, fontos informéacioforrasokat
azonositsunk a késéhbi vizsgalatokhoz, valamint hogy
kivalasszuk a workshopok résztvevdit.

Az interjuk egyszer( folyamaton alapulnak. Készit-
sink egy olyan interjuszdveget, amely provokativ
felmérést tartalmaz a piacokrdl, technoldgiardl, ver-
senytarsakrol stb. szdndékosan dilemmaéakban és alter-
nativakban kifejezve. A meglévd széveggel folytassuk
le az interjukat a vezet6kkel. Egyeztessik az informa-

6. abra

A szcenari6 tervezés folyamata

Feladatok

CélKitlizés meghataro- Sge_ngnok Aflt?,rﬂgtt!vak ﬁlctierlnatlyak Vls_sl_zacsla}tolas
Z4sa epitese elallitasa laolgozasa anulas
Bl
fi % ' .
[ ]

Forras: Analysys, 1999b
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dokat és vizsgaljuk meg az eredményeket, hogy
meghatarozhassuk a legfontosabb problémateriilete-
ket. Tekintsik at ismét a vezetSkkel a vizsgalatokat
megfeleld visszacsatolas céljahol.

Szcenéridk épitése

A vezetOk korében elvégzett brainstorming segitsé-
gével allapitsuk meg a valtozasokat el6idézhet6 tar-
sadalmi, gazdasagi, technoldgiai, politikai és 6kologiai
tényez8ket. Egyezziink meg az egyes tényez6k hata-
saiban és valoszin(iségeiben. Allapitsuk meg, hogy mi
az, ami biztosan bekdvetkezik, vagyis aminek minden
szcenariéban szerepelnie kell. Azonositsuk a kritiku-
san bizonytalan tényez6ket, és csoportositsuk O6ket,
hogy megérthessiik, hogyan léphetnek fel egyiitt ab-
ban, hogy a jovét kiilonbdz8 szcenaridkra oszthassuk
fel. Ellenérizzik a tényez8k és az okozdk kdzotti kol-
csOnhatasokat, hogy a szcenaridk teljesek legyenek,
ugyanakkor kolcsonodsen kizarjak egymast, valamint

Alternativak felallitasa

Alternativak kidolgozéasa

42

hogy minden szcenari6 a jov6 egy kihivd valtozatat
alkossa. Fontos hangsulyozni tovabba, hogy a szcena-
riok megfelel6 kutatdsokkal és vizsgalatokkal legye-
nek altdmasztva.

Alternativak felallitasa és kidolgozasa

Ebben a lépésben a szcenériék felhasznalasaval
Brainstorming keretében (zleti megoldasokat kere-
slink. Tovabbi workshopok tartasaval egyesével meg
kell vizsgalnunk a szcenaridkat, hogy tobb lehetséges
Uzleti megoldast alakithassunk ki. Ezekbdl vezetiink le
minden egyes szcenaridhoz egy egyszeri tervet. Majd
az egyszer(i terveket stratégiai tervekké osszesitjilk,
amelyeknek a f6 elemei és a szcendriokbdl levezetet-
tek alkotjak a jové alternativait. (7. abra)

A stratégiai tervvaltozatok elkészitése utan az alter-
nativak kidolgozésa és az atfogd Uzleti terv véglege-
sitése kovetkezik. (8. dbra)

A kiilénbdz8 alternativakat tesztelni kell, hogy az
altaluk elGidézett telie-
siményt megbecsiilhes-
stik. A tesztelések soran
alkalmazhatunk  sz6-
vegkdnyvirast (script
writing), harcjaték-szi-
muldci6t (war-gaming)
vagy matematikai mo-
dellezést is. Az alterna-
tivakbdél végil egyetlen
tervet allitunk Ossze, és
meghatérozzuk a donté-
si pontokat.

N
7. dbra

Visszacsatolas, tanulas

A szcendri6 tervezés
nem egyszeri alkalom.
A legnagyobb el6nye a
folyamatos fejlesztés-
ben és a szcenariok ru-
galmassagaban rejlik.
Hossz( tavon a szcené-
rio tervezes folyamatos
szervezeti tanulast ered-
ményez. (9. dbra)

Révid tavon egy haté-
kony el6rejelz6 rend-
szert lehet létrehozni a
kovetkezd folyamatok
kiépitésével (Analysys,
1999b):

8. dbra
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9. dbra

Szcenariok eredményezte folyamatos szervezeti tanulas

Forrés: Analysys, 1999b alapjan

4, tablazat

Az el6rejelzési mddszerek ismertsége és gyakorlati alkalmazasa
a hazai nagyvallalatoknal

A mddszer megnevezése 1 2. 3.
Brainstorming 3 n 0
Trendextrapolacio 2 13 5
Okonometriai modell 21 48 4
Portfolig-analizis 2 29 1
Intuitiv médszerek 7 21 2
Kélcsénhatas modszer 32 46 2
Futures workshop technika 50 25 5
Szakért6k megkérdezése 0 3 6
Szcenéridtechnika 30 35 1
Operacidkutatas 7 72 3
Rendszerdinamika 25 60 2
Szakmai megbeszélés 0 1 0
Delphi-mddszer 21 57 4

1. Eddig még nem hallottunk a médszerr6l

2. Ismerjik a mddszert, de nem alkalmazzuk

3. Kiprdbaltuk a moédszert, de nem valt be

4. Esetenként alkalmazzuk a médszert

5. Rendszeresen alkalmazzuk a médszert

4.

49
34
20
54
42
13
20
44
18
16

9

8
14

5.

37
46

14
28

47
16

N

91

Osszesen

100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100

5. tablazat

Az el6rejelzési modszerek ismertsége és gyakorlati alkalmazasa a hazai

szolgéltat6 vallalatok/vallalkozasok esetében

A modszer megnevezése 1 2. 3.
Brainstorming 6 u 0
Trendextrapolacié 3 29 3
Okonometriai modell 27 43 3
Portfolig-analizis 0 21 3
Intuitiv modszerek 10 27 0
Kolcsénhatads maédszer 37 27 3
Futures workshop technika 59 24 3
Szakért6k megkérdezése 0 9 n
Szcenariétechnika 40 33b 0
Operaciokutatas 10 76 3
Rendszerdinamika 32 48 0
Szakmai megbeszélés 0 3 0
Delphi-médszer 28 52 10
1. Eddig még nem hallottunk a médszerrdl

2. Ismerjiik a modszert, de nem alkalmazzuk

3. Kiprébaltuk a médszert, de nem valt be

4. Esetenként alkalmazzuk a médszert

5. Rendszeresen alkalmazzuk a médszert

Forrés: Novéaky - Hideg, 1998, 35., 33. o.
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4.

54
29
20
64
30
23
14
37
17

~

5.

29
36
7
12
33
10
0
43
10
4
7
83
3

Osszesen

100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100

 kritikus tényez6k felsorolasa,

 jelent6s szcendrid-események dssze-
foglalasa,

o azel6z6 kett6 nyomon kdvetése mod-
janak meghatéarozasa,

e anyomon kovetéshez kapcsolddo ve-
zetési folyamatok egyeztetése,

« a felulvizsgalatok pontos menetrend-
jének kialakitasa,
a nyomon kdvetésekhez vilagos fele-
I6sségi viszonyok delegalasa,

» az események kovetkezményeinek
azonnali azonositasa,

» a vezet6k folyamatos tajékoztatasa a
felmeruld fontos informaciokrol,

o az Uzleti tervek kiigazitasa, hogy lé-
pést tarthassuk az Uzleti kornyezet
valtozasaival.

Aszcenarié modszer alkalmazasa
a hazai véllalati gyakorlatban

A vallalatok csaknem mindegyike ké-
szit jovGalkotasi (vagyis tervezési) te-
vékenysége soran elGrejelzéseket. A Bu-
dapesti Kozgazdasagtudomanyi és Al-
lamigazgatasi Egyetem J6v6kutatas Tan-
széke (a JOovOkutatdsi Kutatokdzpont
jogelédje) 1997-ben és 1998-ban a hazai
nagyvéllalatok és a szolgaltaté véllala-
tok/vallalkozasok jovOorientaltsagat fel-
térképez6 kutatasaban tébbek kozott arra
is keresett véalaszt, mennyire ismerik a
vallalatvezet6k a kiilonb6z6 el6rejelzési
modszereket, és mennyire alkalmazzak
azokat a gyakorlatban (Novaky - Hideg,
1998; Hideg - Novaky, 2000) (4. tab-
lazat és 5. tablazat).

Mint az a tablazatokbdl kiolvashatd,
a magyar vallalatok mintegy 70%-a igen
passzivan viszonyul a szcenariétechni-
kdhoz: nem alkalmazza, vagy nem is
hallott rdla. Akik viszont Kiprébaltak,
azoknak er6sen pozitiv benyomasa van a
szcenarié maédszerrdl, hiszen a szolgal-
taté véllalatok kozil senki, mig a nagy-
vallalatok kozul is csak 1% nyilatkozott
Ugy, hogy kiprobaltak a médszert, de az
nem valt be. 18% illetve 17% esetenként,
mig a nagyvallalatok 16%-a és a szolgal-
tato vallalatok 10%-a rendszeresen alkal-
mazza a mddszert.
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VIGVARI Andras

AZ ELLENORZESI FUNKCIO
FELERTEKELODESE ES A MODERN
GAZDALKODAS KIHIVASAI

A gazdasagi intézményrendszer fejlédésének természetes velejardja a kiilonb6z6 gazdasagi ellenérzési
funkcidk kialakulésa, differencialédasa. Az ellendrzési funkcid létrejottének alapvetd mozgatdriigoja a
kulonb6z6 gazdasagi folyamatokban rejlé bizonytalansag. Az ellen6rzés olyan vezetési és iranyitasi funk-
cié, amely a bizonytalansag kezelését szolgalja, de annak nem egyetlen eszkdze. Az alabbi iras néhany fo-
galom Ujragondolasaval és néhany &sszefliggés felvazolasaval igyekszik hozzajarulni az ellen6rzési funk-

cidval kapcsolatos szakmai egyittgondolkodashoz.

Az ellenérzési funkcié elméleti alapjainak targyalasa-
kor a killénb6z8 tudomanyagaknak a bizonytalan,Sag-
gal kapcsolatos explicit vagy implicit form&ban meg-
fogalmazott felfogasaibdl érdemes kiindulni.

A standard mikrookondmia ismert gondolatrend-
szerében a kilénb6z8 gazdasagi szerepl6k tokéletes
informéltsagét vagy arnyaltabb kifejtésekben az infor-
malddas egyenld lehetéségét feltételezi. Ebben a vilag-
ban nincs helye a bizonytalansagnak, a bizonytalan-
sag-kezelés intézményesiilt formainak. Az ellen6rzési
funkci6 problémainak targyaldsdhoz a modern mikro-
okondmia egyik markans irdnyzata jelenti az egyik
kiindul6é pontot. Ezt a szakirodalom az ,informacio
kozgazdasagtanaénak nevezi. (1) Ezen kozgazdasagi
irdnyzat olyan szituaciokkal foglalkozik, amelyekben
a gazdasagi szerepl6k informaltsaga nem teljes és nem
egyenletes. igy a nem tdkéletesen informalt szereplék
dontéseiket a bizonytalansag kortilményei kozott hoz-
zak, és az egyes szerepl6k tobblet informéacioja, tudasa
rasként mikodik. Az iranyzaton belill leggyakrabban
targyalt eset, amely egyben a probléma Iényegét is mo-
dellezi, a meghizo és Ugyvivd esete az ugynevezett (P-
A-paradigma). A paradigma abbdl indul ki, hogy a
megbizéd (P) valamilyen bizonytalan végkimenetel(i
gazdasagi cselekményre ad megbizast az UgyvivOnek
(A). E viszonyban a felek nem azonos mértékben
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informaltak, rdadasul az adott gazdasagi cselekmény
bizonytalan kimenetelére a megbizott altal befolyasol-
hat6 és nem befolyasolhatd tényez&k egyarant hatnak.
llyen viszonyok kozott P ellendrizni kivéanja az altala
adott megbizas teljesitését. A probléma az, hogy mi-
lyen intézményes, szerzddéses feltételek mellett bizto-
sithatd, hogy a tényleges folyamatokat jobban ismerd
A ne tudjon az informacios aszimmetriaval visszaélni.
A visszaélések elkerllésének harom elvi modja van.
Az egyik a meghizd és megbizott kdzotti érdekitko-
zések kezelése, megfeleld érdekeltségi rendszer kiala-
kitasa. A masodik lehet6ség, a koztik lévé szerz6dé-
ses viszonyba olyan szankcidk épitése, amelyek az
informaci6 tobblettel vald visszaélést tulzottan kolt-
ségesse teszi. A harmadik lehet6ség a megbizott meg-
figyelése. E megfigyelés kiilénbdzd formakban mehet
végbe. Lehetséges Ugy, hogy a meghizo egyénileg vég-
zi, de azt meghizas formajaban is el lehet végeztetni.
llyen megbizasoknak tesznek eleget példaul a piaci
alapon m(ikodd elemz6, mindsité cégek, amelyek kii-
16nb6z6 befektet6k megbizésainak tesznek eleget és
ilyenek az allamhaztartas rendszerében mikodé ellen-
6rz6 szervezetek. E megfigyel6 funkcid onallésulhat
egy gazdalkodd szervezeten belil is.

Ha az ellen6rzés kildnb6z6 funkcidira gondolunk,
akkor vilagosan lathatd, hogy sajatos eszkdzeivel az
ellenérzés egyfeldl a killénbdzé gazdasagi események-
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ben rejl6 bizonytalansagokat, illetve a kiilénb6z6 gaz-
dasagi szerepl6k kozotti informaciés aszimmetriat
kivanja a megfigyelés eszkdzeivel kezelni. A mikro-
6konémia gondolati rendszerében e két kovetelmény
kiegészil egy harmadikkal, nevezetesen, hogy az eléb-
bi célok ugy val6suljanak meg, hogy az ellen&rzés
gazdasagi koltségei ne haladjak meg annak valamilyen
modon értelmezett ,,hozamat”. Az ellen6rzés hozamé-
nak lehetséges értelmezését az iras végén mutatom be.

Az, hogy a megbizd és megbizott eltér§ pozi-
ciéjabdl adodd bizonytalansagi problémékat a stan-
dard kozgazdasagtan hosszl ideig elhanyagolta, nem
jelenti azt, hogy ez a gazdalkodasnak valamiféle (j
jelensége. Az lgynok és a meghizd konfliktusa is ott
volt a kezdetektdl az allami gazdalkodasban és minden
olyan helyzetben, amikor a tulajdon és annak haszna-
lata elvalt egymastdl. Maganak a szamvitelnek a kiala-
kulasahoz is az a tulajdonosi igény vezetett, amely a
kilonb6z6 gazdasagi folyamatokban kdvetni kivanta a
tulajdon Kkilonbdz6 elemeinek valtozasait. (2) A bi-
zonytalansdgoknak ez a része a bizalom hianyan ala-
pul, de ahogy lattuk, a bizonytalansdgnak vannak mas
forrasai is. Ilyenek a piaci koordinacié logikajabdl, a
piac m(ikddésébdl, valamint az alkalmazott technolo-
giakbol ad6doé bizonytalansagok.

Abizonytalansag gyokereinek és a gazdasagi folya-
matokban betdltott szerepének magyarazataban tekin-
tettel kell lenni a gazdasagi rendszerek fejl6désére.
Azok a kbzgazdasagi iskolak, amelyek a gazdasagi
rendszerek fejl6désének mozgatérigoit vizsgaltak és a
kozgazdasagtan torvényszer(iségeit torténeti kontex-
tusban targyaltdk, kimutattdk a munkamegosztas
kiemelkedd szerepét a gazdasagi fejlédésben. A mun-
kamegosztas egy meghatarozott foka a specializacio,
amely a kiulénb6zd funkciok kozotti kooperacidt és
koordinaciot feltételez. A kilénbdz6 gazdalkodasi
funkcidkban végbement specializacio és a kulénbdzd
gazdasagi szerepldk er6s egymasra utaltsdga maga is a
gazdasagban 1évé bizonytalansag forrasava lett. A gaz-
daséagi fejlédésben a pénz megjelenése, a pénzfunk-
cidk kiteljesedése, a pénziigyi rendszer gazdasagot in-
tegrélé szerepének totalissd vélasa a bizonytalansag,
benne a kockazatok mindéségileg Uj forrasat jelentette.
A pénz nemcsak a gazdasag zavartalanabb, ,,siméabb”
m(ikodését eredményezi, de a kiszamithatatlan esemé-
nyek megannyi forrasat is jelenti.

Az elméleti alapok masik &ga a politikai szociol6-
gidbol, a modern véllalatelmélethdl és vezetéstudo-
méanyb6l szdrmaztathatd. (3) A hagyomanyos szerve-
zetelmélet, amely a hatékony szervezet ideéltipusanak
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a burokratikus szervezetet tekinti, a standard mikro-
dkondémiahoz hasonldan tisztan atlathaté viszonyokat
tételez. E szerint a racionalisan miikoddd szervezet for-
malizalt, a kilénboz6 feladatok és felel6sségek vila-
gosak. A birrokrécia-elméletek a politikai rendszerek-
ben jol elkiildnithet6nek vélik a politikai dontéseket és
az azokat végrehajté szakburokraciak miikodését
éppugy, mint a kiilonbdzd vallalatokon beliili vezetési
és végrehajtoi funkciokat. A kildénb6z6 szervezetek
m(kodése ebben a feltételrendszerben atlathato, Ki-
szadmithatd, nélkiilozi a bizonytalansagot.

Ahogy a politika meghatarozasara és formalasara
felhatalmazott testiiletek és a valasztok sem lehetnek
biztosak a végrehajtd hatalom és a szakapparatusok
racionalis m(ikodésében, agy a kulénbézd vallalatok
tulajdonosai sem bizhatnak meg feltétlenil az altaluk
kinevezett menedzsmentben. Ennek az az oka, hogy a
tagolt szervezeti rendszer kiillénbdzd szintjein miikddoé
egyének és csoportok érdekei divergalnak. E divergen-
cidk kovetkezménye a szervezet m(ikddésének kisza-
mithatatlansaga, bizonytalansaga.

Az ellendrzés tehat kdzgazdasagilag, politikai szo-
cioldgiailag és szervezetelméletileg is meghatarozhato
- a gazdasagban rejl6 - bizonytalansagok kezelésére
hivatott funkcié. A tovabbiakban ellendrzés alatt e
gazdasagi és politikai-szocioldgiai funkciot értem.
Ebbél az is kdvetkezik, hogy az nem azonosithato e
funkciot megvalésito ,technikéakkal, technoldgidkkal”.
E gazdasagilag és szociol6giailag értelmezhetd funk-
cié érvényesitése kilénbdz6 modszerek és technikak
kombinacidival torténik.

Az ellen6rzési funkci6 tartalma

Az ellen6rzési szakma nemzetkozileg, s6t még ha-
zai viszonylatban sem beszél ,egy nyelven”. Ez két
dologhol adddik. Egyrészt abbdl, hogy maga a funkcio
az altala kiszolgalt igények valtozasabél adédodan al-
landdan fejlédik. E valtozasok dramaiva valtak az
utobbi néhany évtizedben. Ez azt is jelenti, hogy az el-
len6rzési funkcid finomodik, részfunkciokra bomlik,
specializalddik. A kilonbdzd értelmezések masik oka,
hogy a szakma természetes moédon kotddik a tevé-
kenység jellegét és a funkcié mikddési kdzegét nagy-
mértékben meghataroz6 jogi szabalyozasi kérnyezet-
hez, amely - a tapasztalhaté egységesiilés ellenére is -
az egyes orszagokban, orszagcsoportokban nagymér-
tékben kilénbozik. A piacgazdasdg tébb modellje is-
mert. E modellekben markénsan kilonbozik a véllalat-
irdnyitds rendszere, a tulajdon szerkezete, a vallalatok
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finanszirozasi szerkezete, a finanszirozas kozvetett és
kozvetlen csatornainak jelent6sége, az allam szerepe, a
jogrendszer. E kiilénbségek az ellenérzési funkcié ma-
kddésében is tapasztalhatok. Taldn a legmarkénsabb,
hogy az un. angolszasz modellben az ellen6rzés - ké-
s6bb ismertetendd - ex post formai és a tevékenység
szabalyainak szokasjogi, sztenderdeken alapul6 régzi-
lése jellemz6. Az Un. kontinentalis modell ellendrzési
kultiraja az ex ante formakat preferalja és a szabalyo-
kat torvényekben igyekszik régziteni.

Az ellendrzés tevékenység, amely valamely cselek-
vés, folyamat vagy esemény egy el6re kijeldlt feltétel-
rendszerhez viszonyitott megvaldsulasét vizsgélja. E
cselekvés mindig valamilyen irdnyitési vagy vezetési
folyamat része. E vizsgalat kiterjed a tényallapot és az
elvart allapot eltérése, az eltérések okai, kdvetkezmé-
nyei és a kikuszobolésére tehetd intézkedések kimu-
tatasara, feltarasara. Ezen a ponton tehat rogziteni kell,
hogy az ellen6rzés iranyitasi és/vagy vezetésifunkcid.
Az ellenérzés a megfeleléen differencialt iranyitasi
és/vagy vezetési rendszerben szervezetileg is 6nalléva
valik, kilénb6z6 kotelezd szabalyokban, ellendrzési
szervezetekben intézményesilhet. A funkcid intézmé-
nyesulése, esetleg 6nallosult szervezeti formaban tor-
ténd megjelenése a fejlédés folyamatainak és/vagy a
szabdlyozasi aktusok eredménye.

Az ellendrzés ,,technoldgiai’ értelemben gazdasa-
gi elemzési maédszerek, a tevékenység jellege altal
meghatarozott munka- és folyamatszervezési elvek és
eljardsok és eljarasrendek kombinacidja. E meghata-
rozas mindharom eleme fontos. Az elemzési mozzanat
azzal kapcsolatos, hogy meg kell hatarozni a kezelni
vagy elkerllni kivant bizonytalansagot. Ez az ellenér-
zott folyamat, szervezet, program miikodését megha-
tarozo tényez6k (4) meghatarozasat, a tényez6k kozot-
ti kélcsonhatésok feltarasat jelenti. Erre alkalmasak
azok az elemzési mddszerek, amelyek az egyszerii
Osszehasonlitastdl az elemi statisztikai modszereken
keresztul a legkilonbdzébb modellek alkalmazasaig
terjednek. Az elemzés adekvat mddszere nem elégsé-
ges az ellen6rzés megfelel6ségéhez. Az ellen8rzési
funkcidé ugyanis kiilénbdz6 érdekhordozok szempont-
jai szerint mGkodik. Ez részben megkdveteli az érintett
érdekhordozék szempontjainak érvényesitését, vala-
mint a funkcidval kapcsolatos érdekkonfliktusok keze-
lését. A megfelel6 szempontokat és az ellenérdekek
kizarasat szolgaljak a specialis munka- és folyamatszer-
vezeési elvek és eljarasrendek. Ezekre a kiilonboz6 el-
len6rzési funkcidk ismertetésekor kitérek.

Az eredményes ellen6rzési tevékenység e harom
tényez6je mellett feltételezi az ellen6rzott szervezet,
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tevékenység, program kornyezetének, lényegének és
mikodési logikajanak ismeretét. Az ellen6rzés techno-
I6giaja egyitt fejlédik a gazdasaggal.

Ahogy mar emlitettiik az ellen&rzési funkcié min-
dig meghatarozott ,.erétérben”, érdekviszonyok kozott
mikddik. Az ellendrzés specialis munkaszervezési el-
jarasai, eljarasrendjei, az ellenérok altal kovetendd
magatartasi normak azért alakultak ki, hogy ezen ér-
dekkonfliktusok maganak az ellendrzés funkcidjanak
veszélyeztetése nélkil kezelhet6ek legyenek.

A fejlett intézményrendszerrel rendelkez6 gazdasa-
gokban az ellenérzési funkcié komoly mértékben dif-
ferencialédik. A privat szektor modern nagyval-
lalatainak megjelenésével az iranyitasi és vezetési te-
vékenység szerepének ndvekedésével, az allami szaba-
lyozés kiterjedésével egyre tobb ,,felhasznaloi” igény
jelentkezik.

Az allam kiilénbdz6 gazdasagi funkcidinak kitelje-
sedésével az allami gazdalkodas is egyre dsszetettebbé
valik. Illazidnak bizonyult a visszaszoruld, elhald al-
lam koncepcidja. A kozszektor kdzvetlenil és kdzve-
tett mddon biztositja a gazdasag zavartalan miikodéset,
a szllkségletek egy részének kielégitését, benne egyre
nagyobb gazdasagi eréforrastémeg 6sszpontosul. Ez
az ellen6rzés tradicionalis teriiletén, az allamhaztartas-
ban is gyokeres valtozasokat hoz. Az allami szerepval-
lalas és szabalyozas hatékdrének ingadozasa, valtoza-
sai az ellen6rzés igényét nem, ,,legfeljebb” filozofiajat,
szakmai alapallasat befolyasolja A gazdalkodas min-
dennapjaiba egyre tobb ellen6rzési részfunkcio éplilt
be. E funkciok egyittesen alkotjak az ellen6rzés rend-
szerét. Ezen ellen8rzési rendszer hivatott garantalni -
egyebek kozott - a tarsadalmi berendezkedés olyan
alappilléreinek megbizhatdségat, mint a killénb6z6 val-
lalatok pénziigyi beszamol6i, a gazdasagi szerepl6k
adobevallasai, a kozpénzek felhasznalasarol sz6lé be-
sz&molok, a statisztikai rendszer alapjat jelentd adat-
szolgaltatasok sth.

Nem kertlhetd el az ellenérzési funkciét leird ki-
16nb6z6 fogalmak jelentéseinek tisztdzasa. A magyar
nyelvvel szemben, amely jobb hijan a kilonb6z6 rész-
funkciokat ugyanazzal a fogalommal illeti, az angol az
ellendrzesi funkcidkat differenciéltan adja vissza. (5)

A check egy konkrét éallapotnak az elvérthoz tor-
ténd tételes viszonyitasat jelenti, magyarul talan tételes
ellendrzésnek mondhatjuk. A test prébaszerd ellen6r-
zést jelent. A monitor folyamatos nyomon kévet§ el-
len6rzést kifejez6 fogalom. A review alatt fellilvizs-
galo, attekintd ellendrzést értiink. A control fogalma az
ellendrzés iranyitasi, fellgyeleti, szabalyozasi 0ssze-
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fliggéseit jelenti, lényege, hogy a folyamatokba bea-
vatkozik. A supervision a feluigyeleti ellenérzést jel616
fogalom. Az audit valamilyen folyamat, tevékenység,
szervezet utdlagos, a folyamattol fliggetlendl torténd
atvizsgalasat jelenti.

A kiilénboz6 ellenbrzesi részfunkcidkat a szakma
rendkivil sokféle mddon csoportositja. Mondaniva-
16nk szempontjabdl két fogalomkdr pontositasara van
szlikség. E két kilonb6z6 csoportositasi lehet6ség a
funkciok kulénbéz6 ,,kézos” tulajdonsagaibol és/vagy
szemléletébdl adddik.

Az egyik a kiils6 és a belsg ellen6rzés fogalmanak
megkilonboztetése. E megkiilonboztetés alapjat az el-
len6rzés céljanak meghatérozdsa és eredményének
visszacsatolasa adja. Az ellenérzés mindig meghatéro-
zott érdekeket szolgal. A kiils6 ellendrzés a tényleges
(végrehajtd) gazdalkodasi folyamaton kivil elhelyez-
kedd érdekhordozokhoz kothetd. llyen érdekhordozo a
vallalatok esetében a tulajdonos vagy még inkabb a
kiilénb6z6 tulajdonosok, a véllalat Gizleti partnerei (ve-
vlk, széllitok, hitelez6k sth.), az allam mint addbe-
szed6. Az allamhaztartasban ilyen kils6 érdekhor-
dozok a vdlasztok, az altaluk delegalt képvisel6k.
Kils6 ellen6rzés esetén arr6l van szd, hogy egy gaz-
dasdgi szervezet tevékenységét kulonbdzd felhatal-
mazésokkal, kiilénbdz6 allami és nem &llami ellendrz6
szervek meghatérozott szempontok szerint ellendriz-
hetik és megallapitasaikat meghatarozott kérdésekben
tehetik meg. Azt ellendrizhetik amit ajog enged. llyen
ellendrzés példaul az adohatdsagi ellendrzés, feligye-
leti ellen6rzés vagy akar a kdnyvvizsgélat.

A bels6 ellen6rzés az operativ gazdalkodashoz koz-
vetlenil kot6dd érdekhordozokat szolgalja. igy a ma-
ganszektorban a tulajdonosok &ltal delegélt iranyitd
testiiletek (igazgatosag, felligyel6 bizottsag) és a me-
nedzsment, az allamhaztartasban a végrehajto hatalom
és a blirokracia iranyito és vezet6 tevékenységét segiti.
A bels6 ellendrzés e tekintetben kevésbé korlatozott,
hiszen targya az azt elrendel6k szandékatol fligg. Az
eredményeivel kapcsolatos visszacsatolasok is bels6
Ugyek. Atulajdonos és/vagy menedzser megtehet min-
dent amit a jog nem tilt.

Nagyon fontos, hogy a kétféle tipusu ellen6rzés el-
tér6 kombinacidban ugyan, de nagyon hasonld techni-
kékat hasznal.

A masik csoportositas az ex ante, az ex post és a fo-
lyamatokba épitett ellendrzési tipusok megkiilonbozte-
tése. E megkiuldnboztetés elsésorban arra koncentrdl,
hogy az ellen6rzés eltérd céljaibdl milyen eltérd ,,tech-
nologiak”, szemléletek, vagyis maédszerek, munkaszer-
vezési elvek és eljarasok és eljarasrendek kdvetkeznek.
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Ebben az esetben az ex ante ellen6rzés azt jelenti,
hogy a gazdasagi esemény lezajlasa el6tt megtorténik
akivant és a bekdvetkezés esetén eléallé allapot dssze-
hasonlitdsa. E mddszer megakadalyozza a nem kivant
esemény bekovetkezését. llyen az altalanosan haszna-
latos ellenjegyzési gyakorlat vagy a német rendszerek-
ben hasznalt ,,négy szem” elve, ahol a kontroller el6-
zetesen ellendriz. llyen a bankoknal altalanosan hasz-
nalt bizottsagi dontési rendszer. llyennek tekinthetd az
allamhaztartasi rendszerben a kincstari gazdalkodas,
ahol a tényleges pénzkiadas el6tt az arra felhatalmazott
szervezet fellilvizsgalja a pénzkiadas jogossagat. E
rendszer kétségtelen elényei mellett nyilvanval6ak a
gyengeségei is. Ezek a rugalmatlansag, a nehézkesség
és a koltségesség.

A folyamatokba épitett ellendrzés Iényege, hogy a
tevékenységbe olyan ellen6rzési pontok épiilnek, ame-
lyek folyamatosan vizsgaljak azok eltéréseit valami-
Ilyen normalisnak tekintett értéktSl vagy Aallapottdl.
llyen funkcid telepitésének el6nyei a tdmegszeriiség
esetén mutatkoznak meg és az informéacidtechnolégiai
alkalmazasok rendkivul kedvezd feltételeket biztosi-
tanak hozza. A folyamatokba-épitettség értelme az,
hogy az ellen6rzési elemek nem kivanatos eltérések
esetén azonnal beavatkoznak, korrigalnak. Klasszikus
esetek: a mindségellen6rzé funkcidk, a kiilonbdz6 fi-
zikai védelmi rendszerek (pl. beléptetés) vagy példaul
a kiilonb6z6 informatikai rendszerekre alapozott kony-
velési, statisztikai rendszerek.

Az ex post ellen6rzés lényege az ,,események uta-
nisag”. Felmerulhet a kérdés, hogy van-e értelme meg-
tortént dolgokkal foglalkozni? Azt kell mondani, hogy
bizonyos esetekben igen. Egyfelél az el6bbi két ellen-
6rzési funkcio igen koltséges, nem biztos, hogy min-
dig, mindenhol ,,megéri az arat”. Ez a kozvetlendl fel-
mer(l6 koltségeken tdl azt is jelenti hogy a nehézkes,
formalizalt dontési rendszer (pl. négy szem elv
érvényesitése) bizonyos esetekben (zleti veszteségek
forrasa lehet. Az ex post ellen6rzés - amely klassziku-
san review vagy audit - megmutatja, hogy az elébbi
két ellen6rzési funkcio ,,sz(ir6i, érzékeldi” jol vannak-e
beéllitva. A vezetési rendszeren beluli felllvizsgalat
(beszamoltatas, értekezlet stb.) egyben U(gynevezett
vezetSi ellendrzési funkciot is jelent. A kilénbdz6
szintl vezet6k ellen6rzési jogosultsdga azonban az
altaluk vezetett teruletre korlatozodik.

Az ex post ellendrzés tipikus formaja az audit. Az
audit fontos jellemzéje, hogy az ellendrzétt folyamat-
tol fliggetlen és jogosultsaga altalanos. Modszerében
kiemelendd a ,,szemlél6dd” jelleg és az id6szakossag.
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A szemlélddés nem passzivitast és lazasagot, sokkal in-
kébb mélyrehatolast és a lényegi 0sszefiiggések keresé-
sét jelenti. Az audit érdekl6dése mindig valamilyen
egész. Az audit vizsgalja az altala hasznalt els6dleges
informéaciok hitelességét is. Az audit fliggetlensége nem
elény és nem érdem, hanem ,helyzet”. A figgetlenség
elénye az elfogulatlansag, a totalis réalatas lehetsége.
Hatranya az informalddas nehézkessége és a korlatozott
tajékozodo képesség. Nézbpont kérdése, de a fliggetlen-
ség fogalmahoz tartozik, hogy az auditomak nincs, nem
lehet kozvetlen rahatasa a folyamatra. Az audit azonban
mindig valamilyen jelentéstétellel végzddik.

Az audit - mint azt mar lattuk - lehet kiils6 és bel-
s6. ,,Erdeklédése” - vagyis az azt elrendeld érdekhor-
dozok igénye szerint - lehet pénziigyi szabalyszer(isé-
gi (financial and complience), teljesitmény (perfor-
mance) és funkcionalis. Ez utébbi az igények ndve-
kedése miatt igen sokféle lehet. Egyre &ltaldnosabb az
IT audit, a human audit és a mindségbiztositasi audit.
Ezek mindegyike rendelkezik az audit el6bbiekben
felsorolt dsszes jellegzetességével.

Ha a két vizsgalati szempontot egyszerre érvénye-
sitjuk, akkor megallapithatjuk, hogy a kiils6 és a belsd
ellenérzés is lehet ex ante, folyamatokba épitett és ex
post.

Akils6 ellenérzés is lehet kontroll és audit jellegi.
A kontroll jellegl kulsé ellenérzésre példat jelentenek
a kilonboz6 hatésagi (APEH, VPOP, PSZAF stb.)
ellenérzések, amelyeknek kdzvetlen visszahato szere-
piik van. llyen a Magyar Allamkincstar szerepe a kincs-
stari korbe tartozo koltségvetési szerveknél és az 6nkor-
manyzatoknal bizonyos allami fejlesztési tamogatasok
felhasznalasanak vizsgélataban. A folyamatba épitett
kils6 ellenérzésnek tekinthet§ a kilonb6z8é pénzugyi
szolgaltaté vallalatok kotelez6 adatszolgaltatasan ala-
pulé monitoring rendszer. Az ex post kiils6 ellenérzés
a PSZAF kétévente végrehajtott helyszini feliigyeleti
ellen6rzése és az Allami Szamvevészék szinte mind-
egyik ellendrzése.

A kuls6 ellenérzés fontos intézmeénye a kotelezd
konyvvizsgalat az Uzleti szféraban és a kdzszektor bi-
zonyos szegmenseiben. E hagyomanyos ,,audit” az al-
talénos ,,k6z” mint érdekhordozd szamara vizsgalja a
szamviteli beszamolok hitelességét és megbizha-
tosagat. Erdekes és figyelemre mélto tendencia, hogy e
»,hagyomanyos” kils6 audit mellett mas funkcionalis
auditok is egyre nagyobb szerepet toltenek be. Elég, ha
a min@ségbiztositasi auditokra gondolunk. Nem ritka
ma mar, hogy ISO 9000-es mindsités nélkil egy gaz-
dasagi szervezet nem lehet beszallitd, vagy bizonyos
kiils6 forrasokért nem folyamodhat.
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A bels6 ellenérzés is kiillénbdzd szemléletl lehet.
Err6l majd a cikk késébbi részében lesz szo.

A kiillonb6z6 bels6 és kilsé ellenrzési funkciok
mellérendelt és hierarchikus egymasra épiilése alkot-
jak a gazdasag ellendrzési rendszerét. Ahogy mar utal-
tam ra akulénbézd tipusa ellenérzések nemcsak ,,tech-
noldgiailag” kiilonbdznek, hanem abban is, hogy mi-
lyen érdekhordozoi kor igényeit elégitik ki. Az el-
len6rzési rendszer kiegyensulyozottsaga akkor biztosi-
tott, ha annak mikddését nem dominaljak egyoldaltan
partikularis érdekek, illetve, ha nem sériilnek alapvet6
érdekek. Az ellenérzési rendszer mindségét egyszerre
befolyéasolja az abban alkalmazott eljarasok-technikak
mindsége, az ellen6rzés szdméra rendelkezésre allo
er6forrasok mennyisége és mindsége az a formalis és
informalis jatékszabalyrendszer, amely a kiilénbdz6
funkcidok mozgésterét kijeloli.

A gazdasag fejl6désébdl ad6do kihivasok

Az el6bbiekben bemutatott absztrakt ellentmondésok

az 1980-as években szdmos konkrét kihivasban mani-

fesztalodtak. Ezen kihivasok a kévetkez&kben foglal-
hatdk Ossze:

e A gazdasagi folyamatok nemzetkdziesedése az
1970-es években lezajlott deregulacids folyamatok
és technikai fejl6dés kovetkeztében 0j mindséget
nyert. Ezt dsszefoglaléan globalizal6dasként jelle-
mezhetjik. E folyamatok eredményeképpen allan-
dosultak azok a piaci kockéazatok, amelyek a kiilon-
b6z8 gazdasagi tevékenységi teriileteken kiilénbo-
z8 intenzitassal jelentkeznek, de atszévik a gazda-
s&gi élet egészeét.

* Az el6bbi folyamatokkal dsszefliggésben folytato-
dott a gazdalkod6 szervezetek méretének néveke-
dése. E fejlemeény sulyat aldhtzza az a tény, hogy a
vallalati méretek a vallalati fuziok és felvasarlasok
eredmeényeképpen ndvekedtek és témegesen valtak
globalis véllalatokkd. A méretndvekedéshdl adddo
feladatok igy kiegésziilnek a kilénb6z6 vallalati
kultardk és kulonbdz6 nemzeti szabalyokhoz és
szokésokhoz torténd illeszkedés problémaival.

» Az 1980-as évektdl az informaciotechnoldgia kii-
16nb6z6 alkalmazasainak elterjedésével a gazdal-
kod6 szervezetek miikddési kockazatai is 0 di-
menzidba kerlltek. A megndvekedett vallalati mé-
retek, az alkalmazott technolégiakbél adédo er6-
s6d6 interdependencia és az informéacidtechnoldgia
vivmanyainak a gazdasag minden szegmensét atha-
t6 alkalmazasa nemcsak kényelmesebbé és gyor-
sabba tette életlinket, de egyben a miszaki-techno-
I6giai eredet(i bizonytalansagok szerepe is megnétt.
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* A maganszektorban miikod6 vallalatok tulajdono-
sai kozott egyre nagyobb szerepet kapnak az ugy-
nevezett intézményi befektetbk. Az Amerikai
Egyesilt Allamokban kialakult vallalatiranyitasi
szisztéma, amelynek lényege a menedzserek feletti
t6kepiaci kontroll, az amerikai befektetési alapok
piaci térnyerésével vilagszerte egyre nagyobb sze-
repet jatszik. E tulajdonosi kor a korabban - els6-
sorban az eurdpai kontinensen - megszokottol elté-
rd igényeket fogalmazott meg a tarsasadgok vallalat-
irdnyitasi rendszerével kapcsolatosan. (6)

e A kozszektor m(ikddésében is komoly véaltozasok
zajlottak le. A centralizalhat6 jovedelmek cstkke-
nése a szektorban rejl6 gazdalkodasi tartalékok fel-
tarasat igényelte. Elterjedtek a szolgaltatasszerve-
zés U (piaci jformai, a fejlesztések t6kepiaci forra-
sokbdl (is) finanszirozodtak. Mindezek megkdvetel-
ték a gazdasagosabb, hatékonyabb és eredménye-
sebb mlikddés kikényszeritését szolgalé gazdalko-
dasi ,,technikak” alkalmazéasat, a kozpénzekkel vald
elszamoltathatosag mellett az (Uzleti szektor és a be-
fektet6k szamaéra is) atlathatdsag biztositasat.
MinGségileg Uj iranyitasi és vezetési probléma all

fenn. Az oridsvallalatok, amelyek elvileg a vilag bar-

mely teriiletén miikddhetnek, nem iranyithatdak és ve-
zethet6ek a régi modon.

A véllalati fejl6dés kezdetén az iranyitési és vezetési
(tulajdonosi és operativ gazdalkodasi) funkcidk nem
valtak el, az iranyitas eszkdze a kozvetlen felligyelet
volt. A véllalati méretek ndvekedésével megjelentek a
tarsasagi formak, ahol a tulajdonosi és vezetési funkcio
elkilonilt és a bels§ szervezet a funkciok szerint épit-
kez6 birokratikus modellt, a piramisszer(ien felépitett
hierarchidk rendszerét kdvette. A véllalati méretek to-
vabbi novekedése és a piaci korlilmények valtozésa
hivta életre a divizionalis szervezetet. Ez az egyes -
dontéen termék alapon szervez6doétt - diviziok nagy-
foku o©nalldsagat, a sztenderdizalt tomegtermékeket
elallité vallalatok nagyfokd rugalmassagat eredmé-
nyezte. A XX. szadzad masodik felében alakultak ki a
matrix szervezetek, amelyek lehet6vé tették az egyedi
igényekre kilonbéz6 er6forrds kombinaciok mozgosi-
tasat. E keretek kozott alakult ki a vallalaton belili
miikddés projekszer(i rendszere. Az évezredfordulédra a
haldzatszer(i szervezetek kialakulasa figyelhetd meg.

E hélozatszer(ién mikddé véllalatéridsok bels6
folyamatainak bonyolultsaga, az altaluk hasznalt er6-
forrasok és az altaluk kibocsatott termékek, szolgal-
tatdsok volumene vetekedik a kis és esetenként a kdze-
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pes méretli nemzetgazdasadgokéval. E valtozdsok (j
irdnyitasi paradigmaért kiadltanak. A hagyomanyos bi-
rokratikus szervezetek ilyen méretek és feltételek ko-
z6tt nem miikod6képesek. A birokratikus szervezési
elvek mellett és/vagy helyett a kezdeményezést, az
Onéllésagot preferald, Osztonzé véllalati szervezetek
jelentek meg, amelyek nemcsak a piaci kihivasokra
tudnak rugalmasabban reagalni, de képesek a globalis
vallalatokba vegyuld kilonb6z6 kultdrakat is dssze-
csiszolni. A posztmodern (8) vallalat valami egészen
mas. A kdz-szolgaltatasokat eléallité allam is - kilon-
b6z6 pénzalapjaival, Ugynokségeivel koltségvetési
szervezeteivel - egyre inkabb 6lti egy nagy holding-
vallalat képét, a dontési és gazdalkodasi eljardsai egyre
tébb hasonlésagot mutatnak a vallalatokéval.

E kihivéasokra adott valasz volt a ,,corporate gover-
nance” fogalmanak megjelenése. A vallalatiranyitas
funkcidinak Gjragondolésat a véllalatok, tagabban min-
den gazdasagi szervezet fent jelzett miikodési kor-
nyezetének megvaltozasa valtotta ki. Ezek eredménye-
ként az egyes szerepl6k miikodésével érintett ember-
csoportok (stakeholders) kore kibgviilt. A kdzvetlenl
érintett, ugynevezett kozvetlen érdekeltség(i érdek-
hordozok (vallalatok esetén a tulajdonosok, menedzs-
ment, alkalmazottak) mellett megjelennek és ndvekvd
szerepet jatszanak a kozvetett érdekeltségli érdekhor-
dozok.

A corporate governance fogalma altalanos megkd-
zelitésben (7) a tarsasdgot (gazdasagi szervezetet) ira-
nyitdé menedzsment, a tulajdonosok delegaltjai (igaz-
gatosag, felligyel@bizottsag, kuratdrium) és a tébbi
érdekhordozo kozott fennallé formalizalt és nem for-
malizalt kapcsolatrendszert jelenti. A vallalatiranyitas
ezen Uj megkozelitésének kdzéppontjaban a tulaj-
donosok &ltal delegélt hatalom gyakorlaséanak folya-
mata és az iranyitd testiiletek és a vezetés elsza-
moltathatésaga all. Visszautalva az elméleti alapoknal
felvetett problémékhoz, itt egyfeldl az informécios
aszimmetriabdl kovetkezd ligynok-megbizd viszony
kezelésének mikéntje vetddik fel.

Az ellen6rzés az iranyitashoz és vezetéshez kap-
csolodd funkcidhalmaz, igy szorosan 6sszefligg a val-
lalatok vagy altaldnosabban fogalmazva a gazdalkodd
egységek szervezeti sajatossagaival. A modern gaz-
dasagi szervezetek birokratikus felépitése maga is jol
definidlhatd ellen6rzési funkciécsoportot jelent. A
szervezeti felépités a személyes hatalom, a szabalyza-
tok és teljesitménymutatok kiadasan és szamonkeé-
résén, valamint az autondm ellenérzé szervezet megje-
lenésén keresztill biztositja a folyamatok kontrolljat. A
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burokratikus racionalitds jél ismert ellentmondasa,
hogy a hierarchia fels6bb szintjén 1évé szerepld elvileg
informéltabb, mint az alacsonyabb szinten lévé. Az
informacids aszimmetria elvileg mindig a ,,fénéknek”
kedvez. A val6sag azonban mas. A fels6bb szint infor-
macios igényeit kielégité funkcionalis szervezetek
megjelenésével - hasonldan a tulajdonjogok kdzgaz-
dasagtandbol ismert Or és szolga viszonyb6l addédo
érdekkonfliktushoz - a birokratikus szervezeten belil
megjelenik az ellendr és ellendrzott konfliktusa, illetve
felmeril a kérdés: ,,Ki ellen6rzi az ellen6rt?” E kon-
fliktus kiteljesedését jelenti az a helyzet, amikor a ve-
zet6k és vezetettek egymas kontrollalasara térekednek,
vagyis a birokratikus szervezet formalis szabalyai
mellé odatlilekedik a f6ndk és beosztott kozotti infor-
malis, de annal val6sagosabb harc a bizonytalansag
feletti uralomért.

A burokratikus szervezeti kontroll a szervezetek
ndvekedéseével, a belsd szervezet differencialodasaval,
bonyolddasaval egyre inkdbb ellehetetlendl. E folya-
mat hdrom markans csomopontjat a kdvetkez6kben le-
het megragadni:

1 Atokéletlen kontroll térvénye azt mondja ki, hogy
a nagy szervezeteket nem lehet tokéletesen ellen-
Orizni. Az ellen6rzéttség hianya azonban ellent-
mond a burokratikus szervezet formalis viszonyai-
nak.

2. A csokkend kontroll térvénye azt mondja, hogy
minél nagyobb egy szervezet, annal gyengébb a
cslicsvezetés kontrollja a beosztottak folott.

3. A csokkend koordinacid térvénye azt mondja ki,
hogy a szervezet méretének novekedésével csok-
ken a kilénbdz6 tevékenységek kdzotti koordina-
ci6. (9)

Ebben a helyzetben indult el az (j megoldasok ke-
resése. Az 1980-as évek végén tdbb magankezdemé-
nyezés altal létrehivott bizottsdg prdbalta feltarni a
kialakult helyzetet és felvazolni a lehetséges megolda-
sokat.

A teljesség igénye nélkil megemlithetjiik az USA-
ban Iétrejott Treadway Bizottsagot, amely 1987-ben és
1992-ben publikalta allaspontjat. Fontos szerepet
toltott be az angol Cadbury Bizottsag, amely jelentését
1992-ben bocsatotta kdzre. Ezek utdn az Uttord jelen-
tések utdn a nemzetkozi szervezetek, mint a Vilagbank
vagy az OECD is komoly szellemi energiat kezdtek
forditani a XXI. szdzad vallalatiranyitasi paradigméja-
nak megalkotasara.

Az (j megkdzelités a vallalatiranyitas funkcioit két
alapvet6 teriletre bontja. (10) Az egyik a vallalati tel-
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jesitménnyel kapcsolatos szerepkor. lde tartozik a
stratégia formal&sa, a kulénbodzd tervek és célok ki-
alakitasanak rendszere és a célok megvalositasat biz-
tosito eszkdzok feltérképezése. A corporate governan-
ce masik szerepe a megfelelési szerepkdr. E szerep
Iényege az elszamoltathatdsag biztositasa és a kulon-
boz8 ellenbrzési funkciok mikddtetése. A vallalatira-
nyitds elmélete két elvi valaszt adott e szerepkdrrel
kapcsolatosan. A gondnoksag-elmélet azt feltételezi,
hogy a tulajdonosok altal valasztott testuletek képesek
kontrollalni a menedzsmentet és a kiilsé kényvvizsga-
16 képes biztositani a testliletek altal elGterjesztett
pénzigyi beszamolok megbizhatésagat. E felfogas
szerint nem okoz konfliktust az a szerephalmozas,
amely a bels testiileti tagokra jellemz8, vagyis amikor
egy személyben kell a menedzseri érdeket a vallalat
Osszmkddésével kapcsolatos érdekekkel dsszeegyez-
tetni.

E felfogast ma mar elméletileg is egyre tdbben
vitatjak, gyakorlatban pedig hattérbe szorult az az el-
képzelés, amely szerint az Uj kihivasokra a régi valla-
latiranyitasi gyakorlat meg6rzésével és annak er@sebb
kiils6 konyvvizsgaloi tamogatasaval kell valaszolni.

El6térbe keriilt - nem véletlenil - az lGgynok-el-
mélet. E szerint a delegélt megfigyelGi statusz, nem
egyeztethet6 0ssze a menedzseri szereppel. Az ajanla-
sok differencidlt, tobbszint(i igazgatosagokrol szolnak.
Az igazgatdsagon belll a végrehajté tagokat a kils6
tagoknak -megfeleld eszkdzokkel ellatva - ellendriz-
nitik kell. Ebbdl a felfogasbol ered az azdta széles kor-
ben hasznélt ellenérz6 bizottsag (audit committee) in-
tézménye. De az (j paradigma Iényege nem ez.

Bels6 iranyitasi rendszer (internal control system)

A gondolkodas eredményeként uralkodé felfogassa
valt, hogy a vallalatiranyitas az 0j kihivasokra akkor
valaszol helyesen, ha a véllalatiranyitas belsé miikddé-
sébe helyezi azokat az ellen6rzési funkcidkat, amelyek
részben automatikusan biztositjak, részben kikény-
szeritik a vallalat helyes irdnyba torténé mikddését. E
mechanizmusok 6sszességét nevezi az irodalom inter-
nal control systems-nek.

Az internal control alatt a belsd irdnyitasi rendszert
értik, vagyis a vezetdi ellendrzés, a folyamatokba épi-
tett ellendrzési mechanizmusok és a fiiggetlenitett bel-
sO ellenérzési funkcid egyuttesét. Egy szervezet belsd
irnyitasi rendszere magaban foglalja a szervezet ve-
zetése altal kialakitott célkitlizéseket, iranymutataso-
kat, m(ikodési eljarasokat és szabalyokat. M(kddte-
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tésének célja, hogy biztositsa a szervezet kiildetésének
és kiilonb6zd torekvéseinek gazdasagos, hatékony és
eredmeényes teljesiilését, ajogszabalyok és a belsé sza-
balyoknak megfelel6 mikodést (complience), a szer-
vezet vagyonanak és informéacidinak védelmét, a
szamviteli informéacids rendszer megfelel6 minéségét
és az éves pénziigyi beszamoldk megbizhaté és idében
torténd elkészitését, valamint a hibak és csalasok elke-
rilését, felderitését. A kilencvenes években szamos
szakeért6i jelentés igyekezett definidlni az Uj kihivasok-
nak megfelel6 belsd iranyitasi (ellen6rzési) rendszert.

A brit Cadbury-jelentés példaul igy fogalmaz:

A belsé ellenbrzési rendszer a pénziigyi és egyéb
ellendrzési eljarasok teljes rendszere, amelyet azért
hoznak létre, hogy kell6 médon biztositsa:

a. ahatékony és gazdasagos miikodést,

b. abels6 pénzigyi ellendrzést és

c. atorvényeknek és jogszabalyoknak val6 megfe-
lelést.”

Az Egyesillt Allamokban késziilt COSO jelentés
(Treadway Bizottsag) hangsulyai sem nagyon masok:

»A bels6 ellenérzési rendszer széles értelemben
olyan, a vallalkozés igazgatotanacsa, vezetli és mas
alkalmazottai altal érvényesitett folyamat, amelynek
célja, hogy kelld6 modon biztositsa az alabbi célok
megvaldsulasat:

a. a mikodés hatékonysagat és gazdasagossagat,

b. a pénziigyi jelentések meghizhat6sagat,

c. atorvényeknek, szabalyoknak valé megfelelést. ,,

A bels6 iranyitasi rendszer (internal control system)
m(kodésének altalanos algoritmusa a kovetkezékép-
pen adhat6 meg:

- atevekenységi célok, szabalyok, el§irdsok megha-
tarozésa,

- a szervezet, tevékenység, program eredményeinek
értékelése az el6bbi pontban jelzett kdvetelmé-
nyekkel 6sszehasonlitva,

- eltérések, hidnyossagok esetén a helyeshitésre, kor-
rekciora valo 6sztonzés, illetve akciok kezdemé-
nyezése,

- a helyeshit6 Iépések, korrekciok figyelemmel Ki-
sérése.

Az el6bbiekben idézett meghatarozasokbdl is jol
lathato, hogy a belsd irdnyitési rendszer (internal cont-
rol system) korszer(i felfogasa nem szoritkozik a
szervezet szamviteli és pénzugyi kontrolljara, hanem
atfogja annak minden jelent6s tevékenységét. Ezért
fébb elemei a szamviteli tevékenységet szabalyozd
rendszerek (accounting controls) mellett az igazgatéasi
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tevékenységet szabalyozdé rendszerek (administrative
controls) és a vezetési rendszerek (management cont-
rols).

Ezen a ponton egy fontos kitérét célszerd tenni. Az
ellendrzés kapcsan gyakori félreértés, hogy a control-
ling funkcidt is az ellen6rzés egy formajanak tartjak.
Anélkial, hogy ezen a helyen a controlling részletes
ismertetésére vallalkoznank, szeretném jelezni, hogy
amit controllingnak neveznek az nem ellendrzés. A ke-
veredés a mar emlitett - német ex ante ellen&rzési méd
- a ,,négy szem elv” hasonl6 csengésl kontroller sze-
repl6je miatt &ll elé. A controlling a vezetési rendszer
egyik lehetséges integralt megval6suldsa, amelyben a
vezetési folyamat elemei a jovedelmez6ségre hat6 ténye-
z8k feltarasan és a tényez6k befolyasolasan alapulnak.

A bels6 irdnyitési rendszer tartalmaz szervezeti,
szervezési, szabalyozasi elemeket éppugy, mint kilén-
b6z6 specialis ellendrzési funkcidkat. Ezek az
ellendrzési funkciok definialhatok Ggy is mint a mar
emlitett ellenérzési eljarasok. llyenek a test, a check, a
monitoring és review jellegi ellen6rzések. A bels6 ira-
nyitasi rendszerben megjelend ellendrzési funkcidk
jellemezhet6k Ggy is, mint specialis szakellen6rzési
tevékenységek. Ezek nagymértékben fliggnek az adott
vallalat (gazdasagi szervezet) tevékenységének jelle-
gétdl. llyen szakellendrzési funkcio lehet a halézati el-
lenérzés, mindség-ellendrzés, kockazatkezelés. Ezek
az egyes vezet6i funkciok alarendelten miikddnek és
kizarélag a felelGssegi korukbe tartozd rendellenesse-
gek feltarasa és kezelése a feladatuk.

A flggetlenitett bels6 ellen6rzés (internal audit)

A fliggetlenitett bels6 ellen6rzési funkcid (internal
audit) lényege, hogy az ellen6rzend6 folyamatokbdl
szervezetileg is kiemelt és sajatos ellenérzési technikai
vannak. Feladata a belsd iranyitasi rendszer mikddé-
sének allandé feligyelete. Ez azt is jelenti, hogy e funk-
ci6 a pénzlgyi szamviteli folyamatok mellett legaldbb
olyan sullyal figyel az uzletviteli és Uzemviteli
vonatkozasokra. Az ellen6rzés korszer(i felfogasa sze-
rint tehat a fliggetlenitett belsé ellenérzés f6 feladata az
ellen6rzés alrendszereinek, illetve a bels6 iranyitasi
rendszer miikod6képességének folyamatos vizsgalata. E
felfogés a hagyomanyos belsd ellendrzési felfogéssal
szemben ,,belsé konyvvizsgalatként” is ismert.

Az ellenérzési rendszer hierarchiajaban az ex post
ellenérzés, az audit mindig magasabb szinten helyez-
kedik el, hiszen f6 funkcidja a tobbi ellen6rzési elem
megfeleléségének vizsgalata. A flggetlenitett belsé
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. ellendrzési funkcid lényegéhez tartozik,

8. Do B hogy Iépje 4t a hierarchikus szervezet korla-

3 tait, a killénboz6 szervezetek részérdekeibdl
fakadd torzitadsokat kiisz6bolje ki. A belsd
ellendrzés lehet6vé teszi a tulajdonosok al-
tal delegalt testiiletek (a testiiletek vezetdi)
szamara a kdzvetlen tajékozddast az altaluk
irdnyitott szervezet miikodésérol.

A fliggetlenitett belsd ellenér feladatai a
kovetkezOk (1. tablazat):

e Avillalat vagy gazdasagi szervezet mi-
kodéseét jellemzd pénziigyi és nem pénz-
tgyi informéciok megbizhatdsaganak,
teljességének, valamint az informéacids

_BY™T VA oo BN rendszerek vizsgalata. Ez utobbi maga-

ban foglalja az informéaciék azonositési,

feldolgozési, csoportositasi, valamint
fa E%’EE i 4a1 . )g prezentalasat szolgalo eljarasokat és esz-
¢ E ' kozoket.

» A vallalat azon bels6 mikddési mecha-
nizmusainak vizsgalata, amelyek bizto-
sitjdk a torvényes, a belsd szabalyzatok-
nak és az elfogadott terveknek megfeleld
mkodést.

Mivel ez az a pont, amely a magyar gya-
korlatban hagyomanyosan nem belsd

S Mz ellendrzési funkcio, itt néhany konkrét

« £ o 'Sa példaval élek. llyen lehet példaul a val-

) R lalat tervezési rendszere, beleértve a terv-
S %&%ﬁ 3 /\£ 23S AN tény elemzést és annak visszacsatolasi
® So 1S fe elemeit. Ilyen lehet a munkakori leirasok

B3 rendszere, azok 6sszhangja a szervezeti

és m(ikodési szabalyzattal, a kilénbdzd

w®o munkakdri  dsszeférhetetlenségek kiki-
= . szObolésének biztositékai.

W g?;?? %z 5 » A vagyontargyak megovasa és rendelte-

a o tésszer(i hasznélata.

» Az alkalmazott eréforrasok gazdasagos-
saganak, hatékonysaganak és eredmé-

£ nyességenek allapotelemzése.

%g - ;v _ e A kiilénb6z6 programok (projektek) és

%‘f!g e 22 miiveletek (operations) vizsgalata abbol

a szempontbél, hogy azok a terveknek és
egyéb mas formaban megjelend célkit(-
zéseknek megfelel6en valdsulnak-e meg.

'53

oty

22 48

o G A ovig,
™ eRo G870
& oo

-
Tgpeaw
Ko vBG R
% 4PN o

Ko
wdh
(%)

w >

oth

|

I P
%ﬂ'ﬂ(‘b (X% aull
i)

>

.m i
K =
pd

o (&)
O gzl
Z

e
o ad
Il i
0]

X.th

X

8

¥
a—
wn—°
zZ¢
I

g

@
>wn
Sely -y
.0

m
med

zH

(o]

2(0)

8

3

Vi
wiciy vth
oS8z o

Az izleti szervezetek internal controljainak altalanos elemei
c
m
v

Tg
““aoldg
IlleO!ég{)

E megkozelités ujszerlsége nyilvanva-
“ I6va valik, ha Osszevetjik a kiills6 auditalast
(fliggetlen koényvvizsgald) és a belsé audi-
talast. Az el6bbi feladata, hogy a tulajdono-

an
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sok és mas kils§ érdekeltek (stakeholders) szamara
véleményt nyilvanitson a szervezet bels§ pénzigyi,
szamviteli ellenérzésének mindségérdl, hatékonysa-
garol. Altalaban ez a vélemény nem érinti az ellenGr-
zési rendszer m{ikodési vonatkozasait. Az utébbi e m-
kddési vonatkozasokra fokuszal, nem elhanyagolva a
szamviteli pénzigyi belsd ellenérzést sem.

Mind a kils6, mind a belsé audit funkcional per-
donté a fliggetlenség kovetelménye. A fliggetlenséget
nem szabad misztifikélni, hiszen az nem jelentheti,
nem is jelenti a kapcsolatnélkiiliséget. A kiils6 és bels6
auditort jellemz8en a vallalat fizeti, amely kétségkivil
kockazatot jelent az elvégzett munka, az adott vé-
lemény elfogulatlansagaval kapcsolatosan. A torzita-
sok nem zarhatok ki, biztositékot részben a szakmai
normadk megsértésének jogi, részben erkdlcsi kovet-
kezményei jelentik. Ez utdbbi természetesen anyagi
erd is, hiszen ajo hirnév elvesztése a kés6bbiekben el-
nyerhet6 megbizasokat teszi kockara.

A két funkcional azonban a fliggetlenség két kiilon-
b6z6 dolgot jelent. A kiilsé kényvvizsgalé fliggetlen-
sége, az ezzel kapcsolatos Osszeférhetetlenségek szi-
gortbbak, mint a belsd ellenérzés vonatkozasaban.
Ennek oka, hogy a kényvvizsgalo a nyilvanossag sza-
maéra is dolgozik, az & jelentése kdzvetlenil tobb ér-
deket érint, felelGssége is nagyobb, illetve mas ming-
ségld. Nem foglalkozik viszont a vallalat olyan tevé-
kenységeivel, folyamataival, amelyek kozvetleniil
nem sértik a konyvvizsgalat altal hitelesitett éves
beszdmolok felhasznaldinak érdekeit. A kilsd konyv-
vizsgalo kotelez6 feladatait szigort szabalyok (torvé-
nyek vagy szabvanyok) hatarozzdk meg. Masképpen,
a kiils6 auditor nem téarhat a nyilvanossag elé olyan
anomalidkat, amelyek a véllalaton bellli érdekhor-
dozok (tulajdonosok, vélasztott testiiletek, menedzs-
ment és munkavallalék) érdekkdrén belil maradnak. A
kills6 kdényvvizsgald feladata végzése sordn azonban
talalkozik ilyenekkel. Az ilyen tipusi eredményeket
azonban belsd jelentésekbe (management letter) fog-
lalja. Ezen ellentmondas miatt nem er6s6dott a kiils6
kdnyvvizsgalat szerepe a corporate governance miko-
désében.

Ahogy azt mar korabban lattuk, a vallalatokkal
kapcsolatos kiils elvarasok fokozatosan bévilnek. Az
Uzleti partnerek, ugyfelek, a véllalat kornyezetében
levl kozdsségek egyre tdbbet akarnak tudni a vallalat
m(kodésérdl. Ez hivta létre a mér emlitett kills§ szak-
auditok intézményét. Egyel6re ezek kisebb részét in-
tézményesiti jog vagy szabvany. Egyszeriien arr6l van
sz0, hogy ezeket az lizleti partnerek, tgyfelek kikény-
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szeritik. E szakauditokat is fliggetlen, a vizsgalt folya-
matokon kivill mikodé szakért6k vagy cégek végzik.

A fuggetlenitett bels6 ellen6r fiiggetlensége tobb
ponton ragadhatd meg. Alapfeltétel, hogy fliggetlen le-
gyen azoktol a tevékenységektél, szervezetektél, prog-
ramoktdl amelyeket vizsgal. MasfelSl ehhez megfelel6
szervezeti statusz és tevékenyseguk megfelel belsd sza-
balyozottsaga szilkséges. Altalanos az egyetértés abban,
hogy a belsé auditor fliggetlenségének zaloga az, hogy a
vallalat-tulajdonosok altal megbizott iranyito testilet el-
s6 emberének legyen alarendelve. Ez a pont rendkiviil
fontos, hiszen a menedzsment vezet6jének alarendelt
bels6 ellenérzés nem képes ellatni a neki szant funkcio-
kat. A fliggetlenségnek van egy masik eleme is, amely
nem mas mint az ,.emberi” tényez6. A szilard szakmai
tudas, a megfelel6 magatartas és erkdlcsi tartas nélkil
fuggetlenség nem létezik (2. tablazat).

2. tablazat
Az ellendri fliggetlenség épitdkovei

« vildgos alkotmanyos*, szabalyozasi** helyzet,

« fliggetlen vezet6*,

e avalasztott tisztség biztonsaga*,

* pénziigyi fliggetlenség,

« mentelmi jog*, megfelel6 munkaszerz6dés **,

* aterv jovahagyasanak szabadsaga,

o képzett, a folyamatokat ismer§ szakemberallomany,

e adokumentumokhoz val6 hozzaférés lehet6sége,

e korlatozasmentes jelentési lehetéség,

e az ajanlasok sorsanak nyomon kovetésének lehetésége.

megjegyzés:
els6sorban a kdzszektorban;
elsésorban a verseny szektorban

Szakmai kihivasok, avagy az Uj évezred ellen6rzése
A bels6 ellendrzési rendszerek (internal control sys-

tems) fejlédésében a nemzetkdzi gyakorlatban szdmos

markans irdnyzat kibontakozasénak lehetiink tanui:

» Az ellenérzés egyre inkdbb a prevenciot tekinti
céljanak. A mar emlitett okokbdl megnovekedett
bizonytalansagok kezelése elemi érdek. Ezért az
ellenérzés folyamatosan értékeli a bizonytalansa-
gok forrasait, definialja a kockazati tényezOket,
er@siti a folyamatokba épitett ellendrzési pontokat
és a munka tervezésénél is a varhaté kockézatok
mérlegelésébdl indul ki. Ezért az ellenérzésben fel-
értékelddik az értékeld és elemzési funkcidk sze-
repe, hiszen ezek nélkil sem a bizonytalansagok
forrasainak feltarasa, sem a kockézatok meghatéro-
z4sdhoz szikséges tapasztalati valdsziniiségek ér-
tékmeghatarozasa nem lehetséges.
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e Novekvl jelentdsége lesz a kiilonb6z8 cégeknél
mar alkalmazott onértékelésnek (self-assessment),
amely az el6bbi pontban jelzett funkcidn tal lehe-
tévé teszi azt, hogy a bels6 ellen6rzés (internal
audit) a jelent6sebb ligyekre koncentralhasson.

« A bels8 kényvvizsgaléi funkcio egyre inkabb &lti a
bels6 tandcsadd szolgaltatés szerepét. Ez az ellendr
és ellen6rzottek viszonyaban is Iényeges valtoza-
sokat eredményezhet és egyben az ellenérzés se-
git6, megel6z6 funkcidjanak kiteljesedését is eld-
mozditja.

e A bels6 audit jellegéb6l kovetkezik, hogy a hely-
szini vizsgalatok id6tartama cstkken, az el6készi-
tés (benne a munkaterv- és a vizsgalati program
készités) szerepe né. A korabbi vizsgalati doku-
mentumok és a képz6dott adatbazisok lehetéveé te-
szik a rovid, az érdemi tevékenységet kevéshé za-
vard helyszini ellenérzést.

Az ellen6rzési célok valtozasa

A hagyomanyos (revizori tipust) bels6 ellen&rzési
megkdzelitéssel szemben érzékelhet6, hogy az ellendr-
zés targya a vallalat vagy koltségvetési szerv minden
lényeges folyamata, szervezeti egysége és projektje. A
hagyomanyos megkdzelités tematikusan a szamviteli
és vagyonvédelmi szempontokat, az ellen6rzétt szer-
vezeteket illet6en elsGsorban a végrehajté szerveket
(teriileti és haldzati szervek) célozta meg.

A bels6é audit szemléletli megkozelités - termé-
szetesen nem elhanyagolva a hagyoméanyos célteri-
leteket sem - korabban az ellendrzés altal nem vizsgalt
tevékenysegek, szervezetek, funkcidk és szempontok
érvényesitését koveteli. Kuléndsen kiemelendd az a
valtozés, amelynek a vizsgalat szemléletében kell be-
kovetkeznie. A bels6 irdnyitasi rendszer nem értékel-
het6 a vallalat mikddésének rendszerszemléletli meg-
kozelitése és elemzése nélkil. (11)

A belsd koényvvizsgalé akkor tudja feladatat jol
ellatni, ha szakmai ismeretein tdlmenden atfogd képe
van vallalata egészérdl, a vallalati kérnyezetrél, a val-
lalatot alkot6 elemekrél, az abban zajlé folyamatokrdl.

A belsd ellendrzés e felfogasban nemcsak, s6t nem
elsésorban a szervezet minden szempontbdl szabaly-
szer(i m(ikédésehez képes hozzajarulni, de emellett ko-
moly segitséget nyujthat a jovedelmezd, hatékony és
eredményes miikodéshez.

Az ellendrzés kockazatalapl megkdzelitése

A belsd ellen6rzés lényegébdl fakadéan koncentral
a nagy sulyd, nagy kockazatokat rejtd teriletekre.
Amikor sajat munkajat tervezi-szervezi, abbol indul
ki, hogy a hibak, tévedesek, csalasok el6fordulasanak
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valdszinlisége, id6beni eloszlasa a szervezet kilon-

b6z6 teriletein eltérd. Ezen eltérések szamos tényezd

eredményei. Az eltérések a kdvetkez6 tényez6kkel ma-
gyarazhatok:

e Kils6é kockazatok, amelyek a szervezet altal nem
vagy csak lényeges stratégiai-lzletviteli valtozta-
tasokkal befolyasolhatdk. Ilyenek a teljesség igé-
nye nélkdl:

- az adott gazdasagi szervezet profiljabol eredd
normalis kockazatok,

- a piaci ingadozasokbdl (pl. &r-, arfolyam-, kamat-,
inflacidvaltozas) adédo kockazatok,

- a szabdlyozasi kockazat.

» Bels6 kockazatok, amelyek az adott a szervezet
szerkezetéb6l, szervezettségébdl és a tevékenység-
szervezés allapotabol, illetve az egyes részegysé-
gek jellegébdl adodnak.

AKiils6 és bels6 kockazatokat szokasos egydittesen
eredendd kockazatnak (inherent risk) nevezni.

A kockazatok masik csoportja abbdl adddik, hogy a
bels6 irdnyitdsi rendszer mennyire képes a szervezet
mukodési bizonytalansagait csdkkenteni, a kiilénbdzd
informaciok megfeleléségét biztositani. E kockazati
csoportot a szakirodalom control risk-nek nevezi.

E kockazatok tapasztalati tények és kordbbi elem-
zések alapjan szamszer(sithet6k és rangsorolhatok, és
kiindulast jelentenek a kilénbdz6 audit jellegli tevé-
kenységek tervezéséhez és szervezéséhez (3. tablazat).

Vizsgalati sztenderdek

Ahogy azt mar az eddigiekbdl is lathattuk, az utdbbi
idészakban komoly mértékben megvaltozott az ellen-
Orzés funkcidja, irdnya. Az (] kihivasok az ellen8rzés
téren a valtozasok egyik iranya a korszer( statisztikai
(benne matematikai statisztikai) és nem statisztikai
elemzési modszerek hasznélatdnak &ltalanossa valasa.
A megnovekedett feladatok teljesitésének maésik lehe-
téségét az kinalja, ha a szervezeten belil egyre inkabb
ellen6rzési programokat rendellink hozza. A sztenderd
ellen6rzési program azt jelenti, hogy kiilonb6z6 szer-
vezetek, témak, projektek ellen6rzéséhez egyértelmdiien
hozzarendelhet6k bizonyos szempontok, az alkalma-
zandd ellendrzési eszkdzok és eljarasok.

E sztenderdek nemcsak azt biztositjak, hogy a ren-
delkezésre all6 ellendri kapacitas kihasznalésa jobb, de
azt is, hogy az ellendrzési tevékenység mindsége
egyenletes, - jol kialakitott szabvanyok esetén - egyen-
letesen jo legyen.
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M(ikodési tertlet

Uzleti teriiletek
(profiltdl és szervezeti felépitéstd|
fliggben divizo, telephely, Uizem-

egység, haldzati egység sth.)

Pénzligyi szamviteli teriilet

Uzemeltetés, benne informéacid
technoldgia, biztonsagi rendszerek

Cikkek, tanulmanyok

Kockazat

a koltségeknek a tervezettdl vald eltérése,
az értékesités tervezettdl torténd eltérése,
a mindségi kovetelményektdl valo eltérés
sth.

a gazdasagi események inkorrekt rogzitése,
a mérlegtételek helytelen vagy hamis érté-
kelése,

a szamviteli informécié feldolgozas nem
megfelel6 szinvonala stb.

miikodési elégtelenségek,
bizalmas informécié kiszivargasa,

3. tAblazat

Egy vallalat kockazati térképe (bels§ kockazatok)

Elvarhaté kontroll

folyamatellen6rzések,
minéség ellendrzés,
vezetdi ellendrzés
stb.

a szamviteli torvény é&ltal el6irt belsé sza-
balyzatok,

megfeleld Uzleti informaciods szoftver,
vezetdi ellendrzés stb.

Osszeférhetelenségi szabalyok,
beléptetési rendszerek,

vagyonvesztés stb.

Stratégiakészités, marketing -
megitélése,

- (gyfélkapcsolatok, piacok elvesztése -

Egyéb (példaul vallalatcsoport) -

Az ellendrzés teljesitménye

Ahogy az iras elején jeleztem, az ellenérzési funk-
ci6 nem egyszeriien a bizonytalansagi helyzetek egyik
kezelési lehet6sége, de maga is er6forrasokat fel-
hasznal6é gazdalkodasi tényez6. E funkcid értékelése
nemcsak a bizonytalansag vagy legalabbis annak nem
kivanatos kdvetkezményeinek elkeriilése alapjan le-
hetséges és szlikséges, hanem aszerint is, hogy mibe
kerull a kezelés. Vagyis az ellen6rzés esetén is tipiku-
san felmeriilnek azok a mérlegelési problémak, ame-
lyek egy dontés haszonaldozati koltségének megha-
tarozasahoz kapcsolodnak és kdltség-haszon elemzés-
sel oldhaték meg. Az ellen6rzés azonban az esetek egy
jelent6s részében nem produkal kézzel foghat6 és
pénzzel mérhet6 eredményt. Ebben sok a hasonldsag
az ellendrzés mint szolgaltatds és a klasszikus koz-
javak kozott. E javak termelésének koltség-haszon
elemzéséhez vezette be a szakma a 3 ,,E” fogalmat.

A héarom ,E” a gazdasagossag (economy), a haté-
konysag (efficiency), és eredményesség (effective-
ness) angol megfelel8inek kezdébet(jét jelenti. A gaz-
dasdgossag a tevékenységhez felhasznalt forrasok
koltségeinek minimalizalasat jelenti, az adott tevékeny-
ség mindségének veszélyeztetése nélkil. A haté-
konysdg a tevékenység outputjat és az ,el6allitas”
koltségeit allitja szembe. Az eredményesség a tevé-
kenység szandékolt céljainak elérését fejezi Kki.

A ,value for money” elv azt jelenti, hogy minden
raforditas akkor indokolt, ha az valamilyen formaban
tényleges vagy ,,virtualis” hozzaadott értéket teremt. A
fuggetlen konyvvizsgald megbizasa, a kiilsé ellen6r-
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a véllalati fejl6dés kiils6 feltételeinek rossz -

atlathatatlan tulajdonosi ésszefonddasok sth. -

- 1T fejlesztési és Uzemeltetési funkciok ko-
vetkezetes elvalasztasa stb.

megfelel6 személyzeti munka,
- vezetdi ellendrzés,
beszamoltatas

megfelel konszern szamviteli politika stb.

zési intézmények és belsé konyvvizsgaléd szervezet
fenntartasa is pénzbe keril, ezért indokolt e pénz fel-
hasznaldsanak vizsgalata. Bizonyos ellen6rzd szervek
hatékonysagukat az ellen6rzéseik altal ,,megtalalt”
pénzeknek a fenntartasuk koltségeihez torténd viszo-
nyitasaval fejezik ki. A szamvev@székek példaul az al-
taluk feltart jogtalan és visszafizetési kotelezettséggel
szankcionalt pénzkoltésekhez szoktak viszonyitani.
Adohivatalok esetében a ,,megtalalt” adéforintok jelent-
hetik a teljesitmény referencidjat. Koltségtartalékok
feltarasa, indokolatlan kiadasok elkeriilése mérhet6
teljesitményt jelent. Az els6 szamu vezet6t, a tulajdo-
nosokat, illetve a felligyeleti szerveket - ha kiilénb6z6
okokbol is - komolyan érdekli a belsé ellen6rzési ap-
paratus m(ikodésének gazdasdgossaga, hatékonysaga
és eredményessége.

Az eredményesség megragadasa a legproblemati-
kusabb, mivel lényegében mindségi tényezdkrél van
sz0. Szemben a gazdasagossaggal és a hatékonysag-
gal, ennek szamszer(sitése viszonylag komplikalt, tel-
jes korlen nem is lehetséges. A belsé kdnyvvizsgald-
részleg elé kitizott célok atfogé6 megfogalmazasa mar
onmagaban problémat jelent. A célok definialasa utan
a teljestilés mértékének meghatarozésa sem egyszerd.
Az indokolatlan kockazatvallalas megakadalyozasaval
elkeriilt potencialis veszteség, a szamitastechnikai
rendszerek meghibasodasabél adédd (igyfélvesztés
(hogy mas kozvetleniil szamlazhat6 karokrél ne is be-
sz@ljiink) szdmszer(sitése szinte lehetetlen.

E nehézségek miatt a szakma harom ismérvcsoport
egyuttes mérlegelésével prébélja mérni a nehezen mér-
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Cikkek, tanulmanyok

het6t. Ennek soran értékelik a felhasznalhat6 eszko- | mivel a vizsgalat koltségei a varhaté maximalis ho-
zOket, az alkalmazott modszereket, valamint az el6b- | zadékot biztosan meghaladjak. Ez azonban azzal jar,
j hogy az ugyndkok biztosak lehetnek abban, hogy bi-
I zonyos tipusy csaldsok, blindk, eltérések nem kerlilnek
az adott szervezeten belilli szabalyozottsaga, elhe- | felszinre. Kérdés, hogy az ilyen helyzethez adaptalédo
I magatartasok hosszabb tdvon hogyan hatnak az adott
| szervezet bels6 viszonyaira, vallalati kultdrajara a bel-
| s6 értékrendjére.

biek felhasznalasanak eredményességét.
Az els6 korbe a bels6ellendrzés jogszabalyi hattere,

lyezkedése, a szervezet vezet6jének statusza, a zavar-
talan munka feltételeinek megléte, a rendelkezésre alld
létszam, az ellen6rok képzettsége, javadalmazésa, to-
vabbképzése és a belsd karrierlehet6ségek tartoznak.
Elengedhetetlen e ponton a tényleges fiiggetlenség
megitélése.

Az alkalmazott modszerek kdzott lényeges a ter-
vezés szinvonaldnak, bels6 kockazatorientaltsaganak
elemzése, az ellen6rzések iranyultsaganak (szabaly-
szer(iségi és hatékonysagi), mélyseégének és kiterjedt-
ségének, valamint gyakorisaganak vizsgalata. Kilén
figyelmet érdemel a belsé kockazatok feltarasa, vala-
mint a vizsgalati mintdk kivalasztasa soran alkalma-
zott modszertan.

Az eredményesség megitélhetd a tervezett és nem
tervezett vizsgalatok aranyanak, az ellen6rzési tervek
megvaldsulasanak, az egyes ellenérzések programjai-
ban foglaltak megvaldsulasanak, az irasos jelentések
szdmanak és mindségének, a jelentésekkel kapcsolatos
(az ellenérzottek és a vezetdk, illetve testiiletek részé-
rél érkezett) visszajelzések mennyiségének és ming-
ségének, a jelentéseket kovetd intézkedések alapjan.
Teljesitményellendrzési vizsgalatok esetén az eredmé-
nyesseg szamszer(sithetd konkrét koltség- vagy réafor-
ditas csokkenéssel, jovedelem ndvekedéssel stb.

E megkozelités ,konszolidalt, bejaratott” viszo-
nyok kozott alkalmazhatd, hiszen rendkivili helyze-
tekben vagy éppen az ellen8rzési apparatus Gjraorien-
thlasa idején az aktualis feladatokra szlikseges kon-
centralni.

Az ellendrzés eredményessége és gazdasagossaga,
illetve hatékonyséaga sokszor konfliktusba torkoll6 ko-
vetelmény. Az ut6bbi két elv érvényesitése érdekében
az ellendrzési technikak kozott nagy szerep jut a k-
16nb6z6 mintavételezési eljarasoknak.és a lényegesség
(materiality) elvének. Ez utébbi azt jelenti, hogy
»méreten aluli” tiggyel az ellen6rzés nem foglalkozik,
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Kényvismertetések

KONYVISMERTETESEK

Palinkas Jené

UZLETI ETIKA

LSI Informatikai
Oktatékozpont,

Budapest, 2002. jalius 15.

Az erkdlcs szabalyozérendszere az
egyén és a kozosség érdekeinek
egyeztetésével alakitja ki a normé-
kat, az értékitéleteket és az intéz-
ményeket. Az etika (erkdlcstan) tu-
domanya pedig az erkélcsi és
magatartasbeli szabalyokat foglalja
magaba, az erkdlcsi jelenségek
Osszességének vizsgalataval foglal-
kozik. Az erkdlcs évszazadok oOta
szabalyozza az emberi magatartast,
megismerteti a kovetendd viselke-
désformakat. Hazankban egyre in-
kabb fontossa valnak az etikai vizs-
galatok a gazdasdgi és az Uzleti
életben egyarant. Ezt az tette indo-
koltta, hogy egyre tébben kapcso-
l6dnak be a gazdasagi életbe, to-
vabbd nalunk az elmult évtize-
dekben megszint az Gzleti etika
folytonossaga, s a megfelel§ etikai
norméak még nem alakultak ki. igy
az Uzleti etika nem épiilhetett be a
vezetbk gazdasagi dontéseibe,
pedig a cég kultdrajanak etikai
normarendszere nagymértékben
fligg a vezetéstdl, a vezetd etikus
magatartasatol.

A jog és az erkolcs kdlcsonha-
tdsban vannak egymaéssal, felismer-
ték azonban, hogy a tisztességes
Uzleti magatartas csak jogi szank-
cidokkal nem biztosithatd, sziiksé-
ges az is, hogy a dontéshozdk és a
gazdasagi élet tdbbi szerepléi a
tisztesség hatarain belll tevé-
kenykedjenek, és ezt a magatartast
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varjak el munkatarsaiktdl is. Figye-
lembe kell venni a tarsadalmi kor-
nyezet elvarasait és szokéasait, eti-
kusnak tekinthetd, amit a kozfelfo-
gas elfogad, ami szembesithet6 a
nyilvanossiggal. Egyes vallalatok
oktatasi programjaiban szerepelnek
mar az Uzleti etikara vonatkozd is-
meretek, fontos lenne, hogy az ok-
tatds-képzés kildénbdz6 szintjein
(kdzepiskola, szakképzések, felsd-
oktatds stb.) szerepeljenek a tan-
anyagban Uzleti etikai ismeretek.
Fontos kérdés ez az eurdpai integ-
raciés torekvések megvalositasa-
nak szempontjabdl is. A szerz6 - a
Gabor Dénes Féiskola tanszékve-
zet6 tandra - az erkdlcsi viselke-
dési normékra és az etikai néze-
tekre iranyulé gondolkodési folya-
mat megértésére és sajat atgondolt
értékitélet kialakitasara osztonzi
olvasait, elsGsorban a fiatal mene-
dzsereket, a jegyzetként megjelent
oktatasi segédletben.

Az dsszedllitasban - rovid torté-
neti attekintés utdn - el6szor arrol
olvashatunk, hogy egyes vélemé-
nyek az erkolcsot a gazdalkodastol
idegennek tekintik s feleslegesnek
tartjdAk az etikai szabalyokat. A
szerz@ felhivja a figyelmet az ilyen
nézetek helytelenségére, mert tisz-
tan versenyen alapulé piac nem Ié-
tezik, szdmolni kell ugyanis az er6-
folénnyel vald visszaélés lehetdsé-
gével, a megvesztegetésekkel, a
kdzérdeket sért6kkel és a rovidtavu
elénydkért mindenre kaphatdkkal.
Ezeken talmend6en a gazdasagi te-
vékenységekben olyan konfliktus-
helyzetek is el6fordulnak, amelyek
mas terlileteken nincsenek. Ezért
szlikséges, hogy a gazdasagi élet
szerepl6i tevékenységiiket a tisz-
tesség hatarain belll folytassak, ezt
varjak el munkatarsaiktol is, és ezt

a magatartast kdrnyezetiikrél is fel-
tételezzék. Az erkdlcsnek vannak
allando6 elemei, normai, de valtozas
is jellemzi, fejl6désében szakaszok
allapithatok meg, koronként, né-
penként, tarsadalmi rétegenként,
foglalkozési csoportonként diffe-
rencidk mutatkoznak. Megismer-
juk az 0zleti etika legfontosabb
alapelveit (a targyilagossag, az
igazsagossag, a szakszer(iség, a
jogszerliség, a nyilvanossag, az
empatia, a felelGsség stb. elve). A
szakmai és vallalati etikai kodexek
ezeken az elveken tdlmenden a
szakteriletre jellemz& speciélis
magatartdsi szabalyokat is tartal-
mazhatnak.

A mai Uzleti életben f6 szem-
pont a vevék igényeinek maximalis
kielégitése: ez a korabbitdl eltérd
magatartast kivan meg mind a ve-
zet6ktdl, mind a beosztottaktdl. igy
az eladd-felhasznéld kapcsolatban
Uj etikai viszonyok alakulnak ki,
amelyek hatassal vannak a szerve-
zet kialakitasara, a vezetési felada-
tok ellatasara. A legtdbb menedzse-
ri etikai dontés vegyes kovetkez-
ményekkel jar: szemben allhatnak
bennilik a gazdasagi és szocialis -
tarsadalmi kdvetelmények. Szemé-
lyi vonatkozasai is vannak: a ve-
zetés magas szintli erkélcsi tuda-
tossagara van sziikség. A szerz6 a
tovabbiakban azokkal a vallalko-
zasi elemekkel foglalkozik, ame-
lyek jelent@sek az etikus magatar-
tds eérvényesitése szempontjahdl
(ajanlat, arajanlat, szerz6dés és tel-
jesitése, kdthér, mindség, szallitasi
hataridé, garancia, informacio-
szolgéltatas sth.). A vezet6nek mo-
tivacios iranyitassal kell el6se-
gitenie a jo munkahelyi légkor ki-
alakitasat. Ide tartozik a személyi-
ségjegyek figyelembevétele, a ké-
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pességek és készségek szerinti
munkakor kijelolése, az eredmény
elismerése, a méltanyos jovedelem
biztositasa és a munkabiztonsag
megteremtése. A piaci szerepl6k
érdekviszonyaiban az etikus visel-
kedés és az érdek Osszekapcsold-
dik. Megismerjik az érdekérvénye-
sités konfliktushelyzeteit, a konflik-
tusok forrasait, valamint az ésszer(
kockazat vallalasat szem el6tt tartd
vezet6i magatartas jellemzdgit. Szo
van még az Uzleti titok és az infor-
mécié védelmérél, a szoftverek
hasznéalataval ¢sszefliggé etikus ve-
zet6i és beosztotti magatartasrol is.

A fogyasztéval szembeni fele-
16sség kérdései keretében a fogyasz-
tévédelmi térvény elGirasairdl, a fo-
gyaszto jogairdl, a vallalkozas fele-
I6sségvallalasarol (hibas teljesités,
jotallas, termékfelelGsség, késedel-
mes teljesités, min&ségbiztositas,
vev@szolgalat) van sz6 a kdnyvben.
A szerz§ foglalkozik a marketinggel
kapcsolatos etikai kovetelmények-
kel és a tisztességtelen piaci maga-
tartdsokkal, az utobbiak kozé a fo-
gyasztd megtévesztése és az etikat-
lan reklam alkalmazésa tartozik. A
vallalkozas tarsadalmi felel6sségét
targyal6 fejezetben azokat a kotele-
zettségeket ismerjiik meg, amelye-
ket a vallalkozasnak a kdrnyezet
megovasa érdekében fel kell vallal-
nia. A kdrnyezet Ugye a véllalkozés
lgye is, az Okologiai felelésség
napjainkban az uzleti vilig megha-
taroz6 probléméja. Sz6 van itt a
célok megvalositasa soran keletkezd
konfliktushelyzetekrél is (kuldnbo-
z6 célok, ellentétes érdekek, elGité-
letek sth.). A lakossag és a vallalko-
z&s kozotti Osszeutkozes elkerlé-
sét a Graboplast Rt. példajan ke-
resztil ismerjik meg. A termel6 és a
szolgaltaté szféraban a természeti
kornyezetre negativan haté folya-
matok szabalyozasarol, majd a val-
lalkozés szocialis koncepcidjanak
kialakitasardl olvashatunk a tovab-
biakban. Ez utdbbi értékeli a val-
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lalkozds kornyezetében beallt val-
tozasokat, elemzi azok tendenciait,
megfogalmazza a kit(izott célokat, a
szlikséges eszkozrendszert és a
megvalositas utemét.

Az éaltalanos etikai szabalyok
mellett alkalmazott - szak- és fog-
lalkozasi - etikai kdvetelmények is
vannak. Az el6bbiekhez példaul a
kereskedelmi, a bank és t6zsdeeti-
ka, a biztositasi és reklametika, az
utébbiakhoz a mérndk, az orvos, a
fizikus, a pedagogus etikaja tarto-
zik. Az Uzleti élet etikai szabalyai
néha Iratlanok és kozmegegyezé-
sen alapulnak, méas esetekben eze-
ket a normakat irasban is rogzitik.
Az lzleti élet szerepl6i szamara
nélkilozhetetlen  szakterlletik,
foglalkozésuk alapvet6 etikai sza-
balyainak ismerete. A szerz6 a fog-
lalkozasi etikak koziil a menedzser-
etikaval, a mérnoketikaval, a
kényvvizsgaldi etikval, az orvos-
etikaval foglalkozik részleteseb-
ben. A szaketikdk koézil pedig a
kommunikacio teriiletére, a szol-
galtato felelGsségére, a levelezés il-
lemszabalyaira, a reklametikara, a
banketikara, a tudomany és az etika
kapcsolatara, a sajtéetikara vonat-
kozo kérdéseket vilagitja meg.

A konyv zarofejezete az etikai
kodexek alkalmazasat mutatja be
az Uzleti életben és az Uzleti életen
kivili terlleteken. A jogi sza-
balyozasra épulé etikai kdédex a
szemléletet és a gyakorlatot befo-
lyasolni szandékozd, irasba foglalt
és koOzzétett erkolcsi szabaly- és
normagy(jtemény. Célja, hogy
‘-fenntartsa és er@sitse a szervezet
bels6 eértékrendszerét. Felépitése
attol fligg, milyen jellegl tevé-
kenységet folytatd szervezetben
kertll kidolgozasra. Az uzleti élet
etikai kodexei nagyon valtozato-
sak, tartalmazhatnak tiltdsokat, po-
zitiv allitasokat, az érintett koz0s-
ségekkel szembeni kotelezettsé-
geket, a vezet6kkel szembeni elva-
rasokat sth. Az etikai kddexek sa-

jatos csoportjat képezik a kilon-
b6z6 érdekvédelmi testiletek, szo-
vetségek, kamarak etikai kddexei.
Ezekre azért volt sziikség, mert a
gazdasagi élet valamennyi mozza-
natat lehetetlen volt csupan koz-
gazdasagi, jogi vagy politikai esz-
kozokkel szabalyozni. Kozilik a
marketing etikai kodexekr6l, a
Konyvvizsgalok Nemzetkdzi Szo-
vetsége altal kidolgozott etikai ko-
dexrdl, az Informatikai Vallalkozé-
sok Szdvetsége, a Magyar Mérndki
Kamara, a Magyar Reklamszovet-
ség, a Magyar Public Relations
Szévetség és a Magyar Ujsagirok
Orszagos Szovetsége etikai ko-
dexeir6l van sz6 végll a kdnyvben.

Rubdczky Istvan

Joseph F. Sinkey, Jr.

Commercial Bank
Financial
Management in the
Financial-Services

Industry

A kereskedelmi bank
PENZUGYI IRANYITASA

A PENZUGYI-SZOLGALTA-
TAS IPARAGBAN

Prentice Hall, 2002
(Angol nyelven)

Kinek ajanljuk e mivet? Min-
denkinek, akinek komolyabb Ugy-
lete van vagy lehet bankokkal, és
ehhez birtokédban akar lenni azok-
nak az ismereteknek, amelyek se-
gitik a helyzet, a benne rejl§ lehe-
téségek és kockazatok felmérésé-
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pességek és készségek szerinti
munkakor kijelolése, az eredmény
elismerése, a méltanyos jovedelem
biztositasa és a munkabiztonsag
megteremtése. A piaci szerepl6k
érdekviszonyaiban az etikus visel-
kedés és az érdek Osszekapcsold-
dik. Megismerjik az érdekérvénye-
sités konfliktushelyzeteit, a konflik-
tusok forrasait, valamint az ésszer(
kockazat vallalasat szem el6tt tartd
vezet6i magatartas jellemzdgit. Szo
van még az Uzleti titok és az infor-
mécié védelmérél, a szoftverek
hasznéalataval ¢sszefliggé etikus ve-
zet6i és beosztotti magatartasrol is.

A fogyasztéval szembeni fele-
16sség kérdései keretében a fogyasz-
tévédelmi térvény elGirasairdl, a fo-
gyaszto jogairdl, a vallalkozas fele-
I6sségvallalasarol (hibas teljesités,
jotallas, termékfelelGsség, késedel-
mes teljesités, min&ségbiztositas,
vev@szolgalat) van sz6 a kdnyvben.
A szerz§ foglalkozik a marketinggel
kapcsolatos etikai kovetelmények-
kel és a tisztességtelen piaci maga-
tartdsokkal, az utobbiak kozé a fo-
gyasztd megtévesztése és az etikat-
lan reklam alkalmazésa tartozik. A
vallalkozas tarsadalmi felel6sségét
targyal6 fejezetben azokat a kotele-
zettségeket ismerjiik meg, amelye-
ket a vallalkozasnak a kdrnyezet
megovasa érdekében fel kell vallal-
nia. A kdrnyezet Ugye a véllalkozés
lgye is, az Okologiai felelésség
napjainkban az uzleti vilig megha-
taroz6 probléméja. Sz6 van itt a
célok megvalositasa soran keletkezd
konfliktushelyzetekrél is (kuldnbo-
z6 célok, ellentétes érdekek, elGité-
letek sth.). A lakossag és a vallalko-
z&s kozotti Osszeutkozes elkerlé-
sét a Graboplast Rt. példajan ke-
resztil ismerjik meg. A termel6 és a
szolgaltaté szféraban a természeti
kornyezetre negativan haté folya-
matok szabalyozasarol, majd a val-
lalkozés szocialis koncepcidjanak
kialakitasardl olvashatunk a tovab-
biakban. Ez utdbbi értékeli a val-
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lalkozds kornyezetében beallt val-
tozasokat, elemzi azok tendenciait,
megfogalmazza a kit(izott célokat, a
szlikséges eszkozrendszert és a
megvalositas utemét.

Az éaltalanos etikai szabalyok
mellett alkalmazott - szak- és fog-
lalkozasi - etikai kdvetelmények is
vannak. Az el6bbiekhez példaul a
kereskedelmi, a bank és t6zsdeeti-
ka, a biztositasi és reklametika, az
utébbiakhoz a mérndk, az orvos, a
fizikus, a pedagogus etikaja tarto-
zik. Az Uzleti élet etikai szabalyai
néha Iratlanok és kozmegegyezé-
sen alapulnak, méas esetekben eze-
ket a normakat irasban is rogzitik.
Az lzleti élet szerepl6i szamara
nélkilozhetetlen  szakterlletik,
foglalkozésuk alapvet6 etikai sza-
balyainak ismerete. A szerz6 a fog-
lalkozasi etikak koziil a menedzser-
etikaval, a mérnoketikaval, a
kényvvizsgaldi etikval, az orvos-
etikaval foglalkozik részleteseb-
ben. A szaketikdk koézil pedig a
kommunikacio teriiletére, a szol-
galtato felelGsségére, a levelezés il-
lemszabalyaira, a reklametikara, a
banketikara, a tudomany és az etika
kapcsolatara, a sajtéetikara vonat-
kozo kérdéseket vilagitja meg.

A konyv zarofejezete az etikai
kodexek alkalmazasat mutatja be
az Uzleti életben és az Uzleti életen
kivili terlleteken. A jogi sza-
balyozasra épulé etikai kdédex a
szemléletet és a gyakorlatot befo-
lyasolni szandékozd, irasba foglalt
és koOzzétett erkolcsi szabaly- és
normagy(jtemény. Célja, hogy
‘-fenntartsa és er@sitse a szervezet
bels6 eértékrendszerét. Felépitése
attol fligg, milyen jellegl tevé-
kenységet folytatd szervezetben
kertll kidolgozasra. Az uzleti élet
etikai kodexei nagyon valtozato-
sak, tartalmazhatnak tiltdsokat, po-
zitiv allitasokat, az érintett koz0s-
ségekkel szembeni kotelezettsé-
geket, a vezet6kkel szembeni elva-
rasokat sth. Az etikai kddexek sa-

jatos csoportjat képezik a kilon-
b6z6 érdekvédelmi testiletek, szo-
vetségek, kamarak etikai kddexei.
Ezekre azért volt sziikség, mert a
gazdasagi élet valamennyi mozza-
natat lehetetlen volt csupan koz-
gazdasagi, jogi vagy politikai esz-
kozokkel szabalyozni. Kozilik a
marketing etikai kodexekr6l, a
Konyvvizsgalok Nemzetkdzi Szo-
vetsége altal kidolgozott etikai ko-
dexrdl, az Informatikai Vallalkozé-
sok Szdvetsége, a Magyar Mérndki
Kamara, a Magyar Reklamszovet-
ség, a Magyar Public Relations
Szévetség és a Magyar Ujsagirok
Orszagos Szovetsége etikai ko-
dexeir6l van sz6 végll a kdnyvben.

Rubdczky Istvan

Joseph F. Sinkey, Jr.

Commercial Bank
Financial
Management in the
Financial-Services

Industry

A kereskedelmi bank
PENZUGYI IRANYITASA

A PENZUGYI-SZOLGALTA-
TAS IPARAGBAN

Prentice Hall, 2002
(Angol nyelven)

Kinek ajanljuk e mivet? Min-
denkinek, akinek komolyabb Ugy-
lete van vagy lehet bankokkal, és
ehhez birtokédban akar lenni azok-
nak az ismereteknek, amelyek se-
gitik a helyzet, a benne rejl§ lehe-
téségek és kockazatok felmérésé-
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ben és kezelésében. Mindenkinek,
aki tudni akarja, hogy mit varhat el
egy banktol, és mit ne varjon attol.

Akadnak cégvezet6k, akik ér-
demként hirdetik, hogy cégik so-
hasem vesz fel banktol kélcsont.
Ez elvként ostobasag, hiszen a gaz-
dasag szempontjab6l a kereske-
delmi bankok egyik alapfunkcidja,
hogy likviditast - elkdlthet6 pénzt
- nyUjtsanak, meghatérozott futam-
idejd kdlcsdn formajaban, mas cé-
geknek. A cégnek a pénz ugyan-
olyan termelési tényezd, mint pl. a
nyersanyag, és a bank végsd soron
ugyanolyan beszallit6. Azonban ha
bankhoz koélcsénért fordul, e don-
tés megalapozdsdhoz mindig vizs-
galnia kell két kritikus kérdést. Az
egyik, hogy az igy kapott pénz fel-
hasznalasa tobb nyereséget hoz-e
neki, mint amennyit a kolcsonért
torlesztés-, kamat- és egyéb kolt-
ségek okan fizetnie kell. A masik,
hogy a készpénz forgalmanak var-
hat6 alakulasa biztosit-e elegendd
forrast ahhoz, hogy képes legyen
mindenkor maradéktalanul eleget
tenni a kolcsénnel jar6é fizetési
kotelezettségeinek. Igen jellemz6 a
bankok és a vallalatok kozotti kap-
csolatra, hogy mig az els6 krité-
rium teljestlése kizarélag a kol-
csont felvevd probléméja, és ezért
azt a banknak nem is kell vizs-
galnia, a masodikét mar nagyon is.

Tulajdonosai  szempontjahdl a
bank ugyanigy értékgyar, mint
barmely mas vallalat. Rendeltetése,
hogy nyereséget termeljen nekik. A
kereskedelmi bank azonban a fi-
nanszirozast nagyrészt nem a sajat
t6kéjébdl, hanem méasok néla elhe-
lyezett pénzébdl - elsésorban beté-
tekbdl, valamint sajat kotvények
kibocsatasa és egyéb ahhoz ha-
sonld konstrukciok révén bevont
pénzekhdl - végzi, ezért alapvetd
feladata, hogy az ugyleteivel meg-
felel6 hozamot termeljen a néla
lév6 idegen pénzek tulajdonosai-
nak is. Az Ugyleteit is ennek meg-
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feleléen kell végeznie. Mig a tulaj-
donosainak pénzét az azok altal en-
gedett mozgastér keretei kozott
kockaztathatja és igy el is veszit-
heti, a nala elhelyezett idegen pénzt
és annak vallalt hozamét minden-
képpen ki kell fizetnie.

A modern nemzetgazdasagok-
ban a kereskedelmi bankok igen
fontos pénzigyi kozvetitd szerepet
toltenek be a pénztulajdonosok, va-
lamint a kils6é finanszirozast ke-
resd véllalkozasok kozétt, és meg-
hatarozd jelent6ségli kodzérdekek
fliz6dnek ahhoz, hogy ez a koz-
vetités akadalymentesen mikod-
jék. Ezért a fejlett allamok a tor-
vényi szabalyozas eszkozeivel is
beavatkoznak a kereskedelmi ban-
kok mikodésébe, és olyan szaba-
lyok betartasat teszik kotelezévé
nekik, amelyek ésszer(i korlatokat
szabnak a finanszirozasi lgyletek-
kel jar6 kockazatok vallalasanak. E
szabalyok betartasat hatdsagi intéz-
mények, bankfeliigyeletek ellendr-
zik és szilkség esetén ki is kény-
szeritik. A kereskedelmi banknak a
megbizhaté m(kddés biztositasara
egyebek kozt a bevételeibdl - az
altala adott pénz arabol - tartalékot
is kell képeznie az esetleges vesz-
teségeire, és minél kockazatosabb
ugyletekkel dolgozik, annal na-
gyobb kell hogy legyen ez a tarta-
Iék. Ezt a sajat érdekében is meg
kell tennie, de ilyen tartalékok kép-
zésére kotelezik a bankfeliigyeleti
elGirasok is.

Aki megérti a kereskedelmi
bankok mlkddését, annak szamara
vilagos, mennyire tévesek vagy ép-
pen demagogok azok a rendre fel-
bukkané panaszok, hogy a bankok
nem tdmogatjak a kis- és kdzepes
vallalkozasokat, és még kevéshé az
Gjonnan induldkat. Ezt természe-
tesen felvetik azok, akik vallalko-
zasukhoz kérnek, de nem kapnak
t6lik finanszirozast, de nemegy-
szer a kozélet szerepl8i is. A keres-
kedelmi bankok egyszerlien nem

tehetik, hogy barmely véllalati kor,
barmely célcsoport vagy akér a
nemzetgazdasag érdekeit a maguké
elé helyezzék, nem ez a kildetésiik.
Ha kell6en erfs tarsadalmi érdek
fliz6dik egy célcsoport finanszi-
rozéasanak elémozditasdhoz, azt ko-
z06sségi pénzzel és erre alkalmas in-
tézményekkel - pl. allami fejlesz-
tési pénzintézet vagy kereskedelmi
bankok kihelyezéseihez adott, a
célnak megfelel6en korilhatarolt
allami garancia - kell megoldani.

Nyugodtan allithatd tehat, hogy
mindenkinek, akinek barmilyen
ugylete van egy bankkal, ismernie
kellene a bankok miikddésének
legalabb a fébb elveit, szabalyait,
mechanizmusait. S ha nem is lehet
valdban elvarni, hogy mindenki el-
mélylljon ennek tanulmanyozésa-
ban, ezekre az ismeretekre feltét-
lendl sziiksége van mindenkinek,
aki vallalkozasok, intézmények
pénziigyeit vezeti, aki tdbb-keve-
sebb gyakorisaggal intéz nagyobb
finanszirozési lgyleteket, s szintdgy
azoknak, akik véleményvezér
szerepben lépnek fel e témaban.
Mindezeknek ajanljuk tanulményo-
zasra e koényvet. Rajtuk tal termé-
szetesen mindazoknak, akik fejlesz-
teni, bdviteni akarjak a bankok
iranyitasara vonatkoz6 tudasukat.

A konyv targya két nagy téma-
kort olel fel. EIGszor is, a pénziigyi
irdnyitashan az a kozelitésmod je-
lenik meg, amellyel a kényv a bank
vezetését vizsgalja. A kdzponti elv a
részvényesi érték maximalizalasa,
tehat az a torekvés, hogy a bank
tevékenysége révén pénzben - vég-
s6 soron részvényei piaci ardban -
mérve minél nagyobb értékké valjék
tulajdonosai szamara. Ehhez kap-
csolédnak a kockéazatvéllaldsra és a
megtérilésre, az ésszerli dvatossag
kovetelményeinek betartasara és a
nyereséget igérd Ugyletek felvalla-
lasara vonatkoz6 megfontolasok,
amelyek a banki tevékenység ope-
rativ iranymutat6iként szolgéalnak. A
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vallalati pénziigyek korszer( iranyi-
tasdban is ezzel a megkdzelitéssel
kell kezelni a banki tevékenységet,
és igy lehet megtaldini vele a kol-
csondsen elfogadhaté konstrukcié-
kat és feltételeket.

Mésodszor, a bankoknak a tel-
jes pénzigyi-szolgaltatas iparagat
atfogé szemlélettel kell kezelniik
azt a két kérdést, amely megha-
tarozo sulyd minden cég szamara a
stratégiai tervezésben: ,merre ha-
lad” és ,hogyan jut el odaig”. A
banknak a stratégiai tervezés Ki-
induldsaként mindenkor tudnia
kell, hogyan alakul az adott pilla-
natban értéke, hol all jovedelmezd-
ségben és a tékemegfelelés terén.
Tudnia kell, hogy a hagyomanyos
pénzigyi kozvetitdi tevékenységen
tal - amelyben betéteket fogad és
azokbdl hiteleket nyujt -, hogyan
novelheti az értékét eés - ennek
nélkilozhetetlen el&feltételeként -
hogyan lehet versenyképes a pénz-
lgyi-szolgéaltatas ipardgban a XXI.
szazadban. Ehhez megfelel§ vizi6-
val kell rendelkeznie mind a straté-
gia, mind a banki technoldgia terén.

Hérakleitosz évezredekkel ez-
elétti hires elve ma tokéletesen illik
a bankokra: ,minden mozgasban
van, semmi nem &ll mozdulatlanul.
Csak a valtozas alland6.” A bankok
szamara a mozgas forrdsai nagy-
szamuak, és olykor igen valtozé-
konyak. Ez jelenik meg egyebek
kozt a kamatlabakban, az arfolya-
mokban és a piaci arakban. A valto-
z&s folyamatdnak és a pénzigyi
innovaciok terjedésének megérté-
séhez j6 keretet ad néhany alapvet6
tényez6 elemzése. Ezek a kovetke-
z6k:  Transzparencia Kockazati
kitettség Az alkalmazott infor-
mécids technolégia Az ugyfele-
kért folytatott versenyben elfoglalt
pozici6  Tékemegfelelés. Ezt a
megkozelitést alkalmazza a konyv.
Ha pedig ezekhez még hozzaadjuk
az ésszer(i onérdeket, akkor elju-
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tlink a pénzigyi innovécidk hajtd-
erejéig. igy atlathatjuk a pénzigyi
innovacié szerepét a banki tevé-
kenységben, és szélesebb értelem-
ben a pénzigyi-szolgaltatads szek-
torban. A Kkorszer(i piaci munka
egyik fontos elemeként megérthet-
juk, mitjelent ,,az els6 megvalositd
elénye”. Ez utébbi jelen 6sszefiig-
gésben abban all, hogy az inno-
vativ bankokat hozzasegiti a piaci
részesedésiik ndveléséhez, s szint-
Ggy annak a nagyon is kozvetlen,
gyakorlati jelent6ségl t6kejiknek
a ndveléseéhez, amelyet bizalmi t6-
kének neveziink, és amely nagy-
részt az Gzleti johirlkbol és a szak-
mai tekintélyukbdl taplalkozik.

A Korszer(i bankolas egyik leg-
fontosabb terllete a kockazatkeze-
Iés eszkdzrendszerében rejlé lehe-
téségek kiaknazasa. A kockéazatke-
zelés hagyomanyos eszkdzei mel-
lett - mint pl. az eszkdz-forras
megfeleléség biztositasa, a lejarati
0sszhangok fenntartasa, a hitelt ké-
ré fizet6képességének elemzése -
igen fontos szerepet kapnak ebben
az U eszkdzok, igy kuléndsen a
kockazatok megosztasat segit6 kii-
Iénféle derivativak alkalmazasa,
valamint az ilyen céllal alkalmazott
értékpapirositas. Nem csekély rész-
ben ez a hajtoereje a pénzigyi ter-
mékek terliletén véghemend er6tel-
jes innovacionak, amelynek hatasa-
ra az utobbi évtizedekben igen lat-
vanyosan gyarapodnak az 0j pénz-
lgyi termékek, eszkdzok, és mind-
inkdbb fel is gyorsul az ilyen Uj-
donsagok megjelenésének (iteme.
Ennek megfeleléen a kdnyv egyik
kdzépponti témaja a kockazat-
kezelés és annak eszkdzrendszere.

A kényv magyarazatai, elemzé-
sei, felvetései részletes és szakmai-
lag mélyrehatd kitanitast adnak a
témakdr mind elvi, stratégiai, mind
banktechnoldgiai kérdéseiben, be-
leértve a legUjabb fejlemenyeket is,
mint amilyen az elektronikus és

informécidtechnolégia alapl ban-
kolds. Magas szakmai mindségére
garancia a nagynevd, igényes kia-
doja, a sikerét pedig jelzi, hogy ez
mar a m{ hatodik, teljesen felfris-
sitett kiadasa.

Osman Péter

Rolf Buhner -
Dobak Miklés - Tari Erné

VALLALAT-
CSOPORTOK,
Konszern
SZERVEZETEK,
HOLDING-
STRUKTURAK

Aula, 2002

Az elmult évtizedek nyugati ta-
pasztalatai azt bizonyitjdk, hogy
ma mar nem az egyedi, hagyoma-
nyos vallalati ( tarsasagi) szervezet
tekinthet6 a gazdalkodas alapegy-
ségének, hanem egyre inkabb az
uzleti halézat, a vaéllalatcsopor-
tosulds. Utobbiak adaptacids, inno-
vacios készsége, versenyérzékeny-
sége felilmilja a hagyomanyos
vallalati szervezetekét, ami a fel-
gyorsult valtozasok kdvetése szem-
pontjabol fontos elény.

Magyarorszdgon - habar az
1968. évi reform nyoman is tortén-
tek valtozéasok, kuléndsen a sok te-
lephelyes nagyvallalati szervezet-
ben - 1988-89-ben kezdddtek el a
vallalati szférdban forradalminak
mondhaté atalakulasok. A privati-
z4acio és a liberalizacié nyoman fel-
lazultak a szocialista allami nagy-
vallalati keretek és szervezetek, ki-
alakultak a nyugati konszern szer-
vezetek hazai mutacioi. Ezzel par-
huzamosan a magangazdasagban is
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vallalati pénziigyek korszer( iranyi-
tasdban is ezzel a megkdzelitéssel
kell kezelni a banki tevékenységet,
és igy lehet megtaldini vele a kol-
csondsen elfogadhaté konstrukcié-
kat és feltételeket.

Mésodszor, a bankoknak a tel-
jes pénzigyi-szolgaltatas iparagat
atfogé szemlélettel kell kezelniik
azt a két kérdést, amely megha-
tarozo sulyd minden cég szamara a
stratégiai tervezésben: ,merre ha-
lad” és ,hogyan jut el odaig”. A
banknak a stratégiai tervezés Ki-
induldsaként mindenkor tudnia
kell, hogyan alakul az adott pilla-
natban értéke, hol all jovedelmezd-
ségben és a tékemegfelelés terén.
Tudnia kell, hogy a hagyomanyos
pénzigyi kozvetitdi tevékenységen
tal - amelyben betéteket fogad és
azokbdl hiteleket nyujt -, hogyan
novelheti az értékét eés - ennek
nélkilozhetetlen el&feltételeként -
hogyan lehet versenyképes a pénz-
lgyi-szolgéaltatas ipardgban a XXI.
szazadban. Ehhez megfelel§ vizi6-
val kell rendelkeznie mind a straté-
gia, mind a banki technoldgia terén.

Hérakleitosz évezredekkel ez-
elétti hires elve ma tokéletesen illik
a bankokra: ,minden mozgasban
van, semmi nem &ll mozdulatlanul.
Csak a valtozas alland6.” A bankok
szamara a mozgas forrdsai nagy-
szamuak, és olykor igen valtozé-
konyak. Ez jelenik meg egyebek
kozt a kamatlabakban, az arfolya-
mokban és a piaci arakban. A valto-
z&s folyamatdnak és a pénzigyi
innovaciok terjedésének megérté-
séhez j6 keretet ad néhany alapvet6
tényez6 elemzése. Ezek a kovetke-
z6k:  Transzparencia Kockazati
kitettség Az alkalmazott infor-
mécids technolégia Az ugyfele-
kért folytatott versenyben elfoglalt
pozici6  Tékemegfelelés. Ezt a
megkozelitést alkalmazza a konyv.
Ha pedig ezekhez még hozzaadjuk
az ésszer(i onérdeket, akkor elju-
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tlink a pénzigyi innovécidk hajtd-
erejéig. igy atlathatjuk a pénzigyi
innovacié szerepét a banki tevé-
kenységben, és szélesebb értelem-
ben a pénzigyi-szolgaltatads szek-
torban. A Kkorszer(i piaci munka
egyik fontos elemeként megérthet-
juk, mitjelent ,,az els6 megvalositd
elénye”. Ez utébbi jelen 6sszefiig-
gésben abban all, hogy az inno-
vativ bankokat hozzasegiti a piaci
részesedésiik ndveléséhez, s szint-
Ggy annak a nagyon is kozvetlen,
gyakorlati jelent6ségl t6kejiknek
a ndveléseéhez, amelyet bizalmi t6-
kének neveziink, és amely nagy-
részt az Gzleti johirlkbol és a szak-
mai tekintélyukbdl taplalkozik.

A Korszer(i bankolas egyik leg-
fontosabb terllete a kockazatkeze-
Iés eszkdzrendszerében rejlé lehe-
téségek kiaknazasa. A kockéazatke-
zelés hagyomanyos eszkdzei mel-
lett - mint pl. az eszkdz-forras
megfeleléség biztositasa, a lejarati
0sszhangok fenntartasa, a hitelt ké-
ré fizet6képességének elemzése -
igen fontos szerepet kapnak ebben
az U eszkdzok, igy kuléndsen a
kockazatok megosztasat segit6 kii-
Iénféle derivativak alkalmazasa,
valamint az ilyen céllal alkalmazott
értékpapirositas. Nem csekély rész-
ben ez a hajtoereje a pénzigyi ter-
mékek terliletén véghemend er6tel-
jes innovacionak, amelynek hatasa-
ra az utobbi évtizedekben igen lat-
vanyosan gyarapodnak az 0j pénz-
lgyi termékek, eszkdzok, és mind-
inkdbb fel is gyorsul az ilyen Uj-
donsagok megjelenésének (iteme.
Ennek megfeleléen a kdnyv egyik
kdzépponti témaja a kockazat-
kezelés és annak eszkdzrendszere.

A kényv magyarazatai, elemzé-
sei, felvetései részletes és szakmai-
lag mélyrehatd kitanitast adnak a
témakdr mind elvi, stratégiai, mind
banktechnoldgiai kérdéseiben, be-
leértve a legUjabb fejlemenyeket is,
mint amilyen az elektronikus és

informécidtechnolégia alapl ban-
kolds. Magas szakmai mindségére
garancia a nagynevd, igényes kia-
doja, a sikerét pedig jelzi, hogy ez
mar a m{ hatodik, teljesen felfris-
sitett kiadasa.

Osman Péter

Rolf Buhner -
Dobak Miklés - Tari Erné
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Konszern
SZERVEZETEK,
HOLDING-
STRUKTURAK
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Az elmult évtizedek nyugati ta-
pasztalatai azt bizonyitjdk, hogy
ma mar nem az egyedi, hagyoma-
nyos vallalati ( tarsasagi) szervezet
tekinthet6 a gazdalkodas alapegy-
ségének, hanem egyre inkabb az
uzleti halézat, a vaéllalatcsopor-
tosulds. Utobbiak adaptacids, inno-
vacios készsége, versenyérzékeny-
sége felilmilja a hagyomanyos
vallalati szervezetekét, ami a fel-
gyorsult valtozasok kdvetése szem-
pontjabol fontos elény.

Magyarorszdgon - habar az
1968. évi reform nyoman is tortén-
tek valtozéasok, kuléndsen a sok te-
lephelyes nagyvallalati szervezet-
ben - 1988-89-ben kezdddtek el a
vallalati szférdban forradalminak
mondhaté atalakulasok. A privati-
z4acio és a liberalizacié nyoman fel-
lazultak a szocialista allami nagy-
vallalati keretek és szervezetek, ki-
alakultak a nyugati konszern szer-
vezetek hazai mutacioi. Ezzel par-
huzamosan a magangazdasagban is
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jO néhény térsas vallalkozas jutott
el a véllalatcsoport-formahoz.

Az (j formdk megjelenése,
idénkénti szétesése egyre erdseb-
ben vetette fel az igényt, hogy a tu-
doméany is adjon magyarazatot
ezekre a kérdésekre. A Budapesti
Kézgazdasagtudomanyi és Allam-
igazgatdsi Egyetem Vezetési és
Szervezési Tanszékén a kilencve-
nes évek eleje oOta folytak kutata-
sok, egyuttm(kddésben a Passaui
Egyetem Szervezési és Emberi
Er6forrds Tanszékével a hazai és
kalféldi konszernstrukturak jelleg-
zetességeinek feltardsa céljabél,
igy szlletett az otlet egy kozés
konyv készitésére az Ulzleti hald-
zatokrol, pontosabban annak egy,
de nagyon fontos szegmense, a val-
lalatcsoportok (konszernek) bemu-
tatasarol. Atfogo jellegl, a kon-
szernek belsd strukturdlis vonasait,
valamint m(kddésik elméleti és
gyakorlati kérdéseit egyarant tar-
gyalé m{ magyar nyelven ugyanis
még nem jelent meg. A hazai folya-
matok elemzését neheziti, hogy az
Uj halézatos szervezeti forma ha-
zankban még csak most van ki-
alakuloban, a fejl6dési tenden-
cidkat, tapasztalatok hijan nem
kénny(i megragadni. Egy tovabbi,
a kutatast hatraltatd koralmény,
hogy a magyar statisztika nem
szolgaltat adatokat a vallalatcso-
portok nemzetgazdasagi sulyarol,
szerepér6l, miikodési jellegzetes-
ségeikrél. Ezt a problémat a szer-
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Kényvismertetések

z6k ugy probaltak enyhiteni, hogy a
hazai gyakorlati tapasztalatok
érzékeltetése végett esetpéldakat
mutatnak be, vallalati dokumentu-
mok, fels6szintli vezetékkel folyta-
tott személyes interjuk felhaszna-
lasaval.

A tébb mint 350 oldalas kényv
harom f6 részre, egyben tematikai
blokkra tagolddik. Az els6 rész fe-
jezetei a konszern szervezetek Kki-
alakulasanak, fejlédésének elvi
kérdéseivel foglalkoznak, mint a
szerz6k fogalmaznak, a konszern,
illetve a holding fogalmét szerve-
zetelméleti és jogi aspektushél
kozelitik meg. Német és angol pél-
dak alapjan mutatjak be a konszer-
nek kialakulasat és fejl6dését, is-
mertetik a konszerntipusokat, az
ezekben a szervezeti formakban
érvényesitett irdnyitds modozatait
és szervezetét. A konyvnek ezt a
részét egy Magyarorszagon is jelen
1év6 nemzetkozi véllalat, a Siemens
torténete zérja.

A koényv masodik része a kon-
szernformak hazai fejlédésérdl és
alkalmazasarél ad attekintést, a
spontéan privatizacié idészakatél az
ezredforduléig. A szerz6k bizonyos
értelemben korlatozzak vizsgald-
désaik korét, amennyiben alapvet6-
en a belfoldi tulajdon céghalézati
szervezeteket allitjak vizsgalatuk
kdzéppontjaba. Nem foglalkoznak
a kulfoldi cégek altal privatizalt
honi véllalatokkal, valamint a zold-

mez@s kilfoldi beruhdzasokként
létrejott (j tarsasdgokkal. Vélhe-
téen azért, mert a multinacionalis
konszernstruktirahoz Magyaror-
szagrol kapcsolédo leanyvallalatok
nem igazan alkalmasak a hazai me-
nedzserek halézatfejlesztési torek-
veseinek bemutataséra. Miként ve-
zettek a nyolcvanas évtized végén
kibontakozott nagyvallalati valsag-
helyzetek a bels6 tarsasag alapita-
sok spontan modon elindult hulla-
mahoz, majd ezen képzédmények
felbomlaséhoz és hazai konszernek
alakulasahoz? Miként segitette a
tarsasagi torvény meguljitdsa és a
magyar konszernjog Kiterjesztése a
maganérdekeltségl vallalkozascso-
portok képzddesét? Ezekre a kér-
désekre kaphatunk vélaszt a tanul-
manykotetnek ebben a részében,
amelyet egy magyar szoftver-ma-
ganvallalkozas, a Graphisoft cso-
port bemutatasa zar.

A kdnyv harmadik része a valla-
lati versenyképesség novelése
szempontjabol értékeli a vallalat-
csoportosulasok tevékenységének
nemzetkozi és hazai tapasztalatait,
a konszernformak tovabbi alkalma-
zési lehetBségeit. A szerz6k kieme-
lik, az er6forraskorlatok lekizdé-
sében, a rugalmas piaci magatartas
kialakitdsaban, a tudasmegosztas-
ban kitlintetett szerephez juthat a
konszernforma.

Becsky Rabert
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