PECZE Krisztina

STRATEGIA ES A VALLALATKOZI

KAPCSOLATOK

Ebben az irdsban a stratégia versenyszempontl megkozelitését a szerz6 olyan elemekkel egészitette ki,
melyek a vallalatok kozotti egyuttm(ikodések stratégiai jelentdségét hangsilyozzak. Alapvet6 kiilonbség-
ként kiemeli, hogy mig a porteri megkozelités az egyedil versengé vallalatokra vonatkozik iparagi kon-
textusukat vizsgalva, addig itt a vallalati kapcsolatok és az altaluk kialakitott halézatok stratégiai 6ssze-
flggései jelentik az értelmezés alapegységét. Ebbdl addddan azonos és eltérd elemeket is talalunk a két
koncepcidban. A piaci és iparagi altalanos jellemz6k azonosak, mig a két koncepci6 elemzési keretében

vannak eltérésekl

Az utébbi évtizedekben a gazdasagi élet szdmtalan te-
riletén bekovetkezett valtozasok a verseny fokozé-
dasat idézték eld, egyre hatékonyabb eréforras és teve-
kenység allokaciora dsztondzve a véllalatokat. Ezek -
kozilik csak nehanyat emlitve: a technologiai fejlédés
komplexitasa, a minéség el6térbe kerllése, a fogyasz-
toi szokasok megvaltozasa, globalizacio, az innova-
cids képesség felértékelddése - mind a specializacio
magasabb fokat kdvetelik meg az egyes iparagi sze-
repl6ktdl. Az egyre valtozatosabb maédokon és teriile-
teken felmeriil6 kihivasoknak a vallalatok csak gy
tudnak eleget tenni, ha a felkutatjak meglév6 képessé-
geik kozul azokat, amelyek versenyelényt biztositanak
szdmukra, illetve olyan (j kompetencidkra tesznek
szert - azok kifejlesztése, vagy mas szereplékt6l vald
megszerzése Utjan - melyek versenyképességiket ja-
vitjdk. Mindezek hozzajarulnak ahhoz, hogy a vallalati
gyakorlatban és a gazdalkodastudomany kiilénbz8
teriletein a piaci versenyben egyedil versenyz6 val-
lalatok mellett és helyett az egymassal partnerkap-
csolatokat kialakitd, egyuttm(ikédd vallalatok jelen-
nek meg. Az azonos ipardghan tevékenyked& cégek
kozétti és a masik iparagak szerepl@ivel kialakitott
kapcsolatok a cégek szamara jelent6s eréforrasokat je-
lentenek versenyképességiik fokozasaban.

Ezek a véltozasok szdmos elméleti kutatast indi-
tottak el, tobbek kozott a szervezetelmélet és a straté-
giai menedzsment tertiletén. Megallapitottak, hogy a
vallalatkdzi kapcsolatok nem csak a verseny bizonyta-
lanségét és az eréforrasoktdl valo fiiggséget csokken-
tik, hanem informéacids csatornaként, hasznos iranyi-
tasi eszkdzként és koltség kontrolként is szolgalnak.
(Burt, 1992) Amiota tényszer(ivé valt, hogy olyan csa-
tornakrol van szd, amelyek altal kilénb6zd javak és
szolgaltatasok elérhetévé valtak, a vallalatkozi kap-
csolatok hal6janak vizsgalata sajat létjogosultsagot
kapott.

Az irdsban alapfogalmakként hasznalt tényez6k
tisztazdsa érdekében el&szér azok meghatarozasat
adom meg. Ezek utan ratérek arra, hogy a véllalati
stratégia kialakitasa, megvalositasa és a modositasa
soran fontos vallalatkézi kapcsolatok milyen U
szempontokat jelentenek. Az alapvet6en verseny
szempont( Porter-féle megkdzelités altal kidolgozott
elméleti keret (Porter, 1980) kiegészitésére bemutatok
néhany Uj dimenzidt, melyek a stratégia és a vallalat-
kozi kapcsolatok Osszefliggésében fontosak. Ezek az
iparagi eseményeknek az iparagi kapcsolati halo szer-
kezetére, a technoldgiai életgdrbe és a partnerkapcso-
latok kialakitasara gyakorolt hatésait vizsgaljak, va-
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lamint a szallito-vev6 kapcsolatok tipusait és portfo-
lijuk menedzselését elemzik.

Avdllalatkézi kapcsolatok és vallalati halok

Avallalatok koz6tti kapcsolatok a tranzakcids kélt-
ség elméletére alapozva a piac és a hierarchia végpon-
tok kozott helyezkednek el. (Coase, 1937; Williamson,
1975) A két széls6séges egyiittmiikddési forma, a piaci
koordinaci6 - amikor egyszeri cserekapcsolat létezik a
felek kozolt - és a hierarchia - amikor a tevékeny-
ségek teljes integracidja jellemzd - kdzott szamos to-
vabbi lehet6sége van a vallalatoknak valamilyen ko-
operacios forma kialakitasara. A vallalatkozi kapcso-
latok, kapcsolati forma, partnerkapcsolat, egyuttm(-
kddesek kifejezéseket szinonimaként hasznaljuk és a
fogalmat a kdvetkez6képpen hatarozzuk meg:

A partnerkapcsolatok céliranyos stratégiai kap-
csolatokként hatarozhaték meg a kilonallo cégek ko-
zott, amelyek 6sszeegyeztethetd célokkal rendelkez-
nek, kolcsdnds elényokre térekednek és elismerik a
magas szintl kolcsénds fuggbség tényét.” (Mohr-
Spekman, 1994, 135. 0.) Kozos er6feszitéseket tesz-
nek azon célok elérésére, amelyekre egyedul nem vol-
na reményiik. Ezeknek a szOvetségeknek és partner-
kapcsolatoknak a kialakulasat els6sorban a piaci
versenyel6ny elnyerése motivalja. A partnerkapcso-
latok segitik az G technoldgiak vagy piacok elérését,
szélesebb termék/szolgaltatasi skala biztositasat,
méretgazdasdgossagot a kozos kutatidsok és/vagy ter-
melés altal, a cég hatarain tdalnydalé ismeretek meg-
szerzését, a kockazatmegosztast és a kiegészitd képes-
ségek elérését.

A partnerkapcsolatok tovabbi jellemzéit a téma-
korben folytatott kutatadsok eredményei dsszegzik2. A
stratégiai partnerkapcsolatok a cégek kozott elmoso-
dott hatarokat eredményeznek, amelyekben szoros
kapcsolatok alakulnak ki. Jellemzd ezen kapcsolatok
hosszU tavu és dsszefonddd természete, ami az op-
portunista viselkedés lehet6ségét korlatozza. A szak-
irodalom az elkotelezettségre, a koordinaciora, a kol-
csonds fliggbségre és a bizalomra® fokuszal mint a
partnerkapcsolatok fontos jellemzdéire. Ezek a jellem-
z6k magukban foglaljak, hogy a partnerek elismerik a
koélcsonos fligglséget, és a kapcsolat fennmaradaséaért
tenni akarnak. Amennyiben valamelyik fél opportu-
nista mddon viselkedik, a kapcsolat ezt megsinyli, és a
partnerek megérzik annak negativ kdvetkezményeit.

A vallalatok kozotti partnerkapcsolatok képezik a
kapcsolati halok alapegységét. A halo és haldzat fogal-
mak-1tallépnek a kétoldall egyuttmiikodések vizsga-
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latdn és a vallalatok kozott létrejové kapcsolatokat
valamilyen rendszerként, tobboldali egytttmiikodés-
ként értelmezik. Halozatrél beszélhetliink tobb nézé-
pontbdl: egy adott vallalat altal kialakitott kapcsolatok
haldjardl, egy iparagban m(ikdd6 vallalati kapcsolatok
halézatarol, régid szerinti halézatrél stb. Ehhez kap-
csoléddan a tudoményos szakirodalomban a halézat
fogalméanak tébbféle értelmezése létezik, ehelyiitt elte-
Kintink ezek ismertetésétél, csak a témank szempont-
jabdl elfogadott halézati definiciot adjuk meg4.

A haldzat tehat ,Fuggetlen vaéllalatok csoportja,
amelyek kiilonboz8 egyuttm(kodési formak, szovet-
ségi kapcsolatok altal dsszekapcsoltan kivannak vala-
milyen kozds teljesitményt/célt elérni”. (Gulati, 2001)
Konkrét dsszetételiikrl csak adott vallalat és egyditt-
m{kodd partneri kapcsolatai révén beszéliink. Egy
vallalati hal6 tartalmazhat tobbféle vallalatok kozotti
egyuttm(ikodési format is. A haldzat tehat a vallalat-
kozi kapcsolatok, egyittmiikodések altal Osszekap-
csolt cégek olyan rendszerét jelenti, melynek értékal-
koto tevékenysége nagyobb, mint a részek egyenkénti
tevékenységeinek 6sszege. Ez a gondolat a stratégiai
gondolkodés egyik kulcsfogalméhoz, a szinergiék ki-
hasznéalasadhoz kapcsolédik, ami immar a véllalat ha-
tarain kivilre is kiterjedhet a vallalatok egyittm{-
kddése révén.

Véllalati stratégia és véllalati kapcsolatok

A villalat alapvet6 stratégiai céljanak elérési maéd-
ja: valamilyen versenyel6nyre épitve a vallalat érté-
kének ndvelése. A jelen tevekenységi rendszerre ala-
pozva, ugy kell kialakitani, folyamatosan figyelemmel
kisérni, és ennek alapjan, ha sziikséges, megvaltoztatni
a vallalat m(ikodési korét, hogy a jovébeni tevékeny-
ségi rendszer minél jobban szolgalja a vallalat ér-
tékndvekedését. (Konczdl, 2002) A kilénbozd ver-
senyelényre épilnek a portén altalanos versenystra-
tégidk is. A stratégiai el6ny ebben az esetben a koltség-
vezetd szerep, a termék megkilonboztetés vagy ezek
kombinacioja lehet. Egy masik megkozelités, a straté-
giai dontések alapjat képezd nyereségharomszog-
modell szerint a véllalat versenyelényét egyrészt a
vasarldi igények Ujfajta kielégitése Gtjan, masrészt a
belsd szervezeti hatékonysdg fokozasaval ndvelheti.
(Zakén, 1993, hivatkozza: Bayer J. és Czako E., 1999)
A kornyezeti valtozasok hatésara az alapvet6 ké-
pességekre vald koncentralas szemléletmédja mind a
szakirodalomban, mind a vallalati gyakorlatban
megjelent. Mindezek eredményeként a szervezeti haté-
konysdg mar nemcsak az egyes vallalatokon beldl,
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hanem a vallalatok kozotti viszonylatban is értelmez-
het6, és fontos stratégiai elemmé valt. A kiilénb6z6
partnerkapcsolatok kialakitdsaval elmosodtak a valla-
lati hatarok, igy a miikodési hatékonysag is Uj értelme-
zési keretet kapott. (Prahalad-Hamel, 1993) Felfoga-
sunkban a stratégia és a vallalati halok kozétti leg-
fontosabb dsszekdtd kapocs a miikddéshez sziikséges
szervezeti hatékonysag megteremtése, s ennek Uj meg-
valositasi modja: a vallalatkdzi partnerkapcsolatok
kialakitasa.

A porteri versenyszempontu stratégia-megkdzelités
alapkérdése az, hogy milyen tényezék hatarozzak meg
egy iparag egyes véllalatainak piaci erejét és ezzel a
profit lehet&ségeit, valamint, hogyan kapcsol6dnak
sadhoz. A kérdések megvalaszolasara a Porter altal ki-
dolgozott elemzési keret szerint a vallalat jévedelme-
z8ségét meghatarozo alapvetd tényez6k az aldbbiak:
(1) az iparag kozos jellemzdi, (2) a stratégiai csoportok
jellemzdi és (3) a véllalat helyzete stratégiai csoportjan
beltl. (Porter, 1993, 153 0.) Mivel irasunk célja, hogy
a vallalati kapcsolati halok és a véllalati stratégia ko-
z06tti kapcsolatot bemutassa, ezt a harom elembél allé
logikai l&ncot egésziti ki olyan elemekkel, amelyek eb-
ben az Osszefliggésrendszerben fontosak.

Az ipardg kozos jellemz@8inek meghatarozasakor
azokat az elemeket vizsgaljak, amelyek az ipardgi
struktdra teljes kiterjedésére vonatkoznak, és az 6t ver-
senytényez§ ereddjét meghatarozzak, s igy az iparag
valamennyi vallalatanak esetében egyarant érvénye-
silnek. lde tartoznak olyan tényezd6k, mint az iparag
termékei iranti kereslet novekedési lteme, a termék-
megkulonboztetés atfogd lehet6ségei, a technoldgiai
valtozasok, a technoldgiai valtozatok széma, a beszal-
litoi ipardgak szerkezete sth. Ezek tehat azok a ténye-
z6k, melyeket az iparag szempontjabol kdzds ténye-
z8knek tekintink.

Az ipardg kozos jellemz8inek megismerése utan
azon szempontok vizsgalata kerll el6térbe, amelyek
mar egy szlkebb vallalati kér szdméara adottak. Ez a
szlikebb kor a stratégiai csoport, ,,ami az iparag valla-
latainak olyan csoportja, amely azonos vagy hasonlo
stratégiat kovet stratégiai dimenzidkkal mérve.”
(Porter, 1993, 142 o.) Itt tehat az iparagelemzés, a
versenytarsak kozotti verseny élessége tényezéjének
kib8vitésére keril sor, a stratégiai dimenziék (példaul:
méret, termékvalaszték, tékeellatottsag, piaci részese-
dés, profilb6viilés, marka elismertsége) figyelembe-
vételével. Ezek a versenytarsak szempontjabol olyan
elemeket jelentenek, amelyek alapjan 6ssze tudjuk
6ket hasonlitani, és az azonos jellemzdk alapjan

csoportokba tudjuk 6ket rendezni. A versenytarsakat itt
kisebb csoportokba osztjuk, ami a kdzos jellemz6k
miatt megkonnyiti az elemzést. Megjegyzendd, hogy a
vallalatok stratégiai csoportokba torténd besoroldsa
nem fliggetlen az elemz8 szubjektiv értékitéletét6l. A
stratégiai csoportok elemzése jovedelmezdség szem-
pontjabdl azért fontos, mert az egy csoportba tartozo
vallalatok profitlehetésége gyakran eltérg, teljesen
fliggetlenal attél, hogy milyen a stratégia-megvalé-
sitasi képességik.

A stratégiai elemzés harmadik eleme a vallalat stra-
tégiai csoportjan belili helyzete, ahol az el6z6ekben
ismertetett elemek értékelésére keriil sor a sajat valla-
lat és a csoport tobbi tagjanak viszonylataban. Ezen
elemek vizsgalataval képesek vagyunk a versenytéarsak
kozott megismerni vallalatunk helyzetét és jovdbeni
lehet6ségeit, és ezt egy tagabb kor lesziikitése révén
értik el, kozel azonos stratégiat kovetd vallalati kor-
ben. A versenytarsakhoz képesti pozici6 ismeretén ki-
vil fontos stratégia-meghatarozé szerepe van, a vevok,
a szallitok és a kapcsolodo iparagak vallalataival kiala-
kitott kapcsolatoknak, ezek haléjanak és az ott elfog-
lalt poziciénak.

Az iparagi események és a véllalati halok

A kétoldalu kapcsolatok ismerete utan a kézelmult
stratégiai menedzsment kutatdsai rdmutattak a tébbol-
dald koélcsonds kapcsolatok jelentGségeire, amelyek
hal6zatokban kotik dssze a cégeket. Egy ipardg val-
lalatainak stratégiai magatartasa nemcsak a sajat ma-
guk altal kotott, illetve az altaluk befolyasolt partner-
kapcsolatoktol, hanem a teljes halézati kapcsolatok
strukturajatol figg. A haldzati vizsgalatok annak a bi-
zonyitasara alkalmaztak ezt a logikat, hogy ajol struk-
turélt halézatok egy magasabb haszon lehet6ségének
az alapjat képezik, és értékes tarsadalmi tékét hoznak
Iétre. Tehat a vallalatkozi kapcsolatok héalojat stratégiai
er6forrasnak tekintjuk, ami jelent8s szerepet jatszik a
stratégiai teljesitményben.

A hagyoméanyos hal6zati megkozelités elemzései a
hal6zatokat adott kontextusnak, rendszernek tekintet-
ték, ami nem valtozik, és nem vizsgaltak a valtozaso-
kat. Ugyanakkor a mai kutatdsok fokuszaba egyre
inkdbb annak vizsgalata kerll, hogy mi okozza azt,
hogy a halézatok az id6k folyaméan fejlédnek és val-
toznak. Itt most azt a megkozelitést mutatjuk be, ami
arra probal valaszt adni, hogy az iparagon belil a val-
lalatkdzi kapcsolatok rendszere hogyan valtozik. Ezt
alapvetéen Madhavan (1998) és szerzOtarsai alapjan
tesszilk meg. Legf6bb feltételezés az, hogy bizonyos
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iparagi események kovetkeztében az iparagi kapcso-
latok tovabb er6sodnek, mas események hatasara pe-
dig a korabbi kapcsolatok fellazulnak. Ezt a kapcso-
latrendszert tehat dinamikus valtozdénak tekintjuk. Az
iparagi események hatasait vizsgalva Madhavan és
szerzOtarsai arra torekedtek, hogy 0Osszességében az
egész ipardgi kapcsolatrendszer fejl6dését vizsgaljak.
Hangsulyozzak, hogy a kapcsolat énmagéban is egy-
fajta er6forrasa a vallalatnak, a kdvetkez6 fontos sze-
repeket tolti be: ismeretek, valamint egyéb er6forrasok
dramlasa valik lehet6vé, védelmet ny(jt a piaci bi-
zonytalansadgokkal szemben, segithet kikiisz6bolni a
nyersanyagoktol valo fliggést, lehet6séget teremt arra,
hogy a cégnek ellenérzése legyen masok felett, és a
halézat informacios csatorna, valamint fontos kapcso-
lati t6ke is egyben. igy a megfeleléen m(ikodd iparagi
haloé révén az egész ipardg magasabb jovedelmezé-
séget ér el.

Ez a kapcsolatrendszer a verseny kereteit is kijel6li,
valamint kifejezi az aszimmetrikus viszonyokat az
alapanyagokhoz, technolégiakhoz, piacokhoz, infor-
maciokhoz val6é hozzajutas teriiletén. A kialakult kap-
csolatrendszer meghatarozza azt, hogy az iparag ho-
gyan fejlédik, valamint az egyes vallalatok képességét
arra, hogy ezt a fejlédést meghatarozzak. A vallalatok,
hogy megdrizzék a kritikus er6forrdsokhoz valé hoz-
zaférésuket gyakran lépnek stratégiai partnerkapcso-
latba egymassal. Nagyon fontos kiemelni a kapcso-
latrendszerek valtozasat, illetve azt, hogy az iparagi
események hatdsara ez a rendszer el6re megjésolhat
iranyba véltozhat. Amennyiben a véllalatvezet6k isme-
rik az egyes események hatésait, akkor képesek lesz-
nek arra, hogy a szdmukra megfelel6 iranyba moz-
ditsék el ennek a kapcsolatrendszernek az alakulésat.
Mivel a halészerkezet a vallalati teljesitménynek és az
iparagi fejlédésnek egyik kulcsfontossadgl eleme, a
véllalatok igyekeznek olyan stratégiai [épéseket
megtenni, amelyek a haldn belll javitjak pozicidjukat,
igy az ipardg torténeti valtasai szinte mindig egybe-
kapcsolédnak a jelentésebb cégkdzi kapcsolatvalta-
sokkal. Ezek a valtozasok attdl fliggnek, hogy a halé-
zat résztvev6i mit cselekszenek annak érdekében,
hogy javitsanak a halézatban elfoglalt jelenlegi hely-
zetlikdn. A halozat szerkezete egy iparagban egy kira-
gadott id6pontban azt mutatja meg, hogy éppen milyen
koélcsonhatasok léteznek a cégek kozott. Ez azonban
egy statikus allapotot mutat. Stratégiai szempontbdl a
dinamikus szemlélet a fontos. A véllalatvezet6k néz6-
pontjabol a halozati szerkezetvaltozds folyamataban
két fontos dolog emelhetd ki, egyrészt meg kell ismer-
ni, hogy az adott iparag varhatd6 eseményei milyen
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halozati valtozést eredményeznek, mésrészt fel kell
ismernilk, hogy ebbdl a valtozasbdl, hogyan kové-
csolhatnak elényt cégilk szdméra. A héal6zatokban be-
kovetkez6 strukturdlis valtozasok elméletének kifej-
lesztése értékes kiegészitése lehet a stratégia irodal-
manak. (Madhavan et al, 1998)

A héldzati struktira valtozasanak vizsgalata el6tt
célszer(i tisztazni, hogy mely események kapcsan nem
beszélhetiink strukturdlis valtozasrol. Valddi szerke-
zetvaltozdsnak csak azt tekinthetjiik, amikor jelent6s
modosulas kovetkezik be a halézati kapcsolatrend-
szerben. Tehat nem valtozik a halozat attol, hogy né-
hany szerepld ki vagy belép a versenybdl, nem valto-
zik attdl sem, hogy a haldzati tevékenység intenzitasa
nd vagy csokken. Ha példaul az egyes szerepl6k anél-
kil erdsitik a kapcsolataikat, hogy Uj kapcsolatokat
kezdeményeznének mésokkal, vagy maésfajta kapcso-
latokat létesitenek a mar meglévék mellett, nem tekint-
juk szerkezeti valtozasnak. A halozati struktiravaltas
folyamatat harom tényezdvel jellemezhetjik: (1) a val-
tozds természetével, (2) a vaéltozés kialakuldsanak
okaival és (3) a valtozas iranyaval.

A véltozéas természete

A valtozas természetét elemezve a szerz6k a centra-
litasra, a cetralizaciora és a csoportkdzi kapcsolatokra
helyezik a hangsulyt. Egy adott véllalat csak akkor
partnereket vonzani, és kapcsolatokat kiépiteni. Ezt a
tulajdonsagot jelenti a centralitds fogalma: egy adott
vallalatrol akkor mondjuk, hogy centralis helyzetben
van, ha viszonylagosan, azaz a tébbi vallalathoz képest
sok vallalattal épitett ki kapcsolatot. A centralitas azon
alapul, hogy mekkora a partnerek egymas iranti vonz-
ereje, ugyanis e nélkil nem lehet hatékony és érdemes
halézatot tervezni és felépiteni. Empirikusan igazolt,
hogy az ilyen vallalatoknak nagyobb a hatalma, a hir-
neve és jellemzd rdjuk az innovéaciok elséként vald
alkalmazasa. A strukturalis valtozasok egyarant meg-
jelennek a cégcsoportok és az egyes cégek kozotti kap-
csolatokban. A halézatokban a strukturalisan hasonld
helyzetli cégeket olyan csoportokba lehet sorolni,
melyek kozott a kapcsolatok jol vizsgalhatok. (Nohria
and Garda Pont, 1991) Egy cég Ugy ndvelheti centra-
litdsat, hogy egyre tobb kozponti szerepl6vel épit ki
kapcsolatokat, mikdzben a kevésbé jelentésekkel
megszakitja azokat. A centralitas tehat fontos tényez6
a szerkezeti valtozas elGrejelzésében.

Amig a centralitas vagy kozpontisag vallalati szint(
képz6dmény, a centralizacio halézati szint(, ami azt
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mutatja meg, hogy milyen a centralitasok eloszlasa a
halézaton belul. Annél kevésbé centralizalt egy haldzat
minél inkabb hasonld a centralitasa a benne szerepld
vallalatoknak. Az iparagat tehat akkor mondjuk maga-
san kozpontositottnak, ha kevés cég van kdzponti, a
legtobb vallalat pedig periférialis helyzetben van. Ha
egy iparagban a vallalatok kozel azonos szinten
vannak, akkor a kdzpontositas szintje alacsonyabb.

A kozpontisagot és a kdzpontositottsagot egyrészt
elemezhetjiik a vallalatok egymaskdzti kapcsolatainak,
maésrészt véllalatcsoportok kozotti kapcsolatok vizsga-
lataval is. Az ilyen csoportkdzi kapcsolatok vizsgélata
lehet6vé teszi, hogy altalanos cégcsoport tipusokat
kilonitstnk el. Ezt haromféleképpen tehetjuk: a struk-
turdlis egyenl8ség, az altalanos egyenléség és a kon-
textualis egyenl6ség maodszerével. Az elsd kett6 a cé-
gek kozotti kapcsolati rendszeren alapul, a harmadik a
hasonl6 tulajdonsagu vallalatokat veszi egy csoportba,
ez utébbi hasonlatossdgot mutat a Porter-féle stratégiai
csoportok elméletével. E mddszer alkalmazasanak két
elénye van: egyrészt gazdag kutatasi hattérre tamasz-
kodhat, masrészt a csoportban lévé véllalatok szama
viszonylag allando, igy meg lehet figyelni a csoporton
beluli és a csoportok kdzotti kapcsolatok valtozasat is.
Ez szintén fontos el6rejelz6je a strukturdlis valtoza-
soknak és hossz( tavl vizsgalatokra is lehetéség
nyilik.

A valtozas kialakulasanak okai

A valtozas kialakulasanak okai lehetnek: a tech-
nologiai Gjitas, egy erdforrdsokban gazdag, céltudatos
Uj belép6 megjelenése, a szabalyozds megvaltozasa, a
fogyasztdi preferencidk jelent§s modosulasa, ami
megvaltoztatja az iparagi halo szerkezetét. Ha az ipar-
&g fejl6dését az id6ben akarjuk jellemezni, akkor az
iparagi események altal felosztott id6sik (ami igy
kiilonb6z8 hosszdsagu intervallumokbdl all) alkalma-
sabb arra, hogy vizsgalédjunk, mintha rogzitett id6-
sévokat vennenk alapul. Ez a szemléletmdd lehet6vé
teszi, hogy olyan id&intervallumokat valasszunk,
amelyek nem tetsz6legesek, hanem az iparagi ese-
mények altal kdriilhataroltak. A kulcsfontossagu ipar-
agi események okot adnak a halézat atszervezdédésére.
Az el6z6ekben emlitettek kozil azok az események
ilyenek, amelyek hosszi tavon atalakitjak az egész
iparagat. Mivel a halézati pozici6 nagyban megha-
tdrozza az er6forrasokhoz vald hozzaférést, és a
hal6zati struktira befolydsa meghataroz6 a vallalat
teljesitményére, valamint az iparag fejl6désére, ezért a
fontosabb ipardgi események lehet6séget nydjtanak a

vallalatoknak, hogy az iparagi halézatban er6sitsék
pozicidjukat. Egyes torténések alapvetéen megvaltoz-
tathatjdk az iparagi versenyt, és ez hatéssal van a ha-
l6zati kapcsolatokra is. A cégek felismerik, hogy szik-
séguk van olyan eréforrasokra, amelyeket jelenlegi
partnereik nem tudnak biztositani szdmukra. Emiatt (j
kapcsolatokat alakitanak ki, és ezzel megvaltoztatjak
az ipardgi halozat rendszerét. Ugyanakkor nem mind-
egyik nagy valtozas okoz atalakulasokat a rendszer-
ben, vannak olyanok is, amelyek a jelenlegi kapcso-
latokat mélyitik el.

A strukturalis valtozas iranya

Az ipardgi események strukturdlis hatasa kétféle
lehet: beszélhetlink struktdraer6sit§ vagy struktdra-
gyengité hatasrél. Az iparagi kapcsolatok szerkezete
megerdsddik, ha a korabban is jelentds hatalommal
rendelkezd cégek hatalma még tovabb né, és a korab-
ban is gyengébb hatalommal rendelkezd cégek hely-
zete tovabb gyengiil. Tehat a korabbi hatalommeg-
osztasi struktlra tovabb erdsodik, centralizalédik a
gyengébbek kérara. Meglazul a korabbi kapcsolati
szerkezet, ha a korabban jelentds hatalommal ren-
delkez&k hatalma csokken, a korabban kevés hatalom-
mal rendelkez6ké pedig meger6sddik. A hatalmi
struktdra tehat modosul a gyengébbek javara, a hata-
lom elosztasa decentralizalodik.

A strukturalis valtozasok okai alapul szolgélnak a
valtozasok iranyanak meghatarozasahoz. Ennek a tu-
dasnak a birtokaban a vallalatvezet6k meg tudjak tenni
a helyes lépéseket, hogy meg6rizzék, illetve javitsak
céglk haldzati pozicidjat. Harom kérdésre kell vala-
szolniuk, hogy eldontsék a strukturélis valtozés ira-
nyat: (1) Hogyan hat az esemény a jelenleg elfogadott
versenytényez6kre? (2) Kinek véalik hasznara az ese-
mény bekovetkezése? (3) Kik inditottak el az esemé-
nyeket?

Az 7. tablazatban foglaltam 6ssze a haldzati szer-
kezet-atalakitd események és a vdllalatvezet6k altal
megvizsgalando kérdések dsszefiiggéseit.

A struktira-megerdsit6 esemény a kdvetkezd ha-
rom sajatossaggal rendelkezik:

1 Az iparagban jelenleg elfogadott versenyténye-
z6kre épll, és azokat fejleszti tovabb. Kognitiv
szempontb6l nézve a struktdra-megerdsitd ese-
mény nem okoz lényegi valtozast az adott ipar-
agban alkalmazott menedzseri eszkoz6kben. Eppen
ellenkezdleg, megerdsiti és Kiterjeszti a jelenlegi
versenyképes vezetés helyzetét. A gyakorlatban a
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1. tablazat

Ahal6zati strukturat érint§ események jellemz6i

Az iparéagi események jellemzGi
Az események hatasa az iparagi
versenyre.

Kinek el6nyds a valtozas?

Ki kezdeményezi a valtozast?

Forras: Madhavan et al, (1998), 444. o.

struktira- megerdsité események tobb formaja léte-
zik: lehet a korabbi eljarasok alapjan allé techno-
I6giai fejlesztés, de lehet peldaul olyan kormany-
zati rendelkezés, ami korabban létezd stratégiai
korlatokat szlintet meg.

2. A rendszerben mar befolyasos pozicidval rendel-
kezd véllalatoknak tobb haszna sz&rmazik a struk-
tira-megerdsitd eseményekbdl, mint a perifériali-
sabb helyzetl véallalatoknak. Ennek két oka van.
El6szor is, nagy valoszinlséggel az ipardg domi-
néns véllalatai rendelkeznek befolyasos pozicioval
a rendszerben. Mivel az esemény a jelenlegi ver-
senyfeltételeket erdsiti, ezek a vallalatok még do-
minansabba valnak. Masodszor pedig, e vallalatok-
nak jobb lehet6ségiik nyilik arra, hogy az esemeé-
nyekbdl t6két kovacsoljanak.

3. Az esemény kezdeményezése nagy valdszinliség-
gel a jelenleg meghataroz6 pozici6ju cég kezében
van. E feltételezés alapja az, hogy ezeknek a
vallalatoknak tobb hasznuk szarmazik a struktira-
meger6sité eseménybdl, mint tarsaiknak. Mivel a
rendszer kdzponti szerepl6i az interakcidok kdzép-
pontjaban helyezkednek el, valdszind, hogy a fej-
lesztések forrasai lesznek. A korlatoz6 rendelkezé-
sek megsziintetésére iranyuld folyamatok elindita-
sdban és végrehajtasaban, mint példaul a lobbyzas,
altaldban a dominans véllalatok a hatékonyabbak.
Azéltal, hogy a kdzponti vallalatoknak lehet8séget

nyUjtanak helyzetik megerdsitésére fokozodik a

centralizacié. Novelik a centralizaltsagot, mivel a pe-

riféridlis helyzetl cégek tovabbra is szélsé poziciét
foglalnak el. Mivel a rendszer alapvetéen nem valto-
zik, a vallalatcsoportok kozétti kapcsolatok megma-
radnak, vagy még inkabb erésddnek.

A struktiralazité események a kdvetkez6 hadrom tu-
lajdonéggal irhatok le:

1 Radikalisan megvaltoztatjadk az iparagi verseny
alapjat képezd tényezOket. A struktiralazitd ese-
mények arra késztetik a vallalatokat, hogy Uj part-
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Strukturaerdsité esemény

Fenntartja és erdsiti az iparagban
meglévé verseny természetét.

Az iparag dominans szereplGinek
kozponti pozicidjat noveli.
Ajelenlegi halé dominans szerepl6i.

Strukturagyengité esemény

Radikalisan megvaltoztatja a
versenytényezoket.

Az iparag periférialis szereplGinek
poziciojat noveli.

Ajelenlegi halo periférialis szerepl6i.

neri kapcsolatokat alakitsanak ki, amelyek Uj er6-
forrasokhoz juttatjak a céget. Példaul struktdrala-
zit6 esemény lehet egy Uj technoldgia kifejlesztése,
ami gyokeresen megvéltoztatja az elfogadott tech-
nol6giai paradigmat, és tulhaladja a korabban szik-
séges tudast és gyakorlatot, de példa lehet a mo-
nopdliumok letdrésére iranyuld kormanyzati intéz-
kedés is.

2. A dominans pozicioval rendelkezé vallalatok nem
feltétlenul haznak hasznot a valtozashdl. A margi-
nalisabb helyzetben 1évé véllalat ugyanolyan val6-
sziniséggel kerll az esemény kovetkeztében ked-
vez6hb helyzetbe. A korabban hatalommal rendel-
kezd véllalatokat korlatozhatjdk a rendszerben ki-
alakitott kapcsolatai, kotelezettségei, nehezebben
képes alkalmazkodni az (j feltételekhez. Masrészt a
periférikus helyzetben lévg vallalat lemaradasa no-
vekedhet.

3. Az eseményt nagy valoszin(iséggel a jelenleg peri-
férialis helyzetben lévd vallalatok kezdeményezik.
Egy radikalisan (j technol6gia vagy alapvetéen (j
arazasi stratégia adaptacioja minden valdszin(iség
szerint egy egyedil m(ikdd6, kis vallalattél szar-
mazik, nem pedig egy kozponti helyzet(i vallalattol.
A periféridlis helyzet(i vallalatokat motivalja a
strukturalazito esemény elinditasa, hiszen 6k csak
nyerhetnek. Nem igy ajelenleg kdzponti szereplék,
akik elveszithetik dominans pozicidjukat.

A struktlralazitd események hatésai nem egyértel-
miiek. Csokkenthetik a centralizciot, azaz a korabbi
kdzponti helyzetb8l adodo elénydket. Ezzel szemben a
periférikus helyzet(i vallalatoknak lehet6ségik nyilik
pozicidjuk javitasara. Két ok van, amiért a struktira
centralizéltsdga nem feltétlenll véltozik: egyrészt az
eddig dominans vallalat a mar létezd kapcsolatai segit-
ségével - rovid tavon mindenképp - képes lehet a
centralizaci6 csokkent§ hatdsanak kompenzalasara,
masrészt a struktdralazito esemény nem feltétlendl
kedvez minden periférikus helyzetben 1évé vallalat-
nak. Ennek megfeleléen a kdzpontositottsag id6lege-
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sen csokken az ipardgbhan. A véllalatok kozotti kap-
csolatok vonzereje a struktdralazitd események haté-
sara megvaltozik. A megvaltozott versenykor-
nyezetben az eddigi kapcsolatok elveszithetik jelentd-
ségliket, mas vallalatcsoportok kozott pedig Uj kap-
csolatok alakulhatnak Ki.

Madhavan és kutatotarsai (Madhavan et al, 1998) a
nemzetkdzi acélpiac 1977 és 1993 kozotti eseményein
ezen Osszefliggésekre épitett hipotézisrendszeriik se-
gitségével tesztelték Aallitasaikat. Valasztasuk azért
esett erre a szovetségi haléra, mivel ezen a piacon
néhany évtized alatt jelentds stratégiai valtozasok
torténtek, melyek kozil a legjelentésebbek az 1984-es
szabalyozasi sokk, valamint az 1987-es technoldgiai
forradalom voltak. Kutatasuk eredményének fébb
megallapitasai a kovetkez6kben foglalhatok 6ssze. A
struktira-megerdsitd és struktdralazito események
megkilonbdztetése megalapozott. Hatdsaik az iparagi
kapcsolatok szerkezetére nagymértékben fiiggenek a
véltozasok sorrendjétl és idGbeliségétdl. A struktira-
lazitd esemény nyoman kérdéses, hogy mekkora idGin-
tervallumon beldl toérténik decentralizacio, mielétt Gjra
megindulna egy masféle kodzpontositds. Az eredmé-
nyek alkalmazéasanak lehet6ségei a véllalatvezet6k
szaméra leginkdbb abban jelentkeznek, hogy a vélla-
lati halé hasznalhaté mint teljesitménybefolyasold
tényezd, valamint ezzel szoros dsszefliggéshen vannak
hélézatépitésre alkalmas id6szakok. A korméanyzati
szféra szamara fontos informéacidkat jelentenek a val-
lalati halézatok és valtozasaik irdnyai a bevezetendd
szabalyozasok potencialis hatasainak felmérésére, il-
letve a jelenlegi szabalyozasi médok esetleges korla-
toz6 hatasainak megsziintetésére.

A technoldgiai életgdrbe
és a partnerkapcsolatok kialakitasa

Ahogy azt az el6z6ekben emlitettiik, a kdrnyezeti
valtozdsok egyik meghatarozé eleme a technoldgiai
fejlédés. A technologiai fejlédés altal megkivant ko-
vetelményeknek a vallalatok mar nem képesek egye-
dil eleget tenni, igy a kilénb6z6 kutatas-fejlesztési
programok, a technolégia minél magasabb szinvonalra
emelése érdekében, kdzds tevékenységre szoritjak a
vallalatokat. Stratégiai dontést képez a vallalat veze-
tése szdmadra az, hogy az adott skalan milyen partner-
kapcsolatot alakit ki. Ehhez a dontéshez nagymérték-
ben hozzésegiti a véllalatokat a sajat termékeikhez
kapcsolodd technologiai életgbrbe ismerete. Noha a
vallalatok sokféle lehet6ség kozil valaszthatnak, mint
példaul stratégiai szovetségek kialakitasa, joint ven-
ture, azaz kozds véllalat létrehozésa, licencvasérlas,

részvényvasarlassal torténé vallalatfelvasarlas vagy
Osszeolvadas. Abban a kérdésben, hogy hogyan dént-
sék el, melyik partnerkapcsolati format valasszak, je-
lent6s szerepe van a technoldgiai életgbrbe ismere-
tének. Itt a killénféle vallalati kapcsolatok kozil kett6t
valasztok ki: a szovetsegkoteést és a felvasarlast. Eze-
ket vizsgalom Roberts és Liu (2001) irasara alapozva.
Az indok arra, hogy e két kapcsolati formét valasztom
abbdl ered, hogy mind a kett6 egyarant hosszl tavra
kapcsolja 0ssze a véllalatokat, azonban a kildnbség a
felelGsség, illetve a kozosen vallalt felel6sség és a
kdzbs haszon kilonbdz6ségében van. A szdvetségnél a
hosszl tavon szOvetséget kot6 partnerek stratégiai
onallésaga megmarad, valamiféle kozos teljesitmény
létrehozasara alakitanak ki kapcsolatokat, és ezzel a
kozos teljesitménnyel felmertlt koltségeket és a hasz-
not egydittesen ,,vallaljak”. A felvéasarlas soran a valla-
lat tulajdonképpen tulajdonjogot szerez egy masik val-
lalat felett, amelynek tevékenységét teljes mértékében
atveszi, igy a koltségek és kockazatok viselése, az eb-
b6l adéd6é nyereség egyarant &t illeti meg. Ahhoz,
hogy megértsiik a szOvetségkotés és felvasarlas sze-
repét a technoldgiai életgdrbe fliggvényében elGszor is
tisztazni kell a technoldgiai életgérbe négy szakaszat.
Azért kiemelten fontos a technolégiai életgbrbe isme-
rete a vallalatok szamara, hogy felismerjék, mely sza-
kaszban van a termékiik. Minden egyes szakaszban a
vallalatnak kiilénb6z6 lehet6ségei adédnak arra, hogy
partnerkapcsolatokat alakitson ki. igy a vallalatveze-
tésnek az a feladata, hogy 6sszekapcsolja a termékei
technoldgiai életgdrbéjét az adott kialakitandd part-
nerkapcsolat tipussal. Ez azért komplex feladat, mert a
vallalat kiillénb6z6 termékei esetlegesen méas szakasz-
ban lehetnek, ezért a partnerkapcsolatok megvalasz-
tasanal koriltekintéen kell eljarniuk. A technoldgiai
életgbrbe modellben négy szakaszt kiilénbdztethetiink
meg: az els6 a képlékeny, a masodik az atmeneti sza-
kasz, a harmadik az érett és az utolso a zard szakasz. A
technologiai életgdrbe felismerése James M. Utterback
nevéhez f(iz6dik, aki 1970-ben alakitotta ki az elsd
harom szakaszt és kés6bb kapcsolta hozza a negye-
diket, a zard szakaszt. A szakaszokat a technoldgia ala-
pu terméken végrehajtott innovacid karaktere és gya-
korisaga alapjan, valamint a piac dinamikéja szerint
klloniti el. (1. abra)

A képlékeny szakasz

A képlékeny szakaszon az adott technolégiat kép-
visel6 termékeket nagy kockazat fogadja a piacon.
Ebben a szakaszban a véllalatok nem mernek minden
K+F kapacitast egyetlen technoldgia mellett lekotni,
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1. abra

Atechnolégia életgérbe Utterback modellje

Fonas: Utterback, J. M. (1994), idézi: Roberts E. B. - Liu W. K. (2001, 28. 0.) alapjan

mivel nem lehet tudni, hogy végul melyik techno-
légiatipus kertl ki gy6ztesen a versenybél. A képlé-
keny szakasz jellemz&je még a kereslet gyors nove-
kedése, illetve a belépési korlatok alacsony volta, ami
miatt a sajat technoldgiaval rendelkez6 cégek kdnnyen
piacra léphetnek. Ekkor a markah(iség még gyenge, hi-
szen az adott technoldgidk nem hdditottak teret a pia-
con, a fogyasztok inkabb a funkcionalitasra és a min6-
ségre fektetik a hangsulyt. Akodzvetlen verseny a valla-
latok kozott viszonylag csekély, ennek kovetkeztében
a haszonkulcs magas. A beszallitok alkuereje Kicsi,
mert a szallitand6 anyagok és berendezések még nem
specifikusak. Manapsadg amikor a termékéletgdrbék
egyre rovidiillnek az 0j technoldgianak gyors elfoga-
dasra, terjeszkedésre van sziiksége, ezért a vallalatve-
zet6knek fontos volna a termék iicencét minél tébb
vallalatnak eladni technoldgidjuk térnyerése érdeké-
ben. Ebben a szakaszban a vev6k gyors elérésének ér-
dekében a nagyobb cégek szivesen kdtnek marketing-
szOvetségeket az ellatési lancok fontosabb szerepl6i-
vel. Megfigyelheté egy (j szOvetségi fajta is, ami
valamilyen szabvany kifejlesztésére azért jon létre,
hogy szabvanyt alkossanak meg. A képlékeny sza-
kaszban a mar bejaratott technoldgidval rendelkez6
cégek gyakran véasarolnak fel kisebb induld vallala-
tokat. A kisvallalatnak igy nagyobb eréforrasok allnak
rendelkezésére, és a felvasarlé olyan fontos, verseny-
képes technolégiakhoz juthat, amikeUdnmaganak kolt-
séges lenne kifejlesztenie. Egy maésik lehetség a ku-
tatds-fejlesztési szovetség kotése egy induld vallalat-
tal. Ekkor a nagyvallalat célja a tulajdonképpeni
tudasbazis megszerzése. Ez a stratégia lehet6vé teszi a
nagyobb véllalatok szamara, hogy a piaci valtozasok-
kal lépést tartsanak, valamint olyan vezet6i kapcso-
latok kialakitasat eredményezheti, amelyek az eset-
leges kés6bbi felvasarlas alapjat képezhetik.
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Az atmeneti szakasz

Az atmeneti szakasz tulajdon-
képpen akkor kezdddik, amikor a
termékkonstrukcio kiforrott alla-
potot ér el. Mig a képlékeny
szakaszban tobb technoldgiai le-
het6ség versenyez egymassal, itt
mar kivalasztottak azokat a meg-
hataroz6, dominans technologia-
kat, amelyek alapjat képezik a
termékek kifejlesztésének. Ezzel
egy id6ében a termék és a piaci kockazat csokken és a
kutatas-fejlesztés mar csak az adott dominans techno-
l6gian alapuld konstrukcio fejlesztésére koncentral. A
kereslet gyorsan n6, a fogyasztok minéségi terméket
és idébeni széllitast igényelnek, a belépési korlatok
még kisebbé valnak, ha a dominans konstrukcio
konnyen hozzaférhetd barki szdméra. A vallalatoknak
alkalmazkodniuk kell az Uj szabvanyokhoz és ennek
megfelel6en agressziv ndvekedési stratégiat kovetnek.
Ebben a szakaszban a véllalatok gyakran miikddnek
egy(tt a dominans konstrukcié fejlesztésén a mar kia-
lakult technoldgiakkal, nem ritka, hogy az ilyen
egylttmiikodés soran hasonlé méretl vallalatok egye-
stlnek. A piaci részesedés és bevétel elérése, ndvelése
érdekében a vallalatoknak gyorsan kell 1épnitik, minél
hamarabb ki kell fejleszteniik vagy meg kell szerez-
nilik a kialakult technolégiara épiil6 dominans ter-
meéket. A megszerzés maédja a licenc vagy a royalty. A
termékkel mar rendelkezd vallalatok kihasznaljak a
pozicidjukat vagy licenc-megallapodast kotnek, vagy
pedig egyszerlien eladjak a terméket. Azoknak a
cégeknek, amelyeknek kifejlesztett technoldgiaja nem
lett meghatarozé a piacon, nem érdemes az altaluk ki-
fejlesztett technoldgiat alkalmazniuk. Be kell szerez-
nitik egy Uj technol6gian alapuld licencet, licencter-
méket vagy maguknak kell azt kifejlesztenilik. Az
esetek tObbségében gy tlinik ezzel mar elkéstek. A
nagy novekedési potencial, amely ezt a szakaszt jel-
lemzi nagyon vonzé, kiléndsen az érett technoldgiali
piacon tevékenyked6 vallalatok szaméara. Ez azt
jelenti, hogy azok a véllalatok, amelyek rendelkeznek
mér olyan termékekkel, amelyek a technoldgiai élet-
gorbe érett szakaszaban vannak, és ezek altal nagy be-
vételre tesznek szert, er6feszitéseket tesznek arra,
hogy beléphessenek olyan uzletagba, amely a tech-
noldgiai életgérbe egy korabbi szakaszaban van. Az
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érett piacon versengd nagy cégek olyan vallalatokat
vasarolnak fel, amelyek rendelkeznek a dominans kons-
trukcidval, vagy olyanokat, amelyek képesek azonnal
atallni az Uj szabvanyra. Azok a gyorsan ndvekvg cé-
gek, amelyek maguk is rendelkeznek az uralkod6
technoldgiaval, képesek lehetnek felvasarlasokat végre-
hajtani. Ezek a felvasarlasok azonban csak akkor le-
hetnek sikeresek, hogyha megalapozott és erds straté-
giai cél all mogottik, valamint a kiszemelt célvallala-
tok rendelkeznek valamilyen kiegészité technoldgia-
val,'vagy pedig fogyaszt6i bazisuk elegend6en nagy.

Az érett szakasz

Az érett szakasz legfontosabb jellemzdje, hogy a
kialakult és elfogadott technologiara épiil6 meghata-
roz6 modell kialakitisa a cél. Ebben a szakaszban a
dominans modell tébb iranyban is differencialédhat,
fejlédhet, illetve fejleszthetik. Tehat a kutatas-fejlesz-
tés stlypontja a termék innovéacidrdl a gyartas folya-
matanak innovécidjara helyezddik at. Mivel ezek az
innovaciok nagyon id6- és koltségigényesek, ebben a
szakaszban sok vallalat alakit ki K+F szdvetségeket,
azért, hogy a felmeril6 koltségeket és az esetleges
kockéazatokat megossza. Ebben az idében a magas
koltségek és a bels6 K+F kockazatai a technolégiai
felvasarlasokat is megsokszorozzak. Néhany vonatko-
zasban a felvasérlas kedvez6bb lehet, mint a szdvet-
ség, mégpedig akkor, amikor a partnerek egyarant
rendelkeznek az elérhetd (j technoldgiaval, valamint
versenytarsai egymasnak. Ekkor a felvasarlasnal a fel-
vasarld kizar6lagos jogokat szerez az adott technolé-
gidval kapcsolatban. A technoldgiai életgbrbe érett
szakaszaban a kereslet ndvekedése lelassul, bar a ke-
reslet teljes volumene bévill. Az egykor magasan jo-
vedelmez6 piac kiegyensulyozottabba valik. Ez egye-
nes kovetkezménye a koéltségcsokkenésnek és a kapa-
citasfeleslegnek. Megkezdddik az arverseny és a pro-
fitnyomas, létfontossagl, hogy a koltségeket egyre
lejjebb nyomjéak és az értékesitési volument ndveljék.
Az adott technoldgiai szint és a sziikséges nagy gyar-
tokapacitas nehézzé teszi a belépést a piacra. E szakasz
talélésének kulcsa a hatékonysag novelésébdl adddo
koltségesokkentés. Ennek egyik modja a beszallitok-
kal valé szorosabb kapcsolat kialakitasa. Masik lehet-
séges modja a fejlesztési koltségek csokkentése a be-
szallitokkal vagy versenytarsakkal kotott szdvetségek
altal. Ezek mellett a marketingszovetségek is fontosak,
hiszen a kdzvetlen verseny élezddésével Iétfontossagu
a fogyasztdk megnyerése. A marketingszvetségek se-
gitik a vallalatokat a rejtett piacok felkutatasaban, a
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versenytarsak fogyasztdinak kdvetését és ez altal az (j
foldrajzi piacok felé vald terjeszkedést. F6képp a high-
tech iparagakban népszer(i mddja a kdltségcsokkentés-
nek, illetve az er6sebb piaci pozici6 elérésének a hori-
zontalis Osszeolvadas valamilyen kiegészit6 terméket
gyartd vallalattal.

A zaro szakasz

A piacon uralkod6 technoldgia egy pillanat alatt el-
avultta valhat egy fejlettebb, (j generacios technolégia
bevezetésével. Ebben a szakaszban a piac még ingatag,
az Uj piac azonban fejlédik, s ez altal keresletet von el
a régi piactdl. A korabbi belépési korlatok veszitenek
jelentdségiikbél, és a piacra belépni szandékozé Uj cé-
gek hajlandésaga né. A technologiai fejl6dés ekkor
folyamatosan az 0j technoldgiai életciklus képlékeny
szakasza felé mutat. A technoldgiai fejlédés folyamata
tehat Gjra kezdddik. Az Gjabb technolégia térnyerése
egyik pillanatrél a masikra megrengetheti a vallalatok
versenyképességeit, erre stratégiailag fel kell késziil-
nillk a cégeknek. Az (j generacios technoldgia meg-
néveli a rendszer teljesitményét, ugyanakkor lerom-
bolhatja, vagy novelheti egy vallalat képességeit is. Ha
egy olyan cég Iép piacra az (j technolégiéval, amelyik
a réginek is gyartoja, ez komoly el6nyt jelent a sz&ma-
ra. Még akkor is, ha a régi technoldgia piaca mar
leéldozéban van. Az ilyen cégek ak&r monopolista be-
vételre is szert tehetnek. Vannak olyan iparagak, ahol
akar a piaci bevezetés egy hdnapos el6nyével is dramai
novekedést lehet elérni a haszonkulcsokban. A mar-
ketingszdvetsegek és a kilonbdzd beszallitoi és fel-
hasznal6i megéallapodasok gyorsithatjak az atmeneti
szakaszt és garantaljak, hogy az (j termék a fogyasz-
tok rendelkezésére alljon, valamint enyhitik a piacra
els6ként belépd cégek aggodalmait azzal kapcsolat-
ban, hogy a piacon keresleti bizonytalansag 1éphet fel.

Atechnologiai életgorbe jellemz6it foglalja 6ssze a
2. tablazat.

Avallalatok szdmaéra stratégiai kérdés annak eldén-
tése, hogy szovetséget kdsson mas vallalatokkal vagy
felvasarolja azokat. Erre a kérdésre adott valasz nem-
csak a specifikus kompetenciakon és szilikségleteken
malik, hanem fiigg a piac altalanos fejl6désétdl és a
vallalat piacon elfoglalt helyét6l, valamint attol, hogy
a nehezed6 versenyfeltételek nyoméasa hogyan valto-
zik. A vallalatok szivesebben kotnek szovetségeket a
technoldgia jobb kérvonalazddasaval és a verseny éle-
z6désével. A zaré szakaszban a szOvetkezési kedv
csokken, amikor a ledldozéban lév6 technoldgia csok-
kenti az ipardgi szerepl6k szamat. Az dsszeolvadasok
és felvasarlasok szama gyakran magas az atmeneti
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Képlékeny szakasz

m A piacok és a termékek bizony-
talansaga

= A termék innovacio és a folya-
matrugalmassag magas foka

= Gyorsan novekvd kereslet;
alacsony teljes mennyiség

= A termék funkcionalitasa
nagyobb, mint a markaneveké

= Kicsi a kdzvetlen verseny

A szakasz dinamikaja

mTechnolégiai fejlesztés és meg-
Orzés (fékusz Htermékfejleszté-
sen és az agressziv szabadal-
maztatason)

m Annak elémozditasa, hogy a
sajat technolégia iparagi szab-
vannya valjon

Prioritasok

m Stratégiai szovetségek kotése
annak érdekében, hogy a tech-
noldgia iparagi szabvannya
valjon

m Licenc stratégiak adaptéalasa
(nyilt forras licenc vagy agresz-
sziv licenc atadasa a felhaszna-
16knak)

» Marketingszdvetségek kialaki-
tésa (az ellatasi lanc kulcssze-
replivel vagy az ipardg vezet§
véllalataval)

m Technoldgiai szovetségek kotése
a véllalatokkal gyakran dssze-
kapcsolva eszkdzberuhazasok-
kal

Stratégiai szovetségek

m Induld véllalkozasok felvasar-
lésa azon cégek altal, amelyek
érett szakaszban 1év6 high-tech-
nolégiai iparagban elfogadott
technol6giaval rendelkeznek

m Villalati eszkdzberuhdzésok a
gy6ztes technoldgiat kifejlesztd
véllalatok felvéaséaroljak
versenytarsaikat

Felvasarlasok és 6sszeolvadasok

Cikkek, tanulmanyok

A négy technologiai

Atmeneti szakasz

= A dominans modell megjelenése

m Tisztabb fogyasztoi sziikségletek
megjelenése

u A folyamat innovacié néveke-
dése

m Kiegészité eszkozok fontossaga

= A mindségre és képességekre
alapozott verseny

m Technoldgiai képességek étszer-
vezése a dominans designnak
megfelel6en (Technolégiai lehe-
téségek folyamatos felderitése)

= A technolégiai lehet6ségek
folyamatos kiaknazasa

u NoOvekedési stratégia kdvetése
(agressziv kapacitasndvelés vagy
szoros partnerkapcsolatok
kiépitése révén, a beszallitokkal
és a fogyasztokkal)

n A gy6ztesek agressziv licenc
dtadasa a vevoknek és azoknak a
véllalatoknak, amelyek elvesz-
tették a dominans modell kiala-
kitasanak csatajat

n Kutatésfejlesztésre alapozott
kozos vallalatok létrehozésa a
piac szereplGivel

= Marketingszdvetségek kotése;
ellatasi megéllapodasok a folya-
matos mindség, ar és rendelke-
zésre &llas biztositasara

m A dominans technol6giaért foly-
tatott harc gy6ztesei felvasarol-
jak versenytarsaikat

m Az (jj technolégiara alapitott val-
lalatok belépése a piacra felva-
sarlasok Utjan

Forras: Roberts E.B. and Liu W. K., 2001, 29. o.

szakasz jellemzéi

Erett szakasz

mEr6s nyomas a haszonkulcson

mTobb azonossag, mint
kiilénbéz6ség a végtermékekben

m A termék és a folyamat
innovaci6 kozeledése

n Koltségellendrzés az értéklancon
keresztil

« Er6s fogyaszt6i fokusz

» Alkalmazkod6 és hatékony szer-
vezet

» Kutatés-fejlesztésre létrehozott
vegyesvallalatok alapitasa a
technoldgia fejlesztés kockaza-
tainak és koltségeinek megosz-
tasara

» Marketingszévetségek kotése a
latens piacokért folytatott harc,
illetve a fogyasztok elcsabitasara
a versenytarsaktol

* Gyartési szovetség a fontos ter-
mékek rendelkezésre allasanak
biztositasara

= Nyitott szovetségek a beszalli-
tokkal és a vevikkel

m Horizontalis 6sszeolvadas a
kiegészité termékeket és szolgal-
tatasokat gyart6 cégek kozott

m A nem létfontossagu termel6i
kapacitasok kivonasa

mOlyan vallalatok felvésarlasa,
melyek olyan (j technolégiara
alapozott termékeket gyartanak,
melynek sajét fejlesztése nehéz
lenne

2. tablazat

Zar6 szakasz

m Az (j technolégiék invaziéja

m A sziikséges eszkozok
elavulasanak novekedése

m A belépési korlatok csokkenése;
(j versenytars megjelenése

mUj technol6giék megjelenésével
néhany piac kozeledése

m Az (jj technol6gia beazonosita-
séhoz szlikséges részek és az
alapvetd képességek atérté-
kelésének fontossaga

m Lehetség az esetleges nem
szilkséges kiegésziték piacrol
torténd kivonaséara

» A tdmadok szdmadra a piac altali
elismerés megszerzése

= A tdmadok szamara a termékfej-
lesztési fokusz sziikségessége

m A tdmaddk marketingszovetségei
a piaci elismerés megszerzésére

m A tamaddk megallapodasai a
technol6giai vezet6k ellatasara

mLicenc megallapodasok a
ledldozéfélben 1évé technoldgiai
részek megvasarlasara

m Az uralkod6 technolégiét alkal-
maz6 cégek lehetséges eszkdzfi-
nanszirozésai a timadok szaméara

m A vallalatok (j piacokra terjesz-
kednek, kilénbdz6 piaci szeg-
mensben tevékenykedd vallala-
tok felvasérlasaval

m Villalatfelvasarlasok a kapcso-
16d6 terméket gyarté vallalatok
korében

m Véllalatok levélasztasa a piacok
kozeledésével létrejove priorita-
sok atrendez6dése miatt

szakaszban, mert a nagyobb vallalatok felvasaroljak az
indulé vallalatokat, azért hogy kiterjesszék techno-
I6giai portfolidjukat. Amikor a dominans modell Ki-
kristalyosodik és az alkalmazott technolégia éretté va-
lik, akkor a vallalatoknal feler6sodnek a felvasarlasi
szandékok, mégpedig az erds verseny tulélésének
érdekében. Osszességében megallapithaté tehat, hogy
a vallalatok szdméra stratégiai fontossagl az adott
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pillanatban a megfelel§ partnerkapcsolat megléte,
amelynek el6készitése hossz( tavu stratégiai szem-
léletet igényel. Ennek alapfeltétele a vallalat egyes ter-
mékeihez, illetve (zletagaihoz kapcsol6dé technol6-
giai életgorbék szakaszainak figyelemmel kisérése, il-
letve annak képességnek a kifejlesztése, hogy a cég a
piaci véaltozasok nyoman a technoldgia teriiletén be-
koévetkezd eseményekre képes legyen azonnal reagalni.
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A véllalatkdzi kapcsolatok portfolidja

Vizsgalodasunk targyat a vallalatkdzi kapcsolatok
halozata képezi. A vallalati stratégidval 6sszefliggés-
ben e kapcsolatok portfoliojanak kialakitdsa és mu-
kddtetése a feladat. Az el6z6ekben lattuk, hogy a valla-
lat egyes termékeihez, szolgaltatasaihoz kapcsol6dd
technoldgiai életgdrbe és annak szakaszai, milyen
kapcsolati forma kialakitasat eredményezik. A valla-
latok kulonbozd termék- és szolgéltatasportfoliokkal
rendelkeznek melyekhez, illetve ezek egyes részeihez,
egyes elemeihez a technologiai életgdérbe kilénboz6
szakaszai tartoznak, igy a vallalatoknak egyszerre
tobb. kilonb6z6 kapcsolati tipus menedzselésére kell
dsszpontositaniuk. Stratégiai irdnyelvek adnak Gtmu-
tatast a vallalatvezet6knek a kialakitandé kapcsola-
tokra, amelyek vezetése ezutdn a vallalati teljesitmény
fontos meghatarozé eleme lehet.

Mint lattuk az iparagi vallalati hal6t mddosito
események szorosan 0Osszefliggenek a technoldgiai
véltozasokkal. igy a vallalatok termékeihez kapcso-
16d6 technoldgiai életgdrbével. Az iparagban bekdvet-
kez6 események kisérte valtozasok hatnak a vallalat
altal kezelt kapcsolatportfoliora is. A kdvetkez6kben
azokat a kapcsolati tipusokat vizsgalom, amelyek a
vallalatok kozott létrejovd vevd-beszallitd egyiittmdi-
kddések kilonbozé formai lehetnek. Ehelyltt nem
foglalkozom az azonos vagy kozel azonos fogyasztoi
igényeket kielégit§ termékeket gyartd versenytarsak
kozott létrejové vallalati kapcsolatokkal.

A kil6énboz6 vallalatkdzi kapcsolatok kialakitasa és
menedzselése vonatkozasaban érdekes, hogy milyen
vezetési struktarat, illetve kapcsolati forméat vélasszon
egy cég, kuldnbdzd koérnyezeti korilmények kozott. Ez
stratégiai dontés, mivel kolcsdnhatasban van azzal,
hogy a cég hogyan hatarozza meg sajat vallalati hatarait
és alapvetd képességeit. Az ehhez kapcsol6dd szerve-
zeti kérdés, ami mar a stratégia megvaldsitasat jelenti
az. hogy mi a kulénbdzé tipust kapcsolatok megfeleld
menedzselésének mddja. Erre egy kutatasokon alapuld
tipizalast ismertetek, Bensaou (1997, 1999) ,vevdi-
szallitoi kapcsolatok portfoliéi” elméletét.

A kutatdsi eredmények alapjan a kilénbozd valla-
latkdzi kapcsolatokat az egyuttmiikédésben alkal-
mazott specifikus beruhdzasok mentén kiilonithetjik el.
Bensaou a kutatasidt amerikai és japdn autdgyérak
korében végezte. Olyan valtozdkat keresett, amelyek a
kulonbdz6 vallalatoknal egyiitt mozognak, és szigni-
fikdns kapcsolatot mutatnak olyan tényezékkel, ame-
lyek &ltaldban a stratégiai partnerkapcsolatok jellemzéi
(pl.: bizalom, kolcsonods fliggéség stb.). llyen véltoz6-
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nak bizonyult a specifikus beruhdzasok szintje. Ezek
olyan t6kebefektetések, amelyek nehezen, dragan ultet-
het6k & mas kapcsolatokba, vagy mas széllitéhoz, ve-
v6hoz valo atvitel soran vesztenek értékiikbdl. A vevdi
oldalon ilyen beruhdzdsok azon épiletek, eszkdzok,
berendezések, amelyek kifejezetten az adott szallitora,
illetve annak termékeire szabottak, tovabba olyan
immaterialis javak, mint a szellemi t6ke, az oktatas és
az informécidcsere. A szallitoi oldalon: az Gizemek és a
raktarak elhelyezkedése, felszereltsége, a kildnleges
képességek, a szakért6k delegalasa és az informacids
rendszerek vevovel valé 6sszehangolésa tartozik ide.

A modellben a két dimenzid, amelyek alapjan a k-
16nb6z6 vevd-szallitd kapcsolatokat elkilonithetjik: a
vev@ specifikus beruhazasai és a szallité specifikus be-
ruhazasai. Az igy kialakitott négy kapcsolattipus: a
piaci csere, a fogoly vevd, a fogoly szallito és a straté-
giai partnerség. Ezt a 2. dbra szemlélteti.

2. abra
Avevi-szallitd partnerkapcsolatok tipusai

A szallité specifikus beruhéazéasai

Alacsony Magas
g
11,3 g Fogoly vevé Stratégiai partnerség
a.
I 1 % Piaci csere Fogoly széllitd
< <

Forrés: Bensaou, M. (1999, 36. 0.)

A piaci cserénél egyik fél sem fejleszt ki a masik
félre specializalt eszkdzdoket. Mindkettd olyan beruha-
zasokat hajt végre, amelyek nemcsak az adott kapcso-
latban alkalmazhat6k. igy a partnervaltas korlatjai és
koltségei alacsonyak. Afogoly vevd esetében a szallito
van el6ny6sebb pozicidban, a vevét kiszolgaltatva tart-
ja, kulléndsebb nehézségek nélkil lecserélheti. Ez azért
van, mert a vev6 a kapcsolat fenntartasa érdekében
specidlis eszk0zoket alakitott ki, mig a szallito nem
kotelezte el magat ilyen mértékben. Afogoly szallitd
ennek épp az ellentétes esete: a testre szabott beru-
hé&zasai miatt a szallitd van kiszolgaltatott helyzetben.
A stratégiai partnerség mindkét fél szamara elkotele-
zettséget jelent, Ggymond egymaéshoz kotik kezliket. A
2. abran lathat6 fogoly beszallit6 és fogoly vevd kap-
csolatok tehat aszimmetrikusak, melyekben vagy a ve-
v6, vagy a beszallité kapcsolat specifikus beruhaza-
sokra kényszerill, hogy partnerét megtartsa. Mig a
piaci kapcsolat és a stratégiai partnerség egyenrangu
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kapcsolatot takar. A kiilonb6z6 kapcsolattipusok kdzott
nincs kulénbség az elért teljesitmény terén, azaz min-
den tipusban lehetnek magas és alacsony teljesitményti
kapcsolatok. Egyik tipus sem, még a stratégiai partner-
ség sem, nevezhetd kilonbnek, jobbnak a tobbinél.
Mindez azt jelzi, hogy az egyittmiikddések eredmé-
nyessege a kapcsolat mikodtetésének fliggvénye.

Akontingenciaelmélet alaptételére épitve, a sikeres
vallalati stratégiat a kdrnyezet fliggvényében kell meg-
alkotni. A vallalati kapcsolatok kialakitasanak alapja is
kornyezetfiiggd: (1) a termék és a kapcsol6dd techno-
I6giajellemz6inek, (2) a piaci versenyviszonyoknak és
(3) a beszallitdi piac sajatossagainak figyelembe
vételére épil. A 3. tablazat részletesen tartalmazza,

3. tabléazat

Kapcsolattipusok jellemz6i a kérnyezeti tényezékkel valo 6sszefliiggés alapjan

A szallité specifikus beruhéazésai

Alacsony

Fogoly vevé

Termékjellemzdk
m Technikailag komplex
m J4l bevalt technoldgiéra alapozott
m Kevés termékinnovacio és fejlesztés
Piaci jellemzd6k
m Stabil kereslet, korlatozott piacnévekedés
m Koncentrélt piac, kevés szam( tapasztalt szerepld
m Avevl altal fenntartott sajat gyartasi kapacitast
A szallité jellemzGi
m Nagy raktarak
s m \/édett technolégiak
m Kevés szamd, er6s pozici6ju eladd
m Er6s alkupozicié

&

m Avevok er6sen fiiggnek a szallitoktdl, a technologiajuktol

és szakértelmuktol

it}

3

a

3

a

Y

c Piaci csere

> L P
> Termékjellemz6k

< m Er6sen standardizalt termékek
m Erett technoldgia
m Alacsonyfokd innovaci6 és ritka designvaltozas
m Technikailag egyszer(i termékek vagy jol strukturalt,
bonyolult gyartasi folyamat
m Alacsony fokU testre szabas
c m Kevés miiszaki er6feszitést és szaktudast igényel
8 m Kicsi t6kebefektetés
< Piaci jellemz6k
m Stabil/csdkkend kereslet
m Er6s versenypiac
m Sok megfelel6 beszallito
m Valtozatlan szerepl6k
A szallité jellemz6i
m Nem védett technoldgia
m Alacsony atvaltasi koltségek
m Gyenge alkupozicio

Forras: Bensaou, M. (1999, 38.0.)
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Magas

Stratégiai partnerség

Termékjellemzék
m Magas fokU testre szabas
Kozel all a vevd alapvet6 képességeihez
Kulcsfolyamatok kdlcsonds 6sszehangolasa
Bonyolult alkatrészek, integralt alrendszerek
Uj technoldgiara alapozott
Termék-, technoldgiai, folyamatinnovécio
m Gyakori designvaltoztatas
m Er6s tervez6i szakismeretet igényel
m Magas t6kebefektetés
Piaci jellemzdk
m Er8s kereslet és magas piaci névekedési rata
m Erdsen versenyzd és koncentralt piac

m Szerepl6k gyakori cserél6dése, a dominéns, allando
termékvaltozat hianya miatt

m VeVl fenntartja a hdzon beliili tervezést és tesztelést
A szallité jellemzéi

m Nagy raktarak, széles termékskala

m ErGsen védett technoldgia

m Kutatashan / innovécioban aktiv

m Tervezési, gyartasi és szervezési szakértelem

Fogoly szallité

Termékjellemzdk
m Technoldgiailag komplex termékek
m Uj technoldgiai alapti (szallitok éltal kifejlesztett)
m Fontos és folyamatos innovécio, és funkcionalitas a
termékkategoriakban
m Jelent6s miszaki szakértelem szilkséges
m Nagy t6kebefektetés
Piaci jellemzék
m Magas novekedési rataju piaci szegmens
m Kegyetlen verseny
m Kevés hozz&ért6 szerepld
m Instabil piac, valtozo szallitokkal
A szallité jellemzdi
m Védett technoldgia
m J6 pénziigyi helyzet(i szallitok
m J6 szallitéi K+
m Szallitok alacsony alkupozicitja
m Vevdktdl valo ers fiiggés
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hogy e harom faktor mentén a négy kapcsolatstratégia
miben tér el egymastol.

Miutan megallapitottuk, hogy az adott kdérnyezet
milyen kapcsolattipust kivan meg, masodik lépésként
hozza kell rendelnlink a megfelel6 menedzsment meg-
kozelitést. Bensaou az egyes kapcsolatmenedzsment
tipusokat harom dimenzid szerint osztalyozza: (a) in-
formécidaramlas modja, (b) a vallalat hatarait kiter-
jesztd tevékenységek jellemz8i (boundary spanners’
task), amit nevezziink a kapcsolattartd feladatok for-
malizaltsdganak, (c) a kapcsolaton belili szocidlis 1ég-
kor, a vallalati folyamatok és kultdra. (4. tablazat)

A piaci csere jellegl kapcsolatok esetében az infor-
mécidcsere a hivatalos utakon, targyaldsokon vagy
arajanlatok forméajaban torténik. A tervezés nem kdzos
munka eredménye, a szallité a gyar igényei alapjan
dolgozik. JOI bevalt, formalizalt rutinmodszerek gon-
doskodnak a cégek kozti koordinaciorél. A személyes
kapcsolattartas a vevd és a szallito munkatérsai kozott
korlatozott, ritka a személyes kodlcsonds latogatas. Bar
a személyes egylttmdikodés, kooperacié nem jellem-
z6, a két cég kozétti viszony kiegyensulyozottnak
mondhat6. A jél mikodd kapcsolat alapja ekkor a tisz-

tességes szerzddések megkdtése és mindkét oldalrol
torténd betartasa, melyekben a feladatokat, kockazato-
kat, hatéridéket fair modon osztjak el.

A fogoly vevl tipust kapcsolatoknal a cégek ko-
zotti koordinaciot jol kezelhet6, kis Iépésekre és folya-
matokra bontjak le. A kommunikaci6 az el6z6 stilus-
hoz képest joval szélesebb csatorndkon folyik, sokkal
intenzivebb. A feladatok jél strukturéaltak, &m a cégek
kapcsolattartdi bevallottan sok id6t toltenek egymas-
sal. Ennek ellenére a kapcsolati 1égkor altalaban fe-
szillt, a bizalom hianya a jellemz8. A rossz reputécid a
szallitok oldalan jelentkezik, a vevék fejlesztési és ta-
néacsadasi igyekezetei ellenére.

A stratégiai partnerségnél az egylttm(ikdd6 felek
kozt alland6 az informacidaramlads mind formalizalt,
mind személyes csatornakon keresztiil. A cégek képvi-
sel6i gyakran latogatjak egymast, a kdzds projektek
mindennaposak. A partnerek gondoskodnak réla, hogy
informéacidtarolasi és tovabbitasi rendszerik egymas-
sal minden részteriileten kompatibilis legyen. A tech-
noldgia gyors valtozasa megneheziti a tervezést, ezért
a feladatkorok altalaban rosszul definidltak, nem ru-
tinszernek. A kapcsolattartok sok id6t toltenek egyutt,

4. tablazat

Vezetési jellenzok a kiilonbdz6 kapesolati tipusoknal

Fogoly vevd

Informéaciéadramléas
m Széles kor(, részletes, folyamatos és kélcsénos informacidcsere
m Rendszeres, gyakori és kolcsonds latogatasok
Feladatok formalizaltsaga
m Strukturdlt, el6re jelezhet6 feladatok
m Sok iddt toltenek a beszallitokkal
Vallalati folyamatok és kultira
m Fesziilt 1égkdr, kolcsonds bizalom hianya
m Aszéllitokat kezdetben nem vonjak be a tervezésbe
m A vevl kooperacio felé hajlik
m Aszéllitok hirneve nem feltétleniil pozitiv

Piaci csere

Informéciéaramlas

m Korlatozott informéci6csere, féként a szerz6déskotésnél

m Mikodési folyamatok koordinacidja és ellenérzése
Feladatok formalizaltsaga

m Kevés id6 eltdltése a szallitoval

m Strukturdlt, rutin feladatok, kevés fiiggetlenséggel
Vallalati folyamatok és kultura

m Pozitiv szocidlis légkér

m Kozos akciok, kooperécié hidnya

m Aszallitokat kezdetben nem vonjak be a tervezésbe

m Szallitok jo hirneve és igazolt szakmai tapasztalata

Forras: Bensaou, M. (1999, 39. 0.)
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Informéaci6adramlas

m Széles kord, gyakori, részletes informécidcsere

m Rendszeres kolcsonos latogatasok és gyakorlatok
Feladatok formalizaltsaga

m Rosszul definidlt, rosszul strukturalt feladatok

m Nem rutinszer(, gyakori nem vart események

m Sok id6t toltenek a szallitokkal koordinacio végett
Vallalati folyamatok és kultira

m Kolcsdnds bizalom és elkotelezettség

m Avevl erGs elkotelezettsége

m Aszallitok korai bevonésa a tervezéshe

m Széles kor(i kapcsol6dé akcid és kooperécid

m J6 hir(i szallitok

Fogoly szallité

Informéciéaramlas

m Alacsony szintli informacidcsere

m Kevés kdlcsonds latogatas, foként a szallitok részérdl
Feladatok formalizaltsaga

m Kevés id6 a szallitéval

m Komplex, koordinaciés feladatok
Vallalati folyamatok és kultara

* Magas foku bizalom

m Korlatozott kooperécié

m Kevés kozos akcid

m Agondok oroszlan része a szallitoé
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legink&bb koordinacids feladatokat oldva meg. A cégek
kozti viszony oldott, bizalomra és egyuttm{kodésre
épil. Kozos feladatként kezelik a tervezést, a kutatast, a
felkésziilést stb. Gyakran konfliktusok tdmadnak az
arazds, a koltségmegosztas, mindség kérdésével
kapcsolatban, de az ilyen 0Osszeltkdzéseket inkabb
egy(ttm(ikddve oldjak fel, mintsem konfrontacidval.
Az el6z8 kategoridkhoz képest a fogoly szallito
modellben kisebb az informéacidaramlas szerepe. A
kommunikéacié féként a koordinacié teriiletét érinti és
keveshé az ellendrzést. Kevesebb id6t tdltenek a szer-
z8dések targyalasaval vagy a széllité ellenérzésével. A
személyes kapcsolattartds, a latogatasok terhe egyol-
daldan a szallitén van. A kapcsolatok légkorét altala-
ban kolcsonds bizalom jellemzi, am ez nem fejlédik
tovabb aktiv kdzds tervezésseé és egyuttmikddésse.

A vdllalat helyes kapcsolati portfolidjanak felépi-
tése vagy Ujraépitése az el6zbekben ismertetett két
kérdéskor dsszehangolasanak eredménye. Tehat harom
lépéshdl all: (1) a kapcsolati tipusok stratégiai alapl
kivalasztasa a termék, a technolégia és a piac adta fel-
tételrendszerben, (2) minden tipushoz a megfeleld ve-
zetési mod meghatarozasa, (3) majd e kettd dsszekap-
csolasa az elvalt és a tényleges kapcsolati képességek
alapjan. A harmadik 1épés eredményeként kialakuld
lehetéségeket mutatja a 3. abra.

3. abra
A kapcsolati portfoliok vezetése

g Alultervezett Megfeleld

i kapcsolat kapcsolat

s Megfelelé Taltervezett

© kapcsolat kapcsolat

<

Alacsony Magas

A kapcsolat tényleges intenzitasa

Forras: Bensaou, M. (1999, 43. 0.)

Keétféle sikeres és kétféle kudarcra itélt (alul-, ill. tal-
tervezett) kapcsolat létezik, aszerint, hogy a piaci kove-
telmények milyen intenzitasi kapcsolatot kivannak
meg, és ennek a vallalat mennyiben tesz eleget. A meg-
feleléen mlikodtetett, sikeres kapcsolatokban az elva-
rasok és az adottsagok megegyeznek, a kudarcnal pedig
eltérnek. Ha példaul a véllalat sokat invesztal a bizalom
kiépitésébe gyakori latogatasokkal, mig a piac és a ter-
mék csupan személytelen ellen6rzést és adatcserét ki-
vanna meg, akkor a kapcsolat tdltervezett. Amikor az
ellenkezdje valdsul meg a kapcsolat alultervezett.
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Osszegzés

Ebben az irasban a stratégia versenyszempontu
megkodzelitését egészitettiik ki olyan elemekkel, me-
lyek a vallalatok kozotti egylttmikddések stratégiai
jelent6ségét hangsulyozzak. Alapvet6 kilonbségként
ki kell emelni, hogy mig a portén megkdzelités az
egyedil versengd vallalatokra vonatkozik iparagi kon-
textusukat vizsgalva, addig itt a vallalati kapcsolatok
és az Altaluk Kialakitott halézatok stratégiai Ossze-
fuggeései jelentik az értelmezés alapegységét. Ebbdl
adédoan azonos és eltér6 elemeket is talalunk a két
koncepcidban. A piaci és iparagi altalanos jellemz6k
azonosak, mig vannak eltérések a ket koncepcio elem-
zési keretében.

A véllalati kapcsolatrendszerek kialakitasanak
stratégiai menedzsmentjérdl dsszefoglaléan a kdvetke-
z6ket allapithatjuk meg. Alapul véve a kdrnyezeti
adottsagokat, mint a termékjellemzdk, a piac jellemz6i
és a szallitok jellemz6i, kell kialakitani az ennek
megfeleld kapcsolattipust. A kiilonb6zé zletdgaknak,
termékeknek és szolgéltatdsoknak mas-mas kodrnyezeti
tényez6i révén a vallalati kapcsolatrendszer egy
portfoliova valik, melyben az egyes partnerekkel a kii-
I16nb6z8 kornyezeti tényezdket figyelembe véve, ki-
16nb6z8 maddon all fenn a viszony. A kapcsolatokat és
az erre épilé kapcsolatportfoliot a megfelel6 me-
nedzsmenteszkdzokkel kell iranyitani. A koordinacio
legfontosabb harom teriilete az informéacidéaramlas
megfelel6 modjainak, a kapcsolattartads formalizalt-
saga, valamint a vallalati folyamatok és kapcsolati kul-
thra kiépitése. Végul a megfelel6 kapcsolati tipus Ki-
alakitdsdnak és mikodtetésének helyes 6sszehan-
golasa segit elkeriilni a kapcsolat alul-, illetve talterve-
z6séb6l adodd kudarcot. Ehhez sziikséges, hogy tisz-
taban legylnk a kapcsolat intenzitasanak a piac altal
elvart és a ténylegesen megvaldsulé mértékével.

A stratégia alapjanak id6beli valtozasa, igy egy
iparag fejlédése dsszességében a termékéletgdrbe és a
technolégiai életgorbe flggvényében irhatd le. A két
modell stratégiai vonatkozasu eltérése leginkabb ab-
ban mutatkozik meg, hogy mig a termékéletgorbe jel-
lemzGen egy, a terméket ,birtokl6” véllalat straté-
giajara van meghatarozé befolyassal, addig a techno-
I6giai életgdrbe az ahhoz koét6dd vallalatok halézatara
és az egyes szerepl6k halozati stratégidjara. Ehhez
kapcsolddik a bels6 hatékonysag fokozasa altal elérhe-
t6 versenyelény novelése, és a szinergiak kiterjesztése
a vallalati hatarokon kiviilre. Ezek nevezhet6k irasunk
kdzponti Uzenetének a vallalati stratégia szaméra.
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BENCSIK Andrea

CSOPORTSZEREPEK ES CSOPORT-
FEJLODES A TUDASMENEDZSMENT

SZOLGALATABAN

Van-e osszefliggés, - és ha igen, milyen, illetve hogyan irhaté le - a csoportfolyamatok egyes fazisainak
lezajlasa soran igényelt, és a sikeres mikodésiik biztositasahoz sziikséges csoportszerepek kozott? Az
értelmi és érzelmi intelligencia szintjei és a csoportfejlédes fazisai hogyan allithatok parhuzamba, és ezek
egyuttese befolyasolja-e a szervezeti valtozasok menedzselését, a tanuldszervezetté valas folyamatat, a
tudasnak a szervezeti meméridban vald rogzilését? Ezekre a kérdésekre keresi a valaszt a szerzé.

A sikeres szervezeti mikddés feltételeként tobbek ko-
z0tt a csoportok, mint a szervezet alappilléreinek
kiegyensulyozott miikddesét kell kiemelni. Ezzel szo-
ros kapcsolatban all a belbini csoportszerepek érvé-
nyesulése - mint eléfeltételek - a személyi Osszetétel
szempontjabdl. Ezen tdl sziikkség van arra, hogy a cso-
port megfeleld szervezeti kultira keretei kozott, kell6
intelligenciaval, a sajat fejl6dési fazisait ,.talélve” biz-
tositani tudja a tanulészervezetté valds, mint a valto-
zasmenedzselés zokkendmentes megvalositasat (ellen-
allas lekiizdése). A kelléen magas szintl érzelmi intel-
ligencia (EQ) érvényesitése, és a megszerzett tudas
(csoportos tanulds) megdrzése, adaptalasa (tudasme-
nedzselés), az ugyancsak kelléen magas szint(i értel-
mi intelligencia (1Q) altal.

Annak érdekében, hogy a tanulmény logikéaja min-
den olvas6 szamaéra egyértelm(i és vilagos, illetve azo-
nosan értelmezhetd legyen, a gondolatsorban szerepl6
szakterlletek néhany definiciojat, alapgondolatat a
kdvetkezékben ismertetem.

A véltozdsmenedzsment tudatos emberi beavatko-
zas, mely a dolgok korébbi, megszokott rendjének
megvaltoztatasara iranyul, célja valamilyen szilkséglet
kielégitésére valo torekveés.

A véltozas sokféle lehet,

 irdnyitott, amikor a szervezet vezet6jének tudatos
beavatkozasa mellett a teljesitmény fenntartasa
vagy fokozésa a cél,
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o tervezett, amikor a szervezet alkalmazkodoképes-
ségének javitasa, az egyének viselkedésének valto-
zasa a cél,

e egyéni vagy individudlis szintd,

e szervezeti szint(,

e gyors,
o lassu.

A mindennapok gazdasagi feltételei kozott, a szer-
vezetek egyenstlyi allapotban tevékenykednek, de ha
barmely iranyban megbomlik az egyensuly, felmeril a
valtoztatds szilkségességének kérdése. A szervezeti val-
tozasok megvalésitadsanak vannak hajté és fékez6 erdi,
melyek kozil a hajtoerék talsulya esetén elindulhat a
véltozds menedzselése. A valtozasok kivitelezése sordn
Sok veszéllyel és probléméaval kell a vezetének szembe
néznie, de ezek kozil az egyik legnagyobb kihivast a
valtozassal szembeni ellenéllas lekiizdése jelenti. Az 7.
tablazat - a teljesség igénye nélkil - a legfontosabb és
leggyakrabban felmerll6 okokat tekinti at egyéni,
csoportos és szervezeti szinten, egymas mellé rendelve
az okok kozotti 6sszefliggésre utald tényezoket.

A tanulmény kés6bbi részeiben latni fogjuk, hogy
ezen okok lekiizdése kulcsfontossagl a tanulo-szer-
vezetté valas utjan. Azok az eszkdzok, amelyek segit-
séglinkre vannak az ellenallds okainak megértésében és
kezelésében, els6sorban a szervezeti csoportok kultd-
raja és érzelmi intelligencigja korul keresend6k. Néz-
zik sorban az itt emlegetett fogalmakat!
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Egyéni eredetl okok
Félelem az ujtol
Ragaszkodas a szokasokhoz
Fligg6ség masoktol
Félreértés és bizalom hiany
Gazdasagi jellegl okok (bér)
Klénboz6 értékelés

Versengd elkotelezettség
Nagy el6feltevések

Cikkek, tanulmanyok

Valtozasok okai

Csoportos eredetl okok
Fantazia, szimbolizalas
Mikoédési rutinok
Csoport kultara, konformitas
Hatalom, projekcio
Autokrativ vezetés
Normak

Védekez6 mechanizmus
Idealizalas, konformitas

1. tablazat

Szervezeti eredet(i okok

Szervezeti struktdra konzerval6 ereje

Er6forras korlatok

Szervezeten belili megallapodasok,
egyezségek

LA tanuloszervezet lényegileg olyan szervezetet
jelent, amely jév6jének megvaldsitasa érdekében fo-
lyamatosan noveli, er@siti alkotokedvét és tehetségét.
A benne résztvev6k Uj modon képesek tekinteni ma-
gukra és a vilagra.” [10J

Egy masik megkdzelités szerint: [4J

»Képes tudast létrehozni vagy megszerezni, képes
tudast elterjeszteni a szervezetben és képes magatar-
tasat is megvaltoztatni az 0j felismerések, tapaszta-
latok alapjan.”

A tanuldszervezetek miikddésének kulcseleme az
egyéni és csoportos tanulds, a szervezetnek olyan ké-
pessége, amelynek folyamatos fejlesztése altal bar-
mely valtozashoz kénnyen alkalmazkodva, az Gjat el-
sajatitva, mindig is a szervezet sajatja marad.

Mivel a tanuldszervezetek életében a figyelem az
emberi tényez6re, annak magatartasara és tarsas kap-
csolataira Osszpontosul, a valtozasok megvaldsitasa
soran egy ilyen szervezet Kkialakitasanak iranyaba
(vagy mar létezd tanuldszervezet atalakitasa soran) a
szervezeti és csoport kultdra, valamint a csoport érzel-
mi intelligencidja van segitséglinkre.

Ahhoz, hogy a csoport érzelmi intelligencidjanak
fogalmahoz eljussunk, el6szdr egyéni szinten kell tisz-
tdznunk jelentését. Goleman szerint [7] a magas EQ-val
rendelkezd személy az érzelmek tudatdban van, és ké-
pes arra, hogy szabalyozza azokat. Ez az egyén bels6
énjére és kifelé, mas személyek felé is megnyilvanul. A
csoportos EQ bonyolultabb, mint az egyéni, mivel a cso-
portokban tébb szinten jelentkezik kélcsonhatds. Ennek
megfeleléen figyelembe kell venni a tagok érzelmeit, a
csoport érzelmeit és hangulatat, illetve méas csoportok,
egyének érzelmeit. Elsé hallasra gy tiinik, mintha ez a
megkozelités inkabb hatraltatna, mint segitené a sikeres
valtozast. Gondoljunk azonban arra, hogy a valtozasok
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elinditasakor jelentkezd ellenallas, azok okainak kide-
ritése mennyivel egyszer(ibb egy olyan k6zOsségben,
ahol az érzelmi intelligencia kelléen magas szinten van
ahhoz, hogy elfogadja és megértse, s6t mi tobb segitse a
félelmek, a bizonytalansdg és a bizalmatlansdg kezelé-
sét! A sikeres csoportmunka modelljét tekintve [6] az
érzelmi intelligencia alapkritérium.

Mi kell még ahhoz, hogy az eredmény val6ban kéz-
zelfoghatova valjék? Az a kulturalis hattér, mely hagy-
ja, sOt segiti ervényesiini a szervezeti csoportok éerzel-
mi intelligencidjanak fejlesztésére iranyuld torekvé-
seit, és biztos hatteret ad az esetleges konfliktusok
korrekt kezelésére.

A csoportok munkajanak sikeres megvalodsitasahoz
az érzelmi intelligencian tul felsorolhaté még néhany
olyan tényez6, mely a sikeres miikodésiiket befolya-
solja. Példaul: [9]

» részvételen alapul6 vezetés,
e ajovore vald fokuszalas,

e megosztott felelGsség,

e 0Osszpontositas a feladatra,
e meghatarozott cél,

» magas fokd kommunikacio,
o kreativitas,

 gyors valaszadas stb.

Van azonban egy igen lényeges kritérium, a cso-
portszerepek érvényesiilése, melyek fontossagat sze-
retném megvilagitani, valamint a csoportfejl6dés fa-
zisait végigkisérve rdmutatni arra, hogy a team ered-
ményesség modelljének egymasra épilési fazisai
hogyan feleltethet6k meg a csoportok alakulasa soran
végbemend jelenségeknek. Ezeket azonban befo-
lyasoljak azok a csoportszerepek, amelyek a belbini
csoportositasnak megfelel6en az egyes fazisokban el-
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Cikkek, tanulmanyok

engedhetetleniil sziikségesek, s a kiforrott csoportmi-
kddés szakaszaban pedig komoly mértékben hatassal
vannak a feladatok teljesitésének minGségeére.

A sikeres csoportm(ikédéshez Belbin vizsgalatai
alapjan [5] a kovetkezd csoportszerepeket bet6ltd
egyéniségl tagokra van szlkség:
 vallalat embere (vallalatépitd),

» elnok,

» serkentd (formalo),

 palanta (6tletgyartd, mag),

» forrasfeltaro (kapcsolatépit6),

» helyzetértékeié (felligyel6-ellenérz6),
 csapatjatékos (team munkas),

» megvalésitod (befejezd).

Az egyes csoportszerepek jellemz@it kés6bb téar-
gyaljuk.

A csoportfejlédéssel kapcsolatos kutatdsok a cso-
port dinamikai kutatdsokkal indultak el az Egyesiilt
Allamokban, az 1930-as években. Az els6 kutatasok
Kurt Lewin nevéhez f(iz6dnek. Szerinte a feltart tor-
vényszer(iségek barmilyen csoportra igazak, magabdl
a tarsas helyzetbdl kovetkezéen. Azéta szamtalan ku-
tatas folyt és folyik ma is, melyek egységesen allapit-
jak meg a csoportfejl6désre vonatkoz6 folyamat fa-
zisait, csupan azok elnevezésében kilonbdznek egy-
mastdl. A tanulmany tovabbi részében a kovetkezd el-
nevezéseket tekintjik érvényesnek: [11J
o t4jékozodas, kialakulds,

* konfliktus, roham,

e egyuttm(ikodés, normaalakitas,
e termékenység, illetve teljesités,
o valtoztatds, atalakuls.

A fejlédési fazisokban beazonosithatok azok a tor-
ténések, melyek hosszabb-révidebb id6tartamon ke-
resztl jellemzik a csoport mikddését, s ahhoz, hogy
val6jaban képes legyen a tarsasag kezelni a helyzetet,
vagy biztositani az egyik fazisb6l a masikba torténd
kultaralt elmozdulast, sziikség van arra, hogy néhany
dominans jellem kézben tartsa az eseményeket. Bar a
csoportfejl6dés fazisai altalaban maguktol is végbe-
mennek, érdemes megvizsgalni azt 4z esetet, ha kife-
jezetten szandékolt modon valogatjuk ki a csoport
tagjait, s igyeksziink a csoportszerepekt6l eltéré vagy
nagyon hasonld egyéniségeket dsszerendelni. A folya-
matok mésként alakulnak. Lassulnak, sokkal tobb
konfliktussal jarnak, vagy mar a kezdeti fazishan ku-
darcot vallanak. Meg tudjuk mondani, hogy a csoport-
fejl6dés fazisaiban mely szerepekre van inkabb szik-
ség, —a tobbi rovasara — illetve az érzelmi intelli-
genciat feltételez6, a csoportok sikeres miikodését le-
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ir6 modellben megjelené csoportjellemzékkel ezek
hogyan segithet6k.

Miért érdemes foglalkozni azzal a kérdéssel, hogy a
csoportok segitik-e a valtozas végrehajtasat, s hogy
mire van sziikség a sikeres csoportm(kddéshez, annak
érdekében, hogy a csoportos tanulas révén a szervezet
tanulészervezetté valasat megkonnyitsik?

A kérdésre a valasz legaldbb annyira dsszetett, mint
az a gondolatsor, amit eddig bemutattam.

A tanulaselmélet kutatoi kdzott nincs egyetértés ab-
ban, hogy a szervezetek életében és azon beliil a cso-
portok miikodése soran hogyan érvényesiti hatasat a
megfigyeléses tanulds, vagy létrejohet-e komplex ta-
nulas a csoporton beliil, vagy inkabb a tapasztalati ta-
nulas érvényesil?

Argyris és Schon kutatasai f1] segitenek a kérdés
megvélaszolasakor. Véleményuk szerint két dolognak
kell teljesiilnie ahhoz, hogy a csoportok szintjén is
érzékelhet6 tanulasrol beszéljiunk.

El8sz0r is: az egyéneknek a valtozas soran létrehi-
vott céloknak megfelel6en kell cselekedniiik, vagyis a
véltozds érdekében megteendd dolgokat végre kell
hajtaniuk.

Masodszor: az egyének altal felvetett otleteknek,
javaslatoknak, azok mingsitésének és végrehajtasa so-
ran szerzett tapasztalatoknak bele kell épilnilik a szer-
vezeti memdridba, vagyis mas csoportok szamara is
hozzéaférhet6vé kell valniuk.

Ahogy a gyerekek megtanuljak a feln6ttekt6l a be-
szédet, a viselkedési normakat stb., a szervezetben is
az altal tesznek szert a tudasra (az egyének, csoportok
és a szervezet egésze), hogy annak tagjai tapaszta-
latokat szereznek, azokat elemzik és értékelik, a szer-
zett ismereteket rogzitik és felhasznaljak, vagyis alkal-
mazzak. Ez a tapasztalati tanulas, egyhurkos tanulasa a
csoportnak és a szervezetnek. A szakirodalombol is-
mert egyhurkos tanuldsra minden szervezet képes,
amikor is a cselekvése elvart és valos eredményei ko-
z06tti kildénbség kikuszdbolésére torekszik. A szervezet
képességeirdl Jozsa ir [8], s gondolatait kiegésziti egy
joOl szerkesztett attekint6 abréval, melynek segitségével
a szervezet egészének, és ezen belil a csoportok
tanulasanak megujuléasi lehet6ségeirél gondolkodtat el.

Ennél magasabb szint, amikor a kiillénbség okat is
keresik, mely az emberi értékrend, attitld és kovetett
normak megvéltoztatasat igényli.

Az instrukciondlis tanulds esetén a szervezet le-
masolja masok rutinjait, majd azokat a sajatjaként
hasznélja, ez a kéthurkos tanulds. A legmagasabb szint,
amikor magat a tanulds folyamatat veszi vizsgalat ala
a szervezet, ez a deutero tanulés [2]
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Cikkek, tanulmanyok

Val6jaban a hosszu tava sikert ez utobbi két kate-
goridba tartoz6 szervezetek képesek garantalni.

Ahhoz, hogy ezt elérje a szervezet, el8szor biztosi-
tani kell azokat a feltételeket, melyek megalapozzék a
tudas szervezeti memdridban vald rogzilését, vagyis
az ehhez vezet6 utat kell egyértelmdvé tenni. Ez azt
jelenti, hogy a csoportok tanuldsa altal - melynek ma-
gas szintjét az egyéni és csoportos értelmi és érzelmi
intelligencia kell6en magas foku érvényesilése jelenti -
elkotelezett, sikeres, a szervezeti célokat magéénak
vallé csoport hozhat6 létre. Ennek megfelel 6sszeté-
tele (a csoportszerepek érvényesiilése) segiti a bizalom
megalapozasat, az egylttmiikodés, a kapcsolatok, a
segitségadas, a kdtddés szorosabbra flizését, s igy nem
lesz gatja kés6bb a tudastranszfer (megosztés, atadas)
fazisaban a tudasmenedzselés megvaldsulasanak - ami
egyébként e vezet6i teriilet egyik kulcsproblémaja. Ek-
kor a szervezet célja az egyéni és csoportos tanulas so-
ran megszerzett ismeretek adaptélasa, rogzitése, meg-
tartdsa, atadasa, ami val6jdban a szervezet egészét
elvezeti odaig, hogy képes legyen a tagjai altal elsa-
jatitott ismereteket a szervezet hatékonyabb miikodése
érdekében minél magasabb szinten hasznositani. Ezek-
kel az ismeretekkel a szervezet ugyanlgy piaci el6-
nyoket szerezhet, novelheti gazdagsagat, mint barmi-
lyen egyéb technikai vagy anyagi javakkal.

A korébbiakban mar emlitettem, (1. t4blazat) hogy
a csoportok is ugyanannyira hajlamosak ellenallni a
valtozasnak, mint az egyes emberek. Véllalati részle-
gek, s6t, teljes cégek is aldozatul eshetnek olyan belsé
ellentmondasoknak, amelyek ,,megvédik” 6ket az ere-
detileg célul kitlzott szamottevd valtozastol. Pontosan
emiatt kell foglalkozni azzal a kérdéssel, hogy mit tu-
dunk tenni annak érdekében, hogy segitsiik a szerve-
zetek (csoportok) valtozasi hajlanddsagat, s ezaltal
er6sitsiik a tanulasi készséget, képességet.

A csoportok bels6 bizonytalansdga, mely a rossz
csoportdsszetételbdl vagy az értelmi és érzelmi intel-
ligencia (1Q és EQ) hianyabol is fakadhat, a tanulds, a
valtozas gatjava valhat, s a csoportok mikddése éncé-
10 lesz. Mivel a tanulészervezetekben a csoport tanula-
sa a csoportcél elérését szolgalja, ezért az egyének és a
csoport is hajland6 valamilyen szintl bizonytalansagot
elviselni. Es mivel a csoportcél kapcsolatban all a sza-
maéra kiadott, végrehajtand6 feladattal, ezért a csopor-
tos tanulds a szervezeti teljesitmény ndvekedéséhez
jarul hozza, adott esetben a sikeres valtozasmenedzs-
ment végrehajtasahoz.

A csoportos tanulas képessége, annak mindsége, a
szervezeti valtozasok, a szervezetfejlesztés, egyaltalan
a valtozdsmenedzselés sokat segithet a siker vagy ku-
darc érvényesiilésében.
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A véltozasmenedzselés els6 fazisaban, a fellazitas
soran mar ki lehet hasznalni a csoportok nyujtotta le-
hetéségeket az ellenallas lekiizdésére, a valtozasbarat
gondolkodasmod kialakitasara. Miért jelentenek ezek
komoly segitséget?

A véltozasok megvalositésa sorén jelentkezd ellen-
allas leklizdésében a megértés, az elfogadas, a toleran-
cia, a bizalom, a magas szintd kommunikacio, a segit-
ségnyujtas azok a fogalmak és cselekvések, melyek
pozitiv iranyban befolyasoljak a célok megvaldsitasat.

A tanuldszervezetté valas, a tudasmenedzsment ki-
alakitasa a szervezetek életében valtozast jelent. Minél
kisebb zavart okoz a rendszer mikodésében ez a
valtozas, annal eredményesebben alakithaté a jové.
Ehhez sziikséges tehat az egyének, és ezen keresztill a
csoportokban rejlé olyan képességek kiaknazasa, me-
lyek segitik a menedzsereket a fenti elgondolasmad és
célok megvaldsitasaban. Barmilyen szervezeti egység
(csoport) vagy feladatmegoldas céljabdl kialakitott
team a csoportfejl6dés fazisain megy keresztil. A
fazisok a csoportlétrehozas okanak fliggvényében kii-
[6nb6z6 hosszusagu idGtartamot jelentenek. Egy ,,kva-
zi stabil” csoport a szervezeti m(ikddés soran tébbszor
is ciklikusan végigéli a csoportfejlédés kiillénbdzd fa-
zisait akar mas-mas csoport 0sszetételben.

A Belbin altal dsszedllitott kulcsszerepek, melyek
megléte a sikeres csoportm(ikddés el6feltételeként fo-
galmazhaté meg, elsésorban vezet6i teamekre vonat-
koz6 vizsgéalatok és kisérletek eredményei alapjan tisz-
tultak le. Sajat személyes megfigyeléseim alapjan azt
mondhatom, hogy e tipusok megjelenése és hatékony
munkéja minden egyéb mas csoportos munkavégzés
soran is érvényes. Ugyanakkor feltehetd a kérdés, ele-
gend6-e csak a csoportszerepek érvényesiilése, vagy
milyen egyéb el6feltételekre van sziikség ahhoz, hogy
ezek a szervezet barmely szintjén m(ikodd csoportok
az elvarasoknak és a céloknak megfelel6en tegyék
dolgukat.

Ahogyan a szervezetek mikddését alapvetben
meghatéarozé kilsé-belsé tényez6ket fel lehet sorolni, s
ezek kdzott hangsulyos szerepet kap a szervezeti kul-
tlra, Ugy az el6z6ekben emlitett szervezeti memoria
miikodésében is kulcsszerepet tolt be. Marpedig, ha a
kultira és a memdria egyltt mozog, egymast befolya-
solja, akkor a tudas megszerzésében, megdrzésében,
atadasaban is elhanyagolhatatlan szerepet kap a kultira
milyensége. Hasonld elvekbdl kiindulva levezethet§ a
ceg filozo6figja, a stratégiai célok megvaldsithatésaganak
feltételei, melyek a belbini csoportszerepeken és kultu-
ran tal tovabbi kritériumok érvényesiilését is megkdve-
telik. Ezek kozll szamos elemet fel lehet sorolni (sze-
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mélyiségjegyek, hangulat, szakértelem stb.) én mégis
elsésorban az értelmi képességet (IQ) hangsulyozom,
amely sziikségszer(ien egydtt jar az érzelmi képességek
fogalmaval, vagyis az érzelmi intelligenciaval (EQ).

A véltozdsmenedzselés soran a tanuldszervezetek
szervezetfejlesztésében a munka elsésorban az dntanu-
las iranyaba mozditja el a szervezetet, vagyis a szerve-
zeti tagok magatartasforméainak tovabbfejlesztését cé-
lozza, egyuttal kezdeményezi azt a csoportviselkedést,
mely a hierarchidbol eredd negativ hatés lekiizdését és
a teamek autonémiajanak novelését célozza.

Ennek sordn a szervezetfejlesztési munka a csoport
érzelmi intelligenciajanak kibontakoztatasat is el6segiti,
mely a csoportfejlédés szakaszainak megfeleléen a team
eredményességének modelljén keresztil érvényesil.

A szervezetfejlesztési munka els6 1épéseként a team-
fejlesztés (eredményesség modell, érzelmi intelligencia
fejlesztése) a nyitottsag, a bizalom, er6sitésével kezdd-
dik, majd a munkahelyi 1égkér javitasdnak eredménye-
ként az egytttmiikddés, a kdz6s munkavégzés, a szaka-
dékok athidalasa kovetkezik, s mindezen sikerek
nyoman a magasabb szint(i és jobb eredményt produ-
kalo dontések, a kreativabb munkavégzes érvényesul. A
csoport szerepek hogyan jarulnak hozza a csoport ér-
zelmi intelligencidjanak fejlesztéséhez? A kdnnyebb ért-
het6ség érdekében modellszer(ien mutatom be a leirt
Osszefliggéseket és a feltételek sziikségszer( meglétét.

A csoportmunkaban a csoportfolyamatok érvénye-
slése sorén az elsd fazisban, illetve még azt megeld-
z8en is a véllalati kultdra alapjain m(ikédé csoport-
kultara részeként az érzelmi és értelmi intelligencia
kerll el6térbe. A csoportvezetéké a fOszerep, segite-

niik kell a bels6 szerkezet kialakuldsat, a szerepek
tisztazasat, buzditanak a részvételre, megosztjak az in-
formacidkat, és tamogatjak a kommunikaciot a csoport
tagjai kozott. Amennyiben az itt zajlé torténések meg-
feleld szinten érvényesilnek, a csoport a masodik fej-
I6dési szintre 1ép, Ugy, hogy kozben a team eredmé-
nyességét jelent6 modellben az érzelmi intelligencia
jatssza a fOszerepet. A csoport ebben a fazisban elsé-
sorban a konfliktusok kezelésére torekszik. A vezet6-
nek segitséget kell adnia a kozds normak, a dontés-
hozatali formak kialakitdsdhoz. Ekdzben a team az
eredményesség modell masodik Iépése felé mozdul el,
az Osszetartozast, a segitd erbket és a bizalom kialaki-
tasat megcélozva. A csoportfejlédés harmadik fazi-
sdban a csoport mar egyitt dolgozik, kialakulnak a
csoportszerepek, a feladatmegosztas, a fligg6ségi vi-
szonyok, dsszességében a kolcsdnds bizalmon alapuld
csoportnormak. Az eredményesseg modellben az
elézbekre épitve az egylttmikddés, a kdzremdlkddeés,
a részvétel Ugy tud mikddni, ha a fejlédés el6z6
fazisdban (sok egyéb mellett) a csoportszerepek is
jobban érvényesiilnek. A fejl6dés negyedik lépése a
beérés szakasza, amikor az eddigi befektetések
megtériilnek, egy egyuttm(kod6 csoportrél van szo,
amelynek tagjai képesek a konfliktusaikat kezelni, az
egyuttm(ikodést fenntartani, harmonikusan és 6nalldéan
dolgoznak. A mikodésiuknek ez a csucspontja. Az
eredményesség modellben itt Iéplink &t a legfelsd
szintre, mikor az el6z6 feltételek teljesiilésének nyo-
man magasabb a termelékenység, kreativabb a feladat-
megoldas és ajobb dontések regisztalhatok. A fejlédés
folyamatéban meg kell még emliteni azt a fazist, mikor
az egyszeri feladatteljesités utan a csoport megsz(nik,

A szervezetek alappillérei a csoportok, melyekben érvényesiil:

I , .
a csoportos tanulés, a csoportmunka, ami hozzajarul------------- —

a tanuldszervezet kialakitasahoz, mely egy

véltozdsmenedzselés végigvezetését igényli, ahol

TUDASMENEDZSMENT

az ellenallas lekiizdése

|
a gyors, hatékony megvaldsitas feltétele (csoport szinten is).

1. Csoportfejlédés megvaldsulasa —» egyes szakaszok (kuiléndsen fontos a normaképzés)

|
2. Csoportszerepek magas szint(i érvényesulése >a szakaszokban melyik kerul elétérbe

1

3. Erzelmi intelligencia (EQ) magas szintje —» fejlédési szakaszok megfeleltetése —> véltozas segitése

tanuldszervezetté valas

4. Ertelmi intelligencia (1Q) magas szintje — gyors tanulas, adaptéléas, tudasmeggrzés.
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vagy allandoan létez6 csoport esetén egy Uj fazis indul.
Vizsgalataink szempontjabol ezen esetnek nincs
jelentGsége.

Az EQ-ra alapozott csoport eredményesség modell-
je a teamfejlédés szakaszaival 0Osszefliggésben a
fentiek alapjan az 7. abra képét mutatja.

1. abra

Teamfejlédés szakaszai A team eredményességének

modellje:

5. Véltozas, atalakulas

4. Termelékenység, teljesités

A

3. Egydttm(ikodés,
normaalakitas

2. Konfliktus, roham

Al

1 Téajékozodas, kialakulas Szervezeti csoport
Annak érdekében, hogy meg tudjuk feleltetni a
szlikségesnek itélt csoportszerepeket az éppen zajlé
csoportfejl6dés torténéseinek, nézzilk meg rdviden
Osszefoglalva, mi is jellemzi az egyes szerepeket be-
tolt6 egyéneket (pozitiv és negativ tulajdonsagaikat te-
kintve egyarant): [5]
Véllalat embere (vallalatépitd):

Fegyelmezett, lelkiismeretes, makacs, belllrdl ira-
nyitott, tolerans, gyakorlatias, megbizik masokban, ru-
galmatlan, megvalosit és megszervez, realista, rend-
szeretd kiszdmithatd és konzervativ, a még be nem bi-
zonyitott otletek irant nincs érzéke.

Elnok:

Atlagosan intelligens és kreativ, j6 problémamegol-
do, megbizik az emberekben, nem féltékeny és gyanak-
vO, hatalomra vagyik, elkdtelezett a célok irdnt, nyu-
godt, nem jon zavarba, redlis gondolkodasu, fegyelme-
zett, masokat motival, tud lelkesedni, kapcsolataiban ta-
volsagtartd, pozitivan gondolkodik, nagy az dnbizalma.
Serkentd (formald):

Konstruktiv, célirdnyos, szorgalmas, nem tiiri a
passzivitast, tulfeszitett, dinamikus, tarsasagkedvelg,
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tirelmetlen, masokat provokal és irrital a viselkedése,
valodi vezéregyéniség.
Palanta (6tletgyartd, mag):

Kreativ, Otletgazda, hobortos zseni, visszahizddo,
egyéni, komolyan gondolkodd, liberalis szellemf, te-
hetséges, intellektudlis, nagy kepzel6erbvel és sok tu-
dassal rendelkezik, gyakran a fellegekben jar, és a
részleteket figyelmen kivil hagyja.

Forrasfeltard (kapcsolatépité):

Extrovertélt, lelkes, kivancsi, mindent tudni akar,
jol kommunikal, bevon méasokat, érdekl6d6, megtalal-
ja a hangot mindenkivel, kreativ, élelmes szervez§,
felkutatja a lehet6ségeket, megtalalja a valaszt a kihi-
vasokra, hamar elveszti az érdekl&dését.
Helyzetértékel6 (felligyel6-ellenérz6):

Megfontolt, komoly gondolkodasu, lassan dont,
itéleteinél minden tényez6t figyelembe vesz, tévedhe-
tetlen, nem eredeti és nem képzeletgazdag, nem tel-
jesitményorientalt, kritikus, unalmas, intelligens, elfo-
gulatlan itél6képesség, ovatos, j6zan, nehezen befo-
lyasolhat6, gyakorlatias, korultekintd.

Csapatjatékos (teammunkas):

Jol kezeli a nehéz embereket, nem térekszik hatalmi
pozicidra, megbizik masokban, érzékeny, figyel masok-
ra, j6 taktikai érzéke van, j06 munkamoralt és egyitt-
miikddést tud kialakitani, szivesen foglalkozik 0j otle-
tekkel, tarsasagi, baratsagos, fenntartja a csoportszel-
lemet, megfelelGen reagal az emberekre és helyzetekre.
Megvalositd (befejezd):

Végigviszi a dolgokat, semmit sem hagy figyelmen
kivl, el6re tervez, kitartd, fegyelmezett, tud uralkodni
magan, szorongasra hajlamos, kovetkezetes, intelli-
gens, elfogulatlan itél6képessége van, pontos, rendes,
aggodo, feleslegesen is beavatkozik a dolgok menetébe.

A csoportok m(ikddése soran, illetve annak fliggvé-
nyében, hogy éppen milyen feladattal biztdk meg a
csoportot, az igényelt szerepek véltoznak. Eppen ez a
gondolat adta az otletet, hogy megvizsgaljuk, mi a
helyzet a sziikséges szerepek tekintetében a csoport-
fejlédés egyes fazisainak megvaldsulasa soran. Altala-
nossagban véve harom kiilénb6z6 szereptipust tudunk
megkilonbodztetni, melyek a csoportok munkavégzése
soran érvényesiilnek. Ezek fuggetlenek az el6z6ekben
felsorolt konkrét viselkedést leird szerepekt6l. [3]

A harom szereptipus:

« feladatorientalt,
» kapcsolatorientalt,
e Onmagunkra iranyuld szerepek.
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A csoportszerep tipusok es a szerepek mogott 1évé
emberi jellemz6k megfeleltetése a kdvetkezdk szerint
alakul:

1. Feladatorientalt
szerepek:

« ceélok kijeldlése,

* kezdeményezés,

e informaciogy(jtés, e

Belbin szerinti
megfeleltetés:

« elnok, palanta,

« palanta, serkentd,
forrésfeltaro,

 koordinacio, « vallalat embere,
csapatjatékos,
e értékelés, ¢ helyzetértekeld,
megvalosito.
2. Kapcsolatorientalt
szerepek:
 Dbétoritas,  elndk, csapatjatékos,
o békéltetés, * csapatjatékos,
forrasfeltaro,
¢ unszolas, » megvalosito, serkentd,
*  normazas, * helyzetértékeld,
*  kovetés,  csapatjatékos,
» szemlélédés. * helyzetértékeld.

3. Onmagunkra iranyulé szerepek: a Belbin altal meg-
fogalmazottak itt nem érvényesiilnek:

* blokkolas,

e elismerés hajszolas,

¢ dominancia,

 visszahUzddas.

A fent leirtakat egységes egésszé dsszerakva a ko-
vetkez6 képet kapjuk:

A team fejl6dési szakaszai tekintetében a ,,kialaku-
las" fazisaban kizarélag a kapcsolatorientalt szerepek
érvényesilnek. Itt a szerep-megfeleltetés értelmében
olyan tipusokra van sziikség, amelyek els6sorban a
szervezeti kultdra értékeit kozvetitik (ez a team ered-
ményesség modelljében az érzelmi intelligencia meg-
létét feltételezi) és képesek a csoport valamilyen meg-
hataroz6 egyéniségeivé valni, vagyis a palanta és a
serkent6 tipusra van sziikség. Ezek soran a csoportcé-
lok, a csoportalakitas, a feladat megfogalmazéasa élvez
els6bbséget, melyhez erfs egyéniségli vezéralak bato-
ritdsara van sziikség.

A L konfliktus" fazisban a kapcsolatorientalt szere-
pek tulsulya érvényesil még mindig, melyben a vitak
vezetésére, a statuszharc, a konfliktuskezelés képessé-
gére van szikség. A békéltetés és a koordinacié ki-
emelt jelent6ségli, ahol a csapatjatékos kapcsolatte-
remt6 képességére, a forrasfeltard 6sszhang biztosita-
séara valo torekvése érvényesiil, a békéltetési szandék-
kal karbltve. A hatarozott személyiségl elndk vagy
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serkent6 azonban itt is szlikséges szereptipus. Az ér-
zelmi intelligencia fejlettségét kifejez6 modellben ez a
bizalom kialakuldsat, az Osszetartozas érzésének Kki-
fejl6dését és a segitségnydjtast jelenti.

A ,,norma kialakitasa™ fazisban a kapcsolatorien-
tacio és a feladatorientacié egyarant jelen van, a cso-
portnormék kialakitasa, a kozos kerllnek el6térbe. Eh-
hez a normazas képességére, a koordinacié megvalési-
tasara, kezdeményez&képességre van szikség, mely
tulajdonsagokat leginkabb a csapatjatékos, a serkentd,
a helyzetértékel6 és a vallalat embere képviseli. Ateam
eredményességét leir6 modell szerint itt az egyitt-
miikodés, a kdzrem(ikodés és a részvétel a fontos. Kii-
I6ndsen hangsulyos szerepet kapnak azok az értékek,
amelyek a normaképzéssel fliggenek dssze, ugyanis a
szervezet egészének sikeres miikddése csak ugy biz-
tosithato, ha a struktarat felépit6 csoportok kozotti tu-
datossag normai is magas szinten érvényesuilnek.

A csoportm(ikddés szempontjabol a leginkabb
meghatarozd jelent6ség(, és a szervezet sikerességét is
alapvet6en befolyasold csoportfejlédési szakasz a
»teljesités™ fazisa, ahol a munkavégzés a cél, feladat-
orientalt szerepek érvényesiilnek. Ekkor szilard kap-
csolatok, az azonosulas érzése, a magas szint(i feladat-
teljesités, a koncentracié a jellemz6. Ezek megvalési-
tasahoz a sziikséges csoportszerepek majd mindegyike
szilkséges, hiszen itt a sikeres csoportmiikddés a cél.
Ezek kdzul mégis a legfontosabb, hogy legyen egy jo
elnok, egy értelmes palanta, valamint forrasfeltaro,
helyzetértékel és csapatjatékos. A tobbi csoportszerep
természetesen mindig az adott feladat végrehajtasa
alapjan valik éget6en sziikségesse, esetleg elhanya-
golhatéva vagy helyettesithetévé. A team eredményes-
ség modelljében az érzelmi intelligenciara épitve itt a
magasabb termelékenységre, kreativabb feladat meg-
oldasra és jobb dontésekre szdmithatunk. Az utolso
fazissal érdemben itt nem foglalkozunk, mivel egyéb-
ként is jelen vannak a sziikséges szerepek, melyek
vagy a megszilinéshez, vagy az atalakitashoz vezetnek.
Az azonban egyértelmden latszik, hogy ahogyan a cso-
portfejl6dés el6rehaladasaval a feladatorientacio ira-
nydba mozdul el a csoport tevékenysége, Ugy valik
egyre tobb csoportszerep szikségessé a tényleges
feladat teljesitéséhez.

A gondolatok attekinthet6sége érdekében a 2.
tablazatban dsszefoglaltam az itt leirtakat.

Bizom benne, hogy a leirtak hozzésegitenek ahhoz,
hogy a vezet6k megértsék, miért fontos a szervezeti
csoportok munkajaban, a csoportmunka elvart min6sé-
gl teljesitéséhez a fizikai feltételeken tal az emberi
tulajdonsagokra, a csoportdsszetétel korrekt meghata-
rozasara is hangsulyt fektetni. Ha a gyors és zokkend-
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2. tablazat

Csoport szerepek

Szereptipus Csoport fejlédési

Eredményesség

Csoportszerep Szukséges teenddk

Csoportcélok, felada-
tok megismerése, cso-
portalakitas, batoritas

Serkentd, EIndk

Csapatjatékos,
Forrasfeltard, EInok,
vagy Serkentd

Vita, konfliktuskezelés,
statuszharc, békéltetés,
koordinacio

Kapcsolat orientalt
Csoportnormék, kézds
érdekek, batoritas, ko-
ordinéacio, kezdemé-
nyezés

Csapatjatékos, Vallalat
embere, Serkent6,
Helyzetértékeld

Palanta, EInok, Szilard kapcsolat,

fazisa modell elemei
| Tajékozodas, Szervezeti kultura,
Ka}pcsrol at kialakulas csoportos érzelmi
orientalt ; intelligencia
o Konfliktus, roham t
Kapcsolat orientalt P .
R Segités, dsszetartozas,
talsulya -
bizalom
Egyuttm{ikodés, norma
Kapcsolat- és kialakitas .r
feladatorientalt Egyuttm(ikadés, kozre-
1 miikodés, részvétel
Termékenység,
teljesités

Feladatorientalt

. dontések

Valtoztatas, atalakulas

mentes valtozasvezetés a cél, - melynek eredményekép-
pen egy hatékonyan mikodd tanuldszervezetet akarunk
kialakitani, mely képes a tudast a szervezeti memoria-
ban oly médon régziteni, hogy a tudasmenedzselés kér-
dése ne okozzon problémat a cég vezetésének, - min-
denképpen érdemes a leirt gondolatokat fontol6ra venni.
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STERBENZ Tamas

SPORTMENEDZSERI DONTESEK

A fejlett gazdasdgokban a sport az egyik leggyorsabban névekvé ipardg. A professzionalis sportolok altal
eléallitott ,,latvanysportok, illetve a regeneraldédni vagyd fogyaszté szamara nyudjtott rekreacios sport-
szolgaltatasok olyan gazdasagi kérdéseket vetnek fel, amik a sport Uzleti alapu atalakulasa el6tt Magyar-
orszagon nem léteztek. Mivel az iparagban dolgoz6 menedzserek olyan szituacidkkal taldlkoznak, amelyek
mas terileten nem jelentkeznek, ezért ez az iras a sportipar révid jellemzése utdn néhany jellegzetes sport-
menedzseri probléma dontéselméleti vizsgalatanak ismertetésére vallalkozik.

A sportipar szerepl6it tevékenységik jellege szerint
két nagy csoportba oszthatjuk. (1. dbra) Az Un. termel6
szektort alkot6 professzionalis csapatok, egyéni
sportoldk, edzék, fitness és egyéb Sportklubok allitjak
el a gazdasagi tranzakcié targyaként szolgald
latvanyossagot vagy sportolasi lehet6séget. A Un.
tamogatd szektorba tartozd szervezetek, véllalatok
nem vesznek kdzvetlendl részt a termék-eléallitasban,
de az ipardg mikddeseben fontos szerepet téltenek be.
A tdmogato szektor legfontosabb résztvevéi:

» Adminisztrativ szervezetek, szévetségek (bajnoksa-
gokat szervezd ligdk, olimpiai bizottsdgok, amat&r
és iskolai sportszovetségek).

» Sportfelszerelést termeld, illetve kereskedelmi val-
lalatok.

» Sportlétesitmények (stadionok, a rekreacids sport
létesitményei).

» Média (radio, tv, sportcsatornak, internet, irott saj-
t6, szaklapok).

» Sportmenedzsment vallalkozasok (eseményszerve-
z8 cégek, jatékosok érdekvédelmét szolgal6 szerve-
zetek).

+ Allami sportszervezetek.

Magyarorszagon a sport gazdasagi teljesitmé-
nyének mérésere még nem alakult ki korszer{i sta-
tisztikai modszer, ezért az iparag méretének il-
lusztralasara lassuk a professziondlis sport Gshaza-
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janak adatait.1Az ezredfordul6 el6tt az Egyesiilt Alla-
mok sportiparat az orszdg 11. legnagyobb ipardganak
értékelték, s a GDP mint4jara kidolgozott mérdszam
szerint az USA sportja 212 milliard dollarnyi terméket
és szolgaltatast allitott el§ 1997-ben2.

GDSP (Gross Domestic Sports Product)
= PSC + GSI + GSP + NSE + ENB

e Személyes sportfogyasztas (Personal Sport Con-
sumption).

e Bruttd sport beruhazas (Gross Sport Investment).

* Korményzati sportvasarlasok (Government Sport
Purchases).

» Netto sport export (Net Sport Exports).

e Sporton kivlli vallalkozasok kiadasai (Expendi-
tures of Nonsport Businesses).

Sportgazdasagtani kutatasok

A sportgazdaséagtan a sportjavak és szolgaltatasok
elallitasa, illetve cseréje kozben felmeriil6 dontési al-
ternativakkal, a dontések kornyezetével és kovetkez-
ményeivel foglalkozik. Az elemzés szintje szerint a
vizsgalatok iranyulhatnak mikro-, mez6- és makro-
szintre, melyek kozil az els6 kett§ érinti a cikkben
elemzett kérdéseket. (Makrogazdasagtani téma az
olimpia rendezésének vitaja.)
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l. bra

Asportiparag modellje

Elsé tamogatéd szektor
Adminisztrativ szervezetek, ligak,
szovetségek

A sporttermeld szektor
profi és amatér csapatok,

Masodik tamogaté szektor
Sportszergyartok, nagy- és
kiskereskedelmi cégek

egyetemi és iskolai sportszakosz

talyok,

sport- és fitness klubok,
6nallé sportolok, edz6k,

Otodik tamogatd szektor
Sportmenedzser irodak, (esemény-
marketing, érdekképviseletek
finanszirozasi tanacsadok

sok eléallitoi.

Forrés: Li, Hofacre, Mahony alapjan

A mikrogazdaséagi kérdések megvélaszolasanak el-
engedhetetlen feltétele, hogy a sporttermel6k magatar-
tasarol megfeleld célhipotéziseket allitsunk fel. A leg-
altalanosabb feltételezés atveszi a klasszikus kdzgaz-
dasagtan profitmaximalizalasi motivumat, mig az ar-
nyaltabb elméletek ezt puhitva prébalnak sportsajatos
tényezdket is figyelembe venni. Mivel a jatéksikerre, a
gy6zelmek szamanak maximalizalasara valo torekvés
az egyedi sporttermel6k természetes célkitlizése, a
sportgazdasagtani kutatdsok egyik legérdekesebb
terlilete a gazdasagi és sportszakmai siker kapcsolata.
Mig egyes empirikus kutatasok szerint az amerikai
profi jégkorongliga (NHL) csapatainak gazdéalkodoi
magatartdsa jol leirhaté a maximalis nyereségre vald
torekvés hipotézisével, az angol labdarigd ligat ele-
mezve Szymanski arra koOvetkeztetésre jutott, hogy
nincs szisztematikus kapcsolat a profit és a
sportteljesitmény kozo6tt.3 A modem vallalatelmélet
altal feltételezett alternativ célok (maximalizalas he-
lyett kielégités, profit helyett névekedés vagy bevétel-
maximalizalas...) szintén megjelennek a sportterme-
I6k céljanak elemzésekor, s ezek Szymanski tanul-
manya szerint j6 el6rejelzést adnak a sportteljesit-
ményre (69 angol labdarigdé klub mikddésének
empirikus elemzése alapjan 82%-ban magyarazza a
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egyéb események és szolgaltatd

bajnoksagban elfoglalt pozicidt a csapat bevételeinek

nagysaga).

A mezoszint{i kutatasokhoz vezet az a felismerés,
hogy a sportban abszurd a kizarélagos nyeresegre to-
rekvés, hiszen a monopolhelyzetbe keriil§ sportol6 el-
lenfél nélkil képtelen Gjabb terméket, vagyis mérkd-
zést elGallitani. A mezoszintl elemzések targya a liga,
amely az egyes bajnoksagokban induld csapatok kdzos
szervezeteként mikodik. A mezo-sportgazdasagtan
ezért igy modositja a célhipotézist, hogy a ligan belil
kell az dsszes nyereség Osszegét gy maximalizalni,
hogy az minden termeld szamara elegendd profitot je-
lentsen a fennmaradashoz.

A ligak az iparagi 6nszabalyozas legfontosabb szer-
vezeteiként a kovetkezd feladatok végrehajtasat se-
gitik el6:

» Az egyes csapatok piaci poziciéinak novelése kollek-
tiv targyaldsokkal és a megszerzett er6forrdsok
disztribuciojaval (pl. kodzvetitési jogok értékesitése).

e Aversenyz8k kozotti verseny egyensilyanak fenn-

adminisztrativ elosztasa a klubok kozott).

» Aversenyek bizonytalan kimenetelének biztositasa
a versenyrendszer szabalyozasaval (play-off).
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A sportiparag énszabalyozasa

Az Egyesilt Allamok hagyomanyos nagy ligai
(Major League) tdbb évtizedes miikddésik alatt Ki-
fejlesztették azokat az adminisztrativ eszkdzoket, ame-
lyek a fenti célok megvaldsuldsat a leghatékonyabban
tdmogatjak. A ligak legfontosabb szabalyai a rivalis
ligak versenykihivéasaira, a ligatagok egyuttm(kddésé-
re és a jatékosok szervezeteivel valé kapcsolattartasra
irdnyulnak.4 Mivel a kévetkez6kben ismertetett sport-
menedzsert dontések ajatékosok szerzdtetéseét, illetve
cseréjét érintik, nézzlk, miként korlatozzak a ligdk a
munkaerdpiacot.

A sport munkaerdpiacan a kovetkez6 megoldando
problémak léteznek:

» Az alkalmazott munka mennyisége: hany jatékos
szerz@dtetése optimélis, ha figyelembe vesszik,
hogy az Ujabb jatékosok leigazoldsara érvényes a
csokken6 hozadék elve? Mivel az egyes csapatok
altal felhasznalt munkamennyiség optimuma nem
vezet a liga optimuméahoz, a ligdk szabalyozzak az
alkalmazhat6 jatékosok szdmanak maximumat.

e Jovedelmek szabalyozasa, eloszldsa: Miodta a
legendas baseball jatékos, Babe Ruth éves keresete
meghaladta az USA elndkének fizetését (1931), ez
a kérdés a sportgazdasagtan leggyakrabban vitatott
teriilete (Ruth a legenda szerint azzal védekezett,
hogy neki sokkal jobb szezonja volt, mint Hoover
elndknek). Mig a ligdkban az 1960-as évekig a
jatékosok bevételei a termelési érték 15-50%-at
érték el, addig a 70-es évektdl a fizetések eszkala-
cidja kovetkezett be.

e Transzferkifizetések: A professzionalis sport tobb
évtizedes gyakorlatdban kialakult a lejart szerz6-
dési sportolok atigazolasakor fizetett dij intéz-
ménye, ami ellentétes a tobbi iparagra vonatkozd
jogi szabalyozéssal. Ennek alapja az amerikai base-
ball liga altal kapott kivételes statusz az antitriszt
torvények aldl, ami jogilag 1922-t61 1998-ig le-
hetdvé tette a klubok szémara a lejart szerzédes(
sportolok pénzért vald értékesitését.

e Jatékosok elosztasa: a hagyomanyos ligak franchi-
se-rendszerben miikddnek, ahol az egyes csapatok
dontési kompetenciaja a jatékosok szerzdtetése. A
ligdk a versenyfeltételek kiegyenlitése miatt szaba-
lyozzak a piacra keriil§ jatékosok szamét és a szer-
z8dések kotésének mddjat is. Az Gjabb ligak (pl. az
amerikai profi labdar(go liga, MLS) szindikatusként
minden jatékos szerz&dtetését maguk végzik, és a
liga maximalis profitjat szem el6tt tartva adminiszt-
rativ eszkzokkel osztjak el a jatékosokat.
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Mivel a sportolék szaktudasa nehezen konvertél-
hatd, a legtébb sportliga bizonyos fokd monopszoni-
kus hatalommal rendelkezik. Kiléndsen erésen jelent-
kezik az alkupozicié azokban a ligdkban, amelyek ki-
ugréan magas szinvonaluk miatt globdalisan is egyetlen
vasarloként jelentkeznek (NBA, NFL, NHL, MLB). A
munkaer6piac szabalyozasa ezekben a bajnoksagok-
ban olyan intézmények kialakulasahoz vezetett, ame-
lyek attekintése a sportmenedzseri dontések megérté-
séhez elengedhetetlen. A legfontosabb intézmények a
kdvetkezok:

e Tartalékzaradék (reserve clause): Az MLB Aéltal
1879-ben bevezetett szabalyozads a lejart szerz6-
désli baseball jatékosok szaméara nem engedte a
szabad csapatvalasztast. Bar az USA-ban 1922 és
1998 kozott létezett a baseball mint iparag kivételes
statusza, az 1970-es évekt6l fokozatosan egyre tébb
liga vezette be a szabad tgynokség (free agency)
kategériajat. A szabad Ugynok fogalma lehetévé
tette a jatékosoknak, hogy szerz6désiik lejartaval
ingyen igazolhassanak mas klubba, ami a sportolék
alkupoziciojanak er6sodését, kbzvetve pedig a fize-
tések eszkalaciojat eredményezte. Eurépéban a hi-
res Bosman-lgy eredményeképp 1995-t8l valdsult
meg a szabad atigazolas, s Amerikahoz hasonl6an a
professziondlis labdarigas szerzddési hatterében
hatalmas valtozasokat okozott. A magyar gyakorlat
a szerz6dés id6tartamara az Gn. jatékjog fogalmat
vezette be, amelynek hasznalati jogat a jatékos a
csapatara ruhaz at.5

« Draft: A ligak altal alkalmazott klasszikus draft 1é-
nyege, hogy az (j idényre a megel6z6 szezon leg-
gyengébben szerepld csapata valaszthat els6ként a
borzére keriilg jatékosok kozll. Az altalaban tobb-
fordul6s drafton a csapatok a forditott erésorrend
szerint szerz@dtethetnek jatékosokat, s ez az eredeti
vagyis a verseny egyensulyat okozza.6
Az 1970-es évekt6l kezdve a draft intézményét
tobb sportgazdasagtani kutatds vizsgélta, s ezek
megallapitottdk, hogy az eltérd piaci lehetdségek
miatt az eredeti célkit(izések nem teljestilnek. Mi-
vel a ligak nem tiltjak a draftlehet6ségekkel valo
egymas kozotti kereskedést, a Coase-tétel értelmé-
ben a kdlcsondsen el6nyds csereligyletek megva-
l6sulnak, s a jatékerd egyenletes eloszlasa nem jon
Iétre.

» Fizetési sapka (salaiy cap): Az iparag stabilitasat
és a versenyegyensuly megtartasat segiti el az
elséként az NBA-ben 1983-ban bevezetett fizetési
sapka intézménye, amely garantélja, hogy a csapa-
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tok bevételeik 53%-at forditjak a jatékosok fizeté-
sére. A ligatilajdonosok és a jatékos-szakszerve-
zetek kozotti kollektiv szerz6déseknek a fizetési
sapka az egyik legkényesebb pontja, s a koriiltte
folyo vita tobb bajnoksag elmaradasat is eredmé-
nyezte (1994-95-ben az MLB baseball jatékosai
sztrajkoltak, 1999-ben pedig az NBA tulajdonosai
nem inditottdk el a szezont, azaz Un. ,,lockout”-ot
hirdettek). A fizetési sapka aléli kibajas lehet6ségét
teremti meg a ,,Bird-szabaly”, amely lehet6vé teszi
a lejart szerz6des(, de kordbbi csapatukban maradd
jatékosok megtartasat, a fizetési sapkan felili 6sz-
szegek kifizetésével.

Normativ dontéselmélet: jatékosok szerzddtetése

A neoklasszikus gazdasagtan feltevése szerint a
vallalatok maximalizalé magatartast folytatnak, s a
profitmaximalizalas feltétele, hogy a hatarkoltségek
egyenl6ek legyenek a hatarbevételekkel (MC = MR).
A professziondlis sportban egy jatékos szerz&dtetését
akkor tekinthetjuk racionalisnak, ha az érte fizetett
0sszeg (bér) nem haladja meg a jatékos hatartermék-
bevételét (MRP, marginal revenue product). A nor-
mativ dontéselmélet tehat azt a feladatot adja a sport-
menedzsereknek, hogy becstiljék meg az egyes jatéko-
sok hatartermék-bevételét, s azt hasonlitsak dssze a
koltségekkel. A sportgazdasagtani kutatasok tobb
becslési eljarast fejlesztettek ki az MRP becslésére, s
ezek az alabbi Iépéseket tartalmazzak:

e Az egyéni teljesitmény és a csapat sikere kozotti
kapcsolat meghatarozasa.

» Acsapat sikere és bevétele kdzotti kapcsolat szam-
szer(isitése.

¢ A hatartermék-bevétel meghatarozasa a csapat tel-
jesitménykategdridinak fliggvényében.

* Az egyes jatékosok hatartermék-bevételének meg-
hatarozasa az egyes teljesitménykategdriak sze-
rint.7

Habar az MRP becslése bonyolult folyamat, azok-
ban a sportdgakban, ahol a teljesitmény statisztikai
mutatokkal jol leirhato, széles korien alkalmazott
modszer. A kosarlabdazok teljesitményét mérd
statisztikai mutatokbol Béni és Brook készitett olyan
modellt, ami lehet6vé teszi az egyes jatékelemek és a
csapat sikere kozOtti 6sszefliggés vizsgalatat, s azt
taldltak, hogy azok 93%-ban megmagyardzzak a csa-
pat teljesitményét.* Az empirikus vizsgalatok szerint a
csapat bevétele a jatékteljesitmény mellett a stadion
min6ségétdl és a helyi piac jellegzetességeitdl fligg, de
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ezek hatdsa messze elmarad a gy&zelmek dollarra
vélthat6 értékétol.

Berri és Brook a normativ dontéselmélet altal elGirt
optimalis doéntések megvaldsuldsat vizsgaltdk az NBA
jatékoscseréit elemezve.9 Kutatasukban megallapitot-
tak, hogy minddssze a cserék 18%-a volt Pareto-opti-
mélis, vagyis 82%-ban legaldbb az egyik csapat hely-
zete romlott! (Béar a csapatsportok klasszikus példai a
z€rd-0sszeg(i jatékoknak, a jatékoscsere olyan 6nkéntes
tranzakcio, amely racionalis dontéshozokat véve csak
Pareto-optimalitast feltételezve kellene, hogy Iétre-
j6jjon). Meghokkent6 eredményeiket elemezve Berri és
Brook arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a sportme-
nedzserek szuboptimalisan hasznaljak fel a rendelke-
zésre allo informaciokat, s dontéseik még aggregalt
szinten sem kdzelitik meg a racionalitas kdvetelményét.

Leiré dontéselmélet:
elstllyedt koltségek a sportban

James March szerint a dontési folyamatok megfi-
gyelésébdl szarmazd adatokbdl kikovetkeztethetd, hogy
a szervezetek maximalizalé vagy kielégitd megoldast
hoz6 dontési szabalyokat alkalmaznak-e.10 Amennyi-
ben elfogadjuk az el6bb ismertetett MRP becslések ér-
vényességét, akkor el kell ismerniink, hogy a déntésho-
z0k képtelenek hasznossdguk maximalizalasara, s a
normativ déntéselmélet megéllapitasaival nem egyezd
gazdasagi viselkedés megértéséhez szilkség van a tény-
leges dontési folyamatok elemzésére is.

A leir6 dontéselmélet elfogadja a kielégitd donté-
sek létét, s a ,kell” helyett a ,,van”, tehat a valédi don-
tési mechanizmus vizsgalatara fekteti a hangsulyt. A
leird dontéselmélet kozponti kategdriaja a korlatozott
racionalitas, melynek elmélete a kovetkez6 alaptéte-
leken nyugszik1L:

» az alternativdk szekvenciélis kezelése,
* heurisztikak alkalmazasa,
o kielégitésre torekvés.

A leiré dontéselmélet maédszereinek alkalmazésa a
sportban segitheti a menedzsereket a kockazatos
dontések megértéséhez, s ezaltal hozzajarulhat a don-
tések fejlesztéséhez. Az aldbbiakban az elsullyedt kolt-
ségek (sunk cost) figyelembevételéb6l adédé dontés-
hozatali csapda sportbeli jelenlétét vizsgald kutata-
sokat ismertetem.

Az elsullyedt koltség effektus olyan irracionalis
tendencia, amely a mar korabban sikertelennek bizo-
nyul6 beruhazasba vald Ujabb befektetést okoz. A sport-
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ban, mint més iparagban is megfigyelhet, hogy a
menedzserek oriasi energiakat 6lnek bele olyan alkal-
mazottak teljesitményének javitasaba, akikrdl kiderlt,
fel sem kellett volna venni.12

A menedzserek tudjak, hogy jelenlegi dontéseiknél
nem szabadna korabbi dontéseiket figyelembe venni,
de mégsem tudnak megszabadulni az irracionalis elko-
telezddéstdl.

A dontéselméleti irodalom az elsillyedt koltségek
csapdajat az alabbiakkal magyarazzal3:

» a dontéshozdk nem akarnak pazarlonak tlinni sem
masok, sem maguk elétt,

» Onigazolas, az emberek nem hajlanddak beismerni,
hogy hibéztak,

e a Tversky és Kahnemann nevéhez f(iz6d6 lehet6-
ségelmélet szerint a dontések kimenetele fligg a
megfogalmazastol, s a dontéshozdk masként keze-
lik a nyereseget, mint a veszteséget14,

e az evollciés magyarazat szerint az emberek a tal-
élés miatt érzékenyebbek a negativ kimenetelekkel
szemben, mert a taléléshez az fontosabb a nye-
reségeknél.

A sportban 1995-ben Staw és Hoang vizsgalta els6-
ként az elsullyedt koltségek csapdajat. Vizsgalatukban
az NBA draftsorrendjét tekintették ajatékosok megszer-
zése érdekében befektetett energianak, és azt vizsgaltak,
hogy a jatékosok palyafutasa soran hatassal van-e ez a
koltség a karrier alakulasara.15 A kutatas a dontéselmé-
letben szdmos Gjdonségot hordozott, hiszen a korébbi
kisérletek féleg laboratériumi kisérletek kozotti, nem
konkrét gazdasagi dontéseket vizsgaltak16.

Staw és Hoang kimutattak, hogy a drafton el6kel6
helyen elkelt jatékosok kés6bbi teljesitményuktél fug-
getlenil sokat szerepelnek, s a ligan belili ,talélésre”
is nagyobb az esélyiik. Camerer és Weber 1999-ben
Ujabb statisztikai elemzések alapjan megallapitottak,
hogy az elkdtelez&dés eszkalacidja valdban fennall, de
az erGssege gyengébb. Kovetkeztetésiikben kiemelték,
hogy a sportklubok menedzsmentje csak néhany felsé
vezet6bdl all, tehat nincs lehet6ség a kés6bbi dontések
masra valo atruhézédsaval kikerllni az elstllyedt
koltségek csapdajat.

Az elsillyedt koltségek mellett a kovetkezd
jellegzetes csapdak leselkednek a sportmenedzserekre:
e megerdsitd bizonyitékok keresése: a dodntéshozo

csak az el6nyben részesitett megoldas mellett sz616

informéacidkat veszi figyelembe,

 tllzott onbizalom: kiléndsen a kordbban sikeres
emberek hajlamosak becsléseik pontossdganak
thlértékelésére,
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felidézhetéség: a memoriabol koénnyen eléhivhatd
események tulzottan befolyéasoljak a dontést,

 status quo: a meglévé helyzet preferalasa, akkor is,
amikor van jobb lehet6ség.

Mivel a fenti csapdak sportbeli el6forduldsa még
nem kutatott téma, a heurisztikékbdél adddd szisz-
tematikus torzitdsokat leird dontéselmélet rengeteg
homalyos teriletet vilagithat meg a sportmenedzserek
el6tt.

Konkluzié

A sportipardg szerepl6i vilagos célokat kovetve,
kénnyen elérhetd informaciok birtokdban sem ddnte-
nek raciondlisan. Az ismert kutatasok szerint a sport-
menedzserek még a friedman-i ,,mintha-racionalitas”
kdvetelményét sem elégitik ki, s dontéseik soran a
szuboptiméalis kimenetelek mellett a dontéshozatal
csapdaiba is gyakran beleesnek. Egy olyan iparagban,
ami a teljesitmény kultuszabol nétt ki, ez az eredmény
lehangold, de bizzunk abban, hogy a sport teriiletén
végzett dontéselméleti kutatdsok hozzajarulnak a
palyan kivili teljesitmény javulasahoz.
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NAGY PENZ - KIS FOCI

AVAGY A PARADIGMAVALTAS LEHETOSEGE

A MAGYAR LABDARUGASBAN

Az 1990-es években Magyarorszagon a tarsadalmi és nemzetgazdasagi rendszervaltas, valamint ezzel a
mogottes paradigmavaltas nagyrészt megtoértént. A futball gazdasagi kérdései viszont azon terlletek kozé
tartoznak, ahol még csak a paradigmavaltas korai szakaszat éljik. A helyzet kialakulatlansagat mutatja,
hogy a véleményformalok egy része mar egy Uj paradigma radikalis érvényesitésének igényét hirdeti: a
tisztdn Uzleti alapU sport létrejottét tartja szilkségesnek. Alaposabb elemzéssel azonban felismerhetjik,
hogy sem a régi allamkdzpontu, sem a megvaltasként hirdetett piaci paradigma nem alkalmas arra, hogy
a magyar labdarigas sikeres miikddésének kizarolagos alapjat képezze. Ett6l fliggetlenil, a paradig-
mavaltas jelenségének vizsgalata tdbb, eddig kevéssé értett problémakérre iranyitja a figyelmet.

A gazdasagi-politikai rendszervaltast kovet6 évtized-
ben a magyar futball mikddése szamos valsagjelet
mutatott. Ennek leginkdbb szembet{in elemei a
kronikus forrashiany, a jovedelmek aramlasanak atlat-
hatatlanséga és nem utolsé sorban a sportsikerek elma-
radasa voltak. Ezek a jelenségek a sportag egészében,
szdmos kulonb6z8 forméban jelentkeztek, s ez arra en-
ged kovetkeztetni, hogy éatfogd, rendszerszintii prob-
Iémérol van szd, mely valdszin(ileg szemléletbeli, gon-
dolkodasbeli valtast: paradigmavaltast sziikségeltet.

A paradigma fogalma értelmezésiink szerint ,laza
gondolkodasi mintat, szabalyszer(iséget” jelent, a je-
lenségek értelmezésének &tfogod, sajatos megkozeli-
tését, mely az adott idészak gondolkodaséanak,
intézményi mikodésének szerkezetét érdemben be-
folyasoljal A paradigmak vizsgalataval célunk a
rendszer egészét atfogo, altaldnos érvény( jelenségek
feltardsa és elemzése lehet. A paradigmavaltés kritikus
megismerése pedig a problémak tébb szempontl ér-
telmezését, a megoldasok tobb irdnyd keresését teszi
lehetéveé.

A futball sportpolitikai megkdzelitésében - illetve
ennek hatterében: a labdarlgas intézményrendsze-
rének alakitasaban és m(ikddésében - azonosithatunk
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paradigmatikus jellemzéket. Tudomanyos bizonyos-
séggal a paradigmék léte és azok formaja, tartalma
nem igazolhatd, ezért teret hagyunk a kritikus ellen-
vetéseknek, melyek megkérdéjelezik a futballgazda-
sagi- paradigmak létét. Bizunk benne ugyanakkor,
hogy a labdarigéds uzleti mikddésével foglalkozo
elemzések és jovébeli kutatdsok szamara hasznos gon-
dolkodési keretet sikertill nydjtanunk.

Két alapvetd paradigmat hatarozunk meg: a futball
tarsadalmi hasznossagara és a labdarugas Uzleti hasz-
nossagara épuld paradigmat.

1 A labdarugés tarsadalmi hasznosségara épilé para-
digma értelmében:

a labdarigéas miikddésének tarsadalmi létjogosult-

s4gat annak a tarsadalom egésze (nem az egyén)

szintjén jelentkezé hasznossaga adja. Ez tdbbnyire

politikailag értelmezhet6 hasznossagot jelent. A

haszon jelentkezésének ossztarsadalmi jellegébdl

adéddéan a finanszirozas modja is a kozponti
intézményrendszeren keresztil valosul meg.

2. Alabdarugas Uzleti hasznossagara épiild paradigma
értelmében:

a labdarigas mikodésének tarsadalmi létjogosult-

sagat annak a piacgazdasag szerepl8inek (egyén,
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szervezet vagy kozosség) szintjén, jellemzéen de-
centralizdltan jelentkez6 hasznossaga adja. Ez
tébbnyire kdzgazdasagilag, Uzletileg értelmezhetd
hasznossagot jelent. A haszon jelentkezésének de-
centralizalt jellegéb6l addddéan a finanszirozas
maodja is decentralizéltan, piaci Gton valosul meg.

Ezek kevert formaban részei a szélesebb kozvé-
lemény fogalmi rendszerének, tisztdzasuk azonban
lényeges megkulonboztetéseknek lehet alapja. Alapo-
sabb megismerésiik arra enged kovetkeztetni, hogy ki-
zar6lagos hasznalata egyiknek sem alkalmas a magyar
labdardgas problémainak ért6 elemzésére. Gondoljuk
meg, hogy a futball tarsadalmi hasznossaganak (cent-
ralisztikus) paradigmdjat vallé szereplék hogyan ke-
pesek a mai magyar kdérnyezetben biztositani a forra-
sok hatékony elosztasat és felhasznalésat, figyelembe
véve a meglévd eréforraskorlatokat? Az lzleti (piaci
versenyre épuld) paradigma hivei pedig milyen forras-
bol vélik finanszirozhaténak a stadionok korszer(isi-
tését és az utanpétlas-nevelést, figyelembe véve az or-
szagos piac méretének korlatozottsagat, vagy hogyan
vélik a gyakorlatban kivitelezhet6nek a nagy tarsadal-
mi tdmogatottsagl, am veszteséges klubok felszdmo-
lasat?

A kérdések felvetésén tdl a paradigmak mélyebb
megértése, gyakorlati megmutatkozdsanak ismertetése
végett a kilencvenes évekbeli sportpolitikai programok
koncepcionalis elemeinek részleges elemzésére vallal-
kozunk. Itt azonban szamos fenntartéssal kell éIniink.
Avizsgalatban a teljesség igénye nélkil tdmaszkodunk
a parlamenti partok vélasztasi programjaiban, valamint
a mindenkori kormanyprogramban megjelend sportpo-
litikai irdnyelvekre, koncepciokra. Emellett a vizsga-
lathoz felhasznaljuk még a mindenkori kormanyzat
ltal kiadott - a szélesebb nyilvanossdg szamara is
hozzaférhet6 - szakmai anyagokat is. Ennek bemuta-
tsaval azonban (1) célunk nem az, hogy értékeljik az
egyes sportpolitikai programokat, hanem csupan az,
hogy azok egyes elemeinek értelmezésén keresztil
raviladgitsunk az Aaltalunk azonositott paradigmék
gyakorlati megmutatkozasanak mikéntjére; (2) nem
kivanjuk részletesen ismertetni az egymast kdvetd
kormanyok sportpolitikai megkdzelitéseit, azoknak
csupan kiemelt elemeire dsszpontositunk; (3) elismer-
juk, hogy az altalunk idézett forrasok nem feltétlentl,
illetve nem minden esetben tiikrozik az adott kormany-
zat sportpolitikai koncepcidjanak valds (izeneteit, ezek
részletesebb elemzésére azonban ezdttal nem vallal-
kozunk3.

A paradigmak elemzésével nem célunk a koztik
valo valasztas. Azt kivanjuk bemutatni, hogy kilon-
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b6z6 problémak, killonbozd feltételek megléte esetén
mas-mas paradigma lehet hasznos a gyakorlati miko-
dés és a koncepciondlis rendszer illesztésének el6-
mozditasa érdekében.

A paradigmavaltas vizsgalata soran felmeril6 kér-
déseket és megallapitasokat, a jové alakitisara ira-
nyulé javaslatokat irasunk végén foglaljuk dssze.

A paradigmak azonositdsa a magyar futball
rendszerének gazdaséagi vonatkozaséban

Az értelmezésiink szerinti paradigmék bemutata-
sdhoz torténeti képet kivanunk nydjtani, hangstlyozva
ezzel a paradigmak alakulasanak id&beliségét.
Kiléndsen érdekes ez Magyarorszag esetében, mely a
viszonylagos k6zelmdltban rendszervaltast ért meg.

A futballgazdasagi paradigmak kialakulasa

A futball tarsadalmi gydkerei tobb mint szaz évesek
Magyarorszagon. Eredetét tekintve4 tarsas tevékeny-
ségként, nem (zletként tett szert nagyobb népszer(-
ségre. Politikai figyelmet tarsadalmi hasznossaga okan
kapott: jellem- és kdzdssegformald szerepe, a XX.
szazad masodik felében pedig (mint sport) az egész-
ségre vald kedvezd hatasa tudatosult a kozpolitika
formaldinak gondolkodasaban. A szocialista rendszer-
ben politikai szerepe kiilondsen feler6sodott: feladata
lett a politikai rendszer legitimalasa, a kézhangulat ja-
vitasa, a habord utan megtort nemzet identitasanak
erdsitése isb.

Noha a tarsadalmi hasznossag motivuma kezdettél
fogva kozponti jelent6ségli a sporttal kapcsolatos po-
litikai gondolkodasban, ennek Magyarorszag torténe-
tében legszemléletesebb példaja a szocialista rendszer
idejében alakult ki. A ,tarsadalmi hasznossagra épil6
paradigmat” vagy a ,,tarsadalmi hasznossag paradig-
majat” ennek vazolasan keresztiil mutatjuk be. Nem
tartjuk a szocialista rendszer sportpolitikai alapjait a
tarsadalmi hasznossagra épil6é paradigméaval koncep-
ciondlisan egyenértékilnek, csupéan torténelmink e
szakaszat segitségil hivjuk a paradigma ismertetésé-
hez, magyarazatéhoz.

A politikai és gazdasagi rendszervaltast kovet6en
hazank sportjanak fejl6dése is a nyugati mintak kdéve-
tése irdnyaba mozdult el. Noha ennek szdmos korlatja
és buktatoja merdilt fel, a rendszer szintjén sokan fel-
ismerték, hogy a gazdasagi logika fokozatosan névek-
vG érvényesiilésére kell szamitani a futball intézmény-
rendszerének mikodésében is. A hatteret ado
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piacgazdasagnak a sportra vald hatasa mas megkoze-
litést, mas kérdésfeltevéseket tett szlikségesseé, s ez
magaval hozta a paradigmatikus alapok Ujragondola-
sdt. Az Uzleti hasznossdg motivuma kerllt az 0j para-
digma kozéppontjaba, ezért ezt az ,,uzleti hasznossag-
ra épuld paradigmanak™ vagy réviden ,lzleti para-
digménak” fogjuk nevezni.

A tarsadalmi hasznossagra épulé
paradigma dominanciaja a szocialista rendszerben

A rendszervaltast megel6z6 hagyomanyos gondol-
kodasmod kozéppontjaban a labdarlgas gazdasagi ér-
telmezésének kdzponti, nemzeti szintl vonatkozasai
alltak. A sport els6sorban, mint tarsadalmilag hasznos
tevékenység, mint a kozjo érdekében allamilag létre-
hozand6, megszervezend§ és finanszirozandd mozga-
lom allt6.

A korabeli gondolkodasmod szerint meg kell k-
I6nboztetni az élsport és a tdmegsport intézményét.
Mig a tomegsport felulrél kezdeményezett, a dontés-
hozd széndéka szerint a népesség nagy hanyadat meg-
mozgatd, értékrendjének magjaban leginkabb a ko-
z0sségformald hatast 6rz6 tevékenység volt, addig az
élsport résztvevéi ,,a sportolok”, akik sikereik révén
bliszkeséggel toltdtték el a nemzet tagjait. Lényegét
tekintve mindkét intézmény makroszint(i létjogo-
sultsaga altal elfogadott és tdmogatott tevékenységet
képviselt?.

Az élsportban a gazdasagi m(kddés alapegységei-
ként a sportegyesiletek szolgaltak, melyeknek els6d-
leges célja a sportsikerek elérése volt (ez volt létik
értelme). Ehhez, mivel kozcélt szolgaltak, allami fi-
nanszirozashan részesiltek. Gazdasagi tevékenységuk
- kis tulzéssal - a kapott pénz elkdltésének mikéntjére
Osszpontosult.

Akkoriban a legsikeresebb hazai futballklubok fi-
nanszirozasaban egy-egy minisztérium vagy allami
vallalat kapott kiemelked6 szerepet. igy a Budapesti
Honvéd mogott példaul a honvédelmi, az Ujpesti Do-
zsa mogott a beligy-, a Ferencvaros mogétt a minden-
kori mez6gazdasdgi minisztérium'='allt, a gyéri ETO
mkoddését a Réba, a fehérvari csapatot pedig a Video-
ton tamogatta. Az allami finanszirozas az elért nemzet-
kozi sikerek szllte mitoszban megrendithetetlen
legitimitast kapott8. Mind tobb és tébb ember gondolta
gy, hogy a sport sikere, a sport tAmogatasa a ,,nép ér-
deke”, s ebben a sportolok, illetve a sportszervezetek
feladata a megfeleld sportsikerek elérésére korlato-
zédik. A m(ikddés gazdasagi vetilete pedig, megha-
taroz6 modon kdzponti, allami kézben volt9.
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A labdarigas tarsadalmi-gazdasagi értelmezésének
ez a feltevés- és Osszefiiggésrendszere a szazad ma-
sodik felében szilard hagyomannya szév6dott. Ez - a
maga paternalista szemléletével egyutt - a sportszféra
és az azzal foglalkoz6 gazdasagi szakemberek
gondolkodasmadjanak meghatarozéjava, értékrendjé-
nek alapjava valt. Mértékado példaja lettl0 a magyar
futball torténetében a labdardgas ,tarsadalmi hasznos-
sagra épll6 paradigmajanak”.

A paradigmavaltas el6zményei

A paradigmavaltas el6szele féleg a rendszer mdi-
kodésével kapcsolatos problémak hosszu ideig tartd
megvalaszolatlansagaban nyilvanult meg. Két fontos
tartopillére, a sportsiker és az allami tdmogatas ugyan-
is- szinte egymassal egyidej(ileg - alapjaiban megren-
dilt. 1986-ban volt utoljara nagy nemzetkozi futball-
rendezvény résztvevlje magyar csapat, s akkor is ko-
moly vereséggel tavozottll A szocialista gazdasagi
rendszerb8l piacgazdasagba valtd nemzetgazdasag
pedig nagyobb kihivasokkal nézett szembe, mint a
futball apadoz6 tdmogatésénak problémaja. Ez utébbi
igy viszont hosszU ideig (részben mindmaig)
megoldatlan maradt.

Kezdetben a problémékra vélaszt a hagyoményos
rendszer keretein belil igyekeztek keresni a politikai
dontéshozdk és a sportszféra ,szakért6i”. Az allami
tulajdonban maradé vallalatokt6l kapott ,,szponzora-
ci6” a kdzponti thmogatési rendszer - csokkentett vo-
lumen( - tovabbélésének intézményeként foghat6
fel12 A fellendil6 nemzetkozi jatékoskereskedelem
pedig lehetéséget adott a legjobb jatékosok alkalom-
szer( eladasabdl szarmazé jovedelmek novelésérel3

Lassan azonban egyre tobb, a kérdéssel foglalkozd
szakember gondolta gy, hogy a megoldas egy masfajta
eléfeltevésekre épit6, mas logika alapjan mikddtethetd
rendszer lehet. Ez a futball tarsadalmi-gazdasagi Iétjo-
gosultsdganak atertelmezését tette szilkségessé, amely a
meglévé paradigma, a hagyoméanyos gondolkodasmaéd
mélyrehatd atalakitasat kovetelte meg.

A futballgazdasag mikdodése
az Uzleti hasznossagra épiil6 paradigma alapjan

Az Uj, ,halad6 hagyomany” kozéppontjaban a
decentralizalt miikodés elve allt, amely mind a kinalat,
mind a kereslet oldalan a f6 hangsulyt az egyéni
cselekvOk dontéseire helyezte. Ebb6l kdvetkezden a
sport m(kddési logikaja viszonylagos dsszeegyeztet-
het6ségbe kerilt a kdrnyezetét alkot6 tarsadalmi-gaz-
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daségi kozeg meghatarozd forméjaval: a piacgazda-
ségra épll6é demokréciaval.

Egy fejlett poszt-indusztridlis orszag tarsadalmaban
a hosszabb tavon hatékonyan mikddtethet6, ugyan-
akkor jelents er6forrés-igényl tevékenységek vala-
milyen modon gazdasagilag értelmezend6k, s a miiko-
dés soran a gazdasagi logika az egyik meghatarozo
tényezOvé valik. igy a sport is, ha jelent6sebb térsa-
dalmi szerep betdltése a célja, gazdasagi logika alapjan
»ertelmezendd és mikodtetend§”. 14

A gazdasag jelen esetben piacgazdasagot jelent,
amely (piaci) versenyre, viszonylag 0nallo, nagy
szamu szerepld versenyére épll. Ezek az egységek egy
adott sportdgon belul a vallalatok, a klubok lehetnek,
de Uzleti szempontbdl kiemelend6 jelent6ségii a
sportdgak, mint ©0nall6 entitdsok (szdvetségiikben
intézményesiilve) versenye a fogyasztokert. A fo-
gyasztdi oldalon a tarsadalmat, mint egységes egészt
gondolkodasunkban felvéltotta az egyéni, illetve
csoportos fogyasztok, meglehet6sen sokszin( kore,
amely ddntéseiben viszonylag fuggetlen a tébbi fo-
gyasztoi csoport dontéseitdl (fogyasztdi preferenciak).
Ettdl fliggetlenil a fogyasztdk dsszességének érdeke is
kiemelt szempont maradt.

Az (j Osszefliggésrendszer kdzéppontjaba a szolgal-
tatasi koncepcio keriilt. Ennek alapjan a labdardgas,
mint Uzlet nem mas, mint a szérakoztat6 ipardg egy
részteriiletel5, s a bajnoksagot szervezd szovetség, illet-
ve liga, valamint maguk a jatékosok és az egyes futball-
klubok a szolgéltatas kindlati oldali szerepl6i. A sport-
szolgaltatas, mint szorakoztatas fogyasztdi (a keresleti
oldal) pedig nem a tarsadalom egésze, hanem a hely-
szinre kilatogatd nézék, az eseményrdl tudosito, illetve
azt kozvetitd média, valamint a szponzorok, akik sajat
fogyasztoikkal valé marketingkapcsolataik egyik
eszkozeként hasznalhatjak fel a sporteseménytls.

Az (jj paradigma alapjan val6é miikodés Iényegi ele-
me a labdar(gas gazdasagi meghatarozottsaga. Az er6-
forrasokkal val6 hatékony gazdalkodas igy kiemelt
hangsulyt kap17, s a hatékonysag noveléséhez vilagos
feltételrendszerre, szabalyozottsagra van szilkség. Ez a
XX. szdzad végére kialakult helyzetben a tarsadalmi
hasznossagra épuld paradigma hith( kovetdi altal mu-
tatott opportunista torekveésekkel18 szoges ellentétben
allo elvek gyakorlati megvalositasat tette szilkségessé.

Mit jelent a paradigmavaltas
a magyar futballgazdasagban?

A magyar futballban gazdaséagi paradigmavaltésrdl

akkor beszélhetlink, ha a tarsadalmi hasznossag para-
digmajat az lzleti hasznossag paradigmaja valtja fel a
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szféra szerepl6inek gondolkodasaban. Ez tetten érheto,
amikor a sportpolitikai koncepciékban dominanciaba
kerllnek a hatékonysag és a megtériilés intézményei, s
hattérbe szorulnak az allami tdmogatds és finanszi-
rozas megoldasai. Egy masik értelmezési szinten pedig
akkor, ha a sportegyesiiletek tagjai, illetve a sport-
klubok alkalmazottai sajat hivatdsuk céljaként a
sportbeli sikerek elérése mellett megemlitik a pénz-
Ugyi megtértilésre' és dnfinanszirozé képesség eléré-
sére vald torekvést is. Nem utolsé sorban pedig akkor,
ha az addfizetd allampolgarok fogyasztéi magatarta-
sukkor a sportszféra kinalataként értelmezik a sza-
badid6- és latvanysportok nydjtotta szolgaltatast, s haj-
landbak érte jovedelmiikb6l szamottevé mértékben
kdzvetlendl (nem az allami koltségvetésen keresztil)
aldozni.

A kovetkezd fejezetekben a paradigmék illusztra-
lasa, jobb bemutatésa végett attekintjuk a rendszerval-
tas utani magyar sportpolitikai programok paradigma-
tikus alapjait. Arra a kérdésre pedig, hogy megtortént-
e a magyar futballban a paradigmavaltas, a gazdasagi-
politikai rendszervaltast kdvet6 évtized sportpolitikai
koncepcidinak vizsgalata utan fogalmazzuk meg a- fen-
tiek alapjan csupan részleges - vélaszt.

A tarsadalmi hasznossagra épulé paradigma
a magyar sportpolitikdban

E fejezetben megvizsgaljuk, a tarsadalmi hasznos-
sdg paradigmaja hogyan vonult végig a XX. szazad
utolséd évtizedének magyarorszagi sportpolitikai
koncepci6in. Ezt megeléz6en azonban roviden Kité-
riink a szocialista rendszer sportpolitikéjanak paradig-
matikus alapjaira, mivel ennek kiemelt jelent6ségét
érzékeljik a XXI. szazadi magyar sport mikddésének
elvi héatterében is.

A szocialista rendszer: a paradigma
széls6séges megvaldsulasa

A sporttevékenység tarsadalmi hasznossagra épiil6
paradigmajanak lényege, hogy a sport - szlikebben: a
futball - &ssztarsadalmi szinten jelentkezd el6nyei,
haszna alapjan kap legitimitast. Létjogosultsdganak
motivumait nem az egyének, a véllalatok szintjén kell
keresniink, ebb6l adéddan a finanszirozas forrésa jel-
lemz6en kozponti, orszagos természet(.

A tarsadalmi hasznossagra épiilé paradigma bemu-
tatdésdhoz az el6z8ekben a szocialista sportpolitikat
hivtuk segitségul, mert ebben a rendszerben az allam
er6teljes szerepvallaldsa és a sport tarsadalmi hasz-
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nossaganak kiemelt szerepe - hatdsaban maig is
érz8d6 - szemléletes képet ad a paradigma gyakorlati
megvaldsulasanak lehet6ségérél. A szocialista rend-
szer sportpolitikdjanak megkozelitésbeli alapjait
mégsem szabad a tarsadalmi hasznossagra épiil6 para-
digméaval koncepcionalis szinten azonositanunk. A
bemutatott (a szocialista rendszerre épiil6) példa - bar
paratlanul szemléletes - nem tiszta megjelenési for-
méja az altalunk értelmezett paradigmanak.

A sport az ember természetes mozgasigényébdl
fejl6dott ki, egyéni és kozosségi kezdeményezéseken
alapulva. Rendszere dnszabalyozasra épiilt egészen a
kezdetekt6l, a legkilonb6zdbb sportoldsi formak
megjelenésétdl szamitva. A sport eredendéen a civil
szféra részel9. A sportszféra alulrdl szervez6dd jellege
a tarsadalmi hasznossagra épll6 paradigma esetén is
kiindulépontul szolgal.

Ezzel szemben a szocialista rendszerben az allam-
péart elfojtotta a sport 6nszervez6d6 jellegét. Arendszer
a civil szervez8déseket megsziintette, a kdzponti ira-
nyitas hatékonysagat hirdetve egyben megszabadult a
fennallo politikai rendszer miikodésére esetlegesen ve-
szélyes elemekt6l. A sportszférat az allampart altal
kinevezett ndmenklatira uralta, bevett mechanizmu-
sok mikddtek, a burokratikus koordinaci620
szellemében.

Ennek alapjan a szocialista rendszer sportpolitikai
megkozelitése, illetve mikddése a tarsadalmi para-
digmanak egy széls6séges megjelenési formaja, mert
béar a sportban elért sikerek és eredmények tarsadalmi
célokat szolgaltak, a sportolas meghataroz6 maodon
nem egyéni és civil dnszervezddésen, demokratikus
képviseletre éplil6 - részben kdzponti - intézménye-
ken keresztil, hanem az allami kozpontbol érkez6
torekvéseken, elképzeléseken alapult.

A rendszervaltas és az 1990-es évek
sportpolitikai koncepcidi2l

A szocialista rendszernek az 1980-as években fel-
gyorsult bomlasa, majd a rendszervaltas a sportszférat
sem hagyta érintetlenil. Varhaté ~volt, hogy a sport
altal addig élvezett el6jogoknak és kedvezményeknek
az Ujonnan Kkiépllé politikai és gazdasagi rendszer
keretei kdzott nem lesz Iétjogosultsaguk. A rendszer-
valtas folyaman a sport - és ezaltal a labdardgas - ira-
nyitasi és finanszirozasi szerkezete - kényszer(iséghdl -
jelent6sen atalakult.

A rendszervaltas utani években felmerlt a kérdés,
hogy magara hagyhatja-e az allam a sportszférat a Ma-
gyarorszagon is kialakuld piacgazdasagi feltételek
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kozott? Lépést tud-e tartani az agazat a politikai-
gazdasagi és tarsadalmi atalakulassal? A valasz nem-
leges volt, a régi rendszer maradvanyait nem lehetett
egyik pillanatrol a masikra eltintetni, és amint a ta-
pasztalatok is mutatjak, a sportszféra énmaga nem tu-
dott volna megfelelni a megvaltozott korilmények-
nek22.

A sportiparag szerepl@inek szemléletét még az
1990-es években is a paternalista allam sportpolitikaja
uralta, nem voltak felkészllve az 6nall6 helytallasra. A
kozvetlen &llami forrasok és az &llami vallalatoktol
érkezd tamogatasok elapadasa érzékenyen jelentke-
zett. A puha koltségvetési korlathoz szokott egyesiileti
vezetdk, szakosztaly-igazgaték nehezen ismerték ki
magukat a piacgazdasagi viszonyok kozétt, nehezen
vették tudomasul, hogy az Uj rendszerben mindennek
meghatarozott értéke van, a talpon maradashoz haté-
kony gazdalkodas szikséges. A szemléletbeli hia-
nyossagok mellett megjelentek az eléz8 rendszer 6n-
feléld jellegéb6123 adddo problémak is, a sportinfra-
struktlra rossz allapota és az utanpoétlas-nevelés
elhanyagolt szerepe. Mindezek karbantartasa is nehéz
feladatot jelentett volna a sportszféranak, ezek feluji-
tasara és hatékony mikddtetésére gondolni sem le-
hetett.

A magyar sportpolitikat alakitok tébbsége az elmult
évtizedben egyetértett abban, hogy a testkultira tgyét
nem lehet kisajatitani, ,,a sport nemzeti {gy, az egyén
és a tarsadalom kozos igye” (MDF, 1994)24. Ez az elv
a mindenkori kormanyprogramokban is hangsulyosan
jelentkezik, ,,a Magyar Koztarsasag Kormanya a
testnevelést és a sportot nemzeti Ugynek tekinti”
(MSZP-SZDSZ, 1994-1998)25, ,,a Kormany sport-
politikai koncepcitja az egészséges magyar nemzet
eszmejét szolgélja™ (Fidesz, 1998-2002)26, ,,a sport
modern, joléti kozigy” (MSZP-SzZDSz, 2002-
2006)27. A koncepciok ebb6l a szemszdgh6l vizsgalva
egységesek, az alapvetd cél egy egészségesen mikodd
sportszféra kialakitasa volt, amely a régi sikereket
tudna biztositani a tarsadalom - és a mindenkori po-
litikai elit28 - szamara.

Az 1994-es kormanyprogramban er6teljesen meg-
jelenik a tarsadalmi hasznosséagra épulé paradigma: ,,a
Kormany(...) javaslatot tesz: a nonprofit torvény
megalkotésara, ezzel is segiteni kivanva a testnevelési
és sportszervezetek biztonsagos gazdalkodasat, a civil
onszervez6dések megalakulasat és miikodését.”
(MSZP-SZDSZ, 1994-1998)29 A sportszervezetek
mikodését non-profit forméaban képzelte el a kor-
manyzat, jogi szabalyozas segitségével kivanta or-
vosolni a felmerll6 probléméakat. Az a szandék
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vezérelte a programalkot6kat, hogy megprobalnak egy
olyan rendszert alkotni, amely meghagyja, s6t segiti
kiépiteni a sport dnszervezdd6 jellegeét.

A sportszervezetek biztonsagos gazdalkodasanak
megteremtése a kiépll§ piacgazdasagi viszonyok
kozott, az allam strukturdlt pénzigyi tdmogatasa nél-
kil nehéz feladat. Legf6képpen nehéz azon tébb szak-
osztalyos, nagy egyesileteknél, amelyek esetében a
magas miikodési koltségek mellé sajat bevételi forras
alig, vagy egyaltalan nem tarsul. Ezen egyesiiletek
szamara egyetlen bevételi forrds a ,,szponzoroktol” -
szigorlan kozgazdasagi értelemben véve mecénasok-
tol - érkezd tamogatas, ez viszont allandé targyalasok
alapjat képezi. Ez nem jelent biztos bevételt a sport-
szervezetek szdmara, ezaltal nem tervezhet6 a gazdal-
kodasuk, nincs lehet6ség a hosszi tavi biztonsagos
mUkodésre.

A sportpolitikai iranyelveket vizsgalva megmutat-
kozik, hogy egyre inkabb kdzéppontba keriilt a sport
tarsadalmi hatterének megteremtése: ,,a szocialistak
vallaljék: (...) arra torekednek, hogy a testnevelés és a
sport egyre inkabb betdlthesse tarsadalmi szerepét"”
(MSZP, 1998)30. A targyalt paradigma egyik alapvet6
jellemz6je itt megtalalhato: a sport eredetét és alapjait
tekintve tarsadalmi mozgalom, amely az egyének sajat
kezdeményezésein, kdz6s mozgasan alapul. A sport
tarsadalmi szerepére valo torekvés - a tervekben -
megjelenik a finanszirozasi struktdra kapcsan is,
,.k0zpénzek felhasznalasa soran az allam kotelessége
anyagi eszkdzokkel el8segiteni a testnevelés és a sport
tarsadalmi feladatainak ellatasat” (MSzP, 1998)3L.
Ezen elképzelések megvalositasa kidolgozott,
valamint a gyakorlatban is jol m(kédd sportfinanszi-
rozasi stratégiat igényelt volna. Az allami szerepval-
lalas a sportban a rendszervaltas 6ta nem volt tisztazott
kérdés, a régi finanszirozasi rendszer helyébe nem lé-
pett az 0j korilményekre valé attérést segité tamo-
gatasi szisztéma.3

A térsadalmi hasznossagra épil6é paradigma tisz-
tabb valtozata alakult ki a rendszervaltas utan, a sport-
ba visszatérhettek az autoném, civil kezdeményezé-
sek, de a piacgazdasagi viszonyok kozotti miikodést az
allam kozvetlen és kozvetett szerepvallaldsa volt hiva-
tott megteremteni. A sportszféra szamara ,,1989-96 az
atmenet id6szaka, a sportpolitika szerepe csak az
értékek mentésére korlatozédott,” 38 Az (j intézmény-
rendszer kialakulasahoz és hatékony miikddtetéséhez
id6re volt szukség.

A tarsadalmi hasznossagra épiil6 paradigma elemei
mindmaig megjelennek az egyes koncepcidkban, még
a - kovetkez6 fejezetben mélyebben bemutatott -
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Uzleti paradigma altal dominalt szakmai anyagokban
is: ,, a latvanysport teriletén elért nemzetkdzi sikerek
szintén tiszta kozjészagok: el6nyeibdl kizarni (...) sen-
kit sem lehet, a sikerb8l valo részesedés viszont nem
piacosithatd." (ISM, 1999)34 Az 1998-as korméany-
programban tisztan megfigyelhet6 a tarsadalmi para-
digma létjogosultsaga is: ,,a magyar sportban elfoglalt
helye és tarsadalmi hatasai miatt a Kormany &szt6-
nodzni kivanja ‘a hivatdsos magyar labdartgas Gzleti ti-
pusy atalakulasat.” (Fidesz-FKgP-MDF, 1998-2002)35

A koncepciok szintjén mégis 1997-t61 egyre inkabb
teret nyer egy Uj megkdzelitésmadd, amelynek politi-
kailag meghirdetett célja a magyar sport Uzleti alapu
m(ikodésének megteremtése. Ennek a sportpolitikai
programok példain keresztiil vald szemléltetése a ko-
vetkezd fejezet témaja.

Az Uzleti hasznossagra épilé paradigma
a magyar sportpolitikdban

A kilencvenes évek els6 felében a sport zletté va-
lasanak folyamata az egyestletek, klubok kiilénb6z6
talélési technikaira korlatozédott. Ezek csak a talélést
segitd kényszervallalkozasok voltak (parkolé bérbe-
adasa, fuvarozas, sportbolt nyitasa stb.)37. A klubok
gazdalkodasaval kapcsolatban az egyik legfontosabb
tényez6 a koztartozdsok felhalmozodasa volt, ezt az
allam tobbszor elengedte a sportkluboknak. A be-
avatkozas célja a sportegyesiletek rovid tavu tulélési
esélyeinek ndvelése volt. Ezen allami szerepvallalas
egy er6s sportlobbi mikoédésének kdszonhetb, ered-
ményét tekintve pedig hozzéjarult a rend és fegyelem
megbomléasahoz

Az zleti paradigma er6teljes térnyerése 1997 és
1998 forduldjara tehet6 a magyar labdarigasban. A
Jugoszlaviatél elszenvedett sulyos kett6s vereség utan
felallitott munkabizottsag tett javaslatot38 arra a
torvénymodositasra39, amely az akkor hatalyban 1év6
1996. évi LXIV. torvényt Ugy modositotta, hogy a
hivatasos bajnoksagokban a csapatok csak gazdasagi
tarsasagkent indulhatnak. A sportkoncepciokban ehhez
hasonlo elvek jelentek meg: ,,a verseny- és élsport
vonatkozasaban halaszthatatlan a profil tisztitas,
amely elkiloniti a hivatdsos és nem hivatasos sportot
egymastal,”40 (MDF, 1998)

A futball tisztan Gzleti alapon val6 mikodtetésének
lehetésége Uj gondolatként vet6dott fel a sportkdz-
vélemény szamara az 1998-as évben. Az Uzleti para-
digma talstlya el6szér markansan a Fidesz 1998-as
valasztasi programjaban, majd a megalakul6 polgéri
koaliciés kormany programjaban és szakmai anyagai-
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ban jelent meg. Az 1999. januar 1-jétdl felallo Ifjlsagi
és Sportminisztérium (ISM) szakmai anyaga szerint
,.vezérelv az, hogy a kormanyzat tamogatja a hivata-
sos magyar labdarugas Uzleti tipusd atalakulasat, de
hossz( tavon a sportfontos és pontos addéfizetd tzleti
agazataként kivanja latni azt” (ISM, 1999)41. A prog-
ramalkotok elképzelései szerint a magyar labdaru-
gasnak is latvanysportként kell miikddnie a jévében,
olyan szolgaltatast nyQjtva, amely Kkielégitve a lab-
dartgas iranti keresletet, normal profitot biztosit az
ipardg szamara. A program szerint az allam szamara
hosszu tavon a labdargas nem a kiadasi, hanem a be-
veételi oldalon jelenne meg talstlyban.

Ovatossagra ad okot, hogy ez a modell még a leg-
nagyobb piaccal rendelkezd nyugat-eurdpai orszagok-
ban sem &ltalanosan mikoddképes: csak a legismer-
tebb és legjobb jatékosallomanyt felvonultatd klubcsa-
patok lehetnek nyereségesek (pl. Manchester Uni-
ted)42. A kisebb, kevéshé ismert klubcsapatok nem
tudjak megtermelni a hossz( tavi mikod6képessé-
glikhoz szilkséges nyereséget, raadasul a futballiparag
helyzetét a jelenlegi médiapiaci bizonytalansagok is
nehezitik.43 Vannak ugyanakkor kisebb piaccal rendel-
kez6 eurdpai orszagok is, ahol tobb - igaz, elszigetelt
- peéldat talalhatunk a nyereséges mikodésre. Késziil-
tek elemzések a sportklubok (zleti lehetéségeinek
kiaknazasarél (Id. Kozma, 2000), am ennek intéz-
ményi feltételei a magyar korilmények kozt egyel6re
korlatozottan adottak.

A futball Gzleti atalakitasanak lehetségét mas
sportpolitikai koncepcidk sem kérd6jelezik meg:
,»-akarcsak barhol Eurdpaban, nalunk is afocinak van
a legnagyobb esélye arra, hogy uzleti alapon
mlkddhessen, emiatt indokolt, hogy masként kezel-
jék,”44 Ezzel egyitt a jelenlegi kormanyzat Gvatosan
kozeliti meg a piaci atalakulas kérdését, nem kételezi
el magat egyértelmlen az el6dje altal folytatott, az
uzleti elemeket hangstlyozé program irant. Az llami
szerepvallalas - f6képp a latvanysportban - csak a fel-

tételek megteremtésére korlatozédik a program sze-
rint: ,,kdzgazdasagi eszkdzokkel tamogatjuk a sportbe-
fektet6i klima lényeges és tartds javitdsat” (MSZP,
2002)45.

A paradigma tiszta (azaz a tarsadalmi hasznossagra
épll6 paradigmét nélkiloz6) értelmezése nem jelenik
meg egyik programban sem, mégis a rendszervaltast
kdvetd masodik évtizedben mar az zleti paradigma
szerves alapjat képezi mind a sportszféra, mind a szé-
lesebb kord sportkdzvélemény gondolkodasanak.

Kovetkeztetések

A mult rendszer szélsGséges, a tarsadalmi hasznos-
sag paradigmajara épilé példajat kdvetben értelmezé-
stink f6 vonala az Gzleti paradigma térnyerését koveti.
A sajatos magyar (kelet-kbzép-eurdpai) koérnyezetben
ez a megkozelités a rendszervaltds, ezzel parhuza-
mosan pedig a paradigmavaltds mértékének jelzésére
is alkalmas.

A paradigmavaltas kérdését is vizsgalva cikklnk-
ben a magyar sportpolitika szintjén tekintettlik at bd
egy évtized programjainak koncepcionalis valtozésait.
Megallapitottuk, hogy a paradigmavaltas abban az ér-
telemben nem tortént meg, hogy a tarsadalmi hasz-
nossag paradigmajat felvaltotta volna az Uzleti hasz-
nossag paradigmaja. Mindkett6 jelen van a korszer(i
sportpolitikai koncepcidkban. (7. tablazat)

Megitéelésiink szerint a sport eredete, tarsadalmi le-
gitimaciéjanak forrasa miatt tiszta mdédon egyik para-
digma sem képes egy jél m(kodé futball gazdaségi
miikodtetésének alapjat képezni. Erre enged kdvetkez-
tetni, hogy a labdartgas infrastrukturalis hattere rend-
kivil beruhédzasigényes, az allam szerepvallalasa nél-
kil nem hozhatd létre. Az utanpétlasnevelés pedig
mind Gzleti, mind tarsadalmi értelemben hasznos le-
het, egyoldali megkozelitése vagy (lzleti paradigma
esetén) forrashianyhoz vagy (a tarsadalmi hasznossag
paradigmajanak kizar6lagossaga esetén) az erdforras-

7. tablazat

A tarsadalmi és az Gzleti hasznossagra épulé paradigma dsszevetése

A tarsadalmi hasznosséagra épilé
paradigma

Létjogosultsaganak alapja
A hasznossag értelmezése
Hol jelentkezik a hasznossag?

A futball m{ikddése finanszirozasanak
modja
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Tarsadalmi hasznossag
Politikai

A tarsadalom egésze szintjén
(centralizéltan)

A kbzponti intézményrendszeren
keresztil (centralizalt)

Az Uzleti hasznosséagra épild
paradigma

Uzleti hasznossag
Koézgazdasagi

A piacgazdasag szerepl@inek szintjén
(decentralizaltan)

A gazdasag szerepl6in keresztil
(decentralizalt)
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gazdéalkodas nem hatékony miikodéséhez vezet. Az
utdnpétlds-nevelés egész térsadalmat atfogd szerve-
zésigenye tovabbi ok az iizleti és a tArsadalmi hasznos-
sag atfogo figyelembevételéhez. Magyarorszag - kul-
turalisan behatarolt - piacanak szerény mérete a tisztan
lzleti logika alapjan erés korlatozé tényez6, mely a
nemzetkozi élvonallal valé dsszemérhetd teljesitmény
létrejoéttének akadalyat jelenti. Ennek oldasara szintén
a térsadalmi hasznossdg megfontolasahol kiinduld
megoldasok sziikségesek.

A sport gyakorlati m(ikddtetése, a kapcsolodéd poli-
tikai dontéshozatal soran figyelembe kell venni, hogy
bizonyos tipust problémékat az egyik, mig masokat a
masik paradigma alapjan lehet jol kezelni. A szinvo-
nalas magyar labdarigas sziikséges finanszirozasi for-
rasainak megteremtéséhez mindkett6, a hatékony mdi-
kodtetéshez, az eréforras-gazdalkodashoz inkabb az iz-
leti paradigmara épuld intézményrendszer sziikséges.

A magyar sportpolitika jov6jét tekintve az Uzleti
paradigma térnyerése termeészetes folyamat: hazénk
Eurdpai Unids csatlakozésa is ebbe az irdanyba mutat.
Az Eurdpai Uni6 a hivatasos sportot, mint ,,gazdasagi
tevékenységet” szabalyozzad6, és arra az unids ver-
senypolitikai elvek érvényesek. A hivatasos sportok
esetében tehdt a kodzvetlen allami finanszirozas nem
megengedhet. Ez ugyanakkor nem jelenti az Ulzleti
paradigma elsébbségét a tarsadalmi hasznossagra épu-
16 paradigma alapjan kiemelten kezelendd teriileteken:
a sportagi szovetségeknek nyujtott tdmogatasok, az
utanpotlas-nevelés és a diaksport terén. Az allami sze-
repvallalas tovabbra is meghatarozé lesz a mindenkori
kormanyzat aital megallapitott mértékben.

E cikk megirasaval szandékunk a paradigmak azo-
nositasa és bemutatésa volt. Az egyes paradigméak ér-
telmezése tovabb finomithatd, a paradigmavaltés ténye
a sportpolitika vizsgalatan tul mas szempontok alapjan
is vizsgalhatd, az idézett politikai nyilatkozatok
tobbféleképp értelmezheték és kontextusukban arnyal-
hatok, végs6 kovetkeztetéseink valos erejének vizsga-
lata pedig mélyebb elemzéssel lenne aldtdmaszthatd.
Mindennek ellenére bizunk benne, hogy az ismertetett
megkozelitések alapjan a sport gazdasagaval, finanszi-
rozésaval kapcsolatos elemzések a jovében arnyaltab-
ban, strukturéltabban és egymassal 6sszemérhetébben
lesznek elvégezhetdk.
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Labjegyzetek

1 A paradigma e ,koznapi” értelmezése eltér a kuhni
értelem-ben vett tudomanyos paradigma fogalmatél. Ez
utoébbi ugyanis csak szigord értelemben vett tudomanyos
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értelmezési kornyezetben fogalmazhaté meg, mely a
magyar futballgazdasdg elemzésére vallalkozé kutatd
szamara nem all rendelkezésre. A vizsgalat targyanak sa-
jatossagai a paradigma ez esetben szélesebb értelmezé-
sének szilkségességéhez vezetnek.

,Futballgazdasdgon” a futball mikodésének kdzgazda-
sagi értelmezését, dsszefliggésrendszerét értjik.

A (3)-as fenntartasunk esetében megfogalmazott részle-
tesebb elemzés hidnya nem lényeges irdsunk mondani-
val6ja szempontjabél, mivel most a paradigmak értelme-
zése a feladatunk, s nem a sportpolitikai programok ér-
tékelése.

Eredetének e sajatossagai nem jellegzetesen magyar je-
lenségek, ebben hazéank futballjanak torténete hasonlo a
vilag futballjanak toérténetéhez.

Ld. még: Foldesiné (1988).

E logika alapjan természetesen meril fel az allami finan-
szirozas szlikségszeriisége: ha a tevékenységnek a hasz-
na kdzponti szinten jelentkezik, akkor kdzponti jellegl
finanszirozas kapcsolédik hozza. A magyar sportolok
tobb generacidja szdmara ez a gazdasagi hattér valt ter-
mészetessé.

Szemléletesen alatdmasztja ezt a szocialista éra ,,alama-
tér” rendszerének miikddése, amelyben az élsportolék
egyes gyarakban, termel6 Uzemekben ,sportallasban”
voltak: hivatalosan ott volt a munkahelylk, onnan kap-
tak a bériiket, de tobbségiik nem is latta formalis ,,mun-
kahelyét”. A sportallast ad6 munkahelyeken dolgozé
tobbi munkés altalaban természetesnek tekintette, hogy
egyes munkatarsaik a sportolasért kapjak fizetésiket.
Tovabb er@sitette ezt a legitiméaciot, hogy a dolgozok
egy része a hétvégéken kijart a mérk6zésekre és szurkolt
sajat ,munkatarsainak”.

Meghatarozé példaja az élsport tarsadalomformald sze-
repének az ,aranycsapatként” elhiresiilt magyar lab-
dartg6 vélogatott, amely az étvenes években mértékado
sikereket aratott, hazank nemzetkdzi (el)ismertségéhez
ezzel kiemelked6en hozzajarulva. , A labdarigé nem-
zet” pedig egy emberként sorakozott fel a dics6séget ho-
z6 csapat, illetve sportdg mogé.

Ez abbdl a szempontbhdl nem is meglepd, hogy azid&tajt
a nemzetgazdasag tébbi teriiletén is az allam meghata-
rozd szerepléként lépett fel. A sport ugyanakkor abban
az id6ben elsésorban tarsadalmi és nem gazdasagi tevé-
kenység volt. Mivel a labdarigés els6 nagyobb sikerei a
tervgazdasagi id6szakra estek, e sportdg kénnyen a fenn-
allo tarsadalmi-gazdasagi rendszer ideoldgiai csapdajaba
kerilt, s léte tarsadalmi értelemben nem, gazdasagi érte-
lemben viszont nagyon is kérdésessé valt a kdzponti
tervgazdalkodas megszlintével.

Hangsllyozzuk, hogy ez a rendszer csupan széls6séges
példaja a tarsadalmi paradigma alapjan folytatott
sporttevékenységnek, s a rendszer egésze (valamint an-
nak egyes részei) a paradigma m(ikddésének nem Kkiza-
rélagos, és nem is sziikségszer(i velejaroja.

A Szovjetunidtél elszenvedett 6-0-a4s vereséget sokan
azoOta is a hanyatlds komoly jelének tekintik. Valéjaban
1968 Ota, mikor el§szor nem jutottunk ki a vilagbaj-
noksagra. versenytarsaink fokozatosan megergsddtek.
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egyre kézzelfoghatdbba téve kés6bbi bukasunk valészi-
niiségét.

Ez mar csak azért is nyilvanvald, mert az uzleti érte-
lemben vett szponzoracié esetén a pénzt adé szponzor
szolgéltatasokat var, juttatdsdért cserébe. Ez a magyar
sportkluboknal egy-egy reklamtabla ilyen-olyan elhelye-
zésénél tobben altalaban nem nyilvanult meg. A ,;szpon-
zorok” Altal vélasztott sportdg, illetve esemény pedig
sajat marketingcéljaik szempontjait figyelembe véve - a
legtobb esetben - gazdasagi értelemben nem tlinik racio-
nalis dontés eredményének.

Kiléndsen nagy figyelmet kapott harom egykor hazai
sztarjatékosunk vezetd kilfoldi bajnoksadgokba torténd
igazolésa, mely esetek megitélésink szerint a fent abra-
olt folyamatot j6l jellemzik: Lipcsei Péter atigazolasa a
Ferencvarostél az FC Portéhoz, Lisztes Krisztian atiga-
zoldsa (szintén FTC) a VB Stuttgarthoz, valamint a
szombathelyi Kirdly Gébor atigazoldsa a Hertha BSC-
hez. Az értiik kapott 6sszeg gyorsan felszivodott (Lisztes
esetében megkérdéjelezhets, hogy egyéltalan oda ke-
rilt-e?) a sportklubok nem hatékony és krénikusan for-
rashidnyos gazdéalkodaséaban.

Err6l b6vebben Id.: Magyari Beck (2000).

A pontossag kedvéért tisztazandd, hogy az (j paradigma
megkiilonbozteti a latvanysportot a szabadid&sporttol
(ez arégi paradigma alapjan vett élsport és tomegsport (j
értelmezése). A latvanysport a szorakoztatds egy piaci
alapu, decentralizalt m(ikodés( fajtaja, mig a szabadid6-
sport az egyének szabadid&-eltoltésének sportként va-
lasztott formajat jelenti (egyéni dontés, illetve szervezés
alapjan). Ez énmagaban is jol mutatja a két paradigma
megkdzelitésmodja kozti kilonbséget.

A mondat utolsé részében azért fogalmazunk feltételes
maédban, mert a ,,szponzoréalds” nemzetkozi értelmezé-
sében egyes megkozelitések szerint helyet kap a fentit6l
gatdsa (uzleti ellentételezés megkoévetelése nélkil) a
klubok mogott allo politikai dontéshozok felé irdnyuld
(6nkéntes vagy kényszer(i) gesztusként.

A kozgazdasagtan targyat a sziikds eréforrasokkal valo
gazdalkodasként szokas megjeldlni.

Példaul a dijak ,fekete aramlésa” a jatékosigazolasok-
nal, a szabalyozatlan szponzori juttatasok allami vallala-
toktol stb.

Err6l bévebben Id. Sarkézy Tamas: A magyar sportjog
alapjai, HYG-ORAC, 2000.

Az allamszocializmusrél altalanos attekintést ad Kornai
Janos (Kornai J.(1993): A szocialista rendszer, HVG Ki-
addi Rt., Budapest).

A bevezet6ben irtakkal 6sszhangban, e fejezettel célunk
a paradigmék értelmezése és gyakorlati megjelenési for-
mainak rovid bemutatasa. Az itt kiemelt idézetek a szer-
z6k valogatasan alapulnak, a jobb megértést segitik el6.
Nem adnak teljes képet a hazai sportpolitikai koncep-
ciokrdl, e munkéanak ez nem feladata.

Ezt tAmasztja ala a sportszféra folyamatosan felhalmozé-
dé koztartozasainak kérdése. (Errél Id.: Nagy Tamaés
(2000): A sport mint kozpolitika, avagy mibél Gznek spor-
tot a politikusok, Politikatudoméanyi Szemle, 3-4. 258. o)
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Csaba La&szlo: A szovjet modell (Megjelent: Bara Z. -
Szab6 K. (szerk.)(2000): Gazdasagi rendszerek, orsza-
gok, intézmények, AULA, Budapest)

MDF valasztasi program, 1994

A Magyar Koztarsasag Korméanyanak programja
(MSZP-SZDSZ), 1994-1998

A Magyar Koztarsasdg Korméanyanak programja
(Fidesz-MPP-FKgP-MDF), 1998-2002

A Magyar Koztarsasdg Kormanyanak programja
(MSZP-SZDSZ), 2002-2006

A politikai elit szamara fontosak a hazai sportolék altal
elért eredmények, a hatalomért folyé politikai
versenyben rendszeresen igyekeznek elényh6z jutni a
sportsikerekb6l. A sport atpolitizalodasarol bévebben ir:
Séarkozy (2000, 9. 0.)

A Magyar Koztarsasag Korméanyanak programja
(MSZP-SZDSZ), 1994-1998

MSZP valasztasi program, 1998

MSZP véalasztéasi program, 1998

Gallov Rezs6: Mennyire fontos hazankban a sport?
Nemzeti Sport, 1992. szept. 14.

Nagy Tamas: A sport, mint kdzpolitika, avagy mibdl
Giznek sportot a politikusok, Politikatudomanyi Szemle,
2000/3-4.

ISM Sportkdltségvetés, 1999. 27. o.

A Magyar Koztarsasdg Kormanyéanak programja (Fi-
desz-MPP-FKgP-MDF), 1998-2002
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A szerz6k célja a fejezetben egyes koncepcionéalis ele-
mek kiemelése; az Uzleti paradigma magyarorszagi meg-
jelenéseinek teljes kor( vizsgalata egy jévébeni kutatas
részét képezheti majd.

Ld: Foti Péter: Sport és lzlet c. tanulmanya (Megjelent:
A magyar sport szellemi korképe 1990-1995, OTSH-
MOB, Budapest, 1996)

Vilagbajnoki pétselejtez: Magyarorszag-Jugoszlavia
1-7, Jugoszlavia-Magyarorszag 5-0.

1998. évi XXXI. tv. 3. &

MDF valasztasi program, 1998

ISM Sportkdltségvetés 1999, 24. o.

Még koziilik is csupdn a Manchester United és a Bayern
Minchen képes hosszabb ideje folyamatosan nyereséget
termelni; a Juventus helyzete mar kevéshé stabil, a
Liverpool valtoz6an termel nyereséget vagy veszteséget,
az AC Milan, az Internazionale, a Real Madrid és a Bar-
celona pedig folyamatosan és jelent6sen veszteséges.
Rohony (2002)

Interju Janosi Gydrggyel, Nemzeti Sport, 2002. janius
20

Az MSZP sportpolitikai iranyelvei (12. 0.), 2002. janius,
MSZP kiadvany

A témardl kevés magyar nyelv(i szakirodalom all rendel-
kezésre, j6 0Osszefoglaladst nyujt Schobert-Sulzbacher
(1997)

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. BVF 2003. 06. szam



A OKI Gazdasagkutatd Rt. tobbféle felmérést is készit a magyarorszagi vallalkozasok korében. Legré-
gebbi - és talan a leginkabb ismert - kutatasi eszk6ze a strukturalis felmérés, amelyet félévente készit a
hisz fénél nagyobb cégek kdrében. Ez a kérddiv - a havi, illetve negyedévi konjunktura-kérd6ivektdl elté-
réen - meglehetdsen részletes és szamos kérdésr6l nem a valtozdsok iranyat kérdi, hanem a rangsort, s6t
helyenként a szamadatot is. Erre azért van sziikség, mert nem a gazdasagi kilatasok, a kérnyezet alaku-
lasat kivanjak vizsgalni vele, hanem a vallalkozasok helyzetét, versenyképességik alakulédsat, ennek belsd

és kiils6 tényezdit.

A 2003. évi véllalati helyzetrdl és kilatasokrol kétszer
kértlink véleményt a cégektdl: el6szér 2002 oktdberé-
ben, majd 2003 februarjaban. A két id6pont kozott - bar
sok minden tortént az orszagban és vilagban is - a
legnagyobb kilénbséget az jelentette, hogy tavaly &sz-
szel még csak tavoli lehet@ség volt az iraki haborl, az
idei felméréskor pedig mar kiiszébon allt. A hazai ko-
rilmények leginkabb a forint arfolyamaban tértek el, hi-
szen Gsszel még tartott az alland6 forinter@sodés, a ta-
vaszi felmérés idGszakéra pedig mér stabilizalddott az
arfolyam. A viladggazdasagi helyzet akkor is, most is a
stagnalas és a recesszi0 hatéaran billegett, bar mindkeét
id6szakban voltak a kdzelg6 fellendiilésre utalo jelek is.

A GKi Rt. 2003 tavaszi felmérésére tizezer kérdé-
ivet kuldtink szét, ebb6l 501 értékelhetd darab érke-
zett vissza a kért hatarid6n belll. A valaszadok 15%-a
allami, dnkormanyzati, illetve egyéb koztulajdonban
levl, 74%-a belfdldi magancég, f %-a kilféldi tulaj-
donban lev6 volt, 4%-ot nem sikeriilt azonositani. A
kérd6ivet husz fénél tdbbet foglalkozatd vallalkoza-
soknak kiildtik meg. A valaszoldk 58%-a 6tven f6nél
kevesebbnek munkat add kisvallalkozas, 27%-a 51 és
300 f6 kozotti kdzépvallalat és 12%-a ennél is tobbet
foglalkoztaté nagyvallalat volt, 4% adata nem volt
azonosithatd.

A GKI Rt. felméréseit az jellemzi, hogy a véalasz-
adok kozott a valosagosnal kisebb aranyban képvisel-
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tetik magukat a kis- és kdzépvallalkozasok, mig a na-
gyok igencsak tulreprezentaltak. Emiatt a valaszokat
nem sulyozzuk a vallalati méret adataival, - ha mégis,
akkor ezt kiilon jelezziik - igy a nagyvallalatok véle-
ményének sulya kozelit a gazdasagban betoltott szere-
piikéhez, de a kicsiké sem sikkad el. Altalanos tapasz-
talat, hogy a kisvallalkoz&sok mindig borulatobban ité-
lik meg a gazdasagi jelenségeket, mint a nagyok. Ez
val6sziniileg kiszolgaltatottabb helyzetiikbdl, illetve
korlatozottabb informécidikbdl fakad. A kisvallalko-
zasok viszonylag kis aranyat az is ellenstlyozza, hogy
a nagy multinacionalis cégek hazai leanyvallalatai sem
szerepelnek a valaszadok kozott, ezért az 6 sok szem-
pontbo6l kedvezébb helyzetik nem viszi el pozitiv
irdnyba az 6sszkeépet. A véalaszadok dsszetétele ezekkel
a megjegyzésekkel egyiitt sem tekinthet§ orszagosan
reprezentativnak, viszont elég jé képet ad a magyar
gazdasadg derékhadat alkot6 cégek helyzetérél és atti-
tldjeirdl. (1. tablazat)

A valaszadok gazdalkodasi helyzete elég jé volt.
2002 6szén 82%-uk vart nyereséget a tavalyi évre,
most tavasszal 76%-uk kozolte, hogy el is érte. Vesz-
teséges 14% lett, ez csak egy szadzalékkal tobb, mint
ahanyan erre szamitottak. Jelent6sen megvaltozott a
nullszaldésan gazdalkodok arénya: &sszel a véalasz-
adok 4%-a szamitott erre, tavasszal 10% jelezte, hogy
zérbval zérta az évet.
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1. tablazat

A valaszok nemzetgazdasagi dgak kozotti megoszlasa

Darab Szazalék
Mez6gazdasag 82 16,4
Ipar 155 30,9
Epitipar 37 7,4
Kereskedelem 105 21,0
Szallitas, tavkozlés 35 7,0
Szolgaltatasok 69 13,8
Azonositatlan 18 3,6
Osszesen 501 100,0

Forras: GKI Rt. felmérés

Nyereségesen elsdsorban a kis- és kdzépvallalatok
gazdalkodtak, az el6bbiek 79%-a, az utébbiak harom-
negyede adott ilyen jelzést. A nagyvallalatoknal vi-
szont mar csak 57%. Az 6 korlkben volt a legtobb
veszteséges cég is, az el6bbiek 11, illetve 15%-aval
szemben 33%. Tulajdonosi metszetben a belféldi ma-
gancégek és tdbbségi kulfoldi tulajdonban levék z6me
gazdalkodott nyereségesen tavaly (78, illetve 76%-
uk), a koztulajdonban lev6knél ez az arany csak 65%-
ot ért el, ellenben egynegyedilk adott hirt veszteségrol.
Agazati bontasban az épitSipari cégek voltak a leg-
sikeresebbek, 89%-uk jelzett nyereséget a tavalyi évre,
veszteséget csak 8%. Leggyengébben pedig a szallitas
és a tavkozlés vallalatai gazdéalkodtak, kozilik csak
59% lett nyereséges és 24% zarta veszteséggel a ta-
valyi évet.

A véllalkozasok egyharmada jovedelmez8ségének
javulasara, egynegyede pedig romlasara szamit 2003-
ban. Ez al6l kivételt jelent a szallitas és tavkozlés aga-
zat, ahol csak a cégek 6%-a bizik a jovedelmez8ség ja-
vulaséban, és tébb mint a fele romlast josol.

Romlott a vallalkozasok tékeellatottsaga. Osszel
még a cégek 14%-a, most tavasszal mar egyotode tar-
totta sulyosan t6kehianyosnak dnmagéat. Megfelel6nek
Gsszel a valaszadok 43, tavasszal 37%-a tartotta a t6-
kéjét. A tbékehiadny els6sorban a nagyvallalatokat
(35%) és a koztulajdonban levéket (32%) jellemzi. A
kozépvallalatok 16%-a, a kilfoldi tulajdonban levék
8% adott ilyen jelzést. Az dgazatok koziil a széllitas és
tavkozlést (38%), valamint a mezdgazdasagot (33%)
stjtja a tékehiany.

A kedvez6tlen kériilmények elleni védekezésil a
vallalkozésok - ha tudjak - els6sorban az eléremene-
kilést valasztjak. A valaszadok 39%-a jelezte, hogy
expanziv stratégidval késziil a kovetkezd évekre. 35%
stabilizalni akarja helyzetét, és csak 6% tervez vissza-
fejlesztést. A tevékenység felszamoléasara 1%-nal
kevesebb gondol. Az expanzios térekvések elsésorban
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a kozépvallalatokat jellemzik, de a kisvallalkozasok-
ban is erések ezek a hajlamok. A tulajdonos is megha-
tarozd szerepet jatszik: a kulfoldiek 49%-a, a belfoldi
magancégek 38%-a akar expandalni a kovetkez6 évek-
ben, a koztulajdonban levéknek csak 32%-a. Az 6 ko-
rikben a legmagasabb - 7% - a visszafejleszt6k
aranya. Az 4gazatok kozott els6sorban a kereskedelmi
(46%) és az ipari (44%) cégek terveznek expanziot, a
mez@gazdaségiak (10%) és a szallitok (9%) visszafej-
lesztést.

A kérd6ivek feldolgozasakor az els6 Szembeszoko
megallapitasunk az volt, hogy a vallalkozasok atlago-
san ugyanakkora arbevétel-névekedést varnak az idei
évre, mint az ésszel, azonban az exportban kisebb, a
belféldi piacon nagyobb emelkedésre szamitanak. (7.
abra)

7. abra

Az arbevételre vonatkozé vallalkozéi varakozasok

A vallalakozasok termelésiik, szolgaltatasuk bdvi-
tése el6tt a legfébb akadalyt a rossz piaci helyzetben
latjak. A vizsgalt akadalyokat a kovetkezd gyakorisagi
sorrendben emlitették:

1 Abelféldi kereslet korlatai.

Tisztességtelen verseny.

Tékehiany, likviditasi zavarok.

A vevik fizetési késedelmei.

Tisztességtelen verseny.

Az allam magatartasanak kiszamithatatlansaga.

o0k WD
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7. Akilpiacokon jelentkezd kereslet korlatai.
8. Aforrasbevonas kedvezétlen feltételei.

9. A meglev6 kapacitasok alacsony miszaki szinvo-
nala.

10. A szakképzett munkaerd hianya.

11. Munkaer6vel kapcsolatos egyéb problémak.

12. A kiilfoldi piacra jutas kedvezétlen hazai intézmé-
nyi és pénzlgyi hattere.

13. Kedvez6tlen infrastrukturdlis feltételek.

A korabbi felmérések tapasztalatai is hasonlo sor-
rendet eredményeztek, bar voltak évek, amikor az al-
lam magatartasanak kiszamithatatlansdga megel6zte a
vevlok fizetési késedelmeit. Ezek az akadalyok azono-
sak a kuldnféle vallalatcsoportok szamara

A vallalkozésok atlagosan 77,8%-0s kapacitaski-
hasznalast jeleztek, ami kedvez6bb az &szi 74,5%-nal. A
vallalatméret szerint nem talaltunk szignifikans kil6nb-
ségeket, az azonban figyelemre méltd, hogy a kdz-tulaj-
donban levé cégek 72,7%-ra, mig a belféldi magancé-
gek 79,2%-ra és a kulfoldi tulajdonban levék is 77,2%-
ra terhelik le meghatarozé kapacitasaikat. (2 . tAblazat)

2. tablazat
A vélaszadé vallalkozadsok kapacitas-kihasznélasa

A vallalati létszammal sulyozott atlagok, szazalék

Mez6gazdasag 84,1
Ipar 83,3
Epitipar 77,3
Kereskedelem 72,4
Szallitas, tavkozlés 72,1
Szolgéaltatasok 91,0
Osszesen 77,8

Forras: GK1 Rt. felmérés

A viszonylag jo kapacités-kihasznalas és eredmé-
nyes gazdalkodas dacara a valaszad6é véllalkozasok
expanzids torekvéseiket nem beruhdzasaik novelése
tjan kivanjak megvaldsitani. A cégek atlagosan 4,2%-
kal tervezik novelni beruhdzasaik volumenét az eléz8
évhez képest. A legdinamikusabb fejl6dés a kereskede-
lemben vérhato, itt a beruhdzdsok 7,6%-0s novelését
jelezték, a szolgéltatd szektorban 3,7-et. Atavalyi szin-
tet akarjak tartani a mez6gazdasagi vallalkozasok és a
tébbi agazat is alig-alig szandékozik emelni a beru-
hazési raforditasokat.

Béar a valaszaddk nem becsilik a le a beruh&zésok
szerepét a cég versenyképességének, korszer(iségének
szinten tartaséban, javitdsdban, a piaci magatartas javi-
tdsdnak nagyobb jelent&séget tulajdonitanak. Fontos-
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nak tartjak a munkaerd fejlesztését, motivalast is, vi-
szont elkeserit6en csekély szerepet szannak a kutatas-
fejlesztésnek. (3. tablazat)

3. tadblazat
Milyen szerepet tulajdonitanak a valaszadék
egyes tényez6knek versenyképességik javitasaban?

A vélaszok aranya, szazalék

Tényez6 Jelentéktelen  Nagyon jelentds
szerepe van szerepe van
Intenziv piackutatas 13 25

Az értékesitési fel-
tételek, az eladas utani

szolgéaltatasok javitasa 14 22
Az értékesitési halozat

fejlesztése 21 22
Nagyobb beruhé&zés 26 21
A képzettség novelése n 16
Az 6sztonzési rendszer

fejlesztése 9 15
Erételjes reklam,

P+R tevékenység 18 15
Sajat kutatas, miszaki

fejlesztés 49 15
Téritésmentes

technolégiatranszfer 76 3
Szabadalom, licenc,

know-how vésérlas 82 2

Forras: GKI Rt. felmérések

A vallalatcsoportok értékrendje sem méret, sem tu-
lajdonos szerint nem mutatott Iényeges eltérést. Az
aprébb kiilénbségek kozil emlitésre érdemes az, hogy
a kisvéllalkozasok mind a sajat kutatasnak, mdiszaki
fejlesztésnek, mind a szabadalom, licenc, know-how
vasarlasnak nagyobb aradnyban széantak jelentés szere-
pet versenyképessegik fejlesztésében, mint a nagyob-
bak. A technoldgia transzfer a kozépvallalatok, illetve
a kilfoldi tébbséglek szamara volt nagy aranyban fon-
tos. Ugy tlinik tehat, hogy kisvallalkozasok igenis fel-
ismerték a kutatas-fejlesztési eredmények alkalmaza-
sanak fontossagat a talpon maradasban, de a technol6-
giahoz val6 hozzaférés mar korlatokba ttkozik naluk.
Ezt tdmasztja ala az is, hogy a nagyobb beruhazasok-
nak ez a csoport szan a legkisebb aranyban jelentds
szerepet.

Meglep6 volt az is, hogy az erfs reklamtevé-
kenységiikrdl ismert kilfoldi cégek kisebb aranyban
szantak szerepet a P+R tevékenységnek a verseny-
képességik, korszer(iséglk szinten tartdsdban, mint a
hazai cégek. Ez nyilvan nem azt jelenti, hogy
csOkkenteni  kivannak reklamozasi aktivitasukat,
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4. tablazat

A nagyon fontos minésitések ardnya nemzetgazdasdgi dganként (%)

Mezégaz- Ipar
dasag

Sajat kutatas, miszaki fejlesztés 8 17
Szabadalom, licenc, know-how
vasarlas 2 2
Téritésmentes technoldgia transzfer 0 8
Nagyobb beruhazas 32 20
Intenziv piackutatas 13 28
Az értékesitési halozat fejlesztése 7 26
Erételjes reklam. P+R tevékenység 5 13
Az értékesitési feltételek, az eladas
utani szolgaltatasok javitasa 14 14
A képzettség ndvelése 12 15
Az 6sztbnzési rendszer fejlesztése 19 12

Forras: GKI Rt, felmérések

inkabb csak masban tulajdonitanak jelent6séget neki.
Az értékesitési feltételek és az eladas utani szolgalta-
tasok javitasa viszont ebben a vallalatcsoportban kapta
a legtdbb ,,nagyon fontos” mindsitést.

A nemzetgazdasagi &gak természetesen eltéréen
rangsoroltak a kilonféle tényezO6k fontossdgat a ver-
senyképesség meglrzése, javitasa szempontjabdl. Kis-
sé lehangold, hogy a fejlesztéssel kapcsolatos ténye-
z6k az anyagi agakban is az értékesitéssel kapcsola-
tosak moégé szorulnak, ugyanakkor tagadhatatlan,
hogy e téren még mindig 6ridsa lemaradasok vannak.
(4. tablazat)

Nagyon egységesnek bizonyultak a valaszaddk a
preferenciakat firtatdo kérdésekre adott valaszaikban. A
gazdalkodasi torekvéseket a koltségek csdkkentése ve-
zeti, ezt szorosan koveti az arbevétel, illetve a nyere-
ség novelése. Ezektél a céloktdl messze elmaradd
aranyban emlitették a munkavallalok jévedelmének,
majd a vallalati vagyonnak, illetve a likvid t6kének a
névelését, a veszteség és az addssagallomany csdkken-
tését. A sort nem a tulajdonosok jovedelmének nove-
lése zérta, mert a fizetendd add minimalizalasa kissé
még hatrabb kerlilt a gazdalkodasi preferencidk kozott.

A vezetési-szervezeési torekvések kozott a jo Gzleti
kapcsolatok kiépitése kapta a legtobb emlitést, ezt ajél
képzett szakemberek megszerzése, megtartasa kovette.
Igen Orvendetes, hogy ezutan a termékek, szolgal-
tatasok minéségének javitasat tartottak fontosnak igen
sokan, majd a jé hirnév és aj6 informalis kapcsolatok
kiépitése kovetkeztek. Ezutan a marketing fejlesztése,
Uj termekek, technoldgidk meghonositasa jott. A ritkan
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Epitéipar Kereske- Szallitas, Szolgal

delem tavkozlés tatasok
9 10 13 23
3 0 6
0 0 2
22 21 23 9
28 31 25 21
13 37 7 17
9 32 13 12
15 43 17 21
27 18 13 17
19 15 17 18

emlitett célok kozé tartozott a cégen belili konfliktu-
sok minimalizalasa, a kornyezetvédelmi szempontok
érvényesitése és a nemzetkozi elismerés kivivésa.

Ezek a preferencia-sorrendek évek 6ta igy alakul-
nak. Az is régi megfigyelésiink, hogy e téren nincs ér-
demi kilénbség a vallalatok mérete, tulajdonosa sze-
rint, és a nemzetgazdasagi agak kdzott is csak csekély
eltérések talalhatok.

A strukturélis felmérésben nem csupan rendsze-
resen ismétl6dé kerdéseket szoktunk feltenni, hanem
érdekl6dink az adott id6szak aktualis kérdéseivel
kapcsolatos vallalati vélemények irant is. 2003 tava-
szan az energialiberalizécié kdvetkezményeit vizsgal-
tuk. Els6 megallapitasunk az, hogy a vallalkozasok
igen Ovatosan kivannak élni a piac megnyitasa kinalta
lehet6ségekkel. (5. tablazat)

5. tablazat

Tervezett reagaldsok az energiapiac megnyitasara

A vélaszok megoszlasa, szazalék

Villamos energia Foldgaz
piacon piacon

Biztos, hogy mas szol-
galtatdt vesz igénybe 0,4 0,9
Valészindl, hogy
szolgaltatét valt 8,2 5,7
Nem vérhat6 érdemi
véaltozas 91,4 93,4

Forras: GKI Rt. felmerés
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A kisvallalkozasok szamara egyel6re kevesebb
lehet6ség kinalkozik szolgaltaté valtasra, mégis az &
korikben jeleztek a legnagyobb ardnyban hatarozott
erre iranyul6 szandékot. A szolgaltat valtast a nagy-
vallalatok korében fontolgatjdk a legtébben (aram
11%, gaz: 7%). A hazai cégek hliségesebbek, de még a
kiilféldi tulajdonban lev6k 77%-a is azt mondta, hogy
nem varhaté valtozés a villamos aram és 88%-a, hogy
a foldgaz ellatasaban.

Aramszolgaltatdi hatarozottan féként az iparval-
lalatok, gdz-szolgéltatot az ipari és a szolgaltatashan
dolgoz6 cégek kivannak valtani és mindkét energia-
fajtanal az ipari, valamint az épitGipari valaszaddk
tartjak valoszin(inek, hogy élnek a piacnyitas adta le-
hetdséggel.

A vezet8i preferencidk kozott mar lattuk, hogy a
kornyezetvédelmi szempontok érvenyesitése elég
hatul szerepel. Erre némi magyarazatot jelent, hogy a
valaszaddk csupan 13%-a gondolja, hogy cége nem fe-

6. tablazat

A valaszadok varakozasai 2003-ra

%

2002 Gszén 2003 2002 6szén 2003
Az orszadg  tavaszan A sajat tavaszan
helyzete helyzete
C] Javul E! Nem véltozik Q Romlik

Forrés: GKI Rt. felmérések

lel meg az EU kornyezetvédelmi elGirasainak, 69%
Ugy Véli, hogy tobbé-kevesbé és 18% pedig, hogy tel-
jesen megfelel annak. Lemaradasban a kis- és kdzép-
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vallalatok, illetve a belféldi magancégek érzik magu-
kat. A nemzetgazdasagi agak koziil féleg a mez6gaz-
dasagban és az épitSiparban dolgozok kozil jelezték
sokan, hogy nem felelnek meg az unids kdrnyezet-
védelmi kovetelményeknek. A szolgaltatasok, a keres-
kedelem és az ipar teriiletén viszont igen nagy arany-
ban vélik Ugy a cégek, hogy &k teljesen EU-konformak
e téren.

A véllalkozok pesszimistdbban latjdk mind sajat
helyzetiiket, mind a magyar gazdasag kilatasait idén
tavasszal, mint a malt 6sszel. Ebben nyilvan szerepet
jatszik a vart élénkilés elmaradasa és az er6sen puska-
poros vilagpolitikai légkdr. (A felmérés harom héttel
az elsé bagdadi bombazas el6tt késziilt.) A borulatas
elsGsorban a makrogazdasagi tényez6kre vonatkozik, a
cégek sajat helyzetére vonatkoz6 varakozasok kevéshé
romlottak, s6t tdbben varnak idén javulast maguk,
mint a nemzetgazdasag szamara. (6. tablazat)

Meglep6 mddon az altaldban mindenkinél borula-
tobb kisvallalkozasok most optimistabbnak bizonyul-
tak a masik két méretcsoportnal. Mind a sajat (47%),
mind a nemzetgazdasagi Kkilatasokat (38%) Ok itélték
meg a legnagyobb aranyban javulénak. Nem szokatlan
viszont, hogy a tulajdonosi csoportok kozétt a kulfol-
diek a legbizakoddbbak, most 62%-uk vart javulast a
sajat és 43%-uk az orszag helyzetében ez évre.
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PELCZNEGALL lldik6- SZADAI Agnes

AZ UZLETI TANACSADASI
| TEVEKENYSEG
| BORSOD-ABAUJ-ZEMPLEN MEGYEBEN

1 rész

A Miskolci Egyetem Gazdalkodastani Intézete 2001-ben kérd&ives felmérést végzett tanacsadd cégek,
valamint tanacsadast mar igénybevett, tanacsadast még igénybe nem vett, de tervez6, tanacsadast igénybe
nem vett, és nem is tervezd vallalkozasok korében. A felmérés célja a tanacsadasi szolgéltatés helyzetének
feltérképezése régionkban. A felmérésben 362 reprezentativ mintavétellel kivalasztott Borsod-Abadij-
Zemplén megyei székhely(i véallalkozés, valamint 83 tanacsadd cég vett részt. A tanulmanyban a szerz6k
bemutatjak, hogy Borsod-Abalj-Zeinplén megyében a vallalkozasok szemszégébdl vizsgalva melyek a
tanacsadd cég igénybevételének legfébb okai, milyen tertleteken veszik igénybe tanécsadd szolgaltatasat
jelenleg, és milyen terlletek el6retorése varhato a kozeljovében, melyek a tanacsado cég kivalasztasanak
legfontosabb szempontjai a vallalkozasok szerint, a tanacsadok véleménye mennyiben tér el ett6l, a megye
vallalkozasai milyen tandcsadd cégeket részesitenek elényben, az igénybevett szolgaltatassal mennyire

elégedettek, melyek a tanacsaddk legjellemzdbb tulajdonségai.

Borsod-Abalj-Zemplén megyei véllalkozasok korében
300 tagu, ertékelheté minta 0sszeéllitasa volt a célunk.
A korébbi felméréseink tapasztalatai alapjan a visszaér-
kezési ardny 50% korili, igy 600 vallalkozast valasz-
tottunk ki a Cégtar 2000/12-es szamabol - a Cégbird-
sagon bejegyzett, B-A-Z megyében székhellyel rendel-
kez8, miikddd cégek kozil, és kerestiink fel. A cégek ki-
valasztasa a tevékenységi kor alapjan részletezett vallal-
kozasok koziil tortént - a teriileti elhelyezkedés aranyait
figyelembe véve- egyszer(i véletlen mintavétellel. A cé-
geket személyesen, illetve postai Gton kerestik fel, igy
362 db értékelhetd kérdGivet sikerllt kitdltetniink.

Az 1. tablazat a Borsod-Abauj-Zemplén megyében
székhellyel rendelkez6, m(ikddd, valamint kérdGivet
kitoltott vallalkozasok tevékenyseégi kor szerinti meg-
o0szl&sat mutatja.

Az | . tablazatbdl latszik, hogy - a vissza nem érke-
zett kérd6ivek miatt - az ipar és a szallitds egy kicsit
felll, az épitipar, a mez&gazdasag egy kicsit alul rep-
rezentalt, az eltérés nem szamottevd, jol koveti a me-
gyei aranyokat. A minta a teriileti megoszlast illetéen
tovabbra is reprezentativ maradt.
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A vizsgalt vallalkozasok 39%-a mar igénybe vette
tanacsadod szolgaltatasat, 11%-a nem vette igénybe, de
tervezi, 50%-a nem vette igénybe és nem is tervezi.
Ertékelésnél célszer( megkilénboztetni az egyes
csoportokat, hiszen kiillénb6z6 elvek alapjan értékelik
a tanacsadot: az elsd csoportba tartozok tényleges ta-
pasztalatait, a masodik csoportba tartozok el6zetes el-
varasait, mig a szolgaltatast igénybe nem vettek el6-
itéleteit vizsgalhatjuk. A kiilénbdz6 csoportba tartozd
vallalkozdsok nagysag, tevékenységi kor és tarsasagi
forma szerint jelentds eltérést mutatnak:

» Anagyobb vallalkozasok egyértelmien szivesebben
veszik igénybe tanacsad6 szolgaltatasat: a szolgalta-
tast mar igénybevett vallalkozdsok minddssze 36%-
ka foglalkoztat 9 f6nél kevesebbet, viszont 17%-a
300 f6nél tobbet, ezzel szemben a szolgaltatast
igénybe nem vett és nem is tervez6k 70%-a mik-
rovallalkozés, és minddssze 1%-ka nagyvallalat;

e FO6ként az ipari vallalkozasok veszik igénybe a
szolgaltatast (38%), mig a szolgaltatast igénybe
nem vett és nem is tervez6k legnagyobb része ke-
reskedd (32%);
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1. tdblazat
Acégbirésagon bejegyzett, m(ikods, Borsod-Abalj-Zemplén megyei szekhellyel rendelkez6,
valamint vizsgélt vallalkozasok szama

Tevékenységi kor* A-B C-E F G | JKL MN OH Osszesen
Véllalkozéasok 494 1818 1265 4079 499 2720 1007 1039 12921
Arany 4% 14% 10% 31% 4% 21% 8% 8% 100%
Vizsgélt véllalkozasok 9 85 22 103 24 72 30 17 362
Arény 2% 23% 6% 29% 7% 20% 8% 5% 100%

A, B Mez6gazdasag, erdégazdalkodas, halaszat

Szallitas, raktarozas, posta, tavkozlés

C-E lpar J, K, L Pénzigyi tevékenység, Ingatlanligyletek, gazdasagi
szolgéltatas, kdzigazgatas, védelem, TB

F EpitSipar M, N Oktatas, egészségigy, szocialis ellatas

G Kereskedelem, javitas O, H  Szdllashely szolgaltatas, vendéglatas, egyéb

Forras: Cégtar 2000/12

» Abt-k szama a specialis magyar kdriilmények miatt
jelent6s, joval meghaladja a kft-k szamat, az rt-k
aranya viszont alacsony (B-A-Z megyében a val-
lalkozasok 56%-ka bt, és minddssze 1%-ka rt), a ta-
nacsadast igénybevev6k kozott viszont igen ala-
csony a bt-k, ugyanakkor magas az rt-k aranya (a
szolgéltatast igénybevettek mindéssze 21%-ka bt,
ugyanakkor 17%-ka rt).

Atanacsadé cégek

Teljes kor(i felmérést végeztiink a 7414 ,izletviteli
tanacsadas" TEAOR szamu, Borsod-Abalj-Zemplén
megyei székhely( tanacsadé cégek kdrében. 2000 de-
cemberében 199 tanacsadd cég miikodott megyénk-
ben - valamennyiiket felkerestiik: a kérdgiv kitdltését
83 tanacsadd (41%) vallalta.

A tanécsadd cégek munkatarsainak szakképzettsé-
ge igen magas: valamennyien érettségizettek, 25%
felséfokl tanfolyamot, 63%-uk f&iskolat, illetve egye-
temet végzett. Szakmai és tanacsadasi gyakorlatuk
viszont viszonylag alacsony: 42%--nak van &t évnél,
63%-nak tiz évnél kevesebb szakmai gyakorlata, 53%-
nak 6t évnél, 86%-nak tiz évnél kevesebb tandcsadasi
gyakorlata: —a tan&csaddi szakma kordsszetétel szem-
pontjabdl fiatal és jelentds fluktuacioval bir.

Az 1. abra a tanécsadas igénybevételének okét
mutatja a szolgaltatast mar igénybevett Borsod-Abalj-
Zemplén megyei vallalkozasok szerint:

A legfontosabb ok (23%) amiért a véallalkozok
tanacsadohoz fordulnak az a specialis tudas és
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kdzossegi és személyi szolgaltatas

1. 4bra
Atanacsadd cég igénybevételének oka
a szolgaltatast mar igénybevettek korében

tapasztalat, mellyel a tandcsadok rendelkeznek. Ol-
csébb megoldas egy szakosodott kiilsé tanacsadot
igénybe venni, mint alland6 tanacsadasi részleget
fenntartani. Ez kilondsképpen igaz a kisebb vallal-
kozasokra: a felmérés szerint a vallalati nagysag volt a
masodik legfontosabb érv a tandcsadd alkalmazasa
mellett (15%), hiszen a kis- és kdzepes vallalkozasok
m(ikddésebe egyre tobb olyan szakterilet ismeretei
éplilnek be -pénziigyi, jogi, marketing sth.- amelyek
szakeértdit ezek a vallalatok csak id6szakosan, egy-egy
feladat megoldésara tudjak alkalmazni. Fontos érv a
tanacsado alkalmazasara a vallalat stabilitdsanak meg-
Orzése (12%). A verseny a legtobb teriileten olyan in-
tenziv, hogy a piaci pozici6 meg6rzése érdekében is
komoly lépéseket kell tenni (pl. termékek folyamatos
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fejlesztése, informéacioé technolégiai rendszer kiépitése
sth.), illetve fontos a vallalkozas zavartalan, térvényes
mUkddésének a biztositasa (pl.: pénziigyi tanacsadas,
kényvvezetés stb.). Erdekességként megemlitjik,
hogy a szolgéltatast igénybe nem vett, de azt tervez6
vallalkozasoknal a specialis tudas mellett (25%) a ma-
sodik legfontosabb érv a tanacsadé alkalmazasara: a
vallalat ndvekedésének elésegitése (20%). A szolgal-
tatast igénybe nem vett vallalkozasoknal tevékeny-
ségik bévitése, Uj piacok keresése a f6 motivacio arra,
hogy felvegyék a kapcsolatot tandcsadd céggel.

A tanéacsadoék szolgaltatdsanak

igénybevétele tertletenként

A 2. dbra az igénybevett tanacsadasi teriiletek meg-
oszlasat mutatja a szolgaltatast mar igénybevett Borsod-
Abalj-Zemplén megyei vallalatok valaszai alapjan.

2. abra

lgénybevett tandcsadasi szolgéltatas

tertletenként

(a szolgaltatast igénybevett 115 B-A-Z megyei
véllalkozas valasza alapjan)

HRM Stratégia Szervezetfeji
Pénzi 4% esztés
énzigy o
13%
23%
Informéacié
technoldgia
1%
Ertékesités-
Szamyvitel marketing
29% 11%

A Kkorébbi évtizedekben mlivelt hagyomanyos szer-
vezési és vezetési tandcsadas mellett a tapasztalatok azt
mutatjak, hogy a legfontosabb igénybevételi teriilet a
szamvitel és pénzlgy. A pénziigyi-konyvviteli tanacs-
addk rutinbdl oldjak meg azokat a problémakat, ame-
lyekkel a véllalatok akar hetekig is kiiszkddhetnek. Erté-
kelik a vallalatok pénziigyi helyzetét, azt, hogy a kényv-
viteli rendszer megfelel6 elvek alapjan épiil-e fel, veze-
tik a vallalkozasok konyveit, hatarid6re elkészitik a tor-
vényben el6irt bevallasokat, addtanacsadast nyujtanak
sth. Az ad6zési rendszer és ajogszabalyok gyakori valto-
zésa tovabb ndveli az igényt kiils§ szakért6 bevonasara.

A 3. dbra az igénybe nem vett, de tervezett tanacs-
adasi szolgaltatas megoszlasat mutatja teriiletenként a
szolgaltatast mar igénybevett vallalkozasok valaszai
alapjan.
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A stratégiai gondolkodas: a jovében elérend6 cél
megfogalmazésa, a cél eléréséhez sziikséges akciok
konkretizalasa fontos a versenyképesség meg6rzése
érdekében. A stratégiai gondolkodas er6sddését mu-
tatja a stratégiai tanacsadas iranti igény névekedése.

3. 4bra

Az igénybe nem vett de tervezett tanacsadasi

szolgaltatas teruletenként

(a szolgaltatdst mar igénybevett 115 B-A-Z megyei

vallalkozas alapjan)

HRM

Pénzugy Stratégia
14% 8% f21%
Szamuiéi yi — = ! Szervezetfeji
6% |; "3 esztés
m o 10%
Ertékesités- Informéacio
marketing J ~technolégia
21% 20%

Az informaciotechnolégiai tanacsadas a szakma
leggyorsabban fejl6d6 agazata. Ezen szolgaltatas
igénybevételének céljai: informacidaramlas javitasa,
vezetési informacios rendszerek kialakitasa, adatinteg-
ralas, informdcio-technoldgiai rendszerek fejlesztése
stb. Ma mar a kisebb véllalkozasok is tisztaban vannak
azzal, hogy az informatikai fejl6édés folyamatos nyo-
mon kovetése elengedhetetlen kovetelménye a siker-
nek - ezt tamasztja ald a felmérés eredménye, amely
szerint az informéaciotechnol6giai tandcsadas iranti
igény jelentds ndvekedése varhato.

Az egyre élesedd verseny miatt mindinkabb sziikség
van az értékesitési és marketing tanacsadasra - a felmé-
rés tanulsaga szerint a megyénk vallalkozésai ezt felis-
merték, s6t az igény tovabbi jelent6s béviilése varhato.

A felmérésbdl kidertil, hogy a vallalkozasok a leg-
tobb szolgaltatast alkalmanként veszik igénybe, tobb-
ségében rendszeres igénybevétel - a terlletek sajatos-
sagainak megfeleléen - a pénziigyi és szamviteli terile-
teken jellemz8 (pl. pénziigyek menedzselése, addzas,
konyvvitel, kényvvizsgalas). Erdekes, hogy tanacsadd
szolgaltatasat eddig igénybe nem vett, de tervezd val-
lalkozasok valamennyi szolgaltatast (beleértve a szam-
viteli és pénziigyi teriileteket is) nagy tobbségben al-
kalmankeént szandékoznak igénybe venni. Az ok val6-
szinlileg az, hogy a méar miikodd vallalkozasoknal eze-
ket a funkciokat eddig is ellattak valamilyen modon
(pl. bels6 szamviteli osztaly alkalmazasa), s a jov6ben
sem kivannak eltérni ettél a gyakorlattél. igy mintegy
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ellendrzési célbol vagy egy-egy projekt megvalosita-
sara keresnek kiils§ szakért6t.

Atanacsado kivalasztdsanak szempontjai

A tanécsot igénybevevék korében megvizsgaltuk,
hogy milyen szempontok alapjan valasztottak tanacs-
adot, illetve a tanacsadd cégek szerint az egyes szem-
pontok milyen szerepet jatszottak cegik Kkivalasz-
tdsdban. A kulénb6z8é szempontokat a valaszadoknak
161 5-ig kellett értékelnitik (1: egyaltalan nem fontos,
5: csak ezt a szempontot veszem figyelembe).

Az 4. abra a tanacsot igénybevett vallalkozésok,
valamint tanacsadok véleményét tartalmazza:

komplexitasa (a tanacsadok ezt a kritériumot csak a
4. helyre soroltdk). Az tgyfelek minden eddiginél
sz8kébb id6kereten belul szeretnének eredményt
kapni, igy a kivalasztaskor dominans tényez6 a val-
lalasi hatarid6 - atandcsadok szerint ez a kritérium
csak kdzepesen fontos.

A tandcsadok szerint a legfontosabb vélasztasi
szempont a személyes kapcsolat -melyet a vallal-
kozésok is fontosnak tartanak (2. hely). Az ismer&s
véleménye, valamint a kordbbi munkakapcsolatok
szerepét lényegesen fontosabbnak itélik (a vallal-
kozasok szerint ezek csak kozepes jelent6ségliek).

Az arszint és afizetési kondicié ebben a térségben
sem a legfontosabb dontési kritérium: fontosabba

4. abra

A tanacsad6 cég kivalasztasanak szempontjai a tanacsadé

és a szolgaltatast mar igénybevett vallalkozék véleménye szerint

Hirnév

Korabbi munkakapcsolatok
Hirdetés, reklam
Megjeldlt referenciak
Személyes kapcsolat
Véllalasi hatarid6
Nemzetiség

Regionélis székhely
Regionalis kirendeltség
Arszint

Fizetési kondici6
Nagysag
Kapcsolatrendszer
Szolgaltatés komplexitasa
Ismerds véleménye

Egyéb

Tanacsaddk véleménye szerint SHSIHH
A tandcsadok és a vallalkozasok értékrendje kozott

nem tal sok eltérést tapasztalunk: a tanicsaddk jol fel-

ismerték az egyes tényez6k fontossagat vagy éppen

elhanyagolhatosagat. A legfontosabb kiilénbségek a

kovetkezbk:

e A véllalkozasok szerint a legfontosabb szempont a
tanacsadok kivalasztasandl a kinalt szolgéaltatas
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Szolgaltatast mar igénybevett vallalkozasok véleménye szerint

valt az arnal a minéség, az eredmények garanciaja,
de a vallalkozasok a tanacsadoknal tébbre értékelik
ezen tényezOk szerepét.

A regionalis székhely, illetve kirendeltség a tanacs-
adok szerint egyaltalan nem fontos dontési tényez6,
a vallalkozédsok szerint kdzepes fontossagu: a ta-
nacsado gyors elérése, szilkség esetén a gyors, akar

49



Esettanulmany

személyes segitségnyujtas lehetésége biztonsag-
érzetet ad.

e A tanacsadd nagysaga és nemzetisége egyaltalan
nem fontos dontési kritérium, a vallalkozésok sok-
kal inkabb a kindlt szolgaltatds mindésége, a korabbi
munkakapcsolatok és ajanlasok alapjan itélik meg a
tandcsadot (pl. ,,a nagy, kilféldi tanacsadd cég biz-
tos szakszer(ibb tanacsot ad" tipusi gondolkodas
nem jellemz6 a vallalkozasokra)

A 5. dbra a tanacsadd cégek ugyfeleinek aranyéat
mutatja a kapcsolatba 1épés mddja szerint.

5. abra

Ugyfelek aranya a kapcsolatba lépés
modja szerint

Megyénk tanacsadd cégeinek (lgyfelei 81%-ban
személyes ismeretségi korikb6l keriilnek ki. Egyér-
telmlen ez a legfontosabb kapcsolatba Iépési méd, a
tandcsadd cégek 95,2 %-a jeldlte meg, hogy vannak
ebb6l a korbél Ugyfelei. A tandcsadd cégeknek ke-
vesebb, mint negyede (24,1%) alkalmaz reklamot,
0todé emlitette a palyazatot (20,5%), Ugyfeleiknek
atlagosan 10%-aval lépett kapcsolatba reklam, 4%-
aval palyazat atjan.

Az igénybevett tanacsadod cégek jellemzdi

A6. dbra a B-A-Z megyei vallalkozasok altal igény-
bevett tanacsadé cégek nagysag szerinti megoszlasat
mutatja.

A Borsod-Abauj-Zemplén megyei vallalkozasok
tulnyomo tébbsége (85%-a) a kisebb tanacsadd cé-
geket, illetve egyéni tanacsaddkat részesiti el6nyben,
72%-uk helyi, észak-kelet magyarorszagi tanacsadét
bizott meg. A helyiek egyrészt jol ismerik sajat gaz-
dasagi kdrnyezetiiket, a helyi feltételeket és
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jogszabalyokat, maésrészt rugalmasabbak, és sokkal
tobbet hajlandéak megtenni az tgyfeleikért. A kis- és
kdzepes vallalkozasok kisebb tandcsadd cégeket, il-
letve egyéni tanacsaddkat alkalmaznak konyvelésik
rendben tartiséra, addzassal kapcsolatos €s mas jogi
lgyek ellatasara. Szdmukra fontos érv a kicsik mellett,
hogy a nagyokhoz hasonl6éan magas szinvonalat
nyujtanak, jéval alacsonyabb aron.

6. abra
Az igénybevett tandcsado cégek
nagysag szerinti megoszlasa
100
90
80
70
Egyéni Egyéb Multi KKV
tanacsado

A nagy, multinaciondlis tanacsadd cégek szolgal-
tatésait a nagyobb méretl, tobb telephellyel rendel-
kez$ tarsasagok részesitették elényben: felmérésiink
szerint a multit valasztd tarsasagok nagy része (77,3%-
a) 50 f6nél tobbet, csaknem fele (45,5%-a) 300 f6nél is
tobbet foglalkoztat. A nagy cégekben meg lehet bizni,
a legkevesebb kockazattal az jar, ha olyan tanacsadd
céghez fordul a véllalat, amely sokéves hagyoma-
nyokkal rendelkezik, s amelyet vilagszerte ismernek.
A nagy vagy kozepes vallalatok szamaéra kifizetéd6bb
a minden igényt kielégitd, komplex szolgaltatast nyuj-
t6, orszagos és nemzetkdzi haldzattal rendelkezd, dija-
ban draga, de hataséban is eredményes tandcsadas.

A véllalkozasok megjeldlték, hogy a kilonb6z6
méret(i tanacsadoktol igénybevett szolgaltatasokat uto-
lag milyen ardnyban mindésitették sikeresnek, sikerte-
lennek, illetve az egyértelmden sikeresnek és sikerte-
lennek sem mindsithetd projektek aranyat. A 7. dbra a
kiilobnbéz6 nagysadgl tanacsadd cégek eredményes-
ségét mutatja.

Valamennyi vallalkozas szerint a sikeres projektek
ardnya a meghatarozd, hiszen tébbszor el6fordulo,
vagy jelentds sikertelenség esetén az igyfél jobb eset-
ben maésik tanacsadot vélaszt, vagy kidbrandul az
egész tanacsaddi szakmabol. Felmérésink szerint
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7. abra
A kulonboz6 nagysagu tanacsado
cégek eredménye
0 20 40 60 80 100
Multi 59 26,51
KKV 85 LEEEIs.T6
1
Egyéni tan 88,43 =8
l AN
Tan prof 8143 ¢ 1857
Egyéb — -I:b b 3ral

H Utélag sikeresnek itélt projektek aranya

Utélag sikertelennek itélt projektek aranya

O Egyértelm(en sikeresnek és sikertelennek itélt projektek
aranya

megyénk vallalkozasai elégedettebbek a helyi kis és
kozépméretli tanacsadd cég, valamint egyéni tanacs-
adok teljesitményével: a helyi igényeknek a helyi vi-
szonyokat ismerd, rugalmas tanacsadok jobban meg
tudnak felelni.

A tanacsadok jellemz6 tulajdonségai

Atanécsadd cegek, valamint vallalkozasok korében
is megvizsgaltuk, hogy véleményik szerint a tanécs-
adok milyen tulajdonsagokkal rendelkeznek: a valasz-
adok 21 tulajdonsagot értékeltek 1-5-ig terjedd skalan,
ahol 5: teljes mértékben rendelkeznek, 1. egyaltalan
nem jellemz6. (8. abra)

A tandcsadok és a véllalkozasok szerint is a kommu-
nik&cids készség a tanacsadok legjellemzdbb tulajdon-
saga. Olyan alapvetd tulajdonsag, amivel egy sikeres ta-
nacsadonak rendelkeznie kell. Szilkséges ahhoz, hogy
megnyissa ugyfeleit, elvarasaikat megérthesse, elegendd
informaciohoz jusson, sikeresen egydtt tudjon miikod-
ni, és a kérdéseket hatékonyan megvalaszolhassa.

8. abra

Tanacsaddok tulajdonsagai (tandcsadok valamint szolgéaltatadst igénybevett vallalkozasok véleménye szerint)

Kommunikécios készség

Stratégiai szemléletmadd
Alkalmazkodasi készség
Tekintélyen alapul6 irényitas
Egytittm(ikodésen alapul6 irdnyités
Projekt szemlélet

Vizi6, jovékép

Kéltség-haszon szemlélet

Lojalitas

Nyitottsag az informécio technolégiara
Valtoztatasi készség
1d8s-tapasztalt

Etika

Szocidlis kompetencia
Fliggetlenség

Konfliktuskezelési képesség
Csapatszellem

Véllalkozd szellem

Bétorség, kidllas

Aszkézis

Kiegyensulyozott csaladi légkor

H Tanacsadok véleménye szerint
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A tanacsaddk fontos tulajdonsaga a vallalkoz6 szel-
lem(ség: a valaszadok szerint a tanacsadok kreativak,
képesek Uj megoldasokat létrehozni és alkalmazni.

Az informacidtechnolégia robbanasszer( fejlédése
nem hagyta érintetlenil a tanacsadoi szakmat sem. Nem
elég a szaktudas és a szerzett tapasztalatok, sziikség van
fejlett informécidtechnoldgiai ismeretekre az Ugyfelek
igényeinek kielégitéséhez. Akik nem képesek az interne-
tes forradalomban Iépést tartani, par éven belll eltlin-
nek, lemaradnak a konkurenciaharcban. A véllalkozé-
sok szerint ezzel tisztdban is vannak a tanacsado cégek.

Elengedhetetlen kdvetelmény az etikus viselkedés,
amely meggatolja, hogy a tanacsadd kihasznalja lgy-
fele gyengeségét, vagy erdsségét, visszaéljen lgyfele
bizalmaval. Elsédleges a meghizé érdeke, és a tanacs-
adonak kertilnie kell a munkavégzés soran kompeten-
cidjanak tullépését. Az eredmények azt mutatjak, hogy
a tanacsadok nagyon fontosnak tartjak ezt a szempon-
tot (a kommunikéacids készség utdn a masodik legma-
gasabb értéket (4,28) kapta a tanacsaddk értékrend-
jében). A vallalkozasok kisebb pontszammal értékelték
a tanacsado etikajat, de alapvet6en megfelelének tart-
jak (3,84). Erdekes, hogy a tanacsot igénybe nem vett,
és nem is tervez vallalkozasok még kevéssé biznak a
tanacsado etikus magatartasaban (3,34).

A kiegyensulyozott csaladi légkor igen el6keld
szerepet foglal el a tanacsadok értékitéletében (4,253)
- hiszen nagyon fontos a hatékony egyttm{ikddés fel-
tételeinek megteremtésében. - A vdllalkozasok szerint
a tanacsadok csak kozepesen tudjék biztositani ezt a
feltételt. (3,41)

A tanacsadokra nem jellemz8 a tekintélyen alapulo
irdnyitads, az egyuttm(ikddésen alapuld iranyitas és a
csapatszellem lényegesen jellemz6bb, de mindkét fél
értékitéletében csak kdzépmezbnyben szerepel.

Nem jellemz6 a tandcsadokra a magasabb életkor
sem. Sokaig uralkodott az a felfogas, hogy j6 lzleti ta-
nacsado csak az lehet, aki szakmai palyafutasanak de-
lelGjére ért, és hosszU évek alatt jelentds tapasztalatra
tett szert. Ma ez nem jellemz6, megegyeznek a véle-
mények abban, hogy a fiatal, kevés tapasztalattal, de a
magas szakmai felkésziiltséggel rendelkezd szakem-
berek is lehetnek nagyon jé tanacsadok.

Atanacsadok és a vallalkozdk véleménye szerint sem
jellemz6 a tandcsaddkra az aszkéta magatartds. A meg-
kérdezettek egyaltalan nem gondoljak, hogy a tanacs-
adok minden egyéb kotelezettségeiket, vagy program-
jaikat, esetleg csaladjukat hattérbe szoritva foglalkoznak
az 6 problémaikkal, de ezt nem is varjak el t6luk.
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Osszefoglalas

A Gazdalkodastani Intézet altal 2001-ben végzett
kérddives felmérés eredményei alapjan bemutattuk,
hogy Borsod-Abauj-Zemplén megye vallalkozésai a
kisebb méretli, helyi (északkelet magyarorszagi) ta-
nacsado cégeket, illetve egyéni tanacsadokat részesitik
elénybe, az igénybevett szolgaltatdssal meghatarozo
hanyaduk elégedett. A tanacsaddk legjellemz6bb tulaj-
donsagai a kommunikécids készség, a vallalkozo szel-
lem(iség: a tandcsadok kreativak, képesek Uj megolda-
sokat létrehozni és alkalmazni, valamint a nyitottak az
informacié technolégiara. Borsod-Abalj-Zemplén
megyében a megkérdezett cégek fele vette igénybe,
vagy tervezi igénybe venni a szolgéltatast. A legfon-
tosabb ok, amiért a vallalkozdk tanicsadohoz fordul-
nak a szakért6 specidlis tudasa, tapasztalata az adott
teriileten. Megyénkben még mindig a legfontosabb ta-
nacsadasi terilet a szamvitel és pénziigy, a kdzeljove-
ben a stratégiai, informaci6 technoldgiai, valamint ér-
tékesités-marketing teriiletek el6retérése varhaté. A ta-
nacsadok Kkivalasztasanak legfontosabb szempontja-
ként a kinalt szolgaltatas komplexitasa, a személyes
kapcsolat, valamint a vallalasi hataridé jelenik meg.
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Koéyvismertetések

KONYVISMERTETESEK

KATITS Etelka

PENZUGYI DONTESEK

A VALLALAT
ELETCIKLUSAIBAN

KJK-KERSZOV
Jogi és Uzleti Kiciclo Kift.
Budapest, 2002. 456 p.

A véllalatok életében bekovet-
kezett valtozasok kiilonbézd - a
vallalati életszakaszoknak megfe-
lel6 - pénziigyi modszereket,
technikadkat kivannak meg, UGjabb
korszeri pénziigyi-finanszirozasi
eszkozok kialakitdsa szlikséges.
Ugyanis masféle dontéseket kell
hozni és mas modszereket is kell
alkalmazni a véllalat m{ikddésének
kezdeti és kés6bbi szakaszaiban. A
szerz6 - a Pécsi Tudomanyegye-
tem docense - hidnyosnak tartja az
egyes vallalati életszakaszokban
hozott  pénziigyi-finanszirozasi
déntések mddszereinek jelenlegi
ismeretanyagat. Ezért a vallalati
életszakaszokra épuldé korszer(
pénzugyi-finanszirozasi technika-
kat tartalmaz6 UGjabb eszkdzok és
koncepciok kialakitasat tlizte ki cé-
lul, kbzreadva a kénnyen alkalmaz-
hatd pénzigyi kalkulacios és mér-
legelési modszereket. Konyve az
ezen a téren tapasztalhatd hia-
nyossagokat igyekszik potolni ab-
bol kiindulva, hogy mas és mas
pénzlgyi stratégiat kell alkalmaz-
nia a vallalatnak a cégalapitastdl a
m(kddés fenntartasaig terjedd, va-
lamint a valsag, a tékekivonas és a
f0zi6 életszakaszaban.

A véllalati pénzigy tartalmaval
foglalkozo elsd részben javaslatot
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talalunk a témakor rendszerezésé-
hez, amelynek alapjan a m(kddés
egyes szakaszai behatarolhatok.
Képet kapunk - a hosszl tavl t6-
kefunkciok ellatasa keretében - a
vallalati bels6 és kils6 finansziro-
z&s mddjairdl, a kapacitashévités
hatdsarol, a vagyonéatcsoportosi-
tassal torténd finanszirozasrol. A
vallalati befektetések beruhazésok
és pénziugyi befektetések lehetnek,
megismerjik tipusaikat, a r4juk vo-
natkozd szamitasi modszereket, a
beruhazasok hatésait a gazdalkodas
folyamataira, a termelési kapacitas-
ra, a véllalat hatékonyabb, korsze-
r(ibb - nagyobb profitot hoz6 - esz-
kdzallomanyara. A napi m(kodés
feltételeinek biztositasa kilonféle
(szallitéi, bianco, zalog- és valtofe-
dezeti stb.) hitelekkel, valamint val-
toleszdmitolassal torténhet.

A szerz8 bemutatja azokat az el-
jardsokat és modszereket, amelyek
elemzése segitséget nyujt a véllala-
ti menedzsment munkajahoz a ter-
vezés-elemzés-ellen6rzés  soran.
El6szor az eredménykimutatas,
majd a mérleg elemzésével nyerhe-
t6 pénzligyi mutatészamokat foglal-
ja 0ssze, azutan pedig a mérleg és az
eredménykimutatas adatainak
egylttes elemzésével kialakithatd
mutatdszamokat szemlélteti képle-
tek és tadblazatok segitségével. A
cash flow-elemzés a mérleg és az
eredménykimutatds adatait kiegé-
szitve a tényleges pénzaramlasrdl
tajékoztat, a fedezeti analizis pedig
az  arbevétel-kodltség-jovedelem
kapcsolatait, a fix és a valtoz6 kolt-
ségek ardnyat s a jovedelmez6-
ségre gyakorolt hatasukat vizsgalja.
A pénzigyi dontéshozatal soran fi-
gyelembe kell venni a koltség-
megtérulés-kockazat 6sszefliggé-
seit is.

A kulénboz6 véllalati életsza-
kaszok pénzigyi dontéseit bemu-
tatdé masodik részben a mddsze-
reket a cégalapitds és beindités, a
novekedés, a mikodés megb6rzése,
a valsag, a tékekivonas és a fuzi6
sorrendjében ismerjiik meg. Sz6
van a cégalapitas torvényes el6ira-
sairél (tevekenységi kor pontos
megallapitdsa, vagyoni helyzet,
szervezet és iranyitas, létesit6 ok-
irat, cégbejegyzés), a megtérulési
elvarasok és a tékesziikséglet Osz-
szehangolésérdl, a tulajdonosi téke
mérlegelési mddjairdl, az Uj rész-
vényesek belépésérdl stb. A valla-
lati novekedéssel kapcsolatban a
szerz§ ramutat arra, hogy az arbe-
vétel novelése nemcsak cél, hanem
eszkdz is a vdllalat hosszd tavi
jovedelmezdségi céljainak elérésé-
hez. Megismerjik a vallalati néve-
kedés mérésének maobdszereit, a
novekedés és a t6kestruktlira osz-
szefliggéseit, a finanszirozhatd no-
vekedés szamviteli és pénzaramlasi
szemléletét a szlikséges szamita-
sokkal, az értékndvekedés elem-
zésének a lépéseivel egyiitt.

A vallalati miikodés megmara-
dasa keretében a vallalati téke-
megdrzés. az allagfenntartas tipu-
sainak a t6kestruktaraval vald
oOsszefiiggéseir6l és a pénzaram-
szemlélet( vallalati m(kodésrél
van sz6 a kényvben. A véllalati val-
saggal foglalkozo fejezetben a
szerz6 a valsagot az éves besza-
moldbdl kiindulva kozeliti meg. A
valsag fazisainak, tipusainak is-
mertetését a cs6dallapot meghata-
rozésa, modszereinek, a csédel-
jarasnak és a cs6don kivili egyez-
ségnek a leirdsa koveti. Nagyon
részletes tajékoztatds talalhatd a
kényvben a vallalati t6kekivonas-
rol. Erre azért volt szilkség, mert a
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hazai szakirodalom alig foglalko-
zott az egyes vallalati tevékeny-
ségek, illetve egyes vallalatrészek
értékesitéssel torténd megszinteté-
sének problémaival. Olvashatunk -
tobbek kdzott - a dontési folyamatot
kivalté tényezdkrdl, a megtérilés
meghatarozasarol, a kilénboz6
megoldasi lehetéségekrdl, alternati-
vakrol és azok hatasairol.

A véllalat ugy is novekedhet és
er6sddhet, hogy egyesiil egy mésik
vallalattal, a vallalati faziok célja
ugyanaz, mint minden mas beruha-
zas. értékndvelés, tartds verseny-
elény szerzése. A fuzid pénziigyi
iranyitasi szempontbol a valsag-
kezelést és a vallalati névekedést
egyarant célul tlizheti ki. Megis-
merjuk modjait, piaci dimenziok
szerinti felosztaséat, finanszirozasuk
szerinti megkilonbdztetésiiket
(készpénzzel, részvényekkel, ide-
gen t6kével torténé megszerzés). A
tovabbiakban a fuzio el6nyeit rész-
letesen elemzi a koényv (ad6ssag-
kapacitas és piaci érték ndvelése)
az elényoket bizonyitd szamszer(i
modellek kiséretében.

Katits Etelka a vallalati életcik-
lus egyes szakaszaiban sziikséges
pénziigyi dontések eszkdzeit be-
mutatd munkaja Ujszerlisége mel-
lett a tankdnyvek és a kézikony-
vek kovetelményeinek egyarant
megfelel, és hasznosan gazdagitja a
hazai szakirodalmat.

R I

Jocelyn Murray

AZ AFRIKAI VILAG
ATLASZA

Helikon Kiadd, 2003

Gyermekkorunkban almaink fold-
je, felnétt korunkban a tudatlansa-
gunké - ami megengedhetetlen. EI-
kertilhetetlen, hogy a bolygénk kii-
16nbdz6 orszagairdl, népeir6l al-
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kotott ismereteink hidnyosak le-
gyenek, ezért nem is feltétlendl
szégyenletesek tudasunk e hia-
nyosséagai. Azonban az, hogy a leg-
tobbink milyen keveset tud Afrika
népeir6l, orszagairol, Talleyrand
szavaival élve tébb mint bdn, hiba.
Nem csupan intellektualis felké-
szilltséglink megbocsathatatlan hia-
nyosséga, de a lehet6ségeink meg-
engedhetetlen elvesztegetése s,
hogy hianyos, bizonytalan vagy
éppen téves ismereteink legyenek
vilagunk olyan jelent8s részérdl,
mint a Fekete Foldrész. Ehhez mar
régota tal kicsiny a vilag és tal ér-
tékes minden része, lakéja. Mégis,
vegylik szdmba, hogy buta sablo-
nokon és hirmdsorok nemritkan
sekélyes tajékoztatasain tdl meny-
nyit tudunk Afrikérdl, és rajoviink,
hogy dobbenetesen keveset. Ha
egy afrikai tud ennyit rélunk, Eu-
roparol, jogosnak érezziik, hogy
mveletlennek, tajékozatlannak te-
kintsiik érte. Es magunkat?

A Helikon Kiadd nagy atlasz
sorozata értékes segitséget ad ah-
hoz, hogy kiegészitsiik, vagy lega-
labb is a mdvelt embertdl elvarhato
alapszintre hozzuk a vildg kilon-
b6z8 részeire vonatkozd ismere-
teinket. Ezt kinédlja ez a kdnyv is:
atfogo és sokoldalu képet az afrikai
népek, civilizaciok vilagarol. Az
innen merithetd ismeretek még
nem tesznek mdveltté e téren, de
alapul szolgalnak ahhoz, hogy
kezdjlik megérteni, milyenek is az
ott élék, és ne csak kivilrél, ér-
tetlentil szemléljiik 6ket, mint osto-
ba ember egy egzotikus vilagot.
Afrika minden szempontbdl alap-
vet6jelentdségl részét alkotja vila-
gunknak, mdaltunknak, jelentink-
nek, gazdasagi életteriinknek, (geo)
politikai viszonyainknak. Itt is ol-
vashatjuk: e foldrész méretét csu-
pan Azsiaé mulja feliil, terilete ha-
romszorosa Eurdpaénak. Mai isme-
reteink szerint innen indultak em-
bertani gyokereink, és itt alakult ki

az emberiség els6 magasciviliza-
cidja, az Egyiptomi Birodalom.
Afrika egyszerre nagy lehet6sége
és nagy fenyegetése az emberiség
jovéjének, s kdzvetlendl is a XXI.
szdzadi sorsunk alakuladsénak. E
kényv a maga 240 oldalaval szik-
ségképpen csak igen vazlatos képet
adhat rdla, de ez is jol érzékelteti,
hogy e kontinens bizonyos vonat-
kozédsokban igéretesen gazdag,
ugyanakkor azonban a vilag fejlett
részének mai anyagi-technikai
szinvonalahoz viszonyitva szamos
terileten igencsak szegény. Az
pedig kétségbevonhatatlan, hogy a
kapcsolatok mind sdr(ibbre és kdz-
vetlenebbre f(iz6désével ami ott
torténik, szé szerint velink is
torténik. Aki még bizik abban,
hogy mi magunk dontjik el, meny-
nyi kdziink van Afrikahoz, hogy az
ottani problémak arat nem kell
feltétlentil megfizetniink, az int6
példaként gondoljon akar az AIDS-
re, akar arra, hogy a vildg egy ma-
sik tajarél nemrég elindult egy U
virus, és hatdsara a mai becslések
szerint mintegy egy szazalékkal
lesz kisebb a vilaggazdasag 2003.
évi novekedése.

A térképekkel bbségesen ella-
tott kdnyv kiindulasul rovid atte-
kintést ad Afrika természetfoldrajzi
viszonyairol. Ez nélkildzhetetlen a
foldrész és az ott él6 népek torté-
netének, multbeli és mai helyzeté-
nek megértéséhez. Réaérezhetiink,
milyen hihetetleniil valtozatosak a
kontinens természetféldrajzi adott-
sagai, tajai, természeti és gazdasagi
viszonyai. A kovetkezd blokk fe-
jezetei a kulturdlis hattér f6 elemeit
vazoljak. Szol a nyelvek zavarba-
ejtd sokasagarol, a népek etnikai
valtozatossagardl. A hajdani afrikai
kirdlysagokat és birodalmakat be-
mutaté fejezet a téméaban jarat-
lannak nemegy meglepetéssel is
szolgal. Megtudhatjuk, hogy az i.e.
VIII. szézadban a Nilus mentén
szlletett Kus kiralyai elfoglaltak
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hazai szakirodalom alig foglalko-
zott az egyes vallalati tevékeny-
ségek, illetve egyes vallalatrészek
értékesitéssel torténd megszinteté-
sének problémaival. Olvashatunk -
tobbek kdzott - a dontési folyamatot
kivalté tényezdkrdl, a megtérilés
meghatarozasarol, a kilénboz6
megoldasi lehetéségekrdl, alternati-
vakrol és azok hatasairol.

A véllalat ugy is novekedhet és
er6sddhet, hogy egyesiil egy mésik
vallalattal, a vallalati faziok célja
ugyanaz, mint minden mas beruha-
zas. értékndvelés, tartds verseny-
elény szerzése. A fuzid pénziigyi
iranyitasi szempontbol a valsag-
kezelést és a vallalati névekedést
egyarant célul tlizheti ki. Megis-
merjuk modjait, piaci dimenziok
szerinti felosztaséat, finanszirozasuk
szerinti megkilonbdztetésiiket
(készpénzzel, részvényekkel, ide-
gen t6kével torténé megszerzés). A
tovabbiakban a fuzio el6nyeit rész-
letesen elemzi a koényv (ad6ssag-
kapacitas és piaci érték ndvelése)
az elényoket bizonyitd szamszer(i
modellek kiséretében.

Katits Etelka a vallalati életcik-
lus egyes szakaszaiban sziikséges
pénziigyi dontések eszkdzeit be-
mutatd munkaja Ujszerlisége mel-
lett a tankdnyvek és a kézikony-
vek kovetelményeinek egyarant
megfelel, és hasznosan gazdagitja a
hazai szakirodalmat.

R I

Jocelyn Murray

AZ AFRIKAI VILAG
ATLASZA

Helikon Kiadd, 2003

Gyermekkorunkban almaink fold-
je, felnétt korunkban a tudatlansa-
gunké - ami megengedhetetlen. EI-
kertilhetetlen, hogy a bolygénk kii-
16nbdz6 orszagairdl, népeir6l al-
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kotott ismereteink hidnyosak le-
gyenek, ezért nem is feltétlendl
szégyenletesek tudasunk e hia-
nyosséagai. Azonban az, hogy a leg-
tobbink milyen keveset tud Afrika
népeir6l, orszagairol, Talleyrand
szavaival élve tébb mint bdn, hiba.
Nem csupan intellektualis felké-
szilltséglink megbocsathatatlan hia-
nyosséga, de a lehet6ségeink meg-
engedhetetlen elvesztegetése s,
hogy hianyos, bizonytalan vagy
éppen téves ismereteink legyenek
vilagunk olyan jelent8s részérdl,
mint a Fekete Foldrész. Ehhez mar
régota tal kicsiny a vilag és tal ér-
tékes minden része, lakéja. Mégis,
vegylik szdmba, hogy buta sablo-
nokon és hirmdsorok nemritkan
sekélyes tajékoztatasain tdl meny-
nyit tudunk Afrikérdl, és rajoviink,
hogy dobbenetesen keveset. Ha
egy afrikai tud ennyit rélunk, Eu-
roparol, jogosnak érezziik, hogy
mveletlennek, tajékozatlannak te-
kintsiik érte. Es magunkat?

A Helikon Kiadd nagy atlasz
sorozata értékes segitséget ad ah-
hoz, hogy kiegészitsiik, vagy lega-
labb is a mdvelt embertdl elvarhato
alapszintre hozzuk a vildg kilon-
b6z8 részeire vonatkozd ismere-
teinket. Ezt kinédlja ez a kdnyv is:
atfogo és sokoldalu képet az afrikai
népek, civilizaciok vilagarol. Az
innen merithetd ismeretek még
nem tesznek mdveltté e téren, de
alapul szolgalnak ahhoz, hogy
kezdjlik megérteni, milyenek is az
ott élék, és ne csak kivilrél, ér-
tetlentil szemléljiik 6ket, mint osto-
ba ember egy egzotikus vilagot.
Afrika minden szempontbdl alap-
vet6jelentdségl részét alkotja vila-
gunknak, mdaltunknak, jelentink-
nek, gazdasagi életteriinknek, (geo)
politikai viszonyainknak. Itt is ol-
vashatjuk: e foldrész méretét csu-
pan Azsiaé mulja feliil, terilete ha-
romszorosa Eurdpaénak. Mai isme-
reteink szerint innen indultak em-
bertani gyokereink, és itt alakult ki

az emberiség els6 magasciviliza-
cidja, az Egyiptomi Birodalom.
Afrika egyszerre nagy lehet6sége
és nagy fenyegetése az emberiség
jovéjének, s kdzvetlendl is a XXI.
szdzadi sorsunk alakuladsénak. E
kényv a maga 240 oldalaval szik-
ségképpen csak igen vazlatos képet
adhat rdla, de ez is jol érzékelteti,
hogy e kontinens bizonyos vonat-
kozédsokban igéretesen gazdag,
ugyanakkor azonban a vilag fejlett
részének mai anyagi-technikai
szinvonalahoz viszonyitva szamos
terileten igencsak szegény. Az
pedig kétségbevonhatatlan, hogy a
kapcsolatok mind sdr(ibbre és kdz-
vetlenebbre f(iz6désével ami ott
torténik, szé szerint velink is
torténik. Aki még bizik abban,
hogy mi magunk dontjik el, meny-
nyi kdziink van Afrikahoz, hogy az
ottani problémak arat nem kell
feltétlentil megfizetniink, az int6
példaként gondoljon akar az AIDS-
re, akar arra, hogy a vildg egy ma-
sik tajarél nemrég elindult egy U
virus, és hatdsara a mai becslések
szerint mintegy egy szazalékkal
lesz kisebb a vilaggazdasag 2003.
évi novekedése.

A térképekkel bbségesen ella-
tott kdnyv kiindulasul rovid atte-
kintést ad Afrika természetfoldrajzi
viszonyairol. Ez nélkildzhetetlen a
foldrész és az ott él6 népek torté-
netének, multbeli és mai helyzeté-
nek megértéséhez. Réaérezhetiink,
milyen hihetetleniil valtozatosak a
kontinens természetféldrajzi adott-
sagai, tajai, természeti és gazdasagi
viszonyai. A kovetkezd blokk fe-
jezetei a kulturdlis hattér f6 elemeit
vazoljak. Szol a nyelvek zavarba-
ejtd sokasagarol, a népek etnikai
valtozatossagardl. A hajdani afrikai
kirdlysagokat és birodalmakat be-
mutaté fejezet a téméaban jarat-
lannak nemegy meglepetéssel is
szolgal. Megtudhatjuk, hogy az i.e.
VIII. szézadban a Nilus mentén
szlletett Kus kiralyai elfoglaltak
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Egyiptomot, hogy e kiralysagnak
sajat irdsa is volt, hogy a foniciaiak
afrikai szomszédai a bels6 vidé-
keken Karthag6 vetélytarsaiként
létrehoztak a sajat kirdlysagaikat,
hogy a berber Fatimida-dinasztia a
IX. szdzadban létrehozta az Egyip-
tom, Sziria és Arabia egyes részeit
is magadban foglalo allamat, féva-
rosaul megalapitotta Kairot és ott
létrehozta az Al-Azhar egyetemet,
amely a vilag egyik legels6 fel-
s6oktatasi kdzpontja, és maig az
egyik leghiresebb muszlim egye-
tem, hogy milyen szerepet jatszott
a népek, birodalmak és kapcsolatok
okori fejlédésében a kereskedelem
- és sorolhatnank. Rovid attekin-
tést kapunk az urbanizaciordl, a
nagyvarosok megjelenésérél - az
utobbi fejezetb6l azt is megtud-
hatjuk, hogy a XIV. szédzadra Kairé
félmillié lakosaval és hirneves
egyetemével Europa és a Kozel-
Kelet legnagyobb metropolisava
nétt.

Az ismertetések nyoman ugyan-
akkor szdmos kerdés is felmeril
bennink. Vajon Fekete Afrika né-
pei csekély kivételtdl eltekintve
miért hasznéltak irast? Latunk
technoldgiai vonatkozéasban is ma-
gas szinvonalu képzémiivészetet -
vajon a sajat, szerves fejl6désiik-
ben miért alltak/rekedtek meg az
iparosodds megddbbentéen ala-
csony szintjén? Azt mar kovet-
keztetésként feltételezziik, hogy ez
utébbi okan nem fejlédtek ki az
eurdpai értelemben vett realtudo-
manyok.

A harmadik részben Afrika
jelenlegi nemzetéallamairél talalunk
ismertetést lexikoni terjedelmi
szocikkekben: néhany mondat a
foldrajzi és a természetfoldrajzi
jellemzdkrél, és néhany bekezdés a
torténelemr6l, valamint a legfon-
tosabb politikai és gazdasagfoldraj-
zi statisztikai mutatok. Az egyes
orszagokat nagyobb régidkba so-
rolva mutatja be, és minden ilyen
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régio Aaltalanos jellegzetességeirdl
szoveges-képes bevezetd ad atfogd
képet.

A Helikon atlaszainak okos
gyakorlata szerint bizonyos, kie-
melked6en fontos résztéméknak a
kotet kalon oldalakat szentel. Ezek
mindenekel6tt az afrikai kulturalis
Orokség Kkivaltképpen latvanyos
megnyilvanulasait kivanjak szem-
Iéltetni néhany mondatos ismerte-
téssel, igen jo fényképekkel és kép-
magyarazatokkal.

O.P.

Marosan Gyoérgy

A SIKER RECEPTJE

A XX. SZAZAD GAZDASAGI
SIKERTORTENETEI

ES LEGFONTOSABB
MENEDZSMENTLECKEI

Kossuth Kiadd, 2003

Csak tudnam, hogy egy ilyen okos
kényvnek miért adnak ilyen buta
cimet! Aki csak Kicsit is érti a gaz-
dasag miikodését, az tudja, hogy a
siker receptje nem létezik: nincs
olyan recept, know-how, program
vagy algoritmus, amelynek a kdve-
tése biztosan sikerre vezetne. AKi
még kicsivel tobbet is atlat, tudja
azt is, hogy a siker receptje elvileg
sem létezhet. Ennek okai kozil a
kovetkezéket emlitem meg:

Némi egyszer(sitéssel kimond-
hat6, hogy a piaci verseny viszo-
nyai kozott, a szerepl6k 0sszessé-
gét tekintve, a siker zér6 dsszegl
jatszma: egy-egy Ugyletben, s szin-
tigy az Ugyletek sorozataiban azt
lehet megnyerni, amit a tobbi tény-
leges, illetve potencialis szerepl
nem nyer meg. A Kivételt els6sor-
ban a novekedés jelentheti, ha bé-
viti a gazdasagi lehet6ségeket, 6sz-

szességikben noveli az elérhetd
eredmények, hozamok nagysagat -
de a versenyz6 felek még igy is
egymas el6l viszik el a nyereséget.
Méginkabb igaz ez stratégiai érte-
lemben: a siker azzal valdsul meg,
ha tartésan kisajatitjuk magunknak
a lehet&ségek javat. Igen érzéklete-
sen fejezi ki ezt egy mésik, nemrég
megjelent Kkival6 menedzsment
szakkdnyvben, Charles M. Farkas
& Philippe De Backer Sziletett
vezet6k c. miivében (KIK-KER-
SzOV, 2002): ,Nem elég az én si-
kerem, az ellenségnek meg is kell
buknia”. Ha tehat létezne is a re-
cept, amelynek felhasznalasa siker-
re vezet, csak addig tudnd segiteni
a boldog birtokosat, amig az egye-
diliként élvezi ezt a tudast, hiszen
amint mas is megismeri, e tekintet-
ben mar egyenld eséllyel indulnak
egymas ellen, s ezzel e recept azon-
nal elvesziti varazserejét.

Tovabbi ok, ami miatt a siker
receptje nem létezhet, hogy a cégek
a gazdasagban és a gazdasaghol
élnek, annak mindenkori feltétel-
rendszerében kell elérniik a sikert,
a gazdasag pedig rendkivil bonyo-
lult, 6sszetett rendszer, amely min-
dezeken felul még allanddan val-
tozik is. A siker biztositasahoz egy
ilyen receptnek féaziskésés nélkul
kezelnie kellene az Osszes Ié-
nyeges tényez6t, azok dsszefliggé-
seit, egymasra hatésait és mindezek
valtozasat, s6t bizonyos id6tavon
még elGretekintést is adnia - ez pe-
dig nyilvanval6an megvalosithatat-
lan.

Ha pedig valakit mindez még
nem gy6z6tt meg, olvassa el Ma-
rosan e valéban kit(ing, nagyon sok
hasznos tudast kinalé konyvét, és
minden bizonnyal latni fogja a lé-
nyeget: vannak stratégiak, amelyek
alkalmazésa bizonyos helyzetben,
bizonyos koérilmények kozott, bi-
zonyos vezet6k kezén sikerre veze-
tett. Egyik sem altalanos érvényf,
nem is arra vald, hogy megpro-
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Egyiptomot, hogy e kiralysagnak
sajat irdsa is volt, hogy a foniciaiak
afrikai szomszédai a bels6 vidé-
keken Karthag6 vetélytarsaiként
létrehoztak a sajat kirdlysagaikat,
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IX. szdzadban létrehozta az Egyip-
tom, Sziria és Arabia egyes részeit
is magadban foglalo allamat, féva-
rosaul megalapitotta Kairot és ott
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amely a vilag egyik legels6 fel-
s6oktatasi kdzpontja, és maig az
egyik leghiresebb muszlim egye-
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hatjuk, hogy a XIV. szédzadra Kairé
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nétt.
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iparosodds megddbbentéen ala-
csony szintjén? Azt mar kovet-
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utébbi okan nem fejlédtek ki az
eurdpai értelemben vett realtudo-
manyok.
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jelenlegi nemzetéallamairél talalunk
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tosabb politikai és gazdasagfoldraj-
zi statisztikai mutatok. Az egyes
orszagokat nagyobb régidkba so-
rolva mutatja be, és minden ilyen
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baljuk lemasolni 6ket, viszont min-
degyikbdl sokat lehet tanulni, is-
meretilk segithet abban hogy ese-
tenként kikovécsoljuk a magunk
Uzleti sikerét. Ezért vannak, erre
szolgalnak az esettanulmanyok. A
szerz@ a XX. szdzad nagy és gaz-
dasagi méreteikben is kiemelked6
vallalati sikertorténeteibdl valogat,
biztos kézzel és féként biztos tu-
dasai emelve ki azokbdl a tanulsag-
gal szolgald lényeget. Természete-
sen - az alcim suta sugallataval
ellentétben - nem ad, nem is adhat
teljes attekintést a szazad nagy si-
kertorténeteir6l, sem pedig a leg-
fontosabb menedzsmentleckéirdl,
ad viszont nagyon érdekes, sokol-
dalu, a legfontosabb stratégidk sok
reprezentnsara Kitekint6 véloga-
tast. Pontosan ez teszi a mlvét érté-
kessé. Az utobbi évtizedekben a
menedzsmentkdnyveknek nagy si-
kerlik van, sorozatban sziiletnek az
esettanulmanyokra alapozott kote-
tek is. Marosan nagy szakmai hoz-
zaértéssel Ugy mutatja be az évti-
zedeken, kiizdelmeken és dollar
szazmilliékon/millidrdokon éativel6
sikertdrténeteket, hogy a parancs-
noki hidrol, az els6szamu vezet6
nézépontjabdl lathatjuk a cég Utjat,
s betekintést kapunk e vezetd stra-
tégiai megfontolasaiba és donté-
seibe.

A legnagyobb hadvezéreket,
akarcsak a legnagyobb sakkozdkat,
a tehetségiik mellett hatalmas
ismeretanyag is segiti: az addig vi-
vott nagy csatdk, az azokban alkal-
mazott stratégidk, taktikak, konk-
rét eseti megoldasok minél alapo-
sabb ismerete. Tudjak, hogy adott
helyzetben a nagy el6dok koézul ki
mit tett, mire jutott vele, s milyen
tanulsagokkal szolgal mindez.
Ugyanilyen célt szolgalnak a jél
feldolgozott vallalati esettanul-
ményok is - amilyeneket itt olvas-
hatunk. Az ilyen konkrét esetek ta-
nulmanyozasahdl olyan ismeretek
menthet6k, melyeknek okos fel-
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hasznaldsa hozzasegiti a szakem-
bereket ahhoz, hogy sikerrel oldjak
meg sajat vezet6i feladataikat, és
ehhez fel tudjak becsilni azt, hogy
varhatéan mit tesznek, milyen el-
hatarozasokra jutnak a versenytar-
sak, valamint a tényleges vagy po-
tencialis partnervallalatok vezetdi

- €z utobbi is létfontossagu tudas.
Oriasi nevek, a XX. szazad gaz-

daséagtorténetének szdmos kiemel-
kedd véllalata sorakozik a lapokon:
Ford, General Motors, Toyota,
Levi Strauss, IKEA, SONY, Walt
Disney, Intel, Apple, General
Electric, IBM, McDonald’s, Wal-
Mart, Microsoft. A valogatas, amint
lathat6, a gazdasag szamos kiloén-
b6z6 A&gazatat reprezentalja, s
ugyanakkor bemutatja a vallalati
stratégia és a stratégiai menedzs-
ment XX. szazadi fejlédését. A
szerz@, amint el is mondja, az eset-
tanulmanyokban a menedzsment-
tudomany fejl6dését, egymasra
épll6 szakaszait is elemzi. igy
négy csoportot képez bel6lik:

e Az els6 - a harom autégyarto
oridsnak a szdzadon végigvo-
nuld torténetével - a termelés
menedzsmentjének  fejl6dési
szakaszait allitja elénk.

» Amasodik a marketingmenedzs-
ment el6térbe keriilését az 1940-
es évektdl éretté val6é piacokon.

» Aharmadik az 1970-es évek fel-
gyorsult valtozasai altal életre
hivott stratégiai menedzsment
koncepcitja koré illeszkedik.

e A negyedik a szazad utolsé
évtizedeinek és az itt sorakozo
sikertorténetek végsd szakaszai-
nak sajatos kihivasat, a nagy mé-
retek menedzsmentjét mutatja
be.

Minden esettanulmanyhoz Un.
menedzsmentlecke kapcsolédik.
Ebben a szerzd kiemeli a legfon-
tosabb tanulsadgokat. Amint 6 meg-
fogalmazza, a menedzsmentlecke
itt ,a vallalkozasok iranyitasat, a
szervezeti problémak megoldasat

lehet6vé tevd, lényeges és tudo-
manyos igény( felismerések” dsz-
szegezesét nyUjtja.

Kilon méltatast érdemel a mi
érdekes, gordilékeny el6adasmaod-
ja. Igen jol koévethetd, kellemes ol-
vasmany - az a ritka és ezért még-
inkébb értékes fajta - amelyet még
faradtan is megergltetés nélkdl
tudunk olvasni.

O.P.

Staar Gyula

Matematikusok
ES TEREMTETT
VILAGUK

Vince Kiado, 2002

A mai tudoményok nagy ha-
nyadanak terén vak, aki nem képes
a matematika eszkdzeivel latni, és
béna, aki nem tudja kezelni a fels§
matematika eszkOztardt. Ma mar
nagyrészt nem tudjuk megérteni
sem az anyag Szubatomi szerke-
zetének, sem a vildgegyetem fejlé-
déstorténetének korszerli elméle-
teit, ha nem tudjuk kdvetni azok
matematikai modelljeit, és az azok-
bol  levont kovetkeztetéseket.
Szintlgy a matematika az alapja a
legmodernebb pénzigyi termékek
tervezeéseének, és a redjuk épuld
pénz- és tékepiaci ugyletek vilaga-
nak. Ez ma a nem-katonai vilag
egyik legtitokzatosabb boszor-
kanykonyhdja, és egyben a vilag-
gazdasag egyik legrohamosabban
fejlédé teriilete. Az itt létrehozott
tudasalapl pénzigyi eszkozok,
mindenekel6tt a hires-hirhedt deri-
vativak a klasszikus Golem legen-
dat idézik: dollar milliardokat hoz-
hatnak a gazdajuknak, ha képes
uralma alatt tartani 6ket, de ha el-
szabadulnak, el is pusztithatjak.
Igen érzékletesen szemléltetette ezt
a vilag legjelentésebb fedezeti
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uralma alatt tartani 6ket, de ha el-
szabadulnak, el is pusztithatjak.
Igen érzékletesen szemléltetette ezt
a vilag legjelentésebb fedezeti
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alapjanak, a Long-Term Capital
Managementnek torténete, amely
hatalmas kezdeti sikertdl a holly-
woodi Kkatasztrofafilmeket felll-
mualé 6sszeomlasig ivelt, és csak
nagy er6feszitésekkel, tovabba né-
hany milliard dollar aran lehetett
megakadalyozni, hogy ne idézzen
elé6 vilagméret(i pénzigyi kataszt-
rofat. A fraktalelemzés is alig ne-
gyedszdzada kerilt be a tudoma-
nyos eszkOztarba, és napjainkra
mar olyan kilonb6z6 szakteri-
leteken alkalmazzék, mint a pszi-
choldgia, a kémia vagy éppen az
Urfelvételek elemzése. Méara a ma-
tematika nem is egy csodalatos kii-
I6n vildg, hanem gyakran minden
képzeletet felulmuld vilagok soka-
sdga. Sajatos ereje, hogy nemcsak
arra alkalmas, hogy leképezze a
létez6 vilagot, és igy segitsen azt
megismerni, hanem maga is képes
0j vilagokat teremteni.

Ebben a konyvben tizenhét
kiemelked6 matematikus beszél
matematikai kutatasairél, a maga
matematikai vilagarol, és ehhez a
csodalatos tudomanyhoz f(iz6d6
viszonyarél. Az iskolai tanulma-
nyaink soran a matematikarol be-
Iénk vert ismeretek - a szerencses
kevesek kivételével - legfeljebb
odaig vittek el, hogy valamelyes
képet kaptunk a hasznossagarol,
vilaganak sokrét(iségér6l és a szép-
ségeir6l azonban a legtdbbink any-
nyit tud, mint a siket a zenérdl.
Nem a mi hibank, de a mi veszte-
ségunk. Mindazoknak, akik esz-
kdzként hasznaljuk a matematikat,
alapm(veltséglink része kellene
legyen, hogy legalabb valamennyit
tudjunk annak lényegérél és az
altala kinalt lehet6ségekrdl. Staar
Gyula konyve erre szolgalhat. Se-
git meglatni valamit, amirél a
legtobb ember legfeljebb csak hal-
lott, de vele eddig nem talalkozott:
a matematika rendkivil sokréti
felhasznélasi lehetéségeit. Csodé-
latos tudasvilag sokszind, isme-
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rétién tajait villantja fel. Nem tan-
kényv, nem alkalmas ra, hogy
beléle tanuljunk matematikat. Szé-
les panordmat tar elénk a mate-
matikai vizsgalddasok kilénbdzd
t4jairdl, de nem vezet be a vizs-
galddas eszkdzeinek ismeretébe.
Csupan segit meglatni e tajak 1é-
tezését, és valamit megsejteni az
intellektudlis 6romokbdl, amelye-
ket azok kutatdsa kindl a hoz-
zaértbknek.

Sajatos vildg - sokan valljak,
hogy a matematikdban csak az a
levezetés, bizonyitas lehet jo,
amely szép is. Az egyik itt meg-
sz6lal6 matematikus, Laczkovich
Miklos, Bertrand Russel szavait
idézve mondja el, 6 miért szereti a
matematikat. ime: ,, Tévol az em-
beri szenvedélyektél, sét tavol a
természet szanalmas tényeit6l is
nemzedékek fokozatosan megte-
remtettek egy elrendezett koz-
moszt, ahol a tiszta gondolat gy
lakozhat, mint sajat természetes
otthonaban; és ahovd nemesebb
impulzusainknak legalabb is egyi-
ke elmenekilhet a tényleges vilag-
ba val6 sivar szamkivetettségh6l”.
Es rendkiviil fontos jellemzéjét
mondja el itt ennek a vilagnak Kol-
lar Janos, hajdani mesterétél idéz-
ve: ,Ha egy matematikusnak néla
kivaldbb tanitvanyai vannak, akkor
mar nyugdijba vonulhat. Ha ilye-
nek nincsenek, akkor nyugdijba
kell mennie!”

A szakmai tartalmat illetéen
nem éppen kénny( olvasmany.
Keith Devlin mondja a Matema-
tika: a lathatatlan megjelenitése c.
kiting konyvében (Mlszaki Kiadd
- Typotex Kiadd, 2001), hogy az
absztrakcié magas foka sajnos a
matematika legtobb teriiletét 6rok-
re elérhetetlenné teszi a nem szak-
mabeliek el6tt, de még a legkdny-
nyebben megkozelithet6 terile-
tekrél is csupan hozzavetéleges ké-
pet tarhatunk az avatatlanok elé.
Ezt meg is érezzilkk, amint Staar

beszélgetbtarsai a kutatasi témaik-
rél szolnak. Eletteli, érdekes képe-
ket kapunk viszont arrdl is, hogyan
dolgoznak mai vilagunkban a ki-
emelkedd tehetségli kutaté mate-
matikusok.

A konyv tizenhét kiemelked6
tudast matematikussal készilt in-
terjut tartalmaz. A kérdezd, Staar
maga is képzett matematikus, igy
pontosan érti, és képes szakmailag
is kifogastalanul visszaadni a va-
laszokat. Az elmondottak legalabb
annyiban bdvitik legtébbink laté-
terét, hogy megsejtiink intellek-
tudlis vildgokat - és irigyelhetjiik
azokat, akik elméjik puszta erejé-
vel képesek ilyeneket alkotni. 1déz-
zik fel mindehhez a Vince Kiadd
egy korabbi konyvét, amelyet teljes
egészében annak szenteltek, hogy
emberkozeli képet kapjunk a XX.
szdzad egyik kiemelked6 matema-
tikai zsenijérél, a magyar Erdds
Palrol: Bruce Schlechter: AGYAM
NYITVA ALL! Erdés Pal matema-
tikai utazasai.

Osman Péter

KORMENDI Lajos-
TOTH Antal

A CONTROLLING
TUDOMANYOS
MEGKOZELITESE

ES ALKALMAZASA

Perfekt Gazdasagi Tanacsadd,
Oktaté és Kiadd Rt.
Budapest, 2002. 216 p.

A gazdalkodd szervezeteknek
folyamatosan figyelnitik kell a
kornyezeti valtozasokat, s azokkal
osszhangban kell kialakitaniuk
szervezeti-m(@ikddési struktaraju-
kat, stratégidjukat. A korszer(i ve-
zetés, iranyitas feladatainak ella-
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Iénk vert ismeretek - a szerencses
kevesek kivételével - legfeljebb
odaig vittek el, hogy valamelyes
képet kaptunk a hasznossagarol,
vilaganak sokrét(iségér6l és a szép-
ségeir6l azonban a legtdbbink any-
nyit tud, mint a siket a zenérdl.
Nem a mi hibank, de a mi veszte-
ségunk. Mindazoknak, akik esz-
kdzként hasznaljuk a matematikat,
alapm(veltséglink része kellene
legyen, hogy legalabb valamennyit
tudjunk annak lényegérél és az
altala kinalt lehet6ségekrdl. Staar
Gyula konyve erre szolgalhat. Se-
git meglatni valamit, amirél a
legtobb ember legfeljebb csak hal-
lott, de vele eddig nem talalkozott:
a matematika rendkivil sokréti
felhasznélasi lehetéségeit. Csodé-
latos tudasvilag sokszind, isme-
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rétién tajait villantja fel. Nem tan-
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tasat a tervek megvalésulasat ellen-
0rz6, az eltéréseket vizsgald s az
informéacidkat értékeld controlling
- vagy kontrolling - kénnyiti meg.
A gazdalkodok csak ezeknek a
fontos tevékenységeknek teljes
kori elvégzésével felelhetnek meg
a modern informécios tarsadalom
igényeinek. A szerzdk a hazai gaz-
dasagi élet szerepldi, a vallalkoza-
sok és intézmények menedzsment-
jei, kontrollerei szdmara mutatjak
be a nalunk is allandéan fejléd6
controlling gyakorlatanak tudoma-
nyos alapjait, kilonos tekintettel a
tarsadalmi kornyezet rohamos val-
tozasait kovet6 stratégiai menedzs-
mentekre s az azoknak a részét ké-
pez6 stratégiai controllingra. Ezzel
a vallalkozéasok versenyképességét,
az intézmények hatékonyabb md-
kodését kivanjak segiteni.

El6szor a tarsadalmi kornyezet
elvérasairol, az igényeket kielégitd
szervezeti formakrol, a szervezetek
vezetési, iranyitasi feladatair6l, a
vezetés és a controlling sokoldald
kapcsolatarol, valamint a control-
lingrendszernek a vezetéstudo-
méanyban betdltott szerepérdl ol-
vashatunk kényviikben. Tudoma-
nyos megkozelités keretében ka-
punk attekintést a vezetés, a veze-
téstudomany, a dontés-el6készités
Iényegérdl, a controlling és a szer-
vezetek vezetése kozti kapcsola-
tokrol, a controlling gazdasagtor-
téneti kialakulasarol. A szerz6k
ezek utadn bemutatjak a controlling
szemléletét, rendszerének mod-
szertani funkcionalasat, id6beli di-
menzidit, eszkdzrendszerét, gya-
korlati megjelenési formait és a
szervezeti adaptalas f6 lépéseit.

A controllingrendszer szemlé-
let- és gondolkodasmadjanak alta-
laban négy kritériumarol beszél-
hetiink, ezek: a cél-, a szlikkereszt-
metszet-, a jovE- és a koltségorien-
taltsag. Ezek egyiittes alkalmazasa
képezi a controlling specialis
szemléletét és a modszer alapfilo-
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z6figjat. A szervezetek gazdalko-
dasi eszkdzrendszereire gyakorolt
hatdsukat tablazat szemlélteti a
kényvben. A rendszer mddszerta-
nanak alapfunkcioi: tervezés, terv-
tény eltéréselemzés és az ezekhez
kapcsolddo dontésel6készité infor-
macidszolgaltatds (informacidke-
zelés). Egységes controllingmadd-'
szer csak a harom funkci6 szoros
Osszekapcsolddasaval johet létre;
az eredményes miikddéshez a
szemlélet, a gondolkodasmdd és a
modszer funkcidinak megfelel§
Osszhangja szlikséges. A control-
lingtervezés a kit(izott célok eléré-
séhez sziikséges feladatok megha-
tarozasat és az ezek elvégzéséhez
szllkséges feltételrendszer bizto-
sitdsat jelenti. Részei a tervezés
munkafolyamataibdl, id6horizont-
jaibél és terlleteib8l allnak. Ezek
kilonboz6 forméainak bemutatisa
utdn a szerzék ismertetik az ered-
ménykimutatas egyszer(isitett tab-
lazatos formajat, majd megjelélik a
controlling helyét a szervezetek in-
formacios rendszerében. Ramutat-
nak arra, hogy a controllingappara-
fus az egyetlen olyan kapocs, amely
az igazgatésagot a divizidkkal
Osszekoti. Az iddbeli részrendszerek
targyalasanal a stratégiai és az oper-
ativ controlling-részrendszereket,
valamint ezek gyakorlati bevezeté-
sének menetét ismerjik meg.

A controlling eredményes m(-
kddéséhez megfelelé eszkdzrend-
szerekre van szikség, llyen a veze-
t6i szamvitel, amely a tényinforma-
cidkat regisztralo pénzigyi szam-
vitelt§l abban kulénbézik, hogy
tervinforméaciokkal dolgozik, els-
rejelzéseket készit s a terv- és tény-
informaciok Osszevetésével ellen-
Oriz. Fontos szerepe van a figyelem
irnyitasaban, az eredmények szam-
bavételében és a problémameg-
oldasban. A vezet6i szamvitel a kolt-
ség- és eredményszamitasok segit-
ségével tudja tamogatni a control-
lingrendszert. A koltségtervezés és

-elszémolas keretében a koltségne-
mek kialakitdsanak elveit, a kolt-
séghelyek és koltségvisel6k kijeld-
lésének szempontjait, a teljesit-
mények elszdmolasat és a terv-tény
eltérések kezelését ismerjik meg a
kényvben. A koltségnemszamitas
arra ad valaszt, hogy milyen kélt-
segek, milyen célbdl és milyen
nagysagban meriltek fel, a kélt-
séghelyek a koltségek gydjtésére,
tervezésére, elemzésére és ellendr-
zésére hasznalhatok, a koltségvi-
sel6k (rendelések vagy munkasza-
mok) szerinti koltséggy(ijtések eze-
ken tdlmenden okok szerinti bon-
tasra is hasznalhatok. A bels6 tel-
jesitményszamitas a vezet6i szam-
vitel egyik fejlett elszamolési tech-
nikaja; segitségével minden kolt-
ségrdl tudni lehet, hogy az melyik
termékre vagy szolgéaltatasra, mi-
lyen koltséghelyeken keresztiil és
milyen okokbol merlt fel. A terv-
tény eltérések elemzésének madjat,
szabdlyait az 0Onkoltség-szamitasi
szabalyzat tartalmazza. A tovab-
biakban részletesen megismerjik a
tervkoltség-szamitasi modszereket
és az eredmenyt is szamitasba vevo
kalkulacids eljarasokat. Az el6b-
bieknél a szamitds csak a kolt-
ségekre vonatkozik, az utobbiaknal
az arbevétel, a hozam figyelembe-
vételével a fedezeti szint, az ered-
mény is kiszamitasra kerul. Ez
utébbiak kozil ismerlink meg né-
hanyat a kdnyvben (direct costing,
fix koltség-fedezet kalkulacio,
egyedi koltségfedezet kalkulacio).
A controlling & ellen6rzési esz-
koze az eltéréselemzés, amely az
operativ irdnyitast, a dontések
megalapozasat kozvetlenil szol-
galja. Az eltérések regisztralasaval,
okainak feltarasaval, a megfeleld
dontésekkel segiti el a célok el-
érését. FObb terlletei: a jovedel-
mez06ség, a fizet6képesség és a
befektetések megtériilésének vizs-
galata. Sziikség van az informaciok
mutatészamok forméajaban vald
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kifejezésére is; részletesen megis-
merjik a gazdalkodas operativ és
stratégiai mutatészdmait. A con-
trollingrendszer informatikai tamo-
gatasa keretében az integralt rend-
szerek controllingmoduljait és a
controlling-célszoftverek mddoza-
tait mutatjak be a szerzék, majd a
rendszer humén és szervezeti vo-
natkozasaival foglalkoznak. Meg-
jelélik a controllingszervezet val-
lalkozds nagysag és bonyolultsag
szerinti helyét a m(kddési hierar-
chidban. A controller személyéhez
kapcsoldddan egyrészt tisztazni
kell a szlikséges funkciokat, felada-
tokat, masrészt pedig a szakmai és
személyiségbeli kdvetelményeket.
A feladatokat a vezet6 dontéseinek
tdmogatasa, a munkatarsak onel-
lendrzéséhez val6 segitségnyujtas,
a koordinacios feladatok ellatasa, a
m(ikodés javitasat célzo javaslatok,
tandcsok osszedllitasa sth. jelentik.
A szakmai kovetelmények kozt
kdzgazdasagi, szervezési, szamvi-
teli, szamitastechnikai sth. isme-
retek és controllingszaktudas sze-
repelnek. A megfelel§ személyi-
ségjegyek pedig analizalé és szin-
tetizal6 képességekbdl, kreativitas-
bél, koordindld és motivacios ké-
pességh6l, diploméciai érzékbdl
stb. allnak. Meghatdroz6 jelentd-
ségli a controller és a vezet§ kap-
csolata, a koztik 1év8 viszony bi-
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zalmi jellegd, a controller bels6 ta-
nacsadoként is jellemezhets. A
controllingrendszer hatékony mu-
kodését tdmogatdé moddszerek ko-
z0Ott a balanced scorecard, a bench-
marking, a SWOT-elemzés mad-
szerét, majd az operativ tevékeny-
ségek szervezeti struktarajat fej-

leszt6, optimalizalé szervezési
mddszereket ismerjik meg a
konyvben.

Végil a controllingrendszer tu-
domanyos megkozelitésérdl olvas-
hatunk. A controlling elmélete a
gyakorlati médszerbdl a vezetéstu-
domany ©nallé agava fejlédott, a
fejl6dést a kdzgazdasagtan, a szer-
vezés- és vezetéstudomany ered-
ményei segitették el6. Teljes ko-
rlive vélt a szervezeti rendszerek és
a szamitastechnikai tdmogatas
megjelenése, a stratégiai menedzs-
ment kialakulasa. A controlling-
rendszer a kilonbozé szervezeti
tipusokhoz igazodva fejlédott, dif-
ferencialodott. Kialakultak a ter-
mel6, a kereskedelmi, a banki, a
nem profitorientdlt szervezetek
kontrollingrendszerei s a control-
ling elterjed6ben van az oktatési,
kulturalis intézményeknél és egyes
médiakndl is. A Mellékeletek hét
gyakorlati alkalmazési példat mu-
tatnak be. A specializal6das soran
szakcontrolling részrendszerek jot-
tek létre (projekt-, logisztikai-,

CONTENTS

0ko-, mindség-, marketing- és hu-
mancontrolling-részrendszerek);
ezek rovid jellemzését is megta-
laljuk a kényvben. A rendszer szer-
vezeti bevezetésének f6 1épéseit
foglalja 6ssze a konyv utolso feje-
zete, amelyben a szerz6k a beve-
zetés és alkalmazas el6készitését, a
bevezetés f6 folyamatlépéseit, a
szoftverrendszer telepitését és a
Controlling SzakmailSzabalyzat
felépitését mutatjak be s mind-
ezeket folyamatabran szemléltetik.
A Mellékletek egy keresked6haz és
kft. eredményszamitasi control-
lingmodelljét, egy ipari termel6 kft.
szoftvertdmogatassal funkcionalo
controllingrendszerét, egy mezé-
gazdasagi termel6 rt. controlling-
rendszerét, egy korhaz és egy varosi
dnkorményzat controllingrendsze-
rének kialakitadsat tartalmazzak
szemléltet§ abrak kiséretében.
Ebb6l a rovid, osszefoglald is-
mertetésbél is bizonyéra Kkitlnik,
hogy a jél m(koédd controlling-
rendszer pontos és hli képet mutat a
vallalkozasrdl, nem szépitve a hiba-
kat, hidnyossagokat sem. A szerz6k
tudoményos igény(i mddszertani
segitséget adnak benne a szerveze-
tek stratégiai és operativ iranyitasi
munkajahoz, valamint az elért ered-
mények valosadgnak megfelel§ meg-
itéléséhez, a tisztanlatashoz.
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