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1. rész

A globalizált világ fejlett társadalmai nagy tömegben 
igényelnek magasan képzett, mobil munkaerőt -  
meglétük a versenyképesség záloga, hiányuk verseny- 
hátrányt jelent. Az Európai Unió jelentős erőfeszí­
tésekbe kezdett, hogy ezen a téren érzékelt hátrányát 
2010-re ledolgozza. A felsőoktatás tömegesedése, a 
tömegoktatás színvonalas megvalósítása nemcsak az 
oktatási és tanulási technológiák megújítását igényli, 
de rugalmas, átjárható -  a hallgatói mobilitást jobban 
támogató -  oktatási rendszereket is megkövetel. A 
színvonalas tömegképzés ezen kihívásait világvi­
szonylatban a lépcsős (lineáris) képzési rendszerek 
oldották meg relatíve a legsikeresebben. A Bolognai 
Nyilatkozat aláírásával Európa nemzetei is egy lép­
csős képzési szerkezetű, egységes Európai Felsőok­
tatási Térség kialakítása mellett tették le a voksukat. 
Kétrészes tanulmányában a szerző először a globali- 
zált világ igényeivel összhangban kialakított és a 
társadalmi igényeket viszonylag hatékonyan kielégítő 
amerikai (USA) felsőoktatási rendszerben elfogadott 
vezetési elveket, az irányítási modell alapelveit tekinti 
át. Az USA felsőoktatási rendszere ugyanis szinte a 
kezdetektől a lépcsős szerkezetet követte, az intéz­
ményi irányítási rendszer évszázados tapasztalatok 
alapján csiszolódott. A tömeges felsőoktatás sajátossá­
gaival összhangban lévő irányítási modellek működő 
modelljei az USA-ban alakultak ki és terjedtek el.

A lépcsős képzési rendszer azonban ma már az 
Európai Unió, de ezen túlmenően az Egységes Európai 
Felsőoktatási Térség létrehozásának eldöntésével 
egész Európa felsőoktatási intézményeiben is napi­
rendre került. Az amerikai struktúrák átvételénél azon­
ban súlyos nehézséget jelent az a tény, hogy az európai 
kultúra, de azon belül az európai egyetemek szervezeti

kultúrája is számos tekintetben alapvetően különbözik 
az amerikaitól. A lineáris oktatási modell és vele 
együtt az azzal adekvát belső irányítási modeT 
mechanikus átvétele az eltérő gazdasági, társadalmi é* 
kulturális közeg miatt a felsőoktatási modernizáció s 
kerét veszélyezteti. Ezen körülmények miatt rendkívi 
hasznos lehet egy olyan európai ország tapasztalata, 
nak áttekintése és értékelése, amely már korábban á 
tért a lineáris, lépcsős felsőoktatási képzési rendsze 
és az egyetemi irányítási rendszerében is végrehajtó: 
a szükséges reformokat. Ilyen ország Elollandia. Af 
land tapasztalatok a fentieken túlmutatóan azért is 
hetnek fontosak számunkra, mert amellett, hogy F 
landia elvégezte az amerikai rendszer átültetését e 
európai kulturális közegbe, egy Magyarországhoz h 
sonló nagyságrendű országról van szó, amely e 
másfél évtizede a miénkhez igencsak hasonló eg> 
temvezetési problémákkal küszködött.

Hazánkban a nagy hallgatói tömegeket mozga 
felsőoktatási intézmények hatékony irányítása önm 
gában is vezetési reformot igényel. Ezt az igényt te 
vább erősíti az átalakulás levezénylésének profesz 
szionális vezetési rendszereket megkövetelő igényt 
ma Magyarországon egy sajátos változásmenedzs 
menttel, a BPR-hez hasonló feladattal állunk szemben

A hazai felsőoktatási modernizációnak a vezetési 
vetületével a szerző tanulmányának második, szep­
temberi számunkban megjelenő részében foglalkozik.

AZ AMERIKAI MODELL

A kérdés tárgyalásához mindenekelőtt a felső- 
oktatási intézmények irányításához nélkülözhetetlen
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fogalmakat tekintem át: értsük ezen a speciális terü­
leten a menedzsmentet, leadership-et, kormányzást. 
Egyetemek, főiskolák irányítására az USA-ban törté­
netileg számos forma alakult ki -  közös jellemzőjük, 
hogy az irányító testületekben mindig nagy szerepet 
kaptak a felsőoktatás mértékadó szereplői. A modern 
intézmények esetében a feladat sokrétűsége miatt már 
nem is vezetésről, menedzsmentről, hanem inkább 
egyetemi kormányzásról (governance) beszélnek.

vlapfogalmak

vlenedzser, menedzsment
A fogalmak helyes használatához nem árt felidézni 

pontosabb meghatározásukat. Mindenekelőtt magával 
a fogalommal kell tisztába jönni: mit is jelent a szó, 
hogy „manager”, „management”. Számos kérdés me­
rül fel ezzel kapcsolatban.
- A menedzser vajon csak egy új szó a 

főnök, a munkát felügyelő megneve­
zésére?
A menedzsment vajon csak néhány 
embert jelent, akik megmondják a 
többieknek, mit kell tenni? 
kifejezés gyökerei a latin „manus” 
z) és az „agere” (mozgásba hozni, 
égezni, cselekedni) szavak. Eszerint 
ledzser az a személy, aki 
irányítja a folyamatokat, 
kezdeményez, és másokkal végeztet 
el feladatokat,
döntést hoz arra vonatkozóan, hogy 
mit kell elvégezni, hogyan kell el­
végezni, ki végezze el a feladatot, 
felkészültnek kell lennie, hogy bár­
mikor magyarázatot tudjon adni a 
felmerülő kérdésekre,

* ütközőpont a munkacsoport, a szer- 
; vezeti egység, az intézmény, a fel­

sőbb szerv, a társadalmi környezet. . . . .  To­kozott.
A menedzsment szó jelentése kettős:

•  Egyrészt jelenti azokat a fizikai cselekvéseket és 
gondolkodási folyamatokat, amelyekre szükség 
van, hogy valami teljesüljön. Valamilyen szerve­
zetbe rendezett cselekvések irányításáról van szó, 
ami magyar szóhasználat szerint ügyek intézése, a 
dolgok kézben tartása.

•  Jelenti azt a diszciplínát, tudásterületet, amelynek 
keretében mindennapi cselekvéseinket, valamint 
magát a menedzser-1, valamint a szervezetet vizs­
gáljuk.
Magát a menedzsment-et Henry Fayol az alábbi 

funkciókra bontotta:
•  tervezés (politikák, stratégiák, végrehajtási tervek 

készítése),
•  szervezés, a szervezeti struktúra kialakítása,
•  irányítás: a feladat végrehajtása során instrukciók, 

parancsok adása, segítség nyújtása,
•  koordináció: a dolgok, folyamatok összehangolása,
•  ellenőrzés -  ha szükséges, a folyamat kiigazítása 

(kontrolling).
Mintzberg a menedzser számára három csoportban 

tíz feladatot, szerepet határozott meg, amelyek főként 
a döntéshozatal köré csoportosulnak. (1. ábra)

az emberi kapcsolatokban játszott szerepek (inter­
personal roles): kulcsember, vezéregyéniség, a 
kapcsolatrendszer meghatározója, 
információs szerepek (informational roles): meg­
figyelő, információt terjesztő, szóvivő, 
döntési szerepkörök (decisional roles): vállalkozó, a 
zavarok elhárítója, erőforrások elosztója, tárgyalófél.

1. ábra
Menedzsmenttfunkciók Mintzberg szerint
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Az általános érvényű menedzsmentfunkciók mel­
lett nézzünk néhány speciális egyetemi sajátosságot, 
amelyek a menedzsmentfunkció tartalmát tovább ár­
nyalják. Az egyetemi menedzsment egyik fő felada­
tának az akadémia vonalat fenyegető kockázat csök­
kentését tekinthetjük. Kockázat lehet minden, ami bár­
miféle fenyegetést jelent az alábbiakra nézve:
•  a „fogyasztók” (a hallgatók, a munkaadók, az ál­

lam, a társadalom stb.) megelégedettségére,
•  az oktatók és kutatók inspirációjára,
•  az intézményi költségvetés egyensúlyára,
•  a társadalmi stakeholder-ek érdekeire.

Az egyetemi menedzsment felelős tehát
•  egyrészt az oktatás és kutatás, különösképpen a 

diplomák minőségéért, mivel ezek jelzik az egye­
tem produktumának minőségét, ezek teszik a hall­
gatókat és a társadalmat elégedetté az egyetem mű­
ködésével kapcsolatban,

•  másrészt a menedzsment felelős az egyetemi mű­
ködéshez szükséges eszközök mennyiségéért és mi­
nőségéért, valamint az akadémiai szabadság kitel­
jesedéséért, mivel ezek teszik elégedetté az alkal­
mazottakat (oktatókat, kutatókat),

•  harmadrészt a menedzsment felelős az egyetemi 
működésre fordított pénzeszközök hatékony fel- 
használásáért, mivel az adófizetők, a sajtó, a parla­
ment és a közvélemény számára ez egy igen je­
lentős szempont.

A fenti tényezők miatti kockázat az időben válto­
zik: egyes tényezők fontossága egy adott periódusban 
megnőhet, máskor csökkenhet. A kockázatok kivédé­
sére adott válaszok sem egyformán hatékonyak. A me­
nedzsmentfeladatok ellátására ezért receptet sem lehet 
adni: nagyrészt a menedzser rátermettségén, felké­
szültségén, gyakorlati érzékén és tapasztalatain múlik, 
hogy felismeri-e a súlyponti feladatokat és képes-e a 
helyes választ a kockázat kivédésére megtalálni és 
megvalósítani.

Leadership
A menedzsmentfunkció jobbára a stratégiák és tak­

tikák megvalósítását, az azokhoz kapcsolódó ügyek, 
folyamatok kézbentartását, irányítását célozza. A „lea­
dership”, még inkább azonban a „visionary leader­
ship”, olyan viszonylag új fogalom, amelynél ennél 
többről van szó. Egyrészt a menedzsmenttel szemben 
itt már az emberek, embercsoportok (és nem az ügyek) 
irányítása áll a középpontban, másrészt amíg a stra­

tégia egy meghatározott cél eléréséhez vezető utat 
jelenti, addig a leadership magának a célnak a meg­
keresését és kitűzését is magába foglalja. Olyan célo­
két, amelyek elérhető közelségben vannak, de a szer­
vezettől átalakulást, változást igényelnek. A „visio­
nary leadership" mindezt nehezen kiismerhető, nem 
egyértelmű jövőkép alapján teszi. Jellemzői a követ­
kezők:
•  Anticipálja (megérzi, megsejti) a jövőt. Sokan még 

azokat a trendeket sem ismerik fel, amelyek már 
kibontakozóban vannak, kitapinthatok. A hagyo­
mányos tervezés a már látható jelenségekre reagál 
-  a „visionary leadership” a sejtett, anticipált jö­
vőre. Ilyen anticipált jövő a leendő Európai 
Felsőoktatási Térség, és az ott kialakuló viszonyok 
is. A Bologna folyamat 2010 körül teljesedik ki, 
ezért ma még nincs operatív nyomás az egyete­
meken, főiskolákon.

•  Az igazi leader azonban már most látja nemcsak a 
jövőképet, de a teendőket is -  szervezetét ebbe az 
irányba kísérli meg elmozdítani. A szervezet alap­
vető képességeit ehhez a jövőképhez igazítja, ebbe 
az irányba próbálja meg fejleszteni: az intézményt 
mintegy felkészíti a jövőre. A sejtett jövőt nemcsak 
analizálja, nemcsak passzívan várja, hanem időben 
megkezdi a szervezet átalakítását, felkészítését.

•  A szervezet kulcsembereit megnyeri és bevonja a 
vizionált jövőkép alapján elhatározott cselekvések 
megvalósításába. A vízió származhat felülről, de ki­
pattanhat az alsóbb szinteken is. Ha a felsőoktatást 
irányító minisztérium nem lép, kezdeményez­
hetnek az egyetemek, a főiskolák, az FTT (Felső- 
oktatási Tudományos Tanács), a MAB (Magyar 
Akkreditációs Bizottság), az MRK (Magyar Rek­
tori Konferencia) (az elmúlt évekre inkább ez volt 
jellemző: a deklaráció aláírása után kormány- 
szinten évekig szinte alig történt valami). Ma már a 
kormányzat is remélhetőleg élére áll e folyamatnak.

•  A leader a víziót képes összekötni a cselekvéssel: a 
vízió a cselekvést is involválja. Egy dolog például 
felismerni a Bologna folyamat hatásait és más do­
log a sejtett jövőhöz megkezdeni a felsőoktatási 
szerkezet átalakítását, elindítani a szükséges alap­
vető képességek kifejlesztését, megszerzését.

•  A leader a szervezet tagjaiban képes elégedetlen­
séget, diszkomfortot előidézni, ezzel a szervezetet 
kockázatvállalásra, változásra kényszeríteni. Egy 
vízió megvalósítása mindig jelentős kockázattal jár, 
még ha az nem is mindig forradalmi változásokra 
épül. Néha ahhoz is szükséges előrelátás, hogy el­
kerüljük a szükségtelen, nem kívánt változásokat.
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Ha a szervezetnek nincs szüksége a változásokra, 
egy ilyen túl aktív vezető akár károkat is okozhat.

•  A leader képes demonstrálni elszántságát akár ál­
dozatok vállalására, akár egy részleges szervezeti 
önrombolásra is. Az inercia, a tehetetlenség miatt a 
legtöbb szervezet csak akkor érzékeli a jövőt, 
amikor az már késő. A status quo-hoz való ragasz­
kodás megöli a cselekvést. A Bologna deklaráció 
magyar részről való aláírása óta évek teltek el, amíg 
megindult némi mozgolódás, hogy mit is kellene 
tenni. A lépcsős struktúra szétzúzza a jelenlegi struk­
túrákat, új érdekviszonyokat teremt -  az önpusztítás 
tetten érhető lesz, amint az átalakulási folyamat, a 
felsőoktatási modernizáció valóban megindul.

•  A leader képes a szervezeten belül megváltoztatni 
az erőviszonyokat és erőeltolódásokat generálni.

Napjainkban a jövő körvonalainak felismerése (pl. 
az Európai Felsőoktatási Térség) és a megindítandó 
cselekvések a felsőoktatásban szükséges paradigma- 
váltására utalnak. A modernizációs lökések gyakran 
kívülről jönnek és nem azoktól, akik érdekeltek a sta­
tus quo fenntartásában. A Bologna folyamatban meg­
indult eddigi egyetemi erőfeszítések -  megfigyelé­
seink szerint -  inkább az érintettek meglévő pozíciói­
nak megtartására, mintsem a Bologna elvek maradék­
talan megvalósítására irányulnak. A duális oktatási 
struktúra és a belső szervezeti struktúra szétzúzására 
belülről -  érthető módon -  kisebb az elszántság. A 
vision gyakran csak az átmentési lehetőségek kere­
séséig, az átmentésig terjed.

A vízió kifejlesztése inkább a dzsesszhez, mintsem 
a klasszikus muzsikáláshoz hasonló folyamat. Inkább 
improvizálásról van szó, mintsem kottából a zenét elő­
írt módon elővarázsolni. Nehezebb a jövőt megsejteni 
és a víziót felvázolni, mint a megvalósításhoz vezető 
cselekvést megtervezni és megvalósítani. A jövőkép 
kialakítása sok improvizatív elemet tartalmaz: inkább 
művészet, mint tudomány.

University Governance
A 90-es évekre a vállalati szférában a nagyobb 

nemzetközi vállalatok körében új vezetési megoldás 
jelent meg: a vállalati kormányzás (corporate go­
vernance). Vele szinte párhuzamosan ez az irányítási 
forma számos nyugati felsőoktatási intézményben is 
polgárjogot nyert. Olyan esetekben, amikor több 
hatalmi szereplő is jelen van a küzdőtéren, ezt a társult 
vezetési formát alkalmazzák és fő stakeholder-ek az 
irányítást közösen gyakorolják. Legjobban talán a

VEZETÉSTUDOMÁNY

testületek vezetése fordítással közelíthetjük a gover­
nance lényegét.1

a) Az egyetemi kormányzás lényege
A vállalati analógia alapján összefoglaljuk az egye­

temi kormányzás2 lényegét a felsőoktatási intézmé­
nyek sajátosságaira értelmezve.2 Többféle megköze­
lítés is lehetséges: ezek ugyanazon jelenséget járják 
körül, más-más aspektusát kiemelve. Teljesebb képet 
kapunk a kormányzás természetéről, ha több néző­
pontból járjuk körül a fogalmat.
•  Az egyetemi kormányzást, mint a felsőoktatási sta­

keholder-ek, a felsőoktatási intézmények működé­
sében érdekelt fontosabb személyek és szervezetek 
viszonyát lehetne meghatározni.

•  Az egyetemi kormányzás viszonyrendszerében lét­
rehozzák és betartják (betartatják) azokat a szabá­
lyokat, amelyek azokat az embereket vezetik és 
korlátozzák, akik az intézmény nevében járnak el 
mind belső, mind külső kérdéseiket, problémáikat 
illetően.

•  Egy másik megközelítésben a kormányzás azon 
szabályok összessége, amelyek lehetővé teszik a 
felsőfokú intézmény működésének felügyeletét.

•  Az egyetemi kormányzás a hatalom újraelosztása a 
felsőoktatási intézményen belül: a hatalom meg­
osztása és egy újszerű együttműködés kialakítása.

b) Az egyetemi kormányzás feladata
Az egyetemi kormányzás feladatát az alábbiak 

szerint foglalhatjuk össze:
•  Hosszú távon fejleszteni és gyarapítani a felsőfokú 

intézményben megtestesülő tudásbázist, szellemi 
és anyagi tőkét, oktatási és kutatási képességeket.

•  Igazodni és alkalmazkodni a társadalmi és gazda­
sági környezet elvárásaihoz, igényeihez.

•  Összehangolni az oktatási, kutatási és gazdálkodási 
célokat mind az akadémiai közösség, mind a társa­
dalmi környezet céljaival.

•  A tudáspiacon -  az intézmény profiljának megfe­
lelően választott szegmensben -  versenyképes 
intézményként szerepelni.

c) Szereplők
Az egyetemi kormányzás részleteinek kidolgozá­

sakor mindenekelőtt az alábbiak tisztázása és kidol­
gozása szükséges:
•  Kik az adott intézmény stakeholder-eO
•  Hogyan alakuljon az intézményi autonómia mind 

akadémiai, mind gazdasági viszonylatban?
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•  Milyen a stakeholdersk egymáshoz való viszo­
nya?

•  Milyen legyen a felsőoktatási intézmény célrend­
szere, szervezeti rendszere?

•  Milyen legyen a hatalom megosztása az egyes 
felsőoktatási aktorok között?

e Hogyan jöjjön létre a társult vezetés, valamint a 
többi tanácsadó, döntéshozó testület?

•  Hogyan működjön a társult vezetés?
•  Milyen legyen az együttműködés a szereplők kö­

zött?

Az ideálisan működő egyetemi kormányzás egyen­
súlyra törekszik a stakeholdersk elégedettsége terén 
(ami értelemszerűen tökéletesen soha nem valósítható 
meg). Ehhez számba kell vennünk a fontosabb stake- 
holderskét, meghatározni azok súlyát, egymáshoz való 
viszonyát. A fontosabb érdekcsoportok a következők:
•  az állam, mint az adófizetők képviselője,
•  az oktatók, kutatók (az akadémiai szféra),
•  a hallgatók,
• az intézmény adminisztratív vezetői,
•  alumni (öregdiák) egyesületek,
•  lokális önkormányzatok,
•  jelentősebb társadalmi szervezetek (kamarák, szak­

mai tudományos egyesületek, MTA),
•  szponzorok, támogatók, az intézményhez kötődő 

fontosabb vállalatok, intézmények,
» a sajtó,
• egyéb, az adott intézmény céljaira, működési felté­

teleire jelentős hatást gyakorló szereplők.

d) Csoportos vezetés
A kormányzási vezetési módnál a csoportos vezetés 

paradigmája érvényesül. Egyik vezető sincs abban a 
helyzetben, hogy egyedül gyakoroljon bizonyos ve­
zetői funkciókat: bizonyos funkciók átkerülnek -  több­
nyire a tulajdonost, az államot, a társadalmat képvise­
lő -  testületekhez {board, felügyelő bizottság).

A kormányzás esetén az ügynök-megbízó elmélet­
ből levezethető viszonyok érvényesülnek. Megbízó az, 
aki az alapvető erőforrások felett rendelkezik, míg az 
ügynök az, akinek e jogokat a megbízó részben vagy 
egészben átengedi. A vállalati analógia szerint az egye­
temek esetében első megközelítésben megbízónak az 
irányító testületet (board) lehetne tekinteni, amely vi­
szonylag kevés jogosítványt tartva meg magának és 
több szerepet átenged ügynökének, a megbízottnak: az 
egyetem adminisztratív vezetőinek (rektor, dékánok,

gazdasági igazgató stb.). A kérdés sajnos nem ilyen 
egyszerű, mivel
•  a board nem valódi tulajdonosokból áll: ők is meg­

bízottként foglalták el helyüket a testületben (pl. 
magát az államot, a társadalmi szféra egyes szeg­
menseit, de adott esetben az akadémiai közösséget 
is képviselve). Ebben a megközelítésben maga az 
állam is lehetne a megbízó. A továbbiakban állami 
intézmény esetén az államot tekintjük tulajdonos­
nak, a board-ot pedig az igazgatótanáccsal 
azonosítjuk.

•  A board, az adminisztratív vezetők (rektor, dé­
kánok), valamint az akadémiai közösség között is 
végbemehet valamilyen formájú és mértékű hata­
lom és funkció megosztás (bizonyos kérdésekben az 
intézményi akadémiai tanács az illetékes), de az 
akadémiai közösség is képviseltetheti magát a 
board-ban.

A felsőoktatásban kormányzás esetén tehát a meg­
bízó és a megbízott (ügynök) szereposztása nem lesz 
egyértelműen beazonosítható. Mindemellett a tulajdo­
nosok képviselőit (a board-ot) illetően a klasszikus 
alapfelfogás itt is érvényesül:
•  Ha a board az államot képviseli, akkor tagjait is az 

állam (vagy képviselője, a minisztérium) jelölheti 
ki.

•  A board választja ki és nevezi ki a fő adminisztratív 
vezetőket (rektor, dékánok, fő tisztségviselők) az 
akadémiai közösségi választás helyett: munkájukat 
értékeli, jutalmazza, adott esetben elmarasztal­
hatja, de fel is mentheti őket.

•  A board-ra hárul a hosszú távú célok, stratégiák, 
politikák meghatározása, a stratégiai döntések meg­
hozatala.

•  A board feladata az intézményről alkotott közvéle­
kedés alakítása, ápolása (PR).

•  A jelentősebb intézményi akciók felügyelete (integ­
ráció, kiválás, karok alapítása és megszüntetése, 
outsourcing és akvizíciók, jelentősebb pénzügyi 
akciók, szakok és tanszékek alapítása és megszün­
tetése).

•  Az intézmény szellemi és fizikai vagyonának vé­
delme, gyarapítása.

•  A törvényes, jogszerű működés felügyelete, a jog­
talanságok megelőzése.

•  A board feladata az adminisztratív vezetők egyéb 
fontos javaslatainak megvitatása.

•  A board tagságának megújítása, tevékenységének 
fejlesztése.
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e) Kötelezettségek, szerződések
A board tagság kötelezettségeket is jelent. A board 

tagjaitól joggal elvárható az adott intézménnyel 
kapcsolatos lojalitás, elkötelezettség, önzetlen, odaadó 
tevékenység, fokozott gondosság és óvatosság az 
intézmény érdekeinek szem előtt tartásával. Ezek 
hiánya, nem kellő szintű érvényesítése a tagságtól való 
megválást, felelősségre vonást eredményez.

A kormányzás intézményét szerződések teszik 
átláthatóvá, megteremtve a felelősség, a számonkérés 
alapját. Szerződés jöhet létre
•  az állam és a board,
•  a board és az intézményi adminisztratív vezetők 

között, valamint
•  az intézményi adminisztratív vezetők és az egyes 

egységek (karok, tanszékek) viszonylatában is.
A szerződések

•  a kiindulási helyzetet elemzik és rögzítik,
•  meghatározzák az elvárt outputot,
•  kitűzik a végrehajtási határidőket,
•  megnevezik a felelősöket, valamint
•  megállapítják és biztosítják a kívánt output teljesí­

téséhez szükséges külső támogatások formáját, 
mértékét.

f) Társadalmi felelősség
A társadalmi felelősség érvényesítése a kormány­

zás esetén különösen fontos. Ennek szempontjai és tar­
talma megegyeznek az Angyal által gazdasági szerve­
zetekre megfogalmazottakkal. (1. táblázat)

Egyetemi menedzsment, leadership, 
governance összehasonlítása

Az ipari analógiát (Angyal, 2001) felhasználva a 
felsőoktatási sajátosságokra e három vezetési mód 
összehasonlítását a 2. táblázatban adjuk meg.

A jelenlegi felsőoktatási vezetési gyakorlatot ama­
tőr menedzsmentrendszerként jellemezhetjük.
•  Egyrészt, hiánycikk a jól képzett, felkészített, me­

nedzsmentismeretekkel felvértezett vezető.
•  Másrészt, az irányítás hatalmas tömegű szabályzat 

elkészítésén alapul. A tanácsok ülésezésekor idejük 
jelentős részét szabályzatok elkészítésével, módo­
sításával, ezek megvitatásával töltik. Az intézményi 
folyamatok poroszosán túlszabályozottak: a józan 
észnek, az egyedi vezetői megfontolásnak (amikor 
rábízzuk a majdan felmerülő probléma kezelését a 
regnáló vezetőre) nincs sok helye. Egy-egy újabb 
probléma, visszaélés napvilágra kerülését rögvest 
újabb -  szigorúbb, teljesebb körűnek vélt -  szabá­
lyozás követi.4
A leadership és a governance elven irányított intéz­

ményekben a szabályzatok mennyisége töredéke a ha­
zai intézményekben jelenleg használtaknak. Helyét az 
egyéni, a csoportos, a szervezett és a spontán kommu­
nikáció foglalja el. Fontosabb az együttgondolkodás, 
mint a minden szélső esetre bürokratikus előírást tar­
talmazó szabályzat. A problémák felvetése és a megol­
dási javaslat megfogalmazása indulhat alulról vagy fe­
lülről, de azt követően a kérdés részletesebb megvi­
tatás céljából mindenképpen többször is végighul- 
lámzik a szervezeten.

1. táblázat
A társadalmi felelősség szempontjai és azok tartalma

A társadalmi megfelelés szempontjai Az egyes szempontok tartalma
Szabálykövető magatartás Jog- és szabálysértés nélküli tevékenység

Erkölcsösség Az akadémiai közösség szokásainak követése
Környezettisztelet Az élő és élettelen természet kímélése

Fogyasztói elégedettség Legmagasabb minőségre való törekvés
Alkalmazotti elégedettség Együttműködés az oktatókkal, kutatókkal, 

alkalmazottakkal
Tulajdonosi (állam, egyház, alapítvány stb.) 

elégedettség
A tulajdonosi célok teljesítése

Politikai kompatibilitás Hatalommal és társadalommal való 
együttműködés
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2. táblázat
Vezetési módok összehasonlítása

(Angyal, 2001 alapján)

Menedzsment Leadership Governance

A vezetés tárgya Szervezet, ügyek, folyamatok Emberek, csoportok A befolyással bíró csoportok
A vezetés célja Eredmény, hatékonyság Stakeholder-ek elégedettsége Stakeholder-ek igényeinek 

kielégítése
Legfőbb értékek Teljesítmény Kreativitás, önmegvalósítás Együttműködés
Koordinációs módszer Strukturális, szervezeti Személyközi Hatalmi, technokratikus

Jellemző viszonyok Formalizált (szabályzatok, 
előírások)

Informális kapcsolatok Kooperatívak, egyensúlyozok

A kormányzás kiforrott módszerei a fejlett demok­
ráciákban alakultak ki az állami irányításban, de az 
egyházak, a hadseregek, a monarchiák is alkalmazzák 
ezt a formációt, ahol a hatalom több szereplő között 
oszlik meg. A kormányzás célja
•  a közös akarat érvényre juttatása (együttműködés 

és megállapodás),
•  a konfrontáló egyedi érdekek harca (versengés és 

győzelem) helyett.
A kormányzás az üzleti életbe a társult tőketulajdon 

elterjedésével került át, a XX. század 90-es éveiben 
virágzott fel és terjedt el széles körben. A felsőokta­
tásban az amerikai demokrácia már korábban létrehoz­
ta ennek a vezetési módnak a prototípusait. Európában 
a tömegoktatás megjelenésével, a társadalom felsőok­
tatással kapcsolatos toleranciájának csökkenésével ke­
rült napirendre ez a vezetési mód, felváltva a közép­
kori gyökerekből sarjadt nosztalgikus vezetési mo­
dellt. Ennek révén a társadalom, az állam nagyobb be­
tekintést, beleszólást kér magának, a felelősség erőtel­
jesebb érvényesítését várja el.

A kormányzás intézménye a felsőoktatásba is bevo­
nult. Az egyetemeknek, főiskoláknak fel kellett ismer­
niük, hogy napjainkra a felsőoktatás működésében 
érintett és érdekelt szereplők köre kibővült: az elefánt­
csont-torony korszaknak vége. Ma már nem egyetemi 
belügy és nem az egyetemi autonómia körébe tartozik, 
hogy mi folyik az egyetem falain belül. A tömeges ok­
tatás ugrásszerűen megnőtt költségeinek fedezetét a 
társadalom akkor vállalja, ha szükségleteit hatékonyan 
kielégítik, egyben nagyobb részt vállalhat a felsőokta­
tási stratégiai jelentőségű döntésekből. Ez az irányítási 
forma egyébként nem teljesen idegen a tradicionális 
európai egyetem eszméjétől sem.
•  A demokratikus elvek a szervezeten belül már a kö­

zépkori egyetem esetében is érvényesültek -  az irá­
nyítás az érintett résztvevők közös akaratára épült.

•  Az alapító, a fenntartó már akkor is részt követelt 
a fontosabb döntésekben.

•  Az egyetemi életben a kormányzás kialakítása ré­
vén megjelenik a polgári életben már elfogadott 
törvényhozói hatalom és a végrehajtói hatalom 
szétválasztása, amit már a felvilágosodás meghir­
detett az állami élet szabályozási alapelveként. -

Irányítási struktúrák az amerikai egyetemeken
Egyetemek, főiskolák irányítására az USA-ban tör­

ténetileg számos forma alakult ki -  közös jellemzőjük, 
hogy az irányító testületekben mindig nagy szerepet 
kaptak a felsőoktatás mértékadó szereplői. A modern 
intézmények esetében a feladat sokrétűsége miatt már 
nem is vezetésről, menedzsmentről, hanem inkább 
egyetemi kormányzásról (governance) beszélnek.

Irányítási formák, elnevezések
Az egyetemi, főiskolai szférában ritkán jelennek 

meg profitorientált intézmények, amikor is befektetők 
helyezik el tőkéjüket felsőoktatási területen megtérü­
lés reményében. Ilyenre volt példa az Arthur D. Little 
tanácsadó cég, amely egy vállalat oktatóközpontjából 
önállósodott nyereségérdekeit diploma-kibocsátó 
business school-á -  az alacsony megtérülés miatt azon­
ban hamarosan egy másik intézmény filiáléjaként foly­
tatta tevékenységét. A felsőfokú intézmények túlnyo­
mórészt állami, egyházi vagy alapítványi tulajdonosi 
háttérrel működnek.

Az érdekháló tagjai (a stakeholder-^k) fontos sze­
repet játszanak az intézmény irányításában, képvise­
lőik rendszerint a board tagjai. Az érdekháló tagja 
mindenki, akinek komoly érdeke fűződik az intézmény 
működéséhez, vagy akihez az intézményt erős érdek­
szálak kötik. Ilyenek: az állam (egyház), egy fenntartó 
vagy támogató alapítvány, egy önkormányzat, a szak-

VEZETÉSTUDOMÁNY

8 XXXIV. ÉVF. 2003. 7-8. SZÁM



Cikkek, tanulmányok

mai kamarák, a helyi közösség, egy-egy konkrét válla­
lat, a munkaadók és természetesen az intézmény hall­
gatóinak, oktatóinak, alkalmazottainak képviselői.

Az érdekháló tagjai között ellenérdekek feszülhet­
nek. Az egyetemi irányító testület feladata megtalálni 
az egyensúlyt az egyes érdekcsoportok között.
•  A tanulmányi partnerek egy része pragmatikus, 

azonnal hasznosuló értékeket vár el (munkaadók, 
hallgatók),

•  mások a hatékonyságot helyezik előtérbe (pl. az 
állam),

•  megint mások számára az akadémiai szabadság, a 
hosszú távú fókusz, a laza, alkotó légkör a fontos 
(oktatók, kutatók).

A governance előtt álló egyik legnagyobb kihívás 
éppen az egyensúly megteremtése. A kormányzás má­
sik kényes feladata az erőforrások belső allokációja.
•  A skála egyik szélső pontján a Harvard-ot találjuk, 

ahol az egyes karok, school-ok teljes mértékben 
függetlenek a többi egységtől (a központ nem 
diktál, csak javaslatot tesz a stratégiai irány meg­
választására5) -  ez azonban ritka kivétel.

•  Sokkal elterjedtebb, hogy a tudáspiacon jobban 
működő belső szervezeti egységek között erőforrás 
allokáció történik: a jobban működők többleteiből 
kisegítik az átmenetileg gyengélkedő, de poten­
ciálisan ígéretes karokat, egységeket.

•  Mindkét változatnak vannak előnyei és hátrányai: 
befolyásolják a fejlesztési lehetőségeket (a jobbak 
fejlesztését gyorsítják vagy korlátozzák), erősítik 
vagy elmossák a gyengébbekre nehezedő teljesít­
ménykényszert, felelősséget.

A kormányzótestület különböző elnevezések alatt 
jelenik meg: a board mellett használatos a visiting 
committee, overseeing committee, supervisory board, 
executive committee név is. A névnél fontosabb, hogy 
összetétele, feladatai, kompetenciája pontosan szabá­
lyozottak legyenek. A továbbiakban a testület megne­
vezésére a board elnevezést használjuk.

A board szerepe az intézmény irányításában
Az Egyesült Államokban a felsőoktatási intézmé­

nyekben kormányzó testület (governing board) -  
kevés kivétellel -  az intézményi irányítási hierarchia 
legfelső szintje. Az intézmény alapításakor az alapító 
hozza létre az első testületet. A későbbiekben az állami 
intézményekben gyakran a board tagjait kérik fel ja­
vaslattételre új tagok kinevezése előtt. Komoly figyel­

met fordítanak a megfelelően kvalifikált személyek 
kiválasztására, de a választótestülettel is tudatosítják a 
releváns őo<7/r/-tagsági kritériumokat.

Általánosságban elmondható, hogy amíg a board 
alapvetően az átfogó kérdésekre koncentrál, addig az 
adminisztratív feladatok irányítását az elnökre, a 
dékánokra és az adminisztratív vezetőkre bízza, míg a 
tanulmányi és kutatási feladatokét a karokra. A board- 
nak megfelelő önkorlátozást kell e téren gyakorolnia. 
A board egyik fontos feladata megalkotni és közzé­
tenni azokat a működési irányelveket, politikákat, 
szabályozásokat, amelyek az intézmény működését 
vezérlik.6 Tudatlanság, rosszindulat esetén a board- 
nak be kell avatkoznia az intézmény működésébe. Sú­
lyos krízis esetén a board a társadalmi érdek alapvető 
védelmezője.

A board típusai, feladatai
A board-nak nevezett irányító testület feladatait két 

csoportba szokták sorolni.
•  Pénzügyi egyensúly megteremtése: biztosítani kell, 

hogy több erőforrás álljon az intézmény rendelke­
zésére, mint amennyit felhasznál. E funkció telje­
sítése erős, előrelátó, realista és bölcs pénzügyi 
tervezést, menedzsmentet igényel. A board normál 
esetben nem avatkozik be folyamatosan a költség- 
vetés végrehajtásának részleteibe, amennyiben a 
költségvetést kiegyensúlyozottnak, „egészséges­
nek” találja (nincs hiány, fejlődőképes). Pénzügyi 
csőd esetén azonban jogosult lehet a felelős ve­
zetőket akár le is cserélni.

•  Hozzájárulás az akadémiai értékteremtéshez. 
Tudáspiaci viszonyokról lévén szó, a maga eszkö­
zeivel a board-nak is hozzá kell járulnia az aka­
démiai értékteremtéshez is -  az oktatási partnerek 
számára ekkor lesz vonzó az intézmény, ekkor lesz 
versenyképes a tudáspiacon. Ez akkor valósítható 
meg sikeresen, ha a board tagjai között az érdek­
háló fontosabb külső és belső szegmenseinek kép­
viselői is jelen vannak, és feladatukat felelősen lát­
ják el. Ismervén a tudáspiaci igényeket, pozíciójuk­
ból befolyásolhatják a változó igényekhez való 
hatékonyabb alkalmazkodást, bátoríthatják a szük­
séges változásokat. A board felelős azért, hogy a 
küldetésnyilatkozat, a misszió és a változó környe­
zet összhangja fennmaradjon, az oktatási-kutatási 
struktúra pedig alkalmazkodjon a megváltozott fel­
tételekhez, reagáljon a kihívásokra, az új veszélyes 
versenytársak megjelenésére, végeztessen bench­
marking elemzéseket. Egyetemi-főiskolai közegről
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lévén szó, a folyamatnak participatívnak kell lenni, 
lehetőleg bottom-up megközelítéssel.

A board inkább vezényli a stratégiai irányváltások 
megalapozását, mintsem diktálja, de a végső szót ő 
mondja ki! A board feladata olyan stratégiai irányok 
kijelölése az egyetem, főiskola számára, amely a tu­
dáspiaci viszonyok között legjobban szolgálja okta­
tási-tanulási partnereinek (clients) érdekeit. A board 
tagjai az oktatási-kutatási partnerek és az intézmény 
körül szövődő érdekháló tagjaiból kerülnek ki. Kivá­
lasztásuk világos és okszerű elvek alapján történjék.

A szerepek jobb megértéséhez az üzleti életből is­
mert irányítási formák (igazgató tanács, kuratórium) 
adhatnak eligazítást. Az intézmény irányításában a 
board három szerepet játszhat: (Neubauer, 1997)
•  „watchdog": a kormányzás feladata ekkor alapve­

tően a monitoring, a teljesítmények értékelése. 
Szerepe hasonlatos a holding szerepéhez, amely 
főként az irányítása alatt lévő vállalatok pénzügyeit 
tartja szemmel: stratégiai tervezésükbe, napi 
ügyeikbe nem szól bele. Vizsgálatai az események 
megtörténte után -  after-the-fact -  játszódnak le 
(Id. a Harvard esetét).

•  „pilot": a másik végletet jelenti, amikor -  a jó rév­
kalauzhoz hasonlóan -  a testület megkísérli szinte 
kézen fogva vezetni az intézményt: kezdeményező, 
aktív szerepet játszik a stratégiai irányok kijelö­
lésében. Jól kiépített monitoringrendszerrel követi 
az eseményeket és nem kívánatos fordulatok ész­
lelésekor post-action teszi meg korrigáló lépéseit és 
határozottan beavatkozik a rendszerműködésébe.

•  „trustee” (vagyonkezelő, gondnok, kurátor): a két 
szélső eset közti kompromisszumos átmenetet 
takar: tanácsaival maga is részt vesz a stratégiai irá­
nyok meghatározásában és a monitoring alapján a 
lényeges eltérések észlelésekor beavatkozik az ese­
mények menetébe, de napi operatív döntésekben 
tartózkodó.

A felsőoktatás esetében rendkívül fontos az egyik 
kulcsszereplő, az oktató aktív részvétele a stratégiai 
irányokkal kapcsolatos kezdeményezésekben, ezért a 
„pilot” elv nem lenne jó megoldás. Egy tisztán kívülről 
diktált stratégiai irány óriási ellenállást válthat ki a 
professzorok körében, akik tradicionálisan saját kom­
petenciájukba tartozónak vélik a kérdést, magukat tart­
va egyedüli illetékesnek.7 Az akadémiai vezetéssel va­
ló ütközés elkerülhetetlen, aminek következménye le­
het a stratégia ellehetetlenülése, a kezdeményezés ki­
halása, a kreativitás halála.

A történések passzív figyelése és az utólagos beavat­
kozás sem elfogadható. A gyorsan változó globalizált 
világ bonyolult viszonyai közepette a változó társadal­
mi igények követésére nem igazán alkalmasak: gyor­
sabb reagálások szükségesek, amennyiben a környezet­
ben stratégiai jelentőségű változások ismerhetők fel. 
Ezért az irányító testületnek a „watchdog” szerepről is 
le kell mondania. Ennél súlyosabb hibája ennek a for­
mációnak, hogy valójában a fogyasztók, a stakeholder- 
ek érdekeinek sem felel meg. A tudáspiacon való 
hatékony működés egyik igen fontos alapelve sérül: a 
passzív szerep miatt nem alakul ki összhang a tanul­
mányi partnerek, stakeholder-ek igénye és az intéz­
mény képességei között: a stratégiai reagálás lelassul.

Hazai viszonyok között, az állami irányítású intéz­
mények körében a „trustee” típusú irányító testület 
tarthat igényt az érdeklődésre. Az ilyen típusú board 
meghatározó, de nem kizárólagos szerepet játszik a 
stratégiai irányok kijelölésében. Ugyanakkor a mo­
nitoring révén nagyvonalakban követi az eseményeket, 
a stratégia megvalósulását és a jelentősebb eltérések­
nél időben be is avatkozik az események menetébe. 
Mindvégig megmarad azonban az akadémiai vezetés­
sel egy proaktív, participatív partneri kapcsolat, ami 
csak vészhelyzetben válik keményebbé.

A „ board of trustees” funkciói
a) Logikus intézményi portfolió

Az egyik legfontosabb feladat a stratégiai irány 
kijelölésekor az intézmény logikus, tudáspiac-konform 
portfoliójának megtervezése, megvalósítása és fenn­
tartása. A meglévő tevékenységi kör mellé lehet vélet­
lenszerűen, divathullámokat követve -  additive -  új 
szakokat, szakágakat, képzési formákat indítani, de 
ugyanezt el lehet végezni stratégiai tudatossággal is. 
Erre a kritikus feladatra döntőbíróként a board való­
színűleg alkalmasabb, mint az akadémiai vezetés, mi­
vel döntéseiket kevésbé befolyásolják a professzori 
kör hagyományai, látóköre, a helyi érdekviszonyok. A 
kezdeményezésnek természetesen a professzori kartól, 
az akadémiai vezetéstől kell indulnia -  a board kellő 
kritika után elfogadja, a jó akadémiai ügyet támogatva. 
Az elhibázott, rossz irányba mutató alulról jövő ini- 
ciatívák elutasításában a board vétója segíthet a koráb­
bi helyes(nek vélt) stratégiai irányvonal megtartásá­
ban. Kevésbé fordulhat elő, hogy a karok összefogva, 
egy helytelen, káros, rövidlátó kezdeményezésnek ad­
nak szabad utat, vagy egy erőszakos kar particionális 
érdeke érvényesül.
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b) Variációk elemzése
Egy-egy nagyobb befektetésnél, beruházásnál, be­

szerzésnél a board feladata nem annyira a végrehajtási 
részletkérdésekben való döntés, mint inkább a projekt 
egészére vonatkozóan a szóba jöhető alternatívák vizs­
gálata, a legjobb változat kiválasztása. Az a jó változat, 
amely beleillik az elfogadott stratégiai irányba és elő­
segíti a célok megvalósulását.

c) Stratégiáik megvalósításának figyelemmel kísérése 
A board feladata az elhatározott stratégiai akciók

megvalósulásának figyelemmel kísérése, a visszacsa­
tolási rendszer kiépítése, a teljesítményeket értékelő 
jutalmazási és ösztönzési rendszer megalkotása és mű­
ködtetése. A board sokat tehet ezáltal azért, hogy az 
oktatók, kutatók, alkalmazottak mintegy sajátjuknak 
érezzék az intézményt, amennyiben a jó működés ho­
zamából maguk is részesednek.

cl) A személyzeti politika kiegyensúlyozása
A személyzeti politikában (az oktatógárda frissí­

tésénél, bővítésénél) az akadémiai kör sajátos szem­
pontokat követ. A kiválasztásnál elsősorban azt nézik, 
hogy a felvételre kiszemelt vagy előléptetendő sze­
mély az adott tudományos területen várhatóan milyen 
tudományos-oktatási teljesítményekre lesz képes, 
mennyire ígéretes, mint leendő kolléga. A pedagógiai 
és kutatási véna valóban kulcstényező ezen a pályán, 
ennek megítélése az akadémiai szféra feladata.

A board azonban más aspektusból is meg kell, hogy 
vizsgálja a kérdést:
•  Milyen az intézmény egészének szakember-ellá­

tottsága?
•  Hol vannak az intézmény gyenge pontjai?
•  Milyen személyi fejlesztést kíván meg a stratégia, 

mely területeken szükséges az erősítés?
A board szintjén gyakorolt kontroll kiegyensúlyo­

zottabbá teszi az intézmény belső humánerőforrás­
gazdálkodását, a lokális érdekek helyett a rendszer 
egészének érdekeit szem előtt tartva.

e) A pénzügyi teljesítmény monitoringja
A board egyik legfontosabb feladata az intézmény 

pénzügyeinek kézbentartása. Ez a funkció egy szolid 
pénzügyi terv elkészítésével kezdődik (budget).
•  A pénzügyi terv megnevezi és elkülönítve felso­

rolja a bevételi forrásokat az állami támogatástól 
kezdve az egyes belső intézményi programokig, a 
tandíj és a fund raising bevételekig, az elvárt pályá­

zati alapokig, a megbízásos munkákig bezárólag. A 
pénzügyi terv kiterjed az egyetem mellett a karok, 
az intézetek és a tanszékek bevételeire is.

•  Az intézményi költségvetés másik oldalát a kiadá­
sok jelentik, különös figyelemmel az általános költ­
ségekre, az igazgatási célú kiadásokra.

•  A board által végzett monitoring ezen két oldal (be­
vételek és kiadások) mozgására, a fedezeti pont 
alakulására fókuszál, ezzel is garantálja az intéz­
mény likviditását, a cash flow  kívánatos alakulását, 
az egészséges működés pénzügyi alapjait.

f) Értékelés
A board további feladatai közé tartozik annak érté­

kelése, hogy az intézmény egésze milyen teljesítményt 
nyújtott, az akadémiai vezetőket ezért milyen kompen­
záció, elismerés, bonusok illetik. A jutalmazási ja­
vaslat a karoktól indul, de a board jóváhagyásával 
válik realitássá. Egy egészséges kompenzációs rend­
szer fix és eredményarányos (a kiemelkedő teljesítmé­
nyeket elismerő) elemeket egyaránt tartalmaz. A rektor 
éves teljesítményének értékelése (ami egyben az intéz­
mény teljesítményét is tükrözi) és jutalmazása a board 
elnökének hatáskörébe tartozik.

A board tagjai
Az előzőekből már világossá vált, hogy a board 

tagjai a felsőoktatási intézmény stakeholder-ei, az ér­
dekháló tagjai közül verbuválódnak. Hangsúlyozzuk, 
hogy nem ők végzik az operatív irányítást. Az operatív 
irányítás helyett a fő feladatuk hogy tereljék, stimu­
lálják az egyetemet abba az irányba, hogy a társadalmi 
igényekkel összhangban lévő világos missziót, külde­
tésnyilatkozatot fogalmazzanak meg, annak realitását 
kritikusan értékeljék, becsüljék meg kockázatát. A 
board tehát egy indirekt, katalitikus megközelítéssel 
kezeli az egyetem működésének alapkérdéseit. Ma­
guknak a stratégiai irányoknak a kezdeményezése, 
részletesebb kimunkálása, a budget részleteinek meg­
tervezése, mindezek jóváhagyás előtti megvitatása az 
intézményen belül történik meg.

Foglaljuk össze, kik azok a személyek, akik legjob­
ban képesek ellátni a board-ban az egyetem-főiskola 
irányítási feladatait.
•  A fenntartó képviselője (állam, egyház, önkor­

mányzat, alapítvány).
•  Ha van olyan partnervállalat vagy intézmény, 

amely szorosabb kapcsolatban áll az egyetemmel, a 
főiskolával vagy közelebbről érintett az ott folyó
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szakmai kérdésben, vagy az adott régióban jelentős 
szerepet tölt be. akkor az egyik felsővezetőjének is 
ott a helye. A board-ban több vállalat, társadalmi 
intézmény képviselője is helyet kaphat.

•  Az egyetem professzori karának képviselője.
•  A hallgatói önkormányzat képviselője.
•  Az egyetem rektora szintén tagja a testületnek.

A board tagjainak számát az intézmény sajátos­
ságai, kapcsolatrendszere, érdekhálója határozza meg. 
Szokásos a nyolc-tíz tagú testület, de akár nagyobb 
létszámú is lehet -  találunk 30-40 tagú testületeket is. 
A teljes board évente egy-két plenáris ülést tart. Nagy 
létszám esetén egy szűkebb három-öt tagú végrehajtó 
bizottságot (executive committee) is választanak, 
amely évente három-öt alkalommal -  szükség esetén 
gyakrabban is -  ülésezik: gyakorlatilag ők tekinthetők 
a board-nak.

A rektor
A rektor (az amerikai egyetemeken president) sze­

repe egy kormányzási struktúrában hasonló egy rész­
vénytársaság vezérigazgatójához (chief executive offi­
cer). Kiválasztásánál nem az akadémiai stallumok meg­
léte a döntő feltétel, hanem a bizonyított vezetői képes­
ségek. Felelős a célok kitűzésért és megvalósításáért, az 
adminisztratív akciókért, az akadémiai közösséget 
összefogó kommunikációs rendszer működtetéséért. 
Kifelé képviseli az intézményt. Vezető szerepét meg­
erősíti, hogy jogosítványait a board-tói és az oktatóktól 
kapja. Különleges kötelezettségei közé tartozik a 
kezdeményezés, az innovatív fellépés. Működésének 
megítélésében legnagyobb súllyal az esik latba, hogy
• mennyiben képes új távlatokat felvázolni az egye­

tem számára, és
•  rá tudja-e venni az egyetemi közeget az együtt- 

munkálkodásra, a cél elérésére.

A belső akadémia problémák megoldásánál támasz­
kodhat az oktatógárda véleményére, de az akadémiai 
értékek védelmében külső kompetens szakértőket is 
meghallgathat. Köteles gondoskodni arról, hogy a 
board által megfogalmazott célokkal és stratégiákkal 
összhangban legyenek az akadémiai belső szabályza­
tok, az eljárási előírások, az akadémiai elvárások. Fe­
ladata, hogy megismertesse a board-dal az oktatók véle­
ményét a közös felelősségű ügyekben: abban az eset­
ben is, ha azok negatív kicsengésűek. Informálási tájé­
koztatási, egyeztetési kötelezettsége mindkét irányban 
fennáll.

A rektor felelős a meglévő szervezeti erőforrások 
hatékony felhasználásáért, bővítéséért, újak létrehozá­
sáért. Felelős egy sereg nem akadémiai tevékenység 
alakulásáért is. Tervez, szervez, irányít, képvisel. Ez a 
rektori vezetői tevékenysége teljes elfogadottságot 
kíván meg mind a board, mind az oktatók részéről. 
Tevékenységét ezért korábbi oktatási-kutatási feladatai 
jelentős korlátozásával -  néhány országban teljes 
szüneteltetésével -  végzi.

A kar, az oktatók
A kar alapvető felelőssége a tantervekre, tantár­

gyakra, oktatási módszerekre, a kutatásra, az oktatói 
státuszokra és hallgatói élet oktatással kapcsolatos as­
pektusaira terjed ki. Kari szinten az ilyen kérdésekben 
hozott döntéseket csak kivételes esetekben lehet elnöki 
vagy board szinten felülbírálni -  ha ilyen eset bekö­
vetkezik, ennek okait meg kell beszélni a kar veze­
tőivel és oktatóival. A kar javaslatait a kart érintő kér­
désekben meg kell hallgatni. Ez nem jelenti automa­
tikus elfogadásukat: a költségvetés, személyi korlátok, 
időtényező és más egyetemi csoportok, testületek, ka­
rok stb. eltérő érdekei és stratégiái korlátozhatják a 
kari javaslatok, tanácsok valóra váltását.

A kar határozza meg a diplomakövetelményeket, 
mikor tekinthetők azok teljesítettnek és felhatalmazza 
az elnököt és a board-ot a diploma kiadására. Az ok­
tatói státus és az azzal kapcsolatos ügyek alapvetően 
kari hatáskörbe tartoznak (kinevezés, meghosszabbítás 
vagy meg nem hosszabbítás, előléptetés, fizetés, elbo­
csátás). E döntéseknek a központi oktatási politikát, 
stratégiát kell szolgálnia.

Egy adott szakterület oktatóinak kompetenciája 
megítélni kollégáik tevékenységét. Általánosabb, szé­
lesebb körű kompetenciával rendelkezik a tapasztal­
tabb oktatókból összeállított személyzeti bizottság. A 
felsőbb szint csak előre meghatározott esetekben tér­
het el az ilyen típusú kari döntésektől.

Tanszékek, tanszékvezetők
A tanszékek (vagy helyesebben a department-^k) 

vezetőit választják vagy kinevezik (ez utóbbi esetben 
az érintett egység és kapcsolódó tanszékek oktatóival 
konzultálva). A döntés kinevezés esetén is többnyire 
egybeesik a kollégák véleményével. Tanszékvezető 
nemcsak az adott tanszéken véglegesített oktató lehet. 
Kinevezése határozott ideire szól, de ez nem jelent 
automatikus előnyt az újraválasztásnál vagy kineve­
zésnél.
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A tanszékvezető speciális kötelezettsége, hogy a 
tanszéken erős tudományos és oktatási kapacitást 
építsen ki.

Hallgatók
A hallgatók szerepét illetően érdemes megismerni a 
hazaitól alaposan eltérő amerikai állásfoglalást. A 
felsőoktatási intézmények irányításáról kiadott és szé­
les körben elfogadott dokumentum8 elismeri a hall­
gatók jogát az irányításban való felelős részvételre, 
felfogásuk szerint azonban erre csak korlátozottan ke­
rülhet sor: csak addig a mértékig, amíg ez a részvétel 
az intézmény egésze, jövőbeli céljai és stratégiája 
szempontjából hatékony. Számos olyan akadályt lát­
nak a hallgatói nagyobb mértékű részvétel előtt, ame­
lyeket nem szabad lebecsülni. Ilyenek
•  a tapasztalatlanság,
•  a kipróbálatlan képességek,
•  a hallgatók átmeneti státusza (a jelenlegi akciók 

következményeinek felelősségét már nem fogják 
viselni),

•  az a megkerülhetetlen tény, hogy a hallgatók az ok­
tatói kar megítélésének vannak kitéve (függő vi­
szony),

•  fontos annak felismerése is, hogy a hallgatók állás- 
foglalásai, igényei erősen függnek az oktatás terén 
közvetlenül szerzett formális és informális tapasz­
talataiktól, ennél nagyobb rálátásuk az egyetemi 
ügyekre ritkán van.

A hallgatókkal kapcsolatban ezzel szemben fonto­
sabbnak tartják, hogy a tanórákon nézeteiket szaba­
don, retorzió fenyegetése nélkül kifejthessék, szaba­
don megtárgyalhassák az egyetemi politika, stratégia 
kérdéseit, joguk legyen méltányos eljáráshoz, ha meg­
sértik az egyetemi szabályzatokat, szabadon választ­
hassák meg, hogy melyik tanár kurzusait látogatják. Ez 
a felfogás eredményezi azt, hogy a hallgatói képviselet 
az amerikai egyetemi döntéshozó testületekben 
nagyságrenddel elmarad a hazai arányoktól (mindez a 
demokrácia egyik fellegvárában..,)'

Fórumok, bizottságok
Mivel a stratégiai irányok kijelölése, de az ope­

ratívabb jellegű költségvetés készítés is alapvetően 
bottom-up jellegű, ezért akadémiai szinten is ki kell 
építeni a sajátos fórumokat, struktúrákat. A stratégiai 
szintű problémák megtárgyalására szolgáló tipikus fó­
rumok az alábbiak:

VEZETÉSTU DOMÁN Y

•  Intézményi oktatói fórum. Célja, hogy keretet adjon 
a stratégiai irányok megválasztásával kapcsolatos 
vitáknak. Rendszerint havonta, negyedévente tart­
ják. Nem a döntéshozatal a funkciója, hanem az el­
képzelések megvitatása. Legnagyobb hasznát ab­
ban látják, hogy egy ilyen fórumon az egyetemi 
közösség minden tagja tájékozódik (vagy legalább 
is lehetősége van tájékozódni) az aktuális stratégiai 
kérdésekről, időben tudomást szerez az aktuális 
változásokról, és részt vehet azok formálásában, 
módot adva a vezetőknek a változásokkal kapcso­
latos érzések, ellenérzések megismerésére. Szerepe 
a közös értékrend kialakításában jelentős.

•  Koordinációs bizottság: szintén akadémiai szerve­
zet, amely rendszeresen megtárgyalja az aktuális 
stratégiai és folyó kérdéseket. Tagjai: öt-hat oktató, 
az intézmény adminisztratív vezetője, üléseit a rek­
tor vezeti. Szerepe tanácsadó jellegű.

•  Emberi erőforrás bizottság: új oktatók felvételével, 
mint az egyik legkényesebb egyetemi kérdéssel 
foglalkozik. Az akadémiai közegben különösen 
fontos az új munkatársnak egy team munkába való 
olajozott beilleszkedése, ahol sokszor eklektikus tu­
dású szakemberek együttműködését kell megszer­
vezni. Az új kollégának be kell illeszkednie a 
teambe, produktív részévé válnia egy olajozott gé­
pezetnek. A bizottság a személyi döntéseknél az oly 
gyakori esetlegességet, a döntéshozók pozitív vagy 
negatív elfogultságát, az összefonódás kialakulását 
hivatott mérsékelni.

•  Operatív bizottság: a felső adminisztratív vezetők 
alkotják. Feladatuk az operatív ügyek irányítása, az 
intézményi politikák megvalósítása. Érvényesül a 
faculty (oktatók) és a staff (adminisztráció) közötti 
munkamegosztás: mindenki azzal foglalkozik, ami­
hez jobban ért (oktatás-kutatás, illetve adminiszt­
ráció).

•  Szenátus vagy tanács: reprezentatív, választott tes­
tület, döntési jogkörrel elsősorban akadémiai 
ügyekben illetékes (curriculum, belső tanulmányi 
szabályzatok, szakmai munka értékelése, oktatói és 
hallgatói személyi ügyek). Stratégiai jelentőségű 
ügyekben tanácsadó szerepet lát el, a döntés joga 
viszont a board-é.

A kormányzó testület, az adminisztratív vezetés, a
kar közötti kommunikáció gyakorlatában a fontosabb
kommunikációs eszközök az alábbiak:
•  Memorandumok, jelentések körözése (hagyomá­

nyos vagy intranet formában).
•  Ad hoc közös bizottságok.
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•  Állandó összekötő bizottságok.
•  Kari képviselők az adminisztratív testületekben.
•  Kari képviselők a board-ban.

Az amerikai modell tanulságai
Adott vezetési modell nagymértékben függ az- 

ország hagyományaitól, a közösségek előéletétől: 
röviden szólva, az ország kultúrájától, az adott intéz­
mény szervezeti kultúrájától. Az amerikai és a magyar 
nemzeti kultúrák közötti különbség, a felsőoktatási 
intézmények eltérő hagyományai és szervezeti kul­
túrája miatt nagyfokú óvatosság szükségeltetik a mo­
dell átvétele esetén. Mindezek szem előtt tartásával az 
alapelvek, a gyakorlati megoldások közül megfonto­
lásra javasoljuk az alábbiakat:
•  A board és a president (elnök) szerepén alapuló 

irányítási filozófia átvétele.
•  A board of trustees típusú modell alkalmazása: 

katalizáló, stimuláló szerepkör, a stratégiai kérdé­
sek és a pénzügyi helyzet kézbentartására koncent­
rálva.

•  A rendszer felállításakor a board tagjait a fenntartó 
(állam, önkormányzat, egyház) nevezi ki, a későb­
biekben pedig tagok pótlásakor, leváltásakor a ki­
nevezési jog a board-é.

•  Az adminisztratív vezetők (rektor, dékán) kivá­
lasztását -  pályázat és választás helyett -  komplex 
összetételű bizottság végezze (searching commit­
tee). A kiválasztásnál a menedzserképességek és a 
kompetenciák legyenek meghatározóak.

•  A professzionális vezetés egész embert kíván. Az 
elnök (rektor) függessze fel oktatói és kutatói te­
vékenységét, a dékán korlátozza.

•  Elnök (rektor), dékánok kinevezése választás 
helyett. Elfogadottságuk mind a board, mind az ok­
tatói kar részéről fontos tényező, szükséges feltétel.

•  Az elnök (rektor), a dékán a mainál hosszabb idő­
távra kapjon megbízást: olyan időtávra, amibe a 
stratégiai feladatok megvalósítása és értékelése is 
belefér.

•  Az elnök (rektor), a dékán teljesítményét a board 
értékeli (monitoring rendszer): jutalmaz vagy el­
marasztal (ösztönző rendszer kiépítése).

•  A stratégiai célok, akciók nem teljesülése, a haté­
konyság, pénzügyi helyzet romlása stb. esetén az 
adminisztratív vezetőket a board leválthatja.

•  A board igazgatótanácsi, az elnök (rektor) vezér- 
igazgatói funkciót lásson el a hatáskörök, kompe­
tenciák és felelősség világos elhatárolásával.

•  Stratégiai kérdésekben a kezdeményezés mindkét 
irányból kiindulhat, fontos döntések előkészítését 
bottom-up és top-down véleménycserék előzzék 
meg.

•  Az intézményi és a kari szintű tanácsok hatásköre 
korlátozottabb legyen. Akadémiai ügyekben (tanul­
mányi kérdések, tanterv, kollégák megítélése, okta­
tói és hallgatói ügyek, budget részletkérdései stb.) 
maradjon meg'döntési jogköre. Stratégiai kérdések­
ben, alapvető pénzügyi kérdésekben tanácsadó sze­
repet töltsenek be.

•  Az egyetemi polgárok közül a véleményt nyilvá­
nítók javaslatait a végrehajtási felelősségük szerint 
súlyozva célszerű befogadni -  ez a súly témánként 
változhat.

•  A hallgatók szerepének átértékelése: az intézményi 
stratégiai szintű döntések meghozatalában súlyuk 
csökkentése (ld. továbbá a holland modell megol­
dásait), hallgatói ügyekben önkormányzatuk erősí­
tése. A szabad hallgatói véleménynyilvánítás jo­
gának biztosítása.

•  Kiemelt fontosságú a monitoring rendszer, az ér­
dekeltségi és ösztönző rendszer kiépítése.

•  A bürokratikus szabályzatok szerepe csökkenjen, 
helyébe a formális és informális kommunikációs 
rendszer lépjen -  e nélkül az irányítás nem mű­
ködhet hatékonyan.

•  Egy ilyen összetett rendszerben, mint a felsőokta­
tási intézmény, a kormányzás akkor lehet igazán 
hatékony, ha erős szervezeti kultúrát sikerül ki­
alakítani (elfogadott közös értékrend, hitek, rítusok 
stb.).

A HOLLAND INTÉZMÉNYIRÁNYÍTÁSI MODELL

Hollandiában -  az irányíthatatlanság mezsgyéjén 
bukdácsolva -  1997-re érett meg a helyzet egy gyö­
keres irányítási reformra: az irányítási filozófia és az 
irányítási struktúra gyökeres megváltoztatására. A tár­
sadalmi, politikai és tudományos környezet megvál­
tozása 1997-re tette lehetővé az új Felsőoktatási tör­
vény életbeléptetését, amely utat nyitott a fokozatos, 
de alapvető változásoknak, egyben ki is kényszerítette 
az irányítási reformokat. A változás lényegét abban 
összegezhetjük, hogy a reform szakított a kollektív fe­
lelősség, a hatáskörök átláthatatlan megosztását 
jelentő „testületi kultúrával” és helyébe az egyéni fele­
lősséget, valamint a szerződéseken, írott szabályozá­
son alapuló menedzsmentet léptette.
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A holland felsőoktatási reform

Előzmények
Egy reformot, annak lényegét és jelentőségét csak 

az intézményirányítás fejlődésének, problémáinak tör­
téneti folyamatában lehet megérteni és megítélni, de 
szükséges az előzmények, a peremfeltételek ismerete 
az esetleges adaptációhoz is. A holland egyetemi me­
nedzsment átalakulását ezért folyamatában mutatjuk 
be.

a) Hatvanas évek
A hatvanas évek elején a holland társadalomra még 

a tekintélytisztelet volt jellemző. A felsőoktatás irá­
nyításában kettős elv érvényesült. Egyrészt tisztelet­
ben tartották a humboldti karakterű, elefántcsont-to­
ronyként működő egyetemek akadémiai felségjogait, 
másrészt viszont más területeken erőteljes állami be­
avatkozás érvényesült. Az egyetem fölé rendelt, a 
hierarchiában a rektor fölött álló végrehajtó board 
erőteljes irányítást gyakorolt az egyetem egészére, 
ugyanakkor a professzorok által irányított karok je­
lentős függetlenséget élveztek. A karok tudományos 
autonómiája erős volt, de nem a demokratizmus jelle­
mezte belső működésüket: az alacsonyabb beosztású 
oktatók, az oktatási és kutatási segédszemélyzet, a 
hallgatók csekély beleszólással bírtak a kari döntések­
be.

Senki nem volt felelős semmiért: a társadalom 
nagyra becsülte az egyetemeket, a puha költségvetési 
korlát révén a gazdálkodási hiányokat az intézmények­
nél mindig kompenzálták, számonkérésre nem került 
sor. Az ipari szervezeteknek nem volt véleménynyil­
vánítási lehetőségük egyetemi, felsőoktatási kérdé­
sekben. A minőség, a hatékonyság nem volt téma. Ez 
az -  egyetemek számára idilli -  állapot addig tartott, 
amíg a háború utáni baby-boom elérte az egyetemeket 
is. A tömegekkel az infrastruktúra fejlesztése nem tu­
dott lépést tartani -  kiütköztek az egyetemi irányítási 
rendszer gyenge pontjai. Következmény: az 1968-69- 
es diáklázadás. (2. ábra)

b) Hetvenes évek
Ami a hetvenes éveket illeti, ma már úgy látják a 

holland hatóságok -  félve a nagyobb veszélyektől -  , 
hogy túlreagálták a hallgatói követeléseket. Beve­
zették az egyetemi tanácsok rendszerét: a végrehajtó 
board mellett egyetemi tanács alakult, de létrejöttek a 
hasonló kari szervezetek is (kari tanács, kari board). A

2. ábra
A holland egyetemi szervezet a 60-as években

The Sixties

diákok nagyobb beleszólást kaptak, mint amennyit 
eredetileg reméltek volna: ők csak annyit szerettek 
volna elérni, hogy hallgassák meg őket -  ezzel 
szemben döntési pozícióba kerültek, bekerültek abba a 
felsőoktatási hatalomba, ami ellen lázadtak. Az egye­
temek viszont lekerültek a piedesztálról: a társada­
lomban erősödtek a hangok, amelyek felelősségüket 
firtatták (nem is annyira pénzügyeiket kritizálták, mint 
inkább a társadalmi jólét érdekében kifejtett tevé­
kenységüket hiányolták). Az állami támogatást sza­
badon használhatták fel tetszés szerinti kutatások fi­
nanszírozására -  a társadalom ugyanakkor elégedetlen 
volt eredményeik hasznosságával.

A pénzügyek ekkor még nem kerültek reflektor- 
fénybe, mivel a holland gazdaság még nagyon jól tel­
jesített, az állami költségvetés nagyvonalú tudott lenni 
az elit státuszú felsőoktatáshoz. Mindazonáltal a kor­
mányzat megpróbálta csökkenteni a kockázatot: a 
kutatások finanszírozásánál egy előzetes bírálati 
rendszert vezetett be, amelyben egyetemi szakértők bí­
rálták el a kutatási pályázatok minőségét, várható tár­
sadalmi hasznát. Bár ez a keményedő hatékonysági 
követelmény némiképp józanítólag hatott a kutatásra, 
az egyetemek közötti pénzügyi újraelosztásra nem 
került sor.
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Az egyetemek irányítási filozófiája csődöt mondott. 
A végrehajtás szervei, a board-ok papíron erősnek lát­
szottak, de a karok nemigen respektálták őket, és jelen­
tős ellenerők működtek az egyetemi tanácsokban is. A 
tanszékvezetők mindenhatósága gyengült. Hogy a 
hallgatók szülőktől való függetlenségét erősítse, a par­
lament új támogatási rendszert fogadott el. A gazdaság 
gyengülése ugyanakkor új pénzügyi megszorításokat 
indított el. (3. ábra)

3. ábra
A holland egyetemi szervezet a 70-as években

The Seventies

STATE

U-COUNCIL EXE. BOARD

ADMINIS.

F-COUNCIL FAC. BOARD

Chair-board/ 
Program committee

A board a holland egyetemeken három-öt tagból 
állt, akik egyetemi emberek voltak. Tagnak lenni nem 
mindig jelentett megtiszteltetést vagy kihívást: a fela­
dat gyakran inkább fárasztó aprómunkával járt. A tago­
kat egy-két évenként cserélték. Az akadémiai és a 
szervezeti ügyekkel kapcsolatos felelősséget elválasz­
tották és különböző funkcionáriusokra bízták. A board 
tevékenységét az oktatók, alkalmazottak és hallgatók 
képviselőiből álló tanács gyengítette. A tanács a sza­
bályozás szerint papíron egyenrangú volt a board-dal 
és együtt végezték az egyetem kormányzását. A fele­
lősség legalább olyan zavaros volt, mint amikor két 
kapitány parancsol egy hajón.

c) Nyolcvanas évek
A reform következő hullámában a kormányzat si­

kerrel hárította át a kockázatot az egyetemekre. Az 
egyetemek kaptak egy fix összeget azzal, hogy oldják

meg vele problémáikat (pl. ha egy kar veszteséges lett, 
a többitől vették el a hiányzó összeget). A költség- 
vetési megszorítások fejében a minisztérium lemon­
dott a professzorok kinevezési jogáról, a curriculum- 
ok meghatározásról, egyben megszabadulva az ezzel 
járó felelősségtől is. Ezzel egy időben bevezették a 
minőségi és tartalmi ellenőrzések rendszerét.

Az egyetemek a kritika kereszttüzébe kerültek, 
hogy oly sok ráfordítás fejében oly keveset kap vissza 
a társadalom. A költségvetést a tömegesedés mellett a 
hallgatók elhúzódó tanulmányi ideje is sújtotta -  a 
kormány pénzügyi megszorításokkal védekezett (hall­
gatói ösztöndíjak és hitelek csökkentése, tandíjemelé­
sek), de a felvételi keretszámokat nem korlátozta. A 
kormány kikényszerítette a szakstruktúra szűkítését, 
ezzel 20% támogatáscsökkenést ért el.

Az egyetemi irányítási struktúra ekkor keveset vál­
tozott. A felelősség hiánya és az átláthatatlan irányítási 
struktúra a társadalom szemében már-már botrányossá 
vált, az intézményi tanácsok működése érdektelenség­
be torkollott -  a kari és egyetemi tanácsokra alapított 
intézményi kultúra lassú, érdektelen, taszító belső mű­
ködéshez vezetett. Kisebb „kaliberű” munkatársak töb­
bet jeleskedtek a tanácsok működésében, mint az okta­
tásban, a tudományban. A hallgatók, bár odaadóan dol­
goztak, gyakorlatlanságuk miatt csalódások érték őket. 
Mind az oktatók, mind a hallgatók korábbi széles tá­
mogatása a „hátország” részéről gyengült.

Mindez a vezetés számára is kockázatként jelent­
kezett, mivel a tanácsok tagjai mögül eltűnt a 
támogatás. Mindemellett a tanácsok munkája belter­
jessé vált, az egyetemi ügyek tárgyalása kezdett „hosz- 
szú meneteléssé” változni. Az egyik szinten hozott 
döntést gyakran felülbírálták a másik szinten. Lassan, 
de nőtt az ellenállás a tanácsokon alapuló intézményi 
kultúrával szemben, de a hatalmi struktúra megváltoz­
tatása egy egyetemen igen lassú folyamat. A politikai 
döntéshozók sem ismerték fel a változás szükséges­
ségét. Az egyetem társadalmi presztízse a 80-as évek 
végére jelentősen csökkent.

Az egyetemek működését jól jellemzik az alábbiak:
•  Az állami irányítás kétarcúnak minősíthető: a kor­

mány az egyik oldalon nagyobb szabadságot kínált, 
a másik oldalon restrikciós intézkedéseket vezetett 
be.

•  A pénzügyi korlátozások megakadályozták az 
oktatói állomány frissítését. A tanszéki kinevezések 
az adott tanszéken belül egy adott terület művelé­
sére kötelezték az oktatókat -  mindez megakadá-
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lyozta a kívánatos interdiszciplináris fejlődést. Ez­
zel a tanszéki forma is kockázati tényezővé vált.

•  Megjelent a kommercializálódás réme. Az alulfi­
nanszírozás miatt az egyetemek kénytelenek voltak 
megbízásra vállalni kutatási feladatokat, fizető kur­
zusokat szervezni, ami a rendszerbe becsempészte 
a szakmai igénytelenség veszélyét.

•  A jogi szabályozás bebetonozta az egyetemi mun­
kavállalókat, a minőségi cserék végrehajtási aka­
dályokba ütköztek.

•  A minőségellenőrzési rendszer a látogató bizottsá­
gok (peers) rendszerén alapult, ami azonban egy­
ben az állami beavatkozás veszélyét is magában 
hordozta.

•  Az egyetemek megkísérelték a pénzügyi felelőssé­
get az alsóbb szintekre delegálni. A karok kifejlesz­
tették saját menedzsmentrendszerüket: kari igaz­
gatót neveztek ki, aki az adminisztratív ügyekért fe­
lelt és közvetlenül a kari board-nak jelentett. 
Emiatt gyakran került összeütközésbe a dékánnal.

•  A tanszékek energiáját a forrásokért való harc kö­
tötte le: fontosabb lett az input, mint az output.

A tömegoktatás megvalósítása ellenére a felsőokta­
tás némiképp a társadalomtól elszigetelten létezett. 
Öntörvényei szerint működött -  ezek a szabályok 
azonban sehol másutt nem lettek volna alkalmazhatók 
és elfogadhatók, ugyanis olyanok jellemezték, mint
•  a lassú döntéshozatal,
•  a felelősség áthárítása,
•  a nem mérhető output.

Az állami támogatás csökkenésével erősödött a 
pénzért és a hallgatókért folyó harc. Az egyetemek 
egymás elleni harca kiterjedt a főiskolákra, a magán- 
intézményekre is. Ugyanakkor a társadalom egyre 
jobb minőséget várt el a felsőoktatástól és a kutatástól. 
Az emelt mérce és az élesedő verseny közepette a régi 
rendszer produktuma elavulttá, használhatatlanná vált: 
ez pedig új szervezési módok bevezetését, a vitorlák 
szélbeállítását kívánta meg. A felsőoktatási rendszer 
fokozatosan irányíthatatlanná vált. "Ha belegondolunk, 
a 80-as évek holland felsőoktatásának helyzete és 
problémái nagyon sok ponton kísértetiesen hasonlíta­
nak a mai magyarországi állapotokra...

Az 1997-es felsőoktatási reform
A kormányozhatatlan helyzetből való kikerülés 

érdekében az egyetemek fokozták erőfeszítéseiket a 
helyzet konszolidálására: saját szakállukra kezdtek el
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kísérletezni új struktúrákkal. Az üzleti világ inspirációi 
alapján az egyetemek és a minisztérium a jogi 
keretrendszer megváltoztatását tűzték napirendre. A 
felsőoktatás megpróbált belenyugodni abba, hogy ő is 
csak egy része a társadalomnak, és a társadalomban 
elfogadott, szokásos módon kellene kialakítani saját 
irányítási struktúráját. Felismerte, hogy ha elfogadja a 
felelősség elvét, nem csak a társadalom megbecsülését 
szerzi vissza, hanem önértékelése is javul.

Az 1997 márciusában elfogadott új felsőoktatási 
törvény és az annak végrehajtását megalapozó Mo­
dernization of the University Governance Act az egye­
temek irányításában drámai fordulatot hozott. A tör­
vény fő jellemzői, sarokpontjai az alábbiak voltak:
•  opcionális megvalósítás,
•  Felügyelő Bizottság létrehozása,
•  az intézményi tanácsok tanácsot adnak, és nem

együttkormányoznak.

Annak ellenére, hogy a holland kormányzatok az 
idők folyamán hozzászoktak a felsőoktatás életébe va­
ló beavatkozásokhoz, a törvény meglepően rugalmasra 
sikeredett. Az intézmények
•  maguk választhatják meg a radikális változás útját,

módját, ritmusát,
•  látszólag mindent változatlanul hagyhatnak,
•  a törvény lehetőséget ad további kísérletezésekre is.

A törvény inkább elősegíti, mintsem előírja a 
változásokat. Az alsóbb szintek számára feltételeket 
teremt, és eszközöket biztosít, amelyekkel az adott 
szint feladatait hatékonyan el lehet látni. Szándékai 
szerint a felsőoktatás egyes lépcsőiben a felső szint 
által gyakorolt irányítási funkció elsősorban az elvi 
vagy stratégiai fontosságú kérdésekre korlátozódik -  
ugyanakkor több menedzsmentinformációt, control- 
ling-ot, minőségértékelést kíván meg az intézmények­
től. Inkább a célokra és azok teljesülésének ellenőr­
zésére koncentrál, mint az operatív szint döntéseibe 
való beavatkozásra.

a) Irányítási filozófia
A törvény támogatja a felelősség értelmes -  rész­

letekre lebontott -  decentralizációját, a kockázatnak 
fontos szervekhez, személyekhez való hozzárende­
lését. Ez az irányítási filozófia javasolt a minisztérium 
és az egyetemek, az egyetem és a karok, a kar és a tan­
székek viszonylatában is. Az elvégzendő feladatokat, 
az elérendő eredményeket és azok jutalmazását elő­
zetesen tárgyalják meg és lehetőség szerint számszerű
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adatokkal, szerződésben rögzítsék. A szerződés fontos 
eleme a rendszernek -  a szerződés némiképp a társa­
dalmi ellenőrzést jeleníti meg: láthatóvá teszi nemcsak 
az elvégzendő műveletet és a feladat eszközeit, hanem 
arra is rámutat, hogy az adott tevékenység milyen ha­
tást gyakorol másokra. Ezáltal a tevékenységháló tag­
jait nem felülről irányítják, hanem a kontroll horizon­
tálissá is válik.

b) Egyéni felelősség
A reform lényegében azt kívánta elérni, hogy a 

rendszerben megjelenjen a felelősség, mégpedig egyéni 
felelősség formájában. Valamennyi irányítási szinten 
egy kézben integrálódik mind az akadémiai, mind az 
adminisztratív felelősség. A tanácsok rendszeréből adó­
dó kollektív felelősségelvet teljességgel elvetették -  
nem lehet a board vagy a tanács mögé bújva kivonnia 
magát a felelősség alól senkinek sem. Ebből követke­
zett, hogy az irányítást egy professzionális egyén kezébe 
kell adni, akit viszont inkább kinevezni kell, mint vá­
lasztani. Amellett, hogy a jelölt felsőoktatási affinitását 
fontosnak tartották, még nagyobb jelentőséget tulajdo­
nítottak annak, hogy a leendő vezetőt menedzser bá­
torság is jellemezze. Ilyen vezető szükséges a dékáni 
posztra, az intézet élére vagy az egyes programok ve­
zetésére. Ezek a vezetők integrált egyszemélyi felelős­
séggel tartoznak az elsődleges egyetemi tevékenység, 
az oktatás és a kutatás valamennyi (tudományos, pénz­
ügyi, szerszervezeti és strukturális) aspektusában.

Ez a megközelítés az egyetemi szervezetet hie- 
rarchikusabbá teszi, hasonlóan a professzionális szer­
vezetekhez: új egyetemi struktúrát jelent. Nem jelenti 
az akadémiai demokrácia elvetését -  jelent viszont 
egyénekre szabott feladatokat, szerződéseket és a tel­
jesítmény értékelését.

ej Stabilabb finanszírozási rendszer
A korábban gyakran -  szinte évente -  változó finan­

szírozási rendszert egy stabilabb konstrukció váltotta 
fel. Megegyezés született, hogy a parlament egy-egy 
négyéves kormányzati ciklusban változatlanul hagyja a 
felsőoktatás finanszírozási rendszerét. Ezzel a cikluson 
belüli változások száma és mértéke csökken, ugyanak­
kor kormányváltás idején radikálisabb változások vár­
hatók.

d) Szerződések rendszere
A felsőbb szintek elősegítik az alsóbb irányítási 

szinten lévő szervezeti egységek működését az erő­
források allokálásával, szerződésekkel alátámasztva.

Ezek a megállapodások, szerződések átszövik az egész 
felsőoktatási rendszert:
•  bizonyos határok között stabil pénzeszközökkel tá­

mogatják az adott egység tevékenységét,
•  a szerződések az egység alapvető stratégiai felada­

taira koncentrálnak,
•  decentralizálják a felelősséget a megfelelő szintre 

és személyre,
•  a feladatot, az elérendő eredményeket és azok elis­

merésének formáját, honorálását előre rögzítik.
A törvény szerint az alábbi típusú szerződések jö­

hetnek létre:
•  minisztérium és egyetem között (4 év),
•  végrehajtó board és a karok között (4 év),
•  végrehajtó board és a központi adminisztráció szer­

vei között (1-2 év),
•  karok és intézetek között (1 év),
•  department igazgató és az egység tagjai között (1 

év).
A végrehajtandó feladatokra vonatkozó szerződést

•  alapos elemzés előzi meg (helyzetelemzés, össz­
hang a célokkal, stratégiákkal),

•  törekszenek teljesítmény indikátorok megfogalma­
zására és alkalmazására,

•  az elvégezni kívánt feladat előzetes elemzését, ön­
értékelését (amelyek a tudományos-oktatási folya­
mat mellett a menedzsment kérdéseire is kiterjed­
nek) peer review követi,

•  ezután jöhet létre a feladattal kapcsolatos megálla­
podás, szerződés,

•  a végrehajtó board és a dékán évente kritikusan át­
tekinti az ígéretek teljesítését. (4. ábra)

Szervezeti egységek

a) Felügyelő Bizottság
Az egyetem vezetési hierarchiája csúcsán az öttagú 

Felügyelő Bizottságot találjuk, melynek tagjait a mi­
niszter nevezi ki. Tagjai nagy tudású és tekintélyes 
közéleti szereplők. Ez a testület az egyetemi működés 
alapkérdéseivel foglalkozik: határoz a stratégiai irá­
nyokról és ellenőrzi stratégia megvalósítását, a vég­
rehajtó board működését. Döntéseinél a külső stake- 
holder-ek, a társadalom érdekeit képviselik. Működése 
a részvénytársasági formára emlékeztet.

b) Végrehajtó board
A kollektív felelősség egy helyen maradt meg: a 

háromtagú board-nál (triumvirate). Bleijerveld véle-
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A holland egyetemi szervezet a 90-as években
4. ábra

The Nineties

STATE

SUPERVISORY BOARD

Stud/Staff C’s exe . BOARD

ADMINIS.

DEAN

INST INST INST

DEP DEP DEP

ménye szerint néhány év múlva várhatóan a holland 
egyetemeken is -  az amerikai modell mintájára -  meg 
fog jelenni a President funkció (ha figyelmesen meg­
nézzük a 4. ábrát, a rektori funkció pillanatnyilag el­
tűnt).

c) Intézet!department mátrix
Az egyszemélyi felelősség elvének követése meg­

kívánta, hogy a programokkal kapcsolatos felelősség 
is tisztán jelenjen meg. Amíg ugyanis pl. egy-egy 
tanszék vezetésében egyértelműen meghatározható az 
egyszemélyi felelősség, addig egy oktatási program 
esetében -  ahol több tanszék, különböző részterüle­
teket művelő oktatók közreműködése szükséges -  ez 
nem volt ilyen egyértelmű.

A korábbi struktúrában a különböző programokban 
oktatott diszciplínákhoz külön tanszékek (vagy egy 
nagyobb tanszéken belül külön szekciók) tartoztak, 
így pl. egy-egy önálló matematikai tanszék látta el a 
természettudományi kar, a műszaki kar vagy a köz- 
gazdasági kar oktatási feladatait. De hasonló volt a 
helyzet a közgazdasági vagy a menedzsmentismeretek 
oktatásával is: az egyes karok lényegében önellátók 
voltak (még akkor is, ha egy központi tanszék szek­
cióiként látták el a feladatokat). A tanszékek, szekciók 
közötti átjárás minimális volt. Egy kis létszámú 
tanszék számára -  rugalmatlan lévén -  létkérdés volt,
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hogy a státusba került oktatói kellően leterheltek le­
gyenek: állandó harc folyt ezért az adott oktatási prog­
ramban a diszciplína, a tantárgy elismertetéséért. A 
program tantárgyi inputjának mennyiségét, fontosságát 
az érdekek harcának kimenetele határozta meg és nem a 
program belső szükségletei. Az oktatók foglalkoztatási 
nyomása felülírta az oktatási szükségleteket. Ilyen kö­
rülmények között súlyosan sérült a programok kohe­
renciája, de az oktatás minőségéért való felelősség is.

A reform eltörölte a hagyományos tanszéki struk­
túrát, helyette a department rendszert valósította meg.
•  A döntő változás, hogy ezután a programért felelős 

intézet határozza meg, hogy egy diszciplína ese­
tében milyen inputra van szükség és ennek meg­
felelően igényli a department-iő\ az oktatókat.

•  A department mint az emberi erőforrások „tárháza” 
jelenik meg.

•  A rendszer department!intézet mátrix típusú szer­
vezetként működik: a department vezetői az okta­
tott tantárgyak minőségért, az intézeti vezetők a 
programok minőségéért, pénzügyi stabilitásáért fe­
lelnek.

A rendszer ugyanilyen struktúrában kezeli a 
kutatást is.
•  A nagyobb -  interdiszciplináris jellegű -  projektek 

a department-ektől igényelnek munkatársakat a 
megoldandó kutatási feladathoz.
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•  A közreműködés addig tart, amíg a kutatási feladat 
befejeződik.

•  A rendszer nem zárja ki, hogy a department is vé­
gezzen saját diszciplínája körében kutatásokat, 
vagy hogy az intézetnek is legyenek saját „főállá­
sú” kutatói.

•  Egy oktatónak lehetnek oktatási feladatai egy vagy 
több oktatási programban, és részt vehet egy vagy 
több kutatási feladatban is.

Az oktatási vagy a kutatási projekthez szükséges 
pénz a koordináló intézetnél található. E keretek ter­
hére veszi igénybe az intézet az oktatókat és a kuta­
tókat. Az ő feladatuk ezen erőforrásokkal való haté­
kony gazdálkodás. Előfordul, hogy bizonyos oktatókra 
egyik projekt sem tart igény -  az ő foglalkoztatása 
viszont a department gondja.

A department vezetőjének felelőssége tehát kiterjed 
nemcsak a diszciplína fejlődésére, hanem a department 
tagjainak foglalkoztatására. Az elaprózott, merev, okta­
tási és kutatási szempontból nehezen átjárható kis ha­
gyományos tanszékek helyére lépő department hatéko­
nyabban képes kezelni ezeket a személyi problémákat.
•  Eleve nagyobb létszámú szervezeti egységről van 

szó (amely az egész egyetem oktatási feladatait el­
látja az adott diszciplínában), belső szervezeti 
korlátok nélkül: képes rugalmasabban követni a 
hallgatói létszám szakonkénti hullámzásából, az 
egyes programok élénküléséből vagy visszaesésé­
ből adódó igényszint ingadozást.

•  Nagyobb szervezeti egységnél, nagyobb lehetőség 
adódik az oktatók, kutatók belső átcsoportosítására, 
helyettesítésére, a kapacitások harmonizálására.

•  Mindezért a department vezetőjét egyszemélyi fe­
lelősség terheli.

•  Az adminisztratív személyzet (könyvtár, műhe­
lyek) kari szintre decentralizált, innen látják el az 
intézeteket.

A mátrixszervezettől az interdiszciplináris hatások 
erősödését várják. Egy intézet több oktatási programot 
is vezényelhet. A kutatási programoknál nemcsak az 
interdiszciplináris jelleg erősödhet, hanem kiterjedhet 
az egyetemek közötti kooperációra is.

d) Központi adminisztráció
A korábbi vertikálisan szervezett adminisztráció 

horizontális jellegűvé alakult. A végrehajtó board 
mellett működik saját munkáját támogató apparátusa, 
amely három rétegű:

j •  A belső réteg: ez foglalkozik a célokat és a stra­
tégiát támogató eszközökkel (pénzügyek, személyi 
ügyek és housing), az akadémiai ügyekkel és az 
intézményfejlesztéssel.

i •  A második kör kiszolgáló típusú feladatokat lát el 
(adminisztráció, karbantartás) -  néhány év múlva 
lehetővé válik, akár ezen funkciók outsourcing-ja 
is: a karok eldönthetik, hogy a piacról szerzik-e be 
ezeket a funkciókat, vagy saját egységekkel végez­
tetik el.

! •  A harmadik kört a szerviz jellegű tevékenységek al­
kotják, amelyek összefonódnak a társadalom ha­
sonló funkcióival (mint pl. a sport, az egészségügyi 
funkciók). Ezeknél a privatizáció már most is na­
pirenden van.

Az adminisztráció egységeinek működése és irá- 
I nyitása hasonló a karokéhoz. A feladatokat meghatá- 
i rozzák, kvantifikálják, majd szerződést, megállapo- 
j dást kötnek a feladatokról. A szerződést az egység 
i vezetője és a végrehajtó board írja alá.

I Az autonómia változása

I a) Opcionális megvalósítás
A törvény keret jellegű. Míg korábban a minisz- 

i térium sok tekintetben törvényi és rendeleti szabá- 
i lyozással az egyetemirányítási rendszer legapróbb 
! részleteit is meghatározta, a reform szabad kezet ad az 
i intézményeknek, hogy számos irányítási kérdésben 
i maguk döntsenek a részletekről. A döntési szabadság 
I még arra is kiterjed, hogy
i •  alkalmazzák-e egyáltalán a vázolt elemeket, vagy 

láthatóan változatlanul hagyják a struktúrát, 
i •  megtartják a korábbi irányítási rendszert, tanácsi 

formát, vagy leválasztják a hallgatói-alkalmazotti 
tanácsot,

i •  választják, vagy kinevezik a dékánt stb.

Az intézményi irányítási rendszerekben ezzel a ke- 
i rét jellegű szabályozással nagyfokú változatosság je- 
! lenik meg. A műszaki egyetemek és a mértékadó hol- 
j land egyetemek például az ipari részvénytársasági mo- 
I delit választották.

! b) Nagyobb kari és intézeti autonómia
A reform megerősíteni szándékozik azokat a szer- 

I vezeti egységeket -  karokat és az intézeteket -  ahol az 
j oktatás és kutatás valójában folyik.
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•  Professzionális dékán: a kari politika és stratégia 
koordinálásában nagyobb szerepet játszik, de fele­
lőssége is megnőtt. Egy személyben felelős az aka­
démiai és az adminisztratív ügyekért, míg a kari 
igazgató a folyó ügyekért visel felelősséget. A dé­
kán felelős azért is, hogy a dolgok simán folyjanak, 
ne alakuljon ki súrlódás a kari igazgató és a dékán 
között.

•  A dékán közvetítő szerepet játszik a kari végrehajtó 
board és az intézetek között.

•  A dékánok a végrehajtó board-dal együtt alkotják 
az egyetem kormányzó testületét, amely a kö­
vetendő politikát, a stratégiai irányokat dolgozza ki 
(és amit a Felügyelő Bizottság hagy jóvá).

•  A mátrixstruktúra nagyobb, összevont karok kiala­
kítását eredményezte. A heterogénabb összetételű 
kari szervezettől az interdiszciplináris együttműkö­
dés erősödését várják -  ami viszont az általános 
költségek csökkentése mellett azzal a veszéllyel is 
jár, hogy a karok „mini-egyetem” vonásokat kez­
denek mutatni...

c) Akadémiai részvétel
Az akadémiai szféra érdekeinek érvényesítésére az 

egyik megoldás az, hogy külön tanács jön létre kari és 
egyetemi szinten is az oktatók és a hallgatók számára, 
amelyek tanácsadó (egyes akadémiai ügyekben kor­
látozott döntéshozatali) jogosultsággal működnek.
•  Csak azokkal a témákkal foglalkoznak, amelyek a 

résztvevőket közelről érintik, amelyekben illetéke­
sek (a hallgatói tanács napirendjén például nem 
fognak szerepelni tőlük távolabb álló témák).

•  Évente kétszer közös ülést tartanak, amikor az 
egyetemi költségvetés és a stratégia vitája zajlik.

•  Ha egy döntési jogot kari szintre delegáltak, akkor 
abban a kérdésben csak egy helyen születik döntés 
-  nem kerül „másodfokon” a központi szervek elé 
(mint az korábban szokásos volt).

Lehetőség van két tanácsadó „agytröszt’’ kialakí­
tására is: professzorokból és dékánokból szervezett 
30-30 tagú szenátus ad tanácsot ^végrehajtó boáid­
nak: az egyik oktatási, a másik kutatási témákban.

A holland reform tanulságai

Tendenciák, követelmények
A holland modellből levonható néhány tanulság, 

amelyek hasznos lehetnek a hazai modernizációs fo­
lyamatban.

VEZETÉSTUDOMÁNY

•  Hazánkban is megkezdődött és folytatódik a fel­
sőoktatás kommercializációja, ami újabb csapást 
jelent arra az egyetemi ideára, ami a humboldti 
egyetem eszméjéből és illúziójából még megma­
radt -  a modernizációnak erre a fenyegetésre is 
választ kell adnia.

•  Az új típusú intézményirányítási rendszerben az 
egyetemi vezetők köré egy erős hierarchia épül ki, 
ami csak akkor működtethető hatékonyan, ha a 
résztvevők között kiépül a konzultációk kiterjedt 
rendszere is.

•  A modern egyetem rugalmasságot, felelősséget és 
minőséget követel meg a szervezet tagjaitól. Ez a 
rugalmassági igény viszont a jelenlegi bebetonozott 
közalkalmazotti státusszed nem egyeztethető össze. 
Az oktatók, kutatók és alkalmazottak jogi helyzete, 
a munkahely védettsége az új típusú irányítási 
rendszerben várhatóan gyengülni fog, abban a mér­
tékben, ahogy a társadalmi nyomás a hatékony fel­
sőoktatási rendszer megteremtése iránt növekszik. 
A jogi pozíció gyengülése kulminál, ahogy a board 
típusú -  gazdasági társaságokra jellemző -  irányí­
tási formák tért hódítanak.

•  Felmerül a kérdés, hogy hol találunk olyan felké­
szült, felsőoktatási affinitással és menedzsmentké­
pességekkel is rendelkező vezetőket, amilyenekre 
az új típusú felsőoktatási vezetési rendszerekben 
szükség lenne? Az ilyen típusú vezetők az iparban, 
a társadalom más szféráiban is kapósak és hiány­
cikket képeznek. A rögzített felsőoktatási bérskálák 
nem teszik a felsőoktatást versenyképessé ebben a 
munkaerő-piaci szegmensben.

•  Veszélyes dolog szolgai módon utánozni a gazda­
sági életben kialakított vezetési megoldásokat, 
amikor hiányoznak azok az eszközök, amelyek az 
üzleti életben a működéshez szükségesek és ren­
delkezésre állnak. A felsőoktatás működésének 
végterméke (a hallgató és tudása, alkalmazhatósá­
ga) számokkal nehezen írható le, de nehezen defi­
niálható a hatékonyság, a fogyasztó megelégedett­
sége (ki is a fogyasztó?), a minőség. A modernizált 
felsőoktatás csak egy pseudo-vállalkozási jelleget 
ölthet.

•  Egy ilyen irányítási struktúra átalakítás nem mehet 
végbe egyik napról a másikra, parancsszóra. A 
japán menedzsmentmódszerek megbuktak az 
amerikai vállalati közegben, mivel teljes mértékben 
eltért egymástól a japán és az amerikai vállalati 
kultúra. Ugyanez a veszély fenyeget az intézményi 
irányítási rendszerek esetében -  kettős értelemben 
is. Egyrészt, a magyar felsőoktatás a humboldti
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egyetem nosztalgikus eszmekörében élt még az 
utóbbi évtizedben is -  ebből az értékrendből igen 
nehéz kilépni. Az üzleti kultúra elemeit beültetni 
egy ilyen egyetemi kultúrába kockázatos vállalko­
zás. Másrészt, a Bologna reformok, a moderni­
zációs törekvések többnyire a fejlett országok rend­
szereinek adaptálása révén kerülnek át hozzánk, 
ami az egyes országok eltérő felsőoktatási kultúrája 
révén további buktatókat rejt magában.9

•  Egy új irányítási rendszer kialakítása, bevezetése és 
hatékony működése kreativitást, rugalmasságot és 
kitartást igényel. A magyar felsőoktatás rendszer- 
váltás utáni produkciói e téren nem sokat bizonyí­
tottak... A felsőoktatás, az egyetem egyébként sem 
jellemezhető úgy, mintha progresszív, változásokra 
fogékony közeg lenne...

Átvételre megfontolandó alapelvek
Mindezen fenntartások mellet is néhány szempon­

tot, megoldási elvet és módszert véleményünk szerint
sikerrel lehetne alkalmazni a hazai felsőoktatás mo­
dernizációja során is. Ezek az alábbiak.
•  Az egyéni felelősség elvének érvényesítése a kol­

lektív (testületi) felelősséggel szemben.
•  A szerződések alkalmazásának elve az irányítás va­

lamennyi szintjén.
•  Keret jellegű törvényi szabályozás, a reform fakul­

tatív bevezetésének elve.
•  A kulcsvezetők választás helyetti kinevezésének 

elve.
•  Az egyetemi és kari tanács tanácsadó funkciója 

stratégiai és pénzügyi kérdésekben a jelenlegi 
döntési pozíció helyett.

•  A hallgatói és alkalmazotti tanács létrehozása (le­
választva az oktatói tanácsról).

•  A három körös adminisztratív rendszer létrehozása.
•  A department-elv alkalmazása: nagyobb létszámú 

oktatási egységek létrehozása, amelyek kiszolgál­
ják az intézményben futó valamennyi programot, 
gazdálkodnak az emberi erőforrással.

•  Az egyetemi oktatási programok irányítására a hol­
land intézethez hasonlóan működő programköz­
pontok létrehozása, amelyek a program erőforrá­
saival gazdálkodnak és a department-eklő\ a prog­
ram szükségletei szerint veszik igénybe a szakem­
bereket

•  A rugalmasabb emberi erőforrás gazdálkodás érde­
kében a közalkalmazotti törvény megkötéseinek la­
zítása.

•  Kormányzati kötelezettségvállalás, törvényi szabá­
lyozás arra nézve, hogy egy kormányzati ciklusban 
az irányítási rendszer csak egyszer módosulhat.

•  Az 1997-es holland reformban az elnöki (rektori) 
pozíció nem jelent meg. Ez gyengíti a végrehajtó 
szint egyszemélyi felelősségét. Nem javasoljuk a 
poszt elhagyását.
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hogy egyrészt a hatalomgyakorlás, ha úgy tetszik: az uralkodás i
-  mely sokak szerint a vezetés sajátja -  közvetett módon is i 
megvalósul, másrészt egyre több tapasztalat utal arra, hogy I 
meghatározott helyzetekben a kormányzással elért vezetési j 
eredmények hatékonysága kedvezőbb, mint más módszerek I 
alkalmazása. A társasági formában működő vállalkozások j 
esetében törvényi előírások is kötelezővé teszik a kormányzó j g 
testületek működtetését.” (Angyal, 4.o.)

2 A továbbiakban szinonimaként használjuk az university gover- I
nment, az egyetemi kormányzás, a kormányzás, a főiskolák j 9 
kormányzása, az intézményi kormányzás, a felsőoktatási kor- j 
mányzás kifejezéseket. I

3 Ehhez felhasználtuk Angyal vállalati kormányzással kapcsola- j
tos hivatkozott munkáját, valamint Bowen, Levine és Altbach ! 
tanulmányait. I

Az egyik egyetemünkön a központi, egyetemi szintű SzMSz- 
hez kb. 30 melléklet készül -  a karok, az önálló (rektor alá 
rendelt) szervezeti egységek a központi struktúra szerint egyen­
ként, hasonló számban készítik el saját szabályzataikat és 
mellékleteiket (hogy érvényesülhessenek a kari sajátossá­
gok...). Egy tíz karú egyetem esetében ez már 250-300 sza­
bályzatot jelent. Ilyen iszonyatos mennyiségű szabályzatké­
szítés mellett az intézményben inkább igazgatásról, mint ve­
zetésről lehet csak beszélni, a valós vezetési problémákra alig 
jut idő, energia.
Kb. tíz évente kerül sor az egyetem egy-egy karának alaposabb 
átvilágítására. Ekkor részleteiben is áttekintik a kar stratégiáját, 
annak megvalósítását, innovációs pályaívét, de nem avatkoznak 
be a napi ügyekbe, döntésekbe. (Lorange, 2002)
„A board centrális szerepet játszik a jövőbeli igények és a 
prognosztizált elérhető erőforrások egyensúlyát illetően. Mű­
ködteti az alapítványokat. Felelős a szükséges beruházási tőke, 
forgótőke rendelkezésre állásáért, szélesebb értelemben figyel­
met kell fordítania a személyi politikára, human resource ma­
nagement-re. Hogy ezeket a feladatokat teljesíteni tudja, segíti 
és elvárja az adminisztráció és a karok hosszú távú terveinek 
kidolgozását.” (U. 0. 88. o.)
Ezzel az illetékességgel kapcsolatban egyébként súlyos kifogá­
sok merülnek fel. A gyakorlat azt mutatja, hogy az akadémiai 
kör szereplői nem mindig képesek a társadalmi igények szerint 
alakítani oktatási struktúrájukat: a pénzügyi és a belső foglal­
koztatási nyomás miatt gyakran tanúi vagyunk az öncélú, a va­
lós társadalmi igényektől elszakadó oktatásfejlesztési lépések­
nek. Ezek inkább taktikai, mintsem stratégiai érdekeket szolgál­
nak. Tehát ugyancsak szükség van a rövidlátó intézményi kez­
deményezések kordában tartására.
Brown, Christofer M. (ed.)(2000): Organization and Gover­
nance in Higher Education. Fifth Edition, Pearson Custom 
Publ., Boston
Dinya László: A felsőoktatási menedzsment várható kihívásai c. 
tanulmányában közölt (nem reprezentatív) felmérése is meg­
erősíti, hogy a felsőoktatási vezetők is az intézményi kultúra 
megváltoztatását tartják legfontosabb feladatnak, de ugyanak­
kor a sikeres átalakításnak éppen ezen a területen adják a leg­
kisebb esélyt.
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AZ ELLÁTÁSI LÁNC TÍPUSAI 
ÉS MENEDZSMENTKÉRDÉSEI j

Az elmúlt évek logisztikai menedzsmentirodalmának egyik leggyakrabban használt szakkifejezése az 
ellátási lánc, illetve az ellátási lánc menedzsmentje. A cikk a hazai, illetve nemzetközi -  elsősorban angol 
nyelvű -  szakirodalomra támaszkodva definiálja az ellátási lánc menedzsmentjének fogalmát. Az ellátási 
lánc menedzsmentjének értelmezésénél tárgyalja a menedzselt ellátási lánc kiterjedésének irányát és mér­
tékét, ennek kapcsán az értékesítési lánc fogalmát, majd rendszerezi az ellátási lánc menedzsmentjének 
alapvető döntési területeit. A menedzsmentdöntések közül két kiemelkedően fontos terület -  a láncban 
zajló reálfolyamatok célja, illetve a központi vállalat relatív hatalmi pozíciója -  alapján bemutatja az ellá­
tási lánc alapvető típusait.

Az ellátási lánc fogalma mind a nemzetközi, mind a 
hazai szakirodalomban viszonylag egységes, kiforrott. 
A fogalom szövegszerű meghatározása ugyan sokszor 
eltér egymástól, tartalmi vonatkozásokban azonban 
úgy tűnik, konszenzus van kialakulóban. Ennek a kon­
szenzusnak a lényegéhez tartozik a következő három 
megállapítás:

•  Az ellátási lánc alapvető célja fogyasztói igények 
kielégítése.

•  Az ellátási lánc több együttműködő piaci szereplő 
között értelmeződik.

•  Az ellátási lánc az értékteremtésben szereplő reál- 
folyamatokat, illetve azok rendszerét foglalja ma­
gában.

Cikkemben a hazai szakmai közéletben legelfo­
gadottabb meghatározásra építek, amely szerint az el­
látási lánc értékteremtő folyamatok együttműködő vál­
lalatokon átívelő sorozata, mely vevői igények kielégí­
tésére alkalmas termékeket, illetve szolgáltatásokat 
hoz létre (Chikán, 1997). Míg az ellátási láncot érték­
teremtő folyamatok vállalatokon átívelő sorozataként 
határoztuk meg, addig az ellátási lánc menedzsmentjét 
úgy definiálhatjuk, mint az ellátási lánc tudatos, a

részt vevő vállalatok versenyképességének javítását 
célzó kezelését (Géléi, 2002a).

Az ellátási lánc menedzsmentjének feltételei a 
következők (Mentzer és szerzőtársai, 2001 alapján):
•  Ellátási lánc orientáció: A részt vevő vállalatoknak 

az a felismerése és közös hite, hogy az ellátási lánc 
tudatos kezelése stratégiai jelentőségű, mert piaci 
pozíciójuk ennek révén javítható.

•  Integrált vállalati logisztikai rendszer: A vállalatok 
közötti értékteremtő folyamatok koordinált terve­
zése és működtetése nem lehetséges a reálfolya­
matok vállalaton belüli koordinációja nélkül.

•  Rendszerszerű megközelítés: A részt vevő vállala­
tok együttesen határozzák meg a lánc piaci teljesí­
tőképességét, az együttműködés célja nem egy-egy 
vállalat helyzetének, hanem a lánc egészének opti­
malizálása.

Az ellátási lánc menedzsmentjének fenti megha­
tározásából automatikusan adódik a „kezelt rendszer” 
határaira vonatkozó kérdés: Mi alapján határozható 
meg az a vállalati kör, amely ténylegesen részt vesz az 
ellátási lánc menedzsmentjében? A kérdésre két lép­
csőben adhatjuk meg a választ. Egyrészt természe­
tesen a fogyasztói igény, illetve a kielégítésére alkal-
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mas termék/szolgáltatás maga az, mely kijelöli az ellá­
tási lánc résztvevőit. A fogyasztói igény ugyanakkor a 
potenciálisan együttműködő vállalatok körét jelöli ki. 
Azt, hogy ezek közül mely vállalatok és hogyan vesz­
nek részt tudatosan az ellátási lánc menedzsmentjében, 
a láncon belüli relatív hatalmi pozíciók határozzák 
meg. Az együttműködő partnereihez képest relatív erő­
fölénnyel rendelkező ún. központi vállalat lesz az, 
mely leginkább érdekelt, illetve képes az együttmű­
ködés élére állni, azt ténylegesen alakítani.

Az ellátási lánc működésének gyakorlati példái és a 
szakirodalomban megjelenő elemzései a menedzselt, te­
hát tudatosan kezelt vállalati kört elsősorban a megren­
delő-közvetlen beszállító kapcsolatrendszerében hatá­
rozzák meg. Az elmúlt években figyelhető meg e kettős 
kapcsolat kitágítása. Egyrészt a hagyományos megren­
delő-beszállító kapcsolat kiterjed a közvetett beszállítók 
meghatározott körére is, így a beszállítók beszállítói is 
részesévé válnak az ellátási lánc menedzsmentjének 
(Cox és szerzőtársai, 2001). Másik fontos tendencia a 
gyártónak az a törekvése, hogy minél közelebb kerüljön 
végső fogyasztójához, s ezért az értékesítési folyamat 
szereplőivel fűzi szorosabbra együttműködését és 
kapcsolatait (Hewitt, 2001). Az eladó által vezérelt 
készletek (vendor managed inventories), a hatékony, 
illetve rugalmas válasz modellje (quick response, ef­
ficient customer response), a folyamatos készletfeltöltés 
(continuous replenishment programs) -  s még sorol­
hatnám napjaink kedvelt szakkifejezéseit -  mind az 
ellátási lánc menedzsmentjének az értékesítési tevé­
kenységre történő kiterjesztését példázzák.

Paradigmaváltás 
a menedzsment gondolkodásában

Az ellátási lánc, illetve az ellátási lánc menedzs­
mentje az üzleti gondolkodásban már évtizedekkel ez­
előtt megindult paradigmaváltás eredményeképpen 
alakulhatott ki, illetve fejlődhet tovább. Mintegy tíz- 
húsz évvel ezelőtt -  de számos vállalat esetében még 
ma is -  a vállalati működést meghatározó alapvető fel­
tevések, működési elvek a következők voltak:
1. A vállalaton belüli munkamegosztás alapvetően te­

vékenységközpontú, egy-egy tevékenységcsoport 
önálló szervezeti egységként jelenik meg saját cél- 
és motivációs rendszerrel. A vállalat vezetésének 
feladata e tevékenységek egyértelmű meghatározá­
sán és a célrendszer kijelölésén túl a közöttük lévő 
koordináció biztosítása.
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2. A vállalati határokat a hatékonyabb koordináció és 
a méretgazdaságossági hatások biztosítása érdeké­
ben igen széleskörűen húzták meg, az ideális válla­
lat képe egy vertikálisan erősen integrált nagyvál­
lalati kép.

3. Az üzleti tranzakciók lebonyolításának mechaniz­
musa a piac, illetve vele szemben a hierarchia, a 
vállalat.

A vállalatok működési környezetében (erről rész­
letesebben lásd Géléi, 2002b) bekövetkezett változá­
sok kikényszeríttették ezeknek az alapelveknek az új­
ragondolását. A működési folyamatok újragondolásá­
nak folyamatában meghatározható néhány kiemelkedő 
pont, mérföldkő. Ezek röviden a következők:
1. A vállalatok belső működésének egységei, az egyes 

tevékenységcsoportok, funkciók saját célrendszerük 
követésében hatékonynak bizonyulnak, az önérdek 
ugyanakkor funkcionális silók kialakulásához, 
rendkívül nehézkes koordinációhoz és így az össz- 
vállalati célok sérüléséhez vezetett. E probléma 
felhívta a figyelmet arra, hogy bár az üzlet mű­
ködésének alapegységei a konkrét tevékenységek, 
ezek azonban önmagukban nem, csak a teljes érték­
teremtő folyamat révén válnak hasznossá a szerve­
zet számára. A szervezeti kérdések mellett a válla­
latok piaci versenyképességében bekövetkezett vál­
tozások szintén kiemelték az egyes tevékenységek­
re való specializáció hátrányait és vezettek el a fo ­
lyamatszemlélet kialakulásához és erősödéséhez. A 
tömeges testre szabás igényének kialakulása, a glo­
balizáció, a gyors technikai-technológiai fejlődés az 
üzleti folyamatok alapvető értékelési szempontjává 
tette azt, hogy azok mennyiben képesek hozzájá­
rulni a piaci érték létrehozásához. Ez a megközelítés 
vezetett el a porteri értéklánc koncepciójának 
kialakulásához (Porter, 1985). Az üzleti folyamatok 
hangsúlyozását nemcsak a stratégiai menedzsment, 
de a reálfolyamatok -  ezen belül kiemelkedően a 
logisztikai menedzsment -  oldaláról is tetten érhet­
jük. A klasszikusan egymástól elszigetelten, külön­
böző funkcióknál megjelenő logisztikai tevékeny­
ségek folyamattá szervezésének igénye együtt járt e 
tevékenységegyüttes stratégiai jelentőségének növe­
kedésével is (Géléi, 1994). A kialakuló integrált lo­
gisztikai rendszer ugyanakkor a vállalati határokon 
belül maradt, elsősorban a szervezeten, a hierar­
chián belül végbemenő folyamatok kezelésére vál­
lalkozott. A vállalatok piaci környezetében bekövet­
kezett, fent említett változások és az erősödő folya-
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matszemlélet eredményeként megfogalmazódott az 
üzleti folyamatok újratervezésének, újraszervezé­
sének igénye (Hammer -  Champy, 1993).

2. A végső fogyasztó számára értéket teremtő folya­
matok azonban nem állnak meg a vállalati hatá­
roknál, menedzsmentkérdései túlmutatnak azokon. 
Ez természetesen arra késztette a vállalatokat, hogy 
újragondolják saját tevékenységrendszerüket, illet­
ve ennek révén kapcsolatukat az együttműködő 
vállalatokkal. A rendkívül differenciált fogyasztói 
igényekkel és folyamatosan éleződő versennyel 
jellemezhető piacon az értékteremtő folyamatok 
elemeinek meghatározása, azoknak az egyes szer­
vezetekhez rendelése és a vállalati határokon átíve­
lő koordinációja együtt járt a vertikálisan integrált 
vállalat ideáltípusának megszűnésével. Az új ideál­
típus lényege a koncentrálás az alapvetés képes­
ségekre, a kiszervezés és a vállalati határokon is 
átívelt) koordináció (Prahalad -  Hamel, 1993). A 
vállalatok saját, egyértelműen meghatározott alap­
vető képességeikre koncentrálnak, minden más 
kapcsolódó tevékenységet kiszerveznek. Ennek az 
új vállalattípusnak a kialakulásával párhuzamosan 
nő az értékteremtési folyamatban együttműködő 
vállalatok közötti kapcsolatok jelentősége is. Csak 
az értékteremtő folyamatoknak az együtteseként 
jöhet létre fogyasztói érték, a vevőkért nem egy- 
egy vállalat versenyez, mint inkább az együttmű­
ködő vállalatcsoportok. Ezek a folyamatok szerve­
zeti határokat is átlépnek, tehát szükségessé válik a 
szervezeti határokon átívelő koordináció. A vál­
lalatok, illetve a vállalati együttműködésnek ez az 
új megközelítése jelenik meg Porter víziójában, 
amikor az értékláncok összekapcsolódó rendszeré­
ről beszél.

3. Ez a megközelítés módosította az üzleti tranzak­
ciók kezelésével kapcsolatos alapvető nézeteket is. 
Míg korábban a piaci mechanizmus, illetve a szer­
vezeti hierarchia képviselte a tranzakciók lebonyo­
lításának két alapvető típusát, az említett paradig­
maváltás eredményeképpen mind a hosszú távú 
együttműködések, mind stratégiai partnerkapcso­
latok száma, illetve jelentősége megnövekedett 
(Tari, 1998). A tranzakciók lebonyolítására létre­
jövő új formák lényegéhez tartozik az erős válla­
latközi koordináció, melyet az együttműködő vál­
lalatok közül többnyire a legerősebb relatív hatalmi 
pozícióval rendelkező, ún. központi vállalat irányít 
(Cox, 2001). (1. táblázat)

1. táblázat

Paradigmaváltás az üzleti gondolkodásban

A tömegtermelés üzleti 
paradigmája

A tömeges testre szabás 
paradigmája

Fókuszban az egyes 
tevékenységek

Folyamatszemlélet

Vertikálisan integrált 
nagyvállalat

Koncentrálás az alapvető 
képességekre -  kiszervezés

Piac vagy hierarchia Hangsúly a vállalatközi 
koordináción

A paradigmaváltást változások kísérik a szűkebben 
vett reálfolyamatok menedzsmentjében. E változások 
közül kiemelkedő jelentőségű a reálfolyamatok terve­
zésében és irányításában végbemenő modellváltás. E 
modellváltás számos okkal magyarázható (Géléi, 
2002b). Ezek közül kiemelkedik a versenykörnyezet­
ben, ennek eredményeképpen, pedig a versenyelőny 
forrásokban végbemenő változás. Az élesedő piaci 
verseny egyik alapvető kihívása a tömeges testre sza­
bás. A gazdaságos belső működés mellett a fogyasztók 
egyedi igényeinek minél teljesebb körű kielégítése vá­
lik a versenyelőny forrásává. A fogyasztók egyedi igé­
nyei pedig mind a termék, mind az azt kísérő szol­
gáltatások jellemzőiben jelentős differenciálódáshoz 
vezetnek. Az erősen differenciálódó fogyasztói 
igények, illetve termék -  szolgáltatáscsomagok ugyan­
akkor megkérdőjelezik a reálfolyamatok tervezésében 
és működtetésében érvényes hagyományos megköze­
lítési módot (Bowersox -  Closs -  Cooper, 2002). A 
reálfolyamatok -  termelés és logisztika -  hagyomá­
nyos működési logikája szerint az egyes folyamatokat 
elsősorban a korábbi keresleti adatok elemzése segít­
ségével készített értékesítési előrejelzések alapján ter­
vezik és indítják. Ez az ún. előrejelzésen alapuló üzleti 
modell (nevezik várakozásokon alapuló üzleti modell­
nek, illetve spekulációs modellnek is) azt jelenti, hogy 
a fogyasztói igények kielégítését biztosító üzleti fo­
lyamatok alapvetően a kereslet konkrét jellemzőinek 
ismerete nélkül indulnak be, illetve valósulnak meg. 
Ez a logika a keresleti előrejelzések, illetve a reálfo­
lyamatok végzésének időbeni eltérése következtében 
csak tökéletlen alkalmazkodást biztosíthat. A piaci igé­
nyekhez való igazodás elsődleges eszköze pedig a 
készletfelhalmozás. A tömeges testre szabás ered­
ményeképpen a fogyasztói igényekben megjelenő erős 
differenciálódás, s ennek következtében a végső ter­
méktípusok, s ezzel a készletelemek számának növe­
kedése az előrejelzésen alapuló működési módot igen
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költségessé teszi. A készletek révén történő alkalmaz­
kodás egyszerre vezethet el felesleges készletek, illetve 
kielégítetlen kereslet létrejöttéhez és így egyrészt a gaz­
daságtalan, másrészt a nem hatékony működéshez.

Ennek a dilemmának a feloldására törekvő új mű­
ködési modell arra törekszik, hogy a láncban együtt­
működő szereplők a közös tervezéssel és a keresleti 
információk pontos és gyors cseréjével az előrejelzési 
hibákat minél kisebbre csökkentsék. Az ún. válasz 
alapú működés üzleti modellje törekszik arra, hogy a 
reálfolyamatokat az előrejelzések helyett a keresletre 
vonatkozó konkrét információk indítsák és vezéreljék. 
A működés elve, alapgondolata ismerősnek tűnhet, hi­
szen a termelés menedzsmentje, illetve az alapanya­
gok, részegységek beszállítása kapcsán már kialakult 
és sikeresnek bizonyult ez a megközelítés (pl. JIT ter­
melésirányítás és beszállítások). A termelés szaknyel­
ve a két egymástól eltérő logika alapján működő rend­
szereket push, azaz nyomásos, illetve puli, azaz húzá- 
sos modellnek is nevezi.

A válasz alapú működési modell kialakulása nem 
lenne elképzelhető a vállalatok információs rendsze­
reinek fejlődése nélkül. Az üzleti folyamatok tervezé­
sét és irányítását végző átfogó vállalatirányítási, 
vállalati erőforrás tervezési rendszerek (Enterprise 
Resource Planning -  ERP) ma már képesek nemcsak a 
beszállítói, de az értékesítési oldal kezelésére is (pl. 
elosztási erőforrás tervezési rendszer; Distribution 
Resource Planning -  DRP). A vállalati, illetve az 
együttműködő vállalatok közötti folyamatok tervezési 
és irányítási rendszerét számos kommunikációs tech­
nológiai innováció támogatja. Az EDI mellett az inter­
net elterjedése, de pl. a műholdas helyzet-meghatározó 
rendszerek (Global Positioning Systems -  GPS) is je­
lentős szerepet kapnak a friss és pontos információkra 
építő új működési logika alkalmazásában. (1. ábra)

Menedzsmentdöntések az ellátási láncban

Az ellátási lánc menedzsmentet, az ellátási lánc kriti­
kus részének tudatos kezeléseként határoztam meg. 
Melyek azok a releváns vezetői döntések, melyeken 
keresztül megvalósul ez a tudatos kezelés? E döntések 
három nagy csoportba sorolhatók: (1) a szervezeti, il­
letve magatartási viszonyokat befolyásoló, (2) az ellá­
tási rendszer reálfolyamatának tervezését célzó, illetve 
(3) a működtetés kérdései (Bowersox -  Closs -  Cooper 
alapján, 2002). E három döntési csoport a vállalati 
döntési hierarchia más-más szintjén jelenik meg. Míg 
a szervezeti és magatartási kontextus döntései kimon­
dottan az együttműködő vállalatok, ezen belül is első­
sorban a központi vállalat felső vezetésének feladat- és 
hatáskörébe tartoznak, a második és harmadik pontban 
jelölt tervezési és működtetési döntések döntő többsé­
ge a reálfolyamatokat irányító szakmai vezetés kom­
petenciájába esik. Témánk szempontjából elsősorban 
az első és a második pontban jelölt döntési kérdések a 
lényegesek, hiszen ezek azok, melyek révén a vállala­
tok aktívan rész vehetnek az ellátási lánc felépítésé­
nek, struktúrájának alakításában.

A szervezeti és magatartási rendszert befolyásoló 
döntések:
•  Vállalati határok kijelölése.
•  Vezetés.
•  Teljesítménymérés és eredménymegosztás.
•  Lojalitás és bizalom fenntartása.
•  A hatalmi viszonyok alakítása.

A vállalati határok kijelölésének döntése megfelel a 
klasszikus „venni vagy gyártani” típusú döntéseknek, 
mely révén a vállalat meghatározza releváns működési 
körét, s ezzel együtt azokat a képességeit is, melyek ré­
vén pozícionálni tudja magát nemcsak a fogyasztó

1. ábra
Az előrejelzésen alapuló, illetve a válasz alapú üzleti modell

A Z  ELŐREJELZÉSEN ALAPULÓ ÜZLETI MODELL

Jelmagyarázat: Anyagáramlás-----------------► Információ áramlás
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felé, de az együttműködő vállalatok körében is. A vál­
lalati határok kijelölésével közvetetten egyúttal azt is 
meghatározzuk, hogy az értékteremtésben velünk 
együttműködő vállalatok közül ki milyen fontos szá­
munkra, melyik lehet tehát az a kapcsolat, ahol az 
együttműködés intenzívebb formái mindenkinek az 
előnyére válhatnak. A vállalati határok és- ezzel az 
együttműködő partnerek lehetséges körének kijelölé­
sével meghatározódnak a láncra, azok egyes kapcsola­
taira jellemző relatív erőviszonyok. A relatív erőviszo­
nyok ismeretében meghatározódik az is, ki lehet a köz­
ponti vállalat, az a cég, mely az ellátási lánc menedzs­
mentjében élesztőként hathat, s az együttműködésben 
a kezdeményező, illetve irányító szerepet töltheti be. A 
hatalom mellett a vezetés másik alappillére a kockázat 
és eredménymegosztás. Az eredmények megosztásá­
nak tükröznie kell az együttműködő partnerek által 
észlelt kockázati viszonyokat. Gyakran hangzik el, 
hogy a vállalatok közötti együttműködés során az erő­
sebb húzza a nagyobb hasznot, ez azonban nemcsak 
relatív erőfölényével magyarázható, de az általa viselt 
magasabb kockázattal is. Egy logisztikai szolgáltató 
cég például többnyire kisebb kockázattal működik, 
mint a szállítást megrendelő termelő vagy kereske­
delmi vállalat. Természetesen az ellátási láncon belüli 
kapcsolat hosszú távon csak akkor maradhat fenn, 
amennyiben a kockázat és eredménymegosztás mind­
két fél számára elfogadható, csak az így együttmű­
ködő partnerek között jön létre a lojalitás és a bizalom. 
Természetesen egy hatékony eredménymegosztási 
rendszer elképzelhetetlen hatékony teljesítménymérés 
nélkül. Az ellátási láncon belüli együttműködés soha 
nem statikus, az együttműködő partnerek közötti erő­
viszonyok változtathatóak és gyakran meg is változ­
nak, ezért az ellátási lánc menedzsmentje során ezek­
nek a hatalmi viszonyoknak az alakítása, aktív befo­
lyásolása fontos vezetői feladat.

Tervezési rendszer döntései:
•  Reálfolyamatok céljainak meghatározása.
•  Anyagáramlási rendszer struktúrája.
•  Információs rendszer.
•  Folyamat integrációja.
•  Szervezetközi koordináció.

Az ellátási lánc tervezése a vállalaton belüli érték­
teremtő folyamatok kiterjesztéseként fogható fel. A 
rendszer tervezését az együttműködés céljainak meg­
határozásától kell indítani. Fontos, hogy ezen a szinten 
nem a pénzügyi elvárások, hanem a reálfolyamatok 
céljainak meghatározása a lényeges elem. A rendelés-

elnyerési kritériumok kijelölése, az ellátási lánc által 
biztosított kiszolgálási színvonal és az ehhez szüksé­
ges működési költségek meghatározása vezérli majd az 
anyagáramlási folyamatok struktúrájának, illetve a 
mögötte húzódó információs rendszernek a kialakítá­
sát. Nagy kihívást jelent az anyagáramlási és infor­
mációs folyamatoknak a vállalati határokon átívelő 
összehangolása, a vállalatközi folyamatok integráció­
ja. A zökkenőmentes működés biztosításában, a szer­
vezetközi koordináció erősítésében fontos szerepük 
van az ún. határterületen dolgozó alkalmazottak mun­
kájának.

Az ellátási lánc típusai

Az elmúlt mintegy tíz év szakirodaimában úgy tű­
nik, hogy egységes kép van kialakulóban arról, mit is 
jelent az ellátási lánc menedzsmentje. Ezt a konszen­
zust gyakran integrált ellátási lánc menedzsmentnek, 
vagy karcsúsított ellátásnak nevezzük. Az integrált el­
látási lánc koncepció megközelítésének lényege a kö­
vetkező (Cox, 2001):
•  Koncentrálás az alapvető képességekre.
•  Minden az alapvető képességekhez tartozó tevé­

kenység kiszerződése.
•  A határok kijelölését követően a beszerzések köz- 

pontosítása, a kiadások széttöredezettségének meg­
szűntetése, a költségcsökkentés érdekében a be­
szerzés hatékony konszolidációja.

•  Az erőforrások koncentrálása kis számú, preferált 
beszállítóra. Ennek célja, hogy az erőfeszítéseket 
koncentrálja, a preferált beszállítókkal proaktív 
fejlesztő programok segítségével hosszú távú, telje­
sítményt javító kapcsolatokat alakítson ki és, ezál­
tal javulást érjen el a minőség, illetve hangsúlyosan 
a költségcsökkentés terén.

Ez a koncepció két szempontból tartalmaz le­
egyszerűsítést az ellátási lánc felépítésére és működé­
sére vonatkozóan. Az egyik szempont, mely alapján az 
említett koncepció leegyszerűsíti az ellátási lánc me­
nedzsmentjének kérdését, a tervezési döntések körével, 
azon belül is az ellátási lánc reálfolyamatainak 
céljaival kapcsolatos. Az integrált ellátási lánc kon­
cepciója meghatározó célként kezeli a lánc működési 
költségeinek jelentős csökkentését. Ez a cél -  mint 
látni fogjuk -  reális, de nem az egyedül választható 
cél, mely mentén az ellátási láncot kialakítjuk és mű­
ködtetjük.
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Másrészt ez a felfogás feltételezi, hogy a láncon 
belüli központi vállalat rendelkezik azokkal a hatalmi 
viszonyokkal, melyre támaszkodva ki tudja építeni, 
illetve működtetni tudja az integrált ellátási láncot. Ez 
a feltételezés nem veszi figyelembe, hogy az ellátási 
láncon belüli relatív hatalmi pozíciók nem feltétlenül 
adottak és időben változhatnak is. A központi vállalat 
veszíthet erőfölényéből, s ez jelentősen befolyásolja a 
lánc egészének, illetve egyes szereplőinek helyzetét. 
Az integrált ellátási lánc e feltételezése nem veszi to­
vábbá figyelembe, hogy -  mint azt a fentiekben meg­
határoztuk -  a láncon belüli relatív piaci pozíciók vál- 
toztathatóak, sőt az egyik fontos vezetői feladat e po­
zíciók és viszonyok alakítását jelenti.

E két szempont -  a relatív hatalmi pozíciók és a 
reálfolyamatok céljai -  segítségével az ellátási lánc 
belső felépítésével és működtetésével kapcsolatban ki­
alakult leegyszerűsített képet színesíthetjük, a gyakor­
latban működő ellátási láncok újabb típusait ragad­
hatjuk meg.

Az ellátási lánc típusai az együttműködő 
vállalatok relatív hatalmi pozíciója alapján

Az integrált ellátási lánc menedzsmentjének kon­
cepciója -  mint arról korábban már volt szó -  abból a 
feltételezésből indul ki, hogy az ellátási lánc kapcso­
latrendszerében a központi vállalat (többnyire a meg­
rendelő) mindig rendelkezik azzal a hatalmi erővel, 
mely képessé teszi arra, hogy a lánc szervező erejévé 
váljon. A valóságban ez a relatív hatalmi fölény nem 
mindig adott. Összefoglalóan az alábbi, a hatalmi vi­
szonyokat meghatározó tényezőket sorolhatjuk fel 
(Cox, 2001):
•  A vevők/beszállítók száma.
•  A partner kibocsátásból/megrendelésből való része­

sedésének aránya.
•  Partnerváltás költségei.
•  Termékjellemzők -  működési kompetencia jellem­

zői. „ , ftr-.
•  Együttműködési jellemzők.
•  Információs aszimmetria.
•  Tranzakció, illetve kapcsolatspecifikus beruházá­

sok mértéke.
•  Vertikális integrációval való fenyegetés mértéke.

Cox (2001) hatalmi mátrixa, mely a beszállítónak a ve­
vőhöz, illetve a vevőnek a beszállítóhoz viszonyított 
alkuereje alapján a következő négy, hatalmi helyzetet 
határozza meg: (2. ábra)

2. ábra

Hatalmi mátrix (Cox, 2001)
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viszonyított ereje

Az egyes hatalmi helyzetekhez más és más kap­
csolattípus tartozik. Minden kapcsolattípus sajátos mű­
ködési feltételekkel és menedzsmentjellemzőkkel 
rendelkezik. Cox hatalmi mátrixának megfeleltethető 
Bensaou (1999) csoportosítása, aki az ellátási láncban 
együttműködő megrendelő -  beszállító kapcsolatokat 
a kapcsolatspecifikus beruházások mértéke szerint 
csoportosítja. (Az elemzés japán és amerikai autógyár­
tó vállalatok 447, a vállalati határokon dolgozó me­
nedzserének kérdőíves felmérés során adott válaszain 
nyugszik.) (3. ábra) ,

3. ábra

Kapcsolatspecifikus beruházások és a relatív hatalmi 
viszonyok (Bensaou, 1999)
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Alacsony Magas
A beszállító kapcsolat­
specifikus beruházásai
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E tényezők együttese határozza meg, hogy egy 
adott kapcsolatban milyen az együttműködő partnerek 
hatalmi pozíciója. A lehetséges helyzeteket jól mutatja

A felmérés eredményei alapján megállapítható, 
hogy az együttműködő partnerek által tett speciális be­
ruházások szintje (kapcsolatspecifikus beruházások)
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erősen korrelál a kapcsolat típusával. A két együttmű­
ködő fél kapcsolatspecifikus beruházásai alapján négy 
típust különböztetett meg a szerző. Ezek a stratégiai 
partnerkapcsolat, a piaci cserekapcsolat, a fogoly meg­
rendelő és a fogoly beszállító. Az egyes típusok más -  
más működési feltételek esetén alakulnak ki és más 
menedzsmentjellemzőkkel írhatók le.

A működési környezet jellemzői közül kiemelkedő 
fontosságúak a következők:
•  termék jellege,
•  piaci jellemzők,
• beszállítók jellemzői.

A fogoly megrendelő helyzetében lévő vállalat be­
szállítóitól komplex, bár már kiforrott, standard ter­
méket rendel meg, melyet a partnerek szintén kiforrott, 
érett és többnyire szabadalommal védett technológia 
segítségével állítanak elő. A termék és a technológia 
innovációs kapacitása tehát kicsi, a szabadalmak és az 
a tény, hogy a termék többnyire közel helyezkedik el a 
megrendelő alapvető kompetenciájához, ugyanakkor 
erősítik a beszállító alkuerejét. Általában kevés számú, 
erős beszállító kínálja a terméket. A piacra a viszony­
lag stabil kereslet és a lassú növekedés a jellemző.

A piaci cserekapcsolat kialakulása azokban az 
esetekben jellemző, ahol standard termék és standard 
technológia kell a termék előállításához, a szállítók al­
kuerejét nem védik szabadalmak. Többnyire sok kis, 
azonos képességekkel jellemezhető beszállító jelenik 
meg kínálatával a piacon. Ugyanakkor a termék nem 
esik közel a megrendelő alapvető képességeihez, szá­
mára nem kulcsfontosságú. A működés piaci környe­
zetét a stabil, esetleg csökkenő kereslet és az éles ver­
seny határozzák meg.

A fogoly beszállító kapcsolattípusának jellemzője a 
komplex, innovatív termék. Többnyire a termék előál­
lításához szükséges technológia is új, kiforratlan és 
jelentős innovatív kapacitással rendelkezik. Mivel a 
termék messze esik a megrendelő alapvető képessé­
geitől, a szállítók nem tudják a termékjellemzők által 
kínált lehetőségeket kihasználni, alkuerejük nem nagy. 
A piac gyorsan nő.

A stratégiai partnerkapcsolat esetén az új, innova­
tív termékek közel esnek a megrendelő alapvető kom­
petenciájához, így azok szállítóinak jelentős alkuereje 
van. Ugyanakkor a termék és technológia még nem 
kiforrot, a beszállítói piacon több kis cég versenyez, ez 
a megrendelő relatív hatalmi pozícióját erősíti. Mind­
két fél érdekelt és képes tehát a szoros, hosszú távú 
együttműködésre, a hatalmi pozíciók kiegyenlítettek.

A piacon a kereslet nehezen előre jelezhető, a növeke­
dési ütem gyors.

A négy kapcsolattípus menedzsmentsajátosságai 
pedig a következő szempontok alapján ragadhatok 
meg:
•  Az információ megosztásának gyakorlata.
•  A vállalati határon dolgozók jellemzői.
•  Szociális kapcsolat -  kezelhetőség.

A fogoly megrendelő kapcsolatban az információ- 
csere széles körű, rendszeres, bár többnyire a műkö­
déssel kapcsolatos információk megosztására korláto­
zódik. A vállalati határon dolgozó alkalmazottak fela­
datköre jól strukturált. Gyakoriak a közös megbeszé­
lések, azokat többnyire a megrendelő kezdeményezi, 
általában ő az, aki a több erőfeszítést teszi a koordiná­
ció erősítésére. A kapcsolat sokszor feszült, a kölcsö­
nös bizalom hiányzik. A beszállító alkuereje viszony­
lag nagy, de nem igazán érdekelt az együttműködés­
ben. A megrendelő számára fontosabb a kapcsolat 
intenzívebbé válása, ugyanakkor nem rendelkezik az 
ehhez szükséges hatalmi pozíciókkal. A kapcsolat ke­
zelése nehézkes, az ellátási lánc nincs igazán me­
nedzselve, inkább a folyamatos küzdelem, a kiegyen­
lítetlen erőfeszítések jellemzők rá.

A piaci cserekapcsolat esetén az együttműködés 
igen szűk keretek között zajlik, az információ meg­
osztása gyakorlatilag a szerződéses feltételekre korlá­
tozódik. A vállalati határon dolgozók munkája rutin 
jellegű, erősen strukturált, a vállalatok közötti érintke­
zés felülete, a kapcsolatfelvétel gyakorisága kicsi, a 
kapcsolatok gyakran rövid távúak. Az együttműködés 
szociális jellemzői pozitívak, nincsenek belső feszült­
ségek. Ez azonban mindenekelőtt abból adódik, hogy 
az együttműködő partnerek egymás számára nem is 
igazán fontosak, probléma nélkül könnyen lecserélhe- 
tőek.

A fogoly beszállító esetén a megrendelő egyértelmű 
erőfölénnyel rendelkezik, így képes arra, hogy elvárá­
sait, igényeit érvényesítse a beszállítónál. Az együtt­
működés alacsony szintű, az információcsere ennek 
megfelelően szintén szűk körű és ritka annak ellenére, 
hogy a termék és a technológia jellege miatt az együtt­
működés komplex koordinációt igényelne. A kapcsolat 
igen feszült.

A stratégiai partnerkapcsolat esetén az üzleti part­
nerek kölcsönösen függenek egymástól, az együttmű­
ködés sikere hosszú távon befolyásolja mindkét érin­
tett fél piaci sikerét és lehetőségeit. Ezért azután kiala-
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kulhat a kölcsönös bizalom. A koordináció intenzív, az 
együttműködés középpontjában nem a működés,, inkább 
a közös fejlesztés kérdései állnak. Ez az információk 
intenzív, széles körű cseréjét igényli. A vállalati határon 
dolgozók munkája rosszul strukturált, gyakoriak a vá­
ratlan helyzetek, melyeket csak kiterjedt akciókkal, 
szoros együttműködéssel lehetséges megoldani.

Az egyes kapcsolattípusok működési feltételeinek, 
illetve menedzsmentjellemzőinek bemutatása alapján 
megállapíthatjuk, hogy az ellátási láncon belül nem 
minden esetben alakul ki olyan erőfölény, illetve köl­
csönös függőségi kapcsolat, melyre építve az ellátási 
lánc működése közös célok mentén tudatosan irányít­
ható, menedzselhető lenne. Amennyiben ez az erő 
hiányzik, az ellátási lánc együttműködését inkább a 
problémákkal terhelt küzdelem, mint a meghatározott 
cél mentén történő tudatos kezelés jellemzi.

A cikk második fő fejezetében bemutatott me­
nedzsmentdöntések a különböző kapcsolattípusokban 
más -  és más súllyal és fontossággal bírnak. A szerve­
zeti és magatartási rendszert befolyásoló döntések 
közül kulcsfontosságú a vállalat határainak kijelölése, 
hiszen ezzel meghatározzuk cégünk alapvető kompe­
tenciáit. Ez pedig, mint láttuk, nemcsak a szűkén vett 
belső működési kérdésekre hat, de e döntéssel pozício­
nálja magát a vállalat az együttműködő partnerek 
lehetséges, illetve tényleges körében is, s ezzel meg­
határozza velük szemben a vállalat relatív hatalmi ere­
jét is. A vállalati határok kijelölése ugyanakkor nem 
egyszeri, statikus, a hatalmi viszonyok alakítása folya­
matos kell, hogy legyen. Az egyes kapcsolattípusok 
bemutatásakor azt is láttuk, hogy a szervezeti és maga­
tartási kontextus egyéb, az együttműködés szociális 
hangulatát meghatározó kérdései -  pl. teljesítmény­
mérés és ennek alapján fair eredmény-megosztás - , 
illetve a tervezési rendszer döntései a stratégiai part­
nerkapcsolatoknál kimagasló jelentőségűek. Össze­
foglalásként elmondhatjuk, hogy az ellátási lánc tuda­
tos kezelése egyszerre kell, hogy jelentse az egyes 
partnerkapcsolatok jellegének felismerését és a válla­
lati -  tágabban az ellátási lánc -  érdekeinek megfelelő 
folyamatos alakítását.

Az ellátási lánc típusai 
a reálfolyamatok céljai alapján

Az ellátási lánc felépítését, típusát közvetlenül 
meghatározhatjuk a működésével szemben támasztott 
elvárások, a számára kijelölt célok alapján. A cél ki-
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jelölésében meghatározó szempont a terméke illetve 
keresletének jellege, az ebből fakadó különbségek, pe­
dig az ellátási lánc két alapvető funkciójával hozhatók 
összefüggésbe (Fisher, 1997).

Fisher alapján a termékeket két nagy csoportba so­
rolhatjuk, az ún. funkcionális, illetve az ún. innovatív 
termékek csoportjába. A funkcionális termékek alap­
vető szükségleteket elégítenek ki, melyek az idők fo­
lyamán csak lassan változnak, ennek következtében 
stabil, jól előre jelezhető kereslettel rendelkeznek és 
hosszú a piaci életciklusuk. A kereslet e stabilitása sok 
versenytársat vont az ágazatba, ezért ezeket erős ver­
seny és alacsony profit jellemzi. Az alacsony jövedel­
mezőség emelése érdekében számos cég e termékek­
nél is különféle innovációkat vezet be mind a termék­
ben, mind az előállítási folyamatban. Az innováció 
ugyan alkalmas eszköze a jövedelmezőség emelésé­
nek, fontos következménye azonban az is, hogy a ter­
mék iránti keresletet kiszámíthatatlanná teszi. Az inno­
vatív termékek életciklusa rövid, hiszen a magas jö­
vedelmezőség hatására belépő új szereplők gyorsan 
lefaragják az újdonságból eredő előnyöket, és újabb 
innovációkra ösztönzik a vállalatot. A rövid életciklus 
és a többnyire széles termékválaszték e termékek piaci 
keresletét nehezen előre jelezhetővé teszi. Az inno­
vatív termékek tipikus példái a technológiai és a divat 
termékek.

Az ellátási láncok két alapvető, egymást kiegészítő 
funkciót látnak el: (1) fizikai funkciót és (2) piaci köz­
vetítő szerepet. Az ellátási láncok fizikai funkciója fe­
lel az alapanyagoknak részegységekké, végső soron 
végtermékké alakításáért, illetve azoknak a láncban 
történő áramoltatásáért. A piaci közvetítő szerepnek 
kell biztosítania, hogy a megfelelő termékválaszték 
elérje a piacot és egyezzen meg, fedje az ott kialakuló 
fogyasztói igényeket. Mindkét funkció biztosítása 
költségeket jelent. A fizikai funkció költségei az ún. 
fizikai költségek: a termelés, a szállítás és a készle­
tezés költségei. A piaci közvetítő funkció költségei 
akkor merülnek fel, ha a piaci keresletet túlbecsüljük 
és ezért a felesleges készleteket árcsökkentéssel kí­
vánjuk leépíteni. Ennek következtében a termékeket 
veszteséggel értékesítjük. Másik eset, amikor alábe­
csüljük a keresletet, ezért annak kielégítésére nem áll 
rendelkezésre megfelelő árualap, a vállalatnak, illetve 
az ellátási láncnak „elmaradt haszonnal kell számol­
nia”.

A funkcionális termékeknél a piaci közvetítő szerep 
költségei alacsonyak -  jól előre jelezhető a kereslet,
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ezért ezek a vállalatok, illetve ellátási láncok alap­
vetően a fizikai funkció költségeinek minimalizálására 
törekednek. Ezt alapvetően a készletek minimalizá­
lásával, a termelés és a fizikai árumozgás gazda­
ságosságának maximalizálásával biztosítják. Ezeknél 
az ellátási láncoknál a hatékony működés egyik leg­
fontosabb feltétele a láncon végigfutó információs há­
ló kiépítése. A hatékony információáramlás az eszköze 
az együttműködő partnerek közötti koordinációnak, az 
együttműködés célja az előre jelezhető kereslet kielé­
gítése, minimális költségek mellett. Fisher ezt az ellá­
tási lánc típust hatékony ellátási láncnak nevezi, mely 
megfelel a korábban említett integrált ellátási lánc 
koncepciónak.

Innovatív termékek esetén ugyanakkor a nehezen 
előre jelezhető kereslet hatására felesleges készletek, 
illetve hiány alakulhat ki a piacon. A magas profit mar­
gin és a megfelelő piaci részesedés biztosításában dön­
tő szerepet játszó korai értékesítés miatt fontos az el­
maradt haszon, az áru-, illetve készlethiány költsége. A 
rövid életciklus ugyanakkor az elavulás kockázatát és 
a felesleges készletekből adódó költségeket növeli. 
Ebből következően az ilyen típusú termékek ellátási 
láncában a központi kérdés nem a fizikai költségek, 
hanem a piaci közvetítés költségei a meghatározóak.

Ez utóbbi költség alacsonyan tartásához alapvető fon­
tosságú, hogy gyorsan és helyesen értelmezzük a piac 
korai jelzéseit, és azokra gyorsan és rugalmasan rea­
gáljunk. Ebben az esetben tehát nemcsak a láncon be­
lüli információáramlás a fontos, de a piac és a lánc 
közötti információáramlás is. A készletekre és a kapa­
citásra vonatkozó kritikus döntéseket nem elsősorban 
a fizikai költségek minimalizálása vezérli, hanem a 
piaci közvetítés költségeinek minimalizálását célzó 
döntések. Kulcskérdés, hogy a láncon belül hova, 
mekkora és milyen készleteket helyezünk, hol és mek­
kora produktív kapacitást alakítsunk ki? Az innovatív 
termékek számára megfelelő ellátási lánc típus az ún. 
rugalmas ellátási lánc.

Az ellátási lánc hatékony menedzsmentje szem­
pontjából fontos, hogy a termék, illetve kereslet jel­
lemzői és a választott ellátási lánc típusa illeszkedjék 
egymáshoz. Természetesen az egyes termékek jel­
lemzői -  innovativitásuk foka, keresletük jellege -  idő­
ben változhatnak is, így változtatni kell a hozzájuk tar­
tozó ellátási lánc belső felépítését is.

A két ellátási lánc típus alapelvei a következőkép­
pen foglalhatók össze (Géléi, 2002b). (2. táblázat)

A hatékony ellátási lánc működésének három alap­
vető elve:

2. táblázat
A hatékony és a rugalmas ellátási lánc jellemzői 

(Fisher, 1997)

A HATÉKONY ÉS RUGALMAS ELLÁTÁSI LÁNC

JELLEMZŐK HATÉKONY ELLÁTÁSI LÁNC RUGALMAS ELLÁTÁSI LÁNC
Alapvető cél. A jól előre jelezhető kereslet hatékony 

kielégítése -  fizikai költségek 
minimalizálása.

Nehezen előre jelezhető keresletre va­
ló rugalmas reagálás -  cél a készlet­
hiány, a kényszerű árcsökkentés és a 
felesleges készletek kialakulásának 
elkerülése.

Termelés fókusza. Magas átlagos kihasználtság biztosí­
tása.

Ütköző kapacitások kiépítése a lánc 
meghatározott pontjain.

Készletezés stratégiája. Magas készletforgási mutatók elérése, 
a lánc egészén keresztül a készletek 
minimalizálása.

A részegységek, illetve késztermékek 
jelentős mértékű ütköző készleteinek 
kialakítása.

Átfutási idők fókusza: Az átfutási idők rövidítése mindaddig, 
amíg az nem növeli a költségeket.

Az átfutási idő rövidítését agresszív 
módon, jelentős beruházások révén is 
csökkenteni.

A beszállító kiválasztásának 
megközelítési módja.

A kiválasztás alapvető szempontja a 
költségek és a minőség.

A kiválasztás szempontja elsősorban a 
gyorsaság, rugalmasság és a minőség.

Terméktervezés stratégiája. A teljesítményjellemzők maximalizá­
lása és a költségek minimalizálása.

Moduláris termék kialakítása annak 
érdekében, hogy a termékdifferenciá­
lás az ellátási láncon belül minél 
későbbre halasztható legyen.

VEZETÉSTUDOMÁNY

32 XXXIV. ÉVF. 2003. 7-8. szám



Cikkek, tanulmányok

•  Előrejelzésen alapuló működés.
•  Méretgazdaságosságra való törekvés mind a ter­

melésben, mind a logisztikai folyamatokban.
•  Folyamatos anyag és termékáramlás biztosítása.

A rugalmas ellátás vezérlő elvei a következők:
•  Válasz alapú működés modellje.
•  A testre szabás az ellátási láncban minél későbben, 

a fogyasztóhoz minél közelebb menjen végbe. 
Késleltessük (Pagh -  Cooper, 1998; Bowersox -  
Closs -  Cooper, 2000) tehát azokat az értékteremtő 
tevékenységeket, melyek révén az adott terméknek 
a fogyasztó szempontjából differenciáló egyedi 
jellemzői lére jönnek.

•  Az ellátási, s ennek részeként az értékesítési lánc­
ban nem a folyamatos áramláson van a hangsúly, 
mint inkább a késleltetésen, illetve ezt követően a 
gyors válaszon. (4. ábra)

4. ábra

A hatékony és a rugalmas ellátási lánc alapelvei

Megállapítható egyrészt, hogy a hatékony, illetve a 
rugalmas ellátási lánc más-más működési környe­
zetben alkalmazható. Másrészről egy-egy komplex 
ellátási lánc esetén a működési környezet feltételei az 
adott láncon belül is változhatnak. Ennek megfelelően 
a két megközelítés nem mindig, sőt nem elsősorban 
versenytársa egymásnak, mint inkább egymást kiegé­
szítő megközelítések. Egy adott ellátási lánc keresleti 
oldalára jellemző lehet például a tömeges testre sza­
bás, ami a rugalmas ellátási lánc alapelveinek érvénye­
sítését igényeli. Ugyanakkor a moduláris tervezés 
eredményeképpen az ellátási láncban a kereslet le­
bontásával meghatározhatók olyan szakaszok, ahol a 
standard modulok stabil kereslete lehetővé teszi a

méretgazdaságosság kihasználását, a hatékony lánc 
megközelítésének alkalmazását. A két szakaszt elvá­
lasztó pontot a szakirodalom szétkapcsolási pontnak 
(decoupling point) (Hoekstra -  Romme, 1992) nevezi. 
(5. ábra)

5. ábra

A szétkapcsolási pont szerepe az ellátási láncban
(Naylor-Naim- Berry, 1999)

Nyomásos Húzásos

szétkapcsolás pontja

Összefoglalás

Cikkemben az ellátási lánc menedzsmentjét mint az 
ellátási lánc tudatos kezelését határoztam meg, s 
rendszerezetten felvázoltam azokat a menedzsment­
döntéseket, melyek révén ennek a tudatos kezelésnek a 
komplex feladata elvégezhető. E döntések közül kima­
gasló jelentőségűnek tartom a hatalmi viszonyok ala­
kítását, illetve az ellátási lánc által követett közös 
célok kijelölését. Mindkét döntéstípus az ellátási lánc 
kialakításainak azon stratégiai jelentőségű döntéseihez 
tartozik, mely meghatározza a konkrét működés ke­
reteit, azokat a peremfeltételeket, melyeken belül a 
vállalat, illetve az együttműködő vállalatok mozog­
hatnak. Ezek a döntések a vállalatvezetők számára vá­
lasztási lehetőséget teremtenek. Nincs tehát egyetlen 
helyes út, melyet az ellátási lánc alakításakor követni 
kell, lehetőségek és, ezzel kapcsolatban természetesen 
komoly kihívások vannak. Ezek mérlegelése, tudatos 
végiggondolása ugyanakkor lehetőséget és eszközöket 
nyújt a vállalatok és releváns együttműködési partne­
rei számára, hogy versenyhelyzetüket közös erőfeszí­
téssel javítsák.
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AZ ERP-RENDSZEREK 
METAMORFÓZISA

A szerző a vállalati erőforrás tervező rendszerek kialakulását mutatja be dolgozatában. V égigjárja azokat 
a történelmi lépcsőfokokat, amelyek a kockás füzetektől az integrált vállalati rendszerek megjelenéséhez 
vezettek.

Nem is telt el hosszú idő azóta, hogy a vállalati mű­
ködés szinte valamennyi területén a kockás füzeteket 
leváltották az informatikai rendszerek. Az első füzetek 
a pénzügyi (bérszámfejtés, könyvelés), a termelésirá­
nyítási, majd a tervezési szervezeti egysé-geknél váltak 
feleslegessé a ’60-as évek előtt. Az ERP-rendszerek 
elődjeinek az úgynevezett MRP-rendszereket tekinthet­
jük, amelyek lényegében a raktározás menedzsment 
technológiai támogatásából fejlődtek egyre komp­
lexebb megvalósításokká. A raktározás menedzsment 
reaktív formája az ún. EOQ (Economic Order Quantity) 
technológia volt, ahol minden egyes tétel rendelési és 
raktározási költségei kimutathatóak, az elvárt éves ke­
reslet alapján meghatározhatóak.

1960-ban az anyagszükséglet tervezés egy új tech­
nikája -  ismert nevén az MRP (Material Requirements 
Planning ) -  jelent meg. A technika a végtermék szük­
ségletéből indult ki, mely a gyártásütemezés (Master 
Production Schedule- MPS) része, és amely specifikált 
termék struktúrán (anyagjegyzék -  Bill of Material) 
keresztül a mindenkori árukészletet figyelembe véve a 
vevői- és gyártási rendelések részletes ütemezését va­
lósítja meg. Ez a módszer a raktározás menedzsment 
proaktív módja.

Az MRP már jó módszer a raktározás menedzse­
lésére, de nem veszi figyelembe a szervezet más for­
rásait. 1970-ben ez az igény, valamint az informá­
ciótechnológia fejlődéséből eredő lehetőség (a több 
alkalmazást is kiszolgálni képes szervezeti adatbá­
zisok, az általános file-kezelők) késztette az MRP

logika megváltoztatását, és létrejött ismert nevén a zárt 
láncú MRP (Closed Loop MRP). Ez a technológia az 
ún. CRP (Capacity Requirements Planning) egységgel 
integrálva a szervezet egy bizonyos termékre vonatko­
zó kapacitását is figyelembe veszi. Ezáltal a CRP-egy- 
ségből megvalósítható a visszacsatolás is, amennyiben 
nincs elegendő termelési kapacitás.

1980-ra érezhetővé vált a gyártási folyamat további 
erőforrásainak integrálása iránti szükséglet, amely 
életre hívta az összekapcsolt funkciók sokaságából ál­
ló ún. MRP-II-t (Manufacturing Resources Planning). 
A gyártási erőforrás tervezés ennek megfelelően a 
gyártó vállalat valamennyi erőforrásának hatékony ter­
vezési módszere. Az MRP-II-rendszer a részrendsze­
rekből származó outputokat már integrálja a pénzügyi 
riportokkal is.

Az MRP-II hiányosságai (fix átfutási idő, végtelen 
kapacitás) és az újabb eszközök -CAD (Computer 
Aided Design), CAM (Computer Aided Manufactu­
ring), CAL (Computer Aided Learning) stb. -  iránt 
megjelenő igények vezettek a teljes integrált megol­
dás, az ERP kifejlesztéséhez a ’90-es évekre (Subrah- 
manyam, 1999). (1. ábra)

„While the rise of the Internet has received most of 
the media attention in recent years, the business 
world’s embrace of enterprise systems may in fact be 
the most important development in the corporate use 
of information technology in the 1990s” (Davenport, 
1998).
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Az integrált rendszerek evolúciója
(Turban -  McLean -  Wetherbe, 2002)

Az elosztott rendszerek korszakában a személyi 
számítógépek használata egyre terjedt a szervezetek­
ben (Holloway, 1990), egyre több új alkalmazási te­
rület igényelte a számítógép támogatását az automa­
tizálható munkafolyamatoknál, egyre újabb funkciók 
épültek be az ERP-rendszerekbe (Palaniswamy, 2000).

Az ezredfordulóra a piacvezető standard rend­
szerek a teljes ellátási lánc mentén integrálják a te­
endőket, miközben az üzleti eseményekre és „best 
practice” folyamatokra fókuszálnak az üzleti funkciók 
és szervezeti egységek helyett. A folyamatszemlélettel 
együtt a folyamatok automatizált kezelése (workflow 
management) is bekerült a magukra valamit is adó 
ERP-rendszerek alkalmazásai közé, ugyanúgy, mint a 
többi intelligens irodai alkalmazás (dokumentumke­
zelés, csoportmunka és kommunikáció támogatás).

Egy ilyen komplexitású rendszer bevezetése (Da­
venport, 1998) (még ha fokozatosan és nem az összes 
modult kiválasztva történik is) a szervezet számára 
több százmillió forintot, valamint a leggyorsabb beve­
zetési módszertanok alkalmazásával is több félévet 
jelent (Koch, 1999). Bármilyen bőséges funkcio­
nalitással is rendelkezik egy tranzakció-feldolgozó 
(OLTP) (Claybrook, 1992) rendszer, használata ma 
már versenyelőnyt nemigen jelent (Lederer, 1998), a 
piacon maradás szükséges feltétele lett.

így az ERP-rendszerek tovább bővülnek (Peppers, 
1999) az üzleti intelligencia értéknövelő eszközeivel 
(OLAP, adattárház, szakértő-rendszerek, döntéstá­
mogató-rendszerek, adatbányászati eszközök, CRM

1. ábra (Gray, 2001) stb.), amelyek egyrészt a külön­
böző szintű vezetői döntések hatásosságát nö­
velik a komplex döntési szituációk megoldá­
sában, illetve korábban ismeretlen, nem tri­
viális ismereteket, összefüggéseket tárnak fel 
az üzleti előnyök kihasználása céljából (Dutta, 
1997). Az üzleti intelligencia ezen, valamint a 
vevőt (CRM) és a kiterjesztett értékláncot 
(SCM) középpontba helyező, újelvű informa­
tikai eszközök önmagukban is elérhetik egy 
ERP-rendszer méretét, bonyolultságát, adattar­
talmuk pedig az OLTP-rendszerek adatbázi­
sainak akár többszöröse lehet.

Az új gazdaságban a tömegtermelést fel­
váltja a „tömeges testre szabott termelés” 
(mass customization) (Pine, 1997, 1999). Az 
egyedi, minőségi igények színvonalas kielé­
gítésére képtelenek a hagyományos, hierarchi­
kusan felépülő szervezetek. A kisebb, rugal­

mas szervezetek (stabil adatszerkezet, dinamikusan 
változó folyamatok) életképesebbek lesznek. A rugal­
masság nem csak szervezeten belül, de a szervezetek 
között is szükségszerű. Hálózatok, „amőba szerve­
zetek” alakulnak (Leary, 1997). Hogyan élik túl 
(túlélik?) ezt az alapvető változást a legtöbb nagy- 
vállalat által mára már hatalmas összegekért meg­
vásárolt és bevezetett ERP-rendszerek? Hogyan tudják 
megvásárolni a kisebb szervezetek (kkv) az elektro­
nikus kereskedelem gerincét jelentő standard vállalat- 
irányítási rendszereket?

A vállalatokon átívelő üzleti folyamatok korszerű 
automatizálása rugalmas, együttműködő feldolgozási 
elemeket, hálózati üzleti objektumokat igényel, mivel 
az internetet már „meghódították” a kód újrafel­
használását és a karbantartást jelentősen megkönnyítő 
objektumorientált alkalmazások (Booch, 1991; Coad, 
1991; Chandra, 2000; Johnson 2000). Az objektu­
mokra épülő komponens alapú alkalmazástervezés a 
modern szoftverfejlesztés egyik legfontosabb paradig­
mája. A dobozolt jellegű szoftverkomponensek (COTS- 
Commercial Off-The-Shelf) alkalmazása a szerveze­
tek számára gazdasági és stratégiai jelentőséggel bír. A 
technológiai újdonságot a funkciók szerint könyvtá­
rakba rendezett komponensek bináris újrafelhasznál- 
hatósága jelenti, gazdasági jelentőségét pedig az ipari 
méretű szoftverfejlesztés lehetőségének megteremtése 
szolgálja.

Az új kihívásokra gondolva (egyesek kicsit késve, 
a tőzsdei árfolyamcsökkenést észlelve) az ERP-termé-
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kék szállítói belekezdtek a szoftvercsomagok kompo­
nens technológiát (DCOM, CORBA) alkalmazó átdol­
gozásába. Természetesen a kliens-szerver alapú, struk­
turált programnyelven megírt szoftverkolosszusok 
átírása már csak a kompatibilitás miatt is megold­
hatatlan, ezért a fejlesztők inkább objektum, illetve 
komponensként kezelhető kódba csomagolták a rend­
szerrészeket.

A komponensek és a szabványos interfészek segít­
ségével tetszőlegesen építhetők össze akár különböző 
forrásokból származó alkalmazások, valamint lépésen­
ként egymásra épülve vezethetők be az újabb és újabb 
megoldások. Az ERP-rendszerek szolgáltatásai az in­
terfészeken keresztül kínált objektumok által kívülről 
elérhetővé válnak más alkalmazások számára is.

Az üzleti komponensek az üzleti alapfogalmakat 
reprezentáló üzleti objektumokon alapulnak. Az üzleti 
kommunikáció, legyen az vállalaton belüli vagy vál­
lalatok közötti, megoldható az üzleti folyamatban 
résztvevő, akár különböző rendszerekből származó, 
objektumok együttműködésével.

A technológia tehát adott, a komponensekhez ki­
alakított szabványos interfészekkel a kommunikációs 
technológia anélkül fejlődhet, hogy az üzleti folya­
matokon változtatni kellene. A „hogyan” mellett 
azonban legalább ilyen fontos a „mit” kérdése, azaz a 
különféle rendszerek közötti üzleti tartalom megfe­
leltetése.

A műszaki szabványosítás ellenére a felhasználói 
igények heterogenitása folyamatosan csökkenti a 
rendszerek szemantikai integrálhatóságát. A különbö­
ző (rész)rendszerek tartalmi összehangolása legtöbb­
ször intuitív alapon zajlik, valamint az integrációs el­
járás gyakran nem eléggé részletekbe menő és doku­
mentált. A szemantikai szintű integrálás a felhasználók 
mentális nézőpontjának megértését és ábrázolását 
igényli. A magas minőségű integráció létrehozását, az 
alkalmazások különböző szintű és jellegű modelljeiből 
előállított metaadatok nagymértékben segíthetik. A 
szükséges ismeretek deklaratív specifikációja rendel­
kezésre állhat akár objektumorientált modell, vagy 
például ontológia formájában (Uschold, 1997; 
McCarthy, 1999; 2000). Az ontológia egy szakterület 
közös értelmezésének megjelenése, amely tartalmazza 
a szakkifejezéseket, terminológiákat és a szemantikát 
(Uschold, 1996). A tartalmi integráció megvalósítá­
sához a technológia is létezik -  a tudásmenedzsment 
területeken alkalmazott ismeretalapú rendszerek 
formájában (Schreiber, 1998).

Az intelligens integrációs szolgáltatások megvaló­
sításához, a komponens könyvtárak mintájára, ún. sé­
makönyvtárak tartalmazhatnák az integrációs források 
sajátosságait. Az integráció segítésére alkalmas „séma­
tár” egy nagyon alaposan kidolgozott szakterület- 
modellen alapulhat (szakterület specifikus ontológia), 
amelyet egy ismeretbázisban is lehetne rögzíteni a 
témaköröktől (amivel foglalkoznak) kezdve egészen a 
fizikai tulajdonságaikig. A rendszerintegrációs folya­
mat így sémaintegrációval indulhat, amelyben az input 
a rendszer források séma leírása, a kimenet, pedig az 
összes bemeneti séma egyeztetett, a célnak megfelelő 
leírása (metaséma). Az így létrehozott metaleírás (ál­
talános ontológia) annak a specifikációját is tartal­
mazza, hogy a bemeneti sémák hogyan felelnek meg a 
kimeneti séma bizonyos részeinek. (2. ábra)

2. ábra

Sémaintegráció

Az elképzelt sématárak architektúrájának fogalmi 
perspektívája az adott szakterület modellje (vállalati, 
illetve egyéb rendszerek, részrendszerek, komponen­
sek modelljei), amely az integrációs források fogalmi 
leírásáról gondoskodik.

Az alkalmazásokat egyre inkább szabványos nyel­
veken (pl. UML, XML és dialektusai) (Haugen, 2001), 
modelleken keresztül fejlesztik, a modelltárak (logi­
kai, szemantikai ismeretábrázolás) építése ezek fel- 
használásával készülhet. A sématárak a konkrét integ­
rációs feladatok szempontjából releváns üzleti model- 
template-eket tartalmazzák.

Az ontológia alapú logikai megközelítés egyfajta 
technikai megoldást képvisel, amely eltér az európai, 
elsősorban akadémiai körökben elterjedt módszerek­
től. Az utóbbi esetben komponens alapú könyvtárak 
között kereső rendszereknek kell megtalálniuk az egy­
máshoz illeszkedő elemeket. A séma, illetve ontológia
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alapú megközelítés menedzsment megoldásokkal 
kombinálva olyan módszert eredményez, amely ugyan 
nem univerzális megoldás, de az állandóan változó 
környezetben fellépő újabb és újabb szituációk keze­
lését támogatja. Az alkalmazások kommunikációja­
kor többféle dinamizmussal is találkozhatunk: egyfe­
lől a rendszerek maguk változnak, fejlődnek, más­
részt pedig ad-hoc kapcsolatok alakulhatnak. A dina­
mikus egyensúlyban újra és újra meg kell oldani eze­
ket a problémákat.

A komplex integrált rendszerek által beépített 
funkcionalitás kritikus méretűvé válása, illetve a glo­
bális piac informatikával támogatni kívánt folyamatai 
alapján úgy tűnik, hogy integrációs probléma volt, van 
és lesz is. A versenyelőnyért harcoló vállalatok szá­
mára ma már nem vitatható, hogy a tudással, tudás- 
menedzsmenttel foglalkozniuk kell (Davenport -  
Prusak, 1998). A tudásmenedzsment ismeretkezelésen 
alapuló eszközkészlete felhasználásával heterogén al­
kalmazások egységes rendszerré integrálása is haté­
konyabbá tehető.
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NÉMETH Gergely -  GYULAY Tibor

A SZERVEZETI KULTÚRA SZEREPE 
EGYESÜLÉSI ÉS FELVÁSÁRLÁSI 
FOLYAMATOKBAN

A fúziók és felvásárlások eredménye gyakran elmarad a várakozásoktól. A kudarc okai legtöbbször nem 
a pénzügyi vagy jogi kérdések tisztázatlanságában, hanem sokkal inkább a kultúraváltási folyamat 
hiányos menedzselésében keresendők. Az összeolvadások minden esetben a szervezeti kultúraváltás esetét 
idézik elő: egy időben zajlik egy adaptációs és egy integrációs folyamat. Meg kell teremteni az új szervezeti 
létnek megfelelő kultúrát, miközben a két (vagy több) előd szervezet kultúrájának különbözőségéből 
fakadó konfliktusokat is kezelni kell. A tanulmány megvizsgálja a kultúra szerepét az M & A  ügyletek 
sikerében, kudarcában. Keresi a magyarázatot az általában bekövetkező teljesítménycsökkenésre, össze­
gyűjti a kultúraváltás eredményes menedzselésének kritériumait. Az összeolvadási folyamatok lélekta­
nának jobb megértésével hozzájárulhat a problémák megelőzéséhez, illetve a kialakult konfliktusok haté­
konyabb kezeléséhez.

A stratégiai szövetkezések, az egyesülések és felvá­
sárlások1 mögött egyszerű és logikus feltételezés hú­
zódik meg. A döntéshozók célja, hogy a két szervezet 
egyesítésével -  szinergikus együttműködés alakuljon 
ki. így nagyobb hozzáadott értéket (added value) állít­
sanak elő annál, ami az elkülönült működéssel lehetsé­
ges volna. Másképpen fogalmazva 1 + 1 több legyen, 
mint 2.

A statisztikák szerint azonban az eredmények nem 
igazolják a várakozásokat, a stratégiai szövetkezések 
mintegy 2/3-a kudarccal végződik (British Institute of 
Management, 1986; McKinsey Co., 1988; Ernst and 
Young Co., 1994; KPMG, 2001; Mercer Co., 2002). A 
sikertelenséget többnyire nem a pénzügyi vagy jogi 
kérdések elhanyagolása okozza. Az okok között a 
legnagyobb számban a vezetési, illetve a szervezeti 
kultúrák összehangolásának problémái rejlenek. En­
nek ellenére a kultúraváltás dimenziójának kezelése 
általában esetleges, a menedzsment nem fordít rá kellő 
energiát, nem veszi komolyan, vagy nem rendelkezik a 
szükséges kompetenciákkal. Nem kell csodálkoznunk 
azon, hogy ez így történik: a magatartás és gondol­
kodásmód változásának folyamata nehezen és csak

közvetetten befolyásolható az egzakt tudományok esz­
közeivel. Bizonyos szempontból ezen kérdések keze­
lése már inkább művészeti kategória.

Tanulmányunk keretében arra vállalkozunk, hogy 
támpontokat adjunk arra, hogy a szervezeti kultúra 
mely elemei gyakorolnak hatást az M&A folyamatok 
sikerére/kudarcára. A fúziós folyamatok összetettsége 
és egyedisége miatt általános megoldási klisék alkal­
mazására nincs mód, minden esetet különállóan kell 
kezelni. A sablonok keresése helyett, a mélyebb össze­
függések megértésére, az adott helyzetnek leginkább 
megfelelő megoldás megtalálására érdemes koncent­
rálni. Egy ilyen totális szervezetváltozási projektet 
csakis előre tervezetten, tudatosan, célzott interven­
ciókkal lehet sikeresen végrehajtani.

M & A  maga a kultúraváltás esete

A kultúra adott szervezet vagy csoport életében 
egyedi és megismételhetetlen jelenség. Amikor két, 
addig önálló egység összeolvad, törvényszerűen fel­
merül a kultúraváltás szükségessége is. Egy M&A
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esemény olyan változásokat okoz, amely széles körben 
(horizontálisan) és mély struktúráiban (vertikálisan) is 
érinti a szervezetet. Speciális eset ez, több mint egy 
egyszerű változás menedzsment, üzleti kultúrafejlesz­
tés, vagy megszokott szervezetfejlesztési akciósorozat.

A szervezeti kultúrára több mint 160 féle definíciót 
számoltak össze (Fisher -  Alford, 2000. p. 208). Mi 
úgy gondoljuk, hogy a szervezeti kultúra olyan jellem­
zők összessége, amely értékek, normák, szabályok, 
feltételezések, hiedelmek, meggyőződések, valamint 
szimbólumok rendszeréből áll (Schein, 1990), amely a 
tagokat adott ingerekre, adott válaszok preferálására 
készteti. Ez magában foglal olyan cselekvési sorokat 
is, mint például a jutalmazási és büntetési procedúrák.

A kultúra a szervezetekben lehetőséget teremt, 
hogy a tagok a tapasztalataikat hasonlóan éljék meg. 
Biztosítja, hogy birtokosai alkalmazkodhassanak a 
környezethez, hogy integráltan együttműködhessenek 
egymással, valamint adott ingerek ellenében, egysé­
gesen adott reakciókra „kötelez” (Németh, 2002b). Ez 
egy szociális, társas-közösségi jelenség (Schein, 
1992), amelyhez szubjektív élmény kapcsolódik (We­
ber, 1947). A szervezeti kultúra jellegzetességei szer­
vezeti-, csoport- és egyéni szinten is megfigyelhetők, 
mivel minden szinten más és más szubjektív élmény 
csatlakozik hozzá. Összeolvadásnál megjósolható, 
hogy adott impulzusra a két kultúra egymástól eltérő 
választ ad. Ez magában hordja a súrlódások lehető­
ségét, aminek ugyan több áttételen keresztül, de egye­
nes következménye a teljesítmény csökkenése.

Egy szervezet leírásánál a formális rendszer meg­
ragadható, az informális rendszer a szervezeti élet rej­
tett vagy elfojtott területe, a „szervezeti jéghegy” víz 
alatti része (French-Bell, 1973). Müri használta 
először a jéghegy analógiát a szervezeti kultúra leírá­
sára (Heidrich, 2001. p. 6-7. és Bakacsi, 1996. p . 230. 
Eredetileg: Daft: Organizational Theory and Desing, 
1992. p. 318.). A rejtett területeket vagy egyáltalán 
nem, vagy csak részben vizsgálják, a szervezeti tanács­
adások során pedig nagyobb mértékben befolyásolják 
a szervezeti működést, mint bármi más (Németh, 
2001, 2002b).

A kultúrák egyesítésének jelenségét a fenti analó­
giát folytatva két jéghegy találkozásának metaforá­
jával lehet legjobban szemléltetni: A felszínen (a felső 
vagy pénzügyi menedzsment szintje) még semmi 
problémát nem észlelünk, amikor a „mélyben”; a kul­
túra mélyebb szintjein már komoly ütközések zajla­
nak. Jelen esetben egy másik olvasatban is asszo­
ciálhatunk a jéghegyre, mégpedig ha a felszín feletti

részt a pénzügy, a jog vagy a felső vezetés területeinek 
tekintjük. Az alsóbb hierarchia szinten lévők már ko­
moly napi problémákkal szembesülnek, míg ez fent 
nem jelentkezik, ott még a mosolydiplomácia uralko­
dik.

Az ütközési problémák figyelmen kívül hagyása 
vagy nem kezelése (akár már egyesülés előtt) gyorsan 
eszkalálódhat és kialakulhat a „mi és ők” érzés. Ennek 
következménye az ellenségeskedés, sőt megjelenhet az 
értékes munkaerő elszivárgása is. A jelenség önálló 
életre kel, és egy ördögi körként működve komoly gon­
dokat okoz a munkatársi lojalitás, szervezeti teljesít­
mény vagy számtalan emberi erőforrással kapcsolatos 
területen. Ennek az önmagát erősítő és mélyítő körnek 
oka, hogy a vezetés látva a sikertelenséget és a teljesít­
mény visszaesését, még jobban erőlteti a közös felada­
tokat.

A változásról -  a teljesítménycsökkenés 
néhány lehetséges magyarázata

Az emberek bármilyen mértékben is szeretik a kihí­
vásokat, a változatosságot, úgy tűnik vannak területek, 
ahol szeretnének következetesen a biztonságra, 
nyugalomra törekedni. Többek között az életet megha­
tározó dolgok tartoznak ide, amelyekre felépítjük iden­
titásunkat és önértékelésünket, ezek egzisztenciális 
vonatkozásúak, vagy a hatalommal kapcsolatosak. 
Természetesen vég nélkül lehet folytatni még a sort, 
hisz’ ide szubjektív kritériumok is tartoznak.

A változás mindig bizonytalansággal jár, amely fé­
lelmekből, feltételezésekből meríti erejét. A bizonyta­
lanságnak természetes velejárója a feszültség.

A bizonytalanságnak és következményének a 
feszültségnek és stressznek többféle mélyen begyűrűző 
hatása van egy szervezet életében, hiszen a szervezetet 
alkotó egyének életében jelentkezik. A felkészültséget, 
az élettel járó elhasználódási folyamatot stressznek 
hívjuk. Selye János világhírű magyar tudós a stressz­
elmélet megalkotója megállapította, hogy a stressznek 
van egy jó és egy rossz változata. Az Eustressz a jóté­
kony hatású, amely optimális esetben mindennapi éle­
tünk része, alkotó energiánk forrása, ami cselekvésre 
késztet. Segít leküzdeni a mindennapi feladatokat a 
tanulástól kezdve a szerelmeskedésen át, a munkánk 
kreatív elvégzéséig.

A Distressz, mely a mindent elhomályosító, kontro- 
lállhatatlan feszültséget jelenti, elviszi energiáinkat, 
felmorzsolja idegeinket. Testileg betegségekre tesz
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hajlamossá minket, esetleg közvetlenül megbetegít. 
Lelkileg az énképünket, az önbizalmunkat kezdi ki, 
mely szintén megnyilvánulhat testi betegség-tünetek­
ben (szomatizáció) (Selye, 1966; Valló-Nemes, 2000).

A feszültséget is a stressz mintájára fel lehet osztani 
konstruktív, és destruktív típusúakra. Az előbbi felel az 
innovatív energiákért, az utóbbi az ellenállásért. Ez 
utóbbi legalább annyira kreatív lehet, mint az építőjel­
legű.

A feszültség frusztrációt okoz, amely Lewin 
elmélete és megfigyelései nyomán regresszióhoz vagy 
agresszióhoz vezet. A regresszió egy már túlhaladott 
életkor működési szintjére való visszaesést jelent, ez 
akár szervezeti szinten is megjelenik, amikor debi- 
lizálódik a szervezet. Az agresszió különféle formában 
jelentkezhet, a jelenség különösebb magyarázatra nem 
szorul.

A destruktív feszültség közvetetten és közvetlenül 
is rombolja a teljesítményt. Egyik jelentős, megfigyel­
hető hatása a bizonytalanságnak a szervezeti ellenállás 
(resistance), amely teljesítménycsökkenésben, a kon­
fliktusok számának hirtelen megemelkedésében, a mi­
nőség romlásában, munkatársi elégedetlenségben és 
elszállingózásban, valamint még számtalan különféle 
eseményben realizálódik.

Az ellenállásról Elrod és Tippett (2001) írt össze­
foglaló cikket. Megvizsgálva az elmúlt fél évszázad 
legfőbb 25 ellenállással kapcsolatos elméletét arra 
mutattak rá, hogy nagy vonalakban mindegyik hasonló 
állapotokat írt le. A Kubler-Ross-féle (1969) ötlépcsős 
modellt kiemeljük, mint az egyik legtöbbet hivatkozott 
elméletet, amelyet a traumás események utáni reak­
ciók leírására alkalmaznak:

1. tagadás,
2. düh,
3. alkudozás,
4. depresszió és
5. elfogadás.

Számos vizsgálat eredményét összevonva, a telje­
sítmény és ellenállás összefüggésében a következő 
megállapításra jutottak. A szervezeti változások miatt a 
teljesítmény először növekszik, mindenki túlteljesít, 
mert félti a pozícióját. Ez csak látszat, mert a háttérben 
mélyebb folyamatok zajlanak. Majdan esik a teljesít­
mény, ezt nevezik a „változások halál völgyének”. A 
végső stádiumban a jól végig vezetett, sikeres változás 
esetén van esély, hogy a teljesítmény szinergikus jel­
lemzőjén túl, magasabb szinten stabilizálódjon (Elrod, 
II és Tippett, 2001).

A teljesítménycsökkentő súrlódások jellemzően 
három különböző szinten jelennek meg:

1) A csoport napi munkatapasztalatai közben,
2) a csoportok és osztályok közötti kapcsola­

tokban, valamint
3) a szervezet és környezetének viszonylatában.

Lássunk három, egyesülés közben általában előfor­
duló problémát:
•  Eltérő idődimenziókban zajlanak az események.
•  Ellenszenves hozzáállás a szubkultúrákhoz a két

előd cég már meglévő csoportjai részéről.
•  A változás kompetens, minőségi menedzselése.

Mit is jelent ez? Az egyesülésről szóló szerződé­
sekben sok minden meghatározható. Ugyanakkor az, 
hogy az új szervezetet alkotó egyénekben mikorra tör­
ténik meg az attitűdváltozás, az új, egységes szerve­
zeti kultúrát mikorra sikerül mindenkinek elsajátíta­
nia ez még ilyen nagyszámú akció megfigyelése után 
is csak találgatás tárgyát képezheti.

Alapvető ellenségesség és önbeteljesítő jóslatok. 
Adott piacon dolgozó szereplők összeolvadása álta­
lában azt jelenti, hogy két, addig ellenséges szervezet 
most egy közöset próbál alkotni. Nehézzé teszi még az 
összeolvadást, hogy a szervezetek sikerességének 
egyik legmarkánsabb előfeltétele az erős kultúra. Gon­
doljunk bele, mi történhet két erőteljes, ellentétes 
kultúra találkozásakor. Az ellenségeskedés, a konflik­
tus, az előítéletesség, a bizalmatlanság és még ren­
geteg negatív jelenség előre kódoltak, amelyek mind 
hátráltatják a célt. Nézzünk egy ilyen negatív spirális 
jelenséget, például az önbeteljesítő jóslatok mecha­
nizmusát. Bizalmatlanságot feltételezek a másik fél ré­
széről, függetlenül attól, hogy a tények mit mutatnak. 
Természetesen ennek megfelelően fogok viselkedni, 
még ha nem is szánt-szándékkal. Egy idő után a tények 
engem fognak igazolni, mert sajnos a másik fél úgy 
fog reagálni rám, ahogy viselkedem, így belekénysze­
ríteni a bizalmatlanság szerepébe.

A harmadik fent említett probléma, hogy egy ilyen 
totális változással járó akció levezényeléséhez speciá­
lis kompetenciák szükségesek, főként a változás dina­
mikájának és következményeinek ismerete.

Az új, közös szervezet létrejöttével a munkatár­
saknak meg kell érteniük, hogy ami a fejükben van a 
korábbi szervezeteikről (normák, szabályok, -  a szer­
vezeti kultúra -  folyamatok) az -  az új szervezetben 
már nem érvényes. A gondolkodás és a paradigmák 
váltása, az attitűdjeink átváltoztatása nem probléma-
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mentes folyamat, sok hibázással jár a napi műkö­
désünk során. Ezt egyéni szinten kell feldolgoztatni 
munkatársainkkal. Náluk az egyik legelemibb emberi 
reakció jelenik meg ilyenkor, az alapvető attribúciós 
hiba. Ha nem jönnek az eredmények, abban az esetben 
külső okokra, például az új szervezet struktúrájára 
vagy a változás ügynökeire zúdul az elégedetlenség. 
Néhány szót fordítsunk erre a jelenségre!

Heider alapozta meg az oktulajdonítás (attribúció) 
tudományos vizsgálatát. Külső (környezeti) és belső 
(diszpozíciós) alapú tényezőket különböztetett meg. A 
belső vagy egyéni indíttatású okokat tovább bontotta 
szándékos vagy szándékolatlan cselekvésekké 
(Heider, 1958). Alapvető attribúciós hiba esete áll elő, 
amikor egy cselekvést, amely külső tényező hatására 
jött létre, mi belső okokkal magyarázunk (Jones és 
Harris, 1967). Tipikus torzítás, hogy míg én saját kom­
petenciáim. tehetségem és erőfeszítésem okán értem el 
sikereimet, addig mások szerencsések voltak és ren­
geteg külső segítséget kaptak. A kérdés megfordul 
hibázás esetén. A másik képességei miatt hibázott, míg 
ellenem összejátszottak a külső tényezők, és különben 
is szerencsétlen volt a csillagállás. Természetes emberi 
szükséglet tehát, az indoklási kényszer, hogy igazoljuk 
negatív feltételezéseinket, amibe hatalmas energiákat 
fektetünk -  mutatnak rá az attribúciós kutatások. Ez 
további teljesítmény kiesést okoz.

Mindezek a kérdések általában háttérbe szorulnak, 
mert szervezeti szinten kevéssé látványos, bonyolult 
háttérfolyamatai miatt nehezen azonosíthatóak. Másik 
potenciális indok, hogy nem marad a vezetőknek ide­
jük a változás előkészítésére és profi levezénylésére, 
hiszen folyamatosan termelni, szolgáltatni kell. A ve­
vőket a számtalan alternatív vásárlási lehetőség miatt 
kevéssé érdekli átmeneti minőségromlásunk: amit mi a 
változás gyenge menedzselésére foghatunk. A vevők 
egyszerűen átpártolnak. Sok esetben tapasztalhattuk, 
hogy milyen könnyen lehet pillanatok alatt tönkre­
tenni az évek alatt nehezen megszerzett jó hírnevet 
(goodwill).

A változásokkal szembeni ellenállás destruktív 
szervezeti magatartásformák kialakulásához vezet-. 
Ezek teljesítményrombolók és önerősítő módon mű­
ködnek. Kialakulásuk után kezelésük nehézkes és bo­
nyolult. A változással járó hatásokat teljesen kikü­
szöbölni nem lehet, a megelőzésükre kell a hangsúlyt 
helyezni. A cél az, hogy a megfelelő szakértelemmel 
előkészített akcióprogramok tervezésével és végrehaj­
tásával a lehető legkorábbi fázisban avatkozzunk be a 
kedvezőtlen folyamatokba.

A kultúra siker/kudarc tényezői

A sikeres, illetve kudarccal végződött M& A ügyle­
teket vizsgálva három tényezőt kell kiemelnünk, ame­
lyek jelentős befolyással bírnak a folyamat kimene­
telére:

1. Kulturális illeszkedés.
2. Kulturális potenciál.
3. Kompetens, elkötelezett vezetés.

A kulturális illeszkedés többek között a vezetési 
stílusra, a tervezés mélységére és módjára, a szabályo­
zottságra, a jutalmazási és büntetési technikákra, az 
idő horizontra és a növekedéshez való viszonyra vo­
natkozó fogalom. Minél nagyobb a két összeolvadó 
szervezet kultúrája közötti hasonlóság, annál kevesebb 
problémával kell szembenézni az illesztési folyamat 
során. A túl nagy azonosság és a túl nagy különbség is 
csökkenti az elvárt szinergiahatást, a két szervezet jó­
tékony egymásra hatásának esélyét. Ezekben az 
esetekben felvetődhet a kérdés, hogy egyáltalán érde­
mes-e belefogni a költséges, fáradtságos és sok kocká­
zattal járó összevonásba, ha a végeredmény semmi­
lyen többletet nem tud felmutatni.

A kulturális potenciál arra mutat rá, hogy az adott 
szervezettől milyen magatartás várható el egy egyesí­
tési folyamat során. Ezen képesség alapján prognosz­
tizálható, hogy mekkora nehézségekkel, milyen prob­
lémákkal kell szembe néznünk a kulturális integráció 
során. A kultúra változását akkulturációnak nevezzük. 
Az akkulturációnak négy lehetséges kimenetelét Na- 
havandi és Malekzadeh írta le: Integráció, ha aránylag 
kiegyensúlyozott az összeolvadás. Nincs domináns 
partner, a két cég menedzsmentje megbecsüli egymás 
jogait. Asszimiláció, ha az egyik cég kultúrája domi­
nál. Ez a dominancia nem erőszakos. Szeparáció, ami­
kor tovább él a két vállalat kultúrája. Strukturális vál­
toztatás nélkül működnek tovább. Dekultúralizáció- 
ként definiálják, amikor az egyik vállalat máról hol­
napra ráerőlteti a saját kultúráját a másik félre 
(Nahavandi -  Malekzadeh, 1988).

A kulturális potenciál az alábbi tényezőkből tevő­
dik össze:
•  Innovatív készség: nyitottság az új értékekre, gon­

dolatokra, megújulási készség.
•  Bizalmi potenciál: a mások iránti bizalom általános 

szintje, a bizalom kialakulásának lehetősége.
•  Kölcsönös függőségi potenciál: mennyire képesek 

elfogadni azokat a helyzeteket, ahol a közös célok 
eléréséhez két félre van szükség.
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•  Integratív készség: a másság elfogadásának, véle­
mények megértésének gyakorlata, a kooperatív 
stratégiák preferenciájának és a közös értékrenden 
alapuló viselkedés tendenciája.

A kompetens, elkötelezett vezetés a harmadik fontos 
sikertényező a szervezeti összeolvadásoknál. Még ha 
nagyon hasonlít is egymásra a két kultúra, még ha 
mindegyikben magas szintű fogadókészséget is ta­
pasztalunk, a fúzióval kapcsolatos szinergia elvárások 
teljesülése nem garantálható. Minden eset egyedi, ez­
által speciális elvárásokat támaszt az integrációt irá­
nyító vezetőkkel szemben. A rendkívüli kihívásnak 
tehát az egyébként sem könnyű napi feladatok mellett 
kell megfelelni. A következő fejezetekben éppen ezért 
nagy teret szentelünk a vezető szerepének és felada­
tainak az M& A akciókban.

A menedzsment szerepe és feladatai

A vezetésre nagy felelősség hárul egy ilyen szerve­
zeti változási folyamatnál. A változási projekteknek jól 
definiálható feladatai, eszközei írhatóak le mind ve­
zetési szinthez kapcsolva, mind az időhorizont szaka­
szaihoz rendelve.

Vegyünk szemügyre a vezetők fő feladatai közül 
hármat:
•  A változás időszaka alatt folyamatosan meg kell 

felelni a magas szintű külső környezeti elvárá­
soknak (a cég struktúráját racionalizálni kell, 
stratégiát kialakítani stb. -  ezen problémák részle­
tesebb taglalása egy önálló tanulmány feladata).

•  Ki kell alakítani a belső integráció feltételeit. (A 
hierarchia minden szintjén törekedni kell a szi- 
nergikus kapcsolatok megtalálására, és a hátráltató 
tényezők kiiktatására. Mindenféle konfliktusra, 
még a legminimálisabb súrlódásokra is figyelmet 
kell fordítani.)

•  Be kell vonni, és el kell kötelezni a dolgozókat a 
változás mellett.

A vezetőknek (ide soroljuk az „opinion leadereket”, 
az informális vezetőket is) a szervezeti pozíciójuknál, 
szerepüknél fogva modelláló szerepük van. így vala­
mennyi vezetési szinten, a változások megkezdésekor, 
érdemes felkészítő tréninget tartani a kívánatos és el­
várt jövőbeli viselkedési mintákról, szervezeti kultu­
rális jellemzőkről.

A folyamat idő dimenzióját tekintve a jellegzetes 
feladatok közül:

VEZETÉSTUDOMÁNY

•  A PreMerge (egyesülés előtti) időszak egyik fő 
mozzanata a partnerelemzés. Itt össze kell állítani a 
leendő partnerrel kapcsolatos elvárásokat, a „házas­
ság” sikerének mutatóit, az összeillést a szervezeti 
kultúra szempontjából. Fontos szerepe van a köl­
csönös elvárások tisztázásának. A „due diliegen- 
ce” vizsgálatok lefolytatásának ideje ez. A Due 
diligence egyfajta auditot jelent, de több annál. 
Információ- és alternatívák gyűjtését és annak ha­
tásainak vizsgálatát is magában foglalja. Ezt a 
tanulmányt különféle témákban lehetséges elkészí­
teni. Amivel a legtöbbet foglalkoznak a gazdasági 
és jogi due diligence-ek. Felhívjuk a figyelmet a 
kulturális és HR témák due diligence-ének fon­
tosságára is. Az utóbbi 15 év tapasztalata, hogy a 
„soft” témák egyre fontosabb szerepet kapnak 
(Kimberly & Quinn 1984; Kilman et ah, 1985; Cum­
mins -  Hoggett, 1995; Cartwright & Cooper, 1993; 
Katz, 2001 ect.)

•  Az új entitás létrejöttével az előd cégekben élő régi 
stratégia, küldetés, jövőkép, a folyamatok nagy ré­
sze, a szervezeti kultúra teljes egésze elavulttá vá­
lik. Ezeket újra meg kell alkotni, a vezetőséget újra 
meg kell bízni (pszichológiai szerződéssel is) 
újdonsült feladataikkal. Az új szervezet számára 
érdemes elkészíteni egy SWOT analízist is. Az 
erősségek, korlátok, lehetőségek és veszélyek is­
merete segít kikerülni néhány jövőbeli aknát. Ilyen 
feltételezhető hatás például a „Merger Syndrome 
(egyesülés nyomán fellépő tünet együttes)”. „Mer­
ger Syndrome” névvel illetetjük azt a tünet együt­
test, amely a munkatársaknál jelenik meg (Marks és 
Mirvis, 1985, 1986, 1997). Az M&A folyamat alatt 
a munkatársak a lehető legnagyobb stresszt élik át 
(Siehl, 1990). A stressz a bizonytalanságból, az iden­
titás-, hatalom-, pozíció-, presztízsvesztésből, vala­
mint munkatársaik, barátaik elvesztéséből adódhat.

•  A struktúrák integrálása során a külső környezetből 
kell kiindulni, az erre alkotott stratégiából kell le­
vezetni a belső felépítését. Ebben a szakaszban van 
lehetőség újragondolni és újra alkotni az értékte­
remtő és kiegészítő folyamatokat (BPR).

•  A megalkotott stratégiát, küldetést, jövőképet és cé­
lokat mindenkihez el kell juttatni a lehető legrö­
videbb időn belül. Egyénenként kell tisztázni az 
elvárásokat, a szervezet új céljait és érdekelté kell 
tenni ezek elérésében. Tudatosítani kell, hogy köl­
csönös függésben vannak a nemrég még elszigetel­
ten dolgozók.

•  Az új struktúra létrehozása együtt jár a kultúra 
adaptációjával és a két kultúra integrációjával. Ez a
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két folyamat különbözik egymástól, ugyanakkor 
részben átfedéssel történik. Külön nehézséget je­
lent, hogy a kultúraváltás nehéz időszakaiban az 
érintettek nem támaszkodhatnak a közös múltra. Az 
új, közös kultúra kialakításának feladata e kettősség 
miatt támaszt különleges követelményeket a 
menedzsmenttel szemben.

A kulturális integráció vezetése

A kultúrák integrációjának kulcsfogalma a 
BIZALOM.

A bizalom egy elvárás, amely szerint a másik em­
ber cselekedete inkább hasznos, mint káros lesz szá­
momra. Egyfajta kockázat, hogy a másik viselkedése 
árthat nekem. Összeolvadó szervezetek esetében, az 
addig egymást nem ismerő, esetleg előzőleg egy­
mással ellentétben álló személyek és csoportok között 
a bizalom alacsonyabb szintje a természetes. Hason­
lítható a folyamat egy emberpár ismerkedési rituá­
léjához, ahol ha felrúgjuk a szabályokat akár meg- 
rekeszthetjük az egész folyamatot, de legalábbis ne­
gatív irányba tolhatjuk a végkimenetelt. Ilyen szabály 
például a magunkról szóló információk mélységének 
és az idő előrehaladásának összefüggése. Túl mély, 
bizalmas információval előrukkolni, amikor annak 
még nincs itt az ideje, a másik félben ellenállást szül 
(Forgács, 1994).

A kulturális potenciál egyik fontos összetevője, 
hogy a szervezet tagjai milyen könnyen tudnak meg­
bízni a másik félben. Organikusan-^ működő szerveze­
tekben ez alapadottságnak tekinthető, de a mechanikus 
szervezetekben is fontos szerepet játszik a menedzs­
ment és a döntések elfogadásában.

A változás egy folyamat és nem egy kihirdethető 
vezetői nyilatkozat. Varázsütésre nem megy, sőt csak 
hosszú évek kemény munkájával sikerülhet. Mint fo­
lyamatnak megvan a maga érési ritmusa és időbeli le­
futása, amelyet siettetni nem igazán lehet.

A bizalom egy furcsa eszköz (közgazdasági kife­
jezéssel élve: jószág). Nem egy statikus jelenség, fo­
lyamatos törődést igényel, és csak akkor alakul ki, ha 
hiteles a másik fél által nyújtott bizalom „teljesít­
mény”. A bizalom egy függőségi helyzet, amelynek az 
elvárt kimenete pozitív. A bizalomban benne van az 
elfogadás, a tolerancia intézménye is. Értékek, nor­
mák, tudás, hitek, feltételezések, preferenciák közös­
sége és cseréje útján jön létre a bizalom, amely a meg­
ismerés tapasztalati útján, a napi gyakorlatban épül ki.

Növelheti a bizalmat a „cserék (exchange)” száma, 
az önmagunk által felismert azonosságok és az egy­
oldalúan felénk irányuló pozitív gesztusok, amelyeket 
mintegy előlegként kaphatunk. A bizalomtól függetle­
nül az együttélés (deszegregáció) és együttműködés 
az, ami a másik félről kialakulni látszó feltételezé­
seinket valós tapasztalattal cseréli le.

A szervezeti kultúra integrációs folyamatának a 
vezetését a bizalom megalapozásával kell kezdeni. A 
kultúra jéghegyszerű adottságaiból kiindulva felszínre 
kell hozni -  a tagok által láthatóvá kell tenni -  az 
általuk birtokolt kultúra sajátosságait. Ha már képesek 
vagyunk látni kultúránk korlátáit, erősségeit, sikere­
sebben tudunk vele dolgozni. Megismerve és tudato­
sítva az előd szervezetek kultúráit könnyen azono­
síthatóak a szándékos és nem szándékos konfliktus 
gócpontok, amelyek ellen így könnyebb megelőző 
intézkedéseket tenni.

A párbeszéd. Az együttélésből és együttes munká­
ból, valamint a kultúraintegráló és fejlesztő csoport­
ülések hatásaként közös normák, értékek, értelme­
zések alakulnak ki. Ezek a fórumok szükségesek, mert 
kell egy külön kultúra témájú párbeszédre fenntartott 
csatorna. Ezeken az üléseken olykor komoly „viha­
rokra” kell felkészülni, hiszen itt kérdőjeleződnek meg 
az eddig elfogadott és identitásunkat megerősítő 
kultúratényezők. Itt kell, hogy előkészítsük az új szer­
vezet tagjainak paradigmaváltását4.

Kiváló fórum ez arra, hogy definiáljuk új közös 
céljainkat, és azt az utat és módszert, ahogy azokat el 
szeretnénk érni. A módszer alapeleme az interaktív 
kommunikáció, a párbeszéd, ahol közösen létrehozott 
megállapodások születnek.

Az ülések keretében kell a vezetés különféle szint­
jeiről származó munkatársaknak nyilatkozniuk az el­
várásokról, és a későbbi ellenőrzési rendszerről.

Az ellenőrzési rendszerről néhány szóban annyit, 
hogy csak az kérhető számon, amire a közös meg­
állapodás szól. Az ellenőrzésnek következetesnek és 
nem túl szigorúnak kell lennie a változás ideje alatt, 
amely így csökkenti a munkatársak bizonytalanságát. 
Fel kell ismerni a megállapodottaktól való eltéréseket. 
Mind a negatív, mind a pozitív történeteket csoporto­
san és egyéni szinten (vezető -  beosztott) fel kell dol­
gozni. A feldolgozás egyfajta konfliktus menedzsment­
funkciót lát el. A konfliktusok kezelésének módjában 
előre kell megállapodni. Adott helyzetben gyakran már 
késő megbeszélni a dolgokat, ráadásul a tisztán látás is 
nehézkesé válik.
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A szervezeti kultúra egy olyan dimenziója a szerve­
zeteknek, ahol az egyén, a csoport és a szervezet belső 
folyamatai találkoznak és hatnak egymásra. Egyes fo­
lyamatok előfeltételei egymásnak, mások párhuza­
mosan zajlanak. Vannak továbbá, amelyek antagonista 
módon felváltva jelennek meg, egymást hol kiegé­
szítve, hol kioltva.

A kommunikációban egyik rendező elv az, hogy 
nem szabad teret engedni a munkatársak információ- 
hiányából fakadó kreativitásának. (A hiányos infor­
mációk a kommunikációs láncban kiegészülnek, vál­
toznak. így keletkeznek a szervezetben a pletykák, 
rémhírek, amik a hiányzó tényeket helyettesítve önálló 
életet élnek.) Ezért fontos mindig, minden várható 
lépést és következményt időben és pontosan 
kommunikálni.
•  Kommunikálni kell, hogy legitimitást kaphasson a 

változási program.
•  Kommunikálni kell a pozitív elvárásokat, szemé­

lyekre lebontva.
•  Kommunikálni kell az új szervezet céljait, elvá­

rásait, jövőképét, küldetését.
■ A célokat érdemes lebontani a változási idő­

szakra, amíg az integráció tart és hosszabb táv­
ra.

> Sikerkritériumokat kell meghatározni.
•  Kommunikálni kell az ellenőrzés módszerét, amely­

nek következetesnek, de nem túl szigorúnak, il­
letve méltányosnak kell lennie a végrehajtás szem­
pontjából.

•  Kommunikálni kell az eredményeket. Vissza kell 
csatolni a siker és kudarc okait, tényezőit.

•  Kommunikálni kell a munkatársak pszichológiai 
biztonságát szolgáló intézkedéseket.

A kommunikáció kétoldalú interakció, még ha 
olykor egyirányú közlésnek is van beállítva. Hatalmas 
szerepe van a célcsoport információ-feldolgozó és 
átfogalmazó képességének. A kapott információkat 
akarva, akaratlanul is a saját „szemüvegükön” átszűrik 
és értelmezik. A szűrő szerepét például a szervezeti 
kultúra, vagy az egyedi élettapasztalatok tölthetik be. 
Ez előre bekalkulálható zajnak tekinthető abban az 
esetben, ha van némi ismeretünk a kultúráról (a fel- 
tételezés és a sztereotípia jelenségek nem ismeret, csak 
hiedelem kategória).

A fentiek alapján tehát a bizonytalanság, a bizal­
matlanság és az ezáltal kiváltódott negatív hatások 
azok a jelenségek, amelyek ellen elsődlegesen tenni 
kell egy ilyen egyesülés jellegű változási folyamat
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idején. A bizonytalanságot a totális kommunikációval, 
a bizalmatlanságot egyoldalú bizalmi gesztusokkal le­
het elősegíteni. A bizalom hatására a viszonossági 
(reciprocity) hatás miatt kialakul a pozitív hurok, ami 
legitimálhatja a változási folyamatot.

A kommunikáció különböző formái különböző 
hatást váltanak ki. A kommunikációnak és információ- 
áramlásnak változó formái lehetnek: emlékeztetők, e- 
mail, videó, szemtől szembe kapcsolat. Ahogy a 
szemtől szembe kapcsolat irányába haladunk az e-mail 
stb. felől, úgy válik a kommunikáció egyre gazda­
gabbá (Lengle and Draft, 1988; Richardson and 
Denton, 1996). Rutin üzenetek természetesen az egy­
szerűbb módokon küldendőek, azonban minél kevésbé 
rutinszerű az üzenet annál inkább kívánatos a kommu­
nikáció gazdagabb útjainak használata. Kevésbé ru­
tinszerű alatt érthető hogy az ember szubjektív érzése 
az, hogy egyre jobban érinti az ő életét, pozícióját a 
kommunikáció tárgya.

A kommunikáció a kulcsa két, egymástól erősen 
különböző szervezet sikeres integrációjának (Balmer -  
Dinnie, 1999; DeVoge -  Speier, 1999).

Davy et al. (1989 idézte Appelbaum et al., 2000a.) 
kiemelt néhány fontos pontot a kommunikáció haté­
konyságának növelése érdekében:
•  az információ legyen időszerű,
•  az információ lehetőség szerint legyen teljes,
•  az információ ismétlődjön különböző médiumokon 

keresztül,
•  a kommunikáció hiteles kell legyen a dolgozók szá­

mára,
•  a szervezeti változások ésszerűségét kommunikálni 

kell,
•  a kommunikációs programot előre meg kell tervez­

ni és folytatni kell a szervezeti átalakulás teljes 
folyamata alatt.
A menedzsmentben lehetnek félelmek a korai köz­

lés kiváltotta termeléscsökkenés, tömeges elvándorlás 
miatt, ami önmagában is káros lehet a cég értékére 
nézve. Leana és Feldman (1989) megfigyelései nem 
támasztják alá ezen félelmeket, semmilyen káros ha­
tást nem sikerült kimutatni a dolgozók korai értesítése 
miatt.

Az új szervezet, habár sok mindent megőrizhet elő­
deiből, szervezeti kultúra, vezetési stílus és technika, 
vagy üzleti folyamatok terén mégis azt lehet mondani, 
hogy egyik szervezet sem marad a régi. Még abban az 
esetben sem, ha kristálytiszta felvásárlási helyzetről 
van szó. A viselkedés megváltoztatása, különféle
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jutalmazó és büntető eszközrendszerrel befolyásol­
ható. Vita tárgyát képezi a kutatók között, hogy a kí­
vánatos viselkedés jutalmazása, vagy a helytelen bün­
tetése a célravezetőbb.

Több kutatás közvetlen kapcsolatot tudott kimu­
tatni adott szervezet teljesítménye és szervezeti kultú­
rájának minőségi jellemzői között. Ezek az eredmé­
nyek rámutatnak egy további összefüggésre mégpedig, 
hogy erős befolyásoló hatású kapcsolatot találtak ve­
zetői stílusjellemzők és a szervezeti kultúrajellemzők 
között is.

A kultúraváltás menedzselése

A folyamat eredményessége érdekében nagyon 
fontos feladat, hogy csökkenteni kell azt a bizony­
talanság érzetet, ami mindenfajta strukturális változás 
törvényszerű velejárója. Az alábbiakban ismertetjük 
azokat a tényezőket, amik segíthetik a kultúraváltás 
sikeres levezénylését.

Legitimáció. Mindenki szeretné tudni, hogy „Hová 
megyünk?”. Nem szabad a szervezet tagjainak kép­
zeletére bízni a változásokkal kapcsolatos várakozások 
kialakulását. A hiányos információk a szervezet kom­
munikációs láncolatában kiegészülnek, önkéntelenül 
(esetleg szándékosan) torzulnak. Olyan rémhírek kap­
hatnak szárnyra, amiknek semmi közük a valósághoz, 
de kiválóan alkalmasak arra, hogy beindítsák az eró­
ziós folyamatokat. A nagy szavakat, általánosságokat 
mindenki a maga módján értelmezi, lefordítja a saját 
nyelvére. Kompetens vezetőnek kell kommunikálnia a 
változás szükségességét. Világossá kell tenni, hogy 
miért nem vihetők tovább az eddig jól bevált mecha­
nizmusok, miért kell változtatni a múltban a siker zálo­
gának tartott kompetenciákon. A régi értékeket hiú­
ként kell használni az újak elfogadtatásához.

Tiszta jövőképpel célszerű szolgálni. Nem elegendő 
csupán annyit állítani, hogy jobban fognak menni a 
dolgok, tisztázni kell, hogy mi lesz jobb, kinek lesz 
jobb, és ezt hogyan fogjuk mérni.

A változás azt is jelenti, hogy a vezetőnek is fel kell 
adnia régi területeiből. Ez azonban növeli az ő elfo­
gadását, illetve nagyobb mozgásteret biztosít számára 
a stratégiai folyamatok irányításában.

Célok, elvárások tisztázása. A tisztázatlan 
elvárások a változásokkal kapcsolatos félelmek ki­
alakulásának fő okozói. Ha az emberek nem tudják, 
mit kell tenniük az új helyzetnek való megfelelés 
érdekében, még a legelkötelezettebbek is elveszettnek

érezhetik magukat. Ilyenkor tipikus reflex: a régi jól 
bevált viselkedésekhez való visszatérés. Ebben a hely­
zetben kap nagy szerepet a vezetői példamutatás, a 
modellálás.

A hétköznapok biztonságérzetét növeli, ha a célo­
kat belátható időtávokra bontjuk, konkrét, elérhető fe­
ladatokként határozzuk meg.

Ellenőrzés, méltányosság. Amíg az új rendszer 
sikere nem válik látványossá, visszafordíthatatlanná, 
nagyon fontos szerepe van az ellenőrzésnek, és az 
eltérések megfelelő kezelésének. A régi utat járók, az 
újnak ellenállók és a mozgásterüket féltők számára 
egyértelművé kell tenni, hogy „nincs más út”5. A 
tiszta, félreérthetetlen visszajelzések a következetes 
bánásmód alapját jelentik. Az időben kapott vissza­
csatolások segítik legyőzni a bizonytalanságot, meg­
erősítik az elvárt viselkedéseket. Ez a fázis ellenőrzés 
nélkül kudarchoz vezethet.

Pszichológiai biztonság. A „nincs más kiút” elv túl­
ságosan nyomasztó lehet, ha nem jár együtt a mun­
katársak megfelelő biztonságérzetével. A büntetéstől, 
pozícióvesztéstől való félelem akadályozhatja az 
embereket az új utak kipróbálásában. Minden vezetői 
szinten bátorítani kell a beosztottakat a kísérletezésre. 
Meg kell adni a hibázás lehetőségét, a fentiekben leírt, 
kontrolált keretek között.

A siker elismerése, tanulás a kudarcokból. Az új 
viselkedésekkel elért kollektív sikerélmény rendkívül 
pozitív módon befolyásolhatja a változási folyamatot. 
A szervezet tagjai büszkék lesznek az eredményekre, 
erősödik az önbecsülésük, javul a biztonságérzetük. 
Elhiszik, hogy jó úton járnak, nő a menedzsment iránti 
bizalom. A sikeres magatartásformák rögzülnek, a vál­
tozás további lendületet kap.

Akkor is vissza kell azonban jelezni, ha a siker nem 
teljes. A kudarcok egy tanulási folyamat kiinduló pont­
jaként szolgálhatnak. A menedzsment és a munkatár­
sak az elkövetett hibák elemzése során sokat tanul­
hatnak egymástól. Ha azonban a megélt kudarcokhoz 
nem kapcsolódik valamilyen változtatási stratégia, 
könnyen kialakulhat az a vélemény, hogy „rossz az új 
struktúra”, illetve csökken a vezetésbe vetett bizalom.

A felsorolt feladatok eredményes végrehajtásához 
pontos képpel kell rendelkezni az érintett szervezetek 
kulturális illeszkedéséről és kulturális potenciáljáról. 
Az adott konkrét esetben alkalmazandó beavatkozások 
megtervezéséhez és megvalósításához kompetens, 
felkészült menedzsmentre van szükség, aki tudatában 
van annak, hogy az üzleti szinergiák érvényesítéséhez
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a kulturális oldal tudatos, hozzáértő kezelésére van 
szükség. Amennyiben a változási folyamat „puha” 
oldalát is kézben tarjuk, nem csupán a konfliktusok 
csökkenése lehet az eredmény, hanem lehetőség adó­
dik a kultúrák illesztésében rejlő szinergia hatások ki­
használására is.

Összefoglaló

Az M& A folyamatok kudarcai mögött legtöbbször 
a szervezeti kultúraváltás nem megfelelő menedzse­
lése húzódik meg. Az egyesülések mindig kultúravál­
tással járnak, mivel két vagy több szervezet ebben a 
vonatkozásban nem lehet egyforma. Ráadásul kettős 
változási folyamat zajlik egy időben: az új szervezet 
igényeinek megfelelő működés kialakítása mellett az 
előd szervezetek kultúráját is össze kell hangolni.

Ezek a változások húsbavágóak; egzisztenciákat, 
hatalmi pozíciókat, alapvető érdekeket veszélyeztet­
nek, ezért bizonytalanságot, stresszt okoznak. Ez a 
lelki állapot nem kedvez a teljesítésnek. A problémák 
megjelennek a napi gyakorlatban, a csoportok közötti 
konfliktusokban, de a szervezet-környezet viszonyá­
ban is. Az új rendszerrel kapcsolatos averziók befo­
lyásolják a szervezet tagjainak viselkedését, ami rontja 
a hatékonyságot, ezáltal igazolja, és egyben megerősíti 
az előzetes félelmeket. Ebben a helyzetben sokan 
folyamodnak a régi, jól bevált viselkedésekhez, amik 
azonban az új rendszerben már nem megfelelőek, a 
pozitív változások ellen hatnak.

A siker vagy kudarc kialakulásában három tényező 
játszik fontos szerepet. Elsőként a kulturális illeszke­
dést említhetjük, ami az összeolvadó szervezetek kö­
zötti különbözőségre utal. Például a vezetési stílusban, 
jutalmazási, büntetési rendszerben, a tervezés módjá­
ban, a növekedéshez való viszonyban megtalálható kü­
lönbözőség mértéke jelentősen befolyásolhatja az in­
tegráció sikerét. A nagyobb hasonlóság kevesebb kon­
fliktussal jár, ugyanakkor csökkentheti a kedvező szi­
nergiahatást is. Második fontos tényező a kulturális po­
tenciál, ami többek között a másságra való nyitottságot, 
a bizalomra való hajlamot, az innovációs készséget fog­
lalja magában. Harmadikként említhetjük a kompetens, 
elkötelezett vezetést. Ez a feladat komoly felkészült­
séget, és magas fokú érzékenységet igényel, inkább mű­
vészeti, mint tudományos kategóriának tekinthetjük.

A vezetésnek az összeolvadások során három fő te­
rületre kell koncentrálnia: Meg kell alkotni a környe­
zeti kihívásoknak leginkább megfelelő stratégiát, vég-
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re kell hajtani a belső integrációt, és elkötelezetté kell 
tenni a dolgozókat a változások iránt. Ezt a munkát 
már az előkészítő fázisban érdemes megkezdeni. A 
partnerek megfelelő szempontrendszer szerinti kivá­
lasztása, a kulturális azonosságok és különbségek fel- 
térképezése segíthet a problémák megelőzésében. A 
beolvadó menedzsment bevonása a közös stratégia ki­
alakításába javíthatja az esélyeket. Tiszta jövőkép ki­
alakításával csökkenthető a bizonytalanság, tudatosít­
ható az egymásrautaltság. A menedzsment munkáját 
nehezíti, hogy az új rendszer építése közben kell meg­
oldani a kultúrák integrációját, kritikus helyzetekben 
nem lehet a közös múltból meríteni.

A kulturális integráció menedzselésének kulcsfo­
galma a bizalom. Ez csökkenti a félelmet, bizonyta­
lanságot, segíti a menedzsment és a különböző dön­
tések elfogadását. A bizalom a kulturális potenciáltól 
függ, de tudatos és hiteles viselkedéssel növelhető a 
szintje. A normák megosztása segít megkülönböztetni 
egymástól a szándékos és nem szándékos sértő maga­
tartásokat. Folyamatos párbeszéddel tisztázhatók a fel­
tevések, a célok megosztásával erősíthető a kölcsönös 
függőség érzete. Folyamatos ellenőrzéssel, az eltéré­
sek következetes visszajelzésével lehet segíteni a kí­
vánatos viselkedési formák elterjedését.

A kultúraváltás menedzselésének egyik fő feladata 
a bizonytalanság érzetének csökkentése. A tiszta dek­
laráció megelőzheti a hiányos információk kreatív 
kiegészítéséből származó félreértéseket. A célokat a 
lehető legkonkrétabban kell megfogalmazni, meg kell 
értetni a régi kultúra leváltásának szükségességét. A 
teendőket konkrét, ellenőrizhető feladatokra kell bon­
tani, és folyamatosan vissza kell jelezni az eredmé­
nyeket, illetve az elvárásokhoz képesti eltéréseket. 
Világossá kell tenni, hogy „Nincs más út!”, ugyan­
akkor ügyelni kell a pszichológiai biztonságra, vagyis 
meg kell adni a kísérletezés lehetőségét, biztosítani 
kell, hogy a munkatársak merjenek változtatni eddigi 
bevált sémáikon. Meg kell ünnepelni az eredménye­
ket, a rész sikereket is, vagy ha ezek elmaradnának, 
világos javítási stratégiával kell szolgálni.

Összefoglalásként megállapíthatjuk, hogy az M& A 
ügyletek kulturális oldalának tervszerű menedzselése 
hozzájárulhat az összeolvadásokkal kapcsolatos vára­
kozások teljesüléséhez. Ez a munka komoly felkészü­
lést és speciális kompetenciákat igényel. Bízunk ben­
ne, hogy a közölt gondolatokkal hozzájárulhattunk a 
téma iránt érdeklők ismereteinek gyarapításához, az 
M& A folyamatok lélektanának jobb megértéséhez.
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Lábjegyzetek

1 A szakirodalomban a két fogalmat, egyesülés és felvásárlás 
(merge & acquisition, M& A) egyértelműen külön lehet és külön 
is kell választani. Vaara (2001) elméletrendszerében az össze­
olvadásokat, fúziókat a következőképpen határozza meg: körül­
belül azonos méretű cégek egy új szervezetet hoznak létre, 
melyben mindkét fél egyenjogúnak tekinti a másikat. Gertsen et 
al. (1998) hasonlóképen definiál, egyenlő partnerek közös 
akaratán alapuló közös szervezetet hoznak létre, amely mint 
teljesen új szereplő jelenik meg a piacon. Felvásárlásról van 
szó, amikor az egyik cég felvásárolja a másik cég értékpapír­
jait, ezzel a felvásárolt cég döntéseibe beleszólási jogot kap 
(Heidrich, 2002 nyomán).
Jelen tanulmány nem a két folyamat különbségeit veszi szám­
ban, így az egyszerűség kedvéért engedtessék meg nekünk, 
hogy egy fogalomként kezeljük.

2 A változások megvalósítására Kotter nyolc szakaszból álló fo­
lyamatot javasol (Kotter, 1999): 1., A változások halaszthatat­

lanságának érzékeltetése 2., Változást irányító csapat létreho­
zása 3., Jövőkép és stratégia kidolgozása 4., A változtatás jövő­
képének kommunikálása 5., Az alkalmazottak hatalommal való 
felruházása az átfogó cselekvéshez 6., Gyors győzelmek kihívá­
sa 7., Az eredmények megszilárdítása 8., Az új megoldások 
meggyökereztetése a kultúrában.

3 Slevin és Covin (1990) szerint organikus kultúra az, ahol a 
kommunikációs csatornák az információk szabad használatára, 
a nyitottságra épülnek. Működési stílusa a szaktudáson alap­
szik, a szervezet adaptálódik a változó környezeti feltételekhez. 
A hangsúly az ügyek elvégzésén van, amelyet nem szabályoz­
nak agyon előírásokkal. Az ellenőrzés laza, informális jellegű, 
gyakori a csoportos megbeszélés, a munkahelyi viselkedés 
rugalmas, a személyi adottságokhoz alkalmazkodó.
A mechanikus kultúra kommunikációs csatornái előírtak és el­
lenőrzöttek, a működési stílus uniformizált, a döntési jogosult­
ság hierarchikus. A környezethez való alkalmazkodás lassú, a 
hangsúly az írott szabályokon, a már bevált vezetési elveken 
alapszik. Szoros ellenőrzési rendszerek működnek, a vezetők 
döntenek, a beosztottak véleményére senki sem kíváncsi.
A modell nem tartalmaz értékítéletet, ez egy leíró elmélet. A 
mechanikus kultúrájú szervezetek inkább a kevés versenytársas 
helyzetekben (monopol pozícióban) szerepelnek jól. Ugyan­
akkor a franchise üzletágat kifejezetten csak ilyen elvek alapján 
lehet megvalósítani. Az organikus szervezetek kultúrájukat a 
gyorsan változó környezetben tudják rendkívül jól kihasználni. 
(Heidrich, 2001 pp25-27, és Németh, 2002b nyomán)

4 A paradigmaváltás nagyon nehéz, de nem lehetetlen cselek­
mény. A paradigma, mint egy kognitív doboz, bizonyos szem­
pontból bezárva tart minket. A relatíve „biztonságos” dobozból 
ki kell kilépni olykor, a fejlődés lehetőségéért. Ezt különféle 
kreatív technikákkal lehet elősegíteni, mint például a naiv kér­
dések módszerével (Mérő, 1997, 2001. és Kuhn, 1984 nyomán).

5 A „nincs más út” politikájának megvalósítása nem egyszerű 
ügy. Egyrészt egyértelműsíteni kell a munkatársakkal, hogy 
nincs más alternatíva, csak a változás. Másrészt bizonyos fokig 
választási lehetőségeket kell teremteni, hogy az ellenállásnak 
(Elrod II és Tippet, 2001) és a kognitív disszonanciának minél 
kisseb teret engedjünk. (Festinger&Carlsmith, 1959) A dönté­
sekbe való bevonással, a felhatalmazással (empowerment), a 
színfalak mögé való tudatos beengedéssel a munkatársakban 
hihetetlen mennyiségű energiákat lehet felszabadítani (a tel­
jesség lehetősége nélkül néhány szerző: Stack, J.: Nagy Üzleti 
Játék (1997); Blanchard: Empowerment (1998); Anderson: Az 
átalakító vezetés (1992); Hammer-Champy: A vezetés újjá­
alakítása (2000); Argyris: Az alkalmazottak felhatalmazása: a 
császár új ruhája? (1999); Hyland et al. (1998).
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MARER Pál

VÁLLALATI KULTÚRÁK:
A GL TUNGSRAM PÉLDÁJA 
1989-2002

A világmárkák értékrangsora szerint 2002-ben a General Electric a negyedik helyet foglalta el. Az alábbi 
cikk szerzője a világcég ehhez a pozícióhoz vezető útjának egy részét mutatja be, különös figyelemmel a 
GE Tungsram magyarországi leányvállalatra.

2001-ben, mielőtt a GE részvények a Dow Jones átla­
gánál jobban estek volna, az egyesült államokbeli szék­
helyű General Electric (GE), a tőzsdei érték szerint a 
világ legnagyobb részvénytársaságának számított 
(részvények száma és a részvények árának szorzata 
alapján). A jelenlegi újjászervezésig (lásd a követke­
zőkben) a GE-t tíz kiemelt üzleti divízióba szervezték, 
ezek egyike volt a GE Lighting (GEL), 1999-ben1 3,5 
milliárd dolláros éves forgalommal. Abban az évben a 
GÉL közel 750 millió dolláros nyereséget ért el, vagyis 
a GE profitjából közel 5%-ot hozott. A versenytárs Phi­
lips Lighting, a holland Philips egysége, és az Osram, a 
német Siemens egyik leányvállalata, valamivel többet 
értékesített, mint a GÉL. A három versenytárs együtt 
uralja a világ fényforrás piacának 75 százalékát.

Az 1980-as évek végétől a GEL-t is bevonták a GE 
globális terjeszkedési stratégiájába. Ami a világítótest 
piacot illeti, a Philips felvásárolta az USA-ban a Wes- 
tinghouse-t, az Osram pedig a Sylvania-t. A GÉL leg­
fontosabb globális terjeszkedése 1989-ben a Tungs­
ram, Magyarország legnagyobb gyárának felvásárlása 
volt. Irányítási szempontból a GÉL szükségesnek tar­
totta a Tungsram teljesítményét növelni, és felépíteni 
egy olyan globális termelési stratégiát, ami magába 
foglalná a Tungsramot és más külföldi termelőket. 
Hogy megfeleljen ezeknek a kihívásoknak, a GE és a 
GÉL elkezdte a szervezeti átalakítást, a termelés át­
szervezését, a GE szervezeti kultúrájának átvételét és 
a szabványosított beszámolói rendszer bevezetését.

A Tungsram

Az 1896-ban alapított Tungsram a világ harmadik 
legrégebbi fényforrás gyára volt, a GE és a Philips 
után. A gyárban fontos szerepet kapott az innováció, 
termékeinek nagyobb részét hagyományosan külföl­
dön értékesítette. Ez a piaci pozíció erodálódott a ma­
gyarországi szocialista időszak alatt, de az 1980-as 
évek végén még mindig harmadik helyen állt az euró­
pai fényforrásgyártók között, és az európai piac 8%-át 
birtokolta.

1987-ben az akkori magyar kormány felkért egy 
tanácsadó céget, az Arthur D. Little-t (ADL), hogy ér­
tékelje a Tungsramot, és tárja fel csökkenő teljesítmé­
nyének okait. Az ADL megállapította, hogy a Tungs­
ram költségszintje túl magas, és a marketinglehetősé­
geket gyengén aknázza ki. Továbbá az összforgalom­
hoz viszonyítva csak 1-2% volt a beruházások része­
sedése, míg a versenytársaknál 4-6%. A versenytársak, 
arányaiban a kutatás-fejlesztésre is több pénzt for­
dítottak. A Tungsram megújulhatna -  állt az ADL 
jelentésében - , ha egy stratégiai befektető tőkét, 
gyártási technológiát és menedzsment eljárásokat adna 
át neki.

1989-ben, a rendszerváltás küszöbén, a GE lett ez a 
stratégiai befektető. Jack Welch, a GE világszerte di­
csért vezérigazgatója (1981-2001) írta: „Kerestünk 
egy helyet Ausztriában, hogy építsünk egy fényforrás 
üzemet a magyar határ mellett, mikor felfedeztük, 
hogy a Tungsram eladó. A gyárnak még a kommu-
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nisták ideje alatt is jó hírneve és jó technológiája volt. 
Ez volt a három nagy mellett a legnagyobb gyár: 
Philips, Osram és mi. A Tungsram megszerzésével és 
az 1991-es angliai Thorn gyári akvizíciónkkal a GE 
lett a villanyégők legnagyobb gyártója a világon.”2 
1990 és 2002 között a GE egymilliárd dollárt fektetett 
a Tungsramba és megszerezte az összes részvényét.

A szervezeti átalakítás

Az 1990-es évek elején a GÉL a nemzeti sajátos­
ságok alapján irányította az akvizíciókat Európában. 
Ez azt jelentette, hogy a cégek jelentős autonómiát 
kaptak. A GÉL szerint minden ország gyártása jelen­
tősen különbözik a K+F, a gyártáskapacitás, a gyártási 
struktúra és a piaci jellemzők szempontjából. Majd 
1992-ben a GE döntött az erősebb kontroll bevezeté­
séről. A GE úgy gondolta, hogy az erősebb centralizá­
ció mind regionálisan, mind globálisan elő fogja segí­
teni a tapasztalatátadást az egyik leányvállalattól a má­
siknak, különösen a termelés, a funkciók, a gyártmá­
nyok és a kultúra területén. Ráadásul közös image-t 
akart a különböző gyártócsoportok számára, hogy így 
hatékonyabban tudjon új termékeket bevezetni a kül­
földi piacokra. A GÉL megalapította európai központ­
ját Londonban (GE Lighting Europe vagy GELE), és 
ezzel a Tungsram sokat veszített az addig élvezett au­
tonómiájából.

A GELE-London úgy döntött, hogy bevezeti Eu­
rópában a GE márkájú villanyégőket, mint drága, „mi­
nőségi” terméket, felhasználva a GE sárga-kék lógóját, 
ami jól ismert és minőség image-t hordozott az USA- 
ban. Folytatta az eddigi termékek értékesítését is Tungs­
ram név alatt, mint egy alacsonyabbra pozícionált 
márka (értéket a pénzért), amelyet kevésbé reklámo­
zott, mint a GE márkát. Ezt tette annak ellenére, hogy a 
Tungsram nevet Európában jobban ismerték, és a ter­
mékek a csomagolás kivételével ugyanolyanok voltak. 
Ez érzékenyen érintette a magyarokat, akik büszkék 
voltak a Tungsram évszázados hagyományára, a tudo­
mányos eredményekre, a globális és európai hírnévre.

Azért, hogy megértsük a cég következő két lénye­
ges átalakítási lépésének az ésszerűségét, folytatnunk 
kell a Tungsram átszervezésének történetét. Az 1990- 
es évek alatt a fényforrások termelésének növekedése 
lassult az USA-ban és a globális piacokon megerő­
södtek az alacsony költségű kínai cégek. A GE válasza, 
hasonlóan a fejlett világ sok multinacionális vállala­
táéhoz, az amerikai és a nyugat-európai üzemek bezá­
rása volt, a termelés átköltöztetése alacsony költségű 
termelőhelyekre. Mexikó és főleg Magyarország volt
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különösen előnyös számukra. A Magyarországra eső 
választást támogatta a Tungsram sikeres átszervezése, a 
világítástechnika által megkívánt igényes minőségbiz­
tosítási rendszer megléte és az ország Európában elfog­
lalt központi helyzete. 2002 februárjában a GE Tungs­
ram lett a GÉL új európai, közel-keleti és afrikai köz­
pontja. A GÉL gyártó- és K+F kapacitásának növekvő 
magyarországi koncentrációja indokolta ezt a lépést.

Az 1990-es évek közepétől a GE más üzletfajtákat 
is alapított Magyarországon, így:
•  1995-ben megvásárolta az egyik legnagyobb ma­

gyar bank, a Budapest Bank (BB) 23%-át. 1999-re 
a GE részesedése a BB-ben 98% fölé emelkedett.

•  1998-ban egy zöldmezős beruházást indított, Po­
wer Controls néven, ipari készülékek és elektromos 
kapcsolók gyártására.

•  1999-ben alapított egy Engine Services nevű céget 
repülőgép-motorok javítására.

•  Szintén 1999-ben részesedést vásárolt Magyar- 
ország ismert orvosi készülék és műszergyárában, a 
Medicorban, megalapítva a GE Medical Systems 
Hungary-t.

•  2001-ben megkezdte az év legnagyobb (százmillió 
dolláros) zöldmezős beruházását Magyarországon, 
Veresegyházán, turbina alkatrészek és komplett 
gázturbinák digitalizált gyártására.

2001-ben a GE hat üzleti egységéből öt, Lighting 
(11 ezer alkalmazott), a Power Controls (ezer alkalma­
zott), az Engine Services (száz alkalmazott), a Medical 
Systems (háromszáz alkalmazott) és a Power Systems 
(ötszáz alkalmazott) egyesült egy új holdingszerve­
zetben, GE Hungary Inc.3 néven. A holding létrehoza­
talának az volt a célja, hogy a GE gyárai egységes han­
gon tudjanak tárgyalni a magyar kormánnyal, közpon­
tosítsák és egységesítsék az értékesítést, a számvitelt, 
az emberi erőforrás menedzsmentet és a jogi képvi­
seletet, ily módon csökkentve a költségeket, és segítve 
újabb GE üzletek magyarországi alapítását.

Az átszervezés

A Tungsram 1989-es megvásárlása egy stratégiai 
befektetés volt, a kedvező lehetőség gyors kihaszná­
lása, mivel, ahogy Welch mondta: „a gyorsaság 
versenyelőny.” A rákövetkező auditok kimutatták, 
hogy sok költséges változtatás szükséges ahhoz, hogy 
a Tungsram versenyképes legyen. A termelékenység 
alacsony volt, a létszám magas, az adminisztráció bü­
rokratikus, az automatizálás alacsony fokú. A GE 
csökkentette az 1990 eleji közel húszezres létszámot,
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1993-ban 9500-ra (majd ez nőtt 11 ezerre). Az örökölt 
gyártóberendezések nem tették lehetővé a nyugati pia­
cokon megkövetelt minőségi szabványoknak való 
megfelelést, így a GE új berendézéseket vásárolt, fej­
lesztette a kommunikációs rendszert, személyi számí­
tógépeket állított be, korszerűsítette az épületeket. A 
beruházások és más újítások egészségesebbé, bizton­
ságosabbá és környezetbarátabbá tették az új telep­
helyeket. A beruházási kiadások elérték az árbevétel 
tíz százalékát. Az elavult raktárkészleteket, a behajtha­
tatlan orosz adósságot költségként leírták, és felszá­
molták a melléktevékenységeket.

A nemzetközi gyakorlatoktól eltérően a GE 
megerősítette az európai K+F-t, úgy, hogy a GEL K+F 
tevékenységének több mint a felét Magyarországra 
helyezte át, a maradékot pedig az USA-ban hagyta. 
Egy, a GE összes üzleti egységeit reprezentáló csoport, 
hozta a K+F döntéseket. Először a GEL-nek jóváha­
gyást kell szereznie projektjei megvalósításához ettől a 
csoporttól, amely kijelöl egy programmenedzsert 
mindegyik projekthez. A programmenedzser kivá­
lasztja a csoport tagjait egy nagy GÉL tehetségkutatás 
során, amelyet különböző országokban tartanak, majd 
kiegészíti azokat specialistákkal: marketing- és szám­
viteli szakemberekkel, tudósokkal és mérnökökkel. 
Feladatorientált csoportok alakulnak és oszlanak fel, 
ahogy a változások szükségessé teszik. A tehetség- 
kutatást a tervezett programok és projektek alapján hir­
detik meg, bátorítva az egyéneket, hogy önként jelent­
kezzenek, habár a kiválasztás a programmenedzsertől 
függ. A vállalat visszaminősíti azokat a személyeket, 
akiket hosszabb periódus alatt nem választottak vala­
milyen csoport tagjának, és a cég elhagyására kérik 
őket. A GÉL jutalmazza, nemcsak a technikai kom­
petenciákat, hanem a kezdeményező, üzleti érzéket, a 
rátermettséget, és a szolgálatkészséget a konstruktív 
csoportmunka során.

A kultúra mint kontroll

A GE-nek régóta kialakult szervezeti kultúrája van, 
ami segíti az alkalmazottak egységes magatartásának 
kialakítását. A GE szervezeti kultúrája részben az 
amerikai kulturális normákon alapszik, mint például az 
önbizalom és optimizmus, részben pedig a GE top- 
menedzsereinek stílusára és cselekvéseire épül, főkép­
pen Jack Welch olyan gyakorlatára, mint a tömeges 
létszámleépítések, és a gyenge teljesítményű egysé­
gek gyors eladása.

1990-91 között a GÉL óvatosan bánt a Tungsram- 
tól örökölt kultúra változtatásával. Ennek egyik oka a

GE kedvezőtlen franciaországi tapasztalatai voltak egy 
orvosi készülékgyártó akvizíciója során. A GE meg­
próbálta a gyártót gyorsan integrálni az amerikai diví­
ziójába, és rákényszerítette a franciákra annak szerve­
zeti kultúráját. A kísérlet erős ellenállással találkozott, 
és kedvezőtlen sajtóvisszhangot kapott. 1992-ben 
azonban, a Tungsram új vezetőjének kinevezését kö­
vetően, a GÉL úgy döntött, hogy határozottabban és 
gyorsabban vezeti be a GÉL szervezeti kultúráját. Az 
új vezető egy amerikai menedzser volt, aki komoly ta­
pasztalatokat szerzett a GE külföldi leányvállalatainak 
vezetésében, ennél fogva a GÉL elválta, hogy a veze­
tői stílusa és gyakorlata szorosabban tükrözze a GE 
vezetés normáit. Ahogy világszerte szokásos volt min­
den GE részlegnél, a GE lefordította 95 oldalas kézi­
könyvét magyarra, és ajánlotta minden Tungsram al­
kalmazottnak (ahogy azt az USA-ban tette), hogy tart­
sa be annak tartalmát. A kézikönyv leírja a kívánatos 
magatartást, hogy kell visszaszorítania a korrupciót, 
instrukciókat ad a munkatársakkal való tisztességes bá­
násmódhoz (tekintet nélkül nemre, nemzetiségi vagy 
vallási hovatartozásra), és megköveteli a teljes tisztes­
séget a versenytársakkal és a beszállítókkal szemben.

A GE vállalati kultúrája sok szempontból éppen el­
lentéte volt a Tungsraménak. Az Egyesült Államokban 
kialakult szokások szerint az alkalmazottak belső indít­
tatásából következik, hogy sikerre törekednek, és tuda­
tában vannak annak, hogy a külső nehézségeken is 
csak ily módon lehetnek úrrá. Ezzel szemben a Ma­
gyarországon meghonosodott magatartásforma szerint 
az ellenőrizhetetlen külső tényezők az események 
meghatározói, az egyén ezekkel szemben tehetetlen. E 
magatartás kialakulásában szerepet játszhatott a több 
évtizedes szovjet uralom, amikor az önálló döntés le­
hetősége korlátozott volt. A GE a teljesítmények javí­
tására, a költségek csökkentésére rendszeresen alkal­
mazza a létszámleépítés, egyes egységek eladásának 
politikáját, ez szöges ellentétben volt a Tungram ko­
rábbi politikájával, ahol a paternalizmusnak hosszú 
időre visszanyúló hagyományai léteztek. Sok Tungs­
ram alkalmazott lakott a cég által épített házakban, vett 
igénybe támogatást a lakhatáshoz, nyaralt a cég üdü­
lőiben, gyermekei a vállalat óvodájába jártak, estén­
ként és hétvégeken az alkalmazottak és családtagjaik a 
cég által szervezett sporteseményeken vettek részt. 
Leginkább úgy juthatott valaki álláshoz á Tungsram- 
nál, ha egy ottani alkalmazott ajánlotta. Ha valaki ki­
elégítő teljesítményt nyújtott, élete végéig számíthatott 
munkahelyére. A személyes kapcsolatok és a kölcsö­
nös szívességek sokkal fontosabbak voltak, mint a for­
malizált szabályok. A GE tehát azzal a kihívással né-
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zett szembe, hogy univerzális kulcsot találjon a nem­
zeti és a vállalati kultúra kezelésére.

Kezdetben ez nem bizonyult könnyű feladatnak a 
GE számára. A harag, amelyet az elbocsátások, a nem 
jövedelmező üzletágak felszámolása, a GE Tungsram 
jövőjét illető bizonytalanságok váltottak ki, az alkal­
mazottak és a szakszervezet sorozatos és a sajtóban is 
teret kapó panaszaiban nyilvánult meg. Ám a GE-nek 
fokozatosan sikerült saját normáit és gyakorlatát elfo­
gadtatni az alkalmazottak többségével. A GE és a 
Tungsram vállalati -  szervezeti kultúráját olyan esz­
közökkel egyesítették, melyeket a nagy multinacio­
nális cégek hasonló esetben alkalmaznak, például az 
intenzív szakmai és nyelvi tréningek és az alkalma­
zottak mozgatása a cég különböző földrajzi helyeken 
lévő egységei között. A sikeres átalakuláshoz hozzá­
járult a foglalkoztatottság stabilizálása, némelykor 
növelése, a termelékenység és a minőség javulása, a 
termelés bővülése és a kutatás -  fejlesztésre fordított 
összegek emelése. Amint az alkalmazottak azt tapasz­
talták, hogy a társaság gyakorlata betűjében és szelle­
mében megfelelt saját lefektetett szabályainak, maguk­
ra nézve is elfogadták ezeket a magatartási normákat.

Törekvések a vállalati kultúra 
megváltoztatására

„A GE vállalati kultúrájának része -  mondta Csa- 
pody Miklós, aki a Tungsram GE és a GELE vezér­
igazgató-helyettese volt 2001-ben -, hogy a stratégiai 
célokat nagy kampányok révén valósítják meg”. Meg­
különböztető vonása volt a GE vállalati kultúrájának 
Jack Welch vezetése alatt, hogy a vállalati stratégiai 
kezdeményezéseket egyforma erővel és buzgalommal 
érvényesítették minden üzletágban és minden beszállí­
tónál, legyen az a Nela Parkban (USA), Nagykanizsán 
vagy Nagasakiban. Jack Welch két évtizedes vezér- 
igazgatósága alatt hat nagy stratégiai akció valósult 
meg, általában négyévente egy. Új akcióra csak akkor 
került sor, amikor az előzőben kitűzött feladatokat már 
rutinszerűen tudták teljesíteni.

Az első átfogó stratégiai akciói közvetlenül Jack 
Welch első vezetővé válása után indították a GE-nél. 
Habár akkoriban nem volt válsághelyzetben a cég, ne­
hézkes, bürokratikus szervezet volt, képtelen a gyors 
piaci reakciókra. A nyolcvanas évek elején egy sor üz­
leti tevékenységgel hagyott fel, vagy éppenséggel vá­
gott bele a GE. Welch üzleti filozófiája, melyet az 
egyes üzletágak számára megfogalmazott: „Urald a 
magad piaci szegmensét, légy első vagy második; ha 
ez nem sikerül, vonulj ki a piacról!”
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A második stratégiai akció a nyolcvanas évek köze­
pére tehető, amikor olyan új értékeket és gyakorlatot 
honosítottak meg, mint a „közösségi probléma felfe­
dezés és megoldás” és a „határok nélküli viselkedés”. 
Az előbbi akció azt jelentette, hogy kétnapos találkozót 
szerveztek, az alkalmazottak 40-100 fős csoportjainak. 
Az összejövetel témája az volt, hogy miként csökkent­
hetők az olyan felesleges munkák a cégnél, mint a 
jelentések, bürokratikus jóváhagyások, értekezletek stb. 
A csoport vezetője bevezető előadást tartott, majd távo­
zott. Ezt követően egy kültag vezette a vitát, a résztve­
vők teamekre oszlottak. A cél az volt, hogy megfogal­
mazzák a problémákat, és ajánlásokat tegyenek az egy­
ség vezetőjének, aki ekkora visszatért. A javaslatok 75 
százalékáról a helyszínen kellett elfogadó vagy eluta­
sító véleményt mondania, a fennmaradó 25 százalékról 
pedig egy meghatározott határidőn belül döntenie. A 
GE minden nagyobb üzleti egysége több száz, a mun­
kaidő ésszerű kihasználását elemző csoportot hozott 
létre. Természetesen később a Tungsramban is.

„A határok nélküli viselkedés” célja, hogy a ter­
melékenység növelését gátló tipikus akadályokat, pél­
dául a társaságon belül az egyes divíziókat elválasztó 
funkcionális és földrajzi korlátok, a feldolgozás, az 
értékesítés, a belföldi és a külpiaci tevékenység között, 
lebontsák. A határok nélküliség eszméje azt fejezte ki, 
hogy Budapesten vagy Szöulban éppen olyanok 
legyenek a tevékenységi feltételek, mint Lousiville- 
ben vagy Schenectady-ban4. A kifejezés azt is magá­
ban foglalta, hogy a GE-ben a jó ötletek és gyakorlatok 
átvételére mindenki nyitott legyen, függetlenül attól, 
hogy az hol született. Röviden, az olyan ötletek célja, 
mint az „ésszerű munkaidő-kihasználás” és az olyan új 
értékek, mint a „határok nélküliség” az volt, hogy a 
GE és üzleti egységei, üzletágai folyamatosan tanuló 
szervezetté váljanak.

A harmadik akció célja a globalizáció volt. Bár a GE 
hagyományosan globális szervezet, a kora nyolcvanas 
években a tíz üzletkörből csak kettő tevékenykedett 
globális méretekben: a műanyagok és a gyógyászati 
eszközök gyártása. „Igaz -  írja Welch - ” a nyolcvanas 
évek első felében nem helyeztem nagy súlyt a társaság 
globális tevékenységeire. A nemzetközi részleg sze­
repe képletesen egyfajta hibridjét képezte a nemzetkö­
zi üzleti eredmények nyilvántartásának és támoga­
tásának. De 1989-ben fordulat történt a globalizáció 
irányában”.5 Önéletrajzában Welch részletesen felso­
rolja azt a három nemzetközi ügyletet, amelyet abban 
az évben bonyolítottak le. Az egyiket az Egyesült 
Királyságban, a másikat Magyarországon (Tungsram), 
a harmadikat, egy közös vállalat létesítését, Indiában.
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A GE internacionalizálásának stratégiai céljai a követ­
kezőkkel függtek össze: (1) a hosszú távú növekedés 
kilátásai a világ számos részén kedvezőbbnek tűntek, 
mint az Egyesült Államokban, (2) az antitröszt törvény 
az USA-ban korlátozta a belföldi cégfelvásárlási 
lehetőségeket, (3) végül az a szándék, hogy azokat a 
szállítási és információs költségeket csökkentsék, 
amelyek a GE vezető piaci pozícióinak fenntartásához 
szükségesek. „A 90-es évek elején -  írja Welch -  a cég 
folyamatos növekedését felvásárlásokkal, szövetségek 
létrehozásával és legjobb embereinknek a világ min­
den részén lévő cégeinkhez való kihelyezésével értük 
el.”6

A negyedik stratégia akció 1995-ben kezdődött, az­
zal a céllal, hogy a GE nagy, ipari-feldolgozó cégből 
feldolgozó és szolgáltató vállalattá alakuljon át. A 
szolgáltatások iránti gyorsan növekvő kereslet, és ez­
zel összefüggésben, egyre több termék standardizálása 
(ami a profitok csökkenésével is járt) voltak eme vál­
tozások fő indítékai.

Az ötödik stratégiai akció, „a Hat Szigma” jeligével 
1996-ban kezdődött, szorosan követve az előbbit. A 
Hat Szigma minőségi színvonalat jelentett, azt, hogy 
egy millió műveletre 3—4 hiba eshet a termelési vagy 
szolgáltatási folyamatban. A GE kezdeményezés új­
szerűsége ezen a területen az volt, hogy ezt a minőségi 
követelményt nemcsak a termelésben, hanem a szol­
gáltatásban is érvényesítették. Például a humán erőfor­
rás menedzser számára ez azt jelentette, hogy csök­
kentse az új alkalmazottak felvételére szánt időt, a ke­
reskedelemben dolgozók számára, hogy javítsák a 
forgalmi előrejelzések megbízhatóságát, vagy csök­
kentsék az árvariációk számát. A szolgáltatásokban a 
Hat Szigma nemcsak az átlagos szállítási időkre, ha­
nem a fogyasztó által megjelölt szállítási időponttól 
való plusz -  mínusz eltérés variációira is kiterjedt. A 
Hat Szigma kezdeményezés egyik példája annak, hogy 
a GE minden ilyesfajta stratégiai kezdeményezést 
kampányszerűen vezet be és menedzsel. „Amint rá­
jöttem arra, hogy a Hat Szigmának köszönhetően hét- 
tízmilliárd dollárt takarítottunk meg -  írja Welch -, 
óriási energiával nyomtam ezt a stratégiai kezdemé­
nyezést is. A Hat Szuigma akció során a legjobb 
emberek tucatjai kaptak kétéves képzést, és kerültek 
olyan pozícióba, melynek révén „feketeövesek” le­
hettek a Hat Szigma technológiájában és gyakorlati 
alkalmazásában. És mint minden stratégia akció 
esetén, ez is új jutalmazási rendszerrel párosult. A cég 
teljes ösztönzési rendszere megváltozott, mégpedig 
úgy, hogy a jutalomnak csak a hatvan százaléka füg­
gött a pénzügyi eredményektől, negyven százaléka vi­

szont a Hat Szigma követelményeinek teljesítésétől. A 
kampány első évében az új részvényopciók nagy részét 
a feketeövesek kapták meg”.

A Welch korszak hatodik, egyben utolsó stratégiai 
akciója az internet korszak, amely 1999-ben kezdő­
dött, és háromféle profitnövelési lehetőséget tárt fel a 
beszállítási lehetőségek bővülése, a marketing jobb al­
kalmazása, végül a felesleges költségek csökkentése 
révén. A GE logoban ez a három lehetőség az e-be- 
szerzés, az e-értékesítés és az e-feldolgozás cím alatt 
jelenik meg. A GE évente mintegy ötvenmilliárd dollár 
értékben vásárol javakat és szolgáltatásokat. Ezek egy 
részének „on-line” akciók keretébe való utalása le­
hetővé tette, hogy a GE több beszállítóhoz jusson el, 
csökkentse a költségeket, ezzel mintegy öt-tíz száza­
lékos nettó megtakarítást érjen el, figyelembe véve a 
számítógépesítés, a beszállítói minősítési rendszer ki­
alakításának költségeit, valamint az adókat és járulé­
kokat. Az eladási oldalon az internet alkalmazása ré­
vén a GE gyorsabban tudta a rendeléseket teljesíteni, a 
fogyasztók rendeléseik teljesítéséről telefonálás nélkül 
szerezhettek tudomást, végül mindezek révén új vá­
sárlókat nyert a cég. De a legnagyobb megtakarítás ab­
ból származott, hogy csökkent a rengeteg papírmunka. 
Az akció első évében, 2001-ben, a nettó megtakarítás 
(a bevezetési költségeket leszámítva) egy milliárd dol­
lárt tett ki. Welch szerint 2003-ra a GE a digitalizálás 
eredményeképpen irodaköltségeinek harminc százalé­
kát, évente kb. tízmilliárd dollárt, takaríthat meg.7

A legnagyobb akadály, amely akár a digitalizáció, 
akár az egyéb akciók útjában állt, írja Welch, nem 
technológiai, hanem kulturális természetű volt. Az ér­
tékesítésben dolgozóknak -  akik attól tartottak, hogy 
elveszítik állásukat -  kedvezmény járt azért, hogy arra 
ösztönözzék a vásárlókat, hogy rendeléseiket a GE 
honlapjának felhasználásával adják fel. Különálló, a 
legjobb menedzserek által vezetett teamek azzal a cél­
lal „álltak össze”, alkottak csapatot, hogy különböző 
üzletágakra és termékekre internet alapú stratégiát 
dolgozzanak ki. „Igazi forradalmi buzgalommal ezeket 
az egységeket üzletmegsemmisítő (DYB-destroyyour- 
business.com) egységeknek neveztük el. A DYB 
csapatok célja az volt, hogy új üzleti modelleket ala­
kítsunk ki a már létező-működő tevékenységek szá­
mára, anélkül, hogy beavatkoznánk a régi módon dol­
gozók tevékenységébe.”8 Annak érdekében, hogy a 
vezetés elkötelezett legyen a változások mellett, Welch 
azt javasolta, hogy a GE háromezer topmenedzsere, 
beleértve saját magát is, kapjon egy lehetőség szerint 
harminc év alatti internet tanácsadót. Ez a legjobb mód 
arra, hogy egy szervezetet fenekestül forgassanak fel!9

VEZETÉSTUDOMÁNY

54 XXXIV. ÉVF. 2003. 7-8. SZÁM



Cikkek, tanulmányok

De ennél több is történt! Hogy biztosak legyenek a 
digitalizáció sikerében, a GE elzárt minden más utat az 
on-line munkafolyamatokon kívül. Ezt John Cham­
bers, a Cisco vezetője javasolta Welch-nek. Addig a 
GE-nél az alkalmazottak, paralel módon, papírra is 
dolgozhattak, és a számítógépesítés valójában nem a 
termelékenység növelését szolgálta.

Miben jelentkeztek ennek a stratégiának a követ­
kezményei? Csapody Miklós szerint „a digitalizálásra 
való áttérés következményei villámgyorsan mutatkoz­
tak. így például kezdettől fogva tilos volt bizonyos na­
pokon a nyomtató használata. A főnök ott állt az ajtó­
ban és attól, aki a nyomtató helyiségbe akart lépni 
megkérdezte, hogy mi a probléma, miért akar nyom­
tatni. Ha ennek valami elfogadhatónak látszó oka volt, 
akkor azonnal hívta a független, digitalizálásért felelős 
csoportot, hogy a munkafolyamat rendszerében lévő 
hibát megtalálja és kiküszöbölje”.10

Ellenőrzés, jelentéssel

Amikor Magyarországon központi tervezés volt, a 
kormány határozta meg a költségeket és az árakat. 
Rendelkezett a vállalatok feletti tulajdonjogokkal, a 
vállalatok nem voltak kitéve a belső piacon verseny­
nek, és a csőd veszélye sem fenyegette őket. A vállalati 
jelentések rendszere a tervteljesítés ellenőrzését szol­
gálta, nem a költségek vagy a profitok alakulásának 
nyomon követését. A GE minden egységének rend­
szeresen jelentést kell készítenie a költségekről és a 
működésről. Mindenkire nyomás nehezedik a teljesít­
mények növelése miatt. A benchmarking -  az egyik 
egység teljesítményének összehasonlítása egy másik 
hasonló terméket gyártó egység teljesítményével vagy 
az ipari átlaggal -  a vezetés ellenőrzésének fontos része.

Fejlődés, ez lett a kulcsszó a Tungsramnál. A bér-, 
az eszköz-, a hulladékköltség alakulása a jövedelme­
zőség szempontjából meghatározó. Kezdetben a GÉL 
a Tungsram teljesítményeit az USA-beli fényforrás­
gyártó részlegekével hasonlította össze, a hulladék, az 
anyagfelhasználás és a bérköltségekre koncentrálva. 
De ez meglehetősen bonyolult eljárásnak bizonyult az 
eltérő technikai adottságok miatt. Ezért a GÉL jelentős 
összegeket áldozott arra, hogy a Tungsram technikai 
színvonala elérje az egyesült államokbelit. Vállalati 
erőforrás tervezés modulokat (ERP) honosítottak meg, 
amelyek az üzleti gyakorlat standardizálását tették le­
hetővé. Ennek keretében például, az ERP révén a 
megrendelési folyamat egységes az egész vállalatnál. 
A berendezések és az üzletmenet egységesítése ké­

pessé teszi a GEL-t, hogy a benchmarking révén 
összehasonlítsa a teljesítményeket. A standardizálás, a 
benchmarking, a jelentések rendszere segít a teljesít­
mények növelésében, ennek révén csökkentette folya­
matosan a Tungsram a hulladék- és anyagfelhaszná­
lást, az egységnyi bérköltségeket. Ma már a Tungsram 
hasonlóan jó teljesítményeket mutat fel, mint a GÉL 
egyéb egységei, a GE célja nem csak ez volt. A GE 
vezetőit és működésüket az ipar legjobbjainak teljesít­
ményeivel veti egybe. A jelentési rendszer a teljesít­
ményeket a kitűzött célokhoz méri.

***

Napjainkban a GÉL vezetőinek és dolgozóinak a 
fokozódó kínai versennyel kell szembenézniük. A 
fényforrásgyártás technológiája standardizált, kivéve a 
legújabban piacra kerülő termékeket. Ahogy Kína ja­
vítja termékei minőségét és egyre több helyi beszállí­
tóval dolgozik, egyre élesebb a kérdés: meddig bírja a 
globális versenyt a GE a fényforrásgyártásban? Ebben 
az üzletágban a külföldi cégeknek nem sok lehetősé­
gük van arra, hogy Kínában beruházzanak, mivel re­
gionális és helyi szinten a gazdaságpolitika a 
foglalkoztatás növelését tűzte ki célul. Amint a ter­
melési kapacitások kiépülnek és alkalmassá válnak a 
helyi szükségletek kielégítésére, a kínai cégek hama­
rosan megjelennek a külső piacokon is.

Jeff Immelt, Jack Welch utódja mondta: „Valaki 
vagy nagy befektető Kínában, vagy azzal számolhat, 
hogy a legnagyobb konkurense kínai lesz.”11

Lábjegyzetek

1 A legutolsó év, amelyre a GEL-re elkülönített adatok rendel­
kezésre állnak. Ezután került sor a GÉL és néhány más egység 
beolvasztására a GE fogyasztásicikk-előállító divíziójába.

2 Welch, Jack: Straight from the Gut (New York: Warner Books, 
2001), p 304. A villanykörtegyártást meg kell különböztetni a 
fényforrásgyártástól. Utóbbi a szerelési tartozékokat és egyéb 
termékeket is felöleli. A Philips a GEL-nél változatlanul na­
gyobb maradt.

3 A Budapest Bank, a GE leányvállalata, nem tagja a holdingnak.
4 Jack Welch, op. Cit.,p.l86.
5 lbid,p. 304.
6 Ibid.,p. 310.
7 lbid.,p. 351.
8 Ibid.,p.346.
9 Ibid.,p. 347.

10 Interjú Csapody Miklóssal a Magyar Tudomány című 
folyóiratban, 2001 június.

11 Jeff Immelt előadása a Magyar-Amerikai Kereskedelmi Kama­
rában, 2002. június 20-án.

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXIV. ÉVF. 2003. 7-8. szám 55



Az utóbbi időben a stratégiai menedzsment egyik leggyakrabban tárgyalt részterülete a stratégiai 
szövetségek és együttműködések kérdése még ma is sok kérdést vet föl. Jelen tanulmány ezt a témakört 
próbálja körüljárni, különös tekintettel a gyógyszeripari együttm űködésekre. A többi iparághoz 
hasonlóan, a gyógyszeriparban is nagyon komoly együttműködési potenciálok rejlenek, amelyeket többé- 
kevésbé a hazai vállalatok is kihasználnak.

A gyógyszerkutatás, fejlesztés ma már országokon át­
ívelő folyamat, amely szigorú előírásokat tartalmaz a 
folyamat minden lépésére. Napjainkban egy gyógy­
szer fejlesztésének költsége már a fejlesztési fázisok­
ban elérheti a 300-600 millió dollárt, s ezért, amikor 
piacra kerül igen gyorsan kell a költségeket kiter­
melnie, ami sokszor globális értékesítést kíván. 
Nyilvánvaló, hogy ilyen mértékű beruházások csak 
olyan nagyvállalatok költségvetésében szerepelhet­
nek, mint a Merck vagy a GlaxoWellcome. Emellett 
azért meg-található az iparágon belül több kisebb 
szereplő is, mint pl. a Richter Gedeon Rt.

Ezek a vállalatok két követendő út közül választ­
hatnak. Az első az előbb említett úgynevezett origi­
nális fejlesztés, amelynek során új termékeket sza­
badalmaztat a vállalat és a monopóliumából származó 
előnyt használja fel nyereség termelésére.

A másik út az úgynevezett generikus stratégia, 
amikor a már lejárt szabadalmakat olcsóbban előál­
lítva kisebbek a költségek, és ezáltal alacsonyabb árral 
tudnak piacra lépni. Ezzel a stratégiával a vállalatok az 
originális gyártótól hódítanak el fogyasztókat, és így 
piaci részesedésük által elérik a szükséges nyereséget. 
Még ebben az esetben is nagyon komoly értékesítési 
bázisra, ellátási láncra és fejlesztésekre van szüksége 
egy gyógyszergyárnak a sikeres versenyhez.

Ennek alapján a Richterhez hasonló regionális nagy- 
vállalatok jövője és fennmaradása meggyőződésem 
szerint a kisebb-nagyobb együttműködésekben rejlik.

Stratégiai szövetségek

„A stratégiai szövetségek olyan kölcsönösen elő­
nyös, hosszabb távra szóló, vállalati összefogásoknak 
adnak intézményes mozgásformát, amelyek keretei 
között megőrzik stratégiai önállóságukat, ugyanakkor 
kialakítják -  a szövetség rendelkezésére bocsátott erő­
források egyesítése vagy kiegészítése révén -  szoro­
sabb tevékenységi integrációjukat.”1

A stratégiai szövetségek az utóbbi tíz-tizenöt évben 
váltak széleskörűen elterjedtté. Az 1980-as évtizedben a 
multinacionális cégek belső kapcsolatai -  azaz a multi­
nacionális vállalat cégeinek vertikális és horizontális 
együttműködései -  igen gyors ütemben bővültek. A kül­
földi beruházások növekedése tartósan meghaladta az 
áruforgalom növekedését, és a legfejlettebb országok­
ban rendkívül alaposan megtervezték az úgynevezett 
tudásintenzív termékek és szolgáltatások kifejlesztését 
és piacra vitelét. E folyamatok eredményeképpen 
alakultak ki a legfejlettebb országok cégeinek egymás 
piacán folytatott versenyében a stratégiai szövetségek.

Az OECD versenypolitikai bizottsága számára 1992- 
ben készült felmérések szerint, különösen a nyolcvanas 
évek második felében nőtt meg jelentősen a közös ku­
tatás-fejlesztési megállapodások, a technológiai csere­
megállapodások, a közvetlen vagy kereszttulajdon-szer­
zési egyezmények és a szállító-vevő megállapodások 
száma. Néhány év alatt mintegy kétezer ilyen megálla­
podás született. Ezek 35M-0%-át az adott országon vagy
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gazdasági integráción belüli cégek kötötték, míg 
60-65%-át integrációk -  régiók közötti vállalatok 
(amerikai, európai uniós és japán cégek) -  alakították.2

Stratégiai szövetségek a tranzakciós 
költségelméletben

A tranzakciós költségelméletből kiindulva a stra­
tégiai szövetségek egy meghatározott szerveződésű, 
sajátos jegyeket felmutató, közbenső együttműködési 
formát jelentenek a piac és a hierarchia között. Ezen 
elméletet Thorelli (1986), Bronder -  Pritzl, (1992) és 
Lorange -  Roos (1992) dolgozták ki. Az elmélet kiin­
dulópontja azon a feltételezésen áll, hogy a stratégiai 
szövetség, és egyáltalán minden vállalatok közötti 
együttműködési forma, azért jön létre, mert a piaci vi­
szonyok magas tranzakciós költségeket generálnak.

A magas tranzakciós költségeket a vállalatok meg­
próbálják eltűntetni. Ha sikerül nekik a költségek bár­
milyen szintű csökkentése, azaz a termékük önköltsé­
gét szorítják le, akkor versenyképesebbé válhat a vál­
lalat. Ennek megfelelően a következő együttműködési 
formákat különíthetjük el egymástól. Az együttműkö­
dés szorossága szempontjából sorrendben:
1. Alkalmi, szokásos adásvételi szerződések.
2. Hosszú távú szállítási keretszerződések, franchise 

és licenc-megállapodások, tradicionális alvállal­
kozói kapcsolatok.

3. Nem hagyományos szerződésen alapuló szövetsé­
gek.

4. Tulajdonosi kapcsolaton nyugvó szövetségek.
5. Vállalat felvásárlások, fúziók.

6. Decentralizált szervezeti struktúrák.
7. Monolitikus szervezeti struktúrák.

E formák közül a 3-as és a 4-es csoportot tekintjük 
stratégiai szövetségnek.

Nem hagyományos szerződésen alapuló szövetsé­
gek: Ebben az esetben a stratégiai együttműködés nem 
jár együtt különálló jogi entitás létrehozásával. A vál­
lalatok olyan formális vagy kevésbé formális együtt­
működéseket kötnek, amelynél az önálló stratégiájuk 
megmarad, de kötelezik magukat a szövetségben fog­
laltakra. Ilyenek lehetnek: közös kutatás-fejlesztések, 
közös marketing-értékesítés, vertikális partnerségi vi­
szonyok stb.

Tulajdonosi kapcsolaton nyugvó szövetségek: A 
stratégiai szövetségek hagyományos formái. Önálló 
jogi entitás létrehozására sor kerülhet. A felek szoro­
sabbra fűzik együttműködésüket, jobban elkötelezik 
magukat a szövetség mellett, általában hosszabb idő­
távra kötik. Ilyenek lehetnek kisebbségi tulajdonosi ré­
szesedések, közös vállalatok, gazdasági érdekű cso­
portosulások.

Stratégiai szövetségek irányai 
és lehetséges partnerek

A stratégiai szövetségek csoportosítását három is­
mérv szerint tehetjük meg. Egyrészt, hol helyezkednek 
el az értékláncon belül a vállalatok, másrészt hogy azo­
nos vagy más iparágban tevékenykednek, harmadrészt, 
pedig hogy lokálisan versenytársai-e egymásnak.

E három csoportosítási ismérv szerint a következő 
stratégiai szövetségek adódnak:2 (1. ábra)

1. ábra
A stratégiai szövetségek irányai és a lehetséges partnerek
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Vertikális szövetség: Szállító-vevő kapcsolatban ál­
ló vállalatok között adódó szövetségek, amelyek álta­
lában nem hagyományos szerződésekként értelmezhe­
tők, de találunk olyan közös vállalatokat is, amelyeket 
az értéklánc két eltérő helyén álló vállalat alakít ki, 
például helyi értékesítésre.

Horizontális szövetség: Az értéklánc azonos pont­
ján tevékenykedő két vállalat szövetséget köthet egy­
mással, hogy a többiekhez képest előnyhöz jusson va­
lamilyen szinten. Például egy speciális alkatrész közös 
gyártása, amely méretgazdaságosság miatt csak így 
képzelhető el.

Diagonális szövetség: Más szektor vállalataival kö­
tött szövetség, amely valamely módon mindkét (vagy 
több) vállalatnak bizonyos előnyöket jelenthet.

Komplementer szövetség: Ugyanazon iparágban, 
de más helyi piacon tevékenykedő vállalatok közötti 
szövetség, akik nem versenytársai egymásnak az adott 
piac helyi korlátozottsága miatt.

Mindezen szövetségek sokszor teljesen nyilváno­
sak, és a szerződő felek (részben kötelezettségeik miatt 
is) kimutatják szövetségeiket, azonban nagyon sokszor 
csak a két vállalat tud róla és a legmélyebben titkolják, 
a sokszor csak szóbeli megállapodás alapján kialakí­
tott szövetséget.

A versenytársak közötti stratégiai szövetségeket to­
vább bonthatjuk a szövetség által rendelkezésre bo­
csátott eszközök alapján.4 (2. ábra)

Az elemzés a stratégiai szövetség konkrét tartal­
mára vonatkozik, és ebből vezeti le a csoportokat. 
Azonosnak tekintünk egy szövetség keretében egymás 
rendelkezésére bocsátott eszközöket, ha például mind­

két fél termelési javakat bocsát a másik rendelke­
zésére. Eltérő jellegűnek tekintjük az eszközöket, ha 
például az egyik termelési javait, a másik értékesítési 
hálózatát adja hozzá a szövetséghez. Az eszközöket a 
modell három csoportba sorolja: K+F eszközök, 
termelési eszközök és az értékesítési hálózat eszközei. 
A háromféle modell kombinálásával egy stratégiai 
szövetség értékelésekor jelentős elemzéseket lehet 
végrehajtani.

Együttműködések a gyógyszeriparban 

Akvizíciók
Ahogy a legtöbb iparágban, a gyógyszeriparban is 

elindult egy koncentrálódási folyamat, ami egyre na­
gyobb multinacionális vállalatokat hozott létre. Na­
gyobb és nagyobb fúziókat jelentenek be az iparág vál­
lalatai, és a „fúziómániába” még be nem kapcsolódott 
vállalatok is gondolkodnak akvizíciókon. A folyama­
tos fuzionálási kedv azonban az utóbbi időben egyes 
elemzők szerint megrekedni látszik, mérséklődik. (1. 
táblázat)

A fúziók csökkenő intenzitása esetlegesen annak is 
köszönhető, hogy a fúziók nem egyértelműen sikeresek. 
Az utóbbi időben nagyon sok vezetőváltás zajlott le a 
gyógyszeripar nagyvállalatainál ezen okból. Másrészről 
az is közrejátszik, hogy a gyógyszeripar sajátos hely­
zetben van. A vállalatok sikeressége nem minősíthető 
minden esetben hosszú távúnak. A nagyvállalatoknak 
újra és újra frissíteni kell termékpalettájukat, ami nem 
mindig sikerül. Ez kényszeríti a vállalatokat a folyama­
tos termékfejlesztésre. A közeljövőben nagyon sok sza-

2. ábra badalmaztatott termék szabadal­
ma jár le, és a vállalatoknak új 
originális termékekkel kell elő­
állniuk. A vállalatok ezért a ho­
rizontális „megafúziók” helyett, 
a kisebb biotechnológiai válla­
latok felé fordultak, ahonnan új 
ötleteket, originális termékeket 
várnak. A nagy „ötletek”, új ha­
tóanyagok iránti verseny egy 
időre lelassíthatja a koncentrá­
lódási folyamatot. Ugyanakkor 
a biotechnológiai kisvállalatok 
bekebelezése mellett egy másik 
lehetőség versenypozícióik őr­
zésére, a stratégiai szövetségek 
kötése.5

A versenytársak közötti stratégiai szövetség konfigurációja
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1. táblázat
Gyógyszeripari fúziók (kiemelt esetek)

Időpont Összeolvadó vállalatok

1989 SmithKline Beecham
Bristol-Myers Squibb
Marion Merrel Dow

1990 Boehringen Ingelheim Pharmation

1994 AHP American Cyanamid
Roche Syntex
SmithKline Beecham Sterling Health

1995 Glaxo Wellcome
Hoechst Marion Merrel Dow
Pharmacia Upjohn
Ciha Sandoz
Roche Boehringem Mannheim

2000 Pfizer Warner-Lambert
Monsanto/Searle Pharmacia
Glaxo Wellcome SmithKline Beecham

Forrás:
Vozil Andrea(1999): Az OTC gyógyszeripar bemutatása és elem­
zése; szakdolgozat
David R Bellaire(2001): Merging for scale savings? Pharmaceu­
tical Executive; Feb.

A stratégiai szövetségek alternatívát jelenthetnek a 
fúziókkal szemben, de ki is egészíthetik azokat. Ezen 
szövetségek formáit az alábbiakban mutatom be.

A szövetségek formája
A stratégiai szövetségek elméletei általában iparág­

tól függetlenül is értelmezhetőek, azonban egyes ipar­
ágaknál felfedezhetünk jellegzetességeket. így van ez 
a gyógyszeriparral is, amelyet a PriceWater- 
houseCooper nemzetközi könyvvizsgáló cég egy ta­
nulmánya dolgozott fel ’High Performing Strategic 
Alliances’ névvel.6

A szövetségeket, együttműködéseket a tanulmány 
négy alapcsoportra osztotta fel:

1. Stratégiai szövetségek.
2. Közös vállalatok. ??■.
3. Kis tulajdonrész birtoklása.
4. Konzorciumok.

Stratégiai szövetségek 
(szerződéses jellegű szövetségek)

A PriceWaterhouseCoopers e címszó alatt olyan 
együttműködéseket ért, ahol nem keletkezik különálló 
vállalati forma az együttműködésre. Ezen formákat

„virtuális szövetségekének is nevezhetjük. Ilyen 
együttműködéseknél a szövetség célja egy individuális 
projekt megvalósítása. Ilyen lehet például közös mar­
ketingtevékenység létrehozása, termékcserék, új tech­
nológia kifejlesztése a kutatáshoz, vagy egy új kémiai 
egység, azaz egy szabadalom kifejlesztése, ami meg­
hódíthatja a piacot. A szövetség fizikai entitást nem 
hoz létre. A szövetségek majdnem hatvan százaléka 
ilyen formát ölt. Ezek a szövetségek sokszor csak egy 
kézfogás keretében köttetnek, nagyon kevés dokumen­
tációval. A virtuális szövetség megfelelő forma lehet 
az együttműködésre, amikor a vállalatok olyan kezde­
ményezéseket akarnak lebonyolítani, amelyek nem kí­
vánják meg az üzleti folyamatok integrálását a válla­
latok között.

Nemzetközi példa az ilyen szövetségre a Pfizer/ 
Warner-Lambert kooperáció 1997-ben. Warner-Lam­
bert kifejlesztett egy Lipitor nevű gyógyszert, amely­
nek nagy jövőt jósoltak. A vérnyomáscsökkentők pia­
cán már volt négy hasonló készítmény, ezért megfelelő 
marketingtevékenység kellett a Lipitor bevezetéséhez, 
hogy elterjedjen a piacon. A vállalatoknak azért van 
szükségük ilyen szövetségek létrehozására, mert a be­
vezetni kívánt termék nagyon sok erőforrást kíván. A 
Warner-Lambertnek partnerre volt szüksége a globális 
bevezetéshez. A potenciális partnereket különféle kri­
tériumoknak vetették alá, mint például: kardiovaszku- 
láris tapasztalat, pénzügyi erősség, globális jelenlét 
stb. A legmegfelelőbbnek a Pfizer bizonyult. Az együtt­
működés lényege az volt, hogy a két vállalat olyan 
ösztönzőkkel hat a piacra (orvosokra, intézményekre 
stb.), amivel a sikerességet biztosítani tudják. Az 
együttműködés egyértelműen sikeres volt, és ez köz­
rejátszott a Pfizer Warner-Lambert iránti felvásárlási 
szándékában.7

Közös vállalatok
A stratégiai szövetség klasszikus formája. Ebben az 

esetben a partnerek létrehoznak egy önálló vállalatot, 
amelynek külön üzleti stratégiája és szervezete van. Az 
új közös vállalat dolgozói teljes munkaidőben 
dolgoznak, és az új vállalat vezetése felé felelősséggel 
fognak tartozni. Ez a forma kifejezetten azért lehet 
hasznos, mert segít abban, hogy a vállalat céljait tartsa 
szem előtt. Ez a fajta társulás azért is előnyös, mert a 
felelősségnek egy magasabb szintje valósul meg, azaz 
a partnerek sokkal inkább elkötelezetté válnak. Előnye 
az is, hogy bizonyos esetekben adómegtakarításokat is 
generálhat, ami az országok adórendszereinek külön­
bözőségeiből adódhat, vagy például abból, hogy két
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szervezet helyett egy adózik. A stratégiai szövetsé­
geknek kevesebb, mint húsz százaléka tartozik ebbe a 
kategóriába. Az önálló közös vállalat hatékony veze­
tése nagy kihívást jelent a szövetségesek számára. A 
két (vagy több) vállalat dolgozói különböző kultúrából 
érkezhetnek, és teljesen más szervezeti kultúrába csöp­
penhetnek. Előfordul, hogy egy sikeres vállalat erős 
kultúrájából kell az embereknek kiszakadniuk, és egy 
más jellegű szervezetbe beilleszkedni, amely esetleg 
nem olyan sikeres, mint az anyavállalat. A kulturális 
összeegyeztethetetlenség a szövetség kudarcához ve­
zethet. A közös vállalatoknak ugyanakkor számos 
előnye származhat az együttműködésből. A technoló­
giai egyesülés következtében az elmaradottabb vállalat 
tanulhat a fejlettebbtől. A szervezeti tanulás ennek egy 
hasznos módja lehet. A különböző kultúrák egyesítése 
szintén serkentőleg hathat a fejlesztésekre, egymást 
esetleg kiegészíthetik, ezáltal hatékonyabb termelésre, 
fejlesztésre ösztönözhetik, tanulhatnak a másiktól.8 Ez 
a kelet-európai gyógyszeriparban tevékenykedő válla­
latok számára kifejezetten hasznos lehet.

A közös vállalatok sokszor klasszikus termelési 
szövetségre is épülnek, főleg ha az elosztásért, értéke­
sítésért és a szolgáltatásért is felelősek.

Klasszikus termelési közös vállalatra példa a Gist 
Brocades és a DMS Andeno szövetsége. A szövetség 
keretében alapítottak közös vállalatot Chemferm néven. 
A Gist Brocades intermediereket, azaz közbenső anya­
gokat gyártott az antibiotikumokhoz, a DMS Andeno 
pedig intermedierek gyártásával foglalkozott általában a 
gyógyszeripar megrendelői számára. A két vállalat elha­
tározta, hogy az egyre erőteljesebb ázsiai versenytársak 
miatt össze kell fogniuk a versenyben maradás érdeké­
ben. A Gist erős volt a fermentáció területén, míg a 
DMS-nek a kémiai háttere volt erős. A közös vállalatban 
ezáltal mindkét potenciál jelen volt, és az együttmű­
ködés két év alatt behozta a kitűzött pénzügyi célokat.9

Nemzetközi példa az Astra és a Merck együtt­
működése, amelynek keretében egy 50-50%-os közös 
vállalatot alapítottak. A közös vállalatnak olyan jogo­
kat biztosítottak, amelyek lehetővé tették az Astra gyár 
termékkomponenseinek kutatását, értékesítését. A 
közös vállalat egyik nagysikerű terméke lett a Prilosec 
nevű gyógyszer. Az Astra azóta sok változáson ment 
át, és a vállalatot most már AstraZenecanak hívják.10

Kisebbségi részesedés
Általában egy nagy multinacionális gyógyszergyár­

tó vállalat azért szerez kisebbségi részesedést bio­
technológiával foglalkozó vállalatokban, hogy közösen

használják a technológiáikat, és együttesen fejlesszenek 
ki gyógyszereket. A szövetség itt tulajdonképpen a bio­
technológiai vállalat részére tőkehozzájutást eredmé­
nyez a multinacionális vállalat forrásaiból. Felgyorsítja 
a szabadalom létrehozását és a kifejlesztését.

Nemzetközi példa a Schering befektetése a Rybo- 
zyme Pharmaceuticalsba. Egy öt éves együttműkö­
désről van szó, ahol a Schering ötmillió dollárt in­
vesztált az első évben és további kétmilliót évente a 
Rybozymebe. Az együttműködés lényege, hogy a tá­
mogatott vállalatnak a rybozyme nevű hatóanyag ki- 
fejlesztése a feladata, ami reményeik szerint számos 
fertőzéssel felveszi a harcot. A Rybozyme vállalat to­
vábbi kutatási forrásokban részesül, többek között a 
Pharmaciatól, a Chirontól és az ALZA-tól.11

Konzorciumok
Olyan stratégiai együttműködések, amelyekben 

több vállalat vesz részt egyszerre, általában azért, hogy 
egy fejlesztési csoportot alkossanak. Ebben az esetben 
nagyon fontos a jól definiált cél. A tulajdonlás általá­
ban szétszórt, azaz sokaknak van részesedése, kevés 
százalékkal. A költségek többnyire alacsonyak, és jól 
definiálhatóak.

Nemzetközi példaként meg lehet említeni azt a 
konzorciumot, amelyben a világ húsz legnagyobb 
gyógyszeripari vállalatából tíz résztvevő volt. A szö­
vetség 1999-ben alakult, és az volt célja, hogy feltérké­
pezzék az emberi génrendszert. Minden vállalat há­
rommillió dollárral járult hozzá a szövetséghez, és a 
Wellcome Trust alapítvány 14 millió dollárjával össze­
sen 44 millió dolláros projektet hoztak létre. A szövet­
ség különlegessége az volt, hogy a végső találmányt 
mindenki számára nyilvánossá tették.12

Látható, hogy a gyógyszeripari szövetségek két do­
log köré épülnek. Egyrészről a marketing (értékesítés) 
tevékenységben létrehozott szövetségekre, másrészről 
a kutatás-fejlesztésben nélkülözhetetlen szövetségek­
re.

A szövetségek funkcionalitásuk alapján

Stratégiai szövetségek a marketing területén
A marketingszövetségek azért köttetnek a 

gyógyszeriparban, mert a piacok sokszor telítettek, a 
marketing mindenhol jelen van, és egy ehhez hasonló 
erőteljes agresszív megjelenés nélkül nincs lehetőség a 
sikerre. Egy globális termék bevezetése minimum 
3000 közreműködőt (reprezentálót) igényel. Ekkora
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orvoslátogató és marketingrészleget azonban a legtöbb 
gyógyszergyár képtelen magának fenntartani. A közös 
promóciónak és értékesítésnek sokszor az is motiváló 
tényezője, hogy egy adott gyógyszergyárnak egy távo­
li piacon nincsen értékesítő hálózata így kénytelen szö­
vetséget kötni az értékesítésre.

A nagyvállalatok törekvése arra, hogy tevékenysé­
güket diverzifikálják, továbbá az a körülmény, hogy a 
külső piaci értékesítési verseny éleződik, kedvező fel­
tételeket teremt arra, hogy a nagyobb gyógyszergyárak 
licenc-, illetve marketing-megállapodásokat kössenek 
nemzetközi összehasonlításban kicsinek vagy köze­
pesnek számító vállalatokkal, esetleg nagyvállalatok­
kal is. Még a nagyvállalatok sem képesek arra a leg­
több esetben, hogy minden találmányt kereskedelmi­
leg optimális módón hasznosítsanak, mert nekik is bi­
zonyos területre kell tevékenységüket koncentrálni.13

A marketing területén népszerűek a virtuális szövet­
ségek, amelyek nem járnak együtt jogi entitás létreho­
zásával. A vállalatokat csábítja az a lehetőség, hogy fix 
költségeiket nem növelve kiterjesszék értékesítési po­
tenciáljukat úgy, hogy olyan vállalatokkal kötnek stra­
tégiai szövetséget, amelyeknek komplementer értékesí­
tési erőforrásai vannak. Az ilyen szövetség mindkét 
résztvevőnek profitábilis lehet, hiszen a gyártó szerez 
egy értékesítési csatornát, az értékesítő vállalat pedig a 
már kiépített hálózatát egy új termékkel frissítheti.

Losoncz (1993) az alábbi gyógyszeripari együttmű­
ködéseket különbözteti meg:

Licenc-megállapodások
Ezeket a megállapodásokat az elmélet általában 

nem minősíti stratégiai szövetségnek, azonban mivel a 
marketing-együttműködések közé sorolhatjuk, sort 
kell kerítenünk az elemzésükre.

A gyógyszer-értékesítés terén akkor van szükség li­
cencszerződések kötésére, ha az originátor a saját 
szervezetén belül nem képes bejutni egy ország piacá­
ra, így egy helyi céggel szerződik az értékesítésre li- 
cenc-megállapodás formájában. A szabadalommal 
rendelkező vállalat ebben az esetben partnert, licencát- 
vevőt keres, akinek bizonyos díj (royalty) ellenében 
aktív licenciát ad. A licencátadás másik formája a 
passzív licencia, amikor a licencátvevő különleges 
piaci tapasztalatokkal vagy fejlesztési technológiával 
rendelkezik, de saját termékkel nem.

Co-promotion, közös terjesztés
A licenciaszerződés mellett egy másik együttmű­

ködési forma a co-promotion, más néven közös ter­
jesztés. Ebben az esetben két vagy több vállalat meg-
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állapodik abban, hogy együtt terjeszt egy bizonyos ter­
méket az eredeti márkanéven. A közös terjesztés révén 
az innovátor kereskedelmi gárdáját hatékonyan kiegé­
szíti a partner vállalat hálózata az orvosokkal való kon­
taktus révén, de az elosztásban, a hirdetésben vagy a 
gyógyászati támogatásban nem vesz részt. A közös ter­
jesztés számos előnnyel jár mind a kifejlesztő, mind a 
partner számára. Az eredeti kifejlesztőnek kifejezetten 
előnyös, hogy külön költség nélkül megmarad a már­
kanév, nő az orvoslátogatások gyakorisága, az ügynö­
köket ráadásul célzottabban lehet orvosokhoz, kórhá­
zakhoz irányítani. Hátrány lehet azonban, hogy meg­
szűnik az orvoslátogatások közvetlen ellenőrizhető­
sége, ami gyengítheti az ismertetés színvonalát. A kö­
zös terjesztést vállaló partner cég viszont pénzhez jut, 
megállapodás szerint vagy az orvoslátogatások számá­
tól, vagy a kiírt receptek előre meghatározott szint fölé 
emelkedésének mértékétől függően. A közös terjesztés 
természetesen az orvoslátogató bázisát rendelkezésre 
bocsátó vállalatnál tapasztalatszerzésként is funkcio­
nálhat, olyan területeken, ahol esetleg saját terméket kí­
ván a piacra bevezetni. Ilyen szövetségnek lehet nevez­
ni az említett Lipitor gyógyszer terjesztését.14 Többek 
között a GlaxoWellcome vállalat úttörő szerepet töltött 
be a közös terjesztés technikájának alkalmazásában.

Co-marketing, közös forgalmazás
A közös forgalmazás esetében két vagy több vál­

lalat megállapodik, hogy valamelyikük készítményét 
különböző márkanéven értékesíti. Ebben az esetben a 
forgalmazásban, hirdetésben, elosztásban mindkét vál­
lalatnak szerepe van, a terméket azonban csak az ori­
ginátor gyártja. Gyakran megtörténik, hogy a közös 
forgalmazást egy keresettebb termék fejében vállalják. 
Klasszikus példának számít a Glaxo-Duncan Flachart 
közös értékesítése a Squibbel. A Squibb Capoten ter­
mékét a Glaxo leányvállalat Acepril néven forgalmazta 
Angliában. Az együttműködés lényege, hogy minél 
nagyobb piaci hányadot érjenek el, mielőtt a Merck 
bevezetné saját ACE inhibitorát.

Keresztlicencia
Jellemző együttműködési forma, melynek kereté­

ben a két partner kölcsönösen ad licenciát egymásnak 
egy olyan termék esetében, amelynek együtt végezték 
a kutatását.

Stratégiai szövetségek a kutatás-fejlesztés területén
A másik jellemző funkció, amely köré a stratégiai 

szövetségek épülnek a kutatás-fejlesztés. Ennek fon­
tossága a gyógyszeriparban elsődleges. Egy vállalat 
akkor lehet sikeres, ha bizonyos időközönként új ké­
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szítményekkel jön ki a piacra, csökkenő értékesítését 
képes fellendíteni, elavult gyógyszereit pedig újakra 
tudja lecserélni.

A kutatás stratégiai szövetség keretén belüli meg­
valósítását az alábbi okok eredményezhetik:
•  Erőforrás hiánya (pénzügyi, tudás).
•  A megfelelő technikai háttér hiánya.
•  A kutatás gyorsaságának növelése a szabadalmi 

idővel való jobb gazdálkodás érdekében.
•  Tapasztalat hiánya. Ha egy gyógyszergyár kevés 

tapasztalattal rendelkezik egy bizonyos területen, 
akkor egy másik gyógyszergyárral folytatott közös 
kutatás a tanulást segítheti.

•  Szabályok kijátszása. Előfordul, hogy egy állam 
csak azon gyógyszerek bevezetését engedélyezi, 
amelyek kutatása saját országon belül, vagy egy 
másik vezető minőséget garantáló országban tör­
tént. Ilyenkor a közös fejlesztés a későbbi beveze­
tést teszi könnyebbé, kevéssé költségessé.

Virtuális (szerződéses) szövetségek
A kutatás-fejlesztés területén népszerűek a virtuális 

szövetségek. Ez a fajta együttműködés különösen a 90- 
es években terjedt el, amikor a vállalatok rájöttek, hogy 
új termékekkel kell előállniuk annak érdekében, hogy a 
versenyben továbbra is reményteljes szerepet legyenek 
képesek betölteni. Egy ilyen virtuális szövetségben a 
szövetség tagjai külön végzik a munkát, és időnként va­
lamilyen kommunikációs csatornán keresztül egyeztet­
nek. Vannak olyan tagjai a szövetségben dolgozóknak, 
akik kizárólag a szövetség célján dolgoznak, de vannak 
olyanok is, amelyek a cégben eltöltött idejüknek csak 
kis részét fordítják a szövetség céljaira. A hátráltató té­
nyezők sokszor abból adódnak, hogy a felelősségi vi­
szonyok, és hatáskörök nem különülnek el egymástól, és 
a cégek opportunistán a saját céljaikat követik elsődle­
gesen.

Ez a fajta szövetség különösen népszerű abban az 
esetben, amikor egy nagyvállalat kisebb piaci szerep­
lőkkel köt szövetséget. Az új termék kifejlesztésének 
valószínűsége nem mindig van összhangban a kutatás- 
fejlesztésre költött pénz nagyságával. A nagyvállalatok 
ezért megpróbálnak más kisebb cégeket is bevonni a 
kutatásba. Ezen cégek más laboratóriumi körülmények 
között dolgoznak, más környezetben, akár egy más kul­
túrában, így az innováció sikeressége felerősödhet a 
szerteágazó kutatás következtében.15

Ónálló közös vállalatok
Ebben az esetben a kutatásra egy különálló közös 

vállalatot alapítanak a gyógyszergyárak, ahol együtt

végzik a kutatást. Az említett Astra-Merck16 együtt­
működés a piacra termelés mellett, kutatási feladatokat 
is elvégzett. Ebben az együttműködésben már magas 
fokú kooperáció figyelhető meg a partnerek között, ami 
az erőforrások egy helyre csoportosulásából adódik. A 
szervezeti tanulás szerepe felerősödhet, és az együttmű­
ködések sokszor felvásárlásokban végződnek.

Egyetemek és kutatóintézetekkel való szövetség
Szintén stratégiai szövetségként értelmezhetjük az 

egyetemek, illetve kutatóintézetek bevonását a kutatá­
sokba. Az egyetemek és kutatóintézetek, főleg a kuta­
tás elején (1-2. fázisban) kapcsolódhatnak be a kuta­
tásba. A tudományos intézetekben végezhetik a hatósá­
gi ellenőrzéseket, a klinikai és szakértői vizsgálatokat. 
Hazánkban ezen intézmények számára, a különböző 
kutatásokban való részvétel akár a fennmaradáshoz 
szükséges anyagi feltételeket teremtheti meg. Az 
együttműködés lehetséges szigorúan egyedi szerződé­
sek keretében, ugyanakkor gyakoriak a hosszú távú 
megállapodások is. A kutatóintézetek és az egyetemek 
szerepe főleg az ötletek adásában a jelentős.

A szerződések keretében mindenekelőtt biztosítani 
kell a kutatás függetlenségét, a publikációk jogát, és az 
intézmény szabadalmi politikáját. A főiskolák vagy 
egyetemek szempontjából azért fontosak az ilyen 
megállapodások, mert munkatársaikat gyakorlati kép­
zésekbe tudják bevonni, a kutatásokért pénzhez jutnak, 
és a későbbi licenciadíjból is részesülnek.

A gyógyszergyárak az úgynevezett alapkutatásukat 
próbálják minimálisra csökkenteni. A forradalmian új 
gyógyszereket azonban csak alapkutatással lehet meg­
találni.

Szállítói szövetségek
Az előző két meghatározó szövetségi terület mellett 

léteznek másfajta szövetségek is. Ilyenek a szállítói 
szövetségek, amelyek különösen fontossá válnak a XXI. 
század gyógyszeriparában. A verseny egyre erősödik a 
vállalatok között, és az erősödő versenyben nem elha­
nyagolható az a tény, hogy amelyik vállalat kiterjedt 
szállítói szövetségi rendszerrel rendelkezik, az elő­
nyösebb pozíciót vívhat ki magának. Akifejezetten mély 
szállítói partneri kapcsolatok a beszállító kémiai labo­
ratóriumokkal azt eredményezhetik, hogy a vállalatok a 
„core competence”-re17 tudnak koncentrálni, és a 
fejlesztéseket össze tudják hangolni, azáltal, hogy közös 
előirányzott célokat határoznak meg. A magas fokú 
együttműködés elősegítheti az új termékek piacra 
vezetését, és lecsökkentheti az időt a bevezetés megkez­
déséig. A gyógyszergyáraknak ennek megfelelően
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egyre nagyobb szüksége van arra, hogy bizonyos terü­
leteiket, amelyeket szállítók helyett önmaguk látnak 
el, és amelyek nem tartoznak a fő kompetenciák köré­
be, kiszervezzék (outsourcing).18

A tevékenységek kiszervezése mellett van egy má­
sik faktor is, ami a beszállítói szövetségek elterjedése 
felé mutat. A vertikális szállítói szövetségeknek abban 
van a legfontosabb szerepük, hogy a piacra jutási időt 
minél jobban csökkentsék. A gyárak hozzáférése a 
kulcstechnológiákhoz a folyamatfejlesztés és a ter­
mékportfolió alakítása területén szignifikánsan meg­
növelheti a gyógyszer feltalálás és fejlesztés hatékony­
ságát. A közeljövőben a vertikális szövetségekre való 
törekvés megháromszorozhatja az iparágon belüli ki­
szervezett termelési részek számát.19
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STRATÉGIAI SZÖVETSÉGEK 
A LÉGIKÖZLEKEDÉSBEN

A szerzők az 1990-es években alapított globális légiközlekedési stratégiai szövetségeket mutatják be. 
Elemzik azokat a körülményeket, melyek hatással voltak ezeknek a rendszereknek a kialakulására, ismer­
tetik azokat a változásokat, amelyeket 2001. szeptember 11-e okozott a szövetségek stratégiájában.

A stratégiai szövetségi rendszerek az 1990-es évek 
kezdetén alakultak ki, de már az ezt megelőző idő­
szakban is megfigyelhető néhány ilyen irányú törek­
vés az iparágban. A közlekedési iparág jellemző is­
mertetője, hogy többszörösen összekapcsolt hálóza­
tokból áll. A második világháború után a Nemzetközi 
Légi Fuvarozási Szövetség (International Air Trans­
port Association, IATA) töltötte be a légiközlekedés 
koordináló szerepét, ezért ez a szövetség a jelenlegi 
stratégiai szövetségek előfutárának is tekinthető.

Független légitársaságok szövetsége először az 
amerikai piacon alakult ki az 1960-as évek közepén. A 
távolsági és helyi utazásokat bonyolító irodák már 
akkor elkezdtek együttműködni az összekapcsolódó 
repiilőutak lehetőségének kínálásában, amikor az idő­
szakra még a szigorú szabályozás volt a jellemző.

A nemzetközi légiközlekedésben az első stratégiai 
szövetség az 1980-as évek közepén alakult meg. A 
szövetség akkor még csak egy code-sharing megálla­
podásban merült ki, amit a kicsinek mondható Air 
Florida és British Island légitársaságok kötöttek 1986- 
ban. A code-sharing két légitársaság megegyezése ab­
ban, hogy egy azonos menetrendi légi járatot mindket­
ten meghatározott arányok szerint váltakozva üzemel­
tetnek.

Az első igazi globális stratégiai szövetség 1989- 
ben alakult meg, amikor a holland KLM az amerikai 
Northwest Airlines légitársaságban részesedést vásá­
rolt. A Delta Air Lines és a Swissair közötti együttmű­

ködés ugyanebben az évben született meg, majd ké­
sőbb fel is bomlott, mivel a Delta Air Lines az Air 
France-hoz pártolt át.

Az 1990-es évek kezdetét követően a stratégia szö­
vetségek gombamód szaporodtak. A légi közlekedés­
ben érintett menedzserek 1992-ben még nem 
tekintették a stratégiai szövetséget vállalatuk jövőbeni 
működésében meghatározó tényezőnek, ugyanakkor 
az 1990-as évek közepétől kezdve ugyanezen me­
nedzserek már vállalatuk stratégia szövetségi rendsze­
rekben való jelenlététől tették függővé annak növe­
kedését és fejlődését.

A Star Alliance-t 1993-ban hívta életre a Lufthansa 
és a United Airlines. 1996-ban a British Airways és az 
American Airlines bejelentették szövetségüket. A 
Swissair és a TAP Air Portugál 1997-es együttmű­
ködési megállapodásából 1998-ban létrejött a Quali- 
fyer Group.

Az amerikai terrorcselekményeket megelőzően öt 
nagyobb stratégiai szövetségrendszer uralta a légiköz­
lekedési piacot: a Star Alliance, a Oneworld, a Wings, 
a SkyTeam és a Qualifyer Group. A légiszövetségek 
2001-es piaci részesedését az 7. ábra szemlélteti.

A szövetségi rendszerek közös jellem zői

A légiszövetségek az alábbi közös vonásokkal ren­
delkeznek:
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1. ábra
A légiszövetségek piaci részesedése 2001-ben

%

Egyéb Qualifyer Sky Winks One- Star 
Group Team world Alliance

Forrás: Világgazdaság

•  Egy vagy két nagyobb amerikai légitársaság (kivé­
ve a Qualifyer csoport, ami kizárólag európai tag­
országokból állt) és egy vezető európai légitársaság 
összefogásával jönnek létre.

•  A világ más részein működő légitársaságok is csat­
lakoznak a szövetséghez.

•  A légitársaságok a működésük következő területein 
fognak össze: járatüzemeltetés (például közös útvo­
naltervezés, légiszemélyzet és repülőgép megosz­
tás, közös repülőgép karbantartás stb.), járatkód 
megosztása, közös ár és menetrend megállapítása, 
kölcsönös törzsutas programok, through check-in, 
hozzáférés egymás repülőtéri váróihoz, közös földi 
kiszolgálás, beszerzés, reklám és promóció, együtt­
működés a teherszállításban.

•  Lehetőség van szövetségen kívüli légitársaságokkal 
korlátozott megállapodás megkötésére (pl. egyes út­
vonalakon járatkód megosztására vonatkozóan).

A légi stratégiai szövetségek egyaránt járnak elő­
nyökkel és hátrányokkal mind az utasok, mind a részt 
vevő légitársaságok számára. (1. táblázat)

A szövetségek a részt vevő légitársaságok kiválasz­
tásában ügyelnek arra, hogy a légitársaságok hálózatai 
földrajzilag minél nagyobb területét fedjenek le, hogy 
az utasoknak az utazásuk során ne kelljen szövetségen 
kívüli légitársaság járatát igénybe venni.

Egy stratégiai szövetséghez való tartozás az előbb 
felsorolt előnyök következtében bevétel növekedéshez 
vagy költségcsökkenéshez vezet. Nem szabad elfelejt­
kezni viszont arról sem, hogy a légitársaságoknak mi­
lyen költségekkel kell számolniuk, ha valamilyen 
okból elhagyják az addigi szövetségi rendszert, és egy

í másikhoz csatlakoznak. A számítógépes rendszervál- 
i. tástól kezdve az útvonal módosításon keresztül a gép- 
i park lecserélésig minden elképzelhető ilyen esetben.

A stratégiai szövetségek hátrányaként hozható fel, 
i hogy a nagy szervezet nem elég gyors és rugalmas a 
i döntéshozatalban. Míg a korábbi időszakban a tömeg- 
i bázis kialakítása játszotta a fontosabb szerepet, addig 
I mára a közös stratégia és a minőség került előtérbe.

Tapasztalatok szerint a nemzetközi légi forgalom 
i általában másfélszer-kétszer gyorsabban bővül a 
; nemzeti összterméknél. A 2001. szeptember 11. előtti 
j előrejelzések viszont azt mutatták, hogy a légiszövet- 
i ségek ázsiai tagjai tovább erősödnek, de kapacitásuk 
i csak öt százalékkal lesz több, mint 2000-ben, mi- 
! közben a bruttó nemzeti össztermék sok helyütt a tér- 
í ségben ennél jóval gyorsabban gyarapszik.

A stratégiai szövetségek részletes bemutatását meg- 
i előzőén röviden ismertetjük a 2001 szeptemberi terror- 
! cselekmények hatását a légiközlekedésre, továbbá a 
i légiközlekedésben végbemenő változásokat.

I A 2001 szeptemberi terrorcselekmények hatása

í A légiközlekedési piac működése
A szeptember 11-i terrortámadások után Európában 

i átlagosan 12 százalékkal, a transzatlanti útvonalakon 
; pedig legalább harminc százalékkal esett vissza a 
i forgalom. A hirtelen visszaesett kereslet miatt az 
i amerikai és európai légitársaságok kénytelenek voltak 
I számos járatot törölni a menetrendjükből. Az európai 
I légitársaságok közül azon társaságoknak kellett szá- 
I molniuk jelentős bevételkieséssel, amelyek bevétele 
I többnyire transzatlanti járatokból származott. A válsá- 
i got követő létszámleépítéseket az egyes légitársasá- 
I goknál a 2. táblázat szemlélteti.

Elemzők a 2001. szeptember 11-i eseményt követő 
I helyzet értékeléséhez az 1990-91-es Öböl-háború ide- 
! jén kialakult állapotokat vették alapul. Akkor, hasonló 
j gazdasági helyzet közepette, az ágazat öt év alatt 13 
I milliárd dollárt is meghaladó veszteséget halmozott fel 
i -  többet, mint amennyi nyereséget a polgári repülés 
I kezdete óta összesen besöpört. Pesszimista vélemé- 
I nyék szerint az Öböl-háborút követő válság idősza- 
í kának legalább háromszorosával kell számolni, azaz 
I 28^42 hónap kell a feléledéshez.

A helyzetet súlyosbítja, hogy az iraki háború hatá- 
! sára a jegyeladások ismét visszaestek. Az amerikai lé- 
; gitársaságok szövetsége szerint az iraki háború és az 
! ázsiai vírus az iparág éves veszteségét 10,7 milliárdra
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7. táblázat
A stratégiai szövetségek előnyei és hátránya

UTASOK

Előnyök Hátrányok

a A szövetségen belül egyszerűbb egybefüggő járatcsatlako­
zásokra helyet foglalni.

a Még kisebb légitársaságoknál is lehetőség van a nagyobb 
partner légitársasággal együttműködő autókölcsönző cégek és 
szállodák szolgáltatásait lefoglalni, 

a A csomagot megszakítás nélkül szállítják, 
a A partner légitársaságok repülőtéri váróinak közös haszná­

lata.
a A törzsutas programok bonusz pontjainak kölcsönös elisme­

rése.
a Rövid vagy távoli útvonalak a szövetségi rendszerhez történő 

csatlakozással bekerülnek a nemzetközi véráramlásba.

a A kiválasztott légitársaság és a ténylegesen repülő légitársa­
ság minőségi színvonala jelentősen különbözhet egymástól, 

a A járatcsatlakozások gyakran csak kerülőúttal érhetők el, és a 
nagyobb légitársaságok zsúfolt központi repülőterein kell 
átszállni.

a A repülőút lefoglalásakor azok a lehetőségek figyelmen kívül 
maradnak, melyeket a szövetségi rendszeren kívüli légitársa­
ságok kínálnak.

a A szövetségek úgy irányítják a járatokat, hogy ezáltal csök­
ken az utas részére a járatok kínálata (például két félig meg­
telt repülőgép helyett legközelebb csak egyet indítanak), 

a A szövetségi rendszerek piaci hatalma megakadályozhatja a 
további versengést, aminek következtében a kínálatcsökke­
nés nem jelent ösztönzést az árak csökkentésére.

LÉGITÁRSASÁGOK

Előnyök Hátrányok______________________________________________ _________________________________________
a Magas tőkeigény és túlságosan nagy vállalati kockázat nélkül 

be lehet lépni új piacokra.
B Az egységes géppark és útvonalhálózat eredményeként je­

lentős költségmegtakarításokat lehet elérni.
a Az erős partnerekkel együtt könnyebben lehet féken tartani a 

versenytársakat.
a Különösen kisebb légitársaságok tudnak nagyobb költségter­

heket elkerülni, ha már kész üzleti megoldásokat vesznek át.
a A kisebb jellegtelen légitársaságok a nagyobb szövetségi 

partnerek törzsutas programjain keresztül utasokat tudnak 
toborozni.

a A szövetségi rendszer meghatározó légitársaságai erős straté­
giai befolyással rendelkeznek a partnereknél, és pontosabb rá­
látásuk van a partner üzletmenetére, ami egy későbbi része­
sedés szerzésnél hasznos lehet.

b A szövetség vezető légitársaságai a számítógépes alapú fog­
lalási rendszer segítségével nyomon követhetik a piacot és a 
kereslet alakulását pontosan, és széleskörűen figyelemmel 
kísérhetik, ennek következtében idejében tudnak reagálni a 
változásokra.

a A járatkód megosztásos járatoknál az utasok elégedetlenek 
lehetnek, a légitársaságok image sérülhet, ha a partner légitár­
saság alacsonyabb minőségen nyújtja a szolgáltatásokat, 

a A szövetségi rendszer tagjainak magas költségekkel kell 
szembesülniük, ha a későbbiekben szövetségváltás mellett 
döntenek (fennáll a vállalati rugalmasság hiánya), 

a A szövetség elvárásainak való megfelelés az egyes tagok dön­
tési szabadságát erősen korlátozza, különösen a kisebb légitár­
saságok veszthetik el a függetlenségüket, 

a A szövetségi rendszereket a versenyhatósági felügyelet kor­
látozó intézkedései veszélyeztetik, 

a A piac dinamikája tartósan eltolódik olyan irányba, amely már 
nem tartozik a szövetségi rendszerek irányítása alá (például 
alacsony költségvetésű légitársaságok, üzleti repülés stb.)

Fonás: Flug Revue

növelheti. Az amúgy is pénzügyi gondokkal küzdő cé­
gek helyzete a háború hatására súlyosbodott. Az ame­
rikai kormány ígéretet tett a háború miatt megrendült 
légitársaságok megsegítésére. Az Európai Unió szabá­
lyozása azonban nem teszi lehetővé magáncégek álla­
mi pénzügyi segítését, így az európai légitársaságok 
hátrányba kerülnek az amerikai versenytársakhoz ké­
pest az észak-atlanti piacokon.

Szakértők véleménye szerint a légiközlekedésnek 
szüksége van a konszolidációra. A három stratégiai 
szövetség mentén végbemenő konszolidáció elkerül­
hetetlen. Európa nem engedhet meg magának húsz 
nagy légitársaságot, amikor Amerikában a nagy légi-

társaságok száma ötre zsugorodott. Az iparágban óriás­
fúziók vannak kilátásban Amerikában, és hosszabb 
távon ugyanez a sors vár Európa légitársaságaira is, 
amelynek eredményeként három nagy európai légi- 
társaság, a British Airways, a Lufthansa és az Air Fran­
ce fogja uralni a piacot.

A légiszövetségek feltételezhetően a jövőben is fenn­
maradnak, csak lehet, hogy más formában. Amint az a 
szövetségek eddigi összetételéből kiderült, az egyes 
rendszerek elsősorban egy adott régió meghatározó 
légitársaságait próbálják saját körükbe csábítani, a ki­
sebb légitársaságok pedig kevésbé vonzóak a számukra. 
(3. tá b lá za t)
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2. táblázat

Létszámleépítések az egyes légitársaságoknál

Légitársaság* Elbocsátások száma (fő)

American Airlines 20 000
United Airlines 20 000
Delta Airlines 13 000
Continental Airlines 12 000
US Airways 11 000
Northwest Airlines 10 000
British Airways 7 200
Alitalia 2 500
Aer Lingus 2 500
KLM 2 500
M idway Airlines 1 700
Virgin Airlines 1 200

Forrás: Világgazdaság és Figyelő.
* A fenti lista nem teljes körű, elsősorban az ismertebb légitársa­

ságokra koncentrál.

3. táblázat

A stratégiai szövetségek piaci helyzete 2002-ben

Szövetségi
rendszer

Star
Alliance

One-
world

Sky-
Team

Wings

Szállított utasok 
száma (millió fő)

279 187 207 70

Bevétel 
(millió dollár)

69.855 42.171 36.629 15.920

Piaci részesedés 
(bevétel arányában) 20,0 % 12,0 % 10,5 % 4,5 %

A jelenleg működő légitársaságokat három szintre 
lehet bontani. Az első szinten lévő nagyobb légitársa­
ságok hosszú távon szállítják az utasokat, illetve 
ezekről vagy ezekre a főútvonalakra hordják rá az uta­
sokat. Az Air France, a Quantas, a British Midland 
tipikusan ebbe a csoportba tartoznak.

A második szinthez tartoznak az olyan kisebb légi- 
társaságok, mint például a Vietnam Airlines, a Tunis- 
air, a román TAROM, melyek jellemzően egy adott ré­
gió légiközlekedési igényeit elégítik-ki.

A harmadik szint az alacsony költségvetésű légi- 
társaságokból áll. A tapasztalatok azt mutatják, hogy 
az Atlanti-óceán mindkét partján a keresletet az árak 
alakítják, azaz az árcsökkenés az üzlet felfutását idézi 
elő. Kimutatható az összefüggés egy ország GDP nö­
vekedése és a légi közlekedés aktivitása között. így a 
GDP-növekedés kilátásait tekintve az elkövetkezendő 
két évtizedben az alacsony költségvetésű légitársasá­

gok komoly növekedési lehetőséget érhetnek el, pl. a 
kínai piacon is.

A regionális légitársaságok szerepköre a jövőben 
valószínűleg módosulni fog. Az eddigi hagyományos 
tevékenység helyett inkább a túlterhelt hub-okat kike­
rülvén ponttól-pontig rendszerű non-stop szolgáltatá­
sokat fognak nyújtani kis gépekkel. Ezzel a szolgál­
tatásszerkezet változtatással képesek lesznek az üzleti 
ügyben utazók magas igényeinek is megfelelni, tehát 
így meg tudják tartani ügyfeleik nagy részét.

A verseny, az alacsonyabb díjszabások, az új tech­
nológia a nagyobb hatékonyság irányába kényszeríti a 
túlélő légitársaságokat. A konszolidáció tovább terjed 
az iparágban. A jövő légitársaságai hub-and-spoke és 
point-to-point rendszer alapján is fognak üzemelni. 
Lesz néhány „résjátékos”, és valószínűleg a mostani­
nál sokkal kevesebb zászlós légitársaság marad életben

A stratégiai szövetségrendszerek bemutatása

Star Alliance
A legnagyobb légitársasági szövetség, az 1997 má­

jusában életre hívott Star Alliance. A Star Alliance 15 
légitársaságot tömörítő klub, amely a tagjaihoz kap­
csolódó leányvállalatok és szerződéses viszonyban 
álló légitársaság révén a legnagyobb flottával rendel­
kezik, a legtöbb célállomást szolgálja ki és 2001-ben a 
legtöbb utast szállította.

A Start Alliance még az ezredforduló előtt keresett 
a Lufthansa mellett egy második európai partnert. A 
kelet-európai repülési hálózatának védelmére szállt be 
a Star Alliance-ba 1999-ben, s szakított az évtizedes 
svájci partnerséggel az osztrák légitársaság, az Aust­
rian Airlines.

A szövetségen ugyancsak tetten érhető a németek 
alapossága. Ok szorgalmazták például a leginkább, 
hogy a tagok, ahol csak lehet, egyesítsék a repülőtéri 
terminálokon elfoglalt helyeket, a kiszolgálópultokat, 
a háttérszemélyzetet. Üzleti szempontból rendkívül 
fontos, hogy a járatok és a törzsutas programok ösz- 
szehangolását kiegészítette a közös marketingakciók 
egész sora, 2001 nyara óta pedig bizonyos területeken 
a beszerzés is közös. A tömörülés ötszáz üzleti várót 
mondhat magáénak világszerte, ezek számát két éven 
belül további 40-60-nal szeretné növelni, s akkor eb­
ben is az élre ugorhat.

A Star Alliance vezető légitársaságai (Lufthansa, 
United Airlines, Varig) 2000 februárja óta a Rio de Ja- 
neiróban lévő nemzetközi terminálon immár közösen
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üzleti váróikat, repülőgépeik is egymáshoz közel áll­
nak, így szinte percek alatt átszállhatnak az utasok, ha 
késésben vannak. Frankfurtban, Koppenhágában, il­
letve Sanghajban és Pekingben már így működnek az 
európai és az ázsiai partnerek.

A Star Alliance a szeptemberi válságot követő idő­
ben is fenntartotta előkelő pozícióját, de ennek érde­
kében lépést kellett tartania a szövetségi rendszerek 
fejlődési irányzatával. A légiszövetség partnerei az 
alábbi költségcsökkentő lépésekben egyeztek meg:
•  A Start Alliance tagok koordinálják a beszerzései­

ket, ezáltal jelentős alku pozíciójuk lesz a szállítók­
kal szemben.

•  A Star Alliance tárgyalásokat kezdeményez repülő­
tér üzemeltető és légi közlekedés felügyeletet ellátó 
társaságokkal, hogy csökkentsék az infrastrukturális 
költségeket.

•  2002. év végétől megszűnt a Los-Angeles-i üzleti 
központ.
A Qualifyer felbomlása után a szövetséges nélkül 

maradt lengyel légitársaság együttműködési megálla­
podást kötött a Lufthansával a Németország és Len­
gyelország közötti járatokon a járatkód megosztására. 
Az együttműködés nem titkolt célja a lengyel légitár­
saság felkészítése a Star Alliance tagságra. A belépésre 
várhatóan 2003 folyamán kerül sor.

A Star Alliance 2002-ben két további új tag felté­
teléről döntött: a dél-koreai Asiana Airlines (2003. 
március 01.) és a spanyol Spanair (2003. április 01.). A 
szövetségi rendszer még az Air China-t akarja tagjai 
között tudni, mert így erősítené a kínai piacon való je­
lenlétét. Az Air China közeljövőbeni csatlakozása a 
szövetséghez azonban nem várható, mivel a kínai légi- 
társaságok még nem mentek keresztül a szükséges 
konszolidáción.

Oneworld

A Oneworld stratégiai szövetség a második helyen 
áll. 2001-ben nyolc légitársaság volt a tagja, valójában 
azonban itt is lényegesen magasabb a részt vevő vagy 
érintett légitársaságok száma. A Oneworld-re is jellem­
ző, hogy igyekszik valamennyi földrészen partnerségi 
viszonyt kialakítani. A Oneworld jelenleg egyetlen ka­
tegóriában képes a Star Alliance-t legyőzni, ez pedig a 
járathálózatával lefedett országok száma. A Oneworld 
további versenypotenciálja a Star Alliance-szal szem­
ben, hogy a legnagyobb és legtekintélyesebb légitársa­
ságokat fogja össze.

A British Airways, az American Airlines, a 25 száza­
lékban British Airways tulajdonú ausztrál Quantas, a Ja­

pan Airlines és a Hong-Kong-i Cathay Pacific 1998 
szeptemberében bejelentették a Oneworld megalakításá­
ra vonatkozó szándékukat, és egyben bevezettek egy in­
tenzív munkavállalói és képzési programot. 1999. feb­
ruár 1-én született meg a Oneworld, amikor az alapító 
tagok bevezették a szövetség szolgáltatásait és juttatá­
sait.

A Oneworld alapítása óta eltelt három évben nagy­
ságában a kétszeresére növekedett, mivel időközben a 
Finnair, az Aer Lingus, az Iberia és a LanChile csatla­
kozott a szövetséghez. 2001-ben 134 ország 574 célál­
lomására szállított utasokat, ami napi több mint 8 500 
járatot jelent.

A Oneworld terjeszkedési stratégiáját hosszú ideig 
a British Airways és az American Airlines közötti 
együttműködés hatósági engedélyezési folyamatának 
elhúzódása korlátozta. A szövetségnek Európában sincs 
könnyű helyzete, mivel az európai alacsony költség- 
vetésű légitársaságok a British Airways-t és az Aer 
Lingus-t is járatai megnyirbálására késztették.

A Oneworld volt az első szövetség, amely 2000 má­
jusában a kanadai Vancouverben központi menedzs­
mentet hozott létre a szövetség stratégiai orientáció­
jáért és a növekedés feltételeinek megteremtéséért. A 
csapat felügyeli és összehangolja a tagvállalatok utas­
szolgálati, marketing-, pénzügyi és informatikai mun­
káját, s ettől milliárdos megtakarítást várnak.

A Star Alliance hatalmas légiflottájával szemben a 
Oneworld a minőségre helyezi a hangsúlyt, filozófiá­
ját az emberekre akarja építeni.

A Oneworld miután kiderült, hogy a British Air- 
ways-American Airlines integrációt a hatóságok ellen­
zik, teljes energiáját a szövetségi rendszer felfuttatá­
sára fordította. A stratégiai szövetség vezetői 2002-ben 
elkötelezték magukat a munkakapcsolatok elmélyíté­
sében, és ezáltal több juttatást kínálnak az utasaiknak, 
és nagyobb értéket nyújtanak a részvényeseknek.

A közeljövőben a Oneworld a következő lépéseket 
kívánja végrehajtani:
•  Az American Airlines és Quantas, a British Air­

ways és a Cathay Pacific, valamint az Iberia és az 
American Airlines légitársaságok közötti helymeg­
osztásra vonatkozó megállapodások kibővítése.

•  Az American Airlines és a Quantas közötti tíz évre 
szóló stratégiai megállapodás aláírása, ami repülő­
gépek vásárlására és egyéb közös beszerzési 
kezdeményezésekre, továbbá a repülőtéri szolgálta­
tások fokozottabb megosztására vonatkozik.

•  A TWA légitársaság korábbi hálózatának beillesz­
tése a Oneworldbe, a TWA American Airlines-szal
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és annak korábbi leányvállalataival történő integ­
rációjának részeként, ami 22 új célállomással gaz­
dagítja a Oneworld térképét.

•  Kulcsfontosságú területeken új beszállítói megálla­
podások előkészítése, amitől több tízmillió dollár 
megtakarítást remélnek a következő években.

•  Jelentős fejlesztés a szövetség informatikai rend­
szerében, ami lehetővé tenné a rendszerben, hogy 
az egyik légitársaság az utast befoglalná a szövet­
ség másik légitársasága által üzemeltetett kap­
csolódó járatra, és így megszüntetné az emberi hi­
bát, mint a hibaforrás fő tényezőjét.

Az American Airlines együttműködési megállapo­
dást írt alá a Swiss légitársasággal. A megállapodás je­
lenti az első lépést a Swiss részére a Oneworld szö­
vetséghez történő csatlakozás útján. A csatlakozásig a 
Swissnek még a többi szövetségi taggal is kétoldalú 
megállapodást kell aláírnia, ami valószínűleg 2003 ta­
vaszáig is elhúzódhat, így a Swiss csak ezt követően 
részesülhet majd a szövetséggel járó előnyökből. A 
közép-európai térség még lyukat jelent a szövetség 
hálózatában, mely lyukat a Swiss csatlakozása fogja 
betömni.

Wings
A negyedik helyen szerepel a legrégebbi stratégiai 

szövetség, a Wings három tagja. Már 1991-ben megfi­
gyelhető volt a holland KLM és az amerikai Northwest 
légitársaság egymáshoz való közeledése, amikor is el­
indították az első közös akciójukat, a Minneapolis/St. 
Paul és Amszterdam közti heti két járatukat. Ez volt az 
első komoly szövetség világszerte, s elmondhatjuk azt 
is, hogy mélyen gyökerezik ez az együttműködés. Az 
úgynevezett nyitott égbolt egyezményben koordinál­
ták a menetrendjeiket, az áraikat és a kapacitásokat is. 
A KLM és a Northwest régi és sikeres együttműkö­
déséhez csatlakozott az amerikai Continental, így a 
szövetségnek 1999-ben már jóval több, mint százmil­
lió utast sikerült szállítania.

A Wings a legkisebb és legin£egráltabb stratégiai 
szövetségi rendszer. A KLM és a Northwest Airlines az 
Atlanti-óceán feletti járatait joint-venture (közös vál­
lalkozás) formájában üzemeltetik. Hálózatuk a Malay­
sian Airlines-hoz és a Kenya Airways-hez kötődő kap­
csolatuk révén is bővül, de a szövetségi rendszer kiter­
jedtsége még nem hasonlítható a három vezető szö­
vetségi rendszeréhez.

A Malév 2001 októberében keretegyezményt kötött 
a holland KLM-mel az eddigi együttműködésük kiter-
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jesztéséről Amszterdamon kívüli célpontokra. A KLM 
és a Malév összehangolják a törzsutas programjaikat is.

SkyTeam
A legfiatalabb stratégiai szövetség, a SkyTeam, 

amely 1999 során kezdte bontogatni a szárnyait, és a 
nevét is csak 2000 júniusában találták ki. A SkyTeam 
(Air Prance, Delta Air Lines, Korean Air, Aeromexico, 
CSA Czech Airlines) flottáját, hálózatát és várható 
utasforgalmát tekintve jelenleg a dobogó harmadik fo­
kán áll, de ha két éven belül sikerül legalább három­
négy taggal bővülnie, akkor feljöhet a második helyre 
is. Ötödik tagja 2001 márciusától a cseh CSA.

A szövetség pályázik a KLM-et elhagyó Alitalia-ra, 
az észak afrikai Tunisair-re és Royal Air Maroc-ra, a 
brazil TAM-ra, illetve az orosz légitársaságra, az Aero- 
flot-ra.

A SkyTeam a saját bevallása szerint a többi szövet­
séggel szemben azzal az előnnyel rendelkezik, hogy 
repülőtéri kifutópályáinak hossza gyorsan növekszik. 
2001-ben a párizsi Charles de Gaulle repülőtéren átad­
ták a negyedik kifutópályát, és egy újabb utas terminál 
megépítését tervezte a párizsi repülőterek felügyeletét 
ellátó hatóság. A Korean Air szintén a versenyképes­
ségének erősödését reméli a 2001 áprilisban kibővített 
Seoul Inchon repülőtértől.

A SkyTeam 2001. szeptember 11-et követően is a 
kisebb, de annál inkább integrálódott szövetségi rend­
szer útját folytatta. A SkyTeam gyenge pontja továbbra 
is az ázsiai térség, mivel Szöulnál délebbre nincs bá­
zisa, és a Csendes-óceánon sincs a Delta Air Lines-nak 
Amerika nyugati partján lévő központi repülőtere. A 
helyzet megoldására érdekében elképzelhető, hogy a 
SkyTeam átcsábítja a Thai Airways International-t a 
Star Alliance-ből.

Qualiflyer Group
Minden szempontból a legkisebb -  viszont Euró­

pában annál agresszívebben terjeszkedő stratégiai szö­
vetség -  a Swissair köré csoportosuló Qualifyer Group, 
amelynek 2001-ben csak európai légitársaságok voltak 
a tagjai.

Az európai légi közlekedés liberalizációja nyomán 
kiéleződött versenyhelyzetben -  a Swissair önállósá­
gát megőrzendő -  nem csatlakozott a világpiacon szer­
veződő légi szövetségek egyikéhez sem, ehelyett 
Qualiflyer Group néven saját európai szövetséget szer­
vezett 1999-ben, összefogva ezzel a Swissair-en és a 
Sabená-n kívül francia, portugál, olasz, német, török és
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dél-afrikai légitársaságokat. Ebben persze az is 
közrejátszott, hogy a „különutas” Svájc nem élvez­
hette az EU légiközlekedésének liberalizációjával járó 
előnyöket, sőt némileg ki is szorult az ottani piacokról. 
Ezért aztán, hogy megvethesse a lábát az EU piacán, 
részesedéseket vásárolt másod-, illetve harmad vonal­
beli európai légitársaságokban. Elhagyta azonban a 
csoportot és a Star Alliance-hoz igazolt az Austrian 
Airlines Group, benne a főszereplő Austrian Airlines, 
illetve a Tyrolian Airways és a Lauda Air.

A Swissair kisebb, nem feltétlenül globális, de ha­
tékonyabb szövetség mellett tört lándzsát, miután el­
váltak útjai a Delta Air Lines-tól. A cég a légiköz­
lekedésben tapasztalható ciklikusság kivédésére a hoz­
zá kapcsolódó tevékenységeket, így például a caterin- 
get, a szállodaipart, a logisztikát, a karbantartást is erő­
sítette.

A Qualiflyer szövetség azonban alulmaradt a világ­
méretű versenyben, s nemhogy globális szereplővé 
nem vált, de még az európai színtéren sem igazán rú­
gott labdába. Ráadásul a szövetségbe tartozó 11 kisebb 
európai légitársaságból 2001-ben mindössze kettő, a 
lengyel LOT és az olasz Volare volt nyereséges, a töb­
biek ráfizetésesek. Mind közül a legnagyobb terhet a 
csőd szélén álló Sabena okozta.

A 2001. szeptember 11-i események Európában el­
sőként a Swissair-t juttatták csődbe, ami a csoporthoz 
tartozó más légitársaságot is megszüntetett, mivel a 
Qualifyer stratégiai szövetséget a Swissair más társa­
ságokban meglévő tulajdoni hányada volt hivatott 
megerősíteni.

Az új légitársaság, amit Swiss Air Lines-ra keresz­
teltek a maga 134 repülőgépével túl kicsi ahhoz, hogy 
globális légifuvarozó legyen, ahhoz viszont túl nagy, 
hogy a piaci réseket próbálja betömni. A megoldás egy 
stratégiai szövetséghez történő csatlakozás. A Swiss a

Oneworld stratégiai szövetséghez kíván csatlakozni, 
aminek első lépéseként egyezségre jutott az American 
Airlines-szal a transzatlanti desztinációkról.

Összegzés

A Cap Gemini Ernst & Young az Airline Business 
szakmai újsággal karöltve egy felmérést készített a 
stratégiai szövetségek helyzetéről'. A felmérésben har­
minc légitársaság és számos felügyeleti csoport vett 
részt. A felmérési projekt első megbeszélése véletlenül 
épp 2001. szeptember 11-e volt, amikor Amerika a 
terrortámadások áldozatául esett. A felmérés 2001 má­
sodik felében készült, amikor a légitársaságok fennál­
lásuk legnagyobb válságát élték át.

A felmérés igazából arra a kérdésre keresett választ, 
hogy a stratégiai szövetségek milyen mértékben érték 
el az eredetileg kitűzött céljaikat, és miben tapasztal­
ható előrelépés az ezt megelőző, 1999-ben készített 
felméréshez képest.

A légitársaságok többsége úgy véli, hogy a szö­
vetségi együttműködés elsősorban bevételnövekedést 
eredményez. Ugyan az együttműködés további célja a 
költségek csökkentése is, de ez a törekvés még nem 
érte el teljesen a célját. A légitársaságok egyre több 
területen hangolják össze a beszerzéseiket, a beszerzé­
sek értéke viszont még mindig alacsony, mivel azok 
jellemzően olyan kevésbé fontos dolgokra irányulnak, 
mint irodaszerek, catering stb. Sokkal nagyobb költ­
ségmegtakarítás lenne elérhető, ha a tagok például a 
repülőgép rendeléseiket hangolnák össze. Ez utóbbi 
viszont a szövetség szélesebb és mélyebb integrációját 
követeli meg, a légitársaságok pedig nem szívesen ad­
ják fel a függetlenségüket, így az integráció a vártnál 
lassabb ütemben halad. *

* „Cost equation” Airline Business, 2002 július
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„ Olyan jelenség ez, amely csak most kezdődött. Sokkal több hasonlót 
fognak látni még. És csak nagyon kevés tényleges korlátja van annak, 

hogy milyen messzire mehet ez valójában.”

(D. Quinn Mills
a Harvard Business School professzora az outsourcingról)

Az outsourcing egy új típusú vállalatvezetési eljárás, az utóbbi tíz-tizenöt év vállalatvezetési gyakorlatá­
nak egyik friss jelensége, módszere. Elterjedése -  mint általában minden hasonló jellegű tevékenységi for­
máé -  az észak-amerikai kontinensről származtatható, ahol az elmúlt években térnyerése vetekedett 
néhány divathullám terjedési sebességével. És mint minden ilyen divatjelenség, természetesen, megjelent 
az európai vállalatok gyakorlatában is.

A kilencvenes években tapasztalt tevékenység-kihe­
lyezési hullám egyik oka az egyes vállalatok gazdálko­
dási eredményeinek javításában elérhető hatás volt. 
Ezen túlmenően azonban, az eljárás eddigi sikere, és a 
jelenlegi évtizedünkre -  legalábbis az USA gazdaságá­
ban -  jósolt tíz százalékos növekedési üteme azt is 
jelzi, hogy az outsourcing mint eszköz rendkívül jól 
illeszkedik azokba a világtendenciákba, amelyek a kö­
vetkező tíz-húsz évet jellemezni fogják.

Melyek ezek a tendenciák? A kérdésre válaszolva 
szinte első helyre kívánkozik az élet minden területén 
tapasztalható globalizáció, de ide sorolható a szerve­
zetfejlesztés irányát a globalizáció miatt szükségkép­
pen meghatározó vertikális dezintegráció is. Ma már a 
globális verseny következtében a vállalkozások életé­
ben nem a hagyományos tevékenységek végzése a 
döntő szempont, hanem az értéktermelés legjobb mód­
ja. A globális verseny olyan eszközök felhasználását 
kényszeríti ki, amelyek az eredményesség érdekében 
korábban vállalaton belüli viszonyokat a verseny és a 
piac feltételeinek tesznek ki.

Az élesedő piaci versenyben a követelményeknek 
történő megfelelés mennyiségileg és minőségileg is je­
lentős változásokat von maga után. Olyan kihívások-
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nak kell eleget tenni, mint hatékonyság, rugalmasság, 
megbízhatóság, költséghatékonyság, profitabilitás és 
még sorolhatnánk tovább. Mindezek a kihívások olyan 
környezetben késztetik döntéshozatalra a vállalatveze­
tőket, ahol a bizonytalansági tényező a globalizáció­
nak, a gyorsuló versenynek köszönhetően erősödik. A 
menedzsmenttudományokban számos alternatívát talá­
lunk megoldásként.

Természetesen a helyes választást befolyásolja az 
adott ágazat, szegmens, a funkció jellege, a vállalat nagy­
sága, szervezeti felépítése, de stratégiája és tervei is.

Az outsourcing fogalma, célja, 
alkalmazási területei

Az outsourcing kifejezés angolszász nyelvterületről 
származik, eredeti formájában „Outside Resource 
Using”-ként használták, ami a vállalkozáson kívül el­
érhető erőforrásoknak a vállalkozás feladatainak ellá­
tásához való igénybevételét jelentette. Maga az angol 
kifejezés magyarul leginkább tevékenység-kihelye­
zésnek fordítható, és ez többé-kevésbé fedi is a lé­
nyeget. E mellett használatos még az erőforrás-kihe­
lyezés meghatározás, de fordítják kiszervezésnek is.
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Ha az eljárás fogalmát akarjuk meghatározni, szű- 
kebb értelmezésben mondhatjuk, hogy egy adott szerve­
zetben folyó tevékenységnek, az ott ellátott feladatnak, 
valamint a hozzátartozó eszközöknek, berendezéseknek 
egy vagy több, jogilag elkülönült szervezetbe történő 
kihelyezését jelenti. Ez a szervezet a továbbiakban több­
nyire egy hosszabb távú szerződés-rendszer keretében 
végzi ezt a tevékenységet. Leegyszerűsítve azt is mond­
hatjuk: egy cég olyan tevékenységet, szolgáltatást bíz 
valamely külső vállalkozóra, amelyet -  bár nem alapte­
vékenysége -jellemzően saját maga is el tudna látni, de 
valamilyen megfontolásból mégsem teszi. A már meg­
lévő, korábban a vállalaton belül ellátott feladatokat, 
funkciókat és a hozzájuk tartozó eszközöket, berendezé­
seket, illetve kapacitásokat külső szolgáltatókra bízzák.

Természetesen a jelenség viszonylag új és szerteága­
zó volta következtében sokféle meghatározás született a 
kérdés tudományos vizsgálatai során, de a lényege 
mindegyiknek az, hogy a tevékenység-kihelyezés a stra­
tégiai megvalósítás egyik lehetséges eszköze. A kérdés 
csupán az: a vállalkozásban folyó tevékenység legha­
tékonyabb megvalósításának ez-e a legeredményesebb 
módja, vagy elképzelhető ennél jobb megközelítés is.

Érdemes megvizsgálni, melyek azok a stratégiai cé­
lok, amelyek eszközeként az outsourcing eredménye­
sen alkalmazható.

Az okok palettája széles: az adó-kikerüléstől a 
munkaerő-elbocsátás nyűgétől történő megszabadulá­
sig, a rövid távú költségcsökkentéstől a cég alkalma­
zottai számára ismeretlen technológiával járó tanulási 
problémák, illetve kockázatok kiküszöböléséig, szá­
mos motívum azonosítható az egyes ügyletek vizsgá­
latakor.

Az egyik leggyakoribb cél a működési költségek 
lefaragása, illetve a korábbinál (vélhetően) teljesebb 
ellenőrizhetősége. Gyakran fogalmazódik meg célként 
az is, hogy a cég a kihelyezés révén sokkal jobb, eset­
leg világszínvonalú szolgáltatásokhoz jusson olyan te­
rületeken, ahol a technológiai fejlesztés és a munkatár­
sak továbbképzése nagy ráfordításokat igényelne. Ide 
sorolható az a törekvés is, amely arra irányul, hogy a 
változó piaci körülmények között növekedjen a válla­
lat rugalmassága, és a rendelkezésre álló erőforrások 
ne legyenek bebetonozva a folyó tevékenységekbe.

Lehet cél a hatékonyság növelése a bérköltségek 
drasztikus visszaszorításával, ami egy jelentős lét­
számcsökkentésen keresztül valósulhat így meg. 
Ugyanakkor a hatékonyság növelhető a belső erőfor­
rások átcsoportosításával, a kihelyezés révén felszaba­
duló erők és eszközök néhány speciális területre törté­
nő koncentrálásával.

Lelbecsülhetetlen előny az, hogy a kihelyezéssel 
folyamatossá válik a foglalkoztatott munkaerőnek a 
feladatokhoz való igazítása. A rugalmas munkaviszo­
nyokat arra használják, hogy igazodjanak a cég ter­
mékei iránti kereslet ingadozásaihoz, helyettesítsék a 
munkából valamilyen ok miatt hiányzókat és csök­
kentsék a munkaerő költségeit.

A szervezetfejlesztési célok, a vállalati tevékenység 
racionalizálása'is gyakran outsourcing megoldásokhoz 
vezetnek. Cél lehet a kockázatmegosztás is. Az out­
sourcing fogadói sokszor olyan specializált intéz­
mények, amelyek hasonló szolgáltatást több cégnek is 
nyújtanak, és így a jelentősebb beruházások kockáza­
tai megoszlanak, vagyis alacsonyabbak lesznek az 
egyes vállalatok szempontjából.

Indokolhatja a tevékenység-kihelyezést a szüksé­
ges belső erőforrások hiánya. Az outsourcing segítheti 
a cég expanziós törekvéseit, életképes alternatívát je­
lenthet, ha a vállalkozás új földrajzi területekre, új 
technológiai irányokba terjeszkedik.

Összességében elmondhatjuk, az outsourcing fő 
célja kialakulása óta máig változatlan: a flexibilitás 
növelése, a belső szolgáltatások színvonalának maxi­
malizálása, a költségek csökkentése és a vállalkozás 
számára az alaptevékenységekre való jobb összponto­
sítás elősegítése.

Az outsourcing elterjedése eleinte azokon a terüle­
teken volt tapasztalható, amelyek nem tartoztak szo­
rosan a vállalkozások fő profiljához. Valószínűleg ez­
zel magyarázható, hogy a vállalat hatékonyabb mű­
ködtetése érdekében ezeket a tevékenységeket vi­
szonylag szívesen adták át a cégtől független szer­
vezeteknek. Kezdetben jellemzően az ilyen tevékeny­
ségek az alaptevékenységet kiegészítő területekről 
kerültek ki. Ez lehetett a cég objektumainak őrzése, az 
étkeztetés, az oktatás megszervezése, továbbá a léte­
sítmények üzemeltetése, karbantartása.

A következő nagyobb tevékenységterület az infor­
mációtechnológia volt. Itt a tevékenységkihelyezés -  
lévén igen nagyfokú speciális szaktudást és infra­
struktúrát kíván -  a vállalatok körében igen széles 
spektrumban alkalmazott eszköz lett. Ennek egyik leg­
főbb indoka a technika olyan gyors változása, hogy 
egy-egy vállalat általában képtelen a saját fő tevékeny­
ségében az elengedhetetlen lépéstartás mellett még az 
információtechnológia területén is naprakész ismere­
tekkel rendelkező szakembergárda és technika fenntar­
tására, alkalmazására.

Az IS (Information System) outsourcing volt az el­
ső olyan területe a kihelyezési hullámnak, amelybe 
nem csupán a vállalati szféra, hanem más szervezetek
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is jelentős mértékben bekapcsolódtak. Ezek közé tar­
tozik az államigazgatás, az egészségügy, de meg­
említhetjük a nemzetközi szervezeteket is. Igaz, a nem 
vállalkozói szférában az outsourcing helyett a „cont­
racting out” kifejezést használják. Szakemberek ezt a 
területet tekintik az outsourcing elsődleges terepének, 
a tevékenység-kihelyezés itt a legintenzívebb. A külső 
partnerek által nyújtott számítástechnikai szolgálta­
tások világpiaca már 1995-ben húszmilliárd dollár 
feletti árbevétellel büszkélkedhetett.

Időrendben harmadikként jelentkezett az a terület, 
amely fontosságát tekintve mára már megközelítette 
az IS outsourcing jelentőségét. Ez már a vállalatok 
alaptevékenységét érintette, annak egyes elemei kerül­
tek kihelyezésre, beleértve természetesen a termelői 
folyamatok egyes részeinek kihelyezését, a könyvelést 
vagy például a műszaki szerkesztői munkákat is. Ága­
zatonként jelentős eltéréssel, de megjelent a logisztikai 
tevékenység outsourcingje is.

Az amerikai IDC piackutató szerint a magyaror­
szági outsourcing piac értéke 2001-ben közel 69 millió 
dollár volt, ennek 58 százalékát az információ rend­
szerek kihelyezése, 20,3 százalékát az alkalmazások 
kihelyezése, 18,4 százalékát a hálózat és asztaligép- 
felügyelet, 3,4 százalékát pedig a szabványosított al­
kalmazásszolgáltatás (ASP) adta. A legjelentősebb te­
rületnek, az információs rendszerek kihelyezésének 
piaca a teljes hazai IT-szolgáltatások értékének 8-10 
százalékát tette ki 2001-ben. Az IDC előrejelzése sze­
rint Magyarországon az outsourcing piac 2006-ig át­
lagosan évi 20,6 százalékos növekedésével elérheti a 
százmillió dollárt.

A tevékenység-kihelyezési döntés dilemmái

Az outsourcing elmélete sokféle szempontot felso­
rol, amelyeket a döntés-előkészítés során figyelembe 
kell venni. A tevékenység-kihelyezés hívei és ellenzői 
publikációikban számtalan érvet felsorakoztatnak. A 
szóban forgó publikációk gondos elemzésével felfe­
dezhető, hogy az érvek és ellenérvek néhány jól defi­
niálható szempont körül forognak.

Ezek a következők:
•  pénzügyi szempont,
•  technológiai szempont,
•  a szakértelem szempontja,
•  elszámolhatósági szempont,
•  rugalmassági szempont,
•  biztonsági szempont,
•  a vállalati arculat szempontja.
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Természetesen az outsourcing vizsgálatánál első 
számú szempont, hogy alkalmazása egy adott esetben 
célszerű-e vagy sem. Erre a felvetésre általános válasz 
nem adható, minden esetben csakis a konkrét tények és 
körülmények ismeretében dönthető el a dilemma. A 
kihelyezés előnyeinek és hátrányainak összevetése is 
csak az outsourcinggal elérni kívánt stratégiai cél is­
meretében lehetséges.

A tevékenység-kihelyezésnél óhatatlanul szembe­
kerülnek egymással a hosszú távú vállalati célok és a 
kihelyezéssel érintett dolgozók szempontjai. Ennek az 
emberi tényezőnek a kezelése az egyik legkényesebb, 
egyben legnehezebb része az outsourcing döntések 
végrehajtásának. A létszámleépítés rövid távon költ­
ségmegtakarítást jelenthet, de nem hagyható figyel­
men kívül az a szempont, hogy a vertikális szervezet 
szétverésével elszakadnak a szervezet tagjai és a válla­
lat között fennálló informális kapcsolatok! Az out­
sourcing a vállalati kultúra és kommunikáció hanyat­
lásához vezethet, a vállalat „kiürülhet”, és a múltból 
jól kezelt kisebb perturbációknak akár súlyos követ­
kezményei is lehetnek.

Az outsourcing folyamatokra koncentrálva további 
két fontos kérdés következhet azzal kapcsolatban, 
hogy a döntéshozó kényszerhelyzetben volt-e, amikor 
az outsourcing mellett döntött, avagy nem. Tehát a 
dilemma a következő: ez a döntés része volt-e egy vál­
ságkezelésnek, problémamegoldásnak, s ezzel a veze­
tő egy beszűkült választási térben voksolt az outsour­
cing mellett, vagy a vállalat hatékonyságának növelése 
céljából, mint egy lehetőséget ragadta meg.

Azt, hogy egy intézmény milyen mértékben akarja 
külső cégekre bízni az egyes feladatok lebonyolítását, 
magának kell eldöntenie. Nem minden vállalkozás 
esetében jelent optimális megoldást a tevékenység-ki­
helyezés.

Különösen olyan intézmények esetében kell ezt a 
lépést alaposan megfontolni, melyek a specializálódá­
sukból adódóan versenyelőnnyel rendelkeznek a pia­
con, s főként abban az esetben, ha a kiszervezésből 
adódó költségelőnyök -  amelyek a statisztikai adatok 
alapján tíz és ötven százalék között mozognak -  csak 
kis mértékben vagy egyáltalán nem jelentkeznek.

Kiszervezés esetén a versenyelőnyt biztosító rész­
legeknek és feladatoknak az intézmény hatáskörében 
kell maradniuk. A piac megtartása érdekében fontos a 
megfelelő arány megtalálása a költségmegtakarítás és 
a stratégiai eszközök -  az ügyfélcentrikusság és a vál­
tozásokra való rugalmas reagálás -  között.

A döntés meghozatala után következő fázis a vég­
rehajtás, vagyis a kihelyezés gyakorlati megvalósítása.
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A tevékenység-kihelyezésnek ez a szakasza nagyon 
sok elvi és gyakorlati kérdést vet fel.

A felmerülő problémakörökből csak kettőt szeret­
nék kiemelni. Egyik a biztonság. Ez a kérdés különö­
sen érzékeny terület például a bankok és biztosítótársa­
ságok IT outsourcing döntéseinél, vagy a stratégiai 
fontosságú üzemek esetében.

A másik általam nagyon fontosnak vélt körülmény, a 
kihelyező és a fogadó cég viszonya. Ennek vizs­
gálatánál nem lehet figyelmen kívül hagyni, hogy a két 
szerződő fél érdekei részben azonosak, részben teljesen 
ellentétesek. Fontos tisztázni ezt a viszonyt még a kap­
csolat elején. El kell dönteni, kit, milyen jogok illetnek, 
illetve milyen kötelezettségek terhelnek ebben a kap­
csolatban. A kihelyező számára nem másodlagos kérdés 
annak meghatározása, hogy a fogadó vállalati tevékeny­
ségbe történő bevonásával milyen mértékben szolgál­
tassa ki magát partnerének. Kettőjük kapcsolata két­
ségkívül bizalmi viszony, amelyben biztonsági szem­
pontból a kihelyező vállal nagyobb kockázatot.

Ezekre a kérdésekre azonban csak a konkrét tények 
és körülmények ismeretében lehet válaszolni. Egy 
általános megállapítást azonban lehet tenni: a felsorolt 
kérdések mindegyikére választ és megoldást kell ta­
lálni. és ezeket a válaszokat bele kell foglalni az out­
sourcing szerződésbe. A szakértők igen jelentős hánya­
da azt vallja, a tevékenység-kihelyezés témakörében 
nem a döntés meghozatala és nem is a folyamat lé­
pésenként megvalósítása a legnehezebb feladat, ha­
nem a mindkét fél érdekeit biztosító szerződés meg­
alkotása. Nem véletlen, hogy az USA-ban ma már az 
outsourcing szerződésekre specializálódott jogászok 
az egyik legkeresettebb művelői saját szakmájuknak.

A tevékenység-kihelyezés típusai, formái

Az outsourcing tevékenységet csoportosíthatjuk 
többféle szempont szerint. Természete alapján beszél­
hetünk rész-, illetve teljes (full-service-outsourcing), 
vagy egy másik megközelítésben szelektív, illetve glo­
bális outsourcing tevékenységről. Ennek a felosz­
tásnak a lényege az, hogy csak egyes, általunk végezni 
nem kívánt tevékenységeket helyezünk-e ki, vagy a 
cég leghatékonyabb működtetésének okán igyekszünk 
minden, a vállalaton belül gazdaságtalanul végzett te­
vékenységi formát outsourcingolni.

Osztályozási szempont lehet a kiszervezés megva­
lósításának a módja. Előfordul, hogy a kapacitás kihe­
lyezése a külső vállalkozónak való eladásával történik, 
de olyan eset is lehetséges, amikor a külső vállalkozó 
csak bérli az eszközöket a kihelyezőtől.

A harmadik változat az, amikor a kihelyező egy­
szerűen megszabadul a berendezésektől, és a külső szol­
gáltatóra bízza a kiszervezett funkció eszközhátteré­
nek, infrastruktúrájának a megteremtését. Néha a be­
rendezésekkel együtt a munkaerőt is kihelyezik.

Az outsourcing kapcsán meg kell említeni egy fon­
tos kérdést, mégpedig az outsourcing formáját. Ugyan­
is, bár a folyamat alapvető jellemzője a forráskihelye­
zés, ezáltal a vállalati források belső átrendezése, lehe­
tőségek felszabadítása, mégis megosztott a nemzetközi 
szakirodalom a kivitelezés módjában. Az ismert könyv- 
vizsgáló és pénzügyi tanácsadó cégek, mint például a 
PriceWaterhouseCoopers, a Deloitte& Touche, az Ernst 
& Young hangsúlyozzák a teljes outsourcing megvaló­
sítását, vagyis az adott terület teljes forrás keresztmet­
szetének kihelyezését, melyben ezek a cégek tanácsadó­
ként és kivitelezőként is érdekeltek lehetnek.

Ezzel szemben, például a Shell az outsourcing egy 
sajátos végrehajtása mellett döntött, vagyis létrehozott 
egy önálló vállalatot a stratégiai vállalatcsoporton be­
lül, melynek feladata a facilities management és a main­
tenance feladatok ellátása az objektumokban. Azonban 
az egyik legfontosabb forrásterületen, a pénzügyi esz­
közrendszerben csak átcsoportosítást hajtott végre, va­
lamint megőrizte az egyéb források outsourcingolt rend­
szerének anyagi kontrollját. A Shell vezetői szerint az 
általuk választott outsourcing megoldás önmagában is 
hozzájárul a költségek jobb elosztásához, az anyagi for­
rások előnyösebb kihasználásához. A Shell számára egy 
outsourcing esetén a központi kontroll megőrzése volt a 
döntő szempont, amit csak úgy lehetett megvalósítani, 
ha belső anyagi forrásokra támaszkodva valósította meg 
a nem core function elemek outsourcingját. A már felso­
rolt szakértő és tanácsadó irodák vitatják ennek haté­
konyságát, az tény, hogy a Shell nemcsak megőrizte ver­
senyképességét, de vitathatatlanul ágazata egyik meg­
határozó vállalata napjainkban is.

Az outsourcing új hajtása a co-sourcing, vagyis a 
kihelyezés fővállalkozón keresztül. Erre akkor van 
szükség, ha túl sok külső vállalkozó dolgozik egy vál­
lalat számára és munkájukat célszerű koordinálni. Ez­
zel kapcsolatban azonban feltétlenül megjegyezni kí­
vánjuk, hogy nem feltétlenül vagyunk meggyőződve a 
co-sourcing költségcsökkentő hatásáról.

Ismert az ún. flex-sourcing is, amely a rugalmas 
tevékenység-kihelyezést, illetve alkalmazkodást jelen­
ti. Ennek lényege, hogy a szerződő felek a hosszú távra 
kötött outsourcing szerződést negyedévi vagy havi 
rendszerességgel felülvizsgálják, hogy az megfeleljen 
a változó üzleti és technológiai szükségleteknek. A 
megrendelő azt kívánja, hogy a vállalkozó egy kicsit a
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saját bőrét is vigye vásárra. A szerződésekben előtérbe 
kerül a kockázat- és haszonmegosztás, terjed a ha­
szonbázisú díjazás, amikor a szolgáltatást nyújtó a be­
vezetett rendszer által generált bevételek meghatá­
rozott százalékát kapja. Vannak olyan szerződések is, 
amelyekben a kihelyezett szolgáltatás működtetésének 
meghatározott, objektív, mérhető minőségi paraméte­
reihez kötődik a díjazás.

A tevékenység-kihelyezés sajátos típusa, mondhat­
nánk továbbfejlesztett változata a globális outsourcing, 
amelyben a partner a szolgáltatások standard minő­
ségben történő biztosítását az egész világra kiterjedően 
vállalja.

A tanácsadók, közvetítők szerepe 
a tevékenység-kihelyezés folyamatában

Az outsourcing a vállalati működés fejlesztésének 
egy meglehetősen bonyolult módszere, amelynek 
egész folyamata az előkészítéstől a megvalósításon át, 
egészen a folyamatos működtetésig igen szakszerű el­
járást követel annak érdekében, hogy a folyamat 
összességében eredményes legyen.

Ebben a bonyolult folyamatban gyakran van szük­
ség arra, hogy a tevékenység kihelyezője és fogadója 
mellett erre specializálódott szakértők közvetítsenek, 
tanácsadók segítsék a folyamat sikerét.

Általában az első szakaszban, az outsourcing meg­
tervezésében, a potenciális tevékenységbefogadók 
értékelési kritériumainak kialakításában kerül sor kül­
ső szakértők, tanácsadók igénybevételére, akik aztán a 
tevékenység-kihelyezés megvalósítása során a folya­
matok megfelelő szervezésében tudnak hatásosan köz­
reműködni. Ez a folyamattervezés és kontroll sok 
esetben kiterjedhet nemcsak a kihelyezett, hanem a 
vállalatnál maradó folyamatok újraszervezésére is.

Az outsourcing szerződésben rendkívül sok, a min­
dennapi gazdasági életben ritkábban előforduló prob­
lémát kell kezelni. Ezek elkészítésében szintén gyakran 
közreműködnek erre specializálódott jogi irodák. A si­
kertelen outsourcing sokszor a rossz szerződésnek kö­
szönhető. Azokban az esetekben pedig, amikor a ki­
helyezés egyben jelentős létszámleépítéssel, illetve át­
szervezéssel jár, az érintett vállalatok gyakran veszik 
igénybe szakértő vállalkozások segítségét a kialakuló

konfliktusok kezelésére, illetve a szükségszerűen be­
következő változások megfelelő lereagálására.

Ugyanakkor fel kell hívnunk a figyelmet a külső ta­
nácsadó, szakértő irodák bevonásával kapcsolatban 
felmerült néhány problémára:
1. Annak ellenére, hogy ezek a szakértő és tanácsadó 

irodák rendelkeznek információszerző kapacitással 
és felkészültséggel, az outsourcing esetekben nem 
kerül sor ezeknek az elemeknek a bevonására. Hi­
ányzik a megfelelő ágazati elemzés -  az outsourcing- 
ra kerülő tevékenység ágazatával kapcsolatban -, 
valamint fontos környezeti tényező analízisek.

2. Szintén fontos funkció -  bár önállóan is alkalmaz­
zák a gyakorlatban -  a benchmarking, mely lehe­
tővé tenné a legideálisabb megoldás kiválasztását 
egy olyan vállalat vizsgálata révén, amelyik már si­
keres outsourcing stratégiát alkalmaz.

3. Az outsourcing végrehajtása során jelentős az infor­
máció kiáramlás, vagyis maga a folyamat biztonsá­
ga kérdőjelezhető meg sok esetben. Ez azért veszé­
lyes, mert a negatív hatások később jelentkeznek és 
nehéz megtalálni olyankor a krízis valódi forrását.

4. Számos esetben az outsourcing folyamán eltolódik 
az egyensúly a forrás felszabadítás és kihelyezés, 
valamint a rizikó faktorok súlyának mérlegelésében. 
Ugyanis e két tényező nem mindig jelenik meg egy­
mást erősítve. Bizonyos esetekben a rizikótényezők 
külön elemzést kívánnak egy outsourcing végrehaj­
táshoz -  különös tekintettel biztonsági elemekre.
A Magyarországon jelen lévő nagy nemzetközi 

tanácsadó cégek és magyar társaik ma már nem mű­
ködhetnének eredményesen, ha nem szerepelne kí­
nálatukban outsourcing szolgáltatás is.

Összegezve azt mondhatjuk, hogy a világgazdaság­
ban tapasztalható tendenciák az outsourcing, mint új 
vállalatvezetési eljárás rohamos elterjedésére, nép­
szerűségének fokozódására utalnak. Ez előbb-utóbb 
minden vállalkozás menedzsmentjét a kérdés alapos 
vizsgálatára kényszeríti. Ugyanakkor a tapasztalatok 
azt mutatják, a tevékenység-kihelyezés alapvetően 
stratégiai döntés, bevezetését és alkalmazását alapos 
elemzésnek kell megelőznie, illetve kísérnie. A mód­
szer hatékony alkalmazásának megvannak a maga elő­
feltételei és törvényszerűségei, ezek figyelmen kívül 
hagyása komoly kudarcokhoz vezethet.
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A HÁLÓZATOK MINT TOBBKOZPONTU 
SZERVEZETEK

Hálózatosodás, kapcsolati rendszerek, intézményesülés, szervezetközi együttműködés, alrendszerekből épülő 
rendszerek, kölcsönös kapcsolt viszonyok -  jellegzetes fogalmak a gazdasági együttműködés természetének érté­
kelésében. Ez az esszé ezeket a jelenségeket egv konkrét szemszögből elemzi. A szerző vizsgálódása arra irányul, 
hogy milyen módon és mértékben lehet a sok független elemből álló rendszereket vezetni,1 irányítani.-

A társadalmi lét minden elemére jellemző, hogy azok 
viszonylagosan önállóak és egyben viszonylagosan 
függő kapcsolatban állnak a környezetükkel. Minde­
nek előtt ilyen maga az ember, mint társadalmat alkotó 
élőlény. Ilyenek az emberek által kialakított kisközös­
ségek is, mint pl. a családok. Vizsgálódásunk közép­
pontjában a szervezetek3 állnak. Ezekre ugyancsak ér­
vényes, hogy viszonylag önállóak és ugyanakkor kör­
nyezet és kapcsolat függőek. A továbbiakban alapve­
tően az üzleti szervezetek egymáshoz kapcsolódó 
rendszereiről lesz szó. Megállapításaink többsége 
ugyanakkor a nem üzleti (azaz nem nyereségterme­
lésre irányuló) szervezetekre is értelmezhetők.

Az elemzés tárgya

Egy önálló élelm iszerbolt vezetője elhatározta, hogy csatla­
kozik egy ellátó-hálózathoz. Az előnyök kézenfekvők 
voltak. Elsősorban a beszerzést könnyítették meg: nem kel­
lett piacra járnia, szállítókkal alkudozni és más idegölő 
munkát végezni. Nem kellett az áruk beszállítását sem szer­
vezni. Az ellátó segítséget nyújtott a marketingben, hirdetési 
újságjaival terjesztette a bolt címét és választékát. M inden­
nek azonban ára volt. „Nem én döntöttem el hogy mit, m en­
nyiért és milyen feltételekkel árulhatok. Beleszóltak a nyit­
va tartásba és abba, hogy m elyik árut melyik polcra kell ten­
nem. Köteleztek olyan áruk átvételére is, amiket nem ren­
deltem volna meg. Amit ők is forgalmaztak -  szinte mindent 
-  azt mástól nem vehettem meg. Ki kellett tennem az ellátók 
plakátjait, és az alkalm azottak az ő trikójukat hordták.” -  
mondta bolt tulajdonosa. „ A környéken már szinte minden 
élelm iszer-kereskedő csatlakozott valam elyik ellátóhoz. 
Maradt azonban néhány „független” és nem állíthatjuk, 
hogy azoknak rosszabbul megy.”

A szervezetekkel foglalkozó elméletek általában 
elfogadják, hogy azok rendelkeznek bizonyos, a veze­
tés által engedélyezett szabadsággal mind az eszkö­
zökben, mind a célokban. Ezt sokan -  mi is -  a szerve­
zet fontos jellemzőjének tekintik. Vizsgálódásunk tár­
gya éppen az, hogy miként alakul e szabadság a kap­
csolódó rendszerekben, a hálózatokban.

Nem teljesen következetes szóhasználat szerint a 
szervezetek vezetését szokás központnak is nevezni. 
Ennek alapja az, hogy a központ fogalmat hatalmi cent­
rumként is lehet értelmezni. A szervezeteken belül, a 
hierarchikus rendben, a hatalmi piramisban általában 
felül helyezkednek el azok a személyek és csoportok, 
akik rendelkeznek vezetési hatalommal, jogosítvá­
nyokkal, kötelezettséggel. Az ilyen személyeket, sze­
replőket, csoportokat szokták központnak nevezni. A 
központ alatt tehát a vezetés intézményét értjük. Ez 
lehet egy személy, pl. a tulajdonos vagy a vezérigaz­
gató, de lehet testület, pl. igazgatóság vagy vezetői 
csapat is. Előfordulhat, hogy maga a központ, azaz a 
tényleges vezetést gyakorló személyek, szervezetek, 
intézmények szervezetileg nem is értelmezhetők, azaz 
nincs hierarchikus kapcsolatuk, primátusuk. Jelen ta­
nulmány szempontjából megelégszünk azzal a tapasz­
talattal, hogy szociológiai és szervezeti értelemben is 
az emberek tudják, és (el)ismerik a szervezeti közpon­
tokat, azaz a vezetést.

Egy adott szervezet, jogi entitás esetében a köz­
pont, azaz a vezetés általában jól azonosítható szinte 
minden lényeges működési jellemzőben. Ismerhetők a 
személyek, a jogosítványok, a hatáskörök, a felelős-
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ség, az információs kapcsolatok, a döntési mechaniz­
musok stb. A szervezetelméletek mindig is kitüntető 
helyet biztosítottak a vezetési folyamatok, a vezetők 
elemzésének. Úgy véljük, hogy az egy adott szerve­
zeten belüli vezetési problémákat, szokásokat, eljárá­
sokat -  összességében: a kompetenciákat -  a vezetés- 
tudomány elég jól ismeri.

A kérdés, amelyet meg akarunk válaszolni, azon­
ban túllép valamely konkrét szervezet keretein. 
Igaznak tekintjük azt a megállapítást, hogy a szerve­
zetek -  miközben nagyfokú önállóságot mutatnak -  
jelentős mértékben hálózatokban4, kapcsolati rendsze­
rek keretei közt működnek. Ezt a viszonyt általában 
úgy elemzik, mint a szervezet és környezete közti köl­
csönösséget.5 Azt kívánjuk megvizsgálni, hogy mi­
lyen szerepet játszik a környezetnek az a része, amit 
hálózatnak, rendszernek, kapcsolatoknak nevezünk 
magában a vezetésben. Ez a megközelítés tette szük­
ségessé, hogy ne vezetésről, hanem központról vagy 
központokról írjunk. A vezetés és irányítás fogalmak 
ugyanis - bár definíció szerint nem feltétlenül, de - a 
mindennapi és szakmai szóhasználatban hatalmi vi­
szonyt, struktúrát tételeznek fel. A központ fogalom 
ezen túlmenően arra is utal, hogy valamilyen módon, 
ha nem is intézményesült, de szerveződött vezetésről 
van szó.
Az Amway világhálózat működésének fontos elemei a 
füzérbe szervezett ügynökök. A magyar hálózat is úgy m ű­
ködik, mint szerte a világon. Az ügynökök (képviselők) 
önálló vállalkozók, de nem függetlenek. A hálózat és a kép­
viselők közt egyrészt szerződéses viszony van, másrészt 
különböző marketing- és vezetési fórumok adnak lehető­
séget a koordinációra. Ezek a hálózati vezetés intézményeit 
jelentik.

Központ alatt tehát azt a fentebb vázolt értelemben 
vett vezetési intézményt értjük, ahol tényleges vezetési 
folyamatok zajlanak. Már prima facicie is megál­
lapítható, hogy az önálló szervezetek vezetése csak 
részben autonóm, azaz választási szabadsága korláto­
zott. Nagymértékben igazodniuk kell a körülmények­
hez, a feltételekhez. Ezt a megközelítést általánosítják 
a kontingencia-elméletek. Mint alapvető kontingenciát 
említjük meg pl. a jogi környezet vezetést befolyásoló 
szerepét. Igen jelentősek az adott piaci és társadalmi 
környezet hatásai is.

Amikor azonban hálózatokról, kapcsolatokról be­
szélünk, akkor nem az ilyen, mondhatni általános 
környezeti feltételekre utalunk. A hálózati, kapcsolati 
rendszerekben a vezetés olyan funkciói, amelyek a 
nem, vagy kevésbé hálózatosodott rendszerekben az 
adott szervezet saját, belső vezetésének a kompeten­
ciái voltak, jelentősen megváltoznak. A vezetés lénye-
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ges elemei kikerülnek a vállalat saját központjából és 
átkerülnek a hálózat valamilyen más pontjára.

Közism ert hálózati rendszer a franchise. Ennek tagjai 
önálló vállalkozások (jogi személyek). Amíg nem lépnek be 
a franchise-rendszerbe, addig vállalkozásuk működésének 
lényeges elemeit a kontingenciák figyelem bevételével saját 
központjuk tartja kézben. Amint belépnek a franchise-háló- 
zatba, ez a helyzet megváltozik. Szerződéssel kötelezik 
magukat arra, hogy egy sor lényeges döntést nem saját köz­
pontjuk hoz meg, hanem együttműködnek a franchise-gaz- 
dával. A hálózatok igen sok változata nem tartalm az 
szerződéses vagy egyéb legitim függőséget. Egyszerűen úgy 
alakult, hogy a hálózaton belül fontos vezetési kom peten­
ciák különböző szereplők, szervezetek között megoszlanak.

A vezetési szerepeket betöltő központ elhelyezke­
dése attól függ, hogy a szervezetet önmagában, mint 
magában való egységet vizsgáljuk-e. Amennyiben er­
ről van szó, akkor a szervezeteket, mint monolit, 
egyetlen egységből önmagában álló, hálózati kapcso­
latait -  legalábbis a lényeges vezetési kompetenciák 
szempontjából -  másokkal nem megosztó entitások­
nak értelmezzük. A monolit felfogásban a szervezetek 
vezetését saját központjuk látja el.

A valóságban a szervezetek működése önmagában 
általában csak, mint elméleti modell értelmezhető. A 
szervezetek mindenek előtt beépülnek a társadalom 
szövetébe, társadalmi vagy másképp fogalmazva köz­
funkcióik vannak. A szervezeteknek ezt a közösséggel 
való kapcsolatát is értelmezi a kontingencia-elmélet.

Egy másik felfogás már közvetlenül azt elemzi, 
hogy a szervezet milyen hatással van azokra, akik va­
lamilyen módon érintkeznek a szervezettel vagy annak 
tevékenységével. Ez az érintettek szerepére vonatko­
zó, közismert angol kifejezéssel a stakeholder-elméleí. 
Ez a nézet azt képviseli, hogy a szervezetek tevékeny­
ségüket úgy alakítják, hogy minden érintett szempont­
ját maga a szervezet valamilyen módon méltányolja 
(vagy éppen nem méltányolja). Ez a megközelítés a 
társadalmi felelősség koncepcióját hordozza. A szer­
vezetek ezek szerint nemcsak a létrehozók akaratát va­
lósítják meg, hanem egyben az összes érintettre is 
befolyással vannak. Vezetési megközelítésben arról 
van szó, hogy nemcsak az alapítói vagy vezetői szán­
dék befolyásolja a szervezetek magatartását. A mi 
értelmezésünkben a vezetés, a központ akciói nem 
csak az adott szervezetre gyakorolt hatásával értékel­
hető. Az érintettek egész köre élvezi vagy szenvedi a 
vezetés következményeit. Attól függően, hogy az érin­
tettek mennyire képesek saját érdekeiket kifejezni, 
befolyást is gyakorolnak a vezetésre.

Az egyik alapvető érintett csoport pl. az alkalmazottak. 
Viszonylag erős az érdekérvényesítő lehetőségük. Ebből 
következően a szervezet vezetésének kénytelen kellett szá-
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inolnia kell azzal, hogy mindenféle elhatározásuk megvaló­
síthatósága attól is függ, hogy az alkalmazottakra az milyen 
hatást gyakorol. Ezzel a problémával, tehát az üzleti célok 
és az alkalmazotti érdekek összehangolásával foglalkozik az 
emberi erőforrás menedzsment. Ezt általánosan elfogadot­
tan a vezetés elidegeníthetetlen részének tekintik.

Sem a kontingencia-, sem a stakeholder-elméletek 
nem azzal foglalkoznak, hogy a vezetési kompetenciák 
kikerülhetnek az adott szervezet központjából, felü­
gyeletéből. Mindkét megközelítés arra épít, hogy a ve­
zetés az adott szervezet központjában történik. Felté­
telezéseik szerint ennek a központnak a magatartását 
befolyásolják a körülmények, a feltételek, és az érde­
keltek, az érintettek. E nézetek általában odáig jutnak 
el, hogy a szervezetek alapvető érdekeit -  és az ezek­
kel összefüggő vezetést -  a környezeti tényezők moti­
válják. befolyásolják. Üzleti szervezeteknél pl. általá­
ban az a priori érdeknek a nyereség, a vagyon növelé­
sét szokták tekinteni.6 Ezt csak befolyásolhatják a szi­
gorúan véve nem üzleti meggondolások, mint pl. az 
etikai vagy környezetvédelmi követelmények érvénye­
sítése.

A hálózatosodott gazdaság

Más azonban a helyzet akkor, ha a szervezeteket 
nem monolit, önmagukban álló, természetesen környe­
zetükkel kapcsolatot tartó egységeknek tekintjük. A 
való világ ugyanis nem is ilyen. Még a legszigorúbban 
vett üzleti érdekeket is az a rendszer nemcsak befolyá­
solja, de determinálja is, amiben a szervezet minden­
napi tevékenységét végzi. Ennek a rendszernek a szer­
vezet egy eleme, tagja, alrendszere. Ma divatos kife­
jezéssel ezt hálózatnak7 szokták nevezni.

Jelen tanulmány értelmezése érdekében rögzítjük, 
hogy hálózaton az azt alkotó szervezetek saját céljai­
nak teljesítését, megvalósítását szolgáló, de szerve­
zetek közötti kapcsolati rendszert értjük. Hálózati fo­
galmunk meghatározó elemei a következők.
•  A hálózat tagjai autonóm, önmagukban is működő 

szervezetek. Hálózati tagságuk és kiválásuk saját 
illetve együttműködő partnereik döntése és érdekei 
szerint történik.

•  A hálózat egésze racionális céllal, megfontolások­
ból jön létre és működik.

•  A hálózat tagjai közti kapcsolat kölcsönös, ismét­
lődő és/vagy időben jelentős.

•  A hálózat bonyolult, többrétegű, rosszul strukturált, 
környezetfüggő és dinamikus (változékony) kép­
ződmény.

•  A tagok tevékenysége komplementer, egymást ki­
egészítő és erősítő jellegű. A hálózat egésze

szinergikus erővel rendelkezik tagjai önállóságához 
képest.

•  A hálózati eredmények alapvetően a tagok között 
oszlanak meg.

•  A hálózati tagság, részvétel minden szereplő szá­
mára előnyösebb, mint a kimaradás.

Tisztáztuk tehát, hogy itt és most nem a szervezet 
és a társadalom összekapcsolódását általában, az infor­
mációs viszonyokat vagy egyéb sokelemű kapcsolati 
rendszereket értjük hálózat alatt. Olyan konkrét -  
többnyire gazdasági célból létrejött -  együttműködé­
seket tekintünk hálózatnak, amelyben a tagok (vállala­
tok) közös teljesítmények elérésére állnak össze. A 
hálózat tagjai közt munkamegosztás és koordináció 
alakul ki.
Egyes kutatók a hálózatokat önkéntes egyességnek tekintik. 
Ez a kitétel általában igaz, bár nem kizárólagos. A kivásár­
lás, bekebelezés, felvásárlás és a gazdasági kényszer nyo­
mán kialakult együttm űködéseket csak erős korlátok mellett 
lehet önkéntesnek tekinteni.

A hálózat tagjainak egymáshoz való viszonyát ál­
talában jogilag az egyenrangúság jellemzi. Szokásos a 
kapcsolatot lánc analógiával is jellemezni. A lánc sze­
mei közül egyik sem fontosabb, mint a másik. Egy to­
vábbi közkeletű hasonlat a szőlőfürt szemeit idézi. 
Ezeknek sincs egymáshoz viszonyítva prioritásuk. Há­
lózati modellként használják továbbá a kaptár, a han­
gyaboly és a térháló hasonlatokat is. Ezek már részben 
hierarchikus modellek. A hálózatokon belül az egyen­
lőség általában nem teljes.

A hálózat sokak szerint nem hierarchizált, nem 
hatalmi alapú szerveződés. A tagok egymáshoz viszo­
nyítva eltérő, de nem formalizált alá és fölérendeltségi 
viszonyban vannak. Azt, hogy a hálózat tagjai közt 
nem hatalmi viszonyok uralkodnak, úgy kell érteni, 
hogy a gazdasági és jogi alapú befolyást azonban elis­
merjük. Egy holding vagy konszern jogilag önálló 
tagvállalatai közt pl. alá és fölérendeltségi hatalmi vi­
szonyok is léteznek. Ilyen lehet mindenek előtt a tulaj­
donosak) akarata. Más hálózatok is rendelkezhetnek 
valamilyen irányító, összekovácsoló szervezettel. 
Ilyen pl. a már említett példákban az ellátó vállalat 
vagy a franchise-gazda.

Felmerül a kérdés, hogy a hálózat értelmezhető-e 
szervezetként, vonatkoznak-e rá a szervezeti jellem­
zők. A fentebb megfogalmazott hálózati definíció 
szerint több jelentős eltérés van a hálózat és a klasz- 
szikus szervezet között.
•  Amíg a szervezet rendelkezik határozott struktú­

rával és hierarchiával, valamint az ebből következő
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sajátosságokkal, addig a hálózatra ez nem érvé­
nyes.

•  A szervezetnek van -  többnyire legitim -  vezetése, 
központja, de a hálózatban ez nem egyértelmű.

•  A szervezet meghatározott jogi formát ölt, de a há­
lózatra ez sem feltétlenül jellemző.

A hálózatokat nem helyes különleges szervezetként 
értelmezni. Véleményünk szerint a hálózat szervezet- 
közi kapcsolat vagy szervezetegyüttes. Megkülönböz­
tetett figyelmet azért érdemel, mert gazdasági (társa­
dalmi) súlya, jelentősége nagy és jelenleg folyamato­
san erősödik. Egyes vélemények szerint a XXI. szá­
zadban az üzleti, gazdasági tevékenység jellemzően a 
virtuális vállalatokban (ezt az elnevezést szokták hasz­
nálni) fog megvalósulni.

A hálózat m egjelenési formái közt említhető meg a part­
nerkapcsolat, az üzleti kapcsolódás, az együttműködés, a 
(stratégiai és más jellegű) szövetség, a konszern, a holding, 
a tröszt, a pénzügyi csoport, a franchise, a dealership, az 
üzlet-, szálloda- vagy másféle lánc, a network stb.

A hálózat nyílt rendszer. Ez kétféle értelmezést is 
hordoz. A hálózat nyílt kifelé, azaz az őt körülvevő tár­
sadalom felé. Kommunikál vele, és kölcsönösen befo­
lyásolják egymást. Ugyanakkor a hálózat befelé is 
nyílt. A hálózati tagok is kommunikálnak, és hatással 
is vannak egymásra. A hálózatoknak ez a nyíltsága te­
szi lehetővé, hogy hálózati kibernetikáról8 beszélhes­
sünk. Ez a tanulmány a hálózati kibernetika természe­
tével foglalkozik.

A hálózatosodás nemcsak az üzleti életre jellemző. 
Az intézményesülés is hálózati képződmény. Lényeges 
jellemzője, hogy valamilyen cél elérése érdekében 
több, független szervezet tevékenykedik. Ezek mun­
káját részben hatalmi szabályok, pl. törvények koordi­
nálják, részben azonban saját elhatározásaik vagy a 
szokások szerint működnek.
Tipikusan intézményesült hálózat pl. az egészségügyi ellátás. 
Szereplői a kormány, az önkormányzatok, a társadalom és 
egyéb biztosítók, az egészségügyi intézmények, az egészség- 
ügyi dolgozók, a betegek, a hozzátartozók, a karitatív szerve­
zetek, a betegszállítás stb. Ezek tevékenységét szabályok, szo­
kások, normák és a kialakult gyakorlat hangolja össze. Az 
egész rendszer -  hálózatot -  mint intézményt lehet és szokták 
értelmezni. Klasszikusan hálózati rendszernek lehet tekinteni 
az államigazgatás, kormányzás egészét, az establishmentet. 
Ezen belül ugyan jellegzetesen erősek a hierarchikus és egyéb 
függelmi viszonyok, de a rendszer bonyolultsága okán maga a 
kormányzás mégis hálózatként működik. A hatalmi viszonyok 
tekintetében a kormányzás és más hasonló intézményesülések 
is speciális hálózatként értelmezhetőek.

Ha a hatalmi problémák oldaláról közelítjük a 
hálózatokat, akkor -  mint azt a bemutatott példák is 
mutatják -  megállapítható, hogy tagjaik közt annak
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ellenére léteznek hatalmi kapcsolatok, hogy a tagok 
autonóm szervezetek. Ezek közül érdemes megemlí­
teni a gazdasági hatalmat (pl. kényszert) és a jogi, sza­
bályozási hatalmat.
A gazdasági hatalom jellegzetes példája a kiszolgáltatottság. 
Ha egy beszállító reálisan nem tudja termékeit vagy szol­
gáltatásait másnak értékesíteni az adott helyzetben, m int egy 
bizonyos megrendelőjének, akkor gazdasági függőségbe 
került. A jogi, szabályozási hatalom tipikus példája a tulaj­
donlás okán kialakuló hatalom. A tulajdonosnak joga van 
megválasztania cége vezetését, azaz hatalm at gyakorolhat 
telette.

A hálózatok kialakulhatnak tudatos szervező 
tevékenység következményeképp. Ez jellemző pl. a 
szerződésekkel összekötött vagy a hatalmi rendszerek 
részeként létrejött hálózatokra. Beszélhetünk ugyanak­
kor spontán vagy véletlenszerű hálózatosodásról is. Az 
ügyfelek és a vállalat közti kapcsolati rendszer sok tek­
intetben spontán hálózat. Bár a vállalatok törekednek 
ügyfelek megszerzésére, de azt, hogy éppen milyen 
konkrét ügyfelek kapcsolódnak a vállalathoz már 
annyiféle tényező befolyásolhatja, hogy bátran nevez­
hetjük spontán folyamatnak. Egy fejlesztő társaság 
munkájában esetenként véletlennek értékelhető (bár 
jelentős kutatói kapacitásokkal figyelik), ha egy másik 
fejlesztő olyan eredményeket produkál, amely hasznos 
adalék a cég munkájához. Ilyenkor a fejlesztések kap­
csolódnak, egymásra épülnek, hálózatosodnak, de ez 
nagyrészt a szerencse terméke.

Üzleti hálózati típusok

Visszatérve a gazdasági életben működő hálóza­
tokhoz, érdemes felhívni a figyelmet azok néhány cso­
portjára. Ezt azért tartjuk fontosnak, mert -  mint a ké­
sőbbiekben rámutatunk -  a különféle típusú üzleti há­
lózatokban nem egyforma a központok, azaz a vezetés 
szerepe. A legjellegzetesebb üzleti hálózatokat azok 
tevékenysége szerint a következőkben jelöljük meg.
•  Termelési és/vagy szolgáltatási célú hálózatok. 

Ilyenek jönnek létre pl. alvállalkozók, beszállítók, 
társvállalkozók, fővállalkozók, generálkivitelezők 
stb. együttműködései nyomán. Ezek a szereplők 
valamely közös cél, pl. egy termék vagy szolgál­
tatás létrehozása és értékesítése érdekében fognak 
össze. Munkájukat általában szerződéses alapon 
kötik össze egymással. A hálózatosodás ismert for­
mája, amikor a bedolgozók, alvállalkozók erőforrá­
saik egy részét, pl. a gépeket, technológiát, anya­
gokat stb. a megrendelőtől kapják. Lényegében ide 
sorolhatók a bérmunkás hálózatok is. Szokás 
szerint feltételezik, hogy ebben a viszonyban a
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megrendelők vannak hatalmi, azaz erősebb 
pozícióban. Elég sok tapasztalat bizonyítja, hogy ez 
csak korlátozottan igaz, hiszen a beszállítók, 
alvállalkozók is jelentős üzleti erővel, befolyással 
rendelkeznek.

•  Kereskedelmi, értékesítési hálózatok. Akár a ha­
gyományos, akár az elektronikus kereskedelem 
érdekében logisztikai rendszerek, szoftverek és 
protokollok, üzletek és üzletláncok, ellátási rend­
szerek stb. jönnek létre. Ezekhez kapcsolódnak a 
szállítók, a közvetítők és a vevők. A beszerzés és 
értékesítés igen jelentős infrastruktúrával, az azokat 
önállóan működtető vállalatokkal rendelkezik. A 
logisztikai és marketingszolgáltatások egy részét 
önálló vállalkozások végzik. Ezek együttműködé­
se, a kereskedelmi ügyletek megvalósítása a háló­
zatok teljesítménye.

•  Pénzügyi, finanszírozási hálózatok. Az üzleti szer­
vezetek pénzügyi közvetítőket vesznek igénybe 
működésükhöz. Ezek részt vesznek a tőkealloká­
lásban (befektetők, befektetési alapok, kötvények, 
tőzsde stb.), a finanszírozás szervezésben (hitele­
zés, zálogolás, lízingelés, részletelszámolás, fede­
zetközvetítés, beszámítás, leszámítolás stb.), a 
pénzügyi tranzakciókban (átutalás, beszedés, át­
váltás stb.), a kockázatkezelésben (biztosítás, port­
folió-ügyletek stb.). A pénzügyi instrumentumokat 
általában erre szakosodott cégek kezel(het)ik. A 
pénzügyi rendszert is hálózatként lehet értelmezni.9

•  Működtető, üzemeltető hálózatok. Minden vállalko­
zás a saját működéséhez különféle kapcsolatokat 
kell, hogy igénybe vegyen. Teljesen autark, önellá­
tó vállalatok gyakorlatilag nem léteznek. Ismertek 
az infrastrukturális szolgáltatások (energiaellátás, 
távközlés stb.), a kiszervezett tevékenységek, a ha­
tósági előírások miatt kötelezően szükséges tevé­
kenységek (pl. mérleghitelesítés) és a célszerűségi 
okokból másokkal végeztetett tevékenység (pl. 
őrzés-védelem, étkeztetés, szállítmányozás stb.). 
Ezek a szervezetek mint hálózatok együttesen és 
közösen képesek egy vállalat működtetésére. A 
működtető hálózatok jellegzetes esete, amikor a 
szervezet és a munkavégzői közt hálózati kapcsolat 
alakul ki. A dolgozók nem alkalmazottak, hanem 
önálló vállalkozók, szabadúszók. A vállalathoz kü­
lönleges, néha kizárólagos szerződések kapcsolják 
őket.

•  Fejlesztő, innovatív hálózatok. Az új szellemi és 
ezek nyomán megvalósítható fizikai, reális teljesít­
mények létrehozása, a modernizáció10 az esetek 
döntő többségében egymástól térben és időben is

igen távol eső személyek és szervezetek tevé­
kenységének közös eredménye. A kutatás, a tudo­
mányos eredmények többsége előbb-utóbb az em­
beriség globális kincse. Annak hasznosítása néhány 
szabadalmi jogi ceremónia mellett általában 
nyilvános. A fejlesztések döntő többsége olyan is­
mereteket is hasznosít, amelyek nem az adott cég 
vagy személy eredményei, hanem másutt szület­
tek. Egy új eljárásban -  minél jelentősebb, annál in­
kább -  kutató és fejlesztő források tömege haszno­
sul. Ezt a kapcsolatot is hálózatként értelmezhetjük.

•  Információs hálózatok. Akár informatikai, akár táv­
közlési, akár egyéb módszerekkel kialakított és 
fenntartott kapcsolati rendszerek érthetők ide. Ilye­
nek pl. az oktatás, a konferencia-rendszer, az adat- 
forgalmazás, a Gutenberg Galaxis stb. Az informá­
ciót erőforrásként értelmezve a gazdálkodó szerve­
zetek egyre nagyobb mértékben szervezik meg 
saját információs igényeik beszerzését, kezelését és 
egyre erőteljesebben foglalkoznak az üzleti közös­
ség információkkal való ellátásával. A marketing, 
PR, web-szervezés, média és egyéb kommunikálás, 
adathasznosítás és az ezekkel foglalkozó szerveze­
tek mind az információs hálózat részei.

•  Emberi, személyközi hálózatok. Ebben a tanul­
mányban alapvetően a szervezetek alkotta hálóza­
tokkal foglalkozunk. Ennek keretén belül meg kell 
említeni azt a személyközi hálózatot is, amely a 
szervezeteket képviselő személyek, többnyire 
vezetők között kialakul. Ezek a kapcsolatok fontos, 
gyakran meghatározó szerepet töltenek be a szer­
vezetek közti kapcsolatok alakulásában. A képvi­
selő személyek ugyanis általában vélemény for­
málók, kapcsolat tartók és ápolók. Formailag cégek 
kerülnek kapcsolatba, hálózati viszonyba egymás­
sal. Gyakorlatilag ez a szervezetek nevében eljárók, 
kapcsolattartók viszonyaként jelenik és valósul 
meg. A személyes érdekek, értékek, motivációk, ér­
zelmek nagy szerepet játszanak a hálózati kapcso­
lódásokban.

A különféle hálózatokat nemcsak a tevékenységek 
szerint szokták tipizálni, megkülönböztetni. Lehet pl. a 
kapcsolatok jellege szerint is csoportokat alkotni. Ezek 
szerint vannak kölcsönösen függő, laza és hatalmi 
alapú hálózatok vagy ezek kombinációi. Jelen tanul­
mány szempontjából azonban az egyéb klasszifikációk 
nem elengedhetetlenek, ezért azok ismertetésétől 
eltekintünk.

Áttekintve a különféle hálózatok típusait érdemes 
néhány további sajátosságra is utalni. Mindenekelőtt 
ilyen a hálózat formalizáltságának a problémája. A
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hálózatok egyes tagjai közti kapcsolat és viszony kü­
lönféle természetet ölthet. Ezekre már utaltunk. Itt a 
két alapvető formát emeljük ki.

A leginkább elfogadott és elismert hálózatalkotó 
módszer a szerződéses vagy más jogi formát öltő (pl. 
tulajdonlás) kapcsolat. Általánosan elfogadható, hogy 
azokat a szervezeteket tekintsük hálózati tagoknak, 
amelyeket formalizált kapcsolatok kötnek össze. A 
fentebb felsorolt hálózati típusok első négy fajtáját pl. 
szinte kizárólagosan ez jellemzi.

A hálózati tagokat azonban nemcsak jogi, szerző­
déses kapcsolat kötheti össze. Az innovatív és infor­
mációs hálózatok tagjai, elemei közt egyáltalán nem 
szükségszerű, hogy legyen jogi kapcsolat. A személy­
közi hálózatokra pedig kifejezetten az a jellemző, hogy 
nincs köztük semmilyen formalizált viszony. Épp 
ellenkezőleg, etikai meggondolásokból a hálózatok 
személyközi viszonyait általában nem szokták legali­
zálni vagy formalizálni (összeférhetetlenség). A for­
malizált keretek nélküli kapcsolatokat látens11 háló­
zatnak lehet nevezni. Elfogadott virtuális hálózatként 
is nevesíteni a formális keretek nélküli kapcsolat rend­
szereket.

Miután áttekintettük a gazdaságban működő háló­
zatok jellegzetességeit és típusait, figyelmünket vizs­
gálatunk tárgyára, azaz a kapcsolati rendszerek 
vezetésére irányítjuk. Mint a bevezetőben már rámu­
tattunk, a jól strukturált szervezetek, azaz pl. a vállala­
tok, társaságok vezetése jól azonosítható. Ezt neveztük 
el vállalati központnak.

A hálózatok a hagyományos strukturális jellem­
zőkkel nehezen, rosszul jellemezhetők. Nem szük­
ségszerű a hálózati tagok stabil munkamegosztása, 
felelősségi azonosíthatósága, a hálózatoknak nincs 
rögzíthető konfigurációja vagy architektúrája. Koor­
dinációs mechanizmusaik és szokásaik eltérnek az 
egyközpontű, monolit szervezetektől. Gyakran nincs 
vagy nehezen azonosítható olyan központ, amely a 
hálózat egészére vonatkozóan a vezetési funkciókat 
gyakorolná. Szervezeti és vezetési éltelemben a háló­
zat olyan tulajdonságokkal rendelkezik, amelyek je­
lentősen eltérnek az egyközpontű képződményektől, a 
vállalatoktól. Ezek megértéséhez, feltárásához rá kell 
mutatni a hálózati működés néhány további sajá­
tosságára.

Az első lényeges elem a hálózatot alkotó szerve­
zetek viszonylagos önállósága, függetlensége. Mind­
egyik önálló jogi entitást képez, saját vezetése, struk­
túrája, működési rendje, szokásai vannak. Ezen túlme­
nően részei lehetnek valamely, vagy akár több hálózat­
nak is. Ez a tény azonban a vállalat formális struktúráit 
nem kell, hogy befolyásolja. A hálózati tagság alapve-
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tőén gazdasági megfontolások és érdekek mentén 
alakul ki. Ha azonban létrejön, azaz a vállalat csat­
lakozik valamely hálózathoz, annak részévé válik, ak­
kor viselkedése, szokásai, kultúrái és vezetése megvál­
tozik. Igazodniuk kell a hálózati követelményekhez, el 
kell fogadniuk azokat.
Egy étterem vagy üzem anyagtöltő lánc, egy gépkocsi 
értékesítő hálózati tagság bonyolult szerződéseken keresztül 
arra kötelezi a tagokat, hogy saját önállóságuk fenntartása 
mellett arculatuk, technológiájuk, szolgáltatásaik slb. teljes 
mértékben kövessék a franchise-gazda vagy dealer előírá­
sait. Egy hitel igénybevevő kénytelen akceptálnia bankja 
hitelnyújtási feltételeit. Egy beszállító igazodik m egrendelő­
je  követelményeihez még az olyan apró részletekben is, 
mint szállításütemezés, csom agolás, árum egjelölés stb. A 
tőzsdei tagok követik a tőzsde előírásait. A vevők igazodnak 
az üzletek árusítási szabályaihoz. Egy tanácsadó ügyfelei 
elfogadják a praxis szabályokat.

Mennyiben lehet a hálózati tagok egymáshoz való 
igazodását, egymás követelményeinek és szokásainak 
átvételét többnek tekinteni, mint szokvány gazdasági 
ügyfélkezelési tevékenységet? A választ az esetek gya­
korisága és intenzitása alapján lehet megadni. A szer­
vezetek piaci kapcsolataikban természetesen akcep­
tálják ügyfeleik igényeit. Ha azonban ezek állandósul­
nak vagy nagyon intenzívek, akkor a szervezetek ma­
guk is megváltoznak. Felöltik a hálózat adta követel­
ményeket, olyanokká válnak, mint a hálózati tagok.

Ha egy vállalat valamely felvásárlás vagy más tranzakció 
révén egy holding része lesz, akkor el kell. hogy fogadja a 
tulajdonosi szervezet által diktált, elvárt vagy sugallt köve­
telményeket. A leányvállalatok például követik az anyavál­
lalatok kontrolling rendszerét, stratégiáját vagy éppen arcu­
latát utánozzák. Ha valaki beszállító akar lenni egy nagy 
hálózatban, akkor akár akkrcditációs eljárást is m egkövetel­
hetnek tőle. A hálózati ügyfelek törzsvásárlói cím eket és 
kedvezményeket kapnak cserébe azért, hogy rendszeres 
partnerek.
A közbeszerzésekben résztvevő vállalatok hálózataira je l­
lemző, hogy sok közös feltételnek kell eleget tegyenek, 
amelyeket a pályázatok és jogszabályok nevesítenek. Ilyen 
pl. az a követelmény, hogy ne legyenek köztartozásaik stb.

A hálózati követelmények egy része formalizált, 
előírás vagy szerződés alapján valósul meg. Igen jelen­
tős részük azonban nem támaszkodik formális elvárá­
sokra vagy követelményekre. Ezek kulturális, szocial­
izációs, magatartási, viselkedési attitűdökben jelent­
keznek. A hálózat ilyen esetekben nem követeli, csak 
közvetíti és érvényesíti normáit. Maga az a tény, hogy 
egy szervezet a hálózat tagja vagy sem, nem azon dől 
el, hogy kialakult-e formális, pl. szerződéses viszony a 
többi tag és közte. Emlékeztetünk arra, hogy a tagság 
a kapcsolatok intenzitásával jellemezhető.
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Hálózati koordináció

A hálózati tagok viselkedésnek összehangolása, 
koordinációja másféle módszereket követel meg, mint 
az egy adott szervezeten belül kialakult szokások. A 
tagok tevékenysége összehangolásának alapvető meg­
oldásai a következők.
•  Szerződéses alapú koordináció. A tagok közti 

viszonyt jogviszonyok rendezik, szerződéses kap­
csolatok alakulnak ki. Ezek közvetítik az egyes 
tagoknak egymással és a többiekkel kapcsolatos 
elvárásait. Formailag a szerződések kölcsönösséget 
feltételező viszonyok. Nyílt hatalmi eszközökkel 
nem kényszeríthető ki azok létrehozása és meg is 
változtathatók. Tudni lehet azonban, hogy a szer­
ződések mögött állhat nemcsak gazdasági érdek, de 
gazdasági kényszer is.

•  Hatalmi alapú koordináció. Az autokrácia első­
sorban a valamilyen hierarchiával is rendelkező 
hálózati tagok közti viszonyra jellemző. Ilyenek 
lehetnek a tulajdonosi pozíciókból következő 
hierarchiák (pl. holding központ és leányvállalata 
közt). Nagyon hasonlít a hatalmi alapú koordi­
nációhoz az erőfölény, a kényszer, a visszaélés, a 
monopólium alapján megvalósuló összehangolás.

•  Önszabályozás. A hálózatok tagjai közös viselke­
dési, eljárási normákat fogadnak el és önkéntesen 
elvállalják, hogy alávetik magukat ezeknek. Ilye­
nek pl. a tőzsdei szabályok, amelyek a nyilvános 
részvények, értékpapírok, áruféleségek kibocsá­
tóira, tulajdonosaira, a közvetítőkre, a vevőkre és 
az eladókra egyaránt vonatkoznak.

•  Külső szabályozás. Néhány esetben az állam piac- 
szabályozó intézkedések vagy más jogi konstruk­
ciók keretében, többnyire hatalmi eszközökkel 
teremti meg a hálózati tagok együttműködésének 
(jogi) kereteit. Ilyenek pl. a pénzpiaci szabályok, a 
magánjog stb. Néhány esetben az állam egy-egy 
speciális hálózat tagságára vonatkozó szabály hal­
mazt is alkothat, aminek követése a hálózat tagjaira 
nézve kötelező. Ilyenek pl. a biztosítási követelmé­
nyek, a veszélyes anyagokkal dolgozó szerveze­
tekre vonatkozó szabályok stb.

•  Szerepmegosztás. A hálózat tagjai akár spontán, 
akár egyeztetett módon megosztják egymás közt 
azokat a szerepeket, amelyek a hálózat egészének 
összteljesítményéhez szükségesek. Ez a megosztás 
gyakran természetes, az adottságokból következik, 
ilyen pl. egy logisztikai hálózatban a raktár és a 
szállítmányozó közti szerep (munka) megosztás, 
amely az érintett cégek profiljából is következik.

Maga az a kérdés, hogy hogyan alakul ki a hálózat 
központja(i) -  ha van ilyen egyáltalán, a következők­
kel jellemezhető.

A tagvállalatok és a hálózat egészének központjai 
közti munkamegosztásra még abban az esetben is a 
kölcsönösség, a lojalitás a jellemző, ha éppenséggel jól 
azonosítható hatalmi viszonyok is élnek. A kölcsö­
nösség, mint vezetési kompetencia a hálózatosodás 
fontos eleme. A kölcsönösség jól megfigyelhető a szer­
ződéses alapon működő hálózatokban ugyan úgy, mint 
a látens kapcsolódásokban. A kölcsönösség alapja 
azonban nem az altruizmus, az önzetlenség. Ha ilyes­
mi egyáltalán felmerül, akkor reciprok, azaz elvárt 
kölcsönös altruizmusról lehet szó.

A különböző hálózati központok közötti viszony 
jellemzője a kapcsolattartási készség. A kommuniká­
ció, a központok közti érintkezés intenzivitása, mély­
sége a hálózat jelentős összetartó tényezője. A közpon­
tok kommunikációja nélkül a hálózatok nem működés 
képesek. Hálózaton belül jelentősen erősíti a működés 
hatékonyságát, ha a kommunikáció nyílt, kevés a za­
var, a szűrés és az idővesztés.

A vállalati és hálózati központok közötti szerep- 
osztás részben alkuk, tárgyalások, egyezségek soroza­
tának eredménye. Másoldalról megfigyelhetünk spon­
tán szereposztást is. Azt, hogy a hálózat összteljesít­
ménye milyen a hálózat tagjainak egyéni szerep vál­
lalása jelentősen befolyásolja. A hálózat egészét nézve 
az egyes tagok egyéni szerep-apportja a hálózat egé­
szének értékalakítója.

A hálózatok tagjai önérdek követőek, sőt éppen 
ezért kapcsolódnak a hálózatokhoz. Éppen ezért mű­
ködik köztük a láthatatlan kéznek nevezett józan ra­
cionalitás. A hálózati akciókra vonatkozóan mérlegel­
ni szokták az előnyöket és hátrányokat, a tranzakciós 
költségeket, a járulékos hatásokat. Mindezek alkotják 
azt a láthatatlan kezet, amely a hálózatokat fenntartja. 
Ezt nevezhetjük piaci szervező erőnek, spontán koor­
dinációnak is.

Tényleges vezetői kompetencia megosztást jelent 
az önszervezés, az önszabályozás. A hálózat egészének 
érdekeit felismerve a tagok -  többnyire valamilyen 
demokratikus formulával -  létrehoznak olyan közpon­
tokat, szabályozó megoldásokat, amelyeket elis­
mernek és elfogadnak.
Egy élelmiszerüzleteket ellátó hálózat tagjai pl. m inden nap 
találkoznak olyan ügynökökkel, akik valam ely árut az 
ellátónál kedvezőbb feltételek m ellett szállítanak. Az élel­
miszerüzlet vezetésének azt kell mérlegelnie, hogy ha ezek 
mellett kiköt, akkor az egész ellátó rendszert veszélyezteti. 
A rendszerhez (hálózathoz) való kapcsolatát a „partizán” 
beszerzések meggyengítik. A kérdés az, hogy érdem es-e
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e rre  az  ú tra  té rn ie , é s  le v á ln i az  e llá tó  re n d sz e rrő l ,  a za z  a 
h á ló z a tró l.

A hálózat modul12 képződmény. Tagjai, alkotó vál­
lalatai nem stabilak, sőt cserélhetők. A hálózati kere­
tekből ki lehet lépni, és csatlakozni is lehet hozzájuk 
úgy, hogy maga a hálózat nem változik. A hálózati 
összteljesítmény nem valamely alkotó tagjához kötő­
dik, bár nyilván lehetnek meghatározóbb és kevésbé 
fontos szereplők is.
A  je le n tő s  b e sz á llí tó i  k ö rre l re n d e lk e z ő  c é g e k  h á ló z a ta ira  
je l le m z ő , h o g y  a  b e sz á llí tó k  c se ré lő d n e k . A z  Ik a ru s  R t. s z á ­
z as  n a g y sá g re n d b e n  fo g la lk o z ta to tt  az  a u tó b u s z g y á r tá sh o z  
b e sz á llí tó k a t .  K ö z ü lü k  n é h á n y a n  é v e k e n , ső t é v tiz e d e k e n  át 
p a r tn e re k  v o lta k , m á s o k  c sa k  rö v id e b b  m e g b íz á so k a t  k a p ­
tak . B á rm ily e n  h e ly z e tb e n  is v o lt e g y  b e sz á llító , m in d ig  
é re z h e tte ,  h o g y  a d o tt e s e tb e n  m á s  lé p h e t a h e ly é b e .

Egy holdinghálózatban pl. a tulajdonló központ irá­
nyító szerepe általában jelentősebb, mint egy leányvál­
lalaté. Ez még akkor is igaz, ha a leányvállalat méret­
ben, teljesítményben sokszorosa lehet az anyavállalat­
nak. A hálózat modul jellege azt is jelenti, hogy a ve­
zetési funkciókat gyakorló központok vagy az érdekel­
tek döntése szerint az egyes alkotókat -  tagvállalatokat 
-  ki lehet cserélni másokkal. Meg lehet változtatni a 
beszállítókat, a szolgáltatókat, a vevőket úgy, hogy 
maga a hálózat tovább él.

Maga a hálózat, mint képződmény rugalmas struk­
túra. Az óriás-vállalatok hálózatai -  azaz vállalatai -  
évről évre változnak. Néhányat eladnak, mások beol­
vadnak, egyeseket bezárnak, újakat alapítanak vagy 
felvásárolnak. Maga a konszern azonban ettől füg­
getlenül él.
A  m a g y a r  g a z d a sá g  e g y ik  le g n a g y o b b  te rm e lő  v á lla la t a 
D u n a fe rr  R t. A  c é g c so p o r t  k o n sz e rn -h o ld in g  h á ló z a tk é n t 
m ű k ö d ik . A z  e re d e ti le g  e g y sé g e s  á lla m i n a g y v á lla la t a 
k ile n c v e n e s  é v e k  v é g é n  k ö z e l sz á z  k ise b b -n a g y o b b  tá rsa sá g  
h á ló z a ta k é n t m ű k ö d ö tt .  E z t k ö v e tő e n  c e n tra l iz á c ió s  s tra té ­
g ia  k ö v e tk e z té b e n  a  h á ló z a t  k e z d e tt  ö s sz e sz ű k ü ln i.  T ö b b  
ö n á lló  sz e rv e z e te t  b e o lv a sz to tta k , m á so k a t m e g sz ü n te tte k . 
J e l le m z ő  v o lt az  e g y e s  ta g v á l la la to k  e la d á s a  is. S em  a h á ló -  
z a to so d á s  k i te r je d é se , sem  ö ssz e sz ű k ü lé se  é rd e m b e n  nem  
b e fo ly á so lta  a  c é g c so p o r t  te v é k e n y sé g é t .  A z  irá n y ító  és k o ­
o rd in á c ió s  k ö z p o n t m in d v é g ig  a  h o ld in g s z e rv e z e t  k ö z p o n t­
j a  m ara d t.

A hálózatok moduláris felépítése okán azok dekom- 
ponálhatók, elemeikre bonthatók. Ez elsősorban szer­
vezési, működés-irányítási szempontból fontos tulaj­
donság. A hálózat, mint rendszer alrendszerekkel ren­
delkezik. Ezek például a hálózatot alkotó szervezetek 
vagy esetleg alhálózatok.

A hálózatokon belüli koordináció egy érdekes je­
lenséggel is kapcsolatos. A hálózatok természetének 
elemzői megfigyelték, hogy a tagok közötti viszony

nem egyforma. Vannak közelebbi és egymással inten­
zívebb kapcsolatban lévő tagok és vannak lazább vis­
zonyok is. Ezt a jelenséget úgy szokták leírni, hogy a 
hálózatokon belül nem egyforma a sűrűség, csomó­
pontok alakulnak ki. A definíciók elhagyásával most 
csak azt vizsgáljuk, hogy van-e a csomópontoknak va­
lamilyen jelentősége a hálózati kommunikációban 
vagy irányításban.
M in d e n  s z e rv e z e te n  b e lü l k ia la k u ln a k  k ise b b  c so p o rto k . 
E z e k e t ré sz b e n  m a g a  a  sz e rz e ti  s tru k tú ra  k é p e z i, n é h a  a  fo ­
ly a m a to k  k ö v e tk e z m é n y e i.  E lő fo rd u l, h o g y  n in c s  ra c io n á ­
lis  o k a  a. c so p o r tk é p z ő d é s n e k , a  sű rű sö d é sn e k . A  c so p o r to k  
v ise lk e d é se  e lté rő  ( leh e t)  a  s z e rv e z e t tö b b i ta g já tó l  és m ás  
c so p o rtjá tó l. A z  állandó é s  ideiglenes koalícióknak n e v e ­
ze tt c so p o r to k  a h a ta lm i a ré n a  je le n tő s ,  b e fo ly á so s  sz e re p lő i.

A hálózatokon belüli csomópontok, sűrűsödések 
helyén lévők kapcsolata intenzívebb, mint a hálózat 
többi tagja közt. Az információ csere is mélyebb, több­
síkú. Ezek a csomópontok jobb esélyekkel rendel­
keznek az irányító központ pozíció megszerzésére, 
mint a hálózati periférián tevékenykedők. Ez meg­
fordítva is értelmezhető: az irányító szerepeket betöltő 
központok egyben hálózati csomópontok is szoktak 
lenni.
A  tő z sd é n  je g y z e t t  v á lla la to k a t lé n y e g é b e n  az  k ö ti ö ssze , 
h o g y  é r té k p a p ír ja ik a t  tő zsd e i k e re sk e d e le m b e n  fo rg a lm a z ­
zák . E z  je le n ti  az  a la p v e tő  k a p c s o la to t  k ö z tü k . K o m m u ­
n ik á c ió ju k  is so k k a l in te n z ív e b b  a  tő z sd é v e l, m in t e g y m á s ­
sal. A  tő zsd e  tö lti be  a  n y ilv á n o sa n  je g y z e t t  v á lla la to k  k ö z t 
az  é r té k p a p íro k k a l k a p c s o la to s  e s e m é n y e k b e n  a  k ö z p o n t 
sz e re p e t.

Hálózati irányítás

A hálózatokat alkotó vállalatok vezetésének első 
számú letéteményese saját központjuk. Miután önálló 
jogi entitásokról, struktúrákról van szó, természetes, 
hogy van saját vezetésük. E nélkül nem is lennének 
szervezetek. A probléma azonban az, hogy ki és ho­
gyan irányítja a hálózat egészét.

Abban az esetben, ha a hálózatban hierarchikus vis­
zonyok észlelhetők, akkor elég kézenfekvő, hogy a 
hatalmi helyzetben lévő hálózati tag egyben irányító 
szerepet is betölt. Ilyen a holdingközpont, a franchise- 
gazda, az ellátó vállalat -  hogy a korábbi példákra 
utaljunk. Érdemes megvizsgálni azonban, miként 
osztják el a vezetési kompetenciákat egymással az 
önálló vállalatok és a hálózati központok.1-̂

Attól függően, hogy milyen a hálózat természete, 
célja eltérően alakul a központok közti munkameg­
osztás. Nagyjából azonosítani lehet azokat a vezetési 
funkciókat, amiket az egyes önálló szervezetek áten­
gednek vagy megosztanak a hálózati központokkal.
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Felhasználva a korábban bemutatott hálózat tipológiát 
ismertetjük tapasztalatainkat a vezetési kompetenciák 
megosztásáról.

Mindenek előtt rögzíthető, hogy a hálózatok általá­
ban a stratégiai problémákat szokták közösen megol­
dani. A stratégiaalkotás többnyire kikerül az egyes 
szervezetek központjából és hálózati szinten alakítják 
ki. A hálózati tagok ugyanakkor általában maguk ve­
zetik a tényleges műveleteket, mint termelés, szolgál­
tatás. Az operatív műveletek vezetése általában nem 
hálózati szintű.
A z  o p e ra tív  m ű v e le te k  irá n y ítá s a  k a p c s á n  m e g e m lít jü k  a z t a 
fe lfo g á s t ,  a m e ly  s z e rin t a v á lla la to k  alapvető képességeikkel 
á lta lá b a n  m a g u k  re n d e lk e z n e k . E z  a ló l is v a n n a k  k iv é te le k . 
A  g y o r s é tk e z te lő  f r a n c h is e - r c n d s z e re k b e n  p l. é p p e n  a 
g y o rsé tk e z é s  lé n y e g é t  je le n tő  k o n y h a te c h n o ló g ia , k is z o l­
g á lá s - te c h n ik a , é s  e llá tá s i  lo g is z tik a  k e rü l  ki az  e g y e s  v á lla l­
k o z ó k  k o m p e te n c iá já b ó l é s  v e sz ik  át a re n d sz e rg a z d a  m e g ­
o ld á sá t. A  h a g y o m á n y o s  é tte rm e k b e n  é p p e n  e ze k  je le n tik  a 
c é g  a la p v e tő  k é p e s sé g é t .  A  h á ló z a to so d á s  a k á r  a fé ltv e  k e ­
z e lt c o re  c o m p e te n c e  k é p e s sé g e k e t  is fe lü lírh a tja . H a so n ló  
ta p a sz ta la to k  a d ó d n a k  az  o u tso u rc in g  te rü le té n  is.

A hálózat tagjai közti együttműködés keretében 
ugyanakkor többoldalú, sőt kölcsönös szokott lenni a 
hálózat egészét befolyásoló problémák kezelése. A ta­
gok közti pénzügyi együttműködés, speciális finan­
szírozás, elszámolási kedvezmények például meglehe­
tősen tipikus hálózati jelenségek.

Termelési és/vagy szolgáltatási célú hálózatok ese­
tében az operatív vezetést, a gazdálkodást általában az 
a szervezet végzi, ahol az események zajlanak. A há­
lózat többnyire ellenőrző funkciókat tart kézben, mint 
pl. kontrolling, kapcsolódó tevékenységek programo­
zása, személyi kérdések.

Kereskedelmi, értékesítési hálózatok többnyire a 
marketing és az ellátás szervezés problémáit szokták 
közösen megoldani. Ezekben a kérdésekben az egyes 
hálózati tagok autonómiája korlátozott.

Működtető, üzemeltető hálózatok tagjai általában 
elfogadják, hogy testre szabott (customized) szolgál­
tatásokat kell nyújtaniuk. Ennek megfelelően a kiszol­
gálási szerződéseket a kölcsönösség és a kedvezmé­
nyezés jellemzi. Ebben nyilván jelentős szerepe van a 
hálózati kötődés mértékének, intenzitásának is.

Fejlesztő, innovatív hálózatok esetében fordul elő a 
leginkább, hogy az egyes hálózat alkotó tagok, szer­
vezetek igyekeznek a saját vezetési kompetenciájukat 
megőrizni. Azt, hogy egy fejlesztő cég érdeklődése, te­
vékenysége mire irányul igen nagy mértékben az ott 
dolgozók szakértelme és érdeklődése határozza meg. 
A fejlesztési hálózatok abban az esetben szoktak ope­
ratív vezetési szerep megosztásokat kialakítani, ha 
egymáshoz szerződéses kapcsolat köti őket.

Információs hálózatok vezetésében jellegzetesen 
elkülönülő szerepet játszik az információ gazdák és az 
információkezelők magatartása. Az utóbbi évekre jel­
lemző, hogy az információkezelők igyekeznek hatalmi 
helyzetbe hozni magukat. Ennek során meg akarják 
kaparintani az információk tulajdonjogát is, és ezzel 
hálózati központ szerepeket betölteni. Ilyen törekvések 
még az olyan nyílt informatikai hálózatokra is jellem­
zők, mint az internet vagy a média világ.

Emberi, személyközi hálózatok a valóságban a vál­
lalatokból álló hálózatok leképződései. Mint ilyenek 
jellegzetesen inognak a lojalitás és a személyi érvénye­
sülés közti pengeélen. Formailag a személyüket illető 
döntési kompetenciákat az a vállalat gyakorolja, ahol 
dolgoznak. A valóságban igen gyakran a hálózat egé­
szében igyekeznek érvényesülni.

Miután ezen lényeges vezetési sajátosságok fenn­
állnak, vissza kell térnünk ahhoz a kérdéshez: ki is ve­
zeti a hálózatot. Megállapítható, hogy egyetlen -  még 
bároly hatalmi pozícióban lévő -  szervezeti központ 
sem képes az egész hálózatot vezetni. A hálózatoknak 
több központja van. Ezek részben vezető, részben mint 
külső beavatkozók, irányító hatalommal rendelkeznek. 
A hálózat olyan szervezeti képződmény, amely veze­
tését szerepében, helyében, kompetenciáiban elkülö­
nülő központok látják el.

A hálózati központok elhelyezkedésére vonatkozó 
tapasztalatok változatosak. A monogám szervezetekre 
jellemző, hogy a vezetést gyakorló központok a pi­
ramis modellekben felül helyezkednek el. Kis szerve­
zetekben és hatalmi centrumokkal is rendelkező há­
lózatokban -  pl. holdingokban -  a központokat általá­
ban középen, azaz a résztvevőktől egyenlő távolság­
ban képzelik el. A gazdasági szervező jellegű tagokkal 
rendelkező hálózatok -  pl. franchise, dealership, elosz­
tó és ellátó rendszer -  a központot általában ezekhez a 
tagokhoz rendelik. Ezek a megközelítések azonban 
csak részben mutatnak arra, hogy mi a helyzet a több­
központúsággal.

A hálózatok jellegzetes központjai, azaz vezetési 
funkciókat gyakorlók a következők szerint helyezked­
nek el.
1. Minden hálózati tag (szervezet, vállalat) rendelke­

zik saját vezetési funkciókat ellátó központtal.
2. A hatalmi alapon szerveződő hálózatokban központ 

szerepet tölt be a hatalom birtokosa is. Ilyen pl. a 
tulajdonosi szervezet.

3. A szerződéses alapoti kapcsolódó hálózati tagok 
között, ha van olyan, amelyik e viszonyban meg­
határozó (esetleg diktáló) szerepet játszhat, akkor 
ez is központként funkcionálhat.
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4. Központ szerepet tölthet be a hálózati tagok ön­
kéntes, önszervező megállapodása vagy az ennek 
alapján létrehozott szervezet (pl. tőzsdetanács).

5. Központ szerepet játszhat a tagok együttműködése, 
tevékenységük összehangolása, a láthatatlan kéz 
diktálta racionalitás kölcsönös elfogadása, érvé­
nyesítése. Az ilyen központot nevezhetjük látens 
vagy virtuális központnak is.

Vizsgálódásaink során felmerült, hogy minden 
esetben van-e a hálózatoknak központja, azaz irányító 
ereje. Néhány esetben azt kell tapasztalni, hogy nincs 
központ vagy az annyira rejtetten, kódoltan működik, 
hogy nem azonosíthatók a nyomai. Elméletileg lehet 
ezt a helyzetet is látens központúnak nevezni. A va­
lóság azonban közelebb áll ahhoz, hogy nem minden 
szervezet rendelkezik valódi irányító központtal. 
Elfogadjuk azt a tapasztalatot, hogy léteznek központ 
nélküli hálózatok is (leszámítva az egyes vállalatokban 
lévő vezetési központokat).

Je lle m z ő e n  k ö z p o n t n é lk ü li h á ló z a t az  in te rn e t, a  m é d ia , 
a  G u te n b e rg  G a la x is ,  so k s z o r  a  tu d o m á n y o s  a lk o tá s . E z e k ­
b e n  a  h á ló z a to k b a n  jó l  a z o n o s íth a tó  c so m ó p o n to k  v a n n a k , 
de e z e k  n em  tö lte n e k  be  irá n y ító  sz e re p e k e t. A  s tra té g ia i 
s z ö v e ts é g e k  la z á b b  v á lto z a ta i  is k ö z p o n to k  n é lk ü l m ű k ö d ­
nek .

A probléma az, hogy ha nincs, vagy nem azo­
nosítható hálózati központ, akkor mi vezeti a hálóza­
tot. A választ a központ nélküli szervezetek vezetésére 
részben a látens, virtuális központoknál elmondottak 
adják meg. Érdemes azonban egy társadalmi analógiát 
is értelmezni. A társas együttélés kereteit jogszabályok 
adják. Ezeken túl azonban ismertek és hatnak etikai 
normák is. Ezek egy részét ugyan lehet kodifikálni, de 
ezen túl is vannak magatartási szabályok, szokások. A 
közösségi létet mindezek együttesen jellemzik.

A látens hálózatokra is jellemző, hogy nem szabály 
vagy hatalom, hanem magatartás alapú kapcsolódások 
alakulnak ki. Ezek magja az érdek lehet, de ismerünk 
más hálózati kapcsolódást befolyásoló hatásokat is.

E g y  b a n k , e g y  b iz to s í tó  ü g y fe le iv e l  e g y ü tt h á ló z a tk é n t 
m ű k ö d ik . A z  e g y e s  ü g y fe le k  a z o n b a n  se m m ifé le  lá te n s  
k ö z p o n t irá n y ítá s i k o m p e te n c iá já t  nen}, ig é n y lik  é s  n em  is 
fo g a d já k  e l. A z , h o g y  a p é n z in té z e tte l  m ily e n , m e d d ig  te r­
je d ő ,  m e d d ig  ta r tó  k a p c s o la to t  ta r ta n a k  fe n n  a u to n ó m  e lh a ­
tá ro z á s , m o n d h a tn i  é rd e k  a la p ú  d ö n té s . M á so ld a lró l ez  a 
h á ló z a t is -  m in t m in d e n  m ás -  re n d e lk e z ik  h á ló z a ti  e rő v e l, 
b e fo ly á ssa l. E z t a z o n b a n  n e m  le h e t k ö z p o n tk é n t é r te lm e z n i. 
V an a  h á ló z a tn a k  irá n y ítá s a , lé te z n e k  k ö lc sö n ö s  b e fo ly á so k  
a  p é n z in té z e t  é s  ü g y fe le i k ö z t. M e g je le n n e k  irá n y ítá s i fu n k ­
c ió k  is. M é g se m  tu d ju k  a  h á ló z a tb a n  a z o n o s íta n i az t a  k ö z ­
p o n to t,  a m e ly  a  p é n z in té z e t  a u to n ó m  d ö n té se in  tú l m e g ­
h a tá ro z h a tn á , h o g y  m ik é n t k e ll az  ü g y fe le k n e k  v ise lk e d n i. 
E n n e k  a  h á ló z a tn a k  n in c s  k ö z p o n tja ,  d e  m é g is  m ű k ö d ik .

Ú g y  lá tsz ik , m in th a  c sa k  a p é n z in té z e tn e k  len n e  v e z e té se , 
p e d ig  a h á ló z a t is h o z  „ sa já t"  d ö n té se k e t.  H a so n ló  a h e ly z e t 
e g y  b e fe k te té s i a la p  k l ic n sk ö ré v c l  és m á s  h á ló z a to k k a l is.

Akár azonosíthatók a hálózati központok, akár rejt­
ve maradnak, mindenképp hat a hálózat tagjai közt a 
spontán kommunikáció és befolyásolás is. Amennyi­
ben a hálózat tagjai valamilyen azonosítható módon 
összehangolják tevékenységüket, akkor ezt lehet köz­
ponti szerepnek értelmezni. Ahogy a társadalmak egé­
szét az erkölcs, úgy a hálózatok működését is befolyá­
solják közvetlenül nem látható tényezők. Ezek nélkül 
a hálózat kaotikus lenne. A nem látható tényezők kö­
zött kell megemlíteni az érdekek követését, a szokáso­
kat, az elvárások méltánylását és más, szofisztikáit ha­
tásokat. Ide sorolhatók még az érzelmek is.

A hálózatokban azonosítható a rendezésre, az 
együttműködés erősítésére vonatkozó törekvés. Ennek 
két módon szoktak eleget tenni. Az egyik a kommuni­
káció megszervezése, felértékelése. A tagok minél töb­
bet tudnak egymásról és közös tevékenységükről, 
annál inkább képesek azt befolyásolni. A másik mód­
szer a központok, irányító intézmények létrehozása. 
Ennek a két megoldásnak a hatására a spontánul kiala­
kuló kaotikus állapotok rendezett, irányítható, szabály­
ozott és ellenőrzött rendszerré alakulnak. A hálózatok 
konszolidálódnak. Néhány hálózatfajta már túllépett a 
tagok közti szerződésekkel szabályozott viszonyon és 
bevonult a törvénytárakba is. A hálózatok polgárjogot 
nyernek.

A  k o n sz e rn , h o ld in g , trö sz t, le á n y v á lla la t,  f ra n c h ise  h á ­
ló z a to k a t a  tö rv é n y e k  m á r  k e z e lik . N é h á n y  m á s  h á ló z a tfa jta  
é p p e n  m o s ta n á b a n  v o n u l be jo g i  a z o n o s ítá s á v a l  a le g a liz á lt  
v ilá g b a . I ly e n e k  p l. a  b e sz á llító i re n d sz e re k , a  ta r tó s  v á lla l ­
k o zó i m e g b íz á so k  stb . A  tá rs u lá so k k a l,  s z á m v ite l le l ,  a d ó z á s ­
sa l fo g la lk o z ó  jo g re n d  e z e k re  a h á ló z a to k ra  m á r  sp e c iá lis  
sz a b á ly o k a t ta r ta lm a z  és e z e k  k ö re  is n ö v e k sz ik . T e n d e n ­
c iá já b a n  a  h á ló z a t az  ü z le ti é le t e lfo g a d o tt  s z e rv e z ő d é se  
lesz , a m ire  az  ö n sz a b á ly o z á s  m e lle tt  sp e c iá lis  sz a b á ly o k  is 
é rv é n y e se k . É rd e k e s  e le m e  e n n e k  a  tö re k v é sn e k  p l. az  a  (p o ­
litik a i m e g fo n to lá s ú )  k o r lá to z á s , h o g y  a  g y ó g y sz e r tá ra k  p r i ­
v a tiz á c ió já n a k  az  vo lt a fe lté te le , h o g y  c sa k  b e té ti tá rs a s á ­
g o k  fo rm á já b a n  m ű k ö d h e tte k . J e le n le g  fo g la lk o z n a k  a ta r tó ­
san  e g y  c é g h e z  k ö tő d ő  ö n fo g la lk o z ta tó  v á lla lk o z á s o k  k o r lá ­
to z á sá v a l, a za z  az  ily e n  h á ló z a to k  s z a b á ly o z á sá v a l .  A  tő z s ­
de i c é g e k  ré sz é re  a  tö rv é n y  e rő s  ö n sz a b á ly o z á s i  k ö te le ­
z e ttsé g e t ír  e lő .

A hálózati gazdaság tulajdonságai

A hálózatosodott gazdaság viselkedése, szokásai 
több sajátos jegyet is viselnek. Ezek közül emelünk ki 
néhányat.

A hálózati tagokat egymással összekötő érdekeltsé­
gi rendszer általában bővebb, mint egy monolit szerve-
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zetben működő érdekeltségi viszony halmaz. Egyrészt 
érvényesülnek a hagyományos üzleti követelmények. 
A vállalatok a legjobb üzleteket akarják kötni, a 
legjobban ki akarják használni erőforrásaikat. Emellett 
megnövekszik annak a fontossága, hogy tartós üzle­
teket, tartós kapcsolatokat alakítsanak ki. Ez végered­
ményben azt jelenti, hogy a hálózathoz való tartozás, 
ennek fenntartása is jelentős stratégiai cél.

Ugyanezt a problémát úgy is megfogalmazhatjuk, 
hogy az alapkérdés már nem csak az, hogy milyen 
üzleteket tudnak létrehozni. Legalább ilyen fontos az 
is, hogy kimaradjanak-e egy hálózatból, kapcsolati 
rendszerből, vagy bent legyenek. Sok érv szól a mel­
let, hogy a konkrét ügyleti döntésekben a bent marad­
ni legalább olyan fontos, mint az, hogy jól járjanak.

A fentiekből következően az a dilemma, amit rövid 
vagy hosszú távú érdekek közti ellentmondásnak szok­
tak jellemezni, a hálózatokban egyértelmű. A hálózat 
hosszabb távú elkötelezettséget jelent, mint azt már 
maga a hálózat fogalom is meghatározza. A tagok egy­
más közti kapcsolat rendszere minél intenzívebb, 
annál szorosabb hálóról beszélhetünk.

A hálózati tagok együttműködése során néhány 
alapelv is érvényesül. Ezek közt kell megemlíteni a to­
leranciát, azaz a más hálózati tagok érvényesülésének 
elviselését és támogatását. Másik jellegzetes viselke­
dési norma az érdekkövetés. Ez természetesen nem 
csak a hálózati tagok, de minden üzleti (és egyéb) 
szervezetre is jellemző. A hálózaton belül azonban a 
különböző érdekek szinergikus hatásokkal egymást 
erősítik, azaz a hálózat összteljesítményét támogatják. 
Ennek megfelelően a hálózati tagok parciális érde­
keiket annak fényében is értékelik, hogy ez az össztel­
jesítményekre milyen hatást gyakorol.

Az érdekek megjelenítésének hálózati sajátossága, 
hogy a versengés helyébe a tagok között a kooperáció 
lép. A verseny a hálózati tagok között is fennállhat, de 
jellemzően inkább a kívülállók és a tagok közt élesebb. 
Egy termelési hálózaton belül természetesen a beszál­
lítók egymással is versengenek, de nem ez a jel­
legzetes együttműködés. A hálózatok esetében ugyanis 
az egyéni vállalati teljesítmények mellett a rendszer 
közös teljesítménye is jelentős motiváló erő és egyben 
teljesítmény mérce.

A hálózati tagok arra törekednek, hogy a kapcsolati 
rendszeren belül helyzetüket megszilárdítsák. Ennek 
egyik módja az, hogy az esetleges egyirányú kapcsola­
tokat kölcsönössé, ezzel az esetleges kiszolgáltatottsá­
got is mérsékeltebbé tegyék. A diktáló, erőfölényt mu­
tató kapcsolatokat a hálózaton belül igyekeznek parti­
cipate tulajdonságúakká átalakítani.

J e l le g z e te s  h á ló z a ti  fo rm a  az  a lv á lla lk o z á s , a b e sz á llí tá s .  H a  
a  m e g re n d e lő  azo n  tú l, h o g y  m e g v e sz i a b e sz á llí tó k , a lv á l­
la lk o z ó k  te l je s ítm é n y e it  e g y b e n  e l is  ad  n e k ik  p l. te c h ­
n o ló g iá t, lo g is z tik a i  v a g y  m a rk e tin g s z o lg á lta tá s t ,  a k k o r  a 
k a p c so la t é s  az  é rd e k e k  k ö lc s ö n ö se b b é  v á ln a k .

A fentebb felsorolt jellegzetességeket hálózati nor­
maként, közös magatartási szokásként is értékelhetők.

A hálózatosodás értékelhető gazdasági kockáza­
tokkal, veszélyekkel is párosul. Az intenzív, stabil kap­
csolatok következtében olyan veszély források is meg­
jelennek, amelyek a magányos, nem hálózatosodon 
vállalkozásokat kevésbé fenyegetik.

Az egyik ilyen kockázati tényező a láncreakciók 
veszélye. A hálózat valamely pontján bekövetkező baj 
sokkal gyorsabban eléri a hálózati tagokat, mint a 
kívülállókat. Üzleti drámák esetén nem csak egy érin­
tett vállalat szenvedi meg a problémát. A hálózatába 
tartozó valamennyi vállalkozás kisebb vagy nagyobb 
mértékben veszélyeztetetté válik.

A  k i le n c v e n e s  é v e k  e lső  fe lé b e n  a  m a g y a r  g a z d a sá g o t j e ­
len tő s  c ső d h u llá m  é r te  e l. A z  e le m z ő k  k im u ta ttá k , h o g y  a 
p ro b lé m a  h á tte ré b e  e g y  s a já to s  je le n s é g ,  a  körbetartozás 
v o lt k im u ta th a tó . A  s z á llító  n e m  k a p ta  m e g  a  p é n z é t,  m e rt a  
v e v ő  sem  ju to t t  h o z z á  a  m a g á é h o z . A  v e v ő  é s  e la d ó  k a p c s o ­
la tb a n  á lló  c é g e k  a  k ö lc s ö n ö s  ta r to z á so k  o k á n  f iz e té s k é p te ­
len n é  v á lta k . A  p ro b lé m á t ré sz b e n  ú g y  o ld o ttá k  m eg , h o g y  a 
ta r tó s  k a p c s o la tb a n  á lló k  (a z a z  h á ló z a to s o d o n  c é g e k )  n em  
a lk a lm a z ta k  jo g i  lé p é se k e t e g y m á s  e lle n . N e m  k e z d e m é ­
n y e z te k  c ső d ö t, fe ls z á m o lá s t ,  v é g re h a jtá s t .  A  h á ló z a to n  b e ­
lü l m ű k ö d ö tt  a  sz o lid a r itá s .

A láncreakciókra való hajlam más összefüggésben 
dominó hatásként is értelmezhető. Ha az egyik hálóza­
ti tag megbukik, összeomlik, akkor magával ránthatja 
a vele közvetlen kapcsolatban álló többi tagot is.
A  m a g y a r b a n k sz ek to rt a k i le n c v e n e s  é v e k  e le jé n  tö b b  a lk a ­
lo m m al is szan á ln i k e lle tt. E n n e k  a m ó d sz e re  a  k o n sz o lid á ­
lás vo lt, aza z  az á llam  k o n sz o lid á c ió s  k ö tv é n y e k e t b o c sá to tt  
ki a b e h a jth a ta tla n  k ö v e te lé se k  fe d e z e té re . A  v e sz é ly  u g y a n is  
az  vo lt, h o g y  nem  e lé g  e g y  v ag y  k é t b a n k o t m eg m e n te n i, 
m ert a d o m in ó h a tá s  -  a k e re sz tf in a n sz íro z á so k  in te n z ív  e lte r ­
je d tsé g e  o k á n  -  az  e g ész  re n d sz e r t fe ld ö n th e tte  v o ln a , ha  c sa k  
eg y  je le n tő s  b an k  is f iz e té sk é p te le n n é  v á lik . E z  tö rté n t 1996- 
ban  K ö zép - és D é l-A m e rik á b a n , 1 9 9 7 -tő l p e d ig  a tá v o l-k e le ti  
b a n k ren d sz e rek b e n . E z  a  fé le le m  (is) v e z e tte  a  m a g y a r  p é n z ­
ügy i k o rm á n y z a to t a rra , h o g y  a P o s ta b a n k o t a k ö ltsé g v e té s  
te rh é re  1999-ben  h ir te len  tö b b , m in t 150 m illiá rd d a l sz a ­
ná lták . N em  a k arták , h o g y  a d o m in ó k  fe lb o ru lja n a k .

A hálózatok egyébként is igen hajlamosak a vírusos 
fertőződésre. Ha valamelyik hálózati tag valamilyen 
üzleti betegséget kap, akkor a hozzá közel álló hálóza­
ti tagok sokkal könnyebben fertőződnek, mint a kí­
vülállók. Ez a hajlam nem csak élőlény csoportokra 
vagy informatikai rendszerekre jellemző, de minden­
féle -  így a gazdasági -  hálózatokra is.
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A harmadik évezred elején a világot több recesz- 
sziós, depressziós hullám öntötte el. Ennek egyik oka 
a globalizáció óriási mérete. A világgazdaság komplex 
rendszert alkot. Ha az USA gazdasági fejlődése lelas­
sul, akkor ez közvetlenül fékezi az európai vagy a 
távol-keleti fejlődést is. Azt, hogy a világ tőzsdéi erő­
sen hasonló mozgásokkal reagálnak jelenségekre attól 
függetlenül, hogy milyen vállalatok részvényeit jegy­
zik ennek a hálózati vírushatásnak a következményei. 
Végül is a magyar tőzsde alakulásában ez a recessziós 
vírus sokkal nagyobb szerepet játszik, mint a hazai 
gazdaság teljesítményei.

Összefoglalás

A hálózatok az üzleti életben kialakult spontán 
szerveződések. Tagjaik vállalatok, amelyek a közös 
teljesítmény növelése érdekében valamilyen -  részben 
szabályozott, részben szokásokon és érdekeken alapu­
ló együttműködést valósítanak meg. Ennek az együtt­
működésnek két tartó pillére alakult ki. Az egyik a 
hálózati tagok közti intenzív kommunikáció. A másik 
az egyes szervezetek felett átívelő közös irányítás. Ez 
a tanulmány csak a kibernetikai, azaz a vezetési és 
kapcsolódási problémákra irányul. A vezetési kérdé­
seket itt irányítási problémaként tárgyaljuk. A kap­
csolódásokat a hálózatok természetéről már elmondot­
takon túl a koordinációs problémákkal azonosítjuk.

A szervezeti kibernetika előbb említett két össze­
tevője szabályozott, látható, de a hagyományos szer­
vezet-elemzési módszerekkel követhetetlen formák­
ban is megvalósulhat. A hálózatok jogi keretei kia­
lakulóban vannak.

A különböző üzleti tevékenységek -  mint termelés, 
kereskedelem, szolgáltatás, fejlesztés stb. -  más és 
más természetű hálózatokat alkotnak. Ezek eltérő jel­
leggel, irányítással, koordinációval működnek. Közös 
azonban valamennyiben, nogy a hálózatokat alkotó 
szervezetek látható vagy láthatatlan módon olyan köz­
pontokat, irányító megoldásokat alakítanak ki, ame­
lyek vezetési kompetenciáit elismerik. A központok és 
a hálózat tagjai közt megvalósuló koordináció jelenti 
magának a hálózatnak az irányítását.

A hálózatosodás új veszélyeket jelent a részt vevő 
vállalatoknak. A szoros kapcsolódások következtében

a gazdasági problémák sokkal erőteljesebben szivá­
rognak át a hálózati tagok között, mint a függetlenebb 
szervezetek felé. A hálózati tagok közti együttműködés 
az élő szervezeti rendszerekre jellemző együttmozgás 
is színesíti.

Lábjegyzetek

1 Vezetés alatt ebben a tanulmányban a szervezeten belüli, hie­
rarchikusan is azonosítható, legitim jogosítványok gyakorlását 
értjük. A vezetés zárt hatásláncú irányítás, része az irányított 
rendszernek.

2 Irányítás alatt ebben a tanulmányban a szervezeten kívüli, nem 
hierarchikus, nem feltétlenül legitimált lehetőségek kihaszná­
lását értjük. Az irányítás nyílt hatásláncú folyamat

 ̂Szervezet alatt ebben a tanulmányban az emberekből is álló, 
tudatosan kialakított, strukturált, célokkal és vezetéssel rendel­
kező csoportokat értjük, amelynek tagjai közt együttműködés, 
munkamegosztás alakult ki. Általában legitim formát öltenek

4 A hálózatok értelmezését, természetét a következő fejezetekben 
mutatjuk be.
A szervezetek és környezetük közti kölcsönösség elemzésével 
foglalkoznak a kontingencia-elmélet megállapításai. A sokszínű 
elmélet alapvetése (általában) az, hogy a környezet mint kontin- 
gencia (feltétel) közvetlen hatással van a szervezet működésére, 
felépítésére és teljesítményeire

6 The business of business is business.
 ̂A hálózat szónak a szakirodalomban többféle angol értelmezése 
ismert. Többnyire a network szót használják a szervezetekből 
álló hálózatokra, de értelmezik a linked (kapcsolt) kifejezést is. 
Az informatikai hálókat web-nek nevezik. Modell értelemben 
használják a grid (rács) kifejezést is. Rendszer tartalommal elő­
fordul, hogy a mesh fogalmat alkalmazzák. Matematikai érte­
lemben a hálózatot (kissé pontatlanul) gráfnak, illetve speciális 
halmaznak is lehet értelmezni.

 ̂A kibernetika a kapcsolódások és a vezérlés (vezetés) közös tu­
dománya.

^ Üzleti értelemben nem tekintjük a pénzügyi hálózat részének az 
állammal, önkormányzatokkal kapcsolatos, hatósági jellegű el­
számolások megszervezését, lebonyolítását, ellenőrzését.

'0  Modernizáció alatt az új, eddig a gyakorlatban nem hasznosított 
ismeretek használatba, alkalmazásba vételét értjük.

*' A virtuális a közvetlenül nem azonosítható, csak lehetőségként 
létező jelenséget jelent. A virtuális hálózat azonban nem csak 
lehetőség, de valóság is. Ilyen értelemben a szóhasználat pon­
tatlan. Helyesebb a látens (lappangó) hálózat elnevezés, mert 
jobban utal a valóságban létező, de a klasszikus szervezeti struk­
turális azonosítás eszközeivel nehezen kimutatható jellegre.

*2 Szervezeti értelemben a modul cserélhető és helyettesíthető ele­
meket (tagvállalatokat) jelent. A műszaki tudományokban hasz­
nált modul fogalomhoz képest azonban a modulok a hálózatban 
nem kell, hogy szabványosítottak vagy tipizáltak legyenek. 
Hálózati központ alatt olyan irányítási funkciókat ellátó szemé­
lyeket és/vagy intézményeket lehet érteni, amelyek a hálózat 
egészére, annak tagjaira vonatkozóan is rendelkeznek legalizált 
vagy hallgatólagosan elfogadott vezetési kompetenciákkal.
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NYERGES BOGNÁR Zsuzsanna

ETIKA-ORIENTÁLT
BANKTEVÉKENYSÉG

ti

KÖRNYEZETI, TÁRSADALMI ÉS ETIKAI KRITÉRIUMOK 
ALKALMAZÁSA A BANKTEVÉKENYSÉGBEN

A szerző dolgozatában az etikus magatartást a bankok tevékenységére is kiterjeszti. Szőkébb (belső 
működés) és tágabb (ügyfélkör, befektetések, kihelyezések stb.) értelemben vizsgálja a bankok felelősségét 
a legfontosabb stakeholderrel, a környezettel kapcsolatban.

Az „ethical banking” kifejezést igen nehéz magyarra 
fordítani. Ha etikus banktevékenységként fordítjuk, 
könnyen félreértést, sőt sértődést okozhatunk, hiszen 
minden banknál léteznek bizonyos mindenki által 
betartandó etikai normák. Ezeket az elveket jogszabá­
lyokban, illetve nemzetközi banki egyezményekben 
fektették le és főleg az ügyfelekkel, alkalmazottakkal 
való kapcsolatot szabályozzák. Ezt a fogalmat azon­
ban a magyar „banketika” kifejezés fedi, és most nem 
erről szándékozunk szólni.

Ugyanakkor még angolul sem nyert teljesen pol­
gárjogot az „ethical banking” kifejezés. Ed Stapleton 
ironikusan azt írja, ha ezt említi, mindig nevetést vált 
ki, sőt „a bankárok azt hiszik, az etika (Ethics) London 
egyik E-K-i kerülete.”1 Mégis néhány nyugat-európai 
intézmény -  például a Triodos vagy a Co-operative 
Bank -  úgy hirdeti magát, mint „ethical bank”, tehát 
etika-orientált bank.

Ahhoz, hogy a könnyebbség kedvéért a továbbiak­
ban a magyar terminust használhassuk, pontosan de­
finiálni kell, mit értünk a fogalom alatt.

Először definiáljuk az egyszerűbb, a második részt:
„A bank olyan üzem, amely saját számlájára hiva­

tásszerűen vesz igénybe, illetve nyújt hitelt és amelyet 
sajátos gazdasági szervezete pénz alkotására is alkal­
massá tesz”.2 Bár ez a definíció sem teljesen tökéletes 
-  hiszen még Szász Antal szerint sem születhet telje­
sen jó meghatározás -  a legfontosabb kereskedelmi 
banki funkciók ellátását tartalmazza (fizetési forgalom 
lebonyolítása, betétgyűjtés, hitelnyújtás, pénzterem­
tés), ezért elfogadható.

Az etika-orientált fogalom definiálása már nehe­
zebb, hosszabb feladat. A Magyar Értelmező Kézi­
szótár szerint etikus, ami erkölcsön alapuló, erkölcsös, 
az erkölcs pedig „valami magatartását irányító, annak 
megítélését segítő, társadalmilag helyesnek tekintett 
szabályok összessége.”3

Valójában a társadalom minden tagjának van egy 
elképzelése arról, mi helyes, mi etikus, több ezer éves 
általánosan elfogadott normarendszerek léteznek 
(például a Tízparancsolat), mégis ha a gazdaság etikai 
felelősségéről beszélünk, még ma is megrökönyödést 
válthatunk ki.

Milton Friedman szerint etikai elveinket, megfon­
tolásainkat a piacon kívül kell hagynunk, hogy a pénz 
szabadon áramolhasson a kereslet-kínálat törvényei­
nek megfelelően.4 Ám ha a mainstream ezt figyelmen 
kívül is hagyja, mindenképp léteznek bizonyos etikai 
normák az üzleti életben.

A gazdaságetika emberképe, mely szerint az 
emberi cselekvés ko-determinált mind hasznossági, 
mind pedig etikai megfontolások szerepet játszanak 
benne, minden bizonnyal közelebb áll a valósághoz, 
mint az önérdekkövető, hasznosság-maximalizáló ho­
mo oeconomicus.

Pruzan és Thyssen5 tanulmánya szerint etikus az a 
döntés, amelyet a döntés által befolyásolt érdekeltek 
racionálisan elfogadnak. A gazdaságban az etika fogal­
mának meghatározásához tehát ismernünk kell a dön­
tések által befolyásolt érdekelteket.

Freeman6 fogalma szerint stakeholder (érintett) 
minden olyan csoport vagy egyén, aki befolyásolhatja
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1. ábra
Egy bank stakeholdertérképe

Jövő generációk^ Természeti környezet ^  Társadalom ^
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/
Szállítók Banki menedzsment Versenytársak

--------------------  / ----- \  \

^Helyi közösségek^ ^  Ügyfelek ^

Leányvállalatok Alkalmazottak Szakszervezetek Politikai csoportok

a szervezet célmegvalósítását vagy érintve van abban. 
A stakeholdertérkép felvázolásával pontosan megtud­
hatjuk, kik felé tartozik erkölcsi felelősséggel egy vál­
lalat -jelen  dolgozatban egy bank. (1. ábra)

Etikai érték így az, amit nyílt dialógusban releváns 
értéknek fogadnak el, s az érintettek magukénak val­
lanak.

Az etika-orientált bankok -  mint az az esettanulmá­
nyokból majd kitűnik -  többé-kevésbé az összes stake- 
holdercsoporttal kapcsolatban megfogalmazzák etikai 
normáikat, a két legfontosabb elv azonban amire le­
szűkíthetjük, amelyben összefoglalhatjuk az „etikus”, 
az etika-orientált fogalom magyarázatát a következő:
1. Ökológiai alapelv: olyan tevékenységek végzése, 

illetve bank esetén főként finanszírozása, amelyek 
természeti, ökológiai megőrzést, helyreállítást szol­
gálnak (conserving and restoring).

2. Társadalmi alapelv: olyan tevékenységek végzése, 
finanszírozása, amelyek a stakeholderek pozitív 
szabadságát, képességeit, lehetőségeit növelik 
(enabling).

A cikk további részében tehát az etika-orientált 
bank kifejezés alatt az etika-orientált tevékenységet 
folytató, ezeket az elveket valló kereskedelmi banko­
kat értjük, amit az angol szakirodalom „ethical bank” 
fogalmának feleltetünk meg.

Etika a gazdaságban

Az etika jelenléte az emberi kapcsolatokban meg­
kérdőjelezhetetlen. Mások -  közvetlen környezetünk, 
rokonaink -  érdekeinek figyelembevétele, sőt egy en­
nél általánosabb, szélesebb körű társadalmi elköte-

VEZETÉSTUDOMÁNY

lezettség a civilizált társa­
dalmak egyik alapköve. Az 
emberi jogok tiszteletben 
tartása alkotmányos kötele­
zettségünk. A hagyományos 
közgazdaságtan elvein ala­
puló gazdasági gondolko­
dásból legtöbbször mégis 
kizárjuk az etikai megfon­
tolásokat, ezek megjelenése 
a modern gazdasági gondol­
kodásban viszonylag új fo­
lyamat.

A neoklasszikus elmélet 
durván leegyszerűsíti a tár­
sadalmi cserét, a gazdasági 
folyamatokat. Mivel pusz­
tán a monetizált tevékeny­
ségekkel törődik, figyelmen 

kívül hagyja a pénz nélkül folyó gazdasági tevékeny­
ségeket.7

A Polányi Károly8 által felvázolt szubsztantív gaz­
daságértelmezés azonban megragadja a gazdaság egyéb 
formáit is. Polányi meghatározása szerint a gazdálko­
dás „az ember és a környezet közötti kölcsönhatás 
intézményesített folyamata, amely a szükséglet-kielé­
gítő anyagi eszközökkel való folyamatos ellátást biz­
tosítja.”9 „Az archaikus társadalom és a gazdasági 
szemlélet” című művében hangsúlyozza, a gazdasági 
rendszerek általában be vannak ágyazva a társadalmi 
viszonyok közé, továbbá hogy a gazdaság, a termelés 
eredeténél fogva nem volt nyereségorientált, hanem a 
szükséglet-kielégítést szolgálta. Ez alapján bírálja a 
smith-i hagyományos ökonómiát, amely a piac min­
denhatóságára, láthatatlan szabályozó erejére építi 
rendszerét.

Az árucsere mellett gazdálkodási sémaként nevezi 
meg a reciprocitást és a redisztribúciót is, ezzel ár­
nyaltabb, valósághűbb piacot vázol fel. Ebbe a felfo­
gásba lényegesen könnyebb bevinnünk az etikai meg­
fontolásokat, Polányi is olyan gazdaságot tartott kívá­
natosnak, amely beágyazódik abba az ökológiai, tár­
sadalmi kontextusba, amelyben működik.

A hagyományos közgazdaságtan szemlélete 
tarthatatlan, hisz a pars pro toto (rész az egész helyett) 
hibájába esik, ezáltal megoldásai a rendszer egészére 
nézve károsak. A csupán a materiális fogyasztásra való 
koncentrálás tárgyfüggőséghez, az életminőség rom­
lásához vezet, lerontva a természeti környezetet és az 
emberek pszichológiai állapotát. Ennek megfelelően a 
GDP növekedése nem tükrözi a gazdaság valós 
fejlődésének irányát és nagyságát.
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„Az alternatív ökonómia alapvető értékválasztása 
az ökologizáció és a humanizáció kettőse.” 10 Az öko­
szisztémák megőrzése, regenerációjának támogatása, a 
természeti környezetbe való beágyazódás mind bele­
tartozik az ökologizáció fogalmába. A másik érték, a 
humanizáció hasonlót jelent a társadalom tagjaival 
kapcsolatban, jelentése, hogy a szervezetek alapvető 
feladata az emberek szolgálata, testi-lelki és szellemi 
fejlődésük segítése.

Az alternatív ökonómia egyik legfontosabb elmé­
lete a Hans Jonas nevéhez fűződő felelősségértelme­
zés.11

Jonas felelősség-elméletének kiindulópontja a mo­
dern technika hatására kialakult katasztrofális ökoló­
giai állapot. Azt hangsúlyozza, nem csak hogy a ter­
mészet is egy a stakeholderek közül, tehát megérdem­
li, hogy érdekeit figyelembe vegyük, de a természet a 
legfontosabb stakeholder, hiszen pusztulása az embe­
riség pusztulását is magával hozza. Bár a modern piac- 
gazdaságban alapvető hiedelem, hogy az ember ural­
kodik a természet erőin, a felfogás hamis volta egyre 
inkább láthatóvá válik. Sorozatos katasztrófák mutat­
ják, minden büszkesége ellenére milyen tehetetlen az 
ember, ha a természet „visszaüt”.

Jonas etikájának nagy újítása, hogy a természetre is 
kiterjeszti az addig csak ember-ember kapcsolatokra 
irányuló etikai normákat. Az etika mindezidáig antro­
pocentrikus volt, a nem- emberi világgal való kapcso­
latot neutrálisnak tekintette. A felelősség új dimen­
ziójának megjelenését a technológia fejlődése, a kör­
nyezeti beavatkozások irreverzibilis jellege és kumula­
tív karaktere hozta. A környezetre való gazdasági hatá­
sok miatt az önmagában vett célok, önértékű létezők 
világát ki kell terjeszteni a természetre is, az iránta 
való felelősséget, gondoskodást bele kell foglalnunk 
az emberek kötelességeibe, a magatartást befolyásoló 
normákba.

Jonas szerint a felelősség alapelve: „Cselekedj úgy, 
hogy cselekvésed hatásai mindenkor összeegyeztet­
hetők legyenek az emberi élet fennmaradásával a Föl­
dön!”

Másképpen: „Cselekedj úgy, hogy cselekvésed ha­
tásai ne veszélyeztessék az élet jövőbeni fennmaradá­
sát!”

Vezetés, döntéshozatal és vállalati felelősség

A gazdaságetika sarkalatos pontja a gazdasági szer­
vezetek felelősségének kérdése. A gazdasági szerveze­
tektől elvárható az erkölcsi felelősség, ezt Goodpaster 
és Matthews „Lehet-e a vállalatnak lelkiismerete?” 
című tanulmányukban pontosan igazolják.12

Fontos kérdés azonban az is, miért lényeges, sőt 
egyre inkább elengedhetetlen a vállalatok számára is a 
stakeholderek érdekeinek figyelembevétele. A profit­
motívumnál említett erkölcsi elismerés okozta haszon­
növekedés vagy az egyes emberek erkölcsi tudata túl­
ságosan bizonytalan, változó ok lenne arra, hogy a 
nagy nyugati vállalatok mind a vállalati felelősség kér­
dése felé forduljanak. 2001-ben az Egyetem Gazda­
ságetika Központjában Zsolnai László vezetésével 
kutatást folytattunk „Ethical company project” címen, 
amelynek során megállapíthattuk, hogy a vezető nagy- 
vállalatok közül kb. ötven igen érett, megfontolt etikai 
normarendszerrel, felelősségtudattal rendelkezik. Ezek 
közé tartozik a BP, a Danone, a L’Oréal, a Siemens, a 
Volvo, a fentebb már említett bankok, valamint nagy 
befektetési társaságok is: The Calvert Group, Dow 
Jones Sustainability Group.

A jelenség egyik oka a társadalmi elvárások válto­
zása, a civiltársadalom megerősödése. Az életszínvo­
nal emelkedésével, a szabadidő arányának növekedé­
sével az emberek egyre inkább foglalkozni kezdtek a 
számukra külsőnek számító gondokkal is.

így kerültek napirendre a társadalmi egyenlőtlen­
ség kezelésének modern megoldásai (alapítványok, 
civilszerveződések), valamint a környezetvédelem. A 
fogyasztói igények minél teljesebb kielégítéséért foly­
tatott harcban fontos fegyver lett az etikai elvek tisz­
teletben tartása. A pragmatikus, üzleti okok azonban 
önmagukban nem eredményeznének egy morális ön­
arcképet, legfeljebb image-építési eszközt.

Nem elég azonban becsületesnek látszani, annak is 
kell lenni, különben az elvekkel ellentétes tevékenység 
előbb-utóbb a fogyasztónak, a piacnak, az összes sta- 
keholdernek feltűnik. A hosszú távú siker záloga, hogy 
valódi meggyőződés alapozza meg a cselekvést, és eb­
ből adódjon a becsületesség kommunikációja is az 
image-építésben.

Megállapíthatjuk, hogy nem elég az etikai prefe­
renciákkal rendelkező fogyasztó -  hiszen ő rövid távon 
csak a becsületes image kialakítását tudná kikénysz­
eríteni -  ilyen preferenciákkal kell rendelkezni a 
munkaerőnek, sőt magának a vállalatvezetésnek is. És 
bár a mainstream közgazdaságtan álláspontja szerint 
az etikai motívumok gazdasági döntésekbe való bevi­
tele nem racionális, néhány vezető vállalat már ész­
revette, hogy ez a hosszú távú siker kulcsa. A fogyasz­
tók hamis image-dzsel bombázása ideig-óráig sikeres 
lehet, de hosszú távon a fogyasztói preferenciákkal el­
lentétes tevékenység rontja a jövedelmezőséget.

Természetesen nemcsak a fogyasztók részéről je­
lentkeznek etikai elvárások, a civil szerveződés min­
den stakeholdercsoportra jellemző. Minél erősebb a
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szervezettség, az érdekkifejező-képesség, annál nehe­
zebb az érdekeket megsérteni.

Vannak természetesen olyan stakeholderek, ame­
lyek nem képesek számunkra tisztán érthető formában 
közölni igényeiket. A Jónásnál már említett természeti 
környezettel szembeni felelősségünk elismerése ennek 
ellenére talán a legfontosabb, hiszen az ökológiai ka­
tasztrófa az emberiség létét fenyegeti.

Nem hagyhatjuk el annak hangsúlyozását, hogy 
miért tekintjük épp a vállalati vezetés fő feladatának a 
felelősségtudat, az etika implementálását a gazdasági 
életbe. Elvben ugyanis egy teljesebb körű nacionális 
vagy szupranacionális jogszabályalkotás is sikert hoz­
hatna, hiszen a törvények egyik célja is a társadalmi 
csoportok és egyének érdekeinek védelme.

Meg is jelennek ilyen szabályok, például a fogyasz­
tóvédelem, hitelezővédelem, befektető-védelem terü­
letén. Az etika azonban nem szabályozható úgy, mint 
általános jogok vagy kötelezettségek rendszere, hiszen 
mások érdekeinek figyelembevételéről szól cselekvé­
seinkben. Márpedig ezek az érdekek szituációtól füg­
gően változhatnak, így tiszteletben tartásuk csak 
általánosságban lenne szabályozható. Ez a kör­
nyezetvédelem esetén még nagyjából elképzelhető, de 
a társadalom sokrétű érdekrendszere miatt máshol nem 
igen kivitelezhető. Az etikus viselkedés emberekkel 
való párbeszédet feltételez, vagy legalább azt, hogy 
meghalljuk, megértsük a mások hangját. Ez sokkal 
nagyobb érzékenységet kíván, mint ami törvényileg 
szabályozható lenne. Az egyes ember, egyes szervezet 
belső indíttatása nélkül ráadásul a még oly jó törvény 
is betöltetlenül maradna. A változásnak tehát alulról, 
az egyéni álláspont megváltozásával kell indulnia, 
máskülönben alapvető reform nem várható.

További nehézség, hogy az etikus magatartás a 
megszokott közgazdasági modelleknél nehezebben 
formalizálható. A tudományos, analitikus vizsgálódás­
sal tökéletesíthető profitmaximalizálás mellett a kép­
zelőerőt kívánó, érzelmeken alapuló etikus, felelősség- 
teljes magatartás így nehéznek, bonyolultnak tűnhet.

A modern piacgazdaságok alapvető sajátossága, 
hogy a hatékonyság növelése érdekében a gazdasági 
szereplők szervezetekbe tömörülnek. Ennek megfele­
lően a gazdasági döntések fő fórumai is a szervezetek, 
és mivel a döntések hatnak a stakeholderekre, vizsgá­
latra szorul maga a döntési folyamat is.13

A hagyományos közgazdaságtan döntéshozatali 
felfogását a racionális döntések modellje írja le. A mo­
dell egyrészt feltételezi, hogy a döntéshozó maximali­
zálja saját hasznossági függvényét, másrészt alapvető 
és egyetlen preferenciának az önérdek követését tartja. 
A formális modell ráadásul tökéletes informáltságot is

í felételez, ez teszi teljessé a homo oeconomicusról al- 
j kötött képet.

Való világbeli tapasztalataink alapján, de híres pszi- 
I citológusok, szociológusok, közgazdászok véleménye 
i szerint is a modell szinte minden pontján megkérdő- 
I jelezhető.

A Nobel-díjas Eterbert A. Simon például a döntésho- 
I zóktól elvárt kognitív képességeket tartja túlzónak, to- 
! vábbá elveti a tökéletes informáltság feltevését. Ezen 
j okokból -  ha még lenne is jól definiált hasznossági függ- 
I vény -  a döntéshozók képtelenek a hasznosság maxi- 
i malizálására, így optimális helyett csak kielégítően jó 
i megoldásokat érhetnek el (korlátozott racionalitás).14

Pszichológiai kísérletek bizonyítják, hogy tranzitív 
í és teljes preferenciák nem léteznek, az emberek rövid- 
I látók, döntéseikben tévednek. Ráadásul, ha még felte- 
I hetnénk is a konzisztens preferencia-kinyilvánítás 
! igazságát, akkor sem helyettesíthetjük az egyéni, min- 
! denkinél eltérő preferenciákat az önérdekkövetéssel. 
I Amartya Sen szerint „a racionalitás önérdek-központú 
i értelmezése nem tükrözi az emberi döntéshozatal komp- 
j lex motivációját, hiszen az önérdek mellett -  a legtöbb 
I esetben -  a kötelesség, a lojalitás és a jóakarat is szere- 
I pet játszik a gazdasági döntések meghozatalában.”15

Már David Hume16 is megkülönböztetett meggyő- 
; ződés-vezérelt, érdek-vezérelt és érzelem-vezérelt em- 
; béri cselekvéseket. Ugyanígy Jane Mansbridge is há- 
: romágú, komplex motivációs sémát vázolt fel, amikor 
I az egymásra visszavezethetetlen kötelesség, önérdek 
i és szeretet hármasával magyarázza az emberi döntése- 
I két. Mint már említettük igen nehezen lenne magya- 
j rázható, hogy a magánéletükben e motiváció-hármas 
I által vezérelt egyének a gazdasági szervezetekben ki- 
j fejtett tevékenységük során pusztán önérdekkövetésre 
i redukálnák cselekvéseik motívumait.

A racionalitás azonban -  egy letisztázott, új érte- 
i lemben -  továbbra is fontos összetevője a döntéseknek 
I mind egyéni, mind szervezeti szinten. Goodpaster és 
! mestere, Frankena szerint ugyanis a felelős döntésho- 
I zatal két lényegi összetevője a racionalitás és a respek- 
i tus18, amelyek megfeleltethetők Hume érdek- és érze- 
! lemvezérelt motívumainak. A modellben a racionalitás 
I -  a homo oeconomicus felfogással ellentétben -  proce- 
I durális jellegű, azaz folyamatorientált, ugyanúgy, mint 
i Simonnál, tehát nem írható le egy statikus, függvény- 
! szerű kapcsolat segítségével. A racionalitás a követ- 
i kező jellemzők együttes jelenlétét jelenti:
I (1.) az érzelmi elfogódottság hiánya,
I (2.) a szándékok és a célok tisztázása, 
í (3.) az alternatívák és a következmények gondos
i feltérképezése,
i (4.) figyelem a döntés megvalósítására.19
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Láthatóan a racionalitás ilyen értelmezésének 
semmi köze az önérdekkövetéshez, helyette a körül­
mények, következmények hideg fejjel való átgondo­
lását, értékelését követeli meg, valamint az egész 
implementáció alatti éberséget (tudatosság, figyelem, 
mérlegelés).

A felelősség másik összetevője Goodpaster szerint 
a respektus, amely a döntéseink másokra való hatá­
sainak figyelembevételét, a másokkal való törődést 
jelenti (Kant megfogalmazása szerint mások önértékű 
létezőkként való kezelését). Közel áll ez a fogalom az 
altruizmushoz, ami a mások jólétét önmagában vett 
célnak tekintő döntéshozatalt és cselekvést fedi le.

Létezik azonban egy hiányossága a racionalitás + 
respektus modellnek, nevezetesen az, hogy a felelős­
ség e modellje alapvetően következményelvű, tehát a 
cselekvéseket, döntéseket való világbeli következmé­
nyei alapján kívánja megítélni. A következmények 
számbavétele ugyanakkor komplex döntési helyzetek­
ben nehézkes, sőt néha lehetetlen a korlátozott infor­
máltság miatt.

Gondot jelenthetnek például az olyan esetek, ame­
lyekben a döntés egyéni szinten pusztán marginális 
hatást gyakorol az érintettekre, ám a több hasonló dön­
tés kumulatív hatása már felmérhetetlen károkat okoz 
(pl. Hardin-féle közlegelők tragédiája).

Másodsorban nehezítik a helyzetet a bizonytalan 
hatások is, amelyekkel a valószínűségek ismeretének 
hiányában lehetetlen számolni.

Végül meg kell említeni, hogy döntéseink időben 
távoli következményekkel járhatnak, így a döntés ka­
tasztrofális helyzeteket idézhet elő -  legfőképpen a ter­
mészeti környezetben és a jövő generációk jólétében.

A döntési csapdahelyzetek megoldását a deon- 
tologikus etika képviselői szerint a normakövetés je­
lenti. A deontológia lényegileg azt jelenti, hogy a cse­
lekvés helyes vagy helytelen voltát nem a következ­
ményei mutatják, hanem hogy megfelel-e a fennálló 
etikai alapelveknek, normáknak.

Zsolnai László kiterjesztése alapján a modellben 
helyet kell, hogy kapjanak az etikai normák is, azért, 
hogy elkerüljük a döntési csapdahelyzeteket. „A fele­
lős döntéshozó tehát olyan döntéseket hoz, amelyek 
egyidejűleg igyekeznek megfelelni a szóban fogó eti­
kai normáknak, elősegítik a döntéshozói célok meg­
valósítását, és egyben tekintettel vannak az érintettek 
szükségleteire és érdekeire is.”20

Normakövetés + célracionalitás + respektus

A normakövetés behozatala a modellbe megfelel a 
Mansbridge- és Hume-féle harmadik motívumnak, a

kötelességnek, illetve a meggyőződés-vezérelt cse­
lekvésnek, így összeáll az emberi döntéshozatal komp­
lex motivációs rendszere.

A vállalatvezetéstől a társadalom elvárásai és szük­
ségletei is az etika, a felelősség iránti fogékonyságot 
kívánják meg. A menedzser ma már nemcsak a 
részvényesek érdekeinek érvényesüléséért felelős, 
nemcsak a tranzakciós költségek csökkenése érdeké­
ben megbízott ügynök többé. A trusteeship-elmélet 
szerint az összes rábízott eszközt, értéket hivatott 
hosszú távon megőrizni, mégpedig több dimenziós ér­
dektérben mozogva. A menedzser az értékek teljes 
körű gondviselője, így teljesítményének mérése sem 
történhet csupán a profit alapján, hanem több dimen­
ziós értékelés eredménye.

A makroszintű problémák -  a környezet állapota, a 
szegénység, a strukturális munkanélküliség, a már az 
iskolától kezdődő esélyegyenlőtlenség -  csak az üzleti 
vállalkozások és vezetőik aktív közreműködésével, sőt 
élenjárásával oldhatók meg. Jelenleg ennek a gondo­
latnak az elterjedtsége még nem széles körű, de szük­
ségessége egyre inkább látható. A már említett ket­
tősség, az egyéni etikai elvek és a szervezeti célok 
közti feszültség rontja a munkamorált, amely hosszú 
távon kihat a profitmaximalizálásra is. Még a legjobb 
vállalatok is szenvednek a bizalom apadásától és a 
létjogosultságukat megkérdőjelező, szaporodó kihívá­
soktól. A munkahely iránti hűség csökkent, az alkal­
mazottak iránti bizalmatlanság elmélyült. A társada­
lom még némi cinizmussal fogadja a nagyvállalatok 
etikai törekvéseit, hiszen az elmúlt évtizedekben -  sőt 
valljuk be nagy általánosságban napjainkban is -  épp 
ellenkező előjelű magatartást mutattak.21

Etika-orientált banktevékenység22

Mint láttuk, a fenntarthatóan fejlődő, etikus vállala­
toknak hosszú távú stratégiai gondolkodásra, az összes 
érintett érdekeinek figyelembevételére kell törekedni a 
döntéshozatalban. Ezek közül kiemelném a természeti 
környezetet, mint az összes többi stakeholder élettere­
ként szereplő elsőszámú stakeholdert. Választásom nem 
önkényes, épp az élettér funkció miatt, de magyarázza 
az is, hogy a jelenleg működő etika-orientált bankok is 
különleges szerepet szánnak a környezetnek.

Néhány vállalat jövője ténylegesen függ az elérhető 
természeti erőforrásoktól, illetve a visszaforgatási 
lehetőségektől, az újra-befektetéstől, ám nemcsak a 
feldolgozóiparban fontos a környezettudatosság.

A bankszektor alapvetően máshogy és lassabb tem­
póban válaszol az új kihívásra, mint más iparágak. A 
környezettel szembeni felelősség gondolata nyugaton

VEZETÉSTUDOMÁNY

92 XXXIV. ÉVF. 2003. 7-8. szám



Cikkek, tanulmányok

már a 70-es évek óta jelen van, ám a bankok relatív 
környezetbarát üzemnek gondolják magukat -  ami az 
emissziót, szennyezést tekintve igaz is. Ha azonban az 
ügyfelek által generált környezeti kockázatot is 
figyeljük, a bankok helyzete, környezetbarátságuk már 
nagyban megkérdőjelezhető. Továbbmenve, a más 
területeken figyelembe vett megnövekedett felelősség
-  amit többek között a nagy adósságállomány miatti 
magas tőkekövetelmény és a szigorú felügyelet mutat
-  ezen a téren is vonatkozik rájuk. Ennek ellenére egy 
empirikus felmérés szerint alig több mint tíz éve, 
1990-ben az európai bankok nem vizsgálták sem saját, 
sem ügyfeleik környezetre való hatását.

Mára a helyzet sokat változott. A környezetvédelmi 
mozgalmaknak, az egyre tájékozottabb közvélemény­
nek, üzleti életnek köszönhetően a bankéletben is új 
kockázatok és lehetőségek jelentek meg a természeti 
környezettel kapcsolatban. A kockázati oldalon a leg­
nagyobb változást az amerikai „Comprehensive En­
vironmental Response, Compensation and Liability 
Act” (széles körű környezetvédelmi felelősség, kom­
penzáció és kötelezettség törvény) hozta 1980-ban, 
amely kimondja, hogy a bankokat közvetlen felelősség 
terheli ügyfeleik szennyező magatartásáért, és a hely­
reállítási költségek megfizetésére kötelezhetők. Ennek 
köszönhetően az amerikai bankok dolgoztak ki először 
környezeti politikákat, különös tekintettel a hitelkoc­
kázatok növekedésére. Az európai bankok -  híján a ha­
sonló törvényi kényszerítésnek -  csak a 90-es évek kö­
zepén kezdték el kidolgozni a hasonló politikákat, 
kevéssé kockázatkezelésként, inkább a piaci keresletre 
való válaszadásként, a termékdiverzifikáció részeként.

Ma mind a kockázat, mind az új lehetőségek 
oldaláról a környezetvédelem erősen hat a banki poli­
tikákra. Egy 1995-ös amerikai empirikus felmérés 
szerint a bankok 80%-a vette figyelembe valamilyen 
formában a környezeti kockázatokat. 1997-re megál­
lapítható, hogy sok bank állított föl környezeti osztályt 
és fejlesztett ki a környezetvédelmet támogató pénz­
ügyi konstrukciókat. Még Ázsiában, Dél-Amerikában 
és Kelet-Európábán is történt némi változás, a környe­
zeti gondolat megjelent, igaz, hogy főleg a multilate­
rális fejlesztési bankoknak köszönhetően.

A fenntartható fejlődésben a bankok szerepe -  épp 
a gazdaságban betöltött közvetítő szerepük miatt -  
óriási. A bankok lejárat, méret, földrajzi elhelyezkedés 
és kockázat szempontjából transzformálják a pénzt, és 
rendkívül fontos hatással vannak a nemzetek fejlő­
désére. Ez a hatás egyben kvantitatív és kvalitatív is, 
befolyásolja a gazdasági fejlődés nagyságát és irányát, 
hisz a banki tevékenység katalizálja és szabályozza a 
gazdasági szereplők tevékenységét.
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A pénzügyi piacok közvetítőként szerepelnek a 
gazdaságban a többlettel és hiánnyal rendelkező gaz­
dasági szereplők között. Néhány országban tradicio­
nálisan a bankok a pénzügyi piacok legfontosabb sze­
replői, a megtakarítások és beruházások közti össze­
kötők. Európában, Japánban nem is várható ebben for­
radalmi változás, bár az angolszász típusú finan­
szírozás itt is kezd teret hódítani (dezintermediáció). 
Ennek hatására a kamatjövedelmek az élesedő verseny­
nyel csökkennek, mára a bankok jövedelmének több, 
mint fele a jutalékokból származik.23

Ez a folyamat két oldalról is hat az innovációkra, a 
fogyasztókért folytatott harc okozta megújulásra. 
Egyfelől egyre fontosabb lesz a befektetői banki tevé­
kenység, aminek okán nő a bankok direkt hatása a gaz­
daságra, fokozottan felhívva a figyelmet társadalmi és 
környezeti felelősségükre. Másfelől nő a versenytársak 
száma, hisz már nemcsak a többi bankkal, de minden 
pénzügyi piacokon megjelenő szereplővel számolni 
kell. A fogyasztók egyéni felelősségtudatának fejlő­
désével pedig nemcsak a kedvezőbb kamatokkal, de a 
morális prémiummal is hathatunk a fogyasztói dön­
tésre.

Főleg a kockázati transzformáció miatt kell hang­
súlyozni a bankok felelősségét. Ettől a szervezettől 
nemcsak az egyéni felelősségi szint akceptálása vár­
ható el, hanem ennél magasabb szint is megkövete­
lendő. Kialakult és hatékonyan működő kockázatke­
zelési rendszerüknek köszönhetően ugyanis kompara­
tív információelőnyük van, amivel csökkenthetik a 
gazdasági szereplők információs aszimmetriáját. Ezért 
természetesen plusz jutalékot kérhetnek, amit azonban 
a környezeti felelősségtudattal, etikai értékekkel ren­
delkező fogyasztó meg is fog fizetni cserébe azért, 
hogy preferenciáinak megfelelő helyre megy a pénze. 
Az összességében eredményül kapott kevesebb hozam 
elfogadása akár a hagyományos kockázat-hozam ter­
minussal is megmagyarázható, hiszen a preferenciák­
nak megfelelő magas minőségű portfolió kevesebb 
környezeti kockázatot hordoz, csökkentve ezzel az el­
várt hozamot. Ez azt jelentheti, hogy a környezeti koc­
kázatok internalizálhatók a piaci árakba. Tudnunk kell 
azonban, hogy az etikai, környezeti értékeknek 
általában nem létezik pénzben kifejezhető áruk, így 
nem egyszerű őket az árba foglalni.

Mégis, intuíció alapján a bankok a fenntartható 
fejlődés gátlói lennének, hiszen egyfelől preferálják a 
rövid lejáratú kihelyezéseket, másfelől a társadalmi, 
környezeti pozitív mellékhatású projektek rövid távon 
költségesebbek, így alacsonyabb pénzügyi megtérülést 
hoznak, a pénzügyi piacok szereplői pedig szokás 
szerint a magasabb hozamokat részesítik előnyben.

XXXIV. ÉVF. 2003. 7-8. szám 93



Cikkek, tanulmányok

Ránézésre tehát a fenntarthatóság kritériumának 
megfelelő befektetés nem lehet vonzó a jelenlegi fi­
nanciális közvetítőknek, A mainstream elmélet -  
amely figyelmen kívül hagyja az etikai értékeket, pre­
ferenciákat -  valóban kizárja az ilyen beruházások 
finanszírozásának lehetőségét, hiszen a szűkén vett 
profitmaximálás kritériumának rövid távon ellent­
mond.

Ám a környezet egyre romló állapota, a stakehol- 
derek növekvő érdekérvényesítő ereje megkérdőjelezi 
a széles körben elfogadott profitmaximálást, a teljesen 
pénzre redukálható, homogénné tehető értékek rend­
szerét. Ráadásul láthattuk, hogy nem igazolható a main­
stream állítása, miszerint az etikai elvek figyelembe 
vétele negatív hatást eredményezne a profit oldalon. 
Ezt bizonyítja a gyakorlat is, az etika-orientált bankok, 
befektetési alapok amerikai és nyugat-európai sikere.

A bankok környezeti hatásai

A bankok kétféleképpen hatnak a természeti kör­
nyezetre, ezáltal a gazdasági fejlődés fenntarthatósá­
gára. Egyfelől közvetlen hatást fejtenek ki a működé­
sük során fellépő energia és egyéb erőforrás felhasz­
nálása által (direkt hatás). Ez a hatás -  bár intuitíve 
nem tűnik számottevőnek -  jelentős lehet az áram-, de 
legfőképpen a papírfelhasználás terén. Nagyságren­
dekkel nagyobb azonban a bankok már említett köz­
vetett környezeti hatása, amely az általuk finanszíro­
zott projektekből, vállalkozásokból ered (indirekt ha­
tás).

Direkt hatását tekintve a bank relatíve tiszta üzem­
nek tekinthető. A szektor energia-, víz- és papírfel­
használása messze alulmarad más gazdasági ágakénak. 
Mégis, méretéből következően a bankszektor saját 
környezeti hatása sem elhanyagolható. Ennek megfe­
lelően a bankok potenciális energia-megtakarítása 
óriási. Ráadásul -  ahogy például a Rabobank napener­
gia-innovációja bizonyítja -  ezek a megtakarítások a 
költséghatékonyságot is növelik, ezáltal összekötődni 
látszik a szabályozók, a környezet és a bankok érdeke. 
Gondoljunk például az egyre nagyobb mennyiségben 
kibocsátott hitelkártyákra. Ezek a rendszeres cserék 
után használhatatlanná válnak, súlyos költségeket mér­
ve mind a bankra, mind az ügyfélre és veszélyeztetve 
a környezetet. A Co-operative Bank 1997-ben beve­
zetett biológiai úton lebomló kártyája minimálisra 
csökkenti ezt a kockázatot. Bár ez önmagában nem lát­
szik nagy változásnak, belátható, hogy több ezer, több 
millió kártya esetén az innováció hatása szignifikáns.

A működésből adódó negatív hatások csökkentésé­
re még csak öt-hat éve irányulnak igazi erőfeszítések,

így hatásosságuk megfelelő adatok hiányában még 
nem mérhető egyértelműen. Ráadásul még nem ala­
kultak ki a standard mérési módszerek, így nem is 
igazán összehasonlíthatók az egyes bankok, országok 
saját adatai. Abban sincs még konszenzus, hogy a kor­
mányzatok törvényekkel ösztökéljék a bankokat az 
öko-hatékonyságra, vagy csak információkkal segítsék 
a költséghatékony környezetpolitika kialakítását.

Az indirekt hatás a bankok termékeiből következik. 
Természetesen a pénzügyi konstrukciók önmaguk nem 
szennyeznek, de a rajtuk keresztül a bankkal üzleti 
kapcsolatba kerülő ügyfelek, vállalatok annál inkább. 
Hagyományosan a bankok inkább csak pénzügyi célok 
érdekében befolyásolják a hitelfelvevő vállalat mű­
ködését. Nagy dilemma számukra -  főleg az éleződő 
verseny és a szűkös kihelyezési lehetőségek miatt 
hogy merjenek-e betekintést követelni a vállalati ügy­
menetbe, különös tekintettel annak ökológiai hatásai­
ra.

Akármennyire is ügyfélelrettentő lehet ez a hitele­
zési oldalon, a befektetői oldal preferenciáira, az 
ökológiai állapotra, a javuló környezetvédelmi törvé­
nyekre válaszul a bankok kénytelenek elismerni kör­
nyezeti felelősségüket, ezt mutatják a különböző be­
fektetői preferenciákhoz idomuló betéti konstrukciók, 
és a szigorodó hitelezési szabályzatok is.

További gondot jelent azonban, hogy az etikai meg­
fontolásokat nehezebben határozhatjuk meg mate­
matikai formulákkal, mint a pusztán pénzügyieket, így 
nem könnyű behatárolni, meddig és milyen mértékben 
felelős a bank ügyfelei tevékenységéért.

Fontos hangsúlyozni a direkt és indirekt hatások 
közti kölcsönhatást, szinergiát. Egy bank sem várhat el 
potenciális ügyfeleitől kiemelkedő környezettudatos­
ságot, ha nem tud példát mutatni nekik ebben. 
Ugyanakkor a környezetileg felelős vállalkozások a 
bankok belső működési hatásait is figyelni fogják a 
bankválasztásnál, ezzel ösztönözve a bankokat az öko­
hatékonyságra.

A bankok természetesen az összes többi stakehold- 
erre is hatnak közvetlenül és közvetve is, hasonlóan, 
mint a természeti környezetre. Saját belső működésük 
főleg az alkalmazottak, részvényesek és vezető testü­
letek érdekköreire hat, míg az ügyfeleik által kifejtett 
hatások élvezői, avagy elszenvedői a kormányzat, a fo­
gyasztók, a társadalom és a többi külső érintett. Az 
első részben felrajzolt stakeholdertérkép minden 
szereplőjére kiterjedő figyelem kezdeti nagy beruházá­
sokat igényelhet, de végső soron ugyanúgy költ­
séghatékonysághoz vezethet, mint a már kifejtett, ter­
mészeti környezettel kapcsolatos példában.
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A fenntarthatóság szintjei

Látnunk kell, hogy a bankok a tíz évvel ezelőtti, a 
profitmaximalizálás elméletének talaján álló működés­
ből csak fokozatos átalakulással juthatnak el egy 
etikailag elfogadható, a fenntarthatóság elvének meg­
felelő működésmódra. Főleg a nagyobb bankoknál, a 
kihelyezési késztetés miatt nem lehet tökéletesen sze­
lektálni a potenciális ügyfeleket, akiknek nagyobb szá­
zaléka még nem nézett szembe szervezeti felelőssé­
gével. Az etika és gazdaság szoros összekapcsolódásá­
nak gondolata -  bár Adam Smith-ig bezárólag jelen 
volt a gazdasági gondolkodásban -  még csak két- 
három évtizedes újdonság, épp ezért a vállalkozások 
többsége még talán nem is hallott arról, hogy tevé­
kenysége során miként felelős a környezetért. A gaz­
dasági iskolákból -  ahol főleg a mainstream irányzat 
álláspontját tanítják, különösen a rövidebb képzéseken 
-  kikerülve a vállalati vezetők legfeljebb arra jönnek 
rá, hogy a közvetlenül érintett alkalmazottakkal, üzleti 
partnerekkel megéri hosszú távú, bizalmi kapcsolatot 
kiépíteni, de figyelmen kívül hagyják a szélesebb kör­
ben vett érintetteket. Ennek megfelelően a nagyobb 
bankok nem engedhetik meg maguknak, hogy csak a 
felelős kisebbséget finanszírozzák, elesve ezzel a jöve­
delmüket biztosító kihelyezések zömétől. Az egész 
gazdasági gondolkodásnak változnia kell, hogy a ban­
kok elérhessék az etikai fejlettség egy felső fokát, bár 
tagadhatatlan, hogy élenjáróként, példamutatóként kell 
szerepelniük a gazdasági élet szereplői előtt álló hosz- 
szú tanulási folyamatban.

A legfelsőbb két fokot így valószínűleg a kisebb 
szegmensekre, piaci résekre koncentráló niche játéko­
sok, kisebb, speciális bankok fogják először elérni, a 
nagy bankok csak az egész gazdasági gondolkodás-, és 
működésmód változásával párhuzamosan terjeszthetik 
ki mind jobban ez irányú tevékenységüket. (2. ábra)

2. ábra
A bankok környezetvédelmi tevékenységének szintjei

i  ̂ Fenntartható banktevékenység

Offenzív banktevékenység

Reaktív banktevékenység

Deffenzív banktevékenység

Az első szint a deffenzív banktevékenységé. Ezen a 
szinten a bank passzív a környezetvédelemben, sőt az 
is elképzelhető, hogy kifejezetten az új, érdekeit 
esetlegesen veszélyeztető környezetvédelmi törvények 
ellen van, ellenáll azok bevezetésének. A környezeti 
menedzsment elkerülendő költségként jelenik meg, 
így nem használják ki a belső energia-megtakarítások 
okozta költséghatékonyságot. Igazán jelentős bankok 
ezt az attitűdöt már nem engedhetik meg maguknak, 
bár egyes osztályokra -  főleg az agresszívebb, befek­
tetői banki részlegekre -  jellemző lehet ez a hozzáál­
lás.

A következő szint -  amin a legtöbb mai bank áll -  
a reaktív, követő hozzáállás. Alapvetően különbözik az 
első szinttől, hiszen felismeri a környezetvédelemben 
rejlő lehetőségeket, a potenciális jövedelmeket, kocká­
zatokat és költségeket, és ezeket integrálja is napi 
működésébe. Ezek a bankok kihasználják a belső költ­
séghatékonyságot, ám ügyfeleik etikai monitoringjára 
nem fordítanak figyelmet. Elismerik tehát közvetlen 
felelősségüket, de nem figyelnek -  valószínűleg a ki­
helyezési kényszer és a potenciális kezdeti költségek 
miatt -  az ügyfelek felelősségtudatára. Ez a felfogás 
arra épül, hogy minden gazdasági szereplő csak saját 
etikai preferenciáit hivatott érvényesíteni, más szerep­
lő tevékenységébe nincs joga beleszólni.

A harmadik szint jelentése, hogy a bank már indi­
rekt hatásaira is figyelemmel van. Igazából ez a szint 
tekinthető már etika-orientáltnak, hiszen a csak a saját 
működésből adódó hatások eltörpülnek a bank közve­
tett hatásai mellett. Ezek a pénzügyi közvetítők -  
befektetési alapok, kereskedelmi és befektetési bankok 
-  fejlesztik ki és terítik a környezetbarát célú instru­
mentumokat, finanszírozzák a fenntartható fejlődést 
szolgáló projekteket. Ez az attitűd proaktív, kreatív és 
innovatív. A stakeholderekkel való kapcsolatban az új 
termékek segítségével keresik a mindkét fél számára 
kedvező -  játékelméleti terminussal élve nyer-nyer -  
szituációkat, a közös érdekekre alapozva. Ez az állás­
pont már a gondolkodásmód nagymérvű átalakulását 
jelzi, egyetlen problémaként azt kell megemlíteni, 
hogy amíg nem kerül sor az összes externális költség 
internalizálására, az összes stakeholder érdekének fi­
gyelembevételével, a kintmaradtak számára kedvezőt­
lenül torzulhat a konszenzusos allokáció.

A negyedik szint a fenntartható fejlődés összes 
értékének a banki működésbe való integrálását kíván­
ja meg. Ez a vállalati filozófia hajlandó vállalni a ma­
gasabb kockázatot, az alacsonyabb hozamot és a 
hosszabb visszafizetési időt, ha ez szolgálja a morális 
célok elérését. A fenntarthatóságra törekvő bankok 
nem feltétlenül a legmagasabb pénzügyi hozammal

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXIV. ÉVF. 2003. 7-8. szám 95



Cikkek, tanulmányok

kecsegtető beruházást választják, hanem a legmagasabb 
„fenntartható” hozamot, ezzel biztosítva a hosszú távú 
profitabilitást. Mint már említettük, sajnálatos módon a 
fenntartható, etikus finanszírozási és betételhelyezési 
lehetőség iránti társadalmi kereslet elégtelen ahhoz, 
hogy nagy bankok megengedhessék maguknak a ne­
gyedik szinten található attitűdöt, hiszen finanszíroz­
hatatlanná válnának.

„Útmutató az etika-orientált bankká váláshoz”24

Az angol Eiris Kutatási Alap 2001-ben „útmutatót” 
adott ki arról, mik azok az alapvető elemek, amelyek 
szükségesek az etika-orientált banktevékenység foly­
tatásához. Az elveket már működő etika-orientált ban­
kok, befektetési alapok és építési társaságok gyakor­
lata alapján fogalmazták meg. A kutatás célja az volt, 
hogy feltérképezzék e társaságok természeti és szo­
ciális felelősségét.

Ezzel egyfelől megkönnyítik a fogyasztók válasz­
tását, másfelől segítséget nyújtanak más bankoknak is 
a változások elindításához.

Az elvek egy része mára standard eleme a meg­
fontolt banki működésnek, más részük viszont -  mint 
az etikai kérdések általában -  törvényileg, általános 
szabályokkal nem írható elő, hisz kontextusfüggőek, 
belső értékek által vezéreltek.

A bankok belső szabályozásában egyre inkább 
szerepet kap az etikai politika, az etikai intézmények 
felállítása és az implementáláshoz szükséges etikai 
képzés az alkalmazottak részére.

Az Eiris által azonosított elvek a következők:
1. A harmadik világ problémájának felkarolása

A bankok részben leírják, részben prolongálják 
kedvezményesen nyújtott hiteleiket, ezzel segítve a 
fejlődő országok beruházásait, fejlesztési program­
jait. A fejlett világ ugyanis felelősséggel tartozik az 
elmaradott országok felé, ami nemzetközi redisz- 
tribúciót kíván a pénzügyi források terén is.

2. A fegyverkereskedelemmel összefüggő ügyletek ki­
zárása a hitelezés köréből
A bankok úgy döntöttek, nem kölcsönöznek olya­
noknak, akik közvetlen kapcsolatban állnak a fegy­
verkereskedelemmel, illetve fegyvert biztosítanak 
az elnyomó rezsimeknek. Természetesen nem köny- 
nyű megállapítani, hogy egy-egy hitelfelvevő ter­
méke hol kerül felhasználásra, de a bankok igye­
keznek körültekintően eljárni ebben a kérdésben is.

3. Az emberi jogok védelme, az elnyomó rezsimek elle­
ni szankciók
Ha egy emberi jogokat durván sértő állam ellen 
általános szankció él (ilyeneket például a Bank of

England ad ki, és az angol bankokra kötelező érvé­
nyű), a bankok nem léphetnek ezekkel kapcsolatba. 
Azonban a bankok ennek hiányában, saját hatás­
körükben is dönthetnek úgy, hogy egyes országokat 
kizárnak a hitelezésből, ezzel gyakorolva nyomást 
az emberi jogok érvényesüléséhez.

4. Környezeti értékek védelme
A bankok -  mint azt már előbb láthattuk -  felelősek 
a saját erőforrás- felhasználásukért és szeny- 
nyezőanyag-kibocsátásukért, valamint áttételesen 
ügyfeleik környezetre gyakorolt hatásáért is. Épp 
ezért az etika-orientált bankok informális szabályo­
zóként ösztönzik és támogatják a fenntarthatóság 
kritériumának megfelelő projekteket, vállalkozáso­
kat.

5. Jótékonyság, a társadalmi szervezetek, szerveződé­
sek támogatása
Bár a jótékonyság ma már széles körben elterjedt a 
vállalatoknál, az etika-orientált bankok kifejezett 
hangsúlyt helyeznek az alapítványok, civil szerve­
zetek támogatására, fontos értéknek tekintve a hu- 
manizációt.

6. A társadalmi és pénzügyi esélyegyenlőtlenség csök­
kentése
A modern piacgazdaságban létezik, sőt sajnálatos 
módon növekszik is a hátrányos helyzetűek kire­
kesztése. Nagy gondot jelenthet például, hogy bizo­
nyos jövedelmi szint alatt, vagy vidékről nehezebb 
elérni a banki szolgáltatásokat, míg a munkáltatók 
egyre inkább bankszámlára utalják a fizetéseket, 
sőt a segélyek folyósítása is nagy százalékban így 
történik. A bankok azzal segíthetik az emberek 
életét, ha egyfelől szélesebb körben hozzáférhetővé 
teszik szolgáltatásaikat, másfelől az elérhetési he­
lyekről pontos, naprakész, mindenkihez eljutó in­
formációkat közölnek.

Konklúzió

Láthattuk, hogy az etika szerepe iránt a gazdaság­
ban fokozódik az érdeklődés, a bankok etikai felelős­
ségének felismerése mégis viszonylag lassú folyamat. 
Mivel a pénzügyi rendszer egyre fontosabb szerepet 
tölt be a gazdaságban, a bankok és egyéb pénzügyi 
közvetítők felelőssége ma már nem kérdőjelezhető 
meg.

A pénz megjelenése a gazdaságban látszólag el­
választja a gazdaság szereplőit saját morális értéke­
lésüktől. A pénzügytan a tradicionális felfogás szerint 
értéksemleges diszciplína, így a gazdasági kapcsola­
tokat egyszerű pozitív tudománnyá redukálja, ahol az 
emberi magatartást a neoklasszikus hasznosság-füg-
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gvény reprezentálja, kvantifikálható kapcsolatot te­
remtve az elvárt hozam és kockázat között.25

A matematikai, közgazdasági megközelítés mo­
rálisan neutrálisnak tűnik, ám ha közelebbről megvizs­
gáljuk, megállapíthatjuk, hogy a pénzügyi-tudomá­
nyos megközelítés csak egy a lehetséges normatív, 
gazdaságot jellemző modellek közül. Természetesen 
az egyéb válaszok is épp oly ideológia-vezéreltek, 
mint a „homo oeconomicus”, racionális gazdasági em­
ber feltételezés, de látnunk kell, hogy létezhet a való­
ságot, a folyamatokat a neoklasszikus szemléletnél 
hitelesebben ábrázoló modell.

A bankok etikai felelősségének növekedése leg­
főképp azzal indokolható, hogy a verseny hatására a 
magánszektor tagadhatatlan kompetitiv előnyhöz ju­
tott a közszektorhoz képest, így nem hagyhatjuk pusz­
tán az államra a társadalmi jólétről való gondoskodást, 
a méltányosság és igazságosság teljesülését. A magán- 
szektort -  amelynek egyik legfontosabb szereplője a 
bankszektor -  kompetitiv előnye feljogosítja, sőt 
kötelezi is arra, hogy ne hagyja külső erőkre a stake- 
holderek érdekeinek védelmét, ez pedig tarthatatlanná 
teszi a pénz neutralitásáról szóló feltevést. Ez annál is 
inkább igaz, mert nem felejtkezhetünk meg arról, hogy 
a pénzügyi szektor különleges központi szerepet tölt 
be a modern gazdaságban, pénzteremtési képessége 
okán gazdaságfinanszírozási befolyása meghatározó. 
A bankok feltételeikkel szabályozhatják az egyéb 
szereplők magatartását, versenyképességét, sőt áttéte­
lesen az összes stakeholder érdekérvényesítő erejét.

A modern piacgazdaság gerince a pénzügyi szektor, 
így ha általában elvárjuk a vállalatoktól az etikai fele­
lősség vállalását, akkor a pénzügyi ágazat szereplőit 
sem hagyhatjuk meg a hagyományos szemlélet keretei 
között, sőt az áttételes hatások miatt az átlagosnál 
magasabb szintű etikai felelősségvállalást követelhe­
tünk meg. Ez annál is inkább igaz, mert régen (az 
Adam Smith előtti időkben) a pénzügy, a gazdaságtu­
domány a többi társadalomtudományhoz kapcsolódott 
-  hisz a gazdaság a társadalomba ágyazódott -  és csak 
az utóbbi mintegy 250 év folyománya az ezektől való 
elszakadás, a látszólagos értéksemlegesség, értékfüg­
getlenség. 'F--

A pénzügyi gondolkodás alapvető hibája, hogy elő­
feltevéseivel előre kizárja az etikát a rendszerből, 
pedig az emberek bekapcsolódásával -  ha csak nem té­
telezzük fel a több ponton is kritizált homo oeconomi­
cus modell helyességét -  minden gazdasági tranzak­
cióban helyet kap a morál, így igazság szerint nem 
egy-, hanem legalább kétdimenziós térben kéne mér­
nünk a gazdasági cselekvés eredményét.

A pusztán pénzben mért eredmény ugyanis nem
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képes kifejezni az emberi cselekvés ko-determinált 
voltát, az egymásra visszavezethetetlen profit- és 
etika-orientált motivációt. A gazdasági teljesítmény 
nem fejezhető ki egy skalárral, hanem csak egy vek­
torral, ami kifejezi a pénzbeli eredmény mellett a tranz­
akció etikai értékét is („morális prémium”).

A kétdimenziós értékteremtés elvárása, ha lehet a 
bankokra még a többi gazdasági szereplőnél is jobban 
vonatkozik, tekintetbe véve, hogy a bankszektor a mo­
dern gazdaságban a pénzügyi közvetítő rendszer egyik 
legfontosabb szereplője. A bankok nem bújhatnak ki a 
felelősség alól, sőt informális szabályozóként, a gaz­
daság katalizátoraként az átalakulás folyamatának 
egyik vezetőjeként kell, hogy szerepeljenek, amely csak 
növeli az irántuk támasztott fokozott etikai elvárást.

Magyarországra éppúgy vonatkozik a fenti állítás, 
mint a nyugati országokra, a tapasztalatok szerint az 
ottani újdonságok ide is begyűrűznek tíz-tizenöt év 
alatt. A tevékenység magyarországi kilátásai nem rosz- 
szabbak, mint az Európai Unióban vagy Amerikában.

A környezet és a társadalom állapota, a közösségi 
célok erősödése alapot és kényszert fog teremteni az 
etika-orientált banktevékenység nyugati megerősö­
déséhez, és hazánkban való megjelenéséhez, az etikai 
dimenzió szerepe fokozatosan nőni fog a vállalatok, 
bankok értékelésében.

A lakosság ökológiai és humán érzékenysége, a 
vállalatok növekvő felelősségérzete és a pénzügyi 
szektor különleges központi szerepe mind fontos érv 
az etika-orientált banktevékenység magyarországi 
megjelenése mellett.

Az etika-orientált banktevékenység az egyik meg­
felelő eszköz arra, hogy a gazdaság a kantiánus kapi­
talizmus felé tartson, ahol szigorúan rögzített értékel­
vek betartása mellett -  emberi jogok, ökológiai nor­
mák, társadalmi igazságosság -  az összes érintett élet­
minősége javulhat.
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PELCZNÉ GÁLL Ildikó - SZADAI Ágnes

BORSOD-ABAÜJ-ZEMPLEN MEGYEI 
SZÉKHELYŰ TANÁCSADÓ CÉGEK 
JELLEMZŐI, FEJLŐDÉSI LEHETŐSÉGEIK

II. rész

A Miskolci Egyetem Gazdálkodástani Intézete 2001-ben teljes körű felmérést végzett a 7414 „üzletviteli 
tanácsadás” TEAOR számú, Borsod-Abaúj-Zemplén megyei székhelyű tanácsadó cégek körében. 2000 
decemberében 199 tanácsadó cég működött a megyében -  va lam en n yik et felkeresték: a kérdőív kitöltését 
83 tanácsadó vállalta, a válaszadási arány 41%. A tanulmányban -  az elemzésben részt vevő tanácsadó 
cégek válaszai alapján- bemutatják az üzleti tanácsadási piac regionális sajátosságait: melyek a Borsod- 
Abaúj-Zemplén megyei tanácsadó cégek, ügyfélkörük, valamint a tanácsadók szolgáltatásainak, műkö­
désének jellem zői, melyek a legfontosabb működést akadályozó tényezők, milyen kihívásokkal kell a me­
gye tanácsadóinak szembenézniük.

A felmérés része a Gazdálkodástani Intézet által 2001- 
ben végzett kérdőíves felmérésnek, melyben a 83 ta­
nácsadó cég mellett részt vett 362 reprezentatív minta­
vétellel kiválasztott Borsod-Abaúj-Zemplén megyei 
székhelyű vállalkozás. A felmérés célja a tanácsadási 
szolgáltatás helyzetének feltérképezése megyénkben. 
(5) (6), (7)

A Borsod-Abaúj-Zemplén megyei székhelyű ta­
nácsadó cégek általános jellemzői

Megyénkben 2000 decemberében 199 üzletviteli ta­
nácsadási tevékenységet folytató tanácsadó cég (TEÁOR 
szám: 7414) működött a Cégtár 2000/12-es számának 
adatai alapján. A tanácsadó cégeket a vállalkozási szak- 
irányos hallgatók segítségével személyesen kerestük fel, 
így 83 értékelhető kérdőívet sikerült kitöltetnünk (41%). 
Megyénk tanácsadó cégeit a felmérésben részt vett ta­
nácsadók válaszai alapján mutatjuk be.

Megyénk tanácsadó cégeinek elhelyezkedése 
centralizált: 79,5%-uk székhelye Miskolc, mindössze 
ötödük (20,5%) található a megye más településén. A 
tulajdonosi struktúrát figyelembe véve valamennyi 
vállalkozás magyar tulajdonban van. A szervezeti for­
mát tekintve megyénk tanácsadó cégeinek fele (50%) 
bt, és közel fele (47%) kft. A tanácsadó cégek 
alapításának éveit mutatja az 1. ábra.

I . ábra
Tanácsadó cégek megoszlása az alapítás éve szerint

A jelenleg működő tanácsadó cégek alapítási évük 
szerinti megoszlása közel egyenletes a rendszerváltás 
utáni tíz évben: 1996 előtt alapították a vállalkozások 
közel felét (49%). A ma is működő tanácsadók 5%-át 
a rendszerváltás előtt alapították.

A 2. ábra a Borsod-Abaúj-Zemplén megyei tanács­
adó cégek nagyság szerinti megoszlását mutatja.

Valamennyi B-A-Z megyei székhelyű tanácsadó 
cég kisvállalkozás: 95,18%-uk 0-9 főt foglalkoztató 
mikrovállalkozás, 3,61% 10-20 főt és mindössze 
1,2%-uk foglalkoztat 21-50 főt. A tanácsadó cégeknél
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2. ábra

A B-A-Z megyei tanácsadó cégek 
foglalkoztattjainak száma

301 fő dolgozik, tanácsadóként 224 (74,4%): egy cég­
re átlagosan 2,7 tanácsadó jut.

A tanácsadó cégek munkatársainak szakképzettsé­
ge magas: valamennyien érettségizettek, 25% felső­
fokú tanfolyamot, 63%-uk főiskolát, ill. egyetemet 
végzett. A munkatársak végzettségét mutatja a 3. ábra.

3. ábra

A tanácsadó cégek munkatársainak végzettsége

Megyénk tanácsadó cégeiben egyértelműen a köz- 
gazdasági végzettségű szakértők dominálnak (54%), ezt 
követi a műszaki végzettség 20%-al, míg a többi 
végzettség részaránya nem jelentős.

Szakmai és tanácsadási gyakorlatuk viszonylag 
alacsony: 42%-nak van öt évnél, 63%-nak tíz évnél ke­
vesebb szakmai gyakorlata, 53%-nak öt évnél, 86%-nak 
tíz évnél kevesebb tanácsadási gyakorlata: -  a tanács­
adói szakma korösszetétel szempontjából fiatal és 
jelentős fluktuációval bír.

2000-ben a B-A-Z megyei tanácsadó cégekhez 37 fő 
lépett be, amelyből 19 fő (51%) tanácsadó, míg 24-en 
léptek ki, amelyből 8 fő (33%) tanácsadó. 2001-ben 
78% létszámváltozást nem tervezett, létszámleépítést 
senki nem tervezett, míg a létszám bővítését 22%-uk 
tervezte. A létszám növelését tervezők kétharmada 
(67%) a tanácsadók számának növelését tervezte. A

felmérés tanulsága szerint megyénkben a tanácsadási 
szakma jelentőségének kis mértékű növekedése várható.

A felmérésből kiderül, hogy a tanácsadó cégek al­
kalmazottai folyamatosan vesznek részt továbbképzé­
seken. Ez elengedhetetlenül fontos ahhoz, hogy lépést 
tartsanak a menedzsment ismeretek és az informatika 
állandó fejlődésével, és ezeket alkalmazzák. Csakis így 
maradhatnak talpon az erősödő versenyben. 2000-ben a 
vizsgált cégek kétharmada (65%) küldte munkatársait 
külső szervezeti továbbképzésre, míg 10,8%-uk alkal­
mazott belső továbbképzést. Megyénk tanácsadóinak 
továbbképzésében egyértelműen a külső szervezett kép­
zés dominál, hiszen túlnyomó többségében 2-3 szak­
értőt foglalkoztató mikrovállalkozásról van szó.

A néhány főt foglalkoztató kisvállalkozások jelleg­
zetességét mutatja a cégeken belüli munkamegosztás 
is: a tulajdonosi és menedzseri funkció a tanácsadó cé­
gek mindössze 5%-ánál vált el egymástól, 95%-nál a 
vállalkozás tulajdonosa menedzser is egyben, aki a 
munkatársak koordinálásával és tanácsadással is fog­
lalkozik. A tanácsadást és az adminisztrációt a vál­
lalkozások több mint felénél (52%) külön személy 
végzi, míg 48%-nál a cégen belül mindenki mindennel 
foglalkozik. (Az ügyfeleket a tanácsadók egymás kö­
zött felosztották -  egy ügyfél egy tanácsadóhoz tarto­
zik, aki a vele kapcsolatos összes tevékenységet a 
tanácsadástól kezdve az adminisztrációig ellátja.)

A tanácsadó cégek ügyfélkörének jellem zői

A tanácsadó cégek ügyfeleinek mintegy három­
ötöde (58%) folyamatosan kapcsolatban van a tanács­
adójával (állandó ügyfél), míg 42% alkalomadtán, egy 
konkrét feladat megoldására keresi fel a tanácsadót 
(eseti ügyfél).

Az ügyfelek nagyság szerinti megoszlását mutatja a
4. ábra.

4. ábra

Az ügyfelek foglalkoztatottak száma szerinti megoszlás
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A Borsod-Abaúj-Zemplén megyei tanácsadó cégek 
ügyfeleinek háromnegyed része (75%) kisvállalkozás, 
ezen belül a néhány főt foglalkoztató vállalkozásoknak 
van meghatározó részük, ez azonban messze alatta ma­
rad a mikrovállalkozások megyei arányának 
(95,2%[KSHj) (2). A tanácsadó cégek ügyfeleinek 
majdnem negyede középvállalkozás (23%), ez sokszo­
rosan meghaladja a megyei részarányt (1,16%), azaz a 
nagyobb vállalkozások a néhány fős kisvállalkozá­
soknál szívesebben veszik igénybe tanácsadó szolgál­
tatását. A nagyobb méretű, több telephellyel rendel­
kező társaságok a nagy, multinacionális tanácsadó 
cégek szolgáltatásait részesítik előnyben: felmérésünk 
szerint a multit választó B-A-Z megyei társaságok 
nagy része (77,3%-a) 50 főnél többet, csaknem fele 
(45,5%-a) 300 főnél is többet foglalkoztat. A nagy 
vagy közepes vállalatok számára kifizetődőbb a 
minden igényt kielégítő, komplex szolgáltatást nyújtó, 
országos és nemzetközi hálózattal rendelkező, díjában 
drága, de hatásában is jelentős tanácsadás. A nagy 
tanácsadó cégek székhelye azonban nem a megyénk­
ben, hanem Budapesten található. B-A-Z megye vál­
lalkozásai körében készített reprezentatív felmérésünk 
szerint megyénk vállalkozásai előnyben részesítik a 
helyi tanácsadókat: majdnem háromnegyed részük 
(72%) észak-kelet-magyarországi, egynegyedük (25%) 
budapesti tanácsadó szolgáltatását veszi igénybe, és 
mindössze 3% bízta meg másik régió tanácsadóját.

Megyénk tanácsadó cégei ügyfeleinek székhely 
szerinti megoszlását mutatja az 5. ábra.

5. ábra
Ügyfelek székhely szerinti megoszlása

Míg megyénk tanácsadó cégeinek elhelyezkedése 
centralizált (79,5%-uk székhelye Miskolc), addig 
ügyfeleiknek alig több mint egynegyede (26%) 
miskolci, 61% megyénk más településén található. A 
helyi tanácsadók ügyfélkörének meghatározó hánya­
da: 87%-a helyi, 95%-ának székhelye Észak-kelet-Ma- 
gyarországon található.

VEZETÉSTUDOMÁNY

A tanácsadók szolgáltatásainak, 
működésének jellemzői

A felmérésben részt vett „üzletviteli tanácsadási” 
tevékenységet folytató vállalkozások által végzett 
tanácsadási területeket mutatja a 6. ábra.

6. ábra
Tanácsadó cég tevékenységi köre

Megyénk tanácsadói jól igazodtak a vállalkozások 
igényeihez: a kínált tanácsadási területek megoszlása 
néhány százalékos eltéréssel megegyezik a vállalko­
zások által igénybevett területek részarányával a vál­
lalkozások körében végzett reprezentatív felmérésünk 
eredményei alapján. A legfontosabb igénybevételi te­
rület a számvitel és pénzügy. (6),(7)

A 7. ábra a megyénk tanácsadói megbízásainak 
számában 2000-ben bekövetkezett módosulást, vala­
mint a 2001-re tervezett változásokat mutatja.

7. ábra
A tanácsadó cégek megbízásainak változása 2000-ben

Megbízások
szám a Megbízások
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A tanácsadó cégek megbízásainak tervezett változása 
2001-ben
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A szolgáltatás árának folyamatos emelkedése 
mellett a megbízások mennyisége is növekszik: 2000- 
ben a tanácsadók 46%-a realizált az előző évhez képest 
több megbízást, 44%-nál a megbízások száma nem 
változott, és mindössze 10% tapasztalt csökkenést. A 
piac további bővülésére számítanak: a tanácsadók több 
mint fele (55%) tervezi a megbízások számának növe­
lését, és mindössze 6% tervez csökkenést.

2001-ben a szolgáltatás árának tervezett változását 
mutatja a 8. ábra.

8. ábra

2001-ben a szolgáltatás árának tervezett változása
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2001-ben árcsökkentést senki nem tervezett, a 
tanácsadók több mint kétharmada a szolgáltatás árának 
növelésével kalkulált (68%): többségük (43%) 
inflációt követő, 16% inflációnál kisebb, 9% inflációt 
meghaladó áremelést tervezett.

Érdekességként bemutatjuk megyénk tanácsadói 
eseti ügyfeleinek szolgáltatás ára szerinti megoszlását. 
(9. ábra)

9. ábra
Eseti ügyfelek megoszlása a szolgáltatás ára szerint

Megyénk tanácsadói állandó és eseti ügyfeleinél is 
a kisebb összegű megbízások dominálnak: az eseti 
ügyfelek 74%-a fizet 100 ezer forint alatti, 87%-a 250 
ezer forint alatti összeget az igénybe vett szolgál­
tatásért.

Az állandó ügyfelek havi rendszerességgel igé­
nyelnek pl. könyvelési, adózási stb. szolgáltatásokat a 
tanácsadó cégtől, és ezért nem túl magas havi átalányt 
fizetnek: az egy évi szolgáltatás ára az ügyfelek több 
mint felénél (53%) százezer forint alatti.

Megyénk tanácsadó cégeinek forgalma viszonylag 
alacsony, hiszen a nagy tőkeerős vállalkozások a buda­
pesti székhelyű multinacionális tanácsadókat részesítik 
előnyben. 1999-ben megyénk valamennyi tanácsadó 
cégének forgalma 100 millió Ft alatt volt, ötödük (20%) 
realizált 1 millió Ft, több mint kétharmaduk (68%) 5 
millió, 86%-uk 10 millió Ft alatti forgalmat. A szolgál­
tatás árának emelkedése és a piac folyamatos bővülé­
sének hatásra a forgalom növekedése tapasztalható: 
2000-ben a tanácsadók 61%-ának nőtt, 26%-nak nem 
változott a forgalma az előző évhez képest, és mind­
össze 13% tapasztalt forgalom csökkenést. A tanács­
adók a forgalom változását illetően 2001-ben is opti­
misták voltak: 60%-uk a forgalom bővülését tervezte, 
és mindössze 4% tervezett forgalom csökkenést.

A tanácsadó cégek 2000 évi beruházásainak nagy­
ságát mutatja a 10. ábra.

10. ábra

A tanácsadó cégek beruházásai 2000-ben
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Megyénk tanácsadói alacsony forgalmú, néhány főt 
foglalkoztató mikro vállalkozások, ennek megfelelően 
az alacsonyabb összegű beruházások dominálnak:
2000- ben a tanácsadók fele ötszázezer Ft alatti, 
háromnegyed részük egymillió Ft alatti összeget in­
vesztált a cégbe. A beruházások legnagyobb része, 
majdnem fele (43%) szoftverfejlesztésre irányult.
2001- ben a tanácsadók 47%-a tervezett újabb beruhá­
zást: 17% az előző évinél többet, 13% azonosat, 17% 
kevesebb beruházást tervezett.

Kihívások, a tanácsadó cégek működését 
akadályozó tényezők, fejlődési lehetőségeik

Megyénk tanácsadási piaca telített, éles harc folyik 
az ügyfelekért: a tanácsadók több mint fele (54,2%)
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11. ábra
A tanácsadó cégek működését akadályozó tényezők

említette működését akadályozó tényezőként a 
hiányzó keresletet. (11. ábra) A felmérésből kiderül, 
hogy a nehézségek ellenére megyénk tanácsadói bi­
zakodóak, hiszen 60%-uk a forgalom bővítését tervezi: 
ezt a tanácsadási szakma ismertebbé tételével (új ügy­
felek bevonása -megyénk vállalkozásainak fele nem 
vette még igénybe tanácsadó szolgáltatását), illetve 
tevékenységük megyén kívülre történő kiterjesztésével 
érhetik el (az ügyfelek mindössze 13%-ának székhelye 
található megyénkén kívül). A tanácsadók számára 
fontos kihívás a megyék közötti, regionális, valamint 
régiók közötti, különösen itt, Észak-kelet-Magyaror- 
szágon a határon átnyúló együttműködések elősegíté­
se. Az Európai Unió támogatja a regionális és régiók 
közötti együttműködéseket, a vállalkozások és tanács­
adók közös érdeke, hogy minél jobban ki tudják hasz­
nálni ezeket a forrásokat (PHARE, ISPA, SAPARD) a 
régió fejlesztése érdekében. (3), (4) Az EU regionális 
politikájának pénzügyi eszközei révén a csatlakozást 
követően várhatóan nagyságrendekkel növekednek 
meg a rendelkezésre álló források. A vállalkozások 
számára nagy kihívás, hogy hozzájussanak ezekhez a 
forrásokhoz, és eredményesen fel tudják használni. 
Ebben lehet segítségükre a tanácsadó. A rendelkezésre 
álló források fokozatos bővülése, a potenciális megbí­
zók számának a növekedése várhatóan a tanácsadási 
piac bővülését, a tanácsadói feladatok megsokszoro­
zódást eredményezi, miközben egyre erősebb nemzet­
közi versenyre kell számítani. Jelénleg a PHARE- 
tanácsadás területén működő cégek magyarországi iro­
dái elsősorban Budapesten találhatók. Megyénk ta­
nácsadói számára nagy kihívás, hogy minél több helyi 
vállalkozót hozzásegítsenek a projektben való eredmé­
nyes részvételre, hozzájárulva ezzel a régió felemelke­
déséhez.

A második leggyakrabban említett akadályozó té­
nyező az árverseny (a tanácsadók 47%-a említette).

Néhány évvel korábban sokkal fontosabb döntési té­
nyező volt a tanácsadó kiválasztásánál a szolgáltatás 
ára. A vállalkozások körében végzett felmérésből ki­
derül, hogy ma már ebben a térségben sem ez a legfon­
tosabb döntési kritérium: fontosabbá vált az árnál a 
minőség, az eredmények garanciája, a tanácsadók 
mégis gyakorta élnek ezzel a lehetőséggel az ügyfelek 
elcsábításában. Megyénk tanácsadóinak és vállalkozá­
sainak is kihívást jelenthet az összefogás, hálózatok 
létrehozása. A tanácsadók is segíthetik a vállalkozások 
összefogását, konzorciumok létrejöttét, amelyek ered­
ményesebben vehetnének részt a jelentősebb megbí­
zásokban, nemzetközi és közbeszerzési pályázatokon. 
Az Európai Uniós csatlakozás közeledtével várhatóan 
a helyi vállalkozások igényei is komplexebbé válnak. 
A helyi tanácsadók csak úgy vehetik fel a versenyt a 
nagyokkal, ha összefognak, tanácsadói hálózatokat 
hoznak létre.

A tanácsadók kicsit több mint harmada (34,9%) 
említette a saját tőke szűkösségét a cég működését 
akadályozó tényezőként. A tanácsadási tevékenység 
alapvetően nem tartozik a tőkeigényes ágazatok közé, 
de itt is fontos a folyamatos fejlődés, a technikai és 
szakmai fejlődéssel való lépéstartás:
•  Megfelelő színvonalú infrastruktúra kialakítása és 

folyamatos fejlesztése (hardver, szoftver, internet 
kapcsolat).

•  Ügyfelek infrastrukturális fejlesztésének elősegí­
tése, részvétel pályázatokon.

•  E-commerce: interneten keresztüli időpont egyez­
tetés, visszajelzés, esetleg tanácsadás (Svájc, 
USA).

•  Tanácsadói és vállalkozói hálózatok létrehozása, a 
hálózaton belüli internetes kapcsolat és adatbázis 
kiépítése, koordinálása és folyamatos fejlesztése.

A tanácsadási tevékenység jellegéből adódóan a 
munkaköltség a meghatározó, a személyi kiadások 
magasak, a tanácsadók többségének véleménye szerint 
ez nem akadályozza cége működését, hiszen magas 
szakértelemmel nagy hozzáadott értéket állít elő. A 
magas személyi kiadásokat a tanácsadók ötödé 
(20,48%) említette akadályozó tényezőként. A tanács­
adó cégeknek kiváló szakértelemmel rendelkező, 
rugalmas, motivált munkatársakra van szükségük. Me­
gyénkben magas szinten folyik az oktatás, az itt isko­
lázott fiatalok a világ bármely táján megállják he­
lyüket. Már évtizedek óta nagy gondot jelent az el­
vándorlás: a frissen diplomázott fiatalok 70-80%-a 
hagyja el a várost: így itt különösen nagy kihívást
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jelent a fiatal, jól képzett munkaerő helyben tartása. A 
versenyképesség megőrzése szempontjából fontos:
•  Munkatársak, tanácsadók folyamatos továbbképzése,
•  Ügyfelek munkatársainak folyamatos továbbképzése,
•  Idegen nyelv tudása (a nemzetközi pályázatokon és

piacon való eredményes részvételhez elengedhetet­
len).

Egyéb működést gátló indokok között jelölték meg 
az ismertség és szakmai megbecsülés hiányát, a ré­
giónk leépülését a politikai kapcsolatokkal rendelke­
zők előnyét, vagy a sokszor tisztességtelen ellenőrzési 
gyakorlatot. A városvezetés feladata, hogy világossá és 
átláthatóvá tegye a helyi rendeletalkotást, az admi­
nisztrációt és bürokráciát a minimális szintre szorítsa 
le, ezzel is elősegítve a vállalkozóbarát légkör kiala­
kulását. Nagyvállalatok megyébe településével erős 
bázisvállalat hálózat alakulhat ki a helyi kisvállalko­
zások részvételével, tovább növelve ezzel a regionális 
tanácsadás iránti igényt. A megyei elvándorlási kedv 
megfékezése, a jól képzett, tehetséges fiatalok város­
ban maradása biztosíthatja a szellemi alapot mind a 
vállalkozások, mind a tanácsadók számára, megte­
remtve ezzel a régió felemelkedésének esélyét.

Összefoglalás

A Miskolci Egyetem Gazdálkodástani Intézete által 
2001-ben végzett kérdőíves felmérés eredményei alap­
ján bemutattuk, hogy melyek az üzleti tanácsadási piac 
regionális sajátosságai, milyen kihívásokkal kell me­
gyénk tanácsadóinak szembenézniük.

Megyénk valamennyi tanácsadó cége néhány főt 
foglalkoztató kisvállalkozás. Elhelyezkedésük erőtel­
jesen centralizált, Miskolc központú, ügyfélkörük 
meghatározó hányada: 95%-a helyi, északkelet-ma­
gyarországi székhelyű. Megyénk vállalkozásai is egy­
értelműen a helyi tanácsadókat részesítik előnyben: a 
tanácsadási szolgáltatást már igénybevett B-A-Z me­
gyei vállalkozások majdnem háromnegyed része 
(72%) helyi tanácsadót bízott meg.

Megyénkben a tanácsadási szektor kismértékű, de 
folyamatos erősödése jellemző: a tanácsadó cégekhez 
belépők száma meghaladja a kilépőkét, és a vizsgált 
társaságok 2001-ben is további létszámbővítést ter­
veztek. A helyi tanácsadóknál a kisebb összegű megbí­
zások dominálnak, de a megbízások számának folya­
matos emelkedése tapasztalható. Megyénk tanácsadói 
a nehézségek ellenére optimisták, és a forgalom továb­
bi bővítését tervezik.

Megyénk tanácsadóinak és vállalkozásainak is ki­
hívást jelenthet az összefogás, hálózatok létrehozása. 
A tanácsadók is segíthetik a vállalkozások összefogá­
sát, konzorciumok létrejöttét, amelyek eredményeseb­
ben vehetnének részt a jelentősebb megbízásokban, 
nemzetközi és közbeszerzési pályázatokon.

Az Európai Unió támogatja a regionális és régiók 
közötti együttműködéseket, a vállalkozások és tanács­
adók közös érdeke, hogy minél jobban ki tudják hasz­
nálni ezeket a forrásokat (PHARE, ISPA, SAPARD) a 
régió fejlesztése érdekében. Ehhez nélkülözhetetlen a 
helyi adottságokat ismerő, helyi kezdeményezéseket 
felkaroló, pályázattal lehetővé tevő, regionális tanács­
adók működése.
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MARKETING ES PIACI SIKER

zA l közgazdasági egyetemi képzés 83 éves múltra tekint vissza / 1920-ban jött létre a Magyar Tudományegyetem 
önálló karaként/, míg a marketingképzés szervezeti hátterét adó Marketing Tanszék 33 éve, 1970-ben alakult. Az 
elmúlt 33 évből 13 évet már a piacgazdaság korszaka fémjelez. Tanszékünk mindig is nagy hangsúlyt helyezett az 
üzleti élettel való kapcsolattartásra, a tudományos eredmények és az üzleti gyakorlat ütköztetésére. Ennek egyik for­
mája egy konferenciasorozat, amelynek célja a marketingstratégia új irányzatainak bemutatása, és a vállalati közép- és 
felső vezetők széles körének az érdeklődésére számíthat, egyrészt a témaválasztás általánossága, másrészt a prezen­
tálásra felkértek köre miatt. Előadóink minden évben -  hagyományosan -  négy körből verbuválódnak. Először is neves 
külföldi egyetemek marketing professzorait hívjuk meg, akik az őket foglalkoztató legújabb kutatási és gyakorlati 
irányzatokról számolnak be. Másodszor a Magyarországon működő multinacionális cégek külföldi származású 
vezetőire számítunk, akik a magyar piacon dolgozva, de nemzetközi orientációjukat megtartva, osztják meg a 
résztvevőkkel tapasztalataikat. Harmadszor olyan sikeres magyar vállalati menedzserek számolnak be cégükről, akik 
képesek a marketingstratégiát a vállalati stratégia egészében szemlélni és értékelni. Negyedszer a KÖZGÁZ Marketing 
Tanszékén -  gyakran nemzetközi kutatócsoport részvételével -  folyó kutatásokról számolnak be kollegáink. Egyidejű­
leg sokféle vállalati megközelítésnek van létjogosultsága annak megítéléséhez, hogy a marketing miként járul hozzá 
az üzleti sikerhez. Törekedni kell azonban arra, hogy minél egzaktabban fogalmazzuk meg a marketing szerepvál­
lalását a pozitív Nettó Jelenlegi Érték elérésében. Ehhez próbálunk segítséget nyújtani a konferencia két angol nyelvű 
előadásának közreadásával.

Az új-zélandi szolgáltató szektor fejlesztését szolgáló ötéves kutatási program kimutatta, hogy a vezető 
menedzserek szerint a szolgáltató cég sikerességének két legfontosabb forrása az erős márka és a képzett és motivált 
személyzet. Mindezek mellett a kiemelkedő vállalatok olyan kultúrával rendelkeznek, melyek támogatják az innová­
ciót és a pozitív ügyfélkapcsolatok kialakítását. A versenyképes cégek elősegítik és finanszírozzák a folyamatos 
személyzeti képzést és a fejlesztési programokat. Sheelagh Matear, Karen Knightbridge és Brendan Gray / Otagoi 
Egyetem, Marketing Kutató Központ, Uj-Zéland/ bemutatják, hogy az új-zélandi szolgáltató szektorban a kiemelkedő 
vállalati teljesítményhez milyen marketing- és menedzsmentgyakorlat kapcsolódik, és, hogy a „best practice” meg­
valósításának akadályait hogyan lehet legyőzni.

A külföldi piacra lépés szükségszerű bizonytalanságai, kockázatai fokozottabban vetik fel azt a kérdést, milyen 
kapcsolatban is van a marketing az üzleti teljesítménnyel? Egyáltalán a siker megítélésének milyen teljesítmény 
jellemzőit használják az egyes vállalatok? Milyen érdekcsoportok (stakeholderek) állnak a vállalati működés ered­
ményességének megítélése mögött? A marketing hozzájárulása a vállalat piaci sikereihez az egyes vállalatok szintjén, 
illetve ágazati nemzetgazdasági szinten is mérhető. Jóllehet ez az ismeret még általában nem része a piaci intelligen­
ciának, de egyre inkább azzá válik. Hans Mühlbacher (Innsbruck University) a stakeholderek felelősségét és az üzleti 
teljesítményt állítja előadásának középpontjába. Az elmúlt negyven év tudományos és népszerű üzleti irodalmában 
kutakodva bizonyára sok olvasónak zavart okozott a fejében annak meghatározása, hogy miként lehet az üzleti élet­
ben a legsikeresebbnek lenni. „Közel kerülni a fogyasztóhoz”, hatékony fogyasztói reakció (ECR), teljes körű mi­
nőségmenedzsment (TQM), részvényesi értékmaximalizálás, alapképességekre való fókuszálás, menedzsmentjavadal­
mazási rendszerek, alkalmazottakat érintetté tevő programok; csak néhány szlogen és divatos kifejezés, amelyeket úgy 
vezettek be, mint a kiváló teljesítmény elérésének eszközei. A szerző választ ad arra a kérdésre, hogy lehet-e és cél­
szerű-e egyidejűleg több érdekcsoportot is szem előtt tartva növelni a vállalati teljesítményt.

Berács József, 
a Marketing Tanszék vezetője
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Sheelagh MATEAR - Karen KNIGH-  Brendan GRAY

COMPETITIVENESS IN SERVICE F I R M S

Service firms in New Zealand are a very important 
part of the economy and are a growing source of job 
creation and wealth (Gray et al., 1999). Services are 
also becoming increasingly important to more tradi­
tional, product-focused organisations as new business 
opportunities arise. For example, retailers are selling 
hire purchase agreements and insurance and many 
firms are investing in the service side of their business 
in order to differentiate themselves from their com­
petitors.

However, despite the fact that the services sector is 
growing rapidly and that more work is being carried 
out to examine services marketing, little work has been 
carried out to date which examines the links between 
marketing practices, firm characteristics and firm 
performance and the issues that service firms face in 
implementing best practice in these areas.

This New Zealand research is relevant for Hunga­
rian firms as the Hungarian market place becomes 
increasing open with membership of the EU. Perhaps 
not as dramatic as the economic and certainly political 
transformation experienced by Hungary, New Zealand 
firms nonetheless experienced radical economic 
change in the mid 1980s when the economy was trans­
formed from a tightly regulated and protected eco­
nomy to one of the most open economies in the world. 
Hungarian service firms can gain insight from con­
sidering how service firms in a small open economy 
achieve competitiveness, the practices that they 
employ and the challenges they face in implementing 
best practice.

Theoretical Framework

The service competitiveness research model shown 
in Figure 1 is a cornerstone of the research prog­
ramme. The model is based on that of Day-Wensley 
(1998) and Bharadwaj-Varadarajan-Fahy (1993). 
Bharadwaj et al. (1993) examined sustainable compe­
titive advantage from a services perspective and the

model used in this research builds on their work. 
General service firm performance has been examined 
by researchers (Appiah-Adu-Singh, 1999; van 
Egeren- O ’Connor, 1998; Voss-Blackmon-Chase-  
Rose-Roth, 1997) as has performance within specific 
sectors (Chang-Chen, 1998; Edgett-Snow, 1996; 
Kumar-Subramanian-Yauger, 1998; Nachum, 1996; 
Sargeant-Mohamad, 1999). Bharadwaj et al. (1993) 
highlighted that service firms may draw on many 
sources of competitive advantage. However, it was not 
possible to include all sources of competitive advan­
tage in the model used in this research as this would 
have made the model too complex and unwieldy This 
research examines sources of competitive ad-vantage; 
market orientation, branding, innovation, information 
technology, resources and services and skills. (Figure 
1 )

Figure 1

Competitiveness research model

Adapted from Day -  Wensley (1988); Bharadwaj -  Varadarajan -  
Fahy (1993)

Programme overview
There were four key phases to the research 

programme. The first phase was to examine the model, 
test it empirically, assess the contribution of sources of 
competitive advantage to service firm performance
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and to identify top performing firms. Previous research 
by Day -  Wensley (1998) and Bharadwaj -  Varada- 
rajan -  Fahy (1993) had not been tested empirically. 
This phase of the research was carried out by means of 
a mail survey. Based on the results from this, inter­
views were carried out in order to achieve the second 
objective, which was to explore elements of best prac­
tice, aspects of performance and sources of advantage. 
This was achieved through a series of in-depth inter­
views with managers who had completed the survey. 
Technology transfer to managers in industry was an 
on-going part of the research programme and it was 
considered to be key as both the government and the 
research team have a strong commitment to making 
academic research more accessible to industry.

The final phase of the programme was to obtain 
feedback from industry about the success of the 
technology transfer and to identify the barriers that 
firms consider themselves to be facing when adopting 
best practice. This phase of the research programme is 
pivotal to our understanding of how and why firms 
behave as they do. Many of our findings are familiar to 
firms. However, this leads us to the question of why 
are firms not implementing best practice? Also, Harris 
(1999) points out that we need to differentiate between 
the practice of implementing a market orientation and 
sustaining it, and this issue deserves further research.

The pluralistic approach adopted was considered to 
be the most appropriate as it afforded the researchers 
the opportunity to empirically test a model of 
sustainable competitive advantage by surveying a 
wide audience and to follow up on areas of interest 
through in-depth interviews. This permitted compa­
risons to be made between quantitative and qualitative 
findings and to gain a richer and deeper understanding 
of firm practices and performance.

Methodology and Results

Phase One -  Survey
The model developed was empirically tested by 

survey in the first phase of the research. The model 
outlines a broad view of performance and identifies 
performance factors; customer satisfaction, loyalty, 
revenue, profitability, brand equity, reputation and 
innovation success. These measures permitted the 
researchers to measure performance beyond the more 
traditional financial measures (which, in the short 
term, may be adversely affected by reinvestment in 
resources and skills).

The sample frame consisted of 2034 service firms 
who agreed to take part in regular Marketing 
Performance Centre (MPC) research. The survey was 
posted in March 1999 and a single page fax was sent 
to non-respondents to ensure that there was no non­
response bias. Three hundred and ninety-eight resp­
onses were returned (response rate of 19.5%). Howe­
ver, 43 firms were determined to be more manufac­
turing than service-focused and were therefore 
excluded from the analysis, leaving 355 responses.

The respondents were from a range of service in­
dustries with the top categories being property & 
business services (including consultancy) (14%), 
transport & storage (13%), and finance & insurance 
(12%). Forty-seven per cent of firms were privately 
New Zealand controlled and 55% employed fewer 
than 50 staff.

Differences in characteristics between high perfor­
ming firms and less well performing firms were 
identified by the use of one-way ANOVA analysis of 
variance and Chi square tests.

The analysis suggested that the following sources 
of competitive advantage are important:
1. The adoption of more market oriented business 

practices
2. The development of effective and efficient service 

innovation/NSD processes
3. Greater investment in service branding and 

corporate image management
4. Developing superior service skills

Firms, which were better performers, tended to be 
more market oriented and would generally have a 
stronger competitor and customer focus, interfunctio­
nal co-ordination, responsiveness and profit emphasis 
than less well performing firms. There was also a 
significant difference between high and low 
performers in terms of brand management particularly 
in the areas of investing in managing and promoting 
service brand(s) and investing in managing and 
promoting reputation and image. There was no 
significant difference identified in the use of 
innovation/NSD management and firms appeared to 
have similar innovation practices. There was also no 
significant difference identified in IT orientation or the 
use of websites. However, better performing firms 
tend to use the web slightly more for publicising the 
organisation’s name and intent and to communicate 
specific product and/or service information. Signi­
ficant differences were identified in some areas of
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resources and skills; better performing firms made 
significantly higher levels of investment in personnel 
skills development and considered that they had higher 
skills levels than their nearest competitor.

Day and Wensley’s (1998) work suggests that 
positional advantage for firms is either differentiation 
or cost effectiveness. This research, however, identi­
fied that many firms achieved both. One explanation 
for this could be that better understanding of customers 
enables firms to differentiate their service offerings, 
thus satisfactorily meeting client needs, thus creating 
loyal customers. Firms with loyal customers spend less 
time and marketing effort on acquiring new customers, 
hence improving profitability.

Phase Two -  Qualitative investigation 
into aspects of performance

Respondents from 27 high performing and 10 less 
well performing firms were selected for in-depth 
interviews, which took place in 2000. Interviewees 
were purposively selected according to their level of 
performance, size of firm and location. Each interview 
was conducted by two researchers and lasted between 
one and two hours. The interviews were semi- 
structured and interviewees were invited to “tell the 
story” of their firm. The interview centred, in the first 
instance, on what they considered to be the factors 
contributing to the success of their firm. Managers 
were asked for their perceptions of sources of com­
petitive advantage (these responses were unprompted).

The source of advantage most frequently 
mentioned by better performing firms was strong 
brands (44%). Interestingly this was not mentioned by 
any of the lower performing firms. The source that low 
performing firms mentioned the most frequently was 
managing customer relationships (70%) compared to 
30% of better performing firms. Staff motivation, 
skills, competencies also topped the better performers’ 
response (44%). Top performers also rated vision, 
mission, values, energy, passion (33%) product/service 
quality (30%), managing customer relationships, key 
client account management (30%), utilising 
information technology (30%) and market (segment) 
coverage (30%).

Then the discussion focused on the results of each 
firm’s individual scorecard (see phase three for further 
details) and why managers felt that their firms had 
performed better in some areas than in others. As a 
result of the interviews, the service skills source of

advantage was expanded to include human resource 
management.

Phase Three -  Dissemination of findings
The third phase of the research was technology 

transfer, which has been on-going throughout the 
programme and followed each phase as it was 
completed. Media used included reports, scorecards, 
conference papers, a roadshow (industry seminar 
series), website and a CD-Rom based diagnostic tool 
for managers.

As each stage of the programme was completed, 
research reports were generated. Reports were 
produced in 1999 and 2001 following the analysis of 
the survey and interviews and given to those that took 
part in the survey and interviews. They have also been 
made available to the public.

“Scorecards” were developed for each firm that 
completed the survey and mailed to them. The 
“scorecard” was developed to assist in the interview 
process. Each one is firm-specific and gives an 
overview of the firm’s performance, as rated by the 
respondent, compared to the quantitative, mail based 
survey response both for survey respondents overall 
and those from their particular industry. It also gives 
scores for each element of the firm’s sources of 
advantage. The scorecards were well received and 
provided a basis for discussion.

A conference for both academic researchers and 
managers from industry was held in Dunedin over 
three days in 2001. The final day focused on industry, 
with speakers and delegates from a number of firms 
from around New Zealand participating.

In 2001 the research team conducted a roadshow of 
28 seminars in 21 cities and towns in New Zealand. 
The seminars were arranged with the help of various 
bodies in New Zealand, for example Chambers of 
Commerce and Business in the Community.

A CD-ROM diagnostic tool was developed from 
the results of the research. This tool allows each user 
to compare their organisation’s level of market 
orientation etc., with the level of the overall sample. 
Tailored feedback, based on whether a particular 
organisation is assessed to have low, medium or high 
levels of market orientation, for example, is then 
provided. Additionally managers can use the CD- 
ROM tool to compare perceptions throughout the 
organisation or to monitor their performance over 
time. All managers who had participated in the first
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two stages of the research or who had attended a 
seminar received a copy of the CD-ROM.

Results of the research were also made available in 
condensed form on the research group’s website and 
were presented at both academic and industry 
conferences. Additionally, the research has been repor­
ted at different stages in NZ business magazines and in 
the business sections of NZ newspapers. Finally, 
research findings have been published in academic 
journals.

Phase four -  Assessing barriers 
to implementation of best practice

This phase of the research was carried out in 
March-May 2002. A two-stage approach was emp­
loyed with the first stage comprising exploratory, in- 
depth interviews with managers of ten service firms 
and the second stage using a questionnaire 
administered through a mail survey. The questionnaire 
asked mangers to assess the extent to which factors 
identified in the literature and as a result of the inter­
views (budget constraints, lack of time, lack of staff 
training, poor quality of training providers, lack of 
clear vision, lack of staff buy-in, and inertia and tradi­
tional ways of doing things) were considered to be a 
barrier to implementing best practices in their orga­
nisation. The questionnaire also included items to 
assess the extent to which market orientation, innova­
tion, human resource management and branding were 
perceived as relevant to the organisation’s perfor­
mance.

The questionnaire was mailed to the owner, CEO or 
the manager of 1300 companies drawn from a database 
of service firms that had participated in the previous 
research phases. A second wave of questionnaires was 
mailed after three weeks. A total of 350 usable ques­
tionnaires were received which represented a response 
rate of 27.6%. Non-response bias was assessed with a 
fax survey of 92 non-respondents. Thirty-two usable 
replies were returned and it was found that some of the 
main reasons for non-response were either that the 
recipients were too busy or the study was not relevant 
to their business. No evidence of non-response bias 
was detected.

The main barriers to the implementation of best 
practice were budget constraints, lack of time and lack 
of staff training. These results are consistent across 
five areas of potential competitive advantage (bran­
ding, market orientation, innovation, human resource
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management and internet marketing). The second set 
of barriers were inertia and traditional ways of doing 
things, lack of staff buy-in and lack of clear vision. In 
terms of differences in perceived barriers between the 
areas, budget constraints are perceived to be a greater 
barrier to adoption of branding best practices. Other 
differences in barriers to implementing best practice 
do exist between the different areas of competitive 
advantage, but there are few consistent patterns.

Smaller firms appear to be more innovative and 
less conservative than larger firms (i.e. less likely to 
suffer from inertia and traditional ways of doing things 
or a lack of staff buy-in). Their services appear to be 
more differentiated (offering distinctive features and 
benefits), service skills levels appear to be higher and 
they appear to experience higher levels of customer 
satisfaction than larger firms. However, smaller firms 
are less likely to adopt internet marketing practices or 
to have a web site.
Conclusions

The pluralistic method employed supported the use 
of an integrated research programme; the researchers 
gathered empirical data by survey and then explored 
the findings in greater detail in the interviews. The 
model used appears to identify several of the prime 
drivers of sustainable competitive advantage (Gray,
1999). The findings from the surveys and interviews 
highlight that better performing firms have strong 
brands, higher degree of market orientation, are more 
innovative and pay more attention to HRM and service 
skills. The main barriers to adoption of best practice 
by service firms are a lack of financial and time 
resources, lack of specialised staff training and 
conservative corporate cultures.

To overcome barriers to implementing best 
practices in the marketing and management of service 
firms, managers may have to consider less expensive 
and less resource-intensive ways of implementing 
some, if not all, of the recommended practices. Some 
prioritisation of practices may also be necessary. In 
terms of brand and corporate image management, 
emphasis should first be placed on improving service 
quality, customer relations and publicity, which may 
be more cost-effective ways of generating positive 
word-of-mouth. In terms of HRM, firms may have to 
accept that on-going skills training and personal 
development are necessary investments for long-term 
success. However, developing an appropriate
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customer-driven organisational culture could help 
improve levels of customer satisfaction and loyalty 
and eventually profits, which would allow greater 
reinvestment in skills training and other sources of 
advantage.

In terms of innovation, encouraging staff, 
customers and suppliers to suggest new services and 
ways of improving the production and delivery of new 
services need not be an expensive exercise. It is worth 
noting that smaller firms in this study appeared, on 
average, to be more innovative and less conservative 
than larger firms. They also enjoyed higher levels of 
customer satisfaction. The challenge for larger firms, 
then, may be to invest more in change management so 
they can become more like their smaller, more 
entrepreneurial competitors. The challenge for less 
profitable firms, whether large or small, is to improve 
their ability to commercialise new ideas. Once again, 
investing in innovation management training and 
assessing ways to improve new service development 
processes may pay dividends.

Before developing web sites, it appears that firms 
need to develop a clear internet marketing strategy if 
they are to use information technology more 
effectively to improve service awareness and delivery 
and/or to develop better customer relationships. More 
profitable, larger and international firms are more 
likely to have web sites and to adopt a greater array of 
best practices in internet marketing than smaller, less 
profitable and domestic firms. Because investment in 
internet marketing has important resource impli­
cations, firms need to spend their internet investments 
wisely to gain real benefits.

The results of this study support previous MPC 
research findings that suggest firms need an appro­
priate culture to encourage and reward managers and 
staff to adopt best practices in the marketing and ma­
nagement of service enterprises. A balanced culture, 
which strongly encourages both a customer orien­
tation and a community orientation, appears to be 
closest to the ideal.

Firms with balanced cultures which emphasise both 
business and community concerns tend to be smaller 
and more innovative, tend to differentiate their servi­
ces more (offering distinctive features and benefits) 
and have experienced higher growth in profitability in 
the past three years. Leaders of firms with a balanced

culture were also stronger on all leadership dimen­
sions, except for a bureaucratic style, than leaders of 
firms with other types of culture. Interestingly, those 
firms with a weak corporate culture were most likely 
to be led by senior managers with a bureaucratic style. 
Smaller, more innovative and entrepreneurial firms 
with a balanced corporate culture may be the rising 
stars of the New Zealand’s services sectors who will 
dominate markets in the future.
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STAKEHOLDER RESPONSIVENESS 
AND BUSINESS PERFORMANCE

Scanning both the academic and popular business literature of the last 40 years in a search for indications 
of how to be most successful in business must leave any reader in a puzzled state of mind. "Being close to 
the customer", efficient consumer response, Total Quality Management, shareholder value maximization, 
lean management, focusing on core competencies, management reward systems or employee involvement 
programs, are but a few of the slogans and buzz-words introduced as means to reach top performance. 
The reason for this wide array of sometimes opposing ideas stems from different assumptions about the 
purpose of organizations, from different understandings about the concept of effectiveness and from 
opposing opinions which means are superior in attaining a given end. So far, little effort has been made to 
assess the various suggestions in an orderly manner. To do so, some framework is required to compare the 
various approaches that can be found. One possibility would be a classification of suggestions depending 
on the importance they attach to different constituencies in the firm's environment.

Most of the marketing literature proposes customers as 
primary stakeholders deserving the company's main 
attention. In the last decade, the creation of satisfied 
customers has frequently been declared the predo­
minant goal of businesses. Customer orientation has 
become a major buzz word in management circles. At 
the same time, other authors have claimed that 
maximizing shareholder value is the major key to 
business success. The basic idea behind this orientation 
is again a simple one: As owners of the company 
shareholders do have the right to demand maximization 
of their wealth which equals the maximization of the 
net present value of all future free cash-flows. 
Increasing shareholder value has begome a major driver 
for many mergers and acquisitions in the last decade. 
Still other literature sources line out the importance of 
employees for a business to achieve top level perfor­
mance. Again, the basis for this claim seems logical: 
Only satisfied staff can guarantee a high level of service 
and provide valuable input into continuous improve­
ment processes as well as innovation needed for top 
performance. Therefore, following this management 
orientation staff is key to the success of a company.

During the 1980s stakeholder orientation gained 
prominence in the management literature. The basic 
idea is simple: Every business is embedded in an 
environment consisting of a set of stakeholders. These 
are defined as any group or individual that influences 
or is being influenced by the achievement of the 
organization's purpose. Each stakeholder supplies the 
firm with critical resources and expects satisfaction of 
its own interests in return. If some of these interests 
are not satisfied, the respective stakeholder will cease 
to supply resources and harm the performance or even 
endanger the very existence of the company. There­
fore, a company has to maintain mutually satisfying 
relationships with all of its stakeholders to achieve 
best performance. No one group is a priori considered 
most relevant.

Methodology

In order to compare the impact of different orien­
tations concerning the responsiveness to stakeholders 
on the success of business organizations an empirical 
study was conducted. It might be preferable to learn
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about the variety of organizational behavior towards 
stakeholders through observation and in-depth inter­
views with the parties involved. However, such a 
research approach seems unrealistic given the require­
ments for the number of observations and number of 
time periods to be studied. Therefore, in this study the 
behavior of organizations towards key stakeholders 
was analyzed on the basis of data coming from their 
financial system.

The study employed data from the COMPUSTAT 
database, a secondary source widely used in strategy 
research. The COMPUSTAT database contains full 
historic financial information for over 10,300 corpo­
rations and provides 20 years of annual data, 12 years 
of quarterly data plus business and geographic seg­
ment data. While organizations have a great deal of 
latitude regarding their reporting practices, 
COMPUSTAT claims to remove any reporting varia­
bility through standardized collection techniques and 
to so ensure accurate comparison across companies.

Due to the limitation to financial variables the 
firms' responsiveness to organizational constituencies 
was captured by the data shown in Table 1. Organi­
zations providing customers with goods and services 
offering better benefits than competition should be 
able to enjoy growth in sales and comparatively higher 
margins as their offerings provide greater value to 
customers. However, these indicators for customer 
orientation may be interrelated. Therefore, they were 
only used in conjunction with each other. An 
organization scoring high on gross profit margin and 
sales change can be assumed to be more responsive to 
its customers than a comparable organization scoring 
low on one or both indicators.

Table 1
Indicators for Stakeholder 

Responsiveness available in COMPUSTAT

Stakeholder Indicator
C u s to m e r P e rc e n ta g e  C h a n g e  in  S a le s  

G ro s s  P ro f i t  M a rg in

S h a re h o ld e rs T o ta l F in a n c ia l R e tu rn

S ta ff L a b o r  a n d  R e la te d  E x p e n se s /P e rso n  

P e n s io n  E x p e n s e s /P e rs o n

Shareholders will mostly be interested in the finan­
cial return offered by an investment in a company. 
Therefore, the annual percentage return (generated by 
an increase in share price and dividend pay-outs) was

used as indicator for the responsiveness to sharehol­
ders.

While a number of soft factors, which are not 
captured in the COMPUSTAT database, will influence 
the satisfaction members of staff derive from their 
work, financial benefits will play a prominent role in 
determining employee satisfaction. Expenses for labor 
and pensions related to the number of staff and com­
pared to an industry average or an industry maximum 
will affect the assessment of staff how much their 
company values their input.

Choice of a suitable performance measure may be 
the most critical question in any organizational effecti­
veness study. In this study two variables were 
employed. Return on assets is one of the most widely 
used criteria of organizational effectiveness. Addi­
tionally, the z-score measure of bankruptcy was used, 
which assesses the potential of an organization to 
survive.

Responsiveness towards each of the constituencies 
and performance were measured in comparison to the 
relevant set of competitors that is within the respective 
industry, for every single period. For every period the 
relevant measures were ranked for each of the three 
industries. Missing values were substituted by 
assuming a linear development for each measure and 
each organization. If there were two indicators for one 
stakeholder group -  as for customers and staff -  the 
two ranks were multiplied and the results ranked 
again. The higher the rank the more responsive the 
organization was considered towards the respective 
stakeholder group.

Comparing responsiveness to stakeholders only 
makes sense within single industries, as the impact of 
different constituencies on organizational behavior is 
likely to differ between industries. One may argue that 
the borders between industries are less clear-cut than 
they used to be due to increased cooperation between 
firms coming from different industries. Especially 
organizations, which show a high degree of 
diversification, cannot easily be allocated to a single 
industry and caution is warranted when their 
responsiveness to stakeholders is compared to an 
industry standard. Therefore, in this study only three 
industries were selected which show a rather low level 
of diversification: oil (SIC code 2911), utilities (SIC 
code 4911) and airlines (SIC code 4512). Within these 
industries firms were included only if at least one 
indicator per constituency group was available for
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one of three groups on each orientation. The first group 
was made up of the 20% top responsive organizations, 
the second group of the 60% of medium responsive 
ones, and the third group of the remaining 20% of least 
responsive firms. The cut-off level may look so­
mewhat arbitrary but it may be argued that per­
formance has to differ substantially from industry 
standards before likely affecting performance. In a 
three-way table, each organization was then assigned 
membership to one of 27 groups depending on the 
responsiveness levels for each of the three constituen­
cies.

Table 2
Frequency of Observed Stakeholder Responsiveness Combinations

Group Airline Oil Utility Overall
C U S T E M P S H A E X P O B S E X P O B S E X P O B S E X P O B S

1 L L L 2 ,2 2 2,2 7 2,8 9 7,2 18
2 L L M 5 0 5 12 8,4 5 18,4 17

3 L L H 2,2 0 2 ,2 2 2 ,8 4 7 ,2 6

4 L M L 5 12 5 3 8,4 16 18,4 31

5 L M M 11,2 10 11,2 4 2 5 ,2 22 4 7 ,6 36

6 L M H 5 2 5 3 8 ,4 5 18,4 10

7 L H L 2 ,2 4 2 ,2 2 2 ,8 5 7 ,2 11

8 L H M 5 6 5 5 8,4 2 18,4 13

9 L H H 2 ,2 4 2,2 1 2,8 2 7 ,2 7

10 M L L 5 1 5 3 8 ,4 10 18,4 14

11 M L M 11,2 12 11,2 7 2 5 ,2 25 4 7 ,6 4 4

12 M L H 5 2 5 2 8,4 9 18,4 13

13 M M L 11,2 7 11,2 8 2 5 ,2 15 4 7 ,6 30

14 M M M 2 5,3 34 2 5 ,3 31 7 5 ,6 7 6 1 25 ,6 141

15 M M H 11,2 9 11,2 15 2 5 ,2 2 6 4 7 ,6 5 0

16 , M H L 5 7 5 9 8,4 6 18,4 22

17 M H M 11,2 12 11,2 12 2 5 ,2 34 4 7 ,6 58

18 M H H 5 6 5 5 8 ,4 9 18,4 20

19 H L L 2 ,2 4 2,2 1 2,8 1 7 ,2 6

2 0 H L M  # 5 9 5 4 8 ,4 7 18,4 2 0

21 H L H 2,2 9 2 ,2 2 2,8 0 7 ,2 11

2 2 H M L 5 2 5 7 8,4 7 18,4 16

23 H M M 11,2 7 11,2 13 2 5 ,2 30 4 7 ,6 5 0

2 4 H M H 5 8 5 6 8 ,4 12 18,4 26

25 H H L 2,2 1 2,2 0 2,8 1 7,2 2
2 6 H H M 5 0 5 4 8 ,4 10 18,4 14

27 H H H 2,2 0 2 ,2 2 2 ,8 2 7 ,2 4

every year of data analysis resulting in 17, 35, and 17 
organizations in the final samples respectively.

A ten-year period including data from 1988 to 1997 
was selected for analysis. Two reasons support ana­
lysis for multiple periods. First, the value of findings 
increases once certain associations can be established 
for more than a single period. In addition, some part of 
organizational behavior may not immediately translate 
into some measure of organizational effectiveness 
calling for an evaluation of time lags between behavior 
and result of such behavior.

For every year the organizations were allocated to
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Findings

The extent to which organizations can attend to 
their respective stakeholders is limited by two factors: 
First, the amount of time and attention capacity is 
limited. Second, some constituencies may perceive 
high levels of responsiveness to another group as 
negatively affecting the responsiveness they expe­
rience. Therefore, data analysis first focused on the 
frequency of the various combinations of respon­
siveness.

Table 2 shows the 27 groups of different levels 
(Low = L, medium = M, or high = H) of responsi­
veness to customers (CUST), shareholders (SHA) and 
staff (ST). If the number of group members more than 
doubles the statistically expected observations or only 
reaches half of the expected observations the 
respective numbers are shown in bold. If three times as 
many observations are found than would be expected 
or only one third, the figures in the cells are shown in 
bold and the cells are shaded.

A number of considerable deviations from what 
could be expected if a random process determined 
group membership can be identified. Group 1 consis­
ting of organizations with comparatively low res­
ponsiveness to all three constituencies contains 
substantially more members than would 
be expected. In contrast, group 27 
consisting of firms with comparatively 
high responsiveness to all three 
constituencies contains substantially less 
while the expected number of 
observations would be equal. One may 
conclude that it is more difficult to be 
highly responsive to all three con­
stituency groups than it is to be compa­
ratively less responsive to all of them.
The other outstanding deviation from 
randomness concerns the combination of 
above average responsiveness to staff and customers 
with low responsiveness to shareholders. Attending 
disproportionately to the former two groups at the cost 
of the latter may be a difficult road to take since one 
would expect shareholders to penalize such behavior 
by reallocating their funds.

The expected number of group members with at 
least two responsiveness scores being high or at least 
two being low is 84, whereas the actual numbers are 84 
and 103 respectively. This finding supports the idea

that it is difficult to be highly responsive to more than 
one constituency.

Table 3

Summary of Success Measures

M e a su re A irlin e

(n = 1 7 0 )

O il
(n = 1 7 0 )

U tili t ie s
(n = 3 5 0 )

A v e rag e  R O A 2.01 4 .0 8 2 .9 9

S td .D ev . o f  R O A 11.6 3 .1 4 2 .6 7

A v e rag e  z -sc o re 2 .0 6 2 .5 2 1.17

S td . D ev. o f  z -sc o re 1.47 0 .61 0 .3 5

Organizational effectiveness was measured in 
terms of return on assets and the z-score measure of 
bankruptcy. Table 3 provides an overview of the 
measures in the three industries.

It is interesting to note that the threshold for the z- 
score measure was originally set at 3; i.e. scores below 
3 were taken as a sign of financial distress. Both a higher 
degree of leverage during the time of this analysis as 
well as a lower level of retained earnings and a fairly 
high asset intensity in the three industries studied may 
have caused this value to be significantly below 3.

Tables 4, 5 and 6 focus on the relationship between 
different levels of responsiveness to customers

(CUST), staff (ST) and shareholders (SHA) and ave­
rage effectiveness, both in terms of ROA and the 
bankruptcy measure.

Low levels of customer responsiveness seem to be 
detrimental for success in all three industries. The 
differences between groups of responsiveness are 
significant for all industries. But being highly 
customer responsive may not pay off for the oil and 
utility industry where medium levels show the highest 
success rates.

Table 4

Effect of Customer Responsiveness on Performance

Airline Oil Utilities

ROA z-score ROA z-score ROA z-score

Low CUST -6.96% 0.89 2.79% 2.3 1.72% 1.04

Medium CUST 2.60% 1.94 4.62% 2.63 3.32% 1.22
High CUST 9.64% 3.48 4.08% 2.46 3.26% 1.17

F-Value 27.168 49.165 4.889 4.427 10.359 6.755

Sign. 0.000 0.000 0.009 0.013 0.000 0.001
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Table 5

Effect of Staff Responsiveness on Performance

Airline Oil Utilities

ROA z-score ROA z-score ROA z-score

Low ST 7.92% 3.56 2.92% 2.33 3.02% 1.23

Medium ST 0.76% 1.76 4.08% 2.52 2.84% 1.14

High ST -0.92% 1.27 5.23% 2.69 3.40% 1.20
F-Value 7.39 40.86 5.702 3.542 1.185 1.721

Sign. 0.001 0.000 0.004 0.031 0.307 0.18

Table 6

Effect of Shareholder Responsiveness on Performance

Airline Oil Utilities

ROA z-score ROA z-score ROA z-score

Low SHA -4.2% 1.3 2.52% 2.33 1.43% 0.96

Medium SHA 3.52% 2.17 4.43% 2.57 3.46% 1.23

High SHA 4.82% 2.57 4.84% 2.58 3.13% 3.13

F-Value 8.34 78.605 7.134 2.417 16.537 17.754

Sign. 0.000 0.000 0.001 0.092 0.000 0.000

The results for staff responsiveness are less clear- 
cut. Organizations in the utility industry do hardly 
differ in performance whether employee responsi­
veness is comparatively high, medium or low. The oil 
industry benefits from higher levels of staff respon­
siveness, whereas high levels of staff responsiveness 
are not rewarded in the airline industry. They result in 
negative return on assets.

Results for shareholders are comparable to results 
for customers with a generally positive effect of higher 
responsiveness on performance. Especially the 
differences between low and medium levels of 
responsiveness are significant with additional benefits 
resulting from high levels of shareholder responsi­
veness in the airline and oil industries and a small loss 
in the utility industry.

The basic pattern did not change neither when the 
firms were allocated to one of three groups depending 
on their performance level (low, medium, high) to 
avoid potentially biasing effects of outliers on the 
interpretation of results, nor when lagged performance 
levels were considered. In sum, the results for 
individual stakeholder relationships supported most 
arguments on the importance of single constituency 
groups found in the literature: Typically higher levels

of responsiveness are related to higher 
levels of performance. Findings also 
support the basic hypothesis of the 
stakeholder approach, that there is a 
limit to what responsiveness to one 
single stakeholder group can do for 
organizational effectiveness: Most fin­
dings support the idea of both a mini­
mum and (in most cases) a maximum 
level of responsiveness which is 
advisable. Faring both below and above 
this level causes either low performance 
or is not related to high performance.

To investigate the effects of combi­
nations of responsiveness to customers, 
staff and shareholders on company 
performance groups of organizations 
were formed according to their levels of 
responsiveness. Groups categorized as 
"high" contained the top 80% of an 
industry in terms of responsiveness to 
staff, customers and shareholders. 
Groups classified as "low" contained the 
remaining 20% of organizations. Figure 
1 summarizes the responsiveness fin­
dings and offers an overview how 

combinations of various levels of responsiveness 
relate to organizational performance. The area within 
the circles corresponds to presence of such a type of 
responsiveness whereas the area outside a circle 
corresponds to its absence. While the results differed 
between the three industries studied, some 
combinations of responsiveness were related to the 
same level of performance for all industries. For 
example, responsiveness towards staff without a 
minimum level of responsiveness to the other two 
stakeholder groups or low responsiveness to each of 
the groups always combines with a tendency to low 
performance. Even a lack of responsiveness for only 
customers and shareholders warrants low performance 
levels. In addition, strategies focussing on single 
constituencies and disregarding other ones usually 
lead to low performance or inconclusive results at best. 
While none of the three causes studied is sufficient for 
companies to perform above average, both customer 
and shareholder responsiveness are necessary condi­
tions for above-average effectiveness. Responsi­
veness to all groups is often rewarded with above- 
average performance and hardly ever related to below- 
average performance.
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Conclusions

Despite the obvious limitations of this study caused 
by measuring responsiveness to stakeholder groups 
only on the basis of publicly available financial data 
one may conclude from the results that the exclusive 
focus on a single constituency usually leads to low 
performance. A combination of customer and share­

holder responsiveness has a higher probability of 
success. Aiming for a level of responsiveness to share­
holders, customers and staff which goes beyond the 
lower 20% in an industry makes low performance very 
unlikely and is disproportionately related to high 
levels of performance. Therefore, stakeholder oriented 
management seems to dominate any other consti­
tuency orientation in terms of business performance.

Figure 1

Effective vs. Ineffective Combinations of Stakeholder Responsiveness
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Könyvismertetés

KÖNYVISMERTETÉS
Tarafás Imre

A MONETÁRIS____
POLITIKA A NAGY 
VÁLSÁGTÓL _  
AZ INGATAG 
PÉNZPIACOKIG

B a n k r e n d sz e r

É S  M O N E T Á R I S  P O L I T I K A

• M a g y a r o r sz á g o n ,
1987-2000

AULA Kiadó, 2001 és 2002

A modern piacgazdaságban a 
monetáris politika a gazdaságirá­
nyítás egyik legfontosabb eszköz- 
rendszere. Szó szerint sorsdöntő je­
lentőségű szerepe van az egészsé­
ges gazdasági viszonyok megte­
remtésében, fenntartásában, illetve 
helyreállításában, így különösen a 
gazdaság veszélyes túlgyorsulásá- 
nak fékezésében, a recessziók ki­
alakulásának kivédésében, vala­
mint a világgazdaságban végbe­
menő változások érdekében. A mo­
netáris politikát az teszi képessé a 
gazdaság szabályozására, hogy a 
modern piacgazdaságban a pénz 
lett az egyik legfontosabb termelési 
tényező, és a gazdálkodás minden" 
szintjén, az államháztartástól a leg­
kisebb cégekig és a családokig, a 
bevételekben, a kiadásokban és a 
megtakarításokban egyaránt meg­
határozó súlya van a pénz árának. 
Amennyire a gazdasági folyama­
tokba egyáltalán bele lehet, és bele 
szabad avatkozni, elsősorban a mo­
netáris politika szerepe és felelős-
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sége a pénz pénzpiaci árának, és 
úgyszintén a nemzeti valuta más 
valutákhoz viszonyított árfolyamá­
nak az alakítása. Ennek követ­
keztében a hatalmi viszonyokban is 
különösen nagy jelentősége van 
annak, hogy kinek a kezében van a 
monetáris politika irányítása. Ezért 
is mondják, hogy a világ egyik leg­
nagyobb hatalmú embere egy 
„szürke hivatalnok”, Alan Greens­
pan, az USA jegybankjának a sze­
repét betöltő Federal Reserve 
System elnöke, és ezért nagy kér­
dés az Európai Unióban is, hogy 
melyik ország adhatja az Európai 
Központi Bank elnökét.

A legfejlettebb államok gazda­
sági-politikai berendezkedésében 
ma általában azt az alapelvet kö­
vetik, hogy a monetáris politika 
alakítását kiveszik a kormányzat 
hatásköréből, és attól független 
szervhez, a jegybankhoz, illetve a 
jegybank szerepét ellátó intéz­
ményhez telepítik. Ezzel egyrészt 
azt kívánják elérni, hogy a kor­
mány ne rendelhesse alá hatalmi 
szóval a monetáris politikát egyéb 
gazdasági, és nem utolsó sorban 
politikai érdekek érvényesülésé­
nek, másrészt dinamikus egyen­
súlyt igyekeznek létrehozni a gaz­
daságért általában felelős kor­
mányzat, valamint a monetáris po­
litikáért, és azon keresztül a gaz­
daságért szintúgy felelős intéz­
mény -  nálunk is a jegybank -  kö­
zött. A monetáris politika jelentő­
ségét jól mutatják azok a kísérle­
tek, hogy egy-egy országban a kor­
mány megpróbálja hatalma alá 
vonni a függetlennek nyilvánított 
jegybank e tevékenységét -  erről 
szól a most már hosszú ideje hú­
zódó konfliktus a lengyel kormány 
és a jegybank között - , és szintúgy

az, hogy az Európai Unió, a Világ­
bank, a Nemzetközi Valuta Alap 
rendre kiállnak a jegybankok füg­
getlenségének megóvása mellett, 
különösen, ha azt valahol fenyegeti 
a kormányzat.

Tarafás Imre a makrogazdasági 
pénzügyek kitűnő szakembere, aki 
mind az elmélet, mind a gyakorlat 
oldaláról jól ismeri a monetáris 
politika alakításának fő vonásait és 
problematikáját. Ebben a könyvé­
ben világos, jól követhető beveze­
tést ad a monetáris politika 
elméletébe, gazdasági szerepébe. 
Olyan ismereteket kínál, amelyekre 
mindenkinek szüksége van, aki 
meg akarja érteni, hogyan működik 
ma a gazdaság, és méginkább 
azoknak, akiknek bármi közük van 
a pénzhez -  és kinek nincs? Ki­
emelést érdemel, hogy könyvének 
megértése nem igényel szakmai 
képzettséget, azt mindenki megérti, 
aki figyelmesen követi a magya­
rázatait.

Nehéz lenne tagadni, hogy mo­
dern korunkban a pénz működteti a 
világot, legalább is annak gazdasá­
gi folyamatait, és úgyszintén a tár­
sadalmi folyamatok nagy részét is. 
S ha bízunk is abban, hogy még 
ezekben sem a pénz az, aminek a 
hatalma mindig, mindenek felett 
áll, kétségtelen, hogy nélküle e-fo­
lyamatok túlnyomó része nem mű­
ködne, vagy nagyon is akadozna. A 
mai piacgazdaságban a pénz kap­
csolatokat közvetít, általa működik 
az árucsere, tőkebefektetéseken 
épülnek szövetségek és birodal­
mak, jelentős részben tőkebefek­
tetések alapozzák meg a terjesz­
kedések bázisát, és nagyrészt a tő­
ke nemzetközi mozgásai és helyi 
hódításai vetik meg korunk egyik 
legnagyobb hatású, az egész világ-
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rendet gyökeresen átformáló folya­
matának, a globalizációnak az 
ágyát is. Ahhoz azonban, hogy a 
pénz betölthesse feladatait a gaz­
daságban és a társadalomban, jól 
működő pénzügyi közvetítő rend­
szerre van szükség, amely össze­
kapcsolja azokat, akik szabad pén­
zeket kínálnak kölcsönbe, befek­
tetésre, azokkal, akik külső finan­
szírozást keresnek, és amely létre­
hozza az ilyen források átadásának 
szükséges, bár önmagában még 
nem elégséges feltételét, a jöve­
delemtranszfert a pénz felhasz­
nálójától annak tulajdonosához. E 
közvetítő rendszer egyik alapvető 
és mással nem is pótolható részét 
adja a bankrendszer. Gazdasági 
szerepének jelentőségére nagyon is 
jellemző, hogy a nyolcvanas évek 
Magyarországán az ún. szocialista 
piacgazdaság létrehozásának egyik 
legnagyobb elvi és gyakorlati súlyú 
lépése a valódi bankrendszer 
helyreállításának a megkezdése 
volt. Amíg ez meg nem történt, a 
vállalatok valójában piacon kívüli 
megfontolások, alapvetően poli­
tikai döntések, valamint kapcsola­
tok szerint juthattak pénzhez mind- 
annyiuk lényegében egyetlen bank­
jától, a Magyar Nemzeti Banktól -  
márpedig amelyik rendszerben a 
pénznek nincs minden szereplő 
számára valódi, piaci ára, ott a 
piaci viszonyokat legfeljebb csak 
imitálják. Hogy ez milyen gazdasá­
gi következményekkel járt, arra jel­
lemző, hogy miután létrehozták a 
kereskedelmi bankokat és szétosz­
tották közöttük az MNB vállalati 
portfolióját, a korábbi szempont- 
rendszer alapján adott hitelek je­
lentős része a kereskedelmi bankok 
követelményrendszerében bedőlt -  
tanú rá a kilencvenes évek bank- és 
adóskonszolidációjára kifizetett 
sokszáz milliárd Ft. közpénz.

Tarafás Imre közelről látta 
bankrendszerünk 1987-2000 kö­

Könyvismertetés

zött végbement megújítását, szint­
úgy a monetáris politikát, és tevé­
keny szerepet játszott azok formá­
lásában. A hajdani Állami Bank- 
felügyelet elnökeként küzdhetett 
meg az átmeneti korszaknak azzal 
a sajátos problémájával, amelyet az 
egyik igen látványosan felfelé törő, 
és mindig szem előtt lévő hazai 
bank rendbetétele jelentett, annak 
vélt vagy valós kapcsolódásaival a 
honi politikához. így e „nagy idők” 
értő beavatottjaként beszél minder­
ről. Amit itt leír, az jelentős segít­
séget ad ahhoz, hogy megérthes­
sük, hogyan jött létre ismét a való­
di bankrendszer Magyarországon, 
milyen erők és milyen problémák 
formálták azt, hogyan ment végbe 
a nagybankok privatizációja, és 
milyen képet mutatott a bankrend­
szer a privatizáció után. Könyvét a 
monetáris politika piacgazdaság­
ban játszott szerepének rövid be­
mutatásával zárja.

Tanulságos, hasznos mű. Amit 
hiányolhatunk belőle, az az 1985 
után létrehozott ún. innovációs kis­
bankok, hivatalos nevükön a fej­
lesztési célú szakosított pénzin­
tézetek szerepének és sorsának a 
bemutatása. Ezek élete és halála 
szintén karakteres és tanulságos ré­
sze bankrendszerünk legújabbkori 
történetének. Inkább csak leltársze­
rű felsorolással említve, ezek az 
alábbiak voltak:

Agrár Innovációs Társaság: az 
agráriumban megvalósuló innová­
ciós fejlesztés finanszírozására az 
Állami Fejlesztési Bank (ÁFB) és a 
Földművelési Minisztérium hozta 
létre, majd kereskedelmi bankként 
folytatta a tevékenységét, és Agro- 
bankként, más bankba történt be­
olvadással szűnt meg.

Építőipari Innovációs Bank: 
Alapítói az ÁFB és az Építésügyi 
és Városfejlesztési Minisztérium. 
Ezt a kisbankot jórészt azért alapí­
tották fejlesztési célú szakosított

pénzintézetként, mert kereskedelmi 
banki tevékenységre még nem 
lehetett engedélyt kapni. Tényleges 
tevékenysége így ez utóbbi irányba 
törekedett. Belőle alakult később a 
szomorú sorsú Ybl Bank.

INNOFINANCE Általános In­
novációs Pénzintézet: a Magyar 
Nemzeti Bank valóban úttörő vál­
lalkozásából, az MNB Innovációs 
Alapjából hozták létre, és ez való­
színűleg ennek a kisbanknak a te­
vékenysége állt a legközelebb a 
vállalkozások kockázati tőke 
típusú finanszírozásához. Azonban 
sem a forrásai, sem a vele szemben 
akkor állított megtérülési követel­
mények nem feleltek meg ennek a 
tevékenységnek, ez komoly nehéz­
ségekbe döntötte. A bankot magán- 
befektetők vásárolták fel, más 
pályára állították, végül tönkre­
ment.

Ipari Szövetkezeti Fejlesztési 
Társaság: az ÁFB és az Ipari Szö­
vetkezetek Országos Szövetsége 
alapította, hogy finanszírozással 
segítse a szövetkezetek fejlesztési 
tevékenységeit. Később kereske­
delmi bankká alakult. Iparbankház 
néven került felszámolásra.

Műszaki Fejlesztési Bank: az 
ÁFB és az Országos Műszaki Fej­
lesztési Bizottság hozta létre. Ké­
sőbb INVESTBANK néven alakult 
kereskedelmi bankká, majd másik 
bankba történt beolvadással szűnt 
meg.

TECHNOVÁ: eseti szabályo­
zásban kapott felhatalmazással az 
Ipari Minisztérium egymaga hoz­
hatta létre innovációs fejlesztések 
finanszírozására és részben a mű­
szaki fejlesztés minisztériumi for­
rásainak kezelésére. Később 
CORVINBANK néven alakult ke­
reskedelmi bankká, majd másik 
bankba történt beolvadással szűnt 
meg.

Osman Péter
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