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EGYETEMI KORMANYZAS:
AMERIKAI ES HOLLAND
INTEZMENYIRANYITASI MODELLEK

1 rész

A globalizalt vilag fejlett tarsadalmai nagy témegben
igényelnek magasan képzett, mobil munkaerét -
meglétiik a versenyképesség zaloga, hidnyuk verseny-
hatranyt jelent. Az Eurdpai Uni6 jelent8s er6feszi-
tésekbe kezdett, hogy ezen a téren érzékelt hatranyat
2010-re ledolgozza. A felsGoktatds tomegesedése, a
tbmegoktatas szinvonalas megvalésitasa nemcsak az
oktatési és tanuldsi technoldgiak megujitasat igényli,
de rugalmas, atjarhat6 - a hallgatéi mobilitast jobban
tdmogaté - oktatasi rendszereket is megkovetel. A
szinvonalas tomegképzés ezen kihivasait vilagvi-
szonylatban a lépcs6s (linearis) képzési rendszerek
oldottdk meg relative a legsikeresebben. A Bolognai
Nyilatkozat aldirasdval Eurépa nemzetei is egy lép-
cs@s képzesi szerkezetli, egységes Europai Fels6ok-
tatdsi Terség kialakitdsa mellett tették le a voksukat.
Kétrészes tanulmanyaban a szerzd el6szér a globali-
zalt vildg igényeivel 0Osszhangban Kkialakitott és a
tarsadalmi igényeket viszonylag hatékonyan kielégitd
amerikai (USA) fels6oktatasi rendszerben elfogadott
vezetési elveket, az irdnyitasi modell alapelveit tekinti
at. Az USA fels6oktatasi rendszere ugyanis szinte a
kezdetekt6l a lépcsds szerkezetet kovette, az intéz-
ményi iranyitasi rendszer évszdzados tapasztalatok
alapjan csiszolodott. A tdmeges fels6oktatas sajatossa-
gaival dsszhangban lév6 iranyitadsi modellek m(ikddé
modelljei az USA-ban alakultak ki és terjedtek el.

A lépcsBs képzési rendszer azonban ma mar az
Eurdpai Unio, de ezen tilmenéen az Egységes Eurdpai
Fels6oktatasi Térség létrehozasanak eldontésével
egész Eurdpa fels6oktatasi intézményeiben is napi-
rendre keriilt. Az amerikai struktdrak atvételénél azon-
ban sulyos nehézséget jelent az a tény, hogy az eurdpai
kultara, de azon belil az eurdpai egyetemek szervezeti

kultaraja is szdmos tekintetben alapvet6en kiilonbozik
az amerikaitol. A lineéris oktatdsi modell és vele
egyutt az azzal adekvat bels§ iranyitdsi modeT
mechanikus atvétele az eltér6 gazdasagi, tarsadalmi &~
kulturalis kdzeg miatt a fels6oktatasi modernizacio s
kerét veszélyezteti. Ezen koriilmények miatt rendkivi
hasznos lehet egy olyan eurdpai orszag tapasztalata,
nak attekintése és értékelése, amely mar korabban &
tért a linedris, 1épcsds felsGoktatasi képzési rendsze

és az egyetemi irdnyitasi rendszerében is végrehajto:

a szilkséges reformokat. Ilyen orszag Elollandia. Af
land tapasztalatok a fentieken tUlmutatéan azért is
hetnek fontosak szdmunkra, mert amellett, hogy F
landia elvégezte az amerikai rendszer atiiltetését e
eurdpai kulturdlis kdzegbe, egy Magyarorszaghoz h
sonld nagyséagrend(i orszagrél van sz6, amely e
masfél évtizede a miénkhez igencsak hasonl6 eg>
temvezetési problémakkal kiiszkodott.

Hazankban a nagy hallgatéi témegeket mozga
felsGoktatasi intézmények hatékony iranyitasa 6nm
gaban is vezetési reformot igényel. Ezt az igényt te
vabb er@siti az atalakulas levezénylésének profesz
szionalis vezetési rendszereket megkdvetel§ igényt
ma Magyarorszdgon egy sajatos valtozdsmenedzs
menttel, a BPR-hez hasonld feladattal allunk szemben

A hazai felsGoktatasi modernizicidénak a vezetési
vetliletével a szerz6 tanulmanyanak masodik, szep-
temberi szamunkban megjelend részében foglalkozik.

AZ AMERIKAI MODELL
A Kkérdés targyaldsahoz mindenekel6tt a fels6-

oktatasi intézmények iranyitdsahoz nélkildzhetetlen
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fogalmakat tekintem &t: értsiik ezen a specidlis teri-
leten a menedzsmentet, leadership-et, kormanyzast.
Egyetemek, féiskolak iranyitasara az USA-ban torté-
netileg szamos forma alakult ki - k6z0s jellemzéjik,
hogy az irdnyito testiiletekben mindig nagy szerepet
kaptak a fels6oktatas mértékadd szerepl6i. A modern
intézmények esetében a feladat sokrétisége miatt mar
nem is vezetésr6l, menedzsmentr6l, hanem inké&bb
egyetemi kormanyzésrdl (governance) beszélnek.

vlapfogalmak

vlenedzser, menedzsment
A fogalmak helyes hasznalatahoz nem art felidézni

pontosabb meghatarozdsukat. Mindenekel6tt magéaval

a fogalommal kell tisztadba jénni: mit is jelent a sz6,

hogy ,,manager”, ,,management”. Szamos kérdés me-

ril fel ezzel kapcsolatban.

- A menedzser vajon csak egy Uj sz6 a
fénok, a munkat felligyel6 megneve-
zésére?

A menedzsment vajon csak néhany
embert jelent, akik megmondjak a
tobbieknek, mit kell tenni?

kifejezés gyodkerei a latin ,,manus™
z) és az ,,agere” (mozgasbha hozni,
égezni, cselekedni) szavak. Eszerint
ledzser az a személy, aki

irdnyitja a folyamatokat,
kezdeményez, és masokkal végeztet
el feladatokat,

dontést hoz arra vonatkozoan, hogy
mit kell elvégezni, hogyan kell el-
végezni, ki végezze el a feladatot,
felkésziltnek kell lennie, hogy bér-
mikor magyarazatot tudjon adni a
felmeril6 kérdésekre,

* Utk6z6pont a munkacsoport, a szer-

; vezeti egység, az intézmény, a fel-
s6bb szerv, a tarsadalmi kdrnye[éet
kozott.
A menedzsment sz4 jelentése kettds:

* Egyrészt jelenti azokat a fizikai cselekvéseket és
gondolkodasi folyamatokat, amelyekre sziikség
van, hogy valami teljesuljon. Valamilyen szerve-
zetbe rendezett cselekvések iranyitaséarél van szo,
ami magyar széhasznélat szerint Ugyek intézése, a
dolgok kézben tartasa.
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o Jelenti azt a diszciplinat, tudasteriletet, amelynek
keretében mindennapi cselekvéseinket, valamint
magat a menedzser-1, valamint a szervezetet vizs-
galjuk.

Magat a menedzsment-et Henry Fayol az alabbi
funkciokra bontotta:

» tervezés (politikék, stratégidk, végrehajtasi tervek
készitése),

» szervezés, a szervezeti struktdra Kialakitasa,

 irényitas: a feladat végrehajtasa soran instrukciok,
parancsok adasa, segitseg nyujtésa,

» koordinaci6: a dolgok, folyamatok ¢sszehangolasa,

» ellen6rzés - ha sziikséges, a folyamat kiigazitasa
(kontrolling).

Mintzberg a menedzser szaméara harom csoportban
tiz feladatot, szerepet hatarozott meg, amelyek féként
a déntéshozatal koré csoportosulnak. (1. abra)

1 abra

Menedzsmenttfunkciok Mintzberg szerint

az emberi kapcsolatokban jatszott szerepek (inter-
personal roles): kulcsember, vezéregyéniség, a
kapcsolatrendszer meghatarozéja,

informacids szerepek (informational roles): meg-
figyeld, informaciot terjesztd, szovivé,

dontési szerepkorok (decisional roles): vallalkozo, a
zavarok elharitoja, eréforrasok elosztéja, targyaldfél.
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Az altalanos érvényld menedzsmentfunkcidok mel-
lett nézziink néhény specidalis egyetemi sajatossagot,
amelyek a menedzsmentfunkcid tartalmét tovabb ar-
nyaljak. Az egyetemi menedzsment egyik f6 felada-
tdnak az akadémia vonalat fenyeget6 kockézat csok-
kentését tekinthetjik. Kockézat lehet minden, ami bar-
miféle fenyegetést jelent az aldbbiakra nézve:

» a ,fogyaszték” (a hallgatok, a munkaaddk, az al-
lam, a tarsadalom sth.) megelégedettségére,

» az oktatok és kutaték inspiracidjara,

o az intézményi koltségvetés egyensuilyara,

» atarsadalmi stakeholder-ek érdekeire.

Az egyetemi menedzsment felel@s tehat

» egyrészt az oktatas és kutatds, kilondsképpen a
diplomak mindségéért, mivel ezek jelzik az egye-
tem produktuménak mindségét, ezek teszik a hall-
gatokat és a tarsadalmat elégedetté az egyetem mdi-
kodésével kapcsolatban,

e masrészt a menedzsment felelés az egyetemi mi-
kodéshez szilkséges eszkdzok mennyiségéért és mi-
néségéért, valamint az akadémiai szabadsag kitel-
jesedéséért, mivel ezek teszik elégedetté az alkal-
mazottakat (oktatokat, kutatdkat),

e harmadrészt a menedzsment felelés az egyetemi
m(ikodésre forditott pénzeszkdzok hatékony fel-
hasznalaséért, mivel az addfizetdk, a sajtd, a parla-
ment és a kozvélemény szamara ez egy igen je-
lentds szempont.

A fenti tényez6k miatti kockazat az idében valto-
zik: egyes tényez6k fontossaga egy adott periddusban
megn6het, maskor csdkkenhet. A kockazatok kivédé-
sére adott valaszok sem egyforman hatékonyak. A me-
nedzsmentfeladatok ellatasara ezért receptet sem lehet
adni: nagyrészt a menedzser ratermettségén, felké-
szlltségén, gyakorlati érzékén és tapasztalatain mulik,
hogy felismeri-e a sUlyponti feladatokat és képes-e a
helyes valaszt a kockazat kivédésére megtaldlni és
megvaldsitani.

Leadership

A menedzsmentfunkcid jobbara a stratégiak és tak-
tikdk megvalésitasat, az azokhoz kapcsolédé (gyek,
folyamatok kézbentartasat, iranyitasat célozza. A ,,lea-
dership”, még inkdbb azonban a ,,visionary leader-
ship”, olyan viszonylag Uj fogalom, amelynél ennél
tobbrél van szé. Egyrészt a menedzsmenttel szemben
itt mar az emberek, embercsoportok (és nem az tgyek)
irdnyitasa all a kozéppontban, méasrészt amig a stra-

tégia egy meghatarozott cél eléréséhez vezet6 utat
jelenti, addig a leadership magénak a célnak a meg-
kereséset és kit(izését is magaba foglalja. Olyan célo-
két, amelyek elérhetd kozelségben vannak, de a szer-
vezettdl atalakulast, valtozéast igényelnek. A ,visio-
nary leadership" mindezt nehezen kiismerhet6, nem
egyertelm( jovékép alapjan teszi. Jellemz6i a kovet-
kez6k:

» Anticipalja (megérzi, megsejti) ajov6t. Sokan még
azokat a trendeket sem ismerik fel, amelyek mar
kibontakozéban vannak, Kkitapinthatok. A hagyo-
manyos tervezés a mar lathato jelenségekre reagél
- a ,,visionary leadership™ a sejtett, anticipalt jo-
vére. llyen anticipalt jové a leendd Eurépai
Fels6oktatasi Térség, és az ott kialakulé viszonyok
is. A Bologna folyamat 2010 koérul teljesedik ki,
ezért ma még nincs operativ nyomdas az egyete-
meken, féiskolakon.

* Az igazi leader azonban mar most latja nemcsak a
jovoképet, de a teendbket is - szervezetét ebbe az
iranyba kisérli meg elmozditani. A szervezet alap-
vetd képességeit ehhez a jovékeéphez igazitja, ebbe
az iranyba prébalja meg fejleszteni: az intézményt
mintegy felkésziti ajovore. A sejtett jovOt nemcsak
analizalja, nemcsak passzivan varja, hanem idében
megkezdi a szervezet atalakitasat, felkészitését.

e A szervezet kulcsembereit megnyeri és bevonja a
vizionalt jévEkép alapjan elhatarozott cselekvések
megvaldsitasaba. A vizid szarmazhat felilrél, de ki-
pattanhat az alsobb szinteken is. Ha a fels6oktatast
irdnyité minisztérium nem lép, kezdeményez-
hetnek az egyetemek, a f6iskolak, az FTT (Fels6-
oktatdsi Tudoméanyos Tanacs), a MAB (Magyar
Akkreditacios Bizottsag), az MRK (Magyar Rek-
tori Konferencia) (az elmult évekre inkabb ez volt
jellemz6: a deklardcié alairdsa utan kormany-
szinten évekig szinte alig tortént valami). Ma mér a
kormanyzat is remélhet6leg élére all e folyamatnak.

e Aleader aviziot képes 0sszekotni a cselekvéssel: a
vizié a cselekvést is involvalja. Egy dolog példaul
felismerni a Bologna folyamat hatasait és mas do-
log a sejtett jov6hoz megkezdeni a felsGoktatasi
szerkezet atalakitasat, elinditani a sziikséges alap-
vetd képességek kifejlesztését, megszerzését.

* A leader a szervezet tagjaiban képes elégedetlen-
séget, diszkomfortot el6idézni, ezzel a szervezetet
kockézatvallalasra, valtozasra kényszeriteni. Egy
vizio megvaldsitasa mindig jelentds kockazattal jar,
még ha az nem is mindig forradalmi valtozasokra
épul. Néha ahhoz is sziikséges el6relatés, hogy el-
kerlljuk a szukségtelen, nem kivant valtozasokat.
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Ha a szervezetnek nincs sziiksége a valtozasokra,
egy ilyen tdl aktiv vezet6 akar karokat is okozhat.

* A leader képes demonstralni elszantsagat akar al-
dozatok vallalasara, akar egy részleges szervezeti
onrombolasra is. Az inercia, a tehetetlenség miatt a
legtobb szervezet csak akkor érzékeli a jovét,
amikor az mar kés@. A status quo-hoz val6 ragasz-
kodas mego6li a cselekvést. A Bologna deklaracio
magyar részrél vald alairdsa 6ta évek teltek el, amig
megindult némi mozgolddas, hogy mit is kellene
tenni. A lépcs6s struktlra szétz(izza ajelenlegi struk-
tarékat, (j érdekviszonyokat teremt - az dnpusztitas
tetten érhet6 lesz, amint az atalakulasi folyamat, a
fels6oktatasi modernizacio valéban megindul.

» A leader képes a szervezeten belll megvaltoztatni
az erGviszonyokat és er6eltolédasokat generalni.

Napjainkban a jové korvonalainak felismerése (pl.
az Eurdpai Fels6oktatasi Térség) és a meginditandd
cselekvések a fels6oktatasban sziikséges paradigma-
valtadsara utalnak. A modernizacids l6kések gyakran
kivilrél jonnek és nem azoktdl, akik érdekeltek a sta-
tus quo fenntartdsdban. A Bologna folyamatban meg-
indult eddigi egyetemi er6feszitések - megfigyelé-
seink szerint - ink&bb az érintettek meglévd pozicioi-
nak megtartasara, mintsem a Bologna elvek maradék-
talan megvalGsitasara iranyulnak. A dudlis oktatasi
struktira és a belsd szervezeti struktira szétzlzasara
belilrél - érthetd moédon - kisebb az elszantsag. A
vision gyakran csak az atmentési lehet6ségek kere-
séséig, az atmentésig terjed.

A vizié kifejlesztése inkabb a dzsesszhez, mintsem
a klasszikus muzsikalashoz hasonl6 folyamat. Inké&bb
improvizalasrol van sz, mintsem kottabol a zenét el6-
irt modon el6vardzsolni. Nehezebb a jov6t megsejteni
és a vizidt felvazolni, mint a megvalésitashoz vezet6
cselekvést megtervezni és megvalositani. A jovékép
kialakitasa sok improvizativ elemet tartalmaz: inkabb
mivészet, mint tudomany.

University Governance

A 90-es évekre a vallalati szféraban a nagyobb
nemzetkdzi vallalatok kdrében (j vezetési megoldas
jelent meg: a vallalati kormanyzéas (corporate go-
vernance). Vele szinte parhuzamosan ez az iranyitasi
forma szdmos nyugati fels6oktatasi intézményben is
polgarjogot nyert. Olyan esetekben, amikor tébb
hatalmi szerepl6 is jelen van a kiizd6téren, ezt a tarsult
vezetési format alkalmazzék és f6 stakeholder-ek az
irdnyitast kozosen gyakoroljadk. Legjobban talan a
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testliletek vezetése forditassal kozelithetjiik a gover-
nance lényegét.1

a) Az egyetemi kormanyzas Iényege
A villalati anal6gia alapjan 6sszefoglaljuk az egye-

temi kormanyzas2 lényegét a felsdoktatasi intézmé-
nyek sajatossdgaira értelmezve.2 Tobbféle megkdze-
lités is lehetséges: ezek ugyanazon jelenséget jarjak
koral, mas-mas aspektusat kiemelve. Teljesebb képet
kapunk a korményzas természetérdl, ha tdbb nézé-
pontbol jarjuk koéril a fogalmat.

» Az egyetemi kormanyzast, mint a fels6oktatasi sta-
keholder-ek, a felsGoktatasi intézmények miikodé-
sében érdekelt fontosabb személyek és szervezetek
viszonyat lehetne meghatarozni.

* Az egyetemi kormanyzas viszonyrendszerében |ét-
rehozzak és betartjak (betartatjak) azokat a szaba-
lyokat, amelyek azokat az embereket vezetik és
korlatozzak, akik az intézmény nevében jarnak el
mind bels6, mind kiils§ kérdéseiket, problémaikat
illetéen.

e Egy maésik megkozelitésben a korményzas azon
szabalyok 6sszessége, amelyek lehet6vé teszik a
felséfokl intézmény miikdodésének feluigyeletét.

» Az egyetemi kormanyzas a hatalom Ujraelosztasa a
felsGoktatasi intézményen belil: a hatalom meg-
osztasa és egy Ujszer( egylttmiikodés kialakitasa.

b) Az egyetemi korméanyzasfeladata
Az egyetemi korméanyzéas feladatat az alabbiak

szerint foglalhatjuk dssze:

» Hosszl tavonfejleszteni és gyarapitani a fels6fokd
intézményben megtestesild tudasbazist, szellemi
és anyagi tOkét, oktatési és kutatasi képességeket.

e lgazodni és alkalmazkodni a tarsadalmi és gazda-
sé&gi kornyezet elvarasaihoz, igényeihez.

+ Osszehangolni az oktatasi, kutatasi és gazdalkodasi
célokat mind az akadémiai kézdsség, mind a tarsa-
dalmi kornyezet céljaival.

e A tudaspiacon - az intézmény profiljanak megfe-
lel6en valasztott szegmensben - versenyképes
intézménykeént szerepelni.

c) Szerepl6k

Az egyetemi kormanyzas részleteinek kidolgoza-
sakor mindenekel6tt az alabbiak tisztdzasa és kidol-
gozésa sziikséges:
» Kik az adott intézmény stakeholder-eO

» Hogyan alakuljon az intézményi autondmia mind
akadémiai, mind gazdasagi viszonylatban?
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e Milyen a stakeholdersk egyméashoz valé viszo-
nya?

* Milyen legyen a fels6oktatasi intézmény célrend-
szere, szervezeti rendszere?

e Milyen legyen a hatalom megosztasa az egyes
felsGoktatasi aktorok kozott?

e Hogyan jojjon létre a tarsult vezetés, valamint a
tobbi tanécsado, déntéshozd testiilet?

» Hogyan m(ikédjon a tarsult vezetés?

* Milyen legyen az egyuttmiikddés a szerepl6k ko-
z0tt?

Az idedlisan mlkodd egyetemi kormanyzas egyen-
stlyra torekszik a stakeholdersk elégedettsége terén
(ami értelemszer(ien tokéletesen soha nem val6sithatd
meg). Ehhez szamba kell venniink a fontosabb stake-
holderskét, meghatarozni azok sulyat, egymashoz valo
viszonyat. A fontosabb érdekcsoportok a kdvetkezék:
 az allam, mint az adéfizet6k képviseldje,

e az oktatok, kutaték (az akadémiai szféra),

» a hallgatdk,

e az intézmény adminisztrativ vezetdi,

» alumni (6regdidk) egyesiiletek,

« lokalis 6nkormanyzatok,

» jelent6sebb tarsadalmi szervezetek (kamarak, szak-
mai tudomanyos egyesiiletek, MTA),

e szponzorok, tdmogatdk, az intézményhez kotédo
fontosabb véllalatok, intézmények,

» a sajto,

e egyéb, az adott intézmény céljaira, mikddési felté-
teleire jelent6s hatast gyakorl6 szereplék.

d) Csoportos vezetés

A korméanyzasi vezetési médnal a csoportos vezetés
paradigmdja érvényesil. Egyik vezetd sincs abban a
helyzetben, hogy egyedll gyakoroljon bizonyos ve-
zet6i funkciodkat: bizonyos funkciok atkertlnek - tébb-
nyire a tulajdonost, az allamot, a tarsadalmat képvise-
16 - testiletekhez {board, felugyel6 bizottsag).

A kormanyzas esetén az igynok-megbizé elmélet-
bdl levezethetd viszonyok érvényesilnek. Meghiz6 az,
aki az alapvet6 eréforrasok felett rendelkezik, mig az
ligyndk az, akinek e jogokat a megbizd részben vagy
egészben atengedi. A vallalati analdgia szerint az egye-
temek esetében els6 megkozelitésben megbizénak az
iranyité testiletet (board) lehetne tekinteni, amely vi-
szonylag kevés jogositvanyt tartva meg maganak és
tobb szerepet atenged igynokének, a megbizottnak: az
egyetem adminisztrativ vezet6inek (rektor, dékéanok,

gazdasagi igazgato sth.). A kérdés sajnos nem ilyen

egyszerd, mivel

e ahboard nem valédi tulajdonosokbél all: 6k is meg-
bizottként foglaltdk el helyiket a testiletben (pl.
magéat az allamot, a tarsadalmi szféra egyes szeg-
menseit, de adott esetben az akadémiai kdzdsséget
is képviselve). Ebben a megkdzelitésbhen maga az
allam is lehetne a meghizd. A tovabbiakban allami
intézmény esetén az allamot tekintjuk tulajdonos-
nak, a board-ot pedig az igazgatotanaccsal
azonositjuk.

e A board, az adminisztrativ vezeték (rektor, dé-
kanok), valamint az akadémiai kdzdsség kozott is
veégbemehet valamilyen form4ja és mértékl hata-
lom ésfunkcié megosztas (bizonyos kérdésekben az
intézményi akadémiai tanacs az illetékes), de az
akadémiai kdzosség is képviseltetheti magat a
board-ban.

A fels6oktatasban kormanyzas esetén tehat a meg-
bizé és a megbizott (ligyn6k) szereposztasa nem lesz
egyértelmlien beazonosithatd. Mindemellett a tulajdo-
nosok kepvisel6it (a board-ot) illetéen a klasszikus
alapfelfogas itt is érvényesul:

e Ha aboard az allamot képviseli, akkor tagjait is az
allam (vagy képvisel6je, a minisztérium) jel6lheti
ki.

e Aboard valasztja ki és nevezi ki a f6 adminisztrativ
vezet6ket (rektor, déké&nok, f§ tisztségvisel6k) az
akadémiai kozosségi valasztas helyett: munkajukat
értékeli, jutalmazza, adott esetben elmarasztal-
hatja, de fel is mentheti 6ket.

e A board-ra harul a hosszl tavi célok, stratégiak,
politikak meghatarozasa, a stratégiai dontések meg-
hozatala.

e Aboard feladata az intézmeényr6l alkotott kdzvéle-
kedés alakitasa, apoléasa (PR).

¢ Ajelentésebb intézményi akciékfelligyelete (integ-
racio, kivalas, karok alapitdsa és megsziintetése,
outsourcing és akviziciok, jelentsebb pénziigyi
akciok, szakok és tanszékek alapitasa és megszin-
tetése).

e Az intézmény szellemi és fizikai vagyonanak vé-
delme, gyarapitasa.

« A torvényes, jogszer(i miikddés felligyelete, a jog-
talansagok megel&zése.

e A board feladata az adminisztrativ vezet6k egyéb
fontos javaslatainak megvitatasa.

« A board tagsaganak megujitasa, tevékenységének
fejlesztése.
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e) Kotelezettségek, szerz6dések

A board tagsag kotelezettségeket is jelent. A board
tagjaitol joggal elvarhaté az adott intézménnyel
kapcsolatos lojalitas, elkotelezettség, dnzetlen, odaadd
tevékenység, fokozott gondossdg és Ovatossdg az
intézmeény érdekeinek szem el6tt tartidsdval. Ezek
hidnya, nem kell§ szint(i érvényesitése a tagsagtol vald
megvalast, felelésségre vonast eredményez.

A korményzas intézményét szerz6dések teszik
atlathatéva, megteremtve a felel6sség, a szamonkérés
alapjat. Szerz6dés johet létre
» az éllam és a board,

e a board és az intézményi adminisztrativ vezet6k
kodzott, valamint

e az intézményi adminisztrativ vezet6k és az egyes
egységek (karok, tanszékek) viszonylataban is.

A szerzdések
 akiindulasi helyzetet elemzik és rogzitik,

» meghatarozzak az elvart outputot,

 Kkitlizik a végrehajtéasi hatarid6ket,

» megnevezik a felel§soket, valamint

» megallapitjak és biztositjak a kivant output teljesi-
téséhez sziikséges kils6 tamogatasok formajat,
mértékét.

f) Tarsadalmifelel6sség

A tarsadalmi felel6sség érvényesitése a kormany-
zas esetén kuldndsen fontos. Ennek szempontjai és tar-
talma megegyeznek az Angyal altal gazdasagi szerve-
zetekre megfogalmazottakkal. (1. tablazat)

Egyetemi menedzsment, leadership,
governance dsszehasonlitasa

Az ipari analégiat (Angyal, 2001) felhasznalva a
felsGoktatasi sajatossagokra e harom vezetési maod
Osszehasonlitasat a 2. tablazatban adjuk meg.

A jelenlegi felsGoktatési vezetési gyakorlatot ama-
tér menedzsmentrendszerként jellemezhetjiik.

» Egyreészt, hianycikk a jol képzett, felkészitett, me-
nedzsmentismeretekkel felvértezett vezetd.

e Masrészt, az irdnyitas hatalmas témeg( szabalyzat
elkészitésén alapul. A tanacsok (lésezésekor idejik
jelent8s részét szabalyzatok elkészitésével, médo-
sitasaval, ezek megvitatasaval toltik. Az intézményi
folyamatok poroszosan talszabalyozottak: a jozan
észnek, az egyedi vezetSi megfontoldsnak (amikor
rabizzuk a majdan felmeruld probléma kezelését a
regnalé vezetdre) nincs sok helye. Egy-egy Ujabb
probléma, visszaélés napvildgra kerilését rogvest
Ujabb - szigorabb, teljesebb korlinek Vélt - szaba-
lyozas koveti.4
A leadership és a governance elven iranyitott intéz-

ményekben a szabalyzatok mennyisége toredéke a ha-

zai intézményekben jelenleg hasznaltaknak. Helyét az
egyeéni, a csoportos, a szervezett és a spontdn kommu-
nikacio foglalja el. Fontosabb az egylttgondolkodas,
mint a minden széls6 esetre birokratikus el6irast tar-
talmaz6 szabalyzat. A problémék felvetése és a megol-
dasi javaslat megfogalmazasa indulhat alulrél vagy fe-

[0Irdl, de azt kdvetben a kérdés részletesebb megvi-

tatas céljabol mindenképpen tdbbszor is végighul-

lamzik a szervezeten.
1 tablazat

A tarsadalmi felelésség szempontjai és azok tartalma

A tarsadalmi megfelelés szempontjai
Szabalykovetd magatartas
Erkolcstsség
Kornyezettisztelet
Fogyasztoi elégedettség
Alkalmazotti elégedettség

Tulajdonosi (allam, egyhaz, alapitvany stb.)
elégedettség
Politikai kompatibilitas
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Az egyes szempontok tartalma
Jog- és szabalysértés nélkili tevékenység
Az akadémiai kdzOsség szokasainak kovetése
Az €16 és élettelen természet kimélése
Legmagasabb mindségre valé torekvés

Egytittm(ikodés az oktatokkal, kutatokkal,
alkalmazottakkal

A tulajdonosi célok teljesitése

Hatalommal és tarsadalommal val6
egyttm{ikodés
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2. tablazat

Vezetési modok dsszehasonlitasa
(Angyal, 2001 alapjan)

Menedzsment
A vezetés targya
A vezetés célja

Szervezet, ligyek, folyamatok
Eredmény, hatékonysag

Legfébb értékek
Koordinaciés modszer
Jellemz§ viszonyok

Teljesitmény
Strukturalis, szervezeti

Formalizalt (szabalyzatok,
el6irasok)

A korméanyzas kiforrott modszerei a fejlett demok-
racidkban alakultak ki az &llami irdnyitasban, de az
egyhdzak, a hadseregek, a monarchiak is alkalmazzak
ezt a formaciot, ahol a hatalom tobb szerepld kozott
oszlik meg. A korméanyzés célja
» a k0zbs akarat érvenyre juttatdsa (egylttmikddés

és megallapodas),

» a konfrontalé egyedi érdekek harca (versengés és
gy6zelem) helyett.

Akormanyzas az Uzleti életbe a tarsult téketulajdon
elterjedésével keriilt 4, a XX. szazad 90-es éveiben
virdgzott fel és terjedt el széles korben. A fels6okta-
tasban az amerikai demokrécia mar korabban létrehoz-
ta ennek a vezetési mddnak a prototipusait. Eurépaban
a tobmegoktatads megjelenésével, a tarsadalom felséok-
tatassal kapcsolatos tolerancidjanak csokkenésével ke-
rilt napirendre ez a vezetési mdd, felvaltva a kdzép-
kori gyokerekbdl sarjadt nosztalgikus vezetési mo-
dellt. Ennek révén a tarsadalom, az allam nagyobb be-
tekintést, beleszo6last kér maganak, a felelésség er6tel-
jesebb érvényesitését varja el.

Akormanyzas intézménye a felsdoktatasba is bevo-
nult. Az egyetemeknek, f6iskolaknak fel kellett ismer-
nik, hogy napjainkra a fels6oktatds miikodésében
érintett és érdekelt szerepl6k kore kibdvilt: az elefant-
csont-torony korszaknak vége. Ma méar nem egyetemi
belligy és nem az egyetemi autonémia korébe tartozik,
hogy mi folyik az egyetem falain beliil. A tdtmeges ok-
tatds ugréasszerien megnétt koltségeinek fedezetét a
tarsadalom akkor vallalja, ha sziikségleteit hatékonyan
kielégitik, egyben nagyobb részt vallalhat a fels6okta-
tasi stratégiai jelent6ségl dontésekbdl. Ez az iranyitasi
forma egyébként nem teljesen idegen a tradicionalis
eurdpai egyetem eszméjét6l sem.

» A demokratikus elvek a szervezeten belil mér a ko-
zépkori egyetem esetében is érvényesiiltek - az ira-
nyitas az érintett résztvevok kdzds akaratara épiilt.

Leadership Governance

Emberek, csoportok A befolyassal biro csoportok

Stakeholder-ek igényeinek
kielégitése

Stakeholder-ek elégedettsége

Kreativitas, onmegvalositas
Személykozi
Informdlis kapcsolatok

Egytttm(kddés
Hatalmi, technokratikus
Kooperativak, egyensulyozok

e Az alapito, afenntarté mar akkor is részt kovetelt
a fontosabb dontésekben.

* Az egyetemi életben a korményzas kialakitasa ré-
vén megjelenik a polgari életben mar elfogadott
torvényhozdéi hatalom és a végrehajtdéi hatalom
szétvalasztasa, amit mar a felvilagosodas meghir-
detett az allami élet szabélyozési alapelveként. -

Irdnyitési struktirak az amerikai egyetemeken
Egyetemek, f6iskolak iranyitasara az USA-ban tor-
ténetileg szamos forma alakult ki - k&zos jellemzéjiik,
hogy az iranyit6 testliletekben mindig nagy szerepet
kaptak afelsGoktatds mértékadd szerepl6i. A modern
intézmények esetében a feladat sokrét(isége miatt mar
nem is vezetésr6l, menedzsmentrdl, hanem inkabb
egyetemi kormanyzasrol (governance) beszélnek.

Irényitasi formak, elnevezések

Az egyetemi, fOiskolai szféraban ritkan jelennek
meg profitorientalt intézmények, amikor is befektet6k
helyezik el t6kéjiket felsGoktatasi terlileten megtéri-
lés reményében. llyenre volt példa az Arthur D. Little
tandcsadd ceg, amely egy vallalat oktatokézpontjabol
onéllésodott nyereségérdekeit diploma-kibocsato
business school-4 - az alacsony megtériilés miatt azon-
ban hamarosan egy masik intézmény filialéjakent foly-
tatta tevékenységét. A felséfoku intézmények tulnyo-
morészt allami, egyhazi vagy alapitvanyi tulajdonosi
hattérrel mikddnek.

Az érdekhdld tagjai (a stakeholder-"k) fontos sze-
repet jatszanak az intézmény irdnyitasaban, képvise-
I6ik rendszerint a board tagjai. Az érdekhal6 tagja
mindenki, akinek komoly érdeke fliz6dik az intézmény
m(ikodéséhez, vagy akihez az intézményt er6s érdek-
szalak kotik. Ilyenek: az allam (egyhaz), egy fenntart6
vagy tdmogato6 alapitvany, egy 6nkormanyzat, a szak-
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mai kamarak, a helyi kdzosség, egy-egy konkrét valla-
lat, a munkaaddk és természetesen az intézmény hall-
gatoéinak, oktatdinak, alkalmazottainak képviseldi.

Az érdekhal6 tagjai kozott ellenérdekek fesziilhet-
nek. Az egyetemi iranyito testiilet feladata megtalalni
az egyensulyt az egyes érdekcsoportok kozott.

e A tanulmanyi partnerek egy része pragmatikus,
azonnal hasznosulé értékeket var el (munkaadok,
hallgaték),

» masok a hatékonysdgot helyezik el6térbe (pl. az
allam),

e megint masok szdméara az akadémiai szabadsag, a
hossz( tavu fokusz, a laza, alkotd légkor a fontos
(oktatok, kutatdk).

A governance el6tt allé egyik legnagyobb kihivas
éppen az egyensuly megteremtése. A kormanyzas ma-
sik kényes feladata az er6forrasok belsd allokacioja.

» A skéla egyik szélsé pontjan a Harvard-ot talaljuk,
ahol az egyes karok, school-ok teljes mértékben
fuggetlenek a tébbi egységtél (a kodzpont nem
diktal, csak javaslatot tesz a stratégiai irany meg-
valasztasarab) - ez azonban ritka kivétel.

e Sokkal elterjedtebb, hogy a tudaspiacon jobban
mikddé bels6 szervezeti egységek kdzott eréforras
allok&cio torténik: a jobban miikod6k tobbleteibdl
kisegitik az &tmenetileg gyengélkeds, de poten-
cialisan igéretes karokat, egységeket.

» Mindkét valtozatnak vannak el6nyei és hatranyai:
befolyasoljak a fejlesztési lehetdségeket (a jobbak
fejlesztéset gyorsitjdk vagy korlatozzak), erdsitik
vagy elmosséak a gyengébbekre nehezedd teljesit-
ménykényszert, felel6sséget.

A kormanyzoétestilet kulonbozé elnevezések alatt
jelenik meg: a board mellett hasznalatos a visiting
committee, overseeing committee, supervisory board,
executive committee név is. A névnél fontosabb, hogy
Osszetétele, feladatai, kompetencidja pontosan szaba-
lyozottak legyenek. A tovabbiakban a testiilet megne-
vezésére a board elnevezést hasznaljuk.

A board szerepe az intézmény iranyitasaban

Az Egyesiilt Allamokban a felsGoktatéasi intézmé-
nyekben kormanyzé testiilet (governing board) -
kevés kivétellel - az intézményi irdnyitasi hierarchia
legfelsd szintje. Az intézmény alapitasakor az alapitd
hozza létre az els6 testiiletet. A kés6bbiekben az allami
intézményekben gyakran a board tagjait kérik fel ja-
vaslattételre U tagok kinevezése el6tt. Komoly figyel-
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met forditanak a megfeleléen kvalifikalt személyek
Kivalasztasara, de a valasztétestilettel is tudatositjak a
relevans 6o<7/r/-tagsagi kritériumokat.

Altalanossagban elmondhatd, hogy amig a board
alapvet6en az atfogd kérdésekre koncentral, addig az
adminisztrativ feladatok iranyitasat az elnokre, a
dékanokra és az adminisztrativ vezet6kre bizza, mig a
tanulmanyi és kutatasifeladatokét a karokra. A board-
nak megfeleld énkorlatozast kell e téren gyakorolnia.
A board egyik fontos feladata megalkotni és kozzé-
tenni azokat a milikddési iranyelveket, politikakat,
szabalyozasokat, amelyek az intézmény mikodését
vezérlik.6 Tudatlansdg, rosszindulat esetén a board-
nak be kell avatkoznia az intézmény m(ikodésébe. Su-
lyos krizis esetén a board a tarsadalmi érdek alapvet
védelmez6ije.

A board tipusai, feladatai

Aboard-nak nevezett iranyitd testiilet feladatait két
csoportba szoktak sorolni.

« Pénziigyi egyensuly megteremtése: biztositani kell,
hogy t6bb eréforras alljon az intézmény rendelke-
zésére, mint amennyit felhasznal. E funkcid telje-
sitése er6s, el6relatd, realista és bolcs pénzigyi
tervezést, menedzsmentet igényel. A board normal
esetben nem avatkozik be folyamatosan a koltség-
vetés végrehajtasanak részleteibe, amennyiben a
koltségvetést kiegyensulyozottnak, ,,egészséges-
nek” talalja (nincs hiany, fejléd6képes). Pénziigyi
cs6d esetén azonban jogosult lehet a felelds ve-
zet6ket akar le is cserélni.

e Hozzajarulas az akadémiai értékteremtéshez.
Tudaspiaci viszonyokrol Iévén sz6, a maga eszko-
zeivel a board-nak is hozza kell jarulnia az aka-
démiai értékteremtéshez is - az oktatasi partnerek
szamara ekkor lesz vonzo az intézmény, ekkor lesz
versenyképes a tudaspiacon. Ez akkor val6sithatd
meg sikeresen, ha a board tagjai kézott az érdek-
halé fontosabb kiils6 és bels§ szegmenseinek kép-
visel6i is jelen vannak, és feladatukat felel6sen lat-
jak el. Ismervén a tudaspiaci igényeket, poziciéjuk-
bol befolyasolhatjadk a véaltozd igényekhez vald
hatékonyabb alkalmazkodast, batorithatjak a szlk-
séges valtozasokat. A board felel6s azért, hogy a
kildetésnyilatkozat, a misszio és a valtozd kdrnye-
zet 6sszhangja fennmaradjon, az oktatasi-kutatasi
struktura pedig alkalmazkodjon a megvaltozott fel-
tételekhez, reagaljon a kihivasokra, az Uj veszélyes
versenytarsak megjelenésére, végeztessen bench-
marking elemzéseket. Egyetemi-féiskolai kozegrol
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Iévén sz0, a folyamatnak participativnak kell lenni,
lehet6leg bottom-up megkdzelitéssel.

kijelélése az egyetem, f8iskola szamara, amely a tu-
daspiaci viszonyok kozott legjobban szolgalja okta-
tasi-tanulasi partnereinek (clients) érdekeit. A board
tagjai az oktatasi-kutatasi partnerek és az intézmény
korll szévéd6 érdekhaléd tagjaibdl keriilnek ki. Kiva-
lasztasuk vilagos és okszer( elvek alapjan torténjék.

A szerepek jobb megértéséhez az lzleti életbdl is-
mert iranyitasi formék (igazgaté tanacs, kuratorium)
adhatnak eligazitast. Az intézmény irdnyitdsaban a
board harom szerepet jatszhat: (Neubauer, 1997)

,.watchdog": a kormanyzas feladata ekkor alapve-

téen a monitoring, a teljesitmények értékelése.

Szerepe hasonlatos a holding szerepéhez, amely

féként az iranyitasa alatt 1évé vallalatok pénziigyeit

tartja szemmel: stratégiai tervezésiikbe, napi

Ugyeikbe nem sz6l bele. Vizsgalatai az események

megtorténte utdn - after-the-fact - jatszodnak le

(Id. a Harvard esetét).

e ,.pilot": a mésik végletet jelenti, amikor - ajo6 rév-
kalauzhoz hasonléan - a testiilet megkisérli szinte
kézen fogva vezetni az intézményt: kezdeményezd,
aktiv szerepet jatszik a stratégiai iranyok Kkijel6-
[ésében. JOI kiépitett monitoringrendszerrel koveti
az eseményeket és nem kivénatos fordulatok ész-
lelésekor post-action teszi meg korrigal6 lépéseit és
hatarozottan beavatkozik a rendszermiikodésébe.

» trustee” (vagyonkezel6, gondnok, kurator): a két
szélsé eset kozti kompromisszumos atmenetet
takar: tanacsaival maga is részt vesz a stratégiai ira-
nyok meghatarozasaban és a monitoring alapjan a
Iényeges eltérések észlelésekor beavatkozik az ese-
mények menetébe, de napi operativ dontésekben
tartozkodo.

A felsGoktatés esetében rendkivil fontos az egyik
kulcsszerepl8, az oktatd aktiv részvétele a stratégiai
irdnyokkal kapcsolatos kezdeményezésekben, ezért a
»pilot” elv nem lenne jé megoldas. Egy tisztan kivilrél
diktalt stratégiai irany oriasi ellenallast valthat ki a
professzorok korében, akik tradiciondlisan sajat kom-
petencigjukba tartozénak vélik a kérdést, magukat tart-
va egyedili illetékesnek.7 Az akadémiai vezetéssel va-
16 Utkdzés elkerilhetetlen, aminek kévetkezménye le-
het a stratégia ellehetetleniilése, a kezdeményezés ki-
halasa, a kreativitas halala.

10

A torténések passzivfigyelése és az utélagos beavat-
kozas sem elfogadhat6. A gyorsan valtozé globalizalt
vilag bonyolult viszonyai kizepette a valtoz6 tarsadal-
mi igények kovetésére nem igazan alkalmasak: gyor-
sabb reagalasok sziikségesek, amennyiben a kérnyezet-
ben stratégiai jelent6ségl valtozasok ismerhet6k fel.
Ezért az iranyito testiiletnek a ,,watchdog™ szerepr6l is
le kell mondania. Ennél stlyosabb hibaja ennek a for-
macionak, hogy valéjaban a fogyasztok, a stakeholder-
ek érdekeinek sem felel meg. A tudaspiacon vald
hatékony m(kddés egyik igen fontos alapelve séril: a
passziv szerep miatt nem alakul ki 6sszhang a tanul-
manyi partnerek, stakeholder-ek igénye és az intéz-
mény képességei kozott: a stratégiai reagalas lelassul.

Hazai viszonyok kozott, az allami iranyitasu intéz-
mények korében a ,,trustee” tipus( iranyitd testilet
tarthat igényt az érdeklédésre. Az ilyen tipusu board
meghatarozo, de nem kizarolagos szerepet jatszik a
stratégiai iranyok Kkijeldlésében. Ugyanakkor a mo-
nitoring révén nagyvonalakban kdveti az eseményeket,
a stratégia megvaldsulasat és a jelentésebb eltérések-
nél id6ben be is avatkozik az események menetébe.
Mindvégig megmarad azonban az akadémiai vezetés-
sel egy proaktiv, participativ partneri kapcsolat, ami
csak vészhelyzetben valik keményebbé.

A ,,board of trustees” funkcidi

a) Logikus intézményi portfolié

kijeldlésekor az intézmény logikus, tudaspiac-konform
portfolidjanak megtervezése, megvaldsitasa és fenn-
tartasa. A meglévé tevékenységi kdr mellé lehet vélet-
lenszer(ien, divathullamokat kévetve - additive - U
szakokat, szakagakat, képzési formékat inditani, de
ugyanezt el lehet végezni stratégiai tudatossaggal is.
Erre a kritikus feladatra dontébiréként a board vald-
szinlileg alkalmasabb, mint az akadémiai vezetés, mi-
vel dontéseiket kevésbé befolyasoljak a professzori
kor hagyomanyai, latokore, a helyi érdekviszonyok. A
kezdeményezésnek természetesen a professzori kartdl,
az akadémiai vezetéstdl kell indulnia - a board kell§
kritika utan elfogadja, ajo akadémiai igyet tamogatva.
Az elhibézott, rossz irdnyba mutatd alulrél jové ini-
ciativak elutasitadsdban a board vétoja segithet a korab-
bi helyes(nek Vélt) stratégiai iranyvonal megtartasa-
ban. Kevésbé fordulhat el6, hogy a karok &sszefogva,
egy helytelen, karos, rovidlaté kezdeményezésnek ad-
nak szabad utat, vagy egy er6szakos kar particionalis
érdeke érvényesiil.
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b) Variaciék elemzése

Egy-egy nagyobb befektetésnél, beruhazasnal, be-
szerzésnél a board feladata nem annyira a végrehajtasi
részletkérdésekben vald dontés, mint inkabb a projekt
egészére vonatkozoan a széba johetd alternativak vizs-
galata, a legjobb valtozat kivalasztasa. Az ajo valtozat,

segiti a célok megvalGsulasat.

c) Stratégiaik megvaldsitasanakfigyelemmel kisérése

A board feladata az elhatarozott stratégiai akciok
megvaldsulasanak figyelemmel kisérése, a visszacsa-
tolasi rendszer kiépitése, a teljesitményeket értékeld
jutalmazasi és 6sztonzési rendszer megalkotasa és md-
kodtetése. A board sokat tehet ezaltal azért, hogy az
oktatdk, kutatok, alkalmazottak mintegy sajatjuknak
érezzék az intézményt, amennyiben ajé mikodés ho-
zamabol maguk is részesednek.

cl) A személyzeti politika kiegyensulyozasa

A személyzeti politikdban (az oktatdgarda frissi-
tésénél, bovitésénél) az akadémiai kor sajatos szem-
pontokat kovet. A kivélasztasnal els6sorban azt nézik,
hogy a felvételre kiszemelt vagy el6léptetend6 sze-
mély az adott tudomanyos terileten véarhatéan milyen
tudomanyos-oktatési teljesitményekre lesz képes,
mennyire igéretes, mint leendd kolléga. A pedagdgiai
és kutatasi véna val6ban kulcstényez6 ezen a palyan,
ennek megitélése az akadémiai szféra feladata.

Aboard azonban més aspektusbdl is meg kell, hogy
vizsgalja a kérdést:

* Milyen az intézmény egészének szakember-ella-
tottsaga?

¢ Hol vannak az intézmény gyenge pontjai?

* Milyen személyi fejlesztést kivan meg a stratégia,
mely teriileteken szikséges az erdsités?

A board szintjén gyakorolt kontroll kiegyensulyo-
zottabba teszi az intézmény belsé humaner6forras-
gazdalkodasat, a lokalis érdekek helyett a rendszer
egészének érdekeit szem elétt tartva.

e) A pénziigyi teljesitmény monitoringja
A board egyik legfontosabb feladata az intézmény

pénzigyeinek kézbentartasa. Ez a funkcié egy szolid

pénzigyi terv elkészitésével kezdédik (budget).

e A pénzigyi terv megnevezi és elkilénitve felso-
rolja a bevételi forrasokat az allami tdmogatastol
kezdve az egyes bels6 intézményi programokig, a
tandij és a fund raising bevételekig, az elvart palya-
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zati alapokig, a megbizasos munkakig bezardlag. A
pénzigyi terv kiterjed az egyetem mellett a karok,
az intézetek és a tanszékek bevételeire is.

* Az intézményi koltségvetés masik oldalat a kiada-
sok jelentik, kilonos figyelemmel az altalanos kolt-
ségekre, az igazgatasi célu kiadasokra.

» Anboard altal végzett monitoring ezen két oldal (be-
vételek és kiadasok) mozgasara, a fedezeti pont
alakuldsara fokuszal, ezzel is garantalja az intéz-
mény likviditasat, a cash flow kivanatos alakulasat,
az egészséges mikodés pénziigyi alapjait.

f) Ertékelés

A board tovabbi feladatai kozé tartozik annak érté-
kelése, hogy az intézmény egésze milyen teljesitményt
nyUjtott, az akadémiai vezetSket ezért milyen kompen-
zacio, elismerés, bonusok illetik. A jutalmazasi ja-
vaslat a karoktél indul, de a board jovahagyasaval
valik realitdssa. Egy egészséges kompenzacios rend-
szer fix és eredményaranyos (a kiemelkedd teljesitmé-
nyeket elismer@) elemeket egyarant tartalmaz. A rektor
éves teljesitményének értékelése (ami egyben az intéz-
mény teljesitményét is tlikrozi) és jutalmazasa a board
elndkének hataskdrebe tartozik.

A board tagjai

Az el6z6ekb8l mar vilagossa valt, hogy a board
tagjai a fels6oktatési intézmény stakeholder-ei, az ér-
dekhal6 tagjai kozul verbuvalddnak. Hangsulyozzuk,
hogy nem 6k végzik az operativ iranyitast. Az operativ
irdnyitas helyett a fé feladatuk hogy tereljék, stimu-
laljak az egyetemet abba az irdanyba, hogy a tarsadalmi
igényekkel dsszhangban 1évé vilagos missziot, kilde-
tésnyilatkozatot fogalmazzanak meg, annak realitasat
kritikusan értékeljék, becsiljék meg kockazatat. A
board tehat egy indirekt, katalitikus megkdzelitéssel
kezeli az egyetem mikodésének alapkerdéseit. Ma-
guknak a stratégiai irdnyoknak a kezdeményezése,
részletesebb kimunkalasa, a budget részleteinek meg-
tervezése, mindezek jovahagyas el6tti megvitatasa az
intézményen belil térténik meg.

Foglaljuk 6ssze, kik azok a személyek, akik legjob-
ban képesek ellatni a board-ban az egyetem-féiskola
irdnyitasi feladatait.

e A fenntartd képvisel6je (allam, egyhaz, &nkor-
manyzat, alapitvany).
e Ha van olyan partnervallalat vagy intézmény,

amely szorosabb kapcsolatban all az egyetemmel, a

féiskolaval vagy kozelebbrdl érintett az ott folyo
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szakmai kérdésben, vagy az adott régidban jelent6s
szerepet tolt be. akkor az egyik fels6vezet6jének is
ott a helye. A board-ban tébb vallalat, tarsadalmi
intézmény képvisel6je is helyet kaphat.

» Az egyetem professzori karanak képviseldje.

« A hallgatéi énkorményzat képvisel6je.

» Az egyetem rektora szintén tagja a testiiletnek.

A board tagjainak szdmat az intézmény sajatos-
sgai, kapcsolatrendszere, érdekhaléja hatarozza meg.
Szokasos a nyolc-tiz tagu testilet, de akar nagyobb
Iétszamu is lehet - talalunk 30-40 tagu testiileteket is.
A teljes board évente egy-két plenaris lést tart. Nagy
létszam esetén egy szlikebb harom-6t tagl végrehajto
bizottsagot (executive committee) is véalasztanak,
amely évente harom-6t alkalommal - szilkség esetén
gyakrabban is - Ulésezik: gyakorlatilag 6k tekintheték
a board-nak.

A rektor

A rektor (az amerikai egyetemeken president) sze-
repe egy korméanyzasi struktdraban hasonl6 egy rész-
vénytarsasadg vezérigazgatojahoz (chief executive offi-
cer). Kivalasztasanal nem az akadémiai stallumok meg-
léte a dontd feltétel, hanem a bizonyitott vezet6i képes-
ségek. Felel6s a célok kitlizésért és megvaldsitasaért, az
adminisztrativ akciokért, az akadémiai kozosséget
Osszefogd kommunikacids rendszer mlikodtetéséért.
Kifelé képviseli az intézményt. Vezetd szerepét meg-
erdsiti, hogy jogositvanyait a board-t6i és az oktatoktol
kapja. Kuldnleges kotelezettségei kozé tartozik a
kezdeményezés, az innovativ fellépés. Mikddésenek
megitéléseben legnagyobb sullyal az esik latba, hogy
* mennyiben képes (j tavlatokat felvazolni az egye-

tem szdmara, és
e ra tudja-e venni az egyetemi kozeget az egyiitt-

munkalkodasra, a cél elérésére.

A bels6é akadémia problémak megoldasanal tdmasz-
kodhat az oktatégarda véleményére, de az akadémiali
értékek védelmében kiills6 kompetens szakértket is
meghallgathat. Koteles gondoskodni arrél, hogy a
board altal megfogalmazott célokkal és stratégiakkal
Osszhangban legyenek az akadémiai bels6é szabalyza-
tok, az eljarasi el6irasok, az akadémiai elvarasok. Fe-
ladata, hogy megismertesse a board-dal az oktatok véle-
ményét a kozos felelésségli Ugyekben: abban az eset-
ben is, ha azok negativ kicsengésliek. Informalasi tajé-
koztatasi, egyeztetési kotelezettsége mindkét irdnyban
fennall.
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A rektor felelés a meglévd szervezeti eréforrasok
hatékony felhasznalasaért, bévitéséért, djak létrehoza-
séért. Felel6s egy sereg nem akadémiai tevékenység
alakulasaért is. Tervez, szervez, irdnyit, képvisel. Ez a
rektori vezet6i tevékenysége teljes elfogadottsagot
kivan meg mind a board, mind az oktaték részérél.
Tevékenységét ezért korabbi oktatasi-kutatasi feladatai
jelent6s korlatozasaval - néhany orszagban teljes
szlineteltetésével - végzi.

A Kkar, az oktatok

A kar alapvetd felel6ssége a tantervekre, tantar-
gyakra, oktatasi modszerekre, a kutatdsra, az oktatdi
statuszokra és hallgatoi élet oktatassal kapcsolatos as-
pektusaira terjed ki. Kari szinten az ilyen kérdésekben
hozott dontéseket csak Kivételes esetekben lehet elndki
vagy board szinten felllbiralni - ha ilyen eset beko-
vetkezik, ennek okait meg kell beszélni a kar veze-
téivel és oktatoival. A kar javaslatait a kart érint6 kér-
désekben meg kell hallgatni. Ez nem jelenti automa-
tikus elfogadasukat: a koltségvetés, személyi korlatok,
idétényez6 és mas egyetemi csoportok, testiletek, ka-
rok stb. eltérd érdekei és stratégidi korlatozhatjak a
kari javaslatok, tanacsok valdra valtasat.

A kar hatarozza meg a diplomakdvetelményeket,
mikor tekinthet6k azok teljesitettnek és felhatalmazza
az elndkot és a board-ot a diploma kiadasara. Az ok-
tatoi status és az azzal kapcsolatos gyek alapvet6en
kari hataskorbe tartoznak (kinevezés, meghosszabbitas
vagy meg nem hosszabbitas, el6léptetés, fizetés, elbo-
csatas). E dontéseknek a kozponti oktatasi politikat,
stratégiat kell szolgalnia.

Egy adott szakteriilet oktatdinak kompetenciaja
megitéIni kollégaik tevékenységét. Altalanosabb, szé-
lesebb kor( kompetenciaval rendelkezik a tapasztal-
tabb oktatokbol Osszeallitott személyzeti bizottsag. A
felsébb szint csak el6re meghatarozott esetekben tér-
het el az ilyen tipust kari dontésekt6l.

Tanszékek, tanszékvezet6k

A tanszékek (vagy helyesebben a department-"k)
vezet@it valasztjdk vagy kinevezik (ez utobbi esetben
az érintett egység és kapcsolddo tanszékek oktatoival
konzultélva). A dontés kinevezés esetén is tobbnyire
egybeesik a kollégédk véleményével. Tanszékvezetd
nemcsak az adott tanszéken véglegesitett oktato lehet.
Kinevezése hatérozott ideire sz6l, de ez nem jelent
automatikus el6nyt az Gjravalasztasnal vagy kineve-
zésnél.
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A tanszékvezetd specialis kotelezettsége, hogy a
tanszéken erds tudomanyos és oktatasi kapacitast
épitsen ki.

Hallgatok

A hallgatdk szerepét illetéen érdemes megismerni a

hazaitol alaposan eltér§ amerikai allasfoglalast. A

fels6oktatasi intézmények iranyitasarol kiadott és szé-

les korben elfogadott dokumentum8 elismeri a hall-
gatok jogat az iranyitasban val6 felel6s részvételre,
felfogasuk szerint azonban erre csak korlatozottan ke-
rilhet sor: csak addig a mértékig, amig ez a részvétel
az intézmény egésze, jovdbeli céljai és stratégiaja
szempontjabdl hatékony. Szdmos olyan akadalyt lat-
nak a hallgatoi nagyobb mérték( részvétel el6tt, ame-
lyeket nem szabad lebecsilni. llyenek
 atapasztalatlansag,

« akiprdbalatlan képességek,

e a hallgaték atmeneti statusza (a jelenlegi akciok
kdvetkezményeinek felelsségét mar nem fogjak
viselni),

» az a megkerilhetetlen tény, hogy a hallgatok az ok-
tatoi kar megitélésének vannak kitéve (fliggé vi-
szony),

» fontos annak felismerése is, hogy a hallgatdk allas-
foglalasai, igényei erésen fliggnek az oktatas terén
kdzvetlendl szerzett formalis és informalis tapasz-
talataiktdl, ennél nagyobb ralatasuk az egyetemi
tgyekre ritkan van.

A hallgatékkal kapcsolatban ezzel szemben fonto-
sabbnak tartjak, hogy a tandrdkon nézeteiket szaba-
don, retorzid fenyegetése nélkil kifejthessék, szaba-
don megtéargyalhassak az egyetemi politika, stratégia
kérdéseit, joguk legyen méltanyos eljarashoz, ha meg-
sértik az egyetemi szabdlyzatokat, szabadon vélaszt-
hassédk meg, hogy melyik tanéar kurzusait latogatjak. Ez
a felfogas eredményezi azt, hogy a hallgatoi képviselet
az amerikai egyetemi dontéshozé testliletekben
nagysagrenddel elmarad a hazai aranyokt6l (mindez a
demokracia egyik fellegvaraban..,)’

Forumok, bizottsagok

Mivel a stratégiai irdnyok kijelolése, de az ope-
rativabb jellegl koltségvetés készités is alapvetden
bottom-up jellegl, ezért akadémiai szinten is ki kell
épiteni a sajatos forumokat, struktdrakat. A stratégiai
szintl problémék megtargyalasara szolgalé tipikus fo-
rumok az aldbbiak:
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» Intézményi oktatoi forum. Célja, hogy keretet adjon
a stratégiai irdnyok megvalasztasaval kapcsolatos
vitaknak. Rendszerint havonta, negyedévente tart-
jak. Nem a dontéshozatal a funkcidja, hanem az el-
képzelések megvitatdsa. Legnagyobb hasznat ab-
ban latjak, hogy egy ilyen férumon az egyetemi
kdzdsség minden tagja tajékozédik (vagy legalabb
is lehet6sége van tajékozodni) az aktudlis stratégiai
kérdésekrdl, id6ben tudomast szerez az aktudlis
valtozasokrol, és részt vehet azok formalasaban,
modot adva a vezet6knek a valtozasokkal kapcso-
latos érzések, ellenérzések megismerésére. Szerepe
a kozos értékrend kialakitasaban jelentés.

» Koordinéaciés bizottsag: szintén akadémiai szerve-
zet, amely rendszeresen megtéargyalja az aktudlis
stratégiai és folyd kérdéseket. Tagjai: 6t-hat oktato,
az intézmény adminisztrativ vezetdje, léseit a rek-
tor vezeti. Szerepe tanacsado jellegdi.

e Emberi eréforrés bizottsag: Uj oktatok felvételével,
mint az egyik legkényesebb egyetemi kérdéssel
foglalkozik. Az akadémiai kozeghen kiiléndsen
fontos az (j munkatarsnak egy team munkaba val6
olajozott beilleszkedése, ahol sokszor eklektikus tu-
déast szakemberek egyiittmiikodését kell megszer-
vezni. Az U(j kolléganak be kell illeszkednie a
teambe, produktiv részévé valnia egy olajozott gé-
pezetnek. A bizottsag a személyi dontéseknél az oly
gyakori esetlegességet, a dontéshozdk pozitiv vagy
negativ elfogultsagat, az 6sszefonddas kialakulasat
hivatott mérsékelni.

e Operativ bizottsag: a fels§ adminisztrativ vezeték
alkotjak. Feladatuk az operativ ligyek iranyitasa, az
intézményi politikdk megvaldsitasa. Ervényesiil a
faculty (oktaték) és a staff (adminisztracio) kozotti
munkamegosztas: mindenki azzal foglalkozik, ami-
hez jobban ért (oktatas-kutatas, illetve adminiszt-
racio).

e Szendatus vagy tanécs: reprezentativ, valasztott tes-
tulet, dontési jogkorrel els6sorban akadémiai
tgyekben illetékes (curriculum, belsé tanulmanyi
szabalyzatok, szakmai munka értékelése, oktatdi és
hallgatoi személyi (gyek). Stratégiai jelentéségii
Ugyekben tandcsadd szerepet lat el, a dontés joga
viszont a board-é.

A kormanyzé testiilet, az adminisztrativ vezetés, a
kar kozotti kommunikéacié gyakorlatdban a fontosabb
kommunikaciés eszkdzok az alabbiak:

e Memorandumok, jelentések kordzése (hagyoma-
nyos vagy intranet formaban).

* Ad hoc kdzos bizottsagok.
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 Alland6 dsszekdtd bizottsagok.
» Kari képvisel6k az adminisztrativ testiiletekben.
» Kari képvisel6k a board-ban.

Az amerikai modell tanulsagai

Adott vezetési modell nagymeértékben fiigg az-
orszag hagyomaényaitdl, a kozossegek elééletétdl:
réviden szolva, az orszag kultirajatol, az adott intéz-
mény szervezeti kultirajatol. Az amerikai és a magyar
nemzeti kultirdk kozotti kilénbség, a felsdoktatasi
intézmények eltér6 hagyomanyai és szervezeti kul-
taraja miatt nagyfokd Ovatossag sziikségeltetik a mo-
dell atvétele esetén. Mindezek szem el6tt tartaséval az
alapelvek, a gyakorlati megoldasok kozil megfonto-
lasra javasoljuk az alabbiakat:

e A board és a president (elndk) szerepén alapulo
irdnyitasi filozofia atvétele.

e A board of trustees tipusi modell alkalmazésa:
katalizald, stimulal6 szerepkor, a stratégiai kérdé-
sek és a pénzlgyi helyzet kézbentartasara koncent-
rélva.

* Arendszer felallitdsakor a board tagjait afenntartd
(allam, 6nkormanyzat, egyhaz) nevezi ki, a kés6b-
biekben pedig tagok pétlasakor, levaltasakor a ki-
nevezeési jog a board-é.

e Az adminisztrativ vezet6k (rektor, dékan) Kiva-
lasztasat - palyazat és valasztds helyett - komplex
Osszetétel(i bizottsdg végezze (searching commit-
tee). A kivélasztasnal a menedzserképességek és a
kompetenciak legyenek meghatarozdak.

e A professziondlis vezetés egész embert kivan. Az
elndk (rektor) fliggessze fel oktatdi és kutatéi te-
vekenységét, a dékan korlatozza.

e EIndk (rektor), dékanok kinevezése valasztas
helyett. Elfogadottsdguk mind a board, mind az ok-
tatéi kar részérél fontos tényezd, sziikséges feltétel.

e Az elndk (rektor), a dékan a mainal hosszabb id6-
tavra kapjon megbizast: olyan id6tavra, amibe a
stratégiai feladatok megval6sitasa és értékelése is
belefér.

» Az elndk (rektor), a dékan teljesitményét a board
értékeli (monitoring rendszer): jutalmaz vagy el-
marasztal (0sztonzd rendszer kiépitése).

» A stratégiai célok, akciok nem teljesiilése, a haté-
konysag, pénzlgyi helyzet romlasa sth. esetén az
adminisztrativ vezetéket a board levalthatja.

* A board igazgatdtanacsi, az elndk (rektor) vezér-
igazgatoi funkciot lasson el a hataskérok, kompe-
tenciak és felel6sség vilagos elhatarolasaval.
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e Stratégiai kérdésekben a kezdeményezés mindkét
iranybdl kiindulhat, fontos dontések el6készitését
bottom-up és top-down véleménycserék el6zzék
meg.

e Az intézményi és a kari szint(i tanacsok hataskore
korlatozottabb legyen. Akadémiai ligyekben (tanul-
manyi kérdések, tanterv, kollégak megitélése, okta-
toi és hallgatoi tgyek, budget részletkérdései sth.)
maradjon meg'déntési jogkore. Stratégiai kérdések-
ben, alapvetd pénzligyi kérdésekben tanacsadd sze-
repet toltsenek be.

e Az egyetemi polgarok kozil a véleményt nyilva-
nitok javaslatait a végrehajtasi felelgsségiik szerint
stlyozva célszer( befogadni - ez a stly témanként
valtozhat.

¢ Ahallgatok szerepének atértékelése: az intézményi
stratégiai szinti dontések meghozatalaban sulyuk
csokkentése (Id. tovabba a holland modell megol-
dasait), hallgatoi tigyekben 6nkormanyzatuk erd@si-
tése. A szabad hallgatéi véleménynyilvanitas jo-
ganak biztositasa.

» Kiemelt fontossagl a monitoring rendszer, az ér-
dekeltségi és 6sztonz6 rendszer kiépitése.

e A birokratikus szabalyzatok szerepe csokkenjen,
helyébe a formélis és informalis kommunikéacios
rendszer lépjen - e nélkil az iranyitds nem m-
kddhet hatékonyan.

e Egy ilyen Osszetett rendszerben, mint a fels6okta-
tasi intézmény, a kormanyzas akkor lehet igazan
hatékony, ha er6s szervezeti kultarat sikertl ki-
alakitani (elfogadott kozos értékrend, hitek, ritusok
stb.).

A HOLLAND INTEZMENYIRANYITASI MODELL

Hollandidban - az irdnyithatatlansdg mezsgyéjén
bukdacsolva - 1997-re érett meg a helyzet egy gyo6-
keres iranyitasi reformra: az iranyitasi filozéfia és az
irdnyitasi struktira gyokeres megvéaltoztatdsara. Atar-
sadalmi, politikai és tudoméanyos koérnyezet megval-
tozdsa 1997-re tette lehet6vé az Uj FelsGoktatéasi tor-
vény életbeléptetését, amely utat nyitott a fokozatos,
de alapvet§ valtozasoknak, egyben ki is kényszeritette
az iranyitasi reformokat. A valtozas Iényegét abban
Osszegezhetjuk, hogy a reform szakitott a kollektiv fe-
lel6sség, a hataskorok atlathatatlan megosztasat
jelentd ,testiileti kultraval” és helyébe az egyénifele-
I6sséget, valamint a szerz&déseken, irott szabalyoza-
son alapuld menedzsmentet léptette.
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A holland fels6oktatasi reform

El6zmények

Egy reformot, annak lényegét és jelentségét csak
az intézményiranyitas fejlédésének, problémainak tor-
téneti folyamataban lehet megérteni és megitélni, de
szlikséges az el6zmények, a peremfeltételek ismerete
az esetleges adaptacidhoz is. A holland egyetemi me-
nedzsment atalakuldsat ezért folyamatadban mutatjuk
be.

a) Hatvanas évek

A hatvanas évek elején a holland tarsadalomra még
a tekintélytisztelet volt jellemz6. A fels6oktatas ira-
nyitdsaban kettés elv érvényesilt. Egyrészt tisztelet-
ben tartottdk a humboldti karakterd, elefantcsont-to-
ronyként miikodd egyetemek akadémiai felségjogait,
masrészt viszont mas teriileteken erételjes allami be-
avatkozas érvényesilt. Az egyetem folé rendelt, a
hierarchidban a rektor folott all6 végrehajtdo board
er6teljes iranyitast gyakorolt az egyetem egészére,
ugyanakkor a professzorok altal iranyitott karok je-
lent6s fluggetlenséget élveztek. A karok tudomanyos
autonomiaja erds volt, de nem a demokratizmus jelle-
mezte bels6 mikddésiket: az alacsonyabb beosztasu
oktatok, az oktatasi és kutatasi segédszemélyzet, a
hallgatok csekély beleszélassal birtak a kari dontések-
be.

Senki nem volt felel6s semmiért: a tarsadalom
nagyra becsilte az egyetemeket, a puha koltségvetési
korlat révén a gazdéalkodasi hianyokat az intézmények-
nél mindig kompenzaltak, szamonkérésre nem kertlt
sor. Az ipari szervezeteknek nem volt véleménynyil-
vanitasi lehet6ségik egyetemi, felsGoktatasi kérdé-
sekben. A min6ség, a hatékonysag nem volt téma. Ez
az - egyetemek szamara idilli - allapot addig tartott,
amig a habor( utani baby-boom elérte az egyetemeket
is. A tdmegekkel az infrastruktira fejlesztése nem tu-
dott 1épést tartani - kititkbztek az egyetemi iranyitasi
rendszer gyenge pontjai. Kdvetkezmény: az 1968-69-
es didklazadas. (2. abra)

b) Hetvenes évek

Ami a hetvenes éveket illeti, ma mar Ugy latjak a
holland hatésagok - félve a nagyobb veszélyektél - ,
hogy tllreagaltdk a hallgatdi koveteléseket. Beve-
zették az egyetemi tanacsok rendszerét: a végrehajtd
board mellett egyetemi tandcs alakult, de létrejéttek a
hasonlé kari szervezetek is (kari tanacs, kari board). A
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2. dbra
A holland egyetemi szervezet a 60-as években

The Sixties

diakok nagyobb beleszdlast kaptak, mint amennyit
eredetileg reméltek volna: 6k csak annyit szerettek
volna elérni, hogy hallgassdk meg Oket - ezzel
szemben dontési pozicioba kerultek, bekeriltek abba a
fels6oktatasi hatalomba, ami ellen lazadtak. Az egye-
temek viszont lekerlltek a piedesztalrél: a tarsada-
lomban er6sddtek a hangok, amelyek felelésségiiket
firtattdk (nem is annyira pénziigyeiket kritizaltdk, mint
inkdbb a tarsadalmi jolét érdekében Kkifejtett tevé-
kenységiiket hianyoltak). Az allami tdmogatéast sza-
badon hasznalhattdk fel tetszés szerinti kutatasok fi-
nanszirozésara - a tarsadalom ugyanakkor elégedetlen
volt eredményeik hasznossagaval.

A pénzigyek ekkor még nem kerlltek reflektor-
fénybe, mivel a holland gazdasdg még nagyon jol tel-
jesitett, az allami koltségvetés nagyvonalud tudott lenni
az elit statuszu fels6oktatdshoz. Mindazonaltal a kor-
méanyzat megprobalta csokkenteni a kockézatot: a
kutatasok finanszirozasanal egy el6zetes biralati
rendszert vezetett be, amelyben egyetemi szakért6k bi-
raltdk el a kutatasi palyazatok mindségét, varhatd tar-
sadalmi hasznat. Bar ez a keményedd hatékonysagi
kovetelmény némiképp jozanitdlag hatott a kutatasra,
az egyetemek kozotti pénzigyi Ujraelosztdsra nem
kerult sor.
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Az egyetemek iranyitasi filozofiaja cs6dét mondott.
A végrehajtas szervei, a board-ok papiron erésnek lat-
szottak, de a karok nemigen respektaltak 6ket, és jelen-
t6s ellener6k miikodtek az egyetemi tanacsokban is. A
tanszékvezet6k mindenhatésadga gyengilt. Hogy a
hallgatdk sziil6ktdl vald fiiggetlenségét erdsitse, a par-
lament 0j tAmogatasi rendszert fogadott el. A gazdaség
gyengiilése ugyanakkor 0j pénzligyi megszoritasokat
inditott el. (3. abra)

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

The Seventies

STATE
U-COUNCIL  EXE. BOARD
ADMINIS.
F-COUNCIL FAC. BOARD
Eroggam Somitee

A board a holland egyetemeken harom-6t taghol
allt, akik egyetemi emberek voltak. Tagnak lenni nem
mindig jelentett megtiszteltetést vagy kihivast: a fela-
dat gyakran inké&bb faraszté aprdomunkaval jart. Atago-
kat egy-két évenként cserélték. Az akadémiai és a
szervezeti gyekkel kapcsolatos felelgsséget elvalasz-
tottak és kiillonbdzé funkcionariusokra biztadk. A board
tevékenységét az oktatok, alkalmazottak és hallgatok
képvisel6ib6l allé tanacs gyengitette. A tanacs a sza-
balyozas szerint papiron egyenrangu volt a board-dal
és egyutt végezték az egyetem kormanyzasat. A fele-
I6sség legaldbb olyan zavaros volt, mint amikor két
kapitany parancsol egy hajén.

c) Nyolcvanas évek

A reform kdvetkezd hulldmaban a kormanyzat si-
kerrel héritotta 4 a kock&zatot az egyetemekre. Az
egyetemek kaptak egy fix &sszeget azzal, hogy oldjak
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meg vele problémaikat (pl. ha egy kar veszteséges lett,
a tobbitdl vették el a hianyzd Osszeget). A koltség-
vetési megszoritdsok fejében a minisztérium lemon-
dott a professzorok kinevezési jogardél, a curriculum-
ok meghatarozasrol, egyben megszabadulva az ezzel
jaro felelGsségtol is. Ezzel egy id6ben bevezették a
mindségi és tartalmi ellendrzések rendszerét.

Az egyetemek a kritika kereszttiizébe keriltek,
hogy oly sok raforditas fejében oly keveset kap vissza
a tarsadalom. A koltségvetést a tomegesedes mellett a
hallgaték elhiz6do tanulmanyi ideje is sljtotta - a
kormany pénziigyi megszoritasokkal védekezett (hall-
gatoi Osztdndijak és hitelek csdkkentése, tandijemelé-
sek), de a felvételi keretszamokat nem korlatozta. A
kormany kikényszeritette a szakstruktira sz(ikitését,
ezzel 20% tamogatascsdkkenést ért el.

Az egyetemi iranyitasi struktira ekkor keveset val-
tozott. A felel6sség hidnya és az atlathatatlan iranyitési
struktdra a tdrsadalom szemeben mar-mar botranyossa
valt, az intézményi tanacsok m(ikddése érdektelenség-
be torkollott - a kari és egyetemi tandcsokra alapitott
intézményi kultdra lassu, érdektelen, taszitd belsé md-
kodéshez vezetett. Kisebb ,kaliber(” munkatarsak tob-
bet jeleskedtek a tandcsok m(ikédésében, mint az okta-
tasban, a tudomanyban. A hallgatok, bar odaaddan dol-
goztak, gyakorlatlansdguk miatt csalédasok érték Oket.
Mind az oktatok, mind a hallgatok korabbi széles ta-
mogatasa a ,,hatorszag” részérél gyengiilt.

Mindez a vezetés szdmara is kockézatként jelent-
kezett, mivel a tanacsok tagjai mogil eltlint a
tdmogatas. Mindemellett a tandcsok munkaja belter-
jessé valt, az egyetemi lgyek targyalasa kezdett ,,hosz-
szU meneteléssé” valtozni. Az egyik szinten hozott
dontést gyakran felllbirdltak a masik szinten. Lassan,
de nétt az ellenallds a tanacsokon alapuld intézményi
kulturaval szemben, de a hatalmi struktira megvaltoz-
tatdsa egy egyetemen igen lassd folyamat. A politikai
doéntéshozok sem ismerték fel a valtozas szlikséges-
ségét. Az egyetem tarsadalmi presztizse a 80-as évek
végére jelentésen csokkent.

Az egyetemek miikodését jol jellemzik az aldbbiak:
o Az allami iranyitas kétarctinak mindgsithet6: a kor-

many az egyik oldalon nagyobb szabadsagot kinalt,

a masik oldalon restrikcios intézkedéseket vezetett

be.

e A pénzigyi korlatozdsok megakadalyoztak az
oktatoi allomanyfrissitését. A tanszéki kinevezések
az adott tanszéken beliil egy adott teriilet m(velé-
sére kotelezték az oktatdkat - mindez megakada-
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lyozta a kivanatos interdiszciplinris fejlédést. Ez-
zel a tanszéki forma is kockazati tényez6vé valt.

* Megjelent a kommercializadl6das réme. Az alulfi-
nanszirozas miatt az egyetemek kénytelenek voltak
megbizasra vallalni kutatasi feladatokat, fizet§ kur-
zusokat szervezni, ami a rendszerbe becsempészte
a szakmai igénytelenség veszélyét.

« Ajogi szabalyozés bebetonozta az egyetemi mun-
kavallalokat, a min6ségi cserék végrehajtasi aka-
dalyokba utkoztek.

* A mindségellendrzeési rendszer a latogatd bizottsa-
gok (peers) rendszerén alapult, ami azonban egy-
ben az allami beavatkozas veszélyét is magaban
hordozta.

» Az egyetemek megkisérelték a pénzigyi felelgssé-
get az alsobb szintekre delegalni. A karok kifejlesz-
tették sajat menedzsmentrendszeriiket: kari igaz-
gatot neveztek ki, aki az adminisztrativ ugyekért fe-
lelt és kozvetlentl a kari board-nak jelentett.
Emiatt gyakran kerilt dsszelitkozésbe a dékéannal.

» A tanszékek energiajat a forrasokért valo harc ko-
totte le: fontosabb lett az input, mint az output.

A tdmegoktatads megvaldsitasa ellenére a felsGokta-
tds némiképp a tarsadalomtdl elszigetelten létezett.
Ontérvényei szerint miikodott - ezek a szabalyok
azonban sehol masutt nem lettek volna alkalmazhatdk
és elfogadhatdk, ugyanis olyanok jellemezték, mint
 a lasst dontéshozatal,
 afelelGsség atharitasa,

* anem mérhetd output.

Az allami tamogatas csokkenésével er@sodott a
pénzért és a hallgatokért folyd harc. Az egyetemek
egymas elleni harca kiterjedt a féiskolakra, a magan-
intézményekre is. Ugyanakkor a tarsadalom egyre
jobb min6séget vart el a felsGoktatastol és a kutatastol.
Az emelt mérce és az élesed6 verseny kozepette a régi
rendszer produktuma elavultta, hasznalhatatlanna valt;
ez pedig Uj szervezési mdodok bevezetéset, a vitorlak
szélbeallitasat kivanta meg. A fels6oktatasi rendszer
fokozatosan irdnyithatatlanna valt. "Ha belegondolunk,
a 80-as évek holland fels6oktatasanak helyzete és
problémai nagyon sok ponton Kisértetiesen hasonlita-
nak a mai magyarorszagi allapotokra...

Az 1997-es fels6oktatasi reform

A korményozhatatlan helyzetb6l vald kikerulés
érdekében az egyetemek fokoztak eréfeszitéseiket a
helyzet konszolidalaséra: sajat szakallukra kezdtek el

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. BVE 2003 78 szam

kisérletezni Gj struktarakkal. Az Uzleti vilag inspiracioi
alapjan az egyetemek és a minisztérium a jogi
keretrendszer megvaltoztatasat tlzték napirendre. A
felsGoktatas megprobalt belenyugodni abba, hogy 6 is
csak egy része a tarsadalomnak, és a tarsadalomban
elfogadott, szokdsos maédon kellene kialakitani sajéat
irnyitési struktarajat. Felismerte, hogy ha elfogadja a
felel6sség elvét, nem csak a tArsadalom megbecsiilését
szerzi vissza, hanem dnértékelése is javul.

Az 1997 marciusaban elfogadott (j felsGoktatasi
torvény és az annak végrehajtasat megalapozé Mo-
dernization of the University Governance Act az egye-
temek iranyitdsdban drdmai fordulatot hozott. A tor-
vény f6 jellemzdi, sarokpontjai az alabbiak voltak:
 opcionalis megvaldsitas,

» Felugyel6 Bizottsag létrehozésa,
e az intézményi tanacsok tanacsot adnak, és nem
egyuttkormanyoznak.

Annak ellenére, hogy a holland kormanyzatok az
id6k folyaméan hozzaszoktak a fels6oktatas életébe va-
16 beavatkozasokhoz, a térvény meglepden rugalmasra
sikeredett. Az intézmények
* maguk véalaszthatjak meg a radikalis valtozas Utjat,

modjat, ritmusat,

* latszolag mindent valtozatlanul hagyhatnak,
» atodrvény lehetdséget ad tovabbi kisérletezésekre is.

A torvény inkabb el8segiti, mintsem el6irja a
valtozasokat. Az alsdbb szintek szamara feltételeket
teremt, és eszkdzoket biztosit, amelyekkel az adott
szint feladatait hatékonyan el lehet latni. Szandékai
szerint a felsGoktatds egyes lépcs6iben a fels6 szint
altal gyakorolt iranyitasi funkcio elsésorban az elvi
vagy stratégiai fontossagl kérdésekre korlatozodik -
ugyanakkor tébb menedzsmentinforméaciét, control-
ling-ot, mindségértékelést kivan meg az intézmények-
t6l. Inkadbb a célokra és azok teljesiilésének ellendr-
zésére koncentral, mint az operativ szint dontéseibe
val6 beavatkozésra.

a) Iranyitésifilozofia

A tbrvény tamogatja a felel6sség értelmes - rész-
letekre lebontott - decentralizaciojat, a kockazatnak
fontos szervekhez, személyekhez valé hozzarende-
lését. Ez az iranyitési filozofia javasolt a minisztérium
és az egyetemek, az egyetem és a karok, a kar és a tan-
székek viszonylataban is. Az elvégzendd feladatokat,
az elérendd eredményeket és azok jutalmazasat eld-
zetesen targyaljdk meg és lehetdség szerint szamszer(i
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adatokkal, szerz8désbhen rogzitsék. A szerz6dés fontos
eleme a rendszernek - a szerz&dés némiképp a tarsa-
dalmi ellen6rzést jeleniti meg: lathatéva teszi nemcsak
az elvégzendd mdlveletet és a feladat eszkdzeit, hanem
arra is rdmutat, hogy az adott tevékenység milyen ha-
tast gyakorol masokra. Ezaltal a tevékenységhalé tag-
jait nem felulrél iranyitjak, hanem a kontroll horizon-
talissa is valik.

b) Egyénifeleldsség

A reform lényegében azt kivanta elérni, hogy a
rendszerben megjelenjen afelelésség, mégpedig egyéni
felelésség formdjdban. Valamennyi irdnyitasi szinten
egy kézben integralédik mind az akadémiai, mind az
adminisztrativ felel6sség. A tanacsok rendszerébdl ado-
do kollektiv felelsségelvet teljességgel elvetették -
nem lehet a board vagy a tanacs mogé budjva kivonnia
magét a felel6sség aldl senkinek sem. Ebbdl kdvetke-
zett, hogy az iranyitast egy professzionalis egyén kezébe
kell adni, akit viszont inkabb kinevezni kell, mint véa-
lasztani. Amellett, hogy a jeldlt felsGoktatasi affinitasat
fontosnak tartottdk, még nagyobb jelent6séget tulajdo-
nitottak annak, hogy a leend6 vezet6t menedzser ba-
torsag is jellemezze. llyen vezetd szikséges a dékani
posztra, az intézet élére vagy az egyes programok ve-
zetésére. Ezek a vezet8k integralt egyszemélyi felel6s-
séggel tartoznak az els6dleges egyetemi tevékenység,
az oktatas és a kutatds valamennyi (tudomanyos, pénz-
ligyi, szerszervezeti és strukturalis) aspektusaban.

Ez a megkodzelités az egyetemi szervezetet hie-
rarchikusabbé teszi, hasonldan a professzionalis szer-
vezetekhez: (j egyetemi strukt(rat jelent. Nem jelenti
az akadémiai demokrécia elvetését - jelent viszont
egyénekre szabott feladatokat, szerzédéseket és a tel-
jesitmény értékelését.

ej Stabilabbfinanszirozasi rendszer

A korabban gyakran - szinte évente - valtoz6 finan-
szirozasi rendszert egy stabilabb konstrukci6é valtotta
fel. Megegyezés szliletett, hogy a parlament egy-egy
négyéves kormanyzati ciklusban valtozatlanul hagyja a
felsGoktatés finanszirozasi rendszerét. Ezzel a cikluson
bellili valtozasok szama és mértéke csdkken, ugyanak-
kor kormanyvaltas idején radikalisabb valtozasok var-
hatok.

d) Szerz6dések rendszere

A fels6bb szintek el@segitik az alsébb iranyitasi
szinten 1év8 szervezeti egységek mikodését az er6-
forrasok allokalasaval, szerz&désekkel alatdmasztva.
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Ezek a megallapodasok, szerz6dések atszovik az egész

fels6oktatasi rendszert:

* bizonyos hatarok kozott stabil pénzeszkozokkel ta-
mogatjak az adott egység tevékenységét,

» aszerz6dések az egység alapvetd stratégiaifelada-
taira koncentralnak,

« decentralizaljak afelel6sséget a megfeleld szintre
és személyre,

 afeladatot, az elérend6é eredményeket és azok elis-
merésének formajat, honoralasat el6re rogzitik.

A torvény szerint az alabbi tipusi szerz6dések jo-
hetnek Iétre:

e minisztérium és egyetem kozott (4 év),

« végrehajto board és a karok kozott (4 év),

 végrehajto board és a kdzponti adminisztracid szer-
vei kdzott (1-2 év),

» karok és intézetek kdzott (1 év),

e department igazgaté és az egység tagjai kozott (1
év).

A végrehajtand6 feladatokra vonatkozo szerzédést

« alapos elemzés el6zi meg (helyzetelemzés, 6ssz-
hang a célokkal, stratégiakkal),

» torekszenek teljesitmény indikatorok megfogalma-
zaséra és alkalmazaséra,

» az elvégezni kivant feladat el6zetes elemzését, on-
értékelését (amelyek a tudoméanyos-oktatasi folya-
mat mellett a menedzsment kérdéseire is Kiterjed-
nek) peer review koveti,

» ezutan johet létre a feladattal kapcsolatos megalla-
podas, szerzédes,

e avégrehajtd board és a dékan évente kritikusan at-
tekinti az igéretek teljesitését. (4. &bra)

Szervezeti egységek

a) Felligyel6 Bizottsag

Az egyetem vezetési hierarchiaja cstcsan az 6ttagu
Felligyel6 Bizottsagot talaljuk, melynek tagjait a mi-
niszter nevezi ki. Tagjai nagy tudasu és tekintélyes
kozéleti szereplék. Ez a testiilet az egyetemi m(ikddés
alapkérdéseivel foglalkozik: hataroz a stratégiai ira-
nyokrél és ellendrzi stratégia megvaldsitasat, a vég-
rehajté board mikddését. Dontéseinél a kiilsd stake-
holder-ek, a tarsadalom érdekeit képviselik. M{ikddése
a részvénytarsasagi formara emlékeztet.

b) Végrehajt6 board
A kollektiv felel6sség egy helyen maradt meg: a
haromtagl board-nal (triumvirate). Bleijerveld véle-
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4. dbra

A holland egyetemi szervezet a 90-as években

The Nineties
STATE
SUPERVISORY BOARD
Stud/Staff Cs exe. BOARD
ADMINIS.
DEAN
INST INST INST
DEP DEP DEP

ménye szerint néhany év malva varhatéan a holland
egyetemeken is - az amerikai modell mintajara - meg
fog jelenni a President funkcié (ha figyelmesen meg-
nézzik a 4. abrat, a rektori funkcié pillanatnyilag el-
tlint).

c) Intézet!department matrix

Az egyszemélyi felel@sség elvének kdvetése meg-
kivanta, hogy a programokkal kapcsolatos felel6sség
is tisztan jelenjen meg. Amig ugyanis pl. egy-egy
tanszék vezetésében egyértelmiien meghatarozhat6 az
egyszemélyi felel6sség, addig egy oktatési program
esetében - ahol tobb tanszék, kilonboz6 részterile-
teket miivel6 oktatok kozrem(ikddése szikséges - ez
nem volt ilyen egyértelmdi.

A korabbi struktiraban a kiilénb6z6 programokban
oktatott diszciplindkhoz kuldn tanszékek (vagy egy
nagyobb tanszéken belil kilon szekciok) tartoztak,
igy pl. egy-egy 6nall6 matematikai tanszék latta el a
természettudomanyi kar, a miiszaki kar vagy a koz-
gazdasagi kar oktatasi feladatait. De hasonld volt a
helyzet a kbzgazdasagi vagy a menedzsmentismeretek
oktatasaval is: az egyes karok lényegében &nellatok
voltak (még akkor is, ha egy kozponti tanszék szek-
cidiként lattdk el a feladatokat). A tanszékek, szekcidok
kozotti atjaras minimalis volt. Egy kis létszamu
tanszék szamara - rugalmatlan lévén - létkérdés volt,
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hogy a statusha keriilt oktatdi kell6en leterheltek le-
gyenek: alland6 harcfolyt ezért az adott oktatasi prog-
ramban a diszciplina, a tantargy elismertetéséért. A
program tantargyi inputjanak mennyiségét, fontossagat
az érdekek harcénak kimenetele hatarozta meg és nem a
program bels6 sziikségletei. Az oktatok foglalkoztatasi
nyomasa fellilirta az oktatasi sziikségleteket. llyen ko-
rilmények kozétt stlyosan sériilt a programok kohe-
renciaja, de az oktatas mingségéért valo felelésség is.

A reform eltorolte a hagyomanyos tanszéki struk-
tarat, helyette a department rendszert valdsitotta meg.
» A dont6 valtozas, hogy ezutan a programért felel6s

intézet hatdrozza meg, hogy egy diszciplina ese-

tében milyen inputra van sziikség és ennek meg-
felelGen igényli a department-i6\ az oktatdkat.

» Adepartment mint az emberi eréforrasok ,,tarhaza”
jelenik meg.

e A rendszer departmentlintézet matrix tipusd szer-
vezetként miikddik: a department vezet6i az okta-
tott tantargyak minGségért, az intézeti vezet6k a
programok mindségéért, pénziigyi stabilitasaért fe-
lelnek.

A rendszer ugyanilyen struktirdban kezeli a
kutatast is.
» Anagyobb - interdiszciplinéris jellegli - projektek
a department-ektél igényelnek munkatarsakat a
megoldandé kutatasi feladathoz.
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» A kozrem(ikddés addig tart, amig a kutatasi feladat
befejezédik.

» Arrendszer nem zérja ki, hogy a department is vé-
gezzen sajat diszciplindja korében kutatasokat,

vagy hogy az intézetnek is legyenek sajat ,féalla- i

sU” kutatoi.
» Egy oktatonak lehetnek oktatasi feladatai egy vagy

tobb oktatasi programban, és részt vehet egy vagy
tobb kutatasi feladatban is.

Az oktatdsi vagy a kutatasi projekthez sziikséges

pénz a koordinal6 intézetnél talalhato. E keretek ter- -

hére veszi igénybe az intézet az oktatdkat és a kuta-
tokat. Az 6 feladatuk ezen eréforrasokkal valo haté-
kony gazdalkodas. El6fordul, hogy bizonyos oktatokra
egyik projekt sem tart igény - az & foglalkoztatasa
viszont a department gondja.

A department vezet6jének felel6ssége tehat kiterjed
nemcsak a diszciplina fejl6désére, hanem a department
tagjainak foglalkoztatasara. Az elaprdzott, merev, okta-
tasi és kutatdsi szempontbdl nehezen atjarhatd kis ha-
gyomanyos tanszékek helyére 1épd department hatéko-
nyabban képes kezelni ezeket a személyi problémaékat.
e Eleve nagyobb létszdm( szervezeti egységrél van

sz6 (amely az egész egyetem oktatasi feladatait el-

latja az adott diszciplinaban), bels6 szervezeti

korlatok nélkiil: képes rugalmasabban kovetni a

hallgatoi létszam szakonkénti hullamzasabol, az

egyes programok élénkiiléséb6él vagy visszaesésé-
b6l adodé igényszint ingadozast.

« Nagyobb szervezeti egységnél, nagyobb lehetéség
adodik az oktatok, kutatdk belsd atcsoportositasara,
helyettesitésére, a kapacitasok harmonizalasara.

e Mindezért a department vezet6jét egyszemélyi fe-
lel6sség terheli.

e Az adminisztrativ személyzet (kdnyvtar, m(he- i

lyek) kari szintre decentralizalt, innen latjak el az
intézeteket.

A matrixszervezett6l az interdiszciplinaris hatasok
erdsddését varjak. Egy intézet tobb oktatasi programot
is vezényelhet. A kutatasi programoknal nemcsak az
interdiszciplinéris jelleg er6sddhet, hanem kiterjedhet
az egyetemek kozotti kooperaciora is.

d) Kozponti adminisztracio
A Kkorabbi vertikalisan szervezett adminisztracio
horizontalis jelleglvé alakult. A végrehajté board

mellett miikodik sajat munkajat tamogaté apparatusa,
amely harom réteg:
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A bels6 réteg: ez foglalkozik a célokat és a stra-
tégiat tamogatd eszkozokkel (pénzigyek, személyi
lgyek és housing), az akadémiai gyekkel és az
intézményfejlesztéssel.

A masodik kor kiszolgal6 tipust feladatokat lat el
(adminisztracio, karbantartas) - néhany év malva
lehet6vé valik, akar ezen funkciok outsourcing-ja
is: a karok elddnthetik, hogy a piacrél szerzik-e be
ezeket a funkciokat, vagy sajat egységekkel végez-
tetik el.

A harmadik kort a szerviz jelleg(i tevékenységek al-
kotjak, amelyek Osszefonédnak a tarsadalom ha-
sonlé funkcidival (mint pl. a sport, az egészséglgyi
funkcidk). Ezeknél a privatizacié mar most is na-
pirenden van.

j .

Az adminisztracié egységeinek mikddése és ira-
nyitadsa hasonlé a karokéhoz. A feladatokat meghata-
rozzak, kvantifikaljak, majd szerz6dést, megallapo-
dast kotnek a feladatokrél. A szerzOdést az egység
vezet6je és a végrehajtd board irja ala.

—— — —

Az auton6mia valtozasa

a) Opcionélis megvaldsitas

A torveny keret jellegl. Mig korabban a minisz-
térium sok tekintetben torvényi és rendeleti szaba-
lyozédssal az egyetemiranyitasi rendszer legaprébb
részleteit is meghatarozta, a reform szabad kezet ad az
intézményeknek, hogy szamos iranyitasi kérdésben
maguk dontsenek a részletekr6l. A dontési szabadsag
még arra is Kiterjed, hogy
« alkalmazzak-e egyéltalan a vézolt elemeket, vagy
lathatéan valtozatlanul hagyjak a struktdrat,
megtartjak a koradbbi irdnyitasi rendszert, tanacsi
format, vagy levalasztjak a hallgatéi-alkalmazotti
tanacsot,

valasztjak, vagy kinevezik a dékant stb.

Az intézményi iranyitasi rendszerekben ezzel a ke-
rét jellegl szabalyozéssal nagyfoku valtozatossag je-
lenik meg. A miszaki egyetemek és a mértékad6 hol-
j land egyetemek példaul az ipari részvénytarsasagi mo-
delit valasztottak.

b) Nagyobb kari és intézeti autondmia

A reform megerdsiteni szandékozik azokat a szer-
| vezeti egységeket - karokat és az intézeteket - ahol az
j oktatés és kutatas valdjaban folyik.

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. évf. 2003. 7-8. szam



Cikkek, tanulmanyok

» Professzionalis dékan: a kari politika és stratégia
koordinalasaban nagyobb szerepet jatszik, de fele-
I16ssége is megnétt. Egy személyben felelés az aka-
démiai és az adminisztrativ lgyekért, mig a Kkari
igazgatod a folyd lgyekért visel felelGsséget. A dé-
kén felel6s azért is, hogy a dolgok siméan folyjanak,
ne alakuljon ki strlédas a kari igazgatd és a dékan
kozott.

e A dékan kozvetitd szerepet jatszik a kari végrehajtd
board és az intézetek kozott.

» A dékanok a végrehajtd board-dal egyiitt alkotjak
az egyetem kormanyzé testlletét, amely a ko-
vetendd politikat, a stratégiai irdnyokat dolgozza ki
(és amit a Felugyel6 Bizottsag hagy jova).

* A matrixstruktdra nagyobb, dsszevont karok kiala-
kitasat eredményezte. A heterogénabb dsszetétel(
kari szervezett6l az interdiszciplinaris egyttm{ko-
dés er@sodését varjak - ami viszont az &ltalanos
koltségek csokkentése mellett azzal a veszéllyel is
jar, hogy a karok ,mini-egyetem” vonasokat kez-
denek mutatni...

c) Akadémiai részvétel
Az akadémiai szféra érdekeinek érvényesitésére az

egyik megoldas az, hogy kilon tanacs jon létre kari és

egyetemi szinten is az oktatok és a hallgatok szamara,
amelyek tanacsadd (egyes akadémiai lgyekben kor-
latozott dontéshozatali) jogosultsaggal mikodnek.

« Csak azokkal a témakkal foglalkoznak, amelyek a
résztvevoket kozelrdl érintik, amelyekben illetéke-
sek (a hallgatoi tanacs napirendjén példaul nem
fognak szerepelni t6lik tavolabb all6 témak).

« Evente kétszer kozos ilést tartanak, amikor az
egyetemi koltségvetés és a stratégia vitaja zajlik.

» Ha egy dontési jogot kari szintre delegaltak, akkor
abban a kérdésben csak egy helyen sziiletik dontés
- nem keril , masodfokon” a kdzponti szervek elé
(mint az korabban szokasos volt).

Lehet8ség van két tanacsadd ,,agytroszt” kialaki-
tasara is: professzorokbdl és dékanokbol szervezett
30-30 tagu szenatus ad tanacsot “végrehajté boaid-
nak: az egyik oktatasi, a masik kutatasi témakban.

A holland reform tanulsagai

Tendenciak, kdvetelmények

A holland modellb8l levonhatd néhény tanulsag,
amelyek hasznos lehetnek a hazai modernizacios fo-
lyamatban.
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Hazankban is megkezd6dott és folytatodik a fel-
s@oktatds kommercializacidja, ami Ujabb csapast
jelent arra az egyetemi ideara, ami a humboldti
egyetem eszméjébdl és illlzidjabol még megma-
radt - a modernizicidnak erre a fenyegetésre is
valaszt kell adnia.

Az (j tipust intézményiranyitasi rendszerben az
egyetemi vezet6k koré egy er6s hierarchia épil ki,
ami csak akkor mikddtethet6 hatékonyan, ha a
résztvevék kozott kiépul a konzultaciok kiterjedt
rendszere is.

A modern egyetem rugalmassagot, felel6sséget és
mindséget kdvetel meg a szervezet tagjaitol. Ez a
rugalmassagi igény viszont ajelenlegi bebetonozott
kozalkalmazotti statusszed nem egyeztethetd Ossze.
Az oktatok, kutatdk és alkalmazottak jogi helyzete,
a munkahely védettsége az (] tipusi iranyitasi
rendszerben varhat6an gyengulnifog, abban a mér-
tékben, ahogy a tarsadalmi nyomas a hatékony fel-
s@oktatési rendszer megteremtése irdnt novekszik.
Ajogi pozicié gyengiilése kulminal, ahogy a board
tipust - gazdasagi tarsasagokra jellemzg - iranyi-
tasi formak tért hoditanak.

Felmerl a kerdés, hogy hol taldlunk olyan felké-
szilt, felsGoktatasi affinitassal és menedzsmentke-
pességekkel is rendelkez6 vezet6ket, amilyenekre
az (j tipust felsGoktatasi vezetési rendszerekben
szlikség lenne? Az ilyen tipusl vezet6k az iparban,
a tarsadalom mas szféraiban is kapdsak és hiany-
cikket képeznek. A rogzitett fels6oktatasi bérskalak
nem teszik a fels6oktatast versenyképessé ebben a
munkaeré-piaci szegmensben.

Veszélyes dolog szolgai médon utdnozni a gazda-
sagi életben kialakitott vezetési megoldasokat,
amikor hianyoznak azok az eszk6zok, amelyek az
lzleti életben a mikddéshez sziikségesek és ren-
delkezésre &llnak. A felsGoktatds miikodésének
vegterméke (a hallgat6 és tudésa, alkalmazhatdsa-
ga) szdmokkal nehezen irhaté le, de nehezen defi-
nidlhato a hatékonysag, a fogyasztd6 megelégedett-
sége (ki is a fogyasztd?), a mindség. A modernizalt
felsGoktatas csak egy pseudo-vallalkozasi jelleget
Olthet.

Egy ilyen iranyitasi struktira atalakitds nem mehet
végbe egyik naprél a masikra, parancsszéra. A
japan menedzsmentmodszerek megbuktak az
amerikai vallalati kdzegben, mivel teljes mértékben
eltért egymastél a japan és az amerikai vallalati
kultara. Ugyanez a veszély fenyeget az intézményi
irdnyitasi rendszerek esetében - kett6s értelemben
is. Egyrészt, a magyar felsGoktatds a humboldti

21



Cikkek, tanulmanyok

egyetem nosztalgikus eszmekdrében élt még az
utobbi évtizedben is - ebbdl az értékrendbdl igen
nehéz kilépni. Az Uzleti kultdra elemeit bediltetni
egy ilyen egyetemi kultdraba kockazatos vallalko-
zas. Masrészt, a Bologna reformok, a moderni-
zacios torekvések tobbnyire a fejlett orszagok rend-
szereinek adaptaldsa révén keriilnek &t hozzénk,
ami az egyes orszagok elterg felsGoktatasi kultaraja
révén tovabbi buktatdkat rejt magaban.9

» Egy 0j iranyitasi rendszer kialakitasa, bevezetése és
hatékony miikddése kreativitast, rugalmassagot és
kitartast igényel. A magyar felsdoktatas rendszer-
valtas utani produkcidi e téren nem sokat bizonyi-
tottak... A felsGoktatas, az egyetem egyébként sem
jellemezhetd gy, mintha progressziv, valtozasokra
fogékony kozeg lenne...

Atvételre megfontolandé alapelvek

Mindezen fenntartdsok mellet is néhany szempon-
tot, megoldasi elvet és modszert véleményink szerint
sikerrel lehetne alkalmazni a hazai felsGoktatds mo-
dernizacioja soran is. Ezek az alabbiak.

» Az egyéni felelésség elvének érvényesitése a kol-
lektiv (testlleti) felel6sséggel szemben.

» Aszerzddések alkalmazasanak elve az iranyitas va-
lamennyi szintjén.

» Keret jellegli torvényi szabalyozés, a reform fakul-
tativ bevezetésének elve.

e A kulcsvezet6k valasztas helyetti kinevezésének
elve.

e Az egyetemi és kari tanacs tanacsadd funkcidja
stratégiai és pénziigyi kérdésekben a jelenlegi
dontési pozicio helyett.

* A hallgatéi és alkalmazotti tanacs létrehozasa (le-
valasztva az oktatoi tanacsral).

* Aharom koros adminisztrativ rendszer létrehozasa.

» A department-elv alkalmazésa: nagyobb létszamu
oktatasi egységek létrehozasa, amelyek kiszolgal-
jak az intézményben futé valamennyi programot,
gazdalkodnak az emberi er6forrassal.

» Az egyetemi oktatdsi programok iranyitasara a hol-
land intézethez hasonléan m(ikdédd programkdz-
pontok létrehozédsa, amelyek a program er&forra-
saival gazdalkodnak és a department-ekl6\ a prog-
ram szlkségletei szerint veszik igénybe a szakem-
bereket

» A rugalmasabb emberi er6forrds gazdalkodas érde-
kében a kozalkalmazotti térvény megkotéseinek la-
zitésa.
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e Kormanyzati kotelezettségvallalas, térvényi szaba-
lyozés arra nézve, hogy egy kormanyzati ciklusban
az iranyitasi rendszer csak egyszer médosulhat.

e Az 1997-es holland reformban az elndki (rektori)
pozicié nem jelent meg. Ez gyengiti a végrehajtd
szint egyszemélyi felel6sségét. Nem javasoljuk a
poszt elhagyéasat.
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Labjegyzetek

1 ,A sz6 eredetét vizsgalva a kozOsség és a hajo kormanyzasa
mellett a nevelni, tanitani, kiképezni, felkésziteni kifejezések
jellemzik legjobban a kormanyzas tartalmat. A kormanyzé
vezet§ felfogasanak el6térbe keriilése az Uzleti életben arra utal,
hogy egyrészt a hatalomgyakorlas, ha gy tetszik: az uralkodas
- mely sokak szerint a vezetés sajatja - kdzvetett modon is
megvaldsul, méasrészt egyre tobb tapasztalat utal arra, hogy
meghatarozott helyzetekben a kormanyzassal elért vezetési
eredmények hatékonysaga kedvezébb, mint méas modszerek
alkalmazésa. A tarsasdgi formaban mikodé vallalkozésok
esetében torvényi el6irasok is kotelez6vé teszik a kormanyz6
testilletek mikodtetését.” (Angyal, 4.0.)

2 A tovabbiakban szinonimaként hasznaljuk az university gover-
nment, az egyetemi kormanyzas, a korményzas, a f6iskolak
kormanyzésa, az intézményi kormanyzas, a fels6oktatasi kor-
manyzas kifejezéseket.

3 Ehhez felhasznaltuk Angyal vallalati kormanyzassal kapcsola-
tos hivatkozott munkajat, valamint Bowen, Levine és Altbach
tanulmanyait.
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hez kb. 30 melléklet készil - a karok, az 6nallé (rektor ala
rendelt) szervezeti egységek a kdzponti struktdra szerint egyen-
ként, hasonlé szdmban készitik el sajat szabélyzataikat és
mellékleteiket (hogy érvényesiilhessenek a kari sajatossa-
gok...). Egy tiz kari egyetem esetében ez mar 250-300 sza-
balyzatot jelent. Ilyen iszonyatos mennyiség(i szabalyzatké-
szités mellett az intézményben inkabb igazgatasrdl, mint ve-
zetésrdl lehet csak beszélni, a valés vezetési problémaékra alig
jut id6, energia.

Kb. tiz évente kerill sor az egyetem egy-egy karanak alaposabb
annak megvalositasat, innovacios palyaivét, de nem avatkoznak
be a napi tigyekbe, dontésekbe. (Lorange, 2002)

A board centréalis szerepet jatszik a jov6beli igények és a
prognosztizalt elérhet§ eréforrasok egyensulyat illetéen. M-
kodteti az alapitvanyokat. Felel8s a szikséges beruhézasi téke,
forg6tke rendelkezésre allasaért, szélesebb értelemben figyel-
met kell forditania a személyi politikara, human resource ma-
nagement-re. Hogy ezeket a feladatokat teljesiteni tudja, segiti
és elvarja az adminisztracio és a karok hossz( tava terveinek
kidolgozasat.” (U. 0. 88. 0.)

Ezzel az illetékességgel kapcsolatban egyébként sulyos kifoga-
sok meriilnek fel. A gyakorlat azt mutatja, hogy az akadémiai
kor szerepl6i nem mindig képesek a tarsadalmi igények szerint
alakitani oktatasi struktdrajukat: a pénzlgyi és a bels6 foglal-
koztatasi nyomas miatt gyakran tandi vagyunk az oncéld, a va-
16s tarsadalmi igényekt6l elszakadd oktatasfejlesztési Iépések-
nek. Ezek inkabb taktikai, mintsem stratégiai érdekeket szolgal-
nak. Tehat ugyancsak szilkség van a rovidlato intézményi kez-
deményezések kordaban tartasara.

Brown, Christofer M. (ed.)(2000): Organization and Gover-
nance in Higher Education. Fifth Edition, Pearson Custom
Publ., Boston

Dinya Laszl6: A fels6oktatasi menedzsment varhat6 kihivasai c.
tanulmanyaban ko6zolt (nem reprezentativ) felmérése is meg-
er@siti, hogy a felsGoktatasi vezet6k is az intézményi kulttra
megvaltoztatasat tartjak legfontosabb feladatnak, de ugyanak-
kor a sikeres atalakitasnak éppen ezen a teriileten adjak a leg-
kisebb esélyt.
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GELEI Andrea

AZ ELLATASI LANC TIPUSAI
ES MENEDZSMENTKERDESEI |

Az elmult évek logisztikai menedzsmentirodalmanak egyik leggyakrabban hasznéalt szakkifejezése az
ellatasi lanc, illetve az ellatasi lanc menedzsmentje. A cikk a hazai, illetve nemzetkézi - elssorban angol
nyelvi - szakirodalomra tdmaszkodva definialja az ellatasi 1anc menedzsmentjének fogalmat. Az ellatasi
lanc menedzsmentjének értelmezésénél targyalja a menedzselt ellatasi lanc kiterjedésének iranyéat és mér-
tékét, ennek kapcsan az értékesitési lanc fogalmat, majd rendszerezi az ellatasi lanc menedzsmentjének
alapvetd dontési terileteit. A menedzsmentddntések kozil két kiemelked6en fontos tertlet - a lancban
zajlo realfolyamatok célja, illetve a kdzponti vallalat relativ hatalmi poziciéja - alapjan bemutatja az ella-

tasi lanc alapvet§ tipusait.

Az ellatasi lanc fogalma mind a nemzetkdzi, mind a
hazai szakirodalomban viszonylag egységes, kiforrott.
A fogalom szovegszer(i meghatarozasa ugyan sokszor
eltér egymastdl, tartalmi vonatkozdsokban azonban
ugy tlnik, konszenzus van kialakuléban. Ennek a kon-
szenzushak a lényegéhez tartozik a kdvetkez6 harom
megéllapités:

« Az ellatési lanc alapvet6 célja fogyasztdi igények
kielégitése.

o Az ellatasi lanc tobb egyuttmiikédé piaci szerepl6
kozott értelmezbdik.

» Az ellatasi lanc az értékteremtésben szerepl§ real-
folyamatokat, illetve azok rendszerét foglalja ma-
géban.

Cikkemben a hazai szakmai kozéletben legelfo-
gadottabb meghatarozasra épitek, amely szerint az el-
latasi l1anc értékteremtd folyamatok egyuttmiikddé val-
lalatokon ativel6 sorozata, mely vevdi igények kielégi-
tésére alkalmas termékeket, illetve szolgéltatasokat
hoz létre (Chikan, 1997). Mig az ellatasi lancot érték-
teremtd folyamatok vallalatokon ativel§ sorozataként
hataroztuk meg, addig az ellatasi lanc menedzsmentjét
Ugy definidlhatjuk, mint az ellatasi lanc tudatos, a

24

részt vevd vallalatok versenyképességének javitasat

célzo kezelését (Géléi, 2002a).

Az ellatasi lanc menedzsmentjének feltételei a
kovetkez8k (Mentzer és szerz6tarsai, 2001 alapjan):

« Ellatasi lanc orientacio: Arészt vev vallalatoknak
az a felismerése és kozos hite, hogy az ellatasi lanc
tudatos kezelése stratégiai jelent6ségl, mert piaci
pozicidjuk ennek révén javithato.

« Integrdlt vallalati logisztikai rendszer: A vallalatok
kozotti értékteremtd folyamatok koordindlt terve-
zése és mikodtetése nem lehetséges a realfolya-
matok vallalaton beliili koordinécidja nélkiil.

» Rendszerszerl megkdzelités: A részt vevd vallala-
tok egydttesen hatarozzék meg a lanc piaci teljesi-
t6képessegeét, az egylittmiikodés célja nem egy-egy
vallalat helyzetének, hanem a lanc egészének opti-
malizalasa.

Az ellatasi lanc menedzsmentjének fenti megha-
tarozéasabol automatikusan adodik a ,,kezelt rendszer”
hatdraira vonatkoz6é kérdés: Mi alapjan hatarozhaté
meg az a vallalati kor, amely ténylegesen részt vesz az
ellatasi lanc menedzsmentjében? A kérdésre két 1ép-
cs6ben adhatjuk meg a valaszt. Egyrészt természe-
tesen a fogyasztoi igény, illetve a kielégitésére alkal-
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mas termék/szolgaltatds maga az, mely kijel6li az ella-
tasi lanc résztvevéit. A fogyaszt6i igény ugyanakkor a
potencialisan egyittm(ikdd6 vallalatok korét jeldli ki.
Azt, hogy ezek kozil mely vallalatok és hogyan vesz-
nek részt tudatosan az ellatasi lanc menedzsmentjében,
a lancon bellli relativ hatalmi poziciok hatarozzak
meg. Az egyittm(ikdd6 partnereihez képest relativ erg-
folénnyel rendelkezd Un. kdzponti vallalat lesz az,
mely leginkdbb érdekelt, illetve képes az egylttmi-
kodés élére allni, azt ténylegesen alakitani.

Az ellatasi lanc miikodésenek gyakorlati példai és a
szakirodalomban megjelend elemzései a menedzselt, te-
héat tudatosan kezelt vallalati kort elsésorban a megren-
del6-kdzvetlen beszallitd kapcsolatrendszerében hata-
rozzak meg. Az elmult években figyelhet6 meg e kettds
kapcsolat kitagitasa. Egyrészt a hagyomanyos megren-
del6-beszallito kapcsolat kiterjed a kdzvetett beszallitok
meghatarozott kdrére is, igy a beszallitdk beszallitoi is
részesévé valnak az ellatdsi Ianc menedzsmentjének
(Cox és szerzdtarsai, 2001). Masik fontos tendencia a
gyartonak az a torekvése, hogy minél kizelebb keriiljon
végsé fogyasztdjahoz, s ezért az értékesitési folyamat
szereplGivel flizi szorosabbra egylttm(ikodését és
kapcsolatait (Hewitt, 2001). Az eladd altal vezérelt
készletek (vendor managed inventories), a hatékony,
illetve rugalmas valasz modellje (quick response, ef-
ficient customer response), a folyamatos készletfeltoltés
(continuous replenishment programs) - s még sorol-
hatndm napjaink kedvelt szakkifejezéseit - mind az
ellatdsi lanc menedzsmentjének az értékesitési tevé-
kenységre torténd Kiterjesztését példazzak.

Paradigmavaltas
a menedzsment gondolkodasaban

Az ellatési lanc, illetve az ellatasi 1&nc menedzs-
mentje az lzleti gondolkodasban mér évtizedekkel ez-
elétt megindult paradigmavaltas eredményeképpen
alakulhatott ki, illetve fejl6dhet tovabb. Mintegy tiz-
hisz évvel ezel6tt - de szdmos vallalat esetében még
ma is - a vallalati mikddést meghataroz6 alapvet6 fel-
tevések, mikddési elvek a kdvetkez6k voltak:

1 Avallalaton belili munkamegosztés alapvet6en te-
vékenységkdzpontd, egy-egy tevékenységcsoport
onallé szervezeti egységként jelenik meg sajat cél-
és motivacios rendszerrel. A vallalat vezetésének
feladata e tevékenységek egyértelml meghataroza-
sén és a célrendszer kijeldlésén tul a kozottik 1éveo
koordinécio biztositasa.
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2. A vdllalati hatarokat a hatékonyabb koordinacio és
a méretgazdasagossagi hatasok biztositasa érdekeé-
ben igen széleskdriien hiztak meg, az idealis valla-
lat képe egy vertikalisan erésen integralt nagyval-
lalati kép.

3. Az lzleti tranzakcidk lebonyolitasanak mechaniz-
musa a piac, illetve vele szemben a hierarchia, a
vallalat.

A véllalatok miikodési kornyezetében (errél rész-
letesebben lasd Géléi, 2002b) bekdvetkezett valtoza-
sok kikényszerittették ezeknek az alapelveknek az 0j-
ragondolasat. A miikodesi folyamatok djragondolésa-
nak folyamataban meghatarozhat6 néhany kiemelkedd
pont, mérfoldkd. Ezek roviden a kovetkezdk:

1 A villalatok belsé miikédésének egységei, az egyes
tevékenységcsoportok, funkcidk sajat célrendszeriik
kdvetésében hatékonynak bizonyulnak, az dnérdek
ugyanakkor funkciondlis silok kialakulasahoz,
rendkivll nehézkes koordinacidhoz és igy az dssz-
vallalati célok séruléséhez vezetett. E probléma
felhivta a figyelmet arra, hogy bar az Gzlet m(-
kodésének alapegységei a konkrét tevékenységek,
ezek azonban énmagukban nem, csak a teljes érték-
teremt6 folyamat révén vélnak hasznossa a szerve-
zet szdmara. A szervezeti kérdések mellett a valla-
latok piaci versenykepessegeben bekdvetkezett val-
tozasok szintén kiemelték az egyes tevékenységek-
re valé specializacid hatranyait és vezettek el afo-
lyamatszemlélet kialakuldsahoz és er6sddésehez. A
tdmeges testre szabas igényének kialakulasa, a glo-
balizacio, a gyors technikai-technoldgiai fejlédés az
Uzleti folyamatok alapvet6 értékelési szempontjava
tette azt, hogy azok mennyiben képesek hozzaja-
rulni a piaci érték létrehozasahoz. Ez a megkdzelités
vezetett el a porteri értéklanc koncepcidjanak
kialakulasahoz (Porter, 1985). Az lizleti folyamatok
hangsulyozasat nemcsak a stratégiai menedzsment,
de a realfolyamatok - ezen belll kiemelked6en a
logisztikai menedzsment - oldalardl is tetten érhet-
juk. A klasszikusan egymastol elszigetelten, kilén-
boz6 funkcidknal megjelend logisztikai tevékeny-
ségek folyamatta szervezésének igénye egyutt jart e
tevékenységegydttes stratégiai jelent6ségének nove-
kedésével is (Géléi, 1994). A kialakuld integralt lo-
gisztikai rendszer ugyanakkor a vallalati hatarokon
belil maradt, els6sorban a szervezeten, a hierar-
chian beliil végbemend folyamatok kezelésére val-
lalkozott. A vallalatok piaci kdrnyezetében bekovet-
kezett, fent emlitett valtozasok és az er6s6dd folya-
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matszemlélet eredményeként megfogalmazédott az
Uzleti folyamatok Ujratervezésének, Ujraszervezé-
sének igénye (Hammer - Champy, 1993).

A végs6 fogyasztd szdmara értéket teremtd folya-
matok azonban nem allnak meg a vallalati hata-
roknal, menedzsmentkérdései taImutatnak azokon.
Ez természetesen arra késztette a vallalatokat, hogy
Ujragondoljak sajat tevékenységrendszeriket, illet-
ve ennek révén kapcsolatukat az egyittm(ikod6
vallalatokkal. A rendkivul differencialt fogyasztéi
igényekkel és folyamatosan élez6d6 versennyel
jellemezhet6 piacon az értékteremt6 folyamatok
elemeinek meghatarozéasa, azoknak az egyes szer-
vezetekhez rendelése és a vallalati hatarokon ative-
16 koordinacidja egyditt jart a vertikalisan integralt
vallalat idedltipusdnak megsziinesevel. Az Uj ideél-
tipus Iényege a koncentralds az alapvetés képes-
ségekre, a Kkiszervezés es a vallalati hatarokon is
ativelt) koordinacié (Prahalad - Hamel, 1993). A
vallalatok sajat, egyértelmlien meghatarozott alap-
vet6 képességeikre koncentrdlnak, minden mas
kapcsolodd tevékenységet kiszerveznek. Ennek az
Uj vallalattipusnak a kialakulasaval parhuzamosan
né az értékteremtési folyamatbhan egyiittm(ikddoé
vallalatok kozotti kapcsolatok jelentésége is. Csak
az értékteremtd folyamatoknak az egyiitteseként
johet létre fogyasztoi erték, a vevkért nem egy-
egy vallalat versenyez, mint inkabb az egylttmi-
kod6 vallalatcsoportok. Ezek a folyamatok szerve-
zeti hatarokat is atlépnek, tehat szilkségessé valik a
szervezeti hatirokon &tivel§ koordinaci6. A val-
lalatok, illetve a vallalati egylttm{ikodésnek ez az
0j megkdzelitése jelenik meg Porter vizidjaban,
amikor az értéklancok dsszekapcsolddo rendszeré-
rél beszél.

Ez a megkozelités modositotta az Uzleti tranzak-
cidk kezelésével kapcsolatos alapvetd nézeteket is.
Mig korabban a piaci mechanizmus, illetve a szer-
vezeti hierarchia képviselte a tranzakciok lebonyo-
litasanak két alapvet6 tipusét, az emlitett paradig-
mavaltas eredményeképpen mind a hosszi tavu
egyuttmdkddések, mind stratégiai partnerkapcso-
latok szama, illetve jelent6sége megndvekedett
(Tari, 1998). A tranzakciok lebonyolitasara létre-
jov6 Uj formak lényegéhez tartozik az erds valla-
latkdzi koordinacid, melyet az egylttm(kddé val-
lalatok kdzll tébbnyire a legerdsebb relativ hatalmi
poziciéval rendelkez6, Gn. kdzponti vallalat iranyit
(Cox, 2001). (1. tablazat)

1. tablazat
Paradigmavaltas az izleti gondolkodasban

A témegtermelés Uzleti
paradigmaja

A tdmeges testre szabas
paradigmdja

Fokuszban az egyes
tevékenységek

Folyamatszemlélet

Vertikdlisan integralt
nagyvéllalat

Koncentralés az alapvetd
képességekre - kiszervezés

Piac vagy hierarchia Hangsuly a véllalatkozi

koordinacion

A paradigmavaltast valtozasok kisérik a sz(ikebben
vett realfolyamatok menedzsmentjében. E valtozasok
kozil kiemelked6 jelent6ségii a reélfolyamatok terve-
zésében és iranyitasaban végbemené modellvaltds. E
modellvaltas szdmos okkal magyardzhaté (Géléi,
2002b). Ezek kozil kiemelkedik a versenykdrnyezet-
ben, ennek eredményeképpen, pedig a versenyel6ny
forrasokban véghbemend valtozads. Az élesedd piaci
verseny egyik alapvetd kihivasa a tdmeges testre sza-
bas. A gazdasagos belsé mikodés mellett a fogyasztok
egyedi igényeinek minél teljesebb kori kielégitése va-
lik a versenyel6ny forrasava. A fogyaszték egyedi igé-
nyei pedig mind a termék, mind az azt kisér§ szol-
galtatasok jellemzG@iben jelent6s differencialédashoz
vezetnek. Az er6sen differencialodé fogyasztoi
igények, illetve termék - szolgaltatascsomagok ugyan-
akkor megkeérd6jelezik a redlfolyamatok tervezésében
és miikodtetésében érvényes hagyomanyos megkdze-
litési modot (Bowersox - Closs - Cooper, 2002). A
redlfolyamatok - termelés és logisztika - hagyoma-
nyos mikddeési logikaja szerint az egyes folyamatokat
elsésorban a korabbi keresleti adatok elemzése segit-
ségével készitett értékesitési el6rejelzések alapjan ter-
vezik és inditjak. Ez az Un. el6rejelzésen alapuld lzleti
modell (nevezik varakozasokon alapul6 lzleti modell-
nek, illetve spekulacios modellnek is) azt jelenti, hogy
a fogyasztoi igények Kielégitését biztositd Uzleti fo-
lyamatok alapvet6en a kereslet konkrét jellemz8inek
ismerete nélkil indulnak be, illetve val6sulnak meg.
Ez a logika a keresleti el6rejelzések, illetve a reéalfo-
lyamatok végzésének id6beni eltérése kdvetkeztében
csak tokéletlen alkalmazkodast biztosithat. A piaci igé-
nyekhez val0 igazodas els6dleges eszkoze pedig a
készletfelnalmozéas. A tdmeges testre szabas ered-
ményeképpen a fogyasztoi igényekben megjelend erds
differencidl6das, s ennek kovetkeztében a végsé ter-
méktipusok, s ezzel a készletelemek szdmanak nove-
kedése az el6rejelzésen alapulé miikodési modot igen
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koltségessé teszi. A készletek révén torténd alkalmaz-
kodas egyszerre vezethet el felesleges készletek, illetve
kielégitetlen kereslet 1étrejéttéhez és igy egyrészt a gaz-
dasagtalan, masrészt a nem hatékony mikodéshez.

Ennek a dilemmanak a feloldasara torekvé Gj m-
kddési modell arra tdrekszik, hogy a lancban egyuitt-
mikodd szerepl6k a kozOs tervezéssel és a keresleti
informéacidk pontos és gyors cseréjével az el6rejelzési
hibakat minél kisebbre csokkentsék. Az Un. valasz
alapt miikddés uzleti modellje térekszik arra, hogy a
redlfolyamatokat az el6rejelzések helyett a keresletre
vonatkoz6 konkrét informéaciok inditsak és vezéreljék.
A miikddes elve, alapgondolata ismerdsnek tlinhet, hi-
szen a termelés menedzsmentje, illetve az alapanya-
gok, részegységek beszallitasa kapcsan mar kialakult
és sikeresnek bizonyult ez a megkozelités (pl. JIT ter-
melésiranyitas és beszallitasok). A termelés szaknyel-
ve a két egymastdl eltéré logika alapjan miikédoé rend-
szereket push, azaz nyomasos, illetve puli, azaz hlza-
sos modellnek is nevezi.

A valasz alapt m(ikodési modell kialakulasa nem
lenne elképzelhetd a vallalatok informéacids rendsze-
reinek fejlédése nélkil. Az Gzleti folyamatok tervezeé-
sét és iranyitasat végzd atfogo vallalatiranyitasi,
vallalati er6forras tervezési rendszerek (Enterprise
Resource Planning - ERP) ma mar képesek nemcsak a
beszallitoi, de az értékesitési oldal kezelésére is (pl.
elosztasi er6forrds tervezési rendszer; Distribution
Resource Planning - DRP). A véllalati, illetve az
egyuttmdikod6 vallalatok kozotti folyamatok tervezési
és iranyitasi rendszerét szamos kommunikacids tech-
noldgiai innovacio tamogatja. Az EDI mellett az inter-
net elterjedése, de pl. a miiholdas helyzet-meghatarozé
rendszerek (Global Positioning Systems - GPS) is je-
lent6s szerepet kapnak a friss és pontos informaciokra
épité 0j mikodési logika alkalmazasaban. (1. abra)

Menedzsmentdontések az ellatasi lancban

Az ellatasi lanc menedzsmentet, az ellatasi lanc kriti-
kus részének tudatos kezeléseként hataroztam meg.
Melyek azok a relevans vezetSi dontések, melyeken
keresztlil megval6sul ez a tudatos kezelés? E déntések
harom nagy csoportba sorolhatok: (1) a szervezeti, il-
letve magatartasi viszonyokat befolyasolo, (2) az ella-
tasi rendszer realfolyamatanak tervezését célzo, illetve
(3) a miikodtetés kérdései (Bowersox - Closs - Cooper
alapjan, 2002). E harom dontési csoport a vallalati
dontési hierarchia méas-mas szintjén jelenik meg. Mig
a szervezeti és magatartasi kontextus déntései kimon-
dottan az egylttm{kdédé vallalatok, ezen belil is els6-
sorban a kdzponti vallalat fels6 vezetésének feladat- és
hataskorébe tartoznak, a masodik és harmadik pontban
jelolt tervezési és miikddtetési dontések dontd tobbsé-
ge a realfolyamatokat iranyité szakmai vezetés kom-
petencidjaba esik. Témank szempontjabol els@sorban
az els6 és a masodik pontban jeldlt dontési kérdések a
Iényegesek, hiszen ezek azok, melyek révén a véllala-
tok aktivan rész vehetnek az ellatasi lanc felépitésé-
nek, struktdrajanak alakitasaban.

A szervezeti és magatartasi rendszert befolyasol6
dontések:

« Vallalati hatarok kijel6lése.

e Vezetés.

o Teljesitménymeérés és eredménymegosztas.
» Lojalitas és bizalom fenntartasa.

e A hatalmi viszonyok alakitéasa.

Avallalati hatarok kijel6lésének déntése megfelel a
klasszikus ,,venni vagy gyartani” tipusi dontéseknek,
mely révén a vallalat meghatarozza relevans mikddési
korét, sezzel egylitt azokat a képességeit is, melyek ré-
vén pozicionalni tudja magat nemcsak a fogyaszto

1 &bra

Az el6rejelzésen alapuld, illetve a valasz alapu Gzleti modell

AZ ELOREJELZESEN ALAPULO UZLETI MODELL

Jelmagyarazat:

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. EVF. 2003. 7-8. szam

Anyagaramlas--------

Informaci6 aramlas

27



Cikkek, tanulmanyok

felé, de az egylttm(ikod6 vallalatok kérében is. A val-
lalati hatarok kijeldlésével kozvetetten egydttal azt is
meghatarozzuk, hogy az értékteremtésben vellink
egyuttmiikodé vallalatok kozil ki milyen fontos sza-
munkra, melyik lehet tehat az a kapcsolat, ahol az
egyuttmiikodés intenzivebb formai mindenkinek az
elényére valhatnak. A vallalati hatarok é- ezzel az
egylttmiikddé partnerek lehetséges korének kijel6lé-
sével meghatarozodnak a lancra, azok egyes kapcsola-
taira jellemz6 relativ er6viszonyok. A relativ er6viszo-
nyok ismeretében meghatarozddik az is, ki lehet a kdz-
ponti vallalat, az a cég, mely az ellatasi lanc menedzs-
mentjében éleszt6ként hathat, s az egylittmiikodésben
a kezdeményezd, illetve irdnyité szerepet toltheti be. A
hatalom mellett a vezetés masik alappillére a kockazat
és eredménymegosztas. Az eredmények megosztasa-
nak tikroznie kell az egyuttm(kodd partnerek altal
észlelt kockazati viszonyokat. Gyakran hangzik el,
hogy a vallalatok kozotti egylttmdkddés soran az erd-
sebb huzza a nagyobb hasznot, ez azonban nemcsak
relativ er6folényével magyarazhato, de az altala viselt
magasabb kockazattal is. Egy logisztikai szolgaltaté
cég példaul tobbnyire kisebb kockazattal mikaodik,
mint a szallitdst megrendeld termeld vagy kereske-
delmi véllalat. Természetesen az ellatasi lancon belili
kapcsolat hosszi tdvon csak akkor maradhat fenn,
amennyiben a kockazat és eredménymegosztas mind-
két fél szamara elfogadhatd, csak az igy egylttm(-
kddé partnerek kozoétt jon létre a lojalitas és a bizalom.
Természetesen egy hatékony eredménymegosztasi
rendszer elképzelhetetlen hatékony teljesitménymérés
nélkil. Az ellatasi lancon beliili egyuttm(ikédés soha
nem statikus, az egyuttm(ikdd6 partnerek kozotti erd-
viszonyok valtoztathatdak és gyakran meg is valtoz-
nak, ezért az ellatasi lanc menedzsmentje soran ezek-
nek a hatalmi viszonyoknak az alakitasa, aktiv befo-
lyasolasa fontos vezet6i feladat.

Tervezési rendszer dontései:
» Redlfolyamatok céljainak meghatarozésa.
e Anyagaramlasi rendszer strukturaja.
e Informacios rendszer.
e Folyamat integracidja.
e Szervezetkdzi koordinacio.

Az ellatasi lanc tervezése a vallalaton belli érték-
teremt6 folyamatok kiterjesztéseként foghato fel. A
rendszer tervezését az egylttmikddés céljainak meg-
hatérozasatdl kell inditani. Fontos, hogy ezen a szinten
nem a pénzilgyi elvarasok, hanem a realfolyamatok
céljainak meghatarozasa a lényeges elem. A rendelés-
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elnyerési kritériumok kijel6lése, az ellatasi lanc altal
biztositott kiszolgalasi szinvonal és az ehhez sziiksé-
ges mikodési koltségek meghatarozasa vezérli majd az
anyagaramlasi folyamatok struktarajanak, illetve a
mogotte huzodd informécids rendszernek a kialakita-
sat. Nagy kihivast jelent az anyagaramlasi és infor-
macids folyamatoknak a véllalati hatarokon ativel
0sszehangolasa, a vallalatkdzi folyamatok integracio-
ja. A zokken6mentes m(ikddés biztositasaban, a szer-
vezetkdzi koordinacié er6sitésében fontos szerepik
van az Un. hatarterileten dolgozé alkalmazottak mun-
kajanak.

Az ellatasi lanc tipusai

Az elmdlt mintegy tiz év szakirodaimaban ugy td-
nik, hogy egységes kép van kialakuléban arrdl, mit is
jelent az ellatasi Ianc menedzsmentje. Ezt a konszen-
zust gyakran integrélt ellatasi lanc menedzsmentnek,
vagy Kkarcsusitott ellatasnak nevezzik. Az integralt el-
latasi lanc koncepcié megkdzelitésének Iényege a ko-
vetkezd (Cox, 2001):

» Koncentralas az alapvetd képességekre.

* Minden az alapvet6 képességekhez tartozé tevé-
kenység kiszerz6dése.

e A hatérok kijeldlését kdvetben a beszerzések koz-
pontositasa, a kiadasok széttéredezettségének meg-
sziintetése, a koltségcsokkentés érdekében a be-
szerzés hatékony konszolidécidja.

» Az er6forrasok koncentréldsa kis szamu, preferalt
beszallitéra. Ennek célja, hogy az er&feszitéseket
koncentralja, a preferélt beszéllitokkal proaktiv
fejleszt6 programok segitségével hosszu tava, telje-
sitményt javitd kapcsolatokat alakitson ki és, ezal-
tal javulast érjen el a min@ség, illetve hangstlyosan
a koltségcsokkentés terén.

Ez a koncepcio két szempontbdl tartalmaz le-
egyszer(isitést az ellatasi lanc felépitésére és miikodé-
sére vonatkozdan. Az egyik szempont, mely alapjan az
emlitett koncepcio leegyszer(siti az ellatasi lanc me-
nedzsmentjének kérdését, a tervezési dontések kdrével,
azon belll is az ellatasi lanc realfolyamatainak
céljaival kapcsolatos. Az integralt ellatasi lanc kon-
cepcidja meghatarozo célként kezeli a lanc mikodési
koltségeinek jelentds csokkentését. Ez a cél - mint
latni fogjuk - redlis, de nem az egyedul valaszthato
cel, mely mentén az ellatasi lancot kialakitjuk és m(-
kodtetjik.
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Maésrészt ez a felfogas feltételezi, hogy a lancon
beliili kdzponti vallalat rendelkezik azokkal a hatalmi
viszonyokkal, melyre tamaszkodva ki tudja épiteni,
illetve miikddtetni tudja az integralt ellatasi lancot. Ez
a feltételezés nem veszi figyelembe, hogy az ellatasi
lancon belili relativ hatalmi poziciok nem feltétlentil
adottak és id6ben valtozhatnak is. A kdzponti vallalat
veszithet eréfolényébdl, s ez jelent6sen befolyasolja a
lanc egészének, illetve egyes szerepl8inek helyzetét.
Az integralt ellatasi l1anc e feltételezése nem veszi to-
vabba figyelembe, hogy - mint azt a fentiekben meg-
hataroztuk - a lancon belili relativ piaci poziciok val-
toztathatdak, sét az egyik fontos vezetdi feladat e po-
zicidk és viszonyok alakitasat jelenti.

E két szempont - a relativ hatalmi poziciok és a
redlfolyamatok céljai - segitségével az ellatdsi lanc
belsd felépitésével és mikddtetésével kapcsolatban ki-
alakult leegyszer(isitett képet szinesithetjik, a gyakor-
latban miikodd ellatasi lancok Ujabb tipusait ragad-
hatjuk meg.

Az ellatési lanc tipusai az egyluttm(ikédé
vallalatok relativ hatalmi pozicidja alapjan

Az integralt ellatasi lanc menedzsmentjének kon-
cepcidja - mint arrél korabban mar volt szé - abbdl a
feltételezésh6l indul ki, hogy az ellatési lanc kapcso-
latrendszerében a kozponti vallalat (tobbnyire a meg-
rendel6) mindig rendelkezik azzal a hatalmi erével,
mely képessé teszi arra, hogy a lanc szervez6 erejévé
valjon. A valésagban ez a relativ hatalmi félény nem
mindig adott. Osszefoglaléan az alabbi, a hatalmi vi-
szonyokat meghataroz6 tényezdéket sorolhatjuk fel
(Cox, 2001):

* A vevlk/beszallitok széma.

e Apartner kibocsatasbol/megrendeléshél valo része-
sedésének aranya.

« Partnervaltas koltségei.

o Termekjellemz&k - mikodési kompetencia jellem-

6.

+ Egyiittm(kodési jellemzok.

» Informé&cids aszimmetria.

» Tranzakcid, illetve kapcsolatspecifikus beruhaza-
sok mértéke.

» Vertikalis integracioval valé fenyegetés mértéke.

E tényezdk egyittese hatdrozza meg, hogy egy
adott kapcsolatban milyen az egyittm(ikédé partnerek
hatalmi pozicidja. A lehetséges helyzeteket jol mutatja
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Cox (2001) hatalmi matrixa, mely a beszallitonak a ve-
v6hoz, illetve a vevének a beszallitbhoz viszonyitott
alkuereje alapjan a kévetkezd négy, hatalmi helyzetet
hatarozza meg: (2. abra)

2. &bra
Hatalmi matrix (Cox, 2001)
VEVO KOLCSONOS
DOMINANCIAJA FUGGOSEG
>
FUGGETLENSEG BESZALLITO
DOMINANCIAJA
0 <
Kicsi Nagy

A beszallito vev6hoz
viszonyitott ereje

Az egyes hatalmi helyzetekhez mas és mas kap-
csolattipus tartozik. Minden kapcsolattipus sajatos md-
kodési feltételekkel és menedzsmentjellemzékkel
rendelkezik. Cox hatalmi matrixanak megfeleltethetd
Bensaou (1999) csoportositasa, aki az ellatasi lanchan
egyuttm(ikodé megrendelé - beszéllitd kapcsolatokat
a kapcsolatspecifikus beruhdzasok meértéke szerint
csoportositja. (Az elemzés japan és amerikai autogyar-
to vallalatok 447, a vallalati hatdrokon dolgozé me-
nedzserének kérd6ives felmérés soran adott valaszain
nyugszik.) (3. abra)

3. abra

Kapcsolatspecifikus beruhazasok és a relativ hatalmi
viszonyok (Bensaou, 1999)

Fogoly megrendel6 Stratégiai
goly meg partnerkapcsolat
A 15% A 19%
*42% °
* 25%

Piaci cserekapcsolat Fogoly beszallité

A31% A 35%
* 25% ° 8%
Alacsony Magas

A beszallité kapcsolat-
specifikus beruhéazasai

A Japan minta + Amerikai minta

A felmérés eredményei alapjan megallapithatd,
hogy az egyuttm(ikdd6 partnerek éltal tett specidlis be-
ruhazasok szintje (kapcsolatspecifikus beruhazasok)
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er6sen korreldl a kapcsolat tipusaval. A két egyuttmi-
kodd fél kapcsolatspecifikus beruhazasai alapjan négy
tipust kilonboztetett meg a szerz8. Ezek a stratégiai
partnerkapcsolat, a piaci cserekapcsolat, a fogoly meg-
rendeld és a fogoly beszallitd. Az egyes tipusok mas -
méas muikodési feltételek esetén alakulnak ki és mas
menedzsmentjellemzdkkel irhatdk le.

A miikodési kornyezet jellemz&i kozul kiemelkedd
fontossaguak a kdvetkezbk:
e termék jellege,
» piaci jellemz6k,
» beszallitok jellemzdi.

Afogoly megrendel6 helyzetében [évd vallalat be-
szallitoitol komplex, bar mar kiforrott, standard ter-
méket rendel meg, melyet a partnerek szintén kiforrott,
érett és tobbnyire szabadalommal védett technolégia
segitségével llitanak el6. A termék és a technoldgia
innovacios kapacitasa tehat kicsi, a szabadalmak és az
a tény, hogy a termék tobbnyire kozel helyezkedik el a
megrendel6 alapvetd kompetencidjahoz, ugyanakkor
ersitik a beszallito alkuerejét. Altalaban kevés szamu,
erds beszallitd kinalja a terméket. A piacra a viszony-
lag stabil kereslet és a lassi ndvekedés a jellemz6.

A piaci cserekapcsolat kialakuldsa azokban az
esetekben jellemzd, ahol standard termék és standard
technoldgia kell a termék el6allitdsahoz, a szallitok al-
kuerejét nem védik szabadalmak. Tobbnyire sok Kkis,
azonos képességekkel jellemezhetd beszallito jelenik
meg kinalataval a piacon. Ugyanakkor a termék nem
esik kozel a megrendel6 alapvetd képességeihez, sza-
méara nem kulcsfontossagud. A mikddés piaci kérnye-
zetét a stabil, esetleg csokkend kereslet és az éles ver-
seny hatarozzak meg.

Afogoly beszallitd kapcsolattipusanak jellemzéje a
komplex, innovativ termék. Tobbnyire a termék el6al-
litisdhoz sziikséges technoldgia is Uj, kiforratlan és
jelent8s innovativ kapacitassal rendelkezik. Mivel a
termék messze esik a megrendel§ alapvet6 képessé-
geitdl, a szalliték nem tudjak a termékjellemz6k altal
kinalt lehet6ségeket kihasznalni, alkuerejiilk nem nagy.
A piac gyorsan né.

A stratégiai partnerkapcsolat esetén az Uj, innova-
tiv termékek kozel esnek a megrendel§ alapvetd kom-
petenciajahoz, igy azok szallitinak jelent8s alkuereje
van. Ugyanakkor a termék és technolégia még nem
kiforrot, a beszallitoi piacon tébb kis cég versenyez, ez
két fél érdekelt és képes tehat a szoros, hosszl tavl
egyuttmdkddésre, a hatalmi poziciok kiegyenlitettek.
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A piacon a kereslet nehezen el&re jelezhetd, a ndveke-
dési Utem gyors.

A négy kapcsolattipus menedzsmentsajatossagai
pedig a kovetkez6 szempontok alapjan ragadhatok
meg:

* Az informéacié megosztasanak gyakorlata.
» A vdllalati hataron dolgozok jellemz6i.
» Szocialis kapcsolat - kezelhet6ség.

Afogoly megrendel6 kapcsolatban az informéacio-
csere széles kord, rendszeres, bar tobbnyire a miko-
déssel kapcsolatos informaciok megosztasara korlato-
zddik. A véllalati hataron dolgozé alkalmazottak fela-
datkdre jol strukturalt. Gyakoriak a kézés megheszé-
lések, azokat t6bbnyire a megrendeld kezdeményezi,
altaldban 6 az, aki a tobb er6feszitést teszi a koordina-
ci6 erGsitésére. A kapcsolat sokszor fesziilt, a kdlcso-
nds bizalom hianyzik. A beszallité alkuereje viszony-
lag nagy, de nem igazan érdekelt az egyuttm(ikddés-
ben. A megrendel6 szamara fontosabb a kapcsolat
intenzivebbé vélasa, ugyanakkor nem rendelkezik az
ehhez szilkséges hatalmi poziciokkal. A kapcsolat ke-
zelése nehézkes, az ellatdsi lanc nincs igazan me-
nedzselve, inkébb a folyamatos kiizdelem, a kiegyen-
litetlen eréfeszitések jellemzék ra.

A piaci cserekapcsolat esetén az egylttm(ikodés
igen szlk keretek kozott zajlik, az informécié meg-
osztdsa gyakorlatilag a szerz6déses feltételekre korla-
tozodik. A vallalati hataron dolgozok munkéja rutin
jellegd, er6sen strukturalt, a vallalatok kdzotti érintke-
zés felulete, a kapcsolatfelvétel gyakorisaga kicsi, a
kapcsolatok gyakran révid taviak. Az egyittmdikddés
szocialis jellemz8i pozitivak, nincsenek bels6 fesziilt-
ségek. Ez azonban mindenekel6tt abbol adddik, hogy
az egyuttm(kodd partnerek egymas szamdara nem is
igazén fontosak, probléma nélkil kénnyen lecserélhe-
téek.

Afogoly beszallitd esetén a megrendel6 egyértelm(i
er6folénnyel rendelkezik, igy képes arra, hogy elvara-
sait, igényeit érvényesitse a beszallitonal. Az egyitt-
m(kddés alacsony szint(, az informaciécsere ennek
megfeleléen szintén szlk kordi és ritka annak ellenére,
hogy a termék és a technolégia jellege miatt az egyutt-
m(ikddés komplex koordinéciot igényelne. A kapcsolat
igen feszilt.

A stratégiai partnerkapcsolat esetén az (lzleti part-
nerek kolcsondsen fliggenek egymastol, az egyuttma-
kodés sikere hosszU tavon befolyadsolja mindkét érin-
tett fél piaci sikerét és lehetdségeit. Ezért azutan kiala-
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kulhat a kélcsonds bizalom. A koordinacié intenziv, az
egyuttm(kodés kézeéppontjaban nem a miikddés,, inkabb
a kozos fejlesztés kérdései allnak. Ez az informéacidk
intenziv, széles kor( cseréjét igényli. A vallalati hatron
dolgozok munkaja rosszul strukturdlt, gyakoriak a vé-
ratlan helyzetek, melyeket csak kiterjedt akcidkkal,
szoros egyuttmikodéssel lehetséges megoldani.

Az egyes kapcsolattipusok mikodési feltételeinek,
illetve menedzsmentjellemz8inek bemutatasa alapjan
megallapithatjuk, hogy az ellatasi lancon belll nem
minden esetben alakul ki olyan eréfélény, illetve kél-
csonos fuggdsegi kapcsolat, melyre épitve az ellatasi
lanc mlikodése kdzds célok mentén tudatosan iranyit-
hatd, menedzselhet§ lenne. Amennyiben ez az erd
hianyzik, az ellatasi lanc egyuttm(ikodését inkabb a
problémakkal terhelt kiizdelem, mint a meghatarozott
cél mentén térténd tudatos kezelés jellemzi.

A cikk masodik f6 fejezetében bemutatott me-
nedzsmentddntések a kiilénbéz6 kapcsolattipusokban
mas - és mas sullyal és fontossaggal birnak. A szerve-
zeti és magatartasi rendszert befolyasold dontések
kozil kulcsfontossagu a vallalat hatarainak kijelolése,
hiszen ezzel meghatarozzuk céglink alapveté kompe-
tenciait. Ez pedig, mint lattuk, nemcsak a sz(ikén vett
belsé mlikodési kérdésekre hat, de e dontéssel pozicio-
ndlja magat a vallalat az egyuttm(kodd partnerek
lehetséges, illetve tényleges korében is, s ezzel meg-
hatarozza veliikk szemben a véllalat relativ hatalmi ere-
jét is. A vallalati hatarok kijeldlése ugyanakkor nem
egyszeri, statikus, a hatalmi viszonyok alakitasa folya-
matos kell, hogy legyen. Az egyes kapcsolattipusok
bemutatasakor azt is lattuk, hogy a szervezeti és maga-
tartdsi kontextus egyeb, az egylttmiikddeés szocialis
hangulatdt meghatarozo kérdései - pl. teljesitmény-
mérés és ennek alapjan fair eredmény-megosztas -,
illetve a tervezési rendszer dontései a stratégiai part-
nerkapcsolatoknal kimagasld jelentdségiiek. Ossze-
foglalasként elmondhatjuk, hogy az ellatasi lanc tuda-
tos kezelése egyszerre kell, hogy jelentse az egyes
partnerkapcsolatok jellegének felismerését és a valla-
lati - tdgabban az ellatasi lanc - érdekeinek megfeleld
folyamatos alakitasat.

Az ellatési lanc tipusai
a realfolyamatok céljai alapjan

Az ellatasi lanc felépitését, tipusat kozvetlendl
meghatarozhatjuk a mikddésével szemben tdmasztott
elvarasok, a szdmara kijeldlt célok alapjan. A cél ki-
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jeldlésében meghatarozd szempont a terméke illetve
keresletének jellege, az ebbdl fakadd kiilénbségek, pe-
dig az ellatasi lanc két alapvetd funkcidjaval hozhatdk
Osszefiiggésbe (Fisher, 1997).

Fisher alapjan a termékeket két nagy csoportba so-
rolhatjuk, az un. funkcionalis, illetve az Un. innovativ
termékek csoportjaba. A funkcionalis termékek alap-
vetd sziikségleteket elégitenek ki, melyek az idék fo-
lyaméan csak lassan valtoznak, ennek kovetkeztében
stabil, jol el6re jelezhet6 kereslettel rendelkeznek és
hosszu a piaci életciklusuk. A kereslet e stabilitasa sok
versenytarsat vont az 4gazatba, ezért ezeket erds ver-
seny és alacsony profit jellemzi. Az alacsony jovedel-
mez6ség emelése érdekében szamos cég e termékek-
nél is kalonféle innovaciokat vezet be mind a termék-
ben, mind az el6allitasi folyamatban. Az innovéacio
ugyan alkalmas eszkdze a jovedelmez8ség emelésé-
nek, fontos kovetkezménye azonban az is, hogy a ter-
mék irdnti keresletet kiszamithatatlann teszi. Az inno-
vativ termékek életciklusa révid, hiszen a magas jo-
vedelmezdség hatdsara belépd Uj szerepl6k gyorsan
lefaragjak az Ujdonsagbol ered6 elényoket, és Gjabb
innovécidkra 6sztonzik a vallalatot. A rovid életciklus
és a tobbnyire széles termékvalaszték e termékek piaci
keresletét nehezen el6re jelezhet6vé teszi. Az inno-
vativ termékek tipikus példai a technoldgiai és a divat
termékek.

Az ellatési lancok két alapvetd, egymast kiegészit6
funkciot latnak el: (1) fizikai funkciot és (2) piaci koz-
vetit6 szerepet. Az ellatasi lancok fizikai funkcidja fe-
lel az alapanyagoknak részegységekké, végsé soron
végtermékké alakitasaért, illetve azoknak a lanchan
torténd aramoltatasaért. A piaci kozvetitd szerepnek
kell biztositania, hogy a megfelelé termékvalaszték
elérje a piacot és egyezzen meg, fedje az ott kialakuld
fogyasztdi igényeket. Mindkét funkcid biztositasa
koltségeket jelent. A fizikai funkcié koltségei az un.
fizikai koltségek: a termelés, a szallitds és a készle-
tezés koltségei. A piaci kozvetit§ funkcid koltségei
akkor mertilnek fel, ha a piaci keresletet tulbecsiiljik
és ezért a felesleges készleteket arcsokkentéssel ki-
vanjuk leépiteni. Ennek kovetkeztében a termékeket
veszteséggel értékesitjik. Masik eset, amikor alabe-
csuljik a keresletet, ezért annak kielégitésére nem all
rendelkezésre megfelel6 arualap, a vallalatnak, illetve
az ellatési lancnak ,.elmaradt haszonnal kell szamol-

nia-.

Afunkcionalis termékeknél a piaci kdzvetité szerep
koltségei alacsonyak - jol el6re jelezhetd a kereslet,
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ezért ezek a véllalatok, illetve ellatasi lancok alap-
vet6en a fizikai funkcio kdltségeinek minimalizalasara
torekednek. Ezt alapvet6en a készletek minimaliza-
lasaval, a termelés és a fizikai arumozgads gazda-
sagossaganak maximalizalasaval biztositjak. Ezeknél
az ellatési lancoknal a hatékony m(ikddés egyik leg-
fontosabb feltétele a lancon végigfutd informéacids ha-
16 kiépitése. A hatékony informacidaramlas az eszkoze
az egyuittm(ikddd partnerek kodzotti koordinacionak, az
egyuttmiikodés célja az elére jelezhetd kereslet kielé-
gitése, minimalis koltségek mellett. Fisher ezt az ella-
tasi lanc tipust hatékony ellatasi lancnak nevezi, mely
megfelel a kordbban emlitett integrélt ellatasi lanc
koncepcidnak.

Innovativ termékek esetén ugyanakkor a nehezen
el6re jelezhetd kereslet hatasara felesleges készletek,
illetve hiany alakulhat ki a piacon. A magas profit mar-
gin és a megfeleld piaci részesedés biztositasaban don-
t6 szerepet jatszd korai értékesités miatt fontos az el-
maradt haszon, az aru-, illetve készlethiany koltsége. A
rovid életciklus ugyanakkor az elavulas kockazatat és
a felesleges készletekbdl adodo koltségeket ndveli.
Ebb6l kdvetkezéen az ilyen tipust termékek ellatasi
lancaban a kozponti kérdés nem a fizikai koltségek,
hanem a piaci kozvetités koltségei a meghatarozoéak.

Ez utdbbi koéltség alacsonyan tartasahoz alapvet6 fon-
tossagl, hogy gyorsan és helyesen értelmezziik a piac
korai jelzéseit, és azokra gyorsan és rugalmasan rea-
galjunk. Ebben az esetben tehat nemcsak a lancon be-
luli informéaciéaramlas a fontos, de a piac és a lanc
kdzotti informacidaramlas is. A készletekre és a kapa-
citasra vonatkozo6 kritikus déntéseket nem els@sorban
a fizikai koltségek minimalizalasa vezérli, hanem a
piaci kozvetités koltségeinek minimalizalasat célzo
dontések. Kulcskérdés, hogy a lancon belll hova,
mekkora és milyen készleteket helyeziink, hol és mek-
kora produktiv kapacitast alakitsunk ki? Az innovativ
termékek szdméra megfelel6 ellatasi lanc tipus az dan.
rugalmas ellatasi lanc.

Az ellatasi lanc hatékony menedzsmentje szem-
pontjabol fontos, hogy a termék, illetve kereslet jel-
lemzdi és a valasztott ellatasi lanc tipusa illeszkedjék
egymashoz. Természetesen az egyes termékek jel-
lemzdi - innovativitasuk foka, keresletlk jellege - id6-
ben valtozhatnak is, igy valtoztatni kell a hozzajuk tar-
tozd ellatési lanc bels6 felépitését is.

A két ellatasi lanc tipus alapelvei a kdvetkez6kép-
pen foglalhatok dssze (Géléi, 2002b). (2. tablazat)

A hatékony ellatasi lanc miikddésének harom alap-
vetd elve:

2. téblazat

A hatékony és a rugalmas ellatasi lanc jellemz6i
(Fisher, 1997)

A HATEKONY ES RUGALMAS ELLATASI LANC

JELLEMZOK
Alapvetd cél.

minimalizalasa.

Termelés fokusza.

Készletezés stratégidja.
minimalizalasa.
Atfutési id6k fokusza;

Abeszallité kivalasztasanak
megkdzelitési mddja.

Terméktervezés stratégiaja.
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HATEKONY ELLATASI LANC

Ajol el6re jelezhet6 kereslet hatékony Nehezen elre jelezhetd keresletre va-
kielégitése - fizikai koltsegek

Magas atlagos kihasznaltsag biztosi-
tasa.

Magas készletforgasi mutatok elérése,
a lanc egészén keresztiil a készletek

Az atfutasi id6k roviditése mindaddig,
amig az nem ndveli a koltségeket.

AKkivélasztas alapvetd szempontja a
koltségek és a mindség.

A teljesitményjellemzék maximaliza-
lasa és a koltségek minimalizalasa.

RUGALMAS ELLATASI LANC

16 rugalmas reagélas - cél a készlet-
hiany, a kényszer(i arcsokkentés és a
felesleges készletek kialakuldsanak
elkertilése.

Utko6z6 kapacitasok kiépitése a lanc
meghatérozott pontjain.

Arészegységek, illetve késztermékek
jelent6s mértekd (itkdzd készleteinek
kialakitasa.

Az étfutasi id0 roviditését agressziv
modon, jelent6s beruhazasok révén is
csokkenteni.

Akivélasztas szempontja els@sorban a
gyorsasag, rugalmassag és a mingseg.

Modularis termék kialakitasa annak
érdekében, hogy a termékdifferencia-
las az ellatési lancon beltl minél
késdbbre halaszthatd legyen.
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e El6rejelzésen alapulé miikodés.

» Méretgazdasagossagra valo térekvés mind a ter-
meléshen, mind a logisztikai folyamatokban.

» Folyamatos anyag és termékaramlas biztositasa.

Arugalmas ellatas vezérlg elvei a kovetkezdk:

» Valasz alapt miikodés modellje.

e Atestre szabas az ellatasi lanchan minél kés6bben,
a fogyasztohoz minél kozelebb menjen végbe.
Késleltessiik (Pagh - Cooper, 1998; Bowersox -
Closs - Cooper, 2000) tehat azokat az értékteremtd
tevékenységeket, melyek réven az adott terméknek
a fogyaszté szempontjabdl differencialé egyedi
jellemz6i Iére jénnek.

o Az ellétési, s ennek részeként az értékesitési lanc-
ban nem a folyamatos aramlason van a hangsuly,
mint inkabb a késleltetésen, illetve ezt kdvetben a
gyors valaszon. (4. &bra)

4. abra

A hatékony és a rugalmas ellatasi lanc alapelvei

Megallapithatd egyrészt, hogy a hatékony, illetve a
rugalmas ellatdsi lanc mas-mas mikodési kornye-
zetben alkalmazhat6. Masrészr6l egy-egy komplex
ellatasi lanc esetén a miikodési kornyezet feltételei az
adott lancon belil is valtozhatnak. Ennek megfelel&en
a két megkozelités nem mindig, s6t nem elsésorban
versenytarsa egymasnak, mint inkabb egymast kiegé-
szitd megkdzelitések. Egy adott ellatasi 1anc keresleti
oldalara jellemz& lehet példaul a tdmeges testre sza-
bés, ami a rugalmas ellatasi l1anc alapelveinek érvénye-
sitését igényeli. Ugyanakkor a moduldris tervezés
eredményeképpen az ellatdsi lanchan a kereslet le-
bontasadval meghatarozhatdk olyan szakaszok, ahol a
standard modulok stabil kereslete lehetévé teszi a
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méretgazdasagossag kihasznalasat, a hatékony lanc
megkozelitésének alkalmazasat. A két szakaszt elva-
laszté pontot a szakirodalom szétkapcsoldsi pontnak
(decoupling point) (Hoekstra - Romme, 1992) nevezi.
(5. abra)

5. abra

A szétkapcsolasi pont szerepe az ellatasi lancban
(Naylor-Naim- Berry, 1999)

Nyomasos Hlzasos

szétkapcsolas pontja

Osszefoglalas

Cikkemben az ellatasi lanc menedzsmentjét mint az
ellatasi lanc tudatos kezelését hataroztam meg, s
rendszerezetten felvazoltam azokat a menedzsment-
dontéseket, melyek réven ennek a tudatos kezelésnek a
komplex feladata elvégezhetd. E dontések kozil kima-
gaslé jelent6séglinek tartom a hatalmi viszonyok ala-
kitasat, illetve az ellatasi lanc altal kovetett kozos
célok kijelolését. Mindkét dontéstipus az ellatasi lanc
kialakitasainak azon stratégiai jelent6ség(i déntéseihez
tartozik, mely meghatarozza a konkrét miikddés ke-
reteit, azokat a peremfeltételeket, melyeken belil a
vallalat, illetve az egyuttm(ik6d6 véllalatok mozog-
hatnak. Ezek a dontések a vallalatvezetk szamara va-
lasztasi lehet6séget teremtenek. Nincs tehat egyetlen
helyes (t, melyet az ellatdsi lanc alakitasakor kdvetni
kell, lehet8ségek és, ezzel kapcsolatban természetesen
komoly kihivasok vannak. Ezek mérlegelése, tudatos
végiggondolasa ugyanakkor lehetéséget és eszkdzoket
nyujt a vallalatok és relevans egyittmdkddesi partne-
rei szdmara, hogy versenyhelyzetiiket kézds er6feszi-
téssel javitsak.
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AZ ERP-RENDSZEREK

METAMORFOZISA

A szerz§ a vallalati er6forréas tervezd rendszerek kialakuldsat mutatja be dolgozatdban. Végigjarja azokat
a torténelmi lépcs6fokokat, amelyek a kockéas fiizetekt6l az integralt vallalati rendszerek megjelenéséhez

vezettek.

Nem is telt el hossz( id§ az6ta, hogy a vallalati mQ-
kddés szinte valamennyi teriiletén a kockas flizeteket
levaltottak az informatikai rendszerek. Az elsd fiizetek
a pénzugyi (bérszamfejtés, konyvelés), a termelésira-
nyitasi, majd a tervezési szervezeti egysé-geknél véltak
feleslegessé a ’'60-as évek el6tt. Az ERP-rendszerek
elédjeinek az Ugynevezett MRP-rendszereket tekinthet-
juk, amelyek lényegében a raktarozas menedzsment
technoldgiai tdmogatdsabol fejlodtek egyre komp-
lexebb megvaldsitasokkd. A raktadrozds menedzsment
reaktiv forméaja az in. EOQ (Economic Order Quantity)
technoldgia volt, ahol minden egyes tétel rendelési és
raktarozasi koltségei kimutathatéak, az elvart éves ke-
reslet alapjan meghatarozhatdak.

1960-ban az anyagsziikséglet tervezés egy Uj tech-
nikaja - ismert nevén az MRP (Material Requirements
Planning ) - jelent meg. A technika a végtermék szik-
ségletébdl indult ki, mely a gyéartasitemezés (Master
Production Schedule- MPS) része, és amely specifikalt
termék struktdran (anyagjegyzék - Bill of Material)
keresztiil a mindenkori arukészletet figyelembe véve a
vevli- és gyartasi rendelések részletes Utemezését va-
lésitja meg. Ez a mddszer a raktdrozas menedzsment
proaktiv mddja.

Az MRP mar j6 mddszer a raktarozds menedzse-
lésére, de nem veszi figyelembe a szervezet mas for-
résait. 1970-ben ez az igény, valamint az informa-
cidtechnoldgia fejl6désébdl eredd lehetbség (a tobb
alkalmazést is kiszolgélni képes szervezeti adatba-
zisok, az altalanos file-kezel6k) késztette az MRP

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. EVE 2003. 7-8 SZAM

logika megvaltoztatasat, és létrejott ismert nevén a zért
lanci MRP (Closed Loop MRP). Ez a technoldgia az
Gn. CRP (Capacity Requirements Planning) egységgel
integralva a szervezet egy bizonyos termékre vonatko-
z6 kapacitasat is figyelembe veszi. Ezéltal a CRP-egy-
ségh6l megvaldsithatd a visszacsatolas is, amennyiben
nincs elegendd termelési kapacitas.

1980-ra érezhet6vé valt a gyartasi folyamat tovabbi
er6forrasainak integralasa iranti sziikséglet, amely
életre hivta az 6sszekapcsolt funkcidk sokasagabol al-
16 Gn. MRP-I1-t (Manufacturing Resources Planning).
A gyartasi erdforrds tervezés ennek megfelel6en a
gyart6 vallalat valamennyi er6forrdsanak hatékony ter-
vezési modszere. Az MRP-I1-rendszer a részrendsze-
rekbdl szarmaz6 outputokat mér integralja a pénzugyi
riportokkal is.

Az MRP-II hidnyossagai (fix atfutasi id6, végtelen
kapacitas) és az Ujabb eszkdzok -CAD (Computer
Aided Design), CAM (Computer Aided Manufactu-
ring), CAL (Computer Aided Learning) stb. - irant
megjelend igények vezettek a teljes integralt megol-
das, az ERP kifejlesztéséhez a "90-es évekre (Subrah-
manyam, 1999). (1. abra)

»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 integralt rendszerek evolucidja
(Turban - McLean - Wetherbe, 2002)

o Raktéarozas

1 abra (Gray, 2001) sth.), amelyek egyrészt a kiilon-
b6z6 szintli vezetdi dontések hatdsossagat no-
velik a komplex dontési szituaciok megolda-
sdban, illetve korabban ismeretlen, nem tri-
vialis ismereteket, 0sszefiiggéseket tarnak fel

Gyartas 0 Raktarozas A SN
Raktirozis ltemezés MRP o enedzsment @z Uzleti el?nqu.klhagznala}sa céljabol (D.utta,
1997). Az lzleti intelligencia ezen, valamint a
i o vevét (CRM) és a Kiterjesztett értéklancot

MRP Pénziigy MRP I Gyartasi er6- o P
forras tervezés  (SCM) kdzéppontba helyezé, djelvl informa-
tikai eszkdzok dnmagukban is elérhetik egy
VRe I Valamennyi cpp  Teliesen integ- ERP—rendszgr méretét, bonyolultsagat, adat?ar—
belsé eréforras ralt megoldas talmuk pedig az OLTP-rendszerek adatbazi-

sainak akar tdbbszorose lehet.

ERP Teljes ellatasi ERP  ERP/SCM , Az ]| g?zdasagban a tdmegtermelést f,el,-’
lanc Folyamatok valtja a ,tdmeges testre szabott termelés
(mass customization) (Pine, 1997, 1999). Az
ERP/SCM ¢-ERP.CRM.... erp ERP eg,;ye(,il, mlnosegl igények sz]nvonalqs klelg-
2. generacio gitésére képtelenek a hagyomanyos, hierarchi-

Az elosztott rendszerek korszakdban a személyi
sz&mitogépek hasznélata egyre terjedt a szervezetek-
ben (Holloway, 1990), egyre tdbb Uj alkalmazasi te-
rilet igényelte a szamitogép tamogatasat az automa-
tizalhaté munkafolyamatokndl, egyre Gjabb funkcidk
éplltek be az ERP-rendszerekbe (Palaniswamy, 2000).

Az ezredfordulora a piacvezet§ standard rend-
szerek a teljes ellatasi lanc mentén integraljak a te-
endbket, mikdzben az (zleti eseményekre és ,best
practice” folyamatokra fokuszalnak az tzleti funkcidk
és szervezeti egységek helyett. A folyamatszemlélettel
egyutt a folyamatok automatizalt kezelése (workflow
management) is bekerllt a magukra valamit is ado
ERP-rendszerek alkalmazasai kézé, ugyanugy, mint a
tébbi intelligens irodai alkalmazas (dokumentumke-
zelés, csoportmunka és kommunikacié tamogatas).

Egy ilyen komplexitast rendszer bevezetése (Da-
venport, 1998) (még ha fokozatosan és nem az &sszes
modult kivalasztva torténik is) a szervezet szamara
tébb szazmillié forintot, valamint a leggyorsabb beve-
zetési mddszertanok alkalmazéasaval is tobb félévet
jelent (Koch, 1999). Barmilyen bdéséges funkcio-
nalitdssal is rendelkezik egy tranzakcié-feldolgozé
(OLTP) (Claybrook, 1992) rendszer, hasznalata ma
mar versenyel6ényt nemigen jelent (Lederer, 1998), a
piacon maradas szikséges feltétele lett.

igy az ERP-rendszerek tovabb b&vilnek (Peppers,
1999) az Uzleti intelligencia értékndveld eszkozeivel
(OLAP, adattarhaz, szakérté-rendszerek, dontésta-
mogatd-rendszerek, adatbanyaszati eszkdzok, CRM
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kusan felépll6 szervezetek. A kisebb, rugal-
mas szervezetek (stabil adatszerkezet, dinamikusan
valtozd folyamatok) életképesebbek lesznek. A rugal-
massag nem csak szervezeten beliil, de a szervezetek
kozott is szukségszerd. Halézatok, ,,améba szerve-
zetek” alakulnak (Leary, 1997). Hogyan élik tul
(talélik?) ezt az alapvet6 valtozast a legtdébb nagy-
vallalat altal mara mar hatalmas &sszegekért meg-
vasarolt és bevezetett ERP-rendszerek? Hogyan tudjak
megvasarolni a kisebb szervezetek (kkv) az elektro-
nikus kereskedelem gerincét jelent6 standard vallalat-
irdnyitasi rendszereket?

A véllalatokon ativel§ 0zleti folyamatok korszer(
automatizalasa rugalmas, egyuttm(kddé feldolgozasi
elemeket, haldzati Uzleti objektumokat igényel, mivel
az internetet mar ,,meghoditottdk” a kdd Ujrafel-
hasznalasat és a karbantartast jelent§sen megkonnyitd
objektumorientalt alkalmazasok (Booch, 1991; Coad,
1991; Chandra, 2000; Johnson 2000). Az objektu-
mokra épiil6 komponens alapl alkalmazéstervezés a
modern szoftverfejlesztés egyik legfontosabb paradig-
méja. A dobozolt jelleg(i szoftverkomponensek (COTS-
Commercial Off-The-Shelf) alkalmazéasa a szerveze-
tek szdmara gazdasagi és stratégiai jelent6séggel bir. A
technol6giai Ujdonségot a funkciok szerint konyvta-
rakba rendezett komponensek binaris Gjrafelhasznal-
hatdsaga jelenti, gazdasagi jelent6ségét pedig az ipari
méretl szoftverfejlesztés lehet6ségének megteremtése
szolgélja.

Az (j kihivasokra gondolva (egyesek kicsit késve,
a tézsdei arfolyamcsokkenést észlelve) az ERP-termé-
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kék szallitoi belekezdtek a szoftvercsomagok kompo-
nens technolégiat (DCOM, CORBA) alkalmazé atdol-
gozasaba. Természetesen a kliens-szerver alapu, struk-
turalt programnyelven megirt szoftverkolosszusok
atirasa méar csak a kompatibilitds miatt is megold-
hatatlan, ezért a fejleszték inkabb objektum, illetve
komponensként kezelhet6 kddba csomagolték a rend-
szerrészeket.

A komponensek és a szabvanyos interfészek segit-
ségével tetsz6legesen épithetdk Ossze akar kiilonb6z6
forrasokbél szarmazé alkalmazasok, valamint Iépésen-
ként egymasra épllve vezethet6k be az Ujabb és Gjabb
megoldasok. Az ERP-rendszerek szolgaltatasai az in-
terfészeken keresztil kinalt objektumok altal kivilrdl
elérhetévé valnak més alkalmazasok szamara is.

Az Uzleti komponensek az (zleti alapfogalmakat
reprezentald Uzleti objektumokon alapulnak. Az Uzleti
kommunikacid, legyen az vallalaton bellli vagy val-
lalatok kozotti, megoldhaté az Uzleti folyamatban
résztvevd, akar kilénboz6 rendszerekbdl szarmazo,
objektumok egyttmiikodésével.

A technoldgia tehat adott, a komponensekhez ki-
alakitott szabvanyos interfészekkel a kommunikéacids
technolégia anélkiil fejlédhet, hogy az zleti folya-
matokon valtoztatni kellene. A ,,hogyan” mellett
azonban legalébb ilyen fontos a ,,mit” kérdése, azaz a
kilonféle rendszerek kozotti Gzleti tartalom megfe-
leltetése.

A miiszaki szabvanyositas ellenére a felhasznaléi
igények heterogenitdsa folyamatosan csokkenti a
rendszerek szemantikai integralhatosagat. A kilénbo-
z8 (rész)rendszerek tartalmi 6sszehangolasa legtobb-
szOr intuitiv alapon zajlik, valamint az integracids el-
jaras gyakran nem eléggé részletekbe mené és doku-
mentalt. A szemantikai szint(i integralas a felhasznalok
mentalis néz6pontjanak megértését és abrdzolasat
igényli. A magas min8ségl integracio létrehozasat, az
alkalmazasok kiilonb6z6 szintdi és jellegl modelljeibdl
el6allitott metaadatok nagymértékben segithetik. A
szilkséges ismeretek deklarativ specifikéacidja rendel-
kezésre allhat akar objektumorientalt modell, vagy
példaul ontolégia formajaban (Uschold, 1997;
McCarthy, 1999; 2000). Az ontoldgia egy szakteriilet
kozos értelmezésének megjelenése, amely tartalmazza
a szakkifejezéseket, terminologiakat és a szemantikéat
(Uschold, 1996). A tartalmi integracié megvalosita-
séhoz a technoldgia is létezik - a tuddsmenedzsment
tertileteken alkalmazott ismeretalapl rendszerek
forméajaban (Schreiber, 1998).
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Az intelligens integracids szolgaltatdsok megvalé-
sitdsdhoz, a komponens konyvtarak mintajara, an. sé-
makonyvtarak tartalmazhatnak az integraciés forrasok
sajatossagait. Az integracié segitésére alkalmas ,,séma-
tar” egy nagyon alaposan kidolgozott szakteriilet-
modellen alapulhat (szakteriilet specifikus ontolégia),
amelyet egy ismeretbazisban is lehetne rogziteni a
témakorokt6l (amivel foglalkoznak) kezdve egészen a
fizikai tulajdonsagaikig. A rendszerintegraciés folya-
mat igy sémaintegraciéval indulhat, amelyben az input
a rendszer forrasok séma leirasa, a kimenet, pedig az
0sszes bemeneti séma egyeztetett, a célnak megfeleld
leirdsa (metaséma). Az igy létrehozott metaleiras (al-
talanos ontolégia) annak a specifikacidjat is tartal-
mazza, hogy a bemeneti sémak hogyan felelnek meg a
kimeneti séma bizonyos részeinek. (2. abra)

2. 4bra
Sémaintegracio

Az elképzelt sématarak architektarajanak fogalmi
perspektivaja az adott szakteriilet modellje (vallalati,
illetve egyéb rendszerek, részrendszerek, komponen-
sek modelljei), amely az integracids forrasok fogalmi
leirasarél gondoskodik.

Az alkalmazasokat egyre inkabb szabvanyos nyel-
veken (pl. UML, XML és dialektusai) (Haugen, 2001),
modelleken keresztil fejlesztik, a modelltarak (logi-
kai, szemantikai ismeretabrazolas) épitése ezek fel-
hasznalasaval készilhet. A sématarak a konkrét integ-
raciés feladatok szempontjabdl relevans uzleti model-
template-eket tartalmazzak.

Az ontologia alapu logikai megkdzelités egyfajta
technikai megoldast képvisel, amely eltér az eurdpai,
elssorban akadémiai korokben elterjedt modszerek-
t6l. Az utobbi esetben komponens alapi kdnyvtarak
kozott keresd rendszereknek kell megtalalniuk az egy-
mashoz illeszkedd elemeket. A séma, illetve ontoldgia
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alapi megkozelités menedzsment megoldasokkal
kombinalva olyan maédszert eredményez, amely ugyan
nem univerzalis megoldas, de az allanddan valtozo
kornyezetben fellép6 Ujabb és Ujabb szituacidk keze-
lését tamogatja. Az alkalmazdsok kommunikéacidja-
kor tébbféle dinamizmussal is talalkozhatunk: egyfe-
16l a rendszerek maguk valtoznak, fejl6dnek, mas-
részt pedig ad-hoc kapcsolatok alakulhatnak. A dina-
mikus egyensulyban Ujra és Ujra meg kell oldani eze-
ket a problémakat.

A komplex integralt rendszerek &ltal beépitett
funkcionalitas kritikus méret(ivé valasa, illetve a glo-
balis piac informatikaval tdmogatni kivant folyamatai
alapjan ugy tiinik, hogy integracios probléma volt, van
és lesz is. A versenyel6nyért harcol6 vallalatok sza-
mara ma mar nem vitathatd, hogy a tudassal, tudas-
menedzsmenttel foglalkozniuk kell (Davenport -
Prusak, 1998). A tuddsmenedzsment ismeretkezelésen
alapulé eszkdzkészlete felhasznéldsaval heterogén al-
kalmazéasok egyseéges rendszerré integraldsa is haté-
konyabba tehet6.
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NEMETH Gergely GYULAY Tibor

A SZERVEZETI KULTURA SZEREPE
EGYESULESI ES FELVASARLASI
FOLYAMATOKBAN

A fuziok és felvasarlasok eredménye gyakran elmarad a varakozasoktél. A kudarc okai legtdbbsz6r nem
a pénzlgyi vagy jogi kérdések tisztazatlansagaban, hanem sokkal inkabb a kultdravaltasi folyamat
hianyos menedzselésében keresend6k. Az dsszeolvadasok minden esetben a szervezeti kultdravaltas esetét
idézik eld: egy id6ben zajlik egy adaptacios és egy integracids folyamat. Meg kell teremteni az Uj szervezeti
létnek megfelel6 kultdrat, mikézben a két (vagy tobb) el6d szervezet kultarajanak kulénb6z6ségébdl
fakad6 konfliktusokat is kezelni kell. A tanulmany megvizsgalja a kultira szerepét az M&A (gyletek
sikerében, kudarcaban. Keresi a magyarazatot az altalaban bekdvetkezd teljesitménycsokkenésre, 6ssze-
gydjti a kultaravaltas eredményes menedzselésének kritériumait. Az 6sszeolvadasi folyamatok lélekta-
nanak jobb megértésével hozzajarulhat a problémak megel6zéséhez, illetve a kialakult konfliktusok haté-

konyabb kezeléséhez.

A stratégiai szOvetkezések, az egyesulések és felva-
sarlasokl mogott egyszerii és logikus feltételezés hu-
z6dik meg. A dontéshozok célja, hogy a két szervezet
egyesitésével - szinergikus egyittm(ikddés alakuljon
ki. igy nagyobb hozzéaadott értéket (added value) allit-
sanak eld annal, ami az elkilonult mikodéssel lehetsé-
ges volna. Méasképpen fogalmazva 1+1 tobb legyen,
mint 2.

A statisztikak szerint azonban az eredmények nem
igazoljak a varakozasokat, a stratégiai szdvetkezések
mintegy 2/3-a kudarccal végzédik (British Institute of
Management, 1986; McKinsey Co., 1988; Ernst and
Young Co., 1994; KPMG, 2001; Mercer Co., 2002). A
sikertelenséget tobbnyire nem a pénzigyi vagy jogi
kérdések elhanyagoldsa okozza. Az okok kozott a
legnagyobb szdmban a vezetési, illetve a szervezeti
kultrdk osszehangoldsanak problémai rejlenek. En-
nek ellenére a kultiravaltds dimenzidjanak kezelése
altalaban esetleges, a menedzsment nem fordit ra kellé
energiat, nem veszi komolyan, vagy nem rendelkezik a
sziikséges kompetencidkkal. Nem kell csodalkoznunk
azon, hogy ez igy torténik: a magatartas és gondol-
kodasmod valtozasanak folyamata nehezen és csak
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kdzvetetten befolyasolhaté az egzakt tudomanyok esz-
kozeivel. Bizonyos szemponthol ezen kérdések keze-
Iése mar inkabb mUvészeti kategoria.

Tanulmanyunk keretében arra vallalkozunk, hogy
tampontokat adjunk arra, hogy a szervezeti kultdra
mely elemei gyakorolnak hatast az M&A folyamatok
sikerére/kudarcéra. A flziés folyamatok Osszetettsége
és egyedisége miatt altalanos megoldasi klisék alkal-
mazasara nincs madd, minden esetet kilonalléan kell
kezelni. A sablonok keresése helyett, a mélyebb dssze-
fliggések megértésére, az adott helyzetnek leginkabb
megfelel6 megoldas megtalalasara érdemes koncent-
ralni. Egy ilyen totalis szervezetvaltozasi projektet
csakis el8re tervezetten, tudatosan, célzott interven-
cidkkal lehet sikeresen végrehajtani.

M &A maga a kultdravaltas esete

A kultdra adott szervezet vagy csoport életében
egyedi és megismételhetetlen jelenség. Amikor két,
addig 6nall6 egység dsszeolvad, torvényszerlen fel-
meril a kultdravaltads szlkségessége is. Egy M&A
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esemény olyan valtozasokat okoz, amely széles kérben
(horizontalisan) és mély struktaraiban (vertikalisan) is
érinti a szervezetet. Specialis eset ez, tbbb mint egy
egyszer( valtozds menedzsment, Uzleti kultarafejlesz-
tés, vagy megszokott szervezetfejlesztési akcidsorozat.

A szervezeti kultirara tobb mint 160 féle definiciot
szamoltak 6ssze (Fisher - Alford, 2000. p. 208). Mi
ugy gondoljuk, hogy a szervezeti kultdra olyan jellem-
28k 6sszessége, amely értékek, normak, szabalyok,
feltételezések, hiedelmek, meggy6z6dések, valamint
szimbo6lumok rendszerébél all (Schein, 1990), amely a
tagokat adott ingerekre, adott valaszok preferalasara
készteti. Ez magaban foglal olyan cselekvési sorokat
is, mint példaul a jutalmazasi és biintetési procedurak.

A kultira a szervezetekben lehet6séget teremt,
hogy a tagok a tapasztalataikat hasonléan éljék meg.
Biztositja, hogy birtokosai alkalmazkodhassanak a
kérnyezethez, hogy integraltan egylttm(ikddhessenek
egymassal, valamint adott ingerek ellenében, egysé-
gesen adott reakcidkra ,,kotelez” (Németh, 2002b). Ez
egy szocialis, téarsas-kozosségi jelenség (Schein,
1992), amelyhez szubjektiv élmény kapcsolodik (We-
ber, 1947). A szervezeti kultdra jellegzetességei szer-
vezeti-, csoport- és egyéni szinten is megfigyelheték,
mivel minden szinten mas és mas szubjektiv élmény
csatlakozik hozza. Osszeolvadasnal megjosolhato,
hogy adott impulzusra a két kultira egymastol eltéré
valaszt ad. Ez magaban hordja a surlodasok lehet6-
ségét, aminek ugyan tdbb attételen keresztiil, de egye-
nes kdvetkezménye a teljesitmény csokkenése.

Egy szervezet leirasanal a formalis rendszer meg-
ragadhato, az informalis rendszer a szervezeti élet rej-
tett vagy elfojtott teriilete, a ,,szervezeti jéghegy” viz
alatti része (French-Bell, 1973). Miri hasznélta
el6szor a jéghegy analdgiat a szervezeti kultdra leira-
sara (Heidrich, 2001. p. 6-7. és Bakacsi, 1996. p . 230.
Eredetileg: Daft: Organizational Theory and Desing,
1992. p. 318.). A rejtett teruleteket vagy egyaltalan
nem, vagy csak részben vizsgaljék, a szervezeti tanécs-
adasok sordn pedig nagyobb mértékben befolyasoljak
a szervezeti m{kddést, mint barmi mas (Németh,
2001, 2002b).

A kultarak egyesitésének jelenségét a fenti anal6-
gidt folytatva két jéghegy taldlkozdsanak metafora-
javal lehet legjobban szemléltetni: A felszinen (a felsé
vagy pénzigyi menedzsment szintje) még semmi
problémat nem észleliink, amikor a ,,mélyben”; a kul-
tira mélyebb szintjein mar komoly (tkdzések zajla-
nak. Jelen esetben egy maésik olvasatban is asszo-
cidlhatunk a jéghegyre, mégpedig ha a felszin feletti
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részt a pénziigy, ajog vagy a felsé vezetés teriileteinek
tekintjiik. Az alsébb hierarchia szinten l1évék mar ko-
moly napi problémakkal szembesiilnek, mig ez fent
nem jelentkezik, ott még a mosolydiplomécia uralko-
dik.

Az (tkdzési problémék figyelmen kivil hagyésa
vagy nem kezelése (akar mar egyestilés el6tt) gyorsan
eszkalalddhat és kialakulhat a ,,mi és 6k” érzés. Ennek
kovetkezménye az ellenségeskedés, s6t megjelenhet az
értékes munkaer@ elszivargasa is. A jelenség 6nallo
életre kel, és egy 6rdogi kérként mikoddve komoly gon-
dokat okoz a munkatéarsi lojalitas, szervezeti teljesit-
mény vagy szdmtalan emberi eréforrassal kapcsolatos
terlileten. Ennek az énmagét erdsitd és mélyité kdrnek
oka, hogy a vezetés latva a sikertelenséget és a teljesit-
mény visszaesését, még jobban erblteti a kdzos felada-
tokat.

A valtozasrdl - a teljesitménycsdkkenés
néhany lehetséges magyarazata

Az emberek barmilyen mértékben is szeretik a kihi-
vasokat, a valtozatossagot, Ugy tlnik vannak teriiletek,
ahol szeretnének kovetkezetesen a biztonsagra,
nyugalomra térekedni. Tobbek kdzott az életet megha-
tarozé dolgok tartoznak ide, amelyekre felépitjik iden-
titasunkat és Onértékelésiinket, ezek egzisztencialis
vonatkozéasuak, vagy a hatalommal kapcsolatosak.
Természetesen vég nélkiil lehet folytatni még a sort,
hisz’ ide szubjektiv kritériumok is tartoznak.

A véltozas mindig bizonytalansaggal jar, amely fé-
lelmekbdl, feltételezésekbdl meriti erejét. A bizonyta-
lansagnak természetes velejardja a fesziiltség.

A bizonytalansadgnak és kdvetkezményének a
feszlltségnek és stressznek tobbféle mélyen begyirlizd
hatasa van egy szervezet életében, hiszen a szervezetet
alkoto egyének életében jelentkezik. A felkésziiltséget,
az élettel jard elhaszndlodasi folyamatot stressznek
hivjuk. Selye Janos vilaghir(i magyar tudés a stressz-
elmélet megalkotoja megdllapitotta, hogy a stressznek
van egy jO és egy rossz véltozata. Az Eustressz a joté-
kony hatasd, amely optimalis esetben mindennapi éle-
tiink része, alkotd energiank forrasa, ami cselekvésre
késztet. Segit leklzdeni a mindennapi feladatokat a
tanulastol kezdve a szerelmeskedésen at, a munkank
kreativ elvégzéséig.

A Distressz, mely a mindent elhomalyosito, kontro-
lallhatatlan fesziiltséget jelenti, elviszi energiainkat,
felmorzsolja idegeinket. Testileg betegségekre tesz
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hajlamossa minket, esetleg kdzvetlenil megbetegit.
Lelkileg az énképlinket, az 6nbizalmunkat kezdi ki,
mely szintén megnyilvanulhat testi betegség-tiinetek-
ben (szomatizécid) (Selye, 1966; Vall6-Nemes, 2000).

A fesziiltséget is a stressz mintgjara fel lehet osztani
konstruktiv, és destruktiv tipustakra. Az el6bbi felel az
innovativ energiakért, az utébbi az ellenallasért. Ez
utébbi legaldbb annyira kreativ lehet, mint az épitgjel-
legd.

A fesziiltség frusztraciét okoz, amely Lewin
elmélete és megfigyelései nyoman regresszidhoz vagy
agressziohoz vezet. A regresszié egy mar talhaladott
életkor miikodesi szintjére vald visszaesést jelent, ez
akar szervezeti szinten is megjelenik, amikor debi-
lizalodik a szervezet. Az agresszi6 kiilénféle formaban
jelentkezhet, a jelenség kilondsebb magyarazatra nem
szorul.

A destruktiv fesziiltség kozvetetten és kozvetlendil
is rombolja a teljesitmenyt. Egyik jelentds, megfigyel-
het6 hatasa a bizonytalansadgnak a szervezeti ellenallas
(resistance), amely teljesitménycstkkenésben, a kon-
fliktusok szdmanak hirtelen megemelkedésében, a mi-
néség romlasaban, munkatarsi elégedetlenségben és
elszallingdézasban, valamint még szamtalan kilénféle
eseményben realizalédik.

Az ellendllasrdl Elrod és Tippett (2001) irt 6ssze-
foglal6 cikket. Megvizsgalva az elmult fél évszazad
legfébb 25 ellendllassal kapcsolatos elméletét arra
mutattak ra, hogy nagy vonalakban mindegyik hasonlé
allapotokat irt le. A Kubler-Ross-féle (1969) 6tlépcs6s
modellt kiemeljik, mint az egyik legtébbet hivatkozott
elméletet, amelyet a traumas események utani reak-
ciok leiraséara alkalmaznak:

1. tagadas,

2. dih,

3. alkudozas,
4. depresszio és
5. elfogadas.

Szamos vizsgalat eredményét dsszevonva, a telje-
sitmény és ellenallas 6sszefiiggésében a kovetkezd
megallapitasra jutottak. A szervezeti valtozasok miatt a
teljesitmény el@szér névekszik, mindenki talteljesit,
mert félti a pozicidjat. Ez csak latszat, mert a hattérben
mélyebb folyamatok zajlanak. Majdan esik a teljesit-
mény, ezt nevezik a ,valtozasok halal vélgyének”. A
végsd stddiumban a jol végig vezetett, sikeres valtozas
esetén van esély, hogy a teljesitmény szinergikus jel-
lemz6jén tal, magasabb szinten stabilizalodjon (Elrod,
Il és Tippett, 2001).
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A teljesitménycsokkent6 sarlodasok jellemzden
harom kiilénb6z8 szinten jelennek meg:

1) A csoport napi munkatapasztalatai kdzben,

2) a csoportok és osztalyok kozoétti kapcsola-
tokban, valamint

3) aszervezet és kdrnyezetének viszonylataban.

Lassunk harom, egyesiilés kdzben altalaban el6for-
dulé problémét:
» EIltér6 idédimenzidkban zajlanak az események.
» Ellenszenves hozzaallas a szubkultirakhoz a két
eléd cég mar meglévd csoportjai részérol.
e Avaltozas kompetens, minéségi menedzselése.

Mit is jelent ez? Az egyesilésrél szolo szerz6dé-
sekben sok minden meghatarozhat6. Ugyanakkor az,
hogy az (j szervezetet alkoté egyénekben mikorra tor-
ténik meg az attitlidvaltozas, az (), egységes szerve-
zeti kultarat mikorra sikeril mindenkinek elsajatita-
nia ez még ilyen nagyszamu akcié megfigyelése utan
is csak talalgatas targyat képezheti.

Alapvetd ellenségesség és Onbeteljesitd joslatok.
Adott piacon dolgozd szereplék Osszeolvadasa alta-
laban azt jelenti, hogy két, addig ellenséges szervezet
most egy kdzoset prébal alkotni. Nehézzé teszi még az
Osszeolvadast, hogy a szervezetek sikerességének
egyik legmarkansabb el6feltétele az erés kultira. Gon-
doljunk bele, mi torténhet két er6teljes, ellentétes
kultura talalkozasakor. Az ellenségeskedés, a konflik-
tus, az el6itéletesség, a bizalmatlansdg és még ren-
geteg negativ jelenség el6re kdédoltak, amelyek mind
hatraltatjak a célt. Nézziink egy ilyen negativ spirdlis
jelenséget, példaul az oOnbeteljesitd joslatok mecha-
nizmusat. Bizalmatlansagot feltételezek a mésik fél ré-
szérdl, fliggetlenil attdél, hogy a tények mit mutatnak.
Természetesen ennek megfeleléen fogok viselkedni,
még ha nem is szant-szandékkal. Egy id6 utan a tények
engem fognak igazolni, mert sajnos a masik fél Ggy
fog reagalni rdm, ahogy viselkedem, igy belekénysze-
riteni a bizalmatlansag szerepébe.

A harmadik fent emlitett probléma, hogy egy ilyen
totalis valtozassal jaro akcié levezényeléséhez specia-
lis kompetenciak sziikségesek, féként a valtozas dina-
mikéajanak és kdvetkezményeinek ismerete.

Az ), kozbs szervezet létrejottével a munkatar-
saknak meg kell értenitik, hogy ami a fejikben van a
korabbi szervezeteikrl (normdk, szabalyok, - a szer-
vezeti kultira - folyamatok) az - az Uj szervezetben
mar nem érvényes. A gondolkodas és a paradigmak
valtasa, az attit(idjeink atvaltoztatdsa nem probléma-
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mentes folyamat, sok hibazéassal jar a napi muko-
désiink sordn. Ezt egyéni szinten kell feldolgoztatni
munkatarsainkkal. Naluk az egyik legelemibb emberi
reakcio jelenik meg ilyenkor, az alapvet6 attribucios
hiba. Ha nem jénnek az eredmények, abban az esetben
kiils6 okokra, példaul az Uj szervezet struktdrajara
vagy a valtozéds lgynokeire zldul az elégedetlenség.
Néhany szt forditsunk erre a jelenségre!

Heider alapozta meg az oktulajdonitas (attribicio)
tudomanyos vizsgalatat. Kilsd (kornyezeti) és belsd
(diszpozicios) alapl tényezdket kiildnboztetett meg. A
belsé vagy egyéni indittatdsi okokat tovabb bontotta
szandékos vagy szandékolatlan cselekvésekké
(Heider, 1958). Alapvetd attribuciés hiba esete all el,
amikor egy cselekvést, amely kiils6 tényez6 hatasara
jott létre, mi bels6 okokkal magyarazunk (Jones és
Harris, 1967). Tipikus torzitas, hogy mig én sajat kom-
petenciaim. tehetségem és eréfeszitésem okén értem el
sikereimet, addig masok szerencsések voltak és ren-
geteg kils6 segitséget kaptak. A kérdés megfordul
hibazés esetén. A méasik képességei miatt hibazott, mig
ellenem Osszejatszottak a kiils6 tényez6k, és kiilonben
is szerencsétlen volt a csillagallas. Természetes emberi
szlikséglet tehat, az indoklasi kényszer, hogy igazoljuk
negativ feltételezéseinket, amibe hatalmas energiakat
fektetiink - mutatnak ra az attribGciés kutatasok. Ez
tovabbi teljesitmény kiesést okoz.

Mindezek a kérdések altalaban hattérbe szorulnak,
mert szervezeti szinten kevéssé latvanyos, bonyolult
hattérfolyamatai miatt nehezen azonosithatoak. Masik
potencidlis indok, hogy nem marad a vezet6knek ide-
juk a valtozas el6készitésére és profi levezénylésére,
hiszen folyamatosan termelni, szolgaltatni kell. A ve-
vBket a szdmtalan alternativ vasarlasi lehet6ség miatt
kevéssé érdekli atmeneti mindségromlasunk: amit mi a
valtozas gyenge menedzselésére foghatunk. A vevék
egyszer(ien atpartolnak. Sok esetben tapasztalhattuk,
hogy milyen kénnyen lehet pillanatok alatt tonkre-
tenni az évek alatt nehezen megszerzett j6 hirnevet
(goodwill).

A valtozasokkal szembeni ellendllas destruktiv
szervezeti magatartasformak kialakuldsdhoz vezet-.
Ezek teljesitményrombolok és onerdsitd modon md-
kddnek. Kialakuldsuk utan kezelésiik nehézkes és bo-
nyolult. A valtozassal jaré hatdsokat teljesen kiki-
sz6bolni nem lehet, a megel6zésikre kell a hangsilyt
helyezni. A cél az, hogy a megfelel6 szakértelemmel
elékeszitett akcioprogramok tervezésével és végrehaj-
tasdval a lehetd legkordbbi fazisban avatkozzunk be a
kedvez6tlen folyamatokba.
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A kultira siker/kudarc tényez6i

Assikeres, illetve kudarccal végz6dott M& A ugyle-
teket vizsgalva harom tényez6t kell kiemelnilink, ame-
lyek jelent6s befolyassal birnak a folyamat kimene-
telére:

1 Kulturalis illeszkedés.
2. Kulturdlis potencidl.
3. Kompetens, elkdtelezett vezetés.

A kulturdlis illeszkedés tobbek kozott a vezetési
stilusra, a tervezés mélységére és mddjara, a szabalyo-
zottsagra, a jutalmazasi és bintetési technikékra, az
id6 horizontra és a ndvekedéshez valé viszonyra vo-
natkozé fogalom. Minél nagyobb a két 6sszeolvado
szervezet kultaraja kozotti hasonlosag, annal kevesebb
problémaval kell szembenézni az illesztési folyamat
soran. A tUl nagy azonossag és a tul nagy kuldnbség is
csokkenti az elvart szinergiahatast, a két szervezet jo-
tékony egymaésra hatasadnak esélyét. Ezekben az
esetekben felvetédhet a kérdés, hogy egyaltalan érde-
mes-e belefogni a koltséges, faradtsagos és sok kocka-
zattal jar6 Osszevondasba, ha a végeredmény semmi-
lyen tébbletet nem tud felmutatni.

A kulturalis potencial arra mutat ra, hogy az adott
szervezett6l milyen magatartas varhatd el egy egyesi-
tési folyamat soran. Ezen képesség alapjan prognosz-
tizalhato, hogy mekkora nehézségekkel, milyen prob-
Iémakkal kell szembe néznink a kulturalis integracio
soran. A kultdra valtozasat akkulturdcidnak nevezzik.
Az akkulturacidnak négy lehetséges kimenetelét Na-
havandi és Malekzadeh irta le: Integrécio, ha aranylag
kiegyensulyozott az 0Osszeolvadas. Nincs dominans
partner, a két cég menedzsmentje megbecsiili egymas
jogait. Asszimilacio, ha az egyik cég kultdraja domi-
nal. Ez a dominancia nem erészakos. Szeparacid, ami-
kor tovabb él a két vallalat kultdraja. Strukturalis val-
toztatdas nélkul mdkodnek tovabb. Dekultiralizacio-
ként definialjdk, amikor az egyik vallalat marol hol-
napra raer6lteti a sajat kulturdjat a masik félre
(Nahavandi - Malekzadeh, 1988).

A kulturdlis potencial az alabbi tényez6kbol tevo-
dik dssze:

e Innovativ készség: nyitottsag az Uj értékekre, gon-
dolatokra, megujulasi készség.

 Bizalmi potencial: a masok iranti bizalom &ltalanos
szintje, a bizalom kialakuldsanak lehetGsege.

» Kolcsonos fliggéségi potencial: mennyire képesek
elfogadni azokat a helyzeteket, ahol a kdzos célok
eléréséhez ket félre van szikség.
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» Integrativ készség: a massag elfogadasanak, veéle-
mények megértésének gyakorlata, a kooperativ
stratégidk preferenciajanak és a kozos értékrenden
alapul6 viselkedés tendenciaja.

A kompetens, elkdtelezett vezetés a harmadik fontos
sikertényez6 a szervezeti 0sszeolvadasoknal. Még ha
nagyon hasonlit is egyméasra a két kultdra, még ha
mindegyikben magas szinti fogadokészséget is ta-
pasztalunk, a fuzidval kapcsolatos szinergia elvarasok
teljeslilése nem garantalhaté. Minden eset egyedi, ez-
altal specialis elvarasokat tdmaszt az integréciot ira-
nyitd vezet6kkel szemben. A rendkiviili kihivasnak
tehat az egyébként sem konny( napi feladatok mellett
kell megfelelni. A kdvetkez§ fejezetekben éppen ezért
nagy teret szentellink a vezet§ szerepének és felada-
tainak az M& A akcidkban.

A menedzsment szerepe és feladatai

A vezetésre nagy felel6sség harul egy ilyen szerve-
zeti valtozési folyamatnal. A valtozasi projekteknek jol
definidlhatd feladatai, eszkozei irhatéak le mind ve-
zetési szinthez kapcsolva, mind az id6horizont szaka-
szaihoz rendelve.

Vegylnk szemigyre a vezet6k f6 feladatai kozil
harmat:

e A valtozas idészaka alatt folyamatosan meg kell
felelni a magas szintld kils6 kornyezeti elvara-
soknak (a cég struktarajat racionalizalni kell,
stratégiat kialakitani sth. - ezen problémak részle-
tesebb taglalasa egy 6nall6 tanulmany feladata).

¢ Ki kell alakitani a belsd integracio feltételeit. (A
hierarchia minden szintjén toérekedni kell a szi-
nergikus kapcsolatok megtalalasara, és a hatraltat6
tényez6k Kkiiktatdsara. Mindenféle konfliktusra,
még a legminimalisabb surlédasokra is figyelmet
kell forditani.)

e Be kell vonni, és el kell kételezni a dolgozékat a
valtozas mellett.

Avezetdknek (ide soroljuk az ,,opinion leadereket”,
az informalis vezet6ket is) a szervezeti pozicidjuknal,
szereplknél fogva modellalé szerepik van. igy vala-
mennyi vezetési szinten, a valtozasok megkezdésekor,
érdemes felkészit6 tréninget tartani a kivanatos és el-
vart jovobeli viselkedési mintékrol, szervezeti kultu-
ralis jellemzdkrol.

A folyamat id6 dimenzidjat tekintve a jellegzetes
feladatok kozul:
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A PreMerge (egyestlés el6tti) idészak egyik 6
mozzanata a partnerelemzés. It 6ssze kell allitani a
leendd partnerrel kapcsolatos elvarasokat, a ,,hazas-
sag” sikerének mutatoit, az dsszeillést a szervezeti
kultira szempontjabol. Fontos szerepe van a kol-
csonds elvarasok tisztazasanak. A ,,due diliegen-
ce” vizsgalatok lefolytatasanak ideje ez. A Due
diligence egyfajta auditot jelent, de tobb annal.
Informéacié- és alternativak gy(jtését és annak ha-
tasainak vizsgalatat is magéaban foglalja. Ezt a
tanulmanyt killénféle témakban lehetséges elkészi-
teni. Amivel a legtobbet foglalkoznak a gazdasagi
és jogi due diligence-ek. Felhivjuk a figyelmet a
kulturalis és HR témak due diligence-ének fon-
tossagara is. Az utébbi 15 év tapasztalata, hogy a
,s0ft” témak egyre fontosabb szerepet kapnak
(Kimberly & Quinn 1984; Kilman et ah, 1985; Cum-
mins - Hoggett, 1995; Cartwright & Cooper, 1993;
Katz, 2001 ect.)

Az (j entitas létrejottével az eléd cégekben €16 régi
stratégia, klldetés, jovOkép, a folyamatok nagy ré-
sze, a szervezeti kultara teljes egésze elavultta va-
lik. Ezeket Ujra meg kell alkotni, a vezet@séget Ujra
meg kell bizni (pszichologiai szerz6déssel is)
Ujdonsiilt feladataikkal. Az (j szervezet szaméra
érdemes elkésziteni egy SWOT analizist is. Az
er6sségek, korlatok, lehet6ségek és veszélyek is-
merete segit kikeriilni néhéany jévébeli aknét. Ilyen
feltételezhetd hatas példaul a ,,Merger Syndrome
(egyesiilés nyoman fellépd tlinet egyittes)”. ,,Mer-
ger Syndrome” névvel illetetjik azt a tlinet egydt-
test, amely a munkatérsaknal jelenik meg (Marks és
Mirvis, 1985, 1986, 1997). Az M&A folyamat alatt
a munkatarsak a lehetd legnagyobb stresszt élik &t
(Siehl, 1990). A stressz a bizonytalansagbol, az iden-
titas-, hatalom-, pozicio-, presztizsvesztéshél, vala-
mint munkatarsaik, barataik elvesztésébdl adddhat.

A struktarak integralasa soran a kiilsg kdrnyezethdl
kell kiindulni, az erre alkotott stratégiabol kell le-
vezetni a belsd felépitését. Ebben a szakaszban van
lehetéség Ujragondolni és Ujra alkotni az értékte-
remtd és kiegészitd folyamatokat (BPR).

A megalkotott stratégiat, kiildetést, jévEképet és cé-
lokat mindenkihez el kell juttatni a lehet6 legro-
videbb id6n belul. Egyénenként kell tisztdzni az
elvarasokat, a szervezet (j céljait és érdekelté kell
tenni ezek elérésében. Tudatositani kell, hogy koél-
csonos fliggésben vannak a nemrég még elszigetel-
ten dolgozdk.

Az (j struktira létrehozasa egyitt jar a kultdra
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két folyamat kilonbozik egymaéstdl, ugyanakkor
részben atfedéssel torténik. Kilén nehézséget je-
lent, hogy a kultiravaltas nehéz id6szakaiban az
érintettek nem tdmaszkodhatnak a kdzoés maltra. Az
Uj, kdzos kultdra kialakitasanak feladata e kett6sség
miatt tamaszt kulonleges kovetelményeket a
menedzsmenttel szemben.

A kulturalis integracio vezetése

A kultdrak
BIZALOM.

A bizalom egy elvarés, amely szerint a masik em-
ber cselekedete inkdbb hasznos, mint kéaros lesz sza-
momra. Egyfajta kockéazat, hogy a masik viselkedése
arthat nekem. Osszeolvadé szervezetek esetében, az
addig egymast nem ismer8, esetleg el6z6leg egy-
maéssal ellentétben all6 személyek és csoportok kdzott
a bizalom alacsonyabb szintje a természetes. Hason-
lithatd a folyamat egy emberpar ismerkedési ritua-
léjahoz, ahol ha felrigjuk a szabalyokat akar meg-
rekeszthetjik az egész folyamatot, de legaldbbis ne-
gativ irdnyba tolhatjuk a végkimenetelt. llyen szabaly
példaul a magunkrdl sz6lé informaciok mélységének
és az id0 el6rehaladisénak 0Osszefuggése. Tul mély,
bizalmas informéacioval el&rukkolni, amikor annak
még nincs itt az ideje, a masik félben ellenallast sziil
(Forgéacs, 1994).

A kulturalis potencial egyik fontos &sszetevdije,
hogy a szervezet tagjai milyen kénnyen tudnak meg-
bizni a masik félben. Organikusan-* m(ikédd szerveze-
tekben ez alapadottsagnak tekinthetd, de a mechanikus
szervezetekben is fontos szerepet jatszik a menedzs-
ment és a dontések elfogadasaban.

A véltozas egy folyamat és nem egy kihirdethet6
vezet6i nyilatkozat. Varazsiitésre nem megy, sét csak
hossz(l évek kemény munkajaval sikeriilhet. Mint fo-
lyamatnak megvan a maga érési ritmusa és id6beli le-
futdsa, amelyet siettetni nem igazan lehet.

A bizalom egy furcsa eszkdz (kozgazdasagi Kife-
jezéssel élve: joszag). Nem egy statikus jelenség, fo-
lyamatos torédést igényel, és csak akkor alakul ki, ha
hiteles a masik fél altal nydjtott bizalom ,teljesit-
mény”. A bizalom egy fligg6segi helyzet, amelynek az
elvart kimenete pozitiv. A bizalomban benne van az
elfogadas, a tolerancia intézménye is. Ertékek, nor-
mak, tudas, hitek, feltételezések, preferenciak kdzos-
sége és cseréje Utjan jén létre a bizalom, amely a meg-
ismerés tapasztalati Utjan, a napi gyakorlatban épil ki.

integraciéjanak kulcsfogalma a
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Novelheti a bizalmat a ,,cserék (exchange)” szdma,
az 6nmagunk altal felismert azonossagok és az egy-
oldaltan felénk iranyuld pozitiv gesztusok, amelyeket
mintegy el6legként kaphatunk. A bizalomtdl fliggetle-
nil az egyttélés (deszegregacid) és egyittmiikodés
az, ami a masik félrél kialakulni latszé feltételezé-
seinket valos tapasztalattal cseréli le.

A szervezeti kultlra integraciés folyamatanak a
vezetését a bizalom megalapozasaval kell kezdeni. A
kultdra jéghegyszerii adottsagaibdl kiindulva felszinre
kell hozni - a tagok altal lathatova kell tenni - az
altaluk birtokolt kultira sajatossagait. Ha mar képesek
vagyunk latni kultdrank korlatait, erdsségeit, sikere-
sebben tudunk vele dolgozni. Megismerve és tudato-
sitva az el6d szervezetek kultdrait kénnyen azono-
sithatdak a szandékos és nem sz&ndékos konfliktus
gocpontok, amelyek ellen igy konnyebb megeléz8
intézkedéseket tenni.

A parbeszéd. Az egyittélésbdl és egyiittes munka-
bol, valamint a kultdraintegralo és fejleszté csoport-
ulések hatasaként kozds normék, értékek, értelme-
zések alakulnak ki. Ezek a forumok sziikségesek, mert
kell egy kiildn kultdra témaju parbeszédre fenntartott
csatorna. Ezeken az (léseken olykor komoly ,viha-
rokra” kell felkészilni, hiszen itt kérd6jelez8dnek meg
az eddig elfogadott és identitdsunkat megerdsitd
kultaratényezdk. Itt kell, hogy el6készitsiik az Uj szer-
vezet tagjainak paradigmavaltasat4.

Kival6 férum ez arra, hogy definidljuk 0j koz0s
céljainkat, és azt az utat és maodszert, ahogy azokat el
szeretnénk érni. A modszer alapeleme az interaktiv
kommunikacio, a parbeszéd, ahol kdzdsen létrehozott
megallapodasok sziiletnek.

Az Ulések keretében kell a vezetés kildnféle szint-
jeir6l szarmaz6é munkatarsaknak nyilatkozniuk az el-
varasokrol, és a késdébbi ellendrzési rendszerr6l.

Az ellenbrzési rendszerr6l néhany széban annyit,
hogy csak az kérhet6 szamon, amire a kdzds meg-
allapodas szdl. Az ellen6rzésnek kovetkezetesnek és
nem tal szigortnak kell lennie a valtozas ideje alatt,
amely igy csokkenti a munkatarsak bizonytalansagat.
Fel kell ismerni a megallapodottaktol valo eltéréseket.
Mind a negativ, mind a pozitiv torténeteket csoporto-
san és egyéni szinten (vezetd - beosztott) fel kell dol-
gozni. A feldolgozas egyfajta konfliktus menedzsment-
funkciot lat el. A konfliktusok kezelésének maodjaban
elére kell megallapodni. Adott helyzetben gyakran mar
késé megbeszélni a dolgokat, rdadasul a tisztan latas is
nehézkesé valik.
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A szervezeti kultura egy olyan dimenzidja a szerve-
zeteknek, ahol az egyén, a csoport és a szervezet belsé
folyamatai taladlkoznak és hatnak egymaésra. Egyes fo-
lyamatok el6feltételei egymasnak, masok parhuza-
mosan zajlanak. Vannak tovabba, amelyek antagonista
modon felvéltva jelennek meg, egymast hol kiegé-
szitve, hol kioltva.

A kommunikaciéban egyik rendez6 elv az, hogy
nem szabad teret engedni a munkatarsak informéacio-
hidnyabol fakad6 kreativitasanak. (A hianyos infor-
maciok a kommunikacios lancban kiegészilnek, val-
toznak. igy keletkeznek a szervezetben a pletykék,
rémhirek, amik a hidnyz6 tényeket helyettesitve 6nallé
életet élnek.) Ezért fontos mindig, minden varhatd
lépést és kovetkezményt id6ben és pontosan
kommunikalni.

*  Kommunikalni kell, hogy legitimitast kaphasson a
valtozasi program.

e Kommunikalni kell a pozitiv elvarasokat, szemé-
lyekre lebontva.

e Kommunikalni kell az (j szervezet céljait, elva-
rasait, jovéképét, kildetését.

m A célokat érdemes lebontani a valtozasi id6-
szakra, amig az integracio tart és hosszabb tav-
ra.

> Sikerkritériumokat kell meghatarozni.

e Kommunikalni kell az ellenérzés modszerét, amely-
nek kovetkezetesnek, de nem tdl szigorinak, il-
letve méltanyosnak kell lennie a végrehajtas szem-
pontjabol.

o Kommunikalni kell az eredményeket. Vissza kell
csatolni a siker és kudarc okait, tényezdit.

e Kommunikalni kell a munkatarsak pszicholdgiai
biztonsagat szolgalo intézkedéseket.

A kommunikécié kétoldall interakcié, még ha
olykor egyiranyu kozlésnek is van beallitva. Hatalmas
szerepe van a célcsoport informéacid-feldolgoz6 és
atfogalmazo képességének. A kapott informaciokat
akarva, akaratlanul is a sajat ,,szemuveguikdn” atsz(irik
és értelmezik. A sz(ir6 szerepét példaul a szervezeti
kultara, vagy az egyedi élettapasztalatok tolthetik be.
Ez el6re bekalkulalhaté zajnak tekinthet§ abban az
esetben, ha van némi ismeretiink a kultararél (a fel-
tételezés és a sztereotipia jelenségek nem ismeret, csak
hiedelem kategoria).

A fentiek alapjan tehat a bizonytalansag, a bizal-
matlansag és az ezaltal kivaltodott negativ hatasok
azok a jelenségek, amelyek ellen els6dlegesen tenni
kell egy ilyen egyesilés jellegli véltozasi folyamat
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idején. A bizonytalansagot a totalis kommunikécidval,

a bizalmatlansagot egyoldal bizalmi gesztusokkal le-

het el8segiteni. A bizalom hatdsara a viszonossagi

(reciprocity) hatas miatt kialakul a pozitiv hurok, ami

legitimalhatja a valtozési folyamatot.

A kommunikécio kilonbdzé formai kilénbdz6
hatast valtanak ki. A kommunikacionak és informacio-
aramlasnak valtozd formai lehetnek: emlékeztetdk, e-
mail, vided, szemtél szembe kapcsolat. Ahogy a
szemt8l szembe kapcsolat iranyaba haladunk az e-mail
stb. feldl, agy valik a kommunikacié egyre gazda-
gabbd (Lengle and Draft, 1988; Richardson and
Denton, 1996). Rutin (izenetek természetesen az egy-
szer(ibb mddokon kiildend6ek, azonban minél kevéshé
rutinszer(i az lizenet annal inkabb kivanatos a kommu-
nikaci6 gazdagabb (tjainak hasznélata. Kevésbé ru-
tinszer( alatt érthet§ hogy az ember szubjektiv érzése
az, hogy egyre jobban érinti az & életét, pozicidjat a
kommunikacio targya.

A kommunikacio a kulcsa két, egymastdl erdsen
kilonb6z8 szervezet sikeres integracidjanak (Balmer -
Dinnie, 1999; DeVoge - Speier, 1999).

Davy et al. (1989 idézte Appelbaum et al., 2000a.)
kiemelt néhany fontos pontot a kommunikécié haté-
konysaganak ndvelése érdekében:

« az informacio legyen id6szerd,

« az informacio lehet6seg szerint legyen teljes,

e az informacio ismétlédjon kilonb6z6 médiumokon
keresztiil,

e akommunikacié hiteles kell legyen a dolgozok sza-
mara,

e aszervezeti valtozasok ésszer(iségét kommunikalni
kell,

e a kommunikacios programot elére meg kell tervez-
ni és folytatni kell a szervezeti atalakulas teljes
folyamata alatt.

A menedzsmentben lehetnek félelmek a korai koz-
Iés kivaltotta termeléscstkkenés, tdmeges elvandorlas
miatt, ami énmagaban is karos lehet a cég értékére
nézve. Leana és Feldman (1989) megfigyelései nem
tdmasztjak ala ezen félelmeket, semmilyen kéaros ha-
tast nem sikerilt kimutatni a dolgozdk korai értesitése
miatt.

Az Ujj szervezet, habar sok mindent megdrizhet el6-
deibdl, szervezeti kultira, vezetési stilus és technika,
vagy Uzleti folyamatok terén mégis azt lehet mondani,
hogy egyik szervezet sem marad a régi. Még abban az
esetben sem, ha kristalytiszta felvasarlasi helyzetrdl
van sz0. A viselkedés megvaltoztatdsa, kulonféle

45



Cikkek, tanulmanyok

jutalmazé és bintetd eszkodzrendszerrel befolyasol-
hatd. Vita targyat képezi a kutatok kdzott, hogy a ki-
vanatos viselkedés jutalmazésa, vagy a helytelen bin-
tetése a célravezetdbb.

Toébb kutatds kozvetlen kapcsolatot tudott kimu-
tatni adott szervezet teljesitménye és szervezeti kultd-
rdjanak mindségi jellemz8i kozott. Ezek az eredmé-
nyek ramutatnak egy tovabbi dsszefiiggésre mégpedig,
hogy er6s befolyasolé hatast kapcsolatot talaltak ve-
zet6i stilusjellemzék és a szervezeti kultdrajellemzék
kozott is.

A kultdravaltas menedzselése

A folyamat eredményessége érdekében nagyon
fontos feladat, hogy csokkenteni kell azt a bizony-
talansdg érzetet, ami mindenfajta strukturdlis valtozés
torvényszer( velejaréja. Az aldbbiakban ismertetjiik
azokat a tényezbket, amik segithetik a kultdravaltas
sikeres levezénylését.

Legitimacio. Mindenki szeretné tudni, hogy ,,Hova
megylink?”. Nem szabad a szervezet tagjainak kép-
zeletére bizni a valtozasokkal kapcsolatos varakozasok
kialakulasat. A hianyos informécidk a szervezet kom-
munikéciés lancolatdban kiegészillnek, onkéntelenil
(esetleg szandékosan) torzulnak. Olyan rémhirek kap-
hatnak szérnyra, amiknek semmi koziik a val6saghoz,
de kivaldéan alkalmasak arra, hogy beinditsak az eré-
ziés folyamatokat. A nagy szavakat, altalanossagokat
mindenki a maga modjan értelmezi, leforditja a sajat
nyelvére. Kompetens vezet6nek kell kommunikalnia a
valtozas szikségességét. Vilagossa kell tenni, hogy
miért nem vihet6k tovabb az eddig jél bevalt mecha-
nizmusok, miért kell valtoztatni a maltban a siker zalo-
ganak tartott kompetencidkon. A régi értékeket hiu-
ként kell hasznélni az Ujak elfogadtatasahoz.

Tisztajov6képpel célszer(i szolgalni. Nem elegend6
csupan annyit allitani, hogy jobban fognak menni a
dolgok, tisztazni kell, hogy mi lesz jobb, kinek lesz
jobb, és ezt hogyan fogjuk mérni.

Avaltozas azt is jelenti, hogy a vezet6nek is fel kell
adnia régi teriileteib6l. Ez azonban ndéveli az 6 elfo-
gadasat, illetve nagyobb mozgasteret biztosit szamara
a stratégiai folyamatok iranyitasaban.

Célok, elvaradsok tisztdzasa. A tisztazatlan
elvardsok a véltozasokkal kapcsolatos félelmek Ki-
alakulasanak f6 okozoi. Ha az emberek nem tudjak,
mit kell tennilik az 0j helyzetnek val6 megfelelés
érdekében, még a legelkdtelezettebbek is elveszettnek
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érezhetik magukat. Ilyenkor tipikus reflex: a régi jol
bevalt viselkedésekhez vald visszatérés. Ebben a hely-
zetben kap nagy szerepet a vezet6i példamutatés, a
modellalas.

A hétkdznapok biztonsagérzetét noveli, ha a célo-
kat belathat6 idétavokra bontjuk, konkrét, elérhetd fe-
ladatokként hatarozzuk meg.

Ellenérzés, méltanyossag. Amig az 0j rendszer
sikere nem valik latvanyossa, visszafordithatatlanna,
nagyon fontos szerepe van az ellen8rzésnek, és az
eltérések megfeleld kezelésének. A régi utat jarok, az
Gjnak ellenédllok és a mozgasteriket félték szamara
egyértelm(vé kell tenni, hogy ,nincs mas Gt”s5. A
tiszta, félreérthetetlen visszajelzések a kovetkezetes
bandsmodd alapjat jelentik. Az id6ben kapott vissza-
csatolasok segitik legy6zni a bizonytalansagot, meg-
erdsitik az elvart viselkedéseket. Ez a fazis ellen6rzés
nélkil kudarchoz vezethet.

Pszicholdgiai biztonsag. A ,,nincs mas kiat” elv tal-
sagosan nyomaszté lehet, ha nem jar egyitt a mun-
katarsak megfelel6 biztonsagérzetével. A biintetést6l,
pozicidvesztést6l vald félelem akadalyozhatja az
embereket az 0j utak kiprébalasaban. Minden vezetdi
szinten batoritani kell a beosztottakat a kisérletezésre.
Meg kell adni a hibazas lehet@ségét, a fentiekben leirt,
kontrolalt keretek kdzott.

A siker elismerése, tanulds a kudarcokbol. Az (j
viselkedésekkel elért kollektiv sikerélmény rendkivil
pozitiv modon befolyésolhatja a valtozési folyamatot.
A szervezet tagjai buszkék lesznek az eredményekre,
er@sddik az onbecsilésik, javul a biztonsagérzetiik.
Elhiszik, hogy j6 aton jarnak, n6 a menedzsment iranti
bizalom. A sikeres magatartasformak régzilnek, a val-
tozas tovabbi lendiletet kap.

Akkor is vissza kell azonban jelezni, ha a siker nem
teljes. A kudarcok egy tanulasi folyamat kiindulé pont-
jaként szolgalhatnak. A menedzsment és a munkatar-
sak az elkdvetett hibdk elemzése soran sokat tanul-
hatnak egymastol. Ha azonban a megélt kudarcokhoz
nem kapcsolédik valamilyen véltoztatasi stratégia,
konnyen kialakulhat az a vélemény, hogy ,,rossz az Uj
struktdra”, illetve csokken a vezetésbe vetett bizalom.

A felsorolt feladatok eredményes végrehajtasahoz
pontos képpel kell rendelkezni az érintett szervezetek
kulturélis illeszkedésérdl és kulturalis potencialjarol.
Az adott konkrét esetben alkalmazand6 beavatkozasok
megtervezéséhez és megvaldsitasahoz kompetens,
felkésziilt menedzsmentre van sziikség, aki tudatédban
van annak, hogy az Uzleti szinergiak érvényesitéséhez
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a kulturdlis oldal tudatos, hozzaért6 kezelésére van
szilkség. Amennyiben a valtozési folyamat ,,puha”
oldalat is kézben tarjuk, nem csupan a konfliktusok
csokkenése lehet az eredmény, hanem lehetéség ado-
dik a kultarék illesztésében rejld szinergia hatasok ki-
haszndlasara is.

Osszefoglald

Az M& A folyamatok kudarcai mogétt legtdbbszor
a szervezeti kultdravaltds nem megfelel6 menedzse-
Iése hizddik meg. Az egyesilések mindig kultaraval-
tassal jarnak, mivel két vagy tdbb szervezet ebben a
vonatkozdsban nem lehet egyforma. Raadasul kettds
valtozasi folyamat zajlik egy id6ben: az (j szervezet
igényeinek megfelel6 miikodés kialakitdsa mellett az
eléd szervezetek kultdrajat is 6ssze kell hangolni.

Ezek a valtozasok hasbavagdak; egzisztenciakat,
hatalmi poziciokat, alapvet§ érdekeket veszélyeztet-
nek, ezért bizonytalansagot, stresszt okoznak. Ez a
lelki &llapot nem kedvez a teljesitésnek. A problémak
megjelennek a napi gyakorlatban, a csoportok kdzotti
konfliktusokban, de a szervezet-kdrnyezet viszonyé-
ban is. Az Uj rendszerrel kapcsolatos averzidk befo-
lyasoljék a szervezet tagjainak viselkedését, ami rontja
a hatékonysagot, ezaltal igazolja, és egyben megerdsiti
az el6zetes félelmeket. Ebben a helyzetben sokan
folyamodnak a régi, jol bevalt viselkedésekhez, amik
azonban az (j rendszerben mar nem megfeleléek, a
pozitiv valtozésok ellen hatnak.

A siker vagy kudarc kialakuldséban harom tényez6
jatszik fontos szerepet. Els6ként a kulturdlis illeszke-
dést emlithetjiik, ami az 0sszeolvadd szervezetek ko-
zétti kilonboz6ségre utal. Példaul a vezetési stilusban,
jutalmazasi, buntetési rendszerben, a tervezés maodja-
ban, a ndvekedéshez vald viszonyban megtalalhat6 ki-
16nbdz6ség mértéke jelentésen befolyasolhatja az in-
tegrécio sikerét. A nagyobb hasonldsag kevesebb kon-
fliktussal jar, ugyanakkor csokkentheti a kedvez6 szi-
nergiahatast is. Masodik fontos tényez6 a kulturalis po-
tencial, ami tobbek k6z6tt a masséagra val6 nyitottsagot,
a bizalomra val6 hajlamot, az innovacids készséget fog-
lalja magéban. Harmadikként emlithetjiik a kompetens,
elkdtelezett vezetést. Ez a feladat komoly felkésziilt-
séget, és magas foku érzékenységet igényel, inkabb m-
vészeti, mint tudomanyos kategorianak tekinthetjik.

A vezetésnek az dsszeolvadasok soran harom f6 te-
riletre kell koncentralnia: Meg kell alkotni a kérnye-
zeti kihivasoknak leginkabb megfeleld stratégiat, vég-
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re kell hajtani a bels6 integréciot, és elkotelezetté kell
tenni a dolgozokat a valtozasok irdnt. Ezt a munkaét
mar az el6készit6 fazisban érdemes megkezdeni. A
partnerek megfelel6 szempontrendszer szerinti kiva-
lasztasa, a kulturalis azonossagok és kiilonbségek fel-
térképezése segithet a problémak megel6zésében. A
beolvadd menedzsment bevonasa a k6zds stratégia ki-
alakitdsaba javithatja az esélyeket. Tiszta jovékép ki-
alakitadsaval csokkenthetd a bizonytalansag, tudatosit-
haté az egymasrautaltsdg. A menedzsment munkajat
neheziti, hogy az Uj rendszer épitése kdzben kell meg-
oldani a kultdrak integrécidjat, kritikus helyzetekben
nem lehet a kdzds multbdl meriteni.

A kulturalis integracié menedzselésének kulcsfo-
galma a bizalom. Ez csokkenti a félelmet, bizonyta-
lansagot, segiti a menedzsment és a kilénb6z8 don-
tések elfogadéasat. A bizalom a kulturalis potencialtol
figg, de tudatos és hiteles viselkedéssel novelhet§ a
szintje. A normak megosztasa segit megkuldnboztetni
egymastél a szdndékos és nem szandékos sérté maga-
tartdsokat. Folyamatos parbeszéddel tisztazhatdk a fel-
tevések, a célok megosztasaval erdsithetd a kolcsonds
fligg6ség érzete. Folyamatos ellendrzéssel, az eltéré-
sek kovetkezetes visszajelzésével lehet segiteni a ki-
vanatos viselkedési forméak elterjedését.

A kultaravaltds menedzselésének egyik f6 feladata
a bizonytalansag érzetének cstkkentése. A tiszta dek-
laraci6 megelézheti a hidnyos informéacidk kreativ
kiegészitéséb6l szarmazd félreértéseket. A célokat a
lehet6 legkonkrétabban kell megfogalmazni, meg kell
értetni a régi kultira levaltdsanak szlikségességét. A
teenddket konkrét, ellenérizhetd feladatokra kell bon-
tani, és folyamatosan vissza kell jelezni az eredmé-
nyeket, illetve az elvarasokhoz képesti eltéréseket.
Viladgossa kell tenni, hogy ,,Nincs mas at!”, ugyan-
akkor tgyelni kell a pszichol6giai biztonsagra, vagyis
meg kell adni a kisérletezés lehet6ségét, biztositani
kell, hogy a munkatarsak merjenek véltoztatni eddigi
bevalt sémaikon. Meg kell Unnepelni az eredménye-
ket, a rész sikereket is, vagy ha ezek elmaradnénak,
vilagos javitasi stratégiaval kell szolgalni.

Osszefoglalasként megallapithatjuk, hogy az M& A
Ugyletek kulturalis oldalanak tervszer( menedzselése
hozzajarulhat az 6sszeolvadasokkal kapcsolatos véara-
kozasok teljesiiléséhez. Ez a munka komoly felkészii-
Iést és specialis kompetenciakat igényel. Bizunk ben-
ne, hogy a kozélt gondolatokkal hozzéjarulhattunk a
téma irant érdekl6k ismereteinek gyarapitdsdhoz, az
M& A folyamatok lélektananak jobb megértéséhez.
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Labjegyzetek

1 A szakirodalomban a két fogalmat, egyesiilés és felvasarlas
(merge & acquisition, M& A) egyértelm(ien kiilén lehet és kilon
is kell valasztani. Vaara (2001) elméletrendszerében az 6ssze-
olvadasokat, flzidkat a kdvetkez6képpen hatarozza meg: kéril-
beliil azonos méretli cégek egy Uj szervezetet hoznak létre,
melyben mindkét fél egyenjogunak tekinti a mésikat. Gertsen et
al. (1998) hasonloképen definial, egyenlé partnerek kozos
akaratan alapulé kozos szervezetet hoznak létre, amely mint
teljesen (j szerepld jelenik meg a piacon. Felvasarlasrél van
sz@, amikor az egyik cég felvasarolja a masik cég értékpapir-
jait, ezzel a felvasérolt cég dontéseibe beleszdlasi jogot kap
(Heidrich, 2002 nyoman).

Jelen tanulmany nem a két folyamat kiilonbségeit veszi szam-
ban, igy az egyszer(iség kedvéért engedtessék meg nekink,
hogy egy fogalomként kezeljuk.

2 A véltozasok megvalésitasara Kotter nyolc szakaszbél allé fo-
lyamatot javasol (Kotter,1999): 1., A valtozasok halaszthatat-
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lansaganak érzékeltetése 2., Valtozast iranyité csapat létreho-
zasa 3., Jov6keép és stratégia kidolgozésa 4., A valtoztatas jov6-
képének kommunikaléasa 5., Az alkalmazottak hatalommal valé
felruhdzésa az atfogd cselekvéshez 6., Gyors gy6zelmek kihiva-
sa 7., Az eredmények megszilarditdsa 8., Az (j megoldasok
meggyodkereztetése a kultaraban.

Slevin és Covin (1990) szerint organikus kultdra az, ahol a
kommunikacios csatorndk az informéaciok szabad hasznélatéra,
a nyitottsagra épilnek. M(kodési stilusa a szaktudason alap-
szik, a szervezet adaptalodik a valtoz6 kdrnyezeti feltételekhez.
A hangsuly az ugyek elvégzésén van, amelyet nem szabalyoz-
nak agyon el@irdsokkal. Az ellendrzés laza, informalis jellegd,
gyakori a csoportos megbeszélés, a munkahelyi viselkedés
rugalmas, a személyi adottsagokhoz alkalmazkodo.

A mechanikus kultira kommunikaciés csatornai elGirtak és el-
lenérzottek, a mikddési stilus uniformizalt, a dontési jogosult-
sag hierarchikus. A kdrnyezethez val6 alkalmazkodas lassd, a
hangsuly az irott szabalyokon, a mar bevalt vezetési elveken
alapszik. Szoros ellenérzési rendszerek miikddnek, a vezet6k
dontenek, a beosztottak véleményére senki sem kivancsi.

A modell nem tartalmaz értékitéletet, ez egy leird elmélet. A
mechanikus kultdraju szervezetek inkabb a kevés versenytarsas
helyzetekben (monopol pozicioban) szerepelnek jol. Ugyan-
akkor a franchise Uzletagat kifejezetten csak ilyen elvek alapjan
lehet megvalésitani. Az organikus szervezetek kultGrajukat a
gyorsan valtozé kornyezetben tudjak rendkivil jol kihasznalni.
(Heidrich, 2001 pp25-27, és Németh, 2002b nyoman)

A paradigmavéltads nagyon nehéz, de nem lehetetlen cselek-
mény. A paradigma, mint egy kognitiv doboz, bizonyos szem-
pontbél bezarva tart minket. A relative ,,biztonsagos” dobozbél
ki kell kilépni olykor, a fejl6dés lehet6ségéért. Ezt kilonféle
kreativ technikékkal lehet elésegiteni, mint példaul a naiv kér-
dések modszerével (Mérg, 1997, 2001. és Kuhn, 1984 nyoman).
A ,nincs mas Ut” politikdjanak megvalésitasa nem egyszer(
Ugy. Egyrészt egyértelmdsiteni kell a munkatarsakkal, hogy
nincs mas alternativa, csak a valtozas. Méasrészt bizonyos fokig
valasztasi lehetéségeket kell teremteni, hogy az ellenallasnak
(Elrod 1l és Tippet, 2001) és a kognitiv disszonancianak minél
kisseb teret engedjlnk. (Festinger&Carlsmith, 1959) A donté-
sekbe valé bevonéassal, a felhatalmazassal (empowerment), a
szinfalak mogé valé tudatos beengedéssel a munkatarsakban
hihetetlen mennyiség(i energidkat lehet felszabaditani (a tel-
jesség lehet6sége nélkill néhany szerzé: Stack, J.: Nagy Uzleti
Jaték (1997); Blanchard: Empowerment (1998); Anderson: Az
atalakité vezetés (1992); Hammer-Champy: A vezetés Ujja-
alakitasa (2000); Argyris: Az alkalmazottak felhatalmazésa: a
csaszar Uj ruhaja? (1999); Hyland et al. (1998).
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VALLALATI KULTURAK:
A GL TUNGSRAM PELDAJA

1989-2002

A vilagmarkak értékrangsora szerint 2002-ben a General Electric a negyedik helyet foglalta el. Az aladbbi
cikk szerz@je a vilagcég ehhez a poziciohoz vezet§ Utjanak egy részét mutatja be, kiilénos figyelemmel a

GE Tungsram magyarorszagi leanyvallalatra.

2001-ben, miel6tt a GE részvények a Dow Jones atla-
ganal jobban estek volna, az egyestlt allamokbeli szék-
hely(i General Electric (GE), a t6zsdei érték szerint a
vilag legnagyobb részvénytarsasdganak szamitott
(részvények szama és a részvények aranak szorzata
alapjan). A jelenlegi Ujjaszervezesig (lasd a kovetke-
z8kben) a GE-t tiz kiemelt Uzleti divizidba szervezték,
ezek egyike volt a GE Lighting (GEL), 1999-benl13,5
milliard dollaros éves forgalommal. Abban az évben a
GEL kézel 750 milli6 dollaros nyereséget ért el, vagyis
a GE profitjabol kozel 5%-ot hozott. A versenytars Phi-
lips Lighting, a holland Philips egysége, és az Osram, a
német Siemens egyik leanyvéllalata, valamivel tobbet
értékesitett, mint a GEL. A harom versenytars egyiitt
uralja a vilag fenyforras piacanak 75 szdzalékat.

Az 1980-as évek végétdl a GEL-t is bevontdk a GE
piacot illeti, a Philips felvasarolta az USA-ban a Wes-
tinghouse-t, az Osram pedig a Sylvania-t. A GEL leg-
fontosabb globélis terjeszkedése 1989-ben a Tungs-
ram, Magyarorszag legnagyobb gyaranak felvéasarlasa
volt. Iranyitasi szempontbdl a GEL sziikségesnek tar-
totta a Tungsram teljesitményét ndvelni, és felépiteni
egy olyan globalis termelési stratégiat, ami magaba
foglalnd a Tungsramot és mas kulfoldi termel&ket.
Hogy megfeleljen ezeknek a kihivasoknak, a GE és a
GEL elkezdte a szervezeti atalakitast, a termelés at-
szervezését, a GE szervezeti kultdrajanak atvételét és
a szabvanyositott beszdmoléi rendszer bevezetését.
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A Tungsram

Az 1896-ban alapitott Tungsram a vildg harmadik
legrégebbi fényforrds gyara volt, a GE és a Philips
utan. A gyarban fontos szerepet kapott az innovacio,
termékeinek nagyobb részét hagyomanyosan kilfol-
don értékesitette. Ez a piaci pozicié erodalodott a ma-
gyarorszagi szocialista id6szak alatt, de az 1980-as
évek végén még mindig harmadik helyen allt az euro-
pai fényforrasgyartok kozott, és az eurdpai piac 8%-at
birtokolta.

1987-ben az akkori magyar kormany felkért egy
tanacsadd céget, az Arthur D. Little-t (ADL), hogy ér-
tékelje a Tungsramot, és tarja fel csokkend teljesitmé-
nyének okait. Az ADL megallapitotta, hogy a Tungs-
ram koltségszintje tll magas, és a marketinglehetsé-
geket gyengen aknazza ki. Tovabb4 az dsszforgalom-
hoz viszonyitva csak 1-2% volt a beruhdzasok része-
sedése, mig a versenytarsaknal 4-6%. A versenytarsak,
aranyaiban a kutatas-fejlesztésre is tobb pénzt for-
ditottak. A Tungsram megujulhatna - allt az ADL
jelentésében -, ha egy stratégiai befektet6 tokét,
gyartasi technolégiat és menedzsment eljarasokat adna
at neki.

1989-ben, a rendszervaltas kiszobén, a GE lett ez a
stratégiai befektet6. Jack Welch, a GE vilagszerte di-
csért vezérigazgatoja (1981-2001) irta: ,,Kerestink
egy helyet Ausztridban, hogy épitsiink egy fényforras
lizemet a magyar hatar mellett, mikor felfedeztik,
hogy a Tungsram elad6. A gyarnak még a kommu-
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nistak ideje alatt is j6 hirneve és jo technoldgidja volt.
Ez volt a harom nagy mellett a legnagyobb gyar:
Philips, Osram és mi. A Tungsram megszerzésével és
az 1991-es angliai Thorn gyéri akvizicionkkal a GE
lett a villanyég6k legnagyobb gyéartdja a vildgon.”2
1990 és 2002 kozott a GE egymilliard dollart fektetett
a Tungsramba és megszerezte az 0sszes részvényét.

A szervezeti atalakitas

Az 1990-es évek elején a GEL a nemzeti sajatos-
sagok alapjan iranyitotta az akvizicidkat Eurdpaban.
Ez azt jelentette, hogy a cégek jelents autondmiat
kaptak. A GEL szerint minden orszag gyartasa jelen-
tésen kiilonbozik a K+F, a gyartaskapacitas, a gyartasi
struktlra és a piaci jellemz6k szempontjabol. Majd
1992-ben a GE dontott az er6sebb kontroll bevezeté-
sérél. A GE gy gondolta, hogy az er6sebb centraliza-
ci6 mind regiondlisan, mind globalisan el6 fogja segi-
teni a tapasztalatatadast az egyik leanyvallalattol a ma-
siknak, kiiléndsen a termelés, a funkciok, a gyartma-
nyok és a kultura terlletén. Raadasul kozos image-t
akart a kiilonb6z6 gyartdcsoportok szamara, hogy igy
hatékonyabban tudjon Uj termékeket bevezetni a kiil-
foldi piacokra. A GEL megalapitotta eurdpai kozpont-
jat Londonban (GE Lighting Europe vagy GELE), és
ezzel a Tungsram sokat veszitett az addig élvezett au-
tondmiajabol.

A GELE-London agy déntott, hogy bevezeti Eu-
ropaban a GE markaju villanyégdéket, mint draga, ,,mi-
nésegi” terméket, felhasznalva a GE sarga-kék légojat,
ami jol ismert és mindség image-t hordozott az USA-
ban. Folytatta az eddigi termékek értékesitését is Tungs-
ram név alatt, mint egy alacsonyabbra pozicionalt
marka (értéket a pénzért), amelyet kevésbé reklamo-
zott, mint a GE mérkét. Ezt tette annak ellenére, hogy a
Tungsram nevet Eurépaban jobban ismerték, és a ter-
mékek a csomagolas kivételével ugyanolyanok voltak.
Ez érzékenyen érintette a magyarokat, akik buszkék
voltak a Tungsram évszazados hagyomanyara, a tudo-
manyos eredményekre, a globalis és eurdpai hirnévre.

Azért, hogy megértsiik a cég kovetkezé két Iénye-
ges atalakitéasi Iépésének az ésszer(iségét, folytatnunk
kell a Tungsram atszervezésének torténetét. Az 1990-
es évek alatt a fényforrdsok termelésének novekedése
lassult az USA-ban és a globalis piacokon meger6-
sOdtek az alacsony koltségl kinai cégek. A GE vélasza,
hasonldan a fejlett vildg sok multinaciondlis véllala-
taéhoz, az amerikai és a nyugat-eurépai Uzemek beza-
rasa volt, a termelés atkoltoztetése alacsony kdltségl
termel6helyekre. Mexikd és f6leg Magyarorszag volt
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kilondsen elényds szamukra. A Magyarorszagra es6

valasztast tamogatta a Tungsram sikeres atszervezése, a

vilagitastechnika altal megkivant igényes minéségbiz-

tositasi rendszer megléte és az orszdg Eurdpaban elfog-
lalt k6zponti helyzete. 2002 februéarjaban a GE Tungs-
ram lett a GEL (j eurdpai, kozel-keleti és afrikai koz-
pontja. A GEL gyart6- és K+F kapacitasanak novekvé
magyarorszagi koncentracidja indokolta ezt a Iépést.

Az 1990-es évek kdzepétdl a GE mas Uzletfajtakat
is alapitott Magyarorszagon, igy:

e 1995-ben megvasarolta az egyik legnagyobb ma-
gyar bank, a Budapest Bank (BB) 23%-at. 1999-re
a GE részesedése a BB-ben 98% folé emelkedett.

e 1998-ban egy z0ldmez8s beruhdzast inditott, Po-
wer Controls néven, ipari készilékek és elektromos
kapcsolok gyartasara.

e 1999-ben alapitott egy Engine Services nev( céget
repulégép-motorok javitasara.

e Szintén 1999-ben részesedést véasarolt Magyar-
orszag ismert orvosi késziilék és m(iszergyaraban, a
Medicorban, megalapitva a GE Medical Systems
Hungary-t.

e 2001-ben megkezdte az év legnagyobb (szdzmillid
dolléros) z6ldmezds beruhazdsat Magyarorszagon,
Veresegyhazan, turbina alkatrészek és komplett
gazturbinak digitalizalt gyartasara.

2001-ben a GE hat uzleti egységébdl 6t, Lighting
(11 ezer alkalmazott), a Power Controls (ezer alkalma-
zott), az Engine Services (szaz alkalmazott), a Medical
Systems (haromszaz alkalmazott) és a Power Systems
(6tsz&z alkalmazott) egyesilt egy 0j holdingszerve-
zetben, GE Hungary Inc.3néven. A holding létrehoza-
talanak az volt a célja, hogy a GE gyarai egységes han-
gon tudjanak targyalni a magyar kormannyal, kézpon-
tositsdk és egységesitsék az értékesitést, a szamvitelt,
az emberi eréforrds menedzsmentet és a jogi képvi-
seletet, ily mddon csokkentve a koltségeket, és segitve
Ujabb GE uzletek magyarorszagi alapitasat.

Az atszervezés

A Tungsram 1989-es megvasarlasa egy stratégiai
befektetés volt, a kedvezd lehetéség gyors kihaszna-
lasa, mivel, ahogy Welch mondta: ,,a gyorsasag
versenyel6ny.” A rakovetkez6 auditok kimutattak,
hogy sok koltséges valtoztatds sziikséges ahhoz, hogy
a Tungsram versenyképes legyen. A termelékenység
alacsony volt, a létszdm magas, az adminisztracié bi-
rokratikus, az automatizalas alacsony foki. A GE
csokkentette az 1990 eleji kozel hlUszezres Iétszamot,
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1993-ban 9500-ra (majd ez nétt 11 ezerre). Az 6rokolt
gyartoberendezések nem tették lehet6vé a nyugati pia-
cokon megkdvetelt mindségi szabvanyoknak valo
megfelelést, igy a GE Uj berendézéseket vasarolt, fej-
lesztette a kommunikéacids rendszert, személyi szami-
tégépeket allitott be, korszer(sitette az épiileteket. A
beruhazasok és mas Ujitasok egészségesebbé, bizton-
sagosabba és kornyezetbaratabba tették az Uj telep-
helyeket. A beruhazasi kiadasok elérték az arbevétel
tiz szazalékat. Az elavult raktarkészleteket, a behajtha-
tatlan orosz adossagot koéltségként leirtak, és felsza-
moltak a melléktevékenységeket.

A nemzetkdzi gyakorlatoktol eltéréen a GE
megerdsitette az eurdpai K+F-t, Ugy, hogy a GEL K+F
tevékenységének tdbb mint a felét Magyarorszagra
helyezte at, a maradékot pedig az USA-ban hagyta.
Egy, a GE dsszes Uzleti egységeit reprezentald csoport,
hozta a K+F dontéseket. El8szér a GEL-nek jévaha-
gyast kell szereznie projektjei megvaldsitasahoz ettél a
csoporttol, amely Kkijeldl egy programmenedzsert
mindegyik projekthez. A programmenedzser Kiva-
lasztja a csoport tagjait egy nagy GEL tehetségkutatas
soran, amelyet kiilénb6z6 orszagokban tartanak, majd
kiegésziti azokat specialistdkkal: marketing- és szam-
viteli szakemberekkel, tuddsokkal és mérnokokkel.
Feladatorientalt csoportok alakulnak és oszlanak fel,
ahogy a valtozasok szilkségessé teszik. A tehetség-
kutatast a tervezett programok és projektek alapjan hir-
detik meg, batoritva az egyéneket, hogy onként jelent-
kezzenek, habar a kivalasztads a programmenedzsert6l
figg. A vallalat visszamindsiti azokat a személyeket,
akiket hosszabb peri6dus alatt nem valasztottak vala-
milyen csoport tagjanak, és a cég elhagyasara kérik
Oket. A GEL jutalmazza, nemcsak a technikai kom-
petencidkat, hanem a kezdeményez@, Uzleti érzéket, a
ratermettséget, és a szolgalatkészséget a konstruktiv
csoportmunka soran.

A kultdra mint kontroll

A GE-nek régota kialakult szervezeti kultaraja van,
ami segiti az alkalmazottak egységes magatartdsanak
kialakitasat. A GE szervezeti kultdrdja részben az
amerikai kulturalis normakon alapszik, mint példaul az
Onbizalom és optimizmus, részben pedig a GE top-
menedzsereinek stiluséara és cselekvéseire épil, f6kép-
pen Jack Welch olyan gyakorlatara, mint a tdmeges
létszamleépitések, és a gyenge teljesitmény(i egysé-
gek gyors eladasa.

1990-91 kozétt a GEL ovatosan bant a Tungsram-
tol 6rokolt kultdra valtoztatasaval. Ennek egyik oka a
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GE kedvez6tlen franciaorszagi tapasztalatai voltak egy
orvosi készulékgyartd akvizicidja soran. A GE meg-
prébalta a gyartdt gyorsan integralni az amerikai divi-
zidjaba, és rakényszeritette a franciakra annak szerve-
zeti kultarajat. A kisérlet er6s ellendllassal talalkozott,
és kedvez6tlen sajtovisszhangot kapott. 1992-ben
azonban, a Tungsram (j vezet6jének kinevezését ko-
vetben, a GEL (gy dontdtt, hogy hatérozottabban és
gyorsabban vezeti be a GEL szervezeti kultarajat. Az
0j vezetd egy amerikai menedzser volt, aki komoly ta-
pasztalatokat szerzett a GE kiilféldi leanyvallalatainak
vezetésében, ennél fogva a GEL elvalta, hogy a veze-
t6i stilusa és gyakorlata szorosabban tiikrozze a GE
vezetés normait. Ahogy vilagszerte szokasos volt min-
den GE részlegnél, a GE leforditotta 95 oldalas kézi-
kényvét magyarra, és ajanlotta minden Tungsram al-
kalmazottnak (ahogy azt az USA-ban tette), hogy tart-
sa be annak tartalmat. A kézikonyv leirja a kivanatos
magatartast, hogy kell visszaszoritania a korrupcidt,
instrukciokat ad a munkatarsakkal valo tisztességes ba-
nasmédhoz (tekintet nélkiil nemre, nemzetiségi vagy
vallasi hovatartozasra), és megkdveteli a teljes tisztes-
séget a versenytarsakkal és a beszallitokkal szemben.

A GE vallalati kultdraja sok szempontbdl éppen el-
lentéte volt a Tungsraménak. Az Egyesiilt Allamokban
kialakult szoké&sok szerint az alkalmazottak belsé indit-
tatasabol kovetkezik, hogy sikerre torekednek, és tuda-
tdban vannak annak, hogy a kiils6 nehézségeken is
csak ily modon lehetnek Grrd. Ezzel szemben a Ma-
gyarorszagon meghonosodott magatartasforma szerint
az ellendrizhetetlen kils§ tényezék az események
meghatarozoi, az egyén ezekkel szemben tehetetlen. E
magatartas kialakulasaban szerepet jatszhatott a tobb
évtizedes szovjet uralom, amikor az 6nallé dontés le-
het6sége korlatozott volt. A GE a teljesitmények javi-
tasara, a koltségek csokkentésére rendszeresen alkal-
mazza a létszamleépités, egyes egységek eladasanak
politikajat, ez szdges ellentétben volt a Tungram ko-
rabbi politikajaval, ahol a paternalizmusnak hosszl
id6re visszanyllé hagyomanyai léteztek. Sok Tungs-
ram alkalmazott lakott a cég altal épitett hazakban, vett
igénybe tdmogatést a lakhatashoz, nyaralt a cég udi-
I6iben, gyermekei a vallalat évodajaba jartak, estén-
ként és hétvégeken az alkalmazottak és csaladtagjaik a
cég altal szervezett sporteseményeken vettek részt.
Leginkabb gy juthatott valaki allashoz & Tungsram-
nél, ha egy ottani alkalmazott ajanlotta. Ha valaki ki-
elégitd teljesitményt ny(jtott, élete végéig szamithatott
munkahelyére. A személyes kapcsolatok és a kolcso-
nos szivességek sokkal fontosabbak voltak, mint a for-
malizalt szabalyok. A GE tehat azzal a kihivassal né-
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zett szembe, hogy univerzélis kulcsot taldljon a nem-
zeti és a vallalati kultara kezelésére.

Kezdetben ez nem bizonyult kénny(i feladatnak a
GE szamara. A harag, amelyet az elbocsatasok, a nem
jovedelmez6 lzletagak felszamolasa, a GE Tungsram
jovojét illetd bizonytalansagok véltottak ki, az alkal-
mazottak és a szakszervezet sorozatos és a sajtéban is
teret kapd panaszaiban nyilvanult meg. Am a GE-nek
fokozatosan sikeriilt sajat normait és gyakorlatat elfo-
gadtatni az alkalmazottak tobbségével. A GE és a
Tungsram vallalati - szervezeti kultarajat olyan esz-
kozokkel egyesitették, melyeket a nagy multinacio-
nélis cégek hasonlo esetben alkalmaznak, példaul az
intenziv szakmai és nyelvi tréningek és az alkalma-
zottak mozgatasa a cég kilénbdz6 foldrajzi helyeken
l1év6 egységei kozott. A sikeres atalakuldshoz hozza-
jarult a foglalkoztatottsdg stabilizalasa, némelykor
novelése, a termelékenység és a mindség javulasa, a
termelés bdviilése és a kutatas - fejlesztésre forditott
0sszegek emelése. Amint az alkalmazottak azt tapasz-
taltak, hogy a tarsasdg gyakorlata bet(ijében és szelle-
mében megfelelt sajat lefektetett szabalyainak, maguk-
ra nézve is elfogadtak ezeket a magatartasi norméakat.

Torekvések a vallalati kultdra
megvaltoztatasara

A GE vallalati kultirajanak része - mondta Csa-
pody Miklés, aki a Tungsram GE és a GELE vezér-
igazgatd-helyettese volt 2001-ben -, hogy a stratégiai
célokat nagy kampéanyok révén valésitjak meg”. Meg-
kiilénboztetd vonasa volt a GE vallalati kultdrajanak
Jack Welch vezetése alatt, hogy a vallalati stratégiai
kezdeményezéseket egyforma er6vel és buzgalommal
érvényesitették minden lzletdgban és minden beszalli-
téndl, legyen az a Nela Parkban (USA), Nagykanizsan
vagy Nagasakiban. Jack Welch két évtizedes vezér-
igazgatosaga alatt hat nagy stratégiai akcié valosult
meg, altalaban négyévente egy. Uj akcidra csak akkor
ker(lt sor, amikor az el6z8ben kitlzott feladatokat mér
rutinszer(ien tudtak teljesiteni.

Az els@ atfogd stratégiai akcioi kozvetlenil Jack
Welch els§ vezetdvé valdsa utdn inditottdk a GE-nél.
Habér akkoriban nem volt valsaghelyzetben a cég, ne-
hézkes, birokratikus szervezet volt, képtelen a gyors
piaci reakcidkra. A nyolcvanas évek elején egy sor Uz-
leti tevékenységgel hagyott fel, vagy éppenséggel va-
gott bele a GE. Welch uzleti filozéfidgja, melyet az
egyes Uzletdgak szamara megfogalmazott: ,Urald a
magad piaci szegmensét, légy elsé vagy masodik; ha
ez nem sikerdl, vonulj ki a piacrol!”
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A masodik stratégiai akcié a nyolcvanas évek koze-
pére tehetd, amikor olyan (j értékeket és gyakorlatot
honositottak meg, mint a ,kdzdsségi probléma felfe-
dezés és megoldas” és a ,hatarok nélkiili viselkedés”.
Az el6bbi akcio6 azt jelentette, hogy kétnapos talalkozét
szerveztek, az alkalmazottak 40-100 f6s csoportjainak.
Az dsszejovetel témaja az volt, hogy miként csokkent-
het6k az olyan felesleges munkak a cégnél, mint a
jelentések, birokratikus jovahagyasok, értekezletek stb.
A csoport vezet6je bevezetd el6adast tartott, majd tavo-
zott. Ezt kdvetGen egy kiiltag vezette a vitat, a résztve-
vék teamekre oszlottak. A cél az volt, hogy megfogal-
mazzak a problémaékat, és ajanlasokat tegyenek az egy-
ség vezet6jének, aki ekkora visszatért. A javaslatok 75
szazalékardl a helyszinen kellett elfogadé vagy eluta-
sité véleményt mondania, a fennmaradé 25 szazalékrol
pedig egy meghatarozott hataridén belil dontenie. A
GE minden nagyobb (zleti egysége tobb szaz, a mun-
kaid§ ésszerli kihasznalasat elemz6 csoportot hozott
létre. Természetesen kés6bb a Tungsramban is.

»A hatarok nélkili viselkedés” célja, hogy a ter-
melékenység novelését gatld tipikus akadalyokat, pél-
daul a tarsasagon beliil az egyes divizidkat elvalaszto
funkcionalis és foldrajzi korlatok, a feldolgozas, az
értékesités, a belfoldi és a kilpiaci tevékenység kozott,
lebontsék. A hatarok nélkiliség eszméje azt fejezte ki,
hogy Budapesten vagy Szo6ulban éppen olyanok
legyenek a tevékenységi feltételek, mint Lousiville-
ben vagy Schenectady-ban4. A kifejezés azt is maga-
ban foglalta, hogy a GE-ben aj6 otletek és gyakorlatok
atvételére mindenki nyitott legyen, fiiggetlenil attol,
hogy az hol sziiletett. Réviden, az olyan 6tletek célja,
mint az ,,ésszer(i munkaid6-kihasznalas” és az olyan (j
értékek, mint a ,hatarok nélkiliség” az volt, hogy a
GE és Uzleti egységei, lzletagai folyamatosan tanuld
szervezetté valjanak.

A harmadik akci6 célja a globalizacio6 volt. Bar a GE
hagyomanyosan globélis szervezet, a kora nyolcvanas
években a tiz Uzletkdrb8l csak kettd tevékenykedett
globalis méretekben: a mianyagok és a gyogyaszati
eszkdzok gyartasa. ,,lgaz - irja Welch - ” a nyolcvanas
évek elsd felében nem helyeztem nagy suUlyt a tarsasag
globalis tevékenységeire. A nemzetkdzi részleg sze-
repe képletesen egyfajta hibridjét képezte a nemzetkd-
zi Uzleti eredmények nyilvantartasanak és tamoga-
tasadnak. De 1989-ben fordulat tortént a globalizacid
iranyaban”.5 Onéletrajzaban Welch részletesen felso-
rolja azt a harom nemzetkdzi tgyletet, amelyet abban
az évben bonyolitottak le. Az egyiket az Egyesilt
Kiralysagban, a méasikat Magyarorszagon (Tungsram),
a harmadikat, egy kozos vallalat létesitését, Indiaban.
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A GE internacionalizalasanak stratégiai céljai a kdvet-
kezbkkel fliggtek dssze: (1) a hossz( tavl ndvekedés
kilatasai a vilag szamos részén kedvezébbnek tiintek,
mint az Egyesiilt Allamokban, (2) az antitroszt térvény
az USA-ban Kkorlatozta a belfoldi cégfelvasarlasi
lehet6ségeket, (3) végll az a szandék, hogy azokat a
széllitasi és informécios koltségeket csokkentsék,
amelyek a GE vezet6 piaci pozicidinak fenntartasahoz
szlikségesek. ,,A 90-es évek elején - irja Welch - a cég
folyamatos novekedését felvasarladsokkal, szovetségek
létrehozasaval és legjobb embereinknek a vilag min-
den részén lév6 cégeinkhez vald kihelyezésével értiik
el.”6

A negyedik stratégia akcio 1995-ben kezd6dott, az-
zal a céllal, hogy a GE nagy, ipari-feldolgoz6 cégh6l
feldolgoz6 és szolgaltatdo vallalattd alakuljon &t A
szolgaltatasok irdnti gyorsan novekvd kereslet, és ez-
zel Bsszefiiggésben, egyre tébb termék standardizalasa
(ami a profitok csokkenésével is jart) voltak eme val-
tozdsok f6 inditékai.

Az 6tddik stratégiai akcid, ,,a Hat Szigma” jeligével
1996-ban kezd6dott, szorosan kdvetve az elébbit. A
Hat Szigma min@ségi szinvonalat jelentett, azt, hogy
egy milli6 miveletre 3—4 hiba eshet a termelési vagy
szolgéltatasi folyamatban. A GE kezdeményezés Uj-
szer(isége ezen a terlleten az volt, hogy ezt a minGségi
kdvetelményt nemcsak a termelésben, hanem a szol-
galtatasban is érvényesitették. Példaul a human er&for-
ras menedzser szdmara ez azt jelentette, hogy csok-
kentse az Uj alkalmazottak felvételére szant id6t, a ke-
reskedelemben dolgozék szamara, hogy javitsak a
forgalmi el6rejelzések megbizhatésagat, vagy csok-
kentsék az arvariaciok szamat. A szolgaltatdsokban a
Hat Szigma nemcsak az atlagos szallitasi id6kre, ha-
nem a fogyasztd altal megjeldlt szallitasi id6ponttol
valo plusz - minusz eltérés variacioira is kiterjedt. A
Hat Szigma kezdeményezés egyik példaja annak, hogy
a GE minden ilyesfajta stratégiai kezdeményezést
kampanyszer(ien vezet be és menedzsel. ,,Amint ra-
jottem arra, hogy a Hat Szigméanak kdszonhetSen hét-
tizmilliard dollart takaritottunk meg - irja Welch -,
oOriasi energiaval nyomtam ezt a stratégiai kezdemé-
nyezést is. A Hat Szuigma akcid soran a legjobb
emberek tucatjai kaptak kétéves képzést, és keriltek
olyan poziciéba, melynek révén ,feketedvesek” le-
alkalmazasaban. Es mint minden stratégia akcio
esetén, ez is (j jutalmazasi rendszerrel parosult. A cég
teljes 0Osztdnzési rendszere megvéltozott, megpedig
Ugy, hogy a jutalomnak csak a hatvan szazaléka flig-
gott a pénzigyi eredményektél, negyven szazaléka vi-
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szont a Hat Szigma kovetelményeinek teljesitésétdl. A
kampény elsd évében az j részvényopcidk nagy részét
a feketedvesek kaptdk meg”.

A Welch korszak hatodik, egyben utolso stratégiali
akcidja az internet korszak, amely 1999-ben kezdé-
dott, és haromféle profitndvelési lehet6séget tart fel a
beszallitasi lehetéségek bdviilése, a marketing jobb al-
kalmazasa, végill a felesleges koéltségek csokkentése
révén. A GE logoban ez a harom lehetdség az e-be-
szerzés, az e-értékesités és az e-feldolgozas cim alatt
jelenik meg. A GE évente mintegy étvenmilliard dollar
értékben vésarol javakat és szolgaltatasokat. Ezek egy
részének ,,on-line” akciok keretébe vald utalasa le-
het6vé tette, hogy a GE tébb beszallitéhoz jusson el,
csokkentse a koltségeket, ezzel mintegy Ot-tiz szaza-
lekos nettd megtakaritast érjen el, figyelembe véve a
szamitogépesités, a beszallitéi mindsitési rendszer ki-
alakitaséanak koltségeit, valamint az addkat és jarulé-
kokat. Az eladasi oldalon az internet alkalmazasa ré-
vén a GE gyorsabban tudta a rendeléseket teljesiteni, a
fogyaszték rendeléseik teljesitésérél telefonalas nélkil
szerezhettek tudomast, végil mindezek révén Uj va-
sarlokat nyert a cég. De a legnagyobb megtakaritas ab-
bol szarmazott, hogy csdkkent a rengeteg papirmunka.
Az akci6 els6 évében, 2001-ben, a nettdé megtakaritas
(a bevezetési koltségeket leszamitva) egy milliard dol-
lart tett ki. Welch szerint 2003-ra a GE a digitalizalas
eredményeképpen irodakdltségeinek harminc szazalé-
két, évente kb. tizmilliard dollart, takarithat meg.7

A legnagyobb akadaly, amely akér a digitalizacid,
akér az egyeb akcidk (tjaban allt, irja Welch, nem
technoldgiai, hanem kulturalis termeészet(i volt. Az ér-
tékesitésben dolgozoknak - akik attol tartottak, hogy
elveszitik allasukat - kedvezmény jart azért, hogy arra
0sztbn6zzék a vasarldkat, hogy rendeléseiket a GE
honlapjanak felhasznalasaval adjak fel. Kilénallg, a
legjobb menedzserek altal vezetett teamek azzal a cél-
lal ,Alltak 6ssze”, alkottak csapatot, hogy kilénb6z6
Uzletagakra és termékekre internet alap( stratégiat
dolgozzanak ki. ,,Igazi forradalmi buzgalommal ezeket
az egységeket zletmegsemmisité (DY B-destroyyour-
business.com) egységeknek neveztik el. A DYB
csapatok célja az volt, hogy (j Gzleti modelleket ala-
kitsunk ki a mar létez6-miikod6 tevékenységek széa-
mara, anélkil, hogy beavatkoznank a régi mddon dol-
gozdk tevékenységéebe.”8 Annak érdekében, hogy a
vezetés elkotelezett legyen a valtozasok mellett, Welch
azt javasolta, hogy a GE haromezer topmenedzsere,
beleértve sajat magat is, kapjon egy lehet6ség szerint
harminc év alatti internet tanacsadét. Ez a legjobb méd
arra, hogy egy szervezetet fenekestil forgassanak fel!9
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De ennél tobb is tértént! Hogy biztosak legyenek a
digitalizacio sikerében, a GE elzart minden mas utat az
on-line munkafolyamatokon kivil. Ezt John Cham-
bers, a Cisco vezet6je javasolta Welch-nek. Addig a
GE-nél az alkalmazottak, paralel maédon, papirra is
dolgozhattak, és a sz&mitogépesités valdjdban nem a
termelékenység novelését szolgalta.

Miben jelentkeztek ennek a stratégianak a kovet-
kezményei? Csapody Mikl6s szerint ,,a digitalizalasra
val6 attérés kovetkezményei villamgyorsan mutatkoz-
tak. igy peldaul kezdett6l fogva tilos volt bizonyos na-
pokon a nyomtatd hasznalata. A f6nok ott allt az ajto-
ban és attél, aki a nyomtaté helyiségbe akart lépni
megkérdezte, hogy mi a probléma, miért akar nyom-
tatni. Ha ennek valami elfogadhaténak latsz6 oka volt,
akkor azonnal hivta a fiiggetlen, digitalizalasért felelés
csoportot, hogy a munkafolyamat rendszerében lévé
hibat megtalalja és kikiiszoébolje”.10

Ellen6rzés, jelentéssel

Amikor Magyarorszagon kodzponti tervezés volt, a
kormany hatarozta meg a koltségeket és az Aarakat.
Rendelkezett a vallalatok feletti tulajdonjogokkal, a
véllalatok nem voltak kitéve a belsé piacon verseny-
nek, és a csdd veszélye sem fenyegette Gket. A vallalati
jelentések rendszere a tervteljesités ellen6rzését szol-
galta, nem a koltségek vagy a profitok alakulasanak
nyomon kovetését. A GE minden egységének rend-
szeresen jelentést kell készitenie a koltségekrél és a
miikodésrél. Mindenkire nyomas nehezedik a teljesit-
mények ndvelése miatt. A benchmarking - az egyik
egység teljesitményének Osszehasonlitdsa egy masik
hasonlé terméket gyartd egység teljesitményével vagy
az ipari atlaggal - a vezetés ellenérzésének fontos része.

Fejl6dés, ez lett a kulcsszé a Tungsramnal. A bér-,
az eszkdz-, a hulladékkoltség alakulasa a jévedelme-
z6ség szempontjabdl meghataroz6. Kezdetben a GEL
a Tungsram teljesitményeit az USA-beli fényforras-
gyarto részlegekével hasonlitotta 6ssze, a hulladék, az
anyagfelhasznalas és a bérkoltségekre koncentralva.
De ez meglehet6sen bonyolult eljarasnak bizonyult az
eltérd technikai adottsagok miatt. Ezért a GEL jelent6s
Osszegeket aldozott arra, hogy a Tungsram technikai
szinvonala elérje az egyesult allamokbelit. Vallalati
er6forras tervezés modulokat (ERP) honositottak meg,
amelyek az Uzleti gyakorlat standardizalasat tették le-
het6vé. Ennek keretében példaul, az ERP révén a
megrendelési folyamat egységes az egész vallalatnal.
A berendezések és az Uzletmenet egyseégesitése ké-
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pessé teszi a GEL-t, hogy a benchmarking révén
dsszehasonlitsa a teljesitményeket. A standardizalas, a
benchmarking, a jelentések rendszere segit a teljesit-
mények ndvelésében, ennek révén csdkkentette folya-
matosan a Tungsram a hulladék- és anyagfelhaszna-
last, az egységnyi bérkoltségeket. Ma mar a Tungsram
hasonl6an jo teljesitményeket mutat fel, mint a GEL
egyéb egységei, a GE célja nem csak ez volt. A GE
vezet6it és miikodésiiket az ipar legjobbjainak teljesit-
ményeivel veti egybe. A jelentési rendszer a teljesit-
ményeket a kit(izott célokhoz méri.

*kk

Napjainkban a GEL vezetdinek és dolgozoinak a
fokoz6dd kinai versennyel kell szembenézniik. A
fényforrasgyartas technoldgiaja standardizalt, kivéve a
legijabban piacra keriil6 termékeket. Ahogy Kina ja-
vitja termékei mindségét és egyre tébb helyi beszalli-
toval dolgozik, egyre élesebb a kérdés: meddig birja a
globalis versenyt a GE a fényforrasgyartasban? Ebben
az Uzletagban a kiilfoldi cégeknek nem sok lehetdsé-
gik van arra, hogy Kinaban beruhazzanak, mivel re-
gionalis és helyi szinten a gazdasagpolitika a
foglalkoztatas novelését tlizte ki célul. Amint a ter-
melési kapacitasok kiépilnek és alkalmassa véalnak a
helyi szikségletek Kielégitésére, a kinai cégek hama-
rosan megjelennek a kiilsé piacokon is.

Jeff Immelt, Jack Welch utodja mondta: ,,Valaki
vagy nagy befektet6 Kinaban, vagy azzal szamolhat,
hogy a legnagyobb konkurense kinai lesz.” 11

Labjegyzetek

1 A legutolsé év, amelyre a GEL-re elkulnitett adatok rendel-
kezésre allnak. Ezutan keriilt sor a GEL és néhany mas egység
beolvasztasara a GE fogyasztasicikk-el6allitd divizidjaba.

2 Welch, Jack: Straight from the Gut (New York: Warner Books,
2001), p 304. A villanykortegyartast meg kell kiilonboztetni a
fényforrasgyartastél. Utdbbi a szerelési tartozékokat és egyéb
termékeket is feldleli. A Philips a GEL-nél valtozatlanul na-
gyobb maradt.

3 A Budapest Bank, a GE leanyvallalata, nem tagja a holdingnak.

4 Jack Welch, op. Cit.,p.I86.

5 Ibid,p. 304.

6 Ibid.,p. 310.

7 bid.,p. 351.

8 Ibid.,p.346.

9 Ibid.,p. 347.

1 Interju  Csapody Mikléssal a Magyar Tudomany cimi
folyéiratban, 2001 janius.

1 Jeff Immelt el6adasa a Magyar-Amerikai Kereskedelmi Kama-
raban, 2002. junius 20-an.
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EGYUTTMUKODESEK
A GYOGYSZERIPARBAN

Az utdbbi

id6ben a stratégiai menedzsment egyik leggyakrabban targyalt részterlilete a stratégiai

szbvetségek és egyuttmikodések kérdése még ma is sok kérdést vet fol. Jelen tanulmany ezt a témakort

prébalja koéruljarni, kilénés tekintettel

a gyoégyszeripari egylttmlikodésekre. A tdbbi

iparaghoz

hasonléan, a gyogyszeriparban is nagyon komoly egylittmiikodési potencialok rejlenek, amelyeket tobbé-

kevésbé a hazai vallalatok is kihasznalnak.

A gyogyszerkutatas, fejlesztés ma mar orszagokon at-
ivelé folyamat, amely szigoru el8irdsokat tartalmaz a
folyamat minden Iépésére. Napjainkban egy gyogy-
szer fejlesztésének koltsége mar a fejlesztési fazisok-
ban elérheti a 300-600 millié dollart, s ezért, amikor
piacra kerll igen gyorsan kell a koltségeket kiter-
melnie, ami sokszor globalis értékesitést kivan.
Nyilvanvald, hogy ilyen mérték{i beruhdzasok csak
olyan nagyvallalatok koltségvetésében szerepelhet-
nek, mint a Merck vagy a GlaxoWellcome. Emellett
azért meg-talalhaté az iparagon belil tobb kisebb
szerepld is, mint pl. a Richter Gedeon Rt.

Ezek a véllalatok két kovetendd ut kdzul vélaszt-
hatnak. Az els6 az el6bb emlitett Ugynevezett origi-
nalis fejlesztés, amelynek soran U(j termékeket sza-
badalmaztat a véllalat és a monop6liumabél szarmazo
elényt hasznalja fel nyereség termelésére.

A masik Gt az ugynevezett generikus stratégia,
amikor a mar lejart szabadalmakat olcsobban el&al-
litva kisebbek a koltsegek, és ezéltal alacsonyabb éarral
tudnak piacra lépni. Ezzel a stratégidval a vallalatok az
originalis gyartétol hoditanak el fogyasztdkat, és igy
piaci reszesedésiik altal elérik a szilkséges nyereséget.
Még ebben az esetben is nagyon komoly értékesitési
bazisra, ellatasi lancra és fejlesztésekre van sziiksége
egy gyogyszergyarnak a sikeres versenyhez.

Ennek alapjan a Richterhez hasonl6 regionalis nagy-
vallalatok jov6je és fennmaradasa meggy&z&désem
szerint a kisebb-nagyobb egylttm(ikddésekben rejlik.
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Stratégiai szovetségek

A stratégiai szovetségek olyan kodlcsondsen el6-
nyos, hosszabb tavra szél6, vallalati 6sszefogasoknak
adnak intézményes mozgasforméat, amelyek Kkeretei
kodzott meg6rzik stratégiai onallésagukat, ugyanakkor
kialakitjak - a szovetség rendelkezésére bocsatott eré-
forrdsok egyesitése vagy kiegészitése révén - szoro-
sabb tevékenységi integracidjukat.” 1

A stratégiai szOvetségek az utébbi tiz-tizendt évben
valtak széleskor(en elterjedtté. Az 1980-as évtizedben a
multinacionalis cégek belsd kapcsolatai - azaz a multi-
nacionalis véllalat cégeinek vertikalis és horizontalis
egyUttmiikddései - igen gyors ltemben béviltek. A kil-
foldi beruhazasok névekedése tartésan meghaladta az
aruforgalom novekedését, és a legfejlettebb orszagok-
ban rendkivil alaposan megtervezték az Ugynevezett
tudasintenziv termékek és szolgaltatasok Kifejlesztését
és piacra vitelét. E folyamatok eredményeképpen
alakultak ki a legfejlettebb orszdgok cégeinek egymas
piacén folytatott versenyében a stratégiai szovetségek.

Az OECD versenypolitikai bizottsaga szdmara 1992-
ben készilt felmérések szerint, kiilondsen a nyolcvanas
évek masodik felében nétt meg jelentésen a kdzds ku-
tatas-fejlesztési megallapodasok, a technoldgiai csere-
megéllapodasok, a kdzvetlen vagy kereszttulajdon-szer-
zési egyezmények és a szallitd-vevd megallapodasok
szama. Néhany év alatt mintegy kétezer ilyen megalla-
podas sziletett. Ezek 35M-0%-at az adott orszagon vagy
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gazdasagi integracion beluli cégek kototték, mig
60-65%-at integraciok - régiok kozotti vallalatok
(amerikai, eurdpai unids és japan cégek) - alakitottak.2

Stratégiai szévetségek a tranzakcios
koltségelméletben

A tranzakcios koltségelméletbdl kiindulva a stra-
tégiai szdvetségek egy meghatarozott szervezd&désd,
sajatos jegyeket felmutatd, kdzbens6 egylttmiikddési
format jelentenek a piac és a hierarchia kdzott. Ezen
elméletet Thorelli (1986), Bronder - Pritzl, (1992) és
Lorange - Roos (1992) dolgoztak ki. Az elmélet kiin-
dulépontja azon a feltételezésen all, hogy a stratégiai
szovetség, és egyaltalan minden vallalatok kozotti
egyuttm(kddési forma, azért jon létre, mert a piaci vi-
szonyok magas tranzakcids koltségeket generalnak.

A magas tranzakcids koltségeket a vallalatok meg-
prébaljak eltlintetni. Ha sikeril nekik a koltségek bar-
milyen szintl csokkentése, azaz a termékik onkoltsé-
gét szoritjak le, akkor versenyképesebbé véalhat a val-
lalat. Ennek megfeleléen a kdvetkez8 egyuttm(koddési
formékat kulonithetjuk el egymastdl. Az egyuttm(iko-
dés szorossaga szempontjabol sorrendben:

1 Alkalmi, szokasos adasvételi szerz6dések.

2. Hosszu tavu szallitasi keretszerzdesek, franchise
és licenc-megallapodasok, tradicionalis alvallal-
koz6i kapcsolatok.

3. Nem hagyomanyos szerz6désen alapuld szbvetsé-
gek.

4. Tulajdonosi kapcsolaton nyugvé szovetségek.
5. Véllalat felvasarlasok, fuziok.

6. Decentralizalt szervezeti struktirak.
7. Monolitikus szervezeti struktirak.

E forméak kozil a 3-as és a 4-es csoportot tekintjik
stratégiai szovetségnek.

Nem hagyoményos szerz6désen alapuld szovetsé-
gek: Ebben az esetben a stratégiai egylttm{kddés nem
jar egydtt kalénallo jogi entitas létrehozasaval. A val-
lalatok olyan formalis vagy kevéshé formaélis egylitt-
mUkodéseket kotnek, amelynél az 6ndlld stratégiajuk
megmarad, de kotelezik magukat a szdvetségben fog-
laltakra. Ilyenek lehetnek: kdzds kutatas-fejlesztések,
kdzds marketing-értékesités, vertikalis partnerségi vi-
szonyok stb.

Tulajdonosi kapcsolaton nyugvo szovetségek: A
stratégiai szovetségek hagyomanyos formai. Onallo
jogi entitas létrehozasara sor keriilhet. A felek szoro-
sabbra flizik egylttmdkddesiket, jobban elkotelezik
magukat a szdvetség mellett, altaldban hosszabb id6-
tavra kétik. llyenek lehetnek kisebbségi tulajdonosi ré-
szesedések, kozos vaéllalatok, gazdaséagi érdek( cso-
portosulasok.

Stratégiai szovetségek irényai
és lehetséges partnerek

A stratégiai szOvetségek csoportositasat harom is-
mérv szerint tehetjik meg. Egyrészt, hol helyezkednek
el az értéklancon belil a vallalatok, masrészt hogy azo-
nos vagy mas iparagban tevékenykednek, harmadrészt,
pedig hogy lokalisan versenytarsai-e egymasnak.

E harom csoportositasi ismérv szerint a kdvetkez6
stratégiai szovetségek adodnak:2 (1. 4bra)

1 abra

A stratégiai szdvetségek iranyai és a lehetséges partnerek

VEZETESTUDOMANY
XXXV, EVE 2003. 7-8. SZAM

57



Cikkek, tanulmanyok

Vertikalis szovetség: SzAallitd-vevd kapcsolatban al-
16 véllalatok kdzott adodd szovetségek, amelyek alta-
laban nem hagyomanyos szerz6désekként értelmezhe-
tok, de talalunk olyan kdzos vallalatokat is, amelyeket
az értéklanc két eltér6 helyén allé vallalat alakit ki,
példaul helyi értékesitésre.

Horizontalis szbvetség: Az értéklanc azonos pont-
jan tevékenykedd ket vallalat szovetséget kothet egy-
massal, hogy a tdbbiekhez képest el6nyhdz jusson va-
lamilyen szinten. Példaul egy specialis alkatrész k6zos
gyartasa, amely méretgazdasdgossag miatt csak igy
képzelhetd el.

Diagonalis sz6vetség: Mas szektor vallalataival ko-
tott szovetség, amely valamely médon mindkét (vagy
tobb) vallalatnak bizonyos el6nyoket jelenthet.

Komplementer szévetség: Ugyanazon iparagban,
de més helyi piacon tevékenykedd vallalatok kozotti
szOvetség, akik nem versenytarsai egymasnak az adott
piac helyi korlatozottsaga miatt.

Mindezen szOvetségek sokszor teljesen nyilvano-
sak, es a szerzdd6 felek (részben kotelezettségeik miatt
is) kimutatjak szvetségeiket, azonban nagyon sokszor
csak a két véllalat tud rola és a legmélyebben titkoljak,
a sokszor csak szobeli megéallapodés alapjan kialaki-
tott szdvetséget.

A versenytarsak kozotti stratégiai szovetségeket to-
vabb bonthatjuk a szdvetség altal rendelkezésre bo-
csatott eszkdzok alapjan.4 (2. abra)

Az elemzés a stratégiai szdvetség konkrét tartal-
méara vonatkozik, és ebbdl vezeti le a csoportokat.
Azonosnak tekintlink egy szovetség keretében egymas
rendelkezésére bocsatott eszkdzoket, ha példaul mind-

A versenytarsak kozotti stratégiai szovetseg konfiguracidja
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két fél termelési javakat bocsat a maésik rendelke-
zésére. Eltér6 jelleglinek tekintjiik az eszkdzoket, ha
példaul az egyik termelési javait, a masik értékesitési
halézatat adja hozza a szbvetséghez. Az eszkdzoket a
modell héarom csoportba sorolja: K+F eszkdzok,
termelési eszkdzok és az értékesitési halozat eszkozei.
A héaromféle modell kombinaldsaval egy stratégiai
szOvetség értékelésekor jelent6s elemzéseket lehet
végrehajtani.

Egyuttm{kodések a gydgyszeriparban

Akviziciok

Ahogy a legtdbb iparagban, a gyogyszeriparban is
elindult egy koncentral6dasi folyamat, ami egyre na-
gyobb multinacionalis vallalatokat hozott létre. Na-
gyobb és nagyobb flzidkat jelentenek be az iparag val-
lalatai, és a ,,fuzidmaniaba” még be nem kapcsolddott
vallalatok is gondolkodnak akviziciokon. A folyama-
tos fuzionalédsi kedv azonban az utdbbi id6ben egyes
elemzdk szerint megrekedni latszik, mérséklédik. (1.
tablazat)

A faziok csokkend intenzitdsa esetlegesen annak is
kdszonhetd, hogy a fuziok nem egyértelmiien sikeresek.
Az utdbbi id6ben nagyon sok vezet6valtas zajlott le a
gyégyszeripar nagyvéllalatainal ezen okbdl. Masrészrél
az is kozrejatszik, hogy a gyégyszeripar sajatos hely-
zetben van. A vallalatok sikeressége nem mindsithetd
minden esetben hosszu tavinak. A nagyvallalatoknak
Ujra és Ujra frissiteni kell termékpalettajukat, ami nem
mindig sikerll. Ez kényszeriti a vallalatokat a folyama-
tos termékfejlesztésre. A kozeljov6ben nagyon sok sza-
2. &bra badalmaztatott termék szabadal-

ma jar le, és a véllalatoknak yj
originalis termékekkel kell el6-
allniuk. A véllalatok ezért a ho-
rizontalis ,,megaflzidk” helyett,
a kisebb biotechnoldgiai valla-
latok felé fordultak, ahonnan (j
Otleteket, originalis termékeket
varnak. A nagy ,,0tletek”, (j ha-
téanyagok irdnti verseny egy
idére lelassithatja a koncentra-
I6dasi folyamatot. Ugyanakkor
a biotechnolodgiai kisvallalatok
bekebelezése mellett egy masik
lehetéség versenypozicidik Or-
zésére, a stratégiai szOvetsegek
kotése.5
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1. tablazat
Gydgyszeripari fluzidk (kiemelt esetek)

Idépont Osszeolvadé vallalatok
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
Forras:

Vozil Andrea(1999): Az OTC gydgyszeripar bemutatasa és elem-
zése; szakdolgozat

David R Bellaire(2001): Merging for scale savings? Pharmaceu-
tical Executive; Feb.

A stratégiai szdvetségek alternativat jelenthetnek a
fuziokkal szemben, de ki is egészithetik azokat. Ezen
szovetségek formait az alabbiakban mutatom be.

A szdvetségek formaja

A stratégiai sz6vetségek elméletei altalaban iparag-
tol fuggetlendl is értelmezhetéek, azonban egyes ipar-
agaknal felfedezhetlink jellegzetességeket. igy van ez
a gyogyszeriparral is, amelyet a PriceWater-
houseCooper nemzetkdzi kdnyvvizsgald cég egy ta-
nulmanya dolgozott fel ’High Performing Strategic
Alliances’ névvel.6

A szovetségeket, egyuttm(ikodéseket a tanulmany
négy alapcsoportra osztotta fel:

1 Stratégiai szovetségek.

2. Kozos véllalatok. 7

3. Kis tulajdonrész birtoklasa.

4. Konzorciumok.

Stratégiai szovetségek
(szerz6déses jellegl szovetségek)

A PriceWaterhouseCoopers e cimsz6 alatt olyan
egyuttmiikodéseket ért, ahol nem keletkezik kiilonallé
vallalati forma az egylttm(kddésre. Ezen formékat
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Lvirtudlis szdvetségekének is nevezhetjik. Ilyen
egylittmiikodéseknél a szovetség célja egy individulis
projekt megvalositasa. Ilyen lehet példaul k6zds mar-
ketingtevékenység létrehozasa, termékcserék, Uj tech-
noldgia kifejlesztése a kutatashoz, vagy egy Uj kémiai
egység, azaz egy szabadalom kifejlesztése, ami meg-
hodithatja a piacot. A szovetség fizikai entitdst nem
hoz létre. A szbvetségek majdnem hatvan szézaléka
ilyen format olt. Ezek a szOvetségek sokszor csak egy
kézfogas keretében kottetnek, nagyon kevés dokumen-
tacioval. A virtudlis szOvetség megfelel6 forma lehet
az egyuttm(kddésre, amikor a vallalatok olyan kezde-
ményezéseket akarnak lebonyolitani, amelyek nem ki-
vanjak meg az Uzleti folyamatok integralasat a valla-
latok kozott.

Nemzetkozi példa az ilyen szOvetségre a Pfizer/
Warner-Lambert kooperacid 1997-ben. Warner-Lam-
bert kifejlesztett egy Lipitor nevii gyogyszert, amely-
nek nagy jov6t josoltak. A vérnyomascsokkent6k pia-
can mar volt négy hasonld készitmény, ezért megfeleld
marketingtevékenység kellett a Lipitor bevezetéséhez,
hogy elterjedjen a piacon. A vallalatoknak azért van
sziikséguk ilyen szévetségek létrehozaséara, mert a be-
vezetni kivant termék nagyon sok eréforrast kivan. A
Warner-Lambertnek partnerre volt sziiksége a globalis
bevezetéshez. A potenciélis partnereket kilonféle kri-
tériumoknak vetették ala, mint példaul: kardiovaszku-
laris tapasztalat, pénziigyi erésség, globalis jelenlét
sth. A legmegfelel6bbnek a Pfizer bizonyult. Az egyiitt-
mkddés lényege az volt, hogy a két vallalat olyan
Osztonzbkkel hat a piacra (orvosokra, intézményekre
sth.), amivel a sikerességet biztositani tudjak. Az
egyuttm(ikodés egyértelmden sikeres volt, és ez kdz-
rejatszott a Pfizer Warner-Lambert iranti felvasarlasi
szandékéban.7

Koz0s vallalatok

A stratégiai szOvetség klasszikus formaja. Ebben az
esetben a partnerek létrehoznak egy 6nallé vallalatot,
amelynek kiilon Uzleti stratégiaja és szervezete van. Az
Uj kozos vallalat dolgozoi teljes munkaidében
dolgoznak, és az (j véllalat vezetése felé felel6sséggel
fognak tartozni. Ez a forma kifejezetten azért lehet
hasznos, mert segit abban, hogy a véllalat céljait tartsa
szem el6tt. Ez a fajta tarsulas azért is elényds, mert a
felel6sségnek egy magasabb szintje valésul meg, azaz
a partnerek sokkal ink&bb elkdtelezetté valnak. El6nye
az is, hogy bizonyos esetekben adémegtakaritasokat is
generalhat, ami az orszagok addrendszereinek kilén-
boz6ségeib6l adddhat, vagy példaul abbdl, hogy ket
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szervezet helyett egy addzik. A stratégiai szdvetsé-
geknek kevesebb, mint hisz szdzaléka tartozik ebbe a
kategoriaba. Az 6nallé kozos véllalat hatékony veze-
tése nagy kihivést jelent a szdvetségesek szamara. A
két (vagy tobb) vallalat dolgozéi kiillénb6z6 kultirabol
érkezhetnek, és teljesen mas szervezeti kultiraba csop-
penhetnek. El&fordul, hogy egy sikeres vallalat erés
kulturajabdl kell az embereknek kiszakadniuk, és egy
mas jellegi szervezetbe beilleszkedni, amely esetleg
nem olyan sikeres, mint az anyavallalat. A kulturalis
Osszeegyeztethetetlenség a szdvetseg kudarcdhoz ve-
zethet. A kozds vallalatoknak ugyanakkor szamos
elénye szarmazhat az egyuttmiikodésbél. A technold-
giai egyesiilés kdvetkeztében az elmaradottabb vallalat
tanulhat a fejlettebbt6l. A szervezeti tanulas ennek egy
hasznos modja lehet. A kiillénbdz8 kultirak egyesitése
szintén serkent6leg hathat a fejlesztésekre, egymast
esetleg kiegeészithetik, ezaltal hatékonyabb termelésre,
fejlesztésre 0sztondzhetik, tanulhatnak a mésiktdl.8 Ez
a kelet-eurdpai gyogyszeriparban tevékenykedd valla-
latok szamara kifejezetten hasznos lehet.

A ko0z0s vallalatok sokszor klasszikus termelési
szdvetségre is épilnek, féleg ha az elosztasért, értéke-
sitésért és a szolgaltatasért is felel6sek.

Klasszikus termelési kozos véllalatra példa a Gist
Brocades és a DMS Andeno szOvetsége. A szovetség
keretében alapitottak kozos vallalatot Chemferm néven.
A Gist Brocades intermediereket, azaz kézbens6é anya-
gokat gyértott az antibiotikumokhoz, a DMS Andeno
pedig intermedierek gyartasaval foglalkozott altaldban a
gyogyszeripar megrendel6i szamara. A két vallalat elha-
tarozta, hogy az egyre er6teljesebb azsiai versenytarsak
miatt 0ssze kell fogniuk a versenyben maradas érdeké-
ben. A Gist er6s volt a fermentacio terliletén, mig a
DMS-nek a kémiai hattere volt er6s. A kozos vallalatban
ezéltal mindkét potencial jelen volt, és az egylttmdi-
kodés két év alatt behozta a kitlizott pénzigyi célokat.9

Nemzetkdzi példa az Astra és a Merck egyutt-
miikodése, amelynek keretében egy 50-50%-0s kozos
vallalatot alapitottak. A kdzds vallalatnak olyan jogo-
kat biztositottak, amelyek lehet6vé tették az Astra gyar
termékkomponenseinek Kkutatasat, értékesitését. A
kozos vallalat egyik nagysiker(i terméke lett a Prilosec
nevl gyogyszer. Az Astra azéta sok valtozdson ment
at, és a vallalatot most mar AstraZenecanak hivjak.10

Kisebbségi részesedés

Altalaban egy nagy multinacionalis gyogyszergyar-
t6 véllalat azért szerez kisebbségi részesedést bio-
technologiaval foglalkoz6 véllalatokban, hogy kdzdsen
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hasznaljak a technoldgiaikat, és egyuttesen fejlesszenek
ki gydgyszereket. A szévetség itt tulajdonképpen a bio-
technoldgiai véllalat részére t6kehozzajutast eredmé-
nyez a multinacionalis vallalat forrasaibol. Felgyorsitja
a szabadalom létrehozésat és a kifejlesztését.
Nemzetk6zi példa a Schering befektetése a Rybo-
zyme Pharmaceuticalsba. Egy o6t éves egylttmiko-
désrél van szé, ahol a Schering 6tmillié dollart in-
vesztalt az els6 évben és tovabbi kétmilliot évente a
Rybozymebe. Az egyuttm(ikédés lényege, hogy a ta-
mogatott vallalatnak a rybozyme nev(i hatéanyag ki-
fejlesztése a feladata, ami reményeik szerint szamos
fert6zéssel felveszi a harcot. A Rybozyme vallalat to-
vabbi kutatasi forrdsokban részesil, tobbek kozott a
Pharmaciatol, a Chirontdl és az ALZA-tél.11

Konzorciumok

Olyan stratégiai egylttm(kodések, amelyekben
tobb vallalat vesz részt egyszerre, altalaban azért, hogy
egy fejlesztési csoportot alkossanak. Ebben az esetben
nagyon fontos a jol definialt cél. A tulajdonlas altala-
ban szétszort, azaz sokaknak van részesedése, kevés
szazalékkal. A koltségek tobbnyire alacsonyak, és jol
definialhatoak.

Nemzetkozi példaként meg lehet emliteni azt a
konzorciumot, amelyben a vilag hdsz legnagyobb
gyogyszeripari vallalatabol tiz résztvevd volt. A sz6-
vetség 1999-ben alakult, és az volt célja, hogy feltérké-
pezzék az emberi génrendszert. Minden vallalat ha-
rommillié dollarral jarult hozza a szOvetséghez, és a
Wellcome Trust alapitvany 14 millié dollarjaval 6ssze-
sen 44 millio dollaros projektet hoztak létre. A szdvet-
ség kulonlegessége az volt, hogy a végsd taldlmanyt
mindenki szdmara nyilvanossa tették.12

Léathatd, hogy a gydgyszeripari szévetségek két do-
log koré épulnek. Egyrészr6l a marketing (értékesités)
tevékenysegben létrehozott szovetsegekre, masrészrél
a kutatas-fejlesztésben nélkilozhetetlen szévetségek-
re.

A szovetségek funkcionalitasuk alapjan

Stratégiai szovetségek a marketing teruletén

A marketingszovetségek azért kottetnek a
gyégyszeriparban, mert a piacok sokszor telitettek, a
marketing mindenhol jelen van, és egy ehhez hasonlé
er6teljes agressziv megjelenés nélkil nincs lehet6ség a
sikerre. Egy globalis termék bevezetése minimum
3000 kozremiikodét (reprezentaldt) igényel. Ekkora
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orvoslatogatd és marketingrészleget azonban a legtébb
gyogyszergyar képtelen maganak fenntartani. A kzos
promdcidnak és értékesitésnek sokszor az is motivalo
tényezGje, hogy egy adott gydgyszergyarnak egy tavo-
li piacon nincsen értékesit§ hal6zata igy kénytelen sz6-
vetséget kotni az értékesitésre.

A nagyvallalatok térekvése arra, hogy tevékenysé-
guket diverzifikaljak, tovabba az a kériilmény, hogy a
kils piaci értékesitési verseny élezddik, kedvezd fel-
tételeket teremt arra, hogy a nagyobb gydgyszergyarak
licenc-, illetve marketing-megallapodasokat kdssenek
nemzetk6zi Osszehasonlitdsban kicsinek vagy koéze-
pesnek szamitd vallalatokkal, esetleg nagyvallalatok-
kal is. Még a nagyvallalatok sem képesek arra a leg-
tobb esetben, hogy minden talalmanyt kereskedelmi-
leg optimalis médon hasznositsanak, mert nekik is bi-
zonyos teriletre kell tevékenységiket koncentralni.13

A marketing teruletén népszer(ek a virtudlis szovet-
ségek, amelyek nem jarnak egyiitt jogi entitas létreho-
zasaval. A vallalatokat csabitja az a lehet6ség, hogy fix
koltségeiket nem ndvelve kiterjesszék értékesitési po-
tencialjukat Ggy, hogy olyan vallalatokkal kdtnek stra-
tégiai szOvetséget, amelyeknek komplementer értékesi-
tési erdforrdsai vannak. Az ilyen szovetség mindkeét
résztvevlnek profitabilis lehet, hiszen a gyartdé szerez
egy értékesitési csatornat, az értékesité vallalat pedig a
mar kiépitett hal6zatat egy Uj termékkel frissitheti.

Losoncz (1993) az alabbi gydgyszeripari egyittma-
kddéseket kuldonbdzteti meg:

Licenc-megéllapodésok

Ezeket a megallapodasokat az elmélet altaldban
nem mindsiti stratégiai szovetségnek, azonban mivel a
marketing-egyittm(ikodések kozé sorolhatjuk, sort
kell keritenlink az elemzésikre.

A gyogyszer-értékesités terén akkor van sziikség li-
cencszerz6dések kotésére, ha az originator a sajat
szervezetén beliil nem képes bejutni egy orszag piacé-
ra, igy egy helyi céggel szerz6dik az értékesitésre li-
cenc-megallapodas forméajaban. A szabadalommal
rendelkez6 vallalat ebben az esetben partnert, licencét-
vevdt keres, akinek bizonyos dij (royalty) ellenében
aktiv licenciat ad. A licencatadds masik forméja a
passziv licencia, amikor a licencatvevd kildnleges
piaci tapasztalatokkal vagy fejlesztési technoldgiaval
rendelkezik, de sajat termékkel nem.

Co-promotion, kdzds terjesztés

A licenciaszerz&dés mellett egy masik egylttm(-
kddési forma a co-promotion, mas néven kdzos ter-
jesztés. Ebben az esetben két vagy tébb véllalat meg-
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llapodik abban, hogy egyditt terjeszt egy bizonyos ter-
méket az eredeti markanéven. A kdzos terjesztés révén
az innovator kereskedelmi gardajat hatékonyan kiegé-
sziti a partner véallalat hal6zata az orvosokkal valo kon-
taktus révén, de az elosztashan, a hirdetésben vagy a
gydgyaszati tdmogatasban nem vesz részt. A kozos ter-
jesztés szamos el6nnyel jar mind a kifejleszt6, mind a
partner szaméara. Az eredeti kifejlesztének kifejezetten
elényds, hogy kilon koltség nélkil megmarad a mar-
kanév, nd az orvoslatogatadsok gyakorisaga, az Uugynd-
koket rdadasul célzottabban lehet orvosokhoz, korha-
zakhoz irdnyitani. Hatrany lehet azonban, hogy meg-
sz(inik az orvoslatogatdsok kozvetlen ellenérizhetd-
sége, ami gyengitheti az ismertetés szinvonalat. A ko-
z0s terjesztést vallalé partner cég viszont pénzhez jut,
megallapodas szerint vagy az orvoslatogatasok szama-
tol, vagy a kiirt receptek elére meghatérozott szint folé
emelkedésének mértékétdl fliggben. A kozOs terjesztés
természetesen az orvoslatogatd bazisat rendelkezésre
bocsatd vallalatnal tapasztalatszerzésként is funkcio-
nalhat, olyan terlleteken, ahol esetleg sajat terméket ki-
van a piacra bevezetni. llyen szévetségnek lehet nevez-
ni az emlitett Lipitor gyogyszer terjesztését.14 Tobbek
kozott a GlaxoWellcome vallalat Gttéré szerepet toltott
be a kozos terjesztés technikajanak alkalmazasaban.

Co-marketing, kozosforgalmazas

A kozos forgalmazas esetében két vagy tobb val-
lalat megéllapodik, hogy valamelyikik készitményét
kilonb6z6 markanéven értékesiti. Ebben az esetben a
forgalmazasban, hirdetésben, elosztasban mindkét val-
lalatnak szerepe van, a terméket azonban csak az ori-
ginator gyéartja. Gyakran megtorténik, hogy a kozos
forgalmazast egy keresettebb termék fejében vallaljak.
Klasszikus példanak szamit a Glaxo-Duncan Flachart
kozOs értékesitése a Squibbel. A Squibb Capoten ter-
mékeét a Glaxo lednyvallalat Acepril néven forgalmazta
Anglidban. Az egyittm(ikddés lényege, hogy minél
nagyobb piaci hanyadot érjenek el, miel6tt a Merck
bevezetné sajat ACE inhibitoréat.

Keresztlicencia

Jellemz6 egyuttm(kddési forma, melynek kereté-
ben a két partner kdlcsondsen ad licenciat egymasnak
egy olyan termék esetében, amelynek egyiitt végezték
a kutatasat.

Stratégiai szovetségek a kutatas-fejlesztés teriletén

A masik jellemz8 funkcio, amely koré a stratégiai
szovetségek épilnek a kutatas-fejlesztés. Ennek fon-
tossdga a gyogyszeriparban elsédleges. Egy vallalat
akkor lehet sikeres, ha bizonyos idék6zonként 0j ké-
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szitményekkel jon ki a piacra, csdokkend értékesitését
képes fellenditeni, elavult gyégyszereit pedig Ujakra
tudja lecserélni.

A kutatas stratégiai szovetség keretén bellli meg-
val@sitasat az alabbi okok eredményezhetik:
« Erd&forras hianya (pénzigyi, tudas).
« A megfelel6 technikai hattér hidnya.

e A kutatds gyorsasdganak novelése a szabadalmi
id6vel valé jobb gazdalkodas érdekében.

e Tapasztalat hianya. Ha egy gyégyszergyar keveés
tapasztalattal rendelkezik egy bizonyos terileten,
akkor egy masik gyogyszergyarral folytatott kdzos
kutatas a tanulast segitheti.

e Szabalyok kijatszasa. El6fordul, hogy egy allam
csak azon gyolgyszerek bevezetését engedélyezi,
amelyek kutatdsa sajat orszagon belil, vagy egy
masik vezet§ mindséget garantalé orszagban tor-
tént. llyenkor a kozos fejlesztés a késébbi beveze-
tést teszi konnyebbé, kevéssé koltségessé.

Virtudlis (szerzddéses) szovetségek

A kutatas-fejlesztés tertiletén népszeriiek a virtualis
szovetségek. Ez a fajta egylttmiikodés kiléndsen a 90-
es években terjedt el, amikor a vallalatok rajottek, hogy
Uj termékekkel kell eléallniuk annak érdekében, hogy a
versenyben tovabbra is reményteljes szerepet legyenek
képesek betdlteni. Egy ilyen virtualis szdvetségben a
szdvetség tagjai kilon végzik a munkat, és idénként va-
lamilyen kommunikacios csatornan keresztiil egyeztet-
nek. Vannak olyan tagjai a szovetségben dolgozoknak,
akik kizarélag a szovetség céljan dolgoznak, de vannak
olyanok is, amelyek a cégben eltoltétt idejiknek csak
kis részét forditjak a szovetség céljaira. A hatraltato té-
nyez6k sokszor abbol adddnak, hogy a felel6sségi vi-
szonyok, és hataskérok nem kiloniinek el egymastol, és
a cégek opportunistan a sajat céljaikat kdvetik elsédle-
gesen.

Ez a fajta szOvetség kiléndsen népszer(i abban az
esetben, amikor egy nagyvallalat kisebb piaci szerep-
I6kkel kot szOvetséget. Az (j termék kifejlesztésének
valo6szinlisége nem mindig van &sszhangban a kutatas-
fejlesztésre koltétt pénz nagysagaval. A nagyvallalatok
ezért megprébéalnak mas kisebb cégeket is bevonni a
kutatasba. Ezen cégek mas laboratoriumi koériilmények
kozott dolgoznak, mas kdrnyezetben, akar egy mas kul-
tardban, igy az innovacid sikeressége feler6sodhet a
szertedgazo kutatds kovetkeztében.15

Onallé kdzos vallalatok

Ebben az esetben a kutatasra egy kiilonallé6 kozos
vallalatot alapitanak a gydgyszergyarak, ahol egyiitt
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végzik a kutatast. Az emlitett Astra-Merck16 egytt-
m(ikddés a piacra termelés mellett, kutatasi feladatokat
is elvégzett. Ebben az egyittm(kodésben mar magas
fokd kooperacié figyelhet§ meg a partnerek kdzott, ami
az er6forrasok egy helyre csoportosulasabél adodik. A
szervezeti tanulés szerepe feler6sddhet, és az egylttmdi-
kddések sokszor felvasarlasokban végzddnek.

Egyetemek és kutatointézetekkel vald szovetség

Szintén stratégiai szdvetségként értelmezhetjik az
egyetemek, illetve kutatointézetek bevonasat a kutata-
sokba. Az egyetemek és kutatdintézetek, féleg a kuta-
tas elején (1-2. fazisban) kapcsoldédhatnak be a kuta-
tasba. Atudoményos intézetekben végezhetik a hatosa-
gi ellen6rzéseket, a klinikai és szakért6i vizsgalatokat.
Hazénkban ezen intézmények szadmaéra, a kilénbdz6
kutatasokban val6 részvétel akar a fennmaradashoz
szilkséges anyagi feltételeket teremtheti meg. Az
egyuttm(ikodés lehetséges szigortan egyedi szerz6dé-
sek keretében, ugyanakkor gyakoriak a hosszu tavu
megallapodasok is. A kutatdintézetek és az egyetemek
szerepe f6leg az Otletek adaséban a jelentds.

A szerz6dések keretében mindenekel6tt biztositani
kell a kutatas fliggetlenségét, a publikacidk jogat, és az
intézmény szabadalmi politikajat. A f6iskolak vagy
egyetemek szempontjab6l azért fontosak az ilyen
megéallapodéasok, mert munkatarsaikat gyakorlati kép-
zésekbe tudjak bevonni, a kutatasokért pénzhez jutnak,
és a kés6bbi licenciadijbdl is részesulnek.

A gybgyszergyérak az Ggynevezett alapkutatasukat
prébaljak minimélisra csokkenteni. A forradalmian (j
gyégyszereket azonban csak alapkutatassal lehet meg-
talalni.

Szallitdi szovetségek

Az el6z6 két meghatarozo szovetségi tertlet mellett
léteznek masfajta szdvetségek is. Ilyenek a széllitdi
szdvetségek, amelyek kiilondsen fontossa valnak a XXI.
szdzad gyogyszeriparaban. A verseny egyre erésodik a
vallalatok kozott, és az er6s6d6 versenyben nem elha-
nyagolhatd az a tény, hogy amelyik véllalat Kiterjedt
szallitdi szdvetségi rendszerrel rendelkezik, az el6-
nydsebb poziciot vivhat ki maganak. Akifejezetten mely
szallitdi partneri kapcsolatok a beszallité kémiai labo-
ratoriumokkal azt eredményezhetik, hogy a vallalatok a
»core competence”-rel7 tudnak koncentralni, és a
fejlesztéseket 6ssze tudjak hangolni, azéltal, hogy k6zos
el8iranyzott célokat hataroznak meg. A magas foki
egylttmdkddés elBsegitheti az (j termékek piacra
vezetését, és lecsokkentheti az id6t a bevezetés megkez-
déséig. A gyobgyszergyaraknak ennek megfelel6en
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egyre nagyobb sziiksége van arra, hogy bizonyos teri-
leteiket, amelyeket szallitok helyett dnmaguk latnak
el, és amelyek nem tartoznak a f6 kompetencidk koré-
be, kiszervezzék (outsourcing).18

A tevékenységek kiszervezése mellett van egy ma-
sik faktor is, ami a beszallitéi szdvetségek elterjedése
felé mutat. A vertikalis szallitoi szévetségeknek abban
van a legfontosabb szerepiik, hogy a piacra jutési idét
minél jobban csokkentsék. A gyarak hozzaférése a
kulcstechnolégiakhoz a folyamatfejlesztés és a ter-
mékportfolié alakitasa terlletén szignifikdnsan meg-
novelheti a gyogyszer feltalalas és fejlesztés hatékony-
sagat. A kozeljovében a vertikalis szovetségekre vald
torekvés megharomszorozhatja az iparagon belili ki-
szervezett termelési részek szamat.19

Felhasznélt irodalom

Antal-Mokos Z. - Balaton K. - Drétos Gy. - Tari E. (2000): Stra-
tégia és szervezet; Kdzgazdasagi és Jogi konyvkiadd, Budapest

Bower, .1 (2001): Not all M& As are alike - and that matters, Har-
vard Business Review, aprilis

Bronder (1993) és Garrette (1997): in Tari Erng (1998): Stratégiai
szdvetségek az Uzleti vilagban; Kozgazdasagi és Jogi Konyv-
kiado.

Chang ./. (2000): Breakthrough alliances will drive pharma
outsourcing; Chemical Market Reporter, januar 24. 5. oldal

Chikan A. (1998): Vallalatgazdasagtan; Aula kdnyvkiado.

Faulkner, D. (1995): International Strategic Alliances: Co-
operating to compete; McGraw-Hill, London

Garrette-Dussage (1995): in Tari Ern6 (1998): Stratégiai szovet-
ségek az Uzleti vilagban; Kogazdasagi és Jogi Konyvkiadd.

Ingham, M. (1991): A kockazati t6ke sikeres alkalmazésa kdzép- és
nyugat eurépai cégek kapcsolatdban; Vezetéstudomany, 11. sz.

Liebman M. (2000): Strategic alliances propel industry produc-
tivity; Medical Marketing and Media, majus.

Losonc: Miklés (1993): Vallalati stratégiak és a technol6gia nem-
zetkdzi dramléasa a gyogyszeriparban; Ipargazdasagi szemle, 1
sz.

Pralahad, C. K. - Hamel, G. (1990): The core competence of the
corporation; Harvard Business review, no. 3.

Roberts, E.B. - Liu, W. K. (2001): Ally or acquire; Sloan Mana-
gement Review, 3. negyedév

Rule E. - Ross N. - Donougher M. (1999): Beating the odds: Ma-
king a strategic alliance succeed; Pharmaceutical Executive,
januar.

Santini L. (2001): New Pharma CEOs Wary of Deals: Neophyte
execs wary of mergers despite flat industry; The Investment
Dealers' Digest : IDD; New York; Dec 17.

Slowinski G. (2001): Becoming the partner of choice; Pharma-
ceutical Executive, december.

Szombathelyi 2. (1999): A jelenlegi gazdasagi helyzetben egy ma-
gyar gyogyszergyar tervezhetd stratégiaja; tudomanyos dolgozat

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. BVF 2003, 78, szam

Tari Erné (2001): Stratégiai szovetségek Magyarorszagon;
Harvard Business Manager, 3. Szam, 54-66. oldal

Thaler Gy. (2000): K+F stratégia a gyogyszeriparban, a Richter
Gedeon Rt. példajan; Versenyképesség és innovacio

Vissi Ferenc (1995): Stratégiai szdvetségek, globalis monopé-
liumok; Koézgazdasagi Szemle, XL1l. évfolyam, 11 sz.

Wootsch A. (1998): A Kutatas-fejlesztés szerepe a gyogyszeripari
stratégiai menedzsmentben; tudoméanyos dolgozat

Labjegyzetek

1Tari Ernd (2001): Stratégiai szovetségek Magyarorszagon.
Harvard Business Manager, 3. Szam, 54-66. oldal

2 Vissi Ferenc (1995): Stratégiai szovetségek, globalis monop6-
liumok. Kozgazdasagi Szemle, XL11. évfolyam, 11. Szam,
1052-1065. oldal

3 Bronder (1993) és Garrette (1997): in Tari Emé (1998): Stra-
tégiai szovetségek az Uzleti vilagban. Koégazdasdgi és Jogi
Kényvkiado, 47-48. oldal.

4 Garrette - Dussage (1995): in Tari Ern6 (1998): Stratégiai szo-
vetségek az Uzleti vilagban. Kdgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
49-54. oldal.

5 Laura Santini (2001): New Pharma CEOs Wary of Deals: Neop-
hyte execs wary of mergers despite flat industry. The Invest-
ment Dealers' Digest : IDD; New York; Dec 17. 10-11. oldal

6 Milton Liebman (2000): Strategic alliances propel industry
productivity. Medical Marketing and Media, majus 76-84. oldal

7 Milton Liebman (2000): Strategic alliances propel industry
productivity. Medical Marketing and Media, majus 76-84. oldal

8 Ingham, M. (1991): A kockazati t6ke sikeres alkalmazésa ko-
zép- és nyugat eurdpai cégek kapcsolatdban. Vezetéstudomany,
11. szam.

9 Rule E. - Ross N. - Donougher M. (1999): Beating the odds:
Making a strategic alliance succeed. Pharmaceutical Executive,
januar 78-83. oldal

10 Milton Liebman (2000): Strategic alliances propel industry pro-
ductivity. Medical Marketing and Media, majus 76-84. oldal

1 Milton Liebman (2000): Strategic alliances propel industry
productivity. Medical Marketing and Media, majus 76-84. oldal

12 Milton Liebman (2000): Strategic alliances propel industry
productivity. Medical Marketing and Media, majus 76-84. oldal

13 Losoncz Miklés (1993): Vallalati stratégiak és a technolégia
nemzetkdzi aramlésa a gyogyszeriparban. Ipargazdasagi szem-
le, 1 Szam, 64-81. oldal

14 Gene Slowinski (2001): Becoming the partner of choice. Phar-
maceutical Executive, december 52-56. oldal

15 Rule E. - Ross N. - Donougher M. (1999): Beating the odds:
Making a strategic alliance succeed. Pharmaceutical Executive,
januér 78-83. oldal

16 Rule E. - Ross N. - Donougher M. (1999): Beating the odds:
Making a strategic alliance succeed. Pharmaceutical Executive,
januéar 78-83. oldal

17 Pralahad, C. K. - Hamel, G. (1990): The core competence of the
corporation. Harvard Business review, no. 3.

18 Chikéan Attila (1998): Vallalatgazdasagtan. Aula konyvkiadd,
347. oldal

19 Joseph Chang (2000): Breakthrough alliances will drive pharma
outsourcing. Chemical Market Reporter, januar 24. 5. oldal

63



JASZBERENYI Melinda - TOROK Tibor

STRATEGIAI SZOVETSEGEK
A LEGIKOZLEKEDESBEN

A szerz6k az 1990-es években alapitott globalis légikdzlekedési stratégiai szévetségeket mutatjak be.
Elemzik azokat a kértilményeket, melyek hatassal voltak ezeknek a rendszereknek a kialakulasara, ismer-
tetik azokat a valtozasokat, amelyeket 2001. szeptember 11-e okozott a szdvetségek stratégidjaban.

A stratégiai szdvetségi rendszerek az 1990-es évek
kezdetén alakultak ki, de mar az ezt megel6z8 id6-
szakban is megfigyelhet6 néhany ilyen irany( térek-
vés az iparagban. A kozlekedési iparag jellemz6 is-
mertetje, hogy tobbszordsen osszekapcsolt haldza-
tokbol all. A masodik vilaghabor( utan a Nemzetkdzi
Légi Fuvarozasi Szovetség (International Air Trans-
port Association, IATA) toltétte be a légikozlekedés
koordinalo szerepét, ezért ez a szOvetség a jelenlegi
stratégiai szOvetségek el6futaranak is tekinthetd.

Fuggetlen légitarsasagok szdvetsége el6szor az
amerikai piacon alakult ki az 1960-as évek kdzepén. A
tavolsagi és helyi utazasokat bonyolité irodak mér
akkor elkezdtek egydiittm(ikddni az 6sszekapcsolodd
repiiléutak lehet6ségének kinalaséban, amikor az id6-
szakra még a szigori szabalyozas volt ajellemzé.

A nemzetkdzi légikozlekedesben az els6 stratégiai
szbvetség az 1980-as évek kdzepén alakult meg. A
szOvetség akkor még csak egy code-sharing megélla-
podasban merilt ki, amit a kicsinek mondhat6d Air
Florida és British Island légitarsasagok kotottek 1986-
ban. A code-sharing két légitarsasag megegyezése ab-
ban, hogy egy azonos menetrendi légi jaratot mindket-
ten meghatarozott ardnyok szerint valtakozva tizemel-
tetnek.

Az els6 igazi globalis stratégiai szovetség 1989-
ben alakult meg, amikor a holland KLM az amerikai
Northwest Airlines légitarsasagban részesedést vasa-
rolt. A Delta Air Lines és a Swissair kdzotti egyuttmdi-
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kddés ugyanebben az évben szilletett meg, majd ké-
s6bb fel is bomlott, mivel a Delta Air Lines az Air
France-hoz partolt at.

Az 1990-es eévek kezdetét kovetden a stratégia szo-
vetségek gombamod szaporodtak. A légi kdzlekedés-
ben érintett menedzserek 1992-ben még nem
tekintették a stratégiai szovetséget vallalatuk jév6beni
mUkodésében meghataroz6 tényezdének, ugyanakkor
az 1990-as évek kozepétdl kezdve ugyanezen me-
nedzserek mar vallalatuk stratégia sz6vetségi rendsze-
rekben vald jelenlététdl tették fligg6vé annak ndve-
kedéseét és fejlGdéseét.

A Star Alliance-t 1993-ban hivta életre a Lufthansa
és a United Airlines. 1996-ban a British Airways és az
American Airlines bejelentették szovetségiket. A
Swissair és a TAP Air Portugal 1997-es egylttm{-
kodési megallapodasabol 1998-ban létrejétt a Quali-
fyer Group.

Az amerikai terrorcselekményeket megel6z&en 6t
nagyobb stratégiai szdvetségrendszer uralta a légikoz-
lekedési piacot: a Star Alliance, a Oneworld, a Wings,
a SkyTeam és a Qualifyer Group. A légiszvetségek
2001-es piaci részesedéesét az 7. dbra szemlélteti.

A szbvetségi rendszerek kozos jellemz6i

A légiszovetségek az aldbbi kdzds vonéasokkal ren-
delkeznek:
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1 &bra
A légiszovetségek piaci részesedése 2001-ben

%

Winks One-

world

Star
Alliance

Egyéb  Qualifyer

Group

Sky

Team

Forrés: Vilaggazdasag

» Egy vagy két nagyobb amerikai légitarsasag (kivé-
ve a Qualifyer csoport, ami kizarolag eurépai tag-
orszagokbdl allt) és egy vezet6 eurdpai légitarsasag
osszefogasaval jonnek létre.

e Avilag mas részein miikodd légitarsasagok is csat-
lakoznak a szdvetséghez.

e Alégitarsasdgok a mikodésiik kdvetkezd teriiletein
fognak 6ssze: jaratiizemeltetés (példaul kdzos utvo-
naltervezeés, légiszemélyzet és repul6gép megosz-
tas, kozos repulégép karbantartas stb.), jaratkdd
megosztasa, kdzds ar és menetrend megallapitasa,
kolcsonos térzsutas programok, through check-in,
hozzéférés egymas repuldtéri vardihoz, kdzos foldi
kiszolgélas, beszerzeés, rekldm és promécio, egytt-
mikodés a teherszallitasban.

» Lehet6ség van szovetségen kiviili légitarsasagokkal
korlatozott megallapodas megkotésére (pl. egyes Ut-
vonalakon jaratkdd megosztasara vonatkozdan).

A légi stratégiai szOvetségek egyarant jarnak el6-
nyokkel és hatranyokkal mind az utasok, mind a részt
vevl légitarsasdgok szdmara. (1. tablazat)

A szovetségek a részt vevd légitarsasagok kivalasz-
tasaban lgyelnek arra, hogy a légitarsasagok halézatai
foldrajzilag minél nagyobb teriiletét fedjenek le, hogy
az utasoknak az utazasuk soran ne kelljen szdvetségen
kivili 1égitarsasdg jaratat igénybe venni.

Egy stratégiai szovetséghez vald tartozas az el6bb
felsorolt el6nydk kdvetkeztében bevétel ndvekedéshez
vagy koltségcsdkkenéshez vezet. Nem szabad elfelejt-
kezni viszont arrdl sem, hogy a légitarsasagoknak mi-
lyen koltségekkel kell szamolniuk, ha valamilyen
okbdl elhagyjak az addigi szOvetségi rendszert, és egy
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i masikhoz csatlakoznak. A szamit6gépes rendszerval-
i. tastol kezdve az Utvonal mddositason keresztil a gép-
park lecserélésig minden elképzelhetd ilyen esetben.

A stratégiai szovetségek hatranyaként hozhato fel,
hogy a nagy szervezet nem elég gyors és rugalmas a
dontéshozatalban. Mig a korabbi id6szakban a témeg-
bazis kialakitasa jatszotta a fontosabb szerepet, addig
mara a kdz0s stratégia és a mindség kerlilt elStérbe.

Tapasztalatok szerint a nemzetkdzi légi forgalom
altaldban masfélszer-kétszer gyorsabban bdévil a
nemzeti dsszterméknél. A 2001. szeptember 11. el6tti
elérejelzések viszont azt mutattak, hogy a légiszdvet-
ségek azsiai tagjai tovabb er6sddnek, de kapacitasuk
csak Ot szazalékkal lesz tobb, mint 2000-ben, mi-
kdzben a bruttd nemzeti 6ssztermék sok helyiitt a tér-
i ségben ennél joval gyorsabban gyarapszik.

A stratégiai szovetségek részletes bemutatasat meg-
eléz&én roviden ismertetjiik a 2001 szeptemberi terror-
cselekmények hatasat a légikozlekedésre, tovabba a
légikozlekedésben végbemend valtozasokat.

A 2001 szeptemberi terrorcselekmények hatéasa

—_

A légikozlekedési piac miikodése

A szeptember 11-i terrortdimadasok utdn Eurdpaban
atlagosan 12 szézalékkal, a transzatlanti Utvonalakon
; pedig legaldbb harminc szazalékkal esett vissza a
forgalom. A hirtelen visszaesett kereslet miatt az
amerikai és eurdpai légitarsasagok kénytelenek voltak
szamos jaratot torolni a menetrendjlikbdl. Az eurdpai
légitarsasagok kozil azon tarsasagoknak kellett sza-
molniuk jelent6s bevételkieséssel, amelyek bevétele
| tobbnyire transzatlanti jaratokbol szarmazott. A valsa-
i got kovet6 létszamleépitéseket az egyes légitarsasa-
I goknal a 2. tablazat szemlélteti.

Elemz&k a 2001. szeptember 11-i eseményt kovetd
| helyzet értékeléséhez az 1990-91-es Obol-habord ide-
! jén kialakult allapotokat vették alapul. Akkor, hasonlé

j gazdasagi helyzet kozepette, az dgazat 6t év alatt 13

I milliard dollart is meghalad6 veszteséget halmozott fel
i - tdbbet, mint amennyi nyereséget a polgéari repilés
| kezdete Ota Gsszesen besoport. Pesszimista vélemé-
I nyék szerint az Obol-haborit kovetd valsag iddsza-
i kénak legaldbb haromszorosaval kell szdmolni, azaz
| 28742 honap kell a feléledéshez.

A helyzetet sulyosbitja, hogy az iraki haboru hata-
| sara ajegyeladasok ismét visszaestek. Az amerikai lé-
; gitarsasagok szOvetsége szerint az iraki haborl és az
I 4zsiai virus az iparag éves veszteségét 10,7 millidrdra
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7. tablazat

A stratégiai szdvetségek elényei és hatranya

UTASOK

El6nyok

a A szovetségen belll egyszer(ibb egybefiiggd jaratcsatlako-
zasokra helyet foglalni.

a Még kisebb légitarsasagoknal is lehetéség van a nagyobb
partner légitarsasaggal egyuttm(ikodd autokolcsonzd cégek és
szallodak szolgaltatasait lefoglalni,

a A csomagot megszakitas nélkil szallitjak,

a A partner légitarsasagok repil6téri vardinak kozos haszna-
lata.

a A tdrzsutas programok bonusz pontjainak kélcsonds elisme-
rése.

a Rovid vagy tavoli Gtvonalak a szdvetségi rendszerhez torténé
csatlakozassal bekerlilnek a nemzetkdzi véraramlasba.

Hatranyok

a A kivalasztott légitarsasag és a ténylegesen repilé légitarsa-
sag mindségi szinvonala jelent6sen kiilonbdzhet egymaéstol,

a Ajaratcsatlakozasok gyakran csak kertl@uttal érhetdk el, és a
nagyobb légitarsasdgok zsufolt kozponti repul6terein kell
atszallni.

a Arepuldut lefoglaldsakor azok a lehetéségek figyelmen kivil
maradnak, melyeket a szdvetségi rendszeren kivili 1égitarsa-
sagok kinalnak.

a A szOvetségek ugy iranyitjak a jaratokat, hogy ezaltal csok-
ken az utas részére a jaratok kinalata (példaul két félig meg-
telt repuil6gép helyett legkdzelebb csak egyet inditanak),

a A szovetségi rendszerek piaci hatalma megakadalyozhatja a

tovabbi versengést, aminek kovetkeztében a kinalatcsokke-
nés nem jelent dsztdnzést az arak csokkentésére.

LEGITARSASAGOK

Elénydk

Hatranyok

a Magas t6keigény és tulsagosan nagy vallalati kockéazat nélkl
be lehet Iépni (j piacokra.

B Az egységes géppark és utvonalhal6zat eredményeként je-
lent6s koltségmegtakaritasokat lehet elérni.

a Az er6s partnerekkel egyutt kénnyebben lehet féken tartani a
versenytarsakat.

a Kulondsen kisebb légitarsasagok tudnak nagyobb koltségter-
heket elkeriilni, ha mar kész tzleti megoldasokat vesznek at.
a A kisebb jellegtelen légitarsasagok a nagyobb szdvetségi

partnerek tdrzsutas programjain keresztil utasokat tudnak
toborozni.

a A szOvetségi rendszer meghatarozé légitarsasagai erds straté-
giai befolyassal rendelkeznek a partnereknél, és pontosabb ra-
latasuk van a partner Uzletmenetére, ami egy késéhbi része-
sedés szerzésnél hasznos lehet.

b A szdvetség vezetd légitarsasdgai a szamitégépes alapi fog-
lalasi rendszer segitségével nyomon kdvethetik a piacot és a
kereslet alakuldsat pontosan, és széleskér(ien figyelemmel
kisérhetik, ennek kovetkeztében idejében tudnak reagalni a
véltozasokra.

Fonés: Flug Revue

novelheti. Az amulgy is pénzigyi gondokkal kiizd6 cé-
gek helyzete a habor( hatasara sulyosbodott. Az ame-
rikai korméany igéretet tett a hdborl miatt megrenddlt
légitarsasdgok megsegitésére. Az Eurdpai Unio szaba-
lyozasa azonban nem teszi lehet6vé magancégek alla-
mi pénzigyi segitését, igy az eurdpai légitarsasdgok
hatranyba keriilnek az amerikai versenytarsakhoz ké-
pest az észak-atlanti piacokon.

Szakért6k véleménye szerint a légikdzlekedésnek
szllksége van a konszolidaciéra. A harom stratégiai
szovetség mentén végbemend konszolidécid elkeril-
hetetlen. Eurépa nem engedhet meg maganak husz
nagy légitarsasagot, amikor Amerikaban a nagy légi-
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a A jaratkéd megosztasos jaratoknal az utasok elégedetlenek
lehetnek, a légitarsasagok image sériilhet, ha a partner légitar-
sasag alacsonyabb min&ségen nydijtja a szolgaltatasokat,

a A szovetségi rendszer tagjainak magas koltségekkel kell
szembesilniik, ha a kés6bbiekben szdvetségvaltas mellett
dontenek (fennall a véllalati rugalmassag hianya),

a Aszovetség elvéarasainak valé megfelelés az egyes tagok don-
tési szabadséagat er6sen korlatozza, kiillonésen a kisebb Iégitar-
sasdgok veszthetik el a fiiggetlenségiiket,

a A szOvetségi rendszereket a versenyhat6sagi feliigyelet kor-
latoz6 intézkedései veszélyeztetik,

a A piac dinamik4ja tartésan eltol6dik olyan iranyba, amely mar
nem tartozik a szovetségi rendszerek iranyitasa ala (példaul
alacsony koltségvetés(i légitarsasagok, Uzleti repiilés stb.)

tarsasagok szdma oOtre zsugorodott. Az iparagban orias-
fuziok vannak kilatasban Amerikaban, és hosszabb
tdvon ugyanez a sors var EurOpa légitarsasagaira is,
amelynek eredményeként harom nagy eurdpai légi-
tarsasag, a British Airways, a Lufthansa és az Air Fran-
ce fogja uralni a piacot.

A légiszOvetségek feltételezheten a jovében is fenn-
maradnak, csak lehet, hogy mas forméaban. Amint az a
szOvetségek eddigi Osszetételébdl kideriilt, az egyes
rendszerek els6sorban egy adott régié meghatarozo
Iégitarsasdgait probaljak sajat korikbe csabitani, a ki-
sebb légitarsasagok pedig kevéshé vonzdak a szdmukra.
(3. tablazat)
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2. tablazat

Létszamleépitések az egyes légitarsasagoknadl

Légitarsasag*

Elbocsatasok szama (f6)

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 7200
Alitalia 2 500
Aer Lingus 2 500
KLM 2 500
Midway Airlines 1700
Virgin Airlines 1200

Forras: Viladggazdasag és Figyeld.
* A fenti lista nem teljes kord, elsésorban az ismertebb Iégitarsa-
sagokra koncentral.
3. tablazat

A stratégiai szovetségek piaci helyzete 2002-ben

SzOvetségi Star One- Sky-  Wings
rendszer Alliance world Team

Szallitott utasok 279 187 207 70
szama (millié f6)

Bevétel 69.855 42171  36.629 15.920
(milli6 dollar)

Piaci részesedés 20,0 % 120% 105% 45 %

(bevétel aranyaban)

A jelenleg m(ikddd légitarsasagokat harom szintre
lehet bontani. Az elsd szinten 1év6 nagyobb légitarsa-
sagok hosszu tavon szallitjak az utasokat, illetve
ezekr6l vagy ezekre a f6Utvonalakra hordjék ré az uta-
sokat. Az Air France, a Quantas, a British Midland
tipikusan ebbe a csoportba tartoznak.

A maésodik szinthez tartoznak az olyan kisebb légi-
tarsasagok, mint példaul a Vietnam Airlines, a Tunis-
air, aroman TAROM, melyek jellemz&en egy adott ré-
gi6 légikozlekedési igényeit elégitik-ki.

A harmadik szint az alacsony koltségvetés( légi-
tarsasagokbol all. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy
az Atlanti-6cean mindkét partjan a keresletet az arak
alakitjak, azaz az arcsokkenés az uzlet felfutasat idézi
el6. Kimutathatd az dsszefliggés egy orszag GDP no-
vekedése és a légi kozlekedés aktivitasa kozott. igy a
GDP-n6vekedés kilatasait tekintve az elkdvetkezendd
két évtizedben az alacsony koltségvetés(i légitarsasa-
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gok komoly névekedési lehetdséget érhetnek el, pl. a
kinai piacon is.

A regionalis légitarsasagok szerepkére a jovében
val6szinlileg modosulni fog. Az eddigi hagyomanyos
tevékenység helyett inkabb a talterhelt hub-okat kike-
rilvén ponttél-pontig rendszerli non-stop szolgaltata-
sokat fognak nydjtani kis gépekkel. Ezzel a szolgél-
tatasszerkezet valtoztatassal képesek lesznek az Uzleti
Ugyben utazok magas igényeinek is megfelelni, tehat
igy meg tudjak tartani tgyfeleik nagy részét.

A verseny, az alacsonyabb dijszabasok, az Uj tech-
noldgia a nagyobb hatékonysag iranyaba kényszeriti a
taléld légitarsasadgokat. A konszolidacidé tovabb terjed
az ipardgban. A jov6 légitarsasagai hub-and-spoke és
point-to-point rendszer alapjan is fognak tzemelni.
Lesz néhany ,résjatékos”, és valészinlileg a mostani-
nal sokkal kevesebb zaszl6s Iégitarsasag marad életben

A stratégiai szovetségrendszerek bemutatédsa

Star Alliance

A legnagyobb légitarsasagi szévetség, az 1997 ma-
juséban életre hivott Star Alliance. A Star Alliance 15
légitarsasagot tomorité klub, amely a tagjaihoz kap-
csolodd leanyvallalatok és szerzGdéses viszonyban
allo légitarsasag révén a legnagyobb flottaval rendel-
kezik, a legtobb célallomast szolgalja ki és 2001-ben a
legtobb utast szallitotta.

A Start Alliance még az ezredfordul6 elétt keresett
a Lufthansa mellett egy masodik eurépai partnert. A
kelet-eurdpai repulési hal6zatanak védelmére szallt be
a Star Alliance-ba 1999-ben, s szakitott az évtizedes
svajci partnerséggel az osztrak légitarsasag, az Aust-
rian Airlines.

A szbvetségen ugyancsak tetten érheté a németek
alapossdga. Ok szorgalmaztdk példaul a leginkabb,
hogy a tagok, ahol csak lehet, egyesitsék a repll6téri
terminéalokon elfoglalt helyeket, a kiszolgalopultokat,
a hattérszemélyzetet. Uzleti szempontbél rendkiviil
fontos, hogy a jaratok és a torzsutas programok 6sz-
szehangolésat kiegészitette a kozds marketingakcidk
egész sora, 2001 nyara Ota pedig bizonyos terlleteken
a beszerzés is kozos. A tomorilés 6tszaz Uzleti varot
mondhat magaénak vilagszerte, ezek szamat két éven
belil tovabbi 40-60-nal szeretné ndvelni, s akkor eb-
ben is az élre ugorhat.

A Star Alliance vezet6 légitarsasagai (Lufthansa,
United Airlines, Varig) 2000 februéarja ota a Rio de Ja-
neirdban 1évé nemzetkdzi terminalon immar kdzdsen
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Uzleti varoikat, repil6gépeik is egymashoz kozel all-
nak, igy szinte percek alatt atszallhatnak az utasok, ha
késésben vannak. Frankfurtban, Koppenhagaban, il-
letve Sanghajban és Pekingben mar igy mikddnek az
eurdpai és az azsiai partnerek.

A Star Alliance a szeptemberi valsagot kdvet6 id6-
ben is fenntartotta el6keld pozicidjat, de ennek érde-
kében Iépést kellett tartania a szovetségi rendszerek
fejlédési iranyzataval. A légiszovetség partnerei az
alabbi koltségcsokkentd lépésekben egyeztek meg:

« A Start Alliance tagok koordinaljak a beszerzései-
ket, ezéltal jelent8s alku pozicidjuk lesz a szallitok-
kal szemben.

» A Star Alliance targyal&sokat kezdeményez repiil6-
tér lzemeltetd és légi kozlekedés felligyeletet ellato
tarsasdgokkal, hogy csokkentsék az infrastrukturdlis
koltségeket.

e 2002. év végétél megszlint a Los-Angeles-i lzleti
kdzpont.

A Qualifyer felbomlasa utan a szOvetséges nélkil
maradt lengyel légitarsasag egylttmikddési megalla-
podast kotott a Lufthansaval a Németorszag és Len-
gyelorszag kozotti jaratokon a jaratkdd megosztaséra.
Az egyiittm(ikddés nem titkolt célja a lengyel légitar-
sasag felkészitése a Star Alliance tagsagra. A belépésre
varhatéan 2003 folyaman kerdl sor.

A Star Alliance 2002-ben két tovabbi Uj tag felté-
telérél dontott: a dél-koreai Asiana Airlines (2003.
marcius 01.) és a spanyol Spanair (2003. &prilis 01.). A
szbvetségi rendszer még az Air China-t akarja tagjai
kozott tudni, mert igy erdsitené a kinai piacon valo je-
lenlétét. Az Air China kozeljov6beni csatlakozasa a
szbdvetséghez azonban nem varhat6, mivel a kinai Iégi-
tarsasagok még nem mentek keresztil a szikséges
konszolidacion.

Oneworld

A Oneworld stratégiai szévetség a masodik helyen
all. 2001-ben nyolc légitarsasdg volt a tagja, val6jaban
azonban itt is 1ényegesen magasabb a részt vevd vagy
érintett légitarsasagok szama. A Oneworld-re is jellem-
z6, hogy igyekszik valamennyi foldrészen partnerségi
viszonyt kialakitani. A Oneworld jelenleg egyetlen ka-
tegdridban képes a Star Alliance-t legyézni, ez pedig a
jarathalozataval lefedett orszagok szdma. A Oneworld
tovabbi versenypotenciélja a Star Alliance-szal szem-
ben, hogy a legnagyobb és legtekintélyesebb légitarsa-
sagokat fogja Ossze.

A British Airways, az American Airlines, a 25 szaza-
Iékban British Airways tulajdon( ausztral Quantas, a Ja-
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pan Airlines és a Hong-Kong-i Cathay Pacific 1998
szeptemberében bejelentettek a Oneworld megalakitésa-
ra vonatkoz6 szandékukat, és egyben bevezettek egy in-
tenziv munkavéllal6i és képzési programot. 1999. feb-
ruar 1-én sziiletett meg a Oneworld, amikor az alapitd
tagok bevezették a szovetség szolgaltatasait és juttata-
sait.

A Oneworld alapitasa 6ta eltelt harom évben nagy-

sdgaban a kétszeresére ndvekedett, mivel id6kdzben a
Finnair, az Aer Lingus, az Iberia és a LanChile csatla-
kozott a szovetséghez. 2001-ben 134 orszag 574 célal-
lomasara szallitott utasokat, ami napi tébb mint 8 500
jaratot jelent.
a British Airways és az American Airlines kozotti
egyuttmikodés hatosagi engedélyezési folyamatanak
elhizodasa korlatozta. A szdvetségnek Eurépaban sincs
kdnny( helyzete, mivel az eurdpai alacsony koltség-
vetésl légitarsasdgok a British Airways-t és az Aer
Lingus-t is jaratai megnyirbalasara késztették.

A Oneworld volt az elsd szévetség, amely 2000 mé-
jusaban a kanadai Vancouverben kdzponti menedzs-
mentet hozott létre a szdvetség stratégiai orientacio-
jaért és a ndvekedés feltételeinek megteremtéséért. A
csapat felligyeli és 8sszehangolja a tagvallalatok utas-
szolgalati, marketing-, pénzigyi és informatikai mun-
kajat, s ettdl millidrdos megtakaritast varnak.

A Star Alliance hatalmas légiflottajaval szemben a
Oneworld a minéségre helyezi a hangsulyt, filozofia-
jat az emberekre akarja épiteni.

A Oneworld miutan kideriilt, hogy a British Air-
ways-American Airlines integréaciot a hatdsagok ellen-
zik, teljes energidjat a szovetségi rendszer felfuttata-
séra forditotta. A stratégiai szOvetség vezet6i 2002-ben
elkotelezték magukat a munkakapcsolatok elmélyité-
sében, és ezaltal tobb juttatast kinalnak az utasaiknak,
és nagyobb értéket nydjtanak a részvényeseknek.

A kozeljovében a Oneworld a kovetkezd 1épéseket
kivanja végrehajtani:

e Az American Airlines és Quantas, a British Air-
ways és a Cathay Pacific, valamint az Iberia és az
American Airlines légitarsasagok kozotti helymeg-
osztasra vonatkozd megallapodasok kibévitése.

* Az American Airlines és a Quantas kozotti tiz évre
sz6l6 stratégiai megallapodas alairasa, ami repiil6-
gépek vasarlasara és egyéb kozds bheszerzési
kezdeményezésekre, tovabba a repll6téri szolgalta-
tasok fokozottabb megosztasara vonatkozik.

A TWA légitarsasag korabbi halézatanak beillesz-
tése a Oneworldbe, a TWA American Airlines-szal
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és annak korabbi lednyvallalataival tértén6 integ-
racidjanak részeként, ami 22 (j célalloméssal gaz-
dagitja a Oneworld térképét.

« Kulcsfontossagu teruileteken 0j beszallitéi megalla-
podasok el6készitése, amit6l tobb tizmillié dollar
megtakaritast remélnek a kovetkez6 években.

» Jelent8s fejlesztés a szovetség informatikai rend-
szerében, ami lehet6vé tenné a rendszerben, hogy
az egyik légitarsasag az utast befoglalna a szdvet-
ség masik légitarsasaga altal Uzemeltetett kap-
csolodd jaratra, és igy megsziintetné az emberi hi-
bat, mint a hibaforras f6 tényezdjét.

Az American Airlines egyittmiikddési megallapo-
dast irt ala a Swiss légitarsasaggal. A megallapodas je-
lenti az elsé lépést a Swiss részére a Oneworld szo-
vetséghez térténd csatlakozas Utjan. A csatlakozasig a
Swissnek még a tobbi szovetségi taggal is kétoldalu
megallapodast kell aldirnia, ami val6szin(leg 2003 ta-
vaszaig is elhizodhat, igy a Swiss csak ezt kovet6en
részesiilhet majd a szdvetséggel jard elényokbdl. A
kdzép-eurdpai térség még lyukat jelent a szdvetség
halézataban, mely lyukat a Swiss csatlakozéasa fogja
betémni.

Wings

A negyedik helyen szerepel a legrégebbi stratégiai
szbvetség, a Wings harom tagja. Mar 1991-ben megfi-
gyelhet6 volt a holland KLM és az amerikai Northwest
légitarsasdg egymashoz vald kdzeledése, amikor is el-
inditottak az elsd kozds akcidjukat, a Minneapolis/St.
Paul és Amszterdam kozti heti két jaratukat. Ez volt az
els6 komoly szdvetség vilagszerte, s elmondhatjuk azt
is, hogy mélyen gyokerezik ez az egylttm(ikddés. Az
Ugynevezett nyitott égbolt egyezményben koordinal-
tdk a menetrendjeiket, az araikat és a kapacitasokat is.
A KLM és a Northwest régi és sikeres egyittmdiko-
déséhez csatlakozott az amerikai Continental, igy a
szovetségnek 1999-ben mar joval tébb, mint szazmil-
lio utast sikerlt széllitania.

A Wings a legkisebb és leginfegraltabb stratégiai
szovetségi rendszer. A KLM és a Northwest Airlines az
Atlanti-6cean feletti jaratait joint-venture (kdzds val-
lalkozas) formdjaban tzemeltetik. Hal6zatuk a Malay-
sian Airlines-hoz és a Kenya Airways-hez két6dd kap-
csolatuk révén is bdvil, de a szovetségi rendszer kiter-
jedtsége még nem hasonlithaté a harom vezet§ szo-
vetsegi rendszeréhez.

A Malév 2001 oktdberében keretegyezményt kotott
a holland KLM-mel az eddigi egyiittm{ikodésik kiter-
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jesztésérél Amszterdamon kivili célpontokra. A KLM
és a Malév dsszehangoljak a torzsutas programjaikat is.

SkyTeam

A legfiatalabb stratégiai szovetség, a SkyTeam,
amely 1999 sordn kezdte bontogatni a szarnyait, és a
nevét is csak 2000 janiusaban talaltak ki. A SkyTeam
(Air Prance, Delta Air Lines, Korean Air, Aeromexico,
CSA Czech Airlines) flottajat, halézatat és varhato
utasforgalmat tekintve jelenleg a dobogé harmadik fo-
kan all, de ha két éven belll sikeril legalabb harom-
négy taggal béviilnie, akkor feljohet a masodik helyre
is. Otodik tagja 2001 marciusatol a cseh CSA.

A szdvetség palyazik a KLM-et elhagyd Alitalia-ra,
az észak afrikai Tunisair-re és Royal Air Maroc-ra, a
brazil TAM-ra, illetve az orosz légitarsasagra, az Aero-
flot-ra.

A SkyTeam a sajat bevallasa szerint a tobbi sz6vet-
séggel szemben azzal az el6nnyel rendelkezik, hogy
repll6téri kifutdpalyainak hossza gyorsan ndvekszik.
2001-ben a parizsi Charles de Gaulle repll6téren atad-
tak a negyedik kifutdpalyat, és egy Ujabb utas terminal
megépitését tervezte a parizsi repilGterek feligyeletét
ellaté hatdsag. A Korean Air szintén a versenyképes-
ségének erdsddését reméli a 2001 aprilishan kibdvitett
Seoul Inchon repil6tértél.

A SkyTeam 2001. szeptember 11-et kdvet6en is a
kisebb, de annal inkabb integralddott szdvetségi rend-
szer utjat folytatta. A SkyTeam gyenge pontja tovabbra
is az &zsiai térség, mivel Szoulndl délebbre nincs ba-
zisa, és a Csendes-6ceanon sincs a Delta Air Lines-nak
Amerika nyugati partjdn [év6 kozponti repulStere. A
helyzet megoldasara érdekében elképzelhetd, hogy a
SkyTeam atcsabitja a Thai Airways International-t a
Star Alliance-bél.

Qualiflyer Group

Minden szempontbdl a legkisebb - viszont Eurd-
paban annal agresszivebben terjeszkedd stratégiai szo-
vetség - a Swissair koré csoportosulé Qualifyer Group,
amelynek 2001-ben csak eurdpai légitarsasagok voltak
a tagjai.

Az europai légi kozlekedés liberalizicidja nyoméan
kiélez6dott versenyhelyzetben - a Swissair 6nalldsa-
gat meg6rzend6 - nem csatlakozott a vilagpiacon szer-
vez6dd légi szovetségek egyikéhez sem, ehelyett
Qualiflyer Group néven sajat europai szovetséget szer-
vezett 1999-ben, dsszefogva ezzel a Swissair-en és a
Sabena-n kivil francia, portugdl, olasz, német, torok és
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dél-afrikai légitarsasdgokat. Ebben persze az is
kozrejatszott, hogy a ,kilénutas” Svajc nem élvez-
hette az EU légikdzlekedésének liberalizicidjaval jaro
elényoket, sét némileg ki is szorult az ottani piacokrol.
Ezért aztdn, hogy megvethesse a labat az EU piacén,
részesedéseket vasarolt masod-, illetve harmad vonal-
beli eurdpai légitarsasagokban. Elhagyta azonban a
csoportot és a Star Alliance-hoz igazolt az Austrian
Airlines Group, benne a fészereplé Austrian Airlines,
illetve a Tyrolian Airways és a Lauda Air.

A Swissair kisebb, nem feltétlentl globalis, de ha-
tékonyabb szdvetség mellett tort landzsat, miutan el-
valtak atjai a Delta Air Lines-tol. A cég a légikoz-
lekedésben tapasztalhat6 ciklikussag kivédésére a hoz-
z& kapcsolodo tevékenységeket, igy példaul a caterin-
get, a szallodaipart, a logisztikat, a karbantartast is eré-
sitette.

A Qualiflyer szdvetség azonban alulmaradt a vilag-
méretl versenyben, s nemhogy globalis szereplévé
nem valt, de még az eurdpai szintéren sem igazan ra-
gott labdaba. Raadasul a szOvetségbe tartoz6 11 kisebb
eurdpai légitarsasaghdl 2001-ben mindossze kettd, a
lengyel LOT és az olasz Volare volt nyereséges, a tob-
biek rafizetésesek. Mind kozil a legnagyobb terhet a
cs6d szélén all6 Sabena okozta.

A 2001. szeptember 11-i események Eurdpaban el-
s6kent a Swissair-t juttattdk csédbe, ami a csoporthoz
tartozé mas légitarsasagot is megsziintetett, mivel a
Qualifyer stratégiai szdvetséget a Swissair mas tarsa-
sdgokban meglévd tulajdoni hanyada volt hivatott
megerdsiteni.

Az (j légitarsasag, amit Swiss Air Lines-ra keresz-
teltek a maga 134 repiil6gépével tal kicsi ahhoz, hogy
globalis légifuvarozd legyen, ahhoz viszont tdl nagy,
hogy a piaci réseket prébalja betdmni. A megoldas egy
stratégiai szdvetséghez torténd csatlakozas. A Swiss a
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Oneworld stratégiai szOvetséghez kivan csatlakozni,
aminek elsd lépéseként egyezségre jutott az American
Airlines-szal a transzatlanti desztinacidokrol.

Osszegzés

A Cap Gemini Ernst& Young az Airline Business
szakmai Ujsaggal kardltve egy felmérést készitett a
stratégiai szovetségek helyzetérél'. A felmérésben har-
minc légitarsasag és szamos felligyeleti csoport vett
részt. A felmérési projekt els6 megbeszélése véletlenill
épp 2001. szeptember 1l1-e volt, amikor Amerika a
terrortdmadasok aldozataul esett. A felmérés 2001 ma-
sodik felében készilt, amikor a légitarsasagok fennal-
lasuk legnagyobb valsagat élték at.

Afelmérés igazabdl arra a kérdésre keresett valaszt,
hogy a stratégiai szovetségek milyen mértékben érték
el az eredetileg kitlizott céljaikat, és miben tapasztal-
hato el6relépés az ezt megel6z6, 1999-ben készitett
felméréshez képest.

A légitarsasagok tobbsége Ugy véli, hogy a sz6-
vetségi egylttm(kddés els6sorban bevételndvekedést
eredményez. Ugyan az egylttm(ikddés tovabbi célja a
koltségek csokkentése is, de ez a torekvés még nem
érte el teljesen a céljat. A légitarsasagok egyre tobb
tertileten hangoljak 0ssze a beszerzéseiket, a beszerzé-
sek értéke viszont még mindig alacsony, mivel azok
jellemz&en olyan kevéshé fontos dolgokra iranyulnak,
mint irodaszerek, catering stb. Sokkal nagyobb kolt-
ségmegtakaritas lenne elérhetd, ha a tagok példaul a
replil6gép rendeléseiket hangolnak ossze. Ez utdbbi
koveteli meg, a légitarsasdgok pedig nem szivesen ad-
jak fel a fliggetlenségiiket, igy az integracié a vartnal
lassabb Utemben halad.*

* ,Cost equation” Airline Business, 2002 julius
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HAJOS Sandor

REGI ES UJ MENEDZSMENTIRANYZAT:

AZ OUTSOURCING

,Olyan jelenség ez, amely csak most kezd6dott. Sokkal tdbb hasonlét
fognak latni még. Es csak nagyon kevés tényleges korlatja van annak,

hogy milyen messzire mehet ez val6jaban.”

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

Az outsourcing egy Uj tipust vallalatvezetési eljaras, az utdbbi tiz-tizendt év vallalatvezetési gyakorlata-
nak egyik friss jelensége, mddszere. Elterjedése - mint altaldban minden hasonlé jellegd tevékenységi for-
maé - az észak-amerikai kontinensrél szarmaztathatd, ahol az elmult években térnyerése vetekedett
néhany divathullam terjedési sebességével. Es mint minden ilyen divatjelenség, természetesen, megjelent

az eurdpai véallalatok gyakorlatdban is.

A kilencvenes években tapasztalt tevékenység-kihe-
lyezési hullam egyik oka az egyes vallalatok gazdalko-
dasi eredményeinek javitasaban elérhet6 hatas volt.
Ezen tilmenden azonban, az eljaras eddigi sikere, és a
jelenlegi évtizediinkre - legalabbis az USA gazdasaga-
ban - josolt tiz szazalékos ndvekedési iteme azt is
jelzi, hogy az outsourcing mint eszkdz rendkivil jol
illeszkedik azokba a vilagtendenciakba, amelyek a ko-
vetkez§ tiz-hlsz évet jellemezni fogjak.

Melyek ezek a tendencidk? A kérdésre valaszolva
szinte els6 helyre kivankozik az élet minden tertletén
tapasztalhaté globalizacié, de ide sorolhatd a szerve-
zetfejlesztés iranyat a globalizacio miatt sziiksegkép-
pen meghatarozd vertikalis dezintegracié is. Ma mér a
globalis verseny kovetkeztében a vallalkozasok életé-
ben nem a hagyomanyos tevékenységek végzése a
dontd szempont, hanem az értéktermelés legjobb madd-
ja. A globalis verseny olyan eszkézok felhasznalasat
kényszeriti ki, amelyek az eredményesség érdekében
kordbban vallalaton beliili viszonyokat a verseny és a
piac feltételeinek tesznek ki.

Az élesedd piaci versenyben a kdvetelméenyeknek
torténd megfelelés mennyiségileg és mindségileg is je-
lents valtozasokat von maga utan. Olyan kihivasok-
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nak kell eleget tenni, mint hatékonysag, rugalmassag,
megbizhatdsag, kdltséghatékonysag, profitabilitas és
még sorolhatndnk tovabb. Mindezek a kihivasok olyan
kdrnyezetben késztetik dontéshozatalra a vallalatveze-
téket, ahol a bizonytalansagi tényezd a globalizacio-
nak, a gyorsul6 versenynek kdszénhet6en erésddik. A
menedzsmenttudomanyokban szamos alternativat tala-
lunk megoldaskeént.

Természetesen a helyes valasztast befolyasolja az
adott &gazat, szegmens, a funkcid jellege, a véllalat nagy-
séga, szervezeti felépitése, de stratégiaja és tervei is.

Az outsourcing fogalma, célja,
alkalmazasi teruletei

Az outsourcing kifejezés angolszasz nyelvteriletrél
szarmazik, eredeti formajaban ,,Outside Resource
Using”-ként hasznaltdk, ami a véallalkozéason kivdl el-
érhetd er6forrdsoknak a vallalkozas feladatainak ella-
tasahoz val6 igénybevételét jelentette. Maga az angol
kifejezés magyarul leginkdbb tevékenység-kihelye-
zésnek fordithatd, és ez tobbé-kevéshé fedi is a 1é-
nyeget. E mellett hasznélatos még az erdéforras-kihe-
lyezés meghatarozas, de forditjak kiszervezésnek is.
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Ha az eljaras fogalméat akarjuk meghatarozni, sz(-
kebb értelmezésben mondhatjuk, hogy egy adott szerve-
zetben folyo tevékenysegnek, az ott ellatott feladatnak,
valamint a hozzétartoz6 eszkdzoknek, berendezéseknek
egy vagy tobb, jogilag elkilonilt szervezetbe torténd
kihelyezését jelenti. Ez a szervezet a tovabbiakban tobb-
nyire egy hosszabb tavl szerz6dés-rendszer keretében
végzi ezt a tevékenységet. Leegyszer(sitve azt is mond-
hatjuk: egy cég olyan tevékenységet, szolgaltatast biz
valamely kiils8 vallalkozdra, amelyet - bar nem alapte-
vékenysége -jellemz6en sajat maga is el tudna latni, de
valamilyen megfontolasbdl mégsem teszi. A mar meg-
lévd, kordbban a véllalaton belil ellatott feladatokat,
funkcidkat és a hozzajuk tartozd eszkdzoket, berendezé-
seket, illetve kapacitasokat kiils§ szolgéltatokra bizzak.

Természetesen a jelenség viszonylag Uj és szerteaga-
z6 volta kovetkeztében sokféle meghatarozés sziiletett a
kérdés tudomanyos vizsgalatai soran, de a lényege
mindegyiknek az, hogy a tevékenység-kihelyezés a stra-
tégiai megvalositas egyik lehetséges eszkdze. A kérdés
csupan az: a vallalkozashan folyd tevékenység legha-
tékonyabb megvaldsitasanak ez-e a legeredményesebb
modja, vagy elképzelhetd ennél jobb megkdzelités is.

Erdemes megvizsgalni, melyek azok a stratégiai cé-
lok, amelyek eszkdzeként az outsourcing eredménye-
sen alkalmazhato.

Az okok palettaja széles: az ado-kikerllést6l a
munkaeré-elbocsatas ny(igétdl torténd megszabadula-
sig, a rovid tavl koltségcsokkentéstdl a cég alkalma-
zottai szamara ismeretlen technoldgiaval jard tanulasi
problémak, illetve kockazatok Kikiiszoboléséig, sza-
mos motivum azonosithatd az egyes ugyletek vizsga-
latakor.

Az egyik leggyakoribb cél a mikddési koltségek
lefaragésa, illetve a korabbinal (vélhetden) teljesebb
ellendrizhet6sége. Gyakran fogalmazédik meg célként
az is, hogy a cég a kihelyezés révén sokkal jobb, eset-
leg vilagszinvonall szolgaltatasokhoz jusson olyan te-
rilleteken, ahol a technolégiai fejlesztés és a munkatar-
sak tovabbképzése nagy raforditasokat igényelne. Ide
sorolhat6 az a torekvés is, amely arra irdnyul, hogy a
valtozé piaci korilmények kozott novekedjen a valla-
lat rugalmassaga, és a rendelkezésre allo er6forrasok
ne legyenek bebetonozva a folyé tevékenysegekbe.

Lehet cél a hatékonysag ndvelése a bérkoltségek
drasztikus visszaszoritdsaval, ami egy jelentds Iét-
szamcsOkkentésen keresztiil valésulhat igy meg.
Ugyanakkor a hatékonysag ndvelhetd a belsé er&for-
rasok atcsoportositasaval, a kihelyezés révén felszaba-
duld erdk és eszkozdk néhany specidlis terlletre torté-
nd koncentrélasaval.

72

Lelbecsiilhetetlen elény az, hogy a kihelyezéssel
folyamatossa valik a foglalkoztatott munkaerének a
feladatokhoz val6 igazitdsa. A rugalmas munkaviszo-
nyokat arra hasznaljak, hogy igazodjanak a cég ter-
mékei iranti kereslet ingadozéasaihoz, helyettesitsék a
munkabdl valamilyen ok miatt hidnyzdkat és csok-
kentsék a munkaerd koltségeit.

A szervezetfejlesztési célok, a vallalati tevékenység
racionalizalasa'is gyakran outsourcing megoldasokhoz
vezetnek. Cél lehet a kockazatmegosztas is. Az out-
sourcing fogaddi sokszor olyan specializalt intéz-
mények, amelyek hasonl6 szolgaltatast tobb cégnek is
nyUjtanak, és igy a jelentdsebb beruhazasok kockaza-
tai megoszlanak, vagyis alacsonyabbak lesznek az
egyes vallalatok szempontjabol.

Indokolhatja a teveékenység-kihelyezést a sziiksé-
ges belsd er6forrasok hianya. Az outsourcing segitheti
a cég expanzids torekvéseit, életképes alternativat je-
lenthet, ha a véllalkozas (j foldrajzi teriletekre, U

Osszességében elmondhatjuk, az outsourcing f6
célja kialakuldsa 6ta maig valtozatlan: a flexibilitas
novelése, a belsd szolgaltatasok szinvonaldnak maxi-
malizalasa, a koltségek csdkkentése és a vallalkozas
szamara az alaptevékenységekre val6 jobb 6sszponto-
sitas elGsegitése.

Az outsourcing elterjedése eleinte azokon a terdile-
teken volt tapasztalhatd, amelyek nem tartoztak szo-
rosan a véllalkozasok f6 profiljadhoz. Valésziniileg ez-
zel magyardzhatd, hogy a vallalat hatékonyabb mi-
kodtetése érdekében ezeket a tevékenységeket vi-
szonylag szivesen adtak at a cégtdl fliggetlen szer-
vezeteknek. Kezdetben jellemzé&en az ilyen tevékeny-
ségek az alaptevékenységet kiegészitd teriiletekrdl
kerlltek ki. Ez lehetett a cég objektumainak 6rzése, az
étkeztetés, az oktatas megszervezése, tovabba a léte-
sitmények Uzemeltetése, karbantartasa.

A kovetkezd nagyobb tevékenységteriilet az infor-
mécidtechnoldgia volt. Itt a tevékenységkihelyezés -
lévén igen nagyfok( specialis szaktudast és infra-
struktlrat kivan - a vdllalatok korében igen széles
spektrumban alkalmazott eszkdz lett. Ennek egyik leg-
fébb indoka a technika olyan gyors valtozasa, hogy
egy-egy vallalat altalaban képtelen a sajat f6 tevékeny-
ségében az elengedhetetlen 1épéstartas mellett még az
informaciotechnoldgia teriletén is naprakész ismere-
tekkel rendelkez6 szakembergérda és technika fenntar-
taséara, alkalmazaséra.

Az IS (Information System) outsourcing volt az el-
s6 olyan teriilete a kihelyezési hullamnak, amelybe
nem csupan a vallalati szféra, hanem mas szervezetek

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. BVF 2003. 7-8. szam



Cikkek, tanulmanyok

is jelent6s mértékben bekapcsolddtak. Ezek kozé tar-
tozik az allamigazgatds, az egészségligy, de meg-
emlithetjik a nemzetkdzi szervezeteket is. lgaz, a nem
vallalkozoi szféraban az outsourcing helyett a ,,cont-
racting out” kifejezést hasznaljak. Szakemberek ezt a
terliletet tekintik az outsourcing els6dleges terepének,
a tevékenység-kihelyezés itt a legintenzivebb. A kiils6
partnerek altal nyujtott szamitastechnikai szolgélta-
tasok vilagpiaca mar 1995-ben haszmilliard dollar
feletti arbevétellel biszkélkedhetett.

Id6érendben harmadikként jelentkezett az a teriilet,
amely fontossagat tekintve mara mar megkozelitette
az IS outsourcing jelent6ségét. Ez mar a vallalatok
alaptevékenységét érintette, annak egyes elemei kertil-
tek kihelyezésre, beleértve természetesen a termeldi
folyamatok egyes részeinek kihelyezéset, a konyvelést
vagy példaul a miiszaki szerkeszt6i munkakat is. Aga-
zatonként jelentds eltéréssel, de megjelent a logisztikai
tevékenység outsourcingje is.

Az amerikai IDC piackutatd szerint a magyaror-
szagi outsourcing piac értéke 2001-ben kozel 69 millid
dollar volt, ennek 58 szazalékat az informacio rend-
szerek kihelyezése, 20,3 szazalékat az alkalmazasok
kihelyezése, 18,4 szazalékat a halozat és asztaligép-
felligyelet, 3,4 szézalékat pedig a szabvanyositott al-
kalmazasszolgaltatds (ASP) adta. A legjelentésebb te-
riletnek, az informacios rendszerek kihelyezésének
piaca a teljes hazai IT-szolgaltatasok értékének 8-10
szazalékat tette ki 2001-ben. Az IDC elGrejelzése sze-
rint Magyarorszagon az outsourcing piac 2006-ig at-
lagosan évi 20,6 széazalékos novekedésével elérheti a
szazmillio dollart.

A tevékenység-kihelyezési dontés dilemmai

Az outsourcing elmélete sokféle szempontot felso-
rol, amelyeket a dontés-el6készités soran figyelembe
kell venni. A tevékenység-kihelyezés hivei és ellenzéi
publikacidikban szamtalan érvet felsorakoztatnak. A
széban forgd publikaciok gondos elemzésével felfe-
dezhetd, hogy az érvek és ellenérvek néhany jol defi-
nialhat6 szempont koéril forognak.

Ezek a kovetkezék:
e pénzigyi szempont,
« technoldgiai szempont,
» aszakértelem szempontja,
» elszdmolhatdséagi szempont,
* rugalmassagi szempont,
e hiztonsagi szempont,
« avallalati arculat szempontja.
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Természetesen az outsourcing vizsgalatanal elsd
szam( szempont, hogy alkalmazésa egy adott esetben
célszer(-e vagy sem. Erre a felvetésre altalanos valasz
nem adhatd, minden esetben csakis a konkrét tények és
koralmények ismeretében donthetd el a dilemma. A
kihelyezés el6nyeinek és hatranyainak dsszevetése is
csak az outsourcinggal elérni kivant stratégiai cél is-
meretében lehetséges.

A tevékenység-kihelyezésnél ohatatlanul szembe-
kerllnek egymassal a hosszu tava véllalati célok és a
kihelyezéssel érintett dolgozdk szempontjai. Ennek az
emberi tényezdnek a kezelése az egyik legkényesehb,
egyben legnehezebb része az outsourcing dontések
végrehajtasanak. A létszamleépités rovid tdvon kolt-
ségmegtakaritast jelenthet, de nem hagyhatd figyel-
men kivil az a szempont, hogy a vertikalis szervezet
szétverésével elszakadnak a szervezet tagjai és a valla-
lat kozott fennalld informalis kapcsolatok! Az out-
sourcing a vallalati kultdra és kommunikacié hanyat-
l4sdhoz vezethet, a vallalat ,kitrilhet”, és a mualtbol
jol kezelt kisebb perturbéacioknak akar sulyos kovet-
kezményei is lehetnek.

Az outsourcing folyamatokra koncentralva tovabbi
két fontos kérdés kovetkezhet azzal kapcsolatban,
hogy a dontéshozd kényszerhelyzetben volt-e, amikor
az outsourcing mellett dontétt, avagy nem. Tehat a
dilemma a kovetkez8: ez a déntés része volt-e egy val-
sagkezelésnek, problémamegoldasnak, s ezzel a veze-
t6 egy besz(ikiilt valasztasi térben voksolt az outsour-
cing mellett, vagy a véllalat hatékonysaganak novelése
celjabol, mint egy lehet6séget ragadta meg.

Azt, hogy egy intézmény milyen mértékben akarja
kiilsé cégekre bizni az egyes feladatok lebonyolitasat,
magénak kell elddntenie. Nem minden vallalkozas
esetében jelent optimalis megoldast a tevékenység-ki-
helyezés.

Kuléndsen olyan intézmények esetében kell ezt a
Iépést alaposan megfontolni, melyek a specializaloda-
sukbol addddan versenyel6nnyel rendelkeznek a pia-
con, s f6ként abban az esetben, ha a kiszervezéshél
adodé koltségelbnyok - amelyek a statisztikai adatok
alapjan tiz és 6tven szazalék kdzott mozognak - csak
kis mértékben vagy egyaltalan nem jelentkeznek.

Kiszervezés esetén a versenyel6nyt biztositd rész-
legeknek és feladatoknak az intézmény hataskdérében
kell maradniuk. A piac megtartasa érdekében fontos a
megfelel6 arany megtalalasa a kdltségmegtakaritas és
a stratégiai eszk6zok - az lgyfélcentrikussag és a val-
tozasokra valo rugalmas reagalas - kozott.

A dontés meghozatala utan kovetkez6 fazis a vég-
rehajtas, vagyis a kihelyezés gyakorlati megvaldsitasa.
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A tevékenység-kihelyezésnek ez a szakasza nagyon
sok elvi és gyakorlati kérdést vet fel.

A felmeril6 problémakdrokbél csak kett6t szeret-
nék kiemelni. Egyik a biztonsag. Ez a kérdés kiilono-
sen érzékeny tertilet példaul a bankok és biztositotarsa-
sagok IT outsourcing dontéseinél, vagy a stratégiai
fontossagu izemek esetében.

A masik altalam nagyon fontosnak vélt korilmény, a
kihelyez6 és a fogadd cég viszonya. Ennek vizs-
galatanal nem lehet figyelmen kiviil hagyni, hogy a két
szerz6d6 fel érdekei részben azonosak, részben teljesen
ellentétesek. Fontos tisztazni ezt a viszonyt még a kap-
csolat elején. El kell donteni, kit, milyen jogok illetnek,
illetve milyen kotelezettségek terhelnek ebben a kap-
csolatban. A kihelyez6 szamara nem masodlagos kérdés
annak meghatérozasa, hogy a fogado vallalati tevékeny-
ségbe térténd bevonasaval milyen mértékben szolgal-
tassa ki magat partnerének. Kett6jik kapcsolata két-
ségkiviul bizalmi viszony, amelyben biztonsagi szem-
ponthdl a kihelyez§ vallal nagyobb kockazatot.

Ezekre a kérdésekre azonban csak a konkrét tények
és korulmények ismeretében lehet valaszolni. Egy
altalanos megallapitast azonban lehet tenni: a felsorolt
kérdések mindegyikére valaszt és megoldast kell ta-
lalni. és ezeket a valaszokat bele kell foglalni az out-
sourcing szerz6désbe. A szakért6k igen jelentds hanya-
da azt vallja, a tevékenység-kihelyezés témakorében
nem a dontés meghozatala és nem is a folyamat Ié-
pésenként megvalositasa a legnehezebb feladat, ha-
nem a mindkeét fél érdekeit biztositd szerz6dés meg-
alkotasa. Nem véletlen, hogy az USA-ban ma mar az
outsourcing szerz6désekre specializalédott jogaszok
az egyik legkeresettebb mivel&i sajat szakmajuknak.

A tevékenység-kihelyezés tipusai, formai

Az outsourcing tevékenységet csoportosithatjuk
tobbféle szempont szerint. Természete alapjan beszél-
hetlink rész-, illetve teljes (full-service-outsourcing),
vagy egy masik megkdzelitéshen szelektiv, illetve glo-
balis outsourcing tevékenységr6l. Ennek a felosz-
tasnak a lényege az, hogy csak egyes, altalunk végezni
nem kivant tevékenységeket helyeziink-e ki, vagy a
ceg leghatékonyabb miikddtetésének okan igyeksziink
minden, a vallalaton beliil gazdasagtalanul végzett te-
vékenységi format outsourcingolni.

Osztalyozési szempont lehet a Kiszervezés megva-
I6sitasanak a maédja. El6fordul, hogy a kapacités kihe-
lyezése a kiils6 vallalkozénak valé eladasaval torténik,
de olyan eset is lehetséges, amikor a kiils§ vallalkozo
csak bérli az eszkdzoket a kihelyez6tol.
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A harmadik valtozat az, amikor a kihelyez8 egy-
szer(len megszabadul a berendezésekt6l, és a kiilsg szol-
galtatéra bizza a kiszervezett funkcié eszkdzhatteré-
nek, infrastruktdrajanak a megteremtését. Néha a be-
rendezésekkel egyitt a munkaerét is kihelyezik.

Az outsourcing kapcsan meg kell emliteni egy fon-
tos kérdést, mégpedig az outsourcing formajat. Ugyan-
is, bar a folyamat alapvet6 jellemzdje a forraskihelye-
zés, ezéltal a vallalati forrdsok bels6 atrendezése, lehe-
téségek felszabaditasa, mégis megosztott a nemzetkozi
szakirodalom a Kivitelezés maédjaban. Az ismert kdnyv-
vizsgald és pénziigyi tanacsadd cégek, mint példaul a
PriceWaterhouseCoopers, a Deloitte& Touche, az Ernst
&Young hangsulyozzak a teljes outsourcing megvalo-
sitasat, vagyis az adott terilet teljes forrds keresztmet-
szetének kihelyezését, melyben ezek a cégek tanacsado-
ként és kivitelezként is érdekeltek lehetnek.

Ezzel szemben, példaul a Shell az outsourcing egy
sajatos végrehajtdsa mellett dontott, vagyis létrehozott
egy 6nallo vallalatot a stratégiai vallalatcsoporton be-
lil, melynek feladata a facilities management és a main-
tenance feladatok ellatisa az objektumokban. Azonban
az egyik legfontosabb forrasteriileten, a pénziigyi esz-
kdzrendszerben csak atcsoportositast hajtott végre, va-
lamint meg®6rizte az egyéb forrasok outsourcingolt rend-
szerének anyagi kontrolljat. A Shell vezet6i szerint az
altaluk valasztott outsourcing megoldas énmagaban is
hozzajarul a kdltségek jobb elosztasdhoz, az anyagi for-
rasok el6nydsebb kihasznaldsahoz. A Shell szamara egy
outsourcing esetén a kdzponti kontroll meg6rzése volt a
donté szempont, amit csak Ugy lehetett megval6sitani,
ha bels6 anyagi forrasokra tdimaszkodva valésitotta meg
a nem core function elemek outsourcingjat. A mar felso-
rolt szakért§ és tanacsadd irodak vitatjdk ennek haté-
konysagat, az tény, hogy a Shell nemcsak meg®érizte ver-
senyképességét, de vitathatatlanul agazata egyik meg-
hatarozo vallalata napjainkban is.

Az outsourcing Uj hajtdsa a co-sourcing, vagyis a
kihelyezés févallalkozén keresztiil. Erre akkor van
sziikség, ha tul sok kulsd vallalkozé dolgozik egy val-
lalat szamara és munkajukat célszer(i koordinalni. Ez-
zel kapcsolatban azonban feltétlentl megjegyezni ki-
vanjuk, hogy nem feltétleniil vagyunk meggy6z6dve a
co-sourcing koltségcsokkentd hatasaral.

Ismert az Un. flex-sourcing is, amely a rugalmas
tevékenység-kihelyezést, illetve alkalmazkodast jelen-
ti. Ennek lényege, hogy a szerz8d6 felek a hosszu tavra
kotott outsourcing szerz6dést negyedévi vagy havi
rendszerességgel fellilvizsgaljak, hogy az megfeleljen
a valtozd Uzleti és technoldgiai sziikségleteknek. A
megrendel§ azt kivanja, hogy a vallalkoz6 egy kicsit a
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sajat borét is vigye vasarra. A szerz8désekben el6térbe
kerlil a kockazat- és haszonmegosztas, terjed a ha-
szonbazisu dijazas, amikor a szolgaltatast nyUjto a be-
vezetett rendszer altal generdlt bevételek meghata-
rozott szézalékat kapja. Vannak olyan szerz&dések is,
amelyekben a kihelyezett szolgéltatas mikodtetésének
meghatarozott, objektiv, mérhet6 minéségi paraméte-
reihez kot6dik a dijazas.

A tevékenység-kihelyezés sajatos tipusa, mondhat-
nank tovabbfejlesztett valtozata a globalis outsourcing,
amelyben a partner a szolgaltatdsok standard ming-
ségben térténd biztositasat az egész vilagra Kiterjed6en
vallalja.

A tanacsadok, kdzvetiték szerepe
a tevékenység-kihelyezés folyamataban

Az outsourcing a vallalati m(ikddés fejlesztésének
egy meglehetésen bonyolult maddszere, amelynek
egész folyamata az el6készitést6l a megvalositason éat,
egészen a folyamatos mikddtetésig igen szakszer(i el-
jarast kovetel annak érdekében, hogy a folyamat
Osszességében eredményes legyen.

Ebben a bonyolult folyamatban gyakran van szik-
ség arra, hogy a tevékenység kihelyez8je és fogadoja
mellett erre specializalodott szakért6k kdzvetitsenek,
tandcsaddk segitsék a folyamat sikerét.

Altalaban az els6 szakaszban, az outsourcing meg-
tervezésében, a potencialis tevékenységbefogaddk
értékelési kritériumainak kialakitdsdban kerul sor kiil-
s6 szakért6k, tanacsadok igénybevételére, akik aztan a
tevékenység-kihelyezés megvalositasa sordn a folya-
matok megfelel§ szervezésében tudnak hatasosan koz-
rem(kddni. Ez a folyamattervezés és kontroll sok
esetben kiterjedhet nemcsak a kihelyezett, hanem a
vallalatnal marad6 folyamatok Ujraszervezésére is.

Az outsourcing szerz6désben rendkivil sok, a min-
dennapi gazdasagi életben ritkabban el6forduld prob-
Iémat kell kezelni. Ezek elkészitésében szintén gyakran
kdzrem(kodnek erre specializalédott jogi irodak. A si-
kertelen outsourcing sokszor a rossz szerzédésnek ko-
szénhetd. Azokban az esetekben pedig, amikor a ki-
helyezés egyben jelentds létszamleépitéssel, illetve &t-
szervezéssel jar, az érintett vallalatok gyakran veszik
igénybe szakért§ vallalkozasok segitségét a kialakuld
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konfliktusok kezelésére, illetve a sziikségszer(ien be-
kovetkezd valtozasok megfelel6 lereagalasara.

Ugyanakkor fel kell hivnunk a figyelmet a kiilsé ta-
nacsado, szakért6 irodak bevonasaval kapcsolatban
felmer(lt néhany probléméra:

1 Annak ellenére, hogy ezek a szakért§ és tanacsadd
irodak rendelkeznek informaciészerz6 kapacitassal
és felkeésziiltséggel, az outsourcing esetekben nem
kerdl sor ezeknek az elemeknek a bevonéaséara. Hi-
anyzik a megfelel6 agazati elemzés - az outsourcing-
ra kerll6 tevékenység agazataval kapcsolatban -,
valamint fontos kdrnyezeti tényezd analizisek.

2. Szintén fontos funkcié - bar 6nalldan is alkalmaz-
zak a gyakorlatban - a benchmarking, mely lehe-
tévé tenné a legidealisabb megoldas kivalasztasat
egy olyan véllalat vizsgalata révén, amelyik mar si-
keres outsourcing stratégiat alkalmaz.

3. Az outsourcing végrehajtasa soran jelent6s az infor-
macio kiaramlas, vagyis maga a folyamat biztonsa-
ga kéerddjelezhet6 meg sok esetben. Ez azért veszé-
lyes, mert a negativ hatasok kés6bb jelentkeznek és
nehéz megtalélni olyankor a krizis valddi forrasat.

4. Szédmos esetben az outsourcing folyaman eltolodik
az egyensuly a forras felszabaditas és kihelyezés,
valamint a riziké faktorok stlyanak mérlegelésében.
Ugyanis e két tényez6 nem mindig jelenik meg egy-
mast er@sitve. Bizonyos esetekben a rizikotényez6k
kiilon elemzést kivannak egy outsourcing végrehaj-
tashoz - kulénds tekintettel biztonsagi elemekre.

A Magyarorszagon jelen lév6 nagy nemzetkdzi
tanacsadd cégek és magyar tarsaik ma mar nem m-
kddhetnének eredményesen, ha nem szerepelne Kki-
nalatukban outsourcing szolgaltatas is.

Osszegezve azt mondhatjuk, hogy a vilaggazdasag-
ban tapasztalhaté tendenciak az outsourcing, mint (j
vallalatvezetési eljards rohamos elterjedésére, nép-
szer(iségének fokozodasara utalnak. Ez el6bb-utébb
minden vallalkozds menedzsmentjét a kérdés alapos
vizsgalatara kényszeriti. Ugyanakkor a tapasztalatok
azt mutatjdk, a tevékenység-kihelyezés alapvetéen
stratégiai dontés, bevezetését és alkalmazasat alapos
elemzésnek kell megel6znie, illetve kisérnie. A mdd-
szer hatékony alkalmazasanak megvannak a maga el6-
feltételei és torvényszerlségei, ezek figyelmen kivil
hagyasa komoly kudarcokhoz vezethet.

75



Angyal Adam

A HALOZATOK MINT TOBBKOZPONTU

SZERVEZETEK

Hal6zatosodas, kapcsolati rendszerek, intézményesiilés, szervezetkdzi egylttm(ikddés, alrendszerekbél épiild
rendszerek, kdlcsdnds kapcsolt viszonyok - jellegzetes fogalmak a gazdasagi egytittm(ikodés természetének érté-
kelésében. Ez az esszé ezeket a jelenségeket egv konkrét szemszdgh6l elemzi. A szerzé vizsgalodasa arra iranyul,
hogy milyen moédon és mértékben lehet a sok fiiggetlen elembdl all6 rendszereket vezetni,1iranyitani.-

A tarsadalmi lét minden elemére jellemz6, hogy azok
viszonylagosan 0nalléak és egyben viszonylagosan
figg6 kapcsolatban allnak a kornyezetiikkel. Minde-
nek el6tt ilyen maga az ember, mint tarsadalmat alkoto
élélény. llyenek az emberek altal kialakitott kisk6zds-
ségek is, mint pl. a csaladok. Vizsgalddasunk kozép-
pontjaban a szervezetek3 allnak. Ezekre ugyancsak ér-
vényes, hogy viszonylag 6nalléak és ugyanakkor kor-
nyezet és kapcsolat fligg6ek. A tovébbiakban alapve-
téen az 0zleti szervezetek egyméshoz kapcsolodd
rendszereirél lesz szd. Megallapitasaink tobbsége
ugyanakkor a nem (Uzleti (azaz nem nyereségterme-
lésre iranyuld) szervezetekre is értelmezheték.

Az elemzés targya

Egy 6nall6 élelmiszerbolt vezetdje elhatarozta, hogy csatla-
kozik egy ellaté-halézathoz. Az elénydk kézenfekvdk
voltak. Elsésorban a beszerzést kdnnyitették meg: nem kel-
lett piacra jarnia, szallitokkal alkudozni és maés idegdlé
munkat végezni. Nem kellett az aruk beszallitasat sem szer-
vezni. Az ellat6 segitséget nyujtott a marketingben, hirdetési
Ujsagjaival terjesztette a bolt cimét és valasztékat. Minden-
nek azonban éra volt. ,Nem én dontéttem el hogy mit, men-
nyiért és milyen feltételekkel arulhatok. Beleszéltak a nyit-
va tartadsba és abba, hogy melyik arut melyik polcra kell ten-
nem. Koteleztek olyan aruk atvételére is, amiket nem ren-
deltem volna meg. Amit 6k is forgalmaztak - szinte mindent
- azt mastol nem vehettem meg. Ki kellett tennem az ellatok
plakatjait, és az alkalmazottak az 6 trikdjukat hordtak.” -
mondta bolt tulajdonosa. ,, A kérnyéken mér szinte minden
élelmiszer-keresked6 csatlakozott valamelyik ellatéhoz.
Maradt azonban néhany ,fiiggetlen” és nem allithatjuk,
hogy azoknak rosszabbul megy.”
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A szervezetekkel foglalkozd elméletek altalaban
elfogadjak, hogy azok rendelkeznek bizonyos, a veze-
tés altal engedélyezett szabadsaggal mind az eszko-
zokben, mind a célokban. Ezt sokan - mi is - a szerve-
zet fontos jellemzdjének tekintik. Vizsgalodasunk tar-
gya éppen az, hogy miként alakul e szabadsag a kap-
csolodd rendszerekben, a haldzatokban.

Nem teljesen kovetkezetes széhasznalat szerint a
szervezetek vezetését szokas kozpontnak is nevezni.
Ennek alapja az, hogy a kdzpont fogalmat hatalmi cent-
rumkeént is lehet értelmezni. A szervezeteken belil, a
hierarchikus rendben, a hatalmi piramisban altalaban
fell helyezkednek el azok a személyek és csoportok,
akik rendelkeznek vezetési hatalommal, jogositva-
nyokkal, kotelezettséggel. Az ilyen személyeket, sze-
repléket, csoportokat szoktak kdzpontnak nevezni. A
kdzpont alatt tehat a vezetés intézményét értjik. Ez
lehet egy személy, pl. a tulajdonos vagy a vezérigaz-
gatd, de lehet testiilet, pl. igazgatésag vagy vezet6i
csapat is. Eléfordulhat, hogy maga a kdzpont, azaz a
tényleges vezetést gyakorlé személyek, szervezetek,
intézmények szervezetileg nem is értelmezhet6k, azaz
nincs hierarchikus kapcsolatuk, primatusuk. Jelen ta-
nulmény szempontjabol megelégsziink azzal a tapasz-
talattal, hogy szocioldgiai és szervezeti értelemben is
az emberek tudjak, és (el)ismerik a szervezeti kdzpon-
tokat, azaz a vezetést.

Egy adott szervezet, jogi entitds esetében a koz-
pont, azaz a vezetés altalaban jol azonosithat6é szinte
minden lényeges m(kddési jellemz6ben. Ismerhetbk a
személyek, a jogositvanyok, a hataskorok, a felel6s-
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ség, az informacios kapcsolatok, a dontési mechaniz-
musok stb. A szervezetelméletek mindig is kitiintet§
helyet biztositottak a vezetési folyamatok, a vezet6k
elemzésének. Ugy Véljikk, hogy az egy adott szerve-
zeten bellli vezetési problémakat, szokasokat, eljara-
sokat - 0sszességében: a kompetenciakat - a vezetés-
tudomany elég jol ismeri.

A kérdés, amelyet meg akarunk valaszolni, azon-
ban tullép valamely konkrét szervezet Kkeretein.
Igaznak tekintjik azt a megallapitast, hogy a szerve-
zetek - mikdzben nagyfokd ©néllésagot mutatnak -
jelent8s mértékben halézatokban4, kapcsolati rendsze-
rek keretei kozt mikddnek. Ezt a viszonyt altaldban
Ugy elemzik, mint a szervezet és kdrnyezete kdzti kol-
csOnodsséget.5 Azt kivanjuk megvizsgalni, hogy mi-
lyen szerepet jatszik a kornyezetnek az a része, amit
hal6zatnak, rendszernek, kapcsolatoknak neveziink
magaban a vezetésben. Ez a megkdzelités tette sziik-
ségessé, hogy ne vezetésrél, hanem kdzpontrol vagy
kdzpontokrol irjunk. A vezetés és iranyitads fogalmak
ugyanis - bar definicio szerint nem feltétlenil, de - a
mindennapi és szakmai szohasznalatban hatalmi vi-
szonyt, struktirat tételeznek fel. A kdzpont fogalom
ezen talmenden arra is utal, hogy valamilyen médon,
ha nem is intézményesult, de szervez&dott vezetésrél
van sz0.

Az Amway vilaghalézat mikddésének fontos elemei a
flizérbe szervezett lgyndkok. A magyar halézat is ugy mi-
koédik, mint szerte a vilagon. Az ugyndkok (képvisel6k)
onallé vallalkozok, de nem fiiggetlenek. A halézat és a kép-
visel6k kozt egyrészt szerzédéses viszony van, masrészt
kilonb6z6 marketing- és vezetési forumok adnak lehetd-
séget a koordinacidra. Ezek a hal6zati vezetés intézményeit
jelentik.

Kdzpont alatt tehat azt a fentebb vazolt értelemben
vett vezetési intézményt értjik, ahol tényleges vezetési
folyamatok zajlanak. Mar prima facicie is megél-
lapithaté, hogy az ©nallo szervezetek vezetése csak
részben autondém, azaz valasztasi szabadsaga korlato-
zott. Nagymértékben igazodniuk kell a kérilmények-
hez, a feltételekhez. Ezt a megkdzelitést altalanositjak
a kontingencia-elméletek. Mint alapvetd kontingenciat
emlitjik meg pl. ajogi kérnyezet vezetést befolyasold
szerepét. lgen jelent6sek az adott piaci és tarsadalmi
kornyezet hatasai is.

Amikor azonban hal6zatokrol, kapcsolatokrol be-
széliink, akkor nem az ilyen, mondhatni altalanos
kornyezeti feltételekre utalunk. A haldzati, kapcsolati
rendszerekben a vezetés olyan funkcidi, amelyek a
nem, vagy kevéshé halézatosodott rendszerekben az
adott szervezet sajat, bels6 vezetésének a kompeten-
ciai voltak, jelent6sen megvaltoznak. A vezetés lénye-
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ges elemei kikeriilnek a véllalat sajat kdzpontjabdl és
atkerullnek a halézat valamilyen mas pontjara.
Kozismert hal6zati rendszer a franchise. Ennek tagjai
onall6 vallalkozéasok (jogi személyek). Amig nem lépnek be
a franchise-rendszerbe, addig véallalkozasuk miikddésének
lényeges elemeit a kontingencidk figyelembevételével sajat
kdzpontjuk tartja kézben. Amint belépnek a franchise-halo-
zatba, ez a helyzet megvéaltozik. Szerz6déssel kotelezik
magukat arra, hogy egy sor lényeges dontést nem sajat kdz-
pontjuk hoz meg, hanem egyittm(kddnek a franchise-gaz-
daval. A halézatok igen sok valtozata nem tartalmaz
szerz6déses vagy egyéb legitim fliggéséget. Egyszerien l]gy
alakult, hogy a halézaton beliil fontos vezetési kompeten-
cidk kilonboz6 szerepldk, szervezetek kozott megoszlanak.

A vezetési szerepeket betdltd kdzpont elhelyezke-
dése attél fligg, hogy a szervezetet 6Gnmagaban, mint
magaban vald egységet vizsgéljuk-e. Amennyiben er-
r6l van szo, akkor a szervezeteket, mint monolit,
egyetlen egységh8l dnmagaban allé, halozati kapcso-
latait - legalabbis a lényeges vezetési kompetenciak
szempontjabdl - masokkal nem megosztd entitasok-
nak értelmezziik. A monolit felfogasban a szervezetek
vezetését sajat kdzpontjuk latja el.

A valbésagban a szervezetek miikddése 6nmagaban
altaldban csak, mint elméleti modell értelmezhetd. A
szervezetek mindenek el6tt beépllnek a tarsadalom
szOvetébe, tarsadalmi vagy masképp fogalmazva koz-
funkcioik vannak. A szervezeteknek ezt a k6zosséggel
val6 kapcsolatat is értelmezi a kontingencia-elmélet.

Egy maésik felfogds mér kodzvetlenll azt elemzi,
hogy a szervezet milyen hatassal van azokra, akik va-
lamilyen moédon érintkeznek a szervezettel vagy annak
tevékenységével. Ez az érintettek szerepére vonatko-
z6, kdzismert angol kifejezéssel a stakeholder-elmélei.
Ez a nézet azt képviseli, hogy a szervezetek tevékeny-
ségliket ugy alakitjak, hogy minden érintett szempont-
jat maga a szervezet valamilyen modon méltanyolja
(vagy éppen nem méltanyolja). Ez a megkdzelités a
tarsadalmi felel8sség koncepcitjat hordozza. A szer-
vezetek ezek szerint nemcsak a létrehozdk akaratat va-
I6sitjdk meg, hanem egyben az Osszes érintettre is
befolydssal vannak. Vezetési megkdzelitésben arrol
van szd, hogy nemcsak az alapitdi vagy vezet6i szan-
dék befolyasolja a szervezetek magatartasat. A mi
értelmezésiinkben a vezetés, a kdzpont akcidi nem
csak az adott szervezetre gyakorolt hatasaval értékel-
het6. Az érintettek egész kore élvezi vagy szenvedi a
vezetés kovetkezményeit. Attol fliggben, hogy az érin-
tettek mennyire képesek sajat érdekeiket kifejezni,
befolyast is gyakorolnak a vezetésre.

Az egyik alapvetd érintett csoport pl. az alkalmazottak.

Viszonylag er8s az érdekérvényesité lehetéségik. Ebbdl
kdvetkez6en a szervezet vezetésének kénytelen kellett sza-
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inolnia kell azzal, hogy mindenféle elhatarozdsuk megvalo-
sithatésaga attdl is fligg, hogy az alkalmazottakra az milyen
hatast gyakorol. Ezzel a problémaval, tehat az tzleti célok
és az alkalmazotti érdekek 6sszehangolasaval foglalkozik az
emberi er6forrds menedzsment. Ezt altaldnosan elfogadot-
tan a vezetés elidegenithetetlen részének tekintik.

Sem a kontingencia-, sem a stakeholder-elméletek
nem azzal foglalkoznak, hogy a vezetési kompetencidk
kikeriilhetnek az adott szervezet kdzpontjabol, feli-
gyeletébdl. Mindkét megkdzelités arra épit, hogy a ve-
zetés az adott szervezet kdzpontjdban torténik. Felté-
telezéseik szerint ennek a kdzpontnak a magatartasat
befolyasoljak a korilmények, a feltételek, és az érde-
keltek, az érintettek. E nézetek altalaban odaig jutnak
el, hogy a szervezetek alapvetd érdekeit - és az ezek-
kel 6sszefliggd vezetést - a kornyezeti tényez6k moti-
valjak. befolyasoljak. Uzleti szervezeteknél pl. altala-
ban az a priori érdeknek a nyereség, a vagyon novelé-
sét szoktak tekinteni.6 Ezt csak befolyasolhatjak a szi-
gortan véve nem {zleti meggondolasok, mint pl. az
etikai vagy kornyezetvédelmi kdvetelmények érvénye-
sitése.

A héalézatosodott gazdasag

Maés azonban a helyzet akkor, ha a szervezeteket
nem monolit, &nmagukban allg, természetesen kdrnye-
zetikkel kapcsolatot tartd egységeknek tekintjuk. A
val6 vilag ugyanis nem is ilyen. Még a legszigorubban
vett Uzleti érdekeket is az a rendszer nemcsak befolya-
solja, de determinalja is, amiben a szervezet minden-
napi tevékenységét végzi. Ennek a rendszernek a szer-
vezet egy eleme, tagja, alrendszere. Ma divatos kife-
jezéssel ezt halézatnak7 szoktak nevezni.

Jelen tanulmény értelmezése érdekében rogzitjik,
hogy hélézaton az azt alkot6 szervezetek sajat céljai-
nak teljesitését, megvalositasat szolgald, de szerve-
zetek kozotti kapcsolati rendszert értjik. Haldzati fo-
galmunk meghatarozé elemei a kovetkezék.

e A hélozat tagjai autondom, énmagukban is mikéd6
szervezetek. Haldézati tagsaguk és kivalasuk sajat
illetve egyuttm(ikddé partnereik dontése és érdekei
szerint torténik.

* A héldzat egésze racionalis céllal, megfontolasok-
bol jon létre és mikodik.

e A héalézat tagjai kozti kapcsolat kdlcsénds, ismét-
16d6 és/vagy id6ben jelentds.

» Ahéldzat bonyolult, tébbrétegd, rosszul strukturalt,
kérnyezetfiiggd és dinamikus (valtozékony) kép-
z6dmény.

e A tagok tevékenysége komplementer, egymast Ki-
egészitd és er6sitd jellegld. A halozat egésze
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szinergikus erével rendelkezik tagjai 6néall6sagahoz
képest.

e A halézati eredmények alapvet6en a tagok kozott
oszlanak meg.

» A hélozati tagsag, részvétel minden szerepl§ sza-
mara el6nydsebb, mint a kimaradas.

Tisztaztuk tehat, hogy itt és most nem a szervezet
és a tarsadalom 0sszekapcsolodasat altalaban, az infor-
mécids viszonyokat vagy egyéb sokelem(i kapcsolati
rendszereket értjik halézat alatt. Olyan konkrét -
tébbnyire gazdasagi célbdl létrejott - egylttmiikode-
seket tekintiink halézatnak, amelyben a tagok (vallala-
tok) kozos teljesitmények elérésére allnak Ossze. A
halézat tagjai kdzt munkamegosztas és koordinacio
alakul ki.

Egyes kutatok a hal6zatokat 6nkéntes egyességnek tekintik.
Ez a kitétel altalaban igaz, bar nem kizardlagos. A kivésar-
las, bekebelezés, felvasarlas és a gazdasagi kényszer nyo-
man kialakult egyuttmiikodéseket csak erés korlatok mellett
lehet dnkéntesnek tekinteni.

A halozat tagjainak egymashoz valé viszonyat al-
taldban jogilag az egyenranglsag jellemzi. Szokasos a
kapcsolatot lanc analdgiaval is jellemezni. A lanc sze-
mei k6zil egyik sem fontosabb, mint a masik. Egy to-
vabbi kozkeletl hasonlat a szél6furt szemeit idézi.
Ezeknek sincs egymashoz viszonyitva prioritasuk. Ha-
I16zati modellként hasznaljak tovabba a kaptéar, a han-
gyaboly és a térhalo hasonlatokat is. Ezek mar részben
hierarchikus modellek. A haldzatokon belil az egyen-
16ség altalaban nem teljes.

A hél6zat sokak szerint nem hierarchizalt, nem
hatalmi alapy szervez6dés. A tagok egymashoz viszo-
nyitva eltérd, de nem formalizalt ala és folérendeltségi
viszonyban vannak. Azt, hogy a halézat tagjai kozt
nem hatalmi viszonyok uralkodnak, Ggy kell érteni,
hogy a gazdasagi és jogi alapu befolyast azonban elis-
merjuk. Egy holding vagy konszern jogilag ©nalld
tagvallalatai kozt pl. ala és folérendeltségi hatalmi vi-
szonyok is léteznek. Ilyen lehet mindenek el6tt a tulaj-
donosak) akarata. Mas haldzatok is rendelkezhetnek
valamilyen iranyit6, 06sszekovacsol6 szervezettel.
llyen pl. a mér emlitett példdkban az ellatdé vallalat
vagy a franchise-gazda.

Felmeril a kérdés, hogy a halozat értelmezhet6-e
szervezetként, vonatkoznak-e rd a szervezeti jellem-
z6k. A fentebb megfogalmazott halézati definicio
szerint tobb jelent8s eltérés van a haldzat és a klasz-
szikus szervezet kozott.

e Amig a szervezet rendelkezik hatérozott struktd-
raval és hierarchidval, valamint az ebb6l kdvetkez6
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sajatossagokkal, addig a halozatra ez nem érvé-
nyes.

e A szervezetnek van - tobbnyire legitim - vezetése,
kdzpontja, de a hal6zatban ez nem egyértelmdi.

« Aszervezet meghatarozott jogi format 6lt, de a ha-
I6zatra ez sem feltétlendl jellemzé.

A hél6zatokat nem helyes kilonleges szervezetként
értelmezni. Véleményiink szerint a hal6zat szervezet-
kozi kapcsolat vagy szervezetegyuttes. Megkiilonboz-
tetett figyelmet azért érdemel, mert gazdasagi (tarsa-
dalmi) sulya, jelent6sége nagy és jelenleg folyamato-
san erésodik. Egyes vélemények szerint a XXI. sz&-
zadban az Uzleti, gazdasagi tevékenység jellemz6en a
virtualis vallalatokban (ezt az elnevezést szoktak hasz-
nélni) fog megvalésulni.

A hal6zat megjelenési formai kozt emlithet6 meg a part-
nerkapcsolat, az Uzleti kapcsolédas, az egylttm(ikddés, a
(stratégiai és mas jellegli) szovetség, a konszern, a holding,

a trészt, a pénzigyi csoport, a franchise, a dealership, az
Uzlet-, szalloda- vagy masféle lanc, a network stb.

A hélbzat nyilt rendszer. Ez kétféle értelmezést is
hordoz. A halézat nyilt kifelé, azaz az 6t koriilvevd tar-
sadalom felé. Kommunikal vele, és kdlcséndsen befo-
lyasoljak egymast. Ugyanakkor a halozat befelé is
nyilt. A hal6zati tagok is kommunikalnak, és hatassal
is vannak egymasra. A haldzatoknak ez a nyiltsaga te-
szi lehet6vé, hogy haldzati kibernetikar6l8 beszélhes-
slink. Ez a tanulmany a halézati kibernetika természe-
tével foglalkozik.

A hélézatosodas nemcsak az (zleti életre jellemzd.

Az intézményesilés is haldzati képz&dmény. Lényeges
jellemz6je, hogy valamilyen cél elérése érdekében
tébb, fliggetlen szervezet tevékenykedik. Ezek mun-
kajat részben hatalmi szabalyok, pl. térvények koordi-
naljak, részben azonban sajat elhatirozésaik vagy a
szokasok szerint m(ikddnek.
Tipikusan intézményesiilt halozat pl. az egészségugyi ellatas.
Szerepl6i a kormany, az énkormanyzatok, a tarsadalom és
egyéb biztositok, az egészségiigyi intézmények, az egészség-
tigyi dolgozok, a betegek, a hozzatartozék, a karitativ szerve-
zetek, a betegszallitas stb. Ezek tevékenységét szabalyok, szo-
kasok, normak és a kialakult gyakorlat hangolja 6ssze. Az
egész rendszer - hél6zatot - mint intézményt lehet és szoktak
értelmezni. Klasszikusan halézati rendszernek lehet tekinteni
az éallamigazgatas, kormanyzas egészét, az establishmentet.
Ezen belul ugyan jellegzetesen er6sek a hierarchikus és egyéb
fliggelmi viszonyok, de a rendszer bonyolultsdga okan maga a
kormanyzas mégis haldzatként miikodik. A hatalmi viszonyok
tekintetében a korméanyzéas és méas hasonlé intézményesiilések
is specialis hal6zatként értelmezhetbek.

Ha a hatalmi problémak oldalarél kozelitjik a
hal6zatokat, akkor - mint azt a bemutatott példak is
mutatjdk - megallapithatd, hogy tagjaik kozt annak
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ellenére léteznek hatalmi kapcsolatok, hogy a tagok
autonom szervezetek. Ezek kozll érdemes megemli-
teni a gazdasagi hatalmat (pl. kényszert) és ajogi, sza-
balyozasi hatalmat.

A gazdasagi hatalom jellegzetes példaja a kiszolgéltatottsag.
Ha egy beszallitd redlisan nem tudja termékeit vagy szol-
galtatasait masnak értékesiteni az adott helyzetben, mint egy
bizonyos megrendel6jének, akkor gazdasagi fliggéségbe
kerilt. A jogi, szabalyozasi hatalom tipikus példaja a tulaj-
donlas okéan kialakulé hatalom. A tulajdonosnak joga van
megvéalasztania cége vezetését, azaz hatalmat gyakorolhat
telette.

A héalézatok kialakulhatnak tudatos szervezd
tevékenység kovetkezményeképp. Ez jellemz6 pl. a
szerz&désekkel 6sszekotott vagy a hatalmi rendszerek
részeként létrejott halozatokra. Beszélhetlink ugyanak-
kor spontan vagy véletlenszer(i hal6zatosodasrol is. Az
lgyfelek és a vallalat kozti kapcsolati rendszer sok tek-
intetben spontan hal6zat. Bér a vallalatok térekednek
ligyfelek megszerzésére, de azt, hogy éppen milyen
konkrét (gyfelek kapcsolédnak a vallalathoz mar
annyiféle tényezd befolyasolhatja, hogy batran nevez-
hetjik spontan folyamatnak. Egy fejleszt6 tarsasag
munkajaban esetenként véletlennek értékelhetd (bar
jelent6s kutatoi kapacitasokkal figyelik), ha egy mésik
fejleszt6 olyan eredményeket produkal, amely hasznos
adalék a cég munkajahoz. llyenkor a fejlesztések kap-
csolodnak, egymasra épiilnek, hal6zatosodnak, de ez
nagyrészt a szerencse terméke.

Uzleti halézati tipusok

Visszatérve a gazdasdgi €életben miikddS haloza-
tokhoz, érdemes felhivni a figyelmet azok néhany cso-
portjara. Ezt azért tartjuk fontosnak, mert - mint a ké-
s6bbiekben ramutatunk - a kilonféle tipusu dzleti ha-
I6zatokban nem egyforma a kdzpontok, azaz a vezetés
szerepe. A legjellegzetesebb zleti halézatokat azok
tevékenysége szerint a kdvetkez6kben jeldljuk meg.

e Termelési és/vagy szolgaltatdsi célu hal6zatok.
llyenek jonnek létre pl. alvallalkozok, beszallitok,
tarsvallalkozdk, févallalkozok, generalkivitelez6k
sth. egyuttm(kddései nyoman. Ezek a szereplék
valamely kozos cél, pl. egy termék vagy szolgal-
tatas létrehozésa és értékesitése érdekében fognak
dssze. Munkajukat altaldban szerz6déses alapon
kotik dssze egymassal. A halézatosodas ismert for-
méja, amikor a bedolgozok, alvallalkozék eréforra-
saik egy részét, pl. a gépeket, technoldgiat, anya-
gokat sth. a megrendel6tél kapjak. Lényegében ide
sorolhaték a bérmunkés halozatok is. Szokés
szerint feltételezik, hogy ebben a viszonyban a
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megrendelék vannak hatalmi, azaz er6sebb
pozicidban. Elég sok tapasztalat bizonyitja, hogy ez
csak korlatozottan igaz, hiszen a beszallitdk,
alvallalkozék is jelents Uzleti erdvel, befolyassal
rendelkeznek.

Kereskedelmi, értékesitési halozatok. Akar a ha-
gyomanyos, akar az elektronikus kereskedelem
érdekében logisztikai rendszerek, szoftverek és
protokollok, izletek és (zletlancok, ellatasi rend-
szerek stb. jonnek létre. Ezekhez kapcsolédnak a
szallitok, a kozvetit6k és a vevOk. A beszerzés és
értékesités igen jelentds infrastruktdraval, az azokat
onalléan mikodtetd véllalatokkal rendelkezik. A
logisztikai és marketingszolgaltatdsok egy részét
onallo vallalkozasok végzik. Ezek egylttmiikodé-
se, a kereskedelmi (igyletek megvalositasa a hald-
zatok teljesitménye.

Pénziigyi, finanszirozasi halozatok. Az Uzleti szer-
vezetek pénziigyi kozvetit6ket vesznek igénybe
mUkodésiikhdz. Ezek részt vesznek a t6kealloka-
lasban (befektet6k, befektetési alapok, kotvények,
tézsde stb.), a finanszirozas szervezéshen (hitele-
zés, z&logolas, lizingelés, részletelszamolas, fede-
zetkdzvetités, beszamitas, leszamitolds stb.), a
pénzlgyi tranzakciokban (atutalds, beszedés, at-
valtés sth.), a kockazatkezelésben (biztositas, port-
folid-tigyletek stb.). A pénziigyi instrumentumokat
altaldban erre szakosodott cegek kezel(het)ik. A
pénzigyi rendszert is halézatként lehet értelmezni.9

Mikodtetd, uzemeltetd halozatok. Minden vallalko-
zas a sajat miikodéséhez kilonféle kapcsolatokat
kell, hogy igénybe vegyen. Teljesen autark, énella-
t6 véllalatok gyakorlatilag nem léteznek. Ismertek
az infrastrukturdlis szolgéltatdsok (energiaellatas,
tavkozlés sth.), a kiszervezett tevékenységek, a ha-
tésagi eldirdsok miatt kotelezéen sziikséges tevé-
kenységek (pl. mérleghitelesités) és a célszer(iségi
okokbol masokkal végeztetett tevékenység (pl.
Orzés-védelem, étkeztetés, szallitmanyozas stb.).
Ezek a szervezetek mint hal6zatok egyuttesen és
kozOsen képesek egy vallalat mikddtetésére. A
mUkodtetd halézatok jellegzetes esete, amikor a
szervezet és a munkavégz6i kozt halézati kapcsolat
alakul ki. A dolgozék nem alkalmazottak, hanem
onallo vallalkozok, szabadiszok. A véllalathoz ki-
I6nleges, néha kizardélagos szerz6dések kapcsoljak
Oket.

Fejleszt6, innovativ hal6zatok. Az U szellemi és
ezek nyoman megvalosithato fizikai, realis teljesit-
mények létrehozasa, a modernizaciol0 az esetek
dont6 tébbségében egymastol térben és id6ben is

igen tavol es6 személyek és szervezetek tevé-
kenységének kozds eredménye. A kutatas, a tudo-
manyos eredmények tobbsége el6bb-utobb az em-
beriség globalis kincse. Annak hasznositasa néhany
szabadalmi jogi ceremdnia mellett 4ltalaban
nyilvanos. A fejlesztések dont6 tébbsége olyan is-
mereteket is hasznosit, amelyek nem az adott cég
vagy személy eredményei, hanem masutt sziilet-
tek. Egy Uj eljarasban - minél jelent6sebb, annal in-
kabb - kutato és fejleszt6 forrasok témege haszno-
sul. Ezt a kapcsolatot is halézatként értelmezhetjik.

* Informécids halozatok. Akar informatikai, akar tav-
kozlési, akar egyéb modszerekkel kialakitott és
fenntartott kapcsolati rendszerek érthet6k ide. llye-
nek pl. az oktatas, a konferencia-rendszer, az adat-
forgalmazés, a Gutenberg Galaxis stb. Az informé-
ciét eréforrasként értelmezve a gazdalkodé szerve-
zetek egyre nagyobb mértékben szervezik meg
sajat informacids igényeik beszerzését, kezelését és
egyre er6teljesebben foglalkoznak az tzleti kézos-
ség informéacidkkal vald ellatasaval. A marketing,
PR, web-szervezés, média és egyéb kommunikalas,
adathasznositas és az ezekkel foglalkozd szerveze-
tek mind az informacids halozat részei.

e Emberi, személykozi haldzatok. Ebben a tanul-
méanyban alapvetéen a szervezetek alkotta hal6za-
tokkal foglalkozunk. Ennek keretén belll meg kell
emliteni azt a személykozi hal6zatot is, amely a
szervezeteket képvisel6 személyek, tébbnyire
vezet6k kozott kialakul. Ezek a kapcsolatok fontos,
gyakran meghatéroz6 szerepet toltenek be a szer-
vezetek kozti kapcsolatok alakulasaban. A képvi-
seld személyek ugyanis éaltaldban vélemény for-
maldk, kapcsolat tartdk és apoldk. Formailag cégek
keriilnek kapcsolatba, hal6zati viszonyba egymas-
sal. Gyakorlatilag ez a szervezetek nevében eljarok,
kapcsolattartok viszonyaként jelenik és valosul
meg. A személyes érdekek, értékek, motivaciok, ér-
zelmek nagy szerepet jatszanak a halozati kapcso-
l6dasokban.

A kiilonféle haldzatokat nemcsak a tevékenységek
szerint szoktak tipizalni, megkiilonbdztetni. Lehet pl. a
kapcsolatok jellege szerint is csoportokat alkotni. Ezek
szerint vannak koélcsondsen fliggl, laza és hatalmi
alapt halozatok vagy ezek kombinacidi. Jelen tanul-
many szempontjabdl azonban az egyéb klasszifikaciok
nem elengedhetetlenek, ezért azok ismertetésétdl
eltekintunk.

Attekintve a killénféle halézatok tipusait érdemes
néhany tovabbi sajatossagra is utalni. Mindenekel6tt
ilyen a halozat formalizaltsdganak a problémaja. A
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halozatok egyes tagjai kozti kapcsolat és viszony k-
Ionféle természetet dlthet. Ezekre mar utaltunk. Itt a
két alapvet6 format emeljik ki.

A leginkébb elfogadott és elismert héalézatalkoto6
modszer a szerz6déses vagy mas jogi forméat 6lté (pl.
tulajdonléas) kapcsolat. Altalanosan elfogadhat6, hogy
azokat a szervezeteket tekintsiik halozati tagoknak,
amelyeket formalizalt kapcsolatok kotnek Ossze. A
fentebb felsorolt haldzati tipusok elsé négy fajtajat pl.
szinte kizarolagosan ez jellemzi.

A héalézati tagokat azonban nemcsak jogi, szerz6-
déses kapcsolat kotheti 6ssze. Az innovativ és infor-
mécids halozatok tagjai, elemei kdzt egyaltalan nem
szlikségszer(i, hogy legyen jogi kapcsolat. A személy-
kozi halozatokra pedig kifejezetten az ajellemz6, hogy
nincs koztik semmilyen formalizalt viszony. Epp
ellenkez6leg, etikai meggondolasokbol a haldzatok
személykozi viszonyait altalaban nem szoktak legali-
zélni vagy formalizalni (Osszeférhetetlenség). A for-
malizalt keretek nélkili kapcsolatokat latensll hal6-
zatnak lehet nevezni. Elfogadott virtualis halézatként
is nevesiteni a formalis keretek nélkili kapcsolat rend-
szereket.

Miutan attekintettik a gazdasagban m(kddd hald-
zatok jellegzetességeit és tipusait, figyelmiinket vizs-
galatunk targyara, azaz a kapcsolati rendszerek
vezetésére iranyitjuk. Mint a bevezetében mar ramu-
tattunk, ajol strukturalt szervezetek, azaz pl. a vallala-
tok, tarsasagok vezetése jol azonosithatd. Ezt neveztiik
el vallalati kdzpontnak.

A hélozatok a hagyoményos strukturdlis jellem-
z6kkel nehezen, rosszul jellemezhet6k. Nem szik-
ségszer(i a halozati tagok stabil munkamegosztasa,
felel6sségi azonosithatésaga, a halézatoknak nincs
rogzithetd konfiguracidja vagy architektdraja. Koor-
dinaciés mechanizmusaik és szokasaik eltérnek az
egykdzpont(i, monolit szervezetekt6l. Gyakran nincs
vagy nehezen azonosithatd olyan kozpont, amely a
hal6zat egészére vonatkozdan a vezetési funkcidkat
gyakorolna. Szervezeti és vezetési éltelemben a halo-
zat olyan tulajdonsdgokkal rendelkezik, amelyek je-
lent6sen eltérnek az egykdzpontl képz&dményektdl, a
vallalatoktdl. Ezek megértéséhez, feltarasahoz ra kell
mutatni a hal6zati m(kddés néhany tovabbi saja-
tossagara.

Az els6 lényeges elem a haldzatot alkotd szerve-
zetek viszonylagos &nallésaga, fuggetlensége. Mind-
egyik 6ndllé jogi entitast képez, sajat vezetése, struk-
tarja, mikodési rendje, szokésai vannak. Ezen tllme-
néen részei lehetnek valamely, vagy akar tobb hal6zat-
nak is. Ez a tény azonban a vallalat formalis strukturait
nem kell, hogy befolyasolja. A hal6zati tagsag alapve-
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t6én gazdasdgi megfontoladsok és érdekek mentén
alakul ki. Ha azonban létrejon, azaz a vallalat csat-
lakozik valamely halézathoz, annak részévé valik, ak-
kor viselkedése, szokasai, kultirai és vezetése megval-
tozik. lgazodniuk kell a hal6zati kdvetelményekhez, el
kell fogadniuk azokat.

Egy étterem vagy Uzemanyagtolté lanc, egy gépkocsi
értékesitd halozati tagsag bonyolult szerz6déseken keresztil
arra kotelezi a tagokat, hogy sajat dnallésaguk fenntartasa
mellett arculatuk, technol6giajuk, szolgaltatasaik slb. teljes
mértékben kovessék a franchise-gazda vagy dealer el@ira-
sait. Egy hitel igénybevevd kénytelen akceptélnia bankja
hitelnyujtasi feltételeit. Egy beszallit6 igazodik megrendel§-
je kovetelményeihez még az olyan apro részletekben is,
mint szallitdstitemezés, csomagolds, arumegjelélés stb. A
tézsdei tagok kovetik a té6zsde el6irasait. A vevék igazodnak
az Uzletek &rusitdsi szabalyaihoz. Egy tandcsad6 ugyfelei
elfogadjak a praxis szabalyokat.

Mennyiben lehet a halozati tagok egymashoz vald
igazodasat, egymas kdvetelményeinek és szokasainak
atvételét tobbnek tekinteni, mint szokvany gazdasagi
lgyfélkezelési tevékenységet? A valaszt az esetek gya-
korisaga és intenzitasa alapjan lehet megadni. A szer-
vezetek piaci kapcsolataikban természetesen akcep-
taljak ugyfeleik igényeit. Ha azonban ezek allandésul-
nak vagy nagyon intenzivek, akkor a szervezetek ma-
guk is megvaltoznak. Feldltik a halézat adta kdvetel-
ményeket, olyanokka valnak, mint a hal6zati tagok.

Ha egy vallalat valamely felvéasarlas vagy mas tranzakcid
révén egy holding része lesz, akkor el kell. hogy fogadja a
tulajdonosi szervezet &ltal diktalt, elvart vagy sugallt kdve-
telményeket. A leanyvéllalatok példaul kovetik az anyaval-

latdt utanozzak. Ha valaki beszallité akar lenni egy nagy
halézatban, akkor akar akkrcditacios eljaréast is megkdvetel-
hetnek t6le. A halézati lGgyfelek tdrzsvasarléi cimeket és
kedvezményeket kapnak cserébe azért, hogy rendszeres
partnerek.

A kozbeszerzésekben résztvevd vallalatok halézataira jel-
lemz6, hogy sok kozds feltételnek kell eleget tegyenek,
amelyeket a péalyazatok és jogszabalyok nevesitenek. Ilyen
pl. az a kdvetelmény, hogy ne legyenek kdztartozasaik stb.

A hélézati kdvetelmények egy része formalizalt,
el8iras vagy szerz6dés alapjan valosul meg. Igen jelen-
t6s részilk azonban nem tamaszkodik formélis elvara-
sokra vagy kovetelményekre. Ezek kulturdlis, szocial-
izacios, magatartasi, viselkedési attitiddkben jelent-
keznek. A haldzat ilyen esetekben nem koveteli, csak
kozvetiti és érvényesiti normait. Maga az a tény, hogy
egy szervezet a halézat tagja vagy sem, nem azon dél
el, hogy kialakult-e formalis, pl. szerz6déses viszony a
tobbi tag és kozte. Emlékeztetlink arra, hogy a tagsag
a kapcsolatok intenzitasaval jellemezhet6.
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Halézati koordinacio

A hélozati tagok viselkedésnek @sszehangolasa,
koordinacidja méasféle modszereket kovetel meg, mint
az egy adott szervezeten belll kialakult szokasok. A
tagok tevékenysége 0sszehangolasanak alapvet§ meg-
oldasai a kovetkezdk.

» Szerz6déses alapu koordinacid. A tagok kozti
viszonyt jogviszonyok rendezik, szerz6déses kap-
csolatok alakulnak ki. Ezek kozvetitik az egyes
tagoknak egymaéssal és a tobbiekkel kapcsolatos
elvarasait. Formailag a szerzédések kolcsondsséget
feltételezd viszonyok. Nyilt hatalmi eszkdzokkel
nem kényszerithetd ki azok létrehozasa és meg is
valtoztathatdk. Tudni lehet azonban, hogy a szer-
z6dések mogott allhat nemcsak gazdasagi érdek, de
gazdasagi kényszer is.

e Hatalmi alapi koordinacié. Az autokrécia els6-
sorban a valamilyen hierarchiaval is rendelkez6
halézati tagok kozti viszonyra jellemzd. llyenek
lehetnek a tulajdonosi poziciokbdl kovetkezd
hierarchidk (pl. holding kdzpont és lednyvallalata
kozt). Nagyon hasonlit a hatalmi alapt koordi-
naciohoz az er6folény, a kényszer, a visszaélés, a
monopdlium alapjan megval6sulé 6sszehangolas.

» Onszabalyozas. A halozatok tagjai kozos viselke-
dési, eljardsi normakat fogadnak el és dnkéntesen
elvéllaljak, hogy aldvetik magukat ezeknek. llye-
nek pl. a t6zsdei szabalyok, amelyek a nyilvanos
részvények, értékpapirok, aruféleségek kibocsa-
toira, tulajdonosaira, a kozvetit6kre, a vevbkre és
az eladdkra egyarant vonatkoznak.

» Kiils6 szabalyozas. Néhany esetben az allam piac-
szabalyozd intézkedések vagy mas jogi konstruk-
cidk keretében, tobbnyire hatalmi eszkdzokkel
teremti meg a haldzati tagok egyuttm(kodésének
(jogi) kereteit. Ilyenek pl. a pénzpiaci szabalyok, a
maganjog stb. Néhany esetben az allam egy-egy
specialis haldzat tagsagara vonatkoz6 szabaly hal-
mazt is alkothat, aminek kdvetése a halozat tagjaira
nézve kotelezd. llyenek pl. a biztositasi kovetelmé-
nyek, a veszélyes anyagokkal dolgozd szerveze-
tekre vonatkozé szabalyok sth.

e Szerepmegosztds. A hél6zat tagjai akar spontan,
akér egyeztetett mdédon megosztjdk egymas kozt
azokat a szerepeket, amelyek a hal6zat egészének
oOsszteljesitményéhez sziikségesek. Ez a megosztas
gyakran természetes, az adottsdgokbdl kovetkezik,
ilyen pl. egy logisztikai hal6zatban a raktar és a
szallitmanyozd kozti szerep (munka) megosztas,
amely az érintett cégek profiljabdl is kovetkezik.
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Maga az a kérdés, hogy hogyan alakul ki a hal6zat
kdzpontja(i) - ha van ilyen egyéltalan, a kovetkezdk-
kel jellemezhetd.

A tagvallalatok és a halézat egészének kozpontjai
kézti munkamegosztdsra még abban az esetben is a
kolcsonosség, a lojalitas a jellemz6, ha éppenséggel jol
azonosithatd hatalmi viszonyok is élnek. A kdélcso-
ndsség, mint vezetési kompetencia a héal6zatosodas
fontos eleme. A kdlcsdndsség jol megfigyelhetd a szer-
z6déses alapon miikédd hal6zatokban ugyan gy, mint
a latens kapcsolodasokban. A kdlcsonosseg alapja
azonban nem az altruizmus, az énzetlenség. Ha ilyes-
mi egyaltalan felmeril, akkor reciprok, azaz elvart
kdlcsonds altruizmusrdl lehet szo.

A kilonbdz6 halozati kézpontok kozoétti viszony
jellemz6je a kapcsolattartasi készség. A kommunika-
cid, a kdzpontok kozti érintkezés intenzivitasa, mély-
sége a haldzat jelentds Osszetartd tényezdje. A kdzpon-
tok kommunikacidja nélkil a hal6zatok nem mikodés
képesek. Halozaton belil jelent6sen erdsiti a mlikodés
hatékonysagat, ha a kommunikacio nyilt, kevés a za-
var, a sz(irés és az id6vesztés.

A véllalati és halozati kdzpontok kozotti szerep-
osztas részben alkuk, targyaldsok, egyezségek soroza-
tanak eredménye. Masoldalrél megfigyelhetiink spon-
tan szereposztast is. Azt, hogy a halozat dsszteljesit-
ménye milyen a hal6zat tagjainak egyéni szerep val-
laldsa jelentésen befolyasolja. A halézat egészét nézve
az egyes tagok egyéni szerep-apportja a halozat egé-
szének értékalakitoja.

A héldézatok tagjai Onérdek kovetSek, s6t éppen
ezért kapcsolddnak a halozatokhoz. Eppen ezért m-
kodik koztik a lathatatlan kéznek nevezett jézan ra-
cionalitas. A haldzati akcidkra vonatkozoan mérlegel-
ni szoktak az el6nyoket és hatranyokat, a tranzakcios
koltségeket, a jarulékos hatisokat. Mindezek alkotjak
azt a lathatatlan kezet, amely a halézatokat fenntartja.
Ezt nevezhetjlk piaci szervezd er6nek, spontan koor-
dinécidnak is.

Tényleges vezet6i kompetencia megosztast jelent
az Onszervezés, az 6nszabalyozas. A haldzat egészének
érdekeit felismerve a tagok - tdbbnyire valamilyen
demokratikus formuléval - létrehoznak olyan kdzpon-
tokat, szabalyoz6 megoldasokat, amelyeket elis-
mernek és elfogadnak.

Egy élelmiszeriizleteket ellaté halézat tagjai pl. minden nap
taldlkoznak olyan ugynokokkel, akik valamely A&rut az
ellatonal kedvezébb feltételek mellett szallitanak. Az élel-
miszerizlet vezetésének azt kell mérlegelnie, hogy ha ezek
mellett kikot, akkor az egész ellatd rendszert veszélyezteti.

A rendszerhez (hé&lézathoz) valé kapcsolatat a ,partizdn”
beszerzések meggyengitik. A kérdés az, hogy érdemes-e
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erre az Utra térnie, és levalni az ellaté rendszerrdl, azaz a
héalézatrdl.

A hél6zat modul12 képz6dmény. Tagjai, alkoto val-
lalatai nem stabilak, sét cserélhet6k. A haldzati kere-
tekbdl ki lehet 1épni, és csatlakozni is lehet hozzajuk
Ugy, hogy maga a halézat nem valtozik. A hal6zati
Osszteljesitmény nem valamely alkotd tagjahoz koté-
dik, bar nyilvan lehetnek meghatarozébb és kevéshé
fontos szereplék is.

A jelentés beszallitoi korrel rendelkezé cégek haldzataira
jellemz6, hogy a beszallitok cserélédnek. Az lkarus Rt. sza-
zas nagysagrendben foglalkoztatott az autébuszgyartashoz
beszallitokat. Kézuluk néhdnyan éveken, s6t évtizedeken at
partnerek voltak, méasok csak rovidebb megbizdsokat kap-
tak. Barmilyen helyzetben is volt egy beszallito, mindig
érezhette, hogy adott esetben maés Iéphet a helyébe.

Egy holdinghél6zatban pl. a tulajdonlé kézpont ira-
nyité szerepe altalaban jelentésebb, mint egy leanyval-
lalaté. Ez még akkor is igaz, ha a lednyvallalat méret-
ben, teljesitményben sokszorosa lehet az anyavallalat-
nak. A halézat modul jellege azt is jelenti, hogy a ve-
zetési funkcidkat gyakorld kézpontok vagy az érdekel-
tek dontése szerint az egyes alkotokat - tagvallalatokat
- ki lehet cserélni masokkal. Meg lehet véltoztatni a
beszallitokat, a szolgaltatokat, a vev6ket Ugy, hogy
maga a haldzat tovabb él.

Maga a haldzat, mint képz6dmény rugalmas struk-

tra. Az drias-véllalatok haldzatai - azaz vallalatai -
évrél évre valtoznak. Néhanyat eladnak, masok beol-
vadnak, egyeseket bezérnak, Ujakat alapitanak vagy
felvasarolnak. Maga a konszern azonban ett6l fig-
getlendl él.
A magyar gazdasag egyik legnagyobb termelé vallalat a
Dunaferr Rt. A cégcsoport konszern-holding héalézatként
mikodik. Az eredetileg egységes éallami nagyvallalat a
kilencvenes évek végén kozel szaz kisebb-nagyobb tarsaséag
halézataként mikodott. Ezt kévetben centralizdcidés straté-
gia kovetkeztében a héalézat kezdett &sszesz(kilni. Tobb
6nallé szervezetet beolvasztottak, méasokat megszintettek.
Jellemzd volt az egyes tagvallalatok eladésa is. Sem a halé-
zatosodas kiterjedése, sem osszeszlkiulése érdemben nem
befolyasolta a cégcsoport tevékenységét. Az iranyité és ko-
ordindciés kdozpont mindvégig a holdingszervezet kézpont-
ja maradt.

A hal6zatok moduléris felépitése okan azok dekom-
ponalhatok, elemeikre bonthaték. Ez els6sorban szer-
vezési, miikddés-iranyitasi szempontbdl fontos tulaj-
donség. A haldzat, mint rendszer alrendszerekkel ren-
delkezik. Ezek példaul a halézatot alkoté szervezetek
vagy esetleg alhalozatok.

A héalézatokon beliili koordinacié egy érdekes je-
lenséggel is kapcsolatos. A halézatok természetének
elemz8i megfigyelték, hogy a tagok kozoétti viszony
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nem egyforma. Vannak kozelebbi és egymassal inten-
zivebb kapcsolatban 1év6 tagok és vannak lazabb vis-
zonyok is. Ezt a jelenséget Ugy szoktak leirni, hogy a
hal6zatokon belil nem egyforma a slir(iség, csomé-
pontok alakulnak ki. A definiciok elhagyasaval most
csak azt vizsgaljuk, hogy van-e a csomopontoknak va-
lamilyen jelentésége a hal6zati kommunikaciéban
vagy iranyitasban.

Minden szervezeten belil kialakulnak kisebb csoportok.
Ezeket részben maga a szerzeti struktira képezi, néha a fo-
lyamatok kévetkezményei. El6fordul, hogy nincs raciona-
lis oka a.csoportképzédésnek, a siir(isodésnek. A csoportok
viselkedése eltéré (lehet) a szervezet tobbi tagjatol és mas
csoportjatél. Az allandé és ideiglenes koalicioknak neve-
zett csoportok a hatalmi arénajelentds, befolyasos szerepl6i.

A halbézatokon belili csomopontok, s(risddések

helyén lévék kapcsolata intenzivebb, mint a halézat
tobbi tagja kozt. Az informdcid csere is mélyebb, tébb-
sikd. Ezek a csomopontok jobb esélyekkel rendel-
keznek az iranyitd kdzpont pozicid megszerzésére,
mint a haldzati periférian tevékenyked6k. Ez meg-
forditva is értelmezhet6: az irdnyit6 szerepeket bet6ltd
kdzpontok egyben haldzati csomdpontok is szoktak
lenni.
A t6zsdén jegyzett vallalatokat Iényegében az koti Ossze,
hogy értékpapirjaikat t6zsdei kereskedelemben forgalmaz-
zak. Ez jelenti az alapveté kapcsolatot kéztik. Kommu-
nikéaciojuk is sokkal intenzivebb a t6zsdével, mint egymas-
sal. A t6zsde tolti be a nyilvdnosan jegyzett vallalatok kozt
az értékpapirokkal kapcsolatos eseményekben a kdzpont
szerepet.

Halozati irdnyitas

A hélézatokat alkotd vallalatok vezetésének elsé
szamu letéteményese sajat kézpontjuk. Miutan 6nallé
jogi entitasokrol, struktdrakrél van szo, természetes,
hogy van sajat vezetésiik. E nélkil nem is lennének
szervezetek. A probléma azonban az, hogy ki és ho-
gyan irdnyitja a hal6zat egészét.

Abban az esetben, ha a hal6zatban hierarchikus vis-
zonyok észlelhet6k, akkor elég kézenfekvs, hogy a
hatalmi helyzetben 1év6 hal6zati tag egyben iranyito
szerepet is bet6lt. llyen a holdingkdzpont, a franchise-
gazda, az ellaté vallalat - hogy a korabbi példakra
utaljunk. Erdemes megvizsgalni azonban, miként
osztjak el a vezetési kompetencidkat egymassal az
onall6 vallalatok és a haldzati kézpontok.14

Attél flggben, hogy milyen a hal6zat természete,
célja eltéréen alakul a kdzpontok kozti munkameg-
osztas. Nagyjabol azonositani lehet azokat a vezetési
funkciokat, amiket az egyes 6nallo szervezetek aten-
gednek vagy megosztanak a halézati kdzpontokkal.

83



Cikkek, tanulmanyok

Felhasznalva a kordbban bemutatott halézat tipologiat
ismertetjuk tapasztalatainkat a vezetési kompetenciak
megosztasarol.

Mindenek el6tt rogzithetd, hogy a haldzatok altala-

ban a stratégiai problémékat szoktdk kdzdsen megol-
dani. A stratégiaalkotas tobbnyire Kkikerul az egyes
szervezetek kdzpontjabol és haldzati szinten alakitjak
ki. A hal6zati tagok ugyanakkor altalaban maguk ve-
zetik a tényleges mdiveleteket, mint termelés, szolgal-
tatas. Az operativ miiveletek vezetése altalaban nem
haldzati szintd.
Az operativ mlveletek irdanyitdsa kapcsan megemlitjik azt a
felfogast, amely szerint a vallalatok alapvet6 képességeikkel
altaldban maguk rendelkeznek. Ez aldl is vannak kivételek.
A gyorsétkezteld franchise-rcndszerekben pl. éppen a
gyorsétkezés lényegét jelenté konyhatechnolégia, kiszol-
galas-technika, és ellatasi logisztika keril ki az egyes vallal-
kozok kompetencidjabol és veszik 4t a rendszergazda meg-
oldasat. A hagyoméanyos éttermekben éppen ezek jelentik a
cég alapvetd képességét. A haldézatosodas akar a féltve ke-
zelt core competence képességeket is felilirhatja. Hasonlo
tapasztalatok adédnak az outsourcing teriletén is.

A halézat tagjai kozti egyuttmiikodés keretében
ugyanakkor tébboldalt, s6t kdlcsonods szokott lenni a
haldzat egészét befolyasold problémak kezelése. A ta-
gok kozti pénzigyi egyittmikodés, specialis finan-
szirozas, elszamolasi kedvezmények példaul meglehe-
tdsen tipikus héalozati jelenségek.

Termelési és/vagy szolgaltatasi célt hal6zatok ese-
tében az operativ vezetést, a gazdalkodast altalaban az
a szervezet végzi, ahol az események zajlanak. A ha-
I6zat tobbnyire ellenérz6 funkcidkat tart kézben, mint
pl. kontrolling, kapcsoldd6 tevékenységek programo-
zasa, személyi kérdések.

Kereskedelmi, értékesitési haldzatok tdbbnyire a
marketing és az ellatds szervezés problémadit szoktak
kdzosen megoldani. Ezekben a kérdésekben az egyes
halozati tagok autonémiaja korlatozott.

M(ikddtet6, Uzemeltet§ haldzatok tagjai altalaban
elfogadjak, hogy testre szabott (customized) szolgél-
tatasokat kell nyujtaniuk. Ennek megfeleléen a kiszol-
galasi szerz6déseket a kdlcsondsség és a kedvezmé-
nyezes jellemzi. Ebben nyilvan jelentds szerepe van a
haldzati kdt6dés mértékének, intenzitadsanak is.

Fejlesztd, innovativ halézatok esetében fordul el6 a
leginkabb, hogy az egyes halozat alkot6 tagok, szer-
vezetek igyekeznek a sajat vezetési kompetencigjukat
meg0rizni. Azt, hogy egy fejlesztd cég érdeklédése, te-
vékenysége mire iranyul igen nagy mértékben az ott
dolgozdk szakértelme és érdekl6dése hatarozza meg.
A fejlesztési hal6zatok abban az esetben szoktak ope-
rativ vezetési szerep megosztasokat kialakitani, ha
egymashoz szerz8déses kapcsolat koti Oket.
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Informéaciés haldzatok vezetésében jellegzetesen
elklldnuld szerepet jatszik az informacid gazdak és az
informéacidkezel6k magatartasa. Az utdbbi évekre jel-
lemz6, hogy az informéacidkezel6k igyekeznek hatalmi
helyzetbe hozni magukat. Ennek sordn meg akarjak
kaparintani az informéaciék tulajdonjogat is, és ezzel
halézati kdzpont szerepeket betdlteni. Ilyen torekvések
még az olyan nyilt informatikai halézatokra is jellem-
z6k, mint az internet vagy a média vilag.

Emberi, személykozi haldzatok a valésagban a val-
lalatokbdl all6 halézatok leképzddései. Mint ilyenek
jellegzetesen inognak a lojalitas és a személyi érvénye-
stilés kozti pengeélen. Formailag a személytiket illet6
dontési kompetencidkat az a véllalat gyakorolja, ahol
dolgoznak. A valdsagban igen gyakran a halozat egé-
szében igyekeznek érvényesdilni.

Miutan ezen lényeges vezetési sajatossagok fenn-
allnak, vissza kell térniink ahhoz a kérdéshez: ki is ve-
zeti a hal6zatot. Megéllapithatd, hogy egyetlen - még
baroly hatalmi poziciéban Iév6 - szervezeti kdzpont
sem képes az egész halézatot vezetni. A halézatoknak
tobb kdzpontja van. Ezek részben vezet6, részben mint
kiils6 beavatkozok, iranyitd hatalommal rendelkeznek.
A halozat olyan szervezeti képz6dmény, amely veze-
tését szerepében, helyében, kompetencidiban elkulo-
nild kdzpontok latjak el.

A hélozati kdzpontok elhelyezkedésére vonatkozo
tapasztalatok valtozatosak. A monogam szervezetekre
jellemz6, hogy a vezetést gyakorlé kdzpontok a pi-
ramis modellekben felul helyezkednek el. Kis szerve-
zetekben és hatalmi centrumokkal is rendelkez6 ha-
I6zatokban - pl. holdingokban - a kézpontokat altala-
ban k6zépen, azaz a résztvev6ktbl egyenld tavolsag-
ban képzelik el. A gazdasagi szervez6 jelleg(i tagokkal
rendelkez8 haldzatok - pl. franchise, dealership, elosz-
to és ellato rendszer - a kozpontot altalaban ezekhez a
tagokhoz rendelik. Ezek a megkdzelitések azonban
csak részben mutatnak arra, hogy mi a helyzet a tébb-
kdzpontisaggal.

A haldzatok jellegzetes kdzpontjai, azaz vezetési
funkciokat gyakorlok a kovetkez8k szerint helyezked-
nek el.

1. Minden héalézati tag (szervezet, véllalat) rendelke-
zik sajat vezetési funkcidkat ellaté kozponttal.

2. A hatalmi alapon szervez6d6 haldzatokban kdzpont
szerepet tolt be a hatalom birtokosa is. llyen pl. a
tulajdonosi szervezet.

3. A szerz6déses alapoti kapcsolodd haldzati tagok
kozott, ha van olyan, amelyik e viszonyban meg-
hataroz6 (esetleg diktald) szerepet jatszhat, akkor
ez is kdzpontkéntfunkcionalhat.

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. BVE 2003. 7-8. szam



Cikkek, tanulmanyok

4. Kdzpont szerepet tdlthet be a héal6zati tagok on-
kéntes, onszervezd megéallapodasa vagy az ennek
alapjan létrehozott szervezet (pl. t6zsdetanacs).

5. Kozpont szerepet jatszhat a tagok egyiittm(ikodése,
tevékenységiik Osszehangolasa, a lathatatlan kéz
diktalta racionalitas kolcsonds elfogadésa, érve-
nyesitése. Az ilyen kdzpontot nevezhetjik latens
vagy virtuélis kdzpontnak is.

Vizsgalodasaink soran felmerilt, hogy minden
esetben van-e a hal6zatoknak kdzpontja, azaz iranyito
ereje. Néhany esetben azt kell tapasztalni, hogy nincs
kdzpont vagy az annyira rejtetten, kddoltan m(kadik,
hogy nem azonosithatok a nyomai. Elméletileg lehet
ezt a helyzetet is latens kdzpontinak nevezni. A va-
l6sa4g azonban kozelebb all ahhoz, hogy nem minden
szervezet rendelkezik valddi irdnyité kozponttal.
Elfogadjuk azt a tapasztalatot, hogy léteznek kdzpont
nélkili halézatok is (leszamitva az egyes vallalatokban
lév6 vezetési kdzpontokat).

Jellemzden kdzpont nélkuli halézat az internet, a média,
a Gutenberg Galaxis, sokszor a tudoméanyos alkotas. Ezek-
ben a héalézatokban jél azonosithaté csomépontok vannak,
de ezek nem toltenek be irdnyité szerepeket. A stratégiai

szovetségek lazdbb valtozatai is kézpontok nélkil mékéd-
nek.

A probléma az, hogy ha nincs, vagy nem azo-
nosithaté halézati kézpont, akkor mi vezeti a hal6za-
tot. A valaszt a kbzpont nélkili szervezetek vezetésére
részben a latens, virtudlis kézpontoknal elmondottak
adjak meg. Erdemes azonban egy tarsadalmi analogiat
is értelmezni. A tarsas egyiittélés kereteit jogszabalyok
adjak. Ezeken tdl azonban ismertek és hatnak etikai
normdk is. Ezek egy részét ugyan lehet kodifikalni, de
ezen tdl is vannak magatartasi szabalyok, szokasok. A
kodzosségi létet mindezek egyittesen jellemzik.

A latens halézatokra is jellemz6, hogy nem szabaly
vagy hatalom, hanem magatartas alapl kapcsolddasok
alakulnak ki. Ezek magja az érdek lehet, de ismeriink
mas haldzati kapcsolodast befolyasold hatasokat is.

Egy bank, egy biztosit6 tgyfeleivel egyutt halézatként
mikodik. Az egyes tugyfelek azonban semmiféle latens
kézpont irdnyitdsi kompetenciajat nen},igénylik és nem is
fogadjak el. Az, hogy a pénzintézettel milyen, meddig ter-
jedd, meddig tarté6 kapcsolatot tartanak fenn autoném elha-
tdrozas, mondhatni érdek alapl dontés. Masoldalrol ez a
halézat is - mint minden méas - rendelkezik hal6zati erével,
befolyéassal. Ezt azonban nem lehet kézpontként értelmezni.
Van a héalézatnak iranyitasa, léteznek kdlcsonos befolyasok
a pénzintézet és ugyfelei kozt. Megjelennek irdnyitasi funk-
ciok is. Mégsem tudjuk a halézatban azonositani azt a koz-
pontot, amely a pénzintézet autoném dontésein tul meg-
hatarozhatna, hogy miként kell az ugyfeleknek viselkedni.
Ennek a héalézatnak nincs kdzpontja, de mégis mikddik.
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Ugy latszik, mintha csak a pénzintézetnek lenne vezetése,
pedig a halézat is hoz ,sajat" dontéseket. Hasonlé a helyzet
egy befektetési alap klicnskdrévcl és mas halézatokkal is.

Akér azonosithatok a halozati kdzpontok, akar rejt-
ve maradnak, mindenképp hat a halézat tagjai kozt a
spontdn kommunikéacid és befolyasolas is. Amennyi-
ben a haldzat tagjai valamilyen azonosithato maédon
osszehangoljak tevékenységiket, akkor ezt lehet koz-
ponti szerepnek értelmezni. Ahogy a tarsadalmak egé-
szét az erkdlcs, Ugy a hal6zatok miikodését is befolya-
soljak kozvetleniil nem lathatd tényez6k. Ezek nélkil
a halozat kaotikus lenne. A nem lathato tényez6k ko-
z0tt kell megemliteni az érdekek kdvetéset, a szokaso-
kat, az elvardsok méltanylasat és mas, szofisztikait ha-
tasokat. lde sorolhatok még az érzelmek is.

A halézatokban azonosithaté a rendezésre, az
egyuttm(ikodés erésitésére vonatkozd torekvés. Ennek
két modon szoktak eleget tenni. Az egyik a kommuni-
kacié megszervezése, felértékelése. Atagok minél téb-
bet tudnak egymasrol és kozds tevékenységikrol,
annal inkabb képesek azt befolyasolni. A masik mdd-
szer a kdzpontok, irdnyité intézmények létrehozésa.
Ennek a két megoldasnak a hatdséara a spontanul kiala-
kulé kaotikus allapotok rendezett, irnyithatd, szabaly-
ozott és ellen6rzott rendszerré alakulnak. A haldzatok
konszolidalédnak. Néhany hal6zatfajta mar tallépett a
tagok kozti szerz6désekkel szabalyozott viszonyon és
bevonult a térvénytarakba is. A halézatok polgarjogot
nyernek.

A konszern, holding, troszt, lednyvallalat, franchise ha-
l6zatokat a torvények méar kezelik. Néhany més halézatfajta
éppen mostandban vonul be jogi azonositdsaval a legalizalt
vilagba. llyenek pl. a beszallitéi rendszerek, a tartés vallal-
kozéi meghizasok sth. A tarsuldsokkal, szamvitellel, addzas-
sal foglalkozé jogrend ezekre a halézatokra mar specialis
szabalyokat tartalmaz és ezek kore is novekszik. Tenden-
cidjaban a halézat az uzleti élet elfogadott szervez6dése
lesz, amire az dnszabéalyozas mellett specidlis szabalyok is
érvényesek. Erdekes eleme ennek a torekvésnek pl. az a (po-
litikai megfontolasiu) korlatozéas, hogy a gyégyszertarak pri-
vatizacidjanak az volt a feltétele, hogy csak betéti tarsasa-
gok formajaban mikodhettek. Jelenleg foglalkoznak a tarté-
san egy céghez kot6d6 onfoglalkoztaté vallalkozasok korla-
tozasaval, azaz az ilyen halézatok szabalyozéasaval. A tézs-

dei cégek részére a térvény er6s onszabalyozési kotele-
zettséget ir eld.

A héldzati gazdasag tulajdonsagai

A hél6zatosodott gazdasag viselkedése, szokasai
tobb sajatos jegyet is viselnek. Ezek kdzil emeliink ki
néhanyat.

A haldzati tagokat egymassal 6sszekotd érdekeltsé-
gi rendszer altaldban b6vebb, mint egy monolit szerve-
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zetben m(ikddd érdekeltségi viszony halmaz. Egyrészt
érvényesiilnek a hagyoméanyos 0zleti kdvetelmények.
A véllalatok a legjobb (zleteket akarjak kotni, a
legjobban ki akarjak hasznalni eréforrasaikat. Emellett
megndvekszik annak a fontossdga, hogy tartés uzle-
teket, tartds kapcsolatokat alakitsanak ki. Ez végered-
ményben azt jelenti, hogy a hal6zathoz val6 tartozés,
ennek fenntartasa is jelentds stratégiai cel.

Ugyanezt a problémat Ggy is megfogalmazhatjuk,
hogy az alapkérdés mar nem csak az, hogy milyen
lizleteket tudnak létrehozni. Legaldbb ilyen fontos az
is, hogy kimaradjanak-e egy halézatbdl, kapcsolati
rendszerb6l, vagy bent legyenek. Sok érv szél a mel-
let, hogy a konkrét tgyleti dontésekben a bent marad-
ni legalabb olyan fontos, mint az, hogy jél jarjanak.

A fentiekbdl kovetkez6en az a dilemma, amit révid
vagy hosszu tavi érdekek kozti ellentmondésnak szok-
tak jellemezni, a hal6zatokban egyértelmd. A halozat
hosszabb tavl elkotelezettséget jelent, mint azt maér
maga a haldzat fogalom is meghatarozza. A tagok egy-
mas kozti kapcsolat rendszere minél intenzivebb,
anndl szorosabb halérdl beszélhetiink.

A héaldzati tagok egylttmiikodése soran néhéany
alapelv is érvényesiil. Ezek kozt kell megemliteni a to-
leranciat, azaz a mas hal6zati tagok érvényesiilésének
elviselését és tdmogatasat. Masik jellegzetes viselke-
dési norma az érdekkovetés. Ez természetesen nem
csak a halozati tagok, de minden uzleti (és egyéb)
szervezetre is jellemz8. A hal6zaton belll azonban a
kilonboz6 érdekek szinergikus hatasokkal egymast
erdsitik, azaz a halozat Gsszteljesitményét tAmogatjak.
Ennek megfelel6en a halézati tagok parciélis érde-
keiket annak fényében is értékelik, hogy ez az 0ssztel-
jesitményekre milyen hatast gyakorol.

Az érdekek megjelenitésének hal6zati sajatossaga,
hogy a versengés helyébe a tagok kozott a kooperacio
Iép. A verseny a hal6zati tagok kdzott is fennallhat, de
jellemzéen inkabb a kiviilallok és a tagok kozt élesebb.
Egy termelési haldzaton beliil természetesen a beszal-
litok egymaéssal is versengenek, de nem ez a jel-
legzetes egyittm(ikddés. A haldzatok esetében ugyanis
az egyéni vallalati teljesitmények mellett a rendszer
kozos teljesitménye is jelentés motivalo erd és egyben
teljesitmény mérce.

A haldzati tagok arra térekednek, hogy a kapcsolati
rendszeren belil helyzetiiket megszilarditsak. Ennek
egyik maddja az, hogy az esetleges egyiranyl kapcsola-
tokat kdlcsondssé, ezzel az esetleges kiszolgaltatottsa-
got is mérsékeltebbé tegyék. A diktald, er6félényt mu-
taté kapcsolatokat a halézaton belil igyekeznek parti-
cipate tulajdonsaguakka atalakitani.
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Jellegzetes hal6ozati forma az alvallalkozas, a beszallitds. Ha
a megrendel6 azon tdl, hogy megveszi a beszallitok, alval-
lalkoz6ok teljesitményeit egyben el is ad nekik pl. tech-
noldgiat, logisztikai vagy marketingszolgaltatast, akkor a
kapcsolat és az érdekek kdlcsondsebbé valnak.

A fentebb felsorolt jellegzetességeket haldzati nor-
maként, k6zos magatartési szokasként is értékelhetbk.

A hélbézatosodas értékelheté gazdasagi kockaza-
tokkal, veszélyekkel is parosul. Az intenziv, stabil kap-
csolatok kovetkeztében olyan veszély forrasok is meg-
jelennek, amelyek a maganyos, nem hal6zatosodon
vallalkozésokat kevésbé fenyegetik.

Az egyik ilyen kockazati tényezd a lancreakciok
veszélye. A halozat valamely pontjan bekdvetkezd baj
sokkal gyorsabban eléri a hal6zati tagokat, mint a
kivilallokat. Uzleti dramak esetén nem csak egy érin-
tett vallalat szenvedi meg a problémét. A hal6zataba
tartozé valamennyi véllalkozas kisebb vagy nagyobb
mértékben veszélyeztetetté valik.

A kilencvenes évek elsé felében a magyar gazdasagot je-
lentés cs6dhullam érte el. Az elemz6k kimutattdk, hogy a
probléma hatterébe egy sajatos jelenség, a koOrbetartozas
volt kimutathat6. A szallit6 nem kapta meg a pénzét, mert a
vevd sem jutott hozza a magaéhoz. A vev(d és eladd kapcso-
latban 4116 cégek a kdlcsonds tartozdsok okan fizetésképte-
lenné valtak. A problémat részben Ggy oldottdk meg, hogy a
tartés kapcsolatban &llok (azaz héalézatosodon cégek) nem
alkalmaztak jogi lépéseket egyméas ellen. Nem kezdemé-
nyeztek cs6édot, felszamolast, végrehajtast. A halézaton be-
10l mikoédott a szolidaritas.

A lancreakcidkra val6 hajlam méas 6sszefliggésben
dominé hatésként is értelmezhet6. Ha az egyik haloza-
ti tag megbukik, 6sszeomlik, akkor magaval ranthatja
a vele kozvetlen kapcsolatban allé tébbi tagot is.

A magyar bankszektort a kilencvenes évek elején tdobb alka-
lommal is szanalni kellett. Ennek a mddszere a konszolida-
las volt, azaz az allam konszolidacios kdtvényeket bocsatott
ki a behajthatatlan kovetelések fedezetére. A veszély ugyanis
az volt, hogy nem elég egy vagy két bankot megmenteni,
mert a domindhatds - a keresztfinanszirozasok intenziv elter-
jedtsége okan - az egész rendszert feldonthette volna, ha csak
egy jelentds bank is fizetésképtelenné valik. Ez tortént 1996-
ban Kdzép- és Dél-Amerikaban, 1997-t61 pedig a tavol-keleti
bankrendszerekben. Ez a félelem (is) vezette a magyar pénz-
gyi korméanyzatot arra, hogy a Postabankot a koltségvetés
terhére 1999-ben hirtelen tobb, mint 150 milliarddal sza-
naltdk. Nem akartdk, hogy a domindk felboruljanak.

Ahaldzatok egyébként is igen hajlamosak a virusos
fert6z6désre. Ha valamelyik halézati tag valamilyen
lizleti betegséget kap, akkor a hozza kozel all6 hal6za-
ti tagok sokkal kénnyebben fertéz6dnek, mint a ki-
viilallék. Ez a hajlam nem csak él6lény csoportokra
vagy informatikai rendszerekre jellemz8, de minden-

féle - igy a gazdasagi - halézatokra is.
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Cikkek, tanulmanyok

A harmadik évezred elején a vilagot tdbb recesz-
szids, depresszios hullam ontotte el. Ennek egyik oka
a globalizacio oriasi mérete. A vildggazdasadg komplex
rendszert alkot. Ha az USA gazdasagi fejl6dése lelas-
sul, akkor ez kozvetlenul fékezi az eurdpai vagy a
tavol-keleti fejlédést is. Azt, hogy a vilag t6zsdéi erd-
sen hasonlé mozgasokkal reagalnak jelenségekre attol
fuggetlenil, hogy milyen véllalatok részvényeit jegy-
zik ennek a halozati virushatasnak a kdvetkezmenyei.
Végil is a magyar t6zsde alakuldsaban ez a recesszios
virus sokkal nagyobb szerepet jatszik, mint a hazai
gazdasag teljesitményei.

Osszefoglalas

A héalézatok az uUzleti életben kialakult spontan
szervezOdések. Tagjaik vallalatok, amelyek a kozds
teljesitmény ndvelése érdekében valamilyen - részben
szabalyozott, részben szokasokon és érdekeken alapu-
16 egyuttm(ikodést valdsitanak meg. Ennek az egyutt-
m(kodésnek két tartd pillére alakult ki. Az egyik a
hal6zati tagok kozti intenziv kommunikacié. A masik
az egyes szervezetek felett ativel6 kdzos irdnyitds. Ez
a tanulmany csak a kibernetikai, azaz a vezetési és
kapcsolddasi problémaékra iranyul. A vezetési kérdé-
seket itt iranyitasi problémaként targyaljuk. A kap-
csolodasokat a haldzatok természetérél mar elmondot-
takon tul a koordinacids problémakkal azonositjuk.

A szervezeti kibernetika elébb emlitett két Ossze-
tevlje szabalyozott, lathatd, de a hagyomanyos szer-
vezet-elemzési modszerekkel kdvethetetlen formak-
ban is megvalésulhat. A hal6zatok jogi keretei kia-
lakuléban vannak.

A kiilonboz6 Uzleti tevékenységek - mint termelés,
kereskedelem, szolgéltatas, fejlesztés stb. - mas és
maés természet(i hal6zatokat alkotnak. Ezek eltér6 jel-
leggel, iranyitassal, koordinaciéval mikddnek. Kézos
azonban valamennyiben, nogy a halézatokat alkotd
szervezetek lathatd vagy lathatatlan médon olyan k6z-
pontokat, iranyitd megoldasokat alakitanak ki, ame-
lyek vezetési kompetenciait elismerik. A kdzpontok és
a halozat tagjai kozt megvaldsulé koordinacié jelenti
maganak a hal6zatnak az iranyitasat.

A hal6zatosodas Uj veszélyeket jelent a részt vevd
vallalatoknak. A szoros kapcsolodasok kovetkeztében
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a gazdasagi problémak sokkal er&teljesebben sziva-
rognak at a halozati tagok kdzott, mint a fiiggetlenebb
szervezetek felé. A haldzati tagok kozti egyiittm(ikodés
az él6 szervezeti rendszerekre jellemzd egyiittmozgas
is szinesiti.

Labjegyzetek

1Vezetés alatt ebben a tanulményban a szervezeten beliili, hie-
rarchikusan is azonosithato, legitim jogositvanyok gyakorlasat
értjuk. A vezetés zart hataslancu iranyitas, része az iranyitott
rendszernek.

2 Iranyitas alatt ebben a tanulményban a szervezeten kivili, nem
hierarchikus, nem feltétlenil legitimalt lehet6ségek kihaszna-
lasat értjlik. Az iranyitas nyilt hataslancu folyamat

A Szervezet alatt ebben a tanulmanyban az emberekbdl is allo,
tudatosan kialakitott, strukturalt, célokkal és vezetéssel rendel-
kez6 csoportokat értjik, amelynek tagjai kozt egyittmiikodés,
munkamegosztas alakult ki. Altaldban legitim format dltenek

4 A hélézatok értelmezését, természetét a kdvetkezd fejezetekben

mutatjuk be.
A szervezetek és kdrnyezetilk kozti kolcsondsség elemzésével
foglalkoznak a kontingencia-elmélet megallapitasai. A sokszind
elmélet alapvetése (altalaban) az, hogy a kdrnyezet mint kontin-
gencia (feltétel) kdzvetlen hatéssal van a szervezet mikodésére,
felépitésére és teljesitményeire

6The business of business is business.

~ A héldzat szonak a szakirodalomban tébbféle angol értelmezése
ismert. Tobbnyire a network szét hasznaljak a szervezetekbdl
all6 haldzatokra, de értelmezik a linked (kapcsolt) kifejezést is.
Az informatikai halokat web-nek nevezik. Modell értelemben
hasznaljak a grid (racs) kifejezést is. Rendszer tartalommal el6-
fordul, hogy a mesh fogalmat alkalmazzak. Matematikai érte-
lemben a haldzatot (kissé pontatlanul) grafnak, illetve speciélis
halmaznak is lehet értelmezni.

~ A kibernetika a kapcsolédasok és a vezérlés (vezetés) kozds tu-
domanya.

A Uzleti értelemben nem tekintjiik a pénziigyi halozat részének az
allammal, 6nkormanyzatokkal kapcsolatos, hatésagi jellegi el-
szamolasok megszervezését, lebonyolitasat, ellenérzését.

'0 Modernizéci6 alatt az 0j, eddig a gyakorlatban nem hasznositott
ismeretek hasznalatha, alkalmazasba vételét értjiik.

* A virtudlis a kdzvetlentl nem azonosithato, csak lehet6ségként
létez6 jelenséget jelent. A virtualis hal6zat azonban nem csak
lehet8ség, de valosag is. llyen értelemben a sz6hasznalat pon-
tatlan. Helyesebb a latens (lappang6) halézat elnevezés, mert
jobban utal a valdsagban létez6, de a klasszikus szervezeti struk-
turdlis azonositas eszkozeivel nehezen kimutathato jellegre.

*2 Szervezeti értelemben a modul cserélhet6 és helyettesithetd ele-
meket (tagvallalatokat) jelent. A m(szaki tudoméanyokban hasz-
nalt modul fogalomhoz képest azonban a modulok a halézatban
nem kell, hogy szabvéanyositottak vagy tipizaltak legyenek.
Halézati kdzpont alatt olyan irdnyitasi funkciokat ellat6 szemé-
lyeket és/vagy intézményeket lehet érteni, amelyek a halézat
egészére, annak tagjaira vonatkozoéan is rendelkeznek legalizalt
vagy hallgat6lagosan elfogadott vezetési kompetenciakkal.
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NYERGES BOGNAR Zsuzsanna

ETIKA-ORIENTALT

BANKTEVEKENYSEG

KORNYEZETI, TARSADALMI ES ETIKAI KRITERIUMOK
ALKALMAZASA A BANKTEVEKENYSEGBEN

A szerz6 dolgozataban az etikus magatartast a bankok tevékenységére is kiterjeszti. Sz6kébb (belsd
m{kodés) és tagabb (Ugyfélkor, befektetések, kihelyezések stb.) értelemben vizsgalja a bankok felelgsségét
a legfontosabb stakeholderrel, a kdrnyezettel kapcsolatban.

Az ,ethical banking” kifejezést igen nehéz magyarra
forditani. Ha etikus banktevékenységként forditjuk,
konnyen félreértést, sét sértédést okozhatunk, hiszen
minden banknal léteznek bizonyos mindenki altal
betartand6 etikai normék. Ezeket az elveket jogszaba-
lyokban, illetve nemzetkdzi banki egyezményekben
fektették le és f6leg az lgyfelekkel, alkalmazottakkal
valé kapcsolatot szabalyozzék. Ezt a fogalmat azon-
ban a magyar ,,banketika” kifejezés fedi, és most nem
err6l szandékozunk szolni.

Ugyanakkor még angolul sem nyert teljesen pol-
garjogot az ,.ethical banking” kifejezés. Ed Stapleton
ironikusan azt irja, ha ezt emliti, mindig nevetést valt
ki, s6t ,,a bankarok azt hiszik, az etika (Ethics) London
egyik E-K-i keriilete.”1 Mégis néhany nyugat-eurdpai
intézmény - példaul a Triodos vagy a Co-operative
Bank - (gy hirdeti magéat, mint ,ethical bank”, tehat
etika-orientalt bank.

Ahhoz, hogy a kdnnyebbség kedvéért a tovabbiak-
ban a magyar terminust hasznélhassuk, pontosan de-
finialni kell, mit értlink a fogalom alatt.

El6szor definialjuk az egyszer(ibb, a masodik részt:

A bank olyan lzem, amely sajat szamlajara hiva-
tasszerlien vesz igénybe, illetve nydjt hitelt és amelyet
sajatos gazdasagi szervezete pénz alkotésara is alkal-
massa tesz”.2 Bar ez a definicié sem teljesen tokéletes
- hiszen még Szasz Antal szerint sem sziilethet telje-
sen j6 meghatarozas - a legfontosabb kereskedelmi
banki funkcidk ellatasat tartalmazza (fizetési forgalom
lebonyolitasa, betétgydijtés, hitelnyljtas, pénzterem-
tés), ezért elfogadhato.

Az etika-orientdlt fogalom definidldsa méar nehe-
zebb, hosszabb feladat. A Magyar Ertelmez6 Kézi-
szOtar szerint etikus, ami erkdlcson alapuld, erkolcsos,
az erkolcs pedig ,,valami magatartasat irdnyitd, annak
megitélését segitd, tarsadalmilag helyesnek tekintett
szabalyok dsszessége.”3

Val6jaban a tarsadalom minden tagjanak van egy
elképzelése arrdl, mi helyes, mi etikus, tébb ezer éves
altalanosan elfogadott normarendszerek léteznek
(példaul a Tizparancsolat), mégis ha a gazdasag etikali
felel6sségérdl beszéliink, még ma is megrokdnyoddést
vélthatunk Kki.

Milton Friedman szerint etikai elveinket, megfon-
tolasainkat a piacon kivil kell hagynunk, hogy a pénz
szabadon aramolhasson a kereslet-kinalat térvényei-
nek megfeleléen.4 Am ha a mainstream ezt figyelmen
kivil is hagyja, mindenképp léteznek bizonyos etikai
normak az Uzleti életben.

A gazdasagetika emberképe, mely szerint az
emberi cselekvés ko-determinalt mind hasznossagi,
mind pedig etikai megfontolasok szerepet jatszanak
benne, minden bizonnyal kozelebb &ll a valdsaghoz,
mint az 6nérdekkovetd, hasznossdg-maximalizalé ho-
MO 0economicus.

Pruzan és Thyssen5 tanulmanya szerint etikus az a
dontés, amelyet a dontés altal befolyasolt érdekeltek
raciondlisan elfogadnak. A gazdasagban az etika fogal-
méanak meghatarozasahoz tehat ismernink kell a don-
tések altal befolyasolt érdekelteket.

Freeman6 fogalma szerint stakeholder (érintett)
minden olyan csoport vagy egyén, aki befolyéasolhatja
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Egy bank stakeholdertérképe

Jov6 generaciok” Természeti kdrnyezet "
\

6" rméanyzaTh) ("Kodzponti bankja

/

Banki menedzsment

Szallitok

((~BankfeliigyeleTé/

1 abra |ezettség a civilizalt tarsa-
dalmak egyik alapkdve. Az
emberi jogok tiszteletben
tartdsa alkotmanyos kotele-
zettségiink. A hagyomanyos
kdzgazdasagtan elvein ala-
pulé gazdasdgi gondolko-
dasbol legtobbszor mégis
kizarjuk az etikai megfon-
tolasokat, ezek megjelenése
a modern gazdasagi gondol-
kodasban viszonylag Uj fo-
lyamat.

A neoklasszikus elmélet

Tarsadalom A

Tulajdonosok

Versenytarsak

"Helyi kozosségek®  ~  Ugyfelek durvan leegyszer(siti a tar-
sadalmi cserét, a gazdasagi
Leanyvallalatok Alkalmazottak Szakszervezetek Politikai csoportok fOIyamatOkat' Mivel pusz-

a szervezet célmegvaldsitasat vagy érintve van abban.
A stakeholdertérkép felvazolasaval pontosan megtud-
hatjuk, kik felé tartozik erkolcsi felel6sséggel egy val-
lalat -jelen dolgozatban egy bank. (1. abra)

Etikai érték igy az, amit nyilt dial6gusban relevans
értéknek fogadnak el, s az érintettek magukénak val-
lanak.

Az etika-orientalt bankok - mint az az esettanulmé-
nyokbdl majd Kitlinik - tobbé-kevéshé az 6sszes stake-
holdercsoporttal kapcsolatban megfogalmazzak etikai
normaikat, a két legfontosabb elv azonban amire le-
sz(ikithetjik, amelyben 6sszefoglalhatjuk az ,.etikus”,
az etika-orientalt fogalom magyarazatat a kdvetkez6:

1 Okologiai alapelv: olyan tevékenységek végzése,
illetve bank esetén féként finanszirozasa, amelyek
természeti, 6koldgiai megdrzést, helyreallitast szol-
galnak (conserving and restoring).

2. Téarsadalmi alapelv: olyan tevékenysegek vegzése,
finanszirozédsa, amelyek a stakeholderek pozitiv
szabadsagat, képességeit, lehetéségeit novelik
(enabling).

A cikk tovabbi részében tehdt az etika-orientalt
bank kifejezés alatt az etika-orientalt tevékenységet
folytatd, ezeket az elveket valld kereskedelmi banko-
kat értjuk, amit az angol szakirodalom ,,ethical bank”
fogalmanak feleltetlink meg.

Etika a gazdasagban

Az etika jelenléte az emberi kapcsolatokban meg-
kérd6jelezhetetlen. Masok - kozvetlen kdrnyezetiink,
rokonaink - érdekeinek figyelembevétele, sét egy en-
nél altalanosabb, szélesebb kord tarsadalmi elkote-
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tan a monetizalt tevékeny-
ségekkel torddik, figyelmen
kivill hagyja a pénz nélkil foly6 gazdasagi tevékeny-
ségeket.7

A Poléanyi Karoly8 altal felvazolt szubsztantiv gaz-
dasagértelmezés azonban megragadja a gazdasag egyéb
formait is. Polanyi meghatarozésa szerint a gazdalko-
das ,,az ember és a kornyezet kozotti kdlcsonhatas
intézményesitett folyamata, amely a sziikséglet-kielé-
gité anyagi eszkozokkel valé folyamatos ellatast biz-
tositja.”9 ,,Az archaikus tarsadalom és a gazdasagi
szemlélet” cim({ mivében hangsllyozza, a gazdasagi
rendszerek altaldban be vannak agyazva a tarsadalmi
viszonyok kozé, tovabba hogy a gazdasag, a termelés
eredeténél fogva nem volt nyereségorientélt, hanem a
sziikséglet-kielégitést szolgalta. Ez alapjan birédlja a
smith-i hagyomanyos 6kondémiat, amely a piac min-
denhatdsagara, lathatatlan szabalyozd erejére épiti
rendszerét.

Az arucsere mellett gazdalkodasi sémaként nevezi
meg a reciprocitast és a redisztribuciét is, ezzel &r-
nyaltabb, valdsaghlibb piacot vazol fel. Ebbe a felfo-
gasba Iényegesen kénnyebb bevinnink az etikai meg-
fontolasokat, Polanyi is olyan gazdasagot tartott kiva-
natosnak, amely beégyazédik abba az Okoldgiai, tar-
sadalmi kontextusba, amelyben mikodik.

A hagyomanyos kozgazdasagtan szemlélete
tarthatatlan, hisz a pars pro toto (rész az egész helyett)
hibajaba esik, ezaltal megoldasai a rendszer egészére
nézve karosak. A csupan a materialis fogyasztasra vald
koncentralas targyfligg6séghez, az életminéség rom-
lasdhoz vezet, lerontva a természeti kdrnyezetet és az
emberek pszichologiai allapotat. Ennek megfelelGen a
GDP novekedése nem tlikrézi a gazdasag valds
fejl6désének iranyat és nagysagat.

89



Cikkek, tanulmanyok

»Az alternativ 6kondmia alapvetd értékvalasztasa
az 6kologizécio és a humanizécié kettése.” 10 Az 6ko-
természeti kdrnyezetbe vald beagyazddas mind bele-
tartozik az okologizacio fogalmaba. A masik érték, a
humanizécié hasonlot jelent a tarsadalom tagjaival
kapcsolatban, jelentése, hogy a szervezetek alapvet6
feladata az emberek szolgéalata, testi-lelki és szellemi
fejlédésik segitése.

Az alternativ ékonomia egyik legfontosabb elmé-
lete a Hans Jonas nevéhez f{iz6d6 felelGsségértelme-
zés.11

Jonas felel6sség-elméletének kiinduldpontja a mo-
dern technika hatdsara kialakult katasztrofalis 6kold-
giai allapot. Azt hangsulyozza, nem csak hogy a ter-
mészet is egy a stakeholderek koziil, tehat megérdem-
li, hogy érdekeit figyelembe vegyik, de a természet a
legfontosabb stakeholder, hiszen pusztuldsa az embe-
riség pusztulasat is magaval hozza. Bar a modern piac-
gazdasagban alapvet6 hiedelem, hogy az ember ural-
kodik a természet er@in, a felfogas hamis volta egyre
inkabb lathatova valik. Sorozatos katasztrofdk mutat-
jak, minden biiszkesége ellenére milyen tehetetlen az
ember, ha a természet ,,visszait”.

Jonas etikajanak nagy Ujitasa, hogy a természetre is
kiterjeszti az addig csak ember-ember kapcsolatokra
iranyul6 etikai normdakat. Az etika mindezidaig antro-
pocentrikus volt, a nem- emberi vilaggal valé kapcso-
latot neutralisnak tekintette. A felel6sség 0j dimen-
ziéjanak megjelenését a technoldgia fejlédése, a kor-
nyezeti beavatkozasok irreverzibilis jellege és kumula-
tiv karaktere hozta. A kérnyezetre valé gazdasagi hata-
sok miatt az 6nmagaban vett célok, onérték( Iétez6k
vilagat ki kell terjeszteni a természetre is, az iranta
valo felelGsséget, gondoskodast bele kell foglalnunk
az emberek kotelességeibe, a magatartast befolyasold
normakba.

Jonas szerint a felelésség alapelve: ,,Cselekedj Ugy,
hogy cselekvésed hatasai mindenkor Gsszeegyeztet-
het6k legyenek az emberi élet fennmaradasaval a Fol-
don!”

Maskeéppen: ,,Cselekedj Ugy, hogy cselekvésed ha-
tasai ne veszélyeztessék az élet jovébeni fennmarada-
sat!”

Vezetés, dontéshozatal és vallalati felelgsség

A gazdasagetika sarkalatos pontja a gazdasagi szer-
vezetek felelsségének kérdése. A gazdasagi szerveze-
tekt6l elvarhato az erkolcsi felelésség, ezt Goodpaster
és Matthews ,Lehet-e a vallalatnak lelkiismerete?”
cim( tanulmanyukban pontosan igazoljak.12
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Fontos kérdés azonban az is, miért lényeges, s6t
egyre inkabb elengedhetetlen a véllalatok szamara is a
stakeholderek érdekeinek figyelembevétele. A profit-
motivumnal emlitett erkdlcsi elismerés okozta haszon-
ndvekedés vagy az egyes emberek erkdlcsi tudata tal-
sagosan bizonytalan, véltoz6 ok lenne arra, hogy a
nagy nyugati vallalatok mind a vallalati felel6sség kér-
dése felé forduljanak. 2001-ben az Egyetem Gazda-
sagetika Kozpontjaban Zsolnai Laszl6 vezetésével
kutatast folytattunk ,,Ethical company project” cimen,
amelynek soran megallapithattuk, hogy a vezet6 nagy-
vallalatok kozll kb. étven igen érett, megfontolt etikai
normarendszerrel, felel6sségtudattal rendelkezik. Ezek
kozé tartozik a BP, a Danone, a L’Oréal, a Siemens, a
Volvo, a fentebb mar emlitett bankok, valamint nagy
befektetési tarsasagok is: The Calvert Group, Dow
Jones Sustainability Group.

A jelenség egyik oka a tarsadalmi elvardsok valto-
zasa, a civiltarsadalom megerdsédése. Az életszinvo-
nal emelkedésével, a szabadidé aranyanak ndvekedé-
sével az emberek egyre inkdbb foglalkozni kezdtek a
szdmukra kiilsének sz&mit6é gondokkal is.

igy keriiltek napirendre a tarsadalmi egyenl6tlen-
ség kezelésének modern megoldasai (alapitvanyok,
civilszervez6dések), valamint a kdrnyezetvédelem. A
fogyasztdi igények minél teljesebb kielégitéséért foly-
tatott harcban fontos fegyver lett az etikai elvek tisz-
teletben tartdsa. A pragmatikus, Uzleti okok azonban
onmagukban nem eredményeznének egy moralis 6n-
arckepet, legfeljebb image-épitési eszkozt.

Nem elég azonban becsiiletesnek latszani, annak is
kell lenni, kiilénben az elvekkel ellentétes tevékenység
elébb-utébb a fogyaszténak, a piacnak, az 0sszes sta-
keholdernek feltlnik. A hosszl tava siker zaloga, hogy
valddi meggy6z6dés alapozza meg a cselekvést, és eb-
b6l adodjon a becsiiletesség kommunikacidja is az
image-épitésben.

Megallapithatjuk, hogy nem elég az etikai prefe-
rencidkkal rendelkezé fogyaszt6 - hiszen 6 révid tavon
csak a becsiiletes image kialakitasat tudna kikénysz-
eriteni - ilyen preferenciakkal kell rendelkezni a
munkaerdének, s6t maganak a véllalatvezetésnek is. Es
bar a mainstream kozgazdasagtan allaspontja szerint
az etikai motivumok gazdasagi dontésekbe vald bevi-
tele nem raciondlis, néhany vezet§ vallalat mar ész-
revette, hogy ez a hosszl tavu siker kulcsa. A fogyasz-
tok hamis image-dzsel bombazésa ideig-o6raig sikeres
lehet, de hosszU tavon a fogyasztéi preferenciakkal el-
lentétes tevékenység rontja a jévedelmezdséget.

Természetesen nemcsak a fogyasztok részérél je-
lentkeznek etikai elvarasok, a civil szervez6dés min-
den stakeholdercsoportra jellemz8. Minél erésebb a
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szervezettség, az érdekkifejez6-képesség, annal nehe-
zebb az érdekeket megsérteni.

Vannak természetesen olyan stakeholderek, ame-
lyek nem képesek sz&munkra tisztan érthet6 formaban
kdzolni igényeiket. A Jondsnadl mar emlitett természeti
kornyezettel szembeni felel8sségiink elismerése ennek
ellenére talan a legfontosabb, hiszen az 6kologiai ka-
tasztrofa az emberiség létét fenyegeti.

Nem hagyhatjuk el annak hangsulyozésat, hogy
miért tekintjuk épp a vallalati vezetés f6 feladatanak a
felel6sségtudat, az etika implementalasat a gazdasagi
életbe. Elvben ugyanis egy teljesebb kor( naciondlis
vagy szupranaciondlis jogszabalyalkotas is sikert hoz-
hatna, hiszen a térvények egyik célja is a tarsadalmi
csoportok és egyének érdekeinek védelme.

Meg is jelennek ilyen szabalyok, példaul a fogyasz-
tovédelem, hitelez6védelem, befektetd-védelem teri-
letén. Az etika azonban nem szabalyozhaté dgy, mint
altalanos jogok vagy kotelezettségek rendszere, hiszen
masok érdekeinek figyelembevételérél szdl cselekvé-
seinkben. Marpedig ezek az érdekek szituaciotdl fug-
gben valtozhatnak, igy tiszteletben tartasuk csak
altalanossagban lenne szabalyozhat6. Ez a kor-
nyezetvédelem esetén még nagyjabol elképzelhet6, de
a tarsadalom sokrét(i érdekrendszere miatt mashol nem
igen Kivitelezhet§. Az etikus viselkedés emberekkel
valo péarbeszédet feltételez, vagy legaldbb azt, hogy
meghalljuk, megértsik a masok hangjat. Ez sokkal
nagyobb érzékenységet kivan, mint ami torvényileg
szabalyozhatd lenne. Az egyes ember, egyes szervezet
belsd indittatasa nélkll rdadasul a még oly j6 torvény
is betdltetlenil maradna. A véaltozasnak tehat alulrol,
az egyéni allaspont megvaltozdsaval kell indulnia,
méaskuldnben alapvet6 reform nem vérhat6.

Tovabbi nehézség, hogy az etikus magatartds a
megszokott kdzgazdasadgi modelleknél nehezebben
formalizalhatd. A tudomanyos, analitikus vizsgalodas-
sal tokéletesithet profitmaximalizalads mellett a kép-
zelBer6t kivano, érzelmeken alapulé etikus, felel6sség-
teljes magatartas igy nehéznek, bonyolultnak t(inhet.

A modern piacgazdasagok alapvet6 sajatossaga,
hogy a hatékonysag novelése érdekében a gazdasagi
szerepl6k szervezetekbe tomorilnek. Ennek megfele-
I6en a gazdasagi dontések f& férumai is a szervezetek,
és mivel a dontések hatnak a stakeholderekre, vizsga-
latra szorul maga a dontési folyamat is.13

A hagyoméanyos kozgazdasagtan dodntéshozatali
felfogasat a racionalis dontések modellje irja le. A mo-
dell egyrészt feltételezi, hogy a déntéshoz6 maximali-
zalja sajat hasznossagi fiiggvényét, masrészt alapvetd
és egyetlen preferencianak az 6nérdek kdvetését tartja.
A formalis modell raadasul tékéletes informaltsagot is
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i felételez, ez teszi teljessé a homo oeconomicusrdl al-
j kotott képet.

Valé vilagbeli tapasztalataink alapjan, de hires pszi-
I citoldgusok, szocioldgusok, kézgazdaszok véleménye
i szerint is a modell szinte minden pontjan megkérdé-
| jelezhet6.

A Nobel-dijas Eterbert A. Simon példaul a dontésho-
I zOktdl elvart kognitiv képességeket tartja talzonak, to-
I vabba elveti a tokéletes informaltsag feltevését. Ezen
j okokbdl - ha még lenne is jol definialt hasznossagi fligg-
I vény - a dontéshozok képtelenek a hasznossadg maxi-
i malizalasara, igy optimalis helyett csak kielégitGen jo
i megoldasokat érhetnek el (korlatozott racionalitas).14

Pszichol6giai kisérletek bizonyitjak, hogy tranzitiv
i és teljes preferencidk nem léteznek, az emberek révid-
I 1atok, dontéseikben tévednek. Raadasul, ha még felte-
I hetnénk is a konzisztens preferencia-kinyilvanitas
I igazsagét, akkor sem helyettesithetjik az egyéni, min-
I denkinél eltér6 preferencidkat az oOnérdekkovetéssel.
I Amartya Sen szerint ,a racionalitds énérdek-kozpontu
i értelmezése nem tiikrézi az emberi déntéshozatal komp-
j lex motivaciojat, hiszen az énérdek mellett - a legtébb
| esetben - a kotelesség, a lojalitas és ajoakarat is szere-
| pet jatszik a gazdasagi dontések meghozatalaban.” 15

Mar David Humel6 is megkildnboztetett meggy6-
; z0dés-vezérelt, érdek-vezérelt és érzelem-vezérelt em-
; béri cselekvéseket. Ugyanigy Jane Mansbridge is ha-
: romagu, komplex motivacios sémat vazolt fel, amikor
| az egymasra visszavezethetetlen kotelesség, 6nérdek
i és szeretet hdrmasaval magyarazza az emberi dontése-
| két. Mint mar emlitettik igen nehezen lenne magya-
j razhat6, hogy a maganéletikben e motivacié-harmas
| &ltal vezérelt egyének a gazdasagi szervezetekben ki-
j fejtett tevékenységik soran pusztan dnérdekkovetésre
i redukalndk cselekvéseik motivumait.

A racionalitds azonban - egy letisztazott, (j érte-
i lemben - tovabbra is fontos dsszetevdje a déntéseknek
I mind egyéni, mind szervezeti szinten. Goodpaster és
! mestere, Frankena szerint ugyanis a felelés déntésho-
| zatal két Iényeqgi 0sszetev@je a racionalitds és a respek-
i tus18 amelyek megfeleltethet6k Hume érdek- és érze-
I lemvezérelt motivumainak. A modellben a racionalitas
I - ahomo oeconomicus felfogassal ellentétben - proce-
I durdlis jelleg(i, azaz folyamatorientalt, ugyandgy, mint
i Simonnal, tehat nem irhat6 le egy statikus, fuggvény-
I szer(i kapcsolat segitségével. A racionalitds a kovet-
i kez6 jellemz8k egyuttes jelenlétét jelenti:

I (1) az érzelmi elfogddottsag hidnya,

1(2) a szandékok és a célok tisztazasa,

i (3) azalternativak és a kévetkezmények gondos
i feltérképezése,

i (4) figyelem a dontés megvalositasara.19
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Lathatéan a racionalitas ilyen értelmezésének
semmi kdze az onérdekkdvetéshez, helyette a koril-
mények, kovetkezmenyek hideg fejjel valé atgondo-
lasét, értékelését koveteli meg, valamint az egész
implementaci6 alatti éberséget (tudatossag, figyelem,
mérlegelés).

A felelésség masik 0sszetevbje Goodpaster szerint
a respektus, amely a dontéseink masokra valé hata-
sainak figyelembevételét, a méasokkal val6 térédést
jelenti (Kant megfogalmazasa szerint masok &nértékdi
létez6kkeént vald kezelését). Kozel all ez a fogalom az
altruizmushoz, ami a masok jolétét dnmagaban vett
célnak tekint6 dontéshozatalt és cselekveést fedi le.

Létezik azonban egy hianyossaga a racionalitds +
respektus modellnek, nevezetesen az, hogy a felelGs-
ség e modellje alapvet6en kévetkezményelvd, tehat a
cselekvéseket, dontéseket vald vilagbeli kovetkezmé-
nyei alapjan kivanja megitélni. A kdvetkezmények
szdmbavétele ugyanakkor komplex déntési helyzetek-
ben nehézkes, s6t néha lehetetlen a korlatozott infor-
maltsag miatt.

Gondot jelenthetnek példaul az olyan esetek, ame-
lyekben a dontés egyéni szinten pusztan marginalis
hatast gyakorol az érintettekre, &m a tdbb hasonl6 don-
tés kumulativ hatdsa méar felmérhetetlen kérokat okoz
(pl. Hardin-féle kdzlegel6k tragédiaja).

Maésodsorban nehezitik a helyzetet a bizonytalan
hatasok is, amelyekkel a valoszin(iségek ismeretének
hidnyaban lehetetlen szamolni.

Végul meg kell emliteni, hogy ddntéseink idében
tvoli kovetkezményekkel jarhatnak, igy a dontés ka-
tasztrofalis helyzeteket idézhet el6 - legféképpen a ter-
mészeti kérnyezetben és a jov6 generaciok jolétében.

A dontési csapdahelyzetek megoldasat a deon-
tologikus etika képvisel8i szerint a normakovetés je-
lenti. A deontoldgia lényegileg azt jelenti, hogy a cse-
lekvés helyes vagy helytelen voltat nem a kovetkez-
ményei mutatjdk, hanem hogy megfelel-e a fennallé
etikai alapelveknek, norméaknak.

Zsolnai Laszlé kiterjesztése alapjan a modellben
helyet kell, hogy kapjanak az etikai normak is, azért,
hogy elker(ljiik a dontési csapdahelyzeteket. ,,A fele-
I6s dontéshozo tehat olyan dontéseket hoz, amelyek
egyidejlileg igyekeznek megfelelni a széban fogo eti-
kai normaknak, elGsegitik a dontéshozéi célok meg-
valdsitasat, és egyben tekintettel vannak az érintettek
szlikségleteire és érdekeire is.”20

Normakovetés + célracionalitas + respektus

A normakovetés behozatala a modellbe megfelel a
Mansbridge- és Hume-féle harmadik motivumnak, a

92

kotelességnek, illetve a meggy6z6dés-vezérelt cse-
lekvésnek, igy 6sszeall az emberi déntéshozatal komp-
lex motivacios rendszere.

A véllalatvezetést6l a tarsadalom elvérasai és szik-
ségletei is az etika, a felel6sség iranti fogékonysagot
kivanjdk meg. A menedzser ma mar nemcsak a
részvényesek érdekeinek érvényesiléséért felelds,
nemcsak a tranzakcids koltségek csokkenése érdeké-
ben megbizott Ugynok tobbé. A trusteeship-elmélet
szerint az 0Osszes rabizott eszkozt, értéket hivatott
hosszl tavon meg6rizni, mégpedig tébb dimenzids ér-
dektérben mozogva. A menedzser az értékek teljes
korl gondvisel6je, igy teljesitményének mérése sem
torténhet csupan a profit alapjan, hanem tébb dimen-
zibs értékelés eredménye.

A makroszintl problémak - a kdrnyezet allapota, a
szegénység, a strukturalis munkanélkiiliség, a mar az
iskolatol kezd8dd esélyegyenl6tlenség - csak az Uzleti
véllalkozasok és vezet6ik aktiv kozrem(kddésével, s6t
élenjarasaval oldhatok meg. Jelenleg ennek a gondo-
latnak az elterjedtsége még nem széles kor(, de szik-
ségessége egyre inkabb lathatd. A mar emlitett ket-
t6sség, az egyéni etikai elvek és a szervezeti célok
kozti fesziiltség rontja a munkamoralt, amely hosszu
tavon kihat a profitmaximalizalasra is. Még a legjobb
vallalatok is szenvednek a bizalom apadasatél és a
létjogosultsagukat megkérdéjelezé, szaporodd kihiva-
soktél. A munkahely iranti hlség csokkent, az alkal-
mazottak irdnti bizalmatlansag elmélyult. A tarsada-
lom még némi cinizmussal fogadja a nagyvallalatok
etikai torekvéseit, hiszen az elmdlt évtizedekben - s6t
valljuk be nagy altalanossagban napjainkban is - épp
ellenkez6 el6jel(i magatartast mutattak.2l

Etika-orientalt banktevékenység22

Mint lattuk, a fenntarthatéan fejl6dé, etikus vallala-
toknak hossz( tava stratégiai gondolkodasra, az 6sszes
érintett érdekeinek figyelembevételére kell torekedni a
dontéshozatalban. Ezek kozil kiemelném a természeti
kornyezetet, mint az 0sszes tobbi stakeholder élettere-
ként szerepl6 els6szaml stakeholdert. VValasztdsom nem
onkényes, épp az élettér funkcié miatt, de magyarazza
az is, hogy a jelenleg m{ik6dd etika-orientalt bankok is
kilonleges szerepet szannak a kornyezetnek.

Néhany vallalat jov8je ténylegesen fligg az elérhetd
természeti er6forrasoktol, illetve a visszaforgatasi
lehet6segektdl, az Ujra-befektetéstdl, am nemcsak a
feldolgozoiparban fontos a kdrnyezettudatossag.

A bankszektor alapvetéen méshogy és lassabb tem-
péban valaszol az Uj kihivasra, mint mas iparadgak. A
kornyezettel szembeni felel6sség gondolata nyugaton
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méar a 70-es évek 6ta jelen van, &m a bankok relativ
koérnyezetbarat (izemnek gondoljak magukat - ami az
emissziot, szennyezést tekintve igaz is. Ha azonban az
ugyfelek altal generdlt kornyezeti kockazatot is
figyeljuk, a bankok helyzete, kérnyezetbaratsdguk mar
nagyban megkérddjelezhet6. Tovabbmenve, a maés
teruileteken figyelembe vett megndvekedett felelésség
- amit tobbek kozott a nagy addssagallomany miatti
magas tékekdvetelmény és a szigorl felligyelet mutat
- ezen atéren is vonatkozik rajuk. Ennek ellenére egy
empirikus felmérés szerint alig tébb mint tiz éve,
1990-ben az eurdpai bankok nem vizsgaltak sem sajat,
sem Ulgyfeleik kdrnyezetre vald hatdsat.

Mara a helyzet sokat valtozott. A kérnyezetvédelmi
mozgalmaknak, az egyre tajékozottabb kdzvélemény-
nek, Uzleti életnek kdszonhetben a bankéletben is (j
kockazatok és lehet6ségek jelentek meg a természeti
kornyezettel kapcsolatban. A kockazati oldalon a leg-
nagyobb valtozast az amerikai ,,Comprehensive En-
vironmental Response, Compensation and Liability
Act” (széles kor(i kornyezetvédelmi felel6sség, kom-
penzacio és kotelezettség torvény) hozta 1980-ban,
amely kimondja, hogy a bankokat kdzvetlen felel6sség
terheli ligyfeleik szennyez6 magatartasaért, és a hely-
redllitasi koltségek megfizetésére kotelezhetbk. Ennek
kdszonhetben az amerikai bankok dolgoztak ki el6szér
kornyezeti politikakat, kilonds tekintettel a hitelkoc-
ké&zatok ndvekedésére. Az eurdpai bankok - hijan a ha-
sonlo torvényi kényszeritésnek - csak a 90-es évek ko-
zepén kezdték el kidolgozni a hasonlé politikakat,
kevéssé kockazatkezelésként, inkabb a piaci keresletre
valo valaszadasként, a termékdiverzifikacio részeként.

Ma mind a kockazat, mind az U0j lehet6ségek
oldalarol a kornyezetvédelem erésen hat a banki poli-
tikdkra. Egy 1995-6s amerikai empirikus felmérés
szerint a bankok 80%-a vette figyelembe valamilyen
forméaban a kornyezeti kockazatokat. 1997-re megal-
lapithatd, hogy sok bank allitott fol kdrnyezeti osztalyt
és fejlesztett ki a kdrnyezetvédelmet tmogatd pénz-
iigyi konstrukciokat. Még Azsiaban, Dél-Amerikaban
és Kelet-Eurdpabén is tértéent némi valtozas, a kdrnye-
zeti gondolat megjelent, igaz, hogy f6leg a multilate-
ralis fejlesztési bankoknak kdszénhetben.

A fenntarthat6 fejlédésben a bankok szerepe - épp
a gazdasagban betdltétt kozvetitd szerepik miatt -
oriasi. A bankok lejarat, méret, foldrajzi elhelyezkedés
és kockéazat szempontjabol transzformaljak a pénzt, és
rendkivll fontos hatassal vannak a nemzetek fejl6-
désére. Ez a hatds egyben kvantitativ és kvalitativ is,
befolyasolja a gazdasagi fejlédés nagysagat és iranyat,
hisz a banki tevékenység katalizalja és szabalyozza a
gazdaségi szerepl6k tevékenységét.
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A pénziigyi piacok kozvetitéként szerepelnek a
gazdasagban a tobblettel és hiannyal rendelkezd gaz-
dasagi szereplék kozott. Néhany orszagban tradicio-
nalisan a bankok a pénziigyi piacok legfontosabb sze-
repl6i, a megtakaritasok és beruhazéasok kozti Ossze-
koték. Eurépaban, Japanban nem is varhat6 ebben for-
radalmi valtozds, bar az angolszasz tipust finan-
szirozas itt is kezd teret hoditani (dezintermediacio).
Ennek hatésara a kamatjovedelmek az élesed6 verseny-
nyel csdkkennek, méara a bankok jovedelmének tobb,
mint fele a jutalékokbol szarmazik.23

Ez a folyamat két oldalrdl is hat az innovacidkra, a
fogyasztokért folytatott harc okozta megujuldsra.
Egyfeldl egyre fontosabb lesz a befektet6i banki teveé-
kenység, aminek okan né a bankok direkt hatasa a gaz-
daségra, fokozottan felhivva a figyelmet tarsadalmi és
kornyezeti felel6sségiikre. Masfel8l né a versenytarsak
szama, hisz mér nemcsak a tobbi bankkal, de minden
pénziigyi piacokon megjelend szerepl6vel szamolni
kell. A fogyasztok egyéni felel6sségtudatanak fejl6-
désével pedig nemcsak a kedvezébb kamatokkal, de a
moralis prémiummal is hathatunk a fogyasztéi doén-
tésre.

Féleg a kockézati transzformacié miatt kell hang-
sulyozni a bankok felel6sségét. Ett6l a szervezettdl
nemcsak az egyéni felelGsségi szint akceptalasa var-
haté el, hanem ennél magasabb szint is megkdvete-
lend6. Kialakult és hatékonyan m(ikédd kockéazatke-
zelési rendszeriiknek kdszdnhetéen ugyanis kompara-
tiv informéacidéelényik van, amivel cstkkenthetik a
gazdaségi szerepl6k informacios aszimmetrijat. Ezért
termeészetesen plusz jutalékot kérhetnek, amit azonban
a kornyezeti felelgsségtudattal, etikai értékekkel ren-
delkez6 fogyasztdé meg is fog fizetni cserébe azeért,
hogy preferencidinak megfelel6 helyre megy a pénze.
Az Osszességében eredményiil kapott kevesebb hozam
elfogadésa akér a hagyomanyos kockazat-hozam ter-
minussal is megmagyaradzhatd, hiszen a preferenciék-
nak megfeleld magas mindségl portfolié kevesebb
koérnyezeti kockazatot hordoz, csékkentve ezzel az el-
vart hozamot. Ez azt jelentheti, hogy a kdrnyezeti koc-
kazatok internalizalhatdk a piaci arakba. Tudnunk kell
azonban, hogy az etikai, kornyezeti értékeknek
altaldban nem létezik pénzben kifejezhet6 &ruk, igy
nem egyszer( 6ket az arba foglalni.

Mégis, intuicio alapjan a bankok a fenntarthato
fejl6dés gatloi lennének, hiszen egyfeldl preferaljak a
rovid lejaratd kihelyezéseket, masfel6l a tarsadalmi,
kdrnyezeti pozitiv mellékhatdsd projektek révid tdvon
koltségesebbek, igy alacsonyabb pénziigyi megtériilést
hoznak, a pénzlgyi piacok szerepléi pedig szokas
szerint a magasabb hozamokat részesitik elényben.
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Réanézésre tehdt a fenntarthatdsag kritériumanak
megfelel6 befektetés nem lehet vonzé a jelenlegi fi-
nancialis kozvetit6knek, A mainstream elmélet -
amely figyelmen kivil hagyja az etikai értékeket, pre-
ferenciakat - valoban kizarja az ilyen beruhazasok
finanszirozasanak lehet6ségét, hiszen a sziikén vett
profitmaximalas kritériumanak roévid tavon ellent-
mond.

Am a kornyezet egyre romlé allapota, a stakehol-
derek novekvd érdekérvényesitd ereje megkérddjelezi
a széles korben elfogadott profitmaximalast, a teljesen
pénzre redukalhat6, homogénné tehetd értékek rend-
szerét. Raadasul lathattuk, hogy nem igazolhaté a main-
stream allitdsa, miszerint az etikai elvek figyelembe
vétele negativ hatast eredményezne a profit oldalon.
Ezt bizonyitja a gyakorlat is, az etika-orientalt bankok,
befektetési alapok amerikai és nyugat-eurdpai sikere.

A bankok koérnyezeti hatasai

A bankok kétféleképpen hatnak a természeti kor-
nyezetre, ezéltal a gazdasagi fejl6dés fenntarthatosa-
gara. Egyfeldl kdzvetlen hatast fejtenek ki a mikodé-
stik soran fellép6 energia és egyéb er6forras felhasz-
nalasa altal (direkt hatas). Ez a hatas - bar intuitive
nem tlinik szdmottevének - jelent6s lehet az &ram-, de
legf6képpen a papirfelhasznélas terén. Nagyséagren-
dekkel nagyobb azonban a bankok mar emlitett k6z-
vetett kdrnyezeti hatasa, amely az altaluk finansziro-
zott projektekbdl, vallalkozasokbol ered (indirekt ha-
tas).

Direkt hatasat tekintve a bank relative tiszta lizem-
nek tekinthet6. A szektor energia-, viz- és papirfel-
hasznalasa messze alulmarad méas gazdasagi agakénak.
Mégis, méretéb6l kovetkez8en a bankszektor sajat
kornyezeti hatasa sem elhanyagolhat6. Ennek megfe-
leléen a bankok potencidlis energia-megtakaritasa
oOriasi. Raadasul - ahogy példaul a Rabobank napener-
gia-innovacidja bizonyitja - ezek a megtakaritasok a
koltséghatékonysagot is novelik, ezaltal 6sszekotédni
latszik a szabalyozdk, a kdrnyezet és a bankok érdeke.
Gondoljunk példaul az egyre nagyobb mennyiseégben
kibocsatott hitelkartydkra. Ezek a rendszeres cserék
utan hasznalhatatlanna valnak, sulyos koltségeket mér-
ve mind a bankra, mind az Ggyfélre és veszélyeztetve
a kornyezetet. A Co-operative Bank 1997-ben beve-
zetett biologiai Uton lebomld kartydja minimalisra
csokkenti ezt a kockazatot. Bar ez 6nmagaban nem lat-
szik nagy valtozasnak, belathato, hogy tobb ezer, tobb
milli6é kértya esetén az innovacio hatasa szignifikans.

A m(ikddésh6l adddé negativ hatasok csokkentésé-
re még csak o6t-hat éve iranyulnak igazi eréfeszitések,
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igy hatasossaguk megfelel§ adatok hianyaban még
nem mérhetd egyértelm(en. Raadasul még nem ala-
kultak ki a standard mérési mddszerek, igy nem is
igazan dsszehasonlithatdk az egyes bankok, orszagok
sajat adatai. Abban sincs még konszenzus, hogy a kor-
manyzatok torvényekkel osztokeljék a bankokat az
Oko-hatékonysagra, vagy csak informacidkkal segitsék
a koltséghatékony kornyezetpolitika kialakitasat.

Az indirekt hatas a bankok termékeib6l kdvetkezik.
Természetesen a pénziigyi konstrukciok 6nmaguk nem
szennyeznek, de a rajtuk keresztill a bankkal Uzleti
kapcsolatba keriild tgyfelek, vallalatok annal inkabb.
Hagyomanyosan a bankok inkébb csak pénzugyi célok
érdekében befolyasoljak a hitelfelvevd vallalat m-
kodését. Nagy dilemma szdmukra - f6leg az élez6d6
verseny és a sz(ikds kihelyezési lehet6ségek miatt
hogy merjenek-e betekintést kdvetelni a vallalati tgy-
menetbe, kilonds tekintettel annak dkoldgiai hatésai-
ra.

Akarmennyire is tgyfélelrettentd lehet ez a hitele-
zési oldalon, a befektet6i oldal preferenciaira, az
Okologiai allapotra, a javulé kornyezetvédelmi torvé-
nyekre vélaszul a bankok kénytelenek elismerni kor-
nyezeti felelésségiiket, ezt mutatjak a kiilonb6z6 be-
fektetdi preferenciakhoz idomulé betéti konstrukciok,
és a szigorodo hitelezési szabalyzatok is.

Tovébbi gondot jelent azonban, hogy az etikai meg-
fontolasokat nehezebben hatarozhatjuk meg mate-
matikai formulakkal, mint a pusztan pénzigyieket, igy
nem konny( behatarolni, meddig és milyen mértékben
felelés a bank lgyfelei tevékenységéért.

Fontos hangsulyozni a direkt és indirekt hatasok
kozti kdlcsdnhatast, szinergiat. Egy bank sem varhat el
potencialis Ugyfeleitdl kiemelked6 kdrnyezettudatos-
sagot, ha nem tud példat mutatni nekik ebben.
Ugyanakkor a kornyezetileg felelés vallalkozasok a
bankok belsé miikddési hatasait is figyelni fogjak a
bankvalasztasnal, ezzel 6szténdzve a bankokat az 6ko-
hatékonyséagra.

A bankok természetesen az 9sszes tébbi stakehold-
erre is hatnak kozvetlenul és kozvetve is, hasonlédan,
mint a természeti kornyezetre. Sajat bels6 mikddésiik
féleg az alkalmazottak, részvényesek és vezet§ testi-
letek érdekkoreire hat, mig az Ugyfeleik altal kifejtett
hatasok élvezdi, avagy elszenved6i a korményzat, a fo-
gyasztdk, a tarsadalom és a tobbi kils6 érintett. Az
els6 részben felrajzolt stakeholdertérkép minden
szerepl6jére kiterjedd figyelem kezdeti nagy beruhéaza-
sokat igényelhet, de végs6 soron ugyandgy kolt-
séghatékonysaghoz vezethet, mint a mar kifejtett, ter-
mészeti kdrnyezettel kapcsolatos példaban.
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A fenntarthatésag szintjei

Latnunk kell, hogy a bankok a tiz évvel ezelétti, a
profitmaximalizéalas elméletének talajan all6 mdkodés-
b6l csak fokozatos atalakulassal juthatnak el egy
etikailag elfogadhatd, a fenntarthat6sag elvének meg-
felel6 miikédésmaédra. Féleg a nagyobb bankoknal, a
kihelyezési késztetés miatt nem lehet tokéletesen sze-
lektalni a potencidlis ligyfeleket, akiknek nagyobb sza-
zaléka még nem nézett szembe szervezeti felelGssé-
gével. Az etika és gazdasag szoros 0sszekapcsolodasa-
nak gondolata - bar Adam Smith-ig bezarélag jelen
volt a gazdasagi gondolkodasban - még csak két-
harom évtizedes Ujdonsag, épp ezért a vallalkozasok
tobbsége még talan nem is hallott arrdl, hogy tevé-
kenysége soran miként felelés a kornyezetért. A gaz-
dasagi iskolakbdl - ahol féleg a mainstream iranyzat
allaspontjat tanitjak, kiilondsen a rovidebb képzéseken
- kikerulve a vallalati vezeték legfeljebb arra jonnek
ra, hogy a kdzvetlenul érintett alkalmazottakkal, Uzleti
partnerekkel megéri hossz( tavd, bizalmi kapcsolatot
kiépiteni, de figyelmen Kivil hagyjak a szélesebb kor-
ben vett érintetteket. Ennek megfeleléen a nagyobb
bankok nem engedhetik meg maguknak, hogy csak a
felel6s kisebbséget finanszirozzak, elesve ezzel ajove-
delmiket biztosité kihelyezések zométél. Az egész
gazdasagi gondolkodasnak valtoznia kell, hogy a ban-
kok elérhessék az etikai fejlettség egy fels6 fokat, bar
tagadhatatlan, hogy élenjaroként, példamutatoként kell
szerepelnilk a gazdasagi élet szerepl6i el6tt allé hosz-
sz( tanulési folyamatban.

A legfels6bb két fokot igy valdszinlileg a kisebb
szegmensekre, piaci résekre koncentrald niche jatéko-
sok, Kisebb, specidlis bankok fogjak el6szor elérni, a
nagy bankok csak az egész gazdasagi gondolkodas-, és
miikodésmod valtozasaval parhuzamosan terjeszthetik
ki mind jobban ez iranyl tevékenységiiket. (2. abra)

2. abra
A bankok kornyezetvédelmi tevékenységének szintjei

in Fenntarthaté banktevékenység
Offenziv banktevékenység

Reaktiv banktevékenység

Deffenziv banktevékenység
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Az els§ szint a deffenziv banktevékenységé. Ezen a
szinten a bank passziv a koérnyezetvédelemben, s6t az
is elképzelhetd, hogy Kifejezetten az Uj, érdekeit
esetlegesen veszélyeztetd kdrnyezetvédelmi tdrvények
ellen van, ellendll azok bevezetésének. A kornyezeti
menedzsment elkeriilend6 koltségként jelenik meg,
igy nem hasznaljak ki a bels6 energia-megtakaritasok
okozta koltséghatékonysagot. lgazan jelentés bankok
ezt az attitidét mar nem engedhetik meg maguknak,
bar egyes osztalyokra - f6leg az agresszivebb, befek-
tet6i banki részlegekre - jellemz6 lehet ez a hozzaal-
lés.

A kovetkez6 szint - amin a legtébb mai bank all -
a reaktiv, kdvetd hozzaallas. Alapvetden kildnbozik az
elsd szinttél, hiszen felismeri a kérnyezetvédelemben
rejlé lehet6ségeket, a potencidlis jovedelmeket, kocka-
zatokat és koltségeket, és ezeket integralja is napi
mkddésébe. Ezek a bankok kihasznaljak a belsd kolt-
séghatekonysagot, am (gyfeleik etikai monitoringjara
nem forditanak figyelmet. Elismerik tehat kozvetlen
felelésségliket, de nem figyelnek - valdszindleg a ki-
helyezési kényszer és a potencidlis kezdeti kdltségek
miatt - az Ugyfelek felelsségtudatara. Ez a felfogas
arra épll, hogy minden gazdasagi szerepl6 csak sajat
etikai preferenciait hivatott érvényesiteni, mas szerep-
16 tevékenységébe nincs joga beleszolni.

A harmadik szint jelentése, hogy a bank mar indi-
rekt hatasaira is figyelemmel van. Igazabdl ez a szint
tekinthetd mér etika-orientaltnak, hiszen a csak a sajat
mkddésbél adédd hatdsok eltdrpiilnek a bank kézve-
tett hatdsai mellett. Ezek a pénzlgyi kozvetiték -
befektetési alapok, kereskedelmi és befektetési bankok
- fejlesztik ki és teritik a kornyezetbarat céld instru-
mentumokat, finanszirozzak a fenntarthaté fejlédést
szolgalo projekteket. Ez az attit(id proaktiv, kreativ és
innovativ. A stakeholderekkel valé kapcsolatban az (j
termékek segitségével keresik a mindkét fél szamara
kedvez6 - jatékelméleti terminussal élve nyer-nyer -
szituaciokat, a kdzos érdekekre alapozva. Ez az allas-
pont mér a gondolkodasmod nagymeérv( atalakulasat
jelzi, egyetlen problémaként azt kell megemliteni,
hogy amig nem keril sor az 6sszes externalis kdltség
internalizlasara, az 0sszes stakeholder érdekének fi-
gyelembevételével, a kintmaradtak szdméra kedvez6t-
lenlll torzulhat a konszenzusos allokacio.

A negyedik szint a fenntarthaté fejl6dés 0Osszes
értékének a banki miikodésbe vald integralasat kivan-
ja meg. Ez a vallalati filozofia hajlando vallalni a ma-
gasabb kockazatot, az alacsonyabb hozamot és a
hosszabb visszafizetési id6t, ha ez szolgalja a moralis
célok elérését. A fenntarthatdsagra torekvd bankok
nem feltétlenil a legmagasabb pénziigyi hozammal
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kecsegtet6 beruhazast valasztjak, hanem a legmagasabb
»fenntarthat6” hozamot, ezzel biztositva a hosszu tavi
profitabilitdst. Mint méar emlitettik, sajndlatos médon a
fenntarthatd, etikus finanszirozasi és betételhelyezési
lehet6ség iranti tarsadalmi kereslet elégtelen ahhoz,
hogy nagy bankok megengedhessék maguknak a ne-
gyedik szinten talalhato attit(idét, hiszen finansziroz-
hatatlanna valnanak.

,Utmutat6 az etika-orientalt bankka valashoz”24

Az angol Eiris Kutatasi Alap 2001-ben ,,Gtmutatot”
adott ki arr6l, mik azok az alapvet6 elemek, amelyek
szlikségesek az etika-orientalt banktevékenység foly-
tatasahoz. Az elveket mar mi{ikodd etika-orientalt ban-
kok, befektetési alapok és épitési tarsasdgok gyakor-
lata alapjan fogalmaztak meg. A kutatas célja az volt,
hogy feltérképezzék e tarsasdgok természeti és szo-
cialis felel6sségét.

Ezzel egyfelél megkonnyitik a fogyasztok valasz-
tasat, masfeldl segitséget nydjtanak mas bankoknak is
a véltozasok elinditaséhoz.

Az elvek egy része mara standard eleme a meg-
fontolt banki miikodésnek, mas résziik viszont - mint
az etikai kérdések &ltalaban - toérvényileg, altalanos
szabalyokkal nem irhaté eld, hisz kontextusfiiggdek,
belsé értékek altal vezéreltek.

A bankok bels6 szabalyozdsadban egyre inkabb
szerepet kap az etikai politika, az etikai intézmények
felallitdisa és az implementalashoz sziikséges etikai
képzés az alkalmazottak részére.

Az Eiris altal azonositott elvek a kdvetkez6k:

1. A harmadik vilag probléméajanakfelkarolasa

A bankok részben leirjak, részben prolongaljak

kedvezményesen nyujtott hiteleiket, ezzel segitve a

fejl6dd orszagok beruhazésait, fejlesztési program-

jait. A fejlett vildg ugyanis felel6sséggel tartozik az
elmaradott orszagok felé, ami nemzetk6zi redisz-
triblciot kivan a pénzigyi forrasok terén is.

2. Afegyverkereskedelemmel 6sszefligg6 Ugyletek ki-
zarésa a hitelezés korebdl

A bankok Ugy dontéttek, nem koélcsénéznek olya-

noknak, akik kdézvetlen kapcsolatban allnak a fegy-

verkereskedelemmel, illetve fegyvert biztositanak
az elnyomd rezsimeknek. Természetesen nem kony-
ny( megallapitani, hogy egy-egy hitelfelvevé ter-
méke hol keriil felhasznalasra, de a bankok igye-
keznek koriltekintSen eljarni ebben a kérdésben is.

3. Az emberijogok védelme, az elnyomo rezsimek elle-
ni szankcidk

Ha egy emberi jogokat durvan sért§ allam ellen

altalanos szankcid él (ilyeneket példaul a Bank of
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England ad ki, és az angol bankokra kotelez6 érvé-
ny(), a bankok nem léphetnek ezekkel kapcsolatba.
Azonban a bankok ennek hianyaban, sajat hatas-
korlkben is donthetnek gy, hogy egyes orszagokat
kizarnak a hitelezéshél, ezzel gyakorolva nyomast
az emberi jogok érvényesiiléséhez.

4. Koérnyezeti értékek vedelme
Abankok - mint azt mar el6bb lathattuk - felelések
a sajat er6forras- felhasznalasukért és szeny-
nyez8anyag-kibocsatasukért, valamint attételesen
tigyfeleik kornyezetre gyakorolt hatasaért is. Epp
ezért az etika-orientalt bankok informalis szabalyo-
z6ként Osztonzik és tdmogatjdk a fenntarthatosag
kritériumanak megfelel§ projekteket, vallalkozaso-
kat.

5. Jotékonysag, a tarsadalmi szervezetek, szervez6dé-
sek tamogatasa
Baér a jotékonysag ma mar széles korben elterjedt a
vallalatoknal, az etika-orientalt bankok kifejezett
hangsulyt helyeznek az alapitvanyok, civil szerve-
zetek tdmogatésara, fontos értéknek tekintve a hu-
manizaciot.

6. A tarsadalmi éspénziigyi esélyegyenlétlenség csok-
kentése
A modern piacgazdasagban létezik, sét sajnalatos
modon novekszik is a hatranyos helyzetiiek kire-
kesztése. Nagy gondot jelenthet példaul, hogy bizo-
nyos jovedelmi szint alatt, vagy vidékr6l nehezebb
elérni a banki szolgaltatasokat, mig a munkéltatok
egyre inkabb bankszamlara utaljak a fizetéseket,
s6t a segélyek folydsitasa is nagy szazalékban igy
torténik. A bankok azzal segithetik az emberek
életét, ha egyfel8l szélesebb korben hozzaférhetbvé
teszik szolgaltatasaikat, masfelél az elérhetési he-
lyekrél pontos, naprakész, mindenkihez eljutd in-
forméciokat kdzolnek.

Konklazié

Lathattuk, hogy az etika szerepe irdnt a gazdasag-
ban fokozddik az érdeklédés, a bankok etikai felelGs-
ségének felismerése mégis viszonylag lassu folyamat.
Mivel a pénziigyi rendszer egyre fontosabb szerepet
tolt be a gazdasdgban, a bankok és egyéb pénzigyi
kozvetitbk felel6ssége ma mar nem kérddjelezhetd
meg.

A pénz megjelenése a gazdasagban latszélag el-
valasztja a gazdasag szerepl6it sajat moralis értéke-
lésiiktél. A pénziigytan a tradicionalis felfogas szerint
értéksemleges diszciplina, igy a gazdasagi kapcsola-
tokat egyszer(i pozitiv tudomannyé redukalja, ahol az
emberi magatartast a neoklasszikus hasznossag-fiig-
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gveny reprezentélja, kvantifikalhaté kapcsolatot te-
remtve az elvart hozam és kockazat kézott.25

A matematikai, kozgazdasagi megkdzelités mo-
ralisan neutralisnak tlinik, am ha kozelebbrél megvizs-
galjuk, megallapithatjuk, hogy a pénziigyi-tudoma-
nyos megkozelités csak egy a lehetséges normativ,
gazdasagot jellemz6 modellek kozil. Természetesen
az egyéb valaszok is épp oly ideoldgia-vezéreltek,
mint a ,,homo oeconomicus”, racionalis gazdasagi em-
ber feltételezés, de latnunk kell, hogy létezhet a val6-
sagot, a folyamatokat a neoklasszikus szemléletnél
hitelesebben &brazol6 modell.

A bankok etikai felel6sségének novekedése leg-
féképp azzal indokolhatd, hogy a verseny hatasara a
maganszektor tagadhatatlan kompetitiv elényh6z ju-
tott a kdzszektorhoz képest, igy nem hagyhatjuk pusz-
tan az allamra a tarsadalmi jélétrél val6 gondoskodast,
a méltanyossag és igazsagossag teljesiilését. A magan-
szektort - amelynek egyik legfontosabb szerepl6je a
bankszektor - kompetitiv elénye feljogositja, s6t
kotelezi is arra, hogy ne hagyja kiils6 er6kre a stake-
holderek érdekeinek védelmét, ez pedig tarthatatlanna
teszi a pénz neutralitasarol sz6l6 feltevést. Ez anndl is
inkabb igaz, mert nem felejtkezhetlink meg arrdl, hogy
a pénzligyi szektor kiilénleges kdzponti szerepet tolt
be a modern gazdasagban, pénzteremtési képessége
okan gazdasagfinanszirozasi befolydsa meghatarozo.
A bankok feltételeikkel szabalyozhatjak az egyéb
szerepl6k magatartasat, versenyképessegét, sét attéte-
lesen az dsszes stakeholder érdekérvényesitd erejét.

Amodern piacgazdasag gerince a pénzligyi szektor,
igy ha altaldban elvarjuk a vallalatoktdl az etikai fele-
I6sség vallalasat, akkor a pénziigyi agazat szerepldit
sem hagyhatjuk meg a hagyomanyos szemlélet keretei
kozott, sét az attételes hatasok miatt az atlagosnal
magasabb szint(i etikai felel6sségvallalast kdvetelhe-
tink meg. Ez annal is inkdbb igaz, mert régen (az
Adam Smith el6tti id6kben) a pénziigy, a gazdasagtu-
domany a tobbi tarsadalomtudoméanyhoz kapcsolédott
- hisz a gazdaség a tarsadalomba &gyazddott - és csak
az utébbi mintegy 250 év folyomanya az ezekt6l vald
elszakadas, a latszolagos értéksemlegesség, értékfiig-
getlenség. 1=

A pénziigyi gondolkodas alapvet6 hibaja, hogy el6-
feltevéseivel el6re kizarja az etikat a rendszerbdl,
pedig az emberek bekapcsolodasaval - ha csak nem té-
telezzik fel a tobb ponton is kritizalt homo oeconomi-
cus modell helyességét - minden gazdasagi tranzak-
cidban helyet kap a moral, igy igazsag szerint nem
egy-, hanem legalabb kétdimenzios térben kéne mér-
niink a gazdasagi cselekvés eredményét.

A pusztan pénzben mért eredmény ugyanis nem
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képes kifejezni az emberi cselekvés ko-determinalt
voltdt, az egymésra visszavezethetetlen profit- és
etika-orientalt motivaciot. A gazdasagi teljesitmény
nem fejezhet6 ki egy skalarral, hanem csak egy vek-
torral, ami kifejezi a pénzbeli eredmény mellett a tranz-
akcio etikai értékét is (,,moralis prémium”).

A kétdimenzids értékteremtés elvarasa, ha lehet a
bankokra még a tobbi gazdasagi szerepl6nél is jobban
vonatkozik, tekintetbe véve, hogy a bankszektor a mo-
dern gazdasagban a pénziigyi kozvetitd rendszer egyik
legfontosabb szerepl6je. A bankok nem bijhatnak ki a
felelésség alol, s6ét informalis szabalyozoként, a gaz-
dasdg katalizitoraként az &talakulas folyamatanak
egyik vezet6jeként kell, hogy szerepeljenek, amely csak
noveli az irdntuk tdmasztott fokozott etikai elvarast.

Magyarorszagra épplgy vonatkozik a fenti allitas,
mint a nyugati orszagokra, a tapasztalatok szerint az
ottani Ujdonsagok ide is begyfir(iznek tiz-tizen6t év
alatt. A tevékenység magyarorszagi kilatasai nem rosz-
szabbak, mint az Eurdpai Uniéban vagy Amerikéaban.

A kornyezet és a tarsadalom &llapota, a k6z0sségi
célok er6stdése alapot és kényszert fog teremteni az
etika-orientalt banktevékenység nyugati meger6so-
déséhez, és hazankban val6 megjelenéséhez, az etikai
dimenzi6 szerepe fokozatosan néni fog a vallalatok,
bankok értékelésében.

A lakossadg ©koldgiai és human érzékenysége, a
vallalatok novekvd felel6sségérzete és a pénzlgyi
szektor kul6nleges kozponti szerepe mind fontos érv
az etika-orientalt banktevékenység magyarorszagi
megjelenése mellett.

Az etika-orientalt banktevékenység az egyik meg-
felel§ eszkdz arra, hogy a gazdasdg a kantianus kapi-
talizmus felé tartson, ahol szigordan rogzitett értékel-
vek betartdsa mellett - emberi jogok, okoldgiai nor-
mak, tarsadalmi igazsagossag - az 6sszes érintett élet-
mindésége javulhat.
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PELCZNE GALL lIdiké - SZADAI Agnes

BORSOD-ABAUJ-ZEMPLEN MEGYEI
SZEKHELYU TANACSADO CEGEK
JELLEMZOI, FEJLODESI LEHETOSEGEIK

Il. rész

A Miskolci Egyetem Gazdalkodastani Intézete 2001-ben teljes kor( felmérést végzett a 7414 ,,Gzletviteli
tanacsadas” TEAOR szamu, Borsod-Abalj-Zemplén megyei székhely(i tanacsadd cégek kdérében. 2000
decemberében 199 tanacsad6 cég mikddott a megyében - valamennyiket felkeresték: a kérd6iv kitdltését
83 tanacsadé vallalta, a valaszadasi arany 41%. A tanulmanyban - az elemzésben részt vevd tanacsadd
cégek valaszai alapjan- bemutatjdk az Gzleti tanacsadasi piac regiondlis sajatossagait: melyek a Borsod-
Abaulj-Zemplén megyei tanacsadé cégek, ugyfélkdérik, valamint a tandcsadok szolgaltatasainak, m(ko-
désének jellemz6i, melyek a legfontosabb mikddést akadalyozé tényezék, milyen kihivasokkal kell a me-

gye tanacsaddinak szembenéznilk.

A felmérés része a Gazdalkodastani Intézet altal 2001-
ben végzett kérdbives felmérésnek, melyben a 83 ta-
nacsadod cég mellett részt vett 362 reprezentativ minta-
vétellel kivalasztott Borsod-Abalj-Zemplén megyei
székhely( vallalkozas. A felmérés célja a tanacsadasi
szolgéltatas helyzetének feltérképezése megyénkben.
®) 6). (7)

A Borsod-Abauj-Zemplén megyei székhelyi ta-
nacsadd cégek altalanos jellemzéi

Megyénkben 2000 decemberében 199 izletviteli ta-
nacsadasi tevékenységet folytatd tanacsad6 cég (TEAOR
szam: 7414) m(kodott a Cégtar 2000/12-es szamanak
adatai alapjan. A tanacsadé cégeket a véllalkozasi szak-
iranyos hallgatok segitségével személyesen kerestiik fel,
igy 83 értékelhetd kérdBivet sikertlt kitoltetniink (41%).
Megyeénk tanacsado cégeit a felmérésben részt vett ta-
nacsadok valaszai alapjan mutatjuk be.

Megyénk tandcsad6d cégeinek elhelyezkedése
centralizalt: 79,5%-uk székhelye Miskolc, minddssze
otodik (20,5%) talalhatd a megye mas telepilésén. A
tulajdonosi struktarat figyelembe véve valamennyi
vallalkozas magyar tulajdonban van. A szervezeti for-
maét tekintve megyénk tanacsadd cégeinek fele (50%)
bt, és kozel fele (47%) kft. A tandcsadd cégek
alapitasanak éveit mutatja az 1. abra.
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|.abra
Tanécsado cégek megoszlasa az alapitas éve szerint

Ajelenleg m(ikoddé tanacsadd cégek alapitéasi évik
szerinti megoszlasa kozel egyenletes a rendszervaltas
uténi tiz évben: 1996 el6tt alapitottdk a vallalkozasok
kozel felét (49%). A ma is mikddd tanacsadok 5%-at
a rendszervaltas el6tt alapitottak.

A 2. dbra a Borsod-Abalj-Zemplén megyei tanacs-
ado cégek nagysag szerinti megoszlasat mutatja.

Valamennyi B-A-Z megyei székhely(l tanacsado
cég kisvallalkozas: 95,18%-uk 0-9 f&t foglalkoztatd
mikrovallalkozas, 3,61% 10-20 f6t és minddssze
1,2%-uk foglalkoztat 21-50 f&t. A tanacsadd cégeknél
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2. abra
A B-A-Z megyei tanacsado cégek
foglalkoztattjainak szama

301 6 dolgozik, tanacsaddként 224 (74,4%): egy cég-
re atlagosan 2,7 tanacsado jut.

A tandcsadd cégek munkatarsainak szakképzettsé-
ge magas: valamennyien érettségizettek, 25% fels6-
foku tanfolyamot, 63%-uk f&iskolat, ill. egyetemet
végzett. A munkatarsak végzettségét mutatja a 3. abra.

3. é&bra
A tanacsado6 cégek munkatarsainak végzettsége

Megyénk tanacsadd cégeiben egyértelmiien a koz-
gazdasagi végzettségl szakért6k dominalnak (54%), ezt
koveti a miliszaki végzettség 20%-al, mig a tobbi
végzettség részardnya nem jelentds.

Szakmai és tanacsadasi gyakorlatuk viszonylag
alacsony: 42%-nak van 6t évnél, 63%-nak tiz évnél ke-
vesebb szakmai gyakorlata, 53%-nak 6t évnél, 86%-nak
tiz évnél kevesebb tanacsadasi gyakorlata: - a tanacs-
adéi szakma kordsszetétel szempontjabol fiatal és
jelent6s fluktuacidval bir.

2000-ben a B-A-Z megyei tanacsad6 cégekhez 37 6
lépett be, amelyb6l 19 f6 (51%) tandcsadd, mig 24-en
léptek ki, amelyb6l 8 f6 (33%) tanacsadd. 2001-ben
78% létszdmvaltozast nem tervezett, létszamleépitést
senki nem tervezett, mig a létszam bdvitését 22%-uk
tervezte. A létszam novelését tervez6k kétharmada
(67%) a tandcsaddk szamanak novelését tervezte. A
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felmérés tanulsdga szerint megyénkben a tanacsadasi
szakma jelent6ségének kis mértékii névekedése varhato.

A felmérésh6l kidertl, hogy a tanacsadé cégek al-
kalmazottai folyamatosan vesznek részt tovabbképzé-
seken. Ez elengedhetetlenil fontos ahhoz, hogy Iépést
tartsanak a menedzsment ismeretek és az informatika
allando fejlédésével, és ezeket alkalmazzék. Csakis igy
maradhatnak talpon az er6s6dd versenyben. 2000-ben a
vizsgalt cégek kétharmada (65%) kiildte munkatérsait
kiils szervezeti tovabbképzésre, mig 10,8%-uk alkal-
mazott bels6 tovabbképzést. Megyénk tanacsaddinak
tovabbképzésében egyértelmden a kiils6 szervezett kép-
zés dominal, hiszen tlulnyomé toébbségében 2-3 szak-
ért6t foglalkoztatd6 mikrovallalkozasrél van sz6.

A néhany fét foglalkoztato kisvallalkozasok jelleg-
zetességét mutatja a cégeken bellli munkamegosztas
is: a tulajdonosi és menedzseri funkcio a tanacsado cé-
gek mindossze 5%-anal valt el egymastél, 95%-nal a
vallalkozas tulajdonosa menedzser is egyben, aki a
munkatarsak koordinalasaval és tanacsadassal is fog-
lalkozik. A tanacsadast és az adminisztraciot a val-
lalkozasok tobb mint felénél (52%) kilon személy
végzi, mig 48%-nal a cégen belll mindenki mindennel
foglalkozik. (Az Ugyfeleket a tandcsaddk egymés ko-
zott felosztottdk - egy ugyfél egy tanacsadohoz tarto-
zik, aki a vele kapcsolatos 0sszes tevékenységet a
tandcsadastdl kezdve az adminisztracidig ellatja.)

A tanacsado6 cégek ugyfélkdrének jellemzdi

A tanacsadd cégek ugyfeleinek mintegy harom-
otode (58%) folyamatosan kapcsolatban van a tanacs-
adojaval (allandé ugyfeél), mig 42% alkalomadtan, egy
konkrét feladat megoldéasara keresi fel a tanacsadot
(eseti Ugyfél).

Az ligyfelek nagysag szerinti megoszlasat mutatja a
4. &bra.

4. é&bra

Az ugyfelek foglalkoztatottak szama szerinti megoszlas

300 6
51-300 f6 I felett
2% A I 2%
21-50 6 IKSISEP"
5% -\ 0976
59%
10-20 f6
11%
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A Borsod-Abaulj-Zemplén megyei tandcsadd cégek
ligyfeleinek haromnegyed része (75%) kisvallalkozas,
ezen belll a néhany f6t foglalkoztat6 vallalkozésoknak
van meghatarozo résziik, ez azonban messze alatta ma-
rad a mikrovéllalkozasok megyei aranyénak
(95,2%[KSHj) (2). A tandcsadd cégek Ugyfeleinek
majdnem negyede kdzépvallalkozas (23%), ez sokszo-
rosan meghaladja a megyei részaranyt (1,16%), azaz a
nagyobb vallalkozasok a néhany f6s kisvallalkoza-
soknél szivesebben veszik igénybe tandcsad6 szolgél-
tatdsat. A nagyobb méret(i, tobb telephellyel rendel-
kez§ tarsasdgok a nagy, multinacionalis tandcsadd
cégek szolgéltatasait részesitik el6nyben: felmérésiink
szerint a multit valasztdé B-A-Z megyei tarsasagok
nagy része (77,3%-a) 50 fénél tobbet, csaknem fele
(45,5%-a) 300 fénel is tobbet foglalkoztat. A nagy
vagy kozepes vallalatok szamara Kkifizet6d6bb a
minden igényt kielégit, komplex szolgéltatast nyujtd,
orszagos és nemzetkdzi haldzattal rendelkezd, dijaban
drdga, de hatdsdban is jelent6s tandcsadds. A nagy
tanacsaddé cégek székhelye azonban nem a megyénk-
ben, hanem Budapesten taldlhat6. B-A-Z megye val-
lalkozasai korében készitett reprezentativ felmérésiink
szerint megyénk vallalkozasai el6nyben részesitik a
helyi tandcsaddkat: majdnem haromnegyed részik
(72%) észak-kelet-magyarorszagi, egynegyedik (25%)
budapesti tandcsadd szolgaltatasat veszi igénybe, és
minddssze 3% bizta meg masik régié tanacsaddjat.

Megyénk tandcsadd cégei Ugyfeleinek székhely
szerinti megoszIlasat mutatja az 5. abra.

5. &bra

Ugyfelek székhely szerinti megoszlasa

Mig megyénk tanacsadd cégeinek elhelyezkedése
centralizlt (79,5%-uk székhelye Miskolc), addig
ugyfeleiknek alig tobb mint egynegyede (26%)
miskolci, 61% megyénk mas telepiilésén talalhato. A
helyi tandcsadok ugyfélkorének meghatarozé hanya-
da: 87%-a helyi, 95%-anak székhelye Eszak-kelet-Ma-
gyarorszagon talalhato.
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A tanécsadok szolgaltatasainak,
mikoddésének jellemz0i

A felmérésben részt vett ,Uzletviteli tanacsadasi”
tevékenységet folytatd vallalkozasok altal végzett
tanacsadasi teriileteket mutatja a 6. abra.

6. abra
Tanacsad6 cég tevékenységi kore

Megyénk tanacsaddi jol igazodtak a vallalkozasok
igényeihez: a kinalt tanacsadési terilletek megoszlasa
néhany szazalékos eltéréssel megegyezik a vallalko-
zasok altal igénybevett teriiletek részaranyaval a val-
lalkozéasok korében végzett reprezentativ felmeérésiink
eredményei alapjan. A legfontosabb igénybevételi te-
rilet a szamvitel és pénzigy. (6),(7)

A 7. dbra a megyénk tanacsaddi megbizasainak
szamaban 2000-ben bekdvetkezett modosulast, vala-
mint a 2001-re tervezett valtozasokat mutatja.

7. &bra

A tanacsad6 cégek megbizasainak valtozasa 2000-ben

Megbizasok
szdma
csokkent

10% | valtozott
)) —- / 44%
7
EOQO*

Megbizasok
, Szama nem

Megbizasok
szama n 6 tt"
46%

A tanacsado cégek megbizésainak tervezett valtozasa
2001-ben

Amegbizasok
szaméanak
csokkentését
tervezik
6%

Amegbizasok
szdmanak
valtozésat

nem tervezik
39%

Amegbizésok
szaménak
novelését

tervezik
55%
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A szolgéltatas aranak folyamatos emelkedése
mellett a megbizédsok mennyisége is névekszik: 2000-
ben a tanacsaddk 46%-a realizalt az el6z8 évhez képest
tobb megbizast, 44%-nal a megbizidsok sz&ma nem
valtozott, és minddssze 10% tapasztalt csdkkenést. A
piac tovabbi bévulésére szamitanak: a tanacsadok tobb
mint fele (55%) tervezi a meghizasok szdmanak néve-
1ését, és minddssze 6% tervez csokkenést.

2001-ben a szolgéltatas aranak tervezett valtozasat
mutatja a 8. abra.

8. dbra
2001-ben a szolgaltatas aranak tervezett valtozasa

Inflacional

nagyobb Arcsékken-
mértékd ~ tés
Inflacional aremelés
. / 0/o Nem
kisebb 9%
mérétki
| 32%

aremelés fi===

16%
Inflaciot
kovet6
aremelés
43%

2001-ben arcsOkkentést senki nem tervezett, a
tanacsaddk tobb mint kétharmada a szolgaltatas aranak
novelésével kalkulalt (68%): tdbbségik (43%)
inflaciot kovetd, 16% inflacional kisebb, 9% inflaciét
meghalad6é aremelést tervezett.

Erdekességként bemutatjuk megyénk tanacsadoi
eseti lgyfeleinek szolgaltatas ara szerinti megoszlasat.
(9. abra)

9. dbra
Eseti Ggyfelek megoszlasa a szolgéaltatas ara szerint

Megyénk tanacsadoi allandé és eseti Ugyfeleinél is
a kisebb 0sszegli megbizasok dominalnak: az eseti
lgyfelek 74%-a fizet 100 ezer forint alatti, 87%-a 250
ezer forint alatti 6sszeget az igénybe vett szolgal-
tatasért.
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Az dllandd ugyfelek havi rendszerességgel igé-
nyelnek pl. kdnyvelési, adozasi stb. szolgaltatasokat a
tandcsadd cégtdl, és ezért nem tul magas havi atalanyt
fizetnek: az egy évi szolgaltatas ara az lgyfelek tobb
mint felénél (53%) szazezer forint alatti.

Megyénk tandcsadd cégeinek forgalma viszonylag
alacsony, hiszen a nagy tékeer6s vallalkozasok a buda-
pesti székhelyl multinaciondlis tandcsadokat részesitik
elényben. 1999-ben megyénk valamennyi tanacsado
cégének forgalma 100 millié Ft alatt volt, 6todik (20%)
realizalt 1 milli6 Ft, tobb mint kétharmaduk (68%) 5
millio, 86%-uk 10 millié Ft alatti forgalmat. A szolgal-
tatas aranak emelkedése és a piac folyamatos béviilé-
sének hatasra a forgalom novekedése tapasztalhato:
2000-ben a tanacsadok 61%-anak nétt, 26%-nak nem
valtozott a forgalma az el6z6 évhez képest, és mind-
Ossze 13% tapasztalt forgalom csokkenést. A tanacs-
adok a forgalom valtozasat illetéen 2001-ben is opti-
mistak voltak: 60%-uk a forgalom bdviilését tervezte,
és minddssze 4% tervezett forgalom csokkenést.

A tandcsad6 cégek 2000 évi beruhéazésainak nagy-
sagat mutatja a 10. abra.

10. &bra
A tanécsadé cégek beruhazasai 2000-ben

10m-50m
50m felett
3% \

5(n-10m 0%
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500e-1m 50%

25%

Megyénk tanacsadoi alacsony forgalmu, néhany fét
foglalkoztaté mikro vallalkozasok, ennek megfeleléen
az alacsonyabb &sszegli beruhdzdsok dominalnak:
2000- ben a tandcsaddk fele Otszazezer Ft alatti,
haromnegyed résziik egymillio Ft alatti &sszeget in-
vesztalt a cégbe. A beruhazasok legnagyobb része,
majdnem fele (43%) szoftverfejlesztésre iranyult.
2001- ben a tanacsaddk 47%-a tervezett Gjabb beruha-
zast: 17% az el6z6 évinél tobbet, 13% azonosat, 17%
kevesebb beruhazést tervezett.

Kihivasok, a tanacsad6 cégek miikodését
akadalyoz6 tényez6k, fejlédési lehetéségeik

Megyénk tanacsadasi piaca telitett, éles harc folyik
az ugyfelekért: a tandcsaddk tobb mint fele (54,2%)
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1. dbra
A tanacsad6 cégek miikodését akadalyozo tényez6k

emlitette mdkodését akadalyozé tényezéként a
hianyz6 keresletet. (11. abra) A felmérésh6l kiderdl,
hogy a nehézségek ellenére megyénk tandcsaddi bi-
zakododak, hiszen 60%-uk a forgalom bdvitését tervezi:
ezt a tandcsadasi szakma ismertebbé tételével (Uj tgy-
felek bevonasa -megyénk vallalkozésainak fele nem
vette még igénybe tandcsadd szolgaltatasat), illetve
tevékenységiik megyén kiviilre torténd Kiterjesztésével
érhetik el (az ugyfelek minddssze 13%-anak székhelye
taldlhatd megyénkén kivil). A tandcsadok szamara
fontos kihivas a megyék kozotti, regionalis, valamint
régiok kozotti, kilonosen itt, Eszak-kelet-Magyaror-
szagon a hataron atnyalo egyuttm(kodések el8segité-
se. Az Eurdpai Uni6 tamogatja a regiondlis és régiok
kozotti egylttmikodéseket, a vallalkozasok és tanécs-
adok kozos érdeke, hogy minél jobban ki tudjak hasz-
nalni ezeket a forrasokat (PHARE, ISPA, SAPARD) a
régio fejlesztése érdekében. (3), (4) Az EU regionalis
politikdjanak pénziigyi eszkozei révén a csatlakozast
kdvetben varhatéan nagysagrendekkel ndvekednek
meg a rendelkezésre &ll6 forrdsok. A véllalkozasok
szamara nagy kihivas, hogy hozzajussanak ezekhez a
forrdsokhoz, és eredményesen fel tudjak hasznalni.
Ebben lehet segitségiikre a tanacsadd. A rendelkezésre
allé forrasok fokozatos béviilése, a potencialis meghi-
z0k sz&ménak a ndvekedése varhatéan a tandcsadasi
piac béviilését, a tanacsadoi feladatok megsokszoro-
z6dast eredményezi, mik6ézben egyre er6sebb nemzet-
kozi versenyre kell szamitani. Jelénleg a PHARE-
tanacsadas terlletén miikddé cégek magyarorszagi iro-
dai elsésorban Budapesten taldlhatok. Megyénk ta-
nacsadoi szamara nagy kihivas, hogy minél tébb helyi
vallalkozdt hozzasegitsenek a projektben valé eredmé-
nyes részvételre, hozzajarulva ezzel a régié felemelke-
déséhez.

A masodik leggyakrabban emlitett akadalyoz6 té-
nyezd az arverseny (a tanacsadok 47%-a emlitette).

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. BVF. 2003. 7-8 szam

Néhany évvel korabban sokkal fontosabb dontési té-
nyezd volt a tanacsadd kivalasztasanal a szolgaltatas
ara. A véllalkozasok korében véegzett felméréshél Ki-
deriil, hogy ma mar ebben a térségben sem ez a legfon-
tosabb dontési kritérium: fontosabba valt az arnal a
min6ség, az eredmények garancidja, a tanacsaddk
mégis gyakorta élnek ezzel a lehetdséggel az ligyfelek
elcsabitasdban. Megyénk tanacsaddinak és vallalkoza-
sainak is kihivast jelenthet az 0sszefogas, hal6zatok
létrehozasa. A tanacsaddk is segithetik a vallalkozasok
Osszefogasat, konzorciumok létrejottét, amelyek ered-
ményesebben vehetnének részt a jelent§sebb megbi-
zasokban, nemzetkozi és kdzbeszerzési palyazatokon.
Az Eurépai Uni6s csatlakozas kozeledtével varhatban
a helyi véllalkozasok igényei is komplexebbé valnak.
A helyi tanacsaddk csak gy vehetik fel a versenyt a
nagyokkal, ha osszefognak, tanacsaddi halézatokat
hoznak létre.

A tanédcsadok Kicsit tobb mint harmada (34,9%)
emlitette a sajat t6ke sz(ikdsségét a cég mikddését
akadalyozd tényez6ként. A tanacsadasi tevékenység
alapvet6en nem tartozik a tékeigényes &gazatok kozé,
de itt is fontos a folyamatos fejl6dés, a technikai és
szakmai fejlédéssel valo 1épéstartas:

e Megfeleld szinvonal( infrastruktira kialakitasa és
folyamatos fejlesztése (hardver, szoftver, internet
kapcsolat).

« Ugyfelek infrastrukturalis fejlesztésének el8segi-
tése, részveétel palyazatokon.

e E-commerce: interneten keresztuli idépont egyez-
tetés, visszajelzés, esetleg tanacsadas (Svijc,
USA).

e Tanacsadoi és vallalkozéi halozatok létrehozésa, a
hal6zaton bellli internetes kapcsolat és adatbazis
kiépitése, koordinalasa és folyamatos fejlesztése.

A tanécsadési tevékenység jellegéb6l addddan a
munkakoltség a meghatirozd, a személyi kiadasok
magasak, a tanacsadok tébbségének véleménye szerint
ez nem akadalyozza cége miikddését, hiszen magas
szakértelemmel nagy hozzaadott értéket allit el6. A
magas személyi kiadasokat a tanacsaddk oOtodé
(20,48%) emlitette akadalyozo tényez6ként. A tanacs-
ado cégeknek kivald szakértelemmel rendelkezd,
rugalmas, motivalt munkatarsakra van szikségiik. Me-
gyenkben magas szinten folyik az oktatés, az itt isko-
lazott fiatalok a vildg barmely tajan megalljak he-
lyliket. Mar évtizedek 6ta nagy gondot jelent az el-
vandorlas: a frissen diplomazott fiatalok 70-80%-a
hagyja el a varost: igy itt kiiléndésen nagy Kkihivast
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jelent a fiatal, jol képzett munkaerd helyben tartasa. A

versenyképesség megdrzése szempontjabol fontos:

» Munkatarsak, tanacsadék folyamatos tovabbképzése,

+ Ugyfelek munkatarsainak folyamatos tovabbképzése,

 Idegen nyelv tudasa (a nemzetkdzi palyazatokon és
piacon vald eredményes részvételhez elengedhetet-
len).

Egyéb mlkodést gatlé indokok kdzott jeldlték meg
az ismertség és szakmai megbecsulés hianyat, a ré-
giénk leépuilését a politikai kapcsolatokkal rendelke-
z8k el6nyét, vagy a sokszor tisztességtelen ellendrzési
gyakorlatot. A varosvezetés feladata, hogy vilagossa és
atlathatova tegye a helyi rendeletalkotast, az admi-
nisztraciot és birokraciat a minimalis szintre szoritsa
le, ezzel is elsegitve a vallalkozébarat légkor kiala-
kuldsat. Nagyvallalatok megyébe telepiilésével erds
bazisvéllalat hal6zat alakulhat ki a helyi kisvallalko-
zasok részvételével, tovabb ndvelve ezzel a regiondlis
tandcsadas irdnti igényt. A megyei elvandorlasi kedv
megfékezése, a jOl képzett, tehetséges fiatalok varos-
ban maradésa biztosithatja a szellemi alapot mind a
vallalkozasok, mind a tanacsadok szamara, megte-
remtve ezzel a régi6 felemelkedésének esélyét.

Osszefoglalas

A Miskolci Egyetem Gazdalkodastani Intézete altal
2001-ben végzett kérdGives felmérés eredményei alap-
jan bemutattuk, hogy melyek az (izleti tan&csadasi piac
regionalis sajatossagai, milyen kihivasokkal kell me-
gyénk tandcsaddinak szembenéznilik.

Megyénk valamennyi tanacsadd cége néhany f6t
foglalkoztatd kisvallalkozas. Elhelyezkedésik erétel-
jesen centralizalt, Miskolc kdzpontu, Ugyfélkdrik
meghataroz6 hényada: 95%-a helyi, északkelet-ma-
gyarorszagi székhely(. Megyénk vallalkozasai is egy-
értelmGen a helyi tanacsadokat részesitik elényben: a
tanacsadasi szolgaltatast mar igénybevett B-A-Z me-
gyei vallalkozasok majdnem haromnegyed része
(72%) helyi tanacsadot bizott meg.
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Megyénkben a tanacsadasi szektor kismértékd, de
folyamatos er6sddése jellemz6: a tanacsad6 cégekhez
belépbk szama meghaladja a kilép6két, és a vizsgalt
tarsasagok 2001-ben is tovabbi létszambdvitést ter-
veztek. A helyi tanacsadoknal a kisebb 6sszeg(i megbi-
zasok dominalnak, de a megbizasok szamanak folya-
matos emelkedése tapasztalhaté. Megyénk tanacsadoi
a nehézségek ellenére optimistak, és a forgalom tovab-
bi bévitését tervezik.

Megyénk tandcsadodinak és vallalkozéasainak is ki-
hivast jelenthet az 6sszefogas, halozatok létrehozasa.
A tanéacsadok is segithetik a vallalkozasok 6sszefoga-
sét, konzorciumok létrejottét, amelyek eredményeseb-
ben vehetnének részt a jelent6sebb megbizasokban,
nemzetkozi és kozbeszerzési palyazatokon.

Az Eurdpai Unié tdmogatja a regiondlis es régiok
kozotti egyittmiikddéseket, a vallalkozasok és tanacs-
adok kozos érdeke, hogy minél jobban ki tudjak hasz-
nalni ezeket a forrasokat (PHARE, ISPA, SAPARD) a
régio fejlesztése érdekében. Ehhez nélkilozhetetlen a
helyi adottsagokat ismerd, helyi kezdeményezéseket
felkarold, palyazattal lehetévé tevd, regionalis tanacs-
adok miikodése.

Felhasznalt irodalom

1 Babbie, Earl (1995): A tarsadalomtudomanyi kutatas gyakor-
lata. Balassi Kiadd, Budapest

2. Borsod-Abauj-Zemplén megyei statisztikai tajékoztat6. KSH
2000/3.

3. EU honlapjai:
europa.eu.int;
4. Foldm(veléstgyi és Vidékfejlesztési Minisztérium honlapja:

www.fvm.hu

5. Pelczné Gali Ildiké - Szadai Agnes (2001): A Gazdélkodastani
Intézet szerepe a régid tanacsadasi piacdn, |. Regionalis
Tanacsadasi Konferencia, Miskolc, oktéber 11-12.

6. Pelczné Gali Ildik6 - Szadai Agnes: Az Uzleti tanacsadasi
tevékenység Borsod-Abalj-Zemplén megyében Vezetéstudo-
many, 2003. 6. szam.

7. Pelczné Gali Ildik6 - Szadai Agnes (2002): Uzleti tanacsadés
regionalis kihivasai Il. Regiondlis Tanéacsadasi Konferencia
Miskolc, oktdber 10.

8. Podr Jozsef (2000): Menedzsment tanacsadasi kézikonyv. KIK
Budapest

www.eu.hu;www.eudelegation.hu; http://

VEZETESTUDOMANY
XXXIV. BVF. 2003. 7-8. SZAM



MARKETING ES PIACI SIKER

ZA 1 k6zgazdasagi egyetemi képzés 83 éves multra tekint vissza / 1920-ban jétt létre a Magyar Tudomanyegyetem
onallé karaként/, mig a marketingképzés szervezeti hatterét adé Marketing Tanszék 33 éve, 1970-ben alakult. Az
elmult 33 évbdl 13 évet mér a piacgazdasag korszaka fémijelez. Tanszéklink mindig is nagy hangsulyt helyezett az
Uzleti élettel valo kapcsolattartasra, a tudomanyos eredmények és az iizleti gyakorlat (itkdztetésére. Ennek egyik for-
maja egy konferenciasorozat, amelynek célja a marketingstratégia Uj irdnyzatainak bemutatasa, és a vallalati kozép- és
fels§ vezet6k széles korének az érdekl6désére szamithat, egyreszt a témavéalasztas altaldnossdga, masrészt a prezen-
talasra felkértek kore miatt. EIGadoink minden évben - hagyomanyosan - négy korbél verbuvalddnak. El6szor is neves
kulfoldi egyetemek marketing professzorait hivjuk meg, akik az 6ket foglalkoztatd legujabb kutatasi és gyakorlati
iranyzatokrél szamolnak be. Masodszor a Magyarorszagon miikédé multinacionalis cégek kulfdldi szarmazasu
vezetGire szamitunk, akik a magyar piacon dolgozva, de nemzetkdzi orientdcidjukat megtartva, osztjak meg a
résztvevOkkel tapasztalataikat. Harmadszor olyan sikeres magyar vallalati menedzserek szdmolnak be cégukrdl, akik
képesek a marketingstratégiat a vallalati stratégia egészében szemlélni és értékelni. Negyedszer a KOZGAZ Marketing
Tanszékén - gyakran nemzetkdzi kutatdcsoport részvételével - folyd kutatasokrol szamolnak be kollegaink. Egyidejd-
leg sokféle vallalati megkdzelitésnek van létjogosultsdga annak megitéléséhez, hogy a marketing miként jarul hozza
az Uzleti sikerhez. Torekedni kell azonban arra, hogy minél egzaktabban fogalmazzuk meg a marketing szerepval-
lalasat a pozitiv Nett6 Jelenlegi Erték elérésében. Ehhez probalunk segitséget nydjtani a konferencia két angol nyelvii
el6adasanak kozreadasaval.

Az (j-zélandi szolgaltatd szektor fejlesztését szolgald otéves kutatdsi program kimutatta, hogy a vezet6
menedzserek szerint a szolgaltato cég sikerességének két legfontosabb forrasa az er6s marka és a képzett és motivalt
személyzet. Mindezek mellett a kiemelkedd vallalatok olyan kultaraval rendelkeznek, melyek tdmogatjak az innova-
ciét és a pozitiv ugyfélkapcsolatok kialakitasat. A versenyképes cégek elBsegitik és finanszirozzak a folyamatos
szemeélyzeti képzést és a fejlesztési programokat. Sheelagh Matear, Karen Knightbridge és Brendan Gray / Otagoi
Egyetem, Marketing Kutatdé Kézpont, Uj-Zéland/ bemutatjak, hogy az Uj-zélandi szolgéltatd szektorban a kiemelkedd
véllalati teljesitményhez milyen marketing- és menedzsmentgyakorlat kapcsolodik, és, hogy a ,,best practice” meg-
valésitasanak akadalyait hogyan lehet legy6zni.

A kilfoldi piacra 1épés sziikségszer( bizonytalansagai, kockazatai fokozottabban vetik fel azt a kérdést, milyen
kapcsolatban is van a marketing az Uzleti teljesitménnyel? Egyéltalan a siker megitélésének milyen teljesitmény
jellemzd6it hasznaljak az egyes vallalatok? Milyen érdekcsoportok (stakeholderek) allnak a vallalati mikddés ered-
ményességének megitélése mogott? A marketing hozzajarulédsa a vallalat piaci sikereihez az egyes vallalatok szintjén,
illetve agazati nemzetgazdasagi szinten is mérhet6. Jollehet ez az ismeret még altalaban nem része a piaci intelligen-
cianak, de egyre inkabb azza valik. Hans Mihlbacher (Innsbruck University) a stakeholderek felelGsségét és az lizleti
teljesitményt allitja el6adasanak kézéppontjaba. Az elmdlt negyven év tudomanyos és népszer( Uzleti irodalmaban
kutakodva bizonyara sok olvasénak zavart okozott a fejében annak meghatérozasa, hogy miként lehet az Uzleti élet-
ben a legsikeresebbnek lenni. ,,Kozel keriilni a fogyasztéhoz”, hatékony fogyasztoi reakcid (ECR), teljes kord mi-
néségmenedzsment (TQM), részvényesi értékmaximalizalas, alapképességekre vald fokuszalas, menedzsmentjavadal-
mazasi rendszerek, alkalmazottakat érintetté tevé programok; csak néhany szlogen és divatos kifejezés, amelyeket gy
vezettek be, mint a kivalé teljesitmény elérésének eszkdzei. A szerz6 valaszt ad arra a kérdésre, hogy lehet-e és cél-
szer(i-e egyidejlileg tobb érdekcsoportot is szem el6tt tartva névelni a vallalati teljesitményt.

Beracs Jozsef,
a Marketing Tanszék vezet6je
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Sheelagh
COMPETITIVENESS

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
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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

VEZETESTUDOMANY
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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).
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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
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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 wusing 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
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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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Hans MUHLBACHER Oliver HOLL

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.
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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

Customer Percentage Change in Sales

Gross Profit Margin

Shareholders Total Financial Return

Staff Labor and Related Expenses/Person

Pension Expenses/Person

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
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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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every year of data analysis resulting in 17, 35, and 17
organizations in the final samples respectively.

Aten-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

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.

Frequency of Observed Stakeholder Responsiveness Combinations

Group Airline
CuUsT EMP SHA EXP OBS
1 L L L 2,2 2
2 L L M 5 0
3 L L H 2,2
4 L M L 5 12
5 L M M 11,2 10
6 L M H 5 2
7 L H L 2.2 4
8 L H M 5 6
9 L H H 2.2 4
10 M L L 5 1
1 M L M 11,2 12
12 M L H 5 2
13 M M L 11,2 7
14 M M M 25,3 34
15 M M H 11,2 9
16 , M H L 5 7
17 M H M 11,2 12
18 M H H 5 6
19 H L L 2.2 4
20 H L M # 5 9
21 H L H 2,2 9
22 H M L 5 2
23 H M M 11,2 7
24 H M H 5 8
25 H H L 2,2 1
26 H H M 5 0
27 H H H 2,2 0
VEZETESTUDOMANY
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Table 2
Oil Utility Overall
EXP OBS EXP OBS EXP OBS
2,2 7 2,8 9 7,2 18
5 12 8,4 5 18,4 17
2,2 2 2,8 4 7,2 6
5 3 8,4 16 18,4 31
11,2 4 25,2 22 47,6 36
5 3 8,4 5 18,4 10
2,2 2 2,8 5 7,2 1
5 5 8,4 2 18,4 13
2,2 1 2,8 2 7,2 7
5 3 8,4 10 18,4 14
11,2 7 25,2 25 47,6 44
5 2 8,4 9 18,4 13
11,2 8 25,2 15 47,6 30
25,3 31 75,6 76 125,6 141
11,2 15 25,2 26 47,6 50
5 9 8,4 6 18,4 22
11,2 12 25,2 34 47,6 58
5 5 8,4 9 18,4 20
2,2 1 2,8 1 7.2 6
5 4 8,4 7 18,4 20
2,2 2 2,8 0 7,2 11
5 7 8,4 7 18,4 16
11,2 13 25,2 30 47,6 50
5 6 8,4 12 18,4 26
2,2 0 2,8 1 7,2 2
5 4 8,4 10 18,4 14
2,2 2 2,8 2 7,2 4
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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

that it is difficult to be highly responsive to more than
one constituency.

Table 3
Summary of Success Measures
Measure Airline Oil Utilities
(n=170) (n=170) (n=350)
Average ROA 2.01 4.08 2.99
Std.Dev. of ROA 11.6 3.14 2.67
Average z-score 2.06 2.52 1.17
Std. Dev. of z-score 1.47 0.61 0.35

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

be expected. In contrast, group 27 Table 4
consisting of firms with comparatively Effect of Customer Responsiveness on Performance
high responsiveness to all three
constituencies contains substantially less Airline oil Utilities
while the expected number of ROA  z-score  ROA  z-score  ROA  z-score
observations would be equal. One may
conclude that it is more difficult to be oW CUST -6.96% 089 2.79% 23 L72% 104
highly responsive to all three con- Medium CUST 2.60% 1.94 462%  2.63 3.32% 12
stituency groups than it is to be compa-  High cuST 9.64%  3.48 4.08% 246 3.26% 117
ratively less responsive to all of them. e 27168  49.165 4889 4427 10359 6755
The other outstanding deviation from .

Sign. 0.000 0.000 0009  0.013 0.000 0.001

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
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(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.
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Table 5 of responsiveness are related to higher
Effect of Staff Responsiveness on Performance levels of performance. Findings also
support the basic hypothesis of the
Airline oil Utilities stakeholder approach, that there is a
ROA  zscore  ROA  zswore  ROA  z-score Ii_mit to what responsiveness to one
single stakeholder group can do for
Low ST 7.92% 356 2.92% 233 3.02% 123 organizational effectiveness: Most fin-
Medium ST 076% 176 4.08% 2.52 2.84% 114 dings support the idea of both a mini-
mum and (in most cases) a maximum
High ST -0.92% 1271 5.23% 269 3.40% 120 level of responsiveness which s
F-Value 7.39 40.86 5.702 3.542 1185 1721 advisable. Faring both below and above
Sign. 0.001 0.000 0.004 0.031 0.307 0.18 this level causes either low performance

or is not related to high performance.
Table 6 To investigate the effects of combi-
Effect of Shareholder Responsiveness on Performance nations of responsiveness to customers,
staff and shareholders on company
Airline oil Utilities performance groups of organizations
were formed according to their levels of

ROA z-score ROA z-score ROA z-score . X

responsiveness. Groups categorized as
Low SHA -4.2% 13 252%  2.33 143% 096  "high" contained the top 80% of an
Medium SHA ~ 352% 217 4.43% 257 s46% 123  Industry in terms of responsiveness (o
) staff, customers and shareholders.
High SHA 482% 257 484% 258 318% 313 Groups classified as "low" contained the
F-Value 8.34 78.605 7.134 2417 16537 17754 remaining 20% of organizations. Figure
Sign. 0.000 0.000 0.001 0.092 0.000 0.000 1 summarizes the responsiveness fin-

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
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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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KONYVISMERTETES

Tarafas Imre

A MONETARIS
POLITIKA A NAGY
VALSAGTOL

AZ INGATAG
PENZPIACOKIG

Bankrendszer
ES MONETARIS POLITIKA

M agyarorszagon,

1987-2000
AULAKIado6, 2001 és 2002

A modern piacgazdasagban a
monetaris politika a gazdasagira-
nyitas egyik legfontosabb eszkdz-
rendszere. Szé szerint sorsdont je-
lent6ségli szerepe van az egészsé-
ges gazdasagi viszonyok megte-
remtésében, fenntartdséban, illetve
helyreéllitdsadban, igy kuléndsen a
gazdasag veszélyes tulgyorsulasa-
nak fékezésében, a recesszidk Kki-
alakuldsanak kivédésében, vala-
mint a vildggazdasaghan végbe-
mend valtozasok érdekében. A mo-
netaris politikat az teszi képessé a
gazdasag szabalyozasara, hogy a
modern piacgazdasagban a pénz
lett az egyik legfontosabb termelési
tényez6, és a gazdalkodas minden"
szintjén, az allamhaztartastdl a leg-
kisebb cégekig és a csaladokig, a
bevételekben, a kiadasokban és a
megtakaritasokban egyarant meg-
hatarozo sulya van a pénz aranak.
Amennyire a gazdasagi folyama-
tokba egyaltalan bele lehet, és bele
szabad avatkozni, elsésorban a mo-
netaris politika szerepe és felel6s-
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sége a pénz pénzpiaci aranak, és
Ugyszintén a nemzeti valuta mas
valutakhoz viszonyitott arfolyama-
nak az alakitdsa. Ennek kovet-
keztében a hatalmi viszonyokban is
killénésen nagy jelentdsége van
annak, hogy kinek a kezében van a
monetaris politika iranyitasa. Ezért
is mondjék, hogy a vilag egyik leg-
nagyobb hatalmd embere egy
»Szlrke hivatalnok”, Alan Greens-
pan, az USA jegybankjanak a sze-
repét betdlt6 Federal Reserve
System elnoke, és ezért nagy kér-
dés az Eurdpai Unidban is, hogy
melyik orszadg adhatja az Eurdpai
Kdzponti Bank elnokét.

A legfejlettebb allamok gazda-
sagi-politikai berendezkedésében
ma Aaltalaban azt az alapelvet ko-
vetik, hogy a monetaris politika
alakitasat kiveszik a kormanyzat
hataskoréb6l, és attél fliggetlen
szervhez, a jegybankhoz, illetve a
jegybank szerepét ellaté intéz-
ményhez telepitik. Ezzel egyrészt
azt kivanjak elérni, hogy a kor-
many ne rendelhesse ala hatalmi
szoval a monetaris politikat egyéb
gazdasagi, és nem utolsd sorban
politikai érdekek érvényesiilésé-
nek, masrészt dinamikus egyen-
sulyt igyekeznek létrehozni a gaz-
dasageért altalaban felelés kor-
ményzat, valamint a monetaris po-
litikdért, és azon keresztul a gaz-
dasagért szintagy felel6s intéz-
mény - nalunk is a jegybank - ko-
zott. A monetéris politika jelent6-
ségét jol mutatjak azok a kisérle-
tek, hogy egy-egy orszagban a kor-
mény megprobalja hatalma ala
vonni a fliggetlennek nyilvanitott
jegybank e tevékenységét - err6l
sz6l a most mar hossz( ideje hu-
z6d6 konfliktus a lengyel kormany
és ajegybank kozott -, és szintigy

az, hogy az Eurdpai Unio, a Vilag-
bank, a Nemzetkdzi Valuta Alap
rendre kiallnak a jegybankok fiig-
getlenségének megovésa mellett,
kilénosen, ha azt valahol fenyegeti
a korméanyzat.

Tarafas Imre a makrogazdasagi
pénzigyek kitlin6 szakembere, aki
mind az elmélet, mind a gyakorlat
oldalarél jol ismeri a monetaris
politika alakitasanak f6 vonasait és
problematikajat. Ebben a konyveé-
ben vilagos, jol kovethetd beveze-
tést ad a monetaris politika
elméletébe, gazdasagi szerepébe.
Olyan ismereteket kinal, amelyekre
mindenkinek sziksége van, aki
meg akarja érteni, hogyan m(kadik
ma a gazdasag, és méginkabb
azoknak, akiknek barmi kozik van
a pénzhez - és kinek nincs? Ki-
emelést érdemel, hogy kdényvének
megértése nem igényel szakmai
képzettséget, azt mindenki megérti,
aki figyelmesen koveti a magya-
razatait.

Nehéz lenne tagadni, hogy mo-
dern korunkban a pénz miikodteti a
vilagot, legalabb is annak gazdasa-
gi folyamatait, és Ugyszintén a tar-
sadalmi folyamatok nagy részét is.
S ha bizunk is abban, hogy még
ezekben sem a pénz az, aminek a
hatalma mindig, mindenek felett
all, kétségtelen, hogy nélkile e-fo-
lyamatok tilnyomd része nem m(-
kédne, vagy nagyon is akadozna. A
mai piacgazdasagban a pénz kap-
csolatokat kozvetit, altala mikodik
az arucsere, t6kebefektetéseken
épllnek szovetségek és birodal-
mak, jelents részben t6kebefek-
tetések alapozzdk meg a terjesz-
kedések bazisat, és nagyrészt a té-
ke nemzetkdzi mozgésai és helyi
hoditasai vetik meg korunk egyik
legnagyobb hatasu, az egész vilag-
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rendet gydkeresen atformalé folya-
matanak, a globalizacionak az
agyét is. Ahhoz azonban, hogy a
pénz betdlthesse feladatait a gaz-
dasagban és a tarsadalomban, jol
m(kodd pénzigyi kozvetitd rend-
szerre van sziikség, amely &ssze-
kapcsolja azokat, akik szabad pén-
zeket kinédlnak kolcsonbe, befek-
tetésre, azokkal, akik kils6 finan-
szirozast keresnek, és amely létre-
hozza az ilyen forrasok atadasanak
szikséges, bar dnmagaban még
nem elégséges feltételét, a jove-
delemtranszfert a pénz felhasz-
nal6jatdl annak tulajdonoséhoz. E
kozvetitd rendszer egyik alapvetd
és méssal nem is pétolhaté részét
adja a bankrendszer. Gazdasagi
szerepének jelent6ségére nagyon is
jellemz8, hogy a nyolcvanas évek
Magyarorszagan az Un. szocialista
piacgazdasag létrehozasanak egyik
legnagyobb elvi és gyakorlati stlyu
lépése a valodi bankrendszer
helyreallitaisanak a megkezdése
volt. Amig ez meg nem tortént, a
vallalatok valéjaban piacon kivili
megfontolasok, alapvetéen poli-
tikai dontések, valamint kapcsola-
tok szerint juthattak pénzhez mind-
annyiuk Iényegében egyetlen bank-
jatél, a Magyar Nemzeti Banktol -
marpedig amelyik rendszerben a
pénznek nincs minden szerepl6
szdméra valodi, piaci ara, ott a
piaci viszonyokat legfeljebb csak
imitaljak. Hogy ez milyen gazdasa-
gi kovetkezményekkel jart, arrajel-
lemz8, hogy miutan létrehoztak a
kereskedelmi bankokat és szétosz-
tottdk kozottuk az MNB véllalati
portfolidjat, a korabbi szempont-
rendszer alapjan adott hitelek je-
lentds része a kereskedelmi bankok
kdvetelményrendszerében bed6lt -
tan ra a kilencvenes évek bank- és
adoskonszolidacidjara  Kkifizetett
sokszaz milliard Ft. kozpénz.
Tarafds Imre kozelr6l latta
bankrendszeriink 1987-2000 ko-
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z06tt végbement megujitasat, szint-
Ggy a monetaris politikat, és tevé-
keny szerepet jatszott azok forma-
lasdban. A hajdani Allami Bank-
felugyelet elndkeként kiizdhetett
meg az &tmeneti korszaknak azzal
a sajatos problémajaval, amelyet az
egyik igen latvanyosan felfelé tord,
és mindig szem el6tt 1évé hazai
bank rendbetétele jelentett, annak
Vveélt vagy valés kapcsolédasaival a
honi politikdhoz. igy e ,,nagy id6k”
ért6 beavatottjaként beszél minder-
rél. Amit itt leir, az jelent6s segit-
séget ad ahhoz, hogy megérthes-
stik, hogyan jott létre ismét a valod-
di bankrendszer Magyarorszagon,
milyen erék és milyen problémak
forméaltdk azt, hogyan ment végbe
a nagybankok privatizci6ja, és
milyen képet mutatott a bankrend-
szer a privatizacié utan. Kényvét a
monetéris politika piacgazdasag-
ban jatszott szerepének rovid be-
mutatasaval zarja.

Tanulsagos, hasznos md. Amit
hidnyolhatunk bel6le, az az 1985
utan létrehozott Un. innovacios Kis-
bankok, hivatalos nevikén a fej-
lesztési céli szakositott pénzin-
tézetek szerepének és sorsédnak a
bemutatdsa. Ezek élete és halala
szintén karakteres és tanulsagos ré-
sze bankrendszerlink legUjabbkori
torténetének. Inkabb csak leltarsze-
r( felsorolassal emlitve, ezek az
alabbiak voltak:

Agrér Innovaciés Tarsasag: az
agrariumban megval6suld innové-
cids fejlesztés finanszirozasara az
Allami Fejlesztési Bank (AFB) és a
Foldm(velési Minisztérium hozta
létre, majd kereskedelmi bankként
folytatta a tevékenységét, és Agro-
bankként, méas bankba tortént be-
olvadassal sz(int meg.

EpitGipari Innovécidés Bank:
Alapitdi az AFB és az Epitésiigyi
és Varosfejlesztési Minisztérium.
Ezt a kisbankot jorészt azért alapi-
tottdk fejlesztési célu szakositott

pénzintézetként, mert kereskedelmi
banki tevékenységre még nem
lehetett engedélyt kapni. Tényleges
tevékenysége igy ez utobbi iranyba
torekedett. Bel6le alakult késébb a
szomory sorst Ybl Bank.

INNOFINANCE Altalanos In-
novacios Pénzintézet: a Magyar
Nemzeti Bank val6ban Gttord val-
lalkoz&sabol, az MNB Innovacios
Alapjabdl hoztak létre, és ez vald-
szinlileg ennek a kisbanknak a te-
vékenysége allt a legkdzelebb a
vallalkozdsok  kockézati  t6ke
tipust finanszirozasahoz. Azonban
sem a forrasai, sem a vele szemben
akkor allitott megtérilési kovetel-
mények nem feleltek meg ennek a
tevékenységnek, ez komoly nehéz-
ségekbe dontotte. A bankot magan-
befektet6k vasaroltak fel, mas
palyara allitottdk, végul tdnkre-
ment.

Ipari Szovetkezeti Fejlesztési
Téarsasag: az AFB és az lpari Sz6-
vetkezetek Orszagos Szovetsége
alapitotta, hogy finanszirozassal
segitse a szovetkezetek fejlesztési
tevékenységeit. Kés6bb kereske-
delmi bankké alakult. Iparbankhéaz
néven keriilt felszdmolasra.

M(szaki Fejlesztési Bank: az
AFB és az Orszagos Miiszaki Fej-
lesztési Bizottsag hozta létre. Ké-
s6bb INVESTBANK néven alakult
kereskedelmi bankka, majd masik
bankba tortént beolvadassal sz(int
meg.

TECHNOVA: eseti szabalyo-
zasban kapott felhatalmazéssal az
Ipari Minisztérium egymaga hoz-
hatta létre innovéaciés fejlesztések
finanszirozasara és részben a m(-
szaki fejlesztés minisztériumi for-
rasainak  kezelésére.  Kés6bb
CORVINBANK néven alakult ke-
reskedelmi bankka, majd masik
bankba tortént beolvadéssal sziint
meg.

Osman Péter
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