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A MAGYARORSZÁGI VÁLLALATOK
GLOBÁLIS PERSPEKTÍVÁBAN 
A STRATÉGIAI LEHETŐSÉGEK 
ÉS FENYEGETÉSEK VIZSGÁLATA j

A globalizáció témájával foglalkozó publikációk ez idáig viszonylag csekély figyelmet fordítottak arra, 
miként hat ez a folyamat a vállalati szférára. A szerzők tanulmányukban azt elemezték, hogy a globalizá­
ció milyen stratégiai lehetőségeket és fenyegetéseket jelent a Magyarországon működő kis-, közép és 
nagyvállalatok számára. Az empirikus vizsgálat során meghatározták e vállalatcsoportok versenyhely­
zetét, az általuk érzékelt globális verseny űj elemeit, a követett stratégiák főbb típusait, valamint a vál­
lalatok szervezeti és kapcsolatrendszerét, és ahol lehet, ismertették a korábbi felmérések megfelelő 
adataival való összevetést is.

Könnyen bebizonyítható a tézis, hogy a kibontako­
zóban lévő piacgazdaságokban a növekedés perspek­
tívái és lehetőségei pozitív kapcsolatban állnak a 
világgazdaságban jelenleg zajló globalizációs folya­
mattal.

A nemzetközi gazdaság globalizálódásán vagy globá­
lissá tételén azt a folyamatot kell érteni, amelyben a gaz­
daság eléggé nagy erejű szereplői számára megszűnnek az 
erőforrások megszerzésének a földrajzi vagy intézményi 
korlátái, tetszés szerinti kombinálásának és allokációjuk­
nak elhárulnak a területi, jogi vagy társadalmi akadályai 
oly módon, hogy a források allokációja vagy annak meg­
változtatása a lehető leggyorsabban, minimális költséggel 
mehessen végbe.

A nemzetközi gazdasági kapcsolatok területén a 
globalizáció négyféle részfolyamat egymással sokirá- 
nyúan összefonódó szövevényében formálódik. Ezek:
1) A pénzpiacok világméretű összekapcsolódása.
2) Az árupiacok-áruk szerint eltérő mértékben és mó­

don történő -  integrálódása.
3) A regionalizálódási irányzat erősödése és ezen az 

alapon a nemzetgazdaságok közötti interdependen- 
ciák fokozódása.

4) Az egyre nagyobb mértékben veszélyeztetett ter­
mészeti környezet védelmében világszintű szerve­

zet keretei közé illesztve, egyeztetett szabályozás 
kialakulása.

E folyamatok mögött a multinacionális és globális 
vállalatok tevékenysége áll, amit sokan sok szempont­
ból elemeztek már. Kevesebbet tudunk azonban arról, 
hogy a globális vállalatok térhódítása milyen hatással 
van a magyarországi vállalatok működésére, vagy 
hogy segítik-e vagy akadályozzák-e a globális piacok­
hoz való hozzáférésüket, milyen előnnyel illetve hát­
ránnyal versenyeznek világméretekben, milyen straté­
giákkal és sikerrel válaszolnak a globális kihívásokra, 
és a globalizáció hatására milyen változások mennek 
végbe a hazai vállalatok szervezeti és kapcsolati rend­
szerében.

A siker feltételeit a vállalati stratégia elméletének 
szintjén könnyű axiomatikus jelleggel kimondani -  
hiszen ki ne tudná, hogy a termék (a szolgáltatási fo­
lyamat), a piac, az emberi tényezők és folyamatok 
újraformálásáról van szó - ,  annál nehezebb a gyakor­
latban életre hívni.

Jelen tanulmány, mely a Széchenyi István Ösztöndíj 
keretében készült, kísérletet tesz a globalizálódás válla­
lati kontextusának felvázolására. Összefoglalja a kér­
déskörrel szorosan összefüggő hazai irodalom főbb 
megállapításait. Felvázolja a kutatás koncepcionális 
modelljét és leírja annak feltételezéseit. A vállalati
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minta segítségével részletesen bemutatja az empirikus 
vizsgálat eredményeit és levonja a végkövetkeztetéseit.

A korábbi empirikus kutatások 
és az űjabb felmérések

A globalizáció vállalati összefüggései iránt megnyilvánuló 
érdeklődést jelzik az utóbbi években hazánkban egyre 
gyakrabban végzett kérdőíves felmérések, amelyek az 
alábbi öt központi területen kerestek helyzetfeltáró infor­
mációkat:
■ tőkekivitel,
■ versenyképesség,
■ vállalkozói aktivitás,
■ vállalatirányítási rendszer,
■ információs technológia.

Az 1. táblázatban ezeknek az empirikus vizsgála­
toknak az eredményeit foglaljuk össze tömören, és ter­
jedelmi korlátok miatt itt eltekintünk azok részletes 
ismertetésétől.

A globalizáció területén végzett jelentősebb hazai 
empirikus kutatások legfontosabb megállapításait 
hasznosítani kívánjuk a jelenlegi kutatás fő céljainak 
meghatározása, illetve a kapott eredmények összeha­
sonlító értékelése során.

A kutatás céljai

Jelen empirikus kutatásunk céljainak felvázolása 
előtt említést teszünk a kutatás elméleti megalapozásá­
nak tekinthető könyvünkről. „A globális vállalati stra­
tégiák” című tankönyv jelentős része e stratégiák tar­
talmáról, típusairól és speciális elemzési módszereiről 
szól. A kötet elméleti mondanivalóját, a fentieken túl­
menően, szintén figyelembe vettük a kutatási célok 
meghatározásakor.

A kutatás alapvető célja, annak vizsgálata, hogy a globali­
zációból, mint korunk meghatározó tényezőjéből fakadó 
hatások milyen formában és mértékben érintik a magyar- 
országi vállalkozásokat; vagyis, hogyarfviselik el a globa­
lizációból fakadó következményeket, illetve milyen straté­
giai válaszlehetőségeik vannak e kihívásokra.

Ezen belül a kutatás a következő négy fő kérdésre 
kíván választ találni:

1) Lehetővé teszi-e a hazai vállalatok globalizálódása, 
eddig elért teljesítménye számukra a globális piac­
hoz való azonnali hozzáférést?

2) Hogyan tudják kezelni a vállalatok azokat a prob­
lémákat, amelyek abból fakadnak, hogy a globális 
versenynek új elemei jelentek meg, úgy mint a 
minőség, a fogyasztóorientáció, az egyre fontosab­
bá váló termelési kapacitások, technológiák és az 
egyre inkább individualizálódó életstílus, ami 
hatással van a vásárlói szokásokra?

3) Milyen stratégiákat fejlesztettek ki a vállalatok arra 
vonatkozóan, hogy kihasználják a globalizációs fo­
lyamat nyújtotta lehetőségeket, illetve, hogy elke­
rüljék ennek a folyamatnak a komolyabb kocká­
zatait?

4) Milyen új kérdéseket vet fel, illetve milyen új meg­
oldandó problémákat indukál, az eltérő szervezeti 
képességekből és vállalati kultúrákból adódóan, a 
különböző régiókban működő vállalatok globális 
kapcsolatainak a kifejlődése?

A fenti kérdések pontos megválaszolását segíti elő 
a kutatás koncepcionális modellje.

A kutatás koncepcionális modellje

A vállalati globalizáció kutatás koncepcionális modellje a 
globális gondolkodás, pontosabban a globális stratégia ki­
alakításának kulcstényezőit igyekszik figyelembe venni és 
ennek megfelelően irányítani az adatgyűjtést és elemzést.

A 1. ábrán bemutatott modell fő tényezői és azok 
összefüggése a következőkben írható le:

A modell azzal a feltételezéssel él, hogy a vállalati 
globalizációs folyamatot két fontos, egymással szoros 
kapcsolatban álló tényezőköteg indítja el: az egyikben 
a külső környezeti tényezők, vagy hajtóerők sorakoz­
nak fel, a másikat a belső feltételek határozzák meg.

A legfontosabb külső tényezők között van az ízlés­
nek és a piacok globalizációja, az új technológia és az 
ezek révén előállított termékek rövidülő életciklusa és 
gyors elterjedése, a méretgazdaságosságból és a tanu­
lásból eredő lehetőségek bővülése, a nemzetközi gaz­
daság növekvő turbulenciája, fokozott bizonytalanság 
az élet minden területén, a nemzetközi kereskedelem 
korlátainak eltűnése.

A vállalat globális működésében általában az erő­
forrás és a kompetencia elégtelenségének érzékelése 
számít belső tényezőnek. A globalizálódásra ösztönző 
egyéb belső körülmények azok a feltételek, hogy a 
globális működtetés olcsóbb, mint például integrált 
vállalatot működtetni és finanszírozni, valamint hogy a 
globális együttműködés köteléke erős védelmet bizto­
síthat a céget átvenni szándékozó ragadozókkal szem-
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A globalizációval kapcsolatos magyarországi kutatások
1. táblázat

A kutatók A kutatási terület A minta Eredmények

Chikán, Czakó és 
Zoltayné 
(1996,1999)

Versenyképesség 325 és 319 közép­
méretű vállalat

A vizsgált vállalati kör versenyképessége jelentősen javult a két 
felmérés időszaka között. Ebben a kialakult piaci viszonyokhoz való 
alkalmazkodásnak kiemelkedő szerepe volt. Ahhoz, hogy ez a vál­
lalati kör tovább tudjon lépni, a növekedéshez szükséges erőforrá­
sok megszerzése jelenti a legnagyobb problémát.

Makó (2001) Vállalatirányítási
rendszer

75 Magyarországon 
működő multinacio­
nális vállalat

A tapasztalatok arra figyelmeztetnek, hogy a hazai gazdaságban te­
vékenykedő szervezetek vezetési és munkaerő-felhasználási praxi­
sában megjelenő olyan, viszonylag új jelenségekről van szó, ame­
lyek modelljeit csak a további szisztematikus kutatások segítségé­
vel lehet azonosítani és jellemezni.

Ács, Szerb, Ulbert 
és Varga (2001)

Vállalkozói aktivi­
tás

2000 felnőtt lakos, 
36 szakértő

Az eredményt összegezve arra lehet következtetni, hogy a hazai 
vállalkozások alapvetően jó úton járnak, és relatíve kedvező kör­
nyezeti feltételek mellett remélhető, hogy megállják helyüket a vi­
lágban a fokozódó globalizáció viszonyai között, és főleg az Euró­
pai Unióhoz való csatlakozásunkat követően is.

Antalóczy és Éltető 
(2001-2002)

Tőkekivitel 22 hazai tőzsdei cég Mindent egybevetve, a tényezők komplexitása miatt nehéz megjó­
solni a magyar tőkebefektetések alakulását külföldön. Rövid távon 
valószínű az eddigi trend folytatása, bár egy-egy nagyobb projekt 
megvalósulása vagy lemaradása továbbra is jelentősen befolyásol­
ja majd a tőkekiviteli folyamatokat.

Losoncz (2002) Információs techno­
lógia

Kis-, közepes és 
nagyméretű vállala­
tok

Nem kell misztifikálni a globalizáció világméretű jelenségét: a kü­
lönböző hatások és mechanizmusok megismerése sok félreértést is 
eloszlathat. Nincs messze az az idő, amikor az internetes üzleti 
megoldások alkalmazása nem versenyelőnyt jelent, hanem verseny- 
hátrányt szüntet meg a magyar vállalatoknál, azaz a versenyképes­
ség szükséges, de korántsem elégséges feltétele lesz.

ben. További feltételezés, hogy a globalizálódás a leg­
jobb megoldás a kockázat csökkentésére vagy a kívánt 
piaci pozíció lehető leggyorsabb elérésére.
• A modell szerint a globális üzletben való gondol­

kodáshoz a vállalat három dimenzió mentén történő 
újraformálása szükséges. Ennek sikeres megvalósí­
tásához a vállalatnak, sajátos szempontok szerint, 
össze kell hasonlítani a termékeit, a piacait, és az 
embereit és folyamatait a versenytársakéval. Az 
összeméréskor, az iparágon belüli saját verseny­
helyzet értékelésében nagyon kritikusnak kell len­
nie. Meg kell határoznia, mik a vállalat belső erős­
ségei és gyengeségei, és azonosítania kell a globá­
lis verseny külső lehetőségeit és fenyegetéseit. Az 
elemzés során a hangsúlynak nem azon kell lennie, 
hogy mindenféle erősséget és gyengeséget, 
lehetőséget és fenyegetést kiértékeljünk, hanem 
inkább azon, hogy felismerjük azokat, amelyek 
kapcsolatban állnak a globális stratégiával.

•  A 2. ábrán szemléltetett koncepciós sémán látható, 
hogy amennyiben megtörtént a globális piaci lehe­
tőségek és fenyegetések összevetése a vállalat erős 
és gyenge pontjaival, mód nyílik az ennek megfe­
lelő stratégia kialakítására. A vállalatok nemzet­

közi terjeszkedését szolgáló stratégiáját leginkább a 
versenyhelyzet és az iparági globalizációs kényszer, 
a globális integráció és a lokális válaszképesség 
szükségessége, valamint a lehetséges termék/piac 
relációk befolyásolják.

• A logikai folyamat újabb eleme a stratégia beveze­
tésével kapcsolatos, melynek során a vállalatnak ar­
ra kell figyelnie, hogy a stratégiai megfelelés minél 
jobban megvalósuljon. Ebben nagy szerepet játszik 
a vállalati szervezet, a működésirányítás és a kap­
csolatrendszer.

A szervezeti struktúra kialakítását nagyban be­
folyásolja, hogy a globalizálás hatására milyen vál­
tozások következtek(-nek) be a szervezeti jellemzők­
ben és az értékrendszerben.

A hatékony működésirányítás vezetési módszeré­
nek helyes megválasztásához ismerni kell a vállalati 
működéssel szembeni kihívásokat.

A kapcsolatrendszer a vállalattal kapcsolatban álló 
partnerek összetétele és azok területi megoszlása sze­
rint formálódik.
• A kutatás koncepcionális modellje azt tükrözi, hogy 

a globális gondolkodás folyamatának kialakítá-
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1. ábra
A kutatás koncepcionális modellje: a globális gondolkodás/stratégia kialakításának tényezői

sában fontos szerep jut az értékelésnek. A globális 
stratégiák értékét a vállalatok két oldalról elemez­
hetik. Egyfelől összefoglalhatják a stratégiák al­
kalmazásából származó potenciális előnyöket, más­
felől leírhatják azokat a körülményeket, amelyek 
kockázatot jelenthetnek a stratégiák követése során. 
A potenciális előnyök tömören így foglalhatók 
össze: új fogyasztók szerzése meglévő termékek 
számára, olcsó termelési tényezőkhöz való hozzá­
férés, új alapvető képességek kifejlesztése, meg­
lévő képességek új módon történő hasznosítása, az 
általános kockázat menedzselése.

Nem kétséges, hogy mind a gazdasági körülmé­
nyek, mind politikai események jelentős mértékben 
csökkenthetik a globális stratégiák értékét.

A fent leírt koncepcionális modell fő jellemzője, hogy a 
globális stratégia értékének (másként a modell független 
változójának) alakulásához a folyamat mindegyik ténye­
zője hozzájárul. Az 1. ábrán látható összefüggésrendszer­
nek vélhetően vannak olyan további elemei is, amelyek 
nem könnyen azonosíthatók.

A globális gondolkodás, illetve stratégia kialakítá­
sának a folyamata valószínűleg sokkal összetettebb 
annál, ahogyan azt a kutatás kezdetén a modell alkotói 
feltételezték.

A kutatási módszer és a mintavétel

A hazai statisztikai adatok hiányosságai miatt, illetve azért, 
hogy a globalizációs hatásokat jobban meg lehessen ítélni, 
kérdőíven alapuló felmérést készítettünk.

A kérdőíves felmérésekkel kapcsolatos módszerta­
ni viták elkerülése végett olyan kérdőívet fejlesztet­
tünk ki, amely a standardizált kérdések megválaszo­
lása után lehetőséget ad a válaszok részletesebb kifej­
tésére, az anonimitást biztosítva.

VEZETÉSTUDOMÁNY

Mivel a kutatás célja a 2002-re jellemző kép felvá­
zolása mellett a korábbi jellemzőihez viszonyított vál­
tozások feltérképezése volt, a kérdőívek tartalmának 
meghatározásakor, ahol lehetett, figyelembe vettük e 
vizsgálatok kérdéseit is. Ily módon lehetővé vált az 
eredmények több dimenzióban történő összehasonlító 
értékelése.

A 12 oldalas felső vezetői kérdőív öt részből áll:
1) A vállalatok helyzete -  a globális piachoz való hoz­

záférés.
2) A globális verseny új elemei -  a versenyelőnyök és 

lehetőségek azonosítása.
3) A vállalati stratégiák, a vállalati stratégiák értéke.
4) A vállalatok szervezete, működése és kapcsolat- 

rendszere.
5) A felmérésben szereplő vállalatokra vonatkozó sta­

tisztikai információk.

A mintában kis-, közép- és nagyvállalatok szerepelnek. A 
vállalatok kiválasztására az ágazati hovatartozás, a foglal- 
koztatotti létszám és a tulajdonosi szerkezet szerinti rep­
rezentációt biztosítva a Statisztikai Hivatal 2001-es adatai 
alapján került sor.

Ezeket a kategóriákat az elemzés során továbbiak­
kal egészítettük ki. Ilyen használt elemzési kategória 
még a vállalat kora, a tőkebefektetés formája, a vállalat 
eszközértéké és árukészlete, valamint az export és im­
port részaránya az árbevételből.

Értékelhető kérdőíveket összesen 300 vállalattól 
sikerült összegyűjteni, amiben a Miskolci és a Deb­
receni Egyetem közgazdász hallgatói működtek közre.

A kérdőívek feldolgozása és a statisztikai vizsgála­
tok elvégzése a Microsoft Excel számítógépes program 
segítségével történt. Az alapvető statisztikai számítá­
sok elvégzését követően -  függő változóként kezelve a 
vállalatokra vonatkozó adatokat -  kapcsolatot keres­
tünk bizonyos (a globális stratégiák értékével kapcso­
latos) kérdésekre adott válaszok, valamint a tőkebefek­
tetési forma jellemzői között.
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Az ábrák és táblázatok egy részének tanulmányo­
zásához tudni kell, hogy a kérdőív kérdéseinél a vá­
laszadónak a legtöbb esetben egy öt fokozatú skálán 
kellett kifejezniük véleményüket. Az „1” és „2” álta­
lában rosszabb értékelést jelent, a „3” a közömbös ka­
tegóriának felel meg, a „4” és „5” kategóriák pozitív 
értékelést jeleznek.

A minta jellemzői

A mintában szereplő 300 vállalat között 78 kisvál­
lalat, 114 középvállalat és 108 nagyvállalat található 
(2. ábra). Ezek a számok azt mutatják, hogy a hazai 
vállalatok méret szerinti megoszlásához, de Chikán és 
munkatársai (1999) korábbi felméréséhez képest is, az 
50 főnél kevesebbet foglalkoztató kisvállalatok (26%) 
alulreprezentáltak a mintában. Ennek az a feltételezés 
az oka, hogy a globalizációs hatásokat a közép és 
nagyméretű vállalatok közvetlenebb módon érzékelik, 
mint a kisebbek, ezért figyelmünket inkább erre a vál­
lalati kategóriára irányítottuk.

A vizsgált vállalatok egynegyed része termelési 
eszközök és fogyasztási cikkek előállításával foglal­
kozik. 23 százalékuk -  1 és 8 százalék közötti megosz­
lásban -  bányászati, vegyipari járm űipari, energiaipari 
és építőipari tevékenységet végez. A nagyobbik kör 
(52 százalék) kereskedelmi, szállítási-hírközlési, pénz­
ügyi és egyéb szolgáltatást (például vendéglátás, ingat­
langazdálkodás) nyújt. E tekintetben a mintánk nem 
hasonlít Chikán és munkatársai (1999), valamint An- 
talóczy és Éltető (2002) mintájára, mivel ebben a szol­
gáltató cégek fölülreprezentáltak a feldolgozó ipari 
vállalatokhoz képest.

A vállalatok megoszlása tőkebefektetési forma sze­
rint a következőképpen alakult: 52 százalék zöldmezős 
beruházás (teljesen új cég alapítás), 48 százalék barna­
mezős beruházás (egy meglévő cég megvétele). Elem­
zésünkben azt tekintjük zöldmezős beruházással létre­
jött vállalatnak, amelyik még nem létezett 1990-ben, 
barnamezős beruházásnak pedig az 1990 előtt alapított 
vállalatot. Kérdőívünkben a zöldmezős, illetve a bar­
namezős beruházás aránya 52^-8 százalék, ami azt 
mutatja, hogy a piacra lépés két alapvető formája közül 
a zöldmezős a népszerűbb. Mivel a mintában főleg kö­
zép- és nagyvállalatok szerepelnek, valószínűleg az ál­
talános kép, a korábbi felmérések eredményeihez 
hasonlóan (Makó, 2001; Antalóczy és Égető, 2002), a 
barnamezős befektetések nagyobb arányát mutatná.

A vállalatokat megkülönböztettük a tulajdonosi 
struktúra (magántulajdon, 85 százalék; állami-magán 
tulajdon, 12 százalék és állami tulajdon, 3 százalék) és 
a tulajdonosi eredet (100%-ban magyar tulajdon, 55

százalék; többségi magyar tulajdon, 9 százalék; 50-50% 
magyar-külföldi tulajdon, 2 százalék; többségi külföl­
di tulajdon, 13 százalék és 100%-ban külföldi tulaj­
don, 21 százalék) szerint. Az adatok, más vizsgálatok­
kal összhangban, azt jelzik, hogy a vállalatok döntő 
többsége 100 százalékban, vagy többségi magyar, 
magántulajdonban van.

Az eszközérték szerinti méretre jellemző, hogy a 
vállalatok 53 százaléka tartozik az 500 millió feletti és 
47 százaléka az az alatti csoportba. Mivel a korábbi 
adatfelvételek (Chikán és munkatársai, 1996, 1999) 
vállalatainak ez az eloszlása hasonló arányokat mutat 
(50-50, 60-40 százalék), így az eltolódás nem olyan 
nagymértékű.

Az értékesítési árbevétel alapján, ha kicsivel is, de 
a kisebb cégek felé tolódott el a minta összetétele. A 
felmért vállalati kör 52 százaléka 1000 millió forint 
alatti árbevételt realizált, minden kategóriában közel 
azonos részarányban. Ennél magasabb árbevételt a cé­
gek 48 százaléka ért el, ami az előbb idézett vizsgála­
tok eredményeivel összhangban csökkenő tendenciát 
mutat.

Az export, illetve az import árbevételhez viszonyí­
tott arányát tekintve elmondható, hogy azoknál a cé­
geknél, ahol az export- és importtevékenység rész­
aránya az árbevétel 40 százaléka alatt van, az import 
azonos az exporttal vagy meghaladja azt, ahol ennél 
nagyobb, ott az exportbevétel jelentősebb. A vállalatok 
67 százaléka exportál, 71 százalékuk pedig importál. A 
felmért cégek többsége tehát az előző mintától eltérően 
főleg külföldi piacra termel.

A felmérés főleg a közép és nagyméretű vállalatokat fedte 
le. A mintában szereplő vállalatok több mint fele újonnan 
létrehozott cég, és belföldi magánszemélyek tulajdona. Ez 
a vállalati kör jelenleg inkább külföldi piacra termel, ami 
stratégiai szempontból fokozottan érdekes, mivel a műkö­
désére és lehetőségeire az üzleti világ fejlődésének ténye­
zői közvetlenebb befolyást gyakorolnak.

A vállalatok helyzete -  a globális 
piachoz való hozzáférés

Az elemzés során először a vállalatok működését 
meghatározó tényezőket sorakoztatjuk fel, választ kap­
hatunk arra a kérdésre, hogy miért működnek együtt a 
vállalatok, illetve bemutatjuk a globális piachoz való 
hozzáférés tényezőit.

Az együttműködés külső tényezői
Az utóbbi években számos olyan külső erő jelent­

kezett, amely stratégiai együttműködésre ösztönözte a
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A minta összetétele
2. ábra

A vállalatok megoszlása méret és 
foglalkoztatási létszám szerint

Kisvállalat
Nagyvállalat 50 fö alatt

250 fö felett ----- 26%
36% -yC V

( Középvállalat 
50-250 fö 
38%

□  Kisvállalat 50 fő alatt

■  Középvállalat 50- 
250 fö

□  Nagyvállalat 250 
fö felett

□ Termelési eszközök

A fő tevékenységek besorolása gyártása 
ü  Pénzügyi

gazdasági ágak szerint szolgáltatások n Eqyeb tevékenység

1 8 % ______
7 % □  Építőipar

"Vy2% ■ Járműipar

20% H i r
f  \  2 6 %

□ Szállítás-hírközlés

■  E nergiaipar |

□  Vegyipar

■  Bányászat

Kereskedelem j

6 %  8 %  
1 % 4 %  6 % □  Fogyasztási cikkek 

előállítása

A vállalatok megoszlása tőkebefektetési 
____________forma szerint

\  52%

□  Zöldmezős 
beruházás 

B  Barnamezös 
beruházás

A tulajdonosi szerkezet kategóriái
Magyar-külföldi tulajdon

21%

13%
2%

□  100 %-ban magyar tulajdon

■  Többségi magyar tulajdon

□  50-50 % magyar- külföldi tulajdoi

□  Többségi külföldi tulajdon

■  100 %-ban külföldi tulajdon

Magán-állami tulajdon

□  Magán tulajdon

I Állami-magán 
tulajdon

□  Állami tulajdon

A vállalatok megoszlása eszközérték szerint 
________________ 2002-ben

-0)
rö 40
-ra 30
<K 20

10 
0

100 MFt 100-499 500-999 1000 MFt
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15

Értékkategóriák

A vállalat értékesítési árbevételének 
megoszlása 2002-ben
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Az együttműködés külső tényezői
3. ábra

Tényező Értékelés
1 2 3 4 5

Az új technológia gyors terjedése
Az informatika fejlődése -
Új módszerek az anyagi javak továbbításában : ..........
Új módszerek az emberek mobilitásában > ■ .....
A műszaki fejlődés ütemének növekedése " '•f
A nemzetközi gazdaság növekvő turbulenciája

--------------^ -
\  \  _ :

A multinacionális hálózatok kialakulása
A tőkeáramlás felgyorsulása •c Z.
Fokozódó bizonytalanság az élet minden területén < : 5».....
A nemzetközi kereskedelem korlátáinak megszűnése . jr- " >
Ízlések globalizációja X ” ••***_________ »i!_________________
Az áruk világának egységesülése •**
Az életmódminták globális terjedése • é

•-^K isválla la t 
•■ -»Középvállalat 
•■■••Nagyvállalat

Értékelés: 1-2 pont=kevésbé fontos, 3 pont=közömbös, 4-5 pont = nagyon fontos tényező a vállalat számára

vállalatokat (Fülöp és munkatársai, 2001). A legfon­
tosabbak között van az új technológia és az új ter­
mékek, a méretgazdaságosságból és az erőforrás-kon­
centrációból eredő lehetőségek bővülése, fokozott 
bizonytalanság a gazdaság és az élet minden területén, 
a nemzetközi kereskedelem korlátainak csökkenése, 
valamint az ízlések gyors változása.

A 3. ábra szerint a hazai kisvállalkozások a külső 
tényezők 80 százalékát kevésbé fontosnak ítélik meg, 
ezen belül az informatika fejlődését, a fokozódó 
bizonytalanságot az élet minden területén, valamint az 
életmódminták globális terjedését tekintik a legkevés­
bé fontosnak. A mintában nem volt olyan hazai kisvál­
lalat, amely a külső tényezők közül valamelyiket is 
nagyon fontosnak tartotta volna.

A közepes méretű vállalatok számára az informati­
ka fejlődése, az új módszerek az emberek mobil­
itásában és az áruk világának egységesülése kevésbé 
fontos, nem úgy, mint a multinacionális hálózatok 
kialakulása és a fokozódó bizonytalanság az élet min­
den területén, amely tényezők nagyon fontos szerepet 
játszanak e vállalati kör működésében.

A nagyvállalatok számára a külső tényezők 60 
százaléka nagyon fontos, ezen belül különösen nagy 
jelentőséggel bír a nemzetközi gazdaság növekvő tur­
bulenciája. A jelenlegi felmérés alapján a nagyvállala­
tok nem számolnak a kevésbé fontos tényezőkkel a 
globális piachoz való hozzáférés kapcsán.

Megfigyelhetjük, hogy a mintában szereplő vállalatok kö­
zül a hazai kisvállalatok számára az együttműködés külső 
tényezői közül egyik sem számít nagyon fontos ténye­
zőnek a globális piachoz való hozzáférés szempontjából,

míg a középvállalatok 20 százaléka és a nagyvállalatok 60 
százaléka számára a külső tényezők meghatározó szerepet 
játszanak az együttműködésben. A felmérésben szereplő 
közép- és nagyvállalatok két tényezőt tartanak nagyon 
meghatározónak, ezek a multinacionális hálózatok kiala­
kulása és a fokozódó bizonytalanság az élet minden terü­
letén, mely tényezők a mind nagyobb arányú együttmű­
ködés irányába hatnak. Meghatározó a tőkeáramlás fel- 
gyorsulása a nagyvállalatok számára, szemben a kisválla­
latokkal, melyek számos egyéb tényezővel együtt ezt is a 
kevésbé fontos kategóriába sorolják.

Az együttműködés belső tényezői

Külső feltételek sokasága ösztönözheti a stratégiai 
szövetségek létrehozását. A vállalatok azonban csak 
akkor kötnek ilyen megállapodást, ha a belső körül­
mények miatt ez jó lépésnek tűnik. Általában -  amint 
azt már a koncepcionális modellnél jeleztük -  az erő­
forrás és a kompetencia elégtelensége számít ilyen bel­
ső körülménynek. Ha a vállalatnak szövetségese van, 
hozzáférhet olyan értékes piacokhoz, technológiákhoz, 
speciális szakértelemhez vagy nyersanyagokhoz, ame­
lyek elérése egyébként nem lenne egyszerű.

Az elégtelen kompetencia elmélete azt sugallja, 
hogy a vállalatok túlélését meghatározó döntő feltétel 
nem a vállalat versenyelőnye, hanem az erőforrások­
hoz és a kompetenciákhoz való hozzáférés lehetősége.

A gazdaság turbulenciája és nagymérvű bizonyta­
lanság esetén -  amely tényezők a 3. ábra alapján a 
nagyvállalati kör számára rendkívüli fontossággal bír­
nak -  a szükséges erőforrásokhoz való hozzáférés bi­
zonytalanná válik, ami még a leghatékonyabb vállalat 
esetében is potenciális sebezhetőséggel fenyeget.
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Az együttműködés belső tényezői
4. ábra

Tényező Értékelés
1 2 3 4 5

Az elégtelen kompetencia kiküszöbölése
Hozzáférés az értékes piacokhoz ----- • .....
Hozzáférés speciális szakértelemhez "
Hozzáférés olcsó termelési tényezőkhöz "  ...
Költségcsökkentés
A specializációból származó előny
A ragadozókkal szembeni hatékonyság
A szövetség működtetése olcsóbb, mint integrált 
vállalatot működtetni

... ■•

• —•Kisvállalat 
•■ -•Középvállalat 
•  ■■■•Nagyvállalat

Értékelés: 1-2 pont=kevésbé fontos, 3 pont= közömbös, 4-5 pont=nagyon fontos tényező a vállalat számára

Ezért csökkenteni kell a bizonytalanságot és hoz­
záférhetőbbé kell tenni az olyan szükséges erőforrá­
sokat, mint a készletek, a szakértelem vagy a piacok. 
Ez azonban a jelenlegi felmérés alapján csak a hazai 
nagyvállalatok igénye. (4. ábra)

A szövetségesek keresésére ösztönző további belső 
feltételek a globális működtetés kisebb költségével és a 
felvásárlás elleni védelem biztosításával kapcsolatosak. A 
mintában szereplő kis-, közép- és nagyvállalatok szerint 
ezek a feltételek kevésbé fontosnak és közömbösnek íté- 
lendők, és számukra a kockázat csökkentése, vagy a kívánt 
piaci pozíció elérése sem jelent nagy motivációt.

A külföldi partnerrel való együttműködés 
területei iparáganként

A külföldi partnerrel való együttműködés területei 
közül a K+F-t, a termelést, a marketinget, valamint a 
beszerzést vizsgáljuk a jelenlegi felmérésben.

A 2. táblázat adatai szerint a kis-, közép- és nagy- 
vállalatok legintenzívebb együttműködést az egyéb 
gazdasági tevékenységet segítő szolgáltatások, a 
kereskedelem és a fogyasztási cikkek előállítása terü­

letén folytatnak. Ezen belül is megoszlik a vállalatok 
aránya, többségében a közép- és nagyvállalatok javára.

A felsorolt iparágak közül a nagyvállalatok a jár­
műiparban töltenek be jelentős szerepet az együttmű­
ködés területén, míg a kis- és középvállalatok a kereske­
delemben törekednek a szorosabb együttműködésre.

Ennek ellentéteként a felmérés alapján nagyvál­
lalati szinten jelentéktelen együttműködés alakult ki a 
bányászatban és az energiaiparban, azonban ez a kis- 
és középvállalatoknál is megfigyelhető.

A középvállalatoknál hasonló tendencia figyelhető 
meg a pénzügyi szolgáltatások terén, mely a kisvál­
lalatok esetében a járműipar területével is kibővül.

Az együttműködési területek közül kiemelkedik a 
beszerzés és a termelés jelentősége, ezzel szemben a 
K+F és a többi funkció kisebb szerepet kap.

A mért értékeket összevetve megállapítható, hogy a kis-, 
közép- és nagyvállalatok külföldi partnerrel való együtt­
működése a könnyűipari ágazatokban sokkal intenzívebb 
szerepet kap, mint a bányászat, az energiaipar vagy a ter­
melési eszközök gyártása területén.

A külföldi partnerrel való együttműködés területei iparáganként
2. táblázat
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A meglévő belső környezeti tényezők, a menedzsmentek ki­
alakult stratégiai szemlélete, valamint a vállalatok globális 
integrációban betöltött szerepe alapvetően meghatározza az 
együttműködések jelenlegi és jövőbeni alakulását, mely 
adott esetben a vállalatok létjogosultságát is jelentheti.

A vállalati teljesítmény önértékelése a legfőbb 
külföldi versenytársakhoz viszonyítva

A felsorolt 24 tényező közül a nagyvállalatok a 
rugalmas igény-kielégítésben (40%), a fogyasztói kap­
csolatokban (40%), az alkalmazottak képzése terén 
(40%), az igény-változásokra való reagálás tekinteté­
ben (30%), valamint a menedzsmentképességek alap­
ján (40%) ítélik magukat jobbnak.

Az etikus magatartásnak a tényezők közötti szere­
peltetése a moralitás értékének meghatározó szerepét 
jelzi (Chikán és munkatársai, 1999), ugyanakkor azt is, 
hogy a vállalatok többsége versenytársainál tisztessé­
gesebb eszközök révén jut előnyhöz. A versenytársak 
teljesítményéhez képest a rugalmas igény-kielégítés­
ben, a fogyasztói kapcsolatokban, valamint a képzett 
alkalmazottak és az igényváltozásokra való reagálás te­
kintetében értékelték magukat jobbnak a mintában sze­
replő vállalatok. E tényezők kiemelése arra utal, hogy 
mostanra már elsősorban piaci tényezők alapján értéke­
lik a válaszadók magukat jobbnak versenytársaiknál.

A fenti tényezőket a középvállalatok esetében vizs­
gálva az állapítható meg, hogy a mintában szereplő 
cégek üzletpolitikájában kiemelkedő szerepet játszik 
az etikus magatartásra való törekvés és az ezen a téren 
a versenytársakéhoz képest magasabb színvonalú tel­
jesítmény elérése (40%).

Ugyanakkor nehéz más olyan tényezőt találni, ami­
ben a válaszadó vállalatok erősebbnek érzik magukat 
legfőbb külföldi versenytársaikhoz képest, inkább a 
hasonló színvonalú teljesítmény olvasható ki a 3. táb­
lázatból. Ez jól tükrözi középvállalataink azon szán­
dékát, hogy a piaci versenyképességük megtartása ér­
dekében legalább versenytársaikkal azonos színvona­
lon való teljesítményre törekednek.

Fontos megemlítenünk azt, hogy szinte valamennyi 
vizsgált tényező esetében a versenytársakéhoz hason­
lónak értékeli teljesítményét a vállalatok többsége 
(rugalmas igény-kielégítés 40%, pontos szállítás 50%, 
igényváltozásokra való reagálás 40%, fogyasztói kap­
csolatok 50%, szállítási határidő 50%, felkészült 
vezetők 60%, képzett alkalmazottak 60%, környezet­
tudatosság 50%, piaci előrejelzés 50%, eladásösztön­
zés 50%, kapcsolódó szolgáltatások 40%, menedzs­
ment 50%), és amennyiben az eredményeknek az opti­
mista önértékelésen túl valódi realitásalapja is van, 
akkor kijelenthetjük, hogy középvállalataink esetében

az etikusság, a pontosság és a rugalmasság megfelelő 
szintű felkészültséggel, környezettudatossággal és a 
fogyasztói igények szem előtt tartásával párosul.

A fentieken túl azonban említést kell tennünk olyan 
tényezőkről is, melyek nem tartoznak a vizsgált vál­
lalatok erősségei közé. Szembetűnő az integrált infor­
mációs rendszer, az exportpiaci jelenlét és a piaci 
részesedés elmaradása a vizsgált kis-, közép- és nagy- 
vállalatoknál (60-78%). A kisvállalatoknál még job­
ban megfigyelhető e teljesítménytényezők alacsony 
színvonala (20-25%), de a nagyvállalatok működé­
sében is kis jelentőséggel bír.

A vizsgált vállalati gyenge pontok között súlyos le­
maradás figyelhető meg a kisvállalatok jövedelmező­
sége és árszintje, mint teljesítménytényező vonatko­
zásában. (3. táblázat)

A vállalatok a korábbi felmérésekhez hasonlóan az állam­
nak, illetve a költségvetési szerveknek történő értékesítés­
ben és lobbizásban tekintik magukat a leggyengébnek 
versenytársaikhoz képest. A K+F ráfordítások a verseny­
társaknál továbbra is magasabbak. Elgondolkodtató, hogy 
az innovatív eladásösztönzés, a piaci részesedés és az érté­
kesítési csatornák szervezettsége mind-mind az értékesí­
tés terén érzékelt lemaradást tükrözik. A versenytársakról 
alkotott képhez tartozik még az etikátlanabb magatartás, 
az ügyesebb értékesítés és a határozottabb lobbizás a kor­
mányzati megrendelések érdekében.

A fejleszteni kívánt területek iparágak szerint

Ha a vállalati működés különböző funkcióinak tel­
jesítési mértékét vizsgáljuk, akkor az erőforrás-gazdál­
kodási, a marketing- és a szervezetfejlesztési tevé­
kenységek fejlesztésének fontosságát kell kiemelnünk. 
Figyelemre méltó továbbá, hogy a néhány évvel ez­
előtti helyzethez képest a beszerzés, a kontrolling és a 
bérgazdálkodás szerepe nőtt a vállalati funkciórend­
szeren belül. Ezek a változások azt sejtetik, hogy a 
gazdálkodás pénzügyi teljesítményének folyamatos 
ellenőrzése prioritást élvez a vezetők tevékenységé­
ben. Reméljük azonban, hogy e funkciók előretörése 
nem jár együtt más funkciók fontosságának csökke­
nésével. (4. táblázat)

Az elmúlt néhány évben a vállalati gazdálkodás pénzügyi 
eredményességének figyelemmel kísérése előtérbe került 
más funkciókkal szemben. A 4. táblázat tanulsága szerint 
a vezetők nagy hangsúlyt fektetnek a marketing, az erő­
forrás-gazdálkodás és a szervezetfejlesztés koordinálására, 
ezzel is jelezve e területek fontosságát, valamennyi iparág­
ban és vállalati csoportban.
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3. táblázat
A vállalati teljesítmény önértékelése a legfőbb külföldi versenytársakhoz viszonyítva

T eljesítménytényező Vállalati méret A vállalatok százaléka
20 40 60 80 100

R u g a lm a s  ig é n y -k ie lé g íté s
Kisvállalat 1 ! 1 i
Középvállalat
Nagyvállalat 1 1

E tikus  m a g a ta rtá s
Kisvállalat ___________1_________________________
Középvállalat r  ,
Nagyvállalat i _...... :

T e rm é k m in ő s é g
Kisvállalat
Középvállalat ______________ i
Nagyvállalat 1 1

P on tos  szá llítá s
Kisvállalat
Középvállalat
Nagyvállalat m

R e a g á lá s  az ig é n y v á lto z á s o k ra
Kisvállalat i
Középvállalat ___________i_______________i__________
Nagyvállalat i

F o g ya sz tó i k a p c s o la to k
Kisvállalat
Középvállalat i i
Nagyvállalat

S zá llítá s i h a tá rid ő
Kisvállalat 1
Középvállalat 1
Nagyvállalat

F e lké szü lt v e z e tő k
Kisvállalat
Középvállalat i
Nagyvállalat 1

K é p ze tt a lk a lm a z o tta k
Kisvállalat 1
Középvállalat 1' :v: íS'
Nagyvállalat 1

K ö rn y e z e ttu d a to s s á g
Kisvállalat 1
Középvállalat 1
Nagyvállalat ^  1

In te g rá lt in fo rm á c ió s  re n d s z e r
Kisvállalat l _
Középvállalat
Nagyvállalat

E xp o rtp ia c i je le n lé t
Kisvállalat i
Középvállalat
Nagyvállalat - 1 i ~

P iac i e lő re je lz é s
Kisvállalat i
Középvállalat i
Nagyvállalat i

J ö v e d e lm e z ő s é g
Kisvállalat r ~
Középvállalat z n :
Nagyvállalat

É rté k e s íté s i c s a to rn á k
Kisvállalat
Középvállalat 1
Nagyvállalat

P iac i ré s z e s e d é s
Kisvállalat
Középvállalat
Nagyvállalat i i

E la d á s ö s z tö n z é s
Kisvállalat i
Középvállalat i
Nagyvállalat i i- ?

Á rsz in t (á rb e vé te l, n y e re s é g )
Kisvállalat ( r_ J _ _Középvállalat
Nagyvállalat

K a p c s o ló d ó  s z o lg á lta tá s o k
Kisvállalat 1 ' ■ ....... 1.......................
Középvállalat
Nagyvállalat 1 1

T e c h n o ló g ia i s z ín v o n a l
''Kisvállalat
Középvállalat
Nagyvállalat ITT

M a n a g e m e n t
Kisvállalat
Középvállalat
Nagyvállalat i

K +F
Kisvállalat
Középvállalat
Nagyvállalat i

Lo b b izá s
Kisvállalat i
Középvállalat
Nagyvállalat

É rté k e s íté s  az á lla m n a k
Kisvállalat
Középvállalat
Nagyvállalat

□  Elmarad
□  Hasonló
El Meghaladja
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A fejleszteni kívánt területek iparágak szerint
4. táblázat

Fejlesztési
területek

Iparágak (%)
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- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 3 3 - 2 - 1 1 1 1 3 5 4
2 1 - - - - - 1 - - - 6 4 4 2 1 1 3

- 1 1 - 1 1 1 - 1 - 1 2 1 2 1 - - - 4 2 2 4 4 1 1 - - - - - 2 1 2
- - - - 1 - - 1 1 - - 1 1 1 - - - 4 2 1 2 1 - - - - - - - 2 1 2
- - - - - - - 1 - - 1 2 - - - - - - - 1 - 2 1 - - - - - - - 1 - -

_ _ _ 1 _ - 1 _ 1 1 1 3 - - - - - 4 - - 2 1 3 - - - 1 - - - 2 3 2
- - - - - - - - 1 1 2 1 2 2 1 - - - 3 2 4 - 3 - - - - - - - - - -

- 1 - - - - 2 - - - - 1 - - - - 1 - - 2 3 2 2 - - - - - - - 2
- - - - - - - - - 1 2 2 2 1 1 - - 2 4 2 3 3 3 - - - - - - - - 1 1
- - - - - - - 1 - - - _ - - - - 1 2 - - - 2 2 - - - 1 - - 1 5 3 3
1 1 2 - - - - 2 2 - - - 3 1 2

1 2 1 4

_ - - - - - 1 - - - - - - - 1 2 3 . - - 3 2 2 - 3 2 - - - 3 4 5
- - - - - - - - 1 1 - - - - - - 1 - 3 - 1 2 2 - 1 - - - 1 - 2 3 1

Inform ációm anagem ent
M inőségbiztosítás
B érgazdálkodás
Pénzügy
Számvitel
Emberi erőforrás 
m anagem ent
K észletgazdálkodás
Logisztika
Beszerzés

Termelés
Kontrolling
Kereskedelem / 
marketing______
Felsővezetés

□ Kisvállalat
□ Középvállalat

□ Nagyvállalat

5. ábra
A globális piachoz való hozzáférést támogató és hátráltató 

környezeti tényezők

Támogató: 
ö  Kisvállalat 
H  Középvállalat 
ö  Nagyvállalat 

Hátráltató
□  Kisvállalat 
■  Középvállalat
□  Nagyvállalat

S  30

Hátráltató

Támogató

Tényezők

A globális piachoz való hozzáférést támogató 
és hátráltató környezeti tényezők

Az eredményes vállalati működést befolyá­
soló környezeti tényezők minősítése két szem­
pont szerint történik, a hazai helyzetre vonat­
kozóan és a vállalatok számára fontos külpia­
cok tekintetében. A 5. ábra szerint a vállalatok 
meglehetősen nagy, 50 százalék körüli arány­
ban közömbösnek ítélik a megadott környezeti 
tényezők hatását, néhány tényező kivételével.

Az eredményes működés szempontjából a 
hazai környezetet a válaszadók hátráltatóbbnak 
tartják, mint a számukra fontos külpiacokat. A 
negatív megítélés különösen a kormányzat 
általános működésére, a gazdaságpolitikára és a 
hazai általános gazdasági helyzetre vonatkozik.

A mintában szereplő vállalatok többsége közöm­
bösnek ítélte meg az általunk megadott környe­
zeti tényezők hatását. Elmarasztalóbb a kép a ha­
zai gazdasági helyzet, gazdaságpolitika és a kor­
mányzat működése, mint globális piachoz való 
hozzáférést befolyásoló külpiaci tényezők tekin­
tetében, hiszen e tényezők esetében a közömbös­
séget egy igen erős ellenérzés váltotta fel és a hát­
ráltatás felé tolódott el a válaszadók megítélése.
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A globális verseny új elemeinek ismerete
5. táblázat

«  a>ro i- =  '0>
- E

Kisvállalat
Középvállalat

Nagyvállalat

□  Ismeri
□  Részben ismeri

□  Nem ismeri

A globális verseny űj elemei -  
a versenyelőnyök és lehetőségek azonosítása

A következő részben a globális verseny új elemeit, 
a versenyelőnyöket és lehetőségeket elemezzük.

A globális verseny új elemeinek ismerete
Az 5. táblázatot elemezve látható, hogy a globális 

verseny új elemeivel leginkább a középvállalatoknak 
kell szembesülniük, hiszen méretüknél fogva már le­
hetőségük van a nemzetközi piacokon való jelenlétre, 
ugyanakkor mind a bejutás, mind pedig a talpon ma­
radás ezeken a piacokon komoly kihívást jelent szá­
mukra. A piaci versenyképesség megtartására és a 
mind erősebb pozíció elérésére való törekvés pedig 
szüntelenül szembesíti e vállalati kört a globális ver­
seny új kihívásaival.

A nagyvállalatok legnagyobb része méretéből, 
pozíciójából adódóan csak részben ismeri a globális 
piac új versenyelemeit, hiszen a középvállalatokénál 
nagyobb arányú és stabilabb piacot birtokolnak, így 
bizonyos kihívásokkal már nem kell számolniuk. 
Ugyanakkor vezető piaci szereplőként elengedhetetlen 
számukra egy átfogó piacismeret, ami megköveteli, 
hogy legalább részben ismertek legyenek előttük a 
globális verseny új kihívásai.

A kisvállalatok számára igen nagy erőfeszítést 
jelent bejutni a nemzetközi piacokra, így ők ismerik 
legkevésbé a globális piac új elemeit. A megkérdezett 
kisvállalatok 40 százaléka nyilatkozott úgy, hogy nincs 
tisztában a legújabb versenytényezőkkel, míg 30 szá­
zalékuk kellő piacismeretről számolt be. Ennek hátte­
rében nyilvánvalóan az áll, hogy egy részük elfogadva 
helyzetét és nem látva esélyt a növekedésre, nem is tö­
rekszik az új versenytényezők megismerésére, míg 
mások igenis fontosnak tartják az előrejutást, és ebben 
nagy szerepet tulajdonítanak a globális versenyténye­
zők alapos ismeretének.

A globális verseny új elemeinek ismeretében nem jutot­
tunk meglepő eredményre, hiszen előzetes várakozásaik­
nak megfelelően a nagyvállalatok kellő mértékű piacisme­

retről számoltak be, míg a kisvállalatok csak csekély mér­
tékben vannak tisztában a globális piac legújabb verseny- 
tényezőivel. Felmérésünk szerint a középvállalatok azok, 
amelyek úgyszólván naprakészek az alábbi pontban rész­
letezésre kerülő versenyelemek ismeretében.

A globális verseny új elemeinek fontossága
A 6. táblázatban felsorolt főbb elemek közül elő­

ször a terméket vizsgálva megállapítható, hogy a nagy- 
vállalatok számára a standardizált termékválaszték 
lényegesen fontosabb szerepet játszik, mint a széles 
termékválaszték. Ez annak köszönhető, hogy a nagy- 
vállalatok nagyobb arányban tekintik lényegesnek a 
stabilabb működést, a költségek csökkentését, vala­
mint az egységesebb arculat kialakítását segítő stan­
dardizált termékválasztékot, mint a széles termékvá­
lasztékot. A kis- és középvállalatok számára ezek a ver­
senyelemek szintén kevésbé fontosak.

Méretgazdaságosság szempontjából a közép- és 
nagyvállalatok a globális méret elérésére törekednek, e 
tényező a kisvállalatok számára nem jelentős. Ez azt is 
jelenti, hogy a nagyvállalatok ésszerűen egyre inkább 
a globális méretgazdaságosság felé mozdulnak el.

A koncentráció területén megfigyelhető, hogy a 
nagyvállalatok azok, amelyek a globális verseny új 
elemei között az információt, a nyersanyagot, a K+F- 
re fordítható pénzügyi forrást tekintik a legfontosabb­
nak. A középvállalatok a K+F-re fordítható pénzügyi 
forrásra való koncentrációt helyezik előtérbe, a kisvál­
lalatok számára pedig az információ a legfontosabb.

A mintában szereplő vállalatok a termékkel kap­
csolatos új elemek közül egyiket sem jelölték szá­
mukra közömbösnek, mindegyik -  ha eltérő arányban 
is - ,  de fontos szerepet játszik a vállalatok életében. A 
legnagyobb különbség a méretgazdaságosság területén 
mutatható ki, de ez megfelel előfeltevésünknek, mivel 
nagyon különböző méretű piacokon tevékenykedő vál­
lalatok voltak felmérésünk résztvevői.

A piac új versenytényezői közül a nagyvállalatok, 
de a középvállalatok számára is leginkább a verseny-
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A globális verseny új elemeinek fontossága

Termék 0 1 f  ^  4| 5
T e rm é k fó k u s z

S zé les  te rm é kvá la sz té k
1 i

1

S ta n d a rd izá lt te rm é k v á la s z té k ----------------------' . 1 ............

M é re tg a z d a s á g o s s á g

N em zeti
— ;-----  ---- — 1---------------------------------

—-----------— -----. .- . i---------- ----------- :------ :---1----------------------

N e m ze tkö z i re g io n á lis
1

G lobá lis  m é re tb e n
i_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

. ,

K o n c e n trá c ió

N ye rsa n ya g
--------------------- ----------- !----------------------

T erm e lés i ka p a c itá s
1

E m b e ri e rő fo rrá s
i______ ______________

1

K + F -re  fo rd íth a tó  p é n z ü g y i fo rrá s
i

In fo rm á c ió 1

Piac
A s tra té g ia i fo n to s s á g ú  p ia c o k  te ljes  
le fe d e ttsé g i m é rté k é n e k  e lé ré se

1

A ve rse n y tá rsa k  p ia c i le fe d e tts é g i m é rté k é n e k  
e lé ré se r

A z a la c s o n y  té n y e z ő k ö lts é g ű  te rü le te k  e lé ré se

A z a la p ve tő  ké p e s s é g e k b e n  g a zd a g  o rszá g o k  
e lé ré se

_ l _

■ •••- • - - 1____________________
Emberek és folyamatok

Az ip a rá g i g lo b á lis  ve rs e n y z ő k  m a g a s  a rá n ya
-------------------------------------------- -----------

. i
A z  a la p ve tő  k é p e s s é g e k  g lo b á lis  b á z iso n  va ló  h a s z n o s ítá s a

T e ch n ika i ké p e s s é g e k 1 i — —
• w  - ,  i

M a rke tin g  k é p e s s é g e k
\ 1 1 "

V eze tő i ké p e s s é g e k

E g yé b  ké p e s s é g e k

A g a zd a sá g i e g y s é g e k  m ű k ö d é s é n e k  e rő s  
ko o rd in á c ió ja

1

■ 1 7 - T ' 1 ■. 1

6. táblázat

□  Kisvállalat 
D Középvállalat 
Hl Nagyvállalat
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társak piaci lefedettségi mértékének elérése a legfon­
tosabb. A kisvállalatok elsősorban az alacsony ténye­
zőköltségű területek és az alapvető képességekben 
gazdag országok elérését preferálják.

Az iparági globális versenyzők magas aránya 
leginkább a középvállalatokat sújtja, így számukra ez 
egy meghatározó tényező a globális verseny új elemei 
között. Természetesen a nagyvállalatok globális pia­
cokon való működését is nagymértékben befolyásoló 
tényezőről van itt szó, ami ezidáig még nem volt 
komolyabb hatással kisvállalataink működésére.

Az alapvető képességek globális bázison való 
hasznosítása tekintetében a technikai és a vezetői ké­
pességeken túl a marketing jutott vezető szerephez a 
nagyvállalatok esetében. A középvállalatok a marke­
ting- és az egyéb képességek szerepét hangsúlyozzák, 
miközben a nagyvállalatoknál is nagyobb jelentőséget 
tulajdonítanak az önálló gazdálkodási egységek mű­
ködésének erős koordinációjára. A kisvállalatok a 
gyakran hiányzó marketing- és technikai képességeket 
az egyéb képességek szerepének hangsúlyozásával 
kívánják ellensúlyozni.

Vizsgálatainkból kiderül, hogy a nagyvállalataink egyre 
inkább a globális méretű méretgazdaságosság felé moz­
dulnak el, mind nagyobb jelentőséget tulajdonítva a glo­
bális verseny olyan új elemeinek, mint az információ, a 
nyersanyag, a K+F-re fordítható pénzügyi forrás, valamint 
a marketing képességek. Nagyvállalataink és középválla­
lataink egyaránt fontosnak ítélik meg a versenytársak piaci 
lefedettségi mértékének és a stratégiai fontosságú piacok 
teljes lefedettségi mértékének elérését, míg a kisvállalatok 
elsősorban az alacsony tényezőköltségű területek és az 
alapvető képességekben gazdag országok elérését tűzik ki 
célul. Az iparági globális tényezők magas arányát legin­
kább a középvállalatok tekintik a működésüket befolyá­
soló legfontosabb tényezőnek, míg a kisvállalatok az egyéb 
képességek meghatározó szerepét hangsúlyozzák.

A vállalati stratégiák, a vállalati stratégiák értéke

Ebben a fejezetben a vállalatok stratégiai szemlé­
letét leginkább befolyásoló tényező^, vizsgálatával, a 
nemzetközi terjeszkedést szolgáló stratégiák típusai­
val, tartalmi elemeivel és az értékelés kérdéseivel fog­
lalkozunk.

A vállalatok stratégiai szemléletét 
leginkább befolyásoló tényezők

A stratégiai gondolkodásmód kialakításához két 
fontos tényező ismerete vezethet: az iparágban ural­
kodó globalizációs nyomás és a vállalat saját értékének 
transzferálhatósága más országokba. Ha a globalizá-
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dós kényszer gyenge és a vállalat értékei nem transz- 
ferálhatóak, akkor a vállalatnak védekeznie kell a kül­
földi behatolás ellen. Ez a védekező stratégia. A 6. 
ábra tanulsága szerint a hazai kisvállkozások kicsivel 
több mint fele, a középvállalkozások valamivel több 
mint egynegyede és a nagyvállalatok tizenhárom szá­
zaléka védekezésre rendezkedik be. A védekező stra­
tégiát alkalmazó kisvállalatok magas aránya érthető, 
mivel ez a vállalati csoport főleg olyan külföldi piaci 
szegmensek megtartására törekszik, amelyben a nem­
zetközi nagyvállalatok gyengék.

Az erős globalizációs kényszer nagyobb kihívást 
jelent a vállalat számára. Ebben az esetben, ha a vál­
lalat csak saját országában érvényesíti előnyeit, kitérő 
stratégiát követ. A vállalati értékek hazai erősítésére 
való törekvésben, közös vállalat alapításában, vagy a 
vállalat eladásában a mintában szereplő vállalatok 
közül a közepes méretűek jártak az élen, 52 száza­
lékkal. De jelentős azoknak a nagyvállalatoknak 
(40%), valamint kisvállalatoknak (28%) az aránya is, 
amelyek csak a belföldi piacon kifejlesztett értékeikkel 
keresik az életben maradás esélyeit.

Ha a globalizációs kényszer gyenge, de a vállalat 
alapvető képességei más országokban is hasznosít- 
hatóak, akkor a vállalatoknak lehetősége van arra, 
hogy sikeres hazai tevékenységét bizonyos mértékben 
külföldre is kiterjessze. Ez a terjeszkedő stratégia. A 
jelenlegi felmérésben a nagyvállalatok közel fele, a 
középvállalatok több mint egyharmada, és a kisvál­
lalatok egyötöde (!) vállalta azt, hogy a belföldihez ha­
sonló piacok megszerzésére törekszik, hazai verseny- 
előnyeit kihasználva.

Ha viszont az erős globalizációs kényszer mellett a 
vállalat értékelemei külföldön is érvényre juthatnak, 
akkor a vállalat a világpiacon is képes megküzdeni 
globális versenytársaival; ez a harcos stratégia. A vizs­
gált vállalatok közül a középvállalatok 34 százaléka és 
a nagyvállalatok 28 százaléka alkalmazta ezt a stra­
tégiát azzal a céllal, hogy a nemzetközi nagyvállala­
tokhoz hasonló legyen, és kisebb piaci szegmenseket 
hódítson meg. Örvendetes, hogy fejlődő piacunk bel­
földi kisvállalataink egy része is (12%) arra törekszik, 
hogy maguk is nemzetközivé váljanak, előnyeik más 
piacokra történő transzferálásával.

Megfigyelhetjük, hogy a stratégiai szemlélet legszélesebb 
körben a középvállalatok, míg legszűkebb körben a kisvál­
lalatok körében terjedt el. Az utóbbi évek tendenciájának 
megfelelően (Chikán és munkatársai, 2002) ugyan nőtt a 
terjeszkedő és a harcos stratégiával a környezeti változá­
sokhoz tudatosabban alkalmazkodó vállalatok aránya, 
azonban a védekező és a kitérő stratégiáktól való elmoz­
dulás még nem elég markáns.
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A vállalatok stratégiai szemléletét leginkább befolyásoló tényezők
6. ábra
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Az alapvető vállalati stratégiák a globális integráció és a lokális válaszképesség aránya szerint
7. ábra

A lokális válaszképesség szükségessége 
Alacsony Magas
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Az alapvető vállalati stratégiák a globális integráció 
és a lokális válaszképesség aránya szerint

A nemzetközi vállalati stratégiák alapvető típusait a 
globális integráció és a lokális válaszképesség aránya 
szerint különíthetjük el. Ha mind a globális integráció­
ra, mind a helyi válaszképességre való igény kevés, 
akkor beszélhetünk nemzetközi stratégiáról. A klasszi­
kus nemzetközi terjeszkedési pályán mozgó vállalatok 
stratégiája ez. Mozgatórugója a vállalat alapvető 
képességeinek jobb kiaknázása a külföldi piacokon. A 
magyarországi nemzetközi stratégiát folytató vállala­
tok 57 százaléka nagyvállalat, amelyek valamely in­
novációt először a hazai piacon vezetnek be, majd ter­
jeszkednek a külföldi piacok irányába. Amint azt a 7. 
ábra mutatja ez jóval kevesebb közép- és kisvállalat 
(28 és 15 százalék) jellemzője.

A globális stratégia jó esélyt ad a különböző orszá­
gokban működő egységek kölcsönösen összefüggő 
rendszerként való integrálására. Hátránya viszont, 
hogy érzéketlenebb a helyi sajátosságokra, alacsony a 
lokális válaszképesség színvonala. A mintában a glo­
bális stratégia kialakítását célul kitűző vállalatok közel 
kétharmada nagyvállalat. Az országpiacokon átívelő

standardizálásra törekvő cégek 27 százaléka középvál­
lalat, és csak tíz százaléka kisvállalat. Ennek az lehet 
az oka, hogy a globális stratégia eredményessége nagy­
mértékben azon múlik, hogy mennyiben sikerül nem­
zetközi mértékben megvalósítani a szinergiákat ered­
ményező erőforrás-megosztást. E feltételnek azonban a 
kisebb cégek nehezen tudnak megfelelni.

A multinacionális stratégiatípus alapvető jellemző­
je, hogy a stratégiai és az operatív döntéseket is az 
egyes országokban működő egységekhez delegálják 
annak érdekében, hogy azok a helyi piaci igényeknek 
és versenyelőnyöknek legmegfelelőbb módon „testre - 
szabják” a terméket és a marketingmódszereket. Úgy 
tűnik, hogy a hazai multinacionális stratégiát követő 
vállalatok méret szerinti megoszlása kiegyensúlyozot­
tabb az előzőekben ismertetett stratégiatípusok eseté­
ben tapasztaltaknál. Termékeiket a helyi fogyasztók íz­
léséhez igazító cégek 43 százaléka nagyvállalat, 37 
százaléka középvállalat és 20 százaléka (!) kisvállalat. 
Ennek megfelelően a multinacionális stratégiát meg­
valósítani igyekvő cégek több mint fele közép- és kis­
vállalat, abból a feltételezésből kiindulva, hogy a pia­
cokat az államhatárok szegmentálják.

A stratégia típusok a termék/piac relációk szerint
8. ábra
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A transznacionális stratégia a globális hatékonyság 
és a lokális válaszképesség előnyeinek ötvözésére 
törekszik. Az e célt elérni igyekvő cégek 49 százaléka 
nagyvállalat, 33 százaléka pedig középvállalat. A fenn­
maradó 18 százalékos kisvállalati arány is jelentős, 
különösen, ha figyelembe vesszük, hogy az ilyen típu­
sú stratégiával versenyző vállalatok vezetési, koordi­
nációs feladatai sokrétűek és bonyolultak.

A vállalatok állítása szerint az alapvető nemzetközi stra­
tégiák között a globális stratégia kifejlesztésére főleg a 
nagyvállalatok törekszenek, míg a multinacionális straté­
gia alkalmazása a közép- és kisvállalatok esetében is cél­
szerű lehet. Ez a stratégiatípus hagyományosan gyakoribb 
az európai vállalatok körében, mivel -  az észak-amerikai 
piaccal összevetésben -  itt nagyobb a kultúrák és a piacok 
változatossága. Az Európai Unió kibővítése után a multi­
nacionális stratégiák fókuszában feltehetően nem az egyes 
országok, hanem az egyes régiók fognak állni.

Stratégiatípusok a termék/piac relációk szerint
A stratégia kidolgozását, majd a döntések meghoza­

talát nagyon befolyásolja az is, hogy milyen mértékű a 
termékek (szolgáltatások) helyi függősége. Ebből a 
szempontból csak a reális lehetőségeket vesszük sorra. 
(8. ábra)

Globalizált termék globális piacokra. Ez a stratégiai 
lehetőség a globális vállalatok vállalati központjainak 
lehetősege: a stratégia kialakítása, a döntések megho­
zatala központosítva van. Nem véletlen, hogy ilyen stra­
tégia kialakítását döntően nagyvállalatok tűzik ki célul, 
felmérésünkben ezek aránya 62 százalék. Ezekben az 
esetekben a helyi vezetés csak operatív feladatokat lát 
el. A vállalatirányítás szempontjából sikere azon múlik, 
hogy milyen formában képes alkalmazkodni a bonyo­
lult szervezeti struktúra működéséhez.

Globalizált termék helyi piacra. Ez a stratégiai le­
hetőség a globális vállalatok érdekeltségeinek stratégiai 
lehetősége. Itt döntően import eredetű globalizált ter­
mékek helyi elosztási folyamatban történő értékesíté­
séről beszélhetünk, ill. arról, hogy egy-egy termék (au­
tóipari termékek, számítógép stb.) komplex gyártási fo­
lyamata települ át a régiókba. Lényeges, hogy az ehhez 
a lehetőséghez kapcsolódó cégek több mint kétharmada 
kis- és középvállalat. Fontos, hogy ez a hazai vállalat- 
csoport is többletet tud képezni a helyi hozzáadott ér­
tékkel és a magasabb munkakultúra meghonosításával.

Regionális termékek. A regionális termékek helyi 
értékesítésével/gyártásával, valamint a regionális ter­
mékek regionális piacra való juttatásával inkább a 
középvállalatok foglalkoznak (42, illetve 54 százalék). 
A vállalatok mérete, szabályozottsága ilyen esetekben 
kisebb, nemzetközi irányítási, döntési tapasztalatuk 
elmarad a globalizált cégekétől.

Helyi termékek helyi piacra. A helyi piacra szako­
sodott gyártás, értékesítés általában nyelv- és humán- 
kapcsolat-függő. A korlátozott nagyságú piac korláto­
zott nyereségképződést biztosít. Felmérésünk kimutat­
ta, hogy az ilyen piacon versenyző vállalatok közel 
fele, 48 százaléka kisvállalat. Alacsony a szervezetek 
közötti standardizáció, és gyakori, hogy a helyi vezetés 
tulajdonosi szerepet is játszik.

A termék/piac kombinációk szerint kidolgozott hazai vál­
lalati stratégiákra jellemző, hogy a tennékek helyi füg­
gősége és a piac nagysága, valamint a vállalati méret kö­
zött pozitív korrelációs kapcsolat áll fenn. A termékek 
előállítói és forgalmazói számára a versenyelőny megszer­
zése az alapvető cél. A verseny nemcsak a piacokért, a tő­
kéért, hanem a tudásért, a tehetségekért, valamint az új 
technológiák kidolgozásáért is folyik.

A globális stratégiák értéke a vállalatok 
tőkebefektetési formájának függvényében

A  7. táblázatban felsorolt tényezők egyrészt azt 
fejezik ki, hogy a lehetséges előnyök és kockázatok 
együttesen határozzák meg a globális stratégiák érté­
két; másrészt azt tükrözik, hogy a potenciális lehető­
ségek és veszélyek nagysága összefüggésben van a 
vállalatok méretével és tőkebefektetési formájával. Ezt 
az állítást korrelációs vizsgálattal támasztottuk alá. Az 
eredmények azt mutatják, hogy a globális stratégiák 
követéséből származó előnyöket, illetve veszélyeket 
magyarázó tényezők és a vállalati méret, valamint a 
tőkebefektetési forma között erős korrelációs kapcso­
lat áll fenn. Különösen igaz ez a zöldmezős vagy bar­
namezős beruházásokkal létrejött közép- és nagyvál­
lalatok esetében.

A globális stratégiák értékét meghatározó lehetsé­
ges előnyök közül mindhárom vállalatcsoport és beru­
házási forma esetében elsősorban az új fogyasztók 
szerzéséhez kapcsolódó méretgazdasági előnyök real­
izálódnak. Ezáltal egyrészt új piacokat (többletbe­
vételt) szereznek meglévő márkáik számára, másrészt 
a cégek képessé válnak kritikus termelési volumen 
elérésére, így a termelési költségek csökkentésére. A 
termékeik!szolgáltatásaik életgörbéjük mentén való 
menedzselésére főleg a nagyvállalatok képesek.

Általában elmondható, hogy a hazánkban működő 
nagyvállalatok tekintik az alacsony költségű termelési 
tényezőkhöz való hozzáférést fő motivációs erőnek 
(zöldmezős beruházás esetében az alacsony költségű 
nyersanyagot a vállalatok 49 százaléka, az olcsó mun­
kaerőt 58 százaléka, és a technológia alacsony költ­
ségű megszerzését 51 százaléka tartotta lényeges haj­
tóerőnek). Ennek magyarázata a nagyobb termelési 
volumenben, illetve a nagyobb arányú foglalkoztatás­
ban keresendő.

VEZETÉSTUDOMÁNY

1 8 XXXV. ÉVF. 2004. 1. SZÁM



A 
gl

ob
ál

is 
st

ra
té

gi
ák

 é
rt

ék
e 

a 
vá

lla
la

to
k 

tő
ke

be
fe

kt
et

és
i f

or
m

áj
án

ak
 f

üg
gv

én
yé

be
n

Cikkek, tanulmányok

^ 3

'<3

VEZETESTUDOMANY

XXXV. ÉVF. 2004. 1. szám 1 9

__
__

__
__

Ki
sv

ál
la

la
t_

__
__

__
__

__
__

__
Kö

zé
pv

ál
la

la
t_

__
__

__
__

__
__

_
Na

gy
vá

lla
la

t_
__

__
__

A
 G

lo
bá

lis
 s

tra
té

oi
ák

 k
öv

et
és

éb
ől

 s
zá

rm
az

ó 
Zö

ld
m

ez
ős

 
Ba

rn
am

ez
ős

 
Zö

ld
m

ez
ős

 
Ba

rn
am

ez
ős

 
Zö

ld
m

ez
ős

 
Ba

rn
am

ez
ős

A 
gi

ou
an

s 
st

ra
te

gi
aK

 K
ov

et
es

eo
oi

 s
zá

rm
áz

ó 
be

ru
há

zá
s 

be
ru

há
zá

s 
be

ru
há

zá
s 

be
ru

há
zá

s 
be

ru
há

zá
s 

be
ru

há
zá

s
er

ny
ők

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
_(

%
) 

(%
) 

(%
) 

(%
) 

(%
) 

(%
)

Uj
 fo

gy
as

zt
ók

 s
ze

rz
és

e
V

ál
lal

ati
 b

ev
ét

el
ek

 n
öv

ek
ed

és
e 

22
 

20
 

36
 

33
 

62
 

58
V

ál
lal

ati
 k

öl
ts

ég
ek

 c
sö

kk
en

és
e 

17
 

16
 

23
 

22
 

10
5 

97
Te

rm
ék

ek
/s

zo
lg

ál
ta

tá
so

k 
m

en
ed

zs
el

és
e 

él
et

gö
rb

éj
ük

 m
en

té
n 

7 
7 

9 
8 

46
 

42
A

la
cs

on
y 

kö
lts

ég
ű 

te
rm

el
és

i t
én

ye
ző

kh
öz

 v
al

ó 
ho

zz
áf

ér
és

A
la

cs
on

y 
kö

lts
ég

ű 
ny

er
sa

ny
ag

 
9 

8 
15

 
13

 
78

 
72

A
la

cs
on

y 
kö

lts
ég

ű 
m

un
ka

bé
r 

10
 

9 
16

 
15

 
89

 
83

Te
ch

no
ló

gi
ák

 a
la

cs
on

y 
kö

lts
ég

ű 
m

eg
sz

er
zé

se
 

7 
6 

15
 

14
 

79
 

72
Uj

 k
ép

es
sé

ge
k 

ki
fe

jle
sz

té
se

Ta
nu

lá
si 

sz
án

dé
k 

a 
sz

er
ve

ze
tb

en
 

9 
9 

13
 

12
 

64
 

60
Üz

let
i p

ar
tn

er
ek

 á
tlá

th
at

ós
ág

a _
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

_
 

5 
5 

18
 

16
 

46
 

42
Ta

nu
lá

sr
a 

va
ló

 fo
gé

ko
ny

sá
g 

8 
8 

12
 

12
 

53
 

49
M

eg
lév

ő 
ké

pe
ss

ég
ek

 h
as

zn
os

ítá
sa

Új
 p

ia
co

ko
n 

tö
rté

nő
 h

as
zn

os
ítá

sa
 

49
 

45
 

75
 

69
 

10
0 

92
Uj

 m
ód

on
 v

al
ó 

ki
ak

ná
zá

sa
 

19
 

18
 

43
 

40
 

54
 

50
Á

lta
lá

no
s 

ko
ck

áz
at

 m
en

ed
zs

el
és

e
Üz

let
i t

ev
ék

en
ys

ég
ek

 d
iv

er
zi

fik
ál

ás
a 

29
 

27
 

44
 

40
 

74
 

69
Be

fe
kt

et
és

i p
or

tfo
lió

k 
m

eg
os

zt
ás

a 
5 

5 
7 

7 
1

4
 

13
A 

gl
ob

ál
is 

st
ra

té
gi

ák
 k

oc
ká

za
ta

 
G

az
da

sá
gi

 k
oc

ká
za

t
V

al
ut

aá
rfo

ly
am

ok
 fl

uk
tu

ác
ió

ja
 

28
 

25
 

37
 

34
 

38
 

36
O

rs
zá

go
nk

én
t e

lté
rő

 in
flá

ci
ós

 r
át

a 
4 

4 
9 

9 
11

 
10

Po
lit

ik
ai

 k
oc

ká
za

t
Vá

lla
la

ti 
va

gy
on

 k
is

aj
át

ítá
sa

 
1

7
 

1
5

 
1

9
 

1
8

 
26

 
24

In
sta

bi
l i

ga
zg

at
ás

i 
re

nd
sz

er
 

5 
4 

2 
2 

29
 

26
Ér

ze
lm

i a
la

pú
 d

ön
té

se
k 

a 
po

lit
ik

áb
an

 
44

 
41

 
51

 
47

 
4

0
 

36



C ikkek, tanulmányok

A kisvállalatoknak (mindkét beruházási formában) 
nem kimondott célja, hogy több külföldi piacon tevé­
kenykedve új alapvető képességeket fejlesszenek ki. 
Mindhárom vállalati kör célja azonban, hogy meglévő 
képességeit új módon kamatoztassa (a kisvállalatok 
22, a középvállalatok 34, a nagyvállalatok 44 százalé­
ka, a zöldmezős és a barnamezős beruházásoknál egy­
aránt). Ez azt jelenti, hogy alapvető képességeiket új 
versenyhatásoknak teszik ki, és azok akaratlanul is 
módosulnak, fejlődnek.

Minden cég számára előnyt jelent, ha az üzleti tevé­
kenységének általános kockázatát megfelelően kezeli. 
Ezt a nagyvállalatok 47-49 százaléka, például a tevé­
kenységek diverzifikálásával éri el.

A vizsgált vállalati csoportok számára, közel azo­
nos mértékben, a globális stratégia követésének hát­
ránya, hogy a nem kívánt jelenségek is széles körben 
elterjedhetnek, azaz a vállalatok egyik piacán fellépő 
probléma (a valutaárfolyamok fluktuációja) más pia­
caira is továbbgyűrűzhet.

További kihívást jelent a vállalatoknak a tagjelölt 
országok közelgő európai uniós felvétele. Ez több 
szempontból érinti a három vállalati kört, de jobban a 
közép- és nagyvállalatokat. Egyrészt a magasabb adó­
tartalom miatt emelkedni fognak a termék/szolgáltatás 
árak, ami keresletcsökkenéshez vezethet, illetve ah­
hoz, hogy a kieső fogyasztást más piacokról pótolják. 
Másrészt lehet, hogy az Európai Unióban a termékek- 
re/szolgáltatásokra vonatkozó szabályok jóval szigo­
rúbbak, mint hazánkban. Ez arra fogja kényszeríteni a 
vállalatokat, hogy „gyengébb” termékeit kivonják a 
forgalomból és ezeket versenyképesebb termékek 
előállításával pótolják.

Az adatbázisban szereplő kis-, közép és nagyvállalatokat 
globális stratégia követésére legnyilvánvalóbban az új 
fogyasztók szerzése ösztönzi, ezáltal növekednek a vál­
lalati bevételek, csökkennek a vállalati költségek. Az olcsó 
termelési tényezőkhöz való hozzáférés döntően a nagyvál­
lalatok számára fontos indok arra, hogy elkötelezzék 
magukat a nemzetközi működés mellett. Az új stratégiai 
képességek (tanulásra való fogékonyság, átlátható üzleti 
tevékenységek) kifejlesztésében rejlő előnyöket a közép- 
és nagyméretű vállalatok aknázzák ki, míg a meglévő 
képességek más területen/módon való hasznosítására a 
kisvállalkozások is törekszenek.
A vállalatok sokkal érzékenyebbek azokra az esetekre, ami­
kor a céggel kapcsolatos valamilyen esemény vagy hír (val­
utaárfolyamok fluktuációja, vállalati vagyon kisajátítása, 
érzelmi alapú döntések a politikában), ha késéssel is, de to­
vábbgyűrűzik. Ekkor már nem elég a problémák helyi meg­
oldása, nemzetközi válaszlépéseket kell tenni, ezek össze­
hangolása bonyolult, véghezvitele pedig költséges.

A globális stratégiák értékét csökkentő másik kihívást or­
szágunk várható európai uniós felvétele, illetve annak adó­
zási és más szabályozási hatásai jelentik.

A vállalatok szervezete, működése 
és kapcsolatrendszere

Az utolsó részben a vállalatok szervezeti kérdé­
seivel, működési jellemzőivel és kapcsolatrendszeré­
vel összefüggő legfrissebb eredményeket foglaljuk 
össze.

A globalizáció hatására a szervezetben
és az értékrendszerben bekövetkezett változások

A globalizáció hatására a vállalatok szervezetében 
napjainkban bekövetkező változásokat az érzékelhető 
fontosabb jellegzetességek alapján, összefoglalásként 
a 9. ábra mutatja be. A Hoványi (2001) modelljéből 
átvett szervezeti jellemzők közül itt csak azokat emel­
jük ki, amelyek „nagymértékben” változtak meg.

A nagyvállalatok önértékelése azt mutatja, hogy a 
korábbi vertikális, számos hierarchikus szintet magá­
ban foglaló szervezet helyett mind többen szorgalmaz­
zák a horizontális szervezeti formát. A versenyképes­
séget egyre inkább intuitív vezetési stílussal és inno­
vatív munkatársakkal lehet megtartani és növelni. Ez 
lehetőséget ad rugalmas működési keret kialakítására, 
a környezeti feltételekhez való gyors alkalmazkodásra. 
A szervezeti átalakulások egyre inkább kielégítik a 
team-munka követelményeit, melynek fő motivációja 
a vállalati eredményhez való hozzájárulás lesz, lehető­
leg nulla minőségi hibával.

Az informatika fejlődése és a rugalmas gyártórend­
szerek új távlatokat nyitnak meg a vállalatok számára: 
a szorosabb vevői kapcsolatok kialakításával lehetővé 
válik az egyéni igényeknek tömegtermeléssel való ki­
elégítése, akár globális beszerzési és értékesítési piaci 
méretekben is.

A kis- és középvállalatok körében is vannak olyan 
új tendenciák, amelyek végső soron a globalizáció 
következményei: 1) A kkv-k már az ötletek felmerülé­
sekor beépülnek a nagyvállalatok innovációs folya­
mataiba, amit munkatársaiknak az irányítási folyamat­
ba történő bevonásával tudnak hatékonyabban kivi­
telezni. 2) A vállalkozások naprakész információkkal 
rendelkeznek a potenciális vevőkörről, hogy rugalmas 
gyártókapacitást tudjanak kiépíteni. 3) Ebben a vállalati 
körben is megjelenik a kétirányú, folyamatos stratégiai 
tervezés igénye. A globalizáció szempontjából ez annak 
előrejelzését jelenti, hogy mikor követeli meg a vál­
lalkozások működési körének megváltoztatását egy 
nagyobb hazai/külföldi versenytárs megjelenése.
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A globalizáció hatására a szervezetben és az értékrendszerben bekövetkezett változások
9. ábra
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Az új szervezeti forma egyre inkább kielégíti majd a dol­
gozók elvárásait is a nagyvállalatokkal szemben: szakmai 
és bizonyos fokig emberi kiteljesedés a munkakörökben. 
Csak ezt a célt szolgáló vezetési szemlélet és gyakorlat 
tarthatja majd meg legértékesebb -  és ezért leginkább mo­
bil -  munkatársait a vállalatnál.
A kis- és középvállalatoknak célszerű lesz maguknak is 
kiterjeszteniük tevékenységüket a nemzetközi színtérre, s 
ennek segítségével nemcsak a hazai piac egyik résén, ha­
nem a „globális” piac keményebb feltételeket támasztó ré­
sein mérhetik le versenyképességüket.

Az alkalmazott alapvető szervezeti struktúrák
A szervezetek értékrendszerében bekövetkezett vál­

tozásokhoz rugalmasan igazodik a vállalatok szerveze­
ti struktúrája. A vizsgálatban szereplő vállalatok négy 
alapvető szervezeti formát alkalmaznak, illetve szándé­
koznak kialakítani: a globális funkcionális, termék és 
területi struktúrát, valamint a multidimenzionális struk­
túrát. A globális funkcionális struktúrát, a 10. ábra ada­
tai szerint, a vállalatok közel 20 százaléka alkalmazza. 
Ettől az értéktől, mintegy 5 százalékponttal a kisvál­
lalati kör tér el, aminek az lehet a magyarázata, hogy ez 
a szervezeti struktúra hatékonyan a nagyobb vállalat- 
méretet igénylő kitermelő iparágban alkalmazható.

A globális termékstruktúrát felmérésünkben két­
szer annyi középvállalat alkalmazza, mint kis-és nagy- 
vállalat. Ez a leggyakoribb szervezeti forma lehetővé 
teszi, hogy a vállalatok az egyes termékcsoportok elté­
rő igényeire összpontosítsanak, és nagy hangsúlyt fek­
tessenek a termékekkel szemben támasztott igények ki­
elégítésére. Ugyanakkor ez az összvállalati tevékeny­
ség kettőzöttségéhez és a piacokon belüli hatékonyság 
csökkenéséhez vezethet.

A globális területi struktúra alkalmazása a hazai 
nagyvállalatok jellemzője (30 százalék), de a közép- 
vállalatok is igyekszenek ennek kialakítására (20 szá­
zalék). A vállalatok területi orientációja azzal jár, hogy 
kevesebb figyelmet szentelnek a termékekre és azok 
közös fejlesztésére. így előfordulhat a K+F tevékeny­
ségek kettőzöttsége és az, hogy a valamely piacra ki­
fejlesztett terméket nem vezetik be más régiókban.

Valójában a vállalatok stratégiájuktól függően a 
szervezeti struktúrájukat kialakíthatják a funkcionális, 
a termék- és a területi szervezeti formák egyfajta kom­
binációjából is. Ez vezet el a multidimenzionális (mát­
rix) struktúrák kialakításához. A hazai vállalatok vala­
mennyi csoportja, közel azonos mértékben, él ezzel a 
lehetőséggel, vagyis, hogy termékvonalaikra és a kap­
csolódó tevékenységeik hatékonyságára fókuszálja­
nak, miközben továbbra is megengedjék a földrajzi te­
rületek szerinti differenciálást.

10. ábra
Az alkalmazott alapvető szervezeti struktúrák

A szervezeti formák vizsgálata kimutatta, hogy valamen­
nyi vállalatcsoport hasonló arányban alkalmazza a struk­
túrák négy alaptípusát. Nagyobb arányú eltérést a nagyvál­
lalatok a területi struktúra és a mátrix struktúra, a közép- 
vállalatok a termékstruktúra alkalmazásában, illetve kiala­
kítására való törekvésben mutatnak.

A vállalati működéssel szembeni kihívások
Az utóbbi években a hazai vállalatok, a külföldi 

cégekhez hasonlóan, a globális versenykihívásokkal 
kénytelenek szembenézni. A 11. ábra adatai foglalják 
össze azokat a legfontosabb kihívásokat, amelyek az 
eredményes működés érdekében a magyar vállalatokat 
is alkalmazkodásra kényszerítik.

Jelenleg a hazai vállalatok, ezen belül főleg a nagy- 
és középvállalatok, jelentős ár-, illetve bérversenynek 
vannak kitéve, fokozott minőségi követelmények mel­
lett. További problémát jelent mindhárom vállalati kör 
számára az új versenytársak megjelenése, amelyek 
gyakran eltérő vállalati kultúrát hordoznak magukban. 
Ezzel szemben a Magyarországon működő vállalatok 
kevésbé érzékenyek a kereslet és a vásárlói szokások 
változására, valamint a technológiai változások és a 
fejlesztési ráfordítások formájában jelentkező kihívá­
sokra. Míg a keresletváltozásra legrugalmasabban a 
kisvállalatok reagálnak, addig a technológiaváltás kér­
déseit, megfelelő fejlesztési forrásokkal a nagy- és kö­
zépvállalatok oldják meg könnyebben.

A hatékonyságjavítás vezetési módszerei
A vállalati működéssel szembeni kihívások megis­

merését követően, érdemes tájékozódni arról is, hogy a 
vizsgált cégek hogyan válaszolnak az említett kihívá­
sokra. A hatékonyságjavítás vezetési módszereit a 8. 
táblázatban soroltuk fel.
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11. ábra
A vállalati működéssel szembeni kihívások

Az origótól való távolság a nagy kihívást érzékelő 
vállalatok arányát mutatja.

Jelen adatokat összevetve Makó '2001-es eredményeivel 
összegzésként az állapítható meg, hogy a hazai vállalatok 
működésével szembeni kihívások erőssége az ár és a mi­
nőségi követelmények vonatkozásában csökkent (78 és 71 
százalékról 55 és 45 százalékra), de a munkabérekkel fo­
lyó verseny fokozódott (37 százalékról 40 százalékra), az 
utóbbi egy-két évben. Ennek magyarázata a következő: 
egyfelől a cégek egyre inkább a magasabb hozzáadott ér­
téket képviselő gyártmányok előállítását végzik, kevésbé 
árérzékeny piacokra; másrészt állandó fenyegetettség 
érzését keltik a jelentős bérelőnyt kínáló, Kelet-Európa 
perifériáján lévő, valamint dél-kelet-ázsiai országok.

A nagyvállalatokat elsősorban a tevékenység-kihe­
lyezés és a költségcsökkentés lehetőségei foglalkoztat­
ják (55,50%). Ez valószínűleg azzal magyarázható, 
hogy az értékképző folyamatokból csak azok a tevé­
kenységek maradhatnak a vállalaton belül, amelyekkel a 
cég stratégiai, illetve költségelőnnyel rendelkezik. 
Ugyancsak fontos számukra a beszállítói hálózat fejlesz­
tése (50%) és a termékfejlesztés intenzifikálása (49%).

A közép- és kisvállalatok esetében a K+F területek 
bővítése és a K+F tevékenység gyorsítása mutatkozik 
meghatározó válaszlehetőségnek.

Pozitív fejlemény, hogy a vezetési módszerek alkal­
mazásában egy új szempont jelent meg: a hatékony­
ságjavításban szerepet játszik a vállalati érintettek 
együttműködése az értékrend kialakításában.

Mindhárom vállalati csoportnál csak ezek után követ­
kezik a szervezeti struktúra átalakítása (40, 28, 10%).

A vállalattal kapcsolatban álló 
partnerek struktúrája

A 9. táblázatból kitűnik, hogy a vizsgálatban szerep­
lő cégekkel kapcsolatban álló vevők, beszállítók és ta­
nácsadással foglalkozó cégek struktúrája nem jelez je­
lentős különbségeket a kis- és a középvállalatok vi-

A legszembetűnőbb jelenség, hogy a nagy- és a közepes 
méretű vállalatok szélesebb körben alkalmazzák a korszerű 
vezetési módszereket, mint a kisebb vállalkozások. Ez rész­
ben annak tudható be, hogy az ezekbe a vállalati szegmen­
sekbe tartozó cégek problématudatosodása magasabb szín­
vonalú, részben pedig annak, hogy a vizsgálatban szereplő 
nagy- és középvállalatok a globális verseny piacain érdekel­
tek. Tanulság az is, hogy a minta vállalatai, Makó (2001) 
megállapításával ellentétben, kisebb figyelmet fordítanak a 
piackutatásban való együttműködésre és a szervezeti 
reformokra, azonban a hatékonyságjavítás eszközének tek­
intik az érintettekkel való közös értékrend kialakítását.

szonylatában. E két vállalati csoport partnerei elsősor­
ban hazánkban, másodsorban a helyi régióban működ­
nek, és harmadsorban, de egyre növekvő arányban, az 
Európai Unió valamelyik országában folytatnak üzleti 
tevékenységet. A középvállalatoknál ez a partneri kör a 
beszállítók vonatkozásában kiegészül a visegrádi orszá­
gokkal.

A nagyvállalatoknál is azonos a prioritás a vevők­
nél, a beszállítóknál és a tanácsadóknál, azonban a 
partnerek területi megoszlásának aránya eltérő az elő­
ző vállalati csoportokétól. A nagyvállalatok partnerei 
többnyire az EU országokból tevődnek ki; a vevők 63, 
a beszállítók 59, és a tanácsadók 72 százaléka (!). Csak 
ezután építenek a nagyvállalatok a hazai, a visegrádi 
országokbeli és a helyi régióbeli partnereikre. Ez a sor­
rend azért tér el Makó 2001-es eredményeitől, mert itt 
a visegrádi országokat elkülönítetten vizsgáltuk a világ 
egyéb régióitól.

Figyelemre méltó, hogy a nagyvállalatok üzleti partnerei 
az EU országaiban vannak. A cégek többsége külföldi (az 
EU országbeli vagy tengerentúli) tanácsadó cégek szolgál­
tatásait részesíti előnyben. Az eltérés magyarázata nem 
kizárólag a tanácsadás minőségében rejlik, hanem a (főleg 
külföldi tulajdonú) vállalatoknak a nemzetközi tanácsadó 
ügynökségekkel kiépített jó kapcsolataiban. Kedvező 
jelenség az is, hogy a kis- és középvállalatok érdeklődése 
Magyarországról az EU felé irányul. Ugyanakkor minde­
gyik vállalati csoport esetében nagyon szerény a világ 
egyéb régióiban (Eszak-Amerikában, Délkelet-Azsiában) 
működő vállalatokkal folytatott üzleti tevékenység aránya, 
amit a jövőben dinamikusan kellene fejleszteni.

Az empirikus vizsgálat végkövetkeztetései

Úgy véljük, hogy ez a kutatás jelentősen gazdagí­
totta eddigi ismereteinket arról, hogy a globalizáció 
milyen formában és mértékben hat a magyarországi 
vállalatokra, ugyanakkor lehetővé tette azt is, hogy 
vállalatainkat ne csupán összevontan, hanem méret-
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8. táblázat

□  Kisvállalat 
D Középvállalat 
@ Nagyvállalat

A vállalattal kapcsolatban álló partnerek struktúrája
9. táblázat

A  p artn e re k  
te rü le ti 

m e g o s z lá s a

K is v á lla la t (% ) K ö zé p v á lla la t (% ) N a g yvá lla la t (% )

Vevők
Beszál­

lítók
Tanács­

adók Vevők
Beszál­

lítók
Tanács­

adók Vevők
Beszál­

lítók
Tanács­

adók

A he ly i rég ióbó l 28 27 13 33 30 15 6 5 5

M ag ya ro rszá g ró l 52 45 78 44 29 46 12 9 18

Az EU 
o rszá g o kb ó l 15 19 9 20 27 29 63 59 72

A v iseg rád i 
o rszá g o kb ó l 2 5 0 2 12 10 10 12 5

M ás vo lt K G S T 
o rszá g o kb ó l 3 4 0 1 2 0 4 5 0

É szak-
A m e rikáb ó l 0 0 0 0 0 0 2 4 0

D é lke le t-
Á zs iábó l 0 0 0 0 0 0 2 1 0

A  v ilág  egyéb  
rég ió ibó l 0 0 0 0 0 0 1 5 0
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kategória szerinti összehasonlításban is megvizs­
gáljuk. Az empirikus vizsgálat végkövetkeztetéseinek 
levonásához a koncepcionális modell aktuális tartalma 
szolgál megbízható alapul. A 12. ábra a magyarorszá­
gi kis-, közép- és nagyvállalatok globális gazdálkodási 
folyamatát és tényezőit azonosítja.

A felmérés azt mutatta, hogy a globális kapcsolatrendszer­
ben napjainkra több tízezer hazai vállalat közvetlenül részt 
vesz, további tízezrek pedig áttételesen ugyan, de függnek 
a globalizáció folyamatának fejleményeitől. Ennek nem­
csak modernizációs hatása van, de kikerülhetetlenül 
részévé teszi őket a konjunkturális hatásoknak. Erősíti a 
hazai vállalati szféra stratégiai döntéshozatalában a külső 
tényezők szerepét. A nagy- és középvállalatok esetében a 
legfontosabb tényező a műszaki fejlődés ütemének növe­
kedése és a nemzetközi kereskedelem korlátainak meg­
szűnése, míg a multinacionális hálózatok kialakulása a kis­
vállalkozásokat is érinti.
A vállalati teljesítmény önértékelése viszonylag jó képet 
mutat. A legfőbb külföldi versenytársakhoz viszonyítva a 
nagyvállalatok erőssége a szoros fogyasztói kapcsolatok­
ban és a jó menedzsmentben leledzik, a kis- és középvál­
lalatoké pedig a rugalmas igény-kielégítésben és a képzett 
alkalmazottakban. Mindemellett a vállalatok többségénél 
még mindig nagy a lemaradás, ami a kis-, és középvállala­
toknál az alacsony technológiai színvonalban, piaci része­
sedésben és a gyenge jövedelmezőségben mutatkozik 
meg, a nagyvállalatok hatékony működését leginkább az 
információs rendszer hiánya akadályozza.
Túl sok az olyan vállalat, amely nem ismeri a globális ver­
seny új elemeit; közép- és nagyvállalatok számára fontos a 
széles és standardizált termékválaszték, a megfelelő mar­
keting ismeretek és folyamatok; a kisvállalkozások szá­
mára nagy jelentőséggel bír az alapvető képességekben 
gazdag országok piacának elérése.
A felmérés szerint a vállalatok egyre növekvő aránya (jelen­
leg közel húsz százalék) fejleszt ki stratégiát a globalizációs 
lehetőségek kihasználására. A kisvállalatok főleg védekező 
stratégiával, helyi vagy globalizált termékkel helyi piacon 
versenyeznek. A közép és nagyvállalatoknál megjelenik a 
terjeszkedő és a harcos stratégia regionális vagy globalizált 
termékkel regionális, illetve globális piacra.
A globalizáció hatására a vállalatok szervezetében és ér­
tékrendszerében változások következtek be. A nagyválla­

latok a rugalmas szervezeti formák, az intuitív vezetés és a 
team-munka felé haladnak; a kis- és középvállalatok a 
megfelelő információk biztosítására és az intuitív mun­
katársak megszerzésére törekszenek. E célok elérését a 
nagyvállalatok a költségcsökkentés és a beszállítói hálózat 
fejlesztés módszereinek alkalmazásával segítik elő, míg a 
kis- és középvállalatok a K+F tevékenység intenzifikálá- 
sának vezetési módszereit alkalmazzák.
A felmérésben szereplő vállalatok a nemzetközi stratégiák 
követéséből származó előnyöket az új fogyasztók szerzé­
sében és az alapvető képességek új módon való haszno­
sításában látták. Talány azonban számunkra a tagjelölt or­
szágok európai uniós felvételének vállalati kockázata.

Alig kétséges, hogy a magyarországi kis-, közép- 
és nagyvállalatok versenyfeltételeiben, tevékenység- 
rendszerében, szervezetében és stratégiai gondolkodá­
sában a globalizációs folyamat átrendeződéseket vál­
tott ki. Kulcskérdés, hogy ebben a folyamatban a vál­
lalatok mikor, milyen mértékben és milyen módsze­
rekkel valósítják meg stratégiájuk globalizációs elvá­
rásoknak megfelelő fejlesztését.
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HOVANYI Gábor

VÁLLALATI VÁLSÁGMENEDZSELÉS 
NAPJAINKBAN ÉS „MÓDSZEREINEK” 
NÉHÁNY MAKROGAZDASÁGI TANULSÁGA

A szerző dolgozatában a válságmenedzselés elméleti és gyakorlati kérdéseivel foglalkozik. Egy amerikai és 
egy magyar felmérés eredményeire támaszkodva bemutatja azokat a módszereket és eljárásokat, ame­
lyeket egy válságkezelési folyamatban alkalmazni lehet, és amelyek segítenek a válsághelyzet m egoldásá­
ban. A cikk végén azokat az emberi tulajdonságokat ismerteti, amelyeknek megléte jellem zi a sikeres vál­
ságmenedzsert.

A vállalatoknak világszerte mind fenyegetőbb válsá­
gokkal kellett szembenézniük a közelmúlt évtizedei­
ben. A kiélesedett veszélyhelyzet kialakulása és tartós 
fennmaradása több okra is visszavezethető:
• Létrejött és széles körben elterjedt az informatika, 

s ez korábban elképzelhetetlen mértékben gyorsí­
totta fel az időt az üzleti élet valamennyi szereplője 
számára. A döntést hozók így szinte pillanatok alatt 
szembesültek merőben új kihívásokkal, de legtöbb­
ször hiába találták meg ezekre akár a legjobb 
válaszokat is, gazdasági szervezeteik reakcióideje 
jóval hosszabb volt, mint az újabb és újabb dönté­
seket kikényszerítő információzuhatag.

• Új, hatalmas távolságokat igen gyorsan áthidaló 
közlekedési és szállítási eszközöket fejlesztettek ki 
a jumbo jetektől a konténerszállító hajóóriásokig, s 
ezek világméretű elterjedése mintegy összezsugo­
rította a földkerekséget. S a földrajzi távolságok 
jelentőségének csökkenése, nemcsak a gazdasági 
élet szereplőinek hatáskörét tágította ki korábban 
elképzelhetetlen mértékben, nemcsak a korábban 
elszigetelt gazdasági jelenségek hatását sugározta 
szét mind szélesebb körben, hanem alapjaiban 
megváltoztatta a versenyfeltételeket is. Lehetővé 
tette például, hogy egy fejlett ország még a szük­
ségleteit fedező anyagi javak termelésének jórészét 
is kitelepíthesse más országokba, s így termelő- 
kapacitását a jóval jövedelmezőbb, „tudásalapú

szolgáltatásokra” összpontosíthassa. Vagy, hogy 
egy nyersanyagban szegény ország anyagigényes 
iparágakban fejlesszen ki új és már világméretek­
ben is roppant versenyképes gyártókapacitásokat. 
Mindez korábban elképzelhetetlen mértékben élez­
te ki az egyre globálisabb versenyt.

• A globálissá táguló verseny élharcosai a transz- és 
multinacionális vállalatok1 lettek. Terjeszkedésük 
mozgatórúgója azonban nemcsak a vállalatok egy­
értelmű profitérdekeltsége, vagy tulajdonosaik töb- 
bé-kevésbé nyers osztaléknövelési igénye volt sőt, 
világméretű terjeszkedésüket nemcsak a más és 
más háttértényezőktől függő piacszerkezet létre­
hozása, vagyis keresletük és kínálatuk több lábon 
állása, ezek nagyobb biztonsága motiválta. A 
transz- és multinacionális vállalatok azzal a ténnyel 
szembesültek, hogy versenyfutásukban mind jelen­
tősebb tényező lett a világméretű műszaki fejlődés­
ben elfoglalt pozíciójuk (Ohmae, 1994). Márpedig 
az élenjáró műszaki fejlődés üteme egyre gyorsult, 
tartalma mind bonyolultabb lett, s ezért egy-egy új 
termék vagy technológiai innováció megvalósítása 
egyre nagyobb erőforrásokat követelt meg. S ezek­
nek az óriásvállalatoknak azzal is számolniuk 
kellett, hogy a létrehozott innovációs terméket rög­
tön igen széles körben kell majd értékesíteniük, 
nehogy versenytársaik előttük törjenek majd be a 
potenciális piacokra. Az ilyen „globális” értékesí-
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léshez sokszor új gyártókapacitásokat is létre kel­
lett hozni, méghozzá igen nagy beruházásokkal, 
ami ismét csak növelte az óriásvállalatok verseny- 
képességének tőkeigényét. Vagyis az élvonalbeli 
műszaki fejlődés jellemzői is kényszerítették a 
transz- és multinacionális vállalatokat, hogy egyre 
újabb piacokat hódítsanak meg, s az ezeken elért 
árbevételek kumulálásával teremtsék meg a műsza­
ki fejlesztésben való élenjárásuk -  vagy rosszabb 
esetben az azzal való lépéstartásuk -  feltételét.

• Számottevő kockázattal járt a vállalatok számára az 
egyre növekvő nemzetközi tőkeáramlás. A műkö­
dőtőke-áramlás sok piacon merőben új verseny­
helyzeteket hozott létre: a nagy, multinacionális 
vállalatok megjelenése számos kkv-t sodort válság­
ba, de a piacra újonnan belépő óriások sokszor a 
már ott lévő multinacionálisok számára is új 
kihívásokat testesítettek meg, nem egyszer őket is 
válsághelyzetbe sodorták. Ezzel szemben jelentős 
tőkéhez, s így kiugró fejlesztési lehetőséghez, 
nemzetközi versenyelőnyhöz juthattak azoknak az 
országoknak a vállalatai, amelyek a nemzetközi tő­
keáramlás célországai lettek. Márpedig ez ismét 
csak válságfenyegetéssel rettenthette a cégeket 
azokban az országokban, amelyek nem tartoztak a 
tőkeáramlás célországainak elitklubjába. S ez a fe­
nyegetés annál vészjóslóbb lett számukra, minél 
inkább leszorult országuk a tőkeáramlás útvonalai­
ról. Végül valamennyi vállalattípus számára ve­
szélyt jelentett a nemzetközi portfóliótőke akadály­
talan és olykor özönvízszerű áradása: ezt többnyire 
csak a pillanatnyi érdek, olykor csupán a „nyájszel­
lem”, a mérlegelésig el nem jutó „késés nélkül 
kövessük a többieket” hisztéria irányította (Fried­
man, 2000), ami egész piacok, sőt gazdaságok 
összeomlását, vagyis akár a vállalatok sorának vég­
zetes válságát okozhatta.

• Vállalati válságok kialakulását könnyítették meg a 
gazdaságok jó irányú fejlődésének befolyásolására 
törekvő olyan intézkedések is, amelyek végül ha­
tástalanoknak bizonyultak vagy éppen a visszájára 
sültek el. Ilyenek közé éppúgy tartozhattak kor­
mányzatok végig nem gondolt intézkedései, mint 
regionális vagy globális szervezetek olykor két­
balkezes szabályozásai (Soros, 1998). Pusztán vé­
lekedéseken alapuló döntéseket ugyanis aligha tud 
prognosztizálni egy megalapozott, a gazdaság hely­
zetéből, tényeiből és ezek várható következmé­
nyeiből kiinduló vállalati előrejelzés. A váratlan és 
ésszerűséggel ellenkező szabályozások pedig több­
nyire hirtelen és kellően át nem gondolt válaszlé­
pésre kényszerítették a vállalati szférát: létrejött a
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„vezetés válsághelyzetben”, a „management in cri­
sis” esete (amelyik nem azonos a válságmenedzse­
léssel, a „crisis management”-tel), s ebben sors­
szerűén hullottak el azok a cégek, amelyek ver­
senytársaiknál rosszabbul reagálnak a rájuk szakadt 
kényszerhelyzetre. S az ilyen válságok főként a 
kkv-ket és a kisebb vállalatokat fenyegették: ezek 
többségének ugyanis már nem voltak tartalékai ah­
hoz, hogy kibőjtöljék a téves, elsietett szabályozá­
sok visszavonását vagy helyesbítését.

• A vállalatok könnyen válságba juthatnak végül ter­
mészeti katasztrófák, alapvető társadalmi fordula­
tok, számottevő politikai vagy katonai akciók 
következtében. Ilyen vállalati válsághelyzetek ki­
alakulásakor viszont szinte mindig jogos a kérdés: 
mi a vállalati krízis kialakulásában a menedzsment 
felelőssége? S ilyenkor természetesen nem arról 
van szó, hogy a vállalat vezetése megakadályoz­
hatott volna egy természeti katasztrófát, egy társa­
dalmi fordulatot, egy politikai vagy katonai akciót. 
De az már a menedzsment felelőssége, hogy előre 
felkészüljön ilyen lehetséges eseményekre, és ki­
dolgozza ezekre az általa irányított szervezet 
optimális ellenlépését átfogó válságterv-variánsok 
formájában, amihez természetesen számos feltételt, 
időpontot és válaszlehetőséget kell mérlegelnie. 
Egy ilyen felkészülés eredményeként viszont -  ha 
végül bekövetkezik egy krízishelyzet -  már csak 
adaptálnia kell a legjobban megfelelő tervvariánst 
a ténylegesen kialakult vészhelyzetre: ekkor fogal­
mazhatja meg a vállalati reagálás pontos céljait és 
erőforrásait, s ekkor mérlegelheti tényleges kocká­
zatait és időszükségletét. így tudja tehát elkerülni a 
„vezetés válsághelyzetben” említett csapdáját az 
optimális ellenlépés részletes tervével.

Válságtípusok -  elmosódó határokkal

„A vállalati válság olyan állapot, amelyben már 
kérdéses, hogy fennmarad-e a vállalat.” így szól a 
klasszikus definíció. Napjaink közkeletű válságfelfo­
gása azonban már ennél árnyaltabban fogalmaz, és 
több válságtípust különböztet meg:

A válság terjedelme szempontjából különbséget 
tesz az elszigetelhető és az általános vállalati válság 
között. Elszigetelhetek például a funkcionális -  ter­
mék- és technológiafejlesztési, marketing- vagy a sú­
lyos kintlévőségekben gyökerező pénzáram-(cash 
flow) válságok. Valójában az általános válságra illik az 
idézett meghatározás, vagyis ebben lesz kétséges, 
hogy fenn tud-e maradni a vállalat? A mindennapok­
ban azonban nagyon is szoros a kapcsolat a két vál­
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ságtípus között: ha a vezetés nem oldja meg rövid időn 
belül az elszigetelhető válságot, az többnyire általános 
válsággá terebélyesedik, amelyik már könnyen „el­
nyeli” a vállalat egészét. A mindennapok történéseinek 
van azonban még egy másik figyelemre méltó sajá­
tossága is: amikor egy elszigetelhető válság, a vezetés 
késlekedése miatt, általános válsággá szélesedik, s a 
menedzsment már ezzel szembesül, akkor továbbra is 
azzal védekezik, hogy valójában csupán elszigetel­
hető, s ezért jelentéktelen, akár még el is hanyagolható 
válsághelyzet alakult ki a vállalatnál (Sigoloff, 1981).

A válság érzékelhetősége szempontjából megkü­
lönböztethetők a lappangó és a nyílt vállalati krízisek. 
Ezek között sem lehet éles határvonalat húzni: a lap­
pangó válság ugyanis többnyire nyílt válságba torkol­
lik. És koránt sincs „objektív mérce” arra, hogy mikor 
válik kézzelfoghatóvá a lappangó válság, hiszen ez a 
megoldásáért felelős -  vagy az abban érdekelt -  
érzékenységén és helyzetfelismerésén is múlik. S hogy 
mit mutatnak ezzel kapcsolatban a mindennapi tapasz­
talatok? Többnyire nem a menedzsment jár az élen a 
helyzetfelismerésben, talán ismét azért, mert nem 
érdeke, hogy még egy esetleg bekövetkező nyílt válság 
lehetőségét is beismerje. Ehelyett a vállalat legjobb és 
legmobilabb szakemberei ismerik fel leghamarabb a 
lappangó válságot, sejtik meg ennek előbb-utóbb 
bekövetkező átcsapását nyílt válságba, s hogy elkerül­
jék ez utóbbi következményeit, még a lappangó válság 
idején kilépnek a vállalattól. Tehát, legyen bár érzé­
ketlen a menedzsment vagy zárkózzék el tudatosan 
még a lappangó válság nyílttá válásának gondolatától 
is, számos igen tehetséges és mobil munkatársának 
kilépésének tényével már szembe kell néznie (Hová- 
nyi, 1995).

A válság bekövetkezésének időtartamát tekintve is 
két csoportba sorolhatók a vállalati krízisek: vannak 
„rákos” és „robbanásos” válságok. Az előbbiek las­
san, szinte lépésről lépésre kerítik hatalmukba a vál­
lalatot; az utóbbiak hirtelen törnek rá, hogy végül 
elnyeljék. Számos elméleti példa van a „robbanásos” 
válságra: ez következhet be természeti katasztrófák -  
tűzvészek, áradások, földrengések stb. -  esetében, de 
akár ilyennek vélhető egy olyan váratlan és pusztító 
robbanás is, amilyen annakidején a Union Carbide 
bhopali gyárában következett be (Fink, 1986). Nap­
jaink válságmenedzselése azonban még e két válságtí­
pus között sem húz éles határvonalat. Azt vallja ugyan­
is, hogy a menedzsmentnek az esetleg bekövetkező 
természeti katasztrófákra is válságtervekkel kell 
felkészülnie, s így a „robbanás” időtartamát mintegy 
meghosszabbíthatja a maga számára a vállalat reagá­

lási idejének lerövidítésével. A bhopali gyárban bekö­
vetkezett tragikus robbanásnak például (miként a ké­
sőbbi vizsgálatok feltárták) előzménye is volt: korábban 
már a Union Carbide egyik latin-amerikai gyárában is 
bekövetkezett azonos technológiai hiba, ezt azonban 
még sikerült idejében elhárítani, ám a vállalat vezetése 
nem vonta le ebből a többi gyárára vonatkozó tanulságo­
kat, nem küszöbölte ki az azonos hibák bekövetkezé­
sének lehetőségét. Vagyis sok „robbanásos” válságot 
megelőzhet, vagy legalábbis hatásában tompíthat, ha 
körültekintő és felkészült a vállalat vezetése, ha van 
egyfajta „válságfantáziája".

A vállalati krízisek érvényesülésének időtartamát 
tekintve különböztetik meg az operatív és a stratégiai 
válságot. Az előbbi rövid távon fenyegeti megsem­
misüléssel a vállalatot, vagyis a kilábalás (vagy annak 
kísérlete) nem tűr késedelmet. Az ilyen válság kiala­
kulásának oka többnyire az, hogy a menedzsmentet a 
gazdálkodás folyamatosan elért jó eredményei eltom­
pítják, elkényelmesítik, s ezért nem készül fel idejében 
a lehetséges krízishelyzetek bekövetkezésére. A straté­
giai válságok oka viszont a menedzsment rossz dön­
tése, amellyel krízishelyzetbe vagy legalábbis annak 
közelébe kormányozta vállalatát. A rossz döntés azon­
ban ismét csak egyfajta vezetői eltompulás következ­
ménye: a menedzser nem ismerte fel a távolabbi jövőt 
meghatározó tényezőket és feltételeket, lehetőségeket 
és fenyegetéseket. S ezt az „eltompulást” aligha tudja 
levetkőzni akkor, amikor igen gyorsan kellene reagál­
nia egy operatív válságra, de akkor sem, amikor újra 
kellene gondolnia a stratégiát, vagyis új távlatot meg­
nyitó pályára kellene vezérelnie a vállalatot. Vagyis 
operatív és stratégiai válság között legtöbbször az 
mossa el az éles határt, hogy azonos okból kérdő- 
jeleződik meg a kialakulásukban vétkes menedzsment 
alkalmassága a két válságtípus megoldására.

A válságtípusok körében kell végül megemlíteni a 
pályamódosítás, a „turnaround management” esetét. 
A válságmenedzselés -  legalábbis általános vállalati 
válság esetén -  pályaváltás: csak így állítható talpra a 
vállalat. Ha azonban a menedzsment még idejében 
felismeri egy általános válság fenyegetését, lehetősége 
van arra, hogy pályamódosítást hajtson végre, s ezzel 
elkerülje a válságot. A veszély korai felismerése pedig, 
nemcsak igazolja, hanem végül még növeli is a 
menedzser szakmai hitelét: (Igaz, munkatársai néha 
csak fogcsikorgatva követik a pályamódosítás végrehaj­
tásában a számukra kellemetlen változtatások miatt, s 
ezért a sikeres „turnaround management” alapvető fel­
tétele nemcsak a jó vállalatvezetői koncepció, hanem a 
koncepció meggyőző, hatékony kommunikálása is.)
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A válságért felelősök és 
jellegzetes megnyilatkozásaik

Főbb válságokok végen és napjainkban
Visszatérve a vállalati válság definíciójában foglal­

takhoz, szinte magától adódik a kérdés: ki a felelős a 
krízis kialakulásáért? Ennek érzékeltetésére az 1. táblá­
zat két olyan felmérés adatait sorakoztatja fel, amelyek 
a kialakult vállalati válságok okát vizsgálták: az első 
egy 1978-ban végzett amerikai felmérés eredményeit 
tartalmazza (Bibeaud, 1982), a második egy 1997-98-as 
hazai tájékozódás adatait foglalja magában (ezek a 
szerző 32 vállalati vezető körében végzett felmérésének 
eredményeit összesítik). Az adatok mindkét esetben az 
összes válasz százalékában kifejezett értékek:

l. táblázat
Vállalati válságok okai

Az amerikai felmérés ered­
ményei

A hazai tájékozódás ered­
ményei

Balszerencsés véletlenek 1 Egyéb tényezők 5
A vállalatvezetés hatáskörén 
kívülálló környezeti okok 8

Kivédhetetlen környezeti 
hatások 23

A környezeti és a válla­
lati tényezők összhangjá­
nak hiánya 24

Helytelen vállalati vála­
szok a környezeti 
kihívásokra 17

Vállalati problémák, ame­
lyek környezeti hatásokra 
éleződtek ki 15

A vállalatvezetés hely­
telen stratégiai döntései 12

Vállalati problémák, ame­
lyek a vállalatvezetés ha­
táskörébe tartoznak 52

A vállalat működésének 
hiányosságai (a vállalat- 
vezetés operatív irányítá­
sának hibái) 43

Összesen: 100 Összesen: 100

A két felmérés adatai természetesen csak közelítő­
leg vethetők egybe, hiszen azokra más időpontban, és 
főleg különböző társadalmi-gazdasági feltételek között 
működő vállalatok vezetői körében került sor. Mégis, 
talán érdemes megkockáztatni a következő megállapí­
tásokat:
• Az Egyesült Államokban végzett vizsgálat végered­

ménye azt jelzi, hogy a vállalati vezetők az esetek 91 
százalékában „ ludasak” a válság kialakulásáért, hi­
szen kifejezetten a hatáskörükbe tartozó eseteken túl 
(52%) végső soron a „környezeti és a vállalati ténye­
zők összhangjának hiányát” (24%), valamint a „kör­
nyezeti hatásokra kiéleződött vállalati problémákat” 
(15%) is az ő számlájukra kell írni. Ezen túlmenően 
valószínűsíthető, hogy az amerikai vélemények sze­
rint nagy a menedzsment stratégiai döntéseinek -  
vagy az ilyen döntések elmulasztásának -  a szerepe 
a vállalati válságok kialakulásában: ide tartozhat 
ugyanis nemcsak az összesítés említett két, 24 és

15%-os tétele, hanem több, „a vállalatvezetés ha­
táskörébe tartozó vállalati problémák” fogalomkö­
rébe sorolható eset is.

• A hazai tájékozódásban ezzel szemben csupán 72 
százalékkal szerepelnek a menedzsment számlájára 
írható válságokok (ez a 17+12+43%-os részarányok 
összege). A jóval kisebb érték nyilván annak is tu­
lajdonítható, hogy a felmérés idején a magyar válla­
latok sokkal kiszolgáltatottabb helyzetben voltak 
társadalmi-gazdasági környezetükkel szemben, mint 
annakidején az amerikai vállalatok. És ennek, vala­
mint erőforrásaik jóval szorosabb korlátainak tulaj­
donítható az is, hogy a magyar vállalatokban jóval 
nagyobb azoknak a válságoknak az aránya (43%), 
amelyek a menedzsment operatív irányításának 
hibáiból következnek be: kiszolgáltatottabb és igen 
erőforrás-korlátos helyzetben ugyanis jóval kisebb a 
stratégiai döntések mozgástere.

Az eltérő feltételek között végzett két felmérés egy­
behangzó tanulsága viszont egyértelmű: a vállalati vál­
ságok kialakulásában a menedzsmentnek, sőt megkoc­
káztatható az állítás: a csúcsvezetőnek kulcsszerepe van.

Ez a felismerés vezet el annak elemzéséhez, hogy 
vannak-e olyan jellegzetes csúcsvezetői magatartások 
a vállalati válság kialakulása és kiteljesedése során, 
amelyek következményeként nem történik pályamó­
dosítás, hanem amelyekkel a menedzsment éppen be­
levezeti a vállalatot a válságba? Két ilyen elemzés 
eredményét mutatják be a következők: az első ismét 
egy amerikai felmérés végkövetkeztetése a tipikus vál­
lalatvezetői megnyilatkozásokról, a válság kiteljesedé­
sének egymást követő szakaszaiban (Udwardia- 
Mitroff, 1991), a második pedig egy 1992-es hazai tá­
jékozódás végeredményét idézi, ugyancsak a válság- 
szakaszokhoz igazodva (Hoványi, 1992a).

Az amerikai menedzserek jellegzetes és többnyire a 
tőketulajdonosok, valamint az igazgatótanács tagjainak 
címzett megnyilatkozásai a válság kiteljesedésének sza­
kaszaiban: 1) „A vállalat erős, képes arra, hogy minden 
kihívásra jól feleljen, vagyis sebezhetetlen.” 2) „A vál­
lalat vezetése tisztában van minden olyan ténnyel, ame­
lyik szerepet játszik jövőjének alakításában.” 3) „A vál­
lalatvezetés csak kézzelfogható tényeket vesz tudomá­
sul, és a kedvezőtlen hírek csupán rémhírek.” 4) „A vál­
lalat képtelen új környezeti feltételeinek befolyá­
solására, ezért egyre védtelenebbé válik.” 5) „A vállalat 
és vezetése nem tehető felelőssé olyan válság hatásáért, 
amelyet nem maga idézett elő.” 6) A menedzsmentet 
nem lehet hibáztatni, hiszen mindent megtett a válság 
elkerülésére és felszámolására.” 7) „A vállalat túl jól 
működik ahhoz, hogy egy jöttment új vezető vál-

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXV. ÉVF. 2004. 1. SZÁM 3 1



Cikkek, tanulmányok

ságmenedzserként tudatosan szétrobbantsa jól össze­
hangolt szervezeteit és működési folyamatait!”

Néhány hazai csúcsmenedzser jellegzetes, a tulaj­
donosnak (pontosabban az APV Rt akkori elődjének) 
címzett megnyilatkozásai, illetve a vezetőtársakhoz in­
tézett felszólításai pedig a következők voltak a vállala­
ti válság kiteljesedésének szakaszaiban: 1) „Nincs vál­
ság vállalatunknál.” 2) „Nyújtsatok segítséget vállala­
tunknak, hiszen a kezdődő válságot a vállalattól füg­
getlen külső, főként külgazdasági körülmények 
okozták!” 3) „Várjuk ki, majdcsak megoldódik min­
den!” (Belső felszólítás.) 4) „Egyetlen feladatunk van: 
minden erőnkkel tartanunk kell az eddigi szintet!” 5) 
„Törekedjünk arra, hogy minimális veszteséggel úsz- 
szuk meg a válságot!” (Belső felszólítás) 6) „Tegyünk 
meg mindent, hogy életben maradjunk!” (Belső felszó­
lítás, amely egyaránt vonatkozik a vállalatra és veze­
tésére.) 7) „Dobjunk ki minden túlsúlyt!” (Belső fel­
szólítás a sokszor ötletszerű vagyonvesztésre a túlélés 
érdekében.)

Úgy tűnik tehát, hogy a vállalatokat válságba kor­
mányzó menedzserek megnyilatkozásai alapvetően 
nem különböznek egymástól annak ellenére, hogy me­
rőben eltérő külső és belső feltételek között következ­
tek be a vállalati krízisek. A szakirodalom és néhány 
„válságszakértő” állásfoglalása alapján viszont az a 
következtetés szűrhető le, hogy -  a bevezetőként emlí­
tett globális feltételek módosulásával egyidőben -  
megváltoztak azok a jellegzetes belső okok is, ame­
lyek részben felgyorsítják napjainkban a vállalati vál­
ságok kialakulását, részben elmélyítik a hatásukat -  
bár talán helyesebb úgy fogalmazni, hogy a korábbi 
okok mellet újabbak és egyre meghatározóbbak jelen­
tek meg. A korábbi és az azokat kiegészítő újabb okok 
közül a legfontosabbak. (2. táblázat)

A tartalmilag „párhuzamosan” bemutatott válság­
okok alapján joggal szűrhető le a következtetés: 
nagyságrenddel vált bonyolultabbá napjainkban a vál­
lalati csúcsvezetés, mint volt néhány évtizeddel ez­
előtt. (Bár ez a nagyságrend valószínűleg messze el­
marad a növekedésnek attól a több nagyságrendes 
mértékétől, ahogy ma a transz- és multinacionális kor­
poráció-óriások csúcsvezetői realizálják jövedelmeik­
ben a bonyolultabb feladatok olykor bizony válságme­
nedzselésbe torkolló ellátását. (Forbes Global, 2002; 
The Economist, 2003b.)

A válságmenedzselés három alapesete és hat kulcs­
feladata

A vállalatok válságmenedzselésének három alape­
sete különböztethető meg.

2. táblázat
Újabb válságokok

Válságot kiváltó okok 
régebben

Kiegészítő és egyre erőtelje­
sebb új válságokok

A versenytársakéhoz ké­
pest túl magasak á ráfordí­
tások

Kevés forrás a K+F ver­
senyben a lépéstartáshoz

Korszerűtlenné váltak a 
tennékek

Kevés az innováció a vál­
lalatnál

Felgyűltek vagy befagytak 
a vállalat készletei

Lemaradás a logisztika 
alkalmazásában

Szegényes és szétaprózott 
a marketingtevékenység

Lemaradás az informatika 
alkalmazásában

Rossz a szervezet és az 
irányítás hatékonysága

Túlcentralizált a szervezet 
és az irányítás

Érdektelenné váltak a 
munkatársak

M egkezdődött a kulcsem ­
berek elvándorlása

Öncélú a termelés, avult a 
technológia, sok a selejt

Nem alakult ki ütőképes,
együttgondolkodó
menedzserteam

Téves fejlesztések, rossz 
befektetések történtek

Elm ulasztott vagy rossz 
M+A (összeolvadási és 
felvásárlási) akciók

1) A „Soft Landing”, vagyis a „sima leszállás” tulaj­
donképpen még megelőzi az idézett definícióban 
foglalt „vérbeli” válságmenedzselést: akkor kerül 
rá sor, amikor még elszigetelhető a krízis a vállalat­
nál, vagyis amikor ez még nem szembesül a meg­
szűnés veszélyével. A „Soft Landing” megvaló­
sítása többnyire egy funkcionális vezetőre vagy 
projektmenedzserre vár, s nem törvényszerű, hogy 
végrehajtásával ne a meglévő vezetőt bízza meg a 
vállalat csúcsvezetője. A megbízás feltétele viszont 
egy hiteles válságterv, és akár a korábbi, akár egy új 
funkcionális vezető, illetve projektmenedzser fel­
tétlen szakmai és vezetői alkalmassága.

2) A „ Quick Take-off', a „meredek felszállás” az igazi 
válságmenedzselés alapesete: akkor alkalmazzák, 
ha a krízis már áthatja a vállalat egészét, s ezért ez 
a megszűnéssel szembesül. A „Quick Take-off’ va­
lóra váltása szinte törvényszerűen az új csúcsme­
nedzserre, tehát „a” válságmenedzserre vár, hiszen 
a vállalatok igazgatótanácsának és tulajdonosainak 
aligha lehet bizalma abban a csúcsvezetőben, aki­
nek irányításával átfogó válságba jutott a vállalat. A 
válságmegoldás koncepciójának és tervének kimun­
kálása, valamint a terv megvalósítása a válság- 
menedzser feladata, aki mindezt többnyire egy új és 
általa jól ismert szakemberekből álló felsővezetői 
csapat, a „válságmenedzseri team” segítségével 
oldja meg. A „Quick Take-off’ egyik legalapvetőbb
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követelménye a hatékony időgazdálkodás: minél 
gyorsabban ki kell lábalni a krízisből, hogy így mi­
nél kisebb veszteség érje a vállalatot.

3) A vállalat egészére kiterjedő krízis azonban két 
nagyon is meghatározó feltételrendszerben követ­
kezhet be: olyankor, amikor a vállalat verseny- és 
háttérkörnyezetére a növekedés a jellemző, vagy 
olyankor, amikor ezek maguk is a stagnálás, a visz- 
szaesés vagy a válság állapotában vannak. Ez az 
utóbbi feltételtípus merőben új veszélyekkel és 
lehetőségekkel szembesíti a válságmenedzsert, aki­
nek ilyenkor az „Emergency Take-off’, a „meredek 
felszállás szükségállapotban” feladataival kell 
megbirkóznia. Márpedig ilyenkor nemcsak a ren­
delkezésére álló idő újabb felgyorsulásával, hanem 
lehetséges mozgásterének beszűkülésével és az 
elérhető erőforrások egyre szorosabb korlátáival is 
számolnia kell. Ezért ilyen „Emergency Take-off’ 
válsághelyzetekben ä kitörés iránya -  különösen a 
globalizáció új feltételei között -  mind többször 
egy olyan új földrajzi régió, amelynek gazdasá­
gaiban nem következett be stagnálás, visszaesés 
vagy válság. S így válik ez a fajta „transzregionális 
válságmenedzselés” a nemzetközi óriásvállalatok 
újabb lehetőségévé, hogy elkerüljék a helyi válsá­
gok hatását, hogy ezek közepette is egyensúlyban 
tartsák működésüket, s hogy mindennek ered­
ményeként tovább növeljék versenyelőnyeiket.

A válságmenedzselés -  és főként a két kiteljesedett 
alapeset, a „Quick-Take-off ’ és az „Emergency Take­
o ff’ -  megvalósításának vannak kulcsfeladatai, ame­
lyek mintegy zálogai a sikernek. Az elmúlt évek- 
évtizedek tapasztalatai alapján hat ilyen, a válság- 
menedzselés folyamatában egymást követő kulcsfela­
dat különböztethető meg:
• A válságmenedzser első feladata -  amikor átveszi a 

krízishelyzetbe jutott vállalat egészének irányítását 
-  a „hibás gén" feltárása és torzító, áttételes hatá­
sainak felmérése: milyen vezetési hiba vagy szer­
vezeti-működési fogyatékosság volt a válság bekö­
vetkezésének eredendő oka, s ez miként mérgezte 
tovább a vállalat egészének szervezetét, miként 
fogta vissza teljesítményét, miként csökkentette 
versenyképességét.

•  A válságmenedzser második feladata az „arkhi­
médészi pont" megtalálása: ez az a szilárd pont, 
illetve koncepcionális üzleti cél, amelynek eléré­
sével „kihúzható” a vállalat a krízishelyzetéből. Az 
„arkhimédészi pont” szinte bármi lehet egy új gyár­
tási profiltól a megújult szervezeti és irányítási 
rendszeren át az új piacszerkezetig. A válságme-
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nedzsernek azonban bizonyítania is kell, hogy rá­
talált erre a pontra: elsősorban önmaga előtt, majd 
válságkoncepciójában az igazgatótanács és/vagy a 
tulajdonosok előtt. A bizonyításban minden pro és 
kontra érvnek (a feltételeknek, a kitűzött célnak, a 
szükséges eszközöknek, a megvalósításban rejlő 
kockázatnak, a végrehajtás során esetleg bekövet­
kező pályamódosítás áldozatának) egyértelműen és 
súlyozva kell megjelennie, s a koncepció mellett 
egyetértőén kell felsorakoznia a válságmenedzseri 
team minden tagjának. Úgy mondják, egy válság- 
menedzser „addig nem is alhat”, amíg rá nem talál 
a többnyire zűrzavaros belső (vállalati) és szétága­
zó külső feltételek között a talpra állításhoz nélkü­
lözhetetlen „arkhimédészi pontra”.

• A harmadik, többnyire fájdalmas feladat az „over­
board”, az új vállalati koncepció végrehajtásához 
már szükségtelen erőforrások „tengerbe hajítása a 
fedélzetről”. Különösen fájdalmas lehet ez a kény­
szerű karcsúsítás a humán erőforrás menedzsment 
szempontjából, hiszen lényege a sokszor igencsak 
méltánytalan és jelentős mértékű elbocsátás, de erre 
szükség van, hogy meg lehessen menteni a megma­
radó munkatársakat. Ugyanilyen szomorú lehet, ha 
egy vállalat több évtizedes vagy akár évszázados 
gyártási kultúráját kell feladni. De nem könnyű a 
cég tárgyi eszközeinek, az ezekben megtestesülő 
vagyonának a „tengerbe hajítása” sem, hiszen a 
vevők tisztán látják a válsághelyzetet, s ezért csak 
jóval értéken aluli árakat kínálnak a vagyontárgya­
kért. A javak ilyen „elkótyavetyélésére” azonban 
szükség van: megtartásuk csak felesleges költség­
gel járna, az értéken aluli árakból viszont olyan 
beruházásokat lehet végrehajtani, amelyek segítik a 
karcsúsított vállalat talpra állását.

•  A negyedik tennivaló a válságterv elkészítése. En­
nek két követelményt kell kielégítenie: mindvégig 
következetesen kell ráirányítani a megvalósítás 
folyamatait a válságmenedzselés végső céljára, de 
közben rugalmasan alkalmazkodnia is kell, vagyis 
segítenie az előre nem látott akadályok legyőzését, 
valamint a kínálkozó új lehetőségek kihasználását. 
Ezt a pulzáló tervezés elégíti ki. Alapgondolatát 
egymást követően elhelyezett mágneses pólusok 
sora szimbolizálhatja: ezek érzékeltethetik, hogy a 
válságmenedzser és teamjének tagjai igen gyakran 
(sokszor naponta) összejönnek értékelő és feladat­
egyeztető megbeszélésre, ami biztosítja a terv va­
lóra váltásában a szigorú „célra tartást”. A pólusok 
között pedig mágneses erővonalak alakulnak ki, 
amelyek mindegyike egy-egy funkcionális vagy 
projektmenedzsernek az egyes megbeszélések kö­
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zött végzett operatív tevékenységét jeleníthetik 
meg. Ezek a menedzserek ekkor önálló döntéseket 
hozhatnak, vagyis hozzáigazíthatják a terv meg­
valósítását az előre nem látott feltételekhez. A te­
vékenységüket szimbolizáló erővonalak fejezik ki a 
rugalmasságot a terv végrehajtásában.

• A talpra állás, az új szervezet, az új irányítás és mű­
ködés megvalósításának mint ötödik feladatnak a 
kulcsszava a „K.u.K.” lehetne: ez jelölheti azt a két 
nélkülözhetetlen sajátosságot, amellyel a válság- 
menedzser meggyőzheti a vállalat munkatársait, 
hogy van átütő koncepciója, jó terve és programja a 
sikeres kilábalásra. Az első „K” a karizmát jelöli, a 
második pedig azt, hogy a saját meggyőződését 
eredményesen kell kommunikálnia. Ha a karizma 
és a kommunikációs készség hiányzik a válságme­
nedzserből, nem lesz hiteles személyiség, nem lesz 
szuggesztív a válságterve, és ezért munkatársai sem 
fogják vállalni azokat a nagyobb terheket, amelyek 
óhatatlanul együtt járnak egy krízishelyzet megol­
dásával.

• A válságmenedzser utolsó, hatodik feladata a válla­
lat talpra állását követi, s a „marsallbot átadásá­
val” jellemezhető. Ritkán esik meg ugyanis, hogy 
egy válságmenedzselésre szakosodott vezető meg­
marad a megmentett vállalat élén: amikor a krí­
zisből való „felszállás” nagyobb „tolóerejének” 
csökkentésével át lehet állni az „utazósebességre” 
(hogy hasonlatunknál maradjunk: a „Quick Take­
o ff’-ból a „Cruising Speed”-re), akkor a válságme­
nedzser és teamje rendszerint átadja a vezetést a 
belső szakemberekből vagy -  ritkábban -  a kívülről 
verbuvált új menedzsereknek. A megmentett válla­
latnál tehát ekkor kezdődhet meg ismét a többé- 
kevésbé rutinszerű működés és irányítás, már 
amennyire ez így nevezhető turbulens változások­
kal átszőtt mai világunkban.

Jellegzetes válságmenedzselési technikák

A válságmenedzselés -  főként annak „Quick-Take- 
o ff’ és „Emergency Take-off’ változata -  a felsorolt 
feladatokhoz illeszkedő hat szakaszban hasznosítja a 
sajátos menedzsmenttechnikák előnyeit. A technikák 
közül napjainkban a következők a legjellegzetesebbek:

1. szakasz: Az egyik tennivaló a vállalat és a ver­
senytársak teljes körű összevetése, a válságot ki­
váltó okok azonosításának elősegítése. Ehhez a vál­
ságmenedzser általában két technikát használhat. 
Az első a Teljes körű szintbemérés (a „Total Bench­
marking”), amely a vállalat inputjait, erőforrásait,

működési folyamatait, ezek céljait és outputjait, va­
lamint szervezetét és rendszereit (beleértve irányí­
tási rendszerét, menedzselését is), valamint a kör­
nyezetével való kapcsolatait veti egybe a verseny­
társak hasonló jellemzőivel. A második tennivaló: a 
válság alapvető okának feltárása a Hibás gének 
felkutatása (a „Digging For the Faulty Genes”) 
technikával. A kutatás az okok és okozatok sorának 
vizsgálatával -  az előzők szerint -  többnyire ahhoz 
a menedzsmentig vezet vissza, amelyet a válság- 
menedzser és teamje váltott fel: ennek téves dönté­
sében vagy a döntés elmulasztásában, halogatásá­
ban talál rá a válság gyökerére.

2. szakasz: Első feladata azoknak a külső lehetősé­
geknek a felmérése, amelyek behatárolják az arkhi­
médészi, vagyis a válságból való kitörési pontnak a 
kiválasztását. Ezt az Iparági és piaccsoport-elem- 
zés („Industrial/Market Analysis”) technika segíti: 
ez a szóba jövő iparágak, illetve piaccsoportok kö­
rében tekinti át ezek eddig elért és várható növe­
kedését, háttérkörnyezetük stabilitását, technikai és 
kereslet-kínálati színvonalát, valamint a piacukat 
jellemző verseny erősségét, majd elemzi azokat az 
akadályokat, amelyekkel egy újonnan piacra 
lépőnek számolnia kell (Porter, 1990). Mindezzel 
kiteljesedik az előző szakaszban megkezdett SWOT 
elemzés és megvalósul az ennek hátterét alkotó 
STEEPLE elemzés.2

A válságmenedzser ezután azt tisztázza, hogy mi­
ként illeszthetők a vállalat meglévő és esetleg bővít­
hető erőforrásai az előzőekben feltárt lehetséges 
kitörési pontokhoz. Ehhez elsősorban a Tíz kritikus 
erőforrás elemzése technikát hívhatja segítségül, 
amelyik a klasszikus természeti, technikai, humán- 
és pénzforrásokon kívül számol az „új” erőforrá­
sokkal (a ,,6i”-vel). Ezek a következők: a vállalat 
információs rendszere, innovációs készsége és 
képessége, a környezetéhez való illeszkedési ké­
pessége (beleértve üzleti partnereitől érkező input­
jait, outputjait, kapcsolatát a „stakeholderekkel”3, 
valamint összhangját a háttérkörnyezet egészével), 
immateriális erőforrásainak „lánca” (vállalatké­
pétől PR-jén át a vállalati márka erejéig), irányítási 
rendszere, s végül a vállalat „időérzékenysége”, 
vagyis az, hogy milyen hosszú átfutási és reagálási 
idők jellemzik a működését.

Csak ezt követően kerül sor a legalkalmasabb 
kitörési lehetőség, az arkhimédészi pont kiválasz­
tására, amihez a jellegzetes Stratégiai döntések 
képlete („Formula for Strategic Decisions”) nyújt 
segítséget. (A „képlet” ebben az esetben inkább
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szimbolikus kifejezés: elsősorban nem a számsze­
rűsítést szolgálja, hanem a gondolkodásmódot su­
gallja.) Jól ismert alakja a következő: Sj = (H -  R)p, 
-  Áp2, ahol Sj a stratégiai variánsokat, H a várható 
hozamot, R a szükséges ráfordításokat, p, ezek el­
érhetőségének, illetve biztosításának valószínűsé­
gét, A a megvalósítás során esetleg szükséges pá­
lyamódosítás vállalati áldozatát, p2 pedig ez utóbbi 
valószínűségét jelzi. (Az Áp2 tényező az adott 
stratégiát megvalósító vállalat rugalmasságának 
mértékét is érzékelteti.) A „képlet” p tényezőiben 
természetesen összpontosul mind a versenykörnye­
zet, mind a háttérkörnyezet valamennyi kockázata a 
már említett SWOT és STEEPLE elemzések ered­
ményei alapján. A válságmenedzser végső feladata, 
hogy a lehetséges stratégiai pályák közül kiválassza 
azokat, amelyek a „képlet” tényezői, ezek súlyozá­
sa és összefüggése alapján a legsikeresebb kilába­
lást alapozza meg.

A válságmenedzsernek ebben a szakaszban végül 
prezentálnia kell a krízis megoldására kialakított 
koncepcióját a vállalat igazgatótanácsának és/vagy 
tulajdonosainak, hogy ezek jóváhagyják elképze­
lését. Ehhez nem elég az átfogó kilábalási stratégiát 
ismertetnie, mégha számszerűsíti is a „Stratégiai 
döntések képletének” valamennyi tényezőjét. A jó­
váhagyáshoz általában mélyebb elemzésre van 
szükség, s ez ölt testet a válságmenedzser által 
összeállított hatástanulmányban. Ez azt mutatja be, 
hogy a javasolt kilábalási stratégia miként hat a vál­
lalat teljes erőforrás-szerkezetére, minden folya­
matára, egész szervezetére, valamennyi rendszerére 
és teljes outputjára, s hogy milyen új kapcsolatokat 
hoz létre, illetve milyen meglévőket számol fel 
verseny- és háttérkörnyezetében. Az ilyen hatás- 
tanulmány összeállítása azonban többnyire megha­
ladja még egy felkészült válságmenedzseri team 
kapacitását is. Ezért elkészítésébe általában külső 
szakértőket is bevonnak, nem kis honoráriumokkal, 
hiszen a tanulmányokat záros határidőn belül kell 
elkészíteniük, s a színvonalas szakértők „éjszakai 
műszakjának” igen borsos az ára. De a válságme­
nedzselés soha nem volt olcsó mulatság!

3. szakasz: A feleslegessé váló erőforrásoktól való 
megszabadulás a tárgyi erőforrások esetében az 
eladás, ami -  mint említettük -  általában értéken 
aluli árakon történik. Az értékhez közelítő árakat 
akkor érheti el a vállalat, ha képes versenyeztetni a 
potenciális vevőket. A humán erőforrások leépítése 
során pedig legyen nagyvonalú a cég, méghozzá sa­
ját érdekében is: ne csupán tisztességes végkielé­
gítésekre szánja rá magát (a válsághelyzet pénz­

szűkének ellenére!), hanem állítson fel saját „állás­
kereső szervezetet”, vagy legalább szerződjék „tel­
jesítménybérben” egy munkaközvetítő ügynökség­
gel, hogy így segítse feleslegessé vált munkatár­
sainak új elhelyezkedését. (Adott esetben még 
csökkentse is „dobra vert” tárgyi eszközeinek árát, 
ha ezek vevői hajlandók arra, hogy tartós foglal­
koztatással vegyék át az elbocsátott munkatársa­
kat.) Az új elhelyezkedés támogatásának költség- 
ráfordítása ugyanis -  a tapasztalatok szerint -  bő­
ven megtérül a talpra álló vállalat megerősödő vál­
lalatképében és PR-jában (Balmer -  Greyser, 
2003). Végül megjegyezzük: a felesleges erőforrá­
sok értékesítése olykor magában a válságtervben is 
szerepelhet -  elsősorban akkor, ha az értékesítéssel 
elért pénzforrás-növekedés a válságból való kilába­
lás alapvető tényezője vagy az árbevételt hosszabb 
távra elnyújtva ütemezni kell.

4. szakasz: A jóváhagyott koncepciót követően a vál­
ságmenedzser kimunkálja a válságtervet. Ennek 
bevált formája és technikája olyan funkcionális 
hálóterv, melynek soraiban külön-külön az egyes 
végrehajtók, oszlopaiban pedig a megvalósítás 
előírt kezdő és záró időpontjai szerepelnek, s ame­
lyet -  ez az újdonság! -  öt gráffal egészítenek ki. 
Az első (bár az előzőek szerint ez csak akkor 
készül, ha tartalma döntő mértékben járul hozzá a 
krízishelyzet megoldásához!) a feleslegessé váló 
erőforrások értékesítésének ütem- és árbevételter­
vét, a második a talpra állás egészének pénzáram- 
(cash flow-) tervét, a harmadik a beruházások, az új 
felvételek és a beszerzések forrás-, ütem- és üzem­
be állítási tervét, a negyedik a munkatársak pontos 
munkafázisokra időzített motivációs tervét (mely­
nek fő célja a végrehajtás „szűk keresztmetsze­
teinek” felszámolása az intenzívebb teljesítmények 
szorgalmazásával), az ötödik pedig a válságme­
nedzseri ellenőrzés ütemtervét tartalmazza (ez 
utóbbiban egyes feladatokat a válságmenedzseri 
team tagjaira is delegálva).

5. szakasz: Ebben kerül sor két meghatározó jelen­
tőségű akcióra: a válságmenedzselés koncepciójá­
nak és tervének a munkatársak körében való kom­
munikálására, és a terv végrehajtására. Javasolható, 
hogy a kommunikálás várható időpontját jóelőre -  
olykor már a 2. szakasz végén! -  jelentse be a vál­
ságmenedzser, hogy így elkerülje a felesleges talál­
gatásokat, a bizonytalanság elmélyülését és ter­
jedését, s ezzel a munkamorál további romlását. A 
kommunikálás tartalmában kendőzetlenül kell fel­
tárni a kialakult krízishelyzetet, ennek okait és kö­
vetkezményeit, és meggyőzően kell felvázolni az
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ebből kivezető, egyértelmű utat. A kommunikálás 
akkor hatékony -  a szó eredeti értelme szerint ha 
párbeszédre is lehetőséget ad a válságmenedzser és 
teamje, valamint a tervet végrehajtó munkatársak 
között. (A szakmában közismert a válság peremére 
jutott japán középbank vezérének esete, aki több 
hónapot szánt arra, hogy végiglátogassa valameny- 
nyi bankfiókját és a helyszínen, beszélgetések kere­
tében győzze meg összes beosztottját válságme­
nedzseri koncepciójának és válságtervének megala­
pozottságáról.) A válságterv végrehajtásának há­
rom alapvető követelménye pedig a sokszor bizony 
„kegyetlen” következetesség, a megszabott ütemek 
szigorú betartása, és lehetőleg minden tervmódo­
sítás elkerülése, a valóra váltás során: ugyanis még 
a kisebb módosítások is könnyen alááshatják a vál­
ságmenedzser hitelét, koncepciójának helytállósá­
gát, s ezzel veszélyeztethetik a kilábalás egészét.

6. szakasz: Ez zárja a talpra állást. A válságmenedzse­
lés ugyanis manapság már önálló szakmává 
vált, s ezért a válságmenedzser és teamje a krí­
zisből való kilábalást követően többnyire át­
adja a vezetést egy belső munkatársak közül ki­
nevezett olyan új menedzsercsapatnak, amely­
nek tagjai bizonyították rátermettségüket a 
válság megoldása során, vagy olyan csapat­
nak, amelynek tagjait más vállalattól „csábí­
totta át” az igazgatótanács, illetve a cég tulaj­
donosainak köre. Az átadás technikája minden 
esetben a Rendszerek transzferje („Systems' 
Transfer”). Ez úgy működik, mint az infor­
matikából ismert integrált vállalatirányítási 
rendszerek: nemcsak az egyes funkcionális 
rendszereket, az ezeket támogató információs, 
stratégiatervező, kontrolling stb. részrendsz­
ereket, valamint a különböző projekteket, BU-kat4, 
divizionális szervezeteket stb. kell „átadni”, hanem 
mindezek szervezeti, működési és irányítási kapcso­
latait is egyértelművé kell tenni az átvevők számára. 
S napjaink rendszertranszferje már azt követeli meg, 
hogy a vállalati nagyrendszer működésében mind 
jelentősebb szerepet kapjon a „funkcióhatárok légie­
sítése” , ami nemcsak merőben újfajta kapcsolatokat 
hoz létre egy vállalaton belül, hanem aminek meg­
valósítása a sikeres válságmenedzselésnek is mind 
számottevőbb feltétele lesz a jövőben (Drucker, 
2001).

A válságmenedzser személyisége

Az eddigiekből kitűnhetett, hogy minden vállalati
krízis menedzselésében meghatározó a válságmene­
dzser szerepe. Ezért kapott mindig nagy figyelmet sze­

mélyiségjegyeinek vizsgálata. A következők azokat az 
eredményeket mutatják be és állítják szembe egymással, 
amelyekre a már említett amerikai felmérés, illetve a 
hazai tájékozódás jutott (Bibeaud, 1982, illetve Hová- 
nyi, 1998), A kívánatos személyiségjegyek sorrendjét az 
szabja meg, hogy a felmérésben résztvevők mennyire 
tartották fontosnak az egyes jegyeket. (Megjegyezzük: a 
hazai válaszolók tájékozódásul megkapták az amerikai 
felmérés legfontosabbnak tartott személyiségjegyeinek 
megnevezését azzal, hogy ezeket módosíthatják vagy 
újabbakkal egészíthetik ki.) A két felsorolásban a szemé­
lyiségjegyek mindegyike után az ábécé egyik félkövér 
betűje szerepel: az azonos betűk „összeolvasása” 
megkönnyíti annak átlátását, hogy az adott jegy (vagy 
közeli megfelelője) hol helyezkedik el a fontossági sor­
rendben. Ezt követi a jegyek mindegyikénél az a száza­
lékérték, amelyik jelzi, hogy -  valamennyi személyiség- 
jegyet száz százaléknak tartva -  mekkora a megkérde­
zettek szerint az adott személyiségjegy fontossága a si­
keres válságmenedzselésben. (3. táblázat)

3. táblázat
A válságmenedzserek személyiségjegyei

A táblázat összevetése alkalmat ad néhány, a kö­
zeljövőben talán meggyőzőbben igazolható következ­
tetés levonására, annak ellenére, hogy a hazai tájéko­
zódás alapja korántsem volt reprezentatív.
1) A magyar menedzserek szorosabb szélsőértékek 

közé sorolták be válaszaikat, mint az amerikaiak, s 
ezért nem is jelöltek meg kiugróan fontos személyi­
ségjegyet a válságmenedzselés szempontjából.

2) A magyar menedzserek két új jegyet „szavaztak be” 
a fontos személyiségjegyek közé: a helyzetelemző 
készséget és a nagy munkabírást. Valószínű, hogy a 
szigorú és folyamatos helyzetelemezés követelmé­
nye és gyakorlata már mindennapos az amerikai vál­
lalatvezetésben, s talán az is igaz lenne, hogy az ame­
rikai vállalatvezetők már a nem válságmenedzselést 
igénylő tevékenységükben hozzászoktak a gyorsabb 
ütemű, nagyobb teljesítményt kívánó irányításhoz?
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Az amerikai felmérés eredményei A hazai tájékozódás eredményei

Célra orientáltság A 37% Lehetőségek felismerése F 23%
Önbizalom B 21% Célra orientáltság A 18%
Rendítlietetlenség C 15% Helyzetelemző készség új 15%
Bizalomkeltés D 8% Következetesség C 14%
Vezérszerep igénye E 8% Önbizalom B 9%
Innovációs készség F 7% Nagy munkabírás új 8%
Siker ambicionálása G 4% Siker ambicionálása G 6%

A vezető karizmája E 4%
Összesen 100% Kommunikációs készség D 3%

Összesen 100%
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3) A magyar menedzserek az amerikaiaknál jóval 
előbbre sorolták a lehetőségek felismerésének eré­
nyét. Ennek valószínű magyarázata, hogy idehaza 
általában számottevően szőkébbek az üzleti lehető­
ségek, mint az Egyesült Államokban.

4) Szemet szúró a magyar vezetők körében az önbiza­
lom és az amerikai „bizalomkeltésnek” talán meg­
felelő kommunikációs készség hátrasorolása. Az 
előbbi azt jelezné, hogy a magyar menedzsereknek 
nincs hiánya önbizalomban? Az utóbbi pedig kife­
jezheti azt, hogy a vállalatvezetők korszerű belső és 
külső üzleti kommunikálása -  amelynek csak cse­
kély hányada a PR! -  még nem kapta meg a jelen­
tőségének megfelelő rangot a hazai menedzserek 
gyakorlatában.

A vállalati válságmenedzselés „módszereinek” 
néhány makrogazdasági tanulsága

Számos kisebb és sok alapvető különbség jellemzi 
a vállalatok, illetve a nemzetgazdaságok és társadal­
mak válságát. S az eltérések legmélyén van egy döntő 
különbség: a nemzetgazdaságokat, társadalmakat nem 
lehet -  legalábbis a modern demokráciák értékrendje 
szerint -  felszámolni és megszüntetni. Ezért a mak­
roszintű (kormányzati) irányításban többnyire csak ki­
sebb vagy akár nagyon is számottevő pályamódosítá­
sokra („turnaround management”-ekre), és nem a vál­
lalati válságmenedzselésben gyakori pályaváltásokra 
kerül sor. A kérdés tehát az, hogy jár-e egyáltalán 
tanulságokkal a vállalati válságmenedzselés néhány 
koncepciója és technikája a makroszintű irányítás szá­
mára, annak ellenére, hogy ennek feltételei, sajátossá­
gai és lehetőségei sokban különbözők? Éne a kérdésre 
keresnek választ a következők:
• A nemzetgazdaságok, társadalmak működésének 

hatékonyságát rontó „hibás gének” felismerése -  a 
vállalatokéval összevetve -  jóval nehezebb feladat, 
hiszen a makro szervezetek a vállalatok többségé­
nél nagyobb és bonyolultabb rendszerek. A társa­
dalmak gazdasági fogyatékosságainak feltárását 
azonban számottevően megkönnyítik a többé-ke- 
vésbé független gazdaságkutató', pénzügykutató, 
gazdaságstatisztikákat összeállító stb. intézetek 
elemzései, annak ellenére, hogy megítéléseik és kö­
vetkeztetéseik sokszor ellentmondásosak. Bizony­
talanabbak a többi társadalmi jelenség, különösen 
ezek „mélyáramlatainak” érzékelésében a társada­
lomkutató, szociológiai, közvéleménykutató stb. 
intézetek. Úgy tűnik azonban, hogy sok nemzet- 
gazdaság társadalmi döntést hozó csúcsszerve­
zeteihez jóval kevesebb információ jut el a műszaki
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fejlődés trendjeiről és azokról a kényszerpályákról, 
amelyeket ezek szabnak meg egy ország -  különö­
sen kisebb ország -  számára akár a közeli, akár a 
távolabbi jövőben. Márpedig a „hibás gének” hatá­
sa éppen ezen a területen a legkritikusabb: a ha­
tásukra keletkező kényszerpályák fel nem ismerése 
később többnyire nagyobb áldozatokat követel meg 
egy nemzetgazdaságtól, egy társadalomtól, mint a 
rossz gazdasági vagy más társadalmi döntések sora.

• A makroszintű döntésekért felelősöknek igen 
körültekintően kell mérlegelniük azokat a lehetősé­
geket, amelyek pályamódosítással adnak esélyt egy 
nemzetgazdaságban, egy társadalomban a válság- 
helyzet elkerülésére. A lehetőségek felmérése azon­
ban többnyire késedelmes. Akkor kerül rá sor, ami­
kor a válság már közvetlenül fenyeget: vagyis a 
makroszint döntéshozói is „követik” a vállalatok 
vezetőinek példáját, nyugtatják a társadalmat, hogy 
a „tévesen érzékelt krízis” jelei csupán átmeneti 
működési nehézségekről szólnak. Pedig nyugtat­
gatás és késlekedés helyett a döntéshozóknak min­
denekelőtt folyamatosan értékelniük kellene nem­
csak azt, hogy a globális színtér egészén milyen 
tényezők hatására, miként fejlődnek vagy esnek 
vissza országok és régiók, hanem azt is, hogy eze­
ken belül miként módosul a termelő és szolgáltató 
ágak jelentősége, miként változik szerkezetük5 és 
elhelyezkedésük a földkerekség egészén. (Lásd 
erről az ipar- és szolgáltatóágak először el-, majd 
visszavándorlásait a világrészek között! -  The Eco­
nomist, 2003a). Csak ilyen lépést tartó kétirányú 
tájékozottsággal hozhatnak ugyanis válságot elke­
rülő döntéseket, csak így kerülhetik el, hogy egy 
válsághelyzet kialakulásának küszöbén nyugtatgat­
niuk, majd kapkodniuk kelljen, és végül a „vezetés 
válsághelyzetben” sürgetésében az optimálisnál jó ­
val rosszabb döntést hozzanak. Különösen kis 
nemzetgazdaságok esetében lenne jelentős az ilyen 
folyamatos, kétirányú értékelés: ha ugyanis a 
döntéshozók idejében ismerik fel, hogy hol, milyen 
új lehetőségek nyílnak meg országuk termelő- és 
szolgáltatókapacitásai számára, s képesek ezek ki­
használását hatékonyan, késedelem nélkül ösztö­
nözni, akkor nemcsak válságokat kerülhetnek el, 
hanem a vállalati szféra működésének nemzetközi 
eredményeit is nagyban növelhetik.

• A makroszintű döntésekért felelősök számára saját­
ságosán vetődik fel a kitörési pont -  a vállalatok 
esetében az „arkhimédészi pont” -  kérdése. Ehhez 
napjaink kiélesedett globális versenyében -  Han- 
kiss Elemér gondolatát idézve -  mindenekelőtt „ki 
kell találniuk az országot”, vagyis meg kell
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fogalmazniuk azt a markáns identitást (a vállalatok 
nyelvén: alapvető hozzáértést, „core competence”-t, 
vállalatképet és -márkát), amelyik versenyelőnyt 
adhat az egyre agresszívebb nemzetközi kínálat és 
a mind mozgékonyabb nemzetközi kereslet fel­
tételei között. Egy ilyen identitás megteremtésének 
két feltétele van: tisztázni kell, hogy milyen, a 
versenytársakétól különböző sajátosságait méltá­
nyolnák a már globálissá tágult színtéren kiszemelt 
célcsoport tagjai, és mi jellemzi az országot, a 
társadalmat a jelenben, s milyen irányban és 
ütemben fejleszthetők sajátosságai a jövőben? A 
markáns és két irányban illeszkedő identitás megte­
remtéséhez azonban nemcsak alapos nemzetközi 
tájékozódásra, nemcsak sokszor kegyetlenül őszin­
te önvizsgálatra, nemcsak már-már váteszi előre­
látásra van szükség, hanem olyan hiteles állam­
férfira is, aki „menedzseri teamje élén” társadalmi 
szinten sugározza a vállalati válságmenedzsertől is 
megkövetelt karizmát. (Önmagában egy politikusi 
karizma viszont csupán jelszó, s ezért nem kitörési 
pont, hanem csak egy tévút kezdete.)

• Sajátos feltételekkel, sajátos módszerekkel kerülhet 
sor a makroszférában arra, amit a vállalati válság- 
menedzselésben a felesleges erőforrások leépítése, 
az „overboard” jelez. S ebben főként a társadalom 
tagjai szempontjából lényeges a különbség a mak­
ro- és a mikroszféra között. A társadalomban 
ugyanis minden pályamódosításnak vannak nyerte­
sei és vesztesei -  de nincsenek a társadalomból 
„elbocsátható” tagjai. Ezért azok, akik 
makroszinten hoznak döntést a pálya módosításá­
ról, soha nem a megtartás vagy elbocsátás dilem­
májával, hanem a „nyerés” és „vesztés” tényével, 
mértékével, a nyertesek és vesztesek arányával, va­
lamint ezek esetleg alapvetően megváltozó társa­
dalmi helyzetével szembesülnek, márpedig ezek a 
változások roppant társadalmi feszültségek forrásai 
lehetnek. Mindez tehát jóval nagyobb kompromisz- 
szumokra kényszeríti a makroszintű döntésekért 
felelősöket, mint amekkorával egy vállalati vál­
ságmenedzser szembesülhet. S ez az oka annak is, 
hogy a makroszintű pálya módosítás jóval időigé­
nyesebb, mint akár egy vállalati pályaváltás. A dön­
tést hozó pedig egyféleképpen rövidítheti le ezt a 
hosszabb átfutási időt: ha idejében felkészíti a vesz­
tésre állókat, hogy növeljék mobilitásukat, s így 
könnyebben és gyorsabban léphessenek át a nyer­
tesek táborába. A mobilitás növelése az egyén szá­
mára sokszor „csak” egy képzési, átképzési feladat 
nyűge, aminek jelentőségéről olykor nehéz is meg­
győzni, különösen akkor, ha még „nem ég feje

fölött a ház”. Az effajta „átlépés” azonban sokszor 
mélyrehatóbb változást is igényel: megkövetelheti 
például az egyénnek és családjának területi mobili­
tását, vagy ipari, szolgáltató létesítmények előre­
látó betelepítését és hosszú távú megtartását az 
újfajta foglalkoztatás biztosítására. S ekkor a dön­
tést hozónak már nemcsak előre kell látnia a kí­
vánatos szakmai struktúrákat, már nemcsak meg­
győzően kell érvelnie a képzések, átképzések mel­
lett, hanem jelentős beruházásokat is végre kell 
hajtania, számottevő kedvezményeket is meg kell 
hirdetnie a betelepülő cégeknek, és mindezt egy 
még csak távoli pályamódosítás érdekében. S úgy 
tűnik, az „overboard” követelményének ilyen 
komplex teljesítésében ismét a tehetősebb nemzet- 
gazdaságok és társadalmak jutnak előnyhöz a 
szegényebbekkel, a szűkös erőforrásaikkal napról- 
napra gazdálkodókkal szemben.

• A makroszintű pályamódosítás, „turnaround mana­
gement” megvalósításához sok szempontból na­
gyon is más tervekre van szükség, mint a vállalatok 
esetében. Az eltérések közül főként kettőt kell ki­
emelni: 1) A vállalati pályaváltást vagy módosítást 
egyetlen jól átgondolt tervre és stratégiára, Sr re 
kell építeni, s a válságmenedzser számára presztízs- 
veszteség, ha ezt menet közben módosítania kell. A 
makroszinten végrehajtott pályamódosítások vi­
szont erőteljesebben függnek a nemzetgazdaságok 
és társadalmak belső és külső környezetének fo­
lyamatos alakulásától, ami főként e nagyobb 
rendszer bonyolultságának, szereplőik jobban ta­
golt érdekeltségének és -  nem utolsó sorban -  glo­
bálissá tágult környezetük sokszor turbulens 
változásainak tulajdonítható. Márpedig a környe­
zetnek ez a folyamatos alakulása arra készteti a 
makroszintű pályamódosítás irányítóit, hogy már 
kezdettől ne egyetlen tervben, Sj stratégiában gon­
dolkodjanak, hanem S, -  Sn variánsokat dolgoz­
zanak ki, s így készüljenek fel, hogy kiválasztott 
stratégiájukat menet közben -  de már nem kap­
kodva, hanem „tervszerűen” -  módosíthassák. 2) 
Részben a makrorendszer bonyolultsága, részben 
„érzékenysége” -  vagyis az, hogy hibás irányítása 
akár igen súlyos társadalmi konfliktusokat válthat 
ki -  azt követeli meg, hogy a pályamódosítás terv­
variánsainak készítői, számos szempontot mérle­
gelő, hatástanulmányokat végezzenek, s csak ezek 
alapján válasszák ki a leginkább megfelelő megol­
dást. Az optimális megoldásnak pedig az S, -  Sn 
stratégiák konvertálási lehetőségeit és következ­
ményeit is számításba kell venni. (Ehhez képest 
sokkal egyszerűbb és gyorsabban letudható feladat
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azoknak a hatásoknak a számbavétele, amelyekkel 
a vállalati válságmenedzselés szembesül, hiszen 
csak egyetlen Sj pálya előnyeit és hátrányait mérle­
geli.)
A makroszintű pályamódosítási terv megvalósítá­
sának elve azonos a vállalati válságmenedzse­
lésével: a valóra váltás csak akkor lehet sikeres, ha 
az irányítás szakmai és erkölcsi értelemben egy­
aránt hitelt érdemel, és meggyőző párbeszédet ala­
kít ki a társadalom valamennyi rétegével. A 
gyakorlatban azonban ez az utóbbi jóval bonyolul­
tabb feladat, mint a vállalati válságmenedzselés 
„K.u.K.” (karizma és kommunikáció) követelmé­
nye: mikroszinten ugyanis minden munkatárs 
alapvetően a cég fennmaradásában érdekelt, mak­
roszinten azonban nemcsak számottevően külön­
böznek az egyes rétegek érdekei, hanem a pálya- 
módosítást irányítók argumentációját is különböző 
felkészültséggel és készségszinten fogadják be. 
Mindezért makroszinten folyamatos, több célra 
irányított és az egyes nagy célcsoportokhoz 
illeszkedő, eltérő stílusú kommunikálásra van 
szükség, ami aligha valósítható meg egy erre 
szakosodott és avatott kommunikációs team nélkül. 
S mai világunkban még egy követelménnyel kell 
kiegészíteni mindezt: a pályamódosítás irányí­
tóinak jó előre fel kell készíteniük egy majdan be­
következő pályamódosítás részeseit, hogy -  bár­
melyik társadalmi rétegnek legyenek is a tagjai -  
megtanuljanak globális (tehát nemcsak országos, s 
nem is csak regionális!) összefüggésekben is gon­
dolkozni. Ilyen összefüggések széles körben való 
érzékeltetése és megértetése nélkül egyre kevésbé 
számíthat sikerre a jövőben a makroszintű pálya- 
módosítás kommunikációja.
A makroszintű pályamódosítás sikeres befejezé­
sekor az ezt irányító -  a vállalati gyakorlattól elté­
rően -  többnyire „nem adja át a marsallbotot” utód­
jának, akire már csak amolyan rutindöntések 
várnának. (Bár a marsallbot átadására is volt több 
példa, talán a legszembetűnőbb Angliában, a 
második világháborút követően.'-) Az „utódlásban” 
azonban van egy másik alapvető különbség is a 
mikro- és a makroszféra között: ha menedzsment­
váltásra kerül sor, a vállalati válságmenedzser soha 
nem számol azzal, hogy visszatér a céghez; ezzel 
szemben a makroszintű pályamódosítás irányítója 
még akkor is a visszatérésével számol, ha 
tevékenysége sikertelen volt. S ez a „hátsógon­
dolat” könnyen olyan időzített bombák telepítésére 
ösztönözheti, ami biztosítéka lehet annak, hogy az

utód végül sikertelen lesz -  ami növeli saját vissza­
térésének az esélyét. Mindezért a makroszintű pá­
lyamódosítás roppant nagy veszélye, hogy a nem­
zetgazdasági, össztársadalmi érdek érvényesülését 
akár jelentősen tompíthatják a visszatérésüket 
ambicionálok egyéni érdekei. S ez a sajátosság szá­
mottevően csorbíthatja sok makroszintű „válság- 
menedzser” és „válságmenedzser-team” erkölcsi és 
szakmai hitelét: valószínűleg ezért is értékelik 
többre a társadalom széles rétegeiben a sikeres vál­
lalati válságmenedzsereket.

Összegezésként megállapítható, hogy a pályamó- 
! dosítás és a pályaváltás irányításának ugyanazok a 
i lépései mind makro-, mind mikroszinten. A lépések 
! tartalmában azonban lényeges különbségek is vannak, 
j Ezért e két szinten kialakuló válsághelyzetek meg- 
I oldására hivatottak sokszor hasznosíthatnak azonos 
\ „módszereket” -  de nemegyszer igencsak eltérő te'ch- 
i nikai megoldásokat kell választaniuk ahhoz, hogy fela- 
í datukat sikeresen oldják meg.

i Három végső tanulság

I A vállalati és a makroszintű válságmenedzselés -  több 
j eltérő sajátossága ellenére -  néhány közös tanulsággal 
i is szolgál. Ezek közül, befejezésként, talán a követ- 
I kező hármat érdemes kiemelni:
j • Globálissá tágult és interdependens világunk sok­

szor nehezen átlátható eseményei közepette a 
válság már ott leselkedhet a belső és külső környe­
zet bármelyik jelensége és eseménye, bármelyik 
felismert vagy még rejtett kockázata mögött, s ez 
mikro- és makroszinten egyaránt érvényesül. Ezért 
a jövőben a legalapvetőbb követelmény várhatóan 
mindkét szinten az alkalmazkodási készség és ké­
pesség, vagyis a rugalmasság növelése lesz. 

i • Az alkalmazkodási készség, a rugalmasság növe­
lése felgyorsult világunkban azt követeli meg, amit 
az ókori bölcs a tűnődés nélküli, gyors beavatkozást 
sürgetve így fogalmazott meg:

„Ellene rögvest tégy, mert csalfa remény 
csak a gyógyszer,

hogyha a késlekedés már betetőzte a bajt!”6

j • A harmadik általános tanulság pedig az lehet, hogy 
egy válságmenedzser (irányítson akár vállalati 
„Quick Take-off-ot” vagy „Emergency Take-off- 
ot, akár makroszintű pályamódosítást) megvalósít­
hatja jól végiggondolt koncepcióját vagy 
lemondhat posztjáról, de soha nem tétovázhat.
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Lábjegyzetek

1 Transznacionális vállalatnak nevezem azokat, amelyek világ- 
viszonylatban jórészt centralizált szervezetben és irányítással 
működnek; a multinacionális vállalatok viszont arra töreked­
nek, hogy alapvetően decentralizált szervezetükkel, irányítá­
sukkal és működésükkel mindinkább alkalmazkodjanak a kül­
gazdaságok lokális feltételeihez.

2 A betűszavak közismert feloldása: S = a vállalat erős oldalai 
(Strong points), W = a vállalat gyenge pontjai (Weak points), 
O = a környezet által felkínált üzleti lehetőségek (Opportu­
nities), T = a környezetből érkező fenyegetések (Threats), 
illetve S = a társadalmi környezet (Social environment), T = a 
technikai környezet (Technical environment), E = a gazdasági 
kör-nyezet (Economic environment), E = környezetvédelem és 
környezet-gazdálkodás (Environment protection, economy of 
the environment), L = jogi környezet (Legal environment), s 
végül E = oktatási-képzési környzet (Educational environ­
ment).

3 „Stakeholderek” mindazok, akik érdekeltek a vállalat eredmé­
nyeiben -  a tulajdonosoktól az üzleti partnereken át az adóhi­
vatalig.

4 A Business Unitok korlátozott vagy viszonylag teljes önál­
lósággal rendelkező üzletegységek. Főbb típusaik a költség-, 
nyereség- vagy beruházásközpontok, illetve a multinacionális 
korporációk földrajzi alapon elkülönülő (északamerikai, euró­
pai, latinamerikai, távolkeleti stb.) vállalatrészei.

5 Szerkezeten nem csupán a vállalati, a vállalatnagyság szerinti, 
a korszerűségi stb., hanem például a kialakult közös fejlesztési, 
beszállítói, bolygóvállalati, termeléshez kapcsolódó szolgálta­
tási szerkezet is értendő.

6 „Principiis obsta: sero medicina paratur, si mala per longas 
convaluere moras!”
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A szerző dolgozatában a vállalati krízisek elméleti problematikájával foglalkozik. A bemutatott krízis- 
klasszifikációk és krízistipológiák segítségével lehetőség nyílik a problémák feltárására.

A globalizáció és az információrobbanás a vállalat 
sorsát meghatározó környezet kitágulásához vezetett. 
A vállalatot ma már nemcsak az adott piacon érvé­
nyesülő gazdasági folyamatok, hanem a gyorsan vál­
tozó globális és lokális piaci, társadalmi és kulturális 
hatások is befolyásolják. A potenciális vállalati krízi­
sekkel kapcsolatos feladatok ma már a menedzsment 
napi munkájának részét képezik. A vállalat sikeressé­
gének egyik alapvető feltétele a vállalat képességeire 
összpontosító krízismenedzsment. Ahhoz, hogy a vál­
lalatot meg tudjuk a védeni a különböző veszélyektől, 
fel kell készülni a lehetséges krízishelyzetekre, s ennek 
a folyamatnak a kezdőpontját a potenciális krízisek 
klasszifikációja jelenti. A klasszifikációt meghatározó 
tényezők, mint a krízis oka, időhorizontja, megoldásá­
nak módja, illetve a krízis strukturális tulajdonságai, 
rendszerint a vállalati menedzsment operatív szem­
pontjait hangsúlyozzák. A krízis lefolyását és erősségét 
emellett jelentősen befolyásolja a vállalati stake- 
holderek (érdekcsoportok) vállalattal szembeni attitűd­
je, ezért megfontolandó a klasszifikáció kiegészítése 
ezzel a faktorral.

Pk
A krízisek definíciója

A XXI. század a krízisek századaként köszöntött 
be. A természeti katasztrófák, a politikai és szociális 
konfliktusok mellett egész nemzetgazdaságoknak, 
iparágaknak, globális és regionális vállalatoknak kell 
szinte nap, mint nap szembenézniük kisebb nagyobb 
válságokkal. Ezek a válságok egyre inkább a nyilvá­
nosság színe előtt zajlanak le. Bhopal, Csernobil vagy

a Tisza már nem egyszerű földrajzi nevek, hanem a 
környezettel felelőtlenül bánó iparágak jelképei, a ve­
lük kapcsolatos események pedig kitörölhetetlenül 
bevésődtek a közvélemény emlékezetébe. A dot.com 
már nem a technológiai haladást, hanem a felelőtlen 
tőzsdei spekulációt szimbolizálja, az Enron és az 
Arthur Andersen pedig nem egyszerűen a világ egyik 
legnagyobb vállalatának csődjét jelenti, hanem alapjai­
ban rengette meg a tőzsdei vállalatok menedzsmentjé­
be és az amerikai gazdasági elitbe vetett bizalmat.

A krízis görög szó, eredetileg azt jelenti, hogy 
elkülöníteni vagy elválasztani, illetve megvizsgálni, 
eldönteni. Az antik görögség számára a krízis az „igaz­
ság pillanatát jelentette, ami rávilágított az emberek és 
az események jelentőségére” (Stern, 1970). A krízis 
szó a köznyelvbe az orvosi szaknyelvből került át, ahol 
a fordulópontot jelentette egy betegség lefolyásában, 
azt a fordulópontot, amely után a beteg vagy meggyó­
gyul, vagy meghal. A vállalati kríziseknek is van egy 
ilyen paradox jellegük, hiszen eredményezhetik a vál­
lalat megszűnését, de lehetőséget adhatnak arra is, 
hogy a vállalat levonva a tanulságokat, tanuljon a 
krízisből, s megerősödve kerüljön ki a válságos szituá­
cióból. Az, hogy egy krízisnek mi lesz az eredménye, 
nagyban függ attól, hogy a vállalat mennyiben tudja 
megőrizni, vagy visszaszerezni a bizalmat.

A társadalomtudományok a kríziseket döntéselmé­
leti, rendszerelméleti vagy strukturális perspektívába 
helyezve határozzák meg. A döntéselméleti megköze­
lítés szerint a krízis sürgős döntési probléma, vagyis itt 
az idő rövidségének van a legnagyobb hatása. A rend­
szerelméleti vagy szervezetelméleti megközelítés a
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krízist egy rendszerre vonatkoztatva írja le, ahol a 
rendszer irányítási mechanizmusai egy probléma meg­
oldásánál csődöt mondanak. A strukturális megközelí­
tés szerint a krízis a vállalat és a környezete közötti in­
kompatibilitás következménye. A krízismenedzsment­
ben alkalmazott krízisdefiníciók rendszerint a fenti 
megközelítési módok kombinációjaként foghatók föl.

A döntéselmélet hatása mutatkozik meg azoknál a 
definícióknál, amelyek a krízist a menedzsmentfelada­
tok szempontjából ítélik meg.

Fink (1986) a krízist olyan instabil állapotként vagy 
időszakként definiálja, amikor egy adott szituációban 
meghozott döntés következtében változás következik 
be, ez a változás vezethet mind pozitív, mind negatív 
végkifejlethez. A krízis, ellentétben a szó köznyelvi 
használatával, a vállalat számára nem jelent okvetlen 
valamilyen negatív állapotot. Pearson és Clair (1998) 
is kiemeli, hogy a szervezeti krízisek valójában ambig 
helyzeteket jelentenek, s már a helyzet megítélése is 
kettős, hiszen tekinthetjük a kríziseket úgy, mint vala­
milyen pozitív változást hozó szituációt, vagy úgy is, 
mint a bukás előhírnökét. Az egyik klasszikus tan­
könyvi példa, a Tylenol esete is jól példázza azt, hogy 
a vállalatok életében a krízisek olyan fejlesztésekhez 
vezetnek, amelyekre különben nem került volna sor. A 
Johnson & Johnson cég megfelelő krízismenedzs­
menttel nemcsak a Tylenol fájdalomcsillapítót mint 
márkát mentette meg azután, hogy ismeretlen elkö­
vetők ciánnal mérgezték meg a kapszulákat, s így több 
fogyasztó halálát okozták, hanem kidolgozta a gyógy­
szerek biztonságos csomagolásának módját, és ezzel új 
normát teremtett az egész gyógyszeripar számára 
(Fear-Banks, 2002; Fink, 1986).

Barton (1993) a krízist elsősorban a döntéshozók 
által megoldandó problémák szempontjából definiálja. 
Eszerint a krízis olyan menedzsmentszituáció, ami a 
következő három faktorral jellemezhető; a váratlanság 
(meglepetés), a vállalat számára fontos értékek, érték­
rend veszélyeztetése és a döntéshozatal rendelkezésére 
álló idő rövidsége.

A rendszerelméleti krízisdefiníciók Barton (1993) 
első tényezőjét, a váratlanságot megkérdőjelezik. 
Pauchant és Mitroff (1992) kiemeli azt, hogy a krízisek 
nem véletlen jelenségek, hanem egy hosszú inkubációs 
fázis eredményeképpen robbannak ki. A szervezet rossz 
működési folyamatai egymást felerősítik, s ez vezet 
végül is a krízis bekövetkezéséhez. Ezek a folyamatok 
kevés kivétellel már a krízishelyzet előtt is érzékelhe­
tők és végigkövethetők. A vállalati krízisek esetében 
ennek alapján inkább eszkalációról, mint meglepetés­
ről beszélhetünk. Ebben a kontextusban a krízis olyan 
törés, ami „a rendszert mint egészet fizikailag érinti,

veszélyezteti azokat az elveket és feltételeket, ame­
lyeken a rendszer nyugszik, veszélyezteti a rendszer 
saját magáról alkotott képét és egzisztenciális alap­
jait.” (Pauchant-Mitroff, 1992: p. 5.) Ez a krízis­
definíció a külső szemlélő rendszerint retrospektív 
szempontjait helyezi előtérbe. Ugyanis minden válla­
latnál található nagyon sok olyan operatív folyamat, 
amely önmagában nem, csak a vállalat tágabb környe­
zetének megváltozása, vagy valamilyen véletlen ese­
mény miatt vezethet válsághoz.

A krízisek nem csak a vállalatot érintik, hanem a 
vállalat környezetét is. Fern-Banks (2002) ezt a szem­
pontot is figyelembe véve a krízist olyan eseményként 
határozza meg, ami megszakítja a szokásos üzleti tranz­
akciókat, negatív végkifejlethez vezethet, s hatással 
lehet mind a szervezetre, az iparágra, mind a szerve­
zettel kapcsolatban álló nyilvánosságra, a vállalat ter­
mékeire és a vállalat jó hírnevére.

A tágabb vállalati környezet bevonása a krízisek 
definíciójába azért is fontos, mert egy-egy krízis nem­
csak a vállalatba, hanem akár egy egész iparágba vetett 
bizalmat is megrendítheti. Amikor az osztrák borászok 
az addig használt egészségre ártalmatlan, ámde mégis 
tiltott glicerin helyett dyethilenglykolt, vagyis a gép­
kocsikban használatos fagyállót kevertek a borhoz, 
azért, hogy ezzel javítsák a minőségét és azt az illúziót 
keltsék, mintha aszúbort innának a fogyasztók, akkor 
ez nemcsak Ausztriában, hanem Németországban is 
csaknem a borpiac összeomlásához vezetett, annak el­
lenére, hogy csak néhány német borász alkalmazta ezt 
a módszert. Ennek a krízisnek a hatására a fogyasztói 
preferenciák is eltolódtak a száraz borok felé, s ez a 
változás a teljes európai piacon éreztette a hatását. 
(Apitz, 1987)

A különböző krízisdefiníciók felhívják a figyelmet 
arra, hogy figyelembe kell venni mind a vállalat, mind 
a vállalat környezetének szempontjait. Ezek alapján a 
vállalati kríziseket olyan menedzsment szituációkként 
írhatjuk le, amelyek:
• bekövetkezésének kicsi a valószínűsége, vagy vi­

szonylag ritkán következnek be,
• a szervezet tagjai számára váratlanok,
• olyan ambig helyzetet jelentenek, aminek az oka és 

a kimenetele is ismeretlen,
• megzavarják a szervezet szokásos működését,
• gyors döntésekre és cselekvésre kényszerítik a szer­

vezetet,
• veszélyeztetik a szervezet fennmaradását vagy a 

szervezet értékrendjét,
• jelentős hatással vannak a szervezet stakeholde- 

reire.
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A krízisek tipológiája

Reilly (1987) megállapítása szerint a lehetséges 
krízisek végtelenül sok formában és módon léphetnek 
fel, s a korlátozott racionalitás lehetetlenné teszi a 
szervezetek és az egyének számára azt, hogy minden 
egyes elképzelhető krízishelyzetre egy specifikus ter­
vet dolgozzanak ki. A felkészülésre azonban mégis 
szükség van, hiszen e nélkül a krízisek a vállalatok éle­
tében katasztrofális következményekkel járhatnak. Az, 
ha valaki felkészül a krízisekre, valójában azt jelenti, 
hogy felkészül arra a bizonytalanságra és azokra a vál­
tozásokra, amelyek a krízisszituációval járnak. A fel­
készüléshez tudni kell azt, hogy mi idézheti elő a 
kríziseket az adott vállalatnál, milyen típusú krízisek 
fenyegetik a vállalatot, milyen készségekre és mene­
dzsmenttechnikákra van szükségük a döntéshozóknak 
a krízisek kezelése során, s milyen körülmények kö­
zött kell meghozni a döntéseket.

A kríziseket az irodalomban legtöbbször a követke­
ző szempontok szerint kategorizálják:
• a krízis oka,
• a krízis időhorizontja,
• a krízis megoldásának a módja,
• a krízis strukturális tulajdonságai.

A krízis oka

Roselieb (1999) szerint a vállalati kríziseket okoz­
hatják belső, endogén okok vagy a vállalat környezeté­
ből származó, exogén okok. Az utóbbiak esetében a vál­
lalat nem tud közvetlenül hatni a krízist előidéző ténye­
zőkre. A legtöbb krízisnek több fajta, egymással köl­
csönhatásba lépő oka van, vagyis multikauzális. A 
Roselieb (1999) által megvizsgált németországi vállala­
toknál előfordult válságok egyharmada olyan publicisz­
tikai krízis volt, amelynek során a médiák, vagy civil 
kezdeményezések támadták meg a vállalatot. A terme­
lési folyamatban beálló zavarok csak a válságok egy 
ötödét okozták. Ez az eredmény is rámutat arra, hogy a 
vállalati menedzsmentnek ma már el kell szakadnia 
Friedman (1962; 1970) nézeteitől, nem koncentrálhat­
nak csak a profit növelésére, a termélési folyamatra és 
az üzletre, hanem létérdekük, hogy felvállalják és kimu­
tassák azt a szociális, társadalmi és ökológiai felelős­
séget, amit a társadalom a profit növelésén kívül is elvár 
tőlük. Bár a Freeman (1984) által útjára indított stake - 
holder-elmélet az utóbbi időben visszaszorult a vállalati 
etika területére, de a krízisszituációk újra meg újra 
nyomatékosítják, hogy a vállalatnak elemi érdeke és 
hosszú távon „kemény dollárokban” is mérhető hasznot 
hoz, ha nem a tulajdonosi értékrend (shareholder value)

maximalizálást tűzi ki célul, hanem vállalja a felelős­
séget azokért a hatásokért, amelyek a vállalat működése 
során a vállalat környezetét érik, s döntései során fi­
gyelembe veszi a vállalattal kapcsolatba kerülő érdek- 
csoportok által artikulált követeléseket és igényeket is.

A kríziseket előidéző okok gyakran nem lineárisak, 
hanem több szinten egymásra épülő ok-okozati lán­
cokból épülnek fel. Amikor Hoványi (1993) megkü­
lönbözteti a közvetlen és a mélyebb okokat, szintén 
erre a multikauzalitásra utal: a vállalatvezetés nem elé­
gedhet meg a közvetlen okok feltárásával, hanem meg 
kell vizsgálnia azt is, hogy milyen mélyebb gyökerei 
vannak a felszínen észlelt problémának. Amíg a köz­
vetlen okok feltárására az adott krízis menedzselésé­
nek operatív fázisában van szükség, a mélyebb okok 
feltárása egyrészt meggyorsíthatja a krízis lefolyását, 
másrészt lehetővé teszi a hasonló krízisek kialakulásá­
nak megakadályozását, megfelelő krízisprevenciós in­
tézkedések bevezetésével.

Az Intel cég a Pentium chip bevezetése során nem 
vette figyelembe azt, hogy a fogyasztók számára a szá­
mítógép a tévedhetetlenség szimbóluma, s így nem tö­
rődött annak a matematikus professzornak a panaszá­
val, aki rájött arra, hogy a chippel működő számító­
gépek bonyolult matematikai számítások esetében hi­
bás eredményeket produkálnak. A vállalat ezzel kihívta 
maga ellen fogyasztói haragját, akik több mint húsz 
internetes hírcsoportban és fórumon tárgyalták meg a 
hiba következményeit. Ezek a hírek végül átkerültek a 
nyomtatott és audio-vizuális médiákba is. A fogyasztói 
bizalom annyira megrendült, hogy az IBM, az Intel leg­
nagyobb vevője beszüntette a chippel gyártott szá­
mítógépek kiszállítását, s ennek hatására az Intel rész­
vényárfolyama annyira megingott, hogy fel kellett füg­
geszteni a kereskedést. A krízis megoldása után a vál­
lalat egy olyan monitoringrendszert fejlesztett ki, amel­
lyel az internetes fórumokon felmerülő panaszokra 
azonnal reagálnak, felveszik a kapcsolatot azzal, akinek 
kifogása van a vállalattal vagy a vállalat valamelyik ter­
mékével szemben, s így hatékonyan meg tudják akadá­
lyozni azt, hogy olyan nyomásgyakorló csoportok 
szerveződjenek, amelyek veszélyeztetik a vállalatot.

A krízis észlelése

Aszerint, hogy mennyi idő áll rendelkezésre a krí­
zis észlelésétől annak bekövetkeztéig Irvin (1997) 
megkülönbözeti a hirtelen kríziseket és a lappangó krí­
ziseket. A hirtelen krízisek olyan figyelmeztetés nélkül 
bekövetkező események, amelyek valószínűleg felkel­
tik a média figyelmét, s hatással lehetnek a vállalat 
stakeholdereire, vagyontárgyaira, financiális helyzeté­
re és reputációjára, vagyis ezen keresztül a vállalati
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goodwillre is. Ezek a hirtelen krízisek legtöbbször 
exogén okokra vezethetők vissza, mint nagy vagyoni 
hátrányt okozó, halállal vagy sebesüléssel járó üzemi 
baleset, fontos szerepet játszó stakeholderek (szállítók, 
vevők stb), vagy a topmenedzsment tagjainak hirtelen 
halála, illetve súlyos betegsége, természeti katasztró­
fák, a vállalat működéséhez szükséges berendezések 
károsodása vagy megsemmisülése, váratlan szakszer­
vezeti akciók, illetve munkahelyi agresszió, terrortá­
madás, aminek az áldozata a cég alkalmazottja, az al­
kalmazottak családtagjai vagy a cég vevői, ügyfelei.

A lappangó krízisek Irvin (1997) szerint olyan ko­
moly üzleti problémák, amelyeket a vállalat, illetve a 
vállalat környezete nem ismer fel, de aminek negatív 
sajtóvisszhang a következménye, ha felkelti a média 
figyelmét, s 250 000 dollárnál magasabb költséggel jár 
büntetések, kártérítések, nem tervezett kiadások vagy 
költségek formájában. Ezek a lappangó krízisek rend­
szerint endogén okokra, bizonyos törvényi előírások 
megsértésére, túlszámlázásra, etikátlan üzleti gyakor­
latra, rossz üzletmenetre, nem megfelelő vezetésre ve­
zethetők vissza.

A vállalatok a lappangó kríziseket gyakran azért 
nem ismerik fel, mert azokat a társadalmi környezet és 
a közvélemény megváltozása idézi elő. A United Way 
amerikai jótékonysági szervezet csak akkor változta­
tott azon a gyakorlaton, hogy a vezetői nagyon magas 
fizetést kaptak, és különböző luxuskiadásokat számol­
hattak el költségtérítésként, amikor a dekonjunktúra 
következtében megváltozott a közvélemény megíté­
lése a pénzt szóró, túl jól élő gazdasági elitről, s a szer­
vezetet már 22 éve vezető elnököt megtámadta a sajtó. 
(Fear-Banks, 2002)

A krízis kiter jedése és megoldási módja

Aszerint, hogy a krízis a vállalat mely területeit 
érinti, Fink (1986) megkülönbözteti az operatív krízist 
a stratégiaitól. Az operatív krízis a vállalatnak csak 
egyes területeit érinti, ezek jól elszigetelhetek, s nem 
hatnak ki a vállalat egészének működésére. Azok a krí­
zisek, amelyek kiterjednek a vállalat egészére, s így 
hosszú távon is befolyásolják a vállalat működését, a 
stratégiai krízisek. A nem megfelelő válságkezelés ha­
tására az operatív krízisekből könnyen lehetnek straté­
giai krízisek is.

Annak megállapítása, hogy operatív vagy stratégiai 
krízis következett-e be az adott szituációban a rendel­
kezésre álló idő rövidsége és a korlátozott információk 
miatt nagyon nehéz, ez a felismerés viszont elenged­
hetetlen a krízis megoldása szempontjából.

Az operatív és a stratégiai krízisek különbözőkép­
pen befolyásolják a menedzsmentet is. Hoványi (1993)

ezt a krízis megoldásának módjaként kategorizálja. A 
kisebb válsághelyzetekben a krízis idejére megbízott 
válságmenedzser és stábja elszigeteli a krízist, s ezzel 
biztosítja a vállalat többi részének a korábban kialakí­
tott szervezeti formában és működési rendben történő 
munkáját, majd a krízis utolsó fázisának lezajlása után 
integrálja a korábbi válságterületet a vállalat egészébe. 
Ez a „soft landing” megoldás.

A súlyos válsághelyzetek már az egész vállalatot 
érintik, s ilyenkor az egész vezetést le kell váltani, s a 
válságmenedzselés már az új felső vezetők feladata 
lesz. A radikális vezetőváltás biztosíthatja, hogy a vál­
lalat a „quick take-off’ válságkezelés hatására új célo­
kért, új szervezetben, új működési rendben dolgozva 
lekiizdje a válságot.

Burnett krízisklasszifikációs mátrixa

Míg a fenti tipológiák többé-kevésbé önkényesen 
emeltek ki egy-egy, a krízismenedzserek számára lé­
nyeges szempontot, Burnett (1998) megpróbál a krí­
zismenedzserek számára operatív segítséget adni a 
krízisszituáció megoldásához. Az általa javasolt mátrix 
(1. ábra) mintegy kríziskontinuumként segít a krízisek 
klasszifikációjában, és az egyes mátrixokhoz tartozó 
krízisek esetében javasolt intézkedések meghozatalá­
ban. A figyelembe vett dimenziók:
• a veszélyeztetés mértéke (magas -  alacsony),
• a krízisekre adott reakciók lehetőségei (sokfajta -  

kevés),
• az időkényszer (erős -  gyenge),
• a kontroll (magas -  alacsony) lehetősége.

1. ábra
Burnett krízisklasszifikációs mátrixa

Időkényszer Erős Gyenge

Veszélyeztetés Kontroll

Reakció

Alacsony Magas Alacsony Magas

Alacsony
Sokfajta (4)

2. szint
(3)
1. szint

(2)
1. szint

(1)
0. szint

Kevés (8)
3. szint

(7)
2. szint

(6)
2. szint

(5)
1. szint

Magas
Sokfajta (12)

3. szint
(11)
2. szint

(10)
2. szint

(9)
1. szint

Kevés (16) (15) (14) (13)
4. szint 3. szint 3. szint 2. szint

A mátrixban egy 4. szintű krízis esetében az idő­
kényszer nagyon erős, a kontroll alacsony, a veszély 
nagy és csak korlátozott számú reakcióra van lehető­
ség. Ha egy élelmiszeripari cég termékeiben valami-
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lyen mérgező vagy fertőző anyagot mutatnak ki, az 4. 
szintű krízist jelent, hiszen azonnal kell cselekedni, a 
mérgezéssel kapcsolatos információkat mind a nyilvá­
nosságnak, mind a hatóságnak a tudomására kell hoz­
ni, a cég termékei iránti kereslet drámaian visszaeshet, 
megrendül a vásárlók bizalma, a vállalat kártérítési 
perekre és hivatalos vizsgálatokra számíthat, s csak 
egyféle reakció képzelhető el, vissza kell vonni az 
érintett termékeket a piacról.

A mátrix, hasonlóan Fink krízis-barométeréhez 
(1986) megkönnyíti a felkészülést a válságra, és meg­
adja a lehetőséget egy olyan krízisklasszifikáció felál­
lítására, amelynek alapján a társaság megfelelően oszt­
ja el a rendelkezésre álló forrásokat a legmagasabb 
szintű válságok megelőzésére és leküzdésére.

A krízisek strukturális tulajdonságai

Mitroff (1988) az amerikai cégek között végzett 
felmérések alapján kríziscsaládokat állított össze. 
Ezeket a családokat Mitroff a krízisek strukturális tu­
lajdonságai alapján határozta meg. (2. ábra)

A kategorizálás egy koordinátarendszerben törté­
nik, a függőleges tengelyen Mitroff a kríziseket kiváltó

okokat a humán, illetve a technológiai-gazdasági tar­
tományban helyezi el, a horizontális tartományban pe­
dig a krízisek súlyosságát jelzi.

A krízis humán okai származhatnak rossz vállalati 
kommunikációból, szabotázsból, a társadalmi normák 
megsértéséből. A technikai-gazdasági okok általában 
nem fordulnak elő tisztán, hiszen még az olyan techni­
kai jellegű baleseteket is, mint az anyagfáradás, robba­
nások stb., meg lehetne előzni megfelelő ellenőrző 
rendszer és biztonságosabb technológiák bevezetésével.

A Challenger űrsikló felrobbanását egy hibás tömí­
tés okozta, de ez csak a közvetlen ok. A tragédia való­
ságos oka a NASA bürokratikus szervezete, és a szer­
vezeten belüli elégtelen kommunikáció volt, aminek 
során a vezetők nem vették figyelembe azokat az em­
lékeztetőket, amelyekben a mérnökök leírták: ha nem 
cserélik ki a hibás tömítéseket, akkor a tragédia elke­
rülhetetlen (Report, 1986). A Discovery felrobbanása 
jelzi, hogy a NASA nem változtatta meg belső kom­
munikációját, s a döntéshozók nem vették figyelembe 
az űrsikló startnál szerzett sérüléseivel kapcsolatos 
aggályokat, amelyeket a mérnökök e-mail formájában 
osztottak meg egymással.

A horizontális tartomány a krízisek súlyosságát 
mutatja. Súlyos krízisek 
azok, amelyeket a szoká­
sos racionális megoldási 
módokkal, (más techno­
lógiák, más tervezési és 
szervezési elvek) vagy lé­
tező intézmények (jogi, 
állami intézményrend­
szer) igénybevételével 
nem lehet megoldani. A 
vállalatról terjedő plety­
kákat nem lehet jogi úton 
betiltani, ha a vállalatot 
valaki megzsarolja, akkor 
esetleg a rendőrség be­
kapcsolása és az így fe­
nyegető nyilvánosság na­
gyobb kárt okoz a válla­
latnak, mintha kifizetné a 
kért összeget.

A nagy olajtársaságok 
egy-egy tankhajó kataszt­
rófája után azzal szembe­
sülhetnek, hogy a szeny- 
nyezés egy egész régió 
gazdaságát és természeti 
környezetét tönkre teszi, s 
a terület rehabilitációján

Mitroff kríziscsaládjai
2. ábra

Technológiai / gazdasági

Külső gazdasági 
támadások

Vesztegetés
Zsarolás
Bojkott
Ellenséges felvásárlás

Nagy károk

Környezetkárosító
balesetek

Hatás

Külső információs 
támadások

Szerzői jogok megsértése 
Információvesztés 
Termékek, technológiák 

lemásolása 
Rémhírek, pletykák

Ok

Súlyos

Pszichológiai

Terrorizmus
Márka
Üzemen belüli szabotázs 

(termékek szabotálása) 
Üzemen kivüli szabotázs 

(termékek szabotálása) 
Menedzserek elrablása 
Szexuális zaklatás 
Rémhírek, pletykák

Foglalkozási
ártalom

Üzemszünet

Tűz
Hibás termékek 
Üzemzavarok 
Informatikai leállások 
Technológiai fegye­

lem hiánya 
Elégtelen biztonság

Normális

Humán / szociális
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és az ott élő emberek kártalanításán kívül fel kell ké­
szülniük arra, hogy egy ilyen baleset hatására a vál­
lalati image akár az egész globális piacon is nagy 
veszteségeket szenvedhet.

A krízistipológiák alapelvei

A krízisek fent ismertetett tipológiái elsősorban a vál­
lalatvezetés szempontjából közelítik meg a kríziseket. 
A tipológiák a krízissel éppen szembesülő menedzse­
rek számára szeretnének olyan sémát adni, ami segíti 
őket a krízis megoldásában. (1. táblázat)

Ezekből a tipológiákból különféle normatív követ­
keztetések adódnak arra nézve, hogy hogyan lehet/kell 
megelőzni, elkerülni vagy megoldani a válsághely­
zeteket. A fenti krízistipológiák nem tárgyalják külön 
azokat a publicisztikai kríziseket, amelyek során a vál­
lalatot rendszerint a médiákon keresztül különböző 
részvénytulajdonosi csoportok támadják meg, s kiala­
kul egy olyan kétpólusú, de rendszerint többszereplős 
helyzet, amiben a vállalatnak azon felül, hogy meg­
próbálja megoldani a válság következtében előálló 
technológiai, gazdasági, üzleti problémákat, párbeszé­
det kell folytatnia a nyilvánossággal, válaszolnia kell 
az őt ért támadásokra, s meg kell próbálnia megnyerni 
a közvélemény jóindulatát. Ezek a krízisek felvetik 
annak szükségességét, hogy a felelősség kérdésénél ne 
csak a menedzsmentet, hanem a stakeholdereket is be­
vonjuk a krízisek klasszifikációjába.

A stakeholderek bevonása a tipológiába

A krízisek külső szemlélőjének nem kell az adott 
szituációban döntéseket hoznia, s nem kell meghatá­
roznia a felelősöket, ezért ő egészen más perspektí­
vából ítéli meg a kríziseket, mint a menedzserek. Nem­
csak a vállalatot látja, de a vállalat környezetét is, s azt 
is, hogy milyen módon hat a vállalat környezetére egy 
krízishelyzet, vagyis milyen vállalaton kívüli stakehol­
dereket involvál a krízisszituáció, azok mennyiben el­

lenségesek a vállalattal szemben, mennyiben fordultak 
el tőle.

A kríziseket egy olyan dimenzió mentén is el lehet 
helyezni, ami azt mondja meg, hogy a közvélemény és 
a releváns stakeholder-csoportok hogyan ítélik meg a 
vállalat felelősségét, vagyis szerintük a vállalat bűnös 
vagy áldozat. (Fink, 1986) Ezt természetesen igazán 
csak a krízisre visszatekintve lehet megállapítani, hi­
szen ebben az esetben is a krízisszituáció egyik poten­
ciális résztvevőjének szubjektív megítéléséről van szó, 
csak az nem a menedzsment, mint ahogy a fenti tipo­
lógiák nagy részénél láttuk, hanem a vállalati stakehol­

dereket befolyásoló média, nyilvánosság 
vagy ellennyilvánosság.

A krízisszituáció alatt a vállalat, illetve 
a vállalattal szemben ellenségesen fellé­
pő stakeholderek és/vagy a média külön­
böző taktikai és stratégiai lépéseket tesz­
nek érdekeik érvényesítésére. Azokban 
az esetekben, amikor a vállalat kvázi bű­
nösként szerepel, s ez általában a legtöbb 
endogén okú és emberi hibára vissza­
vezethető krízis esetében így van, ezek a 
lépések nyíltan ellenségesek, s kiterjed­

hetnek a vállalat elleni bojkottól egészen a működési 
engedély bevonásáig. Amikor a vállalatnak sikerül be­
bizonyítania, hogy ő az áldozat, hogy szabotázst kö­
vettek el ellene, rosszindulatú fogyasztók megmér­
gezték a termékeiket, előre nem látható technikai hiba, 
természeti katasztrófa érte, akkor számíthat a média 
jóindulatára, s ez nagy segítséget jelent abban, hogy 
megfelelő intézkedésekkel túljusson a krízisen.

Az, hogy egy adott krízis során mennyiben válik a 
vállalat a közvélemény szemében bűnössé vagy áldo­
zattá, a vállalat, de akár az egész iparág reputációjától, 
s a vállalat kríziskommunikációjától függ. A vállalati 
reputáció kialakítása, fenntartása életfontosságú a vál­
lalat szempontjából. A médiával és a közvéleménnyel 
folytatott kríziskommunikáció során a korábban kiala­
kult jó vállalati reputáció segítségével csökkenteni 
lehet a krízis intenzitását, illetve a krízis után köny- 
nyebben lehet normalizálni és újabb, sikeres fejlesztési 
pályára lehet állítani a vállalatot.

A krízistipológiák jelentősége 
a krízismenedzsment számára

A krízistipológiák nagyon fontosak a krízisme­
nedzsment folyamatában. A vállalati gyakorlat azt mu­
tatja, hogy a krízisekre fel lehet készülni és a krízis- 
menedzsment nagyon hatékony eszköz lehet a vállalati 
vezetők kezében. Pearson és Mitroff (1993) a krízis-
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menedzsment során a következő kulcsfontosságú cse­
lekvési területeket különbözteti meg: stratégiai tevé­
kenység, technikai és strukturális tevékenység, érté­
kelő és diagnosztikai tevékenység. A krízistipológiák­
nak kulcsszerepük van a krízisekkel kapcsolatos 
stratégiai, értékelő és diagnosztikai tevékenység során. 
Az, hogy a menedzsment milyen krízisként definiál 
egy adott szituációt meghatározza azt is, hogy hogyan 
próbálja azt megelőzni, vagy ha ez nem sikerül, akkor 
milyen cselekvési és kommunikációs stratégiákat al­
kalmaz a krízismenedzsment során. Mitroff (1988) 
szerint a krízisek klasszifikációja mintegy önbetelje­
sítőjóslatként funkcionál, hiszen „a vállalatok abban a 
speciális értelemben maguk kreálják a kríziseket, hogy 
a korai prevenció, a krízisek által okozott károk hatá­
sának csökkentése, a krízisszituációk utáni felépülés és 
a vállalat tanulási mechanizmusai jelentik azokat a leg­
fontosabb tényezőket, amelyek meghatározzák, hogy 
milyen jellegű krízisekkel szembesülnek a vállalatok.”
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Az üzleti kapcsolatok értéke meglehetősen bonyolult jelenség. Gazdasági, társadalmi 

és idő dimenziókkal ragadható meg. Másként jelentkezik egy üzleti kapcsolat csere, 

kapcsolati, illetve hálózati szintjén. Minden egyes szinten az üzleti kapcsolat értéke 

gazdasági és társadalmi elemek valamilyen, időben változó kombinációjaként jelentkezik. 

Az üzleti kapcsolatban érintettek valamennyien különböző módon észlelik ezt a 

kombinációt. 2002 tavaszán tíz mélyinterjú keretében az üzleti életben már komoly 

tapasztalatokkal rendelkező magyar vállalatvezetőt kérdeztünk arról, hogy mit gondolnak 

az üzleti kapcsolatok értékéről. A cikkben ennek a vizsgálatnak az eredményeit mutatják be 

és elemzik a szerzők. 

 

 

 

 

 

 

 

B vállalat ügyvezető igazgatója a beszélgetés során így összegezte az üzleti kapcsolat 

értékével kapcsolatos gondolatait: "a kapcsolatokban legfontosabb számomra az árbevétel … [ez] 

az első fontosságú, és ezután jönnek azok, akikkel szívesen dolgozunk együtt, és jó a kapcsolat, 

és akár konzultatív céllal is beszélgetünk, nemcsak az üzlet a lényeges". B vállalat a személyzeti 

tanácsadásban dolgozik. A mezőgazdasági termékekkel külkereskedő D vállalat vezetőjének 

véleménye: "a személyes kapcsolatot nagyon fontosnak tartom. Szerintem ez a legfontosabb. Van, 

aki azt mondja, hogy nincs barátság az üzletben, én azt mondom nem igaz, van barátság az 

üzletben, nagyon jó, ha sikerül. Segít a problémát megoldani és mindkét oldalon fontos." Két 

meglehetősen eltérő vélemény, ugyanarról a kérdésről. Vajon miért lehet a vállalatvezetőknek 

ilyen eltérő véleménye ugyanarról a jelenségről?  

 

Néhány mondat a kutatásról 



 

 

Az üzleti kapcsolatok értéke meglehetősen bonyolult kérdés (Wilson – Jantrania, 1996; 

Anderson, 1995; Ford et al., 1998). Gazdasági, társadalmi és idő dimenziókkal ragadható meg 

(Mandják – Durrieu, 2000). Másként jelentkezik egy üzleti kapcsolat csere, kapcsolati, illetve 

hálózati szinten (Hakansson – Snehota, 2002, 1995). Minden egyes szinten az üzleti kapcsolat 

értéke gazdasági és társadalmi elemek valamilyen, időben változó kombinációja (Mandják, 

2002). Az üzleti kapcsolatban érintettek valamennyien különböző módon észlelik ezt a 

kombinációt (Hakansson, 1982). 

2002 tavaszán tíz mélyinterjú keretében az üzleti életben már komoly tapasztalatokkal 

rendelkező magyar vállalatvezetőket kérdeztünk meg arról, mit gondolnak az üzleti kapcsolatok 

értékéről. Ez a kvalitatív vizsgálat egy nagyobb szabású kutatás része. A kutatási program az 

üzleti kapcsolatok értékének feltárására irányult. Ennek keretében széles körű, több tudományág 

(gazdálkodástudomány, közgazdaságtan, szociológia és szociálpszichológia) eredményeit, 

felhasználó irodalomkutatást végeztünk, amelynek eredményeit egy elméleti modellben 

összegeztük. Az üzleti kapcsolatok értékét leíró elméleti modellt három teljesen eltérő kvalitatív 

kutatás eredményeinek háromszögelésével pontosítottuk és érvényesítettük (Mandják, 2002). Az 

így kapott eredmények alapján dolgoztuk ki az üzleti kapcsolatok értékének integrált modelljét 

(Mandják, 2003). A modell az üzleti kapcsolat értékét gazdasági és szociológiai értéktípusok 

együtteseként írja le. Az egyes értéktípusok különféle érték-összetevőkből épülnek fel, amelyek 

megjelennek az üzleti kapcsolat mindhárom szintjén. Az integrált modell figyelembe veszi azt is, 

hogy a kapcsolat érintettjei számára eltérő módon jelentkezik a kapcsolat értéke. 

Jelen írásunkban az elméleti modell empirikus vizsgálatának keretében megvalósított 

egyik kvalitatív kutatásunk eredményeit mutatjuk be és elemezzük. 

 

A kutatás bemutatása 

 

A mélyinterjúk alapvető célja az üzleti kapcsolat értékének feltárása volt. Pontosabban 

annak vizsgálata, mit gondolnak a gyakorlati szakemberek az üzleti kapcsolat értékéről, mit jelent 

ez számukra, ha egyáltalán felmerül bennük a kérdés, és ha igen, akkor milyen összefüggésekben 

lehet fontos az érték.  



 

Tekintettel arra, hogy az üzleti kapcsolat értéke szorosan összefügg magával a 

kapcsolattal,  a kapcsolat menedzselésével, valamint a kapcsolatot érintő stratégiai és operatív 

döntésekkel, az interjú kérdései is ezekre a témákra vonatkoztak.  

A bevezető, demográfiai kérdések után azt kértük az interjúalanytól, hogy válasszon ki 

egy fontos vevőkapcsolatot, mutassa be a kapcsolatot és mondja el, miért tartja fontosnak. Ezt 

követően ugyanezt kértük egy nem fontos vevőkapcsolat esetében. A következő két kérdés, 

hasonló szellemben egy fontos, illetve egy kevésbé jelentős beszállítói kapcsolatra vonatkozott. A 

beszélgetés során ezután kitértünk a tartós üzleti kapcsolatok jellemzőire, majd pedig az üzleti 

kapcsolatok létesítésére, fejlesztésére vagy megszüntetésére vonatkozó döntéshozatal kérdéseivel 

folytatódott az interjú. A befejező kérdések az üzleti kapcsolat értékére és ennek esetleges mérési 

lehetőségeire vonatkoztak. 

A mélyinterjú - amely a valóságban inkább egy félig strukturált interjú jellegzetességeit 

mutatta, tekintettel a viszonylag nagy számú, előre meghatározott kérdésre (Crimp – Wright, 

1995) - szerkezetét úgy határoztuk meg, hogy az üzleti kapcsolatok alapos és mély elemzése után 

tértünk rá, amennyiben az interjúalany erre "fogékony" volt, az üzleti kapcsolat értékének 

megvitatására. Ezt a hermeneutikai megközelítést (Babbie, 1996) részben az üzleti kapcsolat és a 

kapcsolat értéke közötti bonyolult összefüggések indokolják, részben, pedig az üzleti kapcsolat 

értékének mint önálló fogalomnak a kevésbé ismert vagy alkalmazott volta. Mielőtt a félig 

strukturált interjúk eredményeit elemeznénk, szükséges, hogy az adatfelvétel részleteit is 

ismertessük. 

 

Az adatfelvétel 

 

A kutatás keretében 2002 áprilisában és májusában tíz mélyinterjút készítettünk. Ezek 

hossza általában másfél, két óra volt. Az interjúk az interjúalanyok irodájában készültek. A 

beszélgetéseket hangszalagra rögzítettük, és ezt követően az elhangzottakat leírták. A kutatási 

folyamat során elsősorban ezeket az írásos dokumentumokat használtuk fel, az adatokkal 

kapcsolatos esetleges bizonytalanságok - félreértés a leírás során, idegen cégnevek vagy speciális 

termékelnevezések - esetén a korrekciókat az eredeti hanganyag alapján végeztük el.  



 

A tíz interjúalany kilenc Magyarországon működő vállalat felső vezetője volt. Egy vállalat 

esetében két különböző részleg ügyvezetőjét kérdeztük meg. A válaszadók döntő többségének 

legalább tizenöt éves üzleti gyakorlata volt. A megkérdezettek közül, az interjúkészítés 

időpontjában, öten ügyvezető igazgatóként tevékenykedtek, a többiek, pedig vezérigazgatói, 

vezérigazgató helyettesi, részvénytársasági elnöki, divízióvezetői, illetve partneri beosztásban 

szerepeltek. 

A vállalatok között, ahol az interjúalanyok dolgoztak, két-két termelő, illetve 

kereskedelmi vállalatot és öt szolgáltató céget találhatunk. A termelők közül az egyik egy 

nemzetközi gyógyszeripari konszern magyarországi vállalata, a másik, pedig egy fogyasztási 

cikkeket gyártó, szintén nemzetközi nagyvállalat leányvállalata. A kereskedelmi cégek egyike egy 

állami tulajdonban lévő, energetikai vállalat, a másik, pedig egy mezőgazdasági termékek 

külkereskedelmével foglalkozó mikrovállalkozás. A szolgáltató cégek valamennyien az üzleti 

szolgáltatások (Veres, 1998) területén tevékenykednek. Három a vezetői tanácsadás különféle 

formáival foglalkozik, a másik két vállalat közül az egyik egy nemzetközi kommunikációs 

ügynökség magyarországi divíziója, a másik, pedig egy nemzetközi ügyvédi irodahálózat magyar 

tagja.  

Összességében a mintát alkotó kilenc vállalat között négy nemzetközi és öt magyar 

tulajdonú szerepel. Egy magyar vállalat kivételével valamennyi cég magántulajdonban van. A 

vállalat méretét tekintve öt nagyvállalatról beszélhetünk és négy kis, illetve mikroszervezet 

szerepel a megkérdezettek között. A kvalitatív kutatás logikájából következik, hogy ez a kilenc 

vállalat statisztikai szempontból természetesen semmiképpen sem tekinthető reprezentatívnak. 

Ugyanakkor rendelkezik az elméleti minta (Brannen, 1992) azon sajátosságaival, hogy lehetővé 

tegye a vizsgált fogalom, a jelen kutatás során az üzleti kapcsolat értékének, különféle 

megjelenési formáinak felismerését és összehasonlítását. Tekintettel arra, hogy az üzleti 

kapcsolatot, magát felfoghatjuk egy sajátos gazdálkodási helyzetnek (Girin, 1990), amelyben 

feltehetően az érintettek köre, az együttműködés mintázatai és az eredményes közös cselekvés 

feltételei mások lesznek egy nagy vagy egy kis szervezetben, egy ipari és egy kereskedelmi 

vállalatban, vagy egy szolgáltató cég esetében. Elképzelhető az is, hogy a kapcsolat megítélése- 

fontos, vagy kevésbé fontos - szintén befolyásolja a kapcsolat értékéről kialakult érzékeléseket. 

Lehetséges, hogy az eltérő tulajdonviszonyok, magyar, vagy nemzetközi vállalatról van-e szó, 



 

szintén hathatnak az üzleti kapcsolat értékének megítélésére. További kérdés, hogy vajon hasonló 

vagy eltérő-e a vevői és a beszállítói üzleti kapcsolatok értékének percepciója. 

Mielőtt megvizsgálnánk, hogy mit is gondolt tíz interjúalanyunk az üzleti kapcsolat 

értékéről és néhány ezzel összefüggő kérdésről, egy rövid technikai kitérőt kell tennünk. Az 

elemzés során, a válaszadók anonimitását biztosítandó, illetve a vállalatok megfelelő "álcázása" 

érdekében, mivel ezt az egyik interjúalany az adatfelvételkor kifejezetten kérte, a cégeket a 

nagybetűs ABC első tíz betűjével jelöljük, például D vállalat. Az 1. táblázat mutatja az elméleti 

mintában szereplő vállalatokat. 

 

Vállalat Tevékenység Méret Tulajdon Magyar piaci 

helyzet 

A Szolgáltatás 

Kommunikáció 

Nagy Nemzetközi Első öt között 

B Szolgáltatás 

Tanácsadás 

Kicsi Magyar Piacvezető 

C Termelés 

Gyógyszeripar 

Nagy Nemzetközi Első hat között 

(Gyógyszer) 

D Kereskedelem 

Mezőgazdaság 

Mikro Magyar Első három között 

E Szolgáltatás 

Tanácsadás 

Kicsi Nemzetközi Elsők között 

F Szolgáltatás 

Tanácsadás 

Nagy Magyar Középmezőny 

G Szolgáltatás 

Ügyvéd 

Kicsi Nemzetközi Harmadik 

H Kereskedelem 

Energetika 

Nagy Magyar Monopol 

I Termelés 

Fogyasztási cikk 

Nagy Nemzetközi Piacvezető 

C Termelés 

Gyógyszeripar 

Nagy Nemzetközi Első öt között 

(OTC termékek) 

 

   1.táblázat Az elméleti minta néhány jellemzője 

 

Mit jelent az üzleti kapcsolatok értéke? 

 

Az üzleti kapcsolat értékének meghatározása nem volt könnyű feladat az interjúkban részt 

vevő, komoly üzleti tapasztalatokkal rendelkező vezetők számára sem. Nézzünk két idézetet. B 



 

vállalat ügyvezető igazgatója a beszélgetés során így összegezte az üzleti kapcsolat értékével 

kapcsolatos gondolatait "a kapcsolatokban legfontosabb számomra az árbevétel … [ez] az első 

fontosságú, és ezután jönnek azok, akikkel szívesen dolgozunk együtt, és jó a kapcsolat, és akár 

konzultatív céllal is beszélgetünk, nemcsak az üzlet a lényeges". B vállalat a személyzeti 

tanácsadás területén dolgozik. A mezőgazdasági termékekkel külkereskedő D vállalat 

vezetőjének véleménye: "a személyes kapcsolatot nagyon fontosnak tartom. Szerintem ez a 

legfontosabb. Van, aki azt mondja, hogy nincs barátság az üzletben, én azt mondom nem igaz, 

van barátság az üzletben, nagyon jó, ha sikerül. Segít a problémát megoldani és mindkét oldalon 

fontos." Két meglehetősen eltérő vélemény, ugyanarról a kérdésről. A mélyebb elemzés azonban 

azt mutatta, hogy valójában inkább a hangsúlyok térnek el egymástól, igaz azok azért esetenként 

jelentős mértékben. D aláhúzta, hogy az üzleti kapcsolatban "üzleti" és "emberi" szempontok 

együtt vannak jelen, kombinálni kell a személyes kapcsolatokat és a profitot, mert "a kettő 

összefügg. Egyenes arányban van, elsődleges a személyi kapcsolat, minél nagyobb a rugalmasság, 

minél régebb óta dolgoztok együtt, annál biztosabb az azt követő profit. Szerintem nem is lehet 

szétválasztani [a két összetevőt]". 

Az interjúalanyok esetenként részletesen elmondták, hogy mit is tartanak az üzleti 

kapcsolat értékének, miért is fontos, értékes számukra egy vevővel vagy beszállítóval fennálló 

kapcsolat. Az üzleti kommunikáció területén tevékenykedő A, egy nemzetközi ügynökség 

magyarországi divíziója, számára az üzleti kapcsolat értékének négy legfontosabb elemét a 

megbecsülés, a visszatérő üzlet lehetősége, a vevő szakmai felkészültségének színvonala és a 

vevő számára nyújtott szolgáltatás nemzetközi szakmai elismertethetősége jelentette. Értelmezése 

szerint a megbecsülés ebben az összefüggésben azt jelenti, hogy a partner "felfogja, hogy te mit 

nyújtasz és hajlandó érte áldozni, fizetni és visszahívni." Ahogy az interjúból kiderült, itt 

tulajdonképpen a szolgáltatás elfogadásáról, annak megbecsüléséről van szó. A visszahívás, pedig 

nemcsak az egyszerű kommunikációt jelenti, hanem a szolgáltató ismételt megbízását is, ami 

megfogalmazódik a visszatérő üzleti lehetőség elvárásában. A partner szakmai felkészültsége 

szintén a szolgáltatás elfogadásával kapcsolatos, tekintettel arra, hogy az ügynökség alapvetően a 

nemzetközi, elsősorban amerikai, piaci szokások szerint dolgozik. Az üzleti kapcsolat értékének 

negyedik eleme egy sajátos, az adott szervezeten belüli motivációs rendszer visszatükröződése. A 

nemzetközi ügynökségen belül az egyes divíziók elismertségét nemcsak a forgalom befolyásolja, 



 

hanem a szakmai munkájuk színvonala is, amelyet a különböző reklámversenyeken elért 

eredmények minősítenek. Ezért az interjúalany megfogalmazása szerint "néha nem a pénz miatt 

tartunk meg egy ügyfelet, hanem mert benne van a lehetőség, hogy nyerhetek vele Cannes-ban 

egy díjat." 

B vállalat ügyvezetője, aki az árbevételt tartotta az üzleti kapcsolat legfőbb értékének, 

kiemelte még, hogy ahhoz, hogy a kapcsolatot fontosnak találja, szükséges, hogy az járuljon 

hozzá a vállalat megfelelő kapacitáskihasználtsághoz. A személyes kapcsolatok mellett szerinte, 

az is hozzájárul egy üzleti kapcsolat értékéhez, ha növeli a vállalat versenyelőnyét, például úgy, 

hogy a kapcsolatban "valamit megcsinálunk, pusztán csak azért, hogy ne valamelyik 

konkurensünk csinálja meg". A személyes kapcsolatok jelentőségét B szerint aláhúzza az iparág 

(személyzeti tanácsadás) egyik jellegzetessége, amely szerint "nem olyan nagy az árverseny ezen 

a piacon, sokkal inkább kapcsolati verseny folyik, ki kivel van jóban, ki hol tud értékesíteni. 

Vannak cégek, amelyekhez a legjobb szolgáltatással sem lehet betörni, mert ott az unokatestvér 

lányának a húga a kapcsolattartó, és akkor nagyon nehéz áttörni ezt a határt. Még egy olcsóbb 

ajánlattal is". 

A gyógyszeriparban tevékenykedő C szerint az üzleti kapcsolat értékét a személyes 

kapcsolat, a kapcsolat története, komplexitása és potenciális jövője határozza meg. Kiemelte a 

személyes szimpátia jelentőségét, mivel véleménye szerint "a személyes szimpátián múlik, hogy 

kölcsönösen mit látunk a másikban, mik a hátsó érdekek, gyakorlatilag [a kapcsolat] mennyire tud 

komplex lenni, vagy csak egy szálon futni." Az interjúban elmondta, hogy egy 

véleményformálóval kialakított üzleti kapcsolat milyen módon hat más vevőkre. Ennek az üzleti 

kapcsolatnak az értéke a partner saját befolyási területétől és a személyes kapcsolatok 

minőségétől függött. 

A fentiekben már idézetteken túl D (mezőgazdasági külkereskedelem) kiemelte a 

partnerek egymással szembeni elvárásainak kölcsönös megfelelőségét. Az üzleti kapcsolat értékét 

jelenti az is, ha csökkenti a kereskedelmi költségeket, ahogy ez az interjúalany egy angol 

partnerének esetében is történt. " Ez önkéntelenül így alakul, ezzel az angollal is nagyon jóban 

vagyunk, ha kéthavonta beszélünk, az is elég, de én már nem bombázom ajánlatokkal, mintákkal, 

mert tudom, hogy nincs miért. Ha kell neki valami, úgyis jelentkezik." 



 

A tanácsadással foglalkozó E vállalat ügyvezető igazgatója igen pontos képet adott az 

üzleti kapcsolat értékéről. Véleménye szerint egy üzleti kapcsolat értéke attól függ, hogy mekkora 

a kapcsolat bevételi potenciálja (a kapcsolatból várható bevételek nagysága), a kapcsolat várható 

élettartama, milyen és mekkora a kapcsolatban rejlő kockázatok mértéke, és mekkora a 

kapcsolaton keresztül megszerezhető egyéb forgalom alakulása. Megfogalmazása szerint "az a 

lényeg, hogy ajánl-e máshova, mert azáltal, hogy ő tőled vesz, más is tőled fog venni." 

G szerint (ügyvédi iroda) az üzleti kapcsolat értékének legfontosabb összetevőit a 

kapcsolat tartósságával, a partnerek kölcsönös megfelelőségével, a fizetőképességgel és "a nem 

pusztán üzleti, hanem ennél szélesebb ügyfélkapcsolattal" jellemezhetjük. A kapcsolat értéke 

azonban attól függően is változik, hogy "milyen stádiumban van egy ügyfélkapcsolat", azaz, hogy 

a kapcsolat milyen fejlődési szakaszban van. 

A fogyasztási cikkeket termelő I vállalat vezérigazgatója szerint az üzleti kapcsolat értéke 

elsősorban a kapcsolatban realizált árbevételtől függ, ő az "árbevétel-arányos kapcsolat" 

kifejezést használta. Az érték azonban ennél bonyolultabb és igen fontos eleme a megbízhatóság, 

a partner kiszámíthatósága és a kapcsolatban kialakult, kialakított rutinok, amelyek "simává" 

teszik a partnerek együttműködését. Az együttműködés alapja a partnerek "kölcsönös 

elfogadottsága, mert minden üzleti kapcsolat mögött emberek vannak, mert mind a ketten egy 

cégnek a nevét fogják odaírni a szerződés aljára, igazán a bizalmi viszony azonban nem a két cég, 

hanem a két ember között jön létre." 

A közüzemek számára, ahol H vállalat is tevékenykedik, az üzleti kapcsolatok értékét az 

ellátás biztonsága és a kölcsönös problémamegoldás lehetősége jelenti. 

Összegezve az interjúalanyok által elmondottakat, megállapíthatjuk, hogy az üzleti 

kapcsolat értéke meglehetősen bonyolult fogalom, amelyet a szakemberek sokféleképpen 

értelmeztek. Az üzleti kapcsolat értékének több összetevője van. Az összetevők egyik csoportja 

egyértelműen gazdasági jellegű, másik része, pedig nem gazdasági, hanem inkább társadalmi 

jellegű. A két tényezőcsoport szorosan összefügg egymással, D szavait idézve az "üzleti" és 

"emberi" szempontok együtt jelentkeznek és nehéz, D szerint nem is lehet, őket szétválasztani. 

Az "üzleti", vagyis gazdasági elemek között meghatározó a kapcsolatban kínált termék 

vagy szolgáltatás elfogadása, "megbecsülése" (A) a vevő részéről, a termék vagy szolgáltatás 

termelési körülményei (a kapacitáskihasználtságnak vagy az alkalmazottak munkával való 



 

ellátottságának biztosítása, ahogy erről B beszámolt). G kiemelte a partner fizetőképességét, mint 

az üzleti kapcsolat értékének egyik meghatározó elemét. Alapvető kérdés az adott kapcsolat 

jövedelmezősége, profittermelő képessége, vagyis az "árbevétel- arányos kapcsolat"-i jelleg, 

ahogy I fogalmazott. A kapcsolat jövedelmezősége azonban csak éves szinten, a kapcsolat egészét 

vizsgálva állapítható meg. A kapcsolat hozzájárulhat a kereskedelmi költségek csökkentéséhez, 

ahogyan ezt D angol üzletembere, vagy az I által említett "sima" kapcsolatok példája mutatta. 

Fontos kérdés a kapcsolatban rejlő bevételi potenciál (E) nagysága. Az üzleti kapcsolat értékét 

jelenti az is, ha hozzájárul a vállalat versenyelőnyének kialakításához és megvalósításához, mint 

ahogyan azt B esete is tanúsította. 

Az "emberi", vagyis társadalmi elemek szintén befolyásolják az üzleti kapcsolatok értékét. 

A személyes kapcsolatok a termékkel, illetve szolgáltatással való megelégedettség esetén 

megalapozhatják a szállító, szolgáltató "visszahívását" (A). A személyes kapcsolatok, elsősorban 

a kölcsönös szimpátián alapulnak (C), segítenek kialakítani az egymásnak való kölcsönös 

megfelelőséget (D), ahogy G megfogalmazta, hozzájárulnak, hogy a kapcsolatban "a két fél 

megtalálja egymást, mint a zsák a foltját". A kapcsolat egészét vizsgálva az érték fontos eleme a 

kapcsolat története (C), a kapcsolat jellege, vagy E kifejezését használva "stílusa", amely lehet 

barátságos, konstruktív vagy komplex, és a kapcsolatban kialakult rutinok (I). A kapcsolat értékét 

jelenti, ha hozzájárul az ellátás biztonságához (H) és csökkenti a partnerek kockázatát (E). 

További fontos eleme az üzleti kapcsolat értékének a megbízhatóság (I), a kiszámíthatóság (F, I) 

és a tartósság (G). Az üzleti kapcsolat értékét növeli a kapcsolat "referenciaértéke" (E), amely 

bizonyos esetben még aktív is lehet, ha a vevő valóban ajánlja másoknak a saját beszállítóját. A 

kapcsolat hozzájárulhat, illetve lehetővé teheti, hogy a szállító ezen keresztül elérje valamilyen 

más szakmai célkitűzését, ahogyan ezt (A) példája mutatta a nemzetközi reklámdíj esetében. 

Jelentősen növeli a kapcsolat értékét az is, ha a kapcsolat kisugárzik a szállító más partnereire, 

vagy a hálózat egyéb fontos, nem gazdasági szereplőire. Ilyen jellegű volt C kapcsolata a fontos 

véleményformálóval. Érdemes megjegyezni, hogy ebben a két esetben a hálózati hatás két 

jelentősen eltérő típusát láthattuk. A véleményformálóval kialakított üzleti kapcsolat talán a 

közismertebb típus, itt a hatás mintegy szétterjed, diffundálódik a hálózat tagjai között. A 

reklámdíj esetében azonban másról van szó. Itt a hálózati hatás egy másik hálózatban jelenik meg, 

nevezetesen a szakmai közönség és zsűri előtt, akik annak a manifesztálódását értékelik szakmai 



 

szempontból, ami valójában a szolgáltató és a vevő közötti üzleti kapcsolatban történt. 

Pontosabban, ennek az üzleti kapcsolatnak egy csereepizódját, a reklámfilmet vagy 

reklámkampányt.(2. táblázat) 

 

A kapcsolat 

szintjei 

Az üzleti kapcsolat értékének elemei 

Gazdasági („üzleti”) elemek Társadalmi („emberi”) elemek 

 

 

Csereepizód 

szintje 

Termék "megbecsülése" 

(elfogadottsága) a vevő részéről 

Termék előállíthatósága a 

szállító részéről (kapacitás, 

munkával való ellátottság) 

Partner fizetőképessége 

Személyes kapcsolatok 

Termékkel való megelégedettség 

("visszahívás") 

Kölcsönös személyes szimpátia 

 

 

 

Kapcsolati 

szint 

Kapcsolat jövedelmezősége 

("árbevétel arányos kapcsolat") 

Tranzakciós költségek 

csökkentése 

Bevételi potenciál 

Kölcsönös egymásnak való 

megfelelőség ("zsák a foltját") 

Kapcsolat stílusa (barátságos, 

konstruktív, komplex) 

Megbízhatóság 

Kiszámíthatóság 

Tartósság 

 

 

 

Hálózati szint 

Versenyelőny kialakítása Referencia érték  

(aktív és passzív) 

Kapcsolat kisugárzása a saját 

hálózaton belül  

(vevő, potenciális vevő) 

Kapcsolat kisugárzása más 

hálózatokra  

(itt a reklámverseny példája) 

 

2. táblázat Az üzleti kapcsolatok értékének összetevői, a vállalatvezetők véleménye alapján 

 



 

A fentiekben a gyakorlati szakemberek szemüvegén keresztül vizsgáltuk meg az üzleti 

kapcsolat értékének összetevőit, elemeit. A következőkben, szintén az interjúalanyok véleménye 

alapján, nézzük meg, hogy miért (lenne) hasznos az üzleti kapcsolatok értékének ismerete.  

 

 

 

Miért (lenne) fontos az üzleti kapcsolatok értékének ismerete? 

 

B vállalat ügyvezetője, aki számára a kapcsolat jövedelmezősége jelenti a kapcsolat 

legfőbb értékét, úgy vélekedett, hogy azért hasznos az üzleti kapcsolat értékének ismerete, mert 

amelyik kapcsolat "nagy árbevételű, az fontosabb, azt sokkal jobban kell kezelni". Az ügyvezető 

igazgató tapasztalatai és gyakorlata szerint magas értékű kapcsolat esetén természetes, hogy 

megteszik a kapcsolat fenntartásához, fejlesztéséhez szükséges beruházásokat (idő, pénz, 

szaktudás), illetve ebben az esetben könnyebb az erőforrások biztosítása. Véleménye szerint az 

üzleti kapcsolatok értékének ismerete elsősorban olyan vállalatok esetében lehet hasznos, 

amelyeknek széles ügyfélköre van. (B vállalat nem tartozik ezek közé.) Sok üzleti kapcsolat 

esetén B a következőket mondta: "ha a legracionálisabban gondolkodok, akkor megpróbálom 

kiválasztani a legmagasabb üzleti értékkel rendelkező kapcsolatokat, és a szervezetet ahhoz 

alakítani, hogy ezeket a kapcsolatokat ápolja, működtesse, kiszolgálja. És valószínűleg akkor 

hozná  [a szervezet] a legtöbb lehetséges hasznot, egységnyi befektetéssel." A "növekedési és 

nagyságkényszer" miatt azonban a szervezet olyan üzleti kapcsolatokat is kénytelen kialakítani és 

fenntartani, amelyek "nem a legjobban jövedelmezők, nem a leghosszabb távúak", vagyis 

amelyek értéke alacsonyabb. 

Az interjú során az egyik interjúalany (A vállalat, kommunikációs ügynökség) elmondta, 

hogy volt olyan üzleti kapcsolat, amelyet kifejezetten azért hozott létre, hogy ezzel egyensúlyozza 

ki a divízió ügyfélkapcsolati rendszerét. "Azért kerestem meg a szóban forgó céget, mert kellett a 

portfóliómba", mondta A, a beszélgetés keretében. 

Az egyik tanácsadó cég ügyvezetője (E) úgy vélekedett, hogy az üzleti kapcsolatok 

értékének ismerete számukra azért lenne alapvetően fontos, mert a tanácsadási iparágban "az 

üzleti kapcsolatok értéke adja a cégértéket". 



 

A mezőgazdasági cikkek exportjával foglalkozó cég ügyvezetője (D), mielőtt 

megalapította a jelenlegi vállalatát, egy másik, szintén külkereskedelmi tevékenységet folytató 

cégnél dolgozott. A jelenlegi vállalat alapításával összefüggésben mesélte, hogy "amikor a 

cégváltás volt, akkor otthagytam mindent, és nulláról kellett ezt [a jelenlegi D vállalatot] 

felépíteni, azt mondtam magamnak, ha magamba nézek a legértékesebb az, hogy nekem vannak 

üzleti kapcsolataim. Hogy ez mennyi pénzt jelent, nem tudom megmondani, azt a jövő határozza 

meg. Valahol igazam volt, mert nem volt olyan [régi] vevő, … aki ne jött volna, akinek nem 

adtunk el idén is." 

Az üzleti kapcsolat értékének ismeretét G - ügyvédi iroda - azért tartotta, illetve tartaná 

hasznosnak, mert "jó lenne vele számolni a tervezés során". 

Az interjú során H vállalat vezérigazgató- helyettese kifejtette, hogy az energetika 

területén azért fontos az üzleti kapcsolat értékének megismerése, mert ebben a zárt iparágban a 

kapcsolatok, ezek kiterjedtsége és szorossága, képezik a szervezetek legfontosabb kapcsolati 

tőkéjét. Ezek nagysága, pedig meghatározza egy szervezet erejét és helyét az adott iparágon belül. 

A gyógyszeriparban dolgozó cég (C) ügyvezető igazgatója szerint az üzleti kapcsolat 

értékének ismerete a kapcsolat létesítésének, fenntartásának, illetve fejlesztésének eldöntéséhez 

szükséges. A probléma azonban az üzleti kapcsolat értékének bonyolultságában rejlik. A 

döntéshozók nem ismerik részletesen a kapcsolat értékét adó elemeket, ezért "ezeket biztosan 

nem elemzi senki, a döntés abszolút nem tudatos. Van egy összkép, ami ezeknek [az elemeknek 

lenne] a szorzata, de nem elemezzük ennek részeit." - mondta az interjú során az ügyvezető. 

Összegezve a gyakorlati szakemberek tapasztalatait, válaszait, megjegyzéseit a miért 

lenne fontos az üzleti kapcsolatok értékének ismerete kérdésre, azt mondhatjuk, hogy a kapcsolat 

értékének ismerete alapvetően különféle döntések meghozatalához lenne hasznos, sőt szükséges. 

A döntések köre azonban elég széles. 

Az üzleti kapcsolat értékének ismerete szükséges a kapcsolatra magára vonatkozó 

döntésekhez, egyrészt a kapcsolat kezelése (B, C), másrészt a kapcsolat fejlesztése (C), a 

kapcsolatba történő beruházások (B) eldöntéséhez. Fontos terület a kapcsolatrendszer 

szerkezetének alakítása (a döntésre, a portfólió kiegyensúlyozásra). 



 

Az üzleti kapcsolatok értékének ismerete megkönnyíti a vevőszegmentációt, különösen, 

ha sok vevője van a vállalatnak (B), a tervezést (G) és a gazdasági környezetből származó 

növekedési kényszereknek való megfelelést (B). 

Kiemelkedően hasznos az üzleti kapcsolatok értékének ismerete a szervezet hálózati 

pozíciójának kialakítása során (H) és a vállalat értékének meghatározásakor (D, E). 

A 3. táblázatban összegezzük a vállalatvezetők véleményét. 

 

Döntési területek 

Kapcsolatmenedzsment Stratégiai menedzsment Alapvető erőforrás 

A kapcsolat kezelése 

(operatív) 

A kapcsolat fejlesztése 

(stratégiai) 

Kapcsolatrendszer (portfólió) 

Vevőszegmentáció 

Tervezés 

Hálózati pozíció 

Vállalatérték 

 

3. táblázat Döntési területek, a vállalatvezetők véleménye alapján, ahol szükséges (lenne) az 

üzleti kapcsolatok értékének ismerete 

 

A 3. táblázat összefoglalta a legfontosabb döntési területeket, ahol szükséges lenne az 

üzleti kapcsolatok értékének ismerete. Ez az ismeret azonban a döntési folyamat során válik 

igazán szükségessé és hasznossá. Ezzel kapcsolatban a gyógyszergyár ügyvezetője hívta fel a 

figyelmet a döntési folyamat intuitív jellegére, amely inkább az érték megsejtésére, megérzésére 

támaszkodik, semmint annak a tényleges ismeretére (C). Ahhoz, hogy az üzleti kapcsolat értékét 

jobban figyelembe vehessük a döntéshozatalban, az szükséges, hogy megkíséreljük valamilyen 

formában mérni, vagy legalább megbecsülni ezt az értéket. Nézzük meg, hogy mi erről a 

kérdésről a gyakorlati szakemberek véleménye. 

 

Hogyan mérhető az üzleti kapcsolatok értéke? 

 

Az üzleti kommunikációval foglalkozó ügynökség divízióvezetője (A) szerint feltétlenül 

hasznos lenne az üzleti kapcsolat értékének mérése. A vállalatnál van is egy rendszer, amely az 



 

ügyfelek számára elvégzett különféle tevékenységek időigényét méri. Az interjúalany elmondása 

szerint a rendszer lényege az, hogy egy kapcsolaton belül összevetik az éves szintű időráfordítást 

és az ügyféllátogatások költségeit, valamint az adott kapcsolat éves bevételét. Így valóban látni 

lehetne valamit az üzleti kapcsolat értékéről, a probléma azonban az, hogy a rendszert igazából 

nem használják, mivel az alapvető kérdés, hogy az "emberek időnyilvántartást vezessenek-e, vagy 

inkább új üzletek után járjanak". - mondta az interjúban a divízióvezető. Véleménye szerint úgy 

lehetne mérni az üzleti kapcsolat értékét, ha azt mérnénk, hogy az adott "kapcsolatban mennyire 

lehet kreatív dolgokat csinálni", a kapcsolat pénzügyi jellemzőit, mennyi hasznot hoz egy év alatt, 

és annak  időtartamát. A kapcsolat időtartama, véleménye szerint, azért nagyon fontos, mert ez 

alapozza meg az ismétlődő megrendeléseket. Ebben az összefüggésben a kapcsolat "hossza 

megalapozza a reputációt". (A megközelítés logikája az, hogy én hosszú távon dolgozom együtt a 

hálózat egy fontos szereplőjével, és ezt érzékeli a hálózat többi szereplője, akkor nekik is 

nagyobb bizalmuk lesz felém. Ez viszont azt jelenti, hogy a kapcsolat hosszának nemcsak 

kapcsolati, hanem hálózati szinten is jelentősége van.) 

A mezőgazdasági termékekkel külkereskedő cég ügyvezetője (D) szerint "az üzleti 

kapcsolatokat lehet mérni valamilyen szinten számokkal, ki kellene találni egy jó rendszert, hogy 

az ember egy évben mennyi pénzt keres egy vevőn". Ez a "jó rendszer" tartalmazhatná az üzleti 

kapcsolat hosszának, milyenségének, rugalmasságának a mérését és a kapcsolatban realizált 

profitot. 

Az energetikai közüzem esetében (H vállalat) az üzleti kapcsolat értékére "nem is a profit 

a jó mérő, hanem a biztonságos működés. A kapcsolatok arra jók, hogy gyorsan, hatékonyan 

zökkenőmentesen meg lehessen oldani a felmerült problémákat, amelyek fenyegetik az ellátás 

biztonságát." - mondta az interjú során a vállalat vezérigazgató-helyettese. A kapcsolat értékét 

talán úgy lehetne meghatározni, ha kiszámítanánk az adott közszolgáltatás megszakadásának 

költségeit "és ennek addicionális következményeit. Mindig horribilis számok jönnek ki, és minél 

tovább gondoljuk, annál horribilisebb számok fognak kijönni." - összegezte véleményét az 

interjúalany. 

Az üzleti kapcsolat értéke elvileg kétféle módon is mérhető. - mondta a gyógyszergyár 

ügyvezető igazgatója (C). Ez vagy úgy lehetséges, hogy az üzleti kapcsolat értékét tényezőire 

bontjuk, és ezeket mérjük, vagy pedig úgy, hogy az üzleti kapcsolat értékének a hatását, hatásait 



 

mérjük. Ö elsősorban a felbontás, az üzleti kapcsolat értékének összetevőkre való "szétszedése" 

mellett érvelt. Az egyes tényezőket lehetne különféle skálákon mérni, "például lehetne kölcsönös 

személyes megértési skálát alkalmazni, az intenzitást is lehet skálán mérni", majd azzal folytatta, 

hogy számára nem az egyes skálaértékek lennének az érdekesek, hanem ezek együttese, 

"természetesen az értékek szorzata", mint eredmény. "Valószínűleg, ha [az üzleti kapcsolat 

értéke] így szétszedhető részeire, tényezőire, akkor inkább abban van a haszon, hogy 

tudatosabban lehet kezelni, akár fejleszteni is az egyes részeit." - mondta a beszélgetés során. 

Ugyanakkor, ha a skálákkal történő mérés technikáját nézzük, akkor könnyebb az üzleti kapcsolat 

értékének hatását mérni, amit "akár forintosítani lehet". 

Összegezve az interjúalanyok által elmondottakat, megállapíthatjuk, hogy az üzleti 

kapcsolat értékének mérése meglehetősen bonyolult dolog, és nincs kialakult módszere sem. A 

beszélgetések alapján úgy tűnik, hogy a kilenc vállalatnál sehol sem mérik ezt az értéket. Az 

interjúalanyok többsége elvileg lehetségesnek találta az üzleti kapcsolat értékének mérését. 

Néhányan különféle javaslatot, elgondolást is megfogalmaztak a mérés megvalósítására. 

Mérhető lenne az üzleti kapcsolat jövedelmezősége, profitja a kapcsolat ráfordításainak 

(idő és költség) és a kapcsolatban realizált bevételek különbözeteként (A, D). Ez azonban csak 

egy része az üzleti kapcsolat értékének, nevezetesen a gazdasági része. 

A jövedelmezőség mellett szükséges lenne még mérni a kapcsolatban értékesített termék 

minőségét (itt a kreativitást) és a kapcsolat hosszát (A), vagy a kapcsolat milyenségét és a 

kapcsolat rugalmasságát (D), mint az üzleti kapcsolat értékét befolyásoló tényezőket. Az üzleti 

kapcsolat értéke ezeknek valamilyen összege lenne. 

Mérhető lenne az üzleti kapcsolat értéke közvetett módon is. Ez úgy lenne lehetséges, 

hogy felmérnénk a kapcsolat keretében történő szállítások leállásának közvetlen és addicionális 

következményeit (H), vagy az üzleti kapcsolatok értékének hatásait mérnénk skálákon és ezt az 

eredményt pénzben fejeznénk ki (C). 

Elképzelhető lenne az üzleti kapcsolat értékének összetevőkre bontása. Az egyes 

összetevőket különböző, megfelelő skálákon mérnénk, és az üzleti kapcsolat értékét végül 

ezeknek a skálaértékeknek a szorzata adná (C). Ez az eljárás egyben lehetővé tenné az egyes 

összetevők egyenkénti, hatékonyabb kezelését és az összetevők egymásra hatásának a 



 

figyelembevételét is. Más szavakkal az üzleti kapcsolat értékének nemcsak a mérését, de a 

menedzselését is. 

Az üzleti kapcsolat értékének mérésével kapcsolatos gondolatok, lehetőségek áttekintése 

után, összegzésként, talán érdemes néhány, az interjúkkal kapcsolatos, általános megjegyzést is 

tennünk. 

 

Összegzés 

Az interjúkban elmondottak alapján megállapíthatjuk, hogy az üzleti kapcsolat értéke 

meglehetősen bonyolult és összetett jelenség, amelyet a megkérdezett magyar vezetők 

sokféleképpen értelmeztek. Az üzleti kapcsolat értékének számos összetevője létezik. Az 

összetevők egy része gazdasági, vagy az egyik interjúalany kifejezését használva, “üzleti” jellegű. 

A másik része társadalmi, illetve ismét az egyik megkérdezett szavaival élve “emberi” jellegű. A 

két összetevőcsoport szoros kapcsolatban van egymással. Az “üzleti” és az “emberi” tényezők 

minden esetben jelen vannak és gyakran nehéz pontosan szétválasztani őket. 

A magyar vezetők számos, különféle összetevővel írták le az üzleti kapcsolatok értékét. 

Néhány általuk használt jellemzés különösen kifejező, mint például a “forgalom arányos érték” 

vagy az eladó és a vevő közötti “sima üzleti kapcsolat”. A megkérdezett magyar vállalatvezetők 

véleménye szerint az üzleti kapcsolatok értékének ismerete a döntéshozatal során válik igazán 

fontossá. Az üzleti kapcsolatra magára vonatkozó döntések mellett, a kapcsolat értékének 

ismerete fontos lenne bizonyos stratégiai menedzsmentdöntések, illetve a szervezet alapvető 

erőforrásait érintő stratégiai döntéshozatal esetében is. Különösen azért, mert az interjúalanyok 

úgy vélték, hogy a stratégiai döntéshozatal a legtöbb esetben túlságosan intuitív jellegű. 

A megkérdezettek véleménye szerint az üzleti kapcsolat értéke elvileg mérhető, azonban a 

gyakorlatban, jelenleg egyikük sem méri. A mérésre a legígéretesebb megoldásnak az üzleti 

kapcsolatok értékének összetevőkre bontása ígérkezik. Az egyes összetevőket külön, megfelelő 

skálákon lehetne mérni. A skálaértékek szorzata adhatná az üzleti kapcsolat értékének 

mérőszámát. Ez a megközelítés lehetővé tenné az egyes értékösszetevők megfelelő mérését, és 

egyben figyelembe venné a közöttük mutatkozó kölcsönhatásokat is. Az összetevőkre bontás 

elvének alkalmazása, azonban nemcsak az üzleti kapcsolatok értékének mérését tenné 

lehetővé, hanem az eges összetevők hatékony és viszonylag önálló menedzselését is. 



 

 

Érdekes megnézni, miben hasonlít egymásra az üzleti kapcsolat értékének tíz különböző 

"fényképe". Valamennyi interjúalany úgy látta, hogy az üzleti kapcsolat értéke valamilyen módon 

gazdasági ("üzleti") és társadalmi ("emberi") tényezők együttese. Mindenki kiemelte, mint az 

érték egyik meghatározóan fontos összetevőjét, az adott kapcsolat jövedelmezőségét (profitját). 

Szintén egyetértés volt abban, hogy a kapcsolat tartóssága fontos jellemző, amely hozzájárul az 

üzleti kapcsolat értékéhez. A kapcsolatban érintettek közötti személyes kapcsolatokat is mindenki 

megemlítette, mint az üzleti kapcsolat egyik összetevőjét. 

A "fényképek" között azonban eltérések, esetenként elég jelentős különbségek is vannak. 

Közel sem volt egységes az interjúalanyok véleménye a gazdasági ("üzleti") és társadalmi 

("emberi") tényezők meghatározásában, szerepük megítélésében és egymáshoz viszonyított 

arányukban. Annak megítélésében sem volt egységes a tíz megkérdezett vezető, hogy vajon 

mérhető-e az üzleti kapcsolat, és ha igen, akkor szükséges-e a mérése.  

Az interjúk lefolyását tekintve két dolgot kell kiemelnünk. Az első, hogy valamennyi 

beszélgetés kifejezetten nyílt, őszinte és konstruktív légkörben zajlott le. Az interjúalanyok 

készséggel és bizalommal válaszoltak a feltett kérdésekre, vagy egészítették ki az általuk 

elmondottakat. 

A második megjegyzés talán még fontosabb is. Valamennyi megkérdezett érdekesnek és 

fontosnak tartotta az üzleti kapcsolat értékével kapcsolatos problémafelvetést, még azok is, akik a 

beszélgetésben elmondták, hogy jelenleg nem látják tisztán, hogy miért is lenne jó ismerni ezt az 

értéket. Ezúton is szeretnénk megköszönni interjúalanyaink gondolatait, véleményeit, amelyeket 

megosztottak velünk a beszélgetések során. 

 

A megkérdezett magyar vállalatvezetők véleménye és tapasztalata alapján az üzleti 

kapcsolat értékének ismerete komoly segítséget jelenthet a vállalati döntéshozatal különböző 

szintjein és különösen az üzleti kapcsolatok menedzsmentje területén. Az üzleti kapcsolat értékét 

az „üzleti” és az „emberi” értékelemek összessége adja, amelyek más-más formában jelentkeznek 

a csereepizód, a kapcsolati és a hálózati szinteken. Minden szinten, minden esetben együtt vannak 

jelen az „üzleti” és az „emberi” értékelemek. 



 

Kutatási eredményeink jól egybevágnak Hakansson és Snehota (2002) azon 

megállapításaival, amelyek szerint az üzleti kapcsolat lényegében olyan lehetőségek által vezérelt 

folyamat, amilyeneket a kapcsolatban érintettek tulajdonítanak magának a kapcsolatnak. Az üzleti 

kapcsolat észlelt értékét természetesen befolyásolja az a „közgazdasági logika” (Hakansson – 

Snehota, 2002), amely az „üzleti” elemekben minden esetben megjelenik, mint a ráfordítások és a 

bevételek közötti különbségek számszerűsíthető formája. A kutatási eredményeink, ugyanakkor 

felhívják a figyelmet az „emberi”, más szavakkal társadalmi, értékelemek állandó jelenlétére és 

esetenként meghatározó szerepére is. Az üzleti kapcsolatok értékének ez a kettős jellege, 

egyszerre tartalmaz közgazdasági és társadalmi elemeket is, szükségessé teszi, hogy a jövőben 

fokozottabb kutatási erőfeszítéseket tegyünk a társadalmi értékelemek mélyebb megismerésére. A 

társadalmi összetevők megismerése lehetőséget teremthet arra, hogy jobban figyelembe vegyük 

ezeket az elemeket az üzleti kapcsolatok menedzselése során, ami viszont hatékonyabbá és 

hatásosabbá teheti a vállalatok kapcsolatkezelési képességét. Ez a kapcsolatkezelési képesség, 

pedig egyike lehet a meghatározó versenyelőnyöknek az egyre élesebbé váló és egyre inkább a 

vállalati képességekre épülő nemzetközi versenyben. A közelgő európai uniós csatlakozás, pedig 

minden valószínűség szerint egyre nagyobb versenykihívást jelent a magyar vállalatok és vezetőik 

számára. 
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Az európai -  és persze az ame­
rikai -  orvoslás általában úgy 
tekint a betegségre, mint valami 
olyan ellenségre, amely megtámad­
ja az egészséges szervezetet, és a 
gyógyszerek arra valók, hogy a 
betegséget leküzdjék. Nem vélet­
lenül azokban az esetekben sikeres 
is ez az orvoslás, ahol valóban egy 
külső ágens, vírus vagy baktérium 
támadja meg az egészséges szerve­
zetet, és a baktérium leküzdésével 
a szervezet meggyógyulhat.

A keleti orvoslás a betegséget a 
szervezeti egyensúly külső és belső 
harmóniájának felborulásaként ér­
telmezi, és ezért általában nem 
leküzdeni kívánja a betegséget, ha­
nem helyreállítani az egészséges 
egyensúlyt.

E könyvismertető a bevezető 
sorok ellenére sem orvosi szak­
könyvről szól, hanem a magyar 
szervezéstudományi szakirodalom 
egy új, unikális alkotásáról, Lövey 
Imre-M anohar S. Nadkarni: „Az 
örömteli szervezet -  szervezeti 
egészség, betegség, öröm és a ve­
zetés” címmel megjelent munká­
járól. Amint a nevekből is láthatjuk 
egy magyar és egy indiai szerző 
jegyzi e kötetet. A közös gondolko­
dás azért is vezet igen szokatlan 
eredményre, mert a két szerző eny- 
nyire eltérő kultúrkörből érkezett, 
így legfontosabb jellemzőjük nem 
egyszerűen a mű alcíméből is leve­
zethető orvosi, gyógyászati analó­
gia -  ezt más szervezéstudományi

I gondolkodók is gyakran vindi- 
: kálják maguknak, sokan tekintenek 
j úgy magukra, mint a szervezetek 
I betegségeinek gyógyítóira - ,  hanem 
i az, hogy a gyógyszer, pontosabban 
j gyógymód, amit javasolnak mindig 
I a szervezet optimális egyensúlyára 
I való törekvés.

Míg egy európai szerző munká- 
! ja, ha logikus és jól követhető, 
i akkor vagy gépezetként írható le, 
i és a gondolatok egymásba kap- 
: csolódó fogaskerekei alkotják a mű 
I szerkezetét (esetleg egy gondolati 
I láncra'fűzi fel mondanivalóját a 
I szerző), addig a Lövey-Manohar 
i szerzőpáros művének szerkezetét 
I leginkább a keleti lakásdíszekben 
i ismert felfüggesztések rendszeré - 
I vei szemléltethetjük. A mű által 
I képviselt gondolati rendszerben a 
I szervezet minden betegsége vala- 
í milyen egyensúly felborulásával 
j  írható le. Van, amikor két ellentétes 
I tényező egyensúlyáról beszél- 
; hetünk, mint pl. a rövidlátás vagy a 
I távollátás, vagy az elégtelen kap- 
í csolat a környezettel, illetve az ag- 
I resszív viszonyulás a környezet- 
i hez, de van, amikor három tényező 
I  egyensúlyát tekintik át a szerzők, 
! míg a mű egésze hat, ún. „egész- 
I ségkritérium” egyensúlyára épül.

E hat kritérium: a célok egyen- 
j súlyban tartása, a szervezethez való 
j kötődés, az entrópia minimálisra 
I csökkentése, az elégedett vevők, a 
j növekedés és fejlődés, valamint a 
V harmónia a környezettel.

„Egy szervezet akkor egész- 
I séges, ha ez a hat fő kritérium 
; egyidejűleg és magas színvonalon 
I  teljesül” — állapítják meg a szerzők, 
! hozzátéve, hogy e hat kritérium 
I egymással is dinamikus kölcsön- 
I hatásban van.

Ha valamiért e dinamikus 
I egyensúly felborul, a szervezet

megbetegedéséről beszélünk. 
Számtalan oka és eredete lehet egy- 
egy betegségnek.

A mű legfőbb erénye ez a gon­
dolati paradigma, amelyet itt az 
európai kultúrkörben mozogva, 
dialektikus megközelítésnek ne­
vezhetünk. Ez az erénye elfedi 
esetleges hiányait, különösképp 
azokat a hiányokat, melyekről az 
olvasó érzi úgy, hogy hiányossá­
gok. Biztos vagyok abban, hogy 
ezekről sokat maguk nem is tekin­
tenének a mű tényleges fogyaté­
kosságának, hiszen éppen nyi­
tottsága az az erény, hogy nem 
végső megoldásokat sugall, hanem 
válaszlehetőségeket villant fel egy- 
egy kérdés, probléma megoldására.

Jól követhető, szisztematikus 
módszerrel közelít a könyv az 
egyes betegségekhez, sorra tárgyal­
va mindig az adott betegség tü­
neteit, okát és eredetét. Különböző 
betegségeknek lehetnek igen ha­
sonló tünetei, és ugyanazok az 
okok hol ilyen, hol olyan beteg­
ségeket váltanak ki, miként a bioló­
giai organizmus esetében is tapasz­
talhatjuk ugyanezt. Előfordul, hogy 
éppen egy betegség leküzdésére 
tett erőfeszítés mellékhatásaként 
jelentkezik egy másik betegség, 
vagy -  ismét hivatkozhatunk az 
emberi szervezetre -  egy mértékte­
lenül nagy dózisban, vagy túlontúl 
soká szedett, egyébként hatékony 
gyógyszer maga is betegséget 
okoz. A tünetek többnyire isme­
rősek, az okok sokfélék lehetnek. A 
szervezeti betegségek ugyanakkor, 
állítják a szerzők, általában három 
kiváltó eredőre vezethetők vissza. 
Az első a genetikai eredet: ez akkor 
tapasztalható, ha a betegség oka 
azoknak a kulcsembereknek a jel­
lemzőire, személyiségére és meg­
győződés-rendszerére vezethető
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vissza, akik a szervezetet alkották 
vagy vezetik. A második a születési 
eredet, amely a szervezet életre 
hívása során bekövetkezett trauma, 
sokk, nehézségek következtében 
áll elő. A betegségek harmadik ere­
dete a környezeti, amikor a szerve­
zeten kívüli tényezők, mint a kör­
nyező társadalom, annak kulturális 
normái, a piac, a szabályozórend­
szer befolyásolják károsan a szer­
vezet struktúráját, kultúráját.

Magam e felosztásból hiányo­
lom az alkalmazkodási eredet be­
mutatását. Beteg szervezetek vizs­
gálatakor ugyanis gyakran tapasz­
talhatjuk, hogy egy adott betegség 
mélyen fekvő oka, eredete valami­
lyen környezeti ingerre, kihívásra 
adott inadekvát válasz, amely nem 
azonos az egyik-itt felsorolt kiváltó 
eredővel sem. Meglehet a majdani 
olvasók vagy felhasználók közül 
mások, saját tapasztalataik alapján 
másként írnak majd le egy-egy be­
tegséget, vagy új betegségeket fe­
deznek fel a felsoroltak mellé. Ha 
így lesz, ez semmit nem von le a 
Lövey-Manohar szerzőpáros érde­
meiből, hiszen Az örömteli szerve­
zet című mű iskolateremtő gondo­
lati rendszer, és ez az iskolák sorsa.

Itt említeném meg még egy 
hiányérzetemet, mint javaslatot oly 
esetre, ha azt kérdeznék a szerzők, 
„Milyen irányban is kellene to­
vábbírni a művet?” Szervezői, ta­
nácsadói tapasztalataim alapján 
nagyobb jelentőséget tulajdonítok 
az időtényezőnek, annak, hogy egy 
adott betegséggel (vagy terápiájá­
val kapcsolatban) milyen korábbi 
élményei vannak az adott szerve­
zetnek, vagy fordítva, milyen mér­
tékig tanult meg együtt élni beteg­
ségével, vált immár strukturális 
alkotórészévé, szinte nélkülözhe­
tetlenné, mint jó néhány púposnak 
a púpja.

A könyv javarészét szervezeti 
betegségek leírása teszi ki, mégsem 
erről szól azonban a mű, hanem a 
címében megfogalmazott kérdés­
ről: miként is lehet örömteli egy 
szervezet. Az egészség a szerzők 
megközelítésében nem a betegség 
hiánya, hanem több annál, dina-. 
mikus egyensúly kölcsönhatásban 
a környezettel, folytonos változás, 
s Madách szavaival „az élet célja e 
küzdés maga”. Az egészséges szer­
vezetben örömteli emberek hozhat­
nak létre örömteli szervezetet, s ha 
ez az ihletett pillanat bekövetkezik, 
maga e szervezet lehet további 
örömeik forrása. Soha nem állítha­
tó, hogy az „örömteli szervezet im­
már kész van”, sokkal inkább az, 
hogy a szervezet és dolgozói „meg­
tapasztalták az örömteli lét ihletett 
pillanatait”, keresik vagy közel jár­
nak az örömteli szervezethez, netán 
az adott szervezet éppígyléte leír­
ható az örömteliség kategóriájával.

Miként ez a dolgozat egy öröm­
teli recenzió.

Szirmai Péter

Stciar Gyula

MATEMATIKUSOK 
ÉS TEREMTETT 
VILÁGUK
Vince Kiadó, 2002

A mai tudományok nagy hánya­
dának terén vak, aki nem képes a 
matematika eszközeivel látni, és 
béna, aki nem tudja kezelni a felső 
matematika eszköztárát. Ma már 
nagyrészt nem tudjuk megérteni 
sem az anyag szubatomi szerke­
zetének, sem a világegyetem fejlő­
déstörténetének korszerű elméle­
teit, ha nem tudjuk követni azok

matematikai modelljeit, és az azok­
ból levont következtetéseket. 
Szintúgy a matematika az alapja a 
legmodernebb pénzügyi termékek 
tervezésének, és a reájuk épülő 
pénz- és tőkepiaci ügyletek világá­
nak. Ez ma a nem-katonai világ 
egyik legtitokzatosabb boszor­
kánykonyhája, és egyben a világ- 
gazdaság egyik legrohamosabban 
fejlődő területe. Az itt létrehozott 
tudásalapú pénzügyi eszközök, 
mindenekelőtt a híres-hírhedt de- 
rivatívák a klasszikus Gólem le­
gendát idézik: dollár milliárdokat 
hozhatnak a gazdájuknak, ha képes 
uralma alatt tartani őket, de ha el­
szabadulnak, el is pusztíthatják. 
Igen érzékletesen szemléltetette ezt 
a világ legjelentősebb fedezeti 
alapjának, a Long-Term Capital 
Managementnek története, amely 
hatalmas kezdeti sikertől a holly­
woodi katasztrófafilmeket felülmú­
ló összeomlásig ívelt, és csak nagy 
erőfeszítésekkel, továbbá néhány 
milliárd dollár árán lehetett 
megakadályozni, hogy ne idézzen 
elő világméretű pénzügyi kataszt­
rófát. A fraktálelemzés is alig ne­
gyedszázada került be a tudomá­
nyos eszköztárba, és napjainkra 
már olyan különböző szakterüle­
teken alkalmazzák, mint a pszi­
chológia, a kémia vagy éppen az 
űrfelvételek elemzése. Mára a ma­
tematika nem is egy csodálatos kü­
lön világ, hanem gyakran minden 
képzeletet felülmúló világok soka­
sága. Sajátos ereje, hogy nemcsak 
arra alkalmas, hogy leképezze a 
létező világot, és így segítsen azt 
megismerni, hanem maga is képes 
új világokat teremteni.

Ebben a könyvben tizenhét 
kiemelkedő matematikus beszél 
matematikai kutatásairól, a maga 
matematikai világáról, és ehhez a 
csodálatos tudományhoz fűződő 
viszonyáról. Iskolai tanulmányaink 
során a matematikáról belénk vert 
ismeretek -  a szerencsés kevesek
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vissza, akik a szervezetet alkották 
vagy vezetik. A második a születési 
eredet, amely a szervezet életre 
hívása során bekövetkezett trauma, 
sokk, nehézségek következtében 
áll elő. A betegségek harmadik ere­
dete a környezeti, amikor a szerve­
zeten kívüli tényezők, mint a kör­
nyező társadalom, annak kulturális 
normái, a piac, a szabályozórend­
szer befolyásolják károsan a szer­
vezet struktúráját, kultúráját.

Magam e felosztásból hiányo­
lom az alkalmazkodási eredet be­
mutatását. Beteg szervezetek vizs­
gálatakor ugyanis gyakran tapasz­
talhatjuk, hogy egy adott betegség 
mélyen fekvő oka, eredete valami­
lyen környezeti ingerre, kihívásra 
adott inadekvát válasz, amely nem 
azonos az egyik-itt felsorolt kiváltó 
eredővel sem. Meglehet a majdani 
olvasók vagy felhasználók közül 
mások, saját tapasztalataik alapján 
másként írnak majd le egy-egy be­
tegséget, vagy új betegségeket fe­
deznek fel a felsoroltak mellé. Ha 
így lesz, ez semmit nem von le a 
Lövey-Manohar szerzőpáros érde­
meiből, hiszen Az örömteli szerve­
zet című mű iskolateremtő gondo­
lati rendszer, és ez az iskolák sorsa.

Itt említeném meg még egy 
hiányérzetemet, mint javaslatot oly 
esetre, ha azt kérdeznék a szerzők, 
„Milyen irányban is kellene to­
vábbírni a művet?” Szervezői, ta­
nácsadói tapasztalataim alapján 
nagyobb jelentőséget tulajdonítok 
az időtényezőnek, annak, hogy egy 
adott betegséggel (vagy terápiájá­
val kapcsolatban) milyen korábbi 
élményei vannak az adott szerve­
zetnek, vagy fordítva, milyen mér­
tékig tanult meg együtt élni beteg­
ségével, vált immár strukturális 
alkotórészévé, szinte nélkülözhe­
tetlenné, mint jó néhány púposnak 
a púpja.

A könyv javarészét szervezeti 
betegségek leírása teszi ki, mégsem 
erről szól azonban a mű, hanem a 
címében megfogalmazott kérdés­
ről: miként is lehet örömteli egy 
szervezet. Az egészség a szerzők 
megközelítésében nem a betegség 
hiánya, hanem több annál, dina-. 
mikus egyensúly kölcsönhatásban 
a környezettel, folytonos változás, 
s Madách szavaival „az élet célja e 
küzdés maga”. Az egészséges szer­
vezetben örömteli emberek hozhat­
nak létre örömteli szervezetet, s ha 
ez az ihletett pillanat bekövetkezik, 
maga e szervezet lehet további 
örömeik forrása. Soha nem állítha­
tó, hogy az „örömteli szervezet im­
már kész van”, sokkal inkább az, 
hogy a szervezet és dolgozói „meg­
tapasztalták az örömteli lét ihletett 
pillanatait”, keresik vagy közel jár­
nak az örömteli szervezethez, netán 
az adott szervezet éppígyléte leír­
ható az örömteliség kategóriájával.

Miként ez a dolgozat egy öröm­
teli recenzió.

Szirmai Péter

Stciar Gyula
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A mai tudományok nagy hánya­
dának terén vak, aki nem képes a 
matematika eszközeivel látni, és 
béna, aki nem tudja kezelni a felső 
matematika eszköztárát. Ma már 
nagyrészt nem tudjuk megérteni 
sem az anyag szubatomi szerke­
zetének, sem a világegyetem fejlő­
déstörténetének korszerű elméle­
teit, ha nem tudjuk követni azok

matematikai modelljeit, és az azok­
ból levont következtetéseket. 
Szintúgy a matematika az alapja a 
legmodernebb pénzügyi termékek 
tervezésének, és a reájuk épülő 
pénz- és tőkepiaci ügyletek világá­
nak. Ez ma a nem-katonai világ 
egyik legtitokzatosabb boszor­
kánykonyhája, és egyben a világ- 
gazdaság egyik legrohamosabban 
fejlődő területe. Az itt létrehozott 
tudásalapú pénzügyi eszközök, 
mindenekelőtt a híres-hírhedt de- 
rivatívák a klasszikus Gólem le­
gendát idézik: dollár milliárdokat 
hozhatnak a gazdájuknak, ha képes 
uralma alatt tartani őket, de ha el­
szabadulnak, el is pusztíthatják. 
Igen érzékletesen szemléltetette ezt 
a világ legjelentősebb fedezeti 
alapjának, a Long-Term Capital 
Managementnek története, amely 
hatalmas kezdeti sikertől a holly­
woodi katasztrófafilmeket felülmú­
ló összeomlásig ívelt, és csak nagy 
erőfeszítésekkel, továbbá néhány 
milliárd dollár árán lehetett 
megakadályozni, hogy ne idézzen 
elő világméretű pénzügyi kataszt­
rófát. A fraktálelemzés is alig ne­
gyedszázada került be a tudomá­
nyos eszköztárba, és napjainkra 
már olyan különböző szakterüle­
teken alkalmazzák, mint a pszi­
chológia, a kémia vagy éppen az 
űrfelvételek elemzése. Mára a ma­
tematika nem is egy csodálatos kü­
lön világ, hanem gyakran minden 
képzeletet felülmúló világok soka­
sága. Sajátos ereje, hogy nemcsak 
arra alkalmas, hogy leképezze a 
létező világot, és így segítsen azt 
megismerni, hanem maga is képes 
új világokat teremteni.

Ebben a könyvben tizenhét 
kiemelkedő matematikus beszél 
matematikai kutatásairól, a maga 
matematikai világáról, és ehhez a 
csodálatos tudományhoz fűződő 
viszonyáról. Iskolai tanulmányaink 
során a matematikáról belénk vert 
ismeretek -  a szerencsés kevesek

í,
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kivételével -  legfeljebb odáig vit­
tek el, hogy valamelyes képet kap­
tunk a hasznosságáról, világának 
sokrétűségéről és a szépségeiről 
azonban a legtöbbünk annyit tud, 
mint a siket a zenéről. Nem a mi 
hibánk, de a mi veszteségünk. 
Mindazoknak, akik eszközként 
használjuk a matematikát, alapmű­
veltségünk része kellene, hogy le­
gyen, hogy legalább valamennyit 
tudjunk annak lényegéről és az 
általa kínált lehetőségekről. Staar 
Gyula könyve erre szolgálhat. Se­
gít meglátni valamit, amiről a leg­
több ember legfeljebb csak hallott, 
de vele eddig nem találkozott: a 
matematika rendkívül sokrétű fel­
használási lehetőségeit. Csodálatos 
tudásvilág sokszínű, ismeretlen 
tájait villantja fel. Nem tankönyv, 
nem alkalmas rá, hogy belőle ta­
nuljunk matematikát. Széles pano­
rámát tár elénk a matematikai vizs­
gálódások különböző tájairól, de 
nem vezet be a vizsgálódás eszkö­
zeinek ismeretébe. Csupán segít 
meglátni e tájak létezését, és vala­
mit megsejteni az intellektuális 
örömökből, amelyeket azok kuta­
tása kínál a hozzáértőknek.

Sajátos világ, sokan vallják, 
hogy a matematikában csak az a le­

vezetés, bizonyítás lehet jó, amely 
szép is. Az egyik itt megszólaló 
matematikus, Laczkovich Miklós, 
Bertrand Russel szavait idézve 
mondja el, ő miért szereti a mate­
matikát. íme: „Távol az emberi 
szenvedélyektől, sőt távol a ter­
mészet szánalmas tényeitől is, 
nemzedékek fokozatosan megte­
remtettek egy elrendezett koz­
moszt, ahol a tiszta gondolat úgy 
lakozhat, mint saját természetes 
otthonában; és ahová nemesebb 
impulzusainknak legalább is 
egyike elmenekülhet a tényleges 
világba való sivár számkivetettség- 
ből”. Rendkívül fontos jellemzőjét 
mondja el itt ennek a világnak Kol­
lár János, hajdani mesterétől idéz­
ve: „Ha egy matematikusnak nála 
kiválóbb tanítványai vannak, akkor 
már nyugdíjba vonulhat. Ha ilye­
nek nincsenek, akkor nyugdíjba 
kell mennie!”

A szakmai tartalmát illetően 
nem éppen könnyű olvasmány. 
Keith Devlin mondja a Matema­
tika: a láthatatlan megjelenítése c. 
kitűnő könyvében (Műszaki 
Kiadó-Typotex Kiadó, 2001), 
hogy az absztrakció magas foka 
sajnos a matematika legtöbb terü­
letét örökre elérhetetlenné teszi a

nem szakmabeliek előtt, de még a 
legkönnyebben megközelíthető 
területekről is csupán hozzávető­
leges képet tárhatunk az avatat­
lanok elé. Ezt meg is érezzük, 
amint Staar beszélgetőtársai a 
kutatási témáikról szólnak. Életteli, 
érdekes képeket kapunk viszont 
arról is, hogyan dolgoznak mai vi­
lágunkban a kiemelkedő tehetségű 
kutató matematikusok.

A könyv tizenhét kiemelkedő 
tudású matematikussal készült 
interjút tartalmaz. A kérdező, Staar 
maga is képzett matematikus, így 
pontosan érti, és képes szakmailag 
is kifogástalanul visszaadni a vála­
szokat. Az elmondottak legalább 
annyiban bővítik legtöbbünk látó­
terét, hogy megsejtünk intellek­
tuális világokat, és irigyelhetjük 
azokat, akik elméjük puszta erejé­
vel képesek ilyeneket alkotni. Idéz­
zük fel mindehhez a Vince Kiadó 
egy korábbi könyvét, amelyet teljes 
egészében annak szenteltek, hogy 
emberközeli képet kapjunk a XX. 
század egyik kiemelkedő matema­
tikai zsenijéről, a magyar Erdős 
Pálról: Bruce Schlechter: AGYAM 
NYITVA ÁLL! Erdős Pál mate­
matikai utazásai.

Osman Péter
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