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A MAGYARORSZAGI VALLALATOK

GLOBALIS PERSPEKTIVABAN

A STRATEGIAI LEHETOSEGEK
ES FENYEGETESEK VIZSGALATA

A globalizacié témajaval foglalkozé publikaciok ez iddig viszonylag csekély figyelmet forditottak arra,
miként hat ez a folyamat a vallalati szférara. A szerzok tanulmanyukban azt elemezték, hogy a globaliza-
ci6 milyen stratégiai lehetoségeket és fenyegetéseket jelent a Magyarorszagon mikodé kis-, kozép és
nagyvallalatok szamara. Az empirikus vizsgalat soran meghatiroztik e vallalatcsoportok versenyhely-
zetét, az altaluk érzékelt globalis verseny uj elemeit, a kovetett stratégiak fobb tipusait, valamint a val-
lalatok szervezeti és kapcsolatrendszerét, és ahol lehet, ismertették a korabbi felmérések megfelelo

adataival valo osszevetést is.

Konnyen bebizonyithatd a tézis, hogy a kibontako-
zOban 1évo piacgazdasagokban a novekedés perspek-
tivai és lehetOségei pozitiv kapcsolatban dllnak a
vildggazdasdgban jelenleg zajlé globalizdciés folya-
mattal.

A nemzetkozi gazdasag globalizaloddsdn vagy globa-
lissa tételén azt a folyamatot kell érteni, amelyben a gaz-
dasdg eléggé nagy erejl szereploi szamdra megszinnek az
er6forrasok megszerzesének a foldrajzi vagy intézményi
korldtai, tetszés szerinti kombinaldsdnak és allokdcigjuk-
nak elharulnak a teriileti, jogi vagy tarsadalmi akaddlyai
oly médon, hogy a forrdsok allokdcidja vagy annak meg-
viltoztatdsa a lehetd leggyorsabban, minimdlis koltséggel
mehessen végbe.

A nemzetkozi gazdasdgi kapcsolatok teriiletén a
globalizdcio négyféle részfolyamat egymassal sokird-
nyuan osszefonddo szovevényében formdlddik. Ezek:
1) A pénzpiacok vildgméretl 6sszekapcsoldddsa.

2) Az drupiacok-druk szerint eltér6 mértékben és mo-
don torténo — integraldddsa.

3) A regionalizalodasi irdnyzat erdosodése és ezen az
alapon a nemzetgazdasdgok kozotti interdependen-
cidk fokozodasa.

4) Az egyre nagyobb mértékben veszélyeztetett ter-
mészeti kornyezet védelmében vilagszintl szerve-

zet keretei kozé illesztve, egyeztetett szabdlyozds
kialakulasa.

E folyamatok mogott a multinacionalis és globalis
vallalatok tevékenysége 4ll, amit sokan sok szempont-
bol elemeztek mar. Kevesebbet tudunk azonban arrol,
hogy a globdlis villalatok térhoditdsa milyen hatdssal
van a magyarorszagi vdllalatok mikodésére, vagy
hogy segitik-e vagy akaddlyozzdk-e a globdlis piacok-
hoz valo hozzaférésiiket, milyen elénnyel illetve hat-
rannyal versenyeznek viligméretekben, milyen straté-
gidkkal és sikerrel valaszolnak a globalis kihivasokra,
és a globalizdcié hatdsdra milyen vdltozasok mennek
végbe a hazai vallalatok szervezeti és kapcsolati rend-
szerében.

A siker feltételeit a vallalati stratégia elméletének
szintjén konnyl axiomatikus jelleggel kimondani —
hiszen ki ne tudnd, hogy a termék (a szolgaltatasi fo-
lyamat), a piac, az emberi tényezOk és folyamatok
Ujraformédldsarél van szo —, annal nehezebb a gyakor-
latban életre hivni.

Jelen tanulmény, mely a Széchenyi Istvdn Osztondij
keretében késziilt, kisérletet tesz a globalizalodas valla-
lati kontextusanak felvazoldsdra. Osszefoglalja a kér-
déskorrel szorosan oOsszefiiggd hazai irodalom fébb
megallapitasait. Felvazolja a kutatds koncepcionalis
modelljét és leirja annak feltételezéseit. A vdllalati
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minta segitségével részletesen bemutatja az empirikus
vizsgalat eredményeit €s levonja a végkovetkeztetéseit.

A korabbi empirikus kutatasok
és az ujabb felmérések

A globalizdcié vallalati osszefiiggésel irdnt megnyilvanuld
érdeklodest jelzik az utébbi években hazankban egyre
gyakrabban végzett kérdGives felmérések, amelyek az
aldbbi ot kozponti teriileten kerestek helyzetfeltar6 infor-
maciokat: !

u tokekivitel,

= versenyképesség,

= vallalkozoi aktivitds,

= viéllalatirdnyitdsi rendszer,

= informacids technologia.

Az 1. tablazatban ezeknek az empirikus vizsgala-
toknak az eredményeit foglaljuk 6ssze tomoren, és ter-
jedelmi korldatok miatt itt eltekintiink azok részletes
ismertetésétdl.

A globalizdci6 teriiletén végzett jelentGsebb hazai
empirikus kutatdsok legfontosabb megdllapitdsait
hasznositani kivanjuk a jelenlegi kutatds f6 céljainak
meghatdrozasa, illetve a kapott eredmények 6sszeha-
sonlité értékelése sordn.

A kutatas céljai

Jelen empirikus kutatdsunk céljainak felvdzoldsa
eldtt emlitést tesziink a kutatas elméleti megalapozdsa-
nak tekinthet6 konyviinkrél. ,,A globdlis vallalati stra-
tégidk” cimi tankonyv jelentds része e stratégidk tar-
talmardl, tipusairdl és specidlis elemzési médszereirdl
szol. A kotet elméleti mondanivalGjat, a fentieken tul-
menden, szintén figyelembe vettiik a kutatdsi célok
meghatarozasakor.

A kutatds alapvet6 célja, annak vizsgdlata, hogy a globali-
ziciobol, mint korunk meghatdrozé tényez6jébél fakadd
hatdsok milyen formaban és mértékben érintik a magyar-
orszdgi véllalkozdsokat; vagyis, hogyan'viselik el a globa-
lizdciobodl fakado kovetkezményeket, illetve milyen straté-
gial vélaszlehetéségeik vannak e kihivasokra.

Ezen beliil a kutatds a kovetkez6 négy 6 kérdésre
kivan valaszt taldlni:

1) Lehet6vé teszi-e a hazai villalatok globalizaléddsa,
eddig elért teljesitménye szdmukra a globalis piac-
hoz valé azonnali hozzaférést?
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2) Hogyan tudjak kezelni a vallalatok azokat a prob-
lémakat, amelyek abbdl fakadnak, hogy a globilis
versenynek uj elemei jelentek meg, dgy mint a
minéség, a fogyasztdorientacio, az egyre fontosab-
bd valé termelési kapacitdsok, technolégidk és az
egyre inkdbb individualizdlédé életstilus, ami
hatassal van a vasarloéi szokasokra?

3) Milyen stratégidkat fejlesztettek ki a vdllalatok arra
vonatkozoan, hogy kihaszndljak a globalizacids fo-
lyamat nyujtotta lehetéségeket, illetve, hogy elke-
riljék ennek a folyamatnak a komolyabb kockd-
zatait?

4) Milyen uj kérdéseket vet fel, illetve milyen 4j meg-
oldandé problémadkat indukal, az eltéré szervezeti
képességekbdl és vallalati kultdrdkbol adéddan, a
kiilonbozd régidkban miikodd vallalatok globdlis
kapcsolatainak a kifejlodése?

A fenti kérdések pontos megvalaszoldsat segiti el
a kutatds koncepciondlis modellje.

A kutatas koncepcionalis modellje

A villalati globalizicio kutatds koncepciondlis modellje a
globdlis gondolkodas, pontosabban a globilis stratégia ki-
alakitdsdnak kulcstényezdit igyekszik figyelembe venni és
ennek megfelelGen irdnyitani az adatgy(jtést és elemzést.

A 1. abran bemutatott modell f6 tényezdi és azok
osszefiiggése a kovetkezdkben irhato le:

A modell azzal a feltételezéssel él, hogy a vallalati
globalizacidés folyamatot két fontos, egymassal szoros
kapcsolatban allé tényezdkoteg inditja el: az egyikben
a kiils6é kornyezeti tényezdk, vagy hajtéerék sorakoz-
nak fel, a mdsikat a belsé feltételek hatarozzdk meg.

A legfontosabb kiilsd tényezok kozott van az izlés-
nek és a piacok globalizdcidja, az Uj technoldgia és az
ezek révén eldallitott termékek rovidiilé életciklusa €s
gyors elterjedése, a méretgazdasdgossagbol és a tanu-
ldsbdl eredd lehetdségek boviilése, a nemzetkozi gaz-
dasdg novekvd turbulencidja, fokozott bizonytalansag
az élet minden teriiletén, a nemzetkozi kereskedelem
korlatainak elt(inése.

A villalat globalis miikodésében dltaldban az erd-
forrds és a kompetencia elégtelenségének érzékelése
szamit belso tényezdnek. A globalizdloddsra 6sztonzd
egyéb belsé koriilmények azok a feltételek, hogy a
globdlis miikodtetés olcsobb, mint példaul integralt
vallalatot mikodtetni és finanszirozni, valamint hogy a
globdlis egyiittmikodés koteléke erés védelmet bizto-
sithat a céget atvenni szandékozé ragadozokkal szem-
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1. tablazat

A globalizacidval kapcsolatos magyarorszagi kutatisok

ndlis vallalat

A Kutatok A Kkutatasi teriilet A minta Eredmények
Chikan, Czako és Versenyképesség 325 és 319 kozép- | A vizsgdlt vallalati kor versenyképessége jelent6sen javult a két
Zoltayné méretd vdllalat felmérés id6szaka kozott. Ebben a kialakult piaci viszonyokhoz valo
(1996, 1999) alkalmazkodasnak kiemelkedé szerepe volt. Ahhoz, hogy ez a vil-
| lalati kor tovdbb tudjon 1épni, a névekedéshez sziikséges erdforra-
sok megszerzése jelenti a legnagyobb problémat.

Mako (2001) Villalatirdnyitdsi 75 Magyarorszagon | A tapasztalatok arra figyelmeztetnek, hogy a hazai gazdasdgban te-
rendszer miikodé multinacio- | vékenyked6 szervezetek vezetési és munkaerd-felhaszndldsi praxi-

saban megjelend olyan, viszonylag uj jelenségekrdl van sz, ame-
lyek modelljeit csak a rovabbi szisztematikus Auratdsok segitségé-
vel lehet azonositani és jellemezni.

Acs, Szerb, Ulbert Villalkozoi aktivi- | 2000 feln6tt lakos,

Az eredményt Osszegezve arra lehet kovetkeztetni, hogy a hazai

(2001-2002)

¢s Varga (2001) tas 36 szakérto villalkozdsok alapvetSen jo iton jarnak, és relative kedvezd kor-
nyezeti feltérelek mellett remélhetS, hogy megalljak helyiiket a vi-
ligban a fokozddd globalizdcié viszonyai kozott, és f6leg az Euro-
pai Unidhoz valo csatlakozasunkat koveten is.

Antaléczy és Elreté | Tékekivitel 22 hazai t6zsdei cég | Mindent egybevetve, a tényez6k komplexitdsa miatt nehéz megjo-

solni a magyar tékebefektetések alakulasar kiilfoldon. Rovid tdvon
val6szint az eddigi trend folytatdsa, bdr egy-egy nagyobb proiekt
megvaldsuldsa vagy lemaraddsa tovédbbra is jelentésen befolydsol-
ja majd a tékekiviteli folyamatokat.

Losoncz (2002) Informdcids techno-

l16gia

Kis-, kozepes €s
nagymeéretd vdllala-
tok

Nem kell misztifikdlni a globalizdacio vilagméretii jelenségét: a kii-
16nb6z6 hatdsok és mechanizmusok megismerése sok félreértést is
eloszlathat. Nincs messze az az id6, amikor az internetes iizleti
megoldasok alkalmazasa nem versenyelonyt jelent, hanem verseny-
hdtranyt sziintet meg a magyar villalatokndl, azaz a versenyképes-
ség sziikséges, de kordntsem elégséges feltétele lesz.

ben. Tovabbi feltételezés, hogy a globalizalddas a leg-

jobb megoldas a kockazat csokkentésére vagy a kivant

piaci pozici6 lehet6 leggyorsabb elérésére.

e A modell szerint a globdlis tizletben valé gondol-
kodashoz a villalat harom dimenzié mentén torténd
ujraformadldsa sziikséges. Ennek sikeres megvalosi-
tasahoz a vallalatnak, sajdtos szempontok szerint,
Ossze kell hasonlitani a termékeit, a piacait, és az
embereit és folyamatait a versenytdrsakéval. Az
Osszeméréskor, az ipardgon beliili sajat verseny-
helyzet értékelésében nagyon kritikusnak kell len-
nie. Meg kell hatdroznia, mik a véllalat belsé erds-
ségei és gyengeségel, €s azonositania kell a globa-
lis verseny kiils6 lehetdségeit és fenyegetéseit. Az
elemzés soran a hangsulynak nem azon kell lennie,
hogy mindenféle erdsséget és gyengeséget,
lehetéséget €s fenyegetést kiértékeljiink, hanem
inkdbb azon, hogy felismerjiik azokat, amelyek
kapcsolatban dllnak a globdlis stratégiaval.

A 2. abran szemléltetett koncepcids séman lathato,
hogy amennyiben megtortént a globalis piaci lehe-
t6ségek és fenyegetések Osszevetése a vallalat erds
és gyenge pontjaival, méd nyilik az ennek megfe-
lelé stratégia kialakitdsdra. A villalatok nemzet-

kozi terjeszkedését szolgalo stratégidjdt leginkdbb a
versenyhelyzet és az iparagi globalizacios kényszer,
a globalis integracio és a lokalis valaszképesség
sziikségessége, valamint a lehetséges termék/piac
relaciok befolyasoljak.

A logikai folyamat jabb eleme a stratégia beveze-
tésével kapcsolatos, melynek sordn a vallalatnak ar-
ra kell figyelnie, hogy a stratégiai megfelelés minél
jobban megvalésuljon. Ebben nagy szerepet jatszik
a vallalati szervezet, a mikodésiranyitas €s a kap-
csolatrendszer.

A szervezeti struktura kialakitdsat nagyban be-
folyasolja, hogy a globalizalds hatdsdra milyen val-
tozasok kovetkeztek(-nek) be a szervezeti jellemzdk-
ben €s az értékrendszerben.

A hatékony miikédésiranyitas vezetési modszeré-
nek helyes megvalasztasdhoz ismerni kell a vallalati
miukodéssel szembeni kihivdsokat.

A kapcsolatrendszer a vallalattal kapcsolatban dllo
partnerek Osszetétele és azok teriileti megoszldsa sze-
rint formalodik.

e Akutatds koncepcionalis modellje azt tiikkrozi, hogy

a globdlis gondolkodds folyamatanak kialakita-
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1. dbra
A kutatas koncepcionalis modellje: a globalis gondolkodas/stratégia kialakitasanak tényezoi
T A globdlis verseny
A globdlis miiko- o S -
dés kiils6 tényez6i ¥ e esvgyengcsege: /4 El6nyok
: 5 Emberek és|_ | Globilis Globdlis straté- | _ |Globalis stra-
s e folyamatok stratégia |~ |gia megvaldsitds tégia értcke |
o
A globilis miiko- / A - A A | Kockd-
dés belsé tényez6i A globdlis verseny atoh

lehetGségei és fenyegetései

sdban fontos szerep jut az értékelésnek. A globalis
strategiak értéket a vallalatok két oldalrdl elemez-
hetik. Egyfel6l Osszefoglalhatjak a stratégiak al-
kalmazdsabol szarmazé potencialis elényoket, mas-
fel6l leirhatjdk azokat a koriilményeket, amelyek
kockazatot jelenthetnek a stratégiak kovetése soran.
A potencidlis elényok tomoren igy foglalhatok
Ossze: 0] fogyasztok szerzése meglévé termékek
szamdra, olcso termelési tényez6khoz vald hozza-
férés, 1j alapvetd képességek kifejlesztése, meg-
1év6 képességek j modon torténd hasznositdsa, az
dltalanos kockdzat menedzselése.

Nem kétséges, hogy mind a gazdasdgi koriilmé-
nyek, mind politikai események jelent6s mértékben
csokkenthetik a globdlis stratégidk értékeét.

A fent leirt koncepciondlis modell f6 jellemzdje, hogy a
globilis stratégia értékének (médsként a modell fiiggetlen
valtozdjanak) alakuldsdhoz a folyamat mindegyik ténye-
z6je hozzdjarul. Az 1. abran lathat6 osszefiiggésrendszer-
nek vélhetden vannak olyan tovdbbi elemei is, amelyek
nem konnyen azonosithatok.

A globalis gondolkodas, illetve stratégia kialakitd-
sdnak a folyamata valdszin(ileg sokkal Osszetettebb
anndl, ahogyan azt a kutatés kezdetén a modell alkotdi
feltételezték.

A kutatasi modszer és a mintavétel
A hazai statisztikal adatok hianyossagai miatt, illetve azért,
hogy a globalizaciés hatdsokat jobban meg lehessen itélni,
kérdéiven alapulé felmérést készitettiink.

A kérdbives felmérésekkel kapcsolatos modszerta-
ni vitdk elkeriilése végett olyan kérddivet fejlesztet-
tiink ki, amely a standardizélt kérdések megvélaszo-
ldsa utdn lehet&séget ad a védlaszok részletesebb kifej-

tésére, az anonimitast biztositva.
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Mivel a kutatds célja a 2002-re jellemzd kép felva-
zoldsa mellett a kordbbi jellemzdihez viszonyitott val-
tozdsok feltérképezése volt, a kérddivek tartalmanak
meghatdrozdsakor, ahol lehetett, figyelembe vettiik e
vizsgalatok kérdéseit is. Ily modon lehetévé valt az
eredmények tobb dimenzidban torténd 6sszehasonlitd
értékelése.

A 12 oldalas fels6 vezetdi kérd6iv ot részbdl all:

1) Avillalatok helyzete — a globdlis piachoz valé hoz-
zaférés.

2) A globdlis verseny uj elemei — a versenyel6nyok és
lehetdségek azonositdsa.

3) A vallalati stratégiak, a vdllalati stratégiak értéke.

4) A vallalatok szervezete, mikodése és kapcsolat-
rendszere.

5) A felmérésben szerepld vallalatokra vonatkozo sta-
tisztikai informaciok.

A mintdban kis-, kozép- és nagyvallalatok szerepelnek. A
vallalatok kivalasztdsara az dgazati hovatartozds, a foglal-
koztatotti Iétszdm €s a tulajdonosi szerkezet szerinti rep-
rezentdciot biztositva a Statisztikai Hivatal 2001-es adatai
alapjdn kertilt sor.

Ezeket a kategdridkat az elemzés sordn tovabbiak-
kal egészitettiik ki. Ilyen hasznalt elemzési kategoria
még a vallalat kora, a t6kebefektetés formadja, a véllalat
eszkozértéke és arukészlete, valamint az export €s im-
port részardnya az drbevételbdl.

Ertékelheté kérdSiveket 6sszesen 300 véllalattol
sikeriilt 0sszegy(jteni, amiben a Miskolci és a Deb-
receni Egyetem kozgazddsz hallgatéi mikodtek kozre.

A kérdéivek feldolgozdsa és a statisztikai vizsgdla-
tok elvégzése a Microsoft Excel szamitogépes program
segitségével tortént. Az alapveté statisztikai szamitd-
sok elvégzését kovetben — fiiggd véltozoként kezelve a
vallalatokra vonatkozé adatokat — kapcsolatot keres-
tiink bizonyos (a globalis stratégidk értékével kapcso-
latos) kérdésekre adott valaszok, valamint a t6kebefek-
tetési forma jellemz6i kozott.
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Az dbrak és tablazatok egy részének tanulmanyo-
z4sdhoz tudni kell, hogy a kérd6iv kérdéseinél a va-
laszadonak a legtobb esetben egy 6t fokozatd skdldn
kellett kifejezniiik véleményiiket. Az ,,1” és ,,2” dlta-
laban rosszabb értékelést jelent, a ,,3” a k6zombos ka-
tegoridnak felel meg, a ,4” és ,.5” kategoridk pozitiv
értékelést jeleznek.

A minta jellemzoi

A mintaban szereplé 300 vallalat kozott 78 kisval-
lalat, 114 kozépvillalat és 108 nagyvallalat taldlhatd
(2. dbra). Ezek a szamok azt mutatjak, hogy a hazai
vallalatok méret szerinti megoszldsdhoz, de Chikan és
munkatarsai (1999) korabbi felméréséhez képest is, az
50 fénél kevesebbet foglalkoztato kisvdllalatok (26%)
alulreprezentdltak a mintaban. Ennek az a feltételezés
az oka, hogy a globalizaciés hatdsokat a kozép és
nagyméret véllalatok kozvetlenebb mdédon érzékelik,
mint a kisebbek, ezért figyelmiinket inkdbb erre a val-
lalati kategoridra irdnyitottuk.

A vizsgélt villalatok egynegyed része termelési
eszkozok és fogyasztasi cikkek elddllitasaval foglal-
kozik. 23 szazalékuk — 1 és 8 szdzalék kozotti megosz-
ldsban — banydszati, vegyipari, jarmdipari, energiaipari
¢és épitbipari tevékenységet végez. A nagyobbik kor
(52 szazalék) kereskedelmi, szallitdsi-hirkozlési, pénz-
ligyi és egyeb szolgaltatast (példaul vendéglatds, ingat-
langazddlkodas) nyujt. E tekintetben a mintdnk nem
hasonlit Chikan és munkatarsai (1999), valamint An-
taléczy és Eltetd (2002) mintijdra, mivel ebben a szol-
gdltatd cégek foliilreprezentaltak a feldolgozd ipari
véllalatokhoz képest.

A vallalatok megoszlasa tékebefektetési forma sze-
rint a kovetkezdképpen alakult: 52 szazalék zoldmezds
beruhdzas (teljesen Uj cég alapitds), 48 szdzalék barna-
mez0s beruhdzds (egy meglévé cég megvétele). Elem-
zéstinkben azt tekintjiik zoldmez6s beruhazassal létre-
jott vallalatnak, amelyik még nem- létezett 1990-ben,
barnamezds beruhdzasnak pedig az 1990 el6tt alapitott
vallalatot. Kérd6iviinkben a zoldmezds, illetve a bar-
namezOs beruhazas aranya 52-48 szazalék, ami azt
mutatja, hogy a piacra lépés két alapvetd formdja koziil
a z0ldmezGs a népszertibb. Mivel a mintdaban fdleg ko-
zEp- és nagyvallalatok szerepelnek, valdszintleg az 4l-
talanos kép, a kordbbi felmérések eredményeihez
hasonléan (Mako, 2001; Antaldczy és Eget('i, 2002), a
barnamez6s befektetések nagyobb aranyat mutatnd.

A villalatokat megkiilonboztettiik a tulajdonosi
struktira (magdntulajdon, 85 szdzalék; dllami-magan
tulajdon, 12 szdzalék €s allami tulajdon, 3 szazalék) és
a tulajdonosi eredet (100%-ban magyar tulajdon, 55
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szazalék; tobbségi magyar tulajdon, 9 szazalék; 50-50%
magyar-kiilfoldi tulajdon, 2 szazalék; tobbségi kiilfol-
di tulajdon, 13 szdzalék és 100%-ban kiilfoldi tulaj-
don, 21 szazalék) szerint. Az adatok, mds vizsgalatok-
kal Gsszhangban, azt jelzik, hogy a vallalatok donto
tobbsége 100 szdzalékban, vagy tobbségi magyar,
magantulajdonban van.

Az eszkozérték szerinti méretre jellemzd, hogy a
véllalatok 53 szdzaléka tartozik az 500 milli6 feletti és
47 szazaléka az az alatti csoportba. Mivel a kordbbi
adatfelvételek (Chikdn és munkatdrsai, 1996, 1999)
viéllalatainak ez az eloszlasa hasonld ardanyokat mutat
(50-50, 6040 szazalék), igy az eltolédds nem olyan
nagymértéki.

Az értékesitési arbevétel alapjan, ha kicsivel is, de
a kisebb cégek felé tolddott el a minta Osszetétele. A
felmért vallalati kor 52 szdzaléka 1000 millié forint
alatti drbevételt realizalt, minden kategdriaban kozel
azonos részaranyban. Ennél magasabb drbevételt a cé-
gek 48 szazaléka ért el, ami az el6bb idézett vizsgdla-
tok eredményeivel Gsszhangban csokkend tendenciat
mutat.

Az export, illetve az import drbevételhez viszonyi-
tott ardnyat tekintve elmondhatd, hogy azokndl a cé-
geknél, ahol az export- és importtevékenység rész-
ardnya az drbevétel 40 szdzaléka alatt van, az import
azonos az exporttal vagy meghaladja azt, ahol ennél
nagyobb, ott az exportbevétel jelentGsebb. A vallalatok
67 szazaléka exportdl, 71 szazalékuk pedig importal. A
felmért cégek tobbsége tehdt az el6z6 mintatodl eltéréen
foleg kiilfoldi piacra termel.

A felmérés foleg a kozép és nagymeéreti vallalatokat fedte
le. A mintdban szerepld vallalatok tobb mint fele Gjonnan
létrehozott cég, és belfoldi maganszemélyek tulajdona. Ez
a vallalati kor jelenleg inkabb kiilfoldi piacra termel, ami
stratégiai szempontbdl fokozottan érdekes, mivel a miko-
désére és lehetGségeire az iizleti vilag fejlodésenek ténye-
z0i kozvetlenebb befolydst gyakorolnak.

A vallalatok helyzete — a globalis
piachoz valo hozzaférés

Az elemzés sordn eldszor a vallalatok mikodéset
meghatdrozé tényezoket sorakoztatjuk fel, valaszt kap-
hatunk arra a kérdésre, hogy miért mikodnek egyiitt a
vallalatok, illetve bemutatjuk a globdlis piachoz valo
hozzaférés tényezait.

Az egyiittmiikodés kiilsd tényezdi

Az ut6bbi években szamos olyan kiils6 erd jelent-
kezett, amely stratégiai egyiittmiikodésre 6sztonozte a
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A minta osszetétele

A vallalatok megoszlasa méret és
foglalkoztatasi létszam szerint
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gazdasagi agak szerint o ook forma szerint
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A vallalat értékesitési arbevételének
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3. abra

Az egyiittmiikodeés Kiilso tényezoi

Téuyazd Ertékelés
75 [ o | [
Az uj technolégia gyors terjedése
Az informatika fejlédése | 2 et
Uj modszerek az anyagi javak tovabbitasaban ="
Uj médszerek az emberek mobilitasaban oyt
A miiszaki fejlédés itemének novekedése o s e
A nemzetkdzi gazdasag novekvs turbulencidja RN T P :': ﬁgge;ﬁ!,a;'
A multinacionalis haldzatok kialakulasa =,
A tokearamlas felgyorsulasa o< .10
Fokozddo bizonytalansag az élet minden teruletén o S
A nemzetkozi kereskedelem korlatainak megsziinése -~ -8
1zlések globalizaciéja e s
Az aruk vildganak egységesiilése 4 o
Az életmodmintak globalis terjedése o~ | o )
Ertékelés: 1-2 pont=kevéshé fontos, 3 pont=kdzombos, 4-5 pont=nagyon fontos tényez6 a villalat szdmdra

vallalatokat (Fiilop €s munkatdrsai, 2001). A legfon-
tosabbak kozott van az uj technolégia és az (j ter-
mékek, a méretgazdasdgossagbdl és az er6forras-kon-
centraciobol eredd lehetéségek béviilése, fokozott
bizonytalansdg a gazdasdg és az élet minden teriiletén,
a nemzetkozi kereskedelem korldtainak csokkenése,
valamint az izlések gyors viltozdsa.

A 3. dbra szerint a hazai kisvallalkozasok a kiilsé
tényezbk 80 szdzalékit kevésbé fontosnak itélik meg,
ezen beliil az informatika fejlodését, a fokozdédo
bizonytalansagot az élet minden teriiletén, valamint az
¢letmoédmintdk globalis terjedését tekintik a legkevés-
bé fontosnak. A mintdban nem volt olyan hazai kisval-
lalat, amely a kiilsé tényezok koziil valamelyiket is
nagyon fontosnak tartotta volna.

A kozepes meretii vallalatok szamdra az informati-
ka fejlodése, az ) modszerek az emberek mobil-
itdasdban és az druk viligdnak egységesiilése kevésbé
fontos, nem Ugy, mint a multinacionalis halézatok
kialakuldsa és a fokozodo bizonytalansag az élet min-
den teriiletén, amely tényez6k nagyon fontos szerepet
jatszanak e vallalati kor mikodésében.

A nagyvallalatok szamdra a kilsé tényezok 60
szdzaléka nagyon fontos, ezen beliil kiilondsen nagy
jelentéséggel bir a nemzetkozi gazdasag novekvo tur-
bulencidja. A jelenlegi felmérés alapjan a nagyvallala-
tok nem szdmolnak a kevésbé fontos tényezdkkel a
globalis piachoz valé hozzaférés kapcsan.

Megfigyelhetjiik, hogy a mintdban szereplé vallalatok ko-
ziil a hazai kisvillalatok szdmara az egyiittmikodés kiils6
tényez6i koziil egyik sem szdmit nagyon fontos ténye-
z6nek a globdlis piachoz valé hozziférés szempontjabol,

mig a kozépvillalatok 20 szdzaléka €s a nagyvallalatok 60
szdzaléka szdmdra a kiilsO tényez8k meghatdrozo szerepet
jatszanak az egyiittmikodésben. A felmérésben szerepld
kozép- és nagyvillalatok két tényez6t tartanak nagyon
meghatdrozonak, ezek a multinaciondlis hdlozatok kiala-
kuldsa és a fokozddd bizonytalansdg az élet minden terii-
letén, mely tényezSk a mind nagyobb aranyu egyiittmii-
kodés irdnydba hatnak. Meghatdrozo a tékedramlds fel-
gyorsuldsa a nagyvallalatok szdmdra, szemben a kisvalla-
latokkal, melyek szdmos egyeb tényezovel egyiitt ezt is a
kevésbé fontos kategéridba soroljak.

Az egyuittmukodés belso tényezoi

Kiilso feltételek sokasdga Gsztonozheti a stratégiai
szovetségek létrehozasdt. A vdllalatok azonban csak
akkor kotnek ilyen megallapoddst, ha a belsé kortil-
mények miatt ez jo l1épésnek tiinik. Altaliban — amint
azt mar a koncepcionalis modellnél jeleztiik — az erd-
forras és a kompetencia elégtelensége szdmit ilyen bel-
s6 koriilménynek. Ha a vallalatnak szdvetségese van,
hozzaférhet olyan értékes piacokhoz, technoldgidkhoz,
specidlis szakértelemhez vagy nyersanyagokhoz, ame-
lyek elérése egyébként nem lenne egyszert.

Az elégtelen kompetencia elmélete azt sugallja,
hogy a villalatok tulélését meghatarozé dontd feltétel
nem a villalat versenyel6nye, hanem az er6forrasok-
hoz és a kompetencidkhoz valé hozziférés lehetGsége.

A gazdasdg turbulencidja és nagymérvii bizonyta-
lansdg esetén — amely tényez6k a 3. abra alapjan a
nagyvillalati kor szamdra rendkiviili fontossaggal bir-
nak — a sziikséges eréforrasokhoz val6 hozzdférés bi-
zonytalanna valik, ami még a leghatékonyabb vdllalat
esetében is potencidlis sebezhet6séggel fenyeget.
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4. dbra

Az egytuttmiikodés belso tényezoi

Ertékelés

Tényezé ; 2 3 i 5
Az elégtelen kompetencia kikiisz6bolése
Hozzaférés az értékes piacokhoz o. | -0 ®-...
Hozzaférés specialis szakértelemhez SRS el —eKisvallalat
Hozzaférés olcso termelési tényezokhoz [ e ® -®Kozépvallalat
Koltségcsokkentés = ! ®---®Nagyvallalat
A specializaciobol szarmazo elény Rl R, )
A ragadozokkal szembeni hatékonysag el e~
A szovetség miikodtetése olcsobb, mint integrait N oy (D o
vallalatot mikodtetni

Ertékelés: 1-2 pont=Kkevésbé fontos, 3 pont=kdzombas, 4-5 pont=nagyon fontos tényezé a vallalat szamdra

Ezért csokkenteni kell a bizonytalansdgot és hoz-
zaférhetobbé kell tenni az olyan sziikséges eréforra-
sokat, mint a készletek, a szakértelem vagy a piacok.
Ez azonban a jelenlegi felmérés alapjan csak a hazai
nagyvallalatok igénye. (4. abra)

A szovetseégesek keresésére 06sztonzé tovidbbi belsé
feltételek a globdlis mikodtetés kisebb koltségével és a
felvasdrlds elleni védelem biztositdsdval kapcsolatosak. A
mintaban szerepld kis-, kozép- és nagyvallalatok szerint
ezek a feltételek kevésbé fontosnak és kozombosnek ité-
lenddk, és szamukra a kockdzat csokkentése, vagy a kivdnt
piaci pozici6 elérése sem jelent nagy motivaciot.

A kiilfoldi partnerrel valo egyiittmiikodés
teriiletei iparaganként

A kiilfoldi partnerrel valé egyiittmikodés teriiletei
koziil a K+F-t, a termelést, a marketinget, valamint a
beszerzest vizsgaljuk a jelenlegi felmérésben.

A 2. tabldzat adatai szerint a kis-, kozép- és nagy-
véllalatok legintenzivebb egyiittmikodést az egyéb
gazdasdgi tevékenységet segité szolgdltatdsok, a
kereskedelem és a fogyasztdsi cikkek elGéllitdsa terii-

letén folytatnak. Ezen beliil is megoszlik a vallalatok
ardnya, tobbségében a kozép- és nagyvillalatok javira.

A felsorolt ipardgak koziil a nagyvallalatok a jar-
miiparban toltenek be jelentés szerepet az egyiittm-
kodés teriiletén, mig a kis- és kozépvdallalatok a kereske-
delemben torekednek a szorosabb egyiittmikodésre.

Ennek ellentéteként a felmérés alapjan nagyvdal-
lalati szinten jelentéktelen egylittmiikodés alakult ki a
banydszatban és az energiaiparban, azonban ez a kis-
¢és kozépvillalatokndl is megfigyelhetd.

A kozépvallalatoknal hasonlé tendencia figyelhetd
meg a pénziigyi szolgaltatdsok terén, mely a kisvdl-
lalatok esetében a jarmlipar tertiletével is kiboviil.

Az egyiittm{ikodési teriiletek koziil kiemelkedik a
beszerzés és a termelés jelentGsége, ezzel szemben a
K+F és a tobbi funkceid kisebb szerepet kap.

A mért értékeket Osszevetve megdllapithato, hogy a kis-,
kozép- és nagyvallalatok kiilfoldi partnerrel valé egyiitt-
miikodése a konny(ipari dgazatokban sokkal intenzivebb
szerepet kap, mint a bdnydszat, az energiaipar vagy a ter-
melési eszkozok gyartdsa tertiletén.

2. tabldazat

A kiilfoldi partnerrel valo egyiittmiikodés teriiletei ipardaganként

y Iparagak (%)
'N
S 3
Egyiittmikodési £ H £ ]
teriiletek = g i 4 = = ] .S
ils H i |3;| & | 58 : 52 O kisvalalat
SAlE 3 S EE | E £ 8 ND [ Kozépvallalat
@ & > o 2a 3 2% < a8 = Nagyvallalat
K+F S-S - |- 1812|3180 - |- &3]30 - |3 8 |5 -
Termelés 02080 11 1R - 2022|402 - [1)8] 12 (78] -
Marketing S-S - B - R - - 1 -8 15
Beszerzés - - -2 2 2 |- 11242 - |- 6 [2/8f] 10
Tobb funkcio -1 -1 - -2 RS - |- - - |is 2
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A meglévo belsd kornyezeti tényezdk, a menedzsmentek ki-
alakult stratégiai szemlélete, valamint a vallalatok globalis
integrdcioban betoltott szerepe alapvetéen meghatdrozza az
egyiittmikodések jelenlegi ¢s jovobeni alakuldsdt, mely
adott esetben a vallalatok 1étjogosultsagat is jelentheti.

A vdllalati teljesitmény énértékelése a legfobb
kiilfoldi versenytdrsakhoz viszonyitva

A felsorolt 24 tényezé kozil a nagyvallalatok a
rugalmas igény-kielégitésben (40%), a fogyaszt6i kap-
csolatokban (40%), az alkalmazottak képzése terén
(40%), az igény-viltozasokra valé reagdlds tekinteté-
ben (30%), valamint a menedzsmentképességek alap-
jan (40%) 1télik magukat jobbnak.

Az etikus magatartisnak a tényezok kozotti szere-
peltetése a moralitds értékének meghatdrozé szerepét
jelzi (Chikdn és munkatérsai, 1999), ugyanakkor azt is,
hogy a vallalatok tobbsége versenytdrsaindl tisztessé-
gesebb eszkozok révén jut elényhoz. A versenytarsak
teljesitményéhez képest a rugalmas igény-kielégités-
ben, a fogyasztdi kapcsolatokban, valamint a képzett
alkalmazottak €s az igényvaltozasokra valo reagalas te-
kintetében értékelték magukat jobbnak a mintaban sze-
repl6 vallalatok. E tényezok kiemelése arra utal, hogy
mostanra mar elsésorban piaci tényezok alapjan értéke-
lik a valaszadok magukat jobbnak versenytarsaikndl.

A fenti tényezdket a kozépvallalatok esetében vizs-
gdlva az allapithaté meg, hogy a mintdban szerepld
cégek tizletpolitikdjaban kiemelkedd szerepet jatszik
az etikus magatartasra valo torekvés és az ezen a téren
a versenytarsakéhoz képest magasabb szinvonalu tel-
jesitmény elérése (40%).

Ugyanakkor nehéz mas olyan tényez6t taldlni, ami-
ben a valaszadé vallalatok erésebbnek érzik magukat
legfébb kiilfoldi versenytarsaikhoz képest, inkdbb a
hasonlé szinvonali teljesitmény olvashaté ki a 3. tab-
lazatbol. Ez jol tikrozi kozépvallalataink azon szan-
dékdt, hogy a piaci versenyképességiik megtartasa ér-
dekében legalabb versenytarsaikkal azonos szinvona-
lon valo teljesitményre torekednek.

Fontos megemliteniink azt, hogy szinte valamennyi
vizsgalt tényezo esetében a versenytarsakéhoz hason-
I6nak értékeli teljesitményét a véllalatok tobbsége
(rugalmas igény-kielégités 40%, pontos szallitds 50%,
1gényvaltozdsokra valo reagalas 40%, fogyasztoi kap-
csolatok 50%, szallitasi hataridé 50%, felkésziilt
vezetk 60%, képzett alkalmazottak 60%, kornyezet-
tudatossag 50%, piaci el6rejelzés 50%, eladdsoszton-
z&s 50%, kapcsolddé szolgéltatdsok 40%, menedzs-
ment 50%), és amennyiben az eredményeknek az opti-
mista onértékelésen til valédi realitdsalapja is van,
akkor kijelenthetjiik, hogy kozépvallalataink esetében
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az etikussdg, a pontossag €s a rugalmassag megfelel6
szintd felkésziiltséggel, kornyezettudatossdggal és a
fogyasztdi igények szem el6tt tartdsaval parosul.

A fentieken tal azonban emlitést kell tenniink olyan
tényez6krdl is, melyek nem tartoznak a vizsgalt val-
lalatok erGsségei kozé. Szembetling az integralt infor-
macids rendszer, az exportpiaci jelenlét és a piaci
részesedés elmaraddsa a vizsgdlt kis-, kozép- és nagy-
villalatokndl (60-78%). A kisvallalatokndl még job-
ban megfigyelheté e teljesitménytényezok alacsony
szinvonala (20-25%), de a nagyvallalatok miikodé-
sében is kis jelentéséggel bir.

A vizsgalt véllalati gyenge pontok kozott sulyos le-
maradds figyelheté meg a kisvdllalatok jovedelmezé-
sége és arszintje, mint teljesitménytényez6 vonatko-
zasaban. (3. tablazat)

A villalatok a kordbbi felmérésekhez hasonléan az dllam-
nak, illetve a koltségvetési szerveknek torténd értekesités-
ben és lobbizdsban tekintik magukat a leggyengébnek
versenytdrsaikhoz képest. A K+F raforditisok a verseny-
tarsaknal tovdbbra is magasabbak. Elgondolkodtaté, hogy
az innovativ eladdsosztonzés, a piaci részesedés €s az érté-
kesitési csatorndk szervezettsége mind-mind az értékesi-
tés terén érzékelt lemaraddst tiikrozik. A versenytarsakrol
alkotott képhez tartozik még az etikatlanabb magatartds,
az ligyesebb értékesités €s a hatdrozottabb lobbizds a kor-
ményzati megrendelések érdekében.

A fejleszteni kivant teriiletek iparagak szerint

Ha a vallalati mikodés kiilonbozé funkceidinak tel-
jesitési mértékét vizsgdljuk, akkor az eréforras-gazdal-
koddsi, a marketing- és a szervezetfejlesztési tevé-
kenységek fejlesztésének fontossagat kell kiemelniink.
Figyelemre mélt6 tovabbd, hogy a néhdny évvel ez-
el6tti helyzethez képest a beszerzés, a kontrolling és a
bérgazdalkodas szerepe nétt a vallalati funkciérend-
szeren beliil. Ezek a vdltozasok azt sejtetik, hogy a
gazdédlkodds pénziigyi teljesitményének folyamatos
ellenérzése prioritdst élvez a vezetok tevékenységé-
ben. Reméljiik azonban, hogy e funkciok eldretorése
nem jar egyiitt mas funkciok fontossdganak csokke-
nésével. (4. tablazat)

Az elmilt néhdny évben a villalati gazddlkodas pénziigyi
eredményességének figyelemmel kisérése el6térbe keriilt
mds funkciokkal szemben. A 4. tabldzat tanulsaga szerint
a vezet6k nagy hangsulyt fektetnek a marketing, az erd-
forras-gazdalkodas és a szervezetfejlesztés koordindldsara,
ezzel is jelezve e teriiletek fontossagat, valamennyi ipardg-
ban €s vallalati csoportban.
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3. tablazat

A villalati teljesitmény onértékelése a legfobb kiilfoldi versenytarsakhoz viszonyitva

Teljesitménytényezd

Vallalati méret

A vallalatok szazaléka
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40 £0 80
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4. tablazat

A fejleszteni kivant teriiletek iparagak szerint
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5.dbra A globdlis piachoz valo hozzdférést tamogato

A globalis piachoz valoé hozzaférést tamogato és hatraltaté
kornyezeti tényezok
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és hatraltato kornyezeti tényezok
Az eredményes vallalati mikodést befolya-
sold kornyezeti tényez6k mindsitése két szem-
pont szerint torténik, a hazai helyzetre vonat-
kozoban és a vallalatok szamdra fontos kiilpia-
cok tekintetében. A 5. abra szerint a vallalatok
meglehetésen nagy, 50 szazalék koriili arany-
ban kozombosnek itélik a megadott kdrnyezeti
tényezOk hatdsat, néhany tényezo kivételével.
Az eredményes mukodés szempontjdbol a
hazai kornyezetet a valaszadok hatraltatobbnak
tartjak, mint a szamukra fontos kiilpiacokat. A
negativ megitélés kiilonosen a kormanyzat
altaldnos mukodésére, a gazdasagpolitikara €s a
hazai altalanos gazdasagi helyzetre vonatkozik.

A mintdban szerepl6 villalatok tobbsége kozom-
bosnek itélte meg az dltalunk megadott kornye-
zeti tényezOk hatasat. Elmarasztalobb a kép a ha-
zai gazdasdgi helyzet, gazdasagpolitika €s a kor-
mdnyzat mikodése, mint globdlis piachoz valé
hozziférést befolydsold kiilpiaci tényezdk tekin-
tetében, hiszen e tényezdk esetében a kdzombos-
séget egy igen erGs ellenérzés valtotta fel és a hat-
raltatds felé tolddott el a valaszadok megitélése.
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5. tablazat

A globalis verseny uj elemeinek ismerete
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A vallalatok szazaléka

A globalis verseny uj elemei —
a versenyelonyok és lehetdségek azonositisa

A kovetkez6 részben a globalis verseny 4j elemeit,
a versenyeldnyoket €s lehetoségeket elemezziik.

A globalis verseny uj elemeinek ismerete

Az 5. tablazatot elemezve lithatd, hogy a globalis
verseny 4j elemeivel leginkabb a kdzépvallalatoknak
kell szembesiilniiik, hiszen méretiiknél fogva mar le-
hetéségiik van a nemzetkozi piacokon vald jelenlétre,
ugyanakkor mind a bejutds, mind pedig a talpon ma-
radas ezeken a piacokon komoly kihivast jelent szi-
mukra. A piaci versenyképesség megtartisdira €s a
mind er6sebb pozicid elérésére vald torekvés pedig
sziinteleniil szembesiti e vallalati kort a globdlis ver-
seny uj kihivdsaival.

A nagyvallalatok legnagyobb része méretébdl,
pozicigjabol adédéan csak részben ismeri a globalis
piac 4j versenyelemeit, hiszen a kézépvallalatokéndl
nagyobb ardnyd és stabilabb piacot birtokolnak, igy
bizonyos kihivasokkal médr nem kell szdmolniuk.
Ugyanakkor vezetd piaci szerepléként elengedhetetlen
szamukra egy atfogé piacismeret, ami megkoveteli,
hogy legaldbb részben ismertek legyenek el6ttiik a
globalis verseny uj kihivdsai.

A kisvallalatok szamara igen nagy er6feszitést
Jelent bejutni a nemzetkozi piacokra, igy 6k ismerik
legkevésbé a globdlis piac 4j elemeit. A megkérdezett
kisvillalatok 40 szdzaléka nyilatkozott igy, hogy nincs
tisztdban a legijabb versenytényezdkkel, mig 30 sza-
zalékuk kell6 piacismeretrdl szdmolt be. Ennek hatte-
rében nyilvdnvaléan az dll, hogy egy: résziik elfogadva
helyzetét és nem latva esélyt a novekedésre, nem is to-
rekszik az G versenytényez6k megismerésére, mig
masok igenis fontosnak tartjak az elGrejutdst, €s ebben
nagy szerepet tulajdonitanak a globalis versenyténye-
zGk alapos ismeretének.

A globdlis verseny uj elemeinek ismeretében nem jutot-
tunk meglepé eredményre, hiszen elézetes vérakozdsaik-
nak megfeleléen a nagyvillalatok kell6 mérték piacisme-
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retrél szamoltak be, mig a kisvallalatok csak csekély mér-
tékben vannak tisztban a globalis piac legdjabb verseny-
tényezdivel. Felmérésiink szerint a kozépvallalatok azok,
amelyek tgyszolvan naprakészek az aldbbi pontban rész-
letezésre keriild versenyelemek ismeretében.

A globalis verseny uj elemeinek fontossdga

A 6. tablazatban felsorolt f6bb elemek koziil eld-
szor a terméket vizsgalva megdllapithatd., hogy a nagy-
vallalatok szamara a standardizéalt termékvalaszték
lényegesen fontosabb szerepet jatszik, mint a széles
termékvalaszték. Ez annak koszonhetd, hogy a nagy-
vallalatok nagyobb aranyban tekintik lényegesnek a
stabilabb mikodést, a koltségek csokkentését, vala-
mint az egységesebb arculat kialakitasat segité stan-
dardizalt termékvalasztékot, mint a széles termékva-
lasztékot. A kis- és kozépvallalatok szamara ezek a ver-
senyelemek szintén kevésbé fontosak.

Méretgazdasdgossag szempontjabdl a kozép- és
nagyvallalatok a globdlis méret elérésére torekednek, e
tényezd a kisvallalatok szémara nem jelentds. Ez azt is
Jelenti, hogy a nagyvdllalatok ésszerden egyre inkdbb
a globdlis méretgazdasagossag felé mozdulnak el.

A koncentracio teriiletén megfigyelhetd, hogy a
nagyvdllalatok azok, amelyek a globdlis verseny uj
elemei kozott az informdciot, a nyersanyagot, a K+F-
re fordithat6 pénziigyi forrdst tekintik a legfontosabb-
nak. A kozépvallalatok a K+F-re fordithaté pénziigyi
forrdsra vald koncentraciot helyezik elétérbe, a kisvel-
lalatok szamdra pedig az informdcié a legfontosabb.

A mintdban szerepl6 villalatok a termékkel kap-
csolatos uj elemek koziil egyiket sem jelolték sza-
mukra k6zombosnek, mindegyik — ha eltéré ardnyban
is —, de fontos szerepet jatszik a villalatok életében. A
legnagyobb kiilonbség a méretgazdasdgossag teriiletén
mutathato ki, de ez megfelel eléfeltevésiinknek, mivel
nagyon kiilonboz6é méreti piacokon tevékenykedd val-
lalatok voltak felmérésiink résztvevaoi.

A piac uj versenytényez6i koziil a nagyvdllalatok,
de a kdzépvallalatok szamdra is leginkdbb a verseny-
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A globalis verseny uj elemeinek fontossiaga

Termeék

++

Termékfokusz

Széles termékvalasztek

Standardizalt termékvalaszték

Méretgazdasagossag

Nemzeti

Nemzetkozi regionalis

Globalis méretben

Koncentracio

Nyersanyag

Termelési kapacitas

Emberi eréforras

K+F-re fordithato penziigyi forras

Informacio

Piac

A stratégiai fontossagu piacok teljes
lefedettségi mértekének elérése

6. tablazat

O Kisvallalat
[ Koézépvallalat
B Nagyvallalat

A versenytarsak piaci lefedettségi mertekének
elérese

Az alacsony tényez6kéltségl teriiletek elérése

Az alapveté képességekben gazdag orszagok
elérése

Emberek és folyamatok

Technikai képessegek

Marketing képességek

Vezetoi képessegek

Egyeb képességek

A gazdasagi egységek miikédésének eros
koordinacidja
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tarsak piaci lefedettségi mértékének elérése a legfon-
tosabb. A kisvallalatok elsésorban az alacsony ténye-
zOkoltségl teriiletek €s az alapvetdé képességekben
gazdag orszagok elérését preferaljak.

Az iparagi globdlis versenyzok magas aranya
leginkabb a kozépvallalatokat sujtja, igy szamukra ez
egy meghatdrozo tényez6 a globalis verseny 1) elemei
kozott. Természetesen a nagyvallalatok globalis pia-
cokon valé mikodését is nagymértékben befolyasold
tényez6rél van itt sz6, ami eziddig még nem volt
komolyabb hatdssal kisvallalataink mikodésére.

Az alapvetd képességek globalis bazison vald
hasznositasa tekintetében a technikai és a vezet6i ké-
pességeken til a marketing jutott vezetd szerephez a
nagyvallalatok esetében. A kozépvdllalatok a marke-
ting- és az egyéb képességek szerepét hangsulyozzdk,
mikozben a nagyvdllalatokndl is nagyobb jelentGséget
tulajdonitanak az onallé gazdalkodési egységek mi-
kodésének erds koordindcidjara. A kisvallalatok a
gyakran hidnyzé marketing- és technikai képességeket
az egyéb képességek szerepének hangsilyozasaval
kivanjak ellensulyozni.

Vizsgdlatainkbol kideriil, hogy a nagyvillalataink egyre
inkdbb a globalis méreti méretgazdasdgossdg felé moz-
dulnak el, mind nagyobb jelentéséget tulajdonitva a glo-
bélis verseny olyan 1j elemeinek, mint az informacio, a
nyersanyag, a K+F-re fordithat6 pénziigyi forras, valamint
a marketing képességek. Nagyvallalataink és kozépvalla-
lataink egyardnt fontosnak itélik meg a versenytdrsak piaci
lefedettségi mértékének és a stratégiai fontossdgi piacok
teljes lefedettségi meértekének elérését, mig a kisvallalatok
elsésorban az alacsony tényezOkoltségli teriiletek és az
alapvetd képességekben gazdag orszagok elérését tizik ki
célul. Az ipardgi globdlis tényez6k magas ardnyat legin-
kdbb a kozépvallalatok tekintik a mikodésiiket befolya-
solo legfontosabb tényezdnek, mig a kisvallalatok az egyéb
képességek meghatdrozo szerepét hangsulyozzak.

A vallalati stratégiak, a vallalati stratégiak értéke

Ebben a fejezetben a vdllalatok stratégiai szemlé-
letét leginkdbb befolydsold tényezdk vizsgdlataval, a
nemzetkozi terjeszkedést szolgalé stratégiak tipusai-
val, tartalmi elemeivel és az értékelés kérdéseivel fog-
lalkozunk.

A vallalatok stratégiai szemléletét
leginkabb befolyasolo tényezdk

A stratégiai gondolkoddsmdd kialakitdsahoz két
fontos tényez6 ismerete vezethet: az ipardgban ural-
kodé globalizdcids nyomads €s a vallalat sajat értékének
transzferdlhatésaga mds orszdgokba. Ha a globaliza-
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cios kényszer gyenge és a vallalat értékei nem transz-
ferdlhatdak, akkor a vallalatnak védekeznie kell a kiil-
foldi behatolds ellen. Ez a védekezd stratégia. A 6.
dbra tanulsaga szerint a hazai kisvéllkozasok kicsivel
tobb mint fele, a kozépvallalkozasok valamivel tébb
mint egynegyede €és a nagyvallalatok tizenhdrom sza-
zaléka védekezésre rendezkedik be. A védekezd stra-
tégidt alkalmazé kisvallalatok magas ardnya érthetd,
mivel ez a vdllalati csoport féleg olyan kiilféldi piaci
szegmensek megtartdsdra torekszik, amelyben a nem-
zetkozi nagyvallalatok gyengék.

Az er6s globalizdcids kényszer nagyobb kihivast
jelent a vallalat szamdra. Ebben az esetben, ha a val-
lalat csak sajat orszdgdaban érvényesiti elonyeit, kitérd
stratégiar kovet. A villalati értékek hazai erdsitésére
val6 torekvésben, kozos vdllalat alapitdsaban, vagy a
vallalat eladdsaban a mintdban szereplé vallalatok
koziil a kozepes méretiiek jdrtak az élen, 52 szaza-
Iékkal. De jelent6s azoknak a nagyvdllalatoknak
(40%), valamint kisvallalatoknak (28%) az aranya is,
amelyek csak a belfoldi piacon kifejlesztett értékeikkel
keresik az életben maradas esélyeit.

Ha a globalizacids kényszer gyenge, de a vallalat
alapvetd képességei mads orszagokban is hasznosit-
hatéak, akkor a vallalatoknak lehetésége van arra,
hogy sikeres hazai tevékenységét bizonyos mértékben
kiilfoldre is kiterjessze. Ez a terjeszkedo stratégia. A
jelenlegi felmérésben a nagyvallalatok kozel fele, a
kozépvallalatok tobb mint egyharmada, és a kisvdal-
lalatok egyotode (!) véllalta azt, hogy a belfoldihez ha-
sonl6 piacok megszerzésére torekszik, hazai verseny-
el6nyeit kihasznalva.

Ha viszont az er6s globalizacios kényszer mellett a
véllalat értékelemei kiilfoldon is érvényre juthatnak,
akkor a vallalat a vildgpiacon is képes megkiizdeni
globdlis versenytdrsaival; ez a harcos stratégia. A vizs-
galt vallalatok koziil a kozépvdllalatok 34 szazaléka ¢s
a nagyvallalatok 28 szazaléka alkalmazta ezt a stra-
tégiat azzal a céllal, hogy a nemzetktzi nagyvallala-
tokhoz hasonld legyen, és kisebb piaci szegmenseket
héditson meg. Orvendetes, hogy fejlédé piacunk bel-
foldi kisvallalataink egy része is (12%) arra torekszik,
hogy maguk is nemzetk6zivé véljanak, elényeik mas
piacokra torténd transzferaldsaval.

Megfigyelhetjiik, hogy a stratégiai szemlélet legszélesebb
korben a kozépvallalatok, mig legsziikebb korben a kisvil-
lalatok korében terjedt el. Az utobbi évek tendencidjinak
megfelel6en (Chikdn és munkatdrsai, 2002) ugyan nétt a
terjeszkedd és a harcos stratégidval a kornyezeti valtozd-
sokhoz tudatosabban alkalmazkodd villalatok ardnya,
azonban a védekezo és a kitéro stratégiaktol vald elmoz-
dulds még nem elég markans.
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Iparagi globalizacios kényszer
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Az alapvet6 vallalati stratégiak a globalis integracio és a lokalis valaszképesség aranya szerint
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Az alapvetd vdllalati stratégiak a globalis integrdcio
és a lokalis valaszképesség aranya szerint

A nemzetkozi vallalati stratégiak alapvet6 tipusait a
globalis integracio és a lokalis vdlaszképesség ardnya
szerint kiilonithetjiik el. Ha mind a globalis integracio-
ra, mind a helyi vdlaszképességre vald igény kevés,
akkor beszélhetiink nemzetkozi stratégiarol. A klasszi-
kus nemzetkozi terjeszkedési palyan mozgé villalatok
stratégidja ez. Mozgatérugoja a vallalat alapvetd
képességeinek jobb kiakndzdsa a kiilféldi piacokon. A
magyarorszagi nemzetkozi stratégiat folytatd vallala-
tok 57 szdzaléka nagyvallalat, amelyek valamely in-
novaciot eloszor a hazai piacon vezetnek be, majd ter-
jeszkednek a kiilfoldi piacok irdnyaba. Amint azt a 7.
abra mutatja ez joval kevesebb kozép- és kisvallalat
(28 és 15 szazalék) jellemzdje.

A globalis stratégia j6 esélyt ad a kiilonbozé orsza-
gokban mukodé egységek kolesonosen Osszefiiggd
rendszerként valé integrdldsara. Hétranya viszont,
hogy érzéketlenebb a helyi sajdtossagokra, alacsony a
lokdlis vdlaszképesség szinvonala. A mintdban a glo-
balis stratégia kialakitasdt célul kit(iz6 vallalatok kozel
kétharmada nagyvdllalat. Az orszagpiacokon ativelé
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standardizdldsra torekvo cégek 27 szazaléka kozépval-
lalat, és csak tiz szazaléka kisvdllalat. Ennek az lehet
az oka, hogy a globdlis stratégia eredményessége nagy-
mértékben azon malik, hogy mennyiben sikeriil nem-
zetkozi mértékben megvaldsitani a szinergidkat ered-
ményez06 eréforras-megosztast. E feltételnek azonban a
kisebb cégek nehezen tudnak megfelelni.

A multinaciondlis stratégiatipus alapvetd jellemz6-
je, hogy a stratégiai és az operativ dontéseket is az
egyes orszagokban mikodo egységekhez delegaljik
annak érdekében, hogy azok a helyi piaci igényeknek
és versenyelonyoknek legmegtelelébb modon , testre-
szabjdk” a terméket és a marketingmédszereket. Ugy
tiinik, hogy a hazai multinacionalis stratégidat kovetd
vallalatok méret szerinti megoszlasa kiegyenstilyozot-
tabb az el6z6ekben ismertetett stratégiatipusok eseté-
ben tapasztaltaknal. Termékeiket a helyi fogyasztok iz-
léséhez igazitd cégek 43 szazaléka nagyvallalat, 37
szazaléka kozépvallalat és 20 szazaléka (!) kisvallalat.
Ennek megfeleléen a multinaciondlis stratégidt meg-
valésitani igyekvo cégek tobb mint fele kozép- és kis-
vallalat, abbdl a feltételezésbdl kiindulva, hogy a pia-
cokat az dllamhatdrok szegmentdljak.

8. abra

A stratégia tipusok a termék/piac relaciok szerint
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A transznaciondlis stratégia a globalis hatékonysdg
és a lokdlis vdlaszképesség el6nyeinek Otvozésére
torekszik. Az e célt elérni igyekvé cégek 49 szazaléka
nagyvallalat, 33 szazaléka pedig kézépvallalat. A fenn-
maradd 18 szdzalékos kisvallalati ardny is jelentOs,
kiilonosen, ha figyelembe vessziik, hogy az ilyen tipu-
st stratégiaval versenyzd vallalatok vezetési, koordi-
ndcios feladatai sokrétiek és bonyolultak.

A villalatok allitdsa szerint az alapvet6é nemzetkozi stra-
tégiak kozott a globilis stratégia kifejlesztésére foleg a
nagyvillalatok torekszenek, mig a multinacionalis straté-
gia alkalmazdsa a kozép- és kisvillalatok esetében is cél-
szer( lehet. Ez a stratégiatipus hagyomdnyosan gyakoribb
az eurdpai villalatok korében, mivel — az észak-amerikai
piaccal dsszevetésben — itt nagyobb a kultirdk és a piacok
viltozatossdga. Az Eurdpai Uni6 kibévitése utdn a multi-
naciondlis stratégidk fokuszaban felteheten nem az egyes
orszdgok, hanem az egyes régiok fognak dllni.

Stratégiatipusok a termékl/piac relaciok szerint

A stratégia kidolgozasat, majd a dontések meghoza-
talat nagyon befolydsolja az is, hogy milyen mértéki a
termékek (szolgaltatasok) helyi fiiggésége. Ebbél a
szempontbdl csak a redlis lehetéségeket vessziik sorra.
(8. abra)

Globalizalt termék globalis piacokra. Ez a stratégial
lehet6ség a globdlis véllalatok vallalati kézpontjainak
lehetGsege: a stratégia kialakitdsa, a dontések megho-
zatala kozpontositva van. Nem véletlen, hogy ilyen stra-
tégia kialakitasat dontéen nagyvallalatok tzik ki célul,
felmérésiinkben ezek ardnya 62 szazalék. Ezekben az
esetekben a helyi vezetés csak operativ feladatokat lat
el. A vallalatiranyitds szempontjabdl sikere azon mulik,
hogy milyen formdban képes alkalmazkodni a bonyo-
lult szervezeti struktira mikodéséhez.

Globalizalr termék helyi piacra. Ez a stratégiai le-
het6ség a globdlis vallalatok érdekeltségeinek stratégiai
lehet6sége. Itt dontden import eredetli globalizalt ter-
mékek helyi elosztasi folyamatban torténd értékesité-
sér6l beszélhetiink, ill. arrél, hogy egy-egy termék (au-
toipari termékek, szamitdgép stb.) komplex gyartasi fo-
lyamata telepiil at a régiokba. Lényeges, hogy az ehhez
a lehetdséghez kapcsolodo cégek tobb mint kétharmada
kis- és kizépvallalat. Fontos, hogy ez a hazai villalat-
csoport is tobbletet tud képezni a helyi hozzdadott ér-
tékkel és a magasabb munkakultira meghonositasdval.

Regionalis termékek. A regiondlis termékek helyi
értékesitésével/gyartdsaval, valamint a regionalis ter-
mékek regionalis piacra vald juttatasaval inkabb a
kozépvallalatok foglalkoznak (42, illetve 54 szazalék).
A vallalatok mérete, szabdlyozottsaga ilyen esetekben
kisebb, nemzetkozi irdnyitdsi, dontési tapasztalatuk
elmarad a globalizalt cégekétol.

CIKKEK, TANULMANYOK

Helyi termékek helyi piacra. A helyi piacra szako-
sodott gyartds, értékesités dltalaban nyelv- és humdn-
kapcsolat-fiiggs. A korldtozott nagysdgu piac korlato-
zott nyereségképzddést biztosit. Felmérésiink kimutat-
ta, hogy az ilyen piacon versenyzé véllalatok kozel
fele, 48 szazaléka kisvdllalat. Alacsony a szervezetek
kozotti standardizécio, és gyakori, hogy a helyi vezetés
tulajdonosi szerepet is jatszik.

A termék/piac kombindciok szerint kidolgozott hazai val-
lalati stratégidkra jellemzd, hogy a termékek helyi fiig-
gdsége és a piac nagysdga, valamint a vdllalati méret ko-
zott pozitiv korreldcids kapcsolat dll fenn. A termékek
elallitdi és forgalmazoi szamdra a versenyelony megszer-
zése az alapvetd cél. A verseny nemcsak a piacokért, a t6-
kéért, hanem a tudasért, a tehetségekért, valamint az 1]
technolégiak kidolgozasaért is folyik.

A globalis stratégidak értéke a vallalatok
tékebefektetési formajanak fiiggvényében

A 7. tablazatban felsorolt tényezlk egyrészt azt
fejezik ki, hogy a lehetséges elényok és kockdzatok
egyiittesen hatdrozzak meg a globalis stratégidk érté-
két; masrészt azt tiikrozik, hogy a potencialis lehetd-
ségek és veszélyek nagysdga Osszefiiggésben van a
vallalatok méretével és tékebefektetési formdjaval. Ezt
az dllitast korreldcids vizsgdlattal tamasztottuk ald. Az
eredmények azt mutatjak, hogy a globdlis stratégidk
kovetésébdl szarmazod elonyoket, illetve veszélyeket
magyarazé tényezok €s a vallalati méret, valamint a
t6kebefektetési forma kozott erds korreldcids kapeso-
lat 4ll fenn. Kiilonosen igaz ez a z6ldmezG6s vagy bar-
namez0s beruhazasokkal létrejott kozép- €s nagyvdl-
lalatok esetében.

A globalis stratégiak értékét meghatdrozo lehetsé-
ges elényok koziil mindharom vallalatcsoport €s beru-
hdzasi forma esetében elsGsorban az uj fogyasztok
szerzéséhez kapcsolodo méretgazdasagi elonyok real-
izalodnak. Ezaltal egyrészt uj piacokat (tobbletbe-
vételt) szereznek meglévé markaik szdmara, mdsrészt
a cégek képessé vdlnak kritikus termelési volumen
elérésére, igy a termelési koltségek csokkentésére. A
termékeik/szolgaltatasaik életgorbéjiik mentén valo
menedzselésére f6leg a nagyvallalatok képesek.

Altaldban elmondhaté, hogy a hazankban miik6dd
nagyvdllalatok tekintik az alacsony kéltségii termelési
tényezokhoz valo hozzdferést 6 motivaciés erének
(zoldmezGs beruhazas esetében az alacsony koltségi
nyersanyagot a vallalatok 49 szazaléka, az olcsé mun-
kaerdt 58 szdzaléka, és a technoldgia alacsony kolt-
ségli megszerzését 51 szdzaléka tartotta lényeges haj-
téerének). Ennek magyarazata a nagyobb termelési
volumenben, illetve a nagyobb ardnyu foglalkoztatds-
ban keresendd.
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A kisvallalatoknak (mindkét beruhdzasi formaban)
nem kimondott célja, hogy tobb kiilféldi piacon tevé-
kenykedve uj alapvetd képességeket fejlesszenek ki.
Mindhdrom vdllalati kor célja azonban, hogy meglévd
képességeit uj modon kamatoztassa (a kisvallalatok
22, a kozépvallalatok 34, a nagyvdllalatok 44 szdzalé-
ka, a zoldmezGs és a barnamezds beruhdzdsoknal egy-
arant). Ez azt jelenti, hogy alapvetd képességeiket 1]
versenyhatdsoknak teszik ki, €s azok akaratlanul is
modosulnak, fejlédnek.

Minden cég szamara el6nyt jelent, ha az tizleti tevé-
kenységének dltalanos kockazatat megfeleléen kezeli.
Ezt a nagyvdllalatok 47-49 szazaléka, példaul a revé-
kenységek diverzifikalasaval éri el.

A vizsgalt vallalati csoportok szamdra, kozel azo-
nos mértékben, a globdlis stratégia kovetésének hdt-
ranya, hogy a nem kivant jelenségek is széles kdrben
elterjedhetnek, azaz a vallalatok egyik piacan fellép6
probléma (a valutadarfolyamok fluktudcioja) més pia-
caira is tovabbgytrtzhet.

Tovabbi kihivast jelent a vallalatoknak a tagjelolt
orszagok kozelgb europai unios felvétele. Ez tobb
szempontbol érinti a harom vallalati kort, de jobban a
kézép- és nagyvallalatokat. Egyrészt a magasabb ado-
tartalom miatt emelkedni fognak a termék/szolgaltatas
arak, ami keresletcstkkenéshez vezethet, illetve ah-
hoz, hogy a kies6 fogyasztdst mas piacokrdl pétoljak.
Masrészt lehet, hogy az Eurépai Unidban a termékek-
re/szolgaltatasokra vonatkozé szabdlyok joval szigo-
ritbbak, mint hazdankban. Ez arra fogja kényszeriteni a
villalatokat, hogy ,,gyengébb” termékeit kivonjdk a
forgalombdl és ezeket versenyképesebb termékek
eléallitasaval potoljdk.

Az adatbazisban szerepl6 kis-, kozép és nagyvillalatokat
globdlis stratégia kovetésére legnyilvanvalobban az uj
fogyasztok szerzése osztonzi, ezaltal novekednek a val-
lalati bevételek, csokkennek a villalati koltségek. Az olcsd
termelési tényezdkhoz valo hozzaférés dontéen a nagyval-
lalatok szamdra fontos indok arra, hogy elkotelezzék
magukat a nemzetkozi mikodés mellett. Az uj stratégiai
képességek (tanuldsra valo fogékonysdg, atlathatd iizleti
tevékenységek) kifejlesztésében rejlo eldnyoket a kozép-
és nagymeretd vallalatok akndzzdk ki, mig a meglévd
képességek mds teriileten/médon valo hasznositasdra a
kisvallalkozdsok is torekszenek.

A villalatok sokkal érzékenyebbek azokra az esetekre, ami-
kor a céggel kapcsolatos valamilyen esemény vagy hir (val-
utaarfolyamok fluktudcidja, vallalati vagyon kisajatitdsa,
érzelmi alapu dontések a politikdban), ha késéssel is, de to-
vabbgyirizik. Ekkor mar nem elég a problémak helyi meg-
oldasa, nemzetkdzi valaszlépéseket kell tenni, ezek Ossze-
hangoldsa bonyolult, véghezvitele pedig koltséges.

CIKKEK, TANULMANYOK

A globilis stratégidk értékét csokkentd mdsik kihivdst or-
szagunk varhato eurdpai unios felvétele, illetve annak ado-
zasi és mas szabalyozasi hatdsai jelentik.

A vallalatok szervezete, mikodése
és kapcsolatrendszere

Az utolsé részben a vallalatok szervezeti kérdé-
seivel, mikodési jellemzoivel és kapcesolatrendszeré-
vel Osszefiiggé legfrissebb eredményeket foglaljuk
0ssze.

A globalizdcio hatdsara a szervezetben
és az értékrendszerben bekivetkezett valtozasok

A globalizacid hatdsara a vallalatok szervezetében
napjainkban bekovetkez6 valtozdsokat az érzékelhet6
fontosabb jellegzetességek alapjdn, osszefoglalasként
a 9. dabra mutatja be. A Hovanyi (2001) modelljébol
atvett szervezeti jellemzok koziil itt csak azokat emel-
jiik ki, amelyek ,,nagymértékben” valtoztak meg.

A nagyvallalatok onértékelése azt mutatja, hogy a
kordbbi vertikalis, szdmos hierarchikus szintet magd-
ban foglalé szervezet helyett mind tobben szorgalmaz-
zdk a horizontalis szervezeti formdt. A versenyképes-
séget egyre inkdbb intuitiv vezetési stilussal €s inno-
vativ munkatarsakkal lehet megtartani €s novelni. Ez
lehet6séget ad rugalmas mikodési keret kialakitdsara,
a kornyezeti feltételekhez vald gyors alkalmazkoddsra.
A szervezeti atalakuldsok egyre inkdbb kielégitik a
team-munka kovetelményeit, melynek {6 motivacidja
a villalati eredményhez val6 hozzdjarulds lesz, lehetd-
leg nulla minéségi hibaval.

Az informatika fejlédése és a rugalmas gydrtérend-
szerek 1] tavlatokat nyitnak meg a vdllalatok szdmadra:
a szorosabb vevoi kapcsolatok kialakitasaval lehetove
vilik az egyéni igényeknek tomegtermeléssel valo ki-
elégitése, akar globalis beszerzési €s értékesitési piaci
méretekben is.

A kis- és kozépvallalatok korében is vannak olyan
4j tendenciak, amelyek végsé soron a globalizacio
kovetkezményei: 1) A kkv-k mar az 6tletek felmertilé-
sekor beépiilnek a nagyvallalatok innovdcios folya-
mataiba, amit munkatarsaiknak az iranyitasi folyamat-
ba torténé bevonasaval tudnak hatékonyabban kivi-
telezni. 2) A vallalkozasok naprakész informdcidkkal
rendelkeznek a potencidlis vevokorrdl, hogy rugalmas
gyartdkapacitast tudjanak kiépiteni. 3) Ebben a vallalati
korben is megjelenik a kétiranyu, folyamatos stratégiai
tervezés igénye. A globalizaci6 szempontjabol ez annak
elérejelzését jelenti, hogy mikor koveteli meg a vil-
lalkozdsok miikodési korének megvaltoztatasat egy
nagyobb hazai/kiilf6ldi versenytars megjelenése.
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A globalizacio hatasara a szervezetben és az értékrendszerben bekovetkezett valtozasok
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Az 1ij szervezeli forma egyre inkabb kielégiti majd a dol-
gozok elvdrdsait is a nagyvallalatokkal szemben: szakmai
és bizonyos fokig emberi kiteljesedés a munkakorokben.
Csak ezt a célt szolgdld vezetési szemlélet és gyakorlat
tarthatja majd meg legértékesebb — és ezért leginkdbb mo-
bil — munkatdrsait a vallalatnal.

A kis- és kozépvillalatoknak célszerd lesz maguknak is
kiterjeszteniiik tevékenységiiket a nemzetkozi szintérre, s
ennek segitségével nemcsak a hazai piac egyik résén, ha-
nem a ,,globdlis” piac keményebb feltételeket timaszto ré-
sein mérhetik le versenyképességiiket.

Az alkalmazort alapvetd szervezeti struktirak

A szervezetek értékrendszerében bekovetkezett vil-
tozdasokhoz rugalmasan igazodik a vallalatok szerveze-
ti struktirdja. A vizsgalatban szerepld villalatok négy
alapvet$ szervezeti format alkalmaznak, illetve szdndé-
koznak kialakitani: a globalis funkcionalis, termék és
teriileti strukturdt, valamint a multidimenzionalis struk-
tardt. A globdlis funkciondlis struktirat, a 10. abra ada-
tai szerint, a vallalatok kozel 20 szazaléka alkalmazza.
Ett6l az értéktdl, mintegy 5 szdzalékponttal a kisval-
lalati kor tér el, aminek az lehet a magyardzata, hogy ez
a szervezeti struktira hatékonyan a nagyobb vdllalat-
méretet igényld kitermel6 iparagban alkalmazhato.

A globalis termekstruknirat felmérésiinkben két-
szer annyi kozépvallalat alkalmazza, mint kis-és nagy-
villalat. Ez a leggyakoribb szervezeti forma lehetévé
teszi, hogy a villalatok az egyes termékcsoportok elté-
16 igényeire Osszpontositsanak, €s nagy hangsulyt fek-
tessenek a termékekkel szemben tamasztott igények ki-
elégitésére. Ugyanakkor ez az Osszvillalati tevékeny-
ség kettézottségéhez és a piacokon beliili hatékonysag
csokkenéséhez vezethet.

A globalis teriileti struknira alkalmazasa a hazai
nagyvallalatok jellemzéje (30 szdzalék), de a kozép-
villalatok is igyekszenek ennek kialakitdsdra (20 sza-
zalék). A vallalatok teriileti orientdcidja azzal jar, hogy
kevesebb figyelmet szentelnek a termékekre és azok
kozos fejlesztésére. Igy el6fordulhat a K+F tevékeny-
ségek kett6zottsége €s az, hogy a valamely piacra ki-
fejlesztett terméket nem vezetik be mas régiokban.

Valéjaban a villalatok stratégidjuktél fiiggéen a
szervezeti strukturajukat kialakithatjak a funkciondlis,
a termék- és a teriileti szervezeti formdk egyfajta kom-
binacidjabdl is. Ez vezet el a multidimenzionalis (mat-
rix) struktirak kialakitdsahoz. A hazai vallalatok vala-
mennyi csoportja, kozel azonos mértékben, él ezzel a
lehet&séggel, vagyis, hogy termékvonalaikra és a kap-
csolddd tevékenységeik hatékonysagara fokuszalja-
nak, mikézben tovabbra is megengedjék a foldrajzi te-
riiletek szerinti differencidldst.

CIKKEK, TANULMANYOK

10. abra
Az alkalmazott alapveté szervezeti strukturak

A szervezeti formdk vizsgdlata kimutatta, hogy valamen-
nyi vallalatcsoport hasonld ardnyban alkalmazza a struk-
tardk négy alaptipusdt. Nagyobb ardnyu eltérést a nagyval-
lalatok a teriileti struktira és a matrix struktura, a kozép-
villalatok a termékstruktira alkalmazdsaban, illetve kiala-
kitdsara valo torekvésben mutatnak.

A vallalati mitkédéssel szembeni kihivasok

Az utobbi években a hazai villalatok, a kiilfoldi
cégekhez hasonldan, a globdlis versenykihivdsokkal
kénytelenek szembenézni. A /1. abra adatai foglaljik
Ossze azokat a legfontosabb kihivasokat, amelyek az
eredményes mikodés érdekében a magyar vallalatokat
is alkalmazkodasra kényszeritik.

Jelenleg a hazai vallalatok, ezen beliil f6leg a nagy-
és kozépvallalatok, jelents dr-, illetve bérversenynek
vannak kitéve, fokozott mindségi kovetelmények mel-
lett. Tovabbi problémat jelent mindhdrom vallalati kor
szamara az Uj versenytdarsak megjelenése, amelyek
gyakran eltéré vallalati kultirat hordoznak magukban.
Ezzel szemben a Magyarorszagon mikodo villalatok
kevésbé érzékenyek a kereslet és a vasarléi szokdsok
vdltozdsara, valamint a technologiai valtozasok és a
fejlesztési raforditdsok formdjdban jelentkezé kihiva-
sokra. Mig a keresletvaltozasra legrugalmasabban a
kisvallalatok reagalnak, addig a technoldgiavaltas kér-
déseit, megfeleld fejlesztési forrasokkal a nagy- és ko-
zépvallalatok oldjak meg konnyebben.

A hatékonysdgjavitdas vezetési modszerei

A vallalati mikodéssel szembeni kihivdsok megis-
merését kovetden, érdemes tdjékozddni arrdl is, hogy a
vizsgalt cégek hogyan valaszolnak az emlitett kihiva-
sokra. A hatékonysdgjavitds vezetési modszereit a §.

i tablazatban soroltuk fel.
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11. abra

A vallalati mikodéssel szembeni kihivasok
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Az origotdl valo tavolsag a nagy kihivast érzékel6
viéllalatok ardnyat mutatja.

Jelen adatokat osszevetve Makd 2001-es eredményeivel
osszegzéskent az dllapithaté meg, hogy a hazai vallalatok
miikodésével szembeni kihivdsok erssége az dr és a mi-
noségi kovetelmények vonatkozdsdban csokkent (78 és 71
szazalékrol 55 és 45 szdzalékra), de a munkabérekkel fo-
lyé verseny fokozddott (37 szazalékrol 40 szdzalékra), az
utébbi egy-két évben. Ennek magyarizata a kovetkezo:
egyfeldl a cégek egyre inkdbb a magasabb hozzdadott ér-
teket képviseld gydrtmdnyok elédllitdsat végzik, kevésbé
arérzékeny piacokra; mdsrészt dlland6 fenyegetettség
eérzését keltik a jelentGs bérelényt kinald, Kelet-Eurpa
periféridjan lévo, valamint dél-kelet-dzsiai orszdgok.

A nagyvallalatokat elsésorban a tevékenység-kihe-
lyezés és a koltségesokkentés lehetdségei foglalkoztat-
Jdk (55,50%). Ez valdszinlleg azzal magyarazhato,
hogy az értékképz6 folyamatokbdl csak azok a tevé-
kenységek maradhatnak a vallalaton beliil, amelyekkel a
cég stratégiai, illetve koltségel6nnyel rendelkezik.
Ugyancsak fontos szamukra a beszallit6i halozat fejlesz-
tése (50%) és a termékfejlesztés intenzifikdlasa (49%).

A kozép- és kisvallalatok esetében a K+F teriiletek
bovitése €s a K+F tevékenység gyorsitisa mutatkozik
meghatdrozé vdlaszlehetGségnek.

Pozitiv fejlemény, hogy a vezetési mddszerek alkal-
mazdsdban egy Uj szempont jelent meg: a hatékony-
sdgjavitdsban szerepet jitszik a Vdllalati érintettek
egyiittmikodése az értékrend kialakitasdban.

Mindhdrom vallalati csoportndl csak ezek utdn kvet-
kezik a szervezeti struktura atalakitasa (40, 28, 10%).

A vallalattal kapcsolatban dllé
partnerek strukturdja

A 9. tablazatbol kitiinik, hogy a vizsgélatban szerep-
16 cégekkel kapcsolatban allé vevdk, beszallitok és ta-
ndcsaddssal foglalkozd cégek struktirdja nem jelez je-
lent6s kiilonbségeket a kis- és a kozépvdllalatok vi-
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A legszembetlindbb jelenség, hogy a nagy- és a kozepes
méretd vallalatok szélesebb korben alkalmazzak a korszerd
vezetési modszereket, mint a kisebb vallalkozasok. Ez rész-
ben annak tudhaté be, hogy az ezekbe a villalati szegmen-
sekbe tartozo cégek problématudatosodasa magasabb szin-
vonald, részben pedig annak, hogy a vizsgalatban szereplé
nagy- ¢és kozépvallalatok a globalis verseny piacain érdekel-
tek. Tanulsdg az is, hogy a minta véllalatai, Mako (2001)
megéllapitdsaval ellentétben, kisebb figyelmet forditanak a
piackutatdsban vald egyiittmikodésre és a szervezeti
reformokra, azonban a hatékonysagjavitas eszkozének tek-
intik az érintettekkel valo kozos értékrend kialakitasat.

szonylataban. E két vallalati csoport partnerei elsésor-
ban hazankban, masodsorban a helyi régioban mikaod-
nek, €s harmadsorban, de egyre novekvé aranyban, az
Eurépai Unio valamelyik orszagdban folytatnak iizleti
tevékenységet. A kozépvillalatokndl ez a partneri kor a
beszallitok vonatkozasaban kiegésziil a visegradi orsza-
gokkal.

A nagyvallalatoknal is azonos a prioritds a vevok-
nél, a beszallitokndl €s a tanacsadokndl, azonban a
partnerek teriileti megoszldsanak ardnya eltéré az eld-
z6 vallalati csoportokétol. A nagyvallalatok partnerei
tobbnyire az EU orszagokbdl tevdnek ki; a vevok 63,
a beszallitok 59, és a tanacsadok 72 szazaléka (!). Csak
ezutan ¢épitenek a nagyvallalatok a hazai, a visegradi
orszagokbeli és a helyi régidbeli partnereikre. Ez a sor-
rend azért tér el Mako 2001-es eredményeitol, mert itt
a visegradi orszagokat elkiilonitetten vizsgaltuk a vildg
egyeb régioitol.

Figyelemre mélto, hogy a nagyvallalatok iizleti partnerei
az EU orszdgaiban vannak. A cégek tobbsége kilfoldi (az
EU orszdgbeli vagy tengerentuli) tandcsado cégek szolgal-
tatdsait részesiti elonyben. Az eltérés magyardzata nem
kizdrolag a tandcsadas minéségében rejlik, hanem a (fleg
kiilfoldi tulajdonu) vallalatoknak a nemzetkozi tandcsadd
tigynokségekkel kiépitett jo kapcsolataiban. Kedvezd
jelenség az is, hogy a kis- és kozépvallalatok érdekl6dése
Magyarorszagrol az EU felé iranyul. Ugyanakkor minde-
gyik vallalati csoport esetében nagyon szerény a vildg
egyéb régidiban (Eszak-Amerikdban, Délkelet-Azsidban)
mikodo vallalatokkal folytatott tizleti tevékenység aranya,
amit a jovoben dinamikusan kellene fejleszteni.

Az empirikus vizsgalat végkovetkeztetései

Ugy véljiik, hogy ez a kutatds jelentGsen gazdagi-
totta eddigi ismereteinket arrél, hogy a globalizicio
milyen formdban és mértékben hat a magyarorszigi
vallalatokra, ugyanakkor lehetévé tette azt is, hogy

i vallalatainkat ne csupdan Osszevontan, hanem méret-
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8. tablazat
A hatékonysagjavitas vezetési modszerei

~ A villalatok szazaléka '
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9. tablazat
A vallalattal kapcsolatban allo partnerek struktiraja

A partnerek Kisvallalat (%) , KiSzépva‘_!lalat (%) 58 'Nagyvallalat (%)
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kategdria szerinti Osszehasonlitisban is megvizs-
galjuk. Az empirikus vizsgalat végkovetkeztetéseinek
levondsahoz a koncepcionalis modell aktualis tartalma
szolgal megbizhato alapul. A /2. abra a magyarorsza-
gi kis-, kozép- és nagyvallalatok globalis gazddlkoddsi
folyamatat és tényezdit azonositja.

A felmérés azt mutatta, hogy a globilis kapcsolatrendszer-
ben napjainkra tobb tizezer hazai vallalat kozvetlenil részt
vesz, tovabbi tizezrek pedig attételesen ugyan, de fiiggnek
a globalizacié folyamatanak fejleményeit6l. Ennek nem-
csak modernizdciés hatdsa van, de kikeriilhetetleniil
részeve teszi Oket a konjunkturdlis hatdsoknak. Erdsiti a
hazai villalati szféra stratégiai dontéshozataldban a kiils6
tényezok szerepét. A nagy- és kozépvillalatok esetében a
legfontosabb tényez6 a miszaki fejlédés iitemének nove-
kedése és a nemzetkozi kereskedelem korldtainak meg-
szlinése, mig a multinaciondlis halozatok kialakuldsa a kis-
vallalkozdsokat is érinti.

A villalati teljesitmény onértékelése viszonylag jo képet
mutat. A legf6bb kiilfoldi versenytdrsakhoz viszonyitva a
nagyvillalatok eréssége a szoros fogyasztoi kapcsolatok-
ban és a j6 menedzsmentben leledzik, a kis- és kozépvil-
lalatoke pedig a rugalmas igény-kielégitésben €s a képzett
alkalmazottakban. Mindemellett a vallalatok tobbségénél
meég mindig nagy a lemaradds, ami a Kis-, és kozépvallala-
tokndl az alacsony technoldgiai szinvonalban, piaci része-
sedésben és a gyenge jovedelmezdségben mutatkozik
meg, a nagyvallalatok hatékony mikodését leginkabb az
informdcios rendszer hidnya akaddlyozza.

Tul sok az olyan villalat, amely nem ismeri a globilis ver-
seny uj elemeit; kozép- és nagyvallalatok szdamdra fontos a
széles és standardizdlt termékvalaszték, a megfeleld mar-
keting ismeretek es folyamatok; a kisvallalkozdsok szd-
mdra nagy Jelent6séggel bir az alapvetd képességekben
gazdag orszdgok piacdnak elérése.

A felmérés szerint a vallalatok egyre novekvd aranya (jelen-
leg kozel hisz szdzalek) fejleszt ki stratégidt a globalizdcios
lehetGségek kihaszndlasara. A kisvallalatok féleg védekez6
stratégidval, helyi vagy globalizalt termékkel helyi piacon
versenyeznek. A kozép és nagyvillalatokndl megjelenik a
terjeszkedo €s a harcos stratégia regiondlis vagy globalizalt
termékkel regionalis, illetve globalis pig\qa.

A globalizdcié hatdsdra a véllalatok szervezetében és ér-
tékrendszerében valtozasok kovetkeztek be. A nagyvilla-
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latok a rugalmas szervezeti formdk, az intuitiv vezetés €s a
team-munka felé haladnak; a kis- és kozépvillalatok a
megfeleld informdciok biztositasdra és az intuitiv mun-
katdrsak megszerzésére torekszenek. E célok elérését a
nagyvallalatok a koltségesokkentés és a beszdllitoi halézat
fejlesztés modszereinek alkalmazdsaval segitik eld, mig a
kis- és kozépvallalatok a K+F tevékenység intenzifikala-
sdnak vezetési modszereit alkalmazzak.

A felmérésben szerepl6 vdllalatok a nemzetkozi stratégidk
kovetésebol szarmazo elényoket az 4j fogyasztok szerzé-
sében és az alapvetd képességek tj médon vald haszno-
sitdsdban ldttdk. Taldny azonban szamunkra a tagjelolt or-
szdgok eurdpai unios felvételének villalati kockdzata.

Alig kétséges, hogy a magyarorszagi kis-, kozép-
és nagyvdllalatok versenyfeltételeiben, tevékenység-
rendszerében, szervezetében ¢€s stratégiai gondolkoda-
saban a globalizicios folyamat atrendezdédéseket val-
tott ki. Kuleskérdés, hogy ebben a folyamatban a val-
lalatok mikor, milyen mértékben és milyen modsze-
rekkel valdsitjak meg stratégidjuk globalizacios elva-
rasoknak megfeleld fejlesztését.
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HOVANYI Gabor

VALLALATI VALSAGMENEDZSELES
NAPJAINKBAN ES ,MODSZEREINEK?”
NEHANY MAKROGAZDASAGI TANULSAGA

A szerz6 dolgozatdban a valsdgmenedzselés elméleti és gyakorlati kérdéseivel foglalkozik. Egy amerikai és
egy magyar felmérés eredményeire tdmaszkodva bemutatja azokat a modszereket és eljarasokat, ame-
lyeket egy valsagkezelési folyamatban alkalmazni lehet, és amelyek segitenek a valsaghelyzet megoldasa-
ban. A cikk végén azokat az emberi tulajdonsdgokat ismerteti, amelyeknek megléte jellemzi a sikeres val-
sdgmenedzsert.

A véllalatoknak vildgszerte mind fenyeget6bb véalsa-
gokkal kellett szembenéznilik a kdzelmalt évtizedei-
ben. A kiélesedett veszélyhelyzet kialakulasa és tartds
fennmaradéasa tobb okra is visszavezethetd:
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Létrejott és széles korben elterjedt az informatika,
s ez korabban elképzelhetetlen mértékben gyorsi-
totta fel az id6t az Uzleti élet valamennyi szerepl6je
szamara. A dontést hozok igy szinte pillanatok alatt
szembesiltek merében 0j kihivasokkal, de legtdbb-
szor hiaba talaltdk meg ezekre akar a legjobb
vélaszokat is, gazdasagi szervezeteik reakcidideje
joval hosszabb volt, mint az Gjabb és Ujabb donté-
seket kikényszerit6 informaciézuhatag.

Uj, hatalmas tavolsagokat igen gyorsan athidalo
kozlekedési és szallitasi eszkdzoket fejlesztettek ki
ezek vilagméret(i elterjedése mintegy 6sszezsugo-
ritotta a foldkerekséget. S a foldrajzi tavolsdgok
jelent6ségeének csokkenése, nemcsak a gazdasagi
élet szerepl@inek hataskorét tagitotta ki korabban
elképzelhetetlen mértékben, nemcsak a korabban
elszigetelt gazdasagi jelenségek hatdsat sugarozta
szét mind szélesebb korben, hanem alapjaiban
megvaltoztatta a versenyfeltételeket is. Lehetévé
tette példaul, hogy egy fejlett orszdg még a szik-
ségleteit fedezd anyagi javak termelésének jorészét
is kitelepithesse méas orszagokba, s igy termel6-
kapacitasat a joval jovedelmez6bb, ,tudasalapl

szolgaltatdsokra” 0Osszpontosithassa. Vagy, hogy
egy nyersanyagban szegény orszag anyagigényes
ipardgakban fejlesszen ki Gj és mar vilagméretek-
ben is roppant versenyképes gyartokapacitasokat.
Mindez kordbban elképzelhetetlen mértékben élez-
te ki az egyre globalisabb versenyt.

A globalissa tagulé verseny élharcosai a transz- és
multinacionalis vallalatokl lettek. Terjeszkedésik
mozgatérigodja azonban nemcsak a vallalatok egy-
értelm( profitérdekeltsége, vagy tulajdonosaik tob-
bé-kevéshé nyers osztalékndvelési igénye volt sét,
vildigméret(i terjeszkedésiuket nemcsak a méas és
mas hattértényez6ktél fliggd piacszerkezet létre-
hozasa, vagyis keresletiik és kinalatuk tébb labon
allasa, ezek nagyobb biztonsdga motivélta. A
transz- és multinacionalis véllalatok azzal a ténnyel
szembesiltek, hogy versenyfutasukban mind jelen-
tésebb tényez6 lett a vilagméretld miszaki fejlédés-
ben elfoglalt poziciéjuk (Ohmae, 1994). Marpedig
az élenjaré miszaki fejlédés titeme egyre gyorsult,
tartalma mind bonyolultabb lett, s ezért egy-egy (j
termék vagy technolégiai innovacié megvaldsitdsa
egyre nagyobb er6forrdsokat kdvetelt meg. S ezek-
nek az Oridsvallalatoknak azzal is szamolniuk
kellett, hogy a létrehozott innovéacids terméket rég-
ton igen széles korben kell majd értékesitenilik,
nehogy versenytérsaik el6ttiik toérjenek majd be a
potencialis piacokra. Az ilyen ,globalis” értékesi-
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léshez sokszor Uj gyartdékapacitasokat is létre kel-
lett hozni, méghozza igen nagy beruhézésokkal,
ami ismét csak ndvelte az Oriasvallalatok verseny-
képességének tékeigényét. Vagyis az élvonalbeli
mszaki fejl6dés jellemz8i is kényszeritették a
transz- és multinaciondlis vallalatokat, hogy egyre
Ujabb piacokat hdditsanak meg, s az ezeken elért
arbevételek kumulalasaval teremtsék meg a msza-
ki fejlesztésben val6 élenjarasuk - vagy rosszabb
esetben az azzal val6 Iépéstartasuk - feltételét.

e Szamottevd kockazattal jart a vallalatok szamara az
egyre ndvekv8 nemzetkdzi t6kedramlas. A miiko-
dét6ke-aramlas sok piacon mer8ben Uj verseny-
helyzeteket hozott létre: a nagy, multinacionalis
véllalatok megjelenése szdmos kkv-t sodort valsag-
ba, de a piacra Gjonnan belép6 6ridsok sokszor a
mar ott lévé multinacionalisok szamara is (j
kihivasokat testesitettek meg, nem egyszer ket is
vélsaghelyzetbe sodortdk. Ezzel szemben jelentés
tékéhez, s igy kiugro fejlesztési lehetdséghez,
nemzetk6zi versenyel6nyhoz juthattak azoknak az
orszagoknak a véllalatai, amelyek a nemzetko6zi t6-
kedramlas célorszagai lettek. Marpedig ez ismét
csak valsagfenyegetéssel rettenthette a cégeket
azokban az orszagokban, amelyek nem tartoztak a
tékearamlas célorszagainak elitklubjaba. S ez a fe-
nyegetés annal vészjosldbb lett szamukra, minél
ink&bb leszorult orszaguk a t6kedramlas Gtvonalai-
rol. Végil valamennyi vallalattipus szamara ve-
szélyt jelentett a nemzetkdzi portfoliétéke akadaly-
talan és olykor 6z6nvizszer(i aradésa: ezt tobbnyire
csak a pillanatnyi érdek, olykor csupan a ,,nyajszel-
lem”, a mérlegelésig el nem jutdé ,késés nélkil
kovessik a tobbieket” hisztéria irdnyitotta (Fried-
man, 2000), ami egész piacok, s6t gazdasagok
0sszeomlasat, vagyis akar a vallalatok soranak vég-
zetes valsagat okozhatta.

» Vallalati valsagok kialakulasat kénnyitették meg a
gazdasagok jo iranyu fejlédésének befolyasolasara
torekvé olyan intézkedések is, amelyek végil ha-
tastalanoknak bizonyultak vagy éppen a visszajara
stltek el. llyenek kdzé épplgy tartozhattak kor-
manyzatok végig nem gondolt intézkedései, mint
regiondlis vagy globalis szervezetek olykor két-
balkezes szabalyozasai (Soros, 1998). Pusztan vé-
lekedéseken alapulé dontéseket ugyanis aligha tud
prognosztizalni egy megalapozott, a gazdasag hely-
zetébdl, tényeibdl és ezek varhatd kovetkezmé-
nyeib8l kiindul6 vallalati el6rejelzés. A varatlan és
ésszer(iséggel ellenkez6 szabalyozasok pedig tobb-
nyire hirtelen és kell6en at nem gondolt valaszlé-
pésre kényszeritették a vallalati szférat: létrejott a
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,,vezetés valsaghelyzetben, a ,,management in cri-
sis” esete (amelyik nem azonos a vélsdgmenedzse-
léssel, a ,crisis management”-tel), s ebben sors-
szer(ién hullottak el azok a cégek, amelyek ver-
senytarsaiknal rosszabbul reagalnak a rajuk szakadt
kényszerhelyzetre. S az ilyen véalsagok féként a
kkv-ket és a kisebb vallalatokat fenyegették: ezek
tébbségének ugyanis mar nem voltak tartalékai ah-
hoz, hogy kibgjtdljék a téves, elsietett szabalyoza-
sok visszavonasat vagy helyeshitését.

» Avallalatok konnyen valsagba juthatnak végiil ter-
mészeti katasztrofak, alapvet6 tarsadalmi fordula-
tok, szamottevd politikai vagy katonai akciok
kovetkeztében. llyen véllalati valsaghelyzetek Kki-
alakuldsakor viszont szinte mindig jogos a kérdés:
mi a véllalati krizis kialakuldsdban a menedzsment
feleléssége? S ilyenkor természetesen nem arrél
van sz0, hogy a vallalat vezetése megakadalyoz-
hatott volna egy természeti katasztrofat, egy tarsa-
dalmi fordulatot, egy politikai vagy katonai akciot.
De az mar a menedzsment felel§ssége, hogy elére
felkészlljon ilyen lehetséges eseményekre, és ki-
dolgozza ezekre az A4ltala ir&nyitott szervezet
optimalis ellenlépését atfogd valsagterv-variansok
formdjaban, amihez természetesen szamos feltételt,
id6pontot és valaszlehet8séget kell meérlegelnie.
Egy ilyen felkészllés eredményeként viszont - ha
végll bekdvetkezik egy krizishelyzet - mar csak
adaptalnia kell a legjobban megfelel§ tervvarianst
a ténylegesen kialakult vészhelyzetre: ekkor fogal-
mazhatja meg a vallalati reagalas pontos céljait és
er6forrasait, s ekkor mérlegelheti tényleges kocka-
zatait és id6szikségletét. igy tudja tehat elkerulni a
»vezetés valsaghelyzetben” emlitett csapdajat az
optimalis ellenlépés részletes tervével.

Valsagtipusok - elmos6d6 hatarokkal

»A vdllalati valsdg olyan allapot, amelyben mar
kérdéses, hogy fennmarad-e a vallalat.” igy szél a
klasszikus definici6. Napjaink kozkeletl valsagfelfo-
gasa azonban mar ennél arnyaltabban fogalmaz, és
tobb valsagtipust kiillénboztet meg:

A valsag terjedelme szempontjabol kilénbséget
tesz az elszigetelhet6 és az altalanos vallalati vélsag
kozott. Elszigetelhetek példaul a funkcionalis - ter-
mék- és technologiafejlesztési, marketing- vagy a su-
lyos kintlévéségekben gyokerezd pénzaram-(cash
flow) valsagok. Val6jaban az altalanos valsagra illik az
idézett meghatarozas, vagyis ebben lesz kétséges,
hogy fenn tud-e maradni a vallalat? A mindennapok-
ban azonban nagyon is szoros a kapcsolat a két val-
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sagtipus kozott: ha a vezetés nem oldja meg révid idén
beliil az elszigetelhet6 valsagot, az tébbnyire altalanos
valsagga terebélyesedik, amelyik mar kénnyen ,.el-
nyeli” a vallalat egészét. A mindennapok torténéseinek
van azonban még egy masik figyelemre mélt6 saja-
tossaga is: amikor egy elszigetelhetd valsag, a vezetés
késlekedése miatt, altalanos valsagga szélesedik, s a
menedzsment mar ezzel szembesil, akkor tovéabbra is
azzal védekezik, hogy valéjaban csupan elszigetel-
het6, s ezért jelentéktelen, akar még el is hanyagolhat6
valsaghelyzet alakult ki a vallalatnal (Sigoloff, 1981).

A valsag érzékelhet6sége szempontjab6l megkii-
16nboztethet6k a lappang6 és a nyilt vallalati krizisek.
Ezek kozott sem lehet éles hatarvonalat hazni: a lap-
pang6 valsag ugyanis tébbnyire nyilt véalsagba torkol-
lik. Es korant sincs ,,0bjektiv mérce” arra, hogy mikor
valik kézzelfoghatéva a lappang6 valsag, hiszen ez a
megoldaséaért felel6s - vagy az abban érdekelt -
érzékenységén és helyzetfelismerésén is malik. S hogy
mit mutatnak ezzel kapcsolatban a mindennapi tapasz-
talatok? Tdébbnyire nem a menedzsment jar az élen a
helyzetfelismerésben, taldn ismét azért, mert nem
érdeke, hogy még egy esetleg bekdvetkez8 nyilt véalsag
lehet8ségét is beismerje. Ehelyett a vallalat legjobb és
legmobilabb szakemberei ismerik fel leghamarabb a
lappangd valsagot, sejtik meg ennek elébb-utébb
bekdvetkez6 atcsapasat nyilt valsagba, s hogy elkeril-
jék ez utébbi kovetkezményeit, még a lappang6 valsag
idején Kilépnek a véllalattdl. Tehat, legyen bar érzé-
ketlen a menedzsment vagy zarkézzék el tudatosan
még a lappangd valsag nyilttd valasanak gondolatéatol
is, szamos igen tehetséges és mobil munkatarsanak
kilépésének tényével mar szembe kell néznie (Hova-
nyi, 1995).

A vélsag bekdvetkezésének id6tartamat tekintve is
két csoportba sorolhatok a véllalati krizisek: vannak
,,rakos” és ,,robbandsos” valsagok. Az el6bbiek las-
san, szinte lépésrdl lépésre keritik hatalmukba a val-
lalatot; az ut6ébbiak hirtelen tornek ra, hogy végiil
elnyeljék. Szamos elméleti példa van a ,,robbanasos”
valsagra: ez kovetkezhet be természeti katasztrofak -
tlizvészek, aradasok, foldrengések stb. - esetében, de
akar ilyennek vélhetd egy olyan varatlan és pusztit6
robbanas is, amilyen annakidején a Union Carbide
bhopali gyaradban kovetkezett be (Fink, 1986). Nap-
jaink valsigmenedzselése azonban még e két valsagti-
pus kozdtt sem huz éles hatarvonalat. Azt vallja ugyan-
is, hogy a menedzsmentnek az esetleg bekdvetkez6
természeti Kkatasztrofakra is valsagtervekkel Kkell
felkészilnie, s igy a ,robbands” idétartaméat mintegy
meghosszabbithatja a maga szamdra a véllalat reaga-
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lasi idejének lerdviditésével. A bhopali gyarban beko-
vetkezett tragikus robbanasnak példaul (miként a ké-
s6bbi vizsgalatok feltartak) el6zménye is volt: korabban
méar a Union Carbide egyik latin-amerikai gyaraban is
bekdvetkezett azonos technoldgiai hiba, ezt azonban
még sikerilt idejében elhéritani, am a vallalat vezetése
nem vonta le ebb6l a tdbbi gyarara vonatkozé tanulsago-
kat, nem kiiszébdlte ki az azonos hibdk bekdvetkezé-
sének lehet6ségét. Vagyis sok ,,robbanésos” valsagot
megel6zhet, vagy legalabbis hatasaban tompithat, ha
korultekintd és felkészilt a véllalat vezetése, ha van
egyfajta ,,valsagfantaziaja".

A véllalati krizisek érvényesilésének idétartamat
tekintve kulonboztetik meg az operativ és a stratégiai
valsagot. Az el6bbi rovid tavon fenyegeti megsem-
misiléssel a vallalatot, vagyis a kilabalas (vagy annak
kisérlete) nem tiir késedelmet. Az ilyen valsag kiala-
kulasanak oka tobbnyire az, hogy a menedzsmentet a
gazdalkodas folyamatosan elért j0 eredményei eltom-
pitjak, elkényelmesitik, s ezért nem készil fel idejében
a lehetséges krizishelyzetek bekovetkezésére. A straté-
giai valsagok oka viszont a menedzsment rossz dén-
tése, amellyel krizishelyzetbe vagy legalabbis annak
kozelébe kormanyozta vallalatat. A rossz dontés azon-
ban ismét csak egyfajta vezet8i eltompulas kdvetkez-
ménye: a menedzser nem ismerte fel a tavolabbi jovot
meghatarozé tényezbket és feltételeket, lehet6ségeket
és fenyegetéseket. S ezt az ,,eltompulast™ aligha tudja
levetk6zni akkor, amikor igen gyorsan kellene reagéal-
nia egy operativ valsagra, de akkor sem, amikor Ujra
kellene gondolnia a stratégiat, vagyis Uj tavlatot meg-
nyitd palyara kellene vezérelnie a vallalatot. Vagyis
operativ és stratégiai valsdg kozott legtobbszor az
mossa el az éles hatart, hogy azonos okbol kérd6-
jelez6dik meg a kialakulasukban vétkes menedzsment
alkalmassaga a két valsagtipus megoldasara.

A valsagtipusok korében kell végil megemliteni a
palyamodositas, a ,,turnaround management™ esetét.
A valsagmenedzselés - legaldbbis altalanos vallalati
valsag esetén - palyavaltas: csak igy allithato talpra a
vallalat. Ha azonban a menedzsment még idejében
felismeri egy altalanos valsag fenyegetését, lehet6sége
van arra, hogy palyamodositast hajtson végre, s ezzel
elkeriilje a valsagot. A veszély korai felismerése pedig,
nemcsak igazolja, hanem végul még ndveli is a
menedzser szakmai hitelét: (lgaz, munkatarsai néha
csak fogcsikorgatva kovetik a pdlyamodositas végrehaj-
tdsdban a szd&mukra kellemetlen vltoztatasok miatt, s
ezért a sikeres ,turnaround management” alapvet6 fel-
tétele nemcsak a jo vallalatvezet6i koncepcio, hanem a
koncepcié meggy6z6, hatékony kommunikalasa is.)
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A valsagért felel6sok és
jellegzetes megnyilatkozasaik

F&bb valsagokok végen és napjainkban

Visszatérve a vallalati valsag definici6jaban foglal-
takhoz, szinte magat6l adédik a kérdés: ki a felelés a
krizis kialakulasaért? Ennek érzékeltetésére az 1. tabla-
zat két olyan felmérés adatait sorakoztatja fel, amelyek
a kialakult vallalati valsagok okat vizsgaltak: az els6
egy 1978-ban végzett amerikai felmérés eredményeit
tartalmazza (Bibeaud, 1982), a masodik egy 1997-98-as
hazai tdjékozodas adatait foglalja magéban (ezek a
szerz6 32 vallalati vezetd korében végzett felmérésének
eredményeit dsszesitik). Az adatok mindkét esetben az
Osszes vélasz sz&zalékaban kifejezett értékek:

I. tablazat
Vallalati valsagok okai

Az amerikai felmérés ered- A hazai tajékozddas ered-

ményei ményei

Balszerencsés véletlenek 1 Egyéb tényezdk 5
A véllalatvezetés hataskorén Kivédhetetlen kérnyezeti
kivulallé kornyezeti okok 8 hatdsok 23

A kornyezeti és a valla-

lati tényez6k dsszhangja-

nak hianya 24
Vaéllalati problémak, ame-
lyek kdrnyezeti hatdsokra
élez6dtek ki 15
Vallalati probléméak, ame-
lyek a véllalatvezetés ha-

Helytelen véllalati véla-

szok a kdrnyezeti

kihivasokra 17
A véllalatvezetés hely-

telen stratégiai dontései 1

A véllalat m{ikddésének
hianyossagai (a vallalat-

taskorébe tartoznak 52 vezetés operativ iranyita-
sanak hibai) 43
Osszesen: 100 Osszesen: 100

A két felmérés adatai természetesen csak kdzelit-
leg vethet6k egybe, hiszen azokra mas idépontban, és
f6leg kuilénb6z6 tarsadalmi-gazdasagi feltételek kdzott
m(ikod6 vallalatok vezet6i kdrében keriilt sor. Mégis,
talan érdemes megkockaztatni a kovetkez6 megéllapi-
tasokat:

« Az Egyesilt Allamokban végzett vizsgalat végered-
ménye azt jelzi, hogy a vallalati vezet6k az esetek 91
szazalékaban ,,ludasak™ a valsag kialakulasaért, hi-
szen kifejezetten a hataskoriikbe tartozé eseteken tdl
(52%) végs6 soron a ,,kérnyezeti és a vallalati ténye-
z6k dsszhangjanak hianyat” (24%), valamint a ,,kor-
nyezeti hatasokra kiélez6dott vallalati problémakat”
(15%) is az 6 szdmlajukra kell irni. Ezen tdlmenden
valdszin(sithet6, hogy az amerikai vélemények sze-
rint nagy a menedzsment stratégiai dontéseinek -
vagy az ilyen dontések elmulasztasanak - a szerepe
a véllalati valsdgok kialakulasaban: ide tartozhat
ugyanis nemcsak az 6sszesités emlitett két, 24 és
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15%-0s tétele, hanem tdbb, ,a vallalatvezetés ha-
taskorébe tartozo vallalati probléméak” fogalomko-
rébe sorolhat6 eset is.

e A hazai tajékozodasban ezzel szemben csupan 72
szazalékkal szerepelnek a menedzsment szamlajara
irhaté valsagokok (ez a 17+12+43%-0s részaranyok
Osszege). A joval kisebb érték nyilvan annak is tu-
lajdonithat6, hogy a felmérés idején a magyar valla-
latok sokkal kiszolgaltatottabb helyzetben voltak
tarsadalmi-gazdasagi kornyezetiikkel szemben, mint
annakidején az amerikai vallalatok. Es ennek, vala-
mint er6forrasaik joval szorosabb korlatainak tulaj-
donithat6 az is, hogy a magyar vallalatokban joval
nagyobb azoknak a valsagoknak az aranya (43%),
amelyek a menedzsment operativ iranyitasanak
hibaibdl kovetkeznek be: kiszolgaltatottabb és igen
eréforras-korlatos helyzetben ugyanis joval kisebb a
stratégiai dontések mozgastere.

Az eltérd feltételek kdzott végzett két felmérés egy-
behangzd tanulséga viszont egyértelmd: a vallalati val-
sagok kialakulasaban a menedzsmentnek, sét megkoc-
kaztathat6 az allitds: a csucsvezetének kulcsszerepe van.

Ez a felismerés vezet el annak elemzéséhez, hogy
vannak-e olyan jellegzetes cslcsvezet6i magatartasok
a vallalati valsag kialakulasa és kiteljesedése soran,
amelyek kovetkezményeként nem tdrténik palyamo-
dositas, hanem amelyekkel a menedzsment éppen be-
levezeti a vallalatot a vélsagba? Két ilyen elemzés
eredményét mutatjak be a kévetkezdk: az elsé ismét
egy amerikai felmérés végkovetkeztetése a tipikus val-
lalatvezet6i megnyilatkozéasokrol, a valsag kiteljesedé-
sének egymast kovet§ szakaszaiban (Udwardia-
Mitroff, 1991), a masodik pedig egy 1992-es hazai ta-
jékozodas végeredményét idézi, ugyancsak a valsag-
szakaszokhoz igazodva (Hovanyi, 1992a).

Az amerikai menedzserek jellegzetes és tdbbnyire a
t6ketulajdonosok, valamint az igazgatétanacs tagjainak
cimzett megnyilatkozasai a valsag kiteljesedésének sza-
kaszaiban: 1) ,,A vallalat er6s, képes arra, hogy minden
kihivasra jol feleljen, vagyis sebezhetetlen.” 2) ,,A val-
lalat vezetése tisztdban van minden olyan ténnyel, ame-
lyik szerepet jatszik jov6jének alakitésaban.” 3) ,,A val-
lalatvezetés csak kézzelfoghatd tényeket vesz tudoma-
sul, és a kedvez6tlen hirek csupan rémhirek.” 4) ,,A véal-
lalat képtelen 0j kornyezeti feltételeinek befolya-
solasara, ezért egyre védtelenebbé valik.” 5) ,,A vallalat
és vezetése nem tehetd felel6ssé olyan valsag hataséért,
amelyet nem maga idézett el6.” 6) A menedzsmentet
nem lehet hibaztatni, hiszen mindent megtett a valsag
elkerilésére és felszamolasara.” 7) ,,A vallalat tal jol
m(kodik ahhoz, hogy egy jottment 0j vezet6 val-
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sagmenedzserként tudatosan szétrobbantsa jol 0Ossze-
hangolt szervezeteit és m(ikodési folyamatait!”

Néhany hazai csucsmenedzser jellegzetes, a tulaj-
donosnak (pontosabban az APV Rt akkori elédjének)
cimzett megnyilatkozésai, illetve a vezet6tarsakhoz in-
tézett felszélitasai pedig a kdvetkez6k voltak a vallala-
ti valsag kiteljesedésének szakaszaiban: 1) ,,Nincs val-
sag vallalatunknal.” 2) ,,Nyujtsatok segitséget vallala-
tunknak, hiszen a kezd6d6 valsagot a vallalattol fig-
getlen kulsé, f6ként kulgazdasdgi korilmények
okoztak!” 3) ,Varjuk ki, majdcsak megoldédik min-
den!” (Bels6 felszdlitas.) 4) ,,Egyetlen feladatunk van:
minden er6nkkel tartanunk kell az eddigi szintet!” 5)
»Torekedjiunk arra, hogy minimalis veszteséggel Usz-
szuk meg a valsagot!” (Belsd felszolitas) 6) ,, Tegylink
meg mindent, hogy életben maradjunk!” (Belsg felszé-
litds, amely egyarant vonatkozik a véllalatra és veze-
tésére.) 7) ,,Dobjunk ki minden tulsulyt!” (Belsd fel-
sz0litas a sokszor Otletszer(i vagyonvesztésre a tulélés
érdekében.)

Ugy tiinik tehat, hogy a véllalatokat véalsagba kor-
manyz6 menedzserek megnyilatkozasai alapvetéen
nem kilénbdznek egymastol annak ellenére, hogy me-
rében eltérd kilsé és belsé feltételek kdzott kovetkez-
tek be a vallalati krizisek. A szakirodalom és néhany
»valsagszakeért6” allasfoglalasa alapjan viszont az a
kovetkeztetés szlirhet6 le, hogy - a bevezetéként emli-
tett globalis feltételek moédosulasaval egyid6ben -
megvaltoztak azok a jellegzetes belsé okok is, ame-
lyek részben felgyorsitjdk napjainkban a vallalati val-
sagok kialakulasat, részben elmélyitik a hatasukat -
bar talan helyesebb Ggy fogalmazni, hogy a korabbi
okok mellet Ujabbak és egyre meghatarozdbbak jelen-
tek meg. A korabbi és az azokat kiegészitd Ujabb okok
kozul a legfontosabbak. (2. tablazat)

A tartalmilag ,,parhuzamosan” bemutatott valsag-
okok alapjan joggal szlirhet6 le a kovetkeztetés:
nagysagrenddel valt bonyolultabba napjainkban a val-
lalati csUcsvezetés, mint volt néhény évtizeddel ez-
el6tt. (Bar ez a nagysagrend valoszinlileg messze el-
marad a novekedésnek att6l a tébb nagysagrendes
mértékétél, ahogy ma a transz- és multinacionalis kor-
poréacid-oriasok cslcsvezet6i realizéljak jovedelmeik-
ben a bonyolultabb feladatok olykor bizony vélségme-
nedzselésbe torkollo ellatasat. (Forbes Global, 2002;
The Economist, 2003b.)

A valsagmenedzselés harom alapesete és hat kulcs-
feladata

A véllalatok valsagmenedzselésének harom alape-
sete kulénboztethetd meg.
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2. tablazat

Ujabb valsagokok

Valsagot kivaltoé okok
régebben

A versenytarsakéhoz ké-
pest tul magasak & rafordi-
tasok

Korszer(itlenné valtak a
tennékek

Felgydltek vagy befagytak
a vallalat készletei
Szegényes és szétaprozott
a marketingtevékenység
Rossz a szervezet és az
iranyitas hatékonysaga
Erdektelenné valtak a
munkatarsak

Oncélu a termelés, avult a
technolégia, sok a selejt

Téves fejlesztések, rossz
befektetések torténtek

Kiegészitd és egyre erGtelje-
sebb 0j valsagokok

Kevés forras a K+F ver-
senyben a lépéstartashoz

Kevés az innovacié a val-
lalatnal

Lemaradas a logisztika
alkalmazasaban

Lemaradas az informatika
alkalmazéasaban

Tulcentralizalt a szervezet
és az iranyitas
Megkezd6dott a kulcsem-
berek elvandorlasa

Nem alakult ki it6képes,
egyuttgondolkodo
menedzserteam

Elmulasztott vagy rossz
M+A (6sszeolvadasi és

felvasarlasi) akciok

1) A ,,Soft Landing™, vagyis a ,,sima leszallas” tulaj-
donképpen még megelézi az idézett definicidban
foglalt ,,vérbeli” valsdgmenedzselést: akkor keril
ra sor, amikor még elszigetelhetd a krizis a vallalat-
nél, vagyis amikor ez még nem szembesil a meg-
szlinés veszélyével. A ,Soft Landing” megval6-
sitasa tobbnyire egy funkcionalis vezet6re vagy
projektmenedzserre var, s nem torvényszer(i, hogy
végrehajtdsival ne a meglévé vezet6t bizza meg a
vallalat cslicsvezet6je. A meghizas feltétele viszont
egy hiteles valsagterv, és akar a koradbbi, akar egy (j
funkcionalis vezetd, illetve projektmenedzser fel-
tétlen szakmai és vezet6i alkalmassaga.

2) A ,,Quick Take-off',a ,,meredek felszallas” az igazi
valsagmenedzselés alapesete: akkor alkalmazzak,
ha a krizis méar athatja a vallalat egészét, s ezért ez
a megsz(inéssel szembesil. A ,,Quick Take-off’va-
l6ra valtasa szinte térvényszerien az 0j csdcsme-
nedzserre, tehat ,,a” valsagmenedzserre var, hiszen
a vallalatok igazgatdtanacsanak és tulajdonosainak
aligha lehet bizalma abban a csucsvezetében, aki-
nek irdnyitasaval atfogo valsagba jutott a vallalat. A
valsdgmegoldas koncepcidjanak és tervének kimun-
kéaldsa, valamint a terv megvaldsitdsa a valsag-
menedzser feladata, aki mindezt tdbbnyire egy Uj és
altala jol ismert szakemberekbdl allé felsévezet6i
csapat, a ,valsdgmenedzseri team” segitségével
oldja meg. A ,,Quick Take-off’egyik legalapvet6bb

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 1 SZAM



Cikkek, tanulmanyok

kovetelménye a hatékony id6gazdalkodas: minél
gyorsabban ki kell l1abalni a krizisb6l, hogy igy mi-
nél kisebb veszteség érje a vallalatot.

3) A vallalat egészére Kiterjedé krizis azonban két
nagyon is meghatarozé feltételrendszerben kovet-
kezhet be: olyankor, amikor a vallalat verseny- és
hattérkdrnyezetére a novekedés a jellemz6, vagy
olyankor, amikor ezek maguk is a stagndlas, a visz-
szaesés vagy a valsag allapotdban vannak. Ez az
utdbbi feltételtipus mer6ben U0 veszélyekkel és
lehet6ségekkel szembesiti a valsdgmenedzsert, aki-
nek ilyenkor az ,,Emergency Take-off’, a ,,meredek
felszallas szukségéllapotban” feladataival kell
megbirkdznia. Méarpedig ilyenkor nemcsak a ren-
delkezésére allé id6 Gjabb felgyorsuldsaval, hanem
lehetséges mozgasterének besziikilésével és az
elérhetd er6forrasok egyre szorosabb korlataival is
szdmolnia kell. Ezért ilyen ,,Emergency Take-off’
valsaghelyzetekben & kitorés irdnya - kuléndsen a
globalizacié (j feltételei kdzott - mind tdbbszor
egy olyan 0j foldrajzi régi6, amelynek gazdasa-
gaiban nem kovetkezett be stagnélés, visszaesés
vagy valsag. S igy valik ez a fajta ,,transzregiondlis
valsagmenedzselés” a nemzetkdzi odridsvallalatok
Gjabb lehet6ségévé, hogy elkeriljék a helyi valsa-
gok hatasat, hogy ezek kdzepette is egyenstlyban
tartsak m(ikodésiket, s hogy mindennek ered-
ményeként tovabb noveljék versenyel6nyeiket.

A valsagmenedzselés - és f6ként a két Kkiteljesedett
alapeset, a ,,Quick-Take-off’ és az ,,Emergency Take-
off’ - megvalésitasanak vannak kulcsfeladatai, ame-
lyek mintegy zélogai a sikernek. Az elmdlt évek-
évtizedek tapasztalatai alapjan hat ilyen, a valsag-
menedzselés folyamataban egymast kovetd kulcsfela-
dat kulénboztethet6 meg:
¢ Avalsagmenedzser els6 feladata - amikor atveszi a

krizishelyzetbe jutott vallalat egészének iranyitasat
- a ,,hibas gén" feltadrasa és torzito, attételes hata-
sainak felmérése: milyen vezetési hiba vagy szer-
vezeti-m(ikodési fogyatékossag volt a valsag beko-
vetkezésének eredendd oka, s ez miként mérgezte
tovabb a vallalat egészének szervezetét, miként
fogta vissza teljesitményét, miként csdkkentette
versenyképességét.

e A valsagmenedzser masodik feladata az ,,arkhi-
médészi pont" megtalalédsa: ez az a szilard pont,
illetve koncepcionalis Uzleti cél, amelynek eléré-
sével ,,kihtuzhaté” a vallalat a krizishelyzetéb6l. Az
»arkhimédészi pont” szinte barmi lehet egy Uj gyar-
tasi profiltdl a megujult szervezeti és iranyitasi
rendszeren at az Uj piacszerkezetig. A valsagme-
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nedzsernek azonban bizonyitania is kell, hogy ra-
talalt erre a pontra: elsésorban énmaga elétt, majd
valsadgkoncepcidjaban az igazgatotanacs és/vagy a
tulajdonosok elétt. A bizonyitdsban minden pro és
kontra érvnek (a feltételeknek, a kit(izott célnak, a
szikséges eszkozoknek, a megvalositasban rejl6
kockazatnak, a végrehajtads soran esetleg bekdvet-
kez6 palyamddositas aldozatanak) egyértelmdien és
stilyozva kell megjelennie, s a koncepcio mellett
egyetért6én kell felsorakoznia a valsagmenedzseri
team minden tagjanak. Ugy mondjak, egy valsag-
menedzser ,,addig nem is alhat”, amig ra nem taldl
a tébbnyire zlrzavaros belsé (vallalati) és szétaga-
z6 kils6 feltételek kozott a talpra allitashoz nélkii-
I6zhetetlen ,,arkhimédészi pontra”.

A harmadik, tébbnyire fajdalmas feladat az ,,over-
board™, az (j vallalati koncepci6é végrehajtasahoz
mar sziikségtelen eréforrasok ,,tengerbe hajitasa a
fedélzetr6l”. Killondsen fajdalmas lehet ez a kény-
szer(i karcsusitds a humén eréforras menedzsment
szempontjabdl, hiszen lényege a sokszor igencsak
méltanytalan és jelent6s mértékii elbocsatas, de erre
sziikség van, hogy meg lehessen menteni a megma-
radé munkatarsakat. Ugyanilyen szomor( lehet, ha
egy vallalat tébb évtizedes vagy akar évszazados
gyartasi kultarajat kell feladni. De nem kodnny( a
cég targyi eszkozeinek, az ezekben megtestesiild
vagyonanak a ,tengerbe hajitdsa” sem, hiszen a
vevOk tisztdn latjak a valsaghelyzetet, s ezért csak
joval értéken aluli arakat kindlnak a vagyontargya-
kért. A javak ilyen ,elkdtyavetyélésére” azonban
szikség van: megtartdsuk csak felesleges kéltség-
gel jarna, az értéken aluli arakbol viszont olyan
beruhazasokat lehet végrehajtani, amelyek segitik a
karcsusitott vallalat talpra &llasat.

A negyedik tennival6 a valsagterv elkészitése. En-
nek két kovetelményt kell kielégitenie: mindveégig
kovetkezetesen kell rairanyitani a megvalositas
folyamatait a valsigmenedzselés végsd céljara, de
kozben rugalmasan alkalmazkodnia is kell, vagyis
segitenie az elére nem latott akadalyok legy6zését,
valamint a kinalkozé Uj lehet6ségek kihasznalasat.
Ezt a pulzalo tervezés elégiti ki. Alapgondolatat
egymast kovetben elhelyezett magneses pélusok
sora szimbolizalhatja: ezek érzékeltethetik, hogy a
valsdgmenedzser és teamjének tagjai igen gyakran
(sokszor naponta) 0sszejonnek értékel6 és feladat-
egyeztet6 megbeszélésre, ami biztositja a terv va-
l6ra valtasaban a szigora ,,célra tartast”. A polusok
kozott pedig méagneses erévonalak alakulnak ki,
amelyek mindegyike egy-egy funkcionalis vagy
projektmenedzsernek az egyes megbeszélések ko-
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z0tt végzett operativ tevékenységét jelenithetik
meg. Ezek a menedzserek ekkor 6nallé dontéseket
hozhatnak, vagyis hozzaigazithatjdk a terv meg-
valositasat az el6re nem latott feltételekhez. A te-
vékenységiiket szimbolizal6 er6vonalak fejezik ki a
rugalmassagot a terv végrehajtasaban.

Atalpra allas, az 0j szervezet, az (j irnyitas és mi-
kddés megvalositasanak mint 6todik feladatnak a
kulcsszava a ,,K.u.K.” lehetne: ez jeldlheti azt a két
nélkilozhetetlen sajatossagot, amellyel a valsag-
menedzser meggy6zheti a vdllalat munkatarsait,
hogy van &atité koncepcidja, jo terve és programja a
sikeres kilabalasra. Az els6 ,,K” a karizmat jeldli, a
mésodik pedig azt, hogy a sajat meggy6z&dését
eredményesen kell kommunikalnia. Ha a karizma
és a kommunikacios készség hianyzik a valsagme-
nedzserb6l, nem lesz hiteles személyiség, nem lesz
szuggesztiv a valsagterve, és ezért munkatarsai sem
fogjak vallalni azokat a nagyobb terheket, amelyek
Ohatatlanul egyiitt jarnak egy krizishelyzet megol-
dasaval.

A valsagmenedzser utolsé, hatodik feladata a valla-
lat talpra allasat koveti, s a ,,marsallbot atadasa-
val” jellemezhet6. Ritkan esik meg ugyanis, hogy
egy valsagmenedzselésre szakosodott vezet§ meg-
marad a megmentett vallalat élén: amikor a kri-
zish6l valo ,,felszallas” nagyobb ,toléerejének”
csokkentésével at lehet allni az ,,utazésebességre”
(hogy hasonlatunknal maradjunk: a ,,Quick Take-
off’-bdl a ,,Cruising Speed”-re), akkor a valsagme-
nedzser és teamje rendszerint dtadja a vezetést a
belsé szakemberekbdl vagy - ritkabban - a kivilrél
verbuvalt (j menedzsereknek. A megmentett valla-
latnal tehat ekkor kezd6dhet meg ismét a tobbe-
kevésbé rutinszeri m(kddés és iranyitas, mar
amennyire ez igy nevezhet6 turbulens valtozasok-
kal atsz6tt mai vilagunkban.

Jellegzetes valsagmenedzselési technikak

A valsdgmenedzselés - féként annak ,,Quick-Take-

off’ és ,,Emergency Take-off’ valtozata - a felsorolt
feladatokhoz illeszked6 hat szakaszban hasznositja a
sajdtos menedzsmenttechnikdk elényeit. A technikak
kodzil napjainkban a kdvetkez6k a legjellegzetesebbek:

1
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szakasz: Az egyik tennivalé a vallalat és a ver-
senytarsak teljes korl Osszevetése, a valsagot Ki-
valté okok azonositasanak el6segitése. Ehhez a val-
sagmenedzser altaldban két technikat hasznalhat.
Az els6 a Teljes kor( szintbemérés (a ,, Total Bench-
marking”), amely a vallalat inputjait, er6forrasait,

m(ikodési folyamatait, ezek céljait és outputjait, va-
lamint szervezetét és rendszereit (beleértve iranyi-
tasi rendszerét, menedzselését is), valamint a kor-
nyezetével vald kapcsolatait veti egybe a verseny-
tarsak hasonlo jellemzGivel. A mésodik tennival6: a
valsag alapvet6 okanak feltardsa a Hibas gének
felkutatdsa (a ,,Digging For the Faulty Genes”)
technikaval. A kutatds az okok és okozatok sordnak
vizsgélataval - az el6z6k szerint - tdbbnyire ahhoz
a menedzsmentig vezet vissza, amelyet a valsag-
menedzser és teamje valtott fel: ennek téves donté-
sében vagy a dontés elmulasztidsiban, halogatasé-
ban talél r4 a valsag gyokerére.

. szakasz: Els6 feladata azoknak a kils6 lehet&sé-

geknek a felmérése, amelyek behatéroljak az arkhi-
médészi, vagyis a valsaghdl valé kitdrési pontnak a
kivalasztasat. Ezt az Iparagi és piaccsoport-elem-
zés (,,Industrial/Market Analysis”) technika segiti:
ez a szOba jovd iparagak, illetve piaccsoportok ko-
rében tekinti at ezek eddig elért és varhaté nove-
kedését, hattérkdrnyezetiik stabilitasat, technikai és
kereslet-kinalati szinvonalat, valamint a piacukat
jellemz6 verseny er6sségét, majd elemzi azokat az
akadalyokat, amelyekkel egy Uujonnan piacra
lépének szémolnia kell (Porter, 1990). Mindezzel
kiteljesedik az el6z6 szakaszban megkezdett SWOT
elemzés és megvalésul az ennek hatterét alkoto
STEEPLE elemzés.2

A valsagmenedzser ezutan azt tisztazza, hogy mi-
ként illeszthet6k a vallalat meglévé és esetleg bbvit-
het6 er6forrasai az el6z6ekben feltart lehetséges
kitorési pontokhoz. Ehhez els6sorban a Tiz kritikus
eréforras elemzése technikat hivhatja segitségiil,
amelyik a klasszikus természeti, technikai, human-
és pénzforrasokon kivil szamol az ,,0j” er6forra-
sokkal (a ,,6i”-vel). Ezek a kovetkez6k: a vallalat
informacios rendszere, innovacios készsége és
képessége, a kornyezetéhez val6 illeszkedési ké-
pessége (beleértve Uzleti partnereit6l érkezd input-
jait, outputjait, kapcsolatat a ,,stakeholderekkel”3,
valamint 6sszhangjat a hattérkdrnyezet egészével),
immaterialis er6forrasainak ,lanca” (vallalatké-
pét6l PR-jén at a vallalati marka erejéig), iranyitasi
rendszere, s végul a véllalat ,id6érzékenysége”,
vagyis az, hogy milyen hosszl atfutasi és reagalasi
id6k jellemzik a m(ikddését.

Csak ezt kovet6en kerlil sor a legalkalmasabb
kitorési lehetéség, az arkhimédészi pont kivalasz-
tdsdra, amihez a jellegzetes Stratégiai dontések
képlete (,,Formula for Strategic Decisions™) nyujt
segitséget. (A ,képlet” ebben az esetben inkabb
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szimbolikus kifejezés: elsésorban nem a szamsze-
rlsitést szolgalja, hanem a gondolkodasmédot su-
gallja.) Jol ismert alakja a kdvetkez8: Sj = (H- R)p,
- Ap2, ahol Sj a stratégiai variansokat, H a varhat6
hozamot, R a szikséges raforditasokat, p, ezek el-
érhet6ségének, illetve biztositdsdnak valosziniisé-
gét, A a megvaldsitas soran esetleg szlikséges pa-
lyamddositas vallalati aldozatat, p2 pedig ez utébbi
valosziniségét jelzi. (Az Ap2 tényez6 az adott
stratégiat megvalositd vallalat rugalmassaganak
mértekét is érzékelteti.) A ,,képlet” p tényez6iben
természetesen dsszpontosul mind a versenykérnye-
zet, mind a hattérkdrnyezet valamennyi kockazata a
mar emlitett SWOT és STEEPLE elemzések ered-
ményei alapjan. A valsdgmenedzser végsé feladata,
hogy a lehetséges stratégiai palyak koézll kivalassza
azokat, amelyek a ,,képlet” tényez6i, ezek sulyoza-
sa és Osszefliggése alapjan a legsikeresebb kilaba-
last alapozza meg.

A valsdgmenedzsernek ebben a szakaszban veégiil
prezentalnia kell a krizis megoldéasara kialakitott
koncepcidjat a vallalat igazgatotanacsanak és/vagy
tulajdonosainak, hogy ezek jovahagyjak elképze-
lését. Ehhez nem elég az atfogo kildbalasi stratégiat
ismertetnie, mégha szamszer(siti is a ,,Stratégiai
dontések képletének” valamennyi tényezgjét. A jo-
vahagyashoz altalaban mélyebb elemzésre van
szlikség, s ez olt testet a valsdgmenedzser altal
Osszeallitott hatastanulmanyban. Ez azt mutatja be,
hogy ajavasolt kilabalasi stratégia miként hat a val-
lalat teljes er&forras-szerkezetére, minden folya-
matéra, egész szervezetére, valamennyi rendszerére
és teljes outputjara, s hogy milyen 0j kapcsolatokat
hoz létre, illetve milyen meglévéket szamol fel
verseny- és hattérkornyezetében. Az ilyen hatas-
tanulmény 6sszeéllitdsa azonban tébbnyire megha-
ladja még egy felkészilt valsagmenedzseri team
kapacitasat is. Ezért elkészitésébe altaldban kilsd
szakért6ket is bevonnak, nem kis honorariumokkal,
hiszen a tanulméanyokat zéros hataridén belul kell
elkészitenitk, s a szinvonalas szakért6k ,,éjszakai
m(iszakjanak” igen borsos az ara. De a valsagme-
nedzselés soha nem volt olcsé mulatsag!

. szakasz: A feleslegessé valé eréforrasoktol vald
megszabadulas a targyi er6forrdsok esetében az
eladds, ami - mint emlitettik - Altalaban értéken
aluli arakon torténik. Az értékhez kozelit6 arakat
akkor érheti el a vallalat, ha képes versenyeztetni a
potencialis veviket. A human eréforrasok leépitése
soran pedig legyen nagyvonall a cég, méghozza sa-
jat érdekében is: ne csupan tisztességes végkielé-
gitésekre szénja rd magat (a valsadghelyzet pénz-
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szlikének ellenére!), hanem éllitson fel sajat ,,all&s-
keres6 szervezetet”, vagy legalabb szerz6djék ,,tel-
jesitménybérben” egy munkakdzvetité igynokség-
gel, hogy igy segitse feleslegessé valt munkatar-
sainak Uj elhelyezkedését. (Adott esetben még
csOkkentse is ,,dobra vert” targyi eszkdzeinek arat,
ha ezek vev6i hajland6k arra, hogy tartés foglal-
koztatassal vegyék &t az elbocsatott munkatarsa-
kat.) Az Uj elhelyezkedés tdmogatasanak koltség-
raforditasa ugyanis - a tapasztalatok szerint - b6-
ven megtéril a talpra allé véllalat meger6sédd val-
lalatképében és PR-jdban (Balmer - Greyser,
2003). Végill megjegyezzik: a felesleges eréforra-
sok értékesitése olykor magaban a valsagtervben is
szerepelhet - els@sorban akkor, ha az értékesitéssel
elért pénzforras-névekedés a valsaghdl valé kilaba-
lés alapvet6 tényez8je vagy az arbevételt hosszabb
tavra elnyujtva ttemezni kell.

4. szakasz: A jovahagyott koncepciot kdvet6en a val-

sagmenedzser kimunkalja a véalsagtervet. Ennek
bevalt formaja és technikdja olyan funkcionalis
haléterv, melynek soraiban kilon-kilén az egyes
végrehajtok, oszlopaiban pedig a megvalositas
el@irt kezd6 és zar6 id6pontjai szerepelnek, s ame-
lyet - ez az Ujdonsag! - ot graffal egészitenek Kki.
Az els6 (bar az el6z6ek szerint ez csak akkor
készil, ha tartalma dont6 mértékben jarul hozza a
krizishelyzet megoldaséhoz!) a feleslegessé valo
eréforrasok értékesitésének Utem- és arbevételter-
vét, a masodik a talpra allas egészének pénzaram-
(cash flow-) tervét, a harmadik a beruhédzasok, az (j
felvételek és a beszerzések forras-, Gtem- és lzem-
be allitasi tervét, a negyedik a munkatarsak pontos
munkaféazisokra id6zitett motivacios tervét (mely-
nek f6 célja a végrehajtas ,szlik keresztmetsze-
teinek” felszdmolasa az intenzivebb teljesitmények
szorgalmazésaval), az 6todik pedig a valsagme-
nedzseri ellen6rzés Utemtervét tartalmazza (ez
utébbiban egyes feladatokat a valsagmenedzseri
team tagjaira is delegalva).

. szakasz: Ebben keriil sor két meghatarozé jelen-

t6ségli akciora: a valsdgmenedzselés koncepcidja-
nak és tervének a munkatarsak korében val6 kom-
munikalasara, és a terv végrehajtaséara. Javasolhato,
hogy a kommunikalas varhat6 idépontjat joelére -
olykor mér a 2. szakasz végén! - jelentse be a val-
sagmenedzser, hogy igy elkerilje a felesleges talal-
gatdsokat, a bizonytalansdg elmélyilését és ter-
jedését, s ezzel a munkamoral tovébbi romlasat. A
kommunikalas tartalmaban kendé6zetlenl kell fel-
tarni a kialakult krizishelyzetet, ennek okait és ko-
vetkezményeit, és meggy6z6en kell felvazolni az
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ebbdl kivezetd, egyértelm( utat. A kommunikalas
akkor hatékony - a sz0 eredeti értelme szerint  ha
parbeszédre is lehet6séget ad a valsagmenedzser és
teamje, valamint a tervet végrehajt6 munkatarsak
kozott. (A szakmaban kozismert a valsadg peremére
jutott japan kozépbank vezérének esete, aki tébb
honapot szant arra, hogy végiglatogassa valameny-
nyi bankfiokjat és a helyszinen, beszélgetések kere-
tében gy6zze meg 0Osszes beosztottjat valsagme-
nedzseri koncepcidjanak és valsagtervének megala-
pozottsagarél.) A valsagterv végrehajtdsanak ha-
rom alapvetd kdvetelménye pedig a sokszor hizony
»kegyetlen” kdvetkezetesség, a megszabott ttemek
szigoru betartasa, és lehet6leg minden tervmaddo-
sitas elkeriilése, a valéra valtas soran: ugyanis még
a kisebb modositasok is kdnnyen aldashatjak a val-
sagmenedzser hitelét, koncepcidjanak helytallésa-
gat, s ezzel veszélyeztethetik a kildbalas egészét.

6. szakasz: Ez zérja a talpra &llast. A valsdgmenedzse-
Iés ugyanis manapsag méar 6nall6 szakméava
valt, s ezért a valsdigmenedzser és teamje a kri-
zisb6l val6 kildbaldst kovetéen tébbnyire at-
adja a vezetést egy bels6 munkatarsak kozul ki-
nevezett olyan 0j menedzsercsapatnak, amely-
nek tagjai bizonyitottdk ratermettségiket a

mélyiségjegyeinek vizsgalata. A kovetkez6k azokat az
eredményeket mutatjak be és allitjak szembe egymassal,
amelyekre a mér emlitett amerikai felmérés, illetve a
hazai tajékozodas jutott (Bibeaud, 1982, illetve Hova-
nyi, 1998), A kivanatos személyiségjegyek sorrendjét az
szabja meg, hogy a felmérésben résztvevék mennyire
tartottdk fontosnak az egyes jegyeket. (Megjegyezzik: a
hazai valaszolok tajékozodasul megkaptak az amerikai
felmérés legfontosabbnak tartott személyiségjegyeinek
megnevezését azzal, hogy ezeket modosithatjak vagy
Ujabbakkal egészithetik ki.) A két felsorolasban a szemé-
lyiségjegyek mindegyike utdn az abécé egyik félkdveér
betije szerepel: az azonos betlik ,6sszeolvasasa”
megkdnnyiti annak atlatasat, hogy az adott jegy (vagy
kozeli megfelel§je) hol helyezkedik el a fontossagi sor-
rendben. Ezt kdveti a jegyek mindegyikénél az a sz&za-
Iékérték, amelyik jelzi, hogy - valamennyi személyiség-
jegyet szaz szadzaléknak tartva - mekkora a megkérde-
zettek szerint az adott személyiségjegy fontossaga a si-
keres valsagmenedzselésben. (3. tablazat)

3. tablazat

A véalsdgmenedzserek személyiségjegyei

Az amerikai felmérés eredményei A hazai tajékoz6das eredményei

Célra orientaltsag A 3% Lehet6ségek felismerése  F 23%
valsag megoldasa soran, vagy olyan csapat- Onbizalom B 21% Célra orientaltsag A 18%
nak, amelynek tagjait mas vallalattol ,,csabi- Renditlietetlenség C 15% Helyzetelemzd készség  (j 15%
totta at” az igazgatotanacs, illetve a ceg tulaj- g5 ompenss D 8%  Kovetkezetesség C 1%
donosainak kdre. Az atadas techr_ukéja minden Vezérszerep igénye E 8%  Onbizalom B 9%
esetben a Rendézerek ”tr.z.m.szferjt'a (”Sys_temsl Innovéciods készség F 7% Nagy munkabiras Gj 8%
Trar]sf,er’,'). _EZ qu_ mUK(?dlk' ,mmt .a% ”lf(,)r._ Siker ambicionalasa G 4% Siker ambicionalésa G 6%
matikabdl ismert integrélt vallalatlrarlylt’a_m A vezets Karizmaja E 1%
rendszerek: nemcsak az, egyes, _funkmqnialllls Osszesen 100% Kommunikécios készség D 3%
rendszereket, az ezeket tamogato informacios, Osszesen 100%

stratégiatervez8, kontrolling stb. részrendsz-
ereket, valamint a kilénb6z6 projekteket, BU-kat4,
divizionalis szervezeteket sth. kell ,,atadni”, hanem
mindezek szervezeti, mlikddési és iranyitasi kapcso-
latait is egyértelm(ivé kell tenni az &tvevOk szamara.
S napjaink rendszertranszferje mér azt kdveteli meg,
hogy a vallalati nagyrendszer mikddésében mind
jelent6sebb szerepet kapjon a ,,funkciéhatarok légie-
sitése”, ami nemcsak merdben Gjfajta kapcsolatokat
hoz létre egy vallalaton belil, hanem aminek meg-
valésitasa a sikeres valsdgmenedzselésnek is mind
szamottevObb feltétele lesz a jov6ben (Drucker,
2001).

A valsagmenedzser személyisége

Az eddigiekbdl Kit(inhetett, hogy minden vallalati
krizis menedzselésében meghatarozé a valsagmene-
dzser szerepe. Ezért kapott mindig nagy figyelmet sze-
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A tablazat dsszevetése alkalmat ad néhany, a ko-
zeljov6ben talan meggy6zdébben igazolhatd kovetkez-
tetés levondasara, annak ellenére, hogy a hazai tajéko-
z6das alapja korantsem volt reprezentativ.

1) A magyar menedzserek szorosabb szélséértékek
kdzé soroltdk be valaszaikat, mint az amerikaiak, s
ezért nem isjeldltek meg kiugréan fontos személyi-
ségjegyet a valsagmenedzselés szempontjabol.

2) A magyar menedzserek két 0j jegyet ,,szavaztak be”
a fontos személyiségjegyek kozé: a helyzetelemz6
készséget és a nagy munkabirast. Valdszind, hogy a
szigorl és folyamatos helyzetelemezés kovetelmé-
nye és gyakorlata mar mindennapos az amerikai val-
lalatvezetésben, s talan az is igaz lenne, hogy az ame-
rikai vallalatvezet6k mar a nem valsagmenedzselést
igényl6 tevekenységiikben hozzaszoktak a gyorsabb
Utemd, nagyobb teljesitményt kivané iranyitashoz?
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3) A magyar menedzserek az amerikaiaknal joval
elébbre soroltak a lehet8ségek felismerésének eré-
nyét. Ennek valdszin(i magyarazata, hogy idehaza
altaldban szamottev6en sz6kébbek az lzleti lehetd-
ségek, mint az Egyesiilt Allamokban.

4) Szemet szUr6 a magyar vezet6k kdrében az dnbiza-
lom és az amerikai ,,bizalomkeltésnek” talan meg-
felel6 kommunikaciés készség hatrasoroldsa. Az
el6bbi azt jelezné, hogy a magyar menedzsereknek
nincs hianya 6énbizalomban? Az ut6bbi pedig kife-
jezheti azt, hogy a vallalatvezet&k korszer(i belsd és
kils6 tzleti kommunikalasa - amelynek csak cse-
kély hanyada a PR! - még nem kapta meg a jelen-
t6ségének megfelelé rangot a hazai menedzserek
gyakorlataban.

A vallalati valsagmenedzselés ,,mo6dszereinek”
néhany makrogazdasagi tanulsaga

Szamos kisebb és sok alapvet6 kiilénbség jellemzi

a vallalatok, illetve a nemzetgazdasagok és tarsadal-
mak valsagat. S az eltérések legmélyén van egy donté
kiilénbség: a nemzetgazdasagokat, tarsadalmakat nem
lehet - legaldbbis a modern demokrécidk értékrendje
szerint - felszamolni és megsziintetni. Ezért a mak-
roszint( (kormanyzati) iranyitasban tébbnyire csak Ki-
sebb vagy akar nagyon is szamottev6 palyamodosita-
sokra (,,turnaround management”-ekre), és nem a val-
lalati valsdgmenedzselésben gyakori palyavaltasokra
kerul sor. A kérdés tehat az, hogy jar-e egyaltalan
tanulsdgokkal a vallalati valsagmenedzselés nehany
koncepcidja és technikéja a makroszint( irnyitas sza-
mara, annak ellenére, hogy ennek feltételei, sajatossa-
gai és lehetdségei sokban kiilonbdz6k? Ene a kérdésre
keresnek vélaszt a kdvetkezOk:

* A nemzetgazdasagok, tarsadalmak muikodésének
hatékonysagat ronto6 ,,hibas gének’ felismerése - a
vallalatokéval dsszevetve - joval nehezebb feladat,
hiszen a makro szervezetek a véllalatok tobbsegé-
nél nagyobb és bonyolultabb rendszerek. A tarsa-
dalmak gazdasagi fogyatékossdgainak feltarasat
azonban szamottevéen megkdnnyitik a tobbé-ke-
vésbé fuggetlen gazdasagkutatd', pénzigykutato,
gazdasagstatisztikakat ©Osszeallitdo sth. intézetek
elemzései, annak ellenére, hogy megitéléseik és ko-
vetkeztetéseik sokszor ellentmondasosak. Bizony-
talanabbak a tébbi tarsadalmi jelenség, kiléndsen
ezek ,mélyaramlatainak” érzékelésében a tarsada-
lomkutatd, szocioldgiai, kodzvéleménykutatd stb.
intézetek. Ugy tlinik azonban, hogy sok nemzet-
gazdasag tarsadalmi dontést hozd cslcsszerve-
zeteihez jéval kevesebb informacio jut el a miszaki
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fejl6dés trendjeirdl és azokrol a kényszerpalyakral,
amelyeket ezek szabnak meg egy orszag - kilono-
sen kisebb orszag - szamara akar a kozeli, akar a
tavolabbi jév6ben. Marpedig a ,,hibas gének” hata-
sa éppen ezen a terileten a legkritikusabb: a ha-
tasukra keletkez6 kényszerpalyak fel nem ismerése
késébb tdébbnyire nagyobb aldozatokat kévetel meg
egy nemzetgazdasagtél, egy tarsadalomt6l, mint a
rossz gazdasagi vagy mas tarsadalmi déntések sora.
A makroszintli dontésekért felel§soknek igen
koriltekint6en kell mérlegelnitik azokat a lehet6sé-
geket, amelyek palyamdédositassal adnak esélyt egy
nemzetgazdasagban, egy tarsadalomban a valsag-
helyzet elkerllésére. A lehetéségek felmérése azon-
ban tébbnyire késedelmes. Akkor kerul ra sor, ami-
kor a valsdg mar kdzvetlenil fenyeget: vagyis a
makroszint dontéshozoi is ,kovetik” a vallalatok
vezet6inek példajat, nyugtatjak a tarsadalmat, hogy
a ,tévesen érzékelt krizis” jelei csupdn éatmeneti
m(ikodési nehézségekrdl szélnak. Pedig nyugtat-
gatas és késlekedés helyett a dontéshozoknak min-
denekel6tt folyamatosan értékelniiik kellene nem-
csak azt, hogy a globalis szintér egészén milyen
tényez6k hatasara, miként fejl6dnek vagy esnek
vissza orszagok és régiok, hanem azt is, hogy eze-
ken belll miként modosul a termel6 és szolgaltato
agak jelent6sége, miként valtozik szerkezetiik5 és
elhelyezkedésik a fdéldkerekség egészén. (Léasd
err6l az ipar- és szolgaltatéagak el6szor el-, majd
visszavandorlasait a vilagrészek kozott! - The Eco-
nomist, 2003a). Csak ilyen Iépést tarté kétiranyu
tajékozottsaggal hozhatnak ugyanis valsagot elke-
rilé dontéseket, csak igy kerllhetik el, hogy egy
valsaghelyzet kialakuldsadnak kiiszébén nyugtatgat-
niuk, majd kapkodniuk kelljen, és végil a ,vezetés
vélsaghelyzetben” siirgetésében az optimalisnal j6-
val rosszabb dontést hozzanak. Kulénodsen Kkis
nemzetgazdasagok esetében lenne jelentds az ilyen
folyamatos, kétiranyd értékelés: ha ugyanis a
dontéshozdk idejében ismerik fel, hogy hol, milyen
Uj lehet6ségek nyilnak meg orszaguk termeld- és
szolgéltatokapacitasai szdmara, s képesek ezek ki-
hasznalasat hatékonyan, késedelem nélkil 6szto-
nozni, akkor nemcsak valsadgokat kerilhetnek el,
hanem a vallalati szféra m(ikodésének nemzetkdzi
eredményeit is nagyban ndvelhetik.

A makroszint( dontésekért felel6sok szamara sajat-
s4gosan vetbdik fel a kitorési pont - a vallalatok
esetében az ,,arkhimédészi pont” - kérdése. Ehhez
napjaink kiélesedett globdlis versenyében - Han-
kiss Elemér gondolatat idézve - mindenekelétt ki
kell taldlniuk az orszagot”, vagyis meg Kkell
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fogalmazniuk azt a markans identitast (a vallalatok
nyelvén: alapvetd hozzaértést, ,,core competence”-t,
vallalatképet és -markat), amelyik versenyel6nyt
adhat az egyre agresszivebb nemzetkdzi kinélat és
a mind mozgékonyabb nemzetkdzi kereslet fel-
tételei kozott. Egy ilyen identitas megteremtésének
két feltétele van: tisztazni kell, hogy milyen, a
versenytarsakétdl kiillonbdz6 sajatossagait mélta-
nyolnak a mar globdlissa tagult szintéren kiszemelt
célcsoport tagjai, és mi jellemzi az orszagot, a
tarsadalmat a jelenben, s milyen iranyban és
ltemben fejleszthet6k sajatossagai a jovében? A
markans és két irdnyban illeszkedd identitds megte-
remtéséhez azonban nemcsak alapos nemzetkdzi
tdjékozodasra, nemcsak sokszor kegyetlenil 6szin-
te Onvizsgalatra, nemcsak mar-mar vateszi el6re-
latasra van szikség, hanem olyan hiteles allam-
férfira is, aki ,menedzseri teamje élén” tarsadalmi
szinten sugarozza a vallalati valsigmenedzsert6l is
megkdvetelt karizmat. (Onmagaban egy politikusi
karizma viszont csupén jelszd, s ezért nem Kitorési
pont, hanem csak egy tévut kezdete.)

Sajatos feltételekkel, sajatos modszerekkel keriilhet
sor a makroszféraban arra, amit a vallalati valsag-
menedzselésben afelesleges eréforrasok leépitése,
az ,,overboard” jelez. S ebben f6ként a tarsadalom
tagjai szempontjabdél lényeges a kilénbség a mak-
ro- és a mikroszféra kozott. A tarsadalomban
ugyanis minden palyamddositasnak vannak nyerte-
sei és vesztesei - de nincsenek a térsadalombdl
»elbocsathaté” tagjai. Ezért azok, akik
makroszinten hoznak dontést a palya médositasa-
rol, soha nem a megtartas vagy elbocsatas dilem-
méajéval, hanem a ,nyerés” és ,vesztés” tényével,
mértékével, a nyertesek és vesztesek aranyaval, va-
lamint ezek esetleg alapvetéen megvaltozé tarsa-
dalmi helyzetével szembesilnek, marpedig ezek a
valtozasok roppant tarsadalmi fesziltségek forrasai
lehetnek. Mindez tehat joval nagyobb kompromisz-
szumokra kényszeriti a makroszintli dontésekért
felel6soket, mint amekkoraval egy vallalati val-
sagmenedzser szembesiilhet. S ez az oka annak is,
hogy a makroszint(i padlyamodositas joval id6igé-
nyesebb, mint akar egy vallalati palyavaltas. A don-
tést hozé pedig egyféleképpen rdviditheti le ezt a
hosszabb atfutasi id6t: ha idejében felkésziti a vesz-
tésre allokat, hogy noveljék mobilitdsukat, s igy
kénnyebben és gyorsabban léphessenek at a nyer-
tesek tdbordba. A mobilitas ndvelése az egyén sza-
mara sokszor ,,csak” egy képzési, atképzési feladat
nylge, aminek jelentségérdl olykor nehéz is meg-
gy6zni, kaldéndsen akkor, ha még ,nem ég feje

folott a haz”. Az effajta ,,atlépés” azonban sokszor
mélyrehatébb valtozést is igényel: megkovetelheti
példaul az egyénnek és csaladjanak tertleti mobili-
tasat, vagy ipari, szolgaltatd létesitmények elGre-
latd betelepitését és hossz( tavd megtartasat az
Ujfajta foglalkoztatas biztositasara. S ekkor a dén-
tést hozénak méar nemcsak el6re kell latnia a ki-
vanatos szakmai struktirakat, mar nemcsak meg-
gy6zben kell érvelnie a képzések, atképzések mel-
lett, hanem jelentds beruhazasokat is végre kell
hajtania, szamottevé kedvezményeket is meg kell
hirdetnie a betelepil6 cégeknek, és mindezt egy
még csak tavoli palyamodositas érdekében. S gy
tlinik, az ,overboard” kovetelményének ilyen
komplex teljesitésében ismét a tehet6sebb nemzet-
gazdasagok és tarsadalmak jutnak el6nyhdz a
szegényebbekkel, a szlikds eréforrasaikkal naprol-
napra gazdalkodokkal szemben.

A makroszint(i palyamédosités, ,,turnaround mana-
gement” megval6sitasdhoz sok szempontbol na-
gyon is més tervekre van sziikség, mint a vallalatok
esetében. Az eltérések kozil féként kett6t kell ki-
emelni: 1) A vallalati palyavaltast vagy moédositast
egyetlen jol atgondolt tervre és stratégiara, Srre
kell épiteni, s a valsaigmenedzser szdméra presztizs-
veszteség, ha ezt menet k6zben modositania kell. A
makroszinten végrehajtott palyamddositasok vi-
szont erGteljesebben fliggnek a nemzetgazdasagok
és tarsadalmak bels6é és kilsd kornyezetének fo-
lyamatos alakulasatél, ami féként e nagyobb
rendszer bonyolultsaganak, szerepl6ik jobban ta-
golt érdekeltségének és - nem utolsé sorban - glo-
balissa tagult kornyezetilk sokszor turbulens
valtozasainak tulajdonithat6. Marpedig a kdrnye-
zetnek ez a folyamatos alakulésa arra készteti a
makroszint(i palyamddositas iranyitoit, hogy mar
kezdett6l ne egyetlen tervben, Sj stratégidban gon-
dolkodjanak, hanem S, - Sn variansokat dolgoz-
zanak ki, s igy készuljenek fel, hogy Kivélasztott
stratégidjukat menet kézben - de mar nem kap-
kodva, hanem tervszerlien” - modosithassak. 2)
Részben a makrorendszer bonyolultsaga, részben
~erzékenysége” - vagyis az, hogy hibas iranyitasa
akar igen sulyos tarsadalmi konfliktusokat valthat
ki - azt koveteli meg, hogy a palyamddositas terv-
variansainak készit6i, szamos szempontot mérle-
geld, hatastanulmanyokat végezzenek, s csak ezek
alapjan valasszak ki a leginkdbb megfelel6 megol-
dast. Az optimalis megoldasnak pedig az S, - Sn
stratégidk konvertalasi lehet8ségeit és kovetkez-
ményeit is szamitasba kell venni. (Ehhez képest
sokkal egyszer(ibb és gyorsabban letudhat6 feladat
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azoknak a hatédsoknak a szdmbavétele, amelyekkel
a vallalati valsagmenedzselés szembesul, hiszen
csak egyetlen Sj palya el6nyeit és hatranyait mérle-
geli.)

A makroszintl palyamodositasi terv megvaldsita-
sanak elve azonos a vallalati valsagmenedzse-
lésével: a valora valtas csak akkor lehet sikeres, ha
az iranyitas szakmai és erkolcsi értelemben egy-
arant hitelt érdemel, és meggy6z06 parbeszédet ala-
kit ki a tarsadalom valamennyi rétegével. A
gyakorlatban azonban ez az utobbi joval bonyolul-
tabb feladat, mint a vallalati valsigmenedzselés
»K.U.K.” (karizma és kommunikacié) kovetelmé-
nye: mikroszinten ugyanis minden munkatars
alapvet6en a cég fennmaradasaban érdekelt, mak-
roszinten azonban nemcsak szamottevéen kiilén-
boznek az egyes rétegek érdekei, hanem a pélya-
madositast iranyiték argumentaciojat is kilonb6z6
felkésziltséggel és készségszinten fogadjak be.
Mindezért makroszinten folyamatos, tébb célra
iranyitott és az egyes nagy célcsoportokhoz
illeszkedd, eltérd stilusi kommunikalasra van
szikség, ami aligha valosithaté meg egy erre
szakosodott és avatott kommunikacids team nélkil.
S mai vilagunkban még egy koévetelménnyel kell
kiegésziteni mindezt: a palyamaodositas irdnyi-
téinak jo eldre fel kell késziteniik egy majdan be-
kovetkezd palyamodositas részeseit, hogy - bar-
melyik tarsadalmi rétegnek legyenek is a tagjai -
megtanuljanak globalis (tehat nemcsak orszagos, s
nem is csak regionalis!) 0sszefiiggésekben is gon-
dolkozni. llyen 6sszefliggések széles kdrben vald
érzékeltetése és megértetése nélkil egyre kevéshé
szdmithat sikerre a jév6ben a makroszint( péalya-
modositds kommunikacidja.

A makroszintli palyamdédositas sikeres befejezé-

sekor az ezt irdnyité - a vallalati gyakorlattol elté- .

réen - tobbnyire ,,nem adja at a marsallbotot” utéd-
janak, akire mar csak amolyan rutinddntések
varnanak. (Bar a marsallbot atadasara is volt tobb
példa, talan a legszembet(inébb Anglidban, a
masodik vilaghaborat kovetben.-) Az ,,utodlasban”
azonban van egy masik alapveté kilénbség is a
mikro- és a makroszféra kozott: ha menedzsment-
valtasra kerdl sor, a vallalati valsigmenedzser soha
nem szamol azzal, hogy visszatér a céghez; ezzel
szemben a makroszint(i padlyamddositas iranyitdja
meg akkor is a visszatéreésével szamol, ha
tevékenysége sikertelen volt. S ez a ,hatségon-
dolat” kdnnyen olyan id6zitett bombak telepitésére
Osztonozheti, ami biztositéka lehet annak, hogy az
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utéd végul sikertelen lesz - ami noveli sajat vissza-
térésének az esélyét. Mindezért a makroszint(i pa-
lyamdédositas roppant nagy veszélye, hogy a nem-
zetgazdasagi, ossztarsadalmi érdek érvényesulését
akar jelentdsen tompithatjdk a visszatérésiiket
ambicionalok egyéni érdekei. S ez a sajatossag sza-
mottev6en csorbithatja sok makroszintl ,,valsag-
menedzser” és ,,valsdgmenedzser-team” erkolcsi és
szakmai hitelét: valdsziniileg ezért is értékelik
tobbre a tarsadalom széles rétegeiben a sikeres val-
lalati valsagmenedzsereket.

Osszegezésként megallapithatd, hogy a palyamo-
! dositds és a palyavaltds iranyitdsdnak ugyanazok a
i 1épései mind makro-, mind mikroszinten. A 1épések
! tartalmaban azonban lényeges kiillonbségek is vannak,
j Ezért e két szinten kialakulé valsaghelyzetek meg-
| olddsara hivatottak sokszor hasznosithatnak azonos
\ ,,mddszereket” - de nemegyszer igencsak eltérd te'ch-
i nikai megoldasokat kell valasztaniuk ahhoz, hogy fela-
i datukat sikeresen oldjak meg.

i Harom végsé tanulsag

I A vadllalati és a makroszintl valsagmenedzselés - t6bb
j eltérd sajatossaga ellenére - néhany kozos tanulsaggal
i is szolgdl. Ezek kozul, befejezésként, talan a kdvet-
| kezd harmat érdemes kiemelni:

j ¢ Globalissa tagult és interdependens vilagunk sok-
szor nehezen atlathatdé eseményei kozepette a
valsag mar ott leselkedhet a bels§ és kilsé kdérnye-
zet barmelyik jelensége és eseménye, barmelyik
felismert vagy még rejtett kockdzata mogott, s ez
mikro- és makroszinten egyarant érvényesil. Ezért
a jovében a legalapvetébb kovetelmény varhatdan
mindkét szinten az alkalmazkodasi készség és ké-
pesség, vagyis a rugalmassag novelése lesz.

Az alkalmazkodési készség, a rugalmassag nove-
Iése felgyorsult vilagunkban azt koveteli meg, amit
az okori bolcs a tlinddés nélkili, gyors beavatkozast
strgetve igy fogalmazott meg:

»Ellene rogvest tégy, mert csalfa remény
csak a gyogyszer,
hogyha a késlekedés mar betet6zte a bajt!”6

A harmadik altalanos tanulsag pedig az lehet, hogy
egy valsagmenedzser (iranyitson akar vallalati
»,Quick Take-off-ot” vagy ,,Emergency Take-off-
ot, akar makroszint( palyamddositast) megvaldsit-
hatja jol végiggondolt koncepcidjat vagy
lemondhat posztjardl, de soha nem tétovazhat.

jo
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Labjegyzetek

1 Transznaciondlis vallalatnak nevezem azokat, amelyek vilag-
viszonylatban jorészt centralizalt szervezetben és iranyitéassal
miikddnek; a multinacionalis véllalatok viszont arra téreked-
nek, hogy alapvet6en decentralizalt szervezetiikkel, iranyita-
sukkal és m(ikodésiikkel mindinkabb alkalmazkodjanak a kiil-
gazdasagok lokalis feltételeihez.

2 A betliszavak kozismert feloldasa: S = a vallalat erds oldalai
(Strong points), W = a vallalat gyenge pontjai (Weak points),
O = a kdrnyezet éaltal felkinalt uzleti lehet6ségek (Opportu-
nities), T = a kdrnyezetb6l érkez6 fenyegetések (Threats),
illetve S = a tarsadalmi kornyezet (Social environment), T = a
technikai kdrnyezet (Technical environment), E = a gazdasagi
kor-nyezet (Economic environment), E = kornyezetvédelem és
kornyezet-gazdalkodas (Environment protection, economy of
the environment), L = jogi kdrnyezet (Legal environment), s
végll E = oktatési-képzési koérnyzet (Educational environ-
ment).

3 ,.Stakeholderek” mindazok, akik érdekeltek a vallalat eredmé-
nyeiben - a tulajdonosoktél az lzleti partnereken &t az adéhi-
vatalig.

4 A Business Unitok korlatozott vagy viszonylag teljes 6nal-
l6saggal rendelkez6 Uzletegységek. Fébb tipusaik a kéltség-,
nyereség- vagy beruhazaskdzpontok, illetve a multinacionalis
korporéciék foldrajzi alapon elkiiloniilg (északamerikai, euro-
pai, latinamerikai, tavolkeleti stb.) véllalatrészei.

5 Szerkezeten nem csupan a véllalati, a véallalatnagysag szerinti,
a korszeriiségi stb., hanem példaul a kialakult kozos fejlesztési,
beszallit6i, bolygoévallalati, termeléshez kapcsol6dé szolgalta-
tasi szerkezet is értendd.

6 ,Principiis obsta: sero medicina paratur, si mala per longas
convaluere moras!”
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A szerz6 dolgozataban a vallalati krizisek elméleti problematikajaval foglalkozik. A bemutatott krizis-
klasszifikaciok és krizistipologidk segitségével lehet6ség nyilik a problémak feltarasara.

A globalizacié és az informéaciérobbanas a vallalat
sorsdt meghatarozd kornyezet kitdguldsahoz vezetett.
A vallalatot ma méar nemcsak az adott piacon érvé-
nyesulé gazdasagi folyamatok, hanem a gyorsan val-
tozd globalis és lokalis piaci, tarsadalmi és kulturalis
hatasok is befolyasoljak. A potencialis vallalati krizi-
sekkel kapcsolatos feladatok ma mar a menedzsment
napi munkajanak részét képezik. A véllalat sikeressé-
gének egyik alapvetd feltétele a vallalat képességeire
dsszpontositd krizismenedzsment. Ahhoz, hogy a val-
lalatot meg tudjuk a védeni a killonb6z6 veszélyekt6l,
fel kell késziilni a lehetséges krizishelyzetekre, s ennek
a folyamatnak a kezd@pontjat a potencialis krizisek
klasszifikacidja jelenti. A klasszifikaciot meghatarozo
tényez6k, mint a krizis oka, id6horizontja, megoldasa-
nak moédja, illetve a krizis strukturdlis tulajdonségai,
rendszerint a vallalati menedzsment operativ szem-
pontjait hangsilyozzak. A krizis lefolyasat és er6sségét
emellett jelent6sen befolyasolja a vallalati stake-
holderek (érdekcsoportok) vallalattal szembeni attitlid-
je, ezért megfontoland6 a klasszifikacié kiegészitése
ezzel a faktorral.
Pk

A krizisek definicidja

A XXI. szdzad a krizisek szazadaként kdszontott
be. A természeti katasztrofak, a politikai és szocialis
konfliktusok mellett egész nemzetgazdasagoknak,
ipardgaknak, globalis és regionélis vallalatoknak kell
szinte nap, mint nap szembenéznilk kisebb nagyobb
valsadgokkal. Ezek a valsagok egyre inkabb a nyilva-
nossag szine el6tt zajlanak le. Bhopal, Csernobil vagy
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a Tisza mar nem egyszer( fdldrajzi nevek, hanem a
kornyezettel felel6tleniil bané iparagak jelképei, a ve-
luk kapcsolatos események pedig kitorolhetetlenil
bevésédtek a kozvélemény emlékezetébe. A dot.com
méar nem a technoldgiai haladast, hanem a felel6tlen
tézsdei spekulaciét szimbolizalja, az Enron és az
Arthur Andersen pedig nem egyszer(ien a vilag egyik
legnagyobb vallalatanak csédjét jelenti, hanem alapjai-
ban rengette meg a tézsdei vallalatok menedzsmentjé-
be és az amerikai gazdasagi elitbe vetett bizalmat.

A krizis gorég sz0, eredetileg azt jelenti, hogy
elkuléniteni vagy elvalasztani, illetve megvizsgalni,
elddnteni. Az antik gorogség szamara a krizis az ,,igaz-
s&g pillanatét jelentette, ami rdvilagitott az emberek és
az események jelent6ségére” (Stern, 1970). A krizis
sz6 a kdznyelvbe az orvosi szaknyelvb6l kerilt at, ahol
a forduldpontot jelentette egy betegség lefolyasaban,
azt a fordulépontot, amely utan a beteg vagy meggyo-
gyul, vagy meghal. A véllalati kriziseknek is van egy
ilyen paradox jellegik, hiszen eredményezhetik a val-
lalat megsz(inését, de lehetSséget adhatnak arra is,
hogy a vallalat levonva a tanulsdgokat, tanuljon a
krizish6l, s meger6sodve keriiljon ki a valsagos szitua-
ciobol. Az, hogy egy krizisnek mi lesz az eredménye,
nagyban fligg att6l, hogy a véllalat mennyiben tudja
meg6rizni, vagy visszaszerezni a bizalmat.

A tarsadalomtudomanyok a kriziseket dontéselmé-
leti, rendszerelméleti vagy strukturélis perspektivaba
helyezve hatarozzdk meg. A dontéselméleti megkdze-
lités szerint a krizis stirg6s dontési probléma, vagyis itt
az id6 rovidségének van a legnagyobb hatésa. A rend-
szerelméleti vagy szervezetelméleti megkozelités a
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krizist egy rendszerre vonatkoztatva irja le, ahol a
rendszer irdnyitasi mechanizmusai egy probléma meg-
oldasanal cs6dot mondanak. A strukturalis megkozeli-
tés szerint a krizis a véllalat és a kdrnyezete kdzotti in-
kompatibilitds kdvetkezménye. A krizismenedzsment-
ben alkalmazott krizisdefiniciok rendszerint a fenti
megkozelitési médok kombinacidjaként foghatok fol.

A dontéselmélet hatdasa mutatkozik meg azoknal a
definiciéknal, amelyek a krizist a menedzsmentfelada-
tok szempontjabdl itélik meg.

Fink (1986) a krizist olyan instabil allapotként vagy
id6szakként definialja, amikor egy adott szituacidban
meghozott dontés kovetkeztében valtozés kovetkezik
be, ez a valtozés vezethet mind pozitiv, mind negativ
végkifejlethez. A krizis, ellentétben a sz6 kdznyelvi
hasznalataval, a vallalat szamara nem jelent okvetlen
valamilyen negativ allapotot. Pearson és Clair (1998)
is kiemeli, hogy a szervezeti krizisek val6jaban ambig
helyzeteket jelentenek, s mar a helyzet megitélése is
kett8s, hiszen tekinthetjik a kriziseket Ggy, mint vala-
milyen pozitiv valtozast hozo6 szituaciot, vagy ugy is,
mint a bukas el6hirnokét. Az egyik klasszikus tan-
kdnyvi példa, a Tylenol esete is j6l példazza azt, hogy
a vallalatok életében a krizisek olyan fejlesztésekhez
vezetnek, amelyekre kulénben nem kerilt volna sor. A
Johnson & Johnson cég megfeleld krizismenedzs-
menttel nemcsak a Tylenol fajdalomcsillapitét mint
markat mentette meg azutan, hogy ismeretlen elko-
vet6k ciannal mérgezték meg a kapszulékat, s igy tobb
fogyasztd haladlat okoztak, hanem kidolgozta a gyogy-
szerek biztonsagos csomagolasanak madjat, és ezzel (j
normat teremtett az egész gyoOgyszeripar szamara
(Fear-Banks, 2002; Fink, 1986).

Barton (1993) a krizist els6sorban a déntéshoz6k
altal megoldandd problémék szempontjébdl definialja.
Eszerint a krizis olyan menedzsmentszituacio, ami a
kovetkezd harom faktorral jellemezhetd; a varatlansag
(meglepetés), a vallalat szdmara fontos értékek, érték-
rend veszélyeztetése és a dontéshozatal rendelkezésére
allo id6 rovidsége.

A rendszerelméleti krizisdefiniciok Barton (1993)
elsé tényezG@jét, a varatlansdgot megkérddjelezik.
Pauchant és Mitroff (1992) kiemeli azt, hogy a krizisek
nem véletlen jelenségek, hanem egy hosszu inkubacids
fazis eredményeképpen robbannak ki. A szervezet rossz
m(ikodési folyamatai egymaést feler@sitik, s ez vezet
végil is a krizis bekdvetkezéséhez. Ezek a folyamatok
kevés kivétellel mar a krizishelyzet el6tt is érzékelhe-
ték és végigkovethet6k. A vallalati krizisek esetében
ennek alapjan inkébb eszkalaciordl, mint meglepetés-
rél beszélhetiink. Ebben a kontextusban a krizis olyan
torés, ami ,,a rendszert mint egészet fizikailag érinti,
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veszélyezteti azokat az elveket és feltételeket, ame-
lyeken a rendszer nyugszik, veszélyezteti a rendszer
sajat magardl alkotott képét és egzisztencialis alap-
jait.” (Pauchant-Mitroff, 1992: p. 5.) Ez a krizis-
definicio a kiils6 szemlél6 rendszerint retrospektiv
szempontjait helyezi el6térbe. Ugyanis minden valla-
latnal talalhaté nagyon sok olyan operativ folyamat,
amely dnmagéaban nem, csak a vallalat tgabb kérnye-
zetének megvaltozasa, vagy valamilyen véletlen ese-
mény miatt vezethet valsaghoz.

A krizisek nem csak a véllalatot érintik, hanem a
vallalat kdrnyezetét is. Fern-Banks (2002) ezt a szem-
pontot is figyelembe véve a krizist olyan eseményként
hatarozza meg, ami megszakitja a szokasos Uzleti tranz-
akcidkat, negativ végkifejlethez vezethet, s hatassal
lehet mind a szervezetre, az iparagra, mind a szerve-
zettel kapcsolatban all6 nyilvanossagra, a vallalat ter-
mekeire és a vallalat jo hirnevére.

A tagabb vallalati kérnyezet bevonasa a krizisek
definicidjdba azért is fontos, mert egy-egy krizis nem-
csak a vallalatba, hanem akar egy egész iparagba vetett
bizalmat is megrenditheti. Amikor az osztrak boraszok
az addig hasznalt egészségre artalmatlan, amde mégis
tiltott glicerin helyett dyethilenglykolt, vagyis a gép-
kocsikban hasznalatos fagyallét kevertek a borhoz,
azeért, hogy ezzel javitsdk a minéségét és azt az illuziét
keltsék, mintha aszdbort innanak a fogyasztdk, akkor
ez nemcsak Ausztridban, hanem Németorszagban is
csaknem a borpiac 6sszeomlasahoz vezetett, annak el-
lenére, hogy csak néhany német borész alkalmazta ezt
a modszert. Ennek a krizisnek a hatasara a fogyasztoi
preferenciak is eltolédtak a szaraz borok felé, s ez a
valtozas a teljes eurdpai piacon éreztette a hatasat.
(Apitz, 1987)

A kilénb6z8 krizisdefiniciok felhivjak a figyelmet
arra, hogy figyelembe kell venni mind a vallalat, mind
a vallalat kérnyezetének szempontjait. Ezek alapjan a
vallalati kriziseket olyan menedzsment szituaciokként
irhatjuk le, amelyek:

* bekovetkezésének kicsi a valdszinlisége, vagy vi-
szonylag ritkan kdvetkeznek be,

e aszervezet tagjai szdmara varatlanok,

« olyan ambig helyzetet jelentenek, aminek az oka és
a kimenetele is ismeretlen,

e megzavarjak a szervezet szokasos m(ikodését,

» gyors dontésekre és cselekvésre kényszeritik a szer-
vezetet,

» veszélyeztetik a szervezet fennmaradéasat vagy a
szervezet értékrendjét,

» jelent6s hatassal vannak a szervezet stakeholde-
reire.
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A Kkrizisek tipoldgiaja

Reilly (1987) megallapitdsa szerint a lehetséges
krizisek végteleniil sok formaban és mddon Iéphetnek
fel, s a korlatozott racionalitas lehetetlenné teszi a
szervezetek és az egyének szamadra azt, hogy minden
egyes elképzelhet6é krizishelyzetre egy specifikus ter-
vet dolgozzanak ki. A felkésziilésre azonban mégis
sziikség van, hiszen e nélkil a krizisek a vallalatok éle-
tében katasztrofalis kdvetkezményekkel jarhatnak. Az,
ha valaki felkészul a krizisekre, valdjaban azt jelenti,
hogy felkészil arra a bizonytalansagra és azokra a val-
tozésokra, amelyek a krizisszitudcidval jarnak. A fel-
készlléshez tudni kell azt, hogy mi idézheti el6 a
kriziseket az adott vallalatnal, milyen tipust krizisek
fenyegetik a vallalatot, milyen készségekre és mene-
dzsmenttechnikakra van sziikségik a dontéshozdknak
a krizisek kezelése soran, s milyen korilmények ko-
z06tt kell meghozni a dontéseket.

Akriziseket az irodalomban legtébbszor a kdvetke-
z8 szempontok szerint kategorizaljak:

» akrizis oka,

» akrizis id6horizontja,

» akrizis megoldasanak a modja,
 a krizis strukturalis tulajdonséagai.

A krizis oka

Roselieb (1999) szerint a vallalati kriziseket okoz-
hatjak belsd, endogén okok vagy a vallalat kérnyezeté-
b6l szarmazd, exogén okok. Az utébbiak esetében a val-
lalat nem tud kdzvetlendl hatni a krizist el6idézé ténye-
z8kre. A legtobb krizisnek tobb fajta, egymassal kol-
csOnhatdsba 1ép6 oka van, vagyis multikauzélis. A
Roselieb (1999) altal megvizsgalt németorszagi vallala-
toknal eléfordult valsagok egyharmada olyan publicisz-
tikai krizis volt, amelynek sordn a médidk, vagy civil
kezdeményezések tamadtédk meg a véllalatot. A terme-
lési folyamatban bedll6 zavarok csak a valsdgok egy
otodét okoztak. Ez az eredmény is ramutat arra, hogy a
vallalati menedzsmentnek ma mar el kell szakadnia
Friedman (1962; 1970) nézeteit6l, nem koncentrélhat-
nak csak a profit ndvelésére, a termélési folyamatra és
az Uzletre, hanem létérdekiik, hogy felvallaljak és kimu-
tassdk azt a szocidlis, tarsadalmi és 6koldgiai felelGs-
séget, amit a tarsadalom a profit ndvelésén kiviil is elvar
télik. Bar a Freeman (1984) altal utjara inditott stake-
holder-elmélet az utébbi idében visszaszorult a véllalati
etika terlletére, de a krizisszituaciék Gjra meg Ujra
nyomatékositjdk, hogy a véllalatnak elemi érdeke és
hosszu tavon ,.kemény dollarokban” is mérheté hasznot
hoz, ha nem a tulajdonosi értékrend (shareholder value)
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maximalizalast t(izi ki célul, hanem vaéllalja a felel6s-
séget azokért a hatasokért, amelyek a vallalat miikddése
sordn a vallalat kdrnyezetét érik, s dontései soran fi-
gyelembe veszi a vallalattal kapcsolatba keriil6 érdek-
csoportok altal artikulalt kdveteléseket és igényeket is.

A kriziseket el6idéz8 okok gyakran nem lineérisak,
hanem tobb szinten egymasra épiil6 ok-okozati lan-
cokbdl épllnek fel. Amikor Hovanyi (1993) megki-
I6nbozteti a kozvetlen és a mélyebb okokat, szintén
erre a multikauzalitasra utal: a vallalatvezetés nem elé-
gedhet meg a kozvetlen okok feltarasaval, hanem meg
kell vizsgalnia azt is, hogy milyen mélyebb gyodkerei
vannak a felszinen észlelt problémanak. Amig a koz-
vetlen okok feltdrdsara az adott krizis menedzselésé-
nek operativ fazisaban van szikség, a mélyebb okok
feltardsa egyrészt meggyorsithatja a krizis lefolyasat,
mésrészt lehetdvé teszi a hasonld krizisek kialakuldsa-
nak megakadalyozéasat, megfeleld krizisprevencios in-
tézkedések bevezetésével.

Az Intel cég a Pentium chip bevezetése soran nem
vette figyelembe azt, hogy a fogyasztok szdmara a sza-
mitogép a tévedhetetlenség szimbo6luma, s igy nem to-
rédétt annak a matematikus professzornak a panasza-
val, aki rajott arra, hogy a chippel m(kédd szamito-
gépek bonyolult matematikai szamitasok esetében hi-
bas eredményeket produkalnak. A vallalat ezzel kihivta
maga ellen fogyaszt6i haragjat, akik tébb mint hisz
internetes hircsoportban és forumon targyaltdk meg a
hiba kévetkezményeit. Ezek a hirek végil atkeriiltek a
nyomtatott és audio-vizudlis médiakba is. A fogyasztoi
bizalom annyira megrenddlt, hogy az IBM, az Intel leg-
nagyobb vevdje besziintette a chippel gyéartott sza-
mitdgépek kiszallitasat, s ennek hataséara az Intel rész-
vényarfolyama annyira megingott, hogy fel kellett fiig-
geszteni a kereskedést. A krizis megoldasa utan a val-
lalat egy olyan monitoringrendszert fejlesztett ki, amel-
lyel az internetes foérumokon felmerild panaszokra
azonnal reagalnak, felveszik a kapcsolatot azzal, akinek
kifogasa van a vallalattal vagy a vallalat valamelyik ter-
mékeével szemben, s igy hatékonyan meg tudjak akada-
lyozni azt, hogy olyan nyomasgyakorlé csoportok
szervezOdjenek, amelyek veszélyeztetik a vallalatot.

A Krizis észlelése

Aszerint, hogy mennyi id6 all rendelkezésre a kri-
zis észlelését6l annak bekovetkeztéig Irvin (1997)
megkulonbozeti a hirtelen kriziseket és a lappang6 kri-
ziseket. A hirtelen krizisek olyan figyelmeztetés nélkul
bekdvetkezd események, amelyek valoszin(leg felkel-
tik a média figyelmét, s hatassal lehetnek a vallalat
stakeholdereire, vagyontargyaira, financialis helyzeté-
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goodwillre is. Ezek a hirtelen krizisek legtobbszor
exogén okokra vezethet6k vissza, mint nagy vagyoni
hatranyt okozdé, haléllal vagy sebestléssel jard tzemi
baleset, fontos szerepet jatszé stakeholderek (szallitok,
vevlk sth), vagy a topmenedzsment tagjainak hirtelen
halala, illetve stlyos betegsége, természeti katasztrd-
fak, a vallalat m{ikédéséhez sziikséges berendezések
karosodasa vagy megsemmisilése, varatlan szakszer-
vezeti akcidk, illetve munkahelyi agresszié, terrorta-
madas, aminek az aldozata a cég alkalmazottja, az al-
kalmazottak csaladtagjai vagy a cég vevdi, ugyfelei.

A lappang06 krizisek Irvin (1997) szerint olyan ko-
moly Uzleti problémék, amelyeket a vallalat, illetve a
vallalat kérnyezete nem ismer fel, de aminek negativ
sajtovisszhang a kovetkezménye, ha felkelti a média
figyelmét, s 250 000 dollarnal magasabb koltséggel jar
bintetések, kartéritések, nem tervezett kiadasok vagy
koltségek formdajaban. Ezek a lappangd krizisek rend-
szerint endogén okokra, bizonyos torvényi el@irasok
megsértésére, tulszamlazasra, etikatlan Gzleti gyakor-
latra, rossz Uzletmenetre, nem megfelel6 vezetésre ve-
zethetdk vissza.

A vallalatok a lappangd kriziseket gyakran azért
nem ismerik fel, mert azokat a tarsadalmi kérnyezet és
a kdzvélemény megvaltozasa idézi eld. A United Way
amerikai jotékonysagi szervezet csak akkor valtozta-
tott azon a gyakorlaton, hogy a vezet6i nagyon magas
fizetést kaptak, és kiilonb6z8 luxuskiadasokat szamol-
hattak el koltségtéritésként, amikor a dekonjunktdra
kovetkeztében megvaltozott a kdzvélemény megité-
lése a pénzt szoro, tul jol él6 gazdasagi elitrél, s a szer-
vezetet mar 22 éve vezetd elnokdt megtamadta a sajto.
(Fear-Banks, 2002)

A krizis kiter jedése és megoldasi mddja

Aszerint, hogy a krizis a vallalat mely terlleteit
érinti, Fink (1986) megkillénbozteti az operativ krizist
a stratégiaitdl. Az operativ krizis a véllalatnak csak
egyes terileteit érinti, ezek jol elszigetelhetek, s nem
hatnak ki a vallalat egészének miikddésére. Azok a kri-
zisek, amelyek Kiterjednek a véllalat egészére, s igy
hosszu tavon is befolyasoljak a vallalat miikddését, a
stratégiai krizisek. A nem megfelel§ valsagkezelés ha-
tdsara az operativ krizisekb6l kdnnyen lehetnek straté-
giai krizisek is.

Annak megallapitasa, hogy operativ vagy stratégiai
krizis kovetkezett-e be az adott szituaciéban a rendel-
kezésre allo id6 rovidsége és a korlatozott informaciok
miatt nagyon nehéz, ez a felismerés viszont elenged-
hetetlen a krizis megoldésa szempontjabdl.

Az operativ és a stratégiai krizisek kilonboz6kép-
pen befolyasoljak a menedzsmentet is. Hovanyi (1993)

44

ezt a krizis megoldasanak mddjaként kategorizalja. A
kisebb valsaghelyzetekben a krizis idejére megbizott
valsdgmenedzser és stabja elszigeteli a krizist, s ezzel
biztositja a vallalat tobbi részének a korabban kialaki-
tott szervezeti forméaban és m(ikddési rendben térténd
munkajéat, majd a krizis utolsé fazisdnak lezajlasa utén
integrélja a korabbi valsagteruletet a véallalat egészébe.
Ez a ,,soft landing” megoldas.

A sulyos valsaghelyzetek méar az egész véllalatot
érintik, s ilyenkor az egész vezetést le kell valtani, s a
valsdgmenedzselés mar az 0j fels6 vezet6k feladata
lesz. A radikalis vezet6valtas biztosithatja, hogy a val-
lalat a ,,quick take-off’ valsagkezelés hatasara Gj célo-
kért, (j szervezetben, Uj m(kddési rendben dolgozva
lekiizdje a vélsagot.

Burnett krizisklasszifikacios matrixa

Mig a fenti tipoldgidk tobbé-kevéshé onkényesen
emeltek ki egy-egy, a krizismenedzserek szamara Ié-
nyeges szempontot, Burnett (1998) megprébal a kri-
zismenedzserek szadmara operativ segitséget adni a
krizisszituacio megoldasahoz. Az altala javasolt matrix
(1. 4bra) mintegy kriziskontinuumkeént segit a krizisek
klasszifikacidjaban, és az egyes matrixokhoz tartozé
krizisek esetében javasolt intézkedések meghozatala-
ban. A figyelembe vett dimenzidk:

» aveszélyeztetés mértéke (magas - alacsony),

» a krizisekre adott reakcidk lehetéségei (sokfajta -
keves),

e az id6kényszer (er6s - gyenge),

« akontroll (magas - alacsony) lehet&sége.

1. dbra
Burnett krizisklasszifikaciés matrixa
ldékényszer Erés Gyenge
Veszélyeztetés  Kontroll  Alacsony Magas Alacsony Magas
Reakci6
i @ ©)] () (1)
Sokfajta 2.szint  lszint 1szint 0. szint
Alacsony ® ©) )
Keves 3.szint 2 szint 2. szint  1szint
: (12 (1 (10 9)
Sokfajta 3.szint 2 szint 2. szint  1szint
Magas
Kevis (8 (5 (14 (3

4. szint 3. szint 3.szint 2. szint

A matrixban egy 4. szintl krizis esetében az id6-
kényszer nagyon er6s, a kontroll alacsony, a veszély
nagy és csak korlatozott szamu reakcidra van lehet6-
ség. Ha egy élelmiszeripari cég termékeiben valami-
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lyen mérgez6 vagy fert6z6 anyagot mutatnak ki, az 4.
szint( krizist jelent, hiszen azonnal kell cselekedni, a
mérgezéssel kapcsolatos informéciokat mind a nyilva-
nossagnak, mind a hatédsagnak a tudomasara kell hoz-
ni, a cég termékei iranti kereslet dramaian visszaeshet,
megrendll a vésarlok bizalma, a vallalat kartéritési
perekre és hivatalos vizsgélatokra szamithat, s csak
egyféle reakcid képzelhetd el, vissza kell vonni az
érintett termékeket a piacrol.

A métrix, hasonléan Fink Kkrizis-barométeréhez
(1986) megkonnyiti a felkésziilést a valsagra, és meg-
adja a lehet6séget egy olyan krizisklasszifikacio felal-
litasara, amelynek alapjan a tarsasag megfelel6en oszt-
ja el a rendelkezésre allé forrasokat a legmagasabhb
szint(i valsagok megel6zésére és lekiizdésére.

A krizisek strukturalis tulajdonsagai

Mitroff (1988) az amerikai cégek kozott végzett
felmérések alapjan kriziscsaladokat allitott ossze.
Ezeket a csaladokat Mitroff a krizisek strukturalis tu-
lajdonsagai alapjan hatarozta meg. (2. bra)

A kategorizalas egy koordinatarendszerben torté-
nik, a fuiggdleges tengelyen Mitroff a kriziseket kivalto

Mitroff kriziscsaladjai

Technoldgiai / gazdasagi

okokat a human, illetve a technol6giai-gazdasagi tar-
tomanyban helyezi el, a horizontalis tartomanyban pe-
dig a krizisek stlyossagat jelzi.

A krizis human okai szarmazhatnak rossz vallalati
kommunik&ciébdl, szabotazsbol, a tarsadalmi norméak
megsértésébdl. A technikai-gazdasagi okok altaldban
nem fordulnak el§ tisztan, hiszen még az olyan techni-
kai jellegli baleseteket is, mint az anyagfaradas, robba-
nasok stb., meg lehetne el6zni megfelel6 ellenérz6
rendszer és biztonsagosabb technolégiak bevezetésével.

A Challenger (rsikl6 felrobbanésat egy hibas témi-
tés okozta, de ez csak a kdzvetlen ok. A tragédia valé-
sagos oka a NASA birokratikus szervezete, és a szer-
vezeten belili elégtelen kommunikacié volt, aminek
sordn a vezet6k nem vették figyelembe azokat az em-
lékeztetbket, amelyekben a mérnokok leirtdk: ha nem
cserélik ki a hibas tdmitéseket, akkor a tragédia elke-
rilhetetlen (Report, 1986). A Discovery felrobbanasa
jelzi, hogy a NASA nem valtoztatta meg bels6 kom-
munikécidjat, s a dontéshozok nem vették figyelembe
az (rsiklo startndl szerzett sériiléseivel kapcsolatos
aggalyokat, amelyeket a mérnokok e-mail formajaban
osztottak meg egymassal.

A horizontélis tartomany a krizisek sulyossagat
mutatja. Salyos krizisek
azok, amelyeket a szoka-
sos racionalis megoldasi
médokkal, (més techno-
16gidk, méas tervezési és
szervezési elvek) vagy lé-

2. abra

Kilsd informacios

Kulsé gazdasagi tdmadasok P . Lo
tamadasok o t,ezo .|nte.zmt,snyelk (joai,
Veszteqeté 52f8r2011090k megsértése allami  intézményrend-
esztegetés Informacidvesztés P4 Atalé
Zsarolas Termékek, technoldgiak szer) Igenybevetel_evel
Bojkott lemasolasa nem lehet megoldani. A

Ellenséges felvasarlas

Rémhirek, pletykak

vallalatrél terjedd plety-
kékat nem lehet jogi Uton

Hatés Ok Uzemsziinet betlltgnl, ha a yallalatot
Nagy karok valaki megzsarolja, akkor
Tz Z ok
Kornyezetkarosito Hibas termékek esetleg a renddrség be-
balesetek Uzemzavarok kapcsolasa és az igy fe-
o 'T”efcohrr’]Tg’l‘ggi"’:i I?:;;es?k Normalis  nhyegeté nyilvanossag na-
Sulyos Foglﬁgl‘ooéas' lem hidnya gyobb kart okoz a valla-
Elégtelen biztonsa i ifi A
Pszicholégiai 9 9 latnak, mintha kifizetné a

Terrorizmus

Marka

Uzemen belilli szabotéazs

_ (termékek szabotalasa)

Uzemen Kkivili szabotazs
(termékek szabotalasa)

Menedzserek elrablasa

Szexudlis zaklatas

Rémhirek, pletykak
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kért dsszeget.

A nagy olajtarsasagok
egy-egy tankhajé kataszt-
rofaja utdn azzal szembe-
sulhetnek, hogy a szeny-
nyezés egy egész régiod
gazdasagat és természeti
kérnyezetét tonkre teszi, s
a terllet rehabilitacidjan
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és az ott él6 emberek kartalanitasan kivil fel kell ké-
szulniGk arra, hogy egy ilyen baleset hatasara a val-
lalati image akar az egész globalis piacon is nagy
veszteségeket szenvedhet.

A krizistipolégidk alapelvei

A krizisek fent ismertetett tipoldgiai els6sorban a val-
lalatvezetés szempontjabol kdzelitik meg a kriziseket.
A tipolégiak a krizissel éppen szembesil6 menedzse-
rek szamara szeretnének olyan sémat adni, ami segiti
6ket a krizis megoldasaban. (1. tablazat)

A krizistipoldgiak alapelvei

lenségesek a vallalattal szemben, mennyiben fordultak
el téle.

A kriziseket egy olyan dimenzié mentén is el lehet
helyezni, ami azt mondja meg, hogy a kbzvélemény és
a relevans stakeholder-csoportok hogyan itélik meg a
véllalat felel6sségét, vagyis szerintlik a vallalat b(inds
vagy aldozat. (Fink, 1986) Ezt természetesen igazan
csak a krizisre visszatekintve lehet megallapitani, hi-
szen ebben az esetben is a krizisszituacio egyik poten-
cialis résztvevgjének szubjektiv megitélésérél van szo,
csak az nem a menedzsment, mint ahogy a fenti tipo-
l6gidk nagy részénél lattuk, hanem a vallalati stakehol-

dereket befolydsol6 média, nyilvanossag

1 tablazat yagy ellennyilvanossag.
A krizisszituacio alatt a vallalat, illetve
a vallalattal szemben ellenségesen fellé-

A Krizisszituaci6 A felelGsség A megoldas mdd- Felkésziilés a p6 stakeholderek és/ivagy a média killon-
észlelése kérdése szerei krizisszituaciora o A RSO
] ) o Mitroff strukiuré b6z taktikai és stratégiai lépéseket tesz-
Hirtelen - Endogén - Normalis - sulyos  MItroff struktura- o\ - grqekeik érvényesitésére. Azokban
lappang6 exogén okok, lis kriziscsaladjai : ) e
Multikauzalitas az esetekben, amikor a véllalat kvazi bi-
Operativ - Human - techno-  Soft landing - Burnett krizis- nds'(er}t szer(,apell, Sez alt_alal_)af‘ a Iegtdbb
stratégiai l6giai/ gazdasagi  take off klasszifikacios endogen oku és emberi hibara vissza-
ok maétrixa

Ezekbdl a tipologidkbdl kilonféle normativ kovet-
keztetések adodnak arra nézve, hogy hogyan lehet/kell
megel6zni, elkeriilni vagy megoldani a valsaghely-
zeteket. A fenti krizistipoldgiak nem térgyaljak kilon
azokat a publicisztikai kriziseket, amelyek soran a val-
lalatot rendszerint a médidkon keresztil kilénb6z6
részvénytulajdonosi csoportok tamadjak meg, s kiala-
kul egy olyan kétpolusu, de rendszerint tébbszereplds
helyzet, amiben a véllalatnak azon felil, hogy meg-
probalja megoldani a valsag kovetkeztében el6allo
technolégiai, gazdasagi, lzleti problémakat, parbeszé-
det kell folytatnia a nyilvanossaggal, véalaszolnia kell
az 6t ért timadasokra, s meg kell prébélnia megnyerni
a kozvélemény jéindulatat. Ezek a krizisek felvetik
annak sziikségessegét, hogy a felel6sség kérdésénél ne
csak a menedzsmentet, hanem a stakeholdereket is be-
vonjuk a krizisek klasszifikacidjaba.

A stakeholderek bevonéasa a tipolégidba

A krizisek kiils6 szemlél6jének nem kell az adott
szituacidban dontéseket hoznia, s nem kell meghata-
roznia a felel6sdket, ezért 6 egészen maés perspekti-
vabol itéli meg a kriziseket, mint a menedzserek. Nem-
csak a véllalatot ltja, de a véllalat kdrnyezetét is, s azt
is, hogy milyen mddon hat a véllalat kérnyezetére egy
krizishelyzet, vagyis milyen vallalaton kivili stakehol-
dereket involval a krizisszituacio, azok mennyiben el-
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vezethetd krizis esetében igy van, ezek a
lIépések nyiltan ellenségesek, s kiterjed-
hetnek a vallalat elleni bojkottdl egészen a mikodeési
engedély bevonasaig. Amikor a vallalatnak sikertl be-
bizonyitania, hogy 6 az aldozat, hogy szabotazst ko-
vettek el ellene, rosszindulatd fogyasztok megmér-
gezték a termékeiket, el6re nem lathat6 technikai hiba,
természeti katasztrofa érte, akkor szamithat a média
joindulatara, s ez nagy segitséget jelent abban, hogy
megfeleld intézkedésekkel tuljusson a krizisen.

Az, hogy egy adott krizis soran mennyiben vélik a
vallalat a kdzvélemény szemében biindssé vagy aldo-
zatta, a vallalat, de akar az egész iparadg reputécidjatal,
s a vallalat kriziskommunikécidjatdl fiigg. A vallalati
reputacio kialakitasa, fenntartasa életfontossagu a val-
lalat szempontjabdl. A médiaval és a kozvéleménnyel
folytatott kriziskommunikacio soran a korabban kiala-
kult jo vallalati reputacid segitségével csokkenteni
lehet a krizis intenzitasat, illetve a krizis utan koény-
nyebben lehet normalizalni és Gjabb, sikeres fejlesztési
palyara lehet allitani a vallalatot.

A Krizistipolégiadk jelentésége
a krizismenedzsment szamara

A krizistipolégidk nagyon fontosak a krizisme-
nedzsment folyamataban. A vallalati gyakorlat azt mu-
tatja, hogy a krizisekre fel lehet késziilni és a krizis-
menedzsment nagyon hatékony eszkdz lehet a vallalati
vezet6k kezében. Pearson és Mitroff (1993) a krizis-
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menedzsment sordn a kdvetkezd kulcsfontossagu cse-
lekvési terileteket killénbozteti meg: stratégiai teve-
kenység, technikai és strukturdlis tevékenység, érté-
kel8 és diagnosztikai tevékenység. A krizistipol6gidk-
nak kulcsszerepik van a krizisekkel kapcsolatos
stratégiai, értékeld és diagnosztikai tevékenység soran.
Az, hogy a menedzsment milyen krizisként definidl
egy adott szituacidt meghatarozza azt is, hogy hogyan
prébalja azt megel6zni, vagy ha ez nem sikeril, akkor
milyen cselekvési és kommunikécids stratégidkat al-
kalmaz a krizismenedzsment soran. Mitroff (1988)
szerint a krizisek klasszifikaci6ja mintegy dnbetelje-
sit6joslatként funkcional, hiszen ,,a vallalatok abban a
specialis értelemben maguk krealjak a kriziseket, hogy
a korai prevencié, a krizisek altal okozott karok hata-
sanak csdkkentése, a krizisszituaciok utani felépilés és
a vallalat tanulasi mechanizmusai jelentik azokat a leg-
fontosabb tényez6ket, amelyek meghatarozzak, hogy
milyen jellegii krizisekkel szembesiilnek a vallalatok.”

Felhasznalt irodalom

Apitz, K. (1987): Konflikte, Krisen, Katastrophen, Praventivmass-
nahmen gegen Imageverlust. Gabler, Wieshaden

Barton, L. (1993): Crisis in organizations. Cincinnati: South-west-
ern Publishing Company

Burnett, .1../. (1998): A Strategie Approach to Managing Crises, In:
Public Relations Review 24, pp. 475-488.

Fearn-Banks, K. (2002): Crisis Communication. A Casebook
Approach. London

E szamunk szerzéi:

Fink, S. (1986): Crisis Management. New York

Freeman, R. E. (1984): Strategic Management: A Stakeholder
Approach. Pitman. Boston

Friedman, M. (1962): Capitalism and Freedom. The Univ. of
Chicago Press. Chicago

Friedman, M. (1970): The Social Responsibility of Business is to
Increase its Profits. In: The New York Times Magazine. 1970.
szeptember 13.

Hovanyi, G. (1993): Valsagmenedzselés a hazai iparvallalatoknal.
Budapest

Irving,R. B. (1997): What's a Crisis, anyway? Issues Management:
Ten Perspectives In: Communication World, July 15, Vol. 14.
N7. pp. 36-41.

Mitroff, 1. 1. (1988): Crisis Management: Cutting Through the
Confusion, In: Sloan Management Review, 29., pp. 15-20.
Panehant, T. C. - Mitroff, 1 I. (1992): Transforming the Crisis

Prone Organization. Jossey-Bass, San Francisco

Pearson C. M. - Mitroffl. /. (1993): From Crisis Prone to Crisis
Prepared: A Framework for Crisis Management. In: Academy
of Management Executive. 7(1),pp.48-59.

Pearson, C. M. - Clair, /. A. (1998): Reframing Crisis Manage-
ment. In: The Academy of Management Review 23, pp. 59-76.

Reilly, A. H. (1987): Are Organizations Ready for Crisis? A Mana-
gerial Scorecard. In: Columbia Journal of World Business. 23,
pp. 78-88.

Report (1986): Report of the President’s Commission on the Space
Shuttle Challenger Accident. Washington, D. C.. GPO
Superintendents of Documents

Roselieh, F. (1999): Frihwarnsysteme in der Unternehmenskom-
munikation, Manuskripte aus den Instituten fir Betriebs-
wirtschaftslehre der Universitat Kiel, Nummer 512, Kiel, 1999

Stern, R.: ,Historians and Crisis” Past and Present, 52. (1970.
augusztus), idézi O’Connor, J. (1987): The Meaning of Crisis.
Basil Blackwell Inc. Oxford

FULOP Gyula, PhD egyetemi tanar, Miskolci Egyetem; PERGE Ildik6, PhD hallgaté, Miskolci Egyetem;
HOVANYI Gabor, egyetemi tanar, Pécsi Egyetem; SOMOGYVARI Marta, egyetemi adjunktus, PTE;
MANDJAK Tibor, egyetemi docens, BKAE; SIMON Judit, egyetemi docens, BKAE; LANTOS Zoltan,
cégvezetS, LHS Consulting Kft.; SZIRMAI Péter, egyetemi docens, Kisvallalkozas Fejleszté Kézpont, BKAE;

OSMAN Péter, kandidatus.

VEZETESTUDOMANY
XXXV. 6vt. 2004. 1 SZAM

47
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Az iizleti kapcsolatok értéke meglehetésen bonyolult jelenség. Gazdasagi, tarsadalmi
és ido dimenziokkal ragadhaté meg. Masként jelentkezik egy iizleti kapcsolat csere,
kapcsolati, illetve halézati szintjén. Minden egyes szinten az iizleti kapcsolat értéke
gazdasagi és tarsadalmi elemek valamilyen, idében valtozé kombinacidjaként jelentkezik.
Az iizleti kapcsolatban érintettek valamennyien Kiilonb6z6 mo6don észlelik ezt a
kombinaciot. 2002 tavaszan tiz mélyinterju keretében az iizleti életben mar komoly
tapasztalatokkal rendelkez6 magyar vallalatvezetot kérdeztiink arrél, hogy mit gondolnak
az iizleti kapcsolatok értékérol. A cikkben ennek a vizsgalatnak az eredményeit mutatjak be

és elemzik a szerzok.

B vallalat ligyvezetd igazgatdja a beszélgetés sordn igy Osszegezte az iizleti kapcsolat
értékével kapcsolatos gondolatait: "a kapcsolatokban legfontosabb szamomra az arbevétel ... [ez]
az elsd fontossagu, és ezutan jonnek azok, akikkel szivesen dolgozunk egyiitt, és jo a kapcsolat,
¢és akar konzultativ céllal is beszélgetiink, nemcsak az lizlet a Iényeges". B vallalat a személyzeti
tanacsadasban dolgozik. A mezbégazdasagi termékekkel kiilkereskedé D vallalat vezetdjének
véleménye: "a személyes kapcsolatot nagyon fontosnak tartom. Szerintem ez a legfontosabb. Van,
aki azt mondja, hogy nincs bardtsdg az lizletben, én azt mondom nem igaz, van baratsag az
iizletben, nagyon jo, ha sikeriil. Segit a problémat megoldani és mindkét oldalon fontos." Két
meglehetdsen eltérd vélemény, ugyanarr6l a kérdésrél. Vajon miért lehet a vallalatvezetoknek

ilyen eltérd véleménye ugyanarrdl a jelenségrol?

Néhany mondat a kutatasrol



Az {izleti kapcsolatok értéke meglehetésen bonyolult kérdés (Wilson — Jantrania, 1996;
Anderson, 1995; Ford et al., 1998). Gazdasagi, tarsadalmi és id6 dimenzidkkal ragadhaté meg
(Mandjak — Durrieu, 2000). Masként jelentkezik egy iizleti kapcsolat csere, kapcsolati, illetve
halézati szinten (Hakansson — Snehota, 2002, 1995). Minden egyes szinten az iizleti kapcsolat
értéke gazdasagi ¢€s tarsadalmi elemek valamilyen, idében valtozé kombinécidja (Mandjak,
2002). Az iizleti kapcsolatban érintettek valamennyien kiilonb6z6 modon észlelik ezt a
kombinaciot (Hakansson, 1982).

2002 tavaszan tiz mélyinterji keretében az iizleti életben mar komoly tapasztalatokkal
rendelkezd magyar vallalatvezetOket kérdeztiink meg arr6l, mit gondolnak az {izleti kapcsolatok
értékérdl. Ez a kvalitativ vizsgalat egy nagyobb szabast kutatds része. A kutatdsi program az
iizleti kapcsolatok értékének feltardsara iranyult. Ennek keretében széles korti, tobb tudomanyag
(gazdalkodastudomany, kozgazdasagtan, szocioldgia és szocidlpszicholdgia) eredményeit,
felhasznal6 irodalomkutatist végeztiink, amelynek eredményeit egy elméleti modellben
Osszegeztiik. Az iizleti kapcsolatok értékét leird elméleti modellt harom teljesen eltérd kvalitativ
kutatds eredményeinek haromszogelésével pontositottuk és érvényesitettiik (Mandjak, 2002). Az
igy kapott eredmények alapjan dolgoztuk ki az tizleti kapcsolatok értékének integralt modelljét
(Mandjak, 2003). A modell az iizleti kapcsolat értékét gazdasagi és szociologiai értéktipusok
egyiitteseként irja le. Az egyes értéktipusok kiilonféle érték-6sszetevokbdl épiilnek fel, amelyek
megjelennek az iizleti kapcsolat mindharom szintjén. Az integralt modell figyelembe veszi azt is,
hogy a kapcsolat érintettjei szamdra eltéré modon jelentkezik a kapcsolat érteke.

Jelen irasunkban az elméleti modell empirikus vizsgalatanak keretében megvaldsitott

egyik kvalitativ kutatasunk eredményeit mutatjuk be €s elemezziik.

A Kkutatas bemutatasa

A mélyinterjuk alapvetd célja az iizleti kapcsolat értékének feltardsa volt. Pontosabban
annak vizsgalata, mit gondolnak a gyakorlati szakemberek az iizleti kapcsolat értékérdl, mit jelent
ez szamukra, ha egyaltalan felmertiil benniik a kérdés, és ha igen, akkor milyen 6sszefiiggésekben

lehet fontos az érték.



Tekintettel arra, hogy az iizleti kapcsolat értéke szorosan Osszefligg magaval a
kapcsolattal, a kapcsolat menedzselésével, valamint a kapcsolatot érintd stratégiai €s operativ
dontésekkel, az interju kérdései is ezekre a témakra vonatkoztak.

A bevezetd, demografiai kérdések utan azt kértiik az interjalanytol, hogy valasszon ki
egy fontos vevokapcsolatot, mutassa be a kapcsolatot és mondja el, miért tartja fontosnak. Ezt
kovetden ugyanezt kértiik egy nem fontos vevokapcsolat esetében. A kovetkezd két kérdés,
hasonl6 szellemben egy fontos, illetve egy kevésbé jelentds beszallitéi kapcsolatra vonatkozott. A
beszélgetés soran ezutan kitértiink a tartos iizleti kapcsolatok jellemzoire, majd pedig az iizleti
kapcsolatok 1étesitésére, fejlesztésére vagy megsziintetésére vonatkozé dontéshozatal kérdéseivel
folytatddott az interji. A befejez6 kérdések az iizleti kapcsolat értékére és ennek esetleges mérési
lehetdségeire vonatkoztak.

A mélyinterju - amely a valdsdgban inkdbb egy félig strukturalt interju jellegzetességeit
mutatta, tekintettel a viszonylag nagy szamu, elére meghatarozott kérdésre (Crimp — Wright,
1995) - szerkezetét tigy hataroztuk meg, hogy az lizleti kapcsolatok alapos és mély elemzése utan
tértlink ra, amennyiben az interjualany erre "fogékony" volt, az iizleti kapcsolat értékének
megvitatasara. Ezt a hermeneutikai megkozelitést (Babbie, 1996) részben az iizleti kapcsolat és a
kapcsolat értéke kozotti bonyolult osszefliggések indokoljak, részben, pedig az iizleti kapcsolat
értékének mint 6ndlldo fogalomnak a kevésbé ismert vagy alkalmazott volta. Miel6tt a félig
strukturalt interjok eredményeit elemeznénk, sziikséges, hogy az adatfelvétel részleteit is

ismertessik.

Az adatfelvétel

A kutatas keretében 2002 aprilisdban és majusdban tiz mélyinterjut készitettiink. Ezek
hossza altalaban masfél, két ora volt. Az interjuk az interjhalanyok iroddjaban késziiltek. A
beszélgetéseket hangszalagra rogzitettiik, és ezt kovetden az elhangzottakat leirtak. A kutatési
folyamat soran els6sorban ezeket az irdsos dokumentumokat hasznaltuk fel, az adatokkal
kapcsolatos esetleges bizonytalansagok - félreértés a leiras soran, idegen cégnevek vagy specialis

termékelnevezések - esetén a korrekcidkat az eredeti hanganyag alapjan végeztiik el.



A tiz interjualany kilenc Magyarorszagon miikodé vallalat felsd vezetdje volt. Egy véllalat
esetében két kiilonbozo részleg ligyvezetdjét kérdeztilkk meg. A valaszadok dontd tobbségének
legalabb tizendt éves iizleti gyakorlata volt. A megkérdezettek koziil, az interjukészités
id6pontjaban, Oten ligyvezetd igazgatoként tevékenykedtek, a tobbiek, pedig vezérigazgatoi,
vezérigazgatd helyettesi, részvénytarsasagi elnoki, divizidvezetdi, illetve partneri beosztasban
szerepeltek.

A vallalatok kozott, ahol az interjualanyok dolgoztak, két-két termeld, illetve
kereskedelmi vallalatot és Ot szolgaltatd céget talalhatunk. A termeldk koziil az egyik egy
nemzetk6zi gyodgyszeripari konszern magyarorszagi vallalata, a masik, pedig egy fogyasztasi
cikkeket gyarto, szintén nemzetkdzi nagyvallalat lednyvallalata. A kereskedelmi cégek egyike egy
allami tulajdonban 1év6, energetikai vallalat, a masik, pedig egy mezdgazdasagi termékek
kiilkereskedelmével foglalkoz6 mikrovallalkozas. A szolgaltatd cégek valamennyien az iizleti
szolgaltatasok (Veres, 1998) teriiletén tevékenykednek. Harom a vezetdi tanacsadas kiilonféle
formaival foglalkozik, a masik két vallalat koziil az egyik egy nemzetkdzi kommunikécios
iigynokség magyarorszagi divizidja, a masik, pedig egy nemzetkozi tigyvédi irodahalézat magyar
tagja.

Osszességében a mintat alkotd kilenc vallalat kozott négy nemzetkdzi és &t magyar
tulajdont szerepel. Egy magyar vallalat kivételével valamennyi cég magéntulajdonban van. A
vallalat méretét tekintve Ot nagyvallalatrol beszélhetiink és négy kis, illetve mikroszervezet
szerepel a megkérdezettek kozott. A kvalitativ kutatas logikdjabol kovetkezik, hogy ez a kilenc
vallalat statisztikai szempontbdl természetesen semmiképpen sem tekinthetd reprezentativnak.
Ugyanakkor rendelkezik az elméleti minta (Brannen, 1992) azon sajatossagaival, hogy lehetdvé
tegye a vizsgalt fogalom, a jelen kutatds sordn az iizleti kapcsolat értékének, kiilonféle
megjelenési formdinak felismerését ¢€s Osszehasonlitasat. Tekintettel arra, hogy az iizleti
kapcsolatot, magat felfoghatjuk egy sajatos gazdalkodési helyzetnek (Girin, 1990), amelyben
feltehetden az érintettek kore, az egylittmiikodés mintdzatai és az eredményes kozos cselekvés
feltételei masok lesznek egy nagy vagy egy kis szervezetben, egy ipari és egy kereskedelmi
vallalatban, vagy egy szolgaltatd cég esetében. Elképzelhetd az is, hogy a kapcsolat megitélése-
fontos, vagy kevésbé fontos - szintén befolydsolja a kapcsolat értékérdl kialakult érzékeléseket.

Lehetséges, hogy az eltérd tulajdonviszonyok, magyar, vagy nemzetkozi vallalatrdl van-e szo,



szintén hathatnak az {izleti kapcsolat értékének megitélésére. Tovabbi kérdés, hogy vajon hasonld
vagy eltéré-e a vevoi és a beszallitoi lizleti kapcesolatok értékének percepcioja.

Miel6tt megvizsgalnank, hogy mit is gondolt tiz interjualanyunk az iizleti kapcsolat
értékérdl és néhany ezzel Osszefiiggd kérdésrdl, egy rovid technikai kitérét kell tenniink. Az
elemzés sordn, a valaszadok anonimitasat biztositandd, illetve a vallalatok megfeleld "alcazasa"
érdekében, mivel ezt az egyik interjialany az adatfelvételkor kifejezetten kérte, a cégeket a
nagybetiis ABC els0 tiz betiijével jeloljiik, példaul D vallalat. Az 1. tdblazat mutatja az elméleti

mintaban szerepld vallalatokat.

Vallalat | Tevékenység Méret Tulajdon Magyar piaci
helyzet
A Szolgaltatas Nagy | Nemzetkozi Els6 6t kozott
Kommunikacid
B Szolgaltatas Kicsi Magyar Piacvezetd
Tanacsadas
C Termelés Nagy | Nemzetkozi | Els6 hat kozott
Gyogyszeripar (Gyogyszer)
D Kereskedelem Mikro Magyar Els6 harom kozott
Mezb6gazdasag
E Szolgaltatas Kicsi | Nemzetkozi Els6k kozott
Tanacsadas
F Szolgaltatas Nagy Magyar Ko6zépmezdny
Tanacsadas
G Szolgaltatas Kicsi Nemzetkozi Harmadik
Ugyvéd
H Kereskedelem Nagy Magyar Monopol
Energetika
1 Termelés Nagy | Nemzetkdzi Piacvezetd
Fogyasztasi cikk
C Termelés Nagy | Nemzetkdzi Els6 6t kozott
Gyobgyszeripar (OTC termékek)

1.tablazat Az elméleti minta néhany jellemzdje

Mit jelent az iizleti kapcsolatok értéke?

Az lizleti kapcsolat értékének meghatarozasa nem volt konnyti feladat az interjukban részt

vevo, komoly tizleti tapasztalatokkal rendelkezd vezetOk szamara sem. Nézziink két idézetet. B




vallalat ligyvezetd igazgatdja a beszélgetés soran igy Osszegezte az ilizleti kapcsolat értékével
kapcsolatos gondolatait "a kapcsolatokban legfontosabb szamomra az arbevétel ... [ez] az els6
fontossagu, és ezutan jonnek azok, akikkel szivesen dolgozunk egyiitt, és jo a kapcsolat, és akar
konzultativ céllal is beszélgetiink, nemcsak az iizlet a lényeges". B vallalat a személyzeti
tanacsadas terliletén dolgozik. A mezdgazdasagi termékekkel kiilkereskedd D vallalat
vezetdjének véleménye: "a személyes kapcsolatot nagyon fontosnak tartom. Szerintem ez a
legfontosabb. Van, aki azt mondja, hogy nincs baratsdg az iizletben, én azt mondom nem igaz,
van baratsag az iizletben, nagyon jo, ha sikeriil. Segit a problémat megoldani és mindkét oldalon
fontos." Két meglehetdsen eltérd vélemény, ugyanarrdl a kérdésrél. A mélyebb elemzés azonban
azt mutatta, hogy valdjadban inkabb a hangsulyok térnek el egymadstdl, igaz azok azért esetenként
jelentés mértékben. D aldhuzta, hogy az iizleti kapcsolatban "iizleti" és "emberi" szempontok
egyiitt vannak jelen, kombindlni kell a személyes kapcsolatokat és a profitot, mert "a kettd
Osszefiigg. Egyenes aranyban van, elsddleges a személyi kapcsolat, minél nagyobb a rugalmassag,
minél régebb Ota dolgoztok egyiitt, annal biztosabb az azt kdvetd profit. Szerintem nem is lehet
szétvalasztani [a két Gsszetevot]".

Az interjualanyok esetenként részletesen elmondtdk, hogy mit is tartanak az {iizleti
kapcsolat értékének, miért is fontos, értékes szamukra egy vevdvel vagy beszallitoval fennallo
kapcsolat. Az iizleti kommunikdcio teriiletén tevékenykedd A, egy nemzetkdzi ligynokség
magyarorszagi divizidja, szdmara az lzleti kapcsolat értékének négy legfontosabb elemét a
megbecsiilés, a visszatérd lizlet lehetdsége, a vevd szakmai felkésziiltségének szinvonala és a
vevd szamara nyujtott szolgaltatis nemzetkozi szakmai elismertethetdsége jelentette. Ertelmezése
szerint a megbecsiilés ebben az Osszefliggésben azt jelenti, hogy a partner "felfogja, hogy te mit
nylUjtasz és hajlando érte aldozni, fizetni és visszahivni." Ahogy az interjubol kideriilt, itt
tulajdonképpen a szolgaltatas elfogadasarol, annak megbecsiilésérdl van sz6. A visszahivas, pedig
nemcsak az egyszerti kommunikacidt jelenti, hanem a szolgaltatdé ismételt megbizasat is, ami
megfogalmazodik a visszatérd lizleti lehetdség elvarasaban. A partner szakmai felkésziiltsége
szintén a szolgaltatas elfogaddsaval kapcsolatos, tekintettel arra, hogy az ligyndkség alapvetden a
nemzetkozi, els6sorban amerikai, piaci szokasok szerint dolgozik. Az iizleti kapcsolat értékének
negyedik eleme egy sajatos, az adott szervezeten beliili motivacios rendszer visszatiikrozodése. A

nemzetkozi ligyndkségen beliil az egyes divizidk elismertségét nemcsak a forgalom befolyasolja,



hanem a szakmai munkéjuk szinvonala is, amelyet a kiilonb6z6 reklamversenyeken elért
eredmények mindsitenek. Ezért az interjlalany megfogalmazasa szerint "néha nem a pénz miatt
tartunk meg egy ligyfelet, hanem mert benne van a lehetdség, hogy nyerhetek vele Cannes-ban
egy dijat."

B véllalat ligyvezetdje, aki az arbevételt tartotta az iizleti kapcsolat legfébb értékének,
kiemelte még, hogy ahhoz, hogy a kapcsolatot fontosnak talalja, sziikséges, hogy az jaruljon
hozza a véllalat megfeleld kapacitaskihasznaltsaghoz. A személyes kapcsolatok mellett szerinte,
az is hozzajarul egy iizleti kapcsolat értékéhez, ha noveli a vallalat versenyelonyét, példaul ugy,
hogy a kapcsolatban '"valamit megcsindlunk, pusztdn csak azért, hogy ne valamelyik
konkurensiink csinalja meg". A személyes kapcsolatok jelentdségét B szerint aldhtzza az iparag
(személyzeti tanacsadas) egyik jellegzetessége, amely szerint "nem olyan nagy az arverseny ezen
a piacon, sokkal inkabb kapcsolati verseny folyik, ki kivel van joban, ki hol tud értékesiteni.
Vannak cégek, amelyekhez a legjobb szolgéltatdssal sem lehet betdrni, mert ott az unokatestvér
lanyanak a huga a kapcsolattartd, és akkor nagyon nehéz 4ttdrni ezt a hatart. Még egy olcsobb
ajanlattal is".

A gyogyszeriparban tevékenykedd C szerint az iizleti kapcsolat értékét a személyes
kapcsolat, a kapcsolat torténete, komplexitasa és potencialis jovOje hatdrozza meg. Kiemelte a
személyes szimpatia jelentdségét, mivel véleménye szerint "a személyes szimpatian mulik, hogy
kolcsondsen mit latunk a masikban, mik a hatso érdekek, gyakorlatilag [a kapcsolat] mennyire tud
komplex lenni, vagy csak egy szalon futni." Az interjiban elmondta, hogy egy
véleményformaloval kialakitott tizleti kapcsolat milyen mddon hat mas vevOkre. Ennek az iizleti
kapcsolatnak az értéke a partner sajat befolyasi teriiletétdl és a személyes kapcsolatok
mindségétol fliggott.

A fentiekben mar idézetteken tul D (mezdgazdasagi kiilkereskedelem) kiemelte a
partnerek egymassal szembeni elvardsainak kolcsonds megfeleldségét. Az iizleti kapcsolat értékét
jelenti az is, ha csokkenti a kereskedelmi koltségeket, ahogy ez az interjhalany egy angol
partnerének esetében is tortént. " Ez Onkénteleniil igy alakul, ezzel az angollal is nagyon joban
vagyunk, ha kéthavonta beszéliink, az is elég, de én mar nem bombazom ajanlatokkal, mintakkal,

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



A tandcsadéssal foglalkozo E véllalat ligyvezetd igazgatdja igen pontos képet adott az
iizleti kapcsolat értékérdl. Véleménye szerint egy tlizleti kapcsolat értéke attol fiigg, hogy mekkora
a kapcsolat bevételi potencialja (a kapcsolatbdl varhatd bevételek nagysaga), a kapcsolat varhatéd
¢lettartama, milyen €s mekkora a kapcsolatban rejlé kockazatok mértéke, €s mekkora a
kapcsolaton keresztiil megszerezhetd egyéb forgalom alakuldsa. Megfogalmazasa szerint "az a
Iényeg, hogy ajanl-e mashova, mert azaltal, hogy 6 t6led vesz, mas is téled fog venni."

G szerint (ligyvédi iroda) az {izleti kapcsolat értékének legfontosabb Osszetevdit a
kapcsolat tartossagaval, a partnerek kolcsonos megfeleloségével, a fizetOképességgel és "a nem
pusztan iizleti, hanem ennél szélesebb tigyfélkapcsolattal" jellemezhetjiikk. A kapcsolat értéke
azonban attol fiiggden is valtozik, hogy "milyen stddiumban van egy ligyfélkapcsolat", azaz, hogy
a kapcsolat milyen fejlodési szakaszban van.

A fogyasztasi cikkeket termeld 1 vallalat vezérigazgatdja szerint az lizleti kapcsolat értéke
elsdsorban a kapcsolatban realizalt arbevételtél fligg, ¢ az "arbevétel-aranyos kapcsolat”
kifejezést haszndlta. Az érték azonban ennél bonyolultabb és igen fontos eleme a megbizhatdsag,
a partner kiszamithatosaga és a kapcsolatban kialakult, kialakitott rutinok, amelyek "simava"
teszik a partnerek egyiittmiikodését. Az egylittmiikddés alapja a partnerek "kdlcsonds
elfogadottsdga, mert minden iizleti kapcsolat mogott emberek vannak, mert mind a ketten egy
cégnek a nevét fogjak odairni a szerzddés aljara, igazan a bizalmi viszony azonban nem a két cég,
hanem a két ember k6zott jon létre."

A koziizemek szamara, ahol H vallalat is tevékenykedik, az lizleti kapcsolatok értékét az
ellatas biztonsaga €s a kdlcsonos problémamegoldas lehetdsége jelenti.

Osszegezve az interjualanyok 4ltal elmondottakat, megallapithatjuk, hogy az iizleti
kapcsolat érteke meglehetésen bonyolult fogalom, amelyet a szakemberek sokféleképpen
értelmeztek. Az iizleti kapcsolat értékének tobb Osszetevije van. Az Osszetevok egyik csoportja
egyértelmiien gazdasagi jellegli, masik része, pedig nem gazdasagi, hanem inkabb tarsadalmi
jellegli. A két tényezdcsoport szorosan Osszefligg egymassal, D szavait idézve az "lizleti" és
"emberi" szempontok egyiitt jelentkeznek és nehéz, D szerint nem is lehet, 6ket szétvalasztani.

Az "uzleti", vagyis gazdasagi elemek kozott meghatdrozo a kapcsolatban kinalt termék
vagy szolgaltatas elfogadasa, "megbecsiilése" (A) a vevO részérdl, a termék vagy szolgaltatas

termelési koriilményei (a kapacitaskihasznaltsdgnak vagy az alkalmazottak munkaval valo



ellatottsaganak biztositasa, ahogy errdl B beszamolt). G kiemelte a partner fizetOképességét, mint
az tizleti kapcsolat értékének egyik meghatarozo elemét. Alapvetd kérdés az adott kapcsolat
jovedelmezdsége, profittermeld képessége, vagyis az "arbevétel- aranyos kapcsolat'-i jelleg,
ahogy I fogalmazott. A kapcsolat j6vedelmezdsége azonban csak éves szinten, a kapcsolat egészét
vizsgalva allapithaté meg. A kapcsolat hozzdjarulhat a kereskedelmi koltségek csokkentéséhez,
ahogyan ezt D angol iizletembere, vagy az I altal emlitett "sima" kapcsolatok példdja mutatta.
Fontos kérdés a kapcsolatban rejlé bevételi potencial (E) nagysaga. Az iizleti kapcsolat értékét
jelenti az is, ha hozzajarul a vallalat versenyelonyének kialakitasdhoz és megvaldsitasdhoz, mint
ahogyan azt B esete is tanusitotta.

Az "emberi", vagyis tarsadalmi elemek szintén befolydsoljak az lizleti kapcsolatok értékeét.
A személyes kapcsolatok a termékkel, illetve szolgaltatdssal valé megelégedettség esetén
megalapozhatjak a szallitd, szolgaltatd "visszahivéasat" (A). A személyes kapcsolatok, elsdsorban
a kolcsonds szimpatian alapulnak (C), segitenek kialakitani az egymasnak vald kolcsonds
megfeleldséget (D), ahogy G megfogalmazta, hozzdjarulnak, hogy a kapcsolatban "a két fél
megtalalja egymast, mint a zsék a foltjat". A kapcsolat egészét vizsgalva az érték fontos eleme a
kapcsolat torténete (C), a kapcsolat jellege, vagy E kifejezését haszndlva "stilusa", amely lehet
baratsagos, konstruktiv vagy komplex, €s a kapcsolatban kialakult rutinok (I). A kapcsolat értékét
jelenti, ha hozzajarul az ellatds biztonsdgahoz (H) és csokkenti a partnerek kockazatat (E).
Tovabbi fontos eleme az iizleti kapcsolat értekének a megbizhatosag (I), a kiszamithatosag (F, I)
és a tartossag (G). Az lizleti kapcsolat értekét noveli a kapcsolat "referenciaértéke" (E), amely
bizonyos esetben még aktiv is lehet, ha a vevd valoban ajanlja masoknak a sajat beszallitdjat. A
kapcsolat hozzajarulhat, illetve lehetdvé teheti, hogy a szallitdo ezen keresztiil elérje valamilyen
mas szakmai célkitlizését, ahogyan ezt (A) példdja mutatta a nemzetkdzi rekldmdij esetében.
Jelentésen noveli a kapcsolat értékét az is, ha a kapcsolat kisugarzik a szallitd mas partnereire,
vagy a halozat egyéb fontos, nem gazdasagi szerepldire. Ilyen jellegli volt C kapcsolata a fontos
véleményformaloval. Erdemes megjegyezni, hogy ebben a két esetben a halézati hatas két
jelentésen eltérd tipusat lathattuk. A véleményformaloval kialakitott {izleti kapcsolat talan a
kozismertebb tipus, itt a hatds mintegy szétterjed, diffundalodik a haloézat tagjai kozott. A
reklamdij esetében azonban masrdl van szo. Itt a haldzati hatas egy masik halozatban jelenik meg,

nevezetesen a szakmai kdzonség és zstri el6tt, akik annak a manifesztalodasat értékelik szakmai



szempontbol, ami valdjaban a szolgaltatd és a vevé kozotti lizleti kapcsolatban tortént.

Pontosabban, ennek az {izleti kapcsolatnak egy csereepizodjat, a reklamfilmet vagy

reklamkampanyt.(2. tablazat)

A kapcsolat Az iizleti kapcsolat értékének elemei
szintjei Gazdasagi (,iizleti”) elemek | Tarsadalmi (,,emberi”) elemek
Termék "megbecsiilése" Személyes kapcsolatok
(elfogadottsaga) a vevo részérdl | Termékkel valdo megelégedettség
Csereepizod Termék eldallithatosaga a ("visszahivas")
szintje szallito részérdl (kapacitas, Ko6lesonds személyes szimpatia
munkdaval valo ellatottsag)
Partner fizetoképessége
Kapcsolat jovedelmezdsége Ko6lcsonods egymasnak valod
("arbevétel aranyos kapcsolat") | megfeleldség ("zsak a foltjat")
Tranzakcios koltségek Kapcsolat stilusa (baratsagos,
Kapcsolati csokkentése konstruktiv, komplex)
szint Bevételi potencial Megbizhatdsag
Kiszamithatosag
Tartossag
Versenyelony kialakitasa Referencia érték
(aktiv és passziv)
Kapcsolat kisugarzasa a sajat
Halozati szint héldzaton beliil
(vevod, potencialis vevo)
Kapcsolat kisugarzasa mas
halézatokra
(itt a reklamverseny példaja)

2. tablazat Az lizleti kapcsolatok értékének Osszetevdi, a vallalatvezetdk véleménye alapjan




A fentiekben a gyakorlati szakemberek szemiivegén keresztiil vizsgaltuk meg az iizleti
kapcsolat értékének Osszetevdit, elemeit. A kdvetkezOkben, szintén az interjualanyok véleménye

alapjan, nézziik meg, hogy miért (lenne) hasznos az iizleti kapcsolatok értékének ismerete.

Miért (lenne) fontos az iizleti kapcsolatok értékének ismerete?

B vallalat ligyvezetdje, aki szamdara a kapcsolat jovedelmezdsége jelenti a kapcsolat
legfobb értékét, ugy vélekedett, hogy azért hasznos az iizleti kapcsolat értékének ismerete, mert
amelyik kapcsolat "nagy arbevétell, az fontosabb, azt sokkal jobban kell kezelni". Az ligyvezetd
igazgatd tapasztalatai és gyakorlata szerint magas értékii kapcsolat esetén természetes, hogy
megteszik a kapcsolat fenntartasdhoz, fejlesztéséhez sziikséges beruhdzasokat (id6, pénz,
szaktudas), illetve ebben az esetben konnyebb az erdforrdsok biztositdsa. Véleménye szerint az
iizleti kapcsolatok értékének ismerete elsdsorban olyan vallalatok esetében lehet hasznos,
amelyeknek széles tigyfélkore van. (B vallalat nem tartozik ezek kozé.) Sok tizleti kapcsolat
esetén B a kovetkezoket mondta: "ha a legraciondlisabban gondolkodok, akkor megprébalom
kivalasztani a legmagasabb iizleti értékkel rendelkezd kapcsolatokat, és a szervezetet ahhoz
alakitani, hogy ezeket a kapcsolatokat apolja, mitkddtesse, kiszolgalja. Es valosziniileg akkor
hozna [a szervezet] a legtobb lehetséges hasznot, egységnyi befektetéssel." A "novekedési és
nagysagkényszer" miatt azonban a szervezet olyan iizleti kapcsolatokat is kénytelen kialakitani és
fenntartani, amelyek "nem a legjobban jovedelmezdk, nem a leghosszabb taviiak", vagyis
amelyek értéke alacsonyabb.

Az interju soran az egyik interjlialany (A vallalat, kommunikacios ligynokség) elmondta,
hogy volt olyan iizleti kapcsolat, amelyet kifejezetten azért hozott 1étre, hogy ezzel egyensulyozza
ki a divizi6 ligyfélkapcsolati rendszerét. "Azért kerestem meg a szoban forgd céget, mert kellett a
portfoliomba", mondta A, a beszélgetés keretében.

Az egyik tanacsadd cég ligyvezetdje (E) ugy vélekedett, hogy az iizleti kapcsolatok
értekének ismerete szamukra azért lenne alapvetden fontos, mert a taniacsaddsi iparagban "az

tizleti kapcsolatok értéke adja a cégértéket".



A mezdgazdasagi cikkek exportjaval foglalkoz6 cég ligyvezetéje (D), mieldtt
megalapitotta a jelenlegi vallalatat, egy masik, szintén kiilkereskedelmi tevékenységet folytato
cégnél dolgozott. A jelenlegi vallalat alapitdsdval Osszefiiggésben mesélte, hogy "amikor a
cégvaltas volt, akkor otthagytam mindent, ¢és nullar6l kellett ezt [a jelenlegi D vallalatot]
felépiteni, azt mondtam magamnak, ha magamba nézek a legértékesebb az, hogy nekem vannak
iizleti kapcsolataim. Hogy ez mennyi pénzt jelent, nem tudom megmondani, azt a jovoé hatarozza
meg. Valahol igazam volt, mert nem volt olyan [régi] vevd, ... aki ne jott volna, akinek nem
adtunk el idén is."

Az tizleti kapcsolat értékének ismeretét G - ligyvédi iroda - azért tartotta, illetve tartana
hasznosnak, mert "j6 lenne vele szdmolni a tervezés soran".

Az interju soran H vallalat vezérigazgato- helyettese kifejtette, hogy az energetika
terliletén azért fontos az tizleti kapcsolat értékének megismerése, mert ebben a zart iparagban a
kapcsolatok, ezek kiterjedtsége és szorossaga, képezik a szervezetek legfontosabb kapcsolati
tokéjét. Ezek nagysaga, pedig meghatarozza egy szervezet erejét €s helyét az adott ipardgon beliil.

A gyogyszeriparban dolgozo cég (C) tligyvezetd igazgatdja szerint az lzleti kapcsolat
értekének ismerete a kapcsolat I1étesitésének, fenntartdsanak, illetve fejlesztésének eldontéséhez
sziikséges. A probléma azonban az iizleti kapcsolat értékének bonyolultsagdban rejlik. A
dontéshozok nem ismerik részletesen a kapcsolat értékét ado elemeket, ezért "ezeket biztosan
nem elemzi senki, a dontés abszolit nem tudatos. Van egy 0sszkép, ami ezeknek [az elemeknek
lenne] a szorzata, de nem elemezziik ennek részeit." - mondta az interju sordn az ligyvezeto.

Osszegezve a gyakorlati szakemberek tapasztalatait, valaszait, megjegyzéseit a miért
lenne fontos az iizleti kapcsolatok értékének ismerete kérdésre, azt mondhatjuk, hogy a kapcsolat
értékének ismerete alapvetden kiilonféle dontések meghozatalahoz lenne hasznos, s6t sziikséges.
A dontések kore azonban elég széles.

Az tizleti kapcsolat értékének ismerete sziikséges a kapcsolatra magara vonatkozo
dontésekhez, egyrészt a kapcsolat kezelése (B, C), masrészt a kapcsolat fejlesztése (C), a
kapcsolatba torténd beruhdzasok (B) eldontéséhez. Fontos teriilet a kapcsolatrendszer

szerkezetének alakitasa (a dontésre, a portfolio kiegyensulyozasra).



Az iizleti kapcsolatok értékének ismerete megkonnyiti a vevészegmentaciot, kiillondsen,
ha sok vevéje van a vallalatnak (B), a tervezést (G) ¢és a gazdasagi kornyezetbdl szarmazod
novekedési kényszereknek vald megfelelést (B).

Kiemelked6en hasznos az lzleti kapcsolatok értékének ismerete a szervezet haldzati

s

A 3. tablazatban Osszegezziik a vallalatvezetok véleményét.

Dontési teriiletek
Kapcsolatmenedzsment Stratégiai menedzsment Alapvet6 eroforras
A kapcsolat kezelése Kapcsolatrendszer (portf6lio) Halozati pozicio
(operativ) Vevészegmentacio Vallalatérték
A kapcsolat fejlesztése Tervezés
(stratégiai)

3. tablazat Dontési teriiletek, a vallalatvezetok véleménye alapjan, ahol sziikséges (lenne) az
tizleti kapcsolatok értékének ismerete

A 3. tablazat 9sszefoglalta a legfontosabb dontési teriileteket, ahol sziikséges lenne az
iizleti kapcsolatok értékének ismerete. Ez az ismeret azonban a dontési folyamat soran valik
igazan sziikségessé és hasznossa. Ezzel kapcsolatban a gydgyszergyar ligyvezetdje hivta fel a
figyelmet a dontési folyamat intuitiv jellegére, amely inkébb az érték megsejtésére, megérzésére
tamaszkodik, semmint annak a tényleges ismeretére (C). Ahhoz, hogy az iizleti kapcsolat értékét
jobban figyelembe vehessiik a dontéshozatalban, az sziikséges, hogy megkiséreljiik valamilyen
formaban mérni, vagy legalabb megbecsiilni ezt az értéket. Nézziik meg, hogy mi errdl a

kérdésrdl a gyakorlati szakemberek véleménye.

Hogyan mérhetd az iizleti kapcsolatok értéke?

Az tlzleti kommunikacidval foglalkozé ligynokség divizidvezetdje (A) szerint feltétleniil

hasznos lenne az tizleti kapcsolat értékének mérése. A vallalatnal van is egy rendszer, amely az



tigyfelek szamara elvégzett kiilonféle tevékenységek iddigényét méri. Az interjiialany elmondasa
szerint a rendszer 1ényege az, hogy egy kapcsolaton beliil 6sszevetik az éves szintii idéraforditast
és az ligyféllatogatasok koltségeit, valamint az adott kapcsolat éves bevételét. Igy valoban latni
lehetne valamit az iizleti kapcsolat értékérdl, a probléma azonban az, hogy a rendszert igazabol
nem hasznaljak, mivel az alapvetd kérdés, hogy az "emberek idonyilvantartast vezessenek-e, vagy
inkabb j lizletek utan jarjanak". - mondta az interjiban a diviziévezetd. Véleménye szerint ugy
lehetne mérni az iizleti kapcsolat értékét, ha azt mérnénk, hogy az adott "kapcsolatban mennyire
lehet kreativ dolgokat csinalni", a kapcsolat pénziigyi jellemzdit, mennyi hasznot hoz egy ¢év alatt,
¢s annak idOtartamat. A kapcsolat iddtartama, véleménye szerint, azért nagyon fontos, mert ez
alapozza meg az ismétld6dé megrendeléseket. Ebben az Osszefiiggésben a kapcsolat "hossza
megalapozza a reputaciot”. (A megkdzelités logikdja az, hogy én hosszl tavon dolgozom egyilitt a
halézat egy fontos szerepldjével, és ezt érzékeli a halézat tobbi szerepldje, akkor nekik is
nagyobb bizalmuk lesz felém. Ez viszont azt jelenti, hogy a kapcsolat hosszdnak nemcsak
kapcsolati, hanem haldzati szinten is jelentdsége van.)

A mezdgazdasagi termékekkel kiilkereskedd cég ligyvezetdje (D) szerint "az iizleti
kapcsolatokat lehet mérni valamilyen szinten szamokkal, ki kellene taldlni egy j6 rendszert, hogy
az ember egy évben mennyi pénzt keres egy vevon". Ez a "j6 rendszer" tartalmazhatna az tlizleti
kapcsolat hosszénak, milyenségének, rugalmassaganak a mérését és a kapcsolatban realizalt
profitot.

Az energetikai koziizem esetében (H vallalat) az {izleti kapcsolat értékére "nem is a profit
a jo6 mérd, hanem a biztonsagos mitkddés. A kapcsolatok arra jok, hogy gyorsan, hatékonyan
zokkendmentesen meg lehessen oldani a felmertilt problémaékat, amelyek fenyegetik az ellatas
biztonsagat." - mondta az interji sordn a vallalat vezérigazgato-helyettese. A kapcsolat értékét
talan ugy lehetne meghatirozni, ha kiszdmitanank az adott kozszolgéltatds megszakadasanak
koltségeit "és ennek addicionalis kdvetkezményeit. Mindig horribilis szdmok jonnek ki, €és minél
tovabb gondoljuk, anndl horribilisebb szadmok fognak kijonni." - Osszegezte véleményét az
interjualany.

Az iizleti kapcsolat értéke elvileg kétféle modon is mérhetd. - mondta a gydgyszergyar
igyvezetd igazgatdja (C). Ez vagy ugy lehetséges, hogy az iizleti kapcsolat értékét tényezdire

bontjuk, és ezeket mérjiik, vagy pedig ugy, hogy az iizleti kapcsolat értékének a hatésat, hatésait



mérjiik. O elsésorban a felbontés, az iizleti kapcsolat értékének dsszetevokre vald "szétszedése"
mellett érvelt. Az egyes tényezoket lehetne kiilonféle skalakon mérni, "példaul lehetne kdlcsonos
személyes megértési skalat alkalmazni, az intenzitast is lehet skalan mérni", majd azzal folytatta,
hogy szdmara nem az egyes skalaértékek lennének az érdekesek, hanem ezek egyiittese,
"természetesen az értékek szorzata", mint eredmény. "Valdszinlileg, ha [az iizleti kapcsolat
értéke] igy szétszedhetd részeire, tényezdire, akkor inkabb abban van a haszon, hogy
tudatosabban lehet kezelni, akar fejleszteni is az egyes részeit." - mondta a beszélgetés soran.
Ugyanakkor, ha a skaladkkal torténdé mérés technikajat nézziik, akkor konnyebb az iizleti kapcsolat
értékének hatasat mérni, amit "akar forintositani lehet".

Osszegezve az interjlialanyok Aaltal elmondottakat, megallapithatjuk, hogy az iizleti
kapcsolat értékének mérése meglehetdsen bonyolult dolog, és nincs kialakult modszere sem. A
beszélgetések alapjan ugy tiinik, hogy a kilenc vallalatnal sehol sem mérik ezt az értéket. Az
interjualanyok tobbsége elvileg lehetségesnek talalta az iizleti kapcsolat értékének mérését.
Néhanyan kiilonféle javaslatot, elgondolést is megfogalmaztak a mérés megvaldsitasara.

Meérhetd lenne az iizleti kapcsolat jovedelmezdsége, profitja a kapcsolat raforditasainak
(1d6 és koltség) és a kapcsolatban realizélt bevételek kiilonbozeteként (A, D). Ez azonban csak
egy része az iizleti kapcsolat értékének, nevezetesen a gazdasagi része.

A jovedelmezdség mellett sziikséges lenne még mérni a kapcsolatban értékesitett termék
mindségét (itt a kreativitast) és a kapcsolat hosszat (A), vagy a kapcsolat milyenségét és a
kapcsolat rugalmassagat (D), mint az {izleti kapcsolat értékét befolyasold tényezdket. Az iizleti
kapcsolat értéke ezeknek valamilyen 6sszege lenne.

Meérhetd lenne az iizleti kapcsolat értéke kozvetett modon is. Ez ugy lenne lehetséges,
hogy felmérnénk a kapcsolat keretében torténd szallitdsok leallasanak kozvetlen és addicionalis
kovetkezményeit (H), vagy az lizleti kapcsolatok értékének hatasait mérnénk skalakon és ezt az
eredményt pénzben fejeznénk ki (C).

Elképzelhetd lenne az {izleti kapcsolat értékének OsszetevOkre bontdsa. Az egyes
Osszetevoket kiilonbozd, megfeleld skaldkon mérnénk, és az lzleti kapcsolat értékét végiil
ezeknek a skalaértékeknek a szorzata adnd (C). Ez az eljaras egyben lehet6vé tenné az egyes

OsszetevOk egyenkénti, hatékonyabb kezelését ¢és az Osszetevok egymasra hatasdnak a



figyelembevételét is. Mas szavakkal az iizleti kapcsolat értékének nemcsak a mérését, de a
menedzselését is.

Az tizleti kapcsolat értékének mérésével kapcsolatos gondolatok, lehetdségek attekintése
utan, Osszegzésként, talan érdemes néhany, az interjukkal kapcsolatos, altalanos megjegyzést is

tenniink.

Osszegzés

Az interjukban elmondottak alapjan megallapithatjuk, hogy az iizleti kapcsolat értéke
meglehetésen bonyolult €és Osszetett jelenség, amelyet a megkérdezett magyar vezetok
sokféleképpen értelmeztek. Az {lizleti kapcsolat értékének szamos Osszetevdje létezik. Az
Osszetevok egy része gazdasagi, vagy az egyik interjualany kifejezését hasznalva, “lizleti” jellega.
A masik része tarsadalmi, illetve ismét az egyik megkérdezett szavaival €élve “emberi” jellegli. A
két Osszetevocsoport szoros kapcsolatban van egymadssal. Az “lizleti” és az “emberi” tényezok
minden esetben jelen vannak és gyakran nehéz pontosan szétvalasztani dket.

A magyar vezetok szamos, kiillonféle dsszetevovel irtak le az iizleti kapcsolatok értékét.
Néhany altaluk hasznalt jellemzés kiilondsen kifejezd, mint példaul a “forgalom ardnyos érték”
vagy az elad6 €s a vevo kozotti “sima iizleti kapcsolat”. A megkérdezett magyar vallalatvezetok
véleménye szerint az iizleti kapcsolatok értékének ismerete a dontéshozatal soran valik igazan
fontossa. Az iizleti kapcsolatra magara vonatkozd dontések mellett, a kapcsolat értekének
ismerete fontos lenne bizonyos stratégiai menedzsmentdontések, illetve a szervezet alapvetd
er6forrasait érint0 stratégiai dontéshozatal esetében is. Kiillondsen azért, mert az interjlialanyok
ugy veélték, hogy a stratégiai dontéshozatal a legtobb esetben tilsadgosan intuitiv jellegi.

A megkeérdezettek véleménye szerint az lizleti kapcsolat értéke elvileg mérhetd, azonban a
gyakorlatban, jelenleg egyikiik sem méri. A mérésre a legigéretesebb megoldasnak az tizleti
kapcsolatok értékének GsszetevOkre bontasa igérkezik. Az egyes OsszetevOket kiilon, megfeleld
skaldkon lehetne mérni. A skalaértékek szorzata adhatnd az {izleti kapcsolat értékének
mérészamat. Ez a megkdzelités lehetové tenné az egyes értékosszetevok megfeleld mérését, és
egyben figyelembe venné a kozottik mutatkozo kolcsonhatdsokat is. Az Osszetevokre bontas
elvének alkalmazédsa, azonban nemcsak az iizleti kapcsolatok értékének mérését tenné

lehetové, hanem az eges osszetevok hatékony és viszonylag onallo menedzselését is.



Erdekes megnézni, miben hasonlit egymaésra az iizleti kapcsolat értékének tiz kiilonbozé
"fényképe". Valamennyi interjualany ugy latta, hogy az tizleti kapcsolat értéke valamilyen modon
gazdasagi ("lizleti") és tarsadalmi ("emberi") tényezOk egyiittese. Mindenki kiemelte, mint az
értek egyik meghatarozoan fontos dsszetevdjét, az adott kapcsolat jovedelmezdségét (profitjat).
Szintén egyetértés volt abban, hogy a kapcsolat tartdossaga fontos jellemz6, amely hozzajarul az
iizleti kapcsolat értékéhez. A kapcsolatban érintettek kozotti személyes kapcsolatokat is mindenki
megemlitette, mint az iizleti kapcsolat egyik 6sszetevojét.

A "fényképek" kozott azonban eltérések, esetenként elég jelentds kiilonbségek is vannak.
Kozel sem volt egységes az interjialanyok véleménye a gazdasdgi ("lzleti") és tarsadalmi
("emberi") tényezok meghatarozasaban, szerepiik megitélésében és egymashoz viszonyitott
aranyukban. Annak megitélésében sem volt egységes a tiz megkérdezett vezetd, hogy vajon
mérhetd-e az iizleti kapcsolat, és ha igen, akkor sziikséges-e a mérése.

Az interjuk lefolyasat tekintve két dolgot kell kiemelniink. Az elsé, hogy valamennyi
beszélgetés kifejezetten nyilt, dszinte és konstruktiv légkorben zajlott le. Az interjialanyok
készséggel ¢és bizalommal valaszoltak a feltett kérdésekre, vagy egészitették ki az daltaluk
elmondottakat.

A masodik megjegyzés talan még fontosabb is. Valamennyi megkérdezett érdekesnek és
fontosnak tartotta az tizleti kapcsolat értékével kapcsolatos problémafelvetést, még azok is, akik a
beszélgetésben elmondtik, hogy jelenleg nem latjak tisztan, hogy miért is lenne jo ismerni ezt az
érteket. Ezaton is szeretnénk megkdszonni interjlialanyaink gondolatait, véleményeit, amelyeket

megosztottak veliink a beszélgetések soran.

A megkérdezett magyar vallalatvezetOk véleménye és tapasztalata alapjan az izleti
kapcsolat értékének ismerete komoly segitséget jelenthet a vallalati dontéshozatal kiillonb6zo
szintjein és kiilonosen az tizleti kapcsolatok menedzsmentje teriiletén. Az tizleti kapcsolat értékét
az ,izleti” és az ,,emberi” értékelemek Gsszessége adja, amelyek mas-mas formdban jelentkeznek
a csereepizod, a kapcsolati és a haldzati szinteken. Minden szinten, minden esetben egyiitt vannak

jelen az ,,lizleti” és az ,,emberi” értékelemek.



Kutatdsi eredményeink jol egybevagnak Hakansson és Snehota (2002) azon
megallapitasaival, amelyek szerint az iizleti kapcsolat 1ényegében olyan lehetdségek altal vezérelt
folyamat, amilyeneket a kapcsolatban érintettek tulajdonitanak magéanak a kapcsolatnak. Az iizleti
kapcsolat észlelt értékét természetesen befolyasolja az a ,.kézgazdasagi logika” (Hakansson —
Snehota, 2002), amely az ,,iizleti” elemekben minden esetben megjelenik, mint a raforditasok és a
bevételek kozotti kiilonbségek szamszeriisitheté formaja. A kutatasi eredményeink, ugyanakkor
felhivjak a figyelmet az ,,emberi”, mas szavakkal tarsadalmi, értékelemek allando jelenlétére és
esetenként meghatarozo szerepére is. Az iizleti kapcsolatok értékének ez a kettds jellege,
egyszerre tartalmaz kozgazdasagi és tarsadalmi elemeket is, sziikségessé teszi, hogy a jovoben
fokozottabb kutatdsi eréfeszitéseket tegylink a tarsadalmi értékelemek mélyebb megismerésére. A
tarsadalmi Osszetevok megismerése lehetdséget teremthet arra, hogy jobban figyelembe vegyiik
ezeket az elemeket az iizleti kapcsolatok menedzselése sordn, ami viszont hatékonyabbd ¢és
hatasosabba teheti a vallalatok kapcsolatkezelési képességét. Ez a kapcsolatkezelési képesség,
pedig egyike lehet a meghatirozd versenyeldnyoknek az egyre €lesebbé valod és egyre inkabb a
vallalati képességekre épiilé nemzetkozi versenyben. A kozelgd eurdpai unios csatlakozas, pedig
minden valosziniiség szerint egyre nagyobb versenykihivast jelent a magyar vallalatok és vezetdik

szamara.
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Kényvismertetések

KONYVISMERTETESEK _

Lovey Imre
Manohar S. Nadkarni

KULTURAK
TALALKOZASA

HVG kiad6, Budapest, 2003

Az eurdpai - és persze az ame-
rikai - orvoslas Altalaban ugy
tekint a betegségre, mint valami
olyan ellenségre, amely megtamad-
ja az egészséges szervezetet, és a
gyogyszerek arra valok, hogy a
betegséget lekiizdjék. Nem vélet-
lenul azokban az esetekben sikeres
is ez az orvoslas, ahol valdban egy
kilsd agens, virus vagy baktérium
tdmadja meg az egészséges szerve-
zetet, és a baktérium lekizdésével
a szervezet meggyogyulhat.

A keleti orvoslas a betegséget a
szervezeti egyensuly kiilsé és belsé
telmezi, és ezért altalaban nem
leklizdeni kivanja a betegséget, ha-
nem helyreéllitani az egészséges
egyensulyt.

E konyvismertet6 a bevezetd
sorok ellenére sem orvosi szak-
kényvr6l sz6l, hanem a magyar
szervezéstudomanyi szakirodalom
egy Uj, unikalis alkotasarol, Lovey
Imre-Manohar S. Nadkarni: ,,Az
oromteli szervezet - szervezeti
egészség, betegség, 6rom és a ve-
zetés” cimmel megjelent munka-
jarél. Amint a nevekbdl is lathatjuk
egy magyar és egy indiai szerz6
jegyzi e kotetet. A kézos gondolko-
das azért is vezet igen szokatlan
eredményre, mert a két szerzg eny-
nyire eltéré kulturkorbdl érkezett,
igy legfontosabb jellemzgjik nem
egyszer(ien a mii alciméhdl is leve-
zethet6 orvosi, gyégyaszati anal6-
gia - ezt mas szervezéstudomanyi
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gondolkodék is gyakran vindi-
. kéljak maguknak, sokan tekintenek
j Ggy magukra, mint a szervezetek
| betegségeinek gydgyitdira -, hanem
az, hogy a gyogyszer, pontosabban
j gyogymad, amit javasolnak mindig
a szervezet optimélis egyensulyara
vald torekvés.

Mig egy eurdpai szerz6 munka-
ja, ha logikus és jol kovethetd,
akkor vagy gépezetként irhatd le,
és a gondolatok egymasba kap-
csolodd fogaskerekei alkotjak a mi
szerkezetét (esetleg egy gondolati
lancra'fizi fel mondanival6jat a
szerz@), addig a Lovey-Manohar
szerz6paros mivének szerkezetét
leginkdbb a keleti lakéasdiszekben
ismert felfliggesztések rendszeré-
vei szemléltethetjik. A mi Aaltal
| képviselt gondolati rendszerben a
szervezet minden betegsége vala-
milyen egyensuly felborulasaval
j irhaté le. Van, amikor két ellentétes
tényez6 egyensulyarél beszél-
hettink, mint pl. a rovidlatas vagy a
tavollatds, vagy az elégtelen kap-
csolat a kérnyezettel, illetve az ag-
ressziv viszonyulds a kornyezet-
hez, de van, amikor harom tényez6
egyensulyat tekintik at a szerzok,
mig a m( egésze hat, an. ,,egész-
ségkritérium” egyensulyara épiil.

E hat kritérium: a célok egyen-
j sulyban tartésa, a szervezethez valé
| kotédés, az entropia minimalisra
csokkentése, az elégedett vevék, a
j novekedés és fejlédés, valamint a
V harménia a kdrnyezettel.

»EQy szervezet akkor egész-
| séges, ha ez a hat f6 kritérium
; egyidejlileg és magas szinvonalon
| teljesul” —allapitjak meg a szerzék,
! hozzatéve, hogy e hat kritérium
I egymassal is dinamikus kdlcson-
| hatasban van.

Ha valamiért e dinamikus
I egyensuly felborul, a szervezet
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megbetegedésérdl beszélink.
Szamtalan oka és eredete lehet egy-
egy betegségnek.

A mii legf6bb erénye ez a gon-
dolati paradigma, amelyet itt az
eurépai kultirkérben mozogva,
dialektikus megkozelitésnek ne-
vezhetink. Ez az erénye elfedi
esetleges hiadnyait, kilénosképp
azokat a hianyokat, melyekrél az
olvas6 érzi Ugy, hogy hianyossa-
gok. Biztos vagyok abban, hogy
ezekrél sokat maguk nem is tekin-
tenének a m( tényleges fogyaté-
kossaganak, hiszen éppen nyi-
tottsdga az az erény, hogy nem
végsé megoldasokat sugall, hanem
vélaszlehetdségeket villant fel egy-
egy kérdés, probléma megoldasara.

JOl kovethetd, szisztematikus
modszerrel kozelit a konyv az
egyes betegségekhez, sorra targyal-
va mindig az adott betegség ti-
neteit, okat és eredetét. Kulénbozd
betegségeknek lehetnek igen ha-
sonlé tlinetei, és ugyanazok az
okok hol ilyen, hol olyan beteg-
ségeket valtanak ki, miként a biolo-
giai organizmus esetében is tapasz-
talhatjuk ugyanezt. El6fordul, hogy
éppen egy betegség lekiizdésére
tett er6feszités mellékhatadsaként
jelentkezik egy masik betegség,
vagy - ismét hivatkozhatunk az
emberi szervezetre - egy mértékte-
lenll nagy ddzisban, vagy talontul
soka szedett, egyébként hatékony
gybégyszer maga is betegséget
okoz. A tiinetek tobbnyire isme-
rések, az okok sokfélék lehetnek. A
szervezeti betegségek ugyanakkor,
allitjak a szerzdk, altaldban harom
kivaltd ered6re vezetheték vissza.
Az els6 a genetikai eredet: ez akkor
tapasztalhatd, ha a betegség oka
azoknak a kulcsembereknek a jel-
lemz8ire, személyiségére és meg-
gy6z06dés-rendszerére vezethet6
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vissza, akik a szervezetet alkottdk
vagy vezetik. A masodik a sziiletési
eredet, amely a szervezet életre
hivasa soran bekdvetkezett trauma,
sokk, nehézségek kovetkeztében
all elé. A betegségek harmadik ere-
dete a kérnyezeti, amikor a szerve-
zeten kivili tényezék, mint a kor-
nyez§ tarsadalom, annak kulturélis
normai, a piac, a szabalyozorend-
szer befolyasoljak karosan a szer-
vezet strukturajat, kultarajat.

Magam e felosztasbo6l hianyo-
lom az alkalmazkodasi eredet be-
mutatasat. Beteg szervezetek vizs-
gélatakor ugyanis gyakran tapasz-
talhatjuk, hogy egy adott betegség
mélyen fekv6 oka, eredete valami-
lyen kornyezeti ingerre, kihivasra
adott inadekvat valasz, amely nem
azonos az egyik-itt felsorolt kivalté
eredével sem. Meglehet a majdani
olvasok vagy felhasznalok kozil
méasok, sajat tapasztalataik alapjan
maskeént irnak majd le egy-egy be-
tegséget, vagy Uj betegségeket fe-
deznek fel a felsoroltak mellé. Ha
igy lesz, ez semmit nem von le a
Lovey-Manohar szerz6paros érde-
meib6l, hiszen Az érémteli szerve-
zet cim{ m( iskolateremt§ gondo-
lati rendszer, és ez az iskolék sorsa.

Itt emliteném meg még egy
hianyérzetemet, mint javaslatot oly
esetre, ha azt kérdeznék a szerz6k,
»Milyen irdnyban is kellene to-
vabbirni a mlvet?” Szervezdi, ta-
nacsaddi tapasztalataim alapjan
nagyobb jelentdséget tulajdonitok
az id6tényez6nek, annak, hogy egy
val kapcsolatban) milyen korabbi
élményei vannak az adott szerve-
zetnek, vagy forditva, milyen mér-
tékig tanult meg egyutt élni beteg-
ségével, valt immar strukturalis
alkotérészévé, szinte nélkulozhe-
tetlenné, mint j6 néhany puposnak
a pupja.
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A konyv javarészét szervezeti
betegségek leirasa teszi ki, mégsem
err6l sz6l azonban a md, hanem a
cimében megfogalmazott kérdés-
rél: miként is lehet oromteli egy
szervezet. Az egészség a szerzbk
megkozelitésében nem a betegség

hidnya, hanem tobb anndl, dina-.

mikus egyenslly kolcsdnhatashan
a kornyezettel, folytonos valtozas,
s Madach szavaival ,az élet célja e
kiizdés maga”. Az egészséges szer-
vezetben 6romteli emberek hozhat-
nak létre 6romteli szervezetet, s ha
ez az ihletett pillanat bekdvetkezik,
maga e szervezet lehet tovabbi
oromeik forrasa. Soha nem allitha-
to, hogy az ,,0rémteli szervezet im-
mar kész van”, sokkal inkabb az,
hogy a szervezet és dolgozo6i ,,meg-
tapasztaltdk az 6romteli 1ét ihletett
pillanatait”, keresik vagy kozel jar-
nak az 6romteli szervezethez, netan
az adott szervezet éppigyléte leir-
Miként ez a dolgozat egy 6rom-

teli recenzid.
Szirmai Péter

Stciar Gyula

MATEMATIKUSOK
ES TEREMTETT
VILAGUK

Vince Kiadg, 2002

A mai tudomanyok nagy hanya-
danak terén vak, aki nem képes a
matematika eszkdzeivel latni, és
béna, aki nem tudja kezelni a felsé
matematika eszkoztarat. Ma mar
nagyrészt nem tudjuk megérteni
sem az anyag Szubatomi szerke-
zetének, sem a vildgegyetem fejl6-
déstorténetének korszer(i elméle-
teit, ha nem tudjuk kovetni azok

matematikai modelljeit, és az azok-
b6él  levont kovetkeztetéseket.
Szintlgy a matematika az alapja a
legmodernebb pénziigyi termékek
tervezésének, és a redjuk épuld
pénz- és tékepiaci lgyletek vilaga-
nak. Ez ma a nem-katonai vilag
egyik legtitokzatosabb boszor-
kadnykonyhéja, és egyben a vilag-
gazdasag egyik legrohamosabban
fejl6d6 tertilete. Az itt létrehozott
tudasalapu pénzigyi eszkozok,
mindenekel6tt a hires-hirhedt de-
rivativak a klasszikus Gélem le-
gendat idézik: dollar milliardokat
hozhatnak a gazdajuknak, ha képes
uralma alatt tartani 6ket, de ha el-
szabadulnak, el is pusztithatjak.
Igen érzékletesen szemléltetette ezt
a vilag legjelent6sebb fedezeti
alapjanak, a Long-Term Capital
Managementnek torténete, amely
hatalmas kezdeti sikert6l a holly-
woodi katasztréfafilmeket feliIma-
16 6sszeomlasig ivelt, és csak nagy
er6feszitésekkel, tovabba néhany
milliard dollar ardn lehetett
megakadalyozni, hogy ne idézzen
el6 vilagméretli pénzigyi kataszt-
rofat. A fraktalelemzés is alig ne-
gyedszazada keriilt be a tudoma-
nyos eszkdztarba, és napjainkra
mar olyan kilénbdz6 szakterile-
teken alkalmazzak, mint a pszi-
cholégia, a kémia vagy éppen az
Grfelvételek elemzése. Méra a ma-
tematika nem is egy csodalatos kii-
I6n vildg, hanem gyakran minden
képzeletet felulmualé vildgok soka-
s&ga. Sajatos ereje, hogy nemcsak
arra alkalmas, hogy leképezze a
létez6 vilagot, és igy segitsen azt
megismerni, hanem maga is képes
Uj vilagokat teremteni.

Ebben a konyvben tizenhét
kiemelked6 matematikus beszél
matematikai kutatasair6l, a maga
matematikai vilagardl, és ehhez a
csodalatos tudomanyhoz f(iz6d6
viszonyarol. Iskolai tanulmanyaink
sordn a matematikarol belénk vert
ismeretek - a szerencsés kevesek
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vissza, akik a szervezetet alkottdk
vagy vezetik. A masodik a sziiletési
eredet, amely a szervezet életre
hivasa soran bekdvetkezett trauma,
sokk, nehézségek kovetkeztében
all elé. A betegségek harmadik ere-
dete a kérnyezeti, amikor a szerve-
zeten kivili tényezék, mint a kor-
nyez§ tarsadalom, annak kulturélis
normai, a piac, a szabalyozorend-
szer befolyasoljak karosan a szer-
vezet strukturajat, kultarajat.

Magam e felosztasbo6l hianyo-
lom az alkalmazkodasi eredet be-
mutatasat. Beteg szervezetek vizs-
gélatakor ugyanis gyakran tapasz-
talhatjuk, hogy egy adott betegség
mélyen fekv6 oka, eredete valami-
lyen kornyezeti ingerre, kihivasra
adott inadekvat valasz, amely nem
azonos az egyik-itt felsorolt kivalté
eredével sem. Meglehet a majdani
olvasok vagy felhasznalok kozil
méasok, sajat tapasztalataik alapjan
maskeént irnak majd le egy-egy be-
tegséget, vagy Uj betegségeket fe-
deznek fel a felsoroltak mellé. Ha
igy lesz, ez semmit nem von le a
Lovey-Manohar szerz6paros érde-
meib6l, hiszen Az érémteli szerve-
zet cim{ m( iskolateremt§ gondo-
lati rendszer, és ez az iskolék sorsa.

Itt emliteném meg még egy
hianyérzetemet, mint javaslatot oly
esetre, ha azt kérdeznék a szerz6k,
»Milyen irdnyban is kellene to-
vabbirni a mlvet?” Szervezdi, ta-
nacsaddi tapasztalataim alapjan
nagyobb jelentdséget tulajdonitok
az id6tényez6nek, annak, hogy egy
val kapcsolatban) milyen korabbi
élményei vannak az adott szerve-
zetnek, vagy forditva, milyen mér-
tékig tanult meg egyutt élni beteg-
ségével, valt immar strukturalis
alkotérészévé, szinte nélkulozhe-
tetlenné, mint j6 néhany puposnak
a pupja.
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A konyv javarészét szervezeti
betegségek leirasa teszi ki, mégsem
err6l sz6l azonban a md, hanem a
cimében megfogalmazott kérdés-
rél: miként is lehet oromteli egy
szervezet. Az egészség a szerzbk
megkozelitésében nem a betegség

hidnya, hanem tobb anndl, dina-.

mikus egyenslly kolcsdnhatashan
a kornyezettel, folytonos valtozas,
s Madach szavaival ,az élet célja e
kiizdés maga”. Az egészséges szer-
vezetben 6romteli emberek hozhat-
nak létre 6romteli szervezetet, s ha
ez az ihletett pillanat bekdvetkezik,
maga e szervezet lehet tovabbi
oromeik forrasa. Soha nem allitha-
to, hogy az ,,0rémteli szervezet im-
mar kész van”, sokkal inkabb az,
hogy a szervezet és dolgozo6i ,,meg-
tapasztaltdk az 6romteli 1ét ihletett
pillanatait”, keresik vagy kozel jar-
nak az 6romteli szervezethez, netan
az adott szervezet éppigyléte leir-
Miként ez a dolgozat egy 6rom-

teli recenzid.
Szirmai Péter

Stciar Gyula

MATEMATIKUSOK
ES TEREMTETT
VILAGUK

Vince Kiadg, 2002

A mai tudomanyok nagy hanya-
danak terén vak, aki nem képes a
matematika eszkdzeivel latni, és
béna, aki nem tudja kezelni a felsé
matematika eszkoztarat. Ma mar
nagyrészt nem tudjuk megérteni
sem az anyag Szubatomi szerke-
zetének, sem a vildgegyetem fejl6-
déstorténetének korszer(i elméle-
teit, ha nem tudjuk kovetni azok

matematikai modelljeit, és az azok-
b6él  levont kovetkeztetéseket.
Szintlgy a matematika az alapja a
legmodernebb pénziigyi termékek
tervezésének, és a redjuk épuld
pénz- és tékepiaci lgyletek vilaga-
nak. Ez ma a nem-katonai vilag
egyik legtitokzatosabb boszor-
kadnykonyhéja, és egyben a vilag-
gazdasag egyik legrohamosabban
fejl6d6 tertilete. Az itt létrehozott
tudasalapu pénzigyi eszkozok,
mindenekel6tt a hires-hirhedt de-
rivativak a klasszikus Gélem le-
gendat idézik: dollar milliardokat
hozhatnak a gazdajuknak, ha képes
uralma alatt tartani 6ket, de ha el-
szabadulnak, el is pusztithatjak.
Igen érzékletesen szemléltetette ezt
a vilag legjelent6sebb fedezeti
alapjanak, a Long-Term Capital
Managementnek torténete, amely
hatalmas kezdeti sikert6l a holly-
woodi katasztréfafilmeket feliIma-
16 6sszeomlasig ivelt, és csak nagy
er6feszitésekkel, tovabba néhany
milliard dollar ardn lehetett
megakadalyozni, hogy ne idézzen
el6 vilagméretli pénzigyi kataszt-
rofat. A fraktalelemzés is alig ne-
gyedszazada keriilt be a tudoma-
nyos eszkdztarba, és napjainkra
mar olyan kilénbdz6 szakterile-
teken alkalmazzak, mint a pszi-
cholégia, a kémia vagy éppen az
Grfelvételek elemzése. Méra a ma-
tematika nem is egy csodalatos kii-
I6n vildg, hanem gyakran minden
képzeletet felulmualé vildgok soka-
s&ga. Sajatos ereje, hogy nemcsak
arra alkalmas, hogy leképezze a
létez6 vilagot, és igy segitsen azt
megismerni, hanem maga is képes
Uj vilagokat teremteni.

Ebben a konyvben tizenhét
kiemelked6 matematikus beszél
matematikai kutatasair6l, a maga
matematikai vilagardl, és ehhez a
csodalatos tudomanyhoz f(iz6d6
viszonyarol. Iskolai tanulmanyaink
sordn a matematikarol belénk vert
ismeretek - a szerencsés kevesek
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kivételével - legfeljebb odaig vit-
tek el, hogy valamelyes képet kap-
tunk a hasznossagarol, vildganak
sokrétliségér6l és a szépségeirdl
azonban a legtébbunk annyit tud,
mint a siket a zenérdl. Nem a mi
hibank, de a mi veszteségunk.
Mindazoknak, akik eszkdzként
hasznéljuk a matematikat, alapm-
veltségink része kellene, hogy le-
gyen, hogy legaldbb valamennyit
tudjunk annak lényegér6l és az
altala kinalt lehetéségekrdl. Staar
Gyula kdényve erre szolgalhat. Se-
git meglatni valamit, amirél a leg-
tobb ember legfeljebb csak hallott,
de vele eddig nem talalkozott: a
matematika rendkivil sokrétl fel-
hasznalasi lehetdségeit. Csodalatos
tudasvilag sokszin(, ismeretlen
tajait villantja fel. Nem tankdnyv,
nem alkalmas ra, hogy bel6le ta-
nuljunk matematikat. Széles pano-
ramat tar elénk a matematikai vizs-
galédasok kiulonb6z6 tajairdl, de
nem vezet be a vizsgalédas eszko-
zeinek ismeretébe. Csupan segit
meglatni e tajak létezését, és vala-
mit megsejteni az intellektudlis
oromokbdél, amelyeket azok kuta-
tasa kinal a hozzéaértéknek.

Sajatos vildg, sokan valljak,
hogy a matematikaban csak az a le-
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vezetés, bizonyitas lehet jo, amely
szép is. Az egyik itt megszoélalo
matematikus, Laczkovich Mikl6s,
Bertrand Russel szavait idézve
mondja el, § miért szereti a mate-
matikat. ime: ,Tavol az emberi
szenvedélyekt6l, s6t tavol a ter-
mészet szanalmas tényeit6l is,
nemzedékek fokozatosan megte-
remtettek egy elrendezett koz-
moszt, ahol a tiszta gondolat Ugy
lakozhat, mint sajat természetes
otthondban; és ahovad nemesebb
impulzusainknak  legalabb s
egyike elmenekilhet a tényleges
vilagba valo sivar szamkivetettség-
bél1”. Rendkiviil fontos jellemz6jét
mondja el itt ennek a vilagnak Kol-
lar Janos, hajdani mesterét6l idéz-
ve: ,Ha egy matematikusnak nala
kivalébb tanitvanyai vannak, akkor
mar nyugdijba vonulhat. Ha ilye-
nek nincsenek, akkor nyugdijba
kell mennie!”

A szakmai tartalméat illet6en
nem éppen konny(d olvasmany.
Keith Devlin mondja a Matema-
tika: a lathatatlan megjelenitése c.
kitiné  konyvében  (Mf(szaki
Kiadé-Typotex Kiad6, 2001),
hogy az absztrakci6 magas foka
sajnos a matematika legtébb teru-
letét orokre elérhetetlenné teszi a

nem szakmabeliek el6tt, de még a
legkénnyebben  megkozelithetd
terletekr6l is csupan hozzavet6-
leges képet tarhatunk az avatat-
lanok elé. Ezt meg is érezzik,
amint Staar beszélget6tarsai a
kutatasi témaikrol szélnak. Eletteli,
érdekes képeket kapunk viszont
arrol is, hogyan dolgoznak mai vi-
lagunkban a kiemelkedd tehetségl
kutatd matematikusok.

A konyv tizenhét kiemelkedd
tuddsi  matematikussal készilt
interjat tartalmaz. A kérdezd, Staar
maga is képzett matematikus, igy
pontosan érti, és képes szakmailag
is kifogastalanul visszaadni a vala-
szokat. Az elmondottak legalabb
annyiban bdvitik legtdbbunk laté-
terét, hogy megsejtink intellek-
tualis vilagokat, és irigyelhetjik
azokat, akik elméjiik puszta erejé-
vel képesek ilyeneket alkotni. Idéz-
zuk fel mindehhez a Vince Kiad6
egy korabbi kdnyvét, amelyet teljes
egészében annak szenteltek, hogy
emberkdzeli képet kapjunk a XX.
szdzad egyik kiemelkedé matema-
tikai zsenijérél, a magyar Erd6és
Palrél: Bruce Schlechter: AGYAM
NYITVA ALL! Erd6s Pal mate-
matikai utazésai.

Osman Péter
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