A magyar vallalatok és vallalkozasok fejlédését 40-50 éven keresztil rendkivili tényezék sorozata
hatarozta meg, a szerves fejl6dés nagyjabol csak egy évtizede jellemz6. Taldn ezért sem érdektelen a val-
tozasok trendjének vizsgalata, megadva azokat a legfontosabb kdérilményeket, amelyek a mai vallalkozasi
strukturat létrehoztak, valtozasait befolyasoltak. A cikk a kutatasi program elsé eredményeit kozli, atte-
kinti a vallalkozaskutatasok témait, a kézlemények tartalmanak valtozasait 1980 és 2002 kozott.

A kutatds egyik kiindulépontja a Széchenyi Istvan
Egyetemen folytatott Kihivas - siker cimd kutatasi
programl volt. Az ott végzett vallalkozaskutatasok
szlikségszerlien csak szilik korben folytak, ezért az
eredmeények is a kdzvetlen személyes tapasztalat elle-
nére csak korlatozott érvényliek lehetnek. A sajat ku-
tatdsokkal parhuzamosan ezért kezdtiik el a hazai val-
lalkozaskutatésok attekintését és elemzését.
Avallalkozasokat kutaté miihelyek és szakemberek
mindegyike sajat célokkal, el6feltevésekkel, hipotézi-
sekkel kezdi munkéajat. Célkitlizéseinek megfelelGen
vélasztja meg vizsgalati csoportjat, mintajat, munka-
maddszerét, eszkdzeit. Az eredmények feldolgozésa és
kozlése is mindig sajatos célokat kovet. A vallalko-
zéskutatasok tulnyomd tobbsége két csoportba sorol-
haté be. Egy résziik kifejezetten politikai-igazgatasi
megrendelésre végzett munka, ezek sokszor dontés-
el6készitd, szakért6i jelleget mutatnak, jellemz6
felépitésuk: tényfeltarés, elemzés, javaslatok kidolgo-
zasa. A vallalkozaskutatasok masik nagy csoportja Ggy
hatarozhat6 meg, hogy a kutaték kezdeményezését
valamilyen szervezet - gyakran tébb szervezet is -
tamogatja. Ezek a kutatdsok alapvet6en nem a meg-
rendel6k, hanem a kutatok altal megszabott nyomvo-
nalon haladnak, ezért, bar felépitésiik hasonlé, szemlé-
letiikben mégis masok. A vallalkozéaskutatasok lathato,
barki szamara elérhet6 eredményeit a kutaték cikkek-

ben és konyvekben jelentetik meg. Tapasztalataink
szerint ezekben az elébb emlitett kiilénbség mar ke-
vésbé vehetd észre, a kdnyv vagy cikk mint szerzéi
m(, egységesiti a munkékat, az eredeti indittatast mar
csak a feltiintetett megrendelék, vagy tamogaték emli-
tésével sejteti.

Az elemzés keretei és hatarai, mintavétel

A véllalatokkal foglalkozé szakirodalom szinte
végtelen, teljes feltardsa reménytelen, de sziikségtelen
is. Az elemzés hatarainak kijeldlésénél két dontést
hoztunk. Az elsé a forrasokra vonatkozott: két folyo-
iratot valasztottunk ki: a Kdzgazdasagi Szemlét és a
Vezetéstudomanyt. A két folyoirat egyltt megle-
hetésen reprezentativnak latszott. Mellettik szolt,
hogy kétféle megkdzelitést jelentenek, a K6zgazdasagi
Szemle jobbara elméleti jellegli, a Vezetéstudomany
pedig gyakorlatiasabb cikkeket kozol. Ugy latszott,
hogy a két folydirat szerz8i sziilte minden jelent8sebb
hazai kutatohelyet, egyetemet, kutatointézetet, akadé-
miai intézetet képviselnek. A dontést befolyasolta az
is, hogy ezekben a folyoiratokban a dolgozatok tobb-
sége a véllalatok és a vallalkozasok egészével foglal-
kozik, kevésbé targyal funkcionalis részleteket. Mivel
az elemzés a sajat kutatds kiterjesztését is szolgélta,
ezért fontos szempont volt az is, hogy a két kivalasz-
tott folydirat irasainak talnyomé tébbsége nem mutat
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kiilléndsebb agazati, iparagi, valamint regionalis egy-
oldalisagot. Kiegészitésképpen az elemzés a két fo-
ly6iratban megjelent cikkeken kiviil emlit néhany
gyakran idézett dsszefoglalé konyvet, valamint mas
folydiratokban megjelent mivet is, de ezek szama nem
jelent6s.

A kutatas id6horizontjat nem hataroztuk meg el6re,
ez mar a cikkek attekintése, kigy(Gjtése utan alakult ki.
Az elemzés alapvet6en nem gazdasagtdrténeti jellegd,
ezért a legujabb kozleményekt6l kiindulva haladtunk
visszafelé az id6ben. Az volt az eredeti elképzelés,
hogy ott hizzuk meg a hatarvonalat, amikor mar olyan
jelenségeket, eseményeket, elveket, elméleteket tala-
lunk, amelyeknek maér nincs, vagy elenyész6 hatasa
lehet a mai folyamatokra. Emellett tekintettel voltunk
a sajat kutatdsokban feldolgozott id6szakra is. igy ha-
ladva dontottink végil az 1980-as évszam mellett. Ez
az idépont kozel van 1982-hdz is, amikor az elsd
maganvallalkozdsok megalakulhattak Magyarorsza-
gon.

Az id6keret és a forrdsok megvalasztasa utan ko-
vetkezett az irdsok vélogatdsa. A vallalkozaskutatdk
nagyon sokféle maddszerrel dolgoznak. A valogatas
egyik szempontja az volt, hogy a kutaték mennyire
kozelrdl vizsgaltak meg a vallalatokat és a vallalkoza-
sokat. Kozvetlen mddszer(i kutatasnak tekinthetd, ha a
kutaté a vallalatot magat keresi fel, kozvetlenll kér-
dez. Gyakori megoldas a kérd6ives felmérés, ritkabb a
személyes megkeresés, de talalkozhatunk a két mod-
szer kombinéacidjaval is. Sz(ikebb értelemben azt is
mondhatjuk, hogy csak ezek a kutatdsok tartoznak a
véllalkozéskutatasok kérébe. Az emlitett kereteken be-
10l ezért a teljességre torekedtiink.

A masik csoportba tartoznak a kézvetett mddszerrel
folytatott kutatdsok. Ezeknél a kutaté szakirodalmi
kozlemények, statisztikdk, vallalati jelentések és
egyéb mas forrasok alapjan elemzi az altala kivalasz-
tott jelenséget. Itt gyakran el6fordul, hogy a szerz§ az
altala kivalasztott adatokra tamaszkodva véleményt
mond, javaslatokat tesz, megallapitasokat kdzol, elmé-
leti konstrukcidkat, modelleket épit.JEzek a cikkek jol
kiegészitik a vallalkozéaskutatasokbol kialakult képet,
mintegy altalanositjak az egyedi jelenségeket.

Nem allithatd, hogy egyik vagy masik modszer
jobb lenne a masiknal. A kozvetlen kérdezés az adott
véallalatrél, a vallalkozé vagy a vezet6 szandékairol
arul el tobbet, mig a kozvetett mddszerek altalanosabb
képet adnak. A kivalasztott cikkek mintegy harmada az
els6, maradék kétharmada pedig a masodik csoportbha
sorolhato.
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A cikkek tartalmi elemzése

A kovetkez6 tartalmi elemzés harom nagy id6szak
szerint tagolt, a témakdrokon belil a targyalas alap-
veten az id6rendet koveti. 1989-1990-ben minden
gyokeresen megvaltozott, ezért a nyolcvanas évekbeli,
illetve a késébbi cikkeket egymastdl elvalasztva, és
kissé mas szerkezetben targyaljuk. A kett§ kdzé beik-
tattunk egy harmadik részt, amely az atmenet specialis
problémait targyalé dolgozatokat mutatja be.

A nyolcvanas évek

A nyolcvanas évek a reformvitak idészaka. igy volt
ez minden politikai és tarsadalmi kérdésben, és a cik-
kek tanlséaga szerint ebben a véallalatokkal foglalkozé
irodalom sem kivétel. A gazdasag az 1968-as irany-
valtas, arészleges visszarendezddés és az olajvalsagok
sokkja utan gyenge, a vallalatok helyzete is sok szem-
pontbdl bizonytalan. Az allami vallalatok birokratikus
koordinaciéja enyhil, a vallalati énallésag és annak
fokozasa az altalanos irdany, de ez sem egyértelmd,
nagy szerepet kap a kézi vezérlés, a kozponti beavat-
kozés.

Az els6 vallalkozaskutatasi jellegli cikk az adott
id6szakban Kertesi- ipari szovetkezetekrdl irt munka-
ja. Négy szovetkezetben végzett esettanulmany jelleg(
feltarést, és ez alapjan vonja le kovetkeztetéseit.
Kertesi elemzése tizenkét szempontot vesz figyelem-
be: Uzemméret, termékszerkezet, szervezet, vallalat-
kodzi kapcsolat (kooperacid, beszerzés), piacok, beru-
hazéasok, finanszirozas, a ,,hat0sagi” szervezetekhez
valo viszony, technolégia, a munkaer6 megszerzése és
megtartasa, bérezés, vezetés. A szOvetkezeteket két
tipusba sorolja, extenziv vagy intenziv fejl6dési palyat
kovetbkre. Az extenziv szbvetkezetek dvatos, a felsd
szervekkel kiegyez6-egyeztet6 Uzletpolitikat folytat-
tak, az intenziv tipusra pedig mar akkor is jellemz6
volt a szokatlan piaci viselkedés, az Gjdonsagok be-
vezetésére valo hajlandosag, a vezeték er6sebb vallal-
kozasi készsége.

Erdekes, hogy a szévetkezeteket az akkori viszo-
nyok kozott kisvéllalatnak nevezi a szerzd, regisztral-
va a folyamatos létszamnovekedést: a szdvetkezetek
atlagos létszama 1957-ben 147, 1979-ben pedig mar
345 f6 volt. Ez azt jelenti, hogy a szdvetkezetek egy
része nagyvallalat, zomuk kozépvéllalat, néhany eset-
leg Kisvéllalkozés lenne a mai fogalmak szerint. A lét-
szamnovekedés a szovetkezeti fuziok kovetkezménye.
Kimutatja, hogy a faziéknal a kezdeményezd, beol-
vasztd fél az ltalaban nagyobb méretii extenziv, mig a
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beolvasztott a kisebb, frissebb szellemet képviseld,

intenziv jegyeket felmutaté szdvetkezet volt.

Az allami szektor vallalataindl a nyolcvanas évek
elején a vallalatok vallalkozasi hajlanddsaga volt az
egyik f6 téma, tdbb cikk és egy gyakran hivatkozott
konyv3foglalkozik ezzel a kérdéssel. A hetvenes évek-
ben a kdzponti irdnyitas fokrél fokra, 1épésrdl 1épésre
kénytelen volt feladni a blrokratikus iranyitas allasait.
A véllalatokat mar nem lehetett egyszer(ien olyan ter-
mel6helyeknek tekinteni, amelyek helyett a rovid és
hossz( tavu célokat a kdzpont talalja ki, a részletes
gazdasagi és termelési terveket is a kozpont késziti, és
a vallalat csak a kész terveket hajtja végre. A val-
lalkozasi funkcié hidnyanak megallapitasatél aztan a
reformgondolkodas nagyon kdnnyen eljutott a véllalati
onallésag gondolatdig. Kozma4 cikke példaul attekinti
a vallalati funkciok korét, és kiemeli bel6le a vallal-
kozést. Sinkovics5 ramutat, hogy a miikédé kisvallal-
kozasok mar a cikk irasa idején is felmutattak a k-
Ionbséget; a kisvallalkozasok dinamikus el6térését
annak tulajdonitja, hogy ott létezik, illetve nélkuloz-
hetetlen a vallalkozasi szemlélet. A vallalati 6nallésag
novelését, mint altalanos tendenciat abbdl a szempont-
bol vizsgalja, hogy mi a tényleges gazdasagi tartalma,
hogyan egyeztethetd 6ssze a kdzponti iranyitas rend-
szerével és az er6s6d6 vallalkozéi szemlélettel.

Javaslatai a kovetkezdk:

e A vezet6k kivalasztasa palyazatok utjan torténjen,
igy alakulhat ki a rendszerjelleg(i vezetés.

e A vdllalati bérszabalyozas alapja a vallalat bruttd
jovedelme legyen.

e A vdllalat csak hasznal6 lehet, tulajdonos nem. Az
allami tulajdont egyben kell tartani, de meg kell
személyesiteni. Vazolja azt az elképzelést, hogy
legyenek agazati és Uzleti bankok, legyenek 6k a
tulajdonos képvisel8i. A bankok mikddtetnének
egy eszkOzpiacot, ez az &llami szabélyozas Uj esz-
koze lehet. Az eszkdzpiaci rendszer forrasa lehetne
a brutté jovedelem utan Kivetett add, poétlasi alap-
képzés és az osztalék.

e A vallalatok élére igazgatd tanacsokat kell allitani.
A tanacs dsszetételét igy hatdrozza meg: képvisel-
tesse magét a tulajdonos, a part, a Pénziigyminisz-
térium és az Ipari Minisztérium, kapjanak helyet a
felsé vezet6k és a dolgozdk képviseldi.

» A szabalyozérendszert az Uj elképzelésnek megfe-
lelGen kell atalakitani, finomitani.

Lathatd, hogy a szerz8 a tulajdonlas kérdését tartja
a legkevésbé megoldhaténak. A tulajdonos megszemé-

lyesitésére vonatkozo javaslat a vallalati tanacsok el6-

képének tekinthetd.

Részletesebben vizsgalja az allam és a vallalatok
viszonyat Angyal cikke6, amelyben azt elemzi, hogy
miként hat a nagyvéllalatokra az alapvet6en szabé-
lyozott, de informalis elemeket is tartalmazé gazda-
sagiranyitasi kapcsolatrendszer. Az altala leirt gyakorlat
akkor az iranyitas része volt, olyan mechanizmuselem,
amely segitette és finomitotta a gazdasdg mikodését.

A nyolcvanas évek kozepét jol jellemzi az 1984-
ben lefolytatott nagyvallalati vita. A vitat Heged(s
Andras7 inditotta el. A cimben utal ugyan Szalai Erzsé-
bet kdnyvére, de ez csak urugy, a szerz6 6nallé gondo-
latmenetet k6z06l a szocialista vallalatok helyzetérdl.

A korszak gazdasagi problémait a szerz8 szerint az
allami addssag aggaszté mértéke, a gazdasagi egysé-
gek onalldsagra valo térekvése és a kisvallalkozasok
expoziciés nyomasa jelenti.

F6 megallapitasai a kovetkez6k:

e A nagyvallalati vezet6k privilegizalt helyzetben
vannak, mindent megtesznek a nagyvallalati forma
megvéltoztatasa ellen.

e A nagyvallalati m{ikédés gazdasagtalan, célszerdit-
len, az eredmények latszateredmények.

e A minisztériumi vezetést és a kdzponti iranyitast a
nagyvallalati menedzserek konnylszerrel iranyit-
jak, félrevezetik.

« A nagyvallalatok gazdalkodasa és vezetfik szem-
lélete felel6s az orszag elad6sodasaért, a gazdasag
bajaiért.

» A gazdasagrdl szo6ld tajekoztatas manipulalt.

A zérszéban a konyvre hivatkozva a szerzd Kki-
mondja a lényeget: felels az ortodox marxista tétel-
rendszer és az altala befolyasolt kozgazdasagi nézet-
rendszer.

Bakos Zsigmond8, Milanovics Szvetozar9 és Hoch
Rébertl0 részben vitaba szall Heged(ssel, de minde-
gyiklk ujabb gondolatokat is felvet. T6bb helyen tal-
zottnak tartjdk Heged(s itéletét, igy a vita anyaga
egyUttesen arnyaltabb képet rajzol a kdrilményekr6l.

Heged(is Andras vitazaréjabolll vilagossa valik,
hogy a vita a vallalatok alapvetd problémai felett tulaj-
donképpen egy reformvita volt. Ekkor mar g6zerével
folyik a vallalati iranyitds 0j rendszerének kidolgo-
zasa, rovidesen megkezdik mikodésiket a vallalati
tanacsok. Megallapitja, hogy a vitdban szamos, val-
lalatokkal kapcsolatos kérdéskdr nyitva maradt, nem
mindenben szilettek j6 valaszok.

A vaéllalatok tulajdonosi funkciojanak hianya sok-
féle mddon keril el6 a cikkekben. Sinkovics vélemé-
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nyét mér lattuk, de tébben konkrét javaslatokat is tesz-

nek. Juhdsz Addm12 a magyar vallalati teljesitmények

altalanos romlasanak megallapitasabél indul ki, és ezt
hozza Osszefliggésbe a tulajdonosi szerep hianyaval.

Kulcsszavai: a vallalati 6nallésag, mint a kor uralkod6

eszméje és a bels6 demokrécia, utébbi a munkavallaldi

részvételt és a kdzvetlen kdzellendrzést célozza. Utal a

nagyon sikeres és a vilag szakirodaimaban népszeri

jugoszlav onigazgatd vallalatmodellre, egyes elemei-
nek atvételét, mas elemek elvetését javasolva. Ekkor
mér szervezik a vallalati tanicsokat. A szerzd szerint
ennek a szervezetnek a vallalati kollektiva demokrati-

kus képviselete és az operativ irdnyitds elGsegitése a

feladata, de a tulajdonosi szerepet nem tudja betdlteni.

Ezért javasolja a vallalatoknak igazgat6 tandcsok létre-

hozését. Feladatkdriket a kdvetkez§ mddon hatarozna

meg: a vallalati stratégia mindsitése és a stratégia
végrehajtasanak segitése, a véllalati vezet6k munkaja-
nak, teljesitményének megitélése, értékelése.

Konkrét javaslatokkal all el6 Barsony12. A szerz6 a
vallalati teljesitmények romlasat, mikodésik haté-
konysaganak hianyait a vagyonérdekeltség megterem-
tésével kivanna megallitani és megszintetni. Sokféle
javaslatot tesz, a jelent6sebbek:

» A piaci viszonyok kiterjesztése.

» A tb6kevonasok erdsitése.

e A menedzserekkel szemben komolyabb kévetelmé-
nyek tdmasztasa.

e A bankrendszer atalakitasa.

e A t6keelemek hasznositasanak intézményi, szerve-
zeti keretének létrehozéasa. A tulajdonosi funkcid
tobbrétegliségének figyelembevétele. A tarsadalmi
téke célszer(i formainak kialakitasa, részvénytarsa-
sagok és korlatolt felelésségli tarsasagok létreho-
zésa.

* Az emberi t6ke t6keként valé kezelése, a belsé
vallalkozasok dszténzése és erfsitése

» A tGkeértékelés, a vagyonértékelés mddszereinek és
gyakorlatanak kialakitasa, és ezen keresztil a me-
nedzsment tevékenységének elbiralasi lehetésége.
A véllalati tulajdon, a véllalkozasi szerep és a val-

lalatokkal kapcsolatos alapkérdések targyaldsat azzal
zarhatjuk le, hogy Noszkay még 1989-ben isl4 azt al-
lapithatta meg, hogy ,,...még napjainkra sem tudott
kialakulni a vallalkozasifunkciok harméniaja, ellenke-
z6leg: a vallalatok tobbsége egyre inkabb torzan
miikddik, egyre tobb és tobb betegségtiinettel kiizd™.

A szerz0 a vallalat funkciéhidnyainak megoldasara
olyan javaslatokat tesz, amelyek jellegzetesen a tulaj-
donos A&ltal megbizott menedzsment feladatai: kor-
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nyezetelemzés, a vallalati tevékenységnek a kornye-
zeti viszonyok kozé illesztése, vallalati célkitlizés-al-
kotas, értékesitési-, marketingkoncepci6 sth. Erdekes,
hogy kilon hangsilyozza a vezetdi informaciok, az
informacios rendszerek fontossagat, megelézve ezzel a
szakirodalom tobbi kdzleményét.

Taril6 a magyar vallalatok szervezeti formdainak
ismertetését adja. Témank szempontjabol érdekes ré-
sze 0sszefoglalja a nyolcvanas évek vallalati atalakita-
sait. A f6 irdny, mint azt minden kdzlemény tartalmaz-
za: a decentralizacid. A kozpontilag elrendelt decent-
ralizacio néhany év alatt sokféle megoldashoz és gya-
korlathoz vezetett, de a cikk irasakor ezeket a folyama-
tokat mar felllirta a privatizici6 és a politikai rend-
szervaltas.

A kisvallalkozasok az allami vallalatok arnyékaban

A nyolcvanas évek kdzleményeiben feltlinik egy
viszonylag 6sszefliggd témakér, a kisvallalkozasok és
a nagyvallalatok egyiittélése és meglehetésen gyakori
szembedllitdsa. A kisvallalkozas kifejezésnek ebben a
korban tobb értelme van: az allami véllalatok tobbféle
modon alakithattak kisebb vallalatokat. Bizonyos val-
lalatokat kozponti utasitdsra vagy 0Osztbnzésre tébb
részre bontottak, létezett a kisipar és a kiskereskede-
lem, valamint 1982-ben megjelentek a korlatok kdzott
m(kodé maganvallalkozasok. Mindezeket egyittesen
itt kisvallalatnak, kisvallalkozasnak tekintjik.

Filep Gyodrgy16 altalanos helyzetképet nydjt a ma-
gankisiparrol, illetve vazolja a megujulas lehet6ségeit.
Kilfoldi tapasztalatokra hivatkozik: a kisiparbol sza-
mos kdzepes, majd nagyvéllalat jott létre, és ott a kis-
ipar ma is j6 termétalaja az Uj vallalatok létesitésének.

Bemutatja a hazai Kisiparral kapcsolatos valtoza-
sokat. Az otvenes évek elején gy gondoltdk, hogy
nincs szikség kistermel6kre, mivel a magantulajdonon
alapulé kisarutermelés kizsakmanyolashoz vezet. En-
nek kovetkeztében a kozel kétszazezer f6s kisipari lét-
szam az Otvenes évek elejére mintegy Otvenezerre
csokkent. Az otvenes évek kozepén Ujra virdgozni
kezdett a kisipar, a fejl6dést azonban megtdrte a mind-
inkébb er6sddé adoprés. Ezutdn a munkaviszony mel-
letti Kisipari status bevezetése emelkedést hozott, majd
ezt a magas adok miatt Ujra hanyatlas kovette. Az
1977-ben hozott intézkedések megallitottak a létszam
csokkenését, igy az extenziv novekedés feltételei mar
rendelkezésre alltak, majd az 1984-t6l érvényes alta-
lanos jovedelemadé-szabalyok ismét kedvez6bb felté-
teleket teremtettek. 1981-ben a termelési érték alapjan
a kislizemek az ipar teljesitményének 5,8 szazalékat
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adtak. A kisiparosok létszaman belll nétt a munkavi-
szony, illetve a nyugdij melletti ipargyakorldk aranya.
Az 1985-0s rendelkezések szerint a kisiparban legfel-
jebb hat alkalmazottat lehetett foglalkoztatni.

Gervai Bélal7 ugyancsak ezt az idGszakot vizsgal-
ja, a magankisipar létszdma 1958-ban tet6z6tt, a kis-
iparban ekkor 159 és fél ezren dolgoztak, majd 1960-
ra 33 ezer mlhely sz(int meg. 1965-re Gjabb 19 ezerrel
zsugorodott a kisiparosok szama, ami egyértelmd
figyelmeztetés volt arra, hogy az iparosok érzékenyen
reagalnak a gyakran valtozé intézkedésekre. 1980-ra
Kiugré teljesitménybdviilés kdvetkezett be. 1982-ben,
a kisvallalkozasok U szabalyozasaval egyiitt, a kisipar
feltételrendszerét is kedvezd irdnyba modositottak.

Valogatasunkban a mar idézett Sinkovics-cikk18
mutatja ki el6szdr a kiilonbséget a valddi vallalkozast
végz8 kisvallalkozdsok és a véallalkozasi funkcidval
lényegében nem bird allami nagyvallalat kozo6tt. Meg-
allapitja, hogy a valédi vallalkozasok el6nybe keriltek
az allami nagyvallalatokkal szemben. A hatrany féleg
ajovedelemterel6 képességben, a rugalmassagban és a
piaci munkaban mutatkozott meg.

A kisvallalkozasok megerdsddése sordn hamar
megmutatkozott, hogy a vallalkozdsok nem kdvetik a
létrejottik kozponti ,,engedélyezésenél” elképzelt
iranyt. Ezzel a jelenséggel foglalkozik Térok Géabor19
is. A kisvallalkozasok létrehozéasat engedélyezd sza-
balyrendszer a lakossagi szolgéaltatasokat kivanta
erdsiteni. Az 0j lehetéségekkel azonban el6szér a szel-
lemi, majd a fizikai dolgozok éltek, megalakitottdk a
gazdasagi munkakozosségeket, jelent6s téke nélkdl,
tobbletjovedelem elérése céljabol. A vallalati gazdasa-
gi munkako6zosségek helyzete és szerepe is gydkeresen
masképp alakult, mint ahogy azt a dodntéshozdk
elképzelték. A vallalat belsé szatellit-kisszervezetei
lettek. El6szor dolgoz6i kezdeményezésre jottek létre,
késébb a gazdasagi el6nyok miatt a vallalati kezde-
ményezés kerilt el6térbe.

Az allami tulajdonu kisvallalkozas torz viszonyait
mutatja be 1986-ban Laky Teréz20. Mar a cimben is
félmegoldast emlit, de talan még beszédesebb a szerz6
egy hosszabb lélegzeti, a cikkben idézett tanulményéa-
nak cime, Az elhibazott szervezet: az allami kisval-
lalat. A cimek tehat pontosak, egy félmegoldésrdl van
sz8. 1988-ra az 1982-ben bevezetett kisvallalati for-
maban méar tobb mint négyszaz egység muakodott. A
kisvallalatok furcsa képz6dmények voltak, a sok
kisebb szolgaltatéegységgel rendelkezd allami vallala-
tok szétbontasaval jottek létre. Az atalakitasnal a nagy
szolgéltaté vallalatok telephelyenkénti szétvalasztasa

ment a legkdnnyebben, a felsorolt példak ezért: Gelka,
Afit sth. A kisvallalatok szakmai feliigyelete a szaktar-
ca hataskorében maradt, de felligyeleti szervezeteik a
véallalati tanacsok lettek. A cikk irdsakor a szerz6 mér
beszamolhat a kisvallalati forma torzulasairél, ezért az
intézkedéseket sikertelen 4talakitasi kisérletként
értékeli.

Az allami vallalatok és a kisvéllalkozasok viszo-
nyai kozott lathatd kiilonbségek elemzésére j6 példa
Falusné Szikra Katalin cikke21, amely ramutat a sza-
balyozott és alacsony allami bérek és a kozvetlenil
nem ellen8rzétt, nem ellendrizhetd vallalkozdi jove-
delmek jelent6s kilonbségére, amely devalvalhatja a
fémunkahelyi fizetés értékét.

A piacgazdasagi atmenet
a vallalkozaskutatdsokban

Az atmenet attekinthetetlenségét jol tikrozi Major
cikke22. Az 1988 és 1992 kozotti id6szakra vonatkoz6
adatok nagyon aprolékos, részletes elemzése utan is
meg kell allapitania, hogy még arra az alapvet6 kér-
désre is nehéz valaszt adni: meghaladta-e a magantu-
lajdond vallalatok teljesitménye az allami tulajdo-
nuakét. Ez volt a magyar gazdasagi atmenet legne-
hezebb korszaka, a recesszi6 és az Aatlathatatlan &t-
alakulési folyamatok miatt.

Marosi23 az atalakulasi id6szak problémait targyal-
ja, latva a privatizacio zavaros folyamatat. 1991-ben a
szerz6 gy véli, hogy a vallalkozasokkal kapcsolatos
értékvilagot, a szervezeti struktdrakat, a gazdasagira-
nyitasi rendszert, a jogi formakat, a tulajdonviszonyo-
kat egyszerre kellene egymadssal 0Osszefiiggésben
fejleszteni és atalakitani.

Meglehet6sen reménytelen helyzetben keresi a Kiu-
tat Ferenczy24 ugyanebben az évben irt cikkében. A
legfontosabbnak a vallalatok teljesitményének javita-
sat tartja, kilondsen az export ndvelésével. A masik
lényeges megallapitas: a vallalatoknak fel kell késziil-
niik arra, hogy megfelel6 médon egyitt tudjanak
miikédni a kilfoldi vallalatokkal. A nyugati szakiro-
dalom fontos tételeit idézve rdmutat a cég értékének
ismeretére és a vagyonértékelés jelentéségére.

1991-ben a gazdasag még nincs tal a mélyponton;
csOkkentek a fellendilés esélyei, melynek okai: stag-
néalo-csokkend termel6i éarak, visszaes6é termelés, a
készletdllomany novekedése, az adoérendszer, a vam-
rendszer és a munkanélkiliség. Laki Mihaly 1992-
ben2 a témaban méar megirt cikkek, kutatdsok sorba
rendezése, szerkesztése Utjan keresi a valsagbol kive-
zet§ utat.

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 4. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

Az atmenet utan Torok Adam26 cikkének célja,
hogy a magyar ipar hossz( tavl lehetéségeit megvizs-
galja, két nagy kérnyezeti mez6, a magyar gazdasag és
a nemzetk6zi folyamatok valtozasainak feltételezésé-
vel.

A lehetséges jovOképet a szerz§ ot ,valtozdcso-
port” 3-3 fejlédési Utemébdl, kaleidoszkopként vizs-
galja:

» akiilgazdasagi (integracios) kdrnyezet,

» agazdasagpolitika irdnya és karaktere,

e avallalkozasok monetaris kdrnyezete,

» avallalkozasok névekedési kdrnyezete,

e az ipari struktdra alakulésa és a vallalkozasok fejl6-
dése.

Az elemekhez rendelt fokozatokbdl két forgato-
kdnyvet vizsgél részletesebben, egy redlisan kedvez§
és egy viszonylag kdnnyen elképzelhet6 kedvez6tlen
forgatokonyvet.

Az elmult évek folyamatai eléfeltevéseit és érveit
jorészt aladtamasztottdk, ma mar megallapithatjuk,
hogy a szerz§ altal vazolt redlisan kedvezd szcenérid
nagyrészt megvaldsult.

A kilencvenes évek kutatésai

Petz és Zacher cikke27 az atmenet utan jellemz6
véllalati torekvéseket mérte fel. Kérd6ives felmérés
eredményeit kozli. A valasztott modszer érdekessége,
hogy félévenként, 6sszesen hat alkalommal kildték ki
a kérdbiveket. A vizsgalat célja, hogy a vallalatok
kozéptavu stratégiai elképzeléseit és az eléréshez fel-
hasznalt fontosabb elemeket megallapitsa. A kutatok
felajanlottdk a kdvetkezd stratégiai valtozatok kozotti
valasztast: expandald, stabilizalé, stagnalo, visszafej-
leszt6, felszamolo6, nincs stratégidja. A valaszadok
70-75 szazaléka az elsd két kategoriaba kerilt, a stag-
nalok 10-18 széazalékot tesznek ki.

A vallalati térekvéseket kifejez6 vezetési-szerve-
zési preferenciasorban a legfontosabb tényez6k: vevék
elégedettsége, jo Uzleti kapcsolatok, jol képzett szak-
emberek, minéség, marketing, Uj termékek, kapcsola-
tok, informdlis kapcsolatok sth.

A gazdasagi preferencidk: nyereség ndvelése, kdlt-
ségcsokkentés, bevétel ndvelése, likviditas javitasa,
adossagallomany csokkentése, alkalmazottak jovedel-
mének javitasa, vagyonndvelés, veszteségcsdkkentés,
tulajdonosok jovedelmének novelése, vezetdi jovede-
lem ndvelése. A cikk dsszehasonlito elemzést is kdzol,
az élelmiszeriparban hasonlitja 6ssze az 1989-es, a 91-
es és az 1994—96-o0s adatokat. A szerz6 egyik jegyzete
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szerint a vélaszaddk nagy ardnyban besorolhaték két
széls6séges kategoriaba, a két alaptipusra jellemz6 az
»uldozési mania”, illetve a ,toretlen optimizmus”.

A magéntulajdon( gazdasag kialakuldsa utan ha-
mar megkezd6dtek azok a kutatasok, amelyek azt fir-
tatjdk, hogy kik lettek a véallalkozok, milyen koéril-
menyek segitették el6 a vagyonosodast és a vallalko-
z6va valast.

Kuczi és Vajda2x mar 1991-ben megadja a késébb
sokszor el6keruld vallalkozoi kdrvonalrajzot: a tipikus
véllalkozd viszonylag magas iskolai végzettsegdl, szak-
mailag magas szinvonalon képzett férfi. Jellemz6en
nyitott és dinamikus személyiségli emberekrdl van
sz, akik a korabbi munkahelyi tapasztalataikat jol
tudjak kamatoztatni, és a vallalkozashoz sziikséges
csaladi tamogatéssal is rendelkeznek. A cikk a szerz6k
kutatdsainak részletes feldolgozasat osszefoglalva
ismerteti.

Ham és Laki29 a vallalkozasok tarsadalmi megité-
lését vizsgalja. A vallalatok kilfoldi tulajdonba, az
allami tulajdon magantulajdonba keriilését, vagyis a
privatizacio hatasat keresik, és vizsgaljak a vallalko-
zasi kedv terjedését. Megallapitjak, hogy az atalakulas
zavarai miatt a privatizacid és a piacgazdasag hiveinek
tdbora csokkent.

A Czakd, Vajda, Kuczi és Lengyel altal jegyzett
cikk30 tovabh folytatja és 6sszegzi a vallalkozdk sze-
mélyiségére vonatkozé jellemz6ket: J6 csoportositast
ad a rendkivil sokféle célkitlizéssel rendelkezé val-
lalkozasok rendszerezésére. A cikk a Kis- és kozépval-
lalkozasok fejl6desét, jellemz@it vizsgalja a kilencve-
nes évek elején, Osszehasonlitasokat téve egy 1988-
ban elvégzett felméréssel.

Harom kérdést vizsgélnak a szerzék:

e a vallalkozasok szamanak gyarapodasat el6idéz6
tényezdket,

» avallalkozok 6sszetételét és annak valtozasat,

e arétegzddést.

A kategoria fels6 hatarat 6tven f6ben szabjak meg,
ez a mai értelemben a kisvallalkozasok kategoridja. Az
els6 kérdéskorben a vallalkozdsok szamanak jelent6s
ndvekedését regisztraljak, ramutatva a statisztikai forra-
sok adatszegénységére. A ndvekedés okai a cikk sze-
rint: az allami munkahelyek témeges megsziinése, a
munkahelyek elbizonytalanodasa. Ezek a jelenségek a
megalapozott tudas és tapasztalat birtokadban Iév6 em-
bereket dnallosagra késztették. Tovabbi ok a véallalko-
zashan megszerezhet6 adoel6ny, a magasabb és a val-
lalkozasban t6bbféle médon megszerezhetd jovedelem.
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A masodik kérdéskorben a helyzet 1988 és 1995
kozott Ggy modosult, hogy a tipikus vallalkozé tovabb-
ra is kdzépkorl iskolazott férfi, de a n6k és a fiatalok
aranya nétt. Mar itt feltlint a szerz6knek, hogy a vallal-
kozék tobb vallalkozasban is részt vesznek, igy ter-
jeszkednek.

A véllalkozok kikérdezése alapjan a szerz6k a ko-
vetkezd rétegeket jeldlik ki:

» Vaéllalkozésra orientélt offenziv vallalkozéasok: ez a
jO képességl tulajdonosok 0j, feltorekvé vallalko-
zasanak csoportja.

¢ Megélhetést biztosito vallalkozasok: a régebbi, fej-
16dést nem mutatd, de nyereséges vallalkozasok
csoportja.

» Jovedelemkiegészitd vallalkozasok: mellékallasu
vallalkozésok.
fokU végzettségli emberek f6ként tanacsado jelleg
vallalkozasai.

Rébert 1999-ben3l hosszu, torténelminek nevezhe-
t6 id6szakot attekintve elemzi a véllalkozova vélas
tényezGifa politikai és a gazdasagi szerepvallalas 6sz-
szefliggéseit Magyarorszagon. Kuczi és Mak632 pedig
a csalad és a neveltetés szerepét vizsgalja. Regionalis
Osszehasonlité vizsgalatok alapjan allitjak, hogy a
csalad multja, a csaladi er6forrasok és az adott régioé-
ban az ©néallésag Aaltalanos kdzmegitélésének nagy
szerepe van a vallalkozéva valasban. Példaként a Gal-
ga mentén, Nyiregyhdzan és Gy6rben végzett kutata-
sokat emlitenek. Szelényi Ivanra hivatkozva allitjak,
hogy a szocialista gazdasag korilményei kozott a
magénvallalkozasok szelleme nem halt el, mert a me-
z6gazdasagi termelés és értékesités atmentette.
Feltétlenll meg kell itt emliteni Kuczi rendkivil ala-
pos dsszefoglald munkajat a Replika cim( tarsadalom-
tudomanyi folydiratban33.

A véllalatok teljesitményét és terveit kutatja Wim-
mer Agnes cikke34, a BKAE Vallalatgazdasagtan tan-
székén m(kodd Versenyképességi Kutatékdzpont
mUihelyében készilt felmérés eredményein keresztil.
Kérd8iv alapjan tobb mint 300 véllalat &nértékelé-
sének elemzését végzik el.

Az éltaluk feltett kérdések harom csoportja:

* pénzigyi jellemz6k (&rbevétel-ardnyos nyereség,
tékejovedelmez8ség),

» piaci jellemz6k (az arbevétel alapjan mért piaci
részesedés),

» mikddési jellemz6k (technol6giai szinvonal, me-
nedzsment, termék/szolgaltatds mindsége).

Harom klasztert kiilénboztetnek meg: sikeresek, at-
lagosan teljesiték és lemaraddk. Megallapitja a klasz-
terekbe sorolt cégek jellemzd erBsségeit és gyenge-
ségeit. Erésségek: rugalmas szallitas, etikus maga-
tartds, termékmindség, pontos szallitds, rugalmas rea-
galas a fogyasztdi igényekre, kozvetlen kapcsolat a
fogyasztokkal, révid szallitasi hataridd, jol felkészilt
vezet6k. Gyengeségek: allamnak térténd értékesités,
lobbizas allamigazgatasi szerveknek, magas K+F
raforditasok, innovativ eladdsdsztonz6 mddszerek al-
kalmazésa, jol szervezett elosztasi csatornak, piaci ré-
szesedés, exportpiacokon valé megjelenés, piaci val-
tozasok jo elGrejelzése.

A témakoroket (6sszesen negyvenkettét) felajanlot-
tak a kérd6iveken. Ugyanezeket a tényezéket felajan-
lottdk valasztasra, mint fejlesztési célok is. A valasz-
tas sorrendje az, hogy mi a fejlesztés fokusza: kolt-
séghatékonysag, termékmindség, fejlett technologia,
piaci részesedés, magas jovedelmez6ség, versenyké-
pes arak, rugalmas vev@igény-kielégités, magas kapa-
citaskihasznéalas, jo fizet6képesség, integralt vallalat-
iranyitasi rendszer.

Kisvallalkozasi kutatasok a kilencvenes években

A kilencvenes években a kisvéllalkozéasok, kés6bb
a mai értelemben vett kis- és kozépvallalkozasok vizs-
galata kiillon aramlatta valt. A valasztott irodalmi kor-
ben talalhat6 tételek el6tt mindenképpen ki kell emel-
ni, hogy a legtdbbet idézett szerz6 ebben a téméaban
Laki Mihaly. Kényve3s gyakran idézett tétel, de a szer-
z06nek egy vallalkozasokrol készitett munkéjara mar
1981-ben is hivatkoznak.

Schleicher36 hazai és nemzetkdzi forrasmunkék
alapjan a vallalkozasok méretének és szervezeti struk-
tardinak osszefliggéseit vizsgalja, megallapitva, hogy
a kornyezeti feltételek nagyrészt megszabjak a kiilon-
féle méretli vallalkozasok helyét. Gabor R. Istvan
1994-ben37 mér figyelmeztet arra, hogy a véllalkoza-
sok szama robbanasszer(ien n6. Ez azzal jar, hogy a
magyar vallalkozasok gyengék, a magyar véallalkozoi
struktara a tGInépesedés és a szétaprozottsag jegyeit
mutatja, mert a kisvallalkozasok tulsdgosan nagy része
onfoglalkoztato jellegd.

Borgulya Istvanné kérd6ives felmérésével38 azt
vizsgélja, hogy a kis- és kdzépvallalkozasok honnan és
hogyan szerzik be a szdmukra sziikséges informacio-
kat, és ez hogyan befolyasolja a stratégidjukat. Megal-
lapitja, hogy a hazai vallalkozasok nem maradnak le a
nyugati vallalatok mogott az informaciok mennyisége
terén, de a tartalomban nagy kilénbségek mutathatok
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ki. A legnagyobb eltérés a kamara mint informéaciéfor-
rds igénybevételében mutatkozik: a kamarékat a nyu-
gati vallalkozok elsérendd forrasnak tekintik.

1997-es cikkében Papanek30 arr6l szamol be, hogy
a kis- és kozépvallalkozasok nemzetgazdasagi sulya
mar eléri a GDP felét. EpitSipari és ipari példéakat
mutat be.

A kilencvenes évek masodik felében valt altala-
nossa Magyarorszagon az a nézet, hogy a kis- és ko-
zépvallalkozéasok, amellett, hogy a nemzetgazdasag
gazdasagi szemponthol fontos szerepl8i, masféle érté-
keket is hordoznak. Az Eurépai Unioban ezért ez
kiemelten tdmogatott teriilet. Csaba Laszl640 a kis- és
kozépvallalkozasok fejlesztéséhez nyuljthatd gazda-
sagpolitikai segitség lehet6ségeit latolgatja. A tAmoga-
tasok segithetnek a tarsadalom leszakadd rétegeinek
felemelésében, a kozbiztonsag javitasaban és erdsit-
hetik a tarsadalmi kohéziét. Az er6sebb véllalkoza-
soknal a tdamogatas segithet a kdzép-, majd nagyval-
lalatta fejl6désben, emelkedhet a ndvekedésre alkal-
mas és hajlamos véllalkoz&dsok szadma és aranya. A
gazdasagpolitika felelds a vallalkozasfejlesztés eszko-
zeinek szabalyozasaért, és ilyen eszk6z nagyon sokféle
van. Kallay4l a fejlesztési politikarol és a kisvallal-
kozés-fejlesztés intézményi és finanszirozasi rend-
szerr6l is kifejti véleményét, Karsai Judit42 a kockaza-
ti téke szerepér6l ir. Vajdad3 és Némethné44 a kisval-
lalkozasoknak a foglalkoztatottsagban betoltott szere-
pével foglalkozik. Megallapitjak, hogy a foglalkozta-
tottsag javitasaban a kisvallalkozasok er6teljesebb
részvétele csak tamogatas és a terhek csokkentése Gt-
jan lehetséges. Vajda a ndvekedésorientalt mikroval-
lalkozasok aranyat 10-30%-ra becsili, ebben a kdrben
a gazdasagpolitikai szabalyozas kedvez8 valtoztatasa-
val van remény Uj munkahelyek teremtésére. Németh-
né pedig rdmutat, hogy a kisvéallalkozasok kézvetlenil
ki vannak téve a piaci kereslet valtozasainak, és ez be-
folyasolja foglalkoztatottsagi szandékaikat és lehet6-
ségeiket. Talzottnak itéli a kisvallalkozasok adminiszt-
rativ terheit, gy latja, hogy ez is akadalya a foglalkoz-
tatds bOvitésének. Osman4b elméletijellegl cikke egy,
a kockazati t6ketarsasagoktol kilonb6zd befektetési
fajtat ismertet (corporate venture capital), a nagyval-
lalatok befektetéseit kisebb cégekbe. Az eszkdz célja:
megteremteni a kisvéllalkozasokbol keletkezd innova-
ciok legjobb hasznositasat. Ismertet néhany esetet, a
Royal Dutch Shell és méas holland cégek gyakor-
latabol. Erdekes adalékokat szolgaltat az onfoglalkoz-
tatas, a csaladi vallalkozéasok teriiletén Schade Agota
cikke46, nemzetkozi 6sszehasonlité adatokat is bemu-
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tatva. Elemzései szerint az egyedil onfoglalkoztato
modon vallalkozok legnagyobb hanyada a kereske-
delemben, a feldolgozédiparban és az egyéb szolgal-
tatdsi kdrben dolgozik, a csaladi keretek kozott a rang-
sor: mez6gazdasag, kereskedelem, feldolgozéipar.

Laki Mihaly 2001-ben47 &sszehasonlitja a privati-
zalt és az 1989 utan Ujonnan alapitott, de novo cégek
teljesitményeit. Az ,,0ttor6” vallalkozasok tulnyomé
tobbsége kis- és kozépvallalat. 1989 utan a véllalkoza-
sok szama gyorsan nétt, de a privatizalt vallalatok
mindig el6nyben voltak. Az 1989 6ta létez8, 1995 6ta
kialakultnak mondhaté vallalkozasfejlesztési intézmé-
nyek rendszere és a kisvallalkozasoknak nyujtott ta-
mogatés ezt az elényt nem tudta kiegyenliteni. Ennek
ellenére a vallalkozasok fejlédtek, de piaci részese-
désiik folyamatosan csokken, beruhazasi tevékeny-
seglik nagyon visszafogott. Gazdasagpolitikai intézke-
déseket siirget a helyzet javitasara, mert e nélkil az (j
véallalkozasok helyzete gyorsan romolhat.

Molnér és Kirilly48 a véltozdsmenedzselés tapasz-
talatait 33 magyar magantulajdonu kis- és kozépval-
lalatnal mérték fel. A szakért6k altal végzett atalakitasi
munka 4ltalanos menete: adatgy(jtés, mélyinterjus
elbeszélgetés, munkafolyamatok személyes megfi-
gyelése, SWOT-analizis elvégzése, regresszio analizis,
gazdasagi-pénzigyi, marketing és mas folyamatok
elemzése. A tandcsadd szerz6k szerint az atalakitasnal
a vezet6k meglehetds ellentmondésos viselkedése volt
tapasztalhato, csak nehezen szantdk ra magukat. A val-
tozésok kidolgozasa sorén a kovetkezd f6 problémaékat
tartak fel: a szervezeti struktdra valtozasa nem kdvette
a cég fejlédését, a belsd informdcios rendszer gyenge-
ségei, a cégek nyolcvan szazaléka likviditasi gondok-
kal kiszkddott, az atalakitas el6tt nagy volt a fluktua-
cio, fontos pozicidkban alkalmatlan vezeték voltak, a
belsé folyamatok nem voltak tisztazva. Megszaporod-
tak az Ugyfél reklamacidk, kittkdztek az érdekeltségi
rendszer gyengeségei, terjedt a fegyelmezetlen munka,
erds vezetdi tllterheltség mutatkozott, a vezet6k kap-
kodtak, id6hiannyal kizdottek.

A szerz6k kedvezd tapasztalatai: nyitottsag,
egészséges Onbizalom, bizonyitasi vagy, o6nallésag
iranti igény, jo lzleti dsztonok, jé kereskedelmi véna,
munka megallads nélkil, elkotelezett dolgozok, kolt-
ségtakarékossag, bértakarékossag, Ugyfél jé kiszol-
galasa, gyors és rugalmas reagalas, nyereség visszafor-
gatdsa. A cégek altalaban tisztaban voltak azzal, hogy
az eurdpai versenyben nehéz dolguk lesz: a verseny
fokozodik, erés versenytarsak érkeznek, a kicsik hely-
zete rosszabbodik.
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Szerb és Ulbert49 2002-ben mar 6sszefoglalja a
kisvallalkozasok fejlédését és helyzetét, s6t a jovOre
nézve is ad el8rejelzéseket. A cikk a vallalkozasok
novekedési esélyeit elemzi. Gondolatmenete: a kisval-
lalkozasok externalis novekedése utan kdvetkezhet az
intenziv fejlédési szakasz, amikor a véallalkozas mar
novekedésre lesz képes. A kivalasztddashoz kapcsolja
az un. novekedési potencial fogalmat, ez teszi lehetdvé
a novekedés megindulasat. A ndvekedési potencial
harom f6 tényez6 egyittese, ezek: a makrogazdasagi
kozeg, az innovacié és terjedési mechanizmusai,
valamint az Uj véllalkozasok alapitdsanak motivumai.

A makrogazdasagi kornyezet valtozasait a ko-
vetkez0 négy szakaszban targyaljék:

e Extenziv szakasz 1990 és 1996 kdzott. Az 1989 és
1993 kozotti recesszid ellenére a véllalkozasok sza-
ma ugrasszer(ien nétt. A novekedés f6 okai: priva-
tizacio, a vallalkozasokkal nyerhet§ gazdasagi el6-
nyok és fellelhet6 az allami eszkdzokkel torténd 6sz-
tonzés is. A stabilizacio 1994 és 1996 koz6tt a nagy-
vallalatoknak jobb kozeget jelentett, a kisvallalko-
zasok is fejlédtek, de eredményeik visszaestek.

» Az intenziv szakasz 1997-t6l kezdédik. A vallalko-
zasok szamanak nodvekedési lendilete megtorik.
Er6teljesen érvényesill a piac szelektalé hatasa, a
kisvallalkozasok kdzvetit6kon keresztil a vilagpia-
ci folyamatokhoz csatlakoznak. A kivalasztddott kis-
vallalkozasok novekedni kezdtek, de egyre tdbben
érkeznek el az egyszemélyi iranyitas lehet6ségének
hatéraihoz, ezt a hatart azonban csak félve Iépik &t.

Az innovacids képesség a novekedési potencial
legfontosabb eleme, és a rugalmas kisvallalkozasok itt
szamos el6nnyel rendelkeznek. Ezt kell névekedéssé
transzformalni, de gatat szabhat a tékehiany és az uz-
leti, menedzseri képességek hidnya. A mai helyzet eb-
b6l a szemponthdl az, hogy szigetszerlien megjelentek
az innovativ kis- és kdzépvallalkozék, de megfelel6
intézményrendszer hianyaban nem alakult ki egy meg-
felel6 innovacios lanc. A kilfoldi befektetések jelentds
innovacios tobbletet hoztak, de ez a kis- és kozépval-
lalkozéi szektorra még kevéssé terjed ki.

A téke- és finanszirozasi hianyt az okozza, hogy a
véllalkozasok nem szivesen fogadnak idegen forra-
sokat, a pénzintézetek is tartozkoddak. A kockéazati
téke nem talal megfelel6 befektetési célokat, a bankok
pedig kockazatosnak és koérilményesnek itélik a
kisvallalkozasok finanszirozésat.

A harmadik tényez8, az (j vallalkozasok alapitasa-
nak motivuma, azért kerilt ide, mert erre vonatkozéan
egy kilon idedsszpontositd kutatashan vesznek részt a
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szerz6k. Ebb6l a szempontbdél Magyarorszag jol all: a
nemzetkdzi 6sszehasonlitas azt mutatja, hogy itt sok a
potencialis vallalkoz6, a vallalkozasra hajland6ak f6
motivuma ma mar jobbara az (j lehet6ségek kihaszna-
lasa, és egyre kevéshé a kényszer.

A konklizié is adatokon nyugszik. A ndvekedés
korlatai a vallalatok megkérdezése alapjan, sorrendben
a kovetkezOk: hazai kereslet hianya (71%), t6kehiany
(42%), az er8s verseny és a korményzat kiszamithatat-
lansaga (38-38%), késedelmes fizetés (33%), a tisztes-
segtelen verseny (31%), a kulfoldi kereslet hidnya
(22%), a vallalkoz6 alacsony miszaki képessége
(14%) és a termék versenyképtelensége (7%). A sor-
rend 1993 és 1999 valtozott, de az els6 harom helye
nem.

A kozépvallalatok
Major cikke50, kivételként - és talan egyediliként

a vizsgalt id6szakban - specidlis szempont(, a szoka-

sos Kkis- és kdzépvallalkoz6i kategoriardl levalasztva

targyalja a kozépvallalatokat. A kozépvallalaton a szer-

26 az EU-kovetelmények szerint az 50-250 foglalkoz-

tatottal rendelkez6, legfeljebb négymilliard forint for-

galmu cégeket érti. A kdzépvallalatok szama 1992 és

2000 kozott mintegy kétszeresére emelkedett. Jellem-

20, hogy a hazai tulajdonu cégek arénya er6teljesebben

n6tt, mint a kilfoldieké, valamint az, hogy az allami

tulajdon cégek ardnya tiz év utan mar elhanyagol-
hatd.

A szerz8 a kozépvallalati kateg6ridba tartozok tel-
jesitményét a teljes (kett6s konyvvitelt végz6) val-
lalkozasok korével hasonlitja dssze. A fontos jellem-
z6k a kdvetkez6képpen alakultak:

» A véllalatok szdma hasonl6 mértékben nétt: a ko-
zépvallalatoké 3742-r61 7930-ra, az 0sszes vallalaté
57 865-r61 137 330-ra.

» Az egy fbre vetitett hozzaadott érték (termelékeny-
seg) a kozepes vallalatoknal 446 ezer Ft-rol 2214
Ft-ra, az 6sszes vallalatndl 1434-rél, rendkivil
hektikusan véltozva, 2918 ezer Ft-ra nétt.

» Az eszkdzaranyos bruttd nyereség (RDA) a kdzép-
véllalatokndl -30,3 szazalékrol 4,4-re véltozott,
viszonylag egyenletesen 1999-ig, mindvégig a
veszteség tartomanyaban maradva. A teljes vallalati
kornél ennél jobb a helyzet, az 1992-es -2,6
szézalékrol 3,8-ra nd a nyereség, Ugy hogy kdzben
az érték mindig pozitiv, nyereség.

A kovetkeztetés vilagos: a kozépvallalatok helyzete
nehéz volt a kilencvenes években, mutatdik szinte min-
den évben rosszabbak, mint az 6sszes vallalat atlaga.
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A cikk elméleti modell alapjan konkrét elemzéseket
is tartalmaz. Kiszamitja, hogy az elméletileg elérhet6
szinthez képest a tényleges kozépvallalati teljesit-
mények milyen mértékliek. Két fontos tényez6t vizs-
gal, a profithianyt és a hatékonysaghianyt. Megallapit-
ja, hogy a hatékonysaghiany az 6sszes kdzépvallalat-
nal tartdsan 20% korili, a hazai tulajdontaknai tébb, a
kilfoldieknél kevesebb, de az eltérés nem jelent6s. A
profithiany ennél sokkal t6bbet valtozik. Elemzései azt
tamasztjak ala, hogy a kdzepes vallalatok minden val-
toz&st hamar megéreznek.

Nagyvallalati kutatasok

Az éallami vallalatok atalakulasanak folyamata
Voszka Eva kézleményeiben részletesen tanulma-
nyozhat6. Elemzései és leirasai helyszini munka, inter-
juk, vallalati anyagok kodzvetlen tanulméanyozésa
alapjan késziltek. Az egyes részletek szerepelnek a Ki-
valasztott folydiratokban-"1 de elkészilt két &ssze-
foglalé kényve is52.

Biztos, hogy az altalunk attekintett idészakban -
1980 és 2002 kozott - a legnagyobb hatast folyamat a
privatizaci6 volt, szlikebb értelemben ez a tulajdonos-
valtasokat jelenti. Az allami véllalatok felbomlésa, at-
alakuldsa és tobb hullamban végrehajtott privatizacio-
ja a tulajdonviszonyokat rendkiviil bonyolult médon
befolyasolta. Az &llami nagyvallalatok privatiziciéja
és atalakitdsa utan kialakult tulajdonviszonyokat
Stark53 rekombindns hal6zatos szerkezetként irja le,
majd Bruszt és Stark ugyanezt a gondolatmenetet foly-
tatja.54 A tulajdonviszonyok valtozasat 1992 és 1996
kdzott Toth Istvan Janos"™s szélesebb kdrben elemzi. A
privatizacié hatasai mellett figyelembe veszi az ettél
fliggetlen jelenségeket is, igy a nagyvallalatoknak a
nyolcvanas években a privatizacio el6tt megindult fel-
bomlasat, amit a hatékonyabb Gzemmeéret kialakitasara
iranyulo torekvésként értékel, valamint azt, hogy az
eurdpai vallalati csoportrendszerben altalanosnak te-
kinthet kereszttulajdonlas kialakuldsa Magyarorsza-
gon is természetesnek tarthatd, bar ez szerinte csak a
nagyvéllalati korben, a volt &llami véllalatoknal jelen-
t6s. Az atalakulas egészeét értékelve megallapitja, hogy
a magyar privatizacio eredményeképpen jobbara sze-
mélyekhez kothetd vallalati tulajdonviszonyok alakul-
tak ki, vagyis a vallalatok valddi tulajdonosokhoz ke-
riltek.

Cikkiikben Baross és Vecsenyi56 Voszka Evahoz
hasonléan hasznéljék a dinoszaurusz megnevezést a
privatizacié soran atalakult nagyvallalatokra. Megalla-
pitjak, hogy a vallalatok nagy része az atmenet nehéz-
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ségein taljutva megerdsddott, megajult piaci maga-
tartdsuk, szervezeti struktdrajuk, javult a véllalati kul-
tdra.

Szalai57 azokat a szocioldgiai, szocialpszicholdgiai
tényezd6ket ismerteti, amelyek hatassal lehetnek a
nagyvallalati vezet6k és a nagyvallalkozék innovacios
képességeire. A pozitiv és negativ hatdsokra a szerve-
zetek és a személyek alapvetéen haromféleképpen rea-
galnak: valaszthatjak a kitérést, a mar kialakult struk-
tirak lebontasat, vagy kreativ médon alkalmazkodhat-
nak.

Nagyivi felmérés alapjan készilt Kovach és Csite
elemzése58 1999-ben. A sajat felmérés mellett a szak-
irodalom nagyon koriltekinté feldolgozasat is tartal-
mazé cikk jéval tilmegy a tulajdonviszonyok elem-
zésén. A nagyvallalatok atalakuldsanak négy tipusat
kiillénboztetik meg: a redisztributiv, a korporativ, a val-
lalkozéi és a multinacionélis modellt. A redisztributiv
modell az allam és az 6nkormanyzatok altal levezé-
nyelt atalakitas soran jon létre, itt az allam fenntartja
tulajdonosi szerepét, részt vesz a véllalatok fejlesz-
tésében és atalakitasaban. A korporativ modellnek
megfelel6 vallalatoknal jellemz6 a dolgoz6i és a me-
nedzseri, kisrészvényesi tulajdon, vagyis a vallalat ira-
nyitasat tébb tulajdonos és tulajdonosi csoport befo-
lyasolhatja. A multinacionalis modell a kilféldiek
befektetési formaja, az anyavallalat rendszereit alkal-
mazzak, az anyavallalat mindenki mastdl fuggetlen
maddon alakitja a vallalat tevékenységét, a menedzseri
tulajdon itt elenyész6. A szerz6k megallapitjak, hogy a
korporativ jellegl modellbe sorolhat6 vallalatok kivé-
telével a teljes magyar nagyvallalati kor a piacgazda-
sagnak megfeleld kortilmények kozott mikodik. A
korporativ jelleg(i iranyitasa véllalatoknal is elmoz-
dulést tapasztalnak, az érdekviszonyok tisztulasat lat-
jak, és hatarozottan kijelentik, hogy a posztszocialista
korszak véget ért.

A nagyvallalatok tulajdonviszonyair6l sz6l6 elem-
zések sorat harom, részben a mar ismertetett cikkekre
tdmaszkodo, és a témat mintegy lezar6 kézlemény em-
litésével zarjuk: Voszka Eva59 és Vedres Balazs60.

Laki Mihaly 2002-ben irt cikkeiben6l azt vizsgalja,
hogy mely tarsadalmi csoportokbdl kertltek ki a jelen-
t6s tulajdonnal rendelkez6 vallalkozék. Az egyik jel-
legzetes életlt azoké, akik mar a szocialista rendszer-
ben a magénszektor részévé véltak, és 1989 utan
kisvallalkozobol nagyt6késsé lettek. A masik nagy
csoport tagjai a kordbbi rendszer nagyvéllalati igaz-
gatdk, a péartapparatus kozép- eés felsdszintl vezetdi
kozil keriltek ki, 6k lettek az Gj nagyvallalkozok az
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atmenet els6 éveiben. Harmadrészr6l a kulfoldi tulaj-
donosok jutottak meghatarozé szerephez. A szerz6
szerint az allami-szdvetkezeti szektort a szocialista
rendszer 6sszeomlasa el6tt elhagyok inkabb dj vallala-
tot alapitottak 1989 utan, a szektorban végig kitartd
kozépvezetdk és igazgatok pedig tobbnyire a kordbban
allami tulajdonban levé vallalatokat szerezték meg a
privatizacié sordn. A sikeres stabilizacidt, illetve a
gyors novekedést kovet6 masodik szakaszban a két
véallalkoz6csoport és vallalataik miikddési feltételei
kozott 1évé kilénbségek fokozatosan csdkkentek.
Mindkét csoport Ovatos arupiacvaltasba kezdett, s a
koérnyezet kihivasaira adott valaszokat mar egyre
inkabb a piaci viszonyok, a vallalati stratégia eltérései
magyarazzak.

A multinacionalis vallalatok

A kilencvenes évek elejétél a hazai gazdasag meg-
hatdroz6 szerepl6i a multinacionalis vallalatok.
Baugent és Podr vazol62 egy altalanos modellt a multi-
naciondlis vallalatok befektetési, beruhazasi lépcs6-
fokairol. A jelenlét fokozasanak lépcsdi: elad6-vevo
kapcsolat; licenc atadasa; kereskedelmi képviselet;
szakmai képviselet; vegyes vallalat alapitasa; sajat val-
lalat alapitdsa. A szerz6k hét esettanulménnyal iga-
zoljak a modell helyességét.

Holl6 Katalin63 1995-ben mar foglalkozott a multi-
naciondlis véllalatok altal részben vagy egészben fel-
vasarolt magyar vallalatokkal. Figyelmét els6sorban a
felvésarlo6 nemzetkdzi szervezetébe vald beilleszkedé-
sukre, illetve az ennek kapcsan felmerilé kérdésekre
Osszpontositotta. Kiemelten foglalkozik a szervezeti
tudéssal, a vallalati kultaraval, valamint a nemzeti-kul-
turalis kilonbségekkel, melyek tipikusan a vallalat-
felvasérlds utani atmeneti allapotban merilnek fel.
Falusné Szikra Kataliné4 a kulféldi beruhdzasoknak a
foglalkoztatottsdgra és a bérekre gyakorolt hatasat
vizsgalja.

A kisvallalkozasok informéaciégazdalkodasa

A kovetkez6 cikkcsoportot modszere, a vallalkoza-
sok kozvetlen megkérdezése miatt ismertetjik. A szer-
z8k az informécidtechnolégidt versenyel6nynek, a
gazdasagi fejlédés fontos elemének tartjak, ezért cél-
juk az 0j technoldgiak alkalmazésanak felmérése a kis-
és kozépvallalkozasoknal. 406 hazai kis- és kdzépval-
lalkozast kerestek fel kérd6ivvel, majd a kivalasztott
vallalkozasoknal interjlkat készitettek. A felmérés a
vallalkozasi forma és a féldrajzi elhelyezkedés szerint
reprezentativ volt.
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Az eredményeket Papp és Balint adjak kozre. Papp
JOzsef65 a kérdGives felmérés eredményeit kozli. Sorra
veszi a korszer(i eszkdzdket és kozli, hogy a véllal-
kozasok mekkora részében all rendelkezésre az adott
eszkdz, illetve adatokat kozol a haszndlat intenzité-
séarél is. Az adatok szer(it a vallalkozasok ellatottsaga
viszonylag magas, az eszkdzokre elkoltott éves dsszeg
jol Osszefuiggésbe hozhaté azzal, hogy a véllalkozés
milyen régen hasznalja az eszk6zoket (minél régebben
haszndlja 6ket, annal tobbet kolt rajuk). A cikk végsé
soron harom kategdridban adja meg az eszkozella-
tottsdg szerint a véallalkoz6k besorolasat: 21,7 szaza-
lékot a fejlett, 21,9 szazalékot az ellatatlan, 56,4 szaza-
lékot a kdzepesen ellatott csoportba sorol be.

Balint66 kozli a vallalkozasokra vonatkozd vizs-
galat eredményeit. A vizsgalat egy 1997-ben elvégzett
INSEAD-elemzésre tdmaszkodva készult, a vallalko-
zasok jovOképét keresi, kutatva a 2003-ra vonatkozo
elképzeléseket.

Az els6 szempont a lehet8ségekre és a kihivasokra
(veszélyekre) vonatkozé valaszokat térképezi fel. A
kutaték altal megadott tényez6k kozll a legfontosabb
veszélynek az er6s6d6 versenyt tartjdk a vallalkozok,,
illetve Ugy gondoljak, hogy a kilféldi versenytarsak
szerepe a magyar piacon ng, de a tébbi tényezd pont-
szama is nagyon kozel all. A kis- és kdzépvallalkozoi
szektor tagjai szovetségesként elsésorban a hazai part-
nerekre, a megszokott vevG6i és szallitoi korre szami-
tanak tovébbra is, a kilféldiekkel val6 kapcsolatépi-
tésekben kevésbé reménykednek. Konkrétan az infor-
mécidtechnoldgia tekintetében a kapcsolattartas, a mun-
kavégzés hatékonyséagat és gyorsasagat emelik ki, a fej-
16dés akadalyanak els@sorban a téke hianyat tartjak.

Az elemzés eredménye e vallalkozok besorolésa.
Harom kateg6ria van, a kreativ kezdeményezd val-
lalkozdsok ardnya 31,2%, a konzervativoké 25,9%,
mig az Ovatosan haladdk adjdk a legnagyobb részt,
42,9 szézalékot.

A cikk szerint a tarsas vallalkozasok joval nagyobb
része szamit kreativ kezdeményezdnek, kiléndsen
igaz ez a kisvéllalkozéasi kategdriara. A Kisebbek felé
haladva csokken ez az arany, a mikrovallalkozasoknal
az 57,1 szazalékbol mar csak 24,2%, az egyszemélyes
véllalkozasoknal pedig csak 12,9%. Furcsa, hogy a
kozépvallalkozasoknal a kreativ kezdeményez&k mar
teljesen hidnyoznak, az dvatos haladast kedveldk 92,9
sz&zalékot tesznek ki. Az agazati megoszlast is vizs-
galtak a szerz6k ebbdl a szempontbél. A kreativ kez-
deményez8k aranya a legnagyobb a feldolgozoiparban
(50%), a legkisebb az ingatlanligynél, itt csak 17,2%.
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Kd&hegyi67 a teljes vallalkozasi kort, és ezen belll a
mikro- és kisvallalkozasok helyzetét elemzi. Ugy talal-
ja, hogy 1999-ben a vallalkozasok 5,7%-a névekvének
(jelentésebb beruhazast tervezék és létszambovitést
végrehajték), 39,9%-a inkdbb ndvekvének (jelentd-
sebb beruhdzést tervez6k vagy létszambdvitést végre-
hajtok), 54,4%-a nem ndvekvének (sem beruhazast
sem létszambd@vitést nem tervez6k) mindsithets. A
cikk kimutatja a regionalis és ipardgi kiilonbségeket is.

A vallalati stratégiak

A véllalati stratégidkrdl néhany cikket emlitink. A
Versenyben a vilaggal kutatds, amelyrél id6kozben
konyv is megjelent, egyik kdzleményében Antal-Mokos
és Kovécs Péter68 a kilencvenes évek elsd felét tekinti
at. Hat stratégiatipust tartanak jellemz6nek: a min6ség
és vev@orientacidval jellemezhetét, a diverzifikalo val-
lalatokat, a struktdrat és pénziigyi orientaciot el6térbe

valamint a kovetd és lemaradé vallalatokra jellemzét.
Jobbéara elméleti kérdésekkel foglalkozik Hovanyi
Gabor69, Balaton Kéroly70 és Jarjabka Akos71.

Kreativitds és innovacio

A vallalkozasok jovéjének egyik meghatarozo
tényezG6je a kreativ magatartas és az ezzel 0sszefligg6
innovacid lehet. Rimler 1998-ban72 attekinti a kreati-
vitasra vonatkozo elméleti munkakat, majd 1999-ben
vallalkozok kikérdezésén alapulé felmérésének ered-
ményeit k6zli73. A sajat maga altal készitett tizenkét
interji mellett felhasznalt még két, mas szempontok
szerint készitett anyagot is, amely mintegy negyven
véllalkoz6 megkérdezése alapjan készilt. A cikkben
ezért interjurészietek is talalhatok.

A szerz8 a sajét interjikban a vallalkozok életitjara
helyezte a hangsulyt, olyan embereket valasztott ki,
akik sikeres vallalkozok, a modern szakterileteket kép-
viselik és févarosiak. A ,,kélcsdnkapott” tanulmanyok-
ban a vallalkozék két vidéki varosban dolgoznak, az
altaluk képviselt Uzleti teruletek sokfélék. FO kérdése: a
véllalkoz6i sikernek mindig, minden kérulmények
kozott zaloga-e a kreativitds? A vallalkozok kategoriai
ebbdl a szempontbdél: nagyok, gatlastalanok, szolidak és
igazi kreativak, vagyis a siker és a kreativitas 6sszefiig-
gésérél csak az utolsé csoportban van sz6. Maga a cikk
harom kategoriat targyal: el6retorok, beéallok és halo-
gatok. (Erdekes, hogy nem a szokésos vezetd, kovetd,
lemaradd elnevezéseket hasznélja.)
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A kreativitast a szerz6 Ggy hatdrozza meg, mint a
tehetség (alkoté tehetség), a viselkedés, a motivacio és
a vérmérséklet kombinéaciojat. Elemzései két f6 cso-
port, az alkotdi tehetség és a magatartasi jellegzetes-
seégek koré epllnek, mindenhol tébb jellemzével. igy
az alkotdi tehetség alkotdelemei a kognitiv stilus, a
heurisztikus tudas és az Ujhoz valo specialis viszony,
mig a masik f6 csoportban az alkalmassag, az érdek-
16dés, a motivaciok és az altalanos vérmérsékleti jel-
lemz6k foglalnak helyet.

Az eredményeket jol 0Osszefoglaljak a fuggelék
tablazatai. Az els6 az el6bb felsorolt jellemz&ket oszta-
lyozza a harom kategéridban (el6retdérd sikeres, beallo,
halogatd). Ebbél az dsszeallitasbol kiderll, hogy a si-
keres vallalkozék a mintaban talstlyban voltak. A
szerzd hianyolja, hogy az ,alkoto jellegl” vallalatok
még igy is nagyon kevesen vannak. A tablazathdl
kiolvashatd, hogy a termelé-technikai-m(iszaki szem-
léletli vallalkozasok vannak tdlstlyban. A fliggelék
masodik tdblazata a szerz6 altal készitett interjikban
leggyakrabban el&fordul6 kifejezéseket gy(jti egybe, a
sorrend: termelés, siker, 0j, terv, piac-fogyaszto, otlet,
értek, fejl6dés, igényes, onalld, kreativ.

Rimler 2000-ben mar regisztralhatja74 a kreativ
magatartast igényld munkak aranyanak novekedését.
2001-ben75 a feldolgozoéipar statisztikai elemzése
alapjan keresi az 4gazat jellege, a szakemberek vég-
zettsége és jovedelme kozotti Osszefliggéseket. Az
lUzleti teruletek kutatas-fejlesztési igényei és a foglal-
koztatottak képzettsége kdzott gyenge kapcsolatot ta-
lalt, de meglepd, hogy a bérek és a kutatas-fejlesztés
kozoétt alig mutathato ki korrelacio.

Kiss Janos76 2001-ben kérd8ives felmérés alapjan
reményét fejezi ki, hogy ha lassabban és ellentmonda-
sosabban is, mint mas gazdasagi terilet, az innovacio és
a kutatas-fejlesztés helyzete is javul, vagy legalabbis
stabilizalédik.

Kornyezeti elemként a kovetkez8ket veszi sorba:

e Az innovacio finanszirozasa, a forrasok hianyat al-
talaban emlitik a cégek.

» Az el6irdsok: panaszkodnak az ad6zés, a térvények
és az el@irasok hatraltatd szerepére.

» Az egyetemekkel és a kutatdintézetekkel valé kap-
csolatokat elenyészdnek, jelentéktelennek talélja.

» Avallalkozasoknak a tdmogatasi rendszerekhez és
az informéciés halézatokhoz vald csatlakozéasa
gyenge.

Az innovacio belsd vallalati helyzetét meghatarozé
tényezdk a kdvetkezok:
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* Az innovécié legfontosabbnak itélt informéacids
forrdsai: a fels6 vezetdk, a vevok, a kiallitdsok, a
termelés tapasztalatai és a versenytarsak.

e Az innovéacio f6 céljai: termékmin6ség javitasa, a
piaci részesedés megtartasa és novelése, a termelési
koltségek csokkentése.

e A szervezeti aspektusok kozott kiemelkedd a felsé
vezet6k szerepe és az innovécidval kapcsolatos bel-
s6 kommunikacid.

e Az innovaciot el6segitd tényez6k kozil a legfonto-
sabbak: jo &sztonz6 rendszer, j6l m{kodd fejlesztd
csoportok.

A vizsgalat szerint kiemelkedd a technolégia és a
gyartmanyfejlesztésre vonatkozd innovéacié és a fej-
lesztésekhez tartoz6 képzések aranya

Papanek Gabor az egyik legkiterjedtebb, folyama-
tosan végzett adatgydjtés, a GKI Rt. féléves felméré-
seinek adatai alapjan vizsgalja a kutatas-fejlesztés re-
gionalis eloszlasat77. Megallapitja, hogy a kutatas-fej-
lesztés helyzete az orszagban meglehet6sen egyforma,
regiondlis kilonbségek alig mutathatok ki. Az innova-
cids tevékenység tartalmardl és hatokorérél a kdvetkez6
Osszefoglalé megallapitast teszi: a magyar cégek kulfol-
di tarsaiknal sokkal gyengébb innovacids tevékenységet
mutathatnak fel a m(szaki fejlesztéseknél, nagyon sokat
remélnek a marketingtevékenységt6l és a munkaerd
képzettségi szintjének emelésétdl.

Véanyai Judit és Viszt Erzsébet78 a kutatas-fejlesztés
és az exportkilatdsok osszefliggéseit vizsgalja. Megal-
lapitjak, hogy a kutatas-fejlesztésnek csak kiegészit6
szerep jut. A keleti piacok alig igényelnek olyan ter-
mékeket, amelyekhez lényegi kutatds-fejlesztés sziik-
séges. A nyugati piacok természetesen igényesebbek, a
transzfert a vegyesvallalatok is el6segitik.

A vallalkozas oktatasi vetlletei

Angyal Adam/9 a BKE gazdalkodasi szakos, har-
madik évfolyamot végz6 hallgatéival kitdltetett kérd6-
ivekkel vizsgélja azt, hogy mit kezdenének egymillio
forinttal, ha vallalkozasba kezdenének, mire hasznél-
nék fel a véllalkozasho6l szd&rmaz6 jovedelmet. A szer-
z6 végeredményben arr6l szamol be, hogy a diakok
véleménye megfelel korunk jézan kézgondolkodasa-
nak, realis nemzedéki gondolkodast tapasztalt.

Fulop Gyula80 a vallalkozasok, a vallalkozok 6nta-
nuldsi folyamatabdl indul ki. Alapvetd feltevése az,
hogy ezt a folyamatot megismerve és feldolgozva
mintegy ,,utanozni” lehet, és elvezethet a fels6oktatasi
Uzleti kurzusok szemléletének és tartalménak kialaki-
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tasahoz. A cikk végsd célja e gondolatmenet alapjan

egy konkrét vallalkozési szakirany tantervének kiala-

kitasa. A célkitlizést a szerz6 a fels6oktatasi intézmé-
nyek felel6sségével indokolja, megallapitva, hogy az

,....intézmények kozvetlen hatassal vannak a kis- és

kozépvallalatokra™, megemlitve emellett az oktatési

intézmények altalanos hatasat is.

A szerz6 a kis- és kozépvallalkozdsokra koncentral.
A vélasztott vallalkozasok praxisdbdl keresi azokat az
elemeket, amelyek a versenyben val6 helytéllashoz, az
lzleti tranzakciok és egyéb kapcsolatok meg6rzéséhez
szilkséges tapasztalatokhoz, gyakorlathoz vezetnek.
Felhasznalja ehhez a mértékadd irodalmat, illetve
nemzetkdzi oktatéasi, valamint kozvetlen kilfoldi okta-
tok kozotti eszmecserékre hivatkozik. Emlit gyakorlati
jellegli magyar kutatasokat is.

A cikk els6 fontos részeredménye az az Osszeal-
litas, amely a vallalati gyakorlatbdl lesz(irt tapasztala-
tokat kozli, és ezeket tekinti a fels6oktatds szdmara
kiindulé pontnak: ,a gazdasagi képzés soran fejlesz-
tend6 képességek”.

A masodik rész ebb6l az igénystruktirabdl vonja ki
az oktatasi moédszerekre, a konkrét programokra vo-
natkozé feltételeket, kovetelményeket. Megvizsgalva
az adott kozgazdasagi képzés (Miskolci Egyetem)
menetébe vald beillesztés mellett és ellen sz416 érve-
ket, megadja a tervezett kurzus pontos és részletes prog-
ramjat. A program kidolgozasidhoz vezet§ 0t leirdsa
igen részletes, az eredmény megfelel az altalanos fel-
fogasnak, amely a kévetkez6kben foglalhatd 6ssze:

e Az oktatasi helynek és az oktatéknak él6 kap-
csolatot kell tartaniuk a vallalkozasokkal. Ez teszi
lehetévé a vallalkozdk és a hallgatok kozvetlen
kapcsolatfelvételét.

e Az oktatdsnak - amennyire csak lehetséges -
készségkialakitonak, készségfejlesztének, és ezért
nagyon gyakorlatorientaltnak kell lennie.

« Avaéllalkoz6k és a hallgaték kozotti kozvetlen par-
beszéd forméja: tandcsadas, esettanulmanyok ko-
z6s megoldasa, hallgatok gyakorlati munkaja a val-
lalkozasnal, oktatoi kdzrem(ikodéssel.

» Az intézmények és az oktatdk dsszefogasa, az eset-
tanulméanyok Kicserélése, intenziv tapasztalatatadas.

A vallalkozaskutatasok dsszefoglaldsa

Kilon érdemes szolni azokrél a kozleményekrél,
amelyek magardl a vallalkozéaskutatasrol tajékoztat-
nak. A nyolcvanas évek kdzepéig tekinti at a nagyval-
lalati kutatdsokat Ferenczy Endre8l. Tanulmanyat ret-
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rospektiv értékelésként hatdrozza meg, az éaltala vizs-
galt anyagok 1970 és 1984 kozdtt jelentek meg. A
nagyvallalati kutatasok elemzése indirekt médon foly-
tatodik Voszka Eva munkaiban. Az 6 kdzvetlen targya
nem a vallalkozaskutatasok elemzése, de hivatkozasai
egyuttesen egy vallalkozaskutatasi irodalomjegy-
zékkel érnek fel82. A Nagyvallalati Konferencia anya-
gat foglalja 6ssze a Vezetéstudomany 2002. évi kilon-
szama. Osszefoglalot kozol a Kozgazdasagi Szemle83
az Ipar- és Vallalatgazdasagi Konferenciardl.

A hazai kisvéllalkozésokkal kapcsolatos kutatéso-
kat Roman Zoltan tekinti at84. Roman felsorolja azo-
kat a kutatohelyeket, ahol szisztematikus vallalko-
zaskutatasok folynak, megadja az 6sszefoglalo jegyzé-
kek forrasait és lel6helyeit.

A vallalkozaskutatasok témakoreivel kapcsolatban
ezekbdl a forrasokbdl a kovetkezé f6 megéallapitasok
tehetdk:

1 A nagyvallalati kutatdsok (a szocialista allami val-
lalatokat a fokuszba helyezve) az 1968-as reform
utan kezd6dtek meg, ez az évszam egy altalanos vi-
szonyitasi pont a nyolcvanas évek elemzéseiben.
Az évtized elsd felében egymas mellett parhuza-
mosan futott a nyugati vallalati elméletek és gyakor-
lat elemzése, bemutatdsa, gyakorlatilag magyar
adaptéacié emlitése nélkil, illetve a magyar vallala-
tok atalakitasi, mulkddtetési kérdései. Az elébb
emlitettek altaldban elvi jellegli megallapitasokat
tartalmaznak, a kulféldi szakirodalom ismertetését
jelentik, utébbiak viszont nagyon vegyesek, taldl-
hatunk reformszellem( irasokat, de az ellenkezd&je
sem ritka. Néha a cikkek vitasorozat elemeivé val-
nak, emlékezetes példaul a nagyvallalati vita 1984-
ben. Ahogy az idében el6rehaladunk, ugy kertlnek
el6térbe az adaptacio problémai, egyre inkabb
érezni a két vonulat kdzeledését.

2. Akisvallalati kutatasok a nyolcvanas években meg-
lehet6sen esetlegesek. Taldlhaté néhany kdzlemény
kifejezetten a Kisiparrol, valamint a nyolcvanas
években alapitott magantulajdont kisvallalkoza-
sokrdl és az allami vallalatokbdf kialakitott kisval-
lalatokrdl, de utobbiak néha a negativ példa sze-
repét toltik be.

3. Akilencvenes évek meghoztdk a nagy valtozast, a
kisvallalkozasok egyre nagyobb gazdasagi szerepe,
a gazdasagpolitika megvaltozasa nagyon népszer(
kutatdsi témava tette a kisvéllalkozasok kutatésat.
Kés6bb ez a munka tovabb er6sodott, az eurdpai
programok, Magyarorszag tarsult tagsaga attorést
ért el. Romén Zoltdn 1997-ben mér tébb tucat ku-
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tatéhelyet és kutatdt emlit, valamennyien foglal-
koznak a Kkis- és kozépvallalkozasokkal.

A nyolcvanas évek kutatasainak nagy részét egy-
séges keretbe foglalja, hogy a szocialista vallalat
témaja kiemelt kutatasi féirany volt. Tobb szerzd is
beszamol arrél, hogy a dokumentéciok és a jegyzé-
kek rendelkezésre allnak 85. A kilencvenes évek ku-
tatasainak egységes forrasa és szervezéje nincs, a
meghizok és a kutatohelyek szama is nagy.

Roman Zoltan szamol be arrdl a torekvésrél, hogy

jak 0sszegydjteni és kezelni86. Ismerteti az erre ira-
nyul6 térekvéseket és az ezzel kapcsolatos nehéz-
ségeket: a meghizdk tilalmat, a személyiségi jogi
kérdéseket, a kutatok ellenérzéseit stb.

4. Kutatasaink igazoltak azt az eléfeltevésiinket, hogy
a két folyoirat évfolyamainak atvizsgalasa, a cikkek
elemzése a vallalatok és vallalkozéasok fejl6désének
szinte minden pontjara legalabbis utélagos magya-
razatot ad. A kivalasztott, és itt vazlatosan ismerte-
tett kdzlemények jo alapot adnak a kutatas foly-
tatadsahoz.
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multinaciondlis vallalat szervezetébe. Vezetéstudomany, 7. sz.

Hovanyi Gabor (1996): Vallalatok versenyképessége: Uj feltételek
és koncepcidk. Vezetéstudomany, 5. sz.

Jarjabka Akos (2001): A stratégia fogalmanak modern jelentéstar-
talma. Vezetéstudomany, 7-8. sz.

Juhasz Adom (1985): Tulajdonosi szerep a magyar vallalatoknal
Koézgazdasagi Szemle, 10. sz.

Kallay Laszlé (2000): Mikrohitclezés piaci alapon. Vallalkozas-
élénkités intézményfejlesztéssel. Kdzgazdasagi Szemle, 1 sz.

Kallay Laszl6 (2002): Paradigmavaltas a kisvallalkozas-fejlesztés-
ben. Kozgazdasagi Szemle, 7-8. sz.

Karsai Judit (1997): A kockazati t6ke lehetdségei a kis- és kozép-
véllalatok finanszirozasaban. Kozgazdasagi Szemle, 2. sz.
Kertesi Gabor (1981): A kisvallalati fejlédés két tipusardl.

Kozgazdasagi Szemle, 10. sz.

Kiss Janos (2001): Az innovacio szerepe a hazai vallalatok ver-
senyképességében. Vezetéstudomany, 2. sz.

Kopatsy Sandor (1983): Hianycikk: a vallalkozas? Kozgazdasagi
és Jogi Kdnyvkiado, Budapest

Kovéach Imre - Csite Andras (1999): A posztszocializmus vége. A
magyarorszagi nagyvallalatok tulajdonosi szerkezete és haté-
konysaga 1997-ben. Kdzgazdasagi Szemle, 2. sz.

Kozma Ferenc (1982): A vallalkoz6 vallalat. Kézgazdasagi Szem-
le, 9. sz.

Kéhegyi Kalman (2001): Novekvd és zsugorodd vallalkozasok.
Kozgazdasagi Szemle, 4. sz.
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Kuczi Tibor - Maké Csaba (2000): A vallalkozék tarsadalmi erd-
forrasai és a véllalkozasok ndvekedési képessége. Vezetéstu-
domany, 1 sz.

Kuczi Tibor - Vajda Agnes (1991): A kisvallalkozok tarsadalmi
Osszetétele. Kozgazdasagi Szemle, 1 sz.

Kuczi Tibor (1998): Vallalkozdi kultira - az életutak finalitasa.
Replika Tarsadalomtudomanyi folyoéirat 29. sz.

Laki Mihaly (1992): A véllalati magatartas valtozasa és a gazdasa-
gi valsag. Kbzgazdasagi Szemle, 6. sz.

Laki Mihaly (2002): A nagyvallalkozék tulajdonszerzési esélyeir6l
a szocializmus utan. Kdzgazdasagi Szemle, 1. sz.

Laki Mihaly (2002): A tulajdon m(ikodtetése. Kozgazdasagi Szem-
le, 9. sz.

Laki Mihaly (2001): Az Gjonnan alapitott maganvallalatok teljesit-
ménye. Kbézgazdasagi Szemle, 11. sz.

Laki Mihaly (1998): Kisvallalkozés a szocializmus utan. Kozgaz-
dasdgi Szemle Alapitvany, Budapest

Laky Teréz (1986): Az elhibazott szervezet; az allami kisvallalat.
Munkaiigyi Kutaté Intézet, Budapest

Major Ivan (1995): A magantulajdon terjedése és a vallalatok gaz-
daséagi teljesitményei 1988 és 1992 kozott (elsé eredmények).
Kozgazdasagi Szemle, 2. sz.

Major Ivan (2002): Miért (nem) sikeresek a magyar kozépvallala-
tok? Kdzgazdasagi Szemle, 12. sz.

Marosi Miklos (1991): A piacgazdasag kifejlesztésének fébb prob-
Iémai a vallalatok kdrében (A jelenlegi helyzet - az atalakulas,
a privatizacié problémai vallalati szemszdgb6l). Vezetéstudo-
many, 1 sz.

Mil&novics Szvetozar (1984): A (nagy-)vallalatok és a szocializmus
(Gondolatok Heged(is Andras gondolatairél). Koézgazdasagi
Szemle, 3. sz.

Molnar Agnes - Kirilly Andras (2000): A véllalkozasmenedzselés
tapasztalatai néhany magyar tulajdonu kis- és kdzépvallalatnal.
Vezetéstudomany, 6. sz.

Némethné Pal Katalin (2001): Teher alatt nem né a palma? A kis-
és kozépvallalkozasok foglalkoztatési szerepe és adminisztra-
cios terhei. Vezetéstudomany, 5. sz.

Noszkay Erzsébet (1989): Vallalkozas és vezetés. Vezetéstudo-
many, 2. sz.

Osman Péter (2000): A vallalatkozi fejlesztétéke-befektetés
szerepe a nagy fejléd6képességl kis- és kozépvallalatok finan-
szirozaséban. Vezetéstudomany, 3. sz6

Papanek Gabor (1997): A kis- és kozepes véllalatok nemzetgaz-
dasagi stlya. Vezetéstudomany, 5. sz.

Papanek Gabor (2001): Innovacié a magyar régiokban. Vezetés-
tudomany, 9. sz.

Papanek Gabor (1997): Milyen jovét igérnek a magyar vallalatok
jelenlegi torekvései? Koézgazdasagi Szemle, 3. sz.

Papp Jozsef (2002): Kisvallalkozasok informatikai infrastruktdra-
ja. Vezetéstudomany, 1. sz.

Petz Raymund - Zacher Laszl6 (1997): A vallalati torekvések val-
tozasa a magyar gazdasagban. Vezetéstudoméany, 7-8. sz.

Rab Kéroly - Szab6 J6zsefi2002): Kihivas - siker. Beszamolé egy
véllalkozaskutatasrél. Vezetéstudomany, 12. sz.

Rimler Judit (1998): Kreativitds és vallalkozas. Vizsgalédasok
Schumpeter nyomaban. Kozgazdasagi Szemle, 4. sz.

Rimler Judit (2000): Munkék és munkasaik. Kreativ iranyu eltol6-
dasok a magyar munkapiacon. Kozgazdasagi Szemle, 10. sz.

Rimler Judit (2001): Modern technika - Kreativabb munka?
Kozgazdasagi Szemle, 6. sz.

Rimler Judit (1999): A kreativitasrol - véallalkoz6i valloméasok
alapjan. Kozgazdasagi Szemle, 1 sz.

Robert Péter (1999): Kikbdl lettek vallalkozék? A vallalkozéva
vélas meghatarozo tényez6i Magyarorszdgon a kommunizmus
el6tt, alatt és utan. Kozgazdasagi Szemle, 5. sz.
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Roman Zoltan (2002): Vallalaterdsité (és/vagy) kisvallalat-politi- 4 Kozma 1982, de a szerz6 mas helyen is publikélt hasonl¢ ira-
ka? A vallalkozas- és kisvallalat-kutatasokrol. Vezetéstudo- sokat
many, 7-8. sz. 5 Sinkovics 1983
Roman Zoltan (1997): Vallalkozas- és kisvallalkozas-kutatasok. 6 Angyal 1984
Vezetéstudomany, 12. sz. 7 Heged(s 1984a
Scharle Agota (2000): Onfoglalkoztatas, munkanélkiliség és csa- 8 Bakos 1984
ladi véllalkozadsok Magyarorszagon. Kodzgazdasagi Szemle, 3. 9 Milanovics 1984
sz. 10 Hoch 1984
Schleicher Imre (1993): Kisvallalatok szervezeti sajatossagai. Ve- 11 Heged(s 1984b
zetéstudomany, 7. sz. 12 Juhész 1985
Sinkovics Alfréd (1983): Koncepcid a kozepes és a nagyvallalatok 13 Barsony 1986
vallalkozassa fejlesztésér6l. Kbzgazdasagi Szemle, 5. sz. Noszkay 1989

Stark, David (1994): Uj modon 6sszekapcsolodott régi rend- Tari 1991
szerelemek: rekombinéans tulajdon a kelet-eurdpai kapitaliz- Filep 1985a és b
musban 1. és Il. K6zgazdasagi Szemle, 9. és 10. sz. Gervai 1983

Szalai Erzsébet (1997): A nagyvallalatok, nagyvallalati vezetdk és Sinkovics 1983
a nagyvallalkozok megujuléasi készségérél. Kozgazdasagi Torok 1985
Szemle, 12. sz. Laky 1986

Szerb LaszI6 - Ulbert Jozsef (2002): A KKV-k névekedési poten- Falusné Szikra Katalin 1986
cialjanak alakulésarol. Vezetéstudoméany, 7-8. sz. Major 1995

Tari Ernd (1991): A magyar véllalatfejlodés a legutébbi évek Marosi 1991
szervezetkorszer(isitéseinek fényében. Vezetéstudomany, 6. sz. Ferenczy 1991

Toth Istvan Janos (1998): Vallalkozasok tulajdonosi kapcsolatai Laki 1992
Magyarorszagon 1992-1996 kozott. Kdzgazdasagi Szemle, 6. Torok 1995

sz.

Torok Adam (1995): Magyar iparfejlédés kozéptavon - jovékép és
forgatokonyvek. Kdzgazdasagi Szemle, 10. sz.

Torok Gabor (1985): A kisvallalkozasok gazdasagi és jogi prob-
Iémai. Vezetéstudomany, 7. sz.

Vajda Agnes (1999): Munkahelyteremtés a mikrovallalkozasok-

Petz és Zacher 1997

Kuczi és Vajda 1991

Harn és Laki 1992

Czaké, Vajda, Kuczi és Lengyel 1995
Rébert 1999

Kuczi és Maké 2000

ban. Kézgazdasagi Szemle, 6. sz. Kuczi 1998
Vényai Judit - Viszt Erzsébet (1999): A kutatas-fejlesztés szerepe Wimmer 2001
az exportban. Egy kérd6ives felmérés tapasztalatai. Vezetés- Laki 1998

tudomany, 9. sz.

Vedres Baldzs (2000): A tulajdonosi hal6zatok felbomlasa. A re-
kombinans tulajdonformak szerepe és a hazai nagyvallalatok
tulajdonszerkezetének jellemz8i a kilencvenes évek végén.

Schleicher 1993

Gébor R. Istvan 1994
Borgulya Istvanna 1996
Papanek 1997

Kozgazdasagi Szemle, 9. sz. Csaba 1998

Voszka Eva (1997a): A dinoszauruszok esélyei. Pénziigykutaté Rt. Kéliay 2000 és 2002
- Perfekt Rt., Budapest Karsai 1997

Voszka Eva (1997b): A dinoszauruszok esélyei. Nagyvallalati Vajda 1999
szerkezetatalakitas és privatizaci6. Kozgazdasagi Szemle, 1 Némelhné Pal Katalin 2001
SzZ. Osman 2000

Voszka Eva (1993): Allami tarsasagok-a ,,spontan privatizacio” és Scharle 2000
a kényszeratalakulasok szllottei. Kozgazdasagi Szemle, 1 sz. Laki 2001

Voszka Eva (1996): Az utanzé é&llam és az innovativ vallaltok
taldlkozasi pontja - az Ujraelosztas tradicidja. A nagyvallalati
valsagok kezelése Magyarorszagon a nyolcvanas-kilencvenes
évek forduléjan. Kozgazdasagi Szemle, 6. sz.

Voszka Eva (1998): Privatizaciés végjaték. Kozgazdasagi Szemle,

Molnér és Kirilly 2000

Szerb és Ulbert 2002

Major 2002

Voszka 1993; 1996; 1997b, 2000a és 2001
Voszka 1997a

7-8. sz. Stark 1994

Voszka Eva (2000): Tulajdonosi szerkezet és véllalatiranyitas a Bruszt és Stark 1996
magyar nagyiparban. Kdzgazdasagi Szetfile, 7-8. sz. Téth 1998

Voszka Eva (2001): Privatizacié helyett Gjraelosztas. Az allami Baross és Vecsenyi 1996
vagyon sorsa 1998 és 2001 kozott. Kozgazdasagi Szemle, 9. Szalai 1997

sz.
Wimmer Agnes (2001): A vdllalati teljesitmény jellemzi.
Vezetéstudomany, 2. sz.

Kovéch és Csite 1999
Voszka 1998

Vedres 2000

Laki 2002a és b

Baugent és Po6r 1992
Holl6 Katalin 1995

Falusné Szikra Katalin 2000
Papp 2002

Balint 2002

Labjegyzetek

1 Rab és Szabé 2002
2 Kertesi 1981
3 Kopétsy 1983
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67 Kéhegyi 2001
68 Antal-Mokos és Kovacs 1998
69 Hovanyi 1996
70 Balaton 2001
71 Jarjabka 2001

77 Papanek 2001

78 Vanyai és Viszt 2001
7 Angyal 1991

80 Fulép 1996

8l Ferenczy 1987

72 Rimler 1998 8 pl. Voszka 1997a és 2000
73 Rimler 1999 8 Felzarkdzas... 2001

74 Rimler 2000 84 Roman 1997 és 2002

7 Rimler 2001 8 pl. Ferenczy 1987

™ Kiss 2001 86 Roman 1997

A Vezetéstudomany a Budapesti Kdzgazdasag-
tudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem Budapesti
Vezet6képzd Kozpontjdnak havi folydirata. A lapban a
vezetési és gazdalkodasi tudomaényteriiletekhez kap-
csolodd témakorok elméleti és gyakorlati  kérdéseit
elemzd és vizsgalod irdsok jelennek meg. A szerkesz-
t6ség (rbecsky@bsm.hu) elektronikus formaban kéri az
irasokat. A cikkeket elektronikus levélben vagy mag-
neslemezen (MS Word f4jl formatumban) lehet a
szerkeszt8séghez eljuttatni.

A lap tudomanyos folyoirat, ezért szévegkdzi for-
rashivatkozasok és ezek jegyzéke nélkili irdsokat nem
jelentet meg. A Vezetéstudomanyban megjelentetni
szandékozott keéziratok szerz6itdl az aldbbi kovetel-
mények figyelembevételét kérjuk:

A cikkek szokasos terjedelme a hivatkozasokkal,
dbrékkal és tablazatokkal egyutt 20-24 oldal, 1,5-es
sortavolsaggal (12-es betliméret, Times New Roman
bet(itipus). A cikkek els6 oldalanak aljan tiintessék fel a
szerz6 foglalkozasat, munkahelyét, beosztasat és elek-
tronikus levelezési cimét, a tanulmany elkészitésével
kapcsolatos informéaciokat és az esetleges kdszOnet-
nyilvanitasokat.

A Kkézirathoz csatolandé egy magyar nyelvi és
lehet6ség szerint egy angol nyelv(i rovid 6sszefoglal6
(200 szét nem meghaladd terjedelemben), valamint a
cikk f6 témakdreit megnevez6 kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és délt beti hasznalhato, ala-
hlzas nem. Jegyzeteket lehet6leg ne hasznéljanak,
amennyiben azok feltétlentl sziikségesek, szdvegvégi
jegyzetként adjak meg.

A tablazatoknak és abrdknak legyen sorszdma és
cime, valamint - atvett forrds esetén - pontos hivatko-
zasa. Az abrakat és a tdblazatokat a kézirat végeén,
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kulén oldalakon, sorszammal és cimmel ellatva kérjik

csatolni, helylket a szévegben egyértelm(ien jelélve

(pl. ,Kérem az 1 téblazatot kb. itt elhelyezni!™).

A szovegkdzi bibliografiai hivatkozasokat zarojel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltlintetésével kérjik
jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles
hivatkozas esetén kiegészitve az oldal(ak) szamaval
(pl. Prahalad-Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy
hivatkozott szerz6nek tobb bibliogréafiai tétele van
ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. médon kell
megkilonboztetni. A felhasznalt forrdsok cikk végén
elhelyezett jegyzékét abécérendben kérjik, a kovetkezd
forméaban:

Szerz6 (évszam): Cim, kiadas helye: kiado, illetve
forrés.

1) példa (kdényv): Porter, M. E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press.

2) példa (folyoirat-cikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, majus-junius, 79-91.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
un. ,,Harvard” rendszerér6l (mas néven ,szerz6/év”
vagy ,név/datum” hivatkozasi modszerr6l) részletes
tjékoztatast nyujtanak a Vezetéstudomany WEB-
cimén (www.bsm.hu; ,,Vezetéstudomany/Szerz8ink-
nek” mentpont) megadott forrasok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutési ide-
jének csokkentése érdekében a Vezetéstudomany ,.ke-
felevonatot” nem kild, elfogadas el6tt azonban a szer-

z8knek egyeztetés céljabol elkildi a cikk szerkesztett
valtozatat.

A szerkeszt6ség
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KEPZES ES FEJLESZTES
A KARRIERGONDOZAS

SZOLGALATABAN

Az Eurdpai Uni6 tagjaként a jov6ben feltételezhet6en nalunk is nagyobb hangsulyt kap a képzés minden
formaja. A fejlesztés eszkdzrendszerének része révid tdvon a képzés, amely az ismeretek, készségek és a
magatartas alakitasara iranyul a szervezeti elvarasok teljesitése és az egyéni megelégedettség céljabdl. A
hatékony és eredményes képzés hozzajarul a munkahelyi struktira és a szakmastruktira dsszehan-
goldsdhoz. Az élenjaro szervezetek képzési stratégidjukban az élethosszig tartd képzés kdvetelményét fo-
galmazzadk meg. A képzés szorosan kapcsolddik az emberi eréforras menedzsment minden més funkcidja-
hoz, amely a stratégia - tervezés - végrehajtas - értékelés folyamataban realizalodik.

A képzés célja az emberi tudas bdvitése, amely a
technikai, tarsadalmi fejl6dés rohamosan valtozé fo-
lyamatdban egyre nagyobb szerepre tesz szert. Az
informécios tarsadalomban felértékel6dik a tudéas ,,ho-
zamteremt6 képessége” (Ladb, 1994: 37. 0.), a tudas
menedzselése az egyik legfontosabb vezetdi feladatta
valik.

Sveiby a tudast ,.cselekvésre valo képességeként
definialja, amely Polanyi nyoman személyes, de szo-
cialis kontextusban jon létre (Sveiby (2000: 94. 0.). A
novekv6é vilaggazdasagi verseny kozepette tartos
versenyelényt a szellemi t6ke biztosit, amely a leg-
fontosabb szervezeti vagyonna valt az elmualt két
évtizedben és szerepe fokozodik az el6ttiink allé év-
tizedekben. Ez a szervezeti t6ke korlatlan er&forras,
mert az ember tudasteremté képessége végtelen, a tu-
dés hasznélata nem csokkenti (uo.: 79 . 0.), s6t néveli
az értékét. A gazdasdgi novekedés f6 motorjai nap-
jainkban a tudasintenziv &gazatok2, a tudasmunka-
sokra3 - agymunkasokra - épuld ,tudasbazisi rend-
szer” (Velencei, 1998: 20. 0.), a tudasbazisu szerveze-
tek4. A tudéds kdzponti szerepét mi sem igazolja job-
ban, hogy a cégek piaci értékében egyre jelent6sebb
szerepet képviselnek az immateriédlis (szellemi) ja-
vak5. A Microsoft esetében példaul a kdnyv szerinti
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érték a piaci érték 10%-a csupan (Sveiby, 2001: 57.
0.). Az ,immaterialis javak” meghatarozova valasanak
korszakat Sveiby tudaskorszaknak nevezi (uo.: 15. 0.).

Sveiby interpretalasban az emberi tudas hierar-
chikus felépités(i, amelynek Osszetev6i a képesség, a
kompetencia és a szakértelem. A legalsé szint a ké-
pesség, erre épiilnek a kompetenciak, majd legfelil a
szakértelem helyezkedik el. A kompetencia a tények
ismeretét (explicit tudas), a jartassagot (skill) a hogya-
nokat (know how), a tapasztalatot, az értékitéletet és a
tarsadalmi-szervezeti kozeget tartalmazza (Sveiby,
2001: 93 . 0.). A kompetenciara jellemz8, hogy egye-
di, ,,nem masolhatd”, és a ,,cselekvéssel transzferalo-
dik” (uo.: 97. 0.). A szervezet és egyén kdlcsdnkapcso-
lata miatt ,,kontextusfligg6” (uo.: 94. o.), Uj kdrnye-
zetben egy része - a szervezetspecifikus kompetencia
- elvész. Ebbdl kovetkezik, hogy az Uj belépbknek,
még ha nagy gyakorlattal rendelkeznek is, rovidebb-
hosszabb képzésre van szikségik.

A tudéast sokféleképpen lehet tipizalni, a tudas jel-
lege szerint alaptudast és szaktudast lehet megkulon-
boztetni; a tudasismeret tartalma szerint a technikai, a
tarsadalmi és az esztétikai tudas kuléndl el (Warhust -
Nickson, 2001)6 . A képzés dont6 szerepet jatszik a
tudas, a humant6ke létrehozasaban és gyarapitasaban.

19



Cikkek, tanulméanyok

A felhalmozott huméantéke forrdsainak szerkezete az
életpalya soran mddosul: a korai humantéke gyara-
pitdasa megoszlik az otthoni és az intézményi képzés
(bdlcs6de, 6voda) kdzott, az életpalya el6készité sza-
kasza a formalis iskolarendszerben zajlik, amelyet a
kés6bbiekben a munka kdzbeni képzés aktualizal és
fejleszt (European Communities, 2003: 9. 0.).

A munka kozbeni képzés funkcidja a tudastbke
gyarapitasa, amely folyamatban a tanul6 szervezet7 és
az életfogytig tartd képzés alanya, a munkaer6 kdlcso-
nosen igazodik egymashoz. A hatékony és eredményes
képzés hozzajarul a munkahelyi struktdra és a szak-
mastruktira dsszehangolasahoz, a szervezeti célokkal
valé azonosulashoz és az egyéni megelégedettséghez.
A képzés Osszetett fogalom és jelenség, f6 formai az
alapképzés, az atképzés és a tovabbképzés. Az oktatasi
intézmények és a munkahelyek mindharom képzési
formaban részt vallalnak-vallalhatnak. Szerepik,
jelent8ségiik az oktatas céljatol, tipusatol fliggben és
az oktatési tradiciok, szervezeti kultara szerint valtozo.
Mig Eurépaban példaul a szakképzésben az oktatasi
intézmények jelent8s részt vallalnak, Japanban a szak-
képzés f6ként a munkahelyeken torténik. Vilagszerte
jellemzé tendencia, hogy az alapképzés az iskolarend-
szerben torténik, mig a szakképzés egyre inkahb atke-
ril a munkahelyek hataskorébe.

Feln6ttképzés folyik az allami és magan felséfoku in-
tézményekben, a feln6ttképzéssel (is) foglalkozé élla-
mi és maganvallalkozasok keretében, valamint a mun-
kaltatoknal. A feln6ttképzéssel foglalkozd intézmé-
nyek szama egyes forrasok szerint 2600 (Benedek,
2003: 3. 0.), més forras 2800 cégrdl szamol be (M.A.,
2003: 5. 0.). A feln6ttképzésben résztvev6k szamanak
ndvekedése 1997 és 2000 kodzott meghaladta az 50%-
ot, szamuk 2002-ben becslések szerint tébb mint 400
ezer f§ volt (Benedek, 2003: 3. 0.).

A munkaltatok hozzaallasa a képzéshez korantsem
egyseges. Kilfoldi tapasztalatok szerint egyes nagy-
véllalatok, mint a Xerox, a Procter & Gamble és a
General Motors, olyan vezet6képzd kozpontokka val-
tak, amelyek vezet§ utanpoétlast jelentenek més vélla-
latok szdméra. Mas cégek nem invesztalnak a munka-
erébe, arra hivatkoznak, hogy a kiképzettek gyakran
elhagyjak a vallalatot, s igy a rajuk forditott energia és
pénz elvész (Belcourt, 1996: 35. 0.). A hazai multina-
cionalis cégek az anyavallalat gyakorlatat kovetik. Bar
a kis- és a kozepes cégek egyre inkdbb szembesiilnek a
human eréforras fontossagaval, a human téke beruha-
zas csekély, els6sorban a forrashiany miatt (Viszt,
2002: 30. 0.).
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Szervezeti tanulas, élethosszig tarté képzés

A képzéssel szemben tadmasztott novekv6 kove-
telményeket kornyezeti, szervezeti és egyéni igények
alakitjak, amelyben kdzponti szerepet jatszik a techni-
kai fejlédés. A technikaifejl6dés nyoman a termék- és
technoldgiavaltads gyakoribba valik. A termék életgor-
bék rovidulnek, 0j termékek, Uj technologidk lépnek
szinre. A globalizalédé vilaggazdasagban, az egyre
élesebb versenyben fuziok, felvasarlasok, é&ttelepulé-
sek, bezarasok, halozati struktdrak, stratégiai szovet-
ségek rajzoljak at a szervezeti térképet és erdviszo-
nyokat. Az ismeretek rohamos elavulésa, az (j infor-
maciok tomegének megjelenése informéacids tarsadal-
munk legjellemz6bb sajatossaga. A szerkezeti atala-
kuldsok vetlleteként foglalkozésok keletkeznek és
szlinnek meg, a megmaradé foglalkozasok ismeret-
anyag szerkezete modosul. Az atalakulé munkahelyi
struktdra véltozo kovetelményeket tdmaszt az alkal-
mazottakkal szemben, mddosul az igényelt kompeten-
ciatar (1. 4bra). Ma mar egyetértés van a szakiro-
dalomban abban, hogy a technikai fejlédés altaldban
noveli a magasan képzett munkaer6 iranti igényeket és
csOokkenti az alacsonyan képzettek iranti keresletet
(European Communities, 2003: 14. o.).

Kedvezd esetben az iskolarendszer kibocsatasa
megel6zi a sziikséglet valtozasat, rosszabb esetben ké-
séssel koveti azt. Akar megel6z6, akar kovetd a kibo-
csatas, az iskolarendszerbdl kikerul6k ismeretei gyo-
keresen kiilénbdznek az el6z6 generaciokétdl, valtozik
a palyakezd6k, a munka melletti képzéssel az alkalma-
zottak egészének képzettségi, szakképzettségi struk-
turdja. A képzettebb alkalmazottak komplex és maga-
sabb szinvonall elvarésokat tdmasztanak a munkahe-
lyekkel szemben.

A nemzetkdzi szakirodalom megkilonbozteti a
képzést (training) és afejlesztést (development). Mind
a képzés, mind a fejlesztés beruhazés az emberi t6ké-
be, a kdzottik levd kulonbség a két tevékenység kom-
plexitdsdban és id6dimenzidjaban rejlik. A fejlesztés
egyik eszkoze a képzés. A képzés az ismeretek, kész-
ségek és a magatartas alakitasa rovid tavon a szerveze-
ti célok teljesitése és az egyéni megelégedettség cél-
jabol (Belcourt és mtsai, 1996: 261. 0.). A képzés ala-
nyai lehetnek az Ujonnan belép6k és a mar foglalkoz-
tatottak egyarant. A fejlesztés komplex tevékenység, a
karriergondozas széles kor( eszkoztarat integrélja
(Koncz, 2002a,b). A fejlesztés mint hosszu tava folya-
mat a karriermenedzsment egyik kdzponti funkciéjas.
Folyamatos fejlesztés hianyaban a humant6ke elveszti
értékét, a mentalis allapot leépil, az ember kiéghet:

VEZETESTUDOMANY

XXXV. EVE 2004. 4. szAw~



Cikkek, tanulmanyok

1. 4bra
A technikai fejlédés
és a munkaerdg-sziikséglet dsszefliggése

(burn out) (Kriston, 2001: 25.0.). A fejlesztés sajatos
japan modellje a ,kaizen”, amely a tokéletesités igé-
nyét fejezi ki az emberi 1ét minden szférajaban, a sze-
mélyiségben, az otthoni kérnyezetben, a munkahelyen,
a tarsadalomban (Vincze, 2000).

Mint minden emberi er6forrds menedzsment funk-
cid, a fejlesztés-képzés is a szervezeti sziikséglet és az
egyéni igények osszehangolasi folyamata, és kapcso-
I6dik a személyugyi tevékenység mas funkcidihoz (2.
abra). A fejlesztést-képzést a személyiugyi tevékeny-
ség kozéppontjaba helyez6 szemléleti alapallas és gya-
korlat a szervezeti tuddsmenedzsment.

Megjegyzés: A**#*~jel a funkciok kozotti osszefliggés, a—> - jel karriergondozas

és més funkcidk kozotti dsszefiiggés jeldlésére szolgal.
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2. abra
Fejlesztés-képzés a személyligyi tevékenység rendszerében

A feln6ttoktatassal szemben tamasztott
kovetelmények

Hogy képezhet6-e a feln6tt ember és milyen haté-
konységgal, a szakirodalomban vita targya. Kordbban
inkabb negativ, mint pozitiv valaszt adtak e kérdésre a
kutaték, arra alapozva, ,hogy az elemi szenzomoto-
rikus készségek” (latds, hallés, tapintas, szdtagokra
emlékezés, az Onkéntelen és a szandékos reagéalas
gyorsasaga) az életkorral csokkennek (Klein, 2001:
362. 0.). Még jelenleg is sokan idézik Thorndike tanu-
lasi gorbéjét, amely az életkor fiiggvényében abrazolja
a tanulasi képességet. Eszerint 25 éves korig a tanulasi
képesség folyamatosan javul, cslcspontja 20-25 év
k6zott van, majd ezt kovetden csdkken; 30-40 év
kozott jelentésen, 40-50 év kozott kevésbhé gyorsan9.
Ezt a leegyszer(sit6 felfogast ma mar sokan megkeér-
déjelezik, mondvan, hogy a kor fliggvényében csok-
kend tanulasi képesség csak a ,,megtartasi képesség-
re”, a kdzvetlen emlékezésre vonatkozik. A ,logikus
emlékezés (amelyet aktiv gondolkodasi tevékenység
kisér)” a kor el6rehaladédsaval viszont né. A ,,felfedez6
tanulds” pedig ugyanolyan eredményes, mint a fiata-
loknal (uo.: 364. 0.).

A tanulasi képesség nem csupan a kort6l fligg, sét a
korspecifikus hatdsokat mas tényezdk kompenzaljak:
az el6képzettség, a gyakorlas, a tapasztalatok, az érdek-
I6dés, a motivaltsag, az egyéni adottsagok. A tanulasi
képesség a személyes jellemz6kt6l fligg6en nagyon
kilénb6z6 mar fiatal korban is, de a kor elérehaladéasa-
val az ismeretek fenntartasanak és fejlesztésének ter-
mészetesen sajatos kdvetelményei és jellegzetességei
is vannak. Az allandé edzés karban tartja az agyat,
fogékonnyé teszi 6regebb korban is, mig hasznalata-
nak hianya mellett elsatnyul, akar fiatal korban
is. Minél tébb ismerettel rendelkezik valaki,
annal nagyobb a kot6dési felllet, annal kdny-
nyebben marad meg az (j ismeret, és transzfera-
lédik a gyakorlati munkéban. A tapasztalatok, a
tagabb ismeretkdr, a nagyobb alkalmazasi kész-
ség, az er6teljes motivacid gyakran ,teljesit-
ményképesebb” tudast ad. Napjaink felfogasa
szerint a tanulasi eredmény kevéshé fligg a kor-
tol, mint inkdbb a bels6 késztetéstdl, az érdekld-
destdl, a motivaciotol, a karrier-elkotelezettség-
t6l. Egyébként nem lenne redlis alapja és értel-
me az élethosszig tartdé képzési koncepcionak.

A feln6ttoktatassal szemben tamasztott tartal-
mi kovetelmények, a hatékonyan alkalmazhato
maddszerek az oktatas céljabol, és ezzel 6ssze-
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fliggésben, kodzvetlenil afelnéttek tanulasi sajatossa-
gaibol vezetheték le. A képzés altalanos célja minden
esetben azoknak a képességeknek, készségeknek, ma-
gatartasmintaknak a kialakitasa vagy fejlesztése, ame-
lyek a munka hatékony, vagy a jelenleginél hatéko-
nyabb végzését szolgéljdk. Ez a cél a tanulasi folya-
matra leforditva a tanultak megértését, rogzitését, gya-
korlati alkalmazasi képességét és az 6nfejlesztés iranti
készség erdsitését jelenti, amely a tanultak tartalméaval
és ataddsaval (kommunikaldsaval) szemben tdmaszt
kovetelményeket.

A hatékony felndttképzés kdvetelményei

e A feln6ttek képzésének célja munkajuk hatéko-
nyabb végzésének elbsegitése rovid és hosszu ta-
von, ami csak akkor lehet eredményes, ha a mun-
kavégzéshez sziikséges - a szakirodalomban hasz-
nalt kifejezéssel élve - relevans ismeretekhez jut a
tanuld. A feln6ttképzésben az oktatasi programot a
munkaerével szemben tamasztott igények, az
elvégzendd feladatok kdvetelménye vezérli.

» A feln6ttek mar részt vettek intézményes oktatas-
ban, rovidebb-hosszabb id6t téltottek el oktatési
intézményekben. A tanultak rdgziilése szempont-
jabol meghatarozé jelent6ségli, hogy az 0j isme-
retek a tanul6k meglevd tudasahoz kapcsolodjanak,
hogy folytonossagot képezzenek a megtanuland6
ismeretek a mar tudottakkal.

e Mivel mindenki a maga tempdjdban tanul a leg-
jobban, minél inkabb személyre orientalt a képzés,
annal eredményesebb. Ezért hatékony az egysze-
mélyes betanitas, a Kis létszam( csoportban torténd
tanulés.

e Az ismeretanyaghoz valé kotédést segiti, ha a ta-
nulék a mindennapi gyakorlatukbél ismerés pél-
dékkal taladlkoznak, amely egyuttal megkdnnyiti a
tanulasi transzfert, a tanultak gyakorlati alkalma-
zasat. A részelemek megtanitasat kdvetéen célszer(
a kovetkeztetést a résztvevék kdzremiikddésével
levonni.

» Az ismeretek rogziilését segiti, ha ismer6s a ta-
nulasi kozeg, ha a képzési szituacié hasonlit a mun-
kaszituaciohoz. Ezért hasznalhatok eredményesen
a tantermi foglalkozasok sorén a szimulaciés okta-
tdsi modszerek. Nemcsak a felnGttoktatasra jel-
lemz6, de arra hatvanyozottan, hogy a tanulék leg-
jobban azt tanuljak meg, amit a gyakorlatban kipro-
béalhatnak, megcsinalhatnak.

e A tanulési eredmény anndl latvanyosabb, minél
ink&dbb motivalt a tanulé. A feln6tteknek mér tébb-
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nyire vildgos céljaik és elképzeléseik vannak élet-

palyajukrol, ezért akkor tanulnak szivesen, ha lat-

jak a tanulasnak a sajat céljaik eléréséhez val6 hoz-
zajarulasat. Ha nem lehet a belsé motivaciora ala-

pozni, akkor nem nélkilézhetd a kiils6 motivacid, a

bintetés és jutalmazas. A bilintetés feln6tteknél nem

eredményes maédszer (fiataloknal sem), mert

- kovetkezménye nem josolhato el6re. A biintetés
nem jelzi a helyes valaszt, a kivanatos magatar-
tast.

- A bintetés hatdsa nem tartds, Ujra és Ujra kila-
tasba kell helyezni, hogy visszatartd ereje le-
gyen.

- Abintetés felhivja a figyelmet a nem kivénatos
viselkedésre, egyuttal meg is er@sitheti azt.

- A bintetés nem kivanatos hatasa, hogy negativ
attitid alakul ki a tananyaggal és/vagy a tanarral
szemben, amely a tanulas hatékonysagat és a
tanulési transzfert korlatozza.

A pozitiv visszacsatolas, pozitiv megerd@sités haté-
kony kiils6 motivacios eszkéz. Utmutatast is ad a kiva-
natos iranyba, a helyes magatartas kialakitasa mellett
az Onképet is fejleszti. Pszicholégiai vizsgalatok ta-
pasztalatait 0sszegezve, célszer(i, ha a dicséret konk-
rét, kozvetlenll koveti a dicséretet kivaltdé tevékeny-
seéget, el6re nem szamithaté ki, folyamatos vezet6i
figyelmet kozvetit (Jandt, 1994: 30-31. 0.).

e A feln6ttoktatdsbhan nem nevelésrél, hanem val-
toztatasrél (Gjranevelésrél) van sz6, ami a rogziilt
ismeretek és magatartasformak torlését, az Uj isme-
retek és viselkedés megtanulasat jelenti. Ezuttal is
felhasznalhaté a véltozdsmenedzsmentben alkal-
mazott moddszer, miszerint a viselkedés megval-
toztatdsanak mozzanatai: a felengedés (unfree-
zing), a valtoztatds (moving) és a megszilarditas
(freezing) (Byers - Rue, 1991; Belcourt és mtsai,
1996; Dessler - Turner, 1992; Schwind és mtsai,
1996).

e Az ismeretek atadasa sordn az alapvet§ kommu-
nikacios szabalyokat célszer( kovetni. Ezek: a vi-
lagosan megfogalmazott koncepcid, a tanuldk altal
érthetd nyelvezet hasznalata, beleértve a szakkife-
jezéseket, a tanuldk személyes jellemzdinek figye-
lembe vétele, a tanulasi folyamat szabalyszer(isé-
gének ismerete és hasznositasa a tanulasra szant id6
kialakitasdban (3.4bra), a megtanuland6 ismeretek
emészthetd részekre bontasa és kozvetitése, a fi-
gyelemkoncentraci6o szabalyainak szem el6tt
tartasa a tanulasi id6 tagolasaban, a sziinetek beik-
tatasaban (3. dbra), az AIDA formulal0 felhasz-
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nalasa, a gyakori és pozitiv visszacsatolds, ismétlés
és megerd@sitésjo i szerkesztett tananyag és vizualis
segédeszkdzok alkalmazésa.

A tanulési gbrbe (3. dbra) az ismeretszint alaku-
l4sat &brézolja a tanulési id6 flggvényében. Az AB
szakaszban az elsajatitott ismeretek gyorsan bdvilnek,
majd elérkezik a BC stagnalé szakasz (plat6), hogy
ezen taljutva az ismeretek ismételt gyarapodasa ko-
vetkezzék be (CD szakasz). Az oktato/tréner feladata,
hogy megtalalja azt az oktatasi modszert, amely a Ki-
vanatos ismereteket a lehet6 leggyorsabban éri el, és
atsegitse a tanulékat a stagnalé tanulasi szakaszon.
Ebben a szakaszban az (j informéacidk kozvetitését cél-
szer(i mérsékelni, ismétl6 periddust beiktatni, vagy
jatékos oktatasi formakat bevezetni.

3. dbra
Tipikus tanulési gérbe alakulasa
az id6 flggvényében

Forrés: Schwind, Hermann F. - Das, Hari - Werther Jr. William B. -
Davis, Keith (1995): Canadian Human Resource Management. 282. o.

A figyelemkoncentracio (4. abra) a kezdeti gyors
emelkedd és rovid ideig szinten maradd szakasz utan
természetes fiziologiai okok miatt csokken, hogy az
oOra befejezése, a sziinet el6tt ismételten megemelked-
jen. A csokkenés mértékét kommunikacios eszkdzok-
kel lehet mérsékelni, megsziintetni nem. A hangszin, a
hanger6, a beszéd ritmusanak valtasa, a csend és
szlinet beiktatésa, a tanulok bekapcsolasa, kérdések és
humor alkalmazésa, gyakorlati példék emlitése, audio-
vizualis technikai segédletek alkalmazésa azok a mod-
szerek, amelyek a figyelem sillyedését mérséklik. Az
iskolai Orarendek altalaban nem tiikrozik a tanulés
hatékonysagara irdnyuld vizsgalatok tapasztalatait,
miszerint a hatékony id6felosztas a nem tdl hosszu ta-
nulasi szakasz (15-25 perc) utan rovid sziinet beik-
tatasat feltételezi. A tréningek hatékonységa - minden
egyéb feltétele valtozatlansaga mellett - azért is jobb,
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4. dbra
Koncentracié alakulasa az idg fliggvényében

Forrés: Scott, Bill (1988): A targyalés fortélyai. 32. 1 alapjan.

mert a tanulasi periodusokat kénnyebb beosztani és in-
teraktiv feladatokkal tagolni.

A képzési stratégia, a képzés célja és funkcioi

A képzési folyamat vezénylése a stratégia - ter-
vezés - végrehajtas - értékelés folyamataban realiza-
l6dik. Az élenjard szervezetek képzési stratégidja az
élethosszig tarté képzés kovetelményét fogalmazza
meg. Az élethosszig tartd képzés teremti meg a mun-
kaerd rugalmassaganak és gyors adaptacios készsé-
gének bazisat, foglalkoztathatésaganak javitasat és az
esélyegyenléséget. Ezeket a kovetelmé-nyeket az

Egy 18 véllalatra kiterjed, 2000-ben végzett hazai
felmérés szerint a megkérdezettek 39%-a rendelkezett
tuddsmenedzsment stratégidval, szemben a nemzetkozi
felméréshen tapasztalt 64%-kal. A véalaszol6 cégek
kdziul egynek volt irott tuddsmenedzsment stratégidja.
A tobbi cégnél a stratégia csupan kezdeményezést
jelentett. Ezeknél a cégeknél vannak tuddsmenedzs-
ment jellegl projektek, amelyek azonban nem
szervez6dnek egységes stratégiai programba. Sokan az
igényfelmérés szakaszaban vannak (Boda, 2001: 33.
0.). A tuddsmenedzsment legfontosabb szerepe a dol-
gozok fejlesztése (1-10-es skalan mérve 8,1 értékkel),
a versenyel6ny novelése (7,9) és a marketing (7,7) (uo.:
37. 0.). A tudasmenedzsment jelleg(i projektek kozil a
legkiterjedtebb az életjard gyakorlat (best practice)
alkalmazasa (a megkérdezettek 29%-nal, a nemzetkozi
mez6nyben 59%-nal) (uo.: 40. 0.).

A képzési célok vilagos megfogalmazasa a képzés
sikerének kiindulépontja, fontos eleme. A képzés
hossz tavl célja az alkalmazkodd készség és a
szervezeti - egyéni identifikacid. A rovid tavla képzeési
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cél mindenkor a teljesitmény ndvelése (performace-
centred objectiv) (Belcourt és mtsai, 1996: 267. 0.). A
kivanatos teljesitmény input elemei Belcourt és szer-
z6tarsai szerint a fej (ismeretek), a sziv (magatartas) és
a kéz (készségek). G. L. Kitlind csoportositasaban a
képzés lehet ,,feladatorientalt” és ,,személyiségorien-
talt” (G. L., 1992: 50 .0.), és mindkett6n belil meg-
killénbozteti a szerz6 a rovid és hosszd tdvl megko-
zelitést. A szokasos kétdimenzids abrazolasi technika-
val a tanulds négy f6 terulete jelolheté meg (5. &bra).

5. dbra
A képzés célja rovid és hosszu tavon

Feladatorientacio Személyiségorientacio

Rovid . | i
tavon I. TELJESITMENY 1Il. MAGATARTAS
Hosszd 11 ALKALMAZKODO L
tavon KESZSEG IV. IDENTIFIKACIO

Forrés: G. L. (1992: 50. 0.): Eletpalya-tervezés

Rovid tavon afeladatorientalt képzés a munkara, a
munkamddszerekre iranyuld készségek, ismeretek
megtanitasara torekszik. A személyiségorientalt kép-
zés a viselkedés, a magatartas valtoztatasara vonatko-
zik. Hosszu tavon a feladatorientalt képzés célja az
adaptacios készség és a rugalmassag novelése, a sze-
mélyiségorientalt képzésé az dnidentitas-tudat fejlesz-
tése, a szervezettel val6 azonosulés, a szervezeti célok
internalizalasa.

A képzési célok/teriiletek szerint megjel6lhetd a
képzéstartalom és jellegzetesen elkllonithet6k a koz-
rem(kdd6 személyek (6. abra). Kolcsonbzve G. L.
logikajat, a négy mez6be elhelyezhetjik a fentiekben
emlitett képzési tartalmakat, a képzés oktatoit.

A képzés tervezése

A képzési tervben a képzés konkrét céljanak meg-
jelolése, a képzési program tartalma, a résztvevok kore
és a képzés valasztott modszere jelenik meg. A képzési
terv kiindul6pontja a képzési igények felmérése.

A képzési igények felmérése

A nemzetkdzi szakirodalomban a kompetenciaala-
pu munkaerd-tervezés nem kell§ kimunkaltsdga miatt a
képzés megszervezésének els6 lépéseként a képzési
igények felmérését szorgalmazzdk. Ennek harom f6
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6. dbra
Oktatési tartalom a képzés célja szerint

I. Betanitas, szakmai
ismeretek, id6gazdal-

I1l. Személyiségfej-
leszt6, karrier tanacs-

Rovid kodési, menedzsment add, magatartast
tavon programok fejlesztd programok

INSTRUKTOR, ,

EDZO, TANAR TRENER

Il. Munkakorvaltas IV. Fejlesztés
(horizontalis (karrie'rgondozés)

Hosszll és vertikalis),
tavon munkakorfejlesztés VEZET®O, MENTOR

EDZO, VEZETO

Feladatorientalt
tanulas

Személyiségorientalt
tanulés

Forrés: G. L. (1992: 50. 0.): Eletpalya-tervezés alapjan, tovabbfej-
lesztve.

terepe a szervezetelemzés, a munkakdrelemzés és az
egyéni szuksegletek elemzése (Byers —Rue, 1991; Bel-
court és mtsai, 1996; Dessler - Turner, 1992; Schwind
és mtsai, 1996).

A kompetencia alapéi munkaerf-tervezés része a
munkaerd-fejlesztési és képzési tervfejezet (Koncz,
2001). A tervezés végtermékeként rendelkezésre all,
hogy munkakérok szerint milyen nagysagu, szerkezet
és milyen kompetencidkkal rendelkez6 munkaerdre lesz
sziikség a szervezet el6tt all6 feladatok - a human stra-
tégiaban megfogalmazott - jé/kivalo szinvonalu tejesi-
téséhez (munkakor specifikacio - job skills profile). A
kompetencia alapu képzési tervnek vannak hatranyai is:
nem veszi figyelembe az egyén és a szervezet, valamint
az egyén és a szervezet tébbi résztvevéje kozotti kol-
csonkapcsolatot, nem szamol a szinergia hatéssal.

A jelen munkakori kévetelmények a képzés, a jo-
vBbeni munkakori és szervezeti kdvetelmények a fej-
lesztés szdmara nyQjtanak tdmpontot. A munkaelem-
zésbdl szarmaznak a munkakor ellatdsdhoz sziikséges
jelen és jovébeni kompetencidkra vonatkoz6 informa-
ciok. A szervezetelemzés a képzés szamara is, de els6-
sorban a fejlesztés szamara nyQjt informacidkat.
Szervezeti szinten a hidnyzéasok, a késések, a fluktua-
ci6, a balesetek a szervezeti problémak jelenlétére
utalnak. A képzési sziikséglet felmérésekor altalaban
az alulrol-felfelé torténd tervezés ajellemz6; a szerve-
zeti egységek igényeit a képzési részleg 0sszegzi. A
képzési sziikséglet meghatarozasara eredményesen
hasznalhat6 a kérddives felmérés a dolgozdkkal, a ve-
zet6kkel, a fogyasztokkal (Byars - Rue, 1991).
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Mivel a képzés funkcidja a munkahelyi struktara
(munkakori kovetelmények) és a szakmastruktira
(egyéni kompetenciak) 6sszehangoléasa, a munkaelem-
zést és a szervezetelemzést az egyeni képességek,
készségek, valamint az egyéni igények elemzése ko-
veti. Ezek az informécidk a teljesitményértékeléshbél, a
teljesitményértékelési, fejlesztési és karrier megbeszé-
lésbdl szarmaznak.

A munkakéri kdvetelmények jé szinvonalu ella-
tasahoz sziikséges kompetenciak (munkakér specifika-
ci6 - job skills profile) és az egyén kompetenciai
kozotti eltérés megszlintetésére tervezett képzési ak-
ciokként jelennek meg a képzési tervben. Az egyéni
értékeld/fejleszté lapok (7. abra) 0sszesitése révén all
el6 a szervezeti képzési-fejlesztési igény. Tekintettel
arra, hogy nem minden kompetenciahiany oldhaté
meg fejlesztéssel-képzéssel, a képzési igény meghata-
rozasaban a legfontosabb feladat éppen a képzéssel
megszerezhetd kompetenciakiilénbség felmérése. A
munkakdri ieiras és a munkakdr specifikacio elké-
szitése bonyolult és id&igényes feladat, azonban nem
nélkilézheté sem a toborzéas-kivalasztas, sem a telje-
sitményértékelés, sem a képzési-fejlesztési sziikséglet
meghatarozasahoz. Ha mar egyszer elkészilt, akkor
csak a véltozasok atvezetésére van sziikség, amely mér
Iényegesen kevesebb munkat jelent.

7. dbra
Egyéni kompetencia értékel6/fejlesztd lap
Kivénatos Egyéni Sziikséges
kompetenciak kompetenciak intézkedések/
(munkakor- megfelelési szintje képzési formak,
specifikacio) 12,3 4,5 hatarid6k
1,2...n

A képzés konkrét célja, a képzési program
tartalma, a résztvevok kore

A képzési igények felmérését kovet6en meghata-
rozhatd a képzés konkrét célja, a képzés tartalma, a
képzés célcsoportjai, a képzési mddszer és a képzés
koltségvetése. A képzés kivanatos tartalmat a képzési
igény és a felnOttképzéssel szembeir tAmasztott kdve-
telmények, a feln6ttképzés sajatossdgai alakitjak. A
képzés tartalmanak megtervezése soran a képzés jel-
legérél (alap- és a szakismeretek), a képzési ismeretek
jellegér6l (technikai, tarsadalmi és esztétikai ismere-
tek), az atadand6 ismeretek szintjérdl, szerkezetér6l,
az elmélet és gyakorlat ardnyardl dontenek. A képzési
terv szerves része a képzési programok itemezése kép-
zési fajtak és képzési célcsoportok szerint.
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A képzés célcsoportjait a képzési igény jeldli ki. A
célcsoport helyes megvalasztasa az egyik biztositéka
annak, hogy a képzéshdl minél tébbet profitalhasson a
szervezet. A tanuldk, a tanuldcsoport ismereteiben, ké-
pességeiben, személyiség struktirajaban bekovetke-
zett valtozasok hatnak a szervezetre, az egyéni tudas
szervezeti er6forrassd transzformdalodik. A tanultak
gyakorlati atvitele akkor a legeredményesebb, ha a fel-
néttképzés pszicholdgiai elveire épil (Belcourt, 1996:
268. 0.). A tanuldsi transzfert kettés értelemben hasz-
nélja a szakirodalom. Folyamat transzfernek nevezem
a megel6z6 és a jelenlegi képzés kdlcsdnhatdsat. Az
el6zetesen elsajatitott ismeretek el@segithetik, de
gatolhatjak is az (j ismeretek megtanulasat. Tovabbito
transzfernek tekinthet6 a tanultak gyakorlati alkal-
mazésa, amely lehet tudatos és spontan. Az egyéni
kompetencidk és a szervezeti struktira, szervezeti kul-
tara kozotti kdlcsénkapcsolat, hatékonysagat specialis
.Transzfert Segit6 Folyamatokkal” lehet segiteni
(Klein, 2001: 361. 0.).

A Kképzési terv nem nélkilozheti a képzés kolt-
ségvetésének megtervezését. Rendelkezésre all a szer-
vezet képzésre forditandd pénziigyi kerete, a képzési
koltségek a tervezett képzési napok és az egy napra
juté koltségek alapjan szamszer(sithet6k. A varhato
koltségekhez az informéaciokat az el6z6 évi adatok
szolgaltatjak, amelyeken atvezethet6k a valtozasok
(pl. az inflacid) hatasai.

Képzési mddszerek a felndttképzésben

A képzés mddszere a megtanulandé ismeretek at-
adasanak mikéntjét jelenti, amelyben tartalmi ésfor-
mai elemek egyarant helyet kapnak. Atgondolando:

» aszlbeliség és a szemléltetés kdlcsonkapcsolata,

» a bemutatas, a megfigyelés és a gyakorlas aranya,

e a képzés helye, ,

e a képzés id6pontja, idétartama és a tanulasi id6
tagolasa.

A képzés modszere a képzés céljatdl, a munkakor
jellegétdl és a tanul6 el6képzettsegétbl fliggben szeles
sk&lan mozog. A képzés elemei az elméleti és a gyakor-
lati képzés, mindkett6 térténhet a munkavégzés szin-
terén vagy kilon e célra szervezett, intézményen be-
luli vagy kivili tanfolyam, kurzus keretében. Meg-
szervezhet egyénileg és csoportosan. Fontossaganal
fogva altaldban kilon kezeli a szakirodalom a vezet6-
képzést. A modszer megvalasztdsdt meghatarozza, a
program tartalma, a rendelkezésre all6 oktatéasi eszko-
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z0k és hely, az oktatdk és a résztvevdk preferenciéi,

felkésziltsége, a tanulasi alapelvek és a koltséghaté-

konysag (Swind és mtsai, 1995: 283. 0.).

A képzési mddszerek csoportositdsa a szakiroda-
lomban eltér6é kritériumok egyuttes alkalmazésa nyo-
man meglehetdsen attekinthetetlen. A kilénb6z8 kri-
tériumok szerint mas és mas csoportok képezhet6k.

e A képzés jellege szerint: elméleti és gyakorlati ok-
tatds, hagyomanyos és programozott képzés, stan-
dard program és a szervezeti igényekre kidolgozott
képzés.

e A képzéshen résztvev6k szama szerint: kiscsopor-
tos és tomeges oktatas.

* A képzéshen résztvev6k bevonasa szerint: egyira-
nyd kommunikaciéra épuld és interaktiv oktatés.

e A szervezettség szerint: intézményes képzés és 6n-
képzés.

e ld6tartam szerint: koncentralt és oktatasi periodu-
sokhoz kotott.

« Atananyag szerkezetének megvalasztasi szabadsa-
ga szerint: kotott szerkezetli és modulrendszeri
képzés.

» A segédeszkozOk hasznélata szerint: szemlélteté
targyak, szimulatorok, all6- és mozgdképek alkal-
mazasa, szamitdgép hasznélata.

* Mind az elméleti, mind a gyakorlati képzés szer-
vezhetd munkahelyen és a munkahelyen Kivil,
helyhez kotdtten és tavoktatasi formaban.

A hagyoményos el6adasok egyiranyd kommunika-
ciora épulnek, f6ként a tomeges képzés céljara hasz-
ndlhatok eredményesen, elméleti ismeretek oktatésa-
ra. Technikai segédeszkdzdk, szemléltetd eszkdzok
alkalmazhaték a hagyomanyos eléadasokban is, ami a
tanulas hatékonysagat nagymértékben noveli.

A tréning koncentralt, interaktiv, kiscsoportos, gya-
korlatorientalt képzés® amelyben a résztvev6k a cso-
portban zajld interakciok keretében tapasztalati uton
szerzik meg az ismereteketl-. Leghatékonyabb forma-
ja a bentlakasos tréning, mert ebben a formaban az
ismeretek elsajatitasanak hatékonysagat rontd zavarok
a lehetd legkisebbre csdkkentheték, a kdrnyezeti sti-
mulalé hatdsok a legkedvez6bbek. A tréningcsoport
konkrétan definialt célokra létrehozott intézményesilt
csoport és tartalmazza a csoportfejlédésre jellemzé fa-
zisokat: keletkezik, ndvekedik, leépil és elmulik (Ru-
das, 1997).

A programozott oktatds az algoritmikus tanulésra
épul, a tananyag egyéni szintl begyakorlasat teszi le-
het6vé13. A programozott oktatdshan a tananyagot vi-
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lagos szerkezetl, logikus rendbe szervezik (Belcourt

és mtsai, 1996: 277. 0.), amely a tanulékhoz progra-

mozott tankdnyv vagy oktatégép segitségével jut el.

Korszerli valtozata az elektronikus szamitdgépekkel

vezérelt oktatas (computer-assisted instruction) (Klein,

2001:367.0.).

Mindharom oktatasi formaban - és az alabbiakban
ismertetett gyakorlati oktatdsban - célszer(i oktatasi
segédeszkdzoket (tankdnyv, munkafiizet, kézikonyv,
feladatlap) és szemléltet6 eszkozoket alkalmazni. Ez
utébbiak oktatas hatékonysag nével6 titka abban rej-
lik, hogy alkalmazasuk révén az ismeretek egyszerre
tobb érzékszervre hatnak, igy kénnyebben rdgziilnek.
e A vizudlis technikai segédeszkdzok (tabla, flip

chart, képek, makettek, folidk, diak, szétosztott

6ravazlatok) hasznélataval fokuszalhaté a résztve-
vék figyelme, dsszegy(jthetd véleményik, bemu-
tathatd, nézhetd, tapinthaté az el6adas targya.

e Az audio-vizudlis technika hang- és videokazettak,
filmek alkalmazasaval erésiti meg az lizenet tartal-
mat, mutatja be az elméleti ismeretek gyakorlati
oldalét.

e A teleoktatds keretében az ismereteket a kdzponti
televizié haldzat kozvetiti, amely atveszi vagy kie-
gésziti a tanar szerepét.

e A multimédia oktatas: a rendelkezésre all6 média
eszkozok egyittes alkalmazasat jelenti, amelynek
soran a statikus (kép, hang) és a dinamikus médiu-
mokat (animacio, vided) kombinaljadk a szamito-
géppel.

« A szamitogépes oktatas alkalmazhaté a szervezett
képzéshen és az Onképzéshen egyarant. Két for-
maja a zartkor(i és a haldzatra kifejlesztett rend-
szerek.

A zartkdrd rendszer lehet

- a szamitogéppel segitett oktatds (computer-
based training), amelyben a tananyagot a szami-
togép nydjtja interaktiv formaban, és a

- szamitdgeéppel vezérelt oktatds (computer-ma-
naged instruction), amikor a Kiértékelést is a
szamitégép végzi (Belcourt és mtsai, 1996:
278.0.).

A szamitogépes képzés korszer(i forméaja a halézat-
ra épllé (online) tavoktatas, az e-tanulas (e-learning),
amely lehet szélesebb kori (internet) és sajat belsd fel-
hasznalasu rendszer (intranet). A vilaghal6 segitségé-
vel barhova eljuttathaték a tavoktatasi programok,
ahol a sziikséges technika rendelkezésre all. A tele-
hazakban olyan rétegek is hozzajutnak a halozati
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ismerethez, akik sajat héaztartasukban nem ren-
delkeznek sajat szamitogéppelld. Az e-tanulas el6nye,
hogy az ismeretekhez val6 hozzajutdas demokratiku-
sabb és nagyobb esélyegyenlGséget teremt barmely
mas tanulasi formanal, és a tanulé maga osztja be ide-
jét, szabadon vadlasztja meg a megtanulandd isme-
reteket, annak Utemezését. A modszer felhasznélasa ter-
jed a szervezetek korében is, a Hewlett-Packard Ma-
gyarorszag Kft. tajékoztatdsa szerint példaul tréning-
jeinek felét mar 2001-ben online képzéssel valositotta
meg, amelynek tovébbi kiterjesztését tervezi (Figyeld,
2001/48). A Matdv Média Intézet felséfokl kiegészit
online képzési programot dolgozott ki, amelynek
tesztelése jelenleg folyik. A tanar és a tanuld kozotti
interakciot részben a technika nydjtotta lehet6ségek (e-
mail, chat, forum) biztositjak, és nem nélkilozhet6 a
személyes konzultacié sem (Szigeti, 2003).

Munka kozbeni (on-the-job training)
gyakorlati képzési mddszerek

A munka kodzbeni képzés a munkahelyen a meglevd
vagy szamitasba jové munkakdrben torténik, a képzé-
sért felels betanitod, instruktor, edz6 kdzrem(ikodésé-
vel. Elénye, hogy nem igényel kilon személyzetet, he-
lyiséget és oktatési eszkdzoket, és a jeldlt munkét vé-
gez, amely hozzajarul a szervezeti eredményhez.
Hatrdnya, hogy a munkahelyi kérnyezet és a teljesit-
meényelvaras zavarhatja a jeloltet (Byars - Rue, 1991:
209. 0.). A munka kdzbeni képzés torténhet informa-
ci6-atadas és hagyomanyok atorokitése utjan. A ha-
gyomany Sveiby szerint a kompetencia atadasanak ha-
tékonyabb formdja, mint az informaciok Gtjan toérténd
kozvetités, mert dinamikus, a megértésben-felfoga-
saban minden érzékszerv kézrem(ikddik, és a hallgaté-
lagos tudast (a mesterségbeli fogasokat) is kozvetiti.
Hatranya, hogy lassu és tdmeges terjesztésre nem al-
kalmas (Sveiby, 2001: 104. o0.).

A munka kozbeni képzés tipikus formaja a beta-
nitas, amely fizikai és szellemi munkakérokben
egyarant sziikségessé valhat. A betanitas idGszikség-
lete valtozd, a néhany 6ras betanulasi igénytdl a tébb
hénapos betanulasig terjed6 skalan helyezkedik el.
Rovidebb-hosszabb betanitasra van sziikség az Gjon-
nan belép6k esetében, még akkor is, ha az alkalmazott
az el6z6 munkahelyén ugyanazt a munkakort latta el.
A munkakor ellatadsa ugyanis 0j kérulmények, 0j fel-
tételek, Uj munkahelyi kollektiva keretében, mas tech-
nikai, technoldgiai, szervezeti és emberi viszonyok
kozott torténik. A betanitas ilyenkor a beilleszkedési

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 4. SZAM

folyamat része, hatékonysaga lényeges szerepet jatszik
abban, hogy a dolgoz6 gyokeret ver-e a szervezetnél,
vagy kilép. A Kkilépési veszteséget a toborzassal, fel-
vétellel, betanitassal, a teljesitmény-kieséssel kapcso-
latos koltségek jelentik. A betanitds min6sége befolya-
solja a dolgoz6 kés6bbi munkdajanak szinvonalat és
munkahelyi magatartasat is. Betanitas sziikséges min-
den, a munkahelyi struktarat ért termelési, technikai,
technoldgiai, szervezési, szervezeti valtozast kdvetéen
is. Ezek hatdsadra médosul az elvégzend6é munka meny-
nyisége, szerkezete és minésége, ami megvaltoztatja a
dolgozokkal szemben tdmasztott kdvetelményeket.

A sikeres betanitas Iépései:

* Ajeldlt felkészitése a tanulasra. A sikeres tanulést
segitik a kellemes koriilmények, ajeldlt munkakdr-
rel kapcsolatos tudasanak feltérképezése, a megta-
nulando feladat céljanak és fontossaganak bemuta-
tasa, ezzel is érdekeltté téve a jeldltet a tanuldsban.

A munkakor részelemekre bontasa, a kulcsfontos-
sagu (kritikus) elemek meghatéarozasa.

« A munkakéri feladatok vildgos bemutatasa, a meg-
értés kontrollalasa, a jeldltek 0sztonzése kérdések
megfogalmazasara.

« Ajeldlt feladatvégzésének, teljesitményének meg-
figyelése, ha szikséges a bemutatds és a magya-
razat ismétlése.

o Utdkovetés, amely a teljes kor( és hatékony mun-
kavégzésig szemmel tartja, és sziikség esetén segiti
a jel6lt munkavégzését (Dessler - Turner, 1991:
237. 0.; Byers - Rue, 1991: 209. o0.).

A lépésenkénti betanitas hasznosithatd a fizikai és
nem fizikai alkalmazottak kérében egyarant. A fizikai
dolgozok kérében a munkavégzés egymas uténi lépé-
seinek begyakorlasa, a nem fizikai alkalmazottak
esetében a kéz al4 dolgozés tartozik ebbe a csoportba.
A kéz ala dolgozas soran a vezet6 kisebb meghizasokat
ad a jeldltnek, fokozatosan bevezetve a munkakorbe.

Az ,,edzés” keretében az edzd folyamatos utmu-
tatdst ad a jeldltnek, esetenként kdzdsen végzik a
feladatot, példaul amikor a biztositasi, termékértéke-
sitési tigynok, orvoslatogaté az edz6vel egyitt keresi fel
ugyfelét. Az akcié végén egyuttesen értékelik ki ajelolt
erés és gyenge pontjait, az edz8 Gtmutatast ad a fejlesz-
tés f6bb irdnyaira és részleteire.

A rotacié egyfajta képzésnek is tekinthetd, a szak-
irodalomban gyakran nevezik keresztképzésnek (cross
training), mert lehetdséget ad a jeldltnek arra, hogy
tobb munkakdrben t6ltsén rovidebb-hosszabb id6t,

27



Cikkek, tanulmanyok

megismerve és megtanulva a munkakdri feladatokat. A
rotdci6 a szervezet rugalmassagat nagymeértékben
noveli, nem okoz gondot a helyettesités, betegség, sza-
badsag idejére, vagy az atmeneti munkaer6hiany.

Munkan kivuli (off-the-job training)
gyakorlati képzés

A munkéan kivili gyakorlati képzés a munkakori
kovetelmények szimulalasat jelenti. E korbe tartoznak
a szimulaciés berendezéseken végzett tanulmanyok
(mint a gépkocsivezetésre, vagy a repll6gép-vezetés
szimulalasara alkalmas berendezések miikddtetése), a
szamitogépes szimulacio és a szellemi tevékenységek
szimulalasara alkalmas modszerek, mint a tanulmany-
Ut, konferencia vagy vitaférum, a vezet§ nélkili cso-
portvita, az esettanulmany, a postabontas, a dokumen-
tumelemzés, a vezetési jatékok és a szerepjatékok.

« A véllalati (dontési, vezetési) jaték egy tényleges
gazdasagi folyamat szimuldlasara iranyul, egy
konkrét feladat megoldasat jatsszak végig a részt-
vevBk. Dontéseik kdvetkezményeit azonnal érzé-
kelik. Dontési jatékokat a kézgazdasz képzéshen a
hetvenes években kezdtek alkalmazni. A jatékok
két csoportja:

- A stratégiai jaték esetén csak az optimalis stra-
tégia vezet gy6zelemre. A jaték megkezdése
el6tt kialakitott stratégia, a kezdeti feltételek
meghatarozzak a jaték kimenetelét.

- A taktikai jaték a sakkjatszmahoz hasonl6an a
résztvevék dontései a jaték folyaman alakitha-
tok és valtoztathatok, csak néhany lépés tervez-
het6 el6re.

A nélunk alkalmazott vallalati jatékokban a
stratégiai és a taktikai elemeket kombinaljak.
(Klein, 2001: 369-370. o0.).

» Az esettanulmany a gyakorlatban ténylegesen el6-
fordulé vagy az oktatas céljara konstrualt eset fel-
dolgozaséara és megoldasara épil (Swind és mtsai,
1995: 287. 0.). A hazai oktatasban a leggyakrabban
hasznalt mddszer15.

Az esettanulmany két fajtaja:

- a helyzettanulmany, amelyben vita Gtjan jutnak
el a dontéshez, és

- aszerepjaték, amelynek soran az el6re meghata-
rozott szerepeket jatsszak el a résztvevék
(Klein, 2001: 369. o0.). A legalkalmasabb maod-
szer arra, hogy a munkakori kévetelményekhez
szikséges készségeket begyakoroljak a részt-
vevOk (Belcourt és mtsai, 1996: 283. 0.).
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Az eset megoldasanak folyamata: a rendelke-
zésre allé informaciok értékelése, a probléma
felismerése, megfogalmazadsa, a megoldési
alternativék kidolgozésa, az alternativak értéke-
lése és a dontés. Az esetet kilénb6z6 forméban
kaphatjdk meg a résztvevék. Leggyakoribb az
irott esettanulmany, de felhasznéalhaté hangja-
ték, a vided- és a filmtechnika egyarant.

» A magatartas modellezés (interaktiv menedzsment)
az utdnzds modszerét alkalmazza. A résztvevék
megtekintik a modellként kdévetendd magatartas
mintat videdn vagy filmen. A résztvevék feladata,
hogy a megoldandé feladatban alkalmazza,
begyakorolja a bemutatott magatartast (Belcourt és
mtsai, 1996: 283. 0.).

» A kerekasztal konferencia keretében egy megol-
dasra varo kérdéssel foglalkoznak a résztvevék. A
kilénbdz8é ismeretekkel rendelkez6, kilonbdzd
beosztasu résztvevék a probléma sokoldald megvi-
tatdsadban egyenranglan fejthetik ki véleményiiket.
A modszer a megoldand6 probléma komplex,
valamint inter- és multidiszciplinaris megkozeli-
tésére alkalmas. A problémamegoldas koncepcio-
janak és metodikajanak kidolgozasara és nem a
részletes megoldasra 6sszpontositanak résztvevok.
A kerekasztal konferencia szervezésére felhasz-
nalhatok a korszer( technikak, a MATAV Rt. pél-
daul ISDN alapl vide6konferencia rendszer(i tav-
oktatast vezetett be 1996-ban. Ujabban radiételefon
segitségével is szervezhet6 videdkonferencia.

A hatékonyan alkalmazhat6 médszerek munkakér-
csoportok szerint kiilénbdznek. Vannak olyan mdédsz-
erek, amelyek a munkahelyi és a munkén kivili
képzésben egyarant alkalmazhatok, a beosztottak és a
vezetbk szdméra egyardnt felhasznélhaték. A leg-
gyakoribb képzési formadk a vezet6képzésben munka
kozben: az instruktori rendszer, a kéz ald dolgozas
(megbizasok), a részvétel projekt- és bizottsagi mun-
kaban, értekezleteken, a rotaci6, a horizontalis moz-
gatds, az egyuttm(kddés instruktorral, mentorral,
edzdvel. A munkén kiviuli oktatas f6bb formai: az eset-
tanulmény, a dokumentumelemzés, az irattdrca gya-
korlat, a vezetd nélkili csoportvita, a vezetési jatékok,
a szerepjatékok. Fejlesztésre gyakran alkalmazzak az
Ertékel6 Kozpont mddszert, amelyet fejlesztési célra
alkalmazva ,,Fejleszt§ Kdzpont modszernek” (Deve-
lopment Center) nevez a szakirodalom. A fejlesztd
kozpont sokféle mddszerrel, sokféle helyzetben proé-
bélja ki a jelolt vezet6i és interperszonalis készségét
(P&Bert, 2003).
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A képzés lebonyolitasanak folyamata

A képzés megszervezéseének vezérelve is a képzés
eredményessége, amely fugg: a képzés szervezettsé-
gétél, a tananyag szinvonalatol, az oktatd felkésziilt-
ségétdl és személyiségétdl, a résztvevdk el6képzett-
segétdl, személyiségétdl, hozzaallasatol és motivalt-
s&gatol, felkészitésiikt6l, az alkalmazott modszertél, a
képzés korulményeitdl.

A képzés lebonyolitdsa az el6készités és a szervezés
fazisait tartalmazza. A feladatok sokfélesége miatt a
feladatlista 0sszedllitasa segiti az elvégzendd teendbk
attekintését, Utemezését és elvégzésének ellen6rzését.
Az el6készités soran torténik az oktatdsi intéz-
mény/tréning cég vagy az oktatd/tréner kivalasztésa, a
vezet6k tajékoztatdsa, a résztvevOk kijeldlése, a kép-
zés helyének megjel6lése, kiilsé hely esetén a szallas
lekotése, az utazds megszervezése, a tananyagok
el6készitése és sokszorositdsa, a képzési dosszié el6-
készitése. Kils6s tréning cég alkalmazasa esetén az
adatgy(jtést a palyaztatas kdveti. A palyaztatds a kép-
zés el6készitésének munkaigényes szakasza, a palya-
zati kiirastdl a palydzé kivalasztasanak teljes folya-
matat atfogja.

A képzési tervben megfogalmazott célok és okta-
tasi formak, maddszerek, a képzés résztvevdinek a ki-
valasztasa a gyakorlati szervez6 munka része. A kép-
z6s szervezhetd lokalis, regiondlis és multinacionalis
cégek esetében nemzetkdzi szinten.

e Az oktatasi program megszervezésének része a ta-
nulds Utemezése és a megtanulandd ismeret ta-
goléasa.

- A tanulds (temezése a megtanulandé anyag
id6beli szétosztasat jelenti a képzés teljes
id6szakaban és egy-egy szakaszaban, valamint a
gyakorlasi szakaszok és sziinetek beiktatasat. A
tréningek intenziv, koncentralt formaban haté-
konyak. A feln6ttképzés, a tanulasi gorbe saja-
tossagai és a figyelemkoncentracié jellegzetes-
ségei indokoljak, hogy az elméleti ismeretek
k6zé rovid gyakorlasi periédusokat célszer(
beiktatni, és viszonylag gyakran rovid sziine-
teket tartani (Klein, 2001: 360. o.).

- Dontést igényel, hogy a megtanulandé ismere-
teket célszer(-e részekre bontani, és ha igen, ak-
kor milyen részegységekre? A kivanatos tagolas
a feladat komplexitasatol (,a kulén-kilon
tekintett részfeladatok nehézségének &sszegé-
t61”) és szervezettségétdl fiigg (attél, hogy ,a
részfeladatok milyen mértékben fliggnek Ossze

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 4. SZAM

egymassal”). Magas szervezettségli komplex
ismeretanyag esetében a komplexitds névekedé-
sével az egészben tanulas ajanlhat6, mig ala-
csony szervezettség(i feladat mellett a komp-
lexitds novekedésével a részenkénti tanulas
eredményesebb (Klein, 2001: 362. 0.).

e A megfelel6 korilmények biztositdsa lényegesen
befolyasolja a képzés hatékonysagat. A megtanu-
lando ismeret megértése és elsajatitasa anndl
eredményesebb, minél kisebb a kommunikacios
korlat (zaj). A tanulas minden zavar6é tényezdjét
célszerl kikuszobolni. A fizikai kdrnyezet része-
ként a kellemes, tanulasra 6szténz6 kdrilmények, a
jol felszerelt oktatétermek, a mindennapi munkabél
valo kiszakadas noveli a hatékonysagot. A terem
elrendezésének, berendezésének fontossagat jol
jellemzi, hogy tréningek esetén a korben (lést
alkalmazzak a trénerek, ahol a résztvevok jol latjak
és halljak egymas verbalis és metakommunikativ
lizeneteit.

» Az oktat6 kivalasztasanak fébb szempontjai: szak-
mai és pedagdgiai felkésziltsége, személyisége és
érdekeltsége. A tanar felel6ssége minden képzési
formé&ban kiemelkedd. Az ismeretek éatadasan tul
alakitja a tanulék személyiségét és motivaltsagat.

o Avrésztvevik kivalasztasa a jeloltek el6képzettsége
és motivaltsaga alapjan torténik. A tanulok sze-
mélyes adottsagai, felkészlltsége, altalanos mu-
veltsége a képzés eredményességének lényeges ele-
me. Altalaban jellemz8, hogy minél magasabb a
tanuld iskolézottségi- és intelligenciaszintje, annal
kdnnyebben lehet képezni.

Az oktatdsi program megvalésitdsdnak szerves
része a visszacsatolas, kétféle értelemben: pozitiv visz-
szacsatolas a képzés részeként, és visszacsatolds az
értékelés eszkozeként. A hatékony visszacsatolas in-
formal és motival, a kommunikéaciés technikdk ered-
ményes alkalmazasan alapszik. A visszacsatolas lehet
belsé és kiils6, elsédleges és masodlagos, kdzvetlen és
Osszegzett, specifikus és altalanos (Klein, 1998; 358-
359. 0.).

* A belsd visszacsatolas a tanulé szervezetének k-
Iénféle jelzései formajaban jut kifejezésre. lzgalom
sorén példaul az izom megfeszil, a szivdobogés fo-
kozédik, a tenyér izzad sth. A kiils6 visszacsatolas
a kils6 kornyezetbdl érkezik, és lehet verbalis vagy
metakommunikativ.

» A feladathoz valé viszony szempontjab6l a vissza-
csatolas lehet els6dleges és mésodlagos. Egy iras-
beli vizsgan az elsédleges visszacsatolas a dolgozat
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eredménye, a masodlagos (kiegészité) visszacsa-
tolas az oktatd vagy a tanuldtarsak megjegyzései.

« A feladat elvégzése és a visszacsatolas kozott eltelt
id6 szerint a visszacsatolds lehet azonnali és
Osszegezett. Az azonnali visszajelzés példaul a késé
dolgozé figyelmeztetése kozvetlenil a késés utan.
Osszegzett visszajelzésnek tekinthet6 a formalis
teljesitményértékelési rendszer.

» Az ,altalanos és specifikus™ visszacsatolas a fela-
dat elvégzésének globalis, dsszevont vagy konkrét,
részletes értékelése.

A visszacsatolads altalanos kommunikacids szaba-
lyait célszerl alkalmazni ezuttal is, miszerint:

¢ A magatartast kovet6en torténjék a visszacsatolas,
hogy a benyomasok frissek legyenek és minden
fontos részletre kiterjedjenek; ellenérizheték, elfo-
gadhat6k legyenek a tanulé szamara is.

e Zavard tényez6kt6l mentes visszacsatolasi kérnye-
zetet célszerl biztositani a megfeleld id6 és hely
megvalasztasaval, a tanul6 fogadokészségének
megléte mellett.

« Vilagosan, egyértelmlen, konkrétan, leir6 és nem
értékeld formaban, benyomasként és nem itéletként
célszer(i megfogalmazni a mondanivalét.

e Pozitiv modon célszer(i a visszacsatolast megfo-
galmazni, ,,én tzenetekkel” 16 a magatartast, és nem
a személyt téve birédlat targydva. A pozitiv vissza-
jelzés kovetelményét Klein Séndor egy amerikai
vizsgalat eredményét ismertetve, differencialtabban
kozeliti meg. A vizsgalatbol azt a kovetkeztetést
vonték le, hogy a gyengébb tanuldkat a pozitiv, a
jobb tanuldkat a negativ informécid serkentette
jobb teljesitményre (Klein, 2001: 357. 0.).

* Nem nélkildzhetd a viselkedés fejlesztését célzd
javaslat megfogalmazasa.

e Célszer(i a visszajelzés részletességére is Ugyelni. A
részletesség kezdetben segiti a tanulast, majd egy
ponton tdl csokkenti, mert a tanulé az informacio
feldolgozésaval van elfoglalva és a megértés cél-
jabol leegyszer(siti azt (Klein, 2001: 358. o.).

A fejlesztési beszélgetésre a teljesitményértékeld
interjihoz hasonldan vezetének és egyénnek egyarant
fel kell késziilni. Nagy segitséget jelent, ha a felkészi-
léshez a személyiigyi apparatus altal kialakitott vezér-
fonal all rendelkezésre, és célszer(, ha a vezetd és a
munkatars szamdara készitett vezérfonal kérdései
egymasnak tiikorképei. Ez megkdnnyiti, hogy ugyan-
azokra a kérdésekre késziiljon fel a vezet6 és a beosz-
tott. A beszélgetés eredményét célszer(i formanyomtat-
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vanyon rogziteni, amely a munkatarsak teljesitményét
és a velik szemben tdmasztott kdvetelményeket 0ssze-
hasonlithatéva teszi a kiilonbdz6 egységeknél.

A képzés értékelése

A képzés beruhdzas az emberi t6kébe, hatékonysa-
gat a munkahely szamara a képzésre forditott kdltségek
megtériilése méri, amely az alkalmazottak munkavég-
zésének mennyiségén és mindségén keresztil realizalo-
dik. Szakirodalmi forrdsok szerint a human beruhazas
jo befektetés, a bankkamat hozamanal nagyobb meg-
térulést biztosit (Ladb, 1994: 37. 0.). Az egyén szem-
pontjabol a képzés eredményességének a legfontosabb
jelzérendszere megelégedettsége a munkaval, a fizetés-
sel, a munkatarsakkal.

A képzés értékelésében is terjed a korszer{i személy-
Ugyi apparatussal rendelkezd nagyvallalatoknal a
360°-0s értékelés, amelynek soran minden érdekelt - a
megrendez6, az oktaté/tréner, a résztvevik, a képzést
szervez8 human specialista és az Ugyfelek - értékelik
a maguk sajatos szempontjabdl a programot. Az érté-
kelés legfébb kritériuma a képzési cél megvaldsulésa.
e A képzés hatékonysaga vizsgalhaté az egyén és a

szervezet szintjén.

« A mérés targya lehet az elégedettség, az elsajatitott
ismeret, készség, magatartds és viselkedés, vala-
mint annak teljesitményre gyakorolt hatasa.

o Az értékelés torténhet a képzés kozben, a képzés be-

fejezését kovet6en és hosszabb id§ eltelte utén

(utdnkdvetés - follow-up).

Az egyének szintjén vizsgalhat6

- arésztvevlk elégedettsége: mennyire kedvelték
a képzeést,

- az oktatok elégedettsége: hogyan értékelik a
résztvevék hozzaallasat,

- a tanulds hatékonysaga: a szikséges ismeretek
elsajatitasanak mértéke (képzési validitas),

- a résztvevlk viselkedésében, magatartasaban
fellelhet§ valtozasok,

- a résztvevBk személyiség struktirajaban és
képességeiben bekdvetkezett valtozasok,

- a résztvevdk teljesitményében bekdvetkezett
valtozasok.

A szervezet szintjén vizsgalhato, hogy

- hasznéljdk-e a résztvevdk a tanult ismereteket
munkajukban?

- van-e a képzésnek mérhet6 szervezeti kimenete?

- van-e kapcsolat a képzés és a termelési ered-
meény kozott (atviteli validitas)?

a

-

b

—
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A képzés validitdsdnak négy dimenzidja a fentiekben
érintett képzési validitas és atviteli validitas, valamint
a szervezeten belili és szervezetek kozotti validitas.

e A képzési validitas azt mutatja, hogy a résztvevék
ismeretei bdviltek-e a képzés sordn, hogy a részt-
vevlk tanultak-e a képzés folyaman?

e Az atviteli validitds azt méri, hogy a tanultak hasz-
nosulnak-e a szervezeti teljesitményben.

e A szervezeten belili validitas arrol tajékoztat, hogy
a program hasznalhat6-e szervezeten bellil mas
csoport szamara, valamint, hogy a masik csoport
szamara szervezett azonos program hatékonysaga
megegyezik-e az eredetileg kiképzett csoport kép-
zési hatékonysagaval?

» A szervezetek kozotti validitas azt mutatja, hogy a
szervezeten belll hatékonynak minésilé program
alkalmas-e mas szervezetben is (Belcourt, 1996:
273. 0.).

A képzés értékelésében hasznalt modszerek

a) Leggyakoribbak a kozvélemény kutatasi médsze-
rek: a kérddives felmérések és egyéni elbeszélge-
tések. Ide tartoznak a résztvevdk és az oktatok altal
kitoltott kérddivek, a velik készitett interjuk a kép-
zést kovetben, majd néhany hét/honap elteltével.

b) Teljesitménymérés - a képzés el6tt és utan. A meg-
kozelités korlata, hogy a képzés komplexitasanak
megfelel6en hatdsa nem kozvetleniil a teljesimény-
ben jelenik meg, hanem &ttételesen hosszabb tavon
jutnak kifejezésre példaul a munkamoral javulasa-
nak, a megelégedettség fokozddasanak kovetkez-
ményekeént.

Kiss Pal Istvan (1994) a teljesitménykiilonbségre
alapozza a képzés eredményéenek mérésére kidolgozott
formulat:

AK =T *N *dt*Sdy- N*C

ahol:

AK = aképzés eredménye

T = az id6tartam, ameddig a képzés hatdsa érvé-
nyesul a munkavégzés soran

N = aképzéshen résztvevdk szdma

dt = a képzés elbtti és utani teljesitménykilonbség,
vagy a képzéshen résztvevlk és nem vevlk
kozotti teljesitménykiildonbség

Sdy = ateljesitménykilonbségek egy fére juto atlaga,
forintban

C = azegy személyre jutd képzési koltség

c) Koltség-haszon elemzés. A felmerult kdltségek meg-
hatarozasa tobbnyire nem okoz problémat, a képzés
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nyoman el6allt haszon azonban nehezen mérhet6, a
képzés komplex hatasa, a révid és hosszabb tavon
érvényesiilé kdvetkezmények és a teljesitménymé-
rés nehézségei miatt nem problémamentes.

* % %

A képzéssel szemben tdmasztott ndvekvd kovetel-
ményeket kornyezeti, szervezeti és egyéni igények
alakitjadk Az Eurdpai Unio6 tagjaként a jov6ben felté-
telezhet6en nalunk is nagyobb hangsulyt kap a képzés
minden formaja. Az emberi erforras, mint a szerveze-
ti téke fejlesztése, mint hosszu tava folyamat a karrier-
menedzsment egyik kdzponti funkcidja. A fejlesztés
eszkdzrendszerének része rovid tdvon a képzés, amely
az ismeretek, készségek és a magatartas alakitasara
iranyul a szervezeti elvarasok teljesitése és az egyéni
megelégedettség céljabdl. A hatékony és eredményes
képzés hozzajarul a munkahelyi struktira és a szak-
mastruktira dsszehangolasahoz. Az élenjard szerveze-
tek képzési stratégidja az élethosszig tartd6 képzés
kovetelményét fogalmazza meg. A képzés szorosan
kapcsolodik az emberi er6forras menedzsment minden
més funkcidjdhoz, amely a stratégia - tervezés - vég-
rehajtas - értékelés folyamataban realizalédik.
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Labjegyzetek

1 A tudés négy f6 jellemzéje: hallgatélagos, tettorientélt, folya-
matosan valtozik és egyedi (Sveiby, 2001:87-92).

2 Részletes elemzésére lasd Inzelt (1998).

3 A tudasmunkas Sveiby megfogalmazéasadban olyan magasan
képzett szakember, aki a munkaja soran az informacidt tudassa
véltoztatja (Sveiby, 2001:75).

4 Velencei Jolan ,tudasbazisu rendszerrél” ,tudas-mérnékrél” ir
(Velencei, 1998:20, 23).

5 J6 példak erre a Microsoft és az Intel, amelyr6l Bégel Gydrgy
tollabol olvashatunk részletes elemzést (Bégel, 1998a, 1998b).

6 Warhurst, Ch. - Nickson, D. (2001): Looking Good, Sounding
Right. (Style Counselling in the New Economy). A Futures
Publication. The Industrial Sociaty, Robert Hyde House,
London, 1-36. 1 Idézi: Makd, 2001:23.

7 A tanul6 szervezet jellemz8i Senge nyoman: a rendszerszint(i
gondolkodas, a személyes iranyitas (6nmenedzselés), a ,,gondo-
lati mintdk” (sémak) fejlesztése, a kdzos jovOkép kialakitasa, a
csoportos tanulas (Senge, 1998).

8 Akarriermendzsment funkciéja a min6ségi munkaerd-allomany
vonzésa, megtartasa és fejlesztése a szervezeti célok teljesitése
érdekében.

9 Thorndike, E. L.(1928): Adult Learning. New York. ldézi:
Klein, 2001:363.

10 A (attention) figyelemfelkeltés, | (interest) érdeklédés felkel-
tése, D (desire) vagy felkeltése, A (action) cselekvésre késztetés
(G. L., 1991:46-47.)

1 A foglalkoztatasi stratégia négy alappillére a foglalkoztathatd-
sag novelése, a rugalmassag fejlesztése, a vallalkozova valas
segitése és az esélyegyenléség megteremtése. Ujabban a foglal-
koztatasi stratégia négy alappillérét nyolc feladattal és egy
kilencedikkel véltotta fel az Eurépai Uni6. Mindegyik célki-
tlizés megvaldsitasaban jelentds a képzés szerepe.

Kurt Lewin nevéhez fiizédik.

Skinner munkassaga nyomén honosodott meg a gyakorlatban

1954-t6l. Skinner B. F. (1973): A tanitas technoldgidja. Gon-

dolat. Idézi Klein (2001: 366. 0.).

14 A hazai személyi szamitdgép ellatottsdig meglehetésen ala-
csony. A ,,Sulinet program” jelent6s segitséget nydjt a személyi
szamitogépek elterjesztéséhez, azaltal, hogy adbékedvezmény-
nyel segiti a tanul6k és tanarok személyi szamitégép vasarlasat.

15 Els6ként Susanszky Janos hasznalta 1957-ben a Nehézipari
Muszaki Egyetem Ipargazdasagi Tanszékén. Lasd Susanszky
Janos (1957): Termelésiranyité szervezetek munkarendje. Fel-
s@oktatasi Jegyzetellaté Vallalat. 1dézi: Klein, 2001: 368. o.

16 Thomas Gordon a problémagazda koncepcié keretében arra
hivja fel a figyelmet, hogy az ,,En-iizenet”
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DEMETER Kirisztina - GELEI Andrea - JENEI Istvan

A VALLALATI STRATEGIA HATASA

AZ ELLATASI LANC

MENEDZSMENTESZKOZEIRE

Jelen tanulmany egy egyéves kutatds f6 eredményeit mutatja bel A kutatas fé6 kiindulé kérdése az volt,
hogy vajon milyen mértékben hat a hazankba érkezett multinacionalis vallalatok stratégiaja az ellatasi
lanc menedzsmentjében alkalmazott eszk6zdkre. Tovabbi kérdés volt, hogy amennyiben ez a hatas kimu-
tathatd, akkor ez milyen kovetkezményekkel jar a kapcsolédé magyar vallalatokra nézve. A kutatas
célpontja az ellatasi lanc menedzsment terén legelérehaladottabb helyet betdélté autdipar volt. Az iro-
dalomfeltarast kovetéen kvalitativ eszkdzok, els6sorban interjik (6sszesen 20 db), megbeszélések, el6ada-
sok, vitaférumok segitségével dolgoztak a szerz6k. Eredményeik arra utalnak, hogy egyre nehezebb dolga
van annak a vallalatnak, amely autéipari beszallitéva akar valni. Lehet6ségeit a magyar gazdasagi kor-
nyezet, az intenziv verseny csokkenti, Kozép-Kelet-Eur6pa autéipari beszallitdi halézatdban megfigyel-
hetd atrendez6dés pedig egyszerre jelent komoly kihivast, illetve lehet6séget a hazai vallalatok szamara.
Tudatos allami beavatkozassal azonban még talan menthetd az egyre kilatastalanabba valé helyzet.

Magyarorszdgon szamos multinacionélis véllalat m-
kodik, amelyek eltér6é célokkal és stratégidkkal érkez-
tek hazankba. Vizsgalatunk kozéppontjaban az allt,
hogy az a stratégia, mellyel e vallalatok ideérkeztek,
vajon milyen mértékben befolyasolja az ellatasi lanc
menedzsment soran kialakul6 vallalatkézi kapcsolatok
jellegét és mélységét, az erbviszonyokat, az informéa-
cids kapcsolatokat, a tranzakcio-specifikus beruhaza-
sok mértékét, azaz az ellatdsi 1anc menedzsmentjének

eszkOzeit és modszereit. A vizsgalat soran elsésorban a

kivalasztott vallalatok ellatasi lancanak beszallitoi

oldalavalfoglalkoztunk. A kutatas célja,2 hogy:

1. Feltarja az ellatasi lanc hasznalt" eszk6zei és maod-
szerei mogott allé motivaciokat, azaz ravilagitson a
lanc menedzsmentre gyakorolt hatasara, és az ebh6l
szarmaz0 elvardsokra, amelyeket e véllalatok a be-
szalliték felé tAmasztanak.

2. Megvizsgalja, hogy a kovetett stratégia milyen 1é-
péseken keresztiil vezetett a magyarorszagi beszal-
liték bekapcsolddasahoz, és milyen képességekre
tettek szert ezek a beszallitdk.

VEZETESTUDOMANY
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3. A fentiek ismeretében stratégiakat fogalmazzon
meg, fejlédési utakat vazoljon fel a potencidlis be-
sz4llit6 vallalatok szdmaéra.

Logikailag az I. 4brén lathaté utat kovettik:

1 &bra
A kutatas vizsgalati teruletei
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Kutatdsunk az autGipart vélasztotta vizsgalddasi
teriiletének, aminek tébb oka is van. (1) Az autéipar ha-
zankban az egyik h0zdagazat; (2) az autdipar vilag-
szerte a legfejlettebb iparagak egyike, ahonnan a leg-
modernebb megoldasok, technoldgidk, koncepciok
tobbsége Kiindul, ezért valdszinlsithetéen az ellatasi
lanc menedzsment teriiletén is magas fejlettség jellem-
zi; (3) végul, az autdipar globalis jellege az ellatési lanc
menedzsmenteszkdzok intenziv hasznélatara 8sztonoz.

Az autéiparrdl diéhéjban

Az autéipar az egyik leger6sebb versenykdrnyezet-
ben m(kéd6, globalis, érett iparag, ahol az ellatasi lanc
hatékonysaga dontd szerepet jatszik abban, hogy az
egyes vallalatok, illetve vallalatcsoportok milyen ered-
ményesen tudnak mikodni és egylttmi{kodni. Pontosan
ez az oka annak, hogy az autéipar Uttoré szerepet jatszik
az ellatadsi lanc menedzsment technikainak fejlesztésé-
ben.

Az autéipar dont6en a piramis elven épul fel (2. abra).
A nagy autoipari vallalatok (pl. Toyota, GM, Peugeot) all-
nak a hierarchia csicsdn. E vallalatok leanyvallalatai
végzik a gépjarmiivek végs6 oOsszeszerelését, és néhany
stratégiai jelentéségli részegység (pl. motor, elektronikai
vezérlés) gyartasat, de a naluk elallitott hozzaadott érték
ritkdn haladja meg a 30%-ot. A maradék 70% a beszal-
litoknal készil.

Az autogyartékkal az an. integratorok (modulbeszal-
litok, elsé szintl beszallitok) tartanak kdzvetlen kapcso-
latot. Az integratorok teljes részegységet (modult) szalli-
tanak az autégyartoknak, tehat feladatuk az an. masodik
szintli beszallitoktol szarmazé alkatrészek fejlesztésének
és gyartdsanak megszervezése, a részegységek osszeal-
litasa, és a beszallitoktol szarmaz6 impulzusok kézve-
titése az autégyartok felé. Minél lejjebb haladunk a be-
szallitéi piramisban, annal kisebb érték( és bonyolult-
sagl termékekkel (mennyiségekkel) és vallalatméretek-
kel taladlkozhatunk.

Az elmult évtizedben tobb multinacionalis autéipari
véllalat is hazéankat véalasztotta lednyvallalata telep-
helyétul (Audi, Opel, Suzuki, Ford). E leanyvallalatok
magukkal hoztdk menedzsmentismereteiket és mikodési
mechanizmusaikat, melyek segitségével a nemzetkdzi
mez6nyben képesek helytallni. Az autégyarakkal egyitt
szamos multinaciondlis integrator is érkezett, s6t ez a
folyamat olyan jél sikerllt, hogy Magyarorszagon az
elsé szintl beszallitok szinte kizardlag kilfoldi tulajdon-
ban 1év6 cégek. A maésodik szintl beszallité vallalatok
kozott azonban mar talalhatéak magyar, részben magyar,
vagy felvasarolt cégek.

34

2. dbra
Az autéipari piramis

A kutatés soran két jarmdipari multinacionalis val-
lalat ellatasi lanc menedzsmentjének jellemzdit vizs-
galtuk. Igyekeztiink két olyan autogyartot kivalasztani,
melyek stratégidja kozismerten kilonbozik. Felada-
tunk az 6 stratégidjukbdl szarmazo6 elvarasok hatasa-
nak elemzése és az ebbdl fakadé kodvetkezmények
vizsgalata volt. Tanulményunk alapjat azok az interjuk
képezik, amelyeket a kivalasztott cégek beszerzési,
logisztikai szakembereivel, valamint a beszallité val-
lalatok értékesitési, logisztikai, kapcsolattarté munka-
tarsaival folytattunk. A vizsgalt vallalatokat és kapcso-
lataikat szemlélteti a 3. 4bra.

Tanulmanyunk a kutatasban megfogalmazott célok
kozul az els6 kettével foglalkozik, a harmadik cél tel-
jesitéséhez részletesen kellene bemutatnunk a vizsgalt
sikeres beszallitok eseteit, ami meghaladja e tanul-
many kereteit. Az els§ f6 fejezet az Audi és a Suzuki
véllalati stratégidja és a hasznalt ellatasi lanc eszkdzok
kapcsolatat elemzi. A méasodik f6 fejezet a beszallitok
helyzetét, jellemz@it, kapcsolatrendszerét vizsgalja.

Kapcsolat a vallalati stratégia és az ellatasi lanc
menedzsment hasznalt eszkdzei kdzott

Ebben a fejezetben a 2. dbra kapcsolatrendszerét
kovetve tarjuk fel a hazai autdipar jellemz6it. EI16szor
az autégyarték hazankba érkezésének motivacioit
kutatjuk. Majd megnézziink, hogy melyek a vizsgalt
autogyartok (Audi és Suzuki) stratégiajanak f6 jel-
lemz6i. Elemezziik a stratégia terén talalhaté leglénye-
gesebb kiilénbségeket. Ezt kdveti a hasznalt ellatasi
lanc menedzsment eszkdzokben taldlhatd kilonbségek
vizsgalata. A stratégia és az eszk6zok kdzotti kapcso-
latok feltarasa is itt torténik meg.
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3. dbra

A kutatasban szerepl6 véllalatok kapcsolatali

A multinacionalis vallalatok
magyarorszagi stratégiaja

Induljunk el onnan, hogy vajon milyen stratégia
alapjan hoztak létre a hazénkba telepilt autégyartok
magyar lednyvallalataikat. Ennek meghatarozasara
Bartlett és Goshal (1989) matrixat hasznaljuk fel (4.
abra), amelyben a multinacionalis vallalatok leanyval-
lalatokkal kapcsolatos stratégiai fogalmazodnak meg.
A matrix két dimenzidja a piac és az er6forras jelen-
tésége a telepitési dontésben. A piac kategéridja on-
magaért beszél, az er6forrdsok kategoridja olyan ké-
pességekre utal, amelyek kiaknazasa tartds verseny-
elény kiépitését teszi lehetévé (a koltségel6ny nem
ilyen, az emberi t6ke vagy a beszallitéi halézat mar
lehet ilyen). A matrixban a stratégiai vezet6 pozicio
arra utal, hogy a leanyvallalat rendkivil fontos sze-
repet jatszik az adott vallalat piaci és fejl6dési straté-
giajaban. Nagy valdszinliséggel olyan feladatokat is
elladt, amelyet més lednyvallalatok nem (pl. K+F,
piackutatas, kdzponti feladatok). Az implementer
(alkalmazo) pozicio ennek ellentéte. A leanyvallalat
ebben a poziciéban pusztan végrehajtdi szerepet tolt
be, a vallalati kozpontban Kkialakitott és mashol is
bevalt stratégia minél kdltséghatékonyabb bevezetése
az egyediili feladata. A koltséghatékonysag révén ter-
mel8d6é magas profitot a multinacionalis cégek a stra-
tégiai vezet6khoz forgatjak vissza. A sotét 16 leanyval-
lalat akkor jon létre, ha az adott piacon létsziikséglet a
megjelenés. Ennek segitségével a vallalat informa-
ciokat tud begy(jteni a novekedeési lehet6ségekr6l, és
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kozvetlenll képes érzékelni az igények apr6 véaltoza-
sait. E véllalatok legfontosabb célja, hogy ,,megteremt-
sék a tovabblépés lehetGségét vagy helyi vallalatokkal
vald. stratégiai szdvetségek révén, vagy azaltal, hogy az
érdekeltség egy-egy termékcsoportra vagy piaci szeg-
mensre 6sszpontosit.” (Bayer - Czakd, 1999: 19. o.)
Végil a hozzajaruld leanyvallalatok a helyi er6forrasok
képességeit hasznaljak ki. llyen képesség lehet az erfs
hattéripar, a helyi munkaerd kreativitasa, szakképzett-
sége, lojalitasa, szorgalma stb. Ebbe a matrixba he-
lyeztik el az Audit, amely idejovetelekor leginkabb az
implementer kategoridba volt sorolhatd. Elsésorban az
er6forrdsok koéltségelényeit aknézta ki, a helyi piacra
szinte egyéltalan nem épitett. Az elmult idében, a ked-
vez$ kezdeti tapasztalatoknak és a munkésok magas
szakképzettségének koszonhet6en a leadnyvallalat ma
méar egyre inkdbb a hozzajaruld kategoéria iranyaba
tolddik, melynek egyik legarulkoddbb jele a motorfej-
lesztési tevékenység hazankba telepitése-"

A Suzukinak létérdeke volt az adott piacon (itt
inkabb az eurdpai, mint a hazai piacrél van szé) valé
megjelenés, nemcsak informaciogyjtési szempontbdl,
hanem azért is, mert csak igy tudott az unidés szaba-
lyoknak megfelel6en betdrni az eurdpai piacra. Az
eurodpai orszagok kozul Magyarorszag kivalasztasaban
nagy valészinliséggel els6sorban a kdltségszempontok
vezérelték az anyacéget. Tehat a Suzuki leginkabb a
sotét 16 kategoriaba sorolhat6, de itt is tapasztalhatd
(f6leg az eurdpai integratorok névekv6 bevondasa ré-
vén) egy jobbratolodas a matrixban.
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4. é&bra
A globalis véllalatok leanyvallalatokkal
kapcsolatos stratégiai

helyi piac straté-
giai fontossaga
sotét 16 stratégiai vezetd

kiemelked6

elhanyagolhat6 implementer hozzajarulé

nem jelent&sek jelent6sek

helyi eréforrasok és képességek

Forréas: Bartlett - Goshal, 1989, in: Bayer - Czakd, 1999: 19. o.

A leanyvallalatok stratégiai jellemz6i
és hatdsuk a magyarorszagi autdiparra

Az Audinél és a Suzukinél lezajlott beszélgetések
alapjan a két leanyvallalat f6 stratégiai eltéréseit az 1.
tablazatban rogzitettik.4

1. tablazat
Az Audi és a Suzuki lednyvallalatok

6 eltérései stratégiai téren
Stratégia Audi Suzuki
Betelepulés Er6forras alapon: kolt-  Piaci és eréforras
oka ség (képzett és olcso alapon: eurdpai piac

szakemberek, beruha- g5 kgltség

zasi kedvezmények)
Kapacitas Nagy, vilagpiacra Kisebb, regionalis
mérete termel piacra termel
Novekedés Kezdeti nagy Kezdetben viszony-

beruhazas és bévités lag kicsi, fokozatos

bévités

Az Audi a magyarorszagi lednyvallalat létre-
hozasardl egyértelm(en er6forras alapon dontott.
Olyan helyet keresett Eurépéan belll, amely eréforrés
koltségeit tekintve segit az érett ipardgakra jellemz6
arversenyben a koltségek csdkkentése révén verseny-
elényre szert tenni, és logisztikai szempontbdl is jol
beilleszthet6 a tobbi lednyvallalat halozatdba. A
Magyarorszag mellett hozott dontést az allam altal
nyUjtott beruhazasi és adokedvezmények, valamint a
képzettség/bérkoltség arany tamasztotta ald. Ez utdbbi
a koltségel6ny mellett garanciat jelentett az elfogad-
haté szintli min6ségi szinvonal elérésére, ami nem
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feltétlenil lett volna lehetséges mas kelet-eurdpai
orszagokban. A betelepiilés oriasi zoldmezGs beruhéa-
zas keretében zajlott, a leanyvallalat termékével az
Audi teljes héal6zatét ellatja.

A Suzuki a magyarorszagi lednyvallalatot el6retolt
eurdpai hely6rségnek tekinti. A beteleplilési dontés
nemcsak er6forras alapon nyugszik, a kedvez6 kolt-
segOsszetételnek és kedvezményeknek kdszdnhetden,
hanem igen er6s piaci megfontolasok is tamogatjak. A
cég kisautdival a gyenge vasarléer6vel rendelkezd
kozép-kelet-eurdpai piacot tekinti f& célpontjanak. A
Suzuki taldn a kockazat cstkkentése, esetleg a piac-
épités iddigényessége miatt kezdetben kis kapacita-
sokat épitett ki, és ezeket fokozatosan, a piac igényei-
vel dsszhangban bdviti.

A két vizsgalt OEM stratégiai jellemz8inek
elemzésébdl egyértelmien kirajzolédik, hogy els6dle-
ges elvardsuk (rendeléselnyerd kritériumuk) beszal-
litdikkal szemben a minél alacsonyabb ar. Ez sokkal
ink&dbb az iparag érett jellegébdl, mint a sajtos straté-
giai jellemz6kb6l fakad, de az implementer (alkalma-
z0) és sotét 16 pozicio is erre utal (eréforrasok nem
hordoznak semmiféle kildnleges képességet). Ugyan-
akkor kedvezd arral csak akkor kaphat egy beszallito
megrendelést, ha mas kritériumok - pl. minéség, szal-
litdsi megbizhat6sag - terén elérte a sziikséges szintet
(ezeket nevezzik képesité kritériumoknak). Az elvart
szint vallalatonként valtozik, a megrendel6k rend-
szeres auditokkal és teljesitményértékeléssel ellendr-
zik, hogy azt a beszalliték elérik-e.

A betelepilt integratoroknak nem okoz kilénésebb
nehézséget a képesitd kritériumoknak valé megfelelés.
Termelési folyamataik és eljarasaik teljesen standar-
dok, stratégiai tervezést az anyavallalati kdzpontban
végeznek, itt csak végrehajtjak. Idetelepllésik két ok-
kal: 1) a mar eddig targyalt koéltségel6nydk kihasz-
nalasaval és 2) a logisztikai kdzelségbdl fakadé tovab-
bi koltségcsokkentési lehet6segekkel, illetve id6- és
rugalmassagi el6nyokkel magyarazhato.

A hazai tulajdonban 1évé, elsGsorban a 2., illetve az
alacsonyabb beszéllitoi szinten elhelyezkedd véllala-
toknak a legnagyobb nehézséget a képesitd kritériu-
moknak valé megfelelés okozza, az &rban viszonylag
kedvezd pozicidkat tudnak elérni. Technolégiai isme-
retuk van, bar az alkalmazott technolégia elmarad a
csucsszinvonaltol, valamint ritka a termékkompeten-
cidhoz szikséges tdbb technoldgia kombinalasa.
Termékismeretiik, termékfejlesztési képességik gyen-
ge, a minBségi és szolgaltatasi elvarasok teljesitése
nagy er6feszitéseket kdvetel. Lényeges problémat
okoz a t6kehiany, ami a technoldgia megujitasanak,
fejlesztésének szab korlatot.
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A véllalati stratégiak kulturdlis gyokerei

Ebben a kitérében azokra a kiilonbségekre szeretnénk
felhivni a figyelmet, melyek szintén a két vizsgalt ella-
tasi lanc kozott talalhatok, de nem a stratégia, inkabb a
két ellatasi lanc erés kozponti vallalatanak eltéré kultu-
ralis hatterébdl fakadnak.

A kovetkezékben bemutatott kiildnbségeket inter-
jualanyaink egymastol fliggetlen, de egymaéssal 6ssz-
hangban 1év6 megallapitasai alapjan foglaljuk 6ssze.
Nyilvanval6 volt az interjak soran szdmunkra, hogy a két
ellatdsi lanc kulturélis, s ebb&l fakadé menedzsment
kiulénbségeinek leirasakor a szakemberek nem csak az
altalunk vizsgalt két konkrét ellatasi lancra gondoltak. A
kutatdsban részt vevd véallalatok kozott voltak olyanok is
szép szamban, amelyek az Audi, illetve a Suzuki mellett
mas, akar az egyik, akar a masik emlitett kultirkorbe tar-
toz6 megrendel6vel is tartottak fenn gyimolcs6z6 kap-
csolatokat. Ezek a tapasztalatok is kozrejatszottak a kép
megrajzolasaban.

Vizsgalatunk két fékuszban lév6 vallalata, az Audi,
illetve a Suzuki tehat két eltéré kulturdlis kdzegben
sziletett, mikodik. Az Audi az eurdpai, mig a Suzuki az
azsiai kultira alapjain nyugszik. A kulturalis kilénbség
egyik legmarkansabb megjelenése a miiszaki kultdraban
meglévd eltérésekben taldlhaté. A két m(szaki kultara
kozotti kilonbség igen jelentds, mint ahogyan egyik
interjualanyunk megfogalmazta, ,,az 4zsiai szabvanyok
kdszonbviszonyban sincsenek az eurdpaiakkal”.

A kulturalis killonbségek tetten érhetéek az ellatasi
lancban egyuttm(ikod6 vallalatok k6zotti partnerkapcso-
latok jellemz8iben is. Audi m(kodése sokkal formali-
zaltabb, az egylttm(ikodés feltételeit a szerzdésben a
legkisebb részletekig lemenden rogzitik, s ezekhez a fel-
tételekhez azutdn az egyittm(ikddés soran szigortan ra-
gaszkodnak. Ennek a formalizalt mikoédésnek megvan-
nak az el6nyei, de a hatranyai is. A beszallitok szempont-
jabdl elényei kdzé sorolhatjuk azt, hogy egyértelmiiek a
felelésségi kordk, s ennek eredményeképpen egyértel-
miek az egylttm(ikddés soran fontos kommunikécios
Gtvonalak is. Az er6s formalizaltsagnak ugyanakkor hat-
ranya is van. llyen hatrdnyként fogalmazédott meg a sze-
mélytelenség jelensége, illetve az ebbdl fakad6 széttagolt
miikodés. A feladatok részekre bontasa, és szabalyozott-
saga kovetkeztében tul sok személlyel kell tartani a
beszallitoknak a kapcsolatot, akik ugyanakkor a beszal-
litoval valé egylittm(ikodésnek mindig csak egy-egy
szeletét latjak. Ez néha interjualanyaink szerint nehéz-
kessé teszi az egylttm(ikodést.

A Suzuki miikodése sokkal kevéshé épit az irasban
rogzitett szabalyokra, megallapodasokra, miikddésére
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inkabb a személyorientalt jelz6 hasznalhaté. Természe-
tesen az itteni egylttm(kddés alapjait is szerz6désben
rogzitik, de ezek a szerz6dések egyrészt nem szabalyoz-
zék olyan részletesen az egyuttmiikddést, masrészt ma-
ganak az alairt szerz6désnek a szerepe sem olyan jelen-
tés az egyuttmiik6dés soran, mint az eurdpai kultarkorbe
tartoz6 mas ellatasi lancokban. Volt olyan beszallité val-
lalat, melynek vezet6je az interji sordn elmondta: a val-
lalat legfontosabb, &zsiai kulturkdérbe tartoz6 megren-
delgjével ,természetesen kotottiink szerzédést, de azt az
elmilt években még egyszer sem lattam.” Az irdsban
rogzitett egyuttmdikodési feltételek mellett legaldbb
akkora jelentdséggel birnak a szébeli megéllapodasok,
»~gentleman’s agreement”-ek. Az el6z6ekben bemutatott
ellatasi lanc tipusban a strukturalt feladat, illetve kompe-
tenciabontas a beszalliték szaméara gyakran tulsagosan
tagolt, az &zsiai kultirkérbe tartozé lancokban agy érzik
a kapcsolat személyesebb, koézvetlenebb, emberibb.
Ennek az egylttm(ikddési mddnak elényei, de nehéz-
ségei is vannak. Ez utébbi kozé sorolhatjuk azt, hogy a
személyes, gyakran a formélis, a kils6 beszallitd
szamara kénnyebben értelmezhetd, kdvethetd kapcsolat-
rendszer mellett jelentds stlya van az informalis struk-
tiranak.

Erdekes kiilonbségként fogalmazodott meg kutata-
sunk sordn a két ellatasi lanc teljesitmény értelmezése.
Az eurdpai kultarkor ellatadsi lancdban a megrendel§ a
ténylegesen nydjtott teljesitményt, az er6feszitések
konkrét eredményét veszi csak figyelembe, értékeli. Az
azsiai kultarkorben az egyittm(ikddé partnerek a kivant
eredmény eléréséért tett tényleges erdfeszitéseket még
akkor is értékelik, szdmon tartjdk, ha ezek az eréfeszi-
tések az adott probléma esetén nem jartak konkrét pozi-
tiv eredménnyel. Ez a szemlélet szdmunkra a hosszu tavu
egylttm(kodés jelentdségét emeli ki, mely a szakiroda-
lom szerint is (Dyer - Cho - Chu, 1998) jellemz6je az
azsiai autdipari ellatasi lancoknak.

Lassuk ezek utan az altalunk vizsgat két konkrét
ellatasi lanc elemzését!

Mint azt korabban jeleztik, tanulmanyunk azt t(izte
ki célul, hogy megvizsgalja, vajon kimutathat6-e kap-
csolat az ellatasi lancot vezérld kozponti vallalat -
esetlinkben az Audi és a Suzuki - stratégiaja és az
altala gyakorolt ellatasi lanc menedzsment kozott. E
két tényez6 kozott interjuink sordn két dimenzidban
talaltunk kapcsolatot:

1 Kapcsolat a stratégia és az ellatasi lanc struktiraja
kozott.

2. Kapcsolat a stratégia és az ellatasi lancon belili
menedzsmenteszkdzok kozott.
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Stratégia és az ellatasi lanc struktaraja

A két vizsgalt autégyartd tehat eltérd stratégiai
célokkal érkezett hazankba. Az Audira jellemz8 nagy
termelési kapacitas - s ennek kovetkeztében a nagy
volumend megrendelések - kapcsolodasi lehet6séget
teremtettek nemzetkdzi ellatasi lancanak egyes elemei,
koztik is elsésorban az integratorok részére. Minthogy
az Audi mér korabban is ers szlakkal kapcsolddott
az eurdpai beszallitéi piac szereplGihez, a viszonyla-
gos foldrajzi kozelség tovabb konnyitette a beszallitd
partnerek bekapcsolédasat. A globalis verseny
logikajanak érvényesiilése kovetkeztében az Audi
betelepiilése magaval vonta az autdipari piramis meg-
jelenését hazankban is. A magyar beszallitoknak ebben
a piramisban kell megtalalniuk helyiket.

A Suzuki a hazai betelepuléskor két kdzel azonos
fontossagu elv szerint dontott: az Audindl dominans
er6forrds szempontja mellett kiemelt jelent8sége volt a
piaci tényez6nek is. A Suzuki az igen arérzékeny ma-
gyar piacon val6 megjelenését az eurdpai piacra
tortén6 behatolas elsé Iépéseként értelmezte. Az eurd-
pai jelenlét koradbbi hidnya évatossagra intette a val-
lalatot, ezért a létrehozott gyartdkapacitas is kezdetben
viszonylag Kicsi volt, amit a piac felvevékészségének,
képességének flggvényében folyamatosan bdviteni
terveztek. A betelepiiléskor a piaci szempont, illetve a
fokozatos, kis lépések stratégidja szamos termeék
esetén nem tette lehet6vé a Suzuki sajat f6 miikodési
teriletén mar kialakult piramisanak attelepilését,
illetve a termelésbe torténd kdzvetlen bekapcsolasat.
Természetesen az alkatrészek egy részénél a Suzuki
épitett mar meglévd beszallitéi piramisara. F6képpen a
nagy érték( termékek beszallitdsara igaz ez, ahol a
nagy tavolsag, és a viszonylag alacsony mennyiségek
ellenére a relativ logisztikai koltségek alacsonyan
tarthatdéak. Tipikus példaja e terméknek a motor. Az
alkatrészek, részegységek egy jelentls részénél ugyan-
akkor a viszonylagosan kicsi méret kdvetkeztében
megjelend kicsi megrendelések, illetve az Eurdpan
kivili telephelyek az integratorok szdmara gazdasagta-
lannd tették a kozvetlen beszallitast. A Suzuki sajat
piramisanak integratorai, nagy szerepl6i mellett (vagy
helyett) az eurdpai piacon tevékenykedd maés integra-
torok elvileg bekapcsolddhattak volna az ellatési lanc
m(kodésébe, a megrendelések viszonylagos kis mé-
rete azonban szadmukra is gazdasdgossagi korlatként
minden bizonnyal az is fontos volt, hogy az eurdpai
piacon tevékenykedd integratorok a kis megrendelési
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méret miatt a kiépilil6 kapcsolatban vele szemben erés
pozicidkkal alltak, mig maga a Suzuki viszonylag kicsi
alkuerdvel rendelkezett volna. A beteleplilé Suzuki igy
ellatasi lancanak kialakitasakor a globdlis versenyben
szokasos hierarchikus szervez6dési elv helyett tobbé-
kevéshé kényszerliségh6l a kozvetlen kapcsolatok
rendszerében gondolkodott, amelybe a kis autdipari
beszallitéi tapasztalatokkal rendelkez6, egyszerd
alkatrészeket gyartd6 magyarorszagi beszallitok képe-
sek voltak bekapcsolodni. Ennek kovetkeztében az
ellatds sokkal laposabb piramis formdaban, illetve sok
esetben diadikus kapcsolatok (Chikan, 2003) haldza-
taként valosult meg.

A Kkét vizsgalt ellatasi lanc struktdrajaban fellelhetd
masik jelentds kulonbség az egyes alkatrészek, rész-
egységek beszallitdinak szdmaban taldlhatd meg. Az
Audi esetében alapvetd cél, hogy sajat sebezhet6-
ségének csokkentése érdekeben egy-egy alkatrésztipus
megrendelési volumenét két beszallitd6 kodzott ossza
meg. Ezt tdmogatja az, hogy tevékenysegét globalis
alapokon, és fokuszaban szervezi meg (egy termék,
egy telephely). Ez a stratégia biztositja ugyanis a be-
szallitoi megrendelések gazdasdgos megosztasahoz
szikséges 6ériasi volument.

A Suzuki nem gyakorolja a volumen megosztas
stratégidjat. Ez a Suzuki alapvetd menedzsment-
kultarajatol sem idegen gyakorlat hazankban azzal is
magyarazhaté, hogy a kis, késébbh kdzepes gyartasi
volumenek ezt gazdasagi szempontbdl nem teszik
lehetévé. A rendelések megosztasa egyrészt a rende-
lés-, illetve termékspecifikus szerszamgépek magas
gyartasi koltségei (két beszallitd esetén két szerszam
szikséges), masrészt a beszallitobknak a viszonylag
alacsony termelési volumenb&l adédé magas gyartasi
koltségei miatt sem lenne gazdasagos.

A két vizsgalt OEM esetében nemcsak magéban a
lanc strukturajaban, hanem a lanc struktdrdjanak
alakitasakor alkalmazott eszkdzokben is megfigyel-
het6 kilonbség. Az Audi az ellatasi lanc belsd struk-
tirajanak alakitasakor jellemz6en az egyuttmiikddd
véllalatok kozétti kapcsolatokba nydl bele. Ha egy-egy
integratora tdlsdgosan megerdsoédik, és ezzel az Audi
alkuereje esetleg csokkenne, az autdgyartd az integra-
tornak adott megrendeléseit csokkenti, és olyan (j
beszallitét emel ki a masodik vonalbdl integratori szint-
re, aki képes az integratori szerepkor betoltésére. Az
Audi a szaméara kedvez6 kapcsolatrendszerek
Ujradefinialasakor csak elvétve él az insourcing esz-
kozével, azaz a stratégiailag fontos részegységek kivé-
telével nem vonja be hazon belilre a gyartast. Ezzel
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szemben a Suzuki betelepulésekor a hazai, illetve eu-
ropai piacon még kialakulatlan beszallit6i hatterének
kovetkeztében a partnerkapcsolatok szaméara ked-
vez6tlen alakuldsakor az el6z6 esetnél gyakrabban él
azzal az eszkdzzel, hogy bizonyos alkatrész gyartasat
nem beszallitéra bizza, hanem azt hazon belil oldja
meg (5. abra).

5. dbra
Az Audi és Suzuki ellatasi lanc strukturaja

Az ellatasi lanc menedzsmenteszkozei

Az eszkdzoket két megkdzelitésben vizsgaltuk.
El6szor az ellatési lanc menedzsmenteszkdzeinek saja-
tos vonasait az egyuttm(kédd vallalatok, a megren-
del6-beszallité kapcsolatan keresztiil mutatjuk be. Ezt
kdvet6en azokrdl a lanc szinti menedzsmenteszko-
z0krdl beszéliink, amelyek legalabb harom egyittm-
kodd vallalat viszonyrendszerét érintik.

A kétoldalu kapcsolatok kezelésében
megfigyelhetd sajatossagok

Tanulmanyunknak ebben a szakaszaban az ellatasi
lanc menedzsmenteszkdzeinek targyalasat a beszallito
- megrendeld (ez utébbi lehet OEM vagy integrator)
kapcsolataban értelmezziik, ahol a beszallitok kateg6-
ridgja a hazankban alapitott, magyar tulajdonban 1évé,
vagy kilféldiek altal méar felvasarolt vallalatokat
takarja. Azt vizsgaljuk, hogyan jellemezhet6 e kapcso-
latok miikddése a két vizsgalt ellatasi lanc esetében,
illetve, vannak-e sajatossagok e kapcsolattartdshan az
egyik, illetve masik valasztott kozponti vallalat, illetve
annak ellatasi lanca esetében? Vizsgalodasunk saja-
tossaga, hogy mig a szakirodalom meglévé, j6l bejara-
tott beszallitokkal fenntartott kapcsolatok elemzését
oleli fel (Dyer - Cho - Chu, 1998; Haffmans - van
Weele, 2003), addig tanulmanyunk olyan gazdasagi és
lzleti szituaciot vizsgal, ahol 0j, sziilet6ben 1év6 kap-
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csolatok, illetve &ltaldban a versenyképes beszallitdi
piac kialakuldsa ajellemz8. Bar a rendszervaltast meg-
el6zéen, a KGST kozpontilag iranyitott munkameg-
osztasanak eredményeképpen gépjarmiigyartas (fékép-
pen tehergépjarm(ivek és buszok gyértasa), s ennek ko-
vetkeztében gépjarmdipari beszallitéi haldzat is miiko-
doétt hazankban, a beteleplil6 multinacionalis személy-
gépkocsi-gyartd vallalatok jelent6s, versenyképes és
kozvetlen gyakorlati tapasztalattal, él6 referenciakkal
rendelkezé beszAallitdi hattéripart nem taléltak Magyar-
orszagon. Annak kiépitése, a versenyképes beszallitoi
hattéripar kialakulasa a multinacionalis vallalatok
hazankba tértén6 betelepiilését kdvet6en indult meg.
Az autégyartas esetében a beszallitok alapvet6en
harom maodon, harom nagyobb képességcsoport men-
tén kapcsolédhatnak be az ellatéasi lancba (Haffmans -

van Weele, 2003). Az egyes tipusok jellemzdgit a 2.

tablazat foglalja Ossze.

1 Kapacitds vagy folyamat fokuszd beszallitok:
Termelési kapacitasukat viszik a piacra, mellyel
képesek az alapanyagok megrendel6 specifikacioi-
nak megfelel6 atalakitasara, feldolgozasara, a
megrendeld altal specifikalt termékek gyartasara.

2. Kapcsolat vagy rendszer alapud beszallitok: A
gyartads mellett alapvetd képességgé valik az adott
alkatrész, modul kapcsolddo beszallitéinak koordi-
nélasa. A beszéllitéival vald kapcsolattartds Kiter-
jedhet a szerzO6déskotés, a termeléstervezés, és a
megrendel6nek térténd kiszallitas logisztikai folya-
matainak 6sszehangolasara.

3. Termék fokuszu beszallitd: Képes sajat termekek,
vagy egyes részegységek sajat kifejlesztésére, majd
gyartasara, piacra vitelére.

2. tablazat
A beszallitdi tipusok f6 jellemz6i
Beszallitdi Kapacitas Kapcsolat Termék
tipus alapu alapa alapu
Termék- Kapacitas Kapcsolatok és  Sajat fejlesz-
csomag Osszehangolt  tés termék
folyamatok

Versenyelény  Alacsony kélt-  Folyamat- és Innovécids
forras ség, technol6-  kapcsolat- kapacitas

giai rugalmas- menedzsment

sag
Alkuer6 Kicsi Kdzepes Nagy
F6 fejlesztési  Technoldgia, Folyamatok, Tennék
terlet sajat termelés  ellatasi lanc
Kapcsolat Révid tava - Kozép, ill. HosszU tavu -
tipus piaci hosszu tavi partnerkapcso-

cserekapcsolat  kapcsolat lat

(Haffmans - van Weele, 2003 alapjan)
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A hazai, 2. szint(i beszallitok dontd tobbsége mind-
két vizsgalt OEM, illetve ellatasi lanc esetében az els
csoportba, tehat a kapacitas alapl beszallitok csoport-
jaba tartozik. Ezeknek a vallalatoknak a legfontosabb
versenyel6ny forrdsa az alacsony ar (illetve, mint
kés6bb Iatni fogjuk egyre névekvd mértékben a tech-
nologiai rugalmassag, adaptacios képesség), alkuere-
juk Kicsi. Kiiléndsen igaz ez azokban az esetekben,
amikor a beszallitott alkatrész csak egy-egy alkalma-
zott technoldgiara tdmaszkodik. (Az alkalmazott tech-
nolégidk kombinalasa mindenképpen egyedibbé teszi
a kinalt kapacitast, s igy a beszallitd alkuereje, rende-
léselnyerd képessége is nagyobb lehet.)

Az autoipari ellatasi lancokban meglévd kétoldalu
egylttm(ikodéseket Bensaou (1999) az egyes felek
altal alkalmazott kapcsolatspecifikus befektetések
mértéke alapjan tipizalta. (6. abra.) Vizsgalatai alapjan
Bensaou megallapitotta, hogy a kapcsolatspecifikus
befektetések mértékét alapvet6en harom tényezd befo-
lyasolja:

1 Termékjellemz6k: Mszakilag mennyire 0sszetett a
termék, illetve a mogoétte allé technolégia. Mek-
kora az adott termék, illetve a mogotte allo tech-
nolégia innovaciés kapacitasa. Minél bonyolul-
tabb, innovativabb a termék, és/vagy az alkalma-
zott technol6gia, annal fontosabb a beszallitd
megrendel6je szamara.

2. Versenyintenzits a beszallitdi piacon: A beszallitéi
piac meérete, struktaraja. Beszallitok alkuerejének
més forrashol szarmazé meértéke, pl. szabadalom
megléte.

3. A kereslet jellemz6i: Potencialis megrendel&k sza-
ma, meérete. Kereslet stabilitdsa, piac novekedési

Uteme.
6. abra
A partnerkapcsolatok tipizalasa
Fogoly Stratégiali
Magas megrendeld partner-
kapcsolat
£4
Piaci Fogoly
cserekapcsolat beszallito
Alacsony

Alacsony Magas

Megrendel6 kapcsolat-
specifikus befektetései

Forrés: Bensaou, 1999 alapjan.
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A kapcsolatspecifikus befektetések mértéke azt
mutatja meg, hogy a partnerkapcsolat adott szerepl6je
szaméara mennyire fontos az egylttm{ikodé partner. Ez
a fontossadg fiigg6ségi kapcsolatként értelmezhetd.
Minden kapcsolattipus més-mas fiigg6ségi viszonnyal,
s ennek kovetkeztében sajadtos menedzsmentjellem-
z6kkel irhaté le. A kiemelt menedzsmentjellemz6k
kozott szerepel az (1) informacié-megosztas madja,
(2) a peremteriileteken dolgozé alkalmazottak mun-
kajanak és a (3) a kapcsolaton belili szocialis klima-
nak a jellemz6i. Mint latni fogjuk, a hazai autéipari
beszalliték esetében két kapcsolattipus fordul el - a
piaci, és a stratégiai kapcsolatok -, ezért most csak e
kettd jellemz@inek révid ismertetésére vallalkozunk
(3. tablazat).

3. tablazat
A piaci és stratégiai partnerkapcsolat jellemzgi

Piaci
cserekapcsolat

Kapcsolat tipusa Stratégiai

partnerkapcsolat
Kapcsolat jellemz6i

Informéacio-
megosztas modja

Alacsony szint(;
operativ koordina-
ciét tAmogat6

Széles kord, gya-
kori; jelent8s tu-
déstranszfer kiséri

A peremteriileteken
dolgoz6 alkalma-
zottak munkajanak
jellemzéi

Személytelenebb, jo6l
definialt feladatokra
koncentralodik

Személyes kapcso-
latokra épitd, prob-
lémaorientalt

Pozitiv, kdlcsénos
bizalom magas

A kapcsolaton Pozitiv
bellili szocialis

klima jellemz&i

Forras: Bensaou, 1999 alapjan

Mint emlitettiik, a vizsgalt hazai autdipari beszal-
litdk a kapacitas alapy beszallito-tipusba tartoznak. Ez
az alacsony alkuergvel rendelkezé pozicié ugyanakkor
kutatdsunk sor&n bizonyos vallalatok esetében a piaci
cserekapcsolat, mig més vallalatok esetében a straté-
giai partnerkapcsolat m(ikddési jellemz6it mutatta.

Ezt a kett6sséget azzal magyardzhatjuk, hogy a két
vizsgalt OEM beteleplilésekor kdvetett stratégiai cél-
jaiban megfigyelhetd kilonbségek kovetkeztében a
hazai beszalliték piaci helyzete, alkuereje, ennek
kovetkeztében pedig partnerkapcsolatuk jellege - attol
fligg6en, hogy melyik OEM-hez csatlakozott - kiilon-
féleképpen alakult. Az Audi esetében a betelepiilést a
globalis versenyhelyzet tiikrében meghozott dontés
indokolta. A betelepiil6 gyartokapacitas a hazai er6for-
rasokra - képzett és alacsony munkabérre - épitett, de
a hazai beszallitéi hattér bekapcsolddéasat nem tekin-
tette elsédleges prioritasnak. Az Audi ugyanis bete-
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lepitett nagy gyartokapacitdsdval mobilizalni tudta
meglévd integratorait, illetve beszallitoit. A magyar
beszallitéi piacnak csak abban az esetben volt lehe-
t6sége a bekapcsolodasra, ha képes volt felvenni a
versenyt a tobbi beszallitoval. Ennek eredményekép-
pen az Audi esetében a magyar beszallitok szama igen
alacsony volt. Az a kevés hazai beszallito, aki be tudott
kapcsolédni az Audi ellatasi lancaba, a piaci csere-
még azokra az innovativnak mondhat6 hazai beszal-
litékra is igaz, akik sajat er6forrasaikra tamaszkodva
képesek voltak egy-egy alkatrész, részegység
fejlesztésére. Az interjik sordn megismert hazai
innovaciok ugyanis kivétel nélkil a személygépkocsi
gyartasanak olyan részegységére vonatkoztak, melyek
viszonylag kis mértékben képesek befolyasolni a
megrendeld alapvet6 kompetenciajat. Ezért ezek a ter-
mékek nem alkalmasak arra, hogy Kkifejleszt6jlk,
illetve beszallitojuk alkuerejét kdzvetlenil, és hosszl
tavon erdsitsék.

A Suzuki esetében ugyanakkor a betelepiilés piaci
indokai, illetve a kis lépések stratégidja eredménye-
képpen a beszallitoi piac versenyeztetése nem globalis,
inkabb regionalis méretekben zajlott. A regionalis ver-
sengésben tovabb er@sitették a potencialis hazai be-
még meglévé hatdrok okozta adminisztrativ és logisz-
tikai nehézségek, illetve a nyelvi kilonbségek. Ennek
kdvetkeztében a Suzuki esetében a hazai beszallitéi
bézisra valo minél er6teljesebb tAmaszkodas kényszer-
ré valt. A hazai beszallitok fejlettsége, teljesitménye és
kilonodsen tOkeereje azonban alulmaradt azokkal az
integratorokkal 6sszevetve, akiket a Suzuki kis meg-
rendelései miatt nem tudott (gazdasagtalan az integra-
toroknak) és nem is akart (gyenge az alkuereje) mobi-
lizalni. Ezért tehdt a Suzuki belekényszeriilt a hazai
beszallitoi bazis erbteljes fejlesztésébe, melyet inten-
ziv informécidcsere, jelentds mértékd technoldgia- és
tudastranszfer, kdzvetlen, személyes kapcsolatok jelle-
meztek. Az egylttm(ikddésnek ezek a jellemzdi a stra-
tégiai partnerkapcsolat velejardi.

A Suzuki nyilvanvaléan nagy alkuerdvel rendel-
kezett a hazai beszallitokkal szemben, ugyanakkor
litékra. Az igy kialakulo kapcsolattipus a kdlcsonos,
er6s egymasra utaltsag, figg6ség miatt tehat a straté-
giai kapcsolat jellemz6it hordozza. A kélcsdnds, vi-
szonylag er6s egymasra utaltsag azonban, mint lattuk,
nem a kapcsolat belsé jellemz6ivel (beszallitoi oldalon
pl. er6s innovativ képességekkel), mint inkédbb a kap-
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csolat szempontjabol kiilsé - korabban mar bemutatott

- tényez8kkel magyardzhat6. Ez a kapcsolatrendszer

ezért nem tekinthet§ igazi, az egylttm({kodés belsd

struktdrajabol adodd stratégiai partnerkapcsolatnak.

Mi ,kvazi stratégiai partnerkapcsolatnak” neveztiik el.
Erdekes volt megfigyelni, hogy a Suzuki arra to-

rekedett, hogy beszallitdinak fliggéségi helyzetét

hossz( tavon is fenntartsa. Erre utalnak a kévetkez6
eszkozok:

¢ A beszallitbnak nem kellett feltétlenil min6ségi
bizonyitvanyokkal rendelkeznie ahhoz, hogy a
Suzuki beszallitojava valhasson, elég volt a kotele-
z6 auditon megfelelnie. Ezzel a Suzuki alacso-
nyabbra helyezi a belépési szintet versenytarsainal,
ugyanakkor az ezen a szinten megragad6 vallalatok
nem képesek valtani, méasok beszallitjava valni.

e Az igényelt termék legyartasahoz sziikséges cél-
szerszamot a megrendeld késziti el, és azt a beszal-
Iité rendelkezésére bocsatja.

e Adott alkatrész beszerzésekor a megrendel6 jel-
lemz6en egy beszallitoval all kapcsolatban, és arra
torekszik, hogy a beszallitd rendelésadllomanyéban
sajat megrendelése minél nagyobb arédnyt képvi-
seljen.

A lanc szintl menedzsmenteszkzok terén
megfigyelhetd sajatossagok

A Suzuki sokkal er6sebb kontroll alatt tartja ellatasi
lancat, mint az Audi. Ezt teszi lehet6vé a méar emlitett
laposabb beszallitoi piramis, valamint az er6sebb fiig-
g6ségi kapcsolatok, amelyek abbél fakadnak, hogy a
beszallitd kapacitdsainak nagy részét a Suzuki meg-
rendelései kotik le. A Suzuki esetén a szarmazas iga-
zolasénak is nagyobb jelent6sége van. Ezért gyakrab-
ban el6fordul, hogy beszallitéi kénytelenek Kijeldlt
beszallitokkal dolgozni.
lényeges szerepet jatszik az aralapl verseny kovet-
keztében a koltségek csdkkentése, ezért jellemz§ esz-
k6z, hogy az OEM kozvetleniil targyal a beszallito
beszéllitojaval az arak meghatarozasakor. A nagyobb
alkuerd és a nagyobb megrendelések ily modon ked-
vez8bb &rakat eredményeznek. Ez természetesen egy-
ben a beszallitdé mozgasterének csokkenését is jelenti,
hiszen az OEM ilyenkor értelemszer(ien kikéti, hogy
kitél kell az anyagokat beszereznilk.

Ugyancsak mindkét OEM-nél fellelhet§ eszkdz
(bar az Audi napjainkban kezdte csak el, a Suzuki mar
régota alkalmazza) az ipari parkok, modulcentrumok
kialakitdsa az autdgyartd kozvetlen szomszédsagaban.
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A fizikai kozelség gyorsabb reagalast, alacsonyabb
szallitasi és készletezési koltségeket eredményez, és
egyben a kontroll szintjének novelésére is alkalmas
eszk6z. llyen esetekben ugyanis a létesitménnyel
Osszefiiggé fix koltségeket, s6t esetenként akar a
munkaerékoltségeket is képes az OEM kozvetlenil
befolyasolni. A két autégyartd kozott az ellatasi lanc

menedzsmentje

terén

felfedezhet6

kilonbségeket a 4. tablazat foglalja dssze.

4. tablazat

Az ellatasi lanc menedzsment eltérd eszkozei
Audi és Suzuki esetében

Eszkdzok

Beszallitoi verseny
szintere

Beszallitéi haldzat
felépitése

Hazai beszallitok
szdma

Hazai beszallitok
tulajdonosi
szerkezete

Partnervalasztas

Audi
Globalis

Klasszikus beszal-
1it6i piramis

Nagyon alacsony

Minden beszallitd
kilfoldi tobbségi
tulajdonban

El6zetes sz(irés
(1SO, QS Iléte) utan

Suzuki
Regionélis (hazai és
eurépai)

Laposabb piramis,
tobb kozvetlen
kapcsolat

Jelent6sebb

Tobb a hazai tébb-
ségi tulajdonu val-
lalat

Auditalasnak nem
feltétele a mindsité-

legfontosabb

audital sek (1SO, QS)

megléte
Szerszdmok - kap-

csolat-specifikus
befektetések

Beszallité gyartia ~ OEM gyartja

Egy terméket
beszallitok szama

Kett6, versenyez-
tetés (termékin-
nové&cio terén is)

Egy, fogoly vallalat

Beszallito oktatdsa  Minimalis, passziv  Kapcsolat elején

intenziv, aktiv

Kutatasunk alapvet6 célja az volt, hogy betekintést
nyerjlink a hazai autOipari ellatasi lancok miikddésébe,
s ennek kapcsan feltérképezziik a hazai beszallitdi piac
kialakulasanak lépéseit, elemezzik e piac jelenlegi
helyzetét, illetve jov6beni fejl6dési lehet6ségeit. A
fentiekben bemutattuk, hogyan hatdrozza meg a
betelepil6 OEM stratégiai helyzete és céljai az altala
kialakitott ellatasi lanc jellemzgit, benne a hazai be-
szallito vallalatok helyzetét, szerepét. Mint lattuk, ez a
két OEM esetében tobb terlileten eltér. Az Audinél a
kovetett stratégia nem tette fontossa a hazai beszallitoi
kapcsolatok kiépitését, fejlesztését. Ennek megfele-
I6en nagyon alacsony a magyar beszallitd véllalatok
szdma. Kilondsen alacsony ez a szam, ha a magyar
tulajdond beszallité vallalatokat tekintjik. A Suzuki
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stratégiai céljaibdl és piaci helyzetébdl fakadoban ra-
kényszeriilt arra, hogy beszerzéseinek nagy aranyat
lokalizalja. Ez a kényszer a hazai beszallitoi kapcsola-
tok aktiv kiépitéséhez, a bekapcsolddé vallalatok aktiv
tamogatasdhoz vezetett. A Suzuki tehat az elmdalt
évtizedben jelent6s mértékben hozzajarult a hazai au-
toipari beszallitd bazis kialakuldsdhoz, és megerdsi-
téséhez.

A hazai autéipari beszallitéi piac jovéje

Az elmult néhany évben a hazai beszallitéi piac
jovojét er6teljesen érint6 jelentds valtozasokat figyel-
hetlink meg. E valtozasok egy része kozvetlenil kap-
csolddik a Suzuki stratégidjanak, s ennek kovetkezté-
ben piaci helyzetének moédosulasahoz. A valtozasok
masik része a magyar gazdasag versenyképességének
csOkkenésével, s ezaltal a régié autdipari ellatasi 1an-
cainak jelent6s atalakuldsaval magyarazhat6. Nézzik
el8szor a Suzuki megvéltozott stratégiajanak fonto-
sabb elemeit, s az ebbdl fakadd kdvetkeztetéseket!

A Suzuki az elmult években jelent6sen novelte
tevékenységének dinamizmusat. Ez a dinamizmus tet-
ten érhetd a Suzuki kapacitasainak er6teljes nove-
Iésében. A kapacitas bévitése korabban is megfigyel-
het6 volt, forrdsat eddig elsdsorban a hatékonyabb
bels6 er6forras-felhasznalas biztositotta. A Suzuki
azonban az eddigi kis lépésekben tortént kapacitas-
bévités helyett, az ugréasszer(i, egyszerre jelent6s
kapacitasnévekedést lehetévé tévé beruhazasokrol
dontétt. A Suzuki megnovekedett dinamizmusa
ugyanakkor tetten érhetd az elmult években megindult,
s vérhatoan tovabb gyorsulé modellvaltasokban is. A
hazai beszallitok szdméra e dinamizmus mindkét ele-
me lehet6ségeket, de veszélyeket is rejt magaban.

A kapacitash6vitésb6l fakadd nagyobb rendelési
volumenek természetesen kozvetlenll megjelennek a
beszallitok oldalan is. Ez egyrészt lehet6ség a hazai
beszallitoi piac szdmara, akik az eddigi tapasztalatokra
épitve jelentds plusz megrendeléshez juthatnak. Az,
hogy a beszallitd vallalatok tudnak-e élni ezzel a le-
hetéséggel, nagymértékben fligg attol, hogy a sziiksé-
ges fejlesztésre, bdvitésre rendelkezésre all-e a meg-
feleld t6kemennyiség.

A kapacitasndvekedés ugyanakkor veszélyeket is
rejt magaban, hiszen a Suzuki hazai aktivitasat jelent6s
mértékben éppen a kis gyartasi, s ennek kévetkeztében
rendelési mennyiségekkel magyardzhatjuk. E kapaci-
tdsok novekedésével a Suzuki az Audihoz hasonléan
sziikség szerint mobilizalni tudja majd sajat eredeti
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beszallitéi halozatat (féleg az integratorok). A verseny
intenzitasanak novekedéséhez hozzajarul az is, hogy a
régidba jelent6s tovabbi OEM-ek telepiltek be, illetve
késziilnek betelepilni. A régidban igy megjelend no-
vekvd kereslet az el6z8ekhez hasonldéan a verseny-
képes hazai vallalatok szdmara lehetGség, de veszély
forrésa is. Hasonl6an a Suzuki kapacitdsanak ndveke-
désénél elmondottakhoz a lehet6ség mellett azért
jelenthet veszélyt, mert ez a volumenében jelentds, s
raadasul féldrajzilag koncentraltan jelentkezd kereslet
jelentds integratorok betelepilését vonhatja maga
utan, ami kozvetleniil vezethet bizonyos hazai beszal-
liték piacvesztéséhez.

A gyorsulé modellvéltésok a beszallité vallalatok
felé Gjfajta kovetelIményeket tdmasztanak. A Suzuki
betelepulését kovetéen - az utdbbi évekig - egy auto-
modellel volt jelen a piacon. Beszallitéi haldzatanak
kiépitésekor, mint emlitettlik, jelentds tudas, és tech-
noldgiatranszferre kerilt sor. Ennek nyoman a bekap-
csolodo hazai vallalatok elsajatithattak az adott al-
katrész gyartasdhoz szikséges termékismereteket,
illetve technoldgiat. Az elsajatitott tudas a modell-
valtas hidnya kdvetkeztében sokaig kdzvetlenil, jelen-
tésebb sajat fejlesztési tevékenység nélkil is alkal-
mazhat6 volt. Meg kell jegyezni, hogy az autéiparban
altalaban elterjedt - s a Suzuki altal is elvart -, hogy a
beszalliték évi 2-3%-0s koltségcsdkkentést érjenek el.
Az ennek valé megfelelés természetesen szilkségessé
tette a gyartastechnolégia folyamatos fejlesztését. Ez a
fejlesztési tevékenység véleményink szerint azonban
messze elmarad attél a szintt6l, ami varhatéan a mo-
dellvaltasok kapcsan a beszallité vallalatokkal szem-
ben elvarasként megfogalmazddik. A hosszl tavu
sikerben ezért az eddigieknél még nagyobb jelen-
tésége lesz a termék-, illetve az ehhez kapcsol6do
magas szintl technoldgiai ismereteknek.

Az el6bbiekben emlitett piaci valtozasok, illetve az
Suzuki bemutatott 0j stratégiai céljai modositjdk a
Suzuki és a hazai beszallitok fiigg6ségi viszonyait,
ennek eredményeképpen pedig kapcsolatrendszerét.
Ez az ellatasi lancha mar beépilt beszallitok szamara a
kapcsolatok Gjradefinialasat vonja maga utan. A ,,kvézi
partnerkapcsolat” el6nyeit eddig élvez6 cégek varha-
téan vagy a fogoly beszallitd, vagy a piaci cserekap-
vényében, hogy mennybe sikerilt az indité évek tamo-
gatasat, illetve az egyuttm(ikddés sordn megszerzett
tudast és tékét sajat hosszu tavu fejlédésik érdekében
befektetni. Azok a hazai cégek, amelyek nem gondo-
Ikodtak hossz( tavon el6re és megszerzett tokéjliket
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nem forgattak vissza sajat fejl6désiik érdekében, kiszol-
galtatott helyzetbe keriilnek, hiszen az élesedd verseny-
ben nagy val6sziniiséggel nem tudjdk majd megallni a
helyuket. A hosszu tavon gondolkodo, a ,kvazi part-
nerkapcsolat” elényeit maguk javara forditd cégek a
piaci cserekapcsolat helyzetébe kerlilnek, és batran
szdmithatnak arra, hogy képesek lesznek felvenni a
versenyt Uj versenytarsaikkal is. A piaci partnerkapcso-
latra vald ,felkésziilés” id6szakat kihasznalni nem
képes vallalatok vérhatéan a fogoly beszallité pozi-
cigjaba kertlnek, hosszl tavon pedig kénnyen elveszit-
hetik eddigi Uzleti kapcsolataikat, megrendeléseiket.

Sajnos nem minden hazai beszallité tudott az
elmalt években a megfogalmazd6dd G elvarasoknak
megfelelni. Az els6 modellvéltads sordn a Suzuki ko-
rabbi hazai beszallitdinak mintegy 10%-a lecseré-
16d6tt. Reméljik, hogy ez a tendencia a jév6ben nem
folytatodik!

7. dbra
A hazai beszallitoi kapcsolatok valtozasai
a Suzuki esetén

Kvézi stratégiai
y partnerkapcsolat
Fogoly megrendel6

Piaci cserekapcsolat

CT

Fogoly beszallito
[

ményeképpen a hazai beszallitékhoz valé viszonyu-
lasdnak valtozésat interjualanyaink is egyértelmien
érezték. Megfogalmaztak, hogy ma mar sokkal nehe-
zebb a Suzukival kiépiteni kapcsolatot, mint korabban.
Jelezték, hogy a kialakul6 kapcsolat sord&n mar nem
nyujt beszallitdinak olyan intenziv segitséget. A Su-
zuki Uj helyzete egyik fontos jelz6jének tekintjik sajat
beszerzési szervezetének atalakitasat. Ez az atalakitas
mintegy harom éve kezdddott. Kordbban a Suzuki
beszerz6i véllalatokért voltak felel6sek, a valtozés
eredményeképpen a beszerz6ket alkatrészcsoport(ok)-
hoz rendelték. Ennek értelmében egy beszerzének a
hozz4 tartozé termékek valamennyi beszéllitéjaval
kell tartania a kapcsolatot. E szervezeti atalakulas vé-
leményiink szerint hlen tiikrézi a megrendelé - be-
szallitd kozotti kapcsolatban bekdvetkezett valtoza-
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sokat. Az eddigi szoros, gyakran személyes kapcsolat
e szervezeti keretek kozott varhatéan formalizaltabb,
és személytelenebb lesz.

Kapcsolatfelvétel és egyuttmikodés -
a hazai beszallitoi bazis kialakulésa
és versenyjellemz6i

Tanulmanyunknak ebben a részében beszamolunk
a hazai beszallitoi bazis kialakuldsdnak f6bb [épé-
seir6l. Bemutatjuk, hogy a beszallitok kivalasztasanak
melyek voltak a legfontosabb szempontjai, s vizsgal-
juk, hogy ezek a szempontok mennyiben voltak hason-
16ak, vagy éppen kuldnboz8ek. Interjuinkra alapozva
osszefoglaljuk, hogy mennyiben, és milyen moédon ja-
rultak hozza a betelepiil6 multinacionalis OEM-ek a
hazai beszallitoi bazis fejlesztéséhez. Ismertetjiik a be-
szallitoi teljesitmény értékelésének alkalmazott gya-
korlatat, s ennek kapcsan vizsgaljuk a versenyel6ny
forrasainak elemeit, illetve egymashoz valé kapcsolo-
dasuk madjat.

Beszallitdk kivalasztasa

Betelepulésikkor mindkét OEM fejletlen, a sze-
mélygépkocsi gyartasdban kdzvetlen tapasztalatokkal
nem rendelkez6 beszallitoi bézissal taldlta magét
szemben. A két vizsgalt OEM - korabban ismertetett
lel6en - méas- mas modon viszonyult a hazai beszal-
litokhoz.

Az Audi beszallitéinak kivalasztasakor globalis
stratégidjat kdvetve a beszallitova valas alapvetd felté-
telévé tette megfelel6 mind&ségbiztositasi tandsitvany,
illetve kozvetlen, az autéiparhoz lehet6leg szorosan
kapcsolodd gyartasi tapasztalatok, referencidk meglé-
tét. Csak ezeknek az alapvetd feltételeknek a telje-
sulése esetén palyazhat a beszallitd, aki a rendelések
elnyerése el6tt még egy komoly, a megrendeld altal
elvégzett auditon kell, hogy atessen.

A Suzuki hazai beszallitéi bazisanak kiépitésekor
két vallalattipussal taldlta szembe magat. Az egyik
tipus képviselSi azok a kozepes, illetve nagy cégek,
melyek a rendszervaltas el6tt a gépjarmdipari agazat
vezetd véllalatai voltak. Bar e véllalatok a KGST piac
Osszeomldsa, illetve az ezzel parhuzamos piacvesztés
miatt sulyos problémakkal kiizdottek, a Suzuki vellk
szemben a beszallito kivalasztaskor lényegileg ugyan-
azokat a feltételeket tdmasztotta, mint az Audi. Poten-
cialis beszallitova valhattak azonban a Suzuki eseté-
ben azok a tanulékonynak, nagyon rugalmasnak és
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ezért életképesnek tlind kisvallalkozasok is, amelyek
nem feltétlenil rendelkeztek nagy multtal a gépjarmda-,
illetve alkatrészgyartasban, de bizonyitani tudtak gyar-
tasi képességiiket és elkdtelezettségliket. Fontos va-
lasztasi kritérium volt a potencialis beszallité vallalat-
ban az erds tulajdonosi, és ezzel jaré vallalkoz6i szem-
lélet. Interjlink soran azt tapasztaltuk, hogy ez utdbbi
akar magasabb prioritast is kapott, mint a koréabbi
gyartasi tapasztalatok. Ez vezetett el ahhoz a helyzet-
hez, hogy nem egyszer kicsi maganvallalkozasok
nyertek el beszallitéi megrendeléseket a Suzukit6l nagy,
jelent6s multtal rendelkez8, de piacait elveszit6, s az
allami tulajdon kovetkeztében koézvetlen tulajdonosi
érdekeltséggel nem rendelkez8, igy nehézkesebbnek,
kevéshé alkalmazkoddképesnek ting vallalatok el6tt.

Mindkét tipust véallalatnal megfigyelhet6, hogy a
beszallitova valas egyik fontos tényezGje volt a rovid,
illetve kozéptavi életképesség. A piacait teljesen
elveszt6, Uj piacokat felkutatni képtelen volt szocia-
lista nagyvallalatok kiestek a Suzuki rostajan. A piaci
megrendelésekkel rendelkezd vallalatok képesek
voltak arra, hogy a Suzukival torténd kapcsolatépités
kezdeti - a tamogatas mellett is t6keigényes és nehéz -
szakaszat atvészeljék. Erdekes modon a piaci szem-
ponty tébb labon allas kezdeti kivalasztasi kritériuma a
beszallitokkal valé egyuttm(ikddés el6rehaladtaval
veszitett jelent6ségébdl, s interjdink soran azt tapasz-
taltuk, hogy a Suzuki beszallitéi a gylimdolcsézé
egylttm(ikodés eredményeképpen, és mas tényezék -
pl. stratégiai el6relatas hianya, t6kehiany - miatt ve-
szitettek, veszithettek korabbi piacaikbol, s erés egy-
oldalu fligg6ség jott, illetve johetett létre.

Az interjuk soran egyértelmiien megfogalmazédott,
hogy az autdiparban, illetve a személyauté-gyartashan
a rendeléselnyeré kritérium az ar. Képesitd Kkrité-
riumként az arhoz hasonlo egyértelmiséggel fogal-
mazodott meg a mindség. A min6séghiztositasi tani-
sitvdnyok megléte az Audi esetén az egyik - a termék-
és technolégiakompetencia mellett a - legfontosabb
versenybe lépési szempontként fogalmazddott meg.
Bar a Suzuki nem feltétlendl kivanta meg beszallit6itol
mindséghiztositasi tanusitvanyok meglétét, azok meg-
szerzése minden esetben idében szorosan kovette a
beszallitdi stdtusz megszerzését.

Beszallitok fejiésztése

A beszallité kivalasztasa soran megfigyelheté k-
16nb6z8ségek az Audi és a Suzuki kozott, illetve a
Suzuki hozz4alladséan beldl tikrozédnek a beszallitok
szamara nyUjtott tamogatas jellemz&iben, mértékében
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is. Az Audi nem nydjtott aktiv tdmogatast a hazai val-
lalatok szamara (sem). Mint ahogyan egyik interja-
alanyunk fogalmazott: ,az Audi abban segitett, hogy
kijelolte azt a célt, amit el kell érniink.” A Suzuki piaci
helyzetébdl fakadéan kénytelen volt aktiv beszallitd
fejlesztési tevékenységet folytatni. E tevékenység
mindkét el6bb emlitett vallalattipus esetén megfigyel-
het§, mindketténél jelent6s mértékiinek mondhato.
Interjlink soran az is Kit(int azonban, hogy a beszallitoi
piac elvarasok mentén térténd szegmentalasa sokszor a
tdmogatas mértékét is befolyasolta: a kisebb, t6kehia-
nyosabb, de igéretes partnerek tdmogatasa intenzivebb,
mig a nagyobb multtal rendelkez8, t6keer6sebb cégek
esetében kisebb mértékd volt (5. tablazat).

5. tablézat
A kapcsolatfelvételhez, illetve a megrendelés
elnyeréséhez, a beszéllitéva valashoz
fontos tényez6k a két OEM esetén

Audi Suzuki - Kicsi

beszallitok

Suzuki - Nagyobb
beszallitok

Véllalkozoi, illetve
tulajdonosi szem-
lélet

Minéséghiztositasi
tandsitvany

Mind&ségbiztositasi
tandsitvany

Referenciak Gyartési tapasztalat, Gyartasi képesség

gyartasi képesség

Diverzitas szintje Tobb 1abon &llas Tobb Iabon allas

Hazai beszallitéinak fejlesztésében a Suzuki nem-
csak maga vett aktivan részt, de ehhez a feladathoz moz-
gositani tudta otthoni beszallit6i kapcsolatrendszerét.

A tdmogatés tipusai:

e Td&ketranszfer (vegyesvallalatok alapitdsa Suzuki
hazai beszallitéival)

e Technoldgiatranszfer (technikai assistance szerz6-
dés - licenc megszerzése kedvezményesen az ere-
deti Suzuki beszallitotol)

e Gépek (haszonbérletbe)

» Szerszamok (OEM finanszirozza)

e Tanulményutak

» Oktatas - training

» Kihelyezett mérnokdk finanszirozasa
« Hitelnyujtas

Kapcsolatok menedzsmentje -
beszallitéi teljesitmények értékelése

A beszallitéi kapcsolatok menedzsmentjének vizs-
galatakor els6sorban a beszallitok altal nyujtott telje-
sitmény értékelésére és az ebbdl fakadd esetleges prob-
Iémak kezelésére gondolunk. Bar - mint latni fogjuk -
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a kapcsolatok menedzsmentje ebb6l a szempontbél
alapvet6en azonos prioritasok mentén torténik, annak
elmalt mintegy tiz évi gyakorlata szintén mutat bizo-
nyos eltéréseket.

A beszallitéi teljesitmények értékelésének szem-
pontjai mindkét OEM esetében alapvetéen meg-
egyeznek. E szempontok kozé tartozik a min@ség
(megfelelé PPM értékek biztositasa), a nyujtott logisz-
tikai szolgaltatds szinvonaldanak megbizhatésaga
(hatarid&re térténd szallitas) és a rugalmassag. A rugal-
massag fogalma magaban foglalja a logisztikai elvara-
sok valtozasaihoz valé rugalmas reagalast, példaul a
gyartasi sorrendnek megfelel6 szallitas képességét
(line sequencing). Magaban foglalja ugyanakkor az
OEM Adltal kezdeményezett és iranyitott termék-,
illetve az ezekhez kapcsol6d6 technoldgiafejlesztés-
ben valé aktiv részvételt is. A személyautd gyartasa az
alkatrészek, részegységek esetében az elmult években
egyre inkabb standardizalodott. A fejlesztések dontd
tobbsége a folyamatos Ujitdsok (Porter, 1986) kate-
folyamatos, egymassal dsszhangban lévé fejlesztési
akcidk sorozataként értelmezhet. Ezeknek a fejlesz-
téseknek a generéal6ja tébbnyire maga az OEM, amely
egy-egy alkatrészre, és annak gyéarthatésagara keér
beszallitoitol ajanlatot. A porteri stratégiai Ujdonsag az
autdiparban mindenekel6tt az egyes modellekhez, a
modellkinalat kialakitasahoz k&t6dik. Az utébbi évek
stratégiai Ujdonsaganak szamitott még az Uj diesel
motor kifejlesztése. A stratégiai Ujdonsagok fejlesztése
a személyaut6é gyartasanak alapvet6 kompetenciajaba
tartozik, ezért azokat az OEM-ek hazon belil, illetve
szoros, valddi stratégiai szdvetségekben valdsitjak
meg.

A beszallitéi piramis tagjainak a termék-, illetve
technoldgiafejlesztése tehat a folyamatos Ujitdsok ka-
ebben a fejlesztési tevékenységben valé részvétele
mas beszallitoi kategdriaba keriilést is jelent: a global
sourcing, azaz globalis beszerzés esetén mar gyartas-
ban lév6 alkatrészek globalis versenyeztetése folyik.
Azok atermékek kerlilnek ebbe a beszerzési kategoria-
ba, melyeknek méar megvannak a pontos specifika-
cioik. Aforward sourcing, azaz a haladd, el6re mutato
beszerzésnél azon alkatrészek, termékek beszerzése
folyik, ahol az Audi fejlesztési koncepciot kér a
beszallitoktdl. Ebben az esetben tehat a beszallitonak a
termék, illetve a gyartasi technoldgia fejlesztésébe is

egy-egy termék, és az ehhez aktudlisan tartozé beszal-
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lit6 csak rovid ideig (egy évig) tartézkodik, s utana at-

mékek, illetve a hozzajuk tartozé gyartastechnologia
fejlesztésében sikeresen részt venni tudd beszallito
vallalatok termék-, illetve technol6giakompetenciajuk
bizonyitasa révén (ami egyre fontosabbéa valik a gyor-
sul6 modellvaltassal) jobb megitélésben részesilnek, s
az adott termékek esetében a global sourcing fazisban
is varhatdan nagyobb eséllyel vesznek részt.

A Suzuki esetében a fejlesztési tevékenység beszal-
litok megitélésében és kivalasztasaban betdltott sze-
repe az elmult években kisebb szerepet jatszott. Ennek
els6dleges oka, hogy az alkatrész és részegységek
fejlesztése tdbbnyire a modellvaltasokhoz kotott. A
Suzuki pedig beteleplilése 6ta - egészen az elmult
évekig - modellkinalatat nem bévitette. Természetesen
ebben az esetben is folyt fejlesztés, mely mindenek
elétt a gyartott alkatrészek gyartasi koéltségeinek le-
szoritasat célz6 gyartastechnologiai fejlesztésekben
mutatkozott meg. Az elmult években azonban a Suzuki
is &tment egy modellvéltason, s a kdvetkezé években
Ujabb és tjabb modellek bevezetését tervezi. A modell-
kindlat dinamikus béviilése, valtozdsa megnoveli az
el6bb emlitett fejlesztési tevékenységek jelent6ségét, s
ezzel (j kihivasok elé allitja a hazai beszallitokat.

Az innovécioval kapcsolatos révid kitér6 utan tér-
junk vissza az OEM-ek beszallitoi értékelési rend-
szeréhez. A fent emlitett tényez6k fontossagi sorrend-
ben tehat a kovetkez6k voltak: mindség, megbiz-
hatésag, rugalmassdg. A sorrend mindkét vizsgalt
OEM esetében megegyezik. Az értékelési szempontok
egyezése mellett ugyanakkor e téren is érdekes, a be-
szallitékhoz f(iz6d6 kapcsolatara, viszonyara vissza-
vezethetd sajatossdgot mutatott a két OEM. A beszal-
litok értékelésekor az Audi a fenti értékelési kritériu-
mokat meghatérozott, és idében - legalabbis kozép-
tavon - valtozatlan sulyok mellett vette figyelembe.
Az a beszallité, aki az adott szempontok, adott stlyok
mellett gyenge teljesitményt nyujt, rosszabb besorolasi
kategoriaba kerll, s ez kozvetlenil, és rovid tavon
csOkkenti Uzleti lehet6ségeit. A Suzuki esetében a kri-
tériumok sllyozasa idében eltéréseket mutatott. Az
egyes értékelési szempontok stlyanak ez az akar rovid
tavon is valtozd sulyozésa véleményink szerint tuda-
tos tevekenysége a Suzukinak, alkalmas eszkdze a be-
szallitoi bazis hosszabb tavl fejlesztésének azaltal,
hogy a beszallitékat a nagyobb suly( tényezbkre valo
koncentralasra 6sztonzi. Természetesen a Suzukinél is
igaz, hogy a beszallitdé értékelésekor tapasztalt rossz
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teljesitmény - f6leg kdzép, illetve hosszabb tavon - az
zleti lehet6ségek romlasat vonja maga utan.

A versenyel6ny forrasa

A min6ség, megbizhatdsag, rugalmassag tehat az
OEM-ek legfontosabb értékelési kritériumai, de véle-
ménylink szerint egyben a versenyel6ny megszer-
zésének legfontosabb okai, tényezdi is. Mint azt korab-
ban emlitettik, a személyaut6-gyartdsban egyértel-
mien az ar a rendeléselnyerési kritérium. A verseny-
elény kozvetlen forrdsa tehat az alacsony ar, ami
hosszU tadvon csak a hatékonyabb belsé miikodéssel
tarthatd fenn. Ennek a hatékony mikddésnek az ele-
mei ajé minéség, a meghizhatésag és a rugalmassag.
Az OEM-ek beszallitdinak teljesitményértékelésekor
megfogalmazott kritériumai tehat azokat a tényezd6ket
helyezik kdzéppontba, amelyek a beszallité miikddési
hatékonysaganak legfontosabb elemei, s ezzel nem-
csak az OEM szamara aktualis lzlet teljesitésében, de
a beszallitd hosszl tavl versenyképessége szempont-
jabol is kardinélis kérdések. A kdltséghatékony m-
kodés (tehat alacsony ar), s az azt biztosit6 j6 mingség,
magas szint(i megbizhatdsag és nagyfoku rugalmassag
Osszefliggése jol ismert a termelésmenedzsment (ope-
rations management) szakirodalmabol. Ferdows - De
Meyer (1990) homokkap modellje szerint (8. abra) a
min6ség, rugalmassdg, szallitas és koltség az itt
megadott sorrendben egymasra épulnek.

8. éabra
A homokkip modell

koltséghatékonysag
rugalmasséag

megbizhat6sag

min@ség

A sikeres hazai vallalatoknak van még két fontos,
az eddigiekben targyalt belsé mikodési tényez6kon
tilmutaté jellemzG6je. Ezek a vev@orientacid, illetve a
stratégiai gondolkodasmod. Az els6, a vev@orientacio-
nak, mint a piacgazdasagot mozgaté alapvet6 szem-
léletnek az elsajatitasa. A masik dontd fontossagu si-
kertényez6 a vallalkozas piaci lehet8ségeit folyton ku-
tato, a kinalkozd lehet6ség megvaldsitasahoz sziiksé-
ges eszkozoket, képességeket felmérni és biztositani
képes hosszu tavd, stratégiai gondolkodas.
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Kovetkeztetések

Az Audi stratégidja, beszallitdinak globalis ver-
senyeztetése csak a legfelkésziiltebb vallalatoknak ad
lehet6séget a lanchoz valé csatlakozasra, ahol a fel-
késziiltség min&ségben, megbizhatésdghan és nagy-
fok( rugalmassagban (els6sorban termelési, logisz-
tikai és termékfejlesztési terlileten) testesul meg, ter-
mészetesen mindez a lehet§ legkedvezébb aron. Az
Audihoz kapcsolédd alkatrész-beszallitoknak az auto-
iparban jellemz6 nagy mennyiségek kovetkeztében
raadasul elegendd kapacitassal kell rendelkeznilik a
sziikséges mennyiségek legyartasahoz. A bekeriléskor
tdmasztott magas elvéardsok kovetkeztében ugyanak-
kor a lancba befogadott vallalatok hossz( tavon
szdmithatnak az egyuttm(ikddésre. Az emlitett felté-
teleknek az elmult idészakban igen kevés hazai beszal-
litd véllalat tudott eleget tenni. Ezeknek a véallalatok-
nak azonban véleményiink szerint nincs mitél aggod-
niuk, pozicidjukat a térségben lezajlé események
varhatéan nem fogjak megvaltoztatni.

A Suzuki stratégidja kdvetkeztében kialakult saja-
tos magyar beszallitéi kérnek a kézeljovében tobb ne-
hézséggel kell szembenézniiuk. Felkésziltségik, ka-
pacitdsuk gyakran nem éri el globdlis versenyeztetés
soran kivélasztott beszallitok szintjét, és a Kdzep-Ke-
let-Eurdpéba telepuld autdgyarak utan érkezé integra-
torok kénnyen kiszorithatjak 6ket a ringb6l.

Magyarorszag érdekeit és e beszallitok esélyeit
vizsgalva azonban van még lehetdség a folyamat pozi-
tiv irdnyba terelésére. Mivel az integratorok a Pozsony
- Gy6r - Szentgotthard térségben megjelent nagy
autdipari igényre minden bizonnyal rdmozdulnak, ér-
demes lenne az emlitett hd&romszdgben ipari parkokat
kialakitani azzal a céllal, hogy az integratorok oda be-
csabithatéak legyenek. Ez esetben, bar a magyar be-
szallitok, mint kdzvetlen beszAallitok nagy valdszi-
nliséggel kiszorulnak a piacrol, ugyanakkor 2. szint(i

E szamunk szerz6i:

és alacsonyabb beszallitéi poziciét a kordbbiakhoz
képest - mar csak a foldrajzi kozelség okéan is - na-
gyobb ardnyban érhetnek el. Marpedig az autdipari
klasszikus piramis felépitést tekintve a jelenleg Su-
zukinak szallité vallalatok kézil sok inkabb a 2. vagy
még alacsonyabb szintre valé, ahol a kdvetelmények
és a kapacitasigények egyarant alacsonyabbak.
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tésnapja tiszteletére sziiletett. EzUton is kdszonjik neki azt a
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meter Krisztina és Géléi Andrea).

2 Szokas 6ket OEM-nek (Original Equipment Manufacturer),
azaz végtermék osszeszerel6knek nevezni.
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EZER KERDES -
EZER VALASZ
AZ EUROPAI UNIOROL

Budapest, Nemzeti
Tankényvkiadé, 2003, 224. o.

A konyv 33 szakért§ kozos
munkajanak eredménye, tdlnyomo
részilk a hazai allamigazgatas ke-
retében segiti el6 Magyarorszag
felkészulését az EU tagsagra, tobb-
ségik a csatlakozasi targyalasokon
is részt vett.

A fejezetek megvilagitjak, hogy
az integracios folyamat miért be-
folyasolta kedvez&en hat alapitéja-
nak, majd a késébb csatlakozott
tagallamainak fejl6dését, s miért
valt - s valik - sziikségessé, hogy
egyuttm(kodésiuk egyre tébb teri-
letet Oleljen fel.

Az EU szerz8déseinek és intéz-
ményeinek ismertetésébdl az olva-
sO el6tt logikussa valik azok mé-
dositadsanak, valtoztatdasanak oka,
az, hogy miért hazodik el az Eu-
ropai Unio alkotmanyanak elfoga-
dasa, s miért varhaté bizonyos mo-
dositasokkal annak elfogadasa.

Az integracié politikdinak ro-
vid, lényegre tor6 elemzésébdl
kitlinik a bels6 piac alapvet6 fon-
tossdga. A személyek, aruk, szol-
galtatasok és t6kék szabad aram-
lasa révén valt az Eurdpai Unid a
vilagkereskedelem legnagyobb
résztvev@jévé. Ehhez viszont sza-
mos terlleten - koztuk a verseny-
szabdalyozasban, a kornyezetvéde-
lemben, a fogyasztévédelemben -
kellett valamennyi tagéallamra vo-
natkoz6 jogszabalyokat elfogadni.

A konyvb6l kitlinik, mennyire
fontos az integraciéban a kompro-
misszumkészség. Erre egyik bevalt
példa, ha a tagallamok egy része
egy altaluk igen fontosnak tartott Uj
szabalyozast terjeszt eld, masik
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része viszont nem akar ebben részt
venni, megallapodnak az ugyne-
vezett megerdsitett egyuttm(ko-
désben, mas szoval ketts sebes-
ségben. Jogszabalyban rdgzitették
ennek feltételeit. Erre két példa: a
tagallamok kozotti (Ggy nevezett
bels6) hatarellenérzés megsziin-
tetése és a kozds monetaris politi-
ka, az eur6 bevezetése.

Az Eurbpai Gazdasagi Kozos-
ségnek indult integréacié felismerte,
hogy a fejlédés talmutat a gazda-
sagpolitikdn, igényli az egyuttmi-
kddést a szocidlpolitikaban, a kor-
nyezetvédelemben, a kiil- és bizton-
sagpolitikdban, esetenként az igaz-
saglgyi politikdban is. Tobb feje-
zet mutatja be, hogy az EU jogsza-
balyai egyre sokrétiibbek, kiterjed-
nek a biztonsagra, a szegénység fel-
szamolasara, az emberi jogok vé-
delmére, a tudomany fejlesztésére
stb.

Meggy6z6ek a magyar csat-
lakozas el6zményeirdl, feltételeirdl
és varhato kovetkezményeirgl sz6-
16 fejezetek, melyekbdl vilagossa
valnak annak elényei, de az is,
hogy a tagsagbdl adodo lehetd-
ségek fokozott kihasznalasanak
igénye és szilkségessége Uj kihiva-
sokat teremt, és hatékonyabb mun-
kat kivan azoktdl a szervezetektdl
és intézményekt6l, melyek a ma-
gyar gazdasag erdsitésén dolgoz-
nak itthon és kulféldon.

Az Uj helyzetre nem csupan az
allami, hanem a szakmai szovet-
ségeknek, a gazdasagi kamaraknak
is fel kell készilniik az EU-b4l és
tagallamaib6l érkez6 informaciok
és impulzusok felkutatasara, érté-
kelésére és az érdekeltekhez vald
tovabbitasara.

Magyarorszag lehet6ségeit és
teenddit elemezve, a szerz6k is-
mertetik az eurd bevezetésének
feltételeit, a mez6gazdasag és vi-
dékfejlesztés kdvetelményeit, s ha-

zank felkészilését az EU tdmo-
gatasainak fogadasara, nem hall-
gatva el a bonyolult, s az EU-ban is
sokszor biralt birokratikus maod-
szereket sem. Az utdébbira ismert
példa a regiondlis politika. Az EU-
ban nem sikerllt eddig megsziin-
tetni egyes tagallami régiok gaz-
dasagi lemaradasat, sok mulik az

adott tagallam intézkedésein.
Nemcsak a fiatal olvasok sza-
mara érdekesek a magyar allam-
polgarok EU - beli kutatasi lehet6-
segeirdl irottak. A mostani integra-
ciés reformtervek kiemelik a kuta-
tas-fejlesztés donté hatdsat a tar-
sadalmi és gazdasagi haladésra, s
feltételezhet6, hogy a jovében ez
kiemelt feladatta valik. A ,Mit var-
hatunk Magyarorszag eurépai unios
csatlakozasatol?” zard fejezet tar-
gyilagosan indokolja, hogy az inte-
graci6 a gazdasagi felzarkéza-
sunknak, életmingségink emelke-
désének egyetlen valdsagos esélye.
Juhasz Imre

Berde Csaba

MENEDZSMENT A
MEZOGAZDASAGBAN
VEZETESI MODSZEREK
ES SAJATOSSAGOK

Szaktudéas Kiado,
Budapest, 2003. 240. o.

Az elmualt évtizedben a me-
nedzsment hazai mlvel8inek tiz év
alatt kellett bejarniuk azt az utat,
amit a vilag Otven év alatt tett meg.
Tiz év alatt zadult rank az az is-
meretanyag, ami a vezetéstudo-
manyban az elmdalt évtizedekben
felhalmozddott. Se szeri-se szdma
az elméleteknek, maddszereknek,
eljarasoknak,  szabadalmaknak.
Annyi konyv, kiadvany, publika-
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cio, tananyag, oktatasi médszer je-
lent meg, hogy még eligazodni is
nehéz kozottuk.

A vezetési mabdszerek, eljara-
sok, elméletek atvételében, alkal-
mazasaban az ipari szervezetek
el6bbre jarnak. A kilonbdz6 érté-
kelések szerint ezen a teriileten a
vezetési Osszefiliggések vizsgalata-
nak, kutatasdnak maddszerei is
kiforrottabbak. A termel6 szerve-
zetek vezetésének kérdései mellett
egyre erGteljesebben jelennek meg
a szolgaltatd, oktatasi, egészség-
lgyi szervezetek vezetési prob-
léméival foglalkoz6 kiadvanyok.
Egymés utan jelentek meg az
elmult években a kiilénb6z6 agaza-
tok vezetési kérdéseivel foglalkozé
konyvek. Ebbe a sorozatba valoban
jol illeszkedik ,,A menedzsment a
mez6gazdasagban” cimi{ konyv
megjelenése. Mint ahogyan az
alcim is utal ra a szerz8 az altalanos
vezetéselméleti kérdésekbdl Kkiin-
dulva azokat a téméakat dolgozta
fel, amelyek a mez6gazdasaghan
az altalanostol eltér6 modon érvé-
nyesllnek. A szerz§ szerint ez ideig
még az altalanos vezetéselméleti
kérdéseknek a mez6gazdasagi szer-
vezetekre vonatkozd értelmezése
sem tdrtént meg, nem beszélve a
mez6gazdasagi folyamatok saja-
tossagaibol fakadd specialis, csak
és kizarolag a mez6gazdasagi szer-
vezetekben jelentkezd vezetési
osszefliggésekr6l. Hogy csak né-
hany legismertebb, a mez6gazda-
sagban jelentkez§ sajatos vezetési
probléméat emlitsiink: az idény-
szer(iségh6l fakadd emberi er6for-
ras menedzsment nehézségei, a ru-
galmasan béviul6é és szlikulé szer-
vezeti struktirék vezetési kérdései,
az id6tényez6 felértékel6dése mind
a szervezési, mind a vezetési fe-
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ladatokban. A folyamatok biolé-
giai, Okoldgiai, természeti, éghaj-
lati-id6jarasi  befolyasoltsagabol
fakado vezetési problémak Kkiza-
rélagosan mez6gazdasagi saja-
tossagok. Illyen specifikumokkal
talaljuk magunkat szembe az in-
novacios folyamatok iranyitasa-
ban, az élelmiszermin6ség me-
nedzsment kilénleges kdvetelmé-
nyeinél, a szervezeti dontések kiil-
s6 determindltsaganal, a sajatos
rendelkezési és ellen6rzési mod-
szereknél. A mez6gazdasagi szer-
vezetek meérete, tulajdonosi struk-
taréja, tzemeltetési formaja sokkal
differencialtabb méas &gazatokhoz
viszonyitva. A szervezeti struk-
taran belil, a folyamatosan valtozo
Osszetételli ,,ad hoc” jellegl cso-
portszerkezet sokkal régebben
jellemz6je a mez6gazdasagi mun-
kafolyamatok szervezésének, mint
ahogy a vezetéstudomany definial-
ta volna az ,ad hoc” csoport fo-
galmat.

A konyv tiz fejezetet tartalmaz,
melyek a kovetkezOk: a vezetés
mint tevékenység; a vezetési gon-
dolkodas fejl6dése, torténete; szer-
vezeti formak; emberi eréforras
menedzsment; motivacié; innova-
ci6-menedzsment; szervezés; mi-
néségmenedzsment; kommunika-
cidmenedzsment; valtozasme-
nedzsment.

Minden témakér elején a szerz6
egy rovid irodalmi feldolgozassal
betekintést nyljt az adott témara
vonatkoz6 legujabb elméletekbe,
maddszerekbe, eredményekbe. Erre
a feldolgozésra alapozva az Alta-
lanos megkdzelitéseket mezégaz-
dasagi szervezetekre és folyama-
tokra is értelmezi, azok sajatos
vezetés-modszertani vonatkozasait
is érintve. Majd minden fejezet

végén, a témara vonatkozd sajat
vezetési vizsgalatait, kutatasi ered-
ményeit is bemutatja, levonva azo-
kat a kovetkeztetéseket, amelyek
alkalmasak a vezetési modszerek
fejlesztésére, tokéletesitésére, de
legaldbbis arra, hogy a vezetdk,
modszereik kialakitasanal figye-
lembe vegyék azokat.

A konyv csak azokat a témak
dolgozza fel, ahol olyan kutatasi
eredmények allnak a szerz6 ren-
delkezésére, amelyek alapjan onal-
16, sajat mondanivaléja van az
adott probléma vezetési kérdései-
vel, maddszereivel kapcsolatban.
Egyik-méasik téma kutatasa, feldol-
gozéasa még most van folyamatban,
igy a kutatasok eredményeit, itt
publikalja elészor.

Tiz olyan fejezet, tiz olyan ve-
zetési témakor, melyre vonatko-
z6an 0néll6 kutatdsi eredmények-
kel rendelkezik a szerz6, ame-
lyekre tudomanyosan megalapo-
zott megallapitasokat, javaslatokat
tesz, kovetkeztetéseket von le.
Ezeknek az eredményeknek a hat-
terében a szerz6 munkajanak ko-
szOnheten, egy jol felépitett ku-
tatasi koncepcid, egy jol szervezett
iskola és egy nem régiben alakult
Vezetéstudomanyi Tanszék kollek-
tivaja all. A Berde Csaba nevével
jelzett kutatéasi koncepcid és iskola
munkatarsai, funkcionalis megko-
zelitésb6l indulnak ki. és a vezetési
feladatok vizsgalatabol vonnak le
elméleti kovetkeztetéseket.

»A véllalati menedzsment funk-
cionalis vizsgalata” cim( kutatasi
program képezi a keretét a ,,debre-
ceni vezetési iskola” miikddésének
és ez biztositja a kdnyvben kozdlt
eredmények tudomanyos meg-
alapozottsagat is.

Kocsondi Jozsef
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