Ugy latszik a geométer altal szamitott tér nem sokatjelent az embernek,

ha nem afantazia tere.
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Nem én vagyok bizonytalan, hanem a dolog, amir6l beszélek.

Karinthy-parafrazis
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Az IPARI KAPITALIZMUSTOL
AZ INFORMACIOGAZDASAG FELE
Ml VALTOZIK, ES Ml NEM?

A klasszikus tomegtermelésben a vallalati folyamatok adott idében és tobbnyire adott (de legaldbbis joél
kdrulhatarolhato) térben zajlottak, addig a XXI. szazad vallalatai az iddt és a teret tobbféle médon kom-
bindlhatjadk. A tag értelemben vett informécids technoldgiak lehetdséget adnak arra, hogy az id6t és a teret
avilagvallalatok ne adottsagként, tevékenységiik Ures kereteként kezeljék, hanem véaltoztathaté paraméter-
ként hatdrozzak meg Gjra és Ujra. Aszerz6k munkajukban attekintést adnak arrol, hogy a gazdasag milyen
fejlédési szakaszokon keresztil jutott el a XXI. szazad eleji jellemz6khoz: a tér és az id6 dimenzidinak,
azok gazdasagi jellemz8inek megvaltozasahoz, megvaltoztatasahoz.*

»Az 1950-es évek végén, amikor a szamitogépek kezd-
ték felvaltani az elektromechanikus kalkultorokat az
egész vildgon hozzavet6leg 2000 komputer mikddétt.
Olyasféle gépek, mint a Remington, a Rand UNIVACs,
az IBM 650-es vagy 702-es, illet6leg a DEC PDP-I-es.
Szémitasi kapacitasuk 10000 m(velet volt percenként.
40 évvel kés6bb mar korilbelil 200 millié gép
mikaédik a glébuszon, amelyek percenként atlagosan
100 millio miveletre képesek. Egy milliészoros ndveke-
dés 40 év alatt! Es ez csak az egyik dsszetevGje a szami-
togépekkel dsszefiiggéshe hozhatd javuldsnak az adat-
tarolasban és az adattovabbitasi technol6giadkban,
amelyek novekedése hasonld mérték( (DelLong, 2000:
p. 1). A Nielsen-Netratings kutatasai szerint 2002 vé-
gén mér tobb mint félmilliard embernek volt internet-
hozzéférése, egészen pontosan 580 millidan hasznaltak
az internetet, szemben a 2002 3. negyedévére jellemzd
563 milliés adattal.1Ha 6sszevetjiik ezeket a szamokat
* A tanulmény az Informéacidgazdasag és ldentitds Tudoményos

Iskolaban késziilt, az OTKA tdmogatasaval a TS 40768 sz. kuta-

tasi szerz6dés keretében. A szerz6k koszonetlket fejezik ki az
Iskola tagjainak értékes észrevételeikért.

a nagy termelési forradalmak és technoldgiavaltasok di-
menzidival és az (j technologiak elterjedésének (te-
mével, érzékelhetjiik, hogy a fejl6dés korabban elkép-
zelhetetlen sebességre kapcsolt.

Az informécidk mindig is fontos szerepet jatszottak
a gazdasagban, amig azonban az ipari korszakban az
informacié a termelési és disztriblciés folyamatok
mésodlagos kisér6je volt, ma minden jel szerint a fo-
lyamatok mozgatojava, leikéve valik.

,AZ utdbbi évtizedben tapasztalhatd informéacidtech-
nolégiai robbanasnak talan a legjellemzébb hatasa a
szamitastechnika egyre ndvekvd szerepe, valamint
az, hogy a szoftver egyre inkdbb univerzélis rend-
szerintegratorra valik. A valés rendszerek egymassal
korabban els@sorban fizikai kolcsénhatasban &llé
alkotdelemei egyre inkabb szamitastechnikai kol-
csonhatasok révén mikodnek egyiitt.” (Sztipanovits
- Péceli, 2003 - Kiemelés télink: H. B. - Sz. K))

Bar a vélemények az informéacidgazdasadg megité-
Iésében jelent6sen kiillonboznek, abban egyetértés mu-
tatkozik a témaval foglalkozok kozott, hogy a fejlett
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no orszagokban ma az informéacio-feldolgozas a f6 gazda-
P sagi tevékenység.

»Ezt a tevékenységet uralva az informaci6s szektor
egyre nagyobb teret hodit maganak a vilaggaz-
daségban, hattérbe szoritva az ipari és mez6gazdasagi
Szektorokat. Az Egyesiilt Allamokban, csak(igy, mint
Kanadaban, Nyugat-Eurdpéban és Japanban, az al-
kalmazottak jelentés része f6képpen informacios
munkat végez, s6t az agrar- és az ipari szektorban
dolgozok is ezzel toltik idejuk jelentés részét.”
(McNutt, 1995: p. 376)

Az informéciés technolégiak ,,berobbanasa™ né-
ammelyek szerint mindent felborit, feje tetejére allit a
snggazdasagban és a tarsadalomban. (Castells-Himanen,
)0£2002; Klotz, 1999; Drucker, 1999; Dyson és szerz6-
iiBttarsai, 1994) Masok szerint semmi 0j nincs a Nap alatt,
VRa véaltozasok csak a felszint horzsoljak, s a lényeget te-
nbikintve minden a régi. (Bosworth-Triplett, 2000)
sMMegint masok Ugy vélik, hogy az Gjdonsagok kizaro-
yys\lag a technoldgiara szoritkoznak, a gazdasag torvényei
osRazonban semmit sem valtoznak. (Shapiro - Varian,
Q) 1998, 2000: p. 15.) A vélemények kavalkadjaban meg-
rteliehetésen nehéz tajékozddni, hiszen még csak az ele-
\\6\jén tartunk a gazdasag informatizalédasanak.

BOParadigmavaltas - széttarto értelmezések

Az internet alig masfél évtizede tort be minden-
en napjainkba, de a szdmitdgépek gazdasagi alkalmazéasa
02 ms csak néhany évtizedes multra tekinthet vissza. Korai
na. lenne még ezért informacids tarsadalomrdl, az ipari

kapitalizmus végér6l beszélni. Az atmenetiség csak
ennagyon ovatos megfogalmazasokra ad lehet6séget,
ii/Mindazonaltal megitélésiink szerint a folyamatokbdl
zhés torténésekbdl - habar még kevéssé élesen és sok-
36 szOr ellentmondasosan - egy Ujfajta gazdasagi rend-
ezzszer kdrvonalai rajzolédnak ki. Nem korai, nem elsie-
té! tett megallapitas ez? Véleményiink szerint nem, hisz
sA Peter Druckend egyitt valljuk: ,,a Iényeges egy tarsa-
ul; dalomban nem a statikus tdmeg, hanem a dinamikus
Nelem, nem a tények sokasaga, hanem a jellemzd (a
js: reprezentativ), amely a tényeket egy tarsadalmi keret-
od be rendezi.” (Drucker, 1985: p. 67. Kiemelés t6link -
HH. B.-Sz. K.)

Rendszervaltas, vagy - ha tetszik - paradigmaval-
h\ tas korszakat éljuk. E két kifejezés tartalméat dssze is
dv vonhatjuk, s - Komai (1999) terminusaval - a rend-

sz szerparadigma valtozasarol beszélhetiink. A szakiro-V gazdasag barmilyen gazdasagtorténeti
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dalomban fellelhet6 allitasok és elemzések szélsGséges
divergenciaja, kiforratlansdga, a megkozelitések bi-
zonytalansaga, éppen ebbdl az atmenetiséghél adddik.
Az (j és a régi keveredése 0sszezavarja fogalmainkat,
és ellentmondasossa teszi itéleteinket. Az indusztridlis
tarsadalomtdl az informécids térsadalom felé hala-
dunk, s a kiiszobon allo gazdasagtorténeti korszak-
valtas egyértelm(en az informécids és kommunikacios
technoldgiak fejlédésének a kdvetkezménye.

30 éwvel ezelbtt Magyarorszagon (de a tobbi koze-
pesen fejlett vagy fejl6d6é orszagban is) még egész
napokat tolthettek az emberek a telefon mellett, hogy
kapcsolatot teremtsenek egy tavoli orszagban él6
hozzétartozojukkal. (Sok esetben a vidéki hivas is - a
kézi kapcsolast kdzponton keresztiil - felért egy
ausztraliai beszélgetéssel.) A ma 30 évesek el sem
tudjak képzelni, hogy valaki nem érhet6 el ,val6s
id8ben”, legyen bar az Eszaki-sarkon vagy akar a
vilaglirben. Ha barmilyen adatra sziikségiink van,
sokszor néhany masodperc is elég, hogy levadasszuk
a halérdl. Mindez nagyon gyorsan természetessé valt,
mintha mindig igy lett volna...

A tarsadalmi-gazdasagi rendszernek, amelyfelé tar-
tunk - a valtozasok egyik vagy masik oldalat hangsu-
lyozva - sokféle nevet adtak: ,poszt-indusztrialis tar-
sadalom”, ,innovaciés gazdasag”, ,tudasgazdasag”,
»,haldézati gazdasag”, ,digitalis gazdasag”, ,,stlytalan
gazdasag”, ,.e-gazdasag” és igy tovabb. (Cohen és ma-
sok, 2000) Kiegészithetnénk ezt még szdmos tovabbi
megnevezessel, példaul az intenetgazdasaggal (Brode-
beck, 2000), a ,bekapcsolt gazdasaggal” (Meyer -
Davis, 1998) vagy éppen a széles kérben hasznalt ,,Uj
gazdasaggal”. Ezek a megnevezések azonban megitélé-
stink szerint két szempontbol is sebezhetbk: legtobb-
juk nem fejezi ki (vagy csak nagyon féloldalasan) a
gazdasagi atalakulas lényegét, legfontosabb megki-
I6nbdztetd vonasat. Egyesek kozilik pedig
kifejezetten félrevezet6k, amikor olyan jelenséget
(példaul a tudast) prébalnak emblémaként felmutatni,
amely a korabbi tarsadalmi rendszerekben is a gazda-
s&g hajtoereje volt. A sajtéban széles korben elterjedt
,,Uj gazdasag” kifejezés megitélésiink szerint mind
kozott a leginkabb félrevezetd, bar a tudomanyos vilag
legkivalobb szakért8i kozul is sokan hasznéljak ezt a
terminust (Mokyr, 2001). Mi t6bb, atfog6 jellege miatt
egyes szakérték kifejezetten ezt javasoljak a jelenség
leirasara (Pohjola, 2002: p. 133.). Magunk azért
tartozkodunk az ,Uj gazdasag” kifejezéstSl, mert (j
hordereji
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valtozas nyoman el6allhat. llyen értelemben a maga
idejében az indusztrialis tarsadalom (mas néven a ka-
pitalizmus) is ,,0j gazdasagnak” mind@silhetett a meg-
el6z6hdz képest, vagyis ez a megnevezés semmit-
mondo, nem utal a valtozasok tartalméra, a szemink
lattara formalddd tarsadalmi-gazdasagi rendszer mi-
néségére.

Miért informacios tarsadalom?

Mi az elnevezésben az informéacios tarsadalom~
(vagy szlikebb megfogalmazésban informacidgazda-
sag) mellett tesszik le a voksot. Dillman szerint: ,, Az
informéacids tarsadalom és a hasonld kifejezések...
olyan tarsadalmat irnak le, melyben a javak és szol-
galtatasok el6allitasa nagyban fliigg az informécios
technologidk hasznalatatél.” (Dillman, 1991: p. 925.
Kiemelés t6liink - H. B. - Sz. K.). Szemben a XX.
szdzad 70-es 80-as évtizedéig uralkodd (és még ma
sem teljesen dsszezsugorodott) iparral, amely a dele-
16jén taljutott, tarsadalmi-gazdasagi rendszer emble-
matikus szektora volt, az Uj tipusi gazdasag megha-
tarozo szegmense a legtdgabb értelemben vett infor-
macios szektor. A novekedés f6 hajtéereje a gépek
tokéletesitése helyett egyre inkabb a szoftverek tokéle-
tesitése. S6t a gépek tokéletesitése maga is mind na-
gyobb mértékben a szoftverek tokéletesitésén malik.

A legtébb ember ugyancsak meglep&dne, ha egy mo-
dem gépvasarra csoppenne. A gépek Ugy festenek,
mint valami hatalmas videojatékok, amelyek a de-
signtdl a tervezésig mindent végrehajtanak. A vago-
szerszdmok palettaja atvaltasi id6 és veszteség nélkil
produkalja az egyik alkatrészt a masik utan.

Az ipari-gépi technolégiak informéciés technolé-
giaknak adjak &t a helyuket, s minden més valtozas,
amelyek valoban kizdkkenti medréb6l az életlinket, e
technologidkbol eredeztethet§. Ez egyarant all a
genomika fejl6désére alapozott gydgyszerekre vagy a
vilaghalon keresztiil folytatott telefonbeszélgetésekre.
Bar ,,informacids technoldgiak” természetesen mindig
léteztek (az artikulalt emberi beszédtél az irason
keresztil a nyomdatechnolégiakig), az els6 vagy a
mésodik3 nagy termelési forradalom koraban nem volt
akkora sulyuk és jelent6ségiik a termelésben és a cse-
refolyamatokban, mint ma. A termelésben alkalmazott
technoldgiak informéaciotartalma - a maiakéval 6ssze-
vetve - akarcsak Otven évvel kordbban is jelentékte-
lennek mondhat6. Az agrarforradalom vagy az ipari

forradalom nyomén kialakul6 gazdasagi rendszerek-
ben nem az informacids technolégiak hataroztdk meg
az osszes tobbit. Nem kozvetlenil az IT fejlédése
hajtotta el6re a vilagot, s nem ezeknek a technoldgidk-
nak a tokéletesedésével magyardzhattunk meg minden
mast: a termékek jellegét6l a csere algoritmusain ke-
resztll a gazdagokat a szegényektdl elvalasztd tarsa-
dalmi szakadékig.

A haromnyomasos vetésforgd bevezetését a VIII.
szazadban és elterjedését a VII-XI. szazad kozott
(Cameron. 1994: p. 76.) péeldaul nemigen lehet koz-
vetlenil dsszefiiggéshbe hozni az informécios techno-
I6giék korabeli fejl6désével. AVII. szazadban ugyan-
is még épplgy szerzetesek masoltak az iratokat, illet-
ve a kédexeket, mint a XI. szazadban. A piacok vagy
a pénzgazdalkodas terjedése a XI-XIV. szazad sorén
is sokkal inkabb demogréfiai valtozasokra vezethet6
vissza (a tOlnépesedett falvak lakoinak varosokba
0z0nlése, és a folos munkaerd pozitiv hatasa a major-
sagi gazdalkodasrad), semmint az informéacids tech-
nolégiak radikalis atalakulasara.

llyen koriilmények kozo6tt csak a dolgok Osszeza-
varasdhoz vezet, ha arrdl beszéliink, hogy mar a régi
gorégok vagy a kdézépkori eurdpaiak is ,,informéacids
tarsadalomban” éltek. A targyilagossag kedvéért azon-
ban meg kell jegyezniink, hogy nem minden tarsa-
dalomkutaté gondolja ezt igy.

Motor vagy inditémotor?

Vannak, akik szerint val6jaban a maga moédjan
minden tarsadalom ,,informé&cids tarsadalom”, mert a
gazdasagban torténteket, az anyagi javakhoz val6 hoz-
zajutést, a gazdasagi élet tempojat mindig is az infor-
maciok rogzitésének és célba juttatasanak médja hata-
rozta meg. Szemléletesen irja le ezt Egon Friedeil,
osztrak kultdrtérténész Gutenberg Janos mester talal-
manyanak gazdasagi-tarsadalmi kovetkezményeit
ecsetelve:

,Gutenberg kilonallo alkatrészeire, a betlikre szedte
szét azokat a fatablakat, amelyekkel el@szor képeket,
kés6bb alairasokat és veégil konyveket nyomtak. Ez
ugyan legel@szor is individualista tett, megszabaditas
a kdzépkor kotottségébdl, tarsulati és testlleti szelle-
métél. A sz6, a mondat, a gondolat szervezetét fel-
épité elemek, mintegy sejtek, onallosulnak, szaba-
dokka lesznek, mindegyik kilon életet él, végtelen
kombinécios lehetGséget nyitva meg. Addig minden
szilard, megadott, statikus, hagyomanyos volt. Most
minden folyékonnya, valtoztathatova, dinamikussa,
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egyénivé valik. Az eltolhat6 betl a humanizmus jel-
képe. De ennek visszdja is van: egyuttal minden gé-
pies, iranyithatd, egyenlé értékl, egyontetii lesz.
Mindegyik betl egyenld jogu épitdkd a kényv szer-
vezetében, s egyuttal személytelen szolgald, techni-
kai 1ény...” (Friedell, 1995: p. 288. - Kiemelések
télink H. B. - Sz. K)

Nem nehéz belatni, hogy Gutenberg nélkil valdban
nem képzelhet6 el a kapitalizmus fejl6dése. A koé-
dexekbe aprélékos miigonddal betlket rajzolo szerzé-
tesek munkatempoéja ugyanis nemigen lenne alkalmas
sem a kotegnyi technoldgiai leirds kiadasara, sem a
tdmeges szakmai képzés tananyagellatasara, sem Ujsa-
gok piacra dobasara. Ez utobbiak hianyaban, pedig
aligha képzelhet6k el a modern ipari tarsadalom
politikai keretei. A széles (és méar irdstudd) tomegeket
elér6 ropiratok, sajtotermékek nélkil sohasem
gy6zedelmeskedhetett volna az ipari téke a landlordok
statikus vilaga felett. Ugyanigy képtelenség lett volna
néhany széz évvel kés6bb, a XIX. és a XX. szazad
fordulojan a transznacionalis cégek mikodése a tavird
vagy a telefon hidnyaban. Ezek hijan ugyanis legfel-
jebb oly mddon lehetett volna irdnyitani a kilfoldi
érdekeltségeket, mint a Romai Birodalmat, amelynek
csaszara kinevezte helytart6jat a provinciaba, s amint
az Ujdonsiilt rezidens kocsijanak kerekei altal felkavart
por eliilt, a vildgbirodalom uranak mér csupan a vak
bizalom maradt abban, hogy a vélasztadsa szerencsés
volt. A fistjelek, a lovas futarok és mas ,,premodern”
informéacids technoldgiak mellett nyilvdn nem nagyon
lehetne vitatéma a multik el6re torése, a globalizacid,
vagy éppen az EU-integracio sem.

Nem vitatva az ipari tarsadalmakra jellemzg infor-
macids technoldgidk fentebb leirt fontos szerepét, ki-
tartunk azonban amellett, hogy mindezek ellenére he-
lyesebb az ipari tarsadalmakat ,,ipari tarsadalomként™
jellemezni, nem pedig informéaciés tarsadalomként
aposztrofalni, noha az informaciés technoldgiakban
végbement valtozasok val6ban fontos szerepet jatszoi-
tak e tarsadalmak kifejl6désében. Nemjnataroztak meg
azonban az ipari tarsadalomnak mint rendszernek az
architektirgjat, mikodéset ésfolyamatos fejlédését.

Kétségtelen, hogy az ipari tarsadalmat fellazit6-
felbonto és hattérben az informéacids tarsadalom kiépi-
lését is kardinalis infokommunikacids Ujitas vezette be,
akarcsak annakidején az iras az agrartarsadalmaknak,
a nagy folyami kultdraknak a kialakulasat, vagy a be-
tliszedésen alapuld kényvnyomtatas a kapitalizmusét.
Ennyiben igazat kell adnunk tehat Friedellt6l kezdve

VEZETESTUDOMANY
XXXV. Evr. 2004. 10. szam

j Brody Andréson (1989) keresztiil Cauvinig (2000)
i mindazoknak, akik szoros oksagi 6sszefliggést latnak
| az informéacids-kommunikacids forradalmak és a
i termelésiforradalmak kdzoétt. Csakhogy mig a korabbi
| tarsadalmak esetében az informéciés forradalom ,,in-
I ditémotorként” m(ikédott, ma az informacios techno-
| 16giék forradalmi valtozasa maga a motor, sét még an-
I nal is tdbb.

Az agrartarsadalmakban, mint kézismert, a fold
volt az egész tarsadalmi életet szervezé keret - az (in-
nepeket éppugy a foldm(velés ciklusaihoz igazitottak,
mint ahogyan a vasarok vagy a politikai-hatalmi viszo-
nyok is a foldtulajdonhoz koétédtek. A most felbom-
: I6ban 1év@ ipari tarsadalmakban az ipari t6ke és a gya-
rakban folyé tomegtermelés koré szervez&dott az élet.
A XXI. szazadban azonban mindinkabb a digitalizalt
informacié veszi at ezt a szerepet, és ez az alapja min-
I dennek: a gyermekjatékoktol a politikai hatalomig.

— — — -

P p—

Az informécids technoldgia eszkizei minden egyes
gazdasagi tevékenységre hatassal vannak. Gondol-
junk csak a gyogyszerészeti kutatasokra; a mikro-
sebészetrQ, amivel sikerilt jelent6sen csokkenteni a
betegek fajdalmét; az olcso radiGkommunikacios le-
het6ségekre, amelynek kdszonhetéen megnétt a sze-
rel6, javitd munkasok, a szallitok és az ingatlanligy-
nokok termelékenysége; a gazdalkodoékra, akik a
sz&mitogepekkel iranyitott vegyiparnak kdszonhet6
modern rovarolGszerek és mitragya hasznalataval
megndvelték terméshozamukat; és a diakokra, akik
szamara olyan informaciok véltak elérhet6ve, ame-
lyeket kordbban csak a nagy kutatdkdzpontokban le-
hetett megtalalni. (Cohen és masok, 2000)

Nem tamaszthat6 ala meggy6zéen tényekkel azok-
I nak az allaspontja sem, akik a mai gazdasagi viszo-
! nyokat csupan az ipari kapitalizmus egyfajta médosu-
\ lasaként fogjak fel, ahol a lényeg ugyanaz, mint a
I XIX. szdzadban volt, csak a digitalis technoldgidkon
I nyugvd gépek modernebbek és hatékonyabbak, mint
i két évszazaddal ezel6tti megfelel6ik voltak. Mind-
j azonaltal az informécid, a ,,megfoghatatlan t6ke”5
i (intangible assets) rendszerformald szerepe ma még
I valdban nem olyan vildgos, mint a fold meghatirozé
| tényez6 volta a hlbéri tarsadalmakban vagy a gépek-
I ben megtestesuld ipari t6ke tarsadalomszervezd ereje a
j kapitalista vildgban. Nem is lehet olyan vilagos, hisz
! még éppen csak a kiiszébén allunk az Gjfajta gazdasagi
| berendezkedésnek! Szamos teljesen egyértelm( és
i meggy6z8 érv hozhatd fel ellenben amellett, hogy a
i XX-XXI. szazad forduldjan a térsadalmi rendszer
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egészének mikodése mar egyre kevéshé alapozodik a
gépi nagyiparra, bar az ipéi- sulya még ma sem el-
hanyagolhat6.

Az ipari kapitalizmus erézidja

Az ipar jelent6sége ellenére is nehéz lenne bizo-
nyitani, hogy a mai gazdasagot az ipar mozgatja -
szemben a XVIII-XIX. szazadi helyzettel, vagy akar a
XX. szazad els6 felének viszonyaival - ahol valoban
az ipar formalta a maga képére az egész tarsadalmat.
Manapsag éppen ellenkez6leg a deindusztrializacio
vilagos jelei lathatdk (kilénosen a legfejlettebb gaz-
dasdgokban). A harmadik évezredbe lépve, mar nem a
gyar - az ipari kapitalizmus ontéformaja - a szervezeti
fejlédes generalis mintdja. Inkdbb a gyarrendszer
szétesésérdl kell beszéInink. Az outsourcing, a tavoli
orszagokban kihelyezett callcenterek vagy az atipikus,
a cégekhez csak lazan két6dé munka elterjedése csak
ennek a szétesésnek, dekompozicionak a szimptomai.
Nem a gyéari dudakhoz igazitjdk ma mar az id6sza-
mitast, nem azok vélasztjadk el a munkaidét a szabad-
id6tél. A tdmegek életmddjanak radikalis valtozasat
sem a futoszalagokrol legordilé autok alakitjadk ma,
mint 60-80 évvel korabban, amikor a fejlett vildgban
valéban minden lényeges életmodbeli valtozast az
autobol vezethettlink le - az el6varosokba vald kikol-
tozést6l egészen a tdmegturizmusig. Mar régen
(legaldbb a XX. szazad 70-es éveit6l) nem a tbke és a
munka kozott hizodik a politikai folyamatokat is meg-
hatarozé tarsadalmi szakadék (a munkasokrél, mint
osztalyr6l mar nem is igen beszélnek a fejlett tarsa-
dalmakban).

A XXI. szazadban a valasztévonal egyre inkabb a
macios gazdagok” és az ett6l elzart ,,informéacids
szegényeket” osztja meg. Mikdzben az informacios
technoldgiak el6retérése a jolétet ndvelve enyhiti a
szocialis problémaékat, szdmos Uj szocialis problémat
general. A leginkadbb azoknak a helyzete aggaszto,
akik szamara nem lehetséges a hozzaférés az infor-
macios technoldgia vivmanyaihoz, tovabba azoké is,
akik - bar elvben hozzéférhetnének - nem tudjak hasz-
nalni a halézatot, és sem mint termel6k, sem pedig
mint fogyasztok nem tudnak bekapcsolddni az infor-
macios vilagba. Ezeknek az ,,informéacids szegények-
nek” - ahogy Reinhardt (1994) nevezi &ket - van a
legnagyobb esélyik arra, hogy ,,0j szegényekké” val-
janak. Az ,underclass” mar ma sem csupan a hagyo-
manyos szegény népességhdl all, hanem kiegészil az

0j szegények novekvd taboraval. Az informéacié min-
dig is a hatalomforréasa volt a tArsadalomban, és a sze-
gényeknek a régi id6kben is korlatozott hozzaférésiik
volt az informécidkhoz. Az informécios szektor
novekedése azonban drdmaian novelte e dichotémia
negativ hatdsait. Ahogy a gazdasdg hagyomanyos
szektorai 6sszezsugorodnak, egyre tobb és tobb infor-
maécids szegény valik a gazdasagtél elszigeteltté, keril
a keritésen kiviilre. Ez nagyobb és ingatagabb létmini-
mum alatti osztalyt general, mint az ipari tarsadalom.

A véltozasok megitélése

Azon sem lehet csodalkozni, hogy az Uj jelensé-
geket sokan - beleértve a legkivalobb elemzéket és a
témardl a legtobb tudast felhalmozott szakért6ket is - a
régi kategdridkba probaljak belegy6mdoszolni. Hiszen
mi mast tehetnének, ha nincsenek érvényes, vilagos,
mindenki szamara azonos tartalmud 0j kategoriak.

Aformék ésfogalmak inercigja

,»Az Uj gazdasag fontossagat nagyon szélséségesen
is megitélhetik, de az abbdl is adédhat, hogy alapvetd
fogalmak, mint Uj gazdasag, high-tech termékek, IT-
termékek és mas szolgaltatasok, mint E-business,
B2B, E-commerce nincsenek egyértelmiien definial-
va.” (Landefeld - Fraumeni, 2001: p. 1 Kiemelés
télink - H. B. - Sz. K.) Tovabb rontja a ,latasi
viszonyokat”, hogy az Uj jelenségek régi formakba
val6 belegydmdoszolése korantsem csak teoretikus to-
rekvés. A gyakorlatban is megprdbaljak az 0j tech-
nolégidkat a régi intézmények és formak szekerébe
befogni. Az angol foldbirtokosok kinalnak ehhez tor-
ténelmi mintat, akik a maguk idejében a bekeritésekkel
élére alltak a tarsadalmat az Gj vilag felé sodré folya-
matoknak. Az a tény azonban, hogy aféldesurak kapi-
talistava valtak, nem indokolhatja azt, hogy ne tegyiink
kilénbséget a hiibériség és az ipari kapitalizmus ko-
z6tt. Hasonléképpen nézetlink szerint semmi sem in-
dokolja azt, hogy a formalédo informacios tarsadalmat
feloldjuk a fokozatosan visszahUz6d6 ipari tarsada-
lomban. Nem gyomoszoélhetjiik a kialakuldban 1évé j
gazdasagot csak azért az ipari kapitalizmus 6sszefiig-
gésrendszerébe, mert az informacids technoldgia java-
részt még ma is a legklasszikusabb értelemben vett
profittermelést szolgalja.

A gazdasagot atalakité technoldgiai forradalmak
észrevétlenil mennek végbe. A kortarsak nem mindig
érzékelik, hogy egy forradalom sodraban élnek.
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,A kozgazdasagi és a technoldgiai forradalom termé-
szetesen nem hasonlit a politikai forradalomra. Nincs
Bastille, amit meg kell ostromolni, nincs Petrogradi
Szovjet, hogy megragadja a hatalmat. A gazdasagtorté-
netben a legtobb jelentds valtozas csendes, afelszin alatt
zajlik, és a hatasat sokszor csak generéciokkal késdbb
ismerik fel. A klasszikus brit ipari forradalmat példaul a
kortarsak évtizedekig alig érzekelték”. (Mokyr, 2001: p.
9. Kiemelések télink: H. B. - Sz. K)

Peter Drucker (1999) szerint Gutenberg forradal-
masit6 talalmanya altal felszabaditott tarsadalmi erék
is évtizedeken at szunnyadtak, mignem - a reforma-
cién és a nemzetallamok megsziiletésén keresztil -
szinte ,,berobbantak”, és megvaltoztattak egész Euro-
pat. Minden nagy horderejli, korszakalkotd technol6-
giai Ujitas esetében afordulatot az jelenti, ha mar nem
egyszer(ien a hagyomanyosfolyamatok megjavitasara,
hatékonysaganak névelésére haszndaljak, hanem ujfel-
hasznalasi médokat fedeznek fel a szdmaéra.

Ujbor régi téml6kben,
avagy a régi tomlék kihajitasa?

Akéarcsak mas forradalmian (j technolégiak eseté-
ben lattuk a gazdasagtorténetben, az IT kiakndzasanak

'b. elsd kisérletei is még a régi logika rugojara jarnak.

A szamitogépeket is el@szor oriasi szamoldgépeknek
vélték, amelyeket hossz(i és bonyolult szamitasi
feladatok megoldasara alkalmaztak. A hadsereg volt
az elsé jelentds alkalmazo, a 1l. vilaghabord alatt in-
dult meg az innovécids robbanés. A koreai haboru
hatéséra, pedig az IBM atadott egy egymillié dollart
éré védelmi kalkulatort. A szamit6gépek elsd ,.civil”
felhasznaloi a kormanyzati (gyndkségek, illetve
biztositok és mas pénzigyi vallalatok voltak, ame-
lyeknek nagy mennyiség(i adatot kell feldolgozniuk.
(Cohen és mésok, 2000)

Hamarosan rajéttek azonban, hogy az ismétl6dd
kalkuléciés feladatok megoldasanal sokkal t6bbet tud-
nak ezek a gépek. Ujito szellemi felhasznalok uj fel-
hasznélasi mddokkal kezdtek kisérletezni. Bebizo-
nyosodott, hogy az informacidkat beletomkddve, a
szamitogép éppoly alkalmas arra, hogy rendszerezze
Gket, és Ujabb informacidkat adjon ki, mint a kal-
kulacios feladatok teljesitésére. Az American Airlines
az elsd informé&cids rendszer kidolgozésara hasznélta a
gépet, a biztositék a hagyomanyos folyamataikat auto-
matizaltak.
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A szamitdgépek teljesitményének novekedésével
egyre tobb olyan terméket gyartottak, amelyekhez
szllkség volt ezekre a gépekre. Ekkor mar nem kal-
kulalé és nem is adatbézis-rendszerként hasznaltdk
Oket, hanem Un. what-if (mi lenne, ha) gépként. Az (j
félvezet6k megtervezése példaul egyszer(in lehetetlen
lett volna automatizalt eszkozok nélkil. (Cohen és
masok, 2000)

Ahogy a gépek teljesitménye nétt, mérete és relativ
ara, pedig csokkent, Ugy hasznaltak fel a szamitégépek-
ben s(iritett tudast Gjabb és Ujabb alkalmazasi teriilete-
ken az elektronikus kereskedelem megszervezésétél a
géntérkép elkészitéséig. Nem egyszerien arrél volt sz6
tehat, hogy a hagyomanyos maédszerekkel is elvégez-
het6 feladatot gyorsabban és hatékonyabban oldottak
meg a szamitdgéppel, hanem egészen Uj felhasznalasi
lehet6ségeket talaltak a gép szaméra, amelyek korab-
ban fel sem meriltek, mert fel sem merilhettek.

Az jj technoldgidk &ttorése nem annyira magan a tech-
nolégian mdlik, mint azon, hogy megfelel (és gyak-
ran forradalmian Uj) felhasznalési lehetéségeket fe-
dezzenek fel szamukra. A technikatorténet szamos pél-
daja igazolja ezt. Erdekes felismerésre jutott ezzel 6sz-
szefuiggésben Paul David, aki a dinaméval és a villa-
mosenergia-termeléssel vetette dssze az informécids
forradalmat. Arra a megallapitasra jutott, hogy hiaba
ismerték az elektromos energiat mar 1880 Gta, nem
tudak hasznositani addig, amig nem talaltdk fel az
energiaval miikodtethetd eszkdzoket. A termelékenység
is csak ekkor nétt meg ugrasszer(ien. Ez lefordithat6 az
informécids technolGgia esetére is. (David, 2000)

Maés nagyjelent6ségii technoldgiai Ujitdsok esetében
is hasonld volt a fejl6dés. A termelékenység ndvekedése
mellett a szintattord talalmannyal (j ,.eszkdzoket” - és
ezekkel egyutt (j lehetdségeket is - kapnak a gazdasagi
szervezetek. Ezek kardinalisin megvaltoztathatjak a
termelést és annak modjat is. A korszakos taldlméany
kiszabadult a hagyomanyos felhasznalasi modok kalo-
dajabdl, és a sajat logikaja szerint kezdett mdkodni.

Véltozésok a rendszerlogikéban:
Az elmélettel szembeni kihivasok

A gazdasagtorténetbél azt a tanulsagot kell levon-
nunk, hogy a termelési forradalom elébb-utébb lenyo-
matot hagy a tarsadalmi élet kiilbnb6z6 szegmenseiben,
mignem egyszer csak az egész tarsadalmi-gazdasagi
rendszer logikaja az (j termelési tényezé rugdjara kezd
jarni. Az informéaciogazdasag esetében ennek a folya-
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matnak most még csak az elején vagyunk. Barmily
viharosan fejl6djenek is az informécios technolégiak,
ma még csak embriondlis formaban mutatjak be azo-
kat a szervezeti, kulturalis, politikai formékat, amelyek
adekvatak az (j termel&er6vel.

»Lehetséges, hogy a XXI. vagy XXII. szazad végén
lesz olyan a rendszerparadigma szerint gondolkodd
tudds, aki ki meri mondani: ime ez méar egy (vagy
tobb) masik nagy rendszer, amely (ek) elhatarolhatd
(k) a XX. szézad kapitalista rendszerét6l. Nem ilyes-
féle allitas elsietett és megalapozatlan kimondasat
szeretném sirgetni. Csupan azon kell mar most is
elgondolkodni, meddig azonos a kapitalizmus 6énma-
gaval? (Komai, 1999: p. 596. Kiemelés t6link - H.
B - Sz. K)

Ezt a kérdést érdemes feltenni, még akkor is, ha az
utdbbi két-harom évszazadban a Fold nagy részén
uralkod6 kapitalista tarsadalmi rendet egyelére még
csak ,,fellazitjak", médositjak, inkoherenssé teszik az
informacios technolégidkbdl kovetkezd termelési-
piaci, disztriblcids viszonyok, a bel6le szarmaztathat6
életformak és kulturalis mintak.

Az informécids tarsadalomrol vagy tudasalapl tar-
sadalomrol szélvan az elemz&k legtdbbszor altalanos-
sagban beszélnek, s valamiféle homogén, globalis je-
lenséget képzelnek e kifejezés mogé, amely ugyandgy
miikédik 1zlandon, mint Malajzidban, az Egyesiilt Alla-
mokban vagy Dél-Afrikaban. A kiillénbség ezek kozott
az orszagok kozott az elemzdk fejében legfeljebb csak a
folyamatok el&rehaladottsaganak fokaban van, vagy le-
het. Pedig semmi okunk sincs feltételezni, hogy az
informécié megtori az egyes nemzetek vagy kultirak
egyediségét, s egy tagolatlan, globalis informacids tar-
sadalom kibontakozasanak lehetlink majd tani.

,.-Manuel Castells Pekka Himanennel kozds, 2002-
ben megjelent kdnyvében azt allitja, hogy nem egy-
fajta informéacids tarsadalmi modell létezik, hanem
szamos, alapvetd tulajdonsagaiban eltéré maédja van
annak, hogy egy tarsadalom eljusson az informacids
tarsadalomba. Kényvik bevezet6jében harom mar-
kans tipust kilonbdztetnek meg és irnak le réviden:

Szilicium-volgyi modell: piacvezérelt, nyitott infor-
méciods tarsadalom,
Szingapur-modell: autoriter, allamilag vezérelt infor-
mécios tarsadalom,
Finn modell: nyitott, joléti informécids tarsadalom.”

(Idézi Pintér, 2003: p. 87 - Kiemelés télink: H. B. -
Sz. K)

Bar ebben a csoportositasban lehetetlen nem észre-
venni a hagyomdanyos vegyes gazdasdgok harom
alaptipusat (a piac altal vezérelt, az allam altal vezé-
relt, és ajoléti modellt), a szerz6parosnak azt az alap-
gondolatat el kellfogadnunk, hogy az informacios tar-
sadalomhoz nem egyetlen Gt vezet. Logikailag persze
nehéz belatni, hogy a szemink lattdra megnyil6 Gtvo-
nalak miért éppen a kapitalista versenygazdasagban
kiépult orszagutakat fednék, miért éppen a kapitalista
fejlédésmodellek termel6dnének Ujra posztmodern
valtozatban. Az azonban nyilvanvald, hogy a torténe-
lem folyamatossagéat az informécios tarsadalom kiépu-
Iése sem sziinteti meg, és a kapitalista mult valamen-
nyire rd fogja nyomni a bélyegét a kirajzol6dé mo-
dellekre. (Valahogy ugy, ahogyan az auték kerékta-
volsaga a XX. szdzadban is még a 2000 évvel korab-
ban futott romai harci szekerek kerekei kdzotti tavol-
sagra van beallitva, bar technikailag éppen teljesen
méasképp is lehetne.) Mindazonaltal nem valészind,
hogy az elmdlt szazadban mi(ikédé alapmodelleket
olyan egyszer(en ra lehetne huzni az informéaciés gaz-
dasagra, ahogyan azt az idézett szerz6paros gondolja.

Ujfejlemények - Régi kanonok

Azéltal, hogy a vildgban a f6szerepet ma nem a
fold, nem a holt targyak, nem a hagyomanyos t6keele-
mek jatsszak, hanem az idegsejtek kozott és a gépeket
Osszekot6 virtudlis térben futd informéacidk, a korlato-
zott erdforrasok feltevésére alapozott kdzgazdasagi
modellek egyre tavolabb keriilnek a létez§ gazdasag-
tol. E modellek (és generalis feltételezésiik a sz(kds-
ség) ugyanis kozismerten a kisajatithato javak tulaj-
donsagaira épilnek. ,,Az informacidé azonban kisajatit-
hatatlan, mert az egyén sohasem vesztheti el azaltal,
hogy atadja”. (Arrow, 1979: p. 154.) Tekintsiik at most
egy tablazatban, a napjainkban érzékelhetd kihivaso-
kat, szembedllitva a kdzgazdasagtan mai kanonjaval,
ltalanosan elfogadott vonatkozasi rendszerével, ag-
galyok nélkil alkalmazott axiomaival! Egy pillantas
az 1. tablazatra talan érzékelteti, hogy mekkora
nehézségekbe (itkozik az a térekvés, hogy a mai gaz-
dasagra jellemzd jelenségeket a hagyomanyos koz-
gazdasagtan rendszerében tartsék, és a jol bevalt esz-
koztarral kiséreljék meg leirasukat.

Nem nehéz belatni, hogy az informéacids techno-
l6giak nyoman felbukkand jelenségek nem kezelhet6k
minden tovabbi nélkil a sz(ikds materialis javakra Ki-
dolgozott, kifinomult kdzgazdasagi eszkdztarral.6 Alig-
ha tekinthet6 tehat véletlennek, hogy az utdbbi két-
harom évtizedben tudomanyagunk hatarvidékein Uj
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1. tablazat

A kbzgazdasagtannal szembeni kihivasok

blA Alapfeltevések
riov vonatkozasi rendszere

Axiéomak

34 A A termelési tényezékre és Sz(ikdsség, korlatozott

ol ea fogyasztasi joszagokra
nov vonatkozo feltevés

ioX Kornyezetre vonatkoz6
Jbtfeltevés

M Magatartasi el6feltevések

dnlintézményi el6feltevés

roiH Kovetkezmény a piacnak,

lalli illetve a gazdasag

agaegészének a mikddésére

er6forrasok.

Egyszer(, néhany ténye-
zBvel leirhatd, kornyezet.
Kiszamithat6sag.

Stabil preferenciak.
Egyértelm( rangsorolas.

Racionalitas,
maximalizalas.

Egy egyszer( vilagban

kénnyen operacionalizal-
hato.

Piac a tranzakciokat
kozvetit6 intézmény.

Alternativaja a hierarchi-
kusan felépitett, jogilag
is elktlonulé véllalat.

Kozlekeddedények tor-
vénye mikadik, jellem-
z06ek az egyensuly ira-

XXI. sz&zadi
kihivasok
Informacio, azaz egy

»korlatlan” eréforras
nyomul el6térbe.

Komplex, gyorsan
valtoz6 kornyezet.

Bizonytalansag.

Gyorsan valtoz6
preferenciak.

A racionalitastol eltér
viselkedésmodok (érzel-
mek) jelent6ségének a
novekedése.
Heurisztikak, hivelyk-
ujj-szabalyok alkalma-
zasa a komplexitas keze-
lésére.
»Intézménygazdag” tér,
Uj, sajatosan miikodd
tranzakcios terek
(internet).

Véllalatok szétesése,
hélézatok el6térbe
kertilése.

Gyakori pozitiv vissza-
csatolasok.

Kaotikus fejlemények.

A kozos mentalis modellek, amelyek ge-
neraciok sora alatt csiszolddtak és nyerték
el viszonylag stabil formajukat, a vilagha-
I6nak kdszonhetben sokkal gyorsabban és
sokkal szélesebb korben terjednek, mint
korabban. Herbert Simon 1978-ban kapott
Nobel-dijat azért a felismeréséért, hogy
dontéseinkben legaldbb akkora, ha nem
nagyobb szerepe van a mintakdvetésnek,
mint a hagyomanyosan értelmezett racio-
nalis-analitikus probléma-megoldésnak.

1995-ben két menedzsmentguru -
Michael Treacy és Fred Wiersema - ,,ti-
tokban” 50000 példanyt vasarolt fel
stratégiai konyvikbdl, méghozza azok-
ban a konyvesholtokban, amelyeknek
eladasi adatai alapjan allitottak dssze a
New York Times hires bestseller-lis-
tajat. Annak ellenére, hogy a konyv csak
kozepes kritikakat kapott, mégis nagy
sikert aratott. Azt mondhatjuk, hogy a
fogyasztok és a kritikusok reagalnak a
korabbi vasarlasokra, megfigyelik az
Oket megel6z6 vevOk magatartasat és
tanulsagokat sz(irnek le. Az egyes sze-
replék (gazdasagi) dontései gyakran ha-
tassal birnak masokéra. (Bikhchandani

nyéba mutatd negativ
visszacsatolasok.

nirtranyzatok bukkannak fel, kdztiik is talan a legfontosabb
m i tudas létrehozasarol, transzferalasarél, megosztasa-
b6l sz616 tudomany, a kognitiv kdzgazdasagtan, amely
igniiaprél-napra terebélyesebb. A hagyomanyos kozgazda-
iguigi felfogas szerint a gazdasagi szerepl6k racionalisak
i t6s jOl informaltak, adott dontési helyzetben két alter-
itBiiativa kozll (A és B) a szamukra megfelel6bbet va-
lasztjak. Az optimalizacion belil megkildnboztethe-
(nlilink két szubvarianst: I. a, a gazdasagi szerepl6k racio-
w>nalis elérelatasuk eredményeként valasztjak. A varianst,
d b, atanulési folyamat eredményekéepp valasztjak az A-
71 tehat sajat empirikus tapasztalataik, vagy masok mult-
iboeli tapasztalatai alapjan valasztanak. (Matthews, 1984)
sl Megitélésiink szerint ez utobbi eljaras joval gyakoribb.

E tapasztalatokat két csoportba sorolhatjuk: a fizikai
és a szociokulturdlis nyelvi kornyezetbél ereddk-
re.... Ezen osztalyozashol dn. mentalis modelleket
épithetlink, amelyeket az (jj tapasztalatok és az ezekre
adott kornyezeti visszacsatolasok folyamatosan
alakitanak. (Denzau - North, 1994)
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- Hirshleifer-Welch, 1998: p. 151.)

A komplex problémak megoldasdban (és az
informéacidgazdasagban a problémak &ltaldban &ssze-
tettek) a megszokottnal is nagyobb szerep jut a donté-
sekben a mintaknak, a ,,k6zos mentalis modelleknek”
(Denzau - North, 1994) és a megszamlalhatatlan ko-
rabbi dontés soran csiszolt heurisztikdknak.7 Az infor-
macios korban, ahol a ,,szakértké” és a fejiikben elrak-
tarozott tudaskészleté a fészerep, felértékel6dnek a ma-
soktol ellesett mintak, az emberek kozotti viszonyok, a
koztiik kialakuld egyittmlkodés és az egyittmikodést
0sszehangol6 szabalyok, amelyeket magukat is ,,minta-
ként” azonosithatunk. Ezeket a tarsadalomtudomany-
ban intézményeknek nevezik. Lényeges valtozés a ko-
rabbi tarsadalmak, s benne az ipari tarsadalom gyakor-
latahoz képest, hogy a hatékony intézmények legtbb-
szor nem ,,korszakos” gazdasagtorténeti folyamatokban
alakulnak ki, hanem megtervezik &ket, felhasznalva
természetesen a multbdl hagyomanyozott mintékat is.
Az e-kereskedelemben példaul szinte naponta bukkan-
nak fel (j intézmények, 0j vallalkozasi formak, (j
arveréstipusok, arazasi algoritmusok.
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Az idd az informéciés tarsadalomban

Az a tény, hogy az intézmények kialakulasdhoz nem
évszazadok, évezredek kellenek, mint a torténelem
korabbi korszakaiban, hanem elegend6 egy-két év, sét
néha egy-két hét is, beszédes jele annak, hogy az
informacios gazdasagban az érak maskent jarnak, mint
a régi idékben. Az informéacids technolégiak nemcsak a
gazdasagi intézményeket valtoztatjdk meg, hanem a
gazdasag tér-id6 szerkezetét is, amelyet sokan az allan-
désag mintapéldajaként kezelnek. Ahhoz hogy az id6-
szemlélet informaciés tarsadalomban zajlé atalakulasat
érzékelhessuk, el kell tdvolodnunk az id6 valamiféle
univerzalis, tartalom nélkili, egynemd ,,allandoként™
vald megkozelitésétél, amely az ipari tarsadalmak idé-
szemléletének sajatja. Ha azonban a tradicionalis tarsa-
dalmak vagy akarcsak az eltér§ gazdasagtorténeti hat-
térrel bird (északi és mediterran, angolszasz, illetve
latin kultdraban kibontakozé) fejlett gazdasagok felt(-
nden eltérd attitldjét vessziik alapul az id6hoz, sokkal
kdnnyebben elfogadjuk a sokféle parhuzamos id6 kép-
zetét.

,»S0kidejliség™: iddmadusok, iddszigetek

Az id6 alapvet6 volta azonban semmiképpen sem
jelenti egységes értelmezését. A természettudoma-
nyoktol eltéréen a tarsadalomtudomanyokban kerilik
az id6 egyértelm( definicidjat. Sokkal inkabb egyes
aspektusokat vizsgélnak, kilonb6z8d kutatési iranyok,
illetve perspektivak kérdéseit vetik fel, vagy kor-, nyil,
folyo-, (Keller, 1999) inga- vagy 6rametafora (Clark,
1985) formajaban kozelitenek hozza. Az id6t a min-
denkori vilagnézett6l, valamint a kultira formaéjatol
flggben kulénbozdképpen fogjak fel, azaz jelentbs
kuldnbségek mutatkoznak a tarsadalmak kozott és a
tarsadalmon beldil is.

LA régi (kozépkori - H B. - Sz. K) vilagfelfogéas
rendszerében az id6 nem képezett 6nalld, valdsagos,
targyi tartalmétol fuggetlen tudatosult kategoriat...
Az id6vel feltétlendl egyiitt jart a mindség; sem az
oOkor, sem a kozépkor nem ismert olyan id6t, amely
fuggetlen lenne tartalméatdl és szubjektumatol, aki
atéli és megtolti emocionalis, illetve értéktartalom-
mal. Ezért az id6t 6sszemérhet6 és szabadon helyet-
tesitd szakaszokra tagolni ugyancsak lehetetlen
volt... Az id6mér6 mechanizmus megsziiletése lét-
rehozta végre azokat a feltételeket, amelyek lehetévé
tették egy Uj id6szemlélet kialakulasat, az id6 egy-
nem(, uniformizalédott, min6ség nélkili, egyenld
egységekre feloszthatd folyamatként valé felfogasat.
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Az id6 végérvényesen , kiegyenesedett”, els6 izben
alkotott olyan egyenest, amely a miltbdl a jelennek
nevezett pontokon keresztill a jov6 felé haladt... Az
ember el6szor talalta magat szemben azzal a ténnyel,
hogy az id6, amelyet korabban csak akkor vett észre,
amikor valamilyen esemény tortént, akkor sem all
meg, amikor nem torténik semmi. Az id6t tehat be-
csulni kell, racionalisan kell felhasznalni, hasznos
cselekedetekkel kell kitdlteni... A varoshaza torony-
orainak egyenletes (itése folyamatosan emlékeztette a
termelési moéd megtestesitSit arra, hogy ,,Az id§
rendkivili értékké, illetve anyagi értékek forrasava
valt.” (Gurevitcs, 1974: p. 130-131)

A ,,sokidejliség”, a monochronikus, illetve polichro-
nikus kultirdk elfogadhatova teszik azt az allitast,
hogy olyan nagy horderej(i tarsadalmi valtozasok, mint
amilyen az informacios tarsadalom kialakulasa, Iénye-
ges valtozast hoznak magukkal az id6szemléletben is.

Gyorsulas

Ahogyan az 6ra és az irdnyt(i atalakitotta a tér és az
id6 érzékelését a kozépkorihoz képest, Ugy alakitotta
tovabb a kozlekedés és a telekommunikécio fejlédése,
amely napjainkra a szuperszonikus repiil6gépekben és
az internetben csucsosodott ki. A gyorsulé id§ kovet-
keztében a gazdasagi tér dsszezsugorodott. Az idd és a
nem (j keletl. Claude Chappe méar 1840-ben azt irta:
»A telegrafokkal lecsokkentek a tdvolsagok, és ez az
Oridsi népességet Ugyszolvan egy pontban gydjtotte
Ossze.” (Idézi Fichter, 2001: p. 8.) Az internet és a
mobil informécids technoldgia Uj hatvanyra emelte a
Chappe altal érzékelt jelenséget, és (j tér-idédimenziot
teremtett: ,,anytime, anywhere” (barhol, barmikor).
»AZ 1d6 nem megvéltoztathatatlan konstans, ami-
lyennek Newton feltételezte, hanem fogalmak, esemé-
nyék és ritmusok egész nyalabja, amely a jelenségek
elképzelhetetlenul széles korét fogja at.” (Hall, 1984:
p. 13)

Az id§ fundamentalis koncepci6 alapjaiban rendil
meg az Uj technolégiak hatasara. James Gleick sokat
mondo6 kényveimmel érzékelteti a gazdaséagi folyama-
tok id6dimenzidinak atalakulasat. Széles korben és
gyakran idézett koényvenek cime: Gyorsabban!
(Gleick, 1999). A gyorsitds (vagy gyorsulds) a gaz-
dasdg valamennyi szegmensére egyarant érvényes, lett
légyen szo6 a termelési ciklusrél, a beruhdzasi fo-
lyamatokrdl vagy éppen a tranzakcidk lebonyolitasarol
a piacon.8 A gyorsulds nem az informéciés tarsada-
lommal vette kezdetét, hanem az egész emberi torté-
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tannelemre jellemzd, amint azt Douglas North érzékletes
no érametaférajaval bemutatja. A térténelmi idét tagolo
no 6ramd igazabdl az utolso 250 évben porgott fel.

Ha egy dran akarnank abrazolni az emberi torténel-
met, melynek kezdetét a 4-5 millio évvel ezel6tti Af-
rika jelentené (amikor is az ember kilénvalt a tbbi
emberszabas(itol), akkor az emberi civilizacié megje-
lenését (a mez6gazdasag és az allandd teleplilések
kifejlédésével) csupan az utolso 3*1 perc (M) jelen-
tené. Ha egy masik éran az emberi civilizacié 10000
éves torténelmét abrazolnank, akkor a fejlédés az elsé
12 éréban szintén nagyon lasst Utemii lenne. Az
utébbi 5000 évben e folyamat a civilizaciok kiala-
kuléséaval felgyorsult. Ennek az (j éranak azonban
megint csupan 35 percét tenné ki a modern népes-
ségndvekedéssel kisért gazdasagi fejlédés, azaz az
utébbi 250 év. E 250 év ndvekedésében megfigyel-
het6, hogy a fejl6dés nagyrészt Nyugat Eurdpara és a
Nagy-Britannia feldli tengerentuli teriiletre korlato-
z6dik. Megfigyelhet6 raadasul, hogy a fejlédési
folyamat az dkori civilizacidk hanyatlasa és a vilagi
hatalmak gazdasagi stagnalasa miatt tébb iranyba is
haladt. (North, 1994: p. 364-365.)

Az utols6 250 év (amit lényegében az ipari ka-
Oigpitalizmussal azonosithatunk) utolsé szakaszéban,
RsBazaz a 90-es évektdl kezdve tért ki e meredek fejl6dés-
iovvonalbdl egy még meredekebb. Ez alig egypercnyi
tfniintervallumot jelent az utolsé 5000 éven belil, és a
Uummasodpercek tort részével fejezhetd ki, ha az egész
msemben torténet a viszonyitasi alap. A 90-es évektdl
dsjtehat, ha tetszik Gjfajta id6szamitas kezd&dott. Peter
oViCochrane9 szerint példatlan valtozasok korat éljuk
‘{loolyan technoldgiakkal, amelyek gyorsabban fejl6dnek,
do tobb lehet6séget és problémat produkalnak, mint va-
ritalaha.

Dale W. Jorgenson, a Harvard Egyetem kozgazdasza
1995 novemberére teszi a gyorsulas kezdetét, amikor
is az Intel Corp.’s egy éwvvel el6bbre hozta az Intel
Pentium Pro. piacra dobésat. Az Intel azéta is tartja az
Utemet, legUjabban az Itanium processzorokkal, ami
egyszerre 64 bitet dolgoz fel.10

A cégek kozott is egyre kevesebb a hosszi élet(i és
nn nagy test(i ,,dinoszaurusz” és egyre tébb (Fine, 1998
[Bl talalé kifejezésével élve) a rovid életl ,,gytimdlcs-
ei légy”. Nemcsak, hogy nagyobb kapacitasu gépekkel
isi rendelkeznek, hanem ezek a gépek gyorsabban is
6\ fejlédnek, és gyorsabb fejl6désre kényszeritik magat a
Bvvallalatot is.
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Folytonossag

Az ipari tarsadalmakban az id6 fel van darabolva.
Hatarid6k, Kitlintetett id6pontok, minségikben eltéré
tulajdonsagl, tartalmd idészakok szakitjdk meg és
osztjdk részekre az id6 egyenletes folyasat. Az (jséa-
goknal lapzarta van, a gyarakban fajront, a mizeu-
mokban z&réra. Markansan elkuldniilnek egymastél az
idd ,,ures” és ,tartalmas” szakaszai. A pihen6idd elva-
lik a munkaid6tél, a fogaddordk az ugyfélfogadas
szlineteltetésétdl, és igy tovabb. Az ,internetidé” nem
ilyen szaggatott. Az internetes Ujsagok sziinet nélkl
ontjak a hireket, az internetes informacios oldalak fo-
lyamatosan informalnak, az arverési csarnokban sem
hizzék le a reddnyt, és az internetes posta sem csukja
be a felvevBablakot. A vevdk egyre inkabb igénylik a
folyamatos kapcsolattartast. A callcenterek népsze-
rlisége, gombamdd noévekvd szama, az Gn. CRM
(customer relationship management) gyors terjedése, a
24 0Orés bankolés altalanossa vélasa csak egy jele a sok
kdzul annak, hogy a gazdaségi id6 kezd folyamatossa
valni, és a hagyomanyos idészakaszok, id6hatarok el-
mosodnak. Az n. 24/7 elv, azaz a hét minden napjan
24 0Orés, megszakitas nélkili rendelkezésre allas, az id6
szervezésének alapfilozdfigja lett. Tipikus teriletek,
ahol a fogyasztok megszintették az id6 szétdarabol-
hatdsagat, és folyamatossa tettek az id6t a bankoknal a
bankjegy-automatak esetén, katalégusvasarlasnal (24
oras telefonos elérhet6ség) és a repuléjegyeknél (24
orés helyfoglalas). Felmérések azt mutatjdk, hogy a
legtdbb fogyaszto igényli a 24 o6ras informacios, kom-
munikacios, tranzakcios és fogyasztoi szolgaltatasokat.

Valés id6

Az id6 egykor az élet legmegbizhatobb dimen-
zibjanak latszott a Foéldon. A dolgok sokéig tartottak.
Mindenki szamithatott rajuk. Tobbé mar nincs igy. Az
id6 felgyorsult és pervaziv lett, amint elhagytuk az
el6z6 szazadot. A sebesség iranti szomjunk olthatat-
lan... A gyorsabb mar nem elég. Az azonnali és az
egyidejli (real time) utdni hajsza az 1990-es valtozata a
Szent Gral utani hajszanak. (McKenna, 1997: p 1
Kiemelések télunk H. B. - Sz. K.)

A ,valés idd” azt jelenti, hogy azok a folyamatok,
amelyek kozott kordbban id6beli rés volt, amelyek
bizonyos (gyakran igen hossz() sziinettel kovették
egymast, a komputerek gyorsasadganak kdszénhetéen
ma egyszerre zajlanak. Mint annyi mas technikai
vivmany a valds idejd akcidk is a katonai alkalmaza-
soknal fejlédtek ki el6szor. Az emberi reflexek
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egyszer(ien tul lasstak voltak ahhoz, hogy észlelvén az
ellenséges célpontot azonnal tlizeljenek. Ezért ebben a
funkcidéjaban a komputer véltotta fel az embert, s ezzel
egyltt szamos hasonlo folyamatban, amelyekben a
gyors reagalas fontos lehet. A katonasag utan az Uzleti
életben is ,életbevagdva valt, hogy a rés a sziikséglet
vagy a kivansag és a teljesitése kozott zéréra zsugo-
rodjék.” (McKenna, 1997: p. 3.)

Varakozas

Az ipari tarsadalmakban, mint mér utaltunk ra - e
tarsadalom logikajahoz simuléan - a szabvanyositott
»,10megidé” ajellemzé:

LA kékgallérosok tarsadalmaban az embermilliok
nagyjabél azonos idépontban kelnek fel reggel, utaz-
nak a munkahelytkre, hozzadk miikddésbe gépeiket,
mikdzben minden mozdulatuk szinkronban van
egymassal. Egy idében térnek haza, kapcsoljak be a
televizi6t, rendszerint ugyanazt a televiziés misort
nézik, mint a szomszédjuk, és ugyanakkor hagyjak
abba a tévézést. Mintha életiiket egy lathatatlan kar-
mester vezényelné.” (Toffler, 1984: p. 51.)

Az informéciés tarsadalom azonban, amely ero-
dalta a nagyipar standardizalt struktdrait, megtori ezt
az egyuttmozgast, és diverzifikalja az id6t. A folyto-
nossdg, a 24/7 elv &ltalanossa valasa tehat semmi-
képpen sem jelenti az id6 egyenletes folyasat. Keller
(1999) szamos ,sajat id6r6l” beszél, a kilénboz6
mértékben meggyorsitott id6k nagy szamanak egy-
ideji egymasmellettiségér6l. Ez a megkdzelités felel
meg a legjobban az informaciés tarsadalom logika-
janak. A 24/7 elv és a mogotte munkalé technologiai
er6k egyuttal kiterjesztik az tres id6, a varakozas aréa-
nyat az osszes rendelkezésre all6 munkaid@alapban.
»Rendkivili médon megnévekedett azoknak a szama,
akik a munkaidejuk alatt zommel a feladatra
varakoznak, rendelkezésre allnak.” (Németh, 2004: p.
15) Az automata gyartorendszereket feliigyel6ktél a 24
ordban ,,bekapcsolt” ligyfélszolgalati alkalmazottakig,
a recepciosoktol a térfigyel6 kamerakat figyel6kig, a
rendszergazdaktdl a robotpilotaval repll6 fedélzeti
mérnokig maga az informacios technoldgia kényszeriti
a foglalkoztatottak tetemes részét arra, hogy mun-
kaidejét passziv varakozassal toltse. Varnak az emberi
beavatkozasi lehet6ségre, varnak a zavarra, mert nor-
malis miikddés esetén nem kell dolgozniuk.

De a varakozas egy kevéshé konkrét értelemben is
megjelenik a rendszerben. A mind jobban terjed6 ru-
galmas foglalkoztatas is azzal jar, hogy a cégekhez
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lazan kapcsolédd kilsd vallalkozok, dnfoglalkoztatok
is varnak a lehet6ségre. Mind nagyobb a céltalanul
eltoltott id6 aranya: az Ugynokségek éaltal foglalkoz-
tatott szinészek nem jatsszak végig a szezont, jatékle-
hetdségre varnak. A szabadlsz6 Gjsagirdk, szoftverfej-
leszték, designerek is gyakran szabadok két megbizas
kozott, tehat varnak. A szintén az informécios tech-
nolégiaknak betudhat6 termékbdség egyre nehezebbé
teszi az eladasokat, ami hossz( varakozast jelent a
vevére( kliensre) rovid eladasi periodusokkal meg-
szakitva. A lassan a mez6gazdasdgban dolgozok lét-
szdméat is meghaladd biztonsagi emberek oldalukon
fityeg6 revolverrel bankrabldra varnak, aki azért még-
sem mindennapos vendég a bankokban. Ezeknek az
embereknek a munkaideje 90 szadzalékban (vagy meg
magasabb aranyban) passziv varakozassal telik.

A tér Ojraértelmezése

Az emberi egylttmiikodés térbeli keretei a torté-
nelem sordn mindig meghataroz6 hatést gyakoroltak
magéara az egyuttm(kodésre. A példatar széles: a nagy
folyami kultdraktol az ipari forradalom kikoétévarosain
keresztlil a XX. szazad végi iparig. A tér valtozatos
forméi ellenére mindezen toérténelmi szervezddések-
ben szilard keretét képezte a tarsadalmi egyuttmd-
kodésnek. Egészen az 1990-es évek elejéig a legtdbb
ember szemt8l szembe torténd interakciok soran
épitette ki a kapcsolatait, osztotta meg tudasat és hoza-
kodott el6 Uj otletekkel. A malt szazad 90-es évekiig a
telefonok és papirok killdozgetése csak kiegészitette a
face-to-face kapcsolatokat. Az internetnek és az e-mail-
nek kdészonhetben a killsd informéaciok gyors elérésé-
nek, és a tavoli helyeken Iév6 emberekkel val6 kom-
munikacionak a lehet6sége nagysagrendekkel Kiterjed-
tebbé valt.

A 90-es évektdl kezdve a vilaghalé mindeniitt ala-
asta a termelési folyamatok helyhez kotottségét (site
specificity). A vilagvéllalatok - kdszonhetéen az (j
technoldgiai lehet6ségeknek - az egész glébuszon
szOrjak szét és ,teritik’ a termelés egyes elemeit, rész-
folyamatait, szemben az ipari tarsadalmakkal, amely
ezeket az elemeket a gyarakban és a nagyipari centru-
mokban koncentralta. A telekommunikacio lendiletes
fejlédése lehet6vé teszi azt, hogy a termelés térbeli
koncentraciojat a termelési folyamatok decentraliza-
cidja, kihelyezése valtsa fel. igy helyspecifikussag
helyett hely-variabilitasrélu (site variability) kellene
beszélnlink. Az informacios technoldgia ugyanis lehe-
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[6lt6vé teszi a t6kék hihetetlendl révid idé alatti atcso-
:0q portositasat, a hozamra és a kockazatra vonatkoz6
is2 szinte naprakész, olcsé és kdnnyen hozzaférhetd infor-
Bmmaciok réveén.

A tbkepiac, amely hatteret nyujt a real termelési
néttényezék gyors térbeli kombinalasahoz és a hely-
isvvariabilitas érvényesitéséhez a vallalati stratégiaban,
isdbamulatos intézményi fejl6désen ment keresztiil az
Climtébbi  évtizedben. Nemcsak az informéacidszerzés
iv,,,,val0s idej(i” a t6kepiacokon, hanem a t6kék atcsopor-
zottositasanak id6igénye (és ezzel parhuzamosan koltség-
agiigénye) is minimalisra zsugorodott. Elképeszt6 ltem-
edben épilt ki a t6kék vilagméretli mozgatasahoz szilk-
gsgséges infrastruktira. A t6kék mozgatasara jottek létre
ssaz Un. hedge fundok (befektetési tarsasagok). Kell-e
Adbdbvebben kifejteni, hogy mindez nem lett volna lehet-
g38séges az informacids technologiak nélkil. Az infor-
Ummacios technoldgia tehat adekvat és hatékony infra-
nJzstruktdrat nydjt a globalizacioé szaméra, noha a globa-
Isnnélkili folyamat. A piac eleve hajlamos terjeszkedni.
fxHEzt a terjeszkedési igényt azonban az informacios
osJtechnoldgiak sokkal hatékonyabban szolgaljak ki, mint
I na hagyomanyos, lomha gépi technologidk és a XX.
ex? szdzad elsd felére jellemz8 kommunikacids eszkdzok.

AA téke menekiilése egy-egy iparaghol, régiébdl,
810 Orszaghol ugyanolyan varazsitésszer(en tud végbe-
sm menni, mint a bedramlasa, vagyonveszteséget és téme-
>s8ges munkanélkiiliséget okozva, és gyakran magaval
rii rantva méas kapcsolddd iparagakat, régiokat, orszago-
sakat is.

A folyamat egyes elemei fliggetlenednek magatol a
l6d foldrajzi helyt6l is. A gazdasagi folyamatok egy része
0s'(sokszor éppen a legfontosabb része) atterelddik a ki-
isd bertérbe (cyberspace), a folyamatok névekvd hényada
38, ,,sehol és mindenhol” zajlik, térben meghatarozha-
Sitatlan. A ,,cyberspace”, a szdmitdgépek halézatai al-
0A kotta virtualis tér, dinamikusan terjeszkedik, ha latha-
16l tatlan is, de létezd.

A Kkibertér a fizikai kdrnyezettel portalokon keresztiil
kerll kapcsolatba, amely lehet6vé teszi az emberek
szdmara, hogy lassak mi ,,lakozik” odabenn, isme-
reteket taroljanak ott, megvaltoztassak Gket, és infor-
mécidkat nyerjenek belble. A portalok kézétt vannak
egyiranydak, példaul a TV-antenna, a TV-add és két-
irdnytiak, mint a telefonok és a szamitdgépek stb. A
kibertérben adatok, ismeretek, informéciok ,,rakta-
rait” hozzak létre digitalis formaban, a binomidlis
szdmrendszer 0 és 1-es kodjait hasznélva fel. Maguk
a raktérak részben ,,fizikai” forméat oltenek (diszkek,
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CD-ROM-0k, hangszalagok) - tartalmukhoz azonban
csak a megfelel6 portalok és a megfelel6 kodok
segitségével férhetiink hozza. A kulcsfogalom a szoft-
ver, az elektronikai tudas, egy specialis formdja,
amelynek segitségével alakithatjak a kiberkdrnye-
zetet, és tartalmukat érthet6veé tehetik az emberek
szadmara irott nyelv, képek és hangok formajaban. Az
emberek egyre gyorsabban hozzak létre, alakitjak és
fejlesztik a kiberteret. A gyorsabb szamit6gépek, az
elektronikus tarolas olcs6bb formai, a tovabbfej-
lesztett szoftverek és a megfelel6 kommunikacios
formak mindegyike tagitja valamiképpen a kiberteret.
Az igazi robbanas azonban ezek lathatatlan egyuitt-
miikddésének a kombinacidjabdl szarmazik. A ki-
bertér - a felmérhetetlen el6nydk mellett - az eddi-
gieknél joval nagyobb kihivasokat isjelent. Akibertér
a tudas foldje, amelynek felfedezése a civilizacio
legnagyobb kihivéasa. (Dyson és szerz6tarsai, 1994)

Szemléletesen irja le ezt a ,hely nélkili teret”
Gaffin:

,» Teljesen (j trsadalmak éptilnek manapsag. Nem Iat-
hatod 6ket, csak a szamitogéped képernydjén. Nem
latogathatsz el kozéjuk, csupén a billenty(izeteden ke-
resztiil. Uthéaldzatuk dr6tokbol és fénykabelekbdl &ll,
beszédiiket egyesek és nullasok sorozata tovabbitja.
Mégis, a kibervilagnak ezek a kbzosségei ugyanolyan
valdsagosak, és ugyanlgy vibralnak, mint azok, ame-
lyeket a foldgombon vagy a térképen lehet talalni.
Valodi emberek vannak a tdloldalon, a monitorok
mogott. Es felszabadulvan a fizikai korlatoktol, ezek
az emberek Osszetartd és hatékony kdzosségek (j
tipusait fejlesztgetik.” (Gaffin, 1994)

Michael Porter azonban kulcscikkében érdekes pa-
radoxont vet fél a gazdasagi tér Ujraértelmezésével
kapcsolatban. A kiberkorszakban mar nem verseny-
elény forrdsa az elhelyezkedés, hiszen a nyitott vilag-
piacok, a gyors szallitas és a nagysebességl kommuni-
kacids formak lehet6vé teszik a véallalatok szamara,
hogy barmit, barhonnan barmikor beszerezzenek. En-
nek azonban Porter szerint latvanyosan ellentmond az
a tény, hogy nagyobb valészinlséggel talalhatunk
nagy teljesitmény(i autogyarakat Németorszagban és
divatos cip6ket el6allito véllalatokat Olaszorszagban,
mint barhol méasutt a vildgon. Napjaink vildggazdasagi
térképét Porter szerint ma klaszterek alakitjak: ,kriti-
kus sokasagok, amelyek egy adott helyen szokatlan
sikerrel versenyeznek kiilénbdzd terileteken™. (Porter,
1998: p. 78. 0.) A klaszterek a pozitiv visszacsatolas
elvén m(ikddnek, amely elv kiiléndsen jellemzé az in-
ternetgazdaségban is.
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A klaszterek felting jelenségei gyakorlatilag min-
den nemzeti, regionalis, allami és akar nagyvarosi gaz-
dasagnak, kilénosen a gazdasagilag fejlettebb nemze-
teknél. A Szilicium-volgy és Hollywood, Baden-
Wirtemberg és a Harmadik Olaszorszag talan a vilag
legismertebb klaszterei. A klaszterek nem egyediek,
bar nagyon jellegzetesek, és ebben rejlik a paradoxon:
a tartés versenyel6nyok a vildaggazdasagban egyre in-
kabb helyi tényez6kon alapszanak - a lokalis tudason,
az emberi kapcsolatokon és motivalason- amelyek
lemésolasara a rivalisok nem képesek.

A kombinacios lehetdségek ndvekedése a termelési
folyamatokban, az id6 és a tér valtoztathatésaga a
piaci tranzakciokban névekvd komplexitassal és bi-
zonytalansaggal jar. Mig a Klasszikus témegterme-
lésben a véllalati folyamatok adott id6ben és tobbnyire
adott (de legalabbis jol korulhatarolhatd) térben
zajlottak, addig a XXI. szdzad vallalatai az id6t és a
teret tobbféle médon kombinalhatjak. A tag értelem-
ben vett informécids technoldgidk lehetdséget adnak
arra, hogy az idé6t és a teret a vildgvallalatok ne adott-
sagkeént, tevékenységik Ures kereteként kezeljék, ha-
nem valtoztathat6 paraméterként hatarozzak meg djra
és Ujra. A valds idejl (real time) tranzakciok, azaz az
egyidejlség és a hely nélkili tér megjelenése a gazda-
sagban, nagymeértékben redukalja a piac mikodteté-
sének koltségeit. A rugalmasséag technikai és intézmé-
nyi feltételeinek a megerésddésével parhuzamosan
hattérbe szorulnak azok a meggondolasok, amelyek
korébban arra késztették a véllalkozékat, hogy a val-
lalat falain beliil: 6sszpontositsdk az altaluk felhasz-
nalt human er6forrasok nagyobb részét.

A kombinacios lehet6ségek novekedése a termelési
folyamatokban, az id6 és a tér valtoztathatésaga a piaci
tranzakciékban ndvekvl komplexitassal és bizonyta-
lansaggal jar egyutt. A bizonytalansag a vallalati don-
tésekben azonban nem csak a kiils§ kdrnyezeti labili-
tasénak, a gazdasagi folyamatok volatilitdsanak tudhat6
be. A véllalaton belili fejlemények is egyre kevéshé ki-
szamithaték. A vallalati dontések ugyanis ma joval
komplexebbek, mint akar csak hdsz-harminc évvel ez-
el6tt voltak, s ezért nagyobb a téves megitélés kocka-
zata is. Mindezen kiilsé és bels6 kockéazatok ellen az
egyetlen védekezési mdd a nagyobb rugalmassag.
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Labjegyzetek

1 Az adat forrasa NielsenNet rating...http://www.nua.ie/surveys/
index.cgi?f=VS&art_id=905358729&rel=true. Letdltve 2004.
majus 30-an.

2 Bell és Drucker voltak az informécids gazdasag, informécios
tarsadalom terminoldgia elsé hasznaléi. (1973)

3 Az els6 nagy termelési forradalmon a gydijtoget6-vadaszo élet-
madrol a foldmivelésre és allattenyésztésre valo attérés érten-
dd, amelyet V. Gordon Childe (1942) nyoman neolitikus forra-
dalomnak is szokas nevezni. A masodik nagy termelési forra-
dalom az ipari forradalom.

4 V6. Cameron, 1994: p. 80-95.

5 A megfoghatatlan téke kifejezés benniinket az angolok szo-
hasznélatara emlékeztet, akik - a specidlisan angol mérték-
egységekr6l a vilagszerte uralkodokra attérve - a métert csak
»metrikus 1ab”-ként emlegették. Az informéaciés er6forrasokat
t6keként aposztrofalni szdamunkra olyan, mintha a kapitalizmus
hajnalén a t6két ,mobilizalhaté birtokként” (vagy mozgathat6
foldként) emlegették volna. Nem tartjuk véletlennek, hogy
annyi gond-baj van a megfoghatatlan téke a mérésével, hisz
olyan mértékrendszert ergltetnek ra, amely nem igazan adekvat
szdmara.

6 Ennek pontosan az ellenkezdjét allitja Shapiro és Varian. Kony-
vilk alaptétele az, hogy ,,a kdzgazdasagi alapelvek képesek utat
mutatni napjaink felgyorsult gazdasagi viszonyaiban... Aki
azzal kiiszkodik, hogy megértse, mit jelent az internet az egyes
embereknek és vallalkozasoknak, rengeteget tanulhat abbdl,
hogyan sziletett meg szaz évvel ezelétt a telefonrendszer. (Sha-
piro - Varian, 2000 : p. 11.)

7 Heurisztika a felfedezés, a valamire val6 ,,rajovés” folyamata.
A heurisztika a ,,heuréka” a (megvan, megtalaltam) szobol ere-
deztethetd.

8 E tanulmany szerz8i szdmara a 80-as évek végén még a meg-
lepetés erejével hatott, hogy a tokioéi szérakoztaté elektronikai
lzletben a 3 hoénaposnal régebbi modelleket méar leértékelve
arultdk. Pedig csak a ma Altalanosan jellemz& felgyorsulas
konkrét és lokalis megnyilvanulasaval talalkoztunk egy olyan
kultardban, amelyben a tiirelem és a hosszd tavon valé gon-
dolkodas alapvet6 értéknek szamitott. Ez a tradicio sem allt
ellent azonban az uzleti ciklus drasztikus lerévidiilésének.

9 Cochrane-t idézi Fine (1998).

10 Idézi Coy (2001).

10 A szerz6k kifejezése.

12 Tovabb bonyolitja a helyzetet, hogy paradox médon nemcsak a
piaci mechanizmus igénybe vétele valik olcsobbad a munka
megszervezésében, hanem sok tekintetben a hierarchia mikdd-
tetése is. (Zenger-Hesterly, 1997) Ilyen korilmények kozott a
humén er6forrasok olyan tipusi kombinalasara van szikség,
amely egyszerre hasznositja a piacm(ikddtetés tranzakcids
koltségeinek csokkenéséhdl ered6 piacositas és versenyeztetés
elényeit, a kulcsemberek helyhez kotésébdl, hosszu tavu elko-
telezettségéb6l fakaddé hasznok kiaknazasaval.
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BARAKONYI Karoly

EGYETEMI KORMANYZAS ES

A TOMEGOKTATAS

KARI SZERVEZETE

A szerz8 tanulmanyaban osszefoglald jelleggel attekinti a felsBoktatasi iranyitasi paradigmavaltas
fontosabb elemeit, részletesebben a karon beluli szerkezeti valtozasokkal foglalkozik. A kérdéskor
jelent8ségét az adja, hogy a jelenlegi reformfolyamatban az ellenallék részérél a legnagyobb &ssztliz az

irnyitasi valtozasokra zudul.

Az egyetemek irdnyitasa paradigmavaltishoz érkezett.
A fejlett orszagokban a tdmegoktatas altalanossa va-
lasa, a finanszirozas feltételeinek radikalis atalakulasa,
a Bologna folyamat kapcsan kibontakozo strukturalis
atalakulasok a korabbi iranyitasi médokat talhaladotta
tették. Az egyetemi szervezetek iranyitasaban vilag-
szerte (j irdnyitasi paradigma kibontakozasanak va-
gyunk tanui: a fels6oktatasi alapfolyamatok véltozasai
az irdnyitdsi formak reformjat is kikényszeritik. A
vezetési valtozasok kulcsszavai: academic capitalism,
egyetemi kormanyzés, stratégiai menedzsment, de-
partment elv.

A kormanyzasrol

A korményzas lényege a hatalommegosztas a k-
16nb6z8 hatalmi dgak kozoétt. A gondolat mar Ariszto-
telésznél is megjelenik, de els6 - ma is érvényes —
rendszerbe foglalasa a felvilagosodas kiemelkedd gon-
dolkodoéihoz fiizdik. A politikai életben a kormanyzas
a nép altal valasztott parlament (torvényhozas), a vég-
rehajté hatalom (kormany) és az igazsagszolgaltatas
hataskorének és feleldsségének szétvalasztasat jelenti.
A korményzas egy masik formaja a vallalati életben,
mint a részvénytarsasagi forma ismeretes (mint a tu-
lajdonosok, az igazgatdsag és a végrehajtasért felel6s
menedzsment szentharomsaga). A nem uzleti jellegl
tarsulasok mar az elsd részvénytarsasagok megalaku-
lasa el6tt Iétrehoztak sajatos kormanyzasi modelljeiket
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- gondoljunk az o6kori varosok Onkorméanyzati mo-
delljeire, a Rémai Birodalom gyarmatainak iranyitési
forméira, a céhek vezetési forméaira. A kora kdzépkor
szerzetesrendjei is a testiileti kormanyzas sajatos for-
mait alakitottdk ki - az els6é egyetemek iranyitasi
rendszere, kormanyzasi szisztémaja is ezt a kozépkori
kolostori vezetési rendszert vette . Ma mar talalunk
kormanyzasi modellre példat jotékonysagi egyesiile-
teknél is, amelyek a tarsadalom javara végeznek pol-
gari szolgélatokat allami engedéllyel és feliigyelettel.
(Cadbury, 2002)

Az egyetemi kormanyzas kialakitasanal figyelem-
be kell venni, hogy a véllalati szférahoz képest a
fels6oktatds sok tekintetben eltéré vonasokat mutat.
Ami talan a legjelent8sebb eltérés, hogy az egyetem
tipikusan tudasalapl szervezet: magasan képzett, igé-
nyes alkoté munkara alkalmas, kreativ légkort igényld,
autonémiahoz szokott, tradicidkat tisztel6 és véllal6
,Lonjar6” személyekkel. A leirtak kévetkeztében a po-
litikai vagy a vaéllalati irdnyitasi modszerek mecha-
nikus alkalmazésa sulyos kérokat okozhat - a kor-
manyzés rendszerének Kkialakitasa ezért fokozott gon-
dossagot, kell6 mérlegelést és dvatossagot kivan meg.
Nyilvanvald, hogy a fels6oktatasi intézmény ,,.tulaj-
donosa™ és tevékenységének f6 haszonélvezdje - az
allam, a tarsadalom - nem képes jogait kozvetlenil
gyakorolni, nem képes a sziikséges intézményi iranyi-
tast (stratégiak és tervek, feladatok meghatarozasa,
szervezési intézkedések, beszdmoltatés, ellen6rzés,
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al. felel6sség érvényesitése) kodzvetlenil elvégezni, ezért
m megbizottai révén képviselteti érdekeit. A kormany-
os zasra, mint a hatalmi funkcidk szétvalasztasara és a
al felel6sségi elv érvényesitésére a felsGoktatasban is
S sziikség van.

A kormanyzés esetén az Ugynok-megbiz6 elmélet-
S0 bbi levezethetd viszonyok érvényesiilnek. Megbizd az,
d’ aki az alapvet6 eréforrasok felett rendelkezik, mig az
gu tgynok az, akinek e jogokat részben vagy egészben at-
né engedi. A véllalati analdgia szerint, az egyetemek ese-
tei tében a megbizoénak az iranyito testiletet lehetne tekin-
ioi teni, amely viszonylag kevés jogositvanyt tart meg
;m maganak, és tobb szerepet atenged Ugyndkének, a
>m megbizottnak: az egyetem adminisztrativ vezet6inek
3i) (rektor, dékanok, gazdasagi igazgatd stb.). A helyzet
[fia sajnos nem ilyen egyszeri, mivel az igazgatésag nem
m valddi tulajdonosokbdl all: 8k is megbizottként fog-
lal laljak el helyiiket a testlletben (pl. magat az allamot, a
tel tarsadalmi szféra egyes szegmenseit, de adott esetben
xa az akadémiai kozdsséget is képviselve). Ebben a meg-
OA kozelitéshen maga az allam is lehetne a meghbizo. A
od helyzetet bonyolitja, hogy az igazgatdsag, az admi-
iin nisztrativ vezet6k (rektor, dékanok), valamint az aka-
ob démiai k6zosség kozott is végbemehet valamilyen for-
int maja és mértékd hatalom ésfunkcié megosztas (bizo-
yn nyos kérdésekben az intézményi tanacs az illetékes),
ob de az akadémiai k6zdsség is képviseltetheti magat az
>g igazgatdsagban. (1. abra)

1. dbra

Az egyetemi korméanyzas szerepl6iV

Allam, tarsadalom
elvarasok, igények,
miikodési keretek

lgazgatosag Akadémiai szféra
célok, stratégiak oktatas,
alapok biztositasa ko'tatas,
stratégiai dontések tanulas

X

Professzionalis vezetés
Célok-stratégiak-akciok
megalapozasa,
realizalasa
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Professzionélis
egyetemi vezetés iranti igény

A felel@sség elvének érvényesitése, az egyes sze-
replék ,talhatalmanak” megakadéalyozasa mellett mas
tényez6k is az egyetemi irdnyitas reformja mellett
szélnak. Ilyen mindenekel6tt az egyetemek megval-
tozott finanszirozasi helyzete. A fejlett orszagok tobb-
ségében, de nalunk is évek Ota tart az allam kivonulasa
az allami egyetemek finanszirozasahol. Ennek fejében
az intézmények fuggése az allamtdl csokken, autoné-
midjuk né. A Kiesett bevételek pétlasa azonban Uj for-
rasokat, donorokat igényel, kdvetkezésképpen megje-
lennek a felsGoktatasban is a piaci elemek. A tudaspiac
a szemink elétt alakul ki: verseny bontakozik ki a
hallgatokért, az ipari megrendelésekért, az 0j oktatasi
piacokért, a kutatasi tamogatasokért. Az elefantcsont-
torony helyett a fels6oktatds szerepli kvazi piaci vi-
szonyok kozott taldljak magukat, amit nyugaton ,,aca-
demic capitalism”-nak neveztek el. Az ,,academic
capitalism”-ra Slaughter (1997) az alabbi talal6 defi-
niciét adja: ,,Eréforrasaink, intézményiink fenntartasa
vagy fejlesztése érdekében fokozd6dé mértékben
kényszeriilink versenybe szallni kils6é pénzekért,
amelyek a piac altal elismert kutatashoz koét6dnek
(amit gyakran alkalmazott kutatasnak, (zleti, straté-
giai vagy ceélzott kutatasnak neveziink). Ez a kiils6 pénz
kutatasi megrendelés vagy tamogatés (grant) forma-
jaban és szerz6dés keretében, szolgaltatasi szerz6dés,
korményzati vagy ipari partnerség képében jelenhet
meg. Ide tartoznak a technoldgiatranszferrel kapcso-
latos megéallapodasok, de még az egyre tébb és egyre
jobban fizetd hallgaték toborzasaért folytatott eréfe-
szitések is. Ezeken az intézményi és szakmai piacokon
végzett tevékenységunket vagy a kilsé pénzek meg-
szerzésére iranyuld piacszer(i eréfeszitéseinket nevez-
ziik akadémiai kapitalizmusnak™. (8. 0.)

Naivitas lenne feltételezni, hogy ebben a megval-
tozott, ellenséges kornyezetben a kdzépkori vezetési
elven kialakitott hazai egyetemvezetési rendszerek si-
keres miikodést eredményezhetnek.1A jelenlegi hazai
felsGoktatasi vezetési gyakorlatot amatér menedzs-
mentrendszerként, weberi burokratikus szervezetként
jellemezhetjik. Hianycikk a jol képzett, felkészitett,
menedzsmentismeretekkel felvértezett vezet6, az ira-
nyitads hatalmas tomeg( szabélyzat, el8iras elkészité-
sén alapul. A tanacsok (lésezéskor idejiuk jelentds
részét szabalyzatok elkészitésével, mddositasaval,
ezek megvitatasaval toltik. Egyetemeinken vezetés he-
lyett ma inkabb igazgatas folyik. Az intézményifolya-
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matok poroszosan tulszabalyozottak: aj6zanésznek, az
egyedi vezet6i megfontolasnak (amikor a regnald ve-
zet6re bizzuk a majdan felmer(l6 probléma kezelését)
nincs sok helye. Egy-egy Ujabb probléma, visszaélés
napvilagra keriilését rogvest Gjabb - szigorubb, telje-
sebb kor(inek vélt - szabalyozas koveti.2 Ugyanakkor
a jelenlegi dontéshozatali rendszerben senki nem fe-
lelés semmiért - Keller (1983) ezt a rendszert nemes
egyszer(iséggel csak szervezett anarchianak nevezi...

A Bologna folyamat megval6sitasa sordn az euro-
pai egyetemek rovid id6n belll eljutottak ahhoz a fel-
ismeréshez, hogy a tervezett strukturalis reformok csak
a vezetési rendszerek atalakitasaval valdsithatok meg.
Az EUA (European University Association) a berlini
miniszteri taldlkoz6 el&készitéseként kiadott Grazi
Deklaraciéjaban vilagosan megfogalmazza az egyete-
mi kormanyzas sziikségességét és fontossagat. Ugyan-
itt megjelenik a professzionalis egyetemiranyitas szik-
ségessége. Ezzel egyitt a stratégiai menedzsment fo-
galma is nagy hangsulyt kap mind a Grazi Deklaréa-
ciéban, mind a CRE (Conference of Rectors of Eu-
rope) allasfoglalasaiban és kiadvanyaiban.

A stratégiai menedzsment az intézményi kdrnye-
zetben fellép6 valtozasok felismerésére, az azokra vald
reagalasra, valamint a kivanatos bels6 valtozasok meg-
hatarozéasara és megvaldsitasara iranyul. A valtozasi
tényezdk felismerése utan a vezetés az érintett szerve-
zeteket, szervezeti egységeket arra dsztonzi, hogy eré-
feszitéseiket az intézmény vezetdi altal kivalasztott
valtozasi iranyokra @sszpontositsdk. Ez a folyamat
magaban foglalja az intézményi célok, politikdk és a
bel6lik szarmaztatott fejlesztési stratégiak kozos
megfogalmazasat és megvaldsitasat. A stratégiakhoz
kapcsolddnak az egyetem szamara relevans akciok. Az
akcidk feldlelik mindazon szektorokat, feladatokat,
vezetési modszereket és normakat, amelyeknél az
egyetem jelent6s valtozasokat tart sziikségesnek. A
stratégiai menedzsment feladata ezen tilmenden az in-
tézményi stratégia, valamint a szervezet és az intéz-
ményi kultdra harmas 0sszhangjanak megteremtése.
Ez a komplex rendszer adja a stratégiai menedzsment
logisztikai keretrendszerét, amelyben az egyetemi kor-
manyzas létrehozza és megvalositja stratégiajat. A
stratégiai menedzsment ily médon bonyolult, ismét-
16d6 és dinamikus folyamatok kombinacidja, amely Uj
nézépontok, Uj megkdzelitések, Uj szerepek és (j kom-
munikacios formak kozos keresését kivanja meg és
egyben teszi lehet6vé. (Tabatoni, 1998) Kilonos fi-
gyelmet igényel ebben a bonyolult és bizonytalan szi-
tuacidban a stratégiai vezetés, a leadership kérdése a
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bels6 komplex folyamatok iranyitdsaban. A mai mo-
dern egyetemeken mar csak e bonyolult viszonyrend-
szer miatt is elengedhetetlen a kormanyzasi struktdra
kialakitéasa.3

Az egyetemi belsd dontési struktirakrol

A fels6oktatds egészeében a menedzsment harom
szintjét kilonboztethetjiilk meg. A fels6 szintet az
allami szint( irdnyitas jelenti, ahol fels6oktatas-poli-
tikat, a mikodés kereteit hatdrozzak meg (orszaggy(-
Iés, kormany, minisztérium). A k6zépsé szint maguk-
nak a fels6fok( oktatdsi intézményeknek a vezetési
szintje, ahol az egyetemi misszio, a kévetendd célok, a
stratégidk meghatarozésa és azok megvaldsitasa az
irdnyitas feladata. A karok, a tanszékek, az intézetek és
egyéb belsd egységek képviselik az also szintet (a vég-
rehajtas, az operativ irdnyitas szintje). Vizsgalatainkat
ez utdbbi két szintre korlatozzuk. Ebben a szféraban a
,Végrehajtd hatalom” szerepl6i az intézmény ,,vezér-
igazgat6ja”, CEO-ja: a rektor és helyettesei, az igaz-
gatasi apparatus vezetSi, a gazdasagi és szolgaltatd
egységek vezetdi, de ide szamitjuk az intézmény sza-
telit egységeinek (klinikak, tangazdasagok, kihelyezett
tevékenységek, csatolt vallalkozasok, profitorientalt és
nonprofit kapcsolddd intézmények) vezet6it is. lde
tartoznak természetesen az akadémiai alapegységek
vezet6i (karok, dékanok, kari oktatasi és kutatasi egy-
ségvezet6k) is. Ezek szinte minden esetben kinevezett
vezetok!

A vezetési reform az egyetem belsé szervezetének
atalakitasat, a dontési struktira megvaltoztatasat is
igényli, amihez a jelenlegi helyzetr6l kellene attekinté
képet kapnunk. Mivel ezen a téren hazai empirikus
adatok még nem allnak rendelkezésiinkre, vessiink egy
pillantast Eurdépara, a hazai helyzetkép ett6l nem allhat
tal messzire. Honnan indul az eurdpai felsGoktatasi
menedzsment reform? A kérdésre egy, a k6zelmdltban
elvégzett vizsgalat ad valaszt. Goedegebuure (2001)
altal nyolc orszagban (Svédorszag, Dania, Németor-
szag, Franciaorszag, Egyesilt Kirdlysag, Hollandia)
szervezett felmérést 131 intézmény els6szamu vezet6-
jének (rektor, elnok) beérkezett valaszai alapjan.4 A
részleteket illetéen az elemzés igazolta, hogy lényeges
eltérések léteznek mind intézménytipusok, mind or-
szagok szerint is. Mindemellett altalanosabb érvény
kovetkeztetések is levonhatdk. igy példaul megallapit-
hatd, hogy egyetemek esetében dominans érték a ki-
emelked szaktudas tisztelete, kiiléndsen az oktatas, a

VEZETESTUDOMANY
XXXV. évf. 2004. 10. SZAM



)

/

Cikkek, tanulmanyok

kutatds terén. Vilagossa valt az is, hogy a fels6okta-  lyozas és azok gyakorlati értelmezése, a valodi miiko-
tasban a kozponti adminisztrativ vezetés nem mell6z- dés kozott. Az egyes orszagok eltér starthelyzetbdl
het6: fontos szerepet tolt be a ,,non-primary” folyama-  indultak el az egységes Eurdpai FelsGoktatasi Térség
tokban. Ugyanakkor az egyes orszagok kilonb6z6sége  Kialakitasahoz vezet6 uton, eltéré problémakdrrel all-
miatt az ezredforduld el6tt nem beszélhettiink egy- nak szemben, kOvetkezésképpen a véaltozasok Kore,
séges mdltbeli ,kontinentalis modellr6l”. Ennek gy6-  terjedelme is véltozatos képet mutat. (Felt, 2003) Er-
kerei a multban keresenddk: az europai kontinensen telmetlen dolog ezért a hazai felsGoktatasi reform so-
belil is vildgosan megkiilonboztethet iranyitasi ran egy-egy orszag kiragadott elgondolasaira hivat-
modellek jottek létre, mivel az egyes kormanyok az  kozni a torténeti tradiciok, a politikai és kulturalis hat-
évek, évtizedek (évszazadok?) soran kiilonboz6képpen  tér mélyebb elemzése nélkil. A helyes megkozelités az
alakitottak ki és véltoztattdk meg felsGoktatasi politi- ~ lehet, ha a kozds (az eurOpai egyetemek altal a Grazi
kajukat, prioritasaikat. Mindezek mellett jellemzs, Deklaracioban mar elfogadott) jovGképhez vezetd utat
hogy a 90-es évek végén a professzorok részvétele a a hazai felsGoktatas torténelmi hagyomanyaibol,
déntéshozatalban az intézmények 80%-ban magasnak  sajatossagaibol kiindulva kiséreljuk meg felvazolni
mindsithetd, de hasonld ardnyban vesznek részt a  (részletesebben Id. Barakonyi, 2003a, b). Ebbdl a
déntéshozatalban a felsé szintii adminisztrativ vezeték ~ szempontbol a legtobb tanulsaggal talan a holland mo-
is (ugyanez az arény kari szinten mar alacsonyabb). dell szolgélhat, mivel az utébbi évtizedben kialakult
Hasonl6 a helyzet az egyetemi és a kari tanacsokkal is. ~ fels6oktatasi helyzetképiink (tomegoktatas kezelése,
Egyéb alkalmazottak bevonasa a doéntéshozatalba iranyitasi és hatékonysagi problémak stb.) meglepd
alacsony szint(i. Az altalanos képbdl ,kilog” az Egye- hasonlosagot mutat a két évtizeddel korabbi hollandiai
stlt Kiralysag: itt a kozponti adminisztracié szerepe helyzethez.5
jelent6sebb, mig a kari tanacsok gyengébbek az atla-
gosnal. Németorszagban a professzorok, valamint az A hagyomanyos tanszéktél a department-ig
intézményi és kari tanacsok az atlagosnal aktivabbak -
erds ,a koll_egiéli§ dbntéshgzatal ,hagyoménya.’ Mz%gyar- Az egyetemi irdnyitési rendszer reformja termé-
orszagon is a nemet felsdoktatashoz hasonlo aranyok  o;erecen o kari struktarat is érinti: a professzionalitas
flgyelhetok m_eg, nyllvanv:f}loan tor'fenglml, tradicio- igénye, a felelésség megallapithatéséga bizonyos
nalis okokra visszavezethetden. (1. tablazat) funkciok szétvalasztasat koveteli meg. A jelenlegi
Milyen legyen a hazai kormanyzasi modellben az  hazai struktdraban a killonbdz6 programokban oktatott
igazgatosag, a végrehajtd hatalom és a szenatus diszciplinakhoz kiilénallé tanszékek tartoznak, ame-
szerepkore? Bar az eurdpai orszagokban kibontakozd  lyek a humboldti felfogas szerint az oktatas és kutatés
reformok struktdrajukban ers hasonlosagot mutatnak, — egységét testesitik meg. A tanszék élén professzor All.
az egyetemek szamara biztositott mozgéastér A tanszék felelés az adott diszciplina tantargyainak,
kialakitasaban, az autondmia gyakorlasanak modjaban  tananyagainak kifejlesztéséért és oktatasaért, a tudo-
rendkivil valtozatos kép bontakozik ki. Az eltérések  manyteriilet (j kutatasi eredményekkel valé gazdagi-
mogott sajatos torténelmi tényezobket, eltéré politikai  tasaért. Szamos esetben (pl. BTK, TTK, mivészeti
kulturdkat talalunk. Mindemellett figyelemre méltd6  karokon) a tanszék feladatai kdzé tartozik egy-egy ok-
kilonbség letezhet a torvényekben deklaralt szaba- tatasi program (szak, szakirany, specializcid, tovabb-
1. tablazat
Eurdpai egyetemek: atlagos részvételi aktivitas a dontéshozatalban (%6)
Oktatas Kutatas Koltségvetés Vezet6k Professzorok Intézményi
kivalasztasa kivalasztasa iranyelvek
Oktatok 88 92 35 24 79 59
Kézponti vezet6k 40 21 80 79 30 78
Kari vezet6k 28 16 30 15 18 27
Intézményi tanacs 53 27 73 43 52 81
Kari tanécs 69 37 44 14 36 36
(Forréas: Goedegebuure 2001)
VEZETESTUDOMANY
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képzd kurzusok, mésoddiplomas, idegen nyelv(i prog-
ramok) Kialakitasa, megszervezése és lebonyolitéasa is.
Egyetemi kultirankban - a XVIII. szézadi porosz ha-
gyomanyokon nevelkedvén - a kar ma is a tudomany
vara, a tanszékek pedig annak rangot, tekintélyt sugar-
z6 béstyai. (Jaspers, 1923) Ez a rendszer viszonylag jol
miikddott az elitoktatds feltételrendszerében (amikor
pl. a Il. vildghabora el6tt az egész magyar felséokta-
tasban tanul6 hallgaték szama alig érte el a 16 000 f6t).
Kevés szak, kevés hallgatd és kevés oktatd lévén, a
tanszékvezetd még képes lehetett egy ilyen egység
szinvonalas irdnyitasara. (Weszely, 1929) (2. abra)

2. abra

A hagyomaényos kari tanszéki struktdra

A tomegoktatds feltételrendszerében, tudaspiaci
korilmények kozott ez a szervezeti forma talhaladotta
valt. Ma maér ilyen eltérd jellegl feladatok menedzse-
Iése munkamegosztast, specialis felkésziiltséget kivan
meg. Mas gondok is jelentkeznek. Egy tanszék szdma-
ra - rugalmatlan lévén - létkérdés, hogy statusba ke-
rilt oktatdi szamara kell6 mennyiség( tanorat tudjon
kimutatni, oktat6i - legalabb papiron - kell6en leter-
heltek legyenek. Allandé harcfolyik az oktatasi prog-
ramok kialakitasa soran a diszciplina, a tanszék tan-
targyainak elismertetéséért. Egy ilyen - hagyoma-
nyos szervezeti felépitést kovetd - egyetemi szervezet-
ben egy-egy oktatadsi program tantargyi inputjanak
mennyiségét, fontossagat sokkal inkdbb az érdekek
harcéanak kimenetele hatdrozza meg és nem magénak a
programnak (és az oktatési piacnak) a sziikségletei. Az
oktaték foglalkoztatasi nyomasa rendszerint felilirja a
tényleges tarsadalmi igényeket. Az egyéni terhelések
mérése (kotelezd oraszdmok elGirasa) és a formalis tel-
jesitmények szigoribb szdmonkérése tovabb torzitja a
képet: az egyén is mindent megtesz, hogy Oraszama
legalabb formalisan elérje a megkivant szintet (akar a
racionalitas rovéasara is) - az oktatok leleményes mo-
don ndévelik kimutatott Oraterhelésiket. A végered-
mény: az oktat6 - a sajat szemszogébdl egyébként ra-
cionalisnak mindsithet6 - reagalasa az infrastruktira
talterheléséhez, a hallgatdi 6raszamok ndveléséhez, a
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valaszthat6 targyak és a specializaciok, végs6 soron a
szakok tulburjanzasahoz vezet. llyen kérilmények ko-
z06tt végs6 fokon sulyosan sériil a programok koheren-
ciagja, de az oktatds mindségéért vald felel6sség is.
Jellemz8 a jelenlegi helyzetre, hogy az egyes karok
oktatasi szempontbdl altalaban oOnellatok, az egyes
tanszékek, szekcidk kozott az atjards minimalis.

Ugy Vvéljiik, nem sziikséges kiilon bizonyitani, hogy
egy elitoktatasra kialakitott tanszéki struktdra nemfe-
lelhet meg egy nagy hallgatoi tomegeket képz6 rend-
szerben. Hogy ez mennyire igy van, azt mindennapi
gondjaink meggy6z6en bizonyitjdk. A megvaltozott
tarsadalmi kornyezet Uj célokat, (j stratégidkat, Uj ok-
tatasi és tanulasi technologiat, ezekhez igazitott szer-
vezeti rendszert és mas intézményi kultdrat kivan meg
(err6l szol a stratégiai menedzsment).

A tdmegoktatas kari szervezeti struktiraja

A lépcs6s képzést sikeresen megvaldsité és az
egyetemi kormanyzés elvén iranyitott egyetemeken a
department elven alapuld szervezetben talaltak meg a
valaszt a kari struktdrak reformjahoz.6 llyen példaul az
USA-ban, Hollandidban, Dé&nidban és szamos mas or-
szagban (de még az egyik hazai egyhazi egyetemen is)
alkalmazott szervezeti megoldéas. Lehet kisérletezni
sajatos modellekkel, de nem érdemes: a tdmegoktatas
keretei kozott a mar eredményesen m(ikodd, kiprdbalt
modell &tvétele a jarhatébb 0t.7

Ez a kari szervezeti modell matrix tipusu. (3. abra) A
rendszer elemei kozott talalhatjuk az oktatasi program-
kdzpontokat (program centers), amelyek egy-egy okta-
tasi programot iranyitanak. Magéaért az oktatasi folya-
matért (ami a tanteremben zajlik) az oktatasi kdzpontok

3. 4bra

Matrix tipusa kari szervezet
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M)l(departments) felelések, amelyek inputot szolgaltatnak
xb az oktatasi programokhoz (tantargyak, tananyagok
Il kifejlesztése megrendelésre, az oktatdk biztositasa). A
Bri harmadik kulcselemkeént a kutatasi kdzpontok (research

centers) jelennek meg: ezek menedzselik a tudaspiac
B szdmara végzett kutatdbmunkat. (Altbach, 1999)

10 Oktatéasi programkézpontok

Afelelésség elve megkivanja, hogy az oktatasi prog-
uy\ ramokkal kapcsolatosfeleldsség is tisztan jelenjen meg.
nA Amig ugyanis pl. jelenleg egy adott oktatasi programot

egyedl irdnyitd és lebonyolitd tanszék esetében még
ziv viszonylag egyértelmiien meghatarozhat6 az egyszemé-
lyi lyi felelésség, addig egy olyan oktatasi program
520 esetében, ahol tobb tanszék, kiilonbdzé részteriileteket
dmmiivel6 oktatok kozrem(kddése sziikséges, ez mar nem
iyli ilyen egyértelml. Az egy-egy oktatasi program végre-
ird hajtasanak irdnyitasara létrehozott programkdzpontok a
iof felelGsséget egyértelm(ivé teszik. Egy-egy oktatasi
nqg programnak (nappali Bachelor, nappali Master, fels6-
lof fok( szakképzés, levelezd képzések, PhD programok,
obi idegen nyelv(i Bachelor, MSc, MBA programok, révid
[ui kurzusok sth.) egy-egy programkézpont a gazdaja,
I6d Felel6s a program tarsadalmi igények alapjan torténé
orn Megtervezéséért, akkreditacidjaért, a tananyagok ren-
lab delkezésre allasdért, az oktatds megszervezésért, az ok-
MA tatds mindségéért és finanszirozasaért, a program haté-
va konysagaért. Rendelkezik a programhoz rendelt eréfor-
2in rdsokkal (infrastruktira, pénzugyi inputok), felel6s
)xc azok hatékony felhasznalasaért (el6- és utokalkulacids
01 kotelezettségek, egyszemélyi felelésség sth.), de az ok-
jbi tatast mar nem feltétleniil maga végzi. A dont6 valtozas,
orl hogy ezutan a programért felel6s programkdzpont
Rri hatdrozza meg, hogy az adott programhoz egy-egy disz-
jio ciplina részér6l inputként milyen ismeretekre és tantar-
yg gyakra van szlikség, és ennek megfeleléen igényli a de-

partment-t6\ az oktatokat, az oktatast, a tananyagokat.

X

Department-ek ¢
r_

A fejlettebb orszagokban megval6sul6 reform tehat
fis eltorli a hagyoméanyos tanszéki struktirat. Szerveze-
liJ tileg is szétvalasztja az oktatasi programok stratégiai
ni iranyitasat (tarsadalmi igényeknek valé megfelelés,
sJ tervezés, ellen6rzés, finanszirozds - ez az oktatési
ig programkodzpont feladata) a mindennapi oktatasi
sf feladatoktdl, a kutatasi funkcidtol. A szokasos tanszék-

er6forrasok ,,tdrhaza” jelenik meg, az elaprézott tan-
széki struktura helyébe Iépve. Az oktatasi egység veze-
téje gazdalkodik az emberi er6forrdssal (rugalmas
terheléselosztas, atcsoportositasok, 6sszehangolt em-
beri er6forras fejlesztés, létszamgazdalkodas). Ha egy
oktato belsd terhelésatiranyitas utan sem talalja meg a
helyét (és a finanszirozas altal elismert terhelését), egy
bizonyos id6 utan feleslegessé valik. A department ve-
zet6jének feleldssége tehat kiterjed nemcsak az okta-
tott diszciplina fejl6désére, hanem a department tag-
jainakfoglalkoztatasara is. Csak az elaprézott, merev,
oktatasi és kutatasi szempontbdl nehezen atjarhato kis
hagyomanyos tanszékek helyére 1ép6 nagyobb Iétsza-
mu, oktatasra szakosodott department képes hatéko-
nyabban kezelni ezeket a személyi problémékat. Ez a
feladat més tipusu vezet6t igényel, mint a hagyoma-
nyos tanszékvezet6i poszt (inkdbb szervez6 mene-
dzsert, mint tudés professzort kivan meg).

A department esetén eleve egy nagy létszamu szer-
vezeti egységrél van sz6 (amely egy valdban integralt
egyetemen az egész egyetem oktatasi feladatat ellatja az
adott diszciplindbdl), szervezeti korlatok nélkil. Ez a
szervezeti rendszer rugalmasabban képes kdvetni a
hallgatéi létszam szakonkénti hullamzéasahol, az egyes
programok élénkiléséb6l vagy visszaesésébdl adodo
igényszint ingadozasat. Nagyobb szervezeti egységnél
kedvez6bb lehet6ség adodik az oktatdk, kutatok belsé
atcsoportositaséra, helyettesitésére, a kapacitasok har-
monizélasara. Mindezért a department vezetdjét egy-
személyi felelésség terheli. Lorange (2002) a depart-
ment rendszer egyik elényét abban latja, hogy a sze-
mélyzeti munkaban az intézményi érdekek jobban érvé-
nyesithet6k, nagyobb egységben jobb a tagok egyitt-
miikodési lehet6sége és hajlanddsaga, az oktatasi part-
nerek valtozatos igényei jobban kielégithet6k.

A department-ek vezet8it néhol valasztjak, de
tébbnyire kinevezik (ez utobbi esetben az érintett egy-
ség és kapcsolodo tanszékek oktatdival konzultalva).
A dontésnek, kinevezés esetén is, egybe kell esnie a
kollégdk véleményével. Vezet§ nemcsak az adott
intézményben véglegesitett oktatd lehet. Kinevezése
hatarozott id6re szél, de ez nem jelenthet automatikus
elényt a megbizas meghosszabbitasanal.

Kutatasi kdzpontok

A rendszer matrix struktiraban kezeli a kutatast is.
Szervezetileg szétvalik az oktatds és a kutatds (sze-

in nél nagyobb létszdmU department mint az emberiV mélyeket illetéen ez nem feltétlentl kovetkezik be).
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Ha elegend6 er6forrassal rendelkezik, a kutatasi koz-
pont maga is rendelkezhet 6nallé kutatdi statuszokkal
(mint pl. egy MTA kutatécsoport, egy nagyobb cég
kihelyezett kutatdcsoportja, egy nagyobb OTKA stb.
esetében létrehozott ideiglenes stab). A nagyobb -
interdiszciplinaris jellegl - projektek a department-
ektdl igényelhetnek munkatarsakat az adott, megol-
dand¢ kutatasi feladathoz. A kdzrem(kddés addig tart,
amig a kutatasi feladat befejezddik, vagy ameddig a
finanszirozasi hattér ezt lehetévé teszi.

A rendszer nem zarja ki, hogy a department is
végezzen sajat diszciplindja korében kutatasokat,
amennyiben ehhez kutatokat és anyagi er6forrasokat
tud biztositani. Egy oktaténak (vagy egy kutatonak)
lehetnek oktatasi feladatai egy vagy tobb oktatasi
programban, és részt vehet egy vagy tobb kutatasi fe-
ladatban is. Az adminisztrativ személyzet (kényvtar,
mhelyek) kari szintre decentralizalt, innen szolgaljak
ki az oktatasi és kutatasi kdzpontokat, a programkoéz-
pontokat. (Holdsworth, 2003)

Az oktatasi programhoz sziikséges pénzugyi forras
tehat az adott programkdzpontnal, a kutatasi projekt-
hez szilkséges pénz a kutatasi kdzpontnal (research
center) talalhat6. E keretek terhére veszi igénybe az
oktatokat és a kutatokat, bels6 felkérés alapjan. Az ok-
tatasi programkozpontok és a kutatasi kdzpontok fe-
ladata a rendelkezésiikre bocsatott pénziigyi eréforra-
sokkal val6 hatékony és felel6s gazdalkodas. A depart-
ment-ek feladata a kivant tananyagok kifejlesztése, az
oktatasi feladatok elvart mindségi szinten valo
teljesitése, az emberi eréforrassal valo hatékony gaz-
dalkodas. Eléfordul, hogy bizonyos oktatokra egyik
projekt vagy kutatdsi program sem tart igényt - az 6
foglalkoztatdsa (atirdnyitds mas oktatasi feladatra,
atképzes, leépités) a department vezet6jének gondja.

A jelenlegi hazai iranyitdsi modellben a szenatust
és az egyetemi vezetést tdbbnyire a révid tavd pénz-
ugyi szemlélet jellemzi. A szoritds kettds: egyrészt
tobb hallgatéval nagyobb bevételt kell generalni az
alulfinanszirozottsag miatt. Masrészt, az elavult vagy
dekonjunktiraban lévé szakok oktatoit is foglalkoztat-
ni kell. Ezért az intézmények egy Uj szak alapitasanal
nem a tarsadalom alapvetd szikségleteibdl indulnak
ki, hanem meglévd oktatdi kapacitasfeleslegik hasz-
nositasa céljabdl igen leleményesen Ujabb és Gjabb
szakokat talalnak ki. Ha sikeril is hallgat6t becsabitani
ezekre a hangzatos elnevezésl képzésekre, nem ga-
rantalt a tarsadalmi igényeknek val6 megfelelés. A
folyamat tovabb erdsiti a szakburjanzast, esetenként
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noveli a padlyamodositasra kényszeril6 munkanélkdili
diplomasok seregét - sulyos tarsadalmi veszteséget
okozva. A farok csovélja a kutyat...

Kovetkeztetések

Egyetemeinknek fel kellene ismerniiik, hogy meg-
valtozott a vildg, megvaltozott az egyetemi kdrnyezet.
Napjainkra a fels6oktatas mikddésében érintett és
érdekelt szerepl6k kore jelent8sen kib6vilt, viszony-
rendszerik megvaltozott: az elefantcsont-torony kor-
szaknak vége. Ma mar nem egyetemi belligy és nem az
egyetemi autondmia korébe tartozik, hogy mi folyik az
egyetem falain belil. A témeges oktatds ugrasszeriien
megnétt koltségeinek fedezetét a tarsadalom akkor
biztositja, ha szlikségleteit az intézmények hatékonyan
kielégitik, és ezzel egy id6ben képviselSi révén
nagyobb részt vallalhat a fels6oktatas stratégiai jelen-
téségl dontéseinek meghozataldban. A szervezett
anarchia finanszirozasat ma mar a gazdagabb orszagok
sem vallaljak: felvet6dik afelelGsség kérdése, a donté-
sek hatékonysaganak szamonkérése. Ehhez iranyitasi
paradigmavaltas szlikséges. Az egyetemi kormanyzasi
modell Ugy valasztja szét a hataskoroket, hogy a fele-
I6sség jobban érvényesiljon - a tarsadalom pedig élni
is kivan a felel6sségre vonas eszkdzével. A dontési ha-
taskorok az egyetemi bels6 szervezetet is érintik. Amig
a humboldti egyetem szervezeti alapegységén - a
tanszéken - belll egyitt jelenhetett meg az oktatasért, a
kutatatasért valo felelgsség, addig a modern egyeteme-
ken, a globalizacid és tdmegoktatas keretei kozott, a
tudaspiaci viszonyok kibontakozéséaval a témegoktatasi
és a kutatasi funkciok szétvalasztasa és a felelésség vi-
lagosabbé tétele, a professzionalitds biztositasa (j szer-
vezeti forméakat, dontési kereteket hozott létre. A veze-
toket (a dékant, helyetteseit, az egységvezetdket) itt is
kinevezik, és nem vélasztjak: a rektor irdnyitasa alatt az
egyetemi végrehajtd hatalom részei és nem a kari okta-
tok képvisel6i az egyetemi tanacsban. Az egyetemi kor-
manyzast létrehoz6 okok tehat a kari szervezetek re-
formjat is generéljak: a department/research center/
programkozpont elven kialakitott belsd szerkezetek
jelentik az iranyitasi reform adekvat formait.
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Labjegyzetek

1 Az egyetemi irdnyitdsi rendszerek kialakuldsat, torténeti
fejl6dését a kozépkori egyetemt6l napjainkig Id. Barakonyi
(2004a) tanulményban.

2 Az egyik egyetemiinkon a kozponti, egyetemi szintli SzMSz-
hez kb. 30 melléklet késziil - a karok, az 6nallé (rektor ala ren-
delt) szervezeti egységek a kdzponti struktira szerint egyen-
ként, hasonld szdmban készitik el sajat szabalyzataikat és mel-
lékleteiket (hogy érvényesilhessenek a kari sajatossagok...).
Egy 10 karG egyetem esetében ez mar 250-300 szabalyzatot
jelent. llyen iszonyatos mennyiségii szabalyzatkészités mellett
az intézményben val6jaban inkdbb igazgatasrol, mint vezetésrél
lehet csak beszélni, a valés probléméakra alig jut id8, energia.

3 Az egyetemi kormanyzasroél, a hatalmi &4gak kialakitasarél rész-
letesebben Id. Barakonyi (2004b).

4 Az intézmények jellege rendkivil szines képet mutat alapitasi
éviiket (1182-t6l 1992-ig), hallgat6i létszamukat (1000-40000
f6ig), az alkalmazottak szaméat (500-50 000-ig), szakmai struk-
tardjukat, profiljukat (egyetemek-féiskolak, egyetemek-szak-
egyetemek) tekintve.

5 Ajelenleg foly6 torvényel6készit6 munkarol, igy a professzio-
nalis vezetéssel kapcsolatos elképzelésekr6l nehéz véleményt
alkotni, mivel 2003 nyarat6l 2004 tavaszaig kb. 8-9 véltozat
latott napvilagot, ez idaig térvény, de még kormanyhatarozat
sem sziiletett ebben a fontos stratégiai kérdésben.

6 Magyar kifejezést ez ideig nem sikerilt talalni a department
szbra, amely utalna arra, hogy itt az egyetemi korméanyzés kere-
tében Kkialakitott szervezeti egységr6l van. Az Orszagh-féle
nagyszotar tanszék alatt az 1. (hivatal) chair, professorship, pro-
fessorate 2. (mint helyiség) department (of a university), insti-
tute (in a university) forditast adja. Az 1. jelentés a humboldti
egyetem szervezeti egységére vonatkozik, mig a masodik mar
ett6l elszakad, de tartalmilag a mi department-iinknek felel meg
inkabb. Ezért a department kifejezést hasznaljuk, hogy vildgos
legyen a megkulonbdztetés a jelenlegi tanszék definici6jatol.

7 Egy ilyen struktGravaltas stlyos egyéni érdeksérelemmel jar és
az érintettek logikus és tetszet6s szakmai érvekkel fogjak véde-
ni a status quo-t (hagyomanyok, értékeink, eddigi kivalé m(iko-
déslink sth.). A kiprobalt és a tdmegoktatas kovetelményeivel
kompatibilis szervezeti modelltél valo eltérések ugyanakkor
torzitdsokat és miikodési zavarokat generalnak - végil varga-
bet(ik és poziciovesztés utdn ugyanide fogunk besorolni. Egy
rendszert nem érdemes lebutitott formaban bevezetni.
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VIRAG Miklds

A CSODMODELLEK

JELLEGZETESSEGEI ES TORTENETE

A szakirodalom ma igen széles korden targyalja a kilénféle csédot vagy Uzleti nehézséget el6rejelzé
modelleket, tudomanyos kutatdsok keresik a leghatékonyabb empirikus mdédszereket. A szerz6 munka-
jaban a nemzetkozi kitekintés utan a hazai eredményeket is ismerteti.

Miel6tt a vallalati teljesitmény kvantitativ értékelésé-
nek maodszereit kidolgoztak, olyan Ugynokségek md-
kodtek vilagszerte, melyek feladata kvalitativ infor-
mécidk szolgaltatdsa volt egy-egy cég, kereskedelmi
tgyfél hitelképességének megallapitadsa végett. Az is-
mert Dun & Bradstreet cég el6dszervezetét peéldaul
mar 1849-ben létrehoztak Cincinnatiben, fliggetlen hi-
telvizsgélatok céljara. Az 1930-as években gyakoriak
voltak az Gzleti kudarc el&jeleivel foglalkoz6 elméleti
tanulmanyok. A mindségi jellegd, verbalis elemzése-
ket kés6bb kiegészitették a konkrét szamadatokkal,
mutatokkal operald kutatasok.

Az utobbi évtizedben a vilag tébb orszagban is
elétérbe kerllt a cséd el6rejelzésének sziikségessége.
Az egyre gyakoribb (zleti bukasok mellett a jelenség
atterjedt a nagyvallalatokra is, amelyeket pedig a 70-es
évekig a cs6dbe jutds valdszinlisége szempontjabol
igen biztonsagosnak tekintettek, és a korabbi tanulmé-
nyok legtdbbszor nem is vontak be a vizsgalodas ko-
rébe. Tobbek kozott Japannaklvagy a skandinav2 or-
szdgoknak is tapasztalniuk kellett, hogy a bankkrizisek
tarsadalmi-gazdasagi koltsége igen magas. A 90-es
évek els6 felében példaul a norvég bankrendszer leg-
fontosabb szerepl6i olyan mérték( veszteségeket szen-
vedtek el, hogy a problémékat kormanyzati beavatko-
zéssal kellett orvosolni. A pénziigyi szektor problémai
kénnyen éatterjednek a gazdasagi rendszer tobbi szek-
torara is, altalanos valsadghoz vezetve. A norvég eset-
ben a megfigyelések szerint a bankok veszteségeinek
jelentds részét a fizetésképtelenné valt vallalkozaso-
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kon elszenvedett hitelezési veszteség okozta, az ligyfe-
lek tuléléképességének vizsgélatidra tehat fokozott
figyelmet kell forditani.

A csddel6rejelz6 modellek teriiletén érdekes ket-
tésséget figyelhetiink meg a kutat6-fejleszték és a vég-
s6 felhasznalok kozott. A mddszerekkel kapcsolatos
legtobb nyilvanosan hozzaférhet6 informacio elméleti
kutatok, egyetemi professzorok altal publikalt kutata-
sokon alapszik, melyeknek ritkdn célja valamilyen
konkrét gazdasagi el6ny megszerzése. E kutatasok
elsédleges haszonélvez6inek ugyanakkor a kereske-
delmi bankok, kdnyveld cégek és egyéb intézmények
(példaul kotvényértékel6 Ugynoksegek) tlnnek, mivel
ezek tudjak felhasznalni a modellekb8l nyert informé-
ciokat klienseik esetleges cs6djéb6l adodd vesztesé-
geik minimalizalasara. Bizonyos esetekben a kutatd-
munka és a felhasznalas 6sszefonddik, az elméleti hat-
teret biztositd kdzgazdaszok és a megfelel§ adatbazis-
sal, infrastruktiraval rendelkez6 bank kozés modell
fejlesztésébe fog.

A cs6del6rejelz6 modellek legfontosabb felhasz-
naloi, a kereskedelmi bankok részérél igen nagy igény
jelentkezik olyan modszerekre, melyek a hitelt felven-
ni szandékozo cégek gazdasagi életképességérdl ad-
nak megbizhaté informéciét. A pénzigyi mutatésza-
mokon alapulé modszerek a banki addsmindsités agy-
nevezett ,kemény” modszerei kozé tartoznak, a hite-
lezési dontésekben ezeket altaldban kiegészitik szub-
jektivebb véleményekkel, human tényezdékkel, piaci és
&gazati sajatossagok vizsgéalataval.
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Cikkek, tanulmanyok

A cs6del6rejelz6 modellek jellemz6i

Az elmult évtizedek soran a folyamatosan jelenlevé
és ndvekvd igénynek, valamint a statisztikai mddsze-
rek és az informatikai hattér fejl6désének kdszonhe-
t6én szamos modell készilt, melyek megkisérlik
megkiilonboztetni a csédveszélyes cégeket az egészsé-
gesektdl. E modellek - melyek kozil néhényat a ké-
s6bbiekben ismertetek - részben eltérnek egymastol,
&m van tobb kozos jellemz6jik is.

A modellek mindegyike (vagy szinte mindegyike,
ha az utébbi id6k piaci mutatokat hasznalo kisérleteit
is figyelembe vessziik) pénzugyi-szamviteli kKimutata-
sokbdl képzett mutatdszamokon alapszik. A cs6del6re-

I3[ jelz6 modellek a cs6dos és taléld vallalatok pénziigyi
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mutatészamai kdzotti kilonbségeket igyekeznek meg-
ragadni, és statisztikai mddszerekkel olyan eljarasokba
témoriteni, melyek lehetévé teszik a vizsgalt elemek
két csoport egyikébe val6 besorolasat. A modszerek a
vallalatok korabbi teljesitményét veszik figyelembe, a
mutat6szdmokat a cégtevékenységek lezart id6szakai-
nak pénzlgyi kimutatasaibol szamitjak Kki.

A modellek jellegzetesseége, hogy tobbet nydjtanak
a rendelkezésre allé adatok egyszer{i halmazanal. Az
informéacidkutatas egyik, adatbanyaszatnak is nevezett
trendje, hogy az adatokbdl kildnféle modszerek se-
gitségével relevans informéacidkat nyer ki, valamint
ralatast biztosit és ismereteket szolgéltat az adatokban
megblvd informéacidkrél. Mivel ez a tudas kulcsfon-
tossagl versenyeldnyt jelenthet, komoly igény jelent-
kezik az adatok ilyen jelleg(i analizalasara és model-
lezésére szolgal6 eszkozdkre, valamint az igy nyert in-
formaciok dontéstamogaté rendszerekben valé fel-
hasznalasara. A csédel6rejelz6 és cs6danalizalé mdd-
szerek pontosan ebbe a korbe tartoznak. Az 6nmagé-
ban vett adatokat nem lehet versenyelénynek tekinteni,
hiszen ezek az adatok a versenytarsak részére is ren-
delkezésre allnak. A cs6édmodellek haszna abban rej-
lik, hogy tdlmutatnak, tdbbet nydjtanak a csédods cé-
gekre jellemz6 mutatdszamok egyszer(i felsorolasanal.

Az Uzleti kockadzat megkdzelitésével foglalkozd
problémakat komplexitasukkal, a megvizsgalando,
kvalitativ és kvantitativ jelleg(i tényezdk korével, va-
lamint a déntési folyamat bonyolultsagi fokaval
jellemezhetjlik. Az egyszer(ibb eljarasok kdzé tartoz-
nak azok a mddszerek, amelyek valamilyen szempont
szerint sorba allitjak az elemeket, a legjobbnak itéltt6l
a legrosszabbig. Bizonyos, az Uzleti kockazatok elem-
zése korul forg6 problémak, mint a csédveszély keze-
Iése, hitelezési dontések vagy portfoliok kialakitasa
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esetében azonban gyakran nem elegend6 az efféle sor-
ba rendezés. Ezeken a teriileteken a probléma megfe-
lel6 kezelését az alternativak (cégek, portfoliok stb.)
homogén, elére meghatarozott csoportokba valé beso-
rolasa jelentheti. A pénziigyi mutatészdmokon alapul6
csédel6rejelz6 modellek ilyen médon, az egyszer(i sor-
ba rendezésnél magasabb informaciétartalommal biré
csoportokba sorolassal tdimogatjak a megfelelé donté-
sek meghozatalat.

A cs6del6rejelz6 modellek figyelemre mélto tulaj-
donsaga, hogy bar bizonyos értelemben jovbeli ese-
ményeket (cs6dbe jutas vagy talélés) hataroznak meg,
az adatfeldolgozasi folyamat soran nem foglalkoznak
ajovével. A modszerek miikddésének nem eszkdze és
nem is célja jévBbeli események prognosztizalasanak
inputként vald felhasznalasa, vagyis a cs6dbe jutast
nem jove6beli részfolyamatok ered6jeként hatarozzak
meg. A modellek nem jelzik el6re a cash flow alaku-
lasat, az eladdsodas ndvekedését vagy a varhatdé miiko-
dési zavarok természetét. A jovébeli allapot meghatéa-
rozésakor a diszkontalt cash flow modszerekkel szem-
ben nem allitanak fel lehetséges scenaridkat, nem
elemzik a cég befektetéseinek varhat6 hatasait, és
mindezek alapjan a pénziigyi kimutatasok elkdvetkez
id6szakokban vérhat6 tartalmat sem. A modszerek a
malt adataira, pénziigyi mutatdszamaira koncentral-
nak, amikor megkisérelnek dontést hozni a cég tulélé-
képességérdl.

Az el6zbekkel 0sszefliggésben a csédel6rejelzd
modelleknek van még egy rendkivil fontos tulajdon-
séguk: ezek a mddszerek ugyanis val6jaban nem adjak
meg el6re a cs6d valdszinliségét, ez csupan eredmé-
nyik egyik interpretalasi lehetsége. Alkalmazasuk
eredményeként arra kapunk valaszt, hogy a vizsgalt
elem - pénziligyi mutatészdmai alapjan - a cs6dos
vagy tulélg vallalatok csoportja kdzill melyikhez ha-
sonlit jobban, valamint legtdbbszor azt is, hogy ez a
hasonlésag milyen mérték(i. Ez utobbi értéket a meg-
felel6 mveletek elvégzése utdn van lehetdségiink az
intuitive tetszet6s valdszinliségi mértékként interpre-
talni.

A hasonld, el6re meghatarozott csoportokba valo
besorolasra alkalmas modszerek kozil a cs6deld-
rejelz6 modellek egy tovabbi lényeges momentumban
is kitlinnek - 1ényegiikb8l fakaddan a csoportok szdma
mindig kettd: cs6dos és tulels. Ez a binaris jelleg
gyakran leegyszer(siti az alkalmazott statisztikai
modszerek kiépitését, meghatarozza azok jellegét (a
diszkriminancia-analizis esetében példaul ez a tulaj-
donsadg teszi lehet6vé, hogy tobb besorol6 egyenlet
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helyett egyet alkalmazzunk). Ohlson5 (a legismertebb
logisztikus regresszios cs6del6rejelz6 modell alkotéja)
egyik cikkében megallapitja: ,,...a valés élet problé-
mait olyan valasztasi lehet6ségek jellemzik, melyek a
lehetséges kimenetelek gazdagabb vélaszték&dhoz ve-
zetnek. Nem tudok kigondolni olyan dontési problé-
mat, mely eredményeinek halmaza természetes médon

A mutatészdmokra és statisztikai maodszerekre
épulé csédel6rejelz6 modellek az objektiv, kvantitativ
hiteImind@sitési dontéseket tdmogatjdk. A modellek
vizsgalati kore a csédveszély megdllapitasa sordn nem
terjed ki egy-egy cég kvalitativ jellegli fogalmakkal
jellemezhet6 ipardgi kornyezetére vagy a szervezet
felépitésére, vezet6i struktdrjara. A szervezet straté-
giajanak szubjektiv értékelése nem feladata sem a jo-
vébeli kimenetelek, sem a jelenlegi helyzet megélla-
pitdsanak. A modszerek pusztan a szamviteli kimutata-
sokbol sz&rmaztatott, a kdzelmdiltat jellemz6 mennyi-
ségi adatokra tdmaszkodnak. A véllalatok taléléképes-
ségének megallapitdsa nem egyedi elbiralassal, a cég
egyedi, specialis jellegzetességeinek atfogo vizsgalata-
val torténik, hanem egy jol definialt, egységes rendszer
alkalmazasaval.

A modellek alkalmazasanak el6nyeit tehat az ob-
jektiv, szakmailag megalapozott doéntéseket biztosito
keret, az egységes és mechanikus alkalmazhat6sag, az
egyeértelm( besorolasi képesség, valamint a kdénnyd
interpretalhatdsag jelentik. A médszerek miikddéséhol
és a mogotte allo feltételezésekb6l adddoan azonban
tobb probléma is felmeril. A statisztikai elemzések
olyan megkdtéseket kovetelhetnek meg a felhasznalt
fliggetlen véaltozok természetére vonatkozodan, ame-
lyek gyakran nem allnak fenn. Ilyen példaul a diszkri-
minancia-analizis feltételezése a valtozok normalité-
séra vagy a csoportokon bellili azonos kovarianciajara
vonatkozéan —az Ujabb és Ujabb alternativ megkd-
zelitések egyik kozponti kérdése ezen feltételezések
feloldasara iranyul.

A pénzigyi mutatdészdmokon alapuld cs6édmodellek

Egyvaltozés megkozelités

A modern csédel6rejelzés egyik megalapitéjanak
tekintett Beaver 1966-ban publikadlt munkajaban4,
egyetlen viszonyszdm alapjan probélta elkiléniteni a
jO és a rossz gazdasagi helyzetben lévé vallalatokat. A
cs6dos és a taléld vallalatok csoportjabdl is 79-et
vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a vizsgalt
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30 mutatébol a Cash Flow/Eszkozok, a Cash Flow/
Adossag és a Nettd arbevétel/Addssag mutatdk szerint
kilonboznek leginkabb a véllalatok egymastdl. Mind-
egyik viszonyszamra meghatarozott egy kritikus érté-
ket (cut-off point), amely folétt a vallalatot tulélének
alatta, pedig cs6dbe jutonak tekintette. Ezzel a korabbi
modszereknél 1ényegesen jobb eredményt ért el: a Cash
Flow/Adobssagot figyelembe véve még 6t évvel a cséd
el6tt is csupan 22% volt a rossz besorolasok aranya.

A modell a gyakorlatban mégsem terjedt el széles
korben, mivel az altala végzett el6rejelzés szamos
problémét vetett fel. Ennek els6sorban az egyvaltozds
megkdzelités az oka: konnyen el6fordulhat ugyanis,
hogy az egyik mutaté szerint csédveszélyesnek kel-
lene tekinteni a vizsgélt vallalatot, mig egy masik mu-
tatd szerint nem. Ezzel a helyzettel Beaver mddszere
nem tud mit kezdeni, egyetlen univerzalis mutaté pe-
dig, aligha adhat6, amellyel minden vallalatrol eldént-
het6 lenne a tovabbélés esélye.

Tobbvaltozés diszkriminancia-analizis

A fenti probléma megoldéasa a modell egyvaltozos
jellegének megszintetése. Akérdés csak az, hogy mely
valtozok és milyen sullyal szerepeljenek a modellben?
Vagyis:
¢ Melyek azok a penzigyi mutatészamok, amelyek-

ben a cs6dbe jutott vallalati csoportba tartozé

vallalatok leginkabb kilénbéznek a cséd szem-
pontjab6l probléma mentesnek tekinthetd vallalati
csoportban 1évd gazdalkodo egységekt6l?

» Milyen sullyal vegyik figyelembe ezeket a mutaté-
szamokat a cs6d esélyeinek vizsgalatakor? Megha-
tarozhatok-e sulyok objektiv alapon?

» Az ilyetén mddon feldllitott modell milyen beso-
rolési pontossaggal rendelkezik?

A fenti kérdések megvalaszolasaval els6ként
Edward I. Altman foglalkozott, aki a probléma meg-
oldéasat a tdbbvaltozds matematikai-statisztikai mad-
szerek cs6del6rejelzés teriletén torténé felhasznala-
sdban latta.

Altman 1968-as modellje

A tdbbvéltozos diszkriminancia-analizis csédel6re-
jelzésben valo alkalmazasanak 0ttér6je Edward |.
Altman, aki 1968-ban publikalta5 modelljét.

Altman modelljének nagyszerlisége azon a felis-
merésen nyugszik, hogy a vallalatok mindenki &ltal
hozzaférhet6 mérlegébdl, illetve eredmény-kimutata-
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sabol és a cégek piaci értékébdl (mely informacié a
t6zsdei adatokbol rendelkezésre all) olyan mutatosza-
mok kalkulalhatok, amelyek alapjan a cs6édveszélyez-
tetettség el6re jelezhet6. Altman rajott arra, hogy a
mutatdszdmok halmazabdl nem elegend6 a cs6dhely-
zet megitéléséhez egyetlen mutaté kiemelése. O tébb
olyan véltoz6t hatarozott meg, amelyek a hozzajuk
kiszamitott stlyok segitségével adjak azt a csédfiigg-
vényt, amely a kés6bbiekben ismertetésre kertlé hi-
bahatérok mellett, a cégek megbizhat6 besorolasat tet-
te lehetévé a cs6dveszélyeztetettség szempontjabol.

Altman a lineéris csédfiiggvényt hasznélta a cso-
portok kozotti optimalis megkulonboztetés eléréséhez.
A modell egy lineéris fliggvényanalizis, amelyben 6t
mutatdszdm értéke objektiv stlyokkal beszorozva, és
Osszeadva ad egy ,,Z” értéket. Ezen érték alapjan lehe-
téség nyilik az adott cég valamely csoporthoz torténd
besorolasara.

Az &ltala vizsgalt minta 66 vallalatot tartalmazott.
Ebb6l 33 vaéllalat 1946-1965 kozott cs6dbe ment, a
maésik 33 vallalat 1966-ban még m(ikddott.

A mintaban csak kozepes méret( iparvallalatok sze-
repeltek, mivel abban az id6ben a nagyvallalatok csak
meglehet6sen ritkdan mentek csédbe. Altman 22 lehetsé-
ges pénzligyi mutatdészamot vizsgalt meg, melyeket az
irodalomban val6 népszer(ségiik és potenciélis jelentd-
séglik szerint valasztott ki. A mutatdk 6t f6 mutatdcso-
portba tartoztak (likviditasi, megtérilési, tékeéattételi,
eszkoz-megfelel8ségi és eszkdz-kihasznaltsagi).

Ebbdl a halmazbdl a szignifikancia-vizsgélat utan 6t
mutaté maradt, melyek a kévetkezd fiiggvényt adtak:

Z=0,012 X + 0,014 x2+ 0,033 x3+ 0,006 x4+ 0,999 x5
ahol:

- X, = Miikod6 t6ke / Eszkdzok
- X2= Visszatartott nyereség / Eszkdzok
- x3=Ado6zés és kamatfizetés elétti eredmény
(EBIT) / Eszkozok
- x4= Részvények piaci értéke / Adossag
xs = Arbevétel / Eszk6zok i

A mutatokkal kapcsolatban Altman két érdemi
megjegyzést tett. Az x2mutat6 a fel nem osztott nye-
reség és az osszes eszkdz aranyat mutatja. Altman ra-
mutatott, hogy a mutatd esetében egyrészt célszer(
bizonyos korrekciokat elvégezni, amelyek az eltérd
osztalékpolitika hatésait szdrik ki, masrészt korrigalni
kell az immaterialis eszk6zoket, hiszen itt megjelenhet
az alapitas atszervezés aktivalt értéke is.
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Masik érdemi észrevétel, hogy az x5forgasi sebes-
ség mutatd egy szepardlt szignifikancia vizsgalat ese-
tén be sem kerilt volna a modellbe. Figyelembevétele
a tobbi valtozéval meglévé erds korrelacidja miatt in-
dokolt. Egyvaltozds szinten a statisztikai F-préba
alkalmas a valtozoknak a csédfiiggvény szeparald ere-
jéhez torténd hozzajarulasanak méréseére.

A fuggvény egyes valtozoinak szignifikanciajat
tesztelték egyenként, és egyuttesen is: mindegyikik
szignifikdnsnak mutatkozott 1%-os szignifikancia-
szinten is, kivéve az 6todik valtozét, amely azonban
ennek ellenére benne maradt a modellben a tébbi val-
tozéval vald sajatos kapcsolata miatt.

Az X, - x4véltozdk szignifikans F értékei mellett a
taleld csoporton beliil atlagaik mindig meghaladjak a
cs6dds csoport ugyanezen értékeit. Altman megalla-
pitasa ezek alapjan az volt, hogy minél nagyobb a cég
csO@dveszélyeztetettsége, annal Kisebb a Z értéke.

Az F-proba alapjan a valtozok magyarazo ereje az
7. tablazat szerint alakult.

7. tablazat

A pénzigyi mutatészamok atlagai csoportonként
és magyarazé erejuk

Valtoz6 Cs6dbe ment Tulélé cégek F-arany
cégek atlaga % atlaga %
xi -6,1 414 32,6
X2 -62,6 35,5 58,86
3 -318 15,4 26,56
x4 40,1 2477 33,26
x5 15 19 2,84

Tekintve, hogy mind az 6t valtoz6 negativ kapcso-
latban all a cséddel, minél nagyobb egy véllalat Z -
értéke, annal kisebb a cs6d valdszinlsége. Altman arra
a kovetkeztetésre jutott, hogy a tébb mint 2,99-es Z -
értékkel rendelkezd véallalatok egyértelmiien a taléls-,
mig az 1,81-nél kevesebbel rendelkez6k a csédds cso-
portba kerllnek.

Ahhoz, hogy a két érték kozotti ,,sziirke tartomany”
véllalatair6l is mondhassunk valamit, tovabbi vizs-
galatokat kellett elvégezni. A Z modell cs6dfliggvénye
a két kimeneteli csoportot legjobban a 2,675-0s Z -
érték esetén szeparalta.

A modell el6rejelz6-képessége az elsé- és masod-
faju hibak aranyaval jellemezve a 2. tablazatban lat-
hato.

Mint lathat6 egy évvel a cs6d el6tt meglehetésen jo
eredmény érhetd el (95%-0s pontossag), de ahogy né-
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2. tablazat

Az 1. és Il. faju hiba a cs6dot megeléz6 elsd
és méasodik év adatainak fliggvényében

Idéhorizont Elsé faja hiba Masod faja hiba Osszes hiba

5%
17%

6%
28%

3%
6%

| év
2 év
véljuk az id6horizontot, jelentésen megnd a hibak ara-
nya. Négy évvel a cséd bekdvetkezte el6tt a hiba 71%.
Az elbrejelzés pontossaganak csokkenése kiléno-
sen szembet(inévé valik, ha figyelembe vessziik, hogy
a cs6d bekovetkezte el6tti években az el6rejelzés
pontossaga a 3. tablazat adatai szerint alakult.

3. tablazat

A modell el6rejelzd pontossdga a bekdvetkezte el6tti
évek szama alapjan

Cs6d el6tti évek  Vizsgalt esetek Taldlat  Hiba %
szama szama

1év 33 31 2 95

2 év 32 23 9 72

3év 29 14 15 48

4 év 28 8 20 29

5 év 25 9 16 36

Mivel a Z -érték modell fuggvényében az x4 val-
tozo tartalmazza a sajat t6ke piaci értékét a mutato
szamléldjaban, igy a fentiekben bemutatott Altman al-
tal megadott csédfliggvény csak a t6zsdén jegyzett
részvényekkel rendelkez6 vallalkozasokra volt hasz-
nalhato.

A ZETA-modell

Altman 1968-as modellje minden hibaja ellenére
hasznos segitség volt a hiteldéntések elbiralasanal, hi-
szen - kilénosen révid id6horizonton - j6l meg tudta
kildnboztetni az életképes és a bajban 1évd vallalato-
kat. Id6vel azonban a gazdasagi kornyezet megvalto-
zott: jelent6sen megnétt a cs6dbe ment vallalatok mé-
rete, ezért célszer(inek latszott a cs6dbe jutott vallala-
tok atlagos pénziigyi nagysagat szazmilli6 dollarra
emelni. A korabbi modell kizarélag az iparvallalatokra
koncentralt, pedig a tapasztalatok szerint a kereske-
delmi véllalatok is kdnnyen cs6dbejuthatnak. Tovabba
szlikségessé valt a szamviteli el6irasokban bekdvetke-
zett véltozasokhoz is igazodni, mindezek kovetkezté-
ben egy Uj modell megalkotasara volt sziikség, mely
1977-ben meg is szlletett ZETA-modell néven.6
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A felhasznalt mintat Gjra két részre osztottak: 58
taléls- és 53 csédbe ment vallalatra, (melyek kozul 50
cég 1969-1975 kdzott ment csédbe). A fent emlitett
okok miatt a mintaban korilbelil azonos aranyban
szerepeltek a termel6- és a kereskedelmi véllalkoza-
sok. A korabbi 22 lehetséges valtozoval szemben most
27-et vizsgaltak, melyek koziil a végsé modellben hét
maradt, melyek sulyat a szerz6k nem hoztak nyilva-
nossagra. A ZETA-modell valtozéi:

X] = Eszkdzjovedelmezdség: Adozas és kamatfizetés
el6tti eredmény (EBIT)/Eszk6zdk

X2= A jévedelmez8ség stabilitasa: a 10 éves trendt6l
vald eltérés

X3= Addssagszolgalat: Adozas és kamatfizetés el6tti
eredmeény (EBIT)/Kamatfizetés logaritmusa

X4 = Kumulativ jovedelmez6ség: Visszatartott nyere-
ség/Eszkozok

X5 = Likviditas:
kotelezettségek

X6 = Tdkésitettseg(kapitalizacid): Jegyzett téke/Sajat
toke

X7= Méret: Osszes eszkdz logaritmusa

Forgbeszkdzok/Rovid  lejaratu

A véltozoknak a modellhez val6 hozzajarulasat vizs-
galva a hét valtozd koziil a kumulativ jovedelmezbség
(X4) bizonyult a legfontosabbnak, megel6zve a jove-
delmez8ség stabilitasat (X2 és a t6késitettséget (X6).
Legkevésbé az eszkdzjovedelmezdség (X6 jarult
hozza a modell magyardzberejéhez, de még az is szig-
nifikans volt.

A ZETA-modell el6rejelz6-képességét (illetve az
els6- és masodfaju hibdk aranyat) mutatja a 4. tablazat.

4, tablazat
El6rejelz6-képesség: ZETA (1977)
Id6horizont Hiba

1. Il. Osszes
1lév 3,8% 10,3% 7,2%
2 év 15,1% 6,9% 10,9%
3év 25,5% 8,6% 16,7%
4 év 31,9% 10,5% 20,7%
5 év 30,2% 17,9% 23,4%

Léathato, hogy az els6 két év eredményei hasonldak
az 1968-as modell eredményeihez. Azonban, ha a tébb
mint két éves id6horizonton elkovetett hibakat tekint-
juk, hatalmas javulast észlelhetiink. A harmadik évben
52%-r6l 16,7%-ra, a negyedikben 71%-rél 20,7%-ra,
az 6todik évben pedig 64%-r6l 23,4%-ra csokkent a
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hibak aranya, azaz sikeriilt megoldani az eredeti
modell legnagyobb problémédjat: a ZETA-modell mér
hasznalhaté két évnél hosszabb el6rejelzésre is.

A kritikus érték, mely alapjan a potencialis cs6dbe
juté és taléld vallalatokat elkulonitik a ZETA-mo-
deliben a nulla, azaz a negativ figgvényérték( vallal-
kozasok cs6ddsnek, a pozitiv értéklek, pedig taléls-
nek mind@siilnek. Természetesen a '68-as modellhez ha-
sonldan itt is van egy kdztes zona, melyben nem lehet
egyértelmlien elklloniteni a vallalatokat: itt ez a -1,45
és a +0,87 kozé es6 terlilet.

A modellben egyenl8 a priori csoportba jutasi va-
l6szinliségeket, valamint azonos klasszifikacios kok-
ségeket tételeztek fel. Ezen azonban lehet valtoztatni,
aminek kovetkeztében megvaltozik a kritikus érték:

g\C\
ZETAr=In—
r=1In 42

ahol a qr k az a priori csoportba jutasi val6szinlségek,
aC,-k pedig az els6-, illetve masodfaju hibak kdrisé-
gei. Elméletileg jogos e tényezdk figyelembevétele,
hiszen tudjuk példaul, hogy nem ugyanolyan sullyal
vehet6k szamitdsba a bankot akéar csédbe is vihetd
elséfaju hibak, mint a ,csupan” alternativakoltséget
jelentd masodfajlak. Mégis a szerz6k a kilonboz6 qr
k és Ci-k vizsgalataval arra a kovetkeztetésre jutottak,
hogy az eredeti modell mindezek ellenére jobb ered-
ményt ért el. Mindazonaltal a valészinlségek és kori-
ségek beépithetésége javithatja a modell hasznalha-
tosagat, hiszen az adott kdrnyezetben alkalmazva a
hitelelbiralok sajat tapasztalatuk, illetve becsléseik
szerint allithatjak be azokat.

AMAGYAR CSODMODELLEK

Az els6 hazai cs6dmodell

Az elsd hazai cs6del6rejelz6 modell kidolgozésa
Viradg Miklo6s nevéhez fliz6dik.7 Az 1990-91-es adato-
kat felhaszndldé modell mara nyilvdnosan hozzafér-
het6vé valt, mig a nemzetkdzi viszonylatban is rend-
kivil széles adatbazist hasznalé 1996-os modell uzleti
titok, igy csak néhany fontosabb jellegzetessége kerdl
ismertetésre a fejezet végén.

A kutatds célja az volt, hogy a 90-es években
megjelend igényeknek megfeleléen kidolgozzanak
egy cs6deldrejelzd modellt, mely a hazai véllalatok
pénziigyi-szamviteli kimutatasaibol szarmaztatott
viszonyszamok, és a cséd veszélye kozti dsszefliggést
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ragadja meg és kvantifikalja. A modell elkészitésének

alapjait a hasonl6 kilfoldi tanulmanyok biztositottak, a

szerz0 a népszer( diszkriminancia-analizis és a logisz-

tikus regresszié modszereit alkalmazta. Munkaja soran
az aldbbi kérdésekre kereste a valaszt:

» A Pénzlgyminisztérium altal rendelkezésre bocsa-
tott hazai iparvallalatokbol all6 vallalati mintara
megfigyelt pénziigyi viszonyszdmok kozul melyek-
ben kiillénbdznek leginkabb egymastdl a cs6dot je-
lentett és a tuléld vallalatok?

e Milyen diszkriminalé erével birnak ezek a mutaté-
szamok, mi a viszonyszamok jelent6ségének sor-
rendje?

» Adiszkriminalé mutatészamokbél felepuld cs6dmo-
dell milyen besorolasi pontossaggal rendelkezik?

Az adatbazis

A modell megalkotasahoz felhasznalt adatok 1990-
es és 1991-es vallalati mérlegekbdl szarmaztak, me-
lyeket a Pénzligyminisztérium bocsatott a kutato ren-
delkezésére. Ateljes minta 154 céghdl allt, melybdl 77
cs6dos, 77 pedig tuléld volt. Maguk a gazdasagi egy-
ségek a feldolgozoiparban miikddtek, ami a régi KSH
osztalyozasi rendszer szerint a 13-17. és a 19. aga-
zatokat jelenti. Méretiiket tekintve a cégek mind 300
fénél tobb alkalmazottal rendelkeztek.

A cs6d definidlasaban az egyértelm(séget figye-
lembe véve a szerz6 ajog altal meghatarozott és doku-
mentalt esetekhez folyamodott: csdddsnek tekintett
egy vallalatot, ha az ellen a Cégkdzlonyben kozzétett
folyamatban 1év6 csédeljaras volt érvényben. A hely-
zet kiilonlegességét az 1991-es Uj csédtorvény jelen-
tette, a vizsgalatba bevont fizetésképtelen véllalatok a
torvény kovetkezményeként annak hatalybalépése
utan azonnal csédeljarast kérelmeztek maguk ellen. A
cs6dds cégek csoportja tehat nem tartalmazott eset-
leges kormanyzati intervencidval, hitelez6i egyezség-
gel megmentett, vagy méas problémés vallalatok altal
csédbe rantott vallalatokat.

A minta mésik részét a talél6 vallalatok alkottdk. A
cs6d definiciojanal maradva ebbe a csoportba olyan
cégek tartoztak, amelyek ellen a nyilvantartdsok sze-
rint nem indult cséd-, fizetésképtelenségi vagy fel-
szamolési eljardas 1992 végéig. A legtdbb kalfoldi
cs6dmodellhez hasonl6an a szerzd parositotta a tulélé
cégeket a fizetésképtelenekkel méret és iparagi hova-
tartozas alapjan, vagyis a kontroll csoport is 300 f6nél
tobb embert foglalkoztato, feldolgozdipari vallalatokat
tartalmazott.
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Diszkriminancia-analiiis
az 1991-es adatok alapjan

A szerz6 munkéjanak elsd célja az volt, hogy meg-
hatarozza, mely valtozokban kiilénbézik a leginkabb a
fizetésképtelen és a talél6 csoport. Az 1991-es adato-
kat felhasznélé diszkriminancia-analizis szerint a négy
legjobban diszkriminald mutatészdm sorrendben a ko-
vetkez§ volt:

1 Likviditasi gyorsrata

2. Cash flow / dsszes tartozas (dinamikus likviditas)
3. Forgbeszkozok / sszes eszkdz (%)
4

. Cash flow / 6sszes eszkdz (dinamikus jovedelme-
26sé9)

Az 1991-es adatokra éplil6 magyar cs6dmodellt a
kdvetkezd fliggvény par alkotta:

CSOD = -7,73405 + 1,72122 X, - 0,22514 X2-

2,29162 X3+ 0,21935 X4
Kontroll =-10,35017 + 3,07788 X, + 1,40883
X2+ 1,37222 X3+ 0,25301 X4

Ahol X,, X2 X3és X4a fentebb felsorolt penzigyi
mutatészamok értékeit jelenti. A vizsgalando elem négy
viszonyszamanak értékét be kell helyettesiteni mindkét
figgvénybe, majd abba a csoportba kell sorolni a vélla-
latot, amelyikhez tartozd képlet nagyobb értéket ad
eredmeényil. Mivel az eredeti mintaban szerepld cso-
portok szdma kett6, igy a két egyenletet egymashol ki-
vonva egy egyenletben is kifejezhetjiik a csoportba tar-
tozast, ahogyan Altman modelljénél is lattuk:

z= -2,61612 + 1,3566 X, + 1,63397 X2+ 3,66384 X3
+ 0,03366 X4

A centrél6 konstanst elhagyésa utan:

z= 1,3566 X! + 1,63397 X2+ 3,66384 X3
+ 0,03366 X4

Ha, az utdbbi egyenletbdl kapott z érték 2,61612-
nél nagyobb, a céget a talélék csoportjaba, egyébként
a cs6dosok kozé soroljuk. A modell besorolasi pon-
tosséganak értékelését egyszer(i és attekinthet6 modon
egy klasszifikacids matrixban lehet 6sszefoglalni. (5.
tablazat)

Az 5. tablazatbdl leolvashatd, hogy a modell se-
gitségével a 154 elem( mintaban lev6 77 csédds cég-
b6l 63-at, a 77 talélé cégbdl 57-et sorolhatunk be he-
lyesen, a maradékot a modell hibasan kategorizalja. A
maodszer teljes besorolasi pontossaga 77,92 %-os.
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5. tablazat

Az 1991-es adatokra épuld diszkriminancia-analizis
besorolasi pontossaga

Csoport Elemszdm Besorolds Besorolas  Helyes
a cs6désok a tulélsk  besorolas
kozé kozé %
Cs6d 7 63 14 81,82%
Kontroll 7 20 57 74,03%
Osszesen ' 154 83 71 77,92%

Diszkriminancia-analizis

az 1990-es adatok alapjan
A diszkriminancia-analizis mddszerét nem csak az

1991-es adatokra alkalmaztam, hanem megkiséreltem

egy évvel korabbi meérlegekb6l nyert informaciok

alapjan is létrehozni cs6del6rejelzé modellt. A négy

legjobban diszkriminalé viszonyszam listaja eltér az

1991-est6l:

1 Cash flow / 6sszes tartozas (dinamikus likviditasi
rata)

2. Likvid pénzeszkdzok aranya (100 x pénzeszkdzok /
forgbeszkdzok)

3. Cash flow / dsszes eszkdz (dinamikus jovedelme-
z6s€éq)

4. Forgoeszkozok rovid- és kozéplejaratu hitelekkel
fedezett aranya (%)

A besorolési fuggvények:

CSOD = - 2,45586 + 5,13716 X, +0,11897 X2
- 12,932 X3+ 0,07857 X4
Kontroll = - 2,85781 + 7,98291 X, + 0,1777 X2

- 4,30594 X3+0,06303 X4

Osszevonva és a central konstanst elhagyva a ko-
vetkez6, z = 0,40195 cut-off pontl egyenlethez jutunk:

z= 2,84575 X, +0,05880 X2+ 8,62619 X3
-0,01544 X4

A besoroléasi pontossagot itt is a klasszifikacios
matrix segitségével szemléltethetjiik. (6 .tablazat)

A modell a 77 cs6dds cégb8l az 1990-es adatok
alapjan 59-et, a 77 tulél6bdl 54-et sorol be a megfelel6
kategéridba. A teljes besorolasi pontossag 73,38 %.
Mint varhaté volt, az egy évvel kordbbi mérlegadatok
alapjan nehezebb prognosztizalni a cséd veszélyét, a
masfél évvel késébb cs6dbe mend és tuléld cégek ekkor
még nem kiilénllnek el olyan élesen, mint 1991 végeén.
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6. tablazat

Az 1990-es adatokra épulé diszkriminancia-analizis
besorolasi pontossaga

Csoport Elemszdm Besorolds  Besoroléas Helyes
a cs6dGsok  a tulélsk  besorolas
kozé kozé %
Cséd 7 59 18 76,62%
Kontroll 77 23 54 70,13%
Osszesen 154 82 72 73,38%

Logisztikus regresszio 1991-es adatok alapjan

A szerz6 tbbbvaltozos diszkriminancia-analizisen
alapul6 kutatésai sordn bebizonyitotta, hogy magyar
viszonyokra is lehetséges felallitani egyszerre tébb
pénzigyi mutatdszdmot felhasznélé cs6deldrejelzd
modellt. A besoroldsi pontossag javitdsa érdekében
ugyanerre a mintara megkiséreltem alkalmazni a
logisztikus regresszio modszerét is. A modszer el6nye,
hogy nem tételezi fel a valtozék normalitasat vagy
folytonossagat. A hazai kutatdshan a logisztikus reg-
resszio Aaltal kivalasztott 6t legfontosabb (legjobban
diszkriminal6) viszonyszam a kdvetkez6 volt:

1 Likviditasi gyorsrata

2. Arbevétel-aranyos nyereség
3. Cash flow / dsszes tartozas
4. Forgbeszkdzok aranya

5. Vevd / szallito

Az el6z8 eredményekkel dsszehasonlitva lathatd,
hogy a cash flow/6sszes eszk6z valtozd kikerllt a
listabdl, a jovedelmezdségre utalé arbevétel aranyos
nyereség és a vevl/szallitd mutatd viszont (j elem. A
nemzetkdzi szakirodalomban igen népszer(i cash
flow/6sszes tartozas jelentdsségét tekintve a harmadik
helyre csuszott vissza.

A logisztikus fliggvény:
Pr (CSOD) = ef0 + £0xj / (1 + eR0+ 1 §x))

B, = 3,432

g, =-10,32

2= 0,1439E -01
R3=-4,438
R4=-0,2992E -01
Rs = 8,17

A logisztikus regresszido modszer kiilénlegessége,
hogy a maximalis besoroléasi pontossagot ad6 cut-off
pontot utdlag, a minta segitségével kell meghatarozni.
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Ebben az esetben ez az érték 0,525, melynél nagyobb
flggvényértéket eredményez6 cégeket cs6ddsnek,
alacsonyabbat eredményezéket tulélének mindsitlink.
A besorolasi pontossagot a 7. tablazat mutatja:

7. tablazat
A logisztikus regresszié besorolasi pontossaga

Csoport Elemszam Besorolas Besorolds — Helyes
acsédésok atdlélék  besorolas
kozé kozé %
Cséd 77 65 12 8442%
Kontroll 77 16 61 79,22%
Osszesen 154 81 73 81,82%

A logisztikus regresszi6 a 77 cs6dos vallalatbdl 65-
Ot, a 77 talélébdl 61-et helyes csoportba sorolt be. A
modszer teljes besoroldsi pontossaga 81,82 %, ami
meghaladja mindkét korabbi diszkriminancia-analizis
eredményét. Az okok kdzoétt mindenekel6tt figyelembe
kell venni, hogy ebben a modellben 6t figgetlen val-
toz6 szerepel a korabbi néggyel szemben, és a tobb
magyarazé valtoz6 mindenképpen javitja az egyenle-
tek diszkriminadld képességét. Tovabbi magyarazat
lehet néhany alapvet§ feltételezés (pl. normalitas)
elhagyasa, a statisztikai technika robosztussaga.

A nemzetgazdasagi dgakra
és agazatokra vonatkozé csédmodell-csalad8

1996-ban Virdg Miklos eés Hajdu Otté szerzdparos
nemzetkozi viszonylatban is jelent6s volumen(i kuta-
tasba kezdtek. Céljuk az volt, hogy egy olyan eszkdzt
alkossanak, amely nagy pontossaggal képes megra-
gadni a kullénféle (TEAOR besorolés szerinti) nemzet-
gazdasagi agakban, dgazatokban tevékenykedd valla-
latok pénzigyi mutatdszamai és Uzleti életképessége
kozti 6sszefuggest. Egy ilyen atfogd modell jelentésen
lecsokkentheti a bankok hitelezési kockazatat, meg-
kénnyitheti a hitelezési dontéseket azéltal, hogy egy
egzakt, ,kemény” mddszert bocsat rendelkezésre az
tgyfelek értékelésére. A modelleket elkészlltik utan
tébb magyar bank is megvasarolta, és a tapasztalatok
alapjan igen hasznosnak bizonyultak a gyakorlati al-
kalmazésok soran is.

Osszesen 41 kiilonbz6é cs6dmodell késziilt el: egy
a gazdasag egészére, 10 a nemzetgazdasagi agakra és
30 az 4gazatokra. A kutatdk egyedilalléan nagy, mint-
egy 10000 elemd mintat dolgoztak fel. A modell beso-
rolasi pontossagat a klasszifikaciés tesztek is igazol-
tak: az agazati modell tobbségének besorolasi pon-
tossaga meghaladja 95%-ot. A nemzetgazdasag
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egészére vonatkoz6 modell pontossaga 98% folott van.
A modellek besorolasi egyenletei és pontos klasszifi-
kaciés eredményei a hasznalatukban rejlé gazdasagi
elénydk miatt Gzleti titkot képeznek, igy nem pub-
likalhatok. A nemzetgazdasdgi &gakra és é&gazatokra
rendelkezésre all6 modelleket a 8. és a 9. tablazatok
tartalmazzak.

8. tablazat

Nemzetgazdasagi agakra specifikalt csédmodellek

00. Nemzetgazdasagi ag
01. Nemzetgazdasagi ag
02. Nemzetgazdasagi ag
03. Nemzetgazdasagi ag
04. Nemzetgazdasagi ag
05. Nemzetgazdasagi &g
06. Nemzetgazdasagi ag
07. Nemzetgazdasagi ag
08. Nemzetgazdasagi ag
09. Nemzetgazdasagi agt

9. tablazat
Nemzetgazdasagi agazatokra specifikalt csédmodellek

01 Mez6gazdasag, vadgazdalkodas és kapcsolddd szolgéltatasok
05 Halaszat és kapcsolddé szolgaltatasok
13 Fémtartalmi ércek banyaszata
14 Egyéb banyaszat
15 Elelmiszerek és italok gyartasa
17 Textiliak gyartasa
18 Ruhazati termékek gyartasa, sz6rmekészités és -festés
19 Borkészités, bértermékek és labbelik gyartasa
20 Fafeldolgozas
22 Kiad6i és nyomdaipari tevékenység, hang és képfelvételek
25 Gumi- és miianyagtermékek gyartasa
28 Fémfeldolgozasi termékek gyartasa
29 Gépek, gépi berendezések gyartasa és javitasa
31 Villamosipari gépek és késziilékek gyartasa és javitasa
32 Hiradastechnikai termékekgyartasa és javitasa
33 Mliszergyartas és -javitas
34 Koziti jarmdgyartas
35 Egyéb jarmiivek gyartasa és javitasa
36 Butorgyartas, egyéb feldolgozoipari termékek gyartasa
41 Viztermelés, -kezelés és -elosztas
45 EpitSipar
50 Kozuti jarmi- és lizemanyag-kereskedelem
51 Nagykereskedelem
(kozuti jarmd- és tizemanyag-kereskedelem nélkil)
52 Kiskereskedelem
(kozuti jarm(- és tizemanyag-kereskedelem nélkl)
60 Szarazfoldi és csévezetékes szallitas
63 A szallitas kiegészit6 tevékenységei
70 Ingatlaniigyletek
71 Ingb6vagyon kolcsdnzése
72 Szaémitastechnikai és ehhez kapcsolédé tevékenységek
74 Gazdasagi tevékenységet segit6 szolgaltatdsok
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WAGNER Ildikd

A BANKOK SZERVEZETI
FELEPITESENEK JELLEMZOI

A XXL szazad forduléjara kialakult egy eurdpai mércével mérten is korszerd, meger&sodott, EU pénziigyi
szabalyozasi normakhoz igazodd bank- és pénzigyi (kozvetitd) szektor hazankban. Jelen tanulmanyban
kiemelten a bankszektor koncentraltsagat vizsgalja a szerz6 az eddig megszokott és megjelent
elemzésektdlleltéréen telepulésszerkezeti és terilleti, azaz térszerkezeti szempontbol, ezen belil is els6ként
a bankok konkrét szervezeti felépitését veszi gércsé ald. A fidkok fiékhaldzatban betdltott szerepére
legkOzvetlenebbll a szervezeti felépitésben elfoglalt poziciojuk utal. Tébb bankot vizsgalva pedig
meghatarozhatéak azok a telepllések, amelyek a banki szolgaltatasi tevékenységet koncentréaljék, és ezen2
keresztlil bizonyithat6é a hazai viszonyokra vonatkoztatva is, hogy a teleplilés- varoshierarchia egyuttal

pénzlgyi hierarchiat is jelent.

A pénziigyi rendszerek alapvet6 jellemz6je a térbeli
meghatarozottsdg. Ennek latszdlag ellentmond az a
tény, hogy a pénz térbeli mozgasa - ellentétben sok
mas aruéval - a pénzhelyettesiték nagy szdma, mozgé-
konysaga és a konvertibilitds miatt legtébbszor térben
megfoghatatlan (,,lathatatlan™), ugyanakkor a pénz-
ugyi rendszerek olyan komplex, a pénzmozgasok ke-
retéll szolgalé intézményi, szervezeti hattérrel ren-
delkeznek, amelyek nagyon is megfoghatdva teszik a
pénz térbeli mozgéasat és funkcioit. (Gal, 2000)

Magyarorszag a banki alapl pénzigyi intézményi
rendszerrel rendelkezd orszagok kozé tartozik. Ennek
fébb jellemz6je, hogy a pénzigyi kozvetitési folya-
matban a bankok szerepe a meghatarozé. A haztar-
tdsok kockazatvéllalasi hajlanddsdga alacsony, igy
megtakaritasaik dont6 részét bankbetétbe helyezik el.3
Ezzel parhuzamosan a bankoknak kiemelkedd szere-
pik van a vallalkozasok finanszirozasaban is, a kil-
s6forras-bevonas elsédleges eszkdze a hitelfelvétel. A
piacrol torténd forrashevonas (részvény-, illetve kot-
vénykibocsatas) csak kiegészit6 szerepet jatszik, a t6-
kepiac szerepe jelentéktelen ilyen szempontbdl. (Vigh-
Mikle, 2002; Wagner, 2004)
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A magyar bankszektor f6bb jellemz6i

A magyar bank- és pénziigyi szektorra egyértel-
mien f6varos-kdzpontisag jellemzd. Budapest Ma-
gyarorszag févarosaként a nemzetgazdasag kdzpontja,
egyben kiemelkedd teljesitménnyel jellemezhetd
bank- és pénziigyi kozpontja is. Nemzetgazdasagon
beluli domindns szerepe szamos adattal alatdmaszt-
hatd. A teljesség igénye nélkil példaul valamennyi
banki hitelintézet (38) csak a f6varosban van jelen,
amelyek székhelye - a SOPRON BANK Rt. kivé-
telével, amely 2003. jalius I-jével kezdte meg tevé-
kenységét - Budapesten talalhat6.4 2002-ben a banki
hitelintézetek kdzel 80%-a (29) tobbségi kulfoldi tu-
lajdonban van, a jegyzett t6ke alapjan ez az arany
60%, ami eurépai mércével mérve is egyedulalléan
magas. Hasonlé aranyok mondhatok el a biztositotar-
sasagok esetében is. Tehat a gazdasag mas agazataihoz
képest sokkal nagyobb mérték( a kilfoldi téke
févaros-kozpontisaga a magyar bank- és pénzigyi
szektorban. Egyéb pénzigyi intézmények székhelye
(példaul szakositott hitelintézetek, lakas-takarékpénz-
tarak, foldhitel- és jelzalogbankok, kulféldi bankok és

33



Cikkek, tanulmanyok

pénzintézetek magyarorszagi kepviseletei, nemzetkozi
intézmények magyarorszagi képviseletei, pénziigyi
véllalkozésok székhelyei, biztositok székhelyei)
ugyancsak kizarélag a févarosban fordulnak el6.
(Whégner, 2004)

A fidkok mennyiségi vizsgalata mellett célszer(
azok halézaton bellili szerepének, funkcidjanak az at-
tekintése is. Szervezeti-iranyitasi szempontbdl hie-
rarchikus (ala-félérendeltségi) viszony jellemzi a tébb
megyét feldleld teriilet kodzponti fidkjanak (Un.
régidkozpont) és a terulleten 1évé fiokoknak a kapcso-
latdt. Az egyes bankok szervezeti felépitését meg-
vizsgélva ezen nagyobb 0Osszefiiggé teriiletekre kez-
detben &ltaldban az igazgatdsag/teriileti igazgatosag
elnevezést hasznaltdk, 1995/96-t61 mindinkabb elter-
jedt a régid/regionélis igazgatosag elnevezés.

A régidk/regiondlis igazgatésagok kdzponti fidkjai
pedig a régio/regionalis igazgatésag kozpontjaiva
valtak (a tovabbiakban réviden: régiokdzpont). A ré-
gidkozpontok az orszagos kozpont és a helyi fiok ko-

Lehetséges fidkhierarchia

Forras: a szerz6 szerkesztése.
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zott elhelyezkedve a kdzépszintet jelentik. Az 1. &bra
sematikusan és kissé leegyszer(isitve mutatja be egy
hierarchikus fidkhalozat felépitését.

A régidkozpont teriiletére vonatkozoéan iranyitasi,
szervezési, tervezési feladatokat lat el. Tovabba szak-
mai felligyeletet gyakorol a régidhoz tartoz6 fiokok
felett. Ezzel egyidejlleg folyamatosan értékeli és
koordinalja a fiékok tevékenységét. Nagyobb szerve-
zettel rendelkez6 bankok esetén adminisztrativ felada-
tokat is ellat (példaul a fiokoktdl sszegydijtott adatok
feldolgozasat kdvetben adatszolgaltatas a kdzpont felé,
portfoli6 min&ségének figyelése stb.). Ez utobbi a
leginkabb centralizdlhaté megfeleld szémitastechnikai
hattér esetén. A régidkdzpont dontési hataskorét ter-
mékek arazasara, illetve egy tgyféllel vagy tgyfélcso-
porttal szembeni kotelezettségvallalasra vonatkozéan
konkrét régiovezetre lebontva hatirozzak meg. A
dontési hataskor a legtobb bank esetében abszolutizalt,
azaz konkrét dsszeghez vagy mértékhez kotott és ban-
kon belll is eltérés lehet kiilonb6z8 régiovezetdk don-

1 dbra tési szintjében (ami fligg a szakmai
tapasztalattdl, kapcsolatrendszertél, a
régio adottsagaitdl, az ugyfelek elvara-
saitol, a versenytérsaktdl sth.). Kisebb
Osszegli banki kotelezettségvallalas
esetén egyszemélyi dontéshozatal jel-
lemz6, amikor is az Uzleti vezetd
(fidkvezetd, régidvezetd) a vonatkozd
szabalyok betartdsa mellett hozza meg
a kompetencidjdba tartoz6 dontést.
Nagyobb 6sszeg esetén érvényesil a
,»Négy szem” alapelv: a megfeleld
végzettséggel és tapasztalattal rendel-
kez6, dontési kompetenciaval felruha-
zott, banki, Gzleti érdekeket szem el6tt
tarto Uzleti vezet6 jellemzéen a téle el-
kilonalt, fuggetlen szervezeti egység-
hez tartozd kockazatkezelGvel kozo-
sen, konszenzusra torekedve hozza
meg dontéseit bizonyos 0Osszeghatar
felett.6 Az ugyfelek részére értékesi-
tendd szolgaltatasok arazadsara vonat-
kozd, régidvezetSi hataskort meghala-
d6, nagyobb mértékl kedvezmények,
illetve standard mértékektdl valo elté-
rések dontési szintje azonban Buda-
pest. Arégid élén allé régidvezetd gya-
korolja a munkaltatéi jogot a régio-
hoz tartoz6 fiokok dolgozéi felett. A
bankok humanpolitikai gazdalkodasa
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ezt leszamitva alapvet6en févaroskdzpontd. A régio-
kdzpontban szakmai és szakember koncentracid is
megvaldsul azzal, hogy a vallalati hitelezéssel foglal-
kozo, fels6foku végzettséggel rendelkezd személye-
ken kivil a kockazatkezelési szervezeti egységhez
tartoz6 személyek mellett a hiteladminisztracioval és -
ellen6rzéssel foglalkozd személyek is ezen a szinten
vannak jelen. Szervezeten belili megjelenésiik a
pénzigyi foglalkoztatottak szamat ndveli az adott
varosban.

Konkrét szervezetifelépitések bankonként

Az egyes bankok konkrét szervezeti felépitését
attekintve megallapithat6, hogy 2002-ben a 28 bank-
boél 13-nak (tehat kevesebb mint felének) van orsza-
gos fidkhaldzata. A tébbi jellemz6en csak Budapesten
van jelen 1-1 egységgel. A 13 bank kozil 2-nél tdbb
szint( szervezeti felépitése az aldbbi 6 banknak van:
BB, ERSTE, K&H, OTP, Postabank és Raiffeisen. A
6 bank a teljes fiokhalézat valamivel tobb mint 80%-
aval rendelkezik. A 6 bank régiokdzpontjai kivétel
nélkil megyeszékhelyeken talalhatok. Az 6t vidéki
nagyvarosban (Pécs-5, Gy6r-5, Miskolc-5, Debrecen-
4, Szeged-4) legalabb 4 banknak van régidkdzpontja,
mig a tovabbi 6t megyeszékhelyi varosban
(Székesfehérvar-3, Kecskemét-2, Salgotarjan-2, Zala-
egerszeg-2, Szombathely-1) 1-3 banknak van régio-
kdzpontja. (1. tablazat)

Néhany megyeszékhely dsszehasonlitasa

hitelintézeti ellatottsag szempontjabol, 2003

Megnevezés Jelenlévd bankok  Takarékszévetkezeti
széma (db) székhelyek szdma (db)
Debrecen 13 0
Gy6r 13 1
Miskolc 13 0
Pécs 13 0
Szeged 13 3
Magyarorszag 28 189

Forras: Magyar Pénziigyi és T6zsdei Almanach éves kiadasai alapjan a szerz6 szerkesztése.

Megjegyzés: Regiondlis bankkdzponti szerepkdr alatt értendd: régios szervezeti felépitéssel
rendelkez6 bankok kozil hanynak van teriileti kézpontja adott telepiilésen.

A fentiekb6l addddan az egyes bankok régidinak7
szamaban, kiterjedésében és kdzpontjaban eltérések
vannak. A tovabbiakban ennek bankonkénti ismerte-
tésére kerl sor.

A bankok koziil legnagyobb fiokhalézattal rendel-
kez6 OTP-nél 11 régiot alakitottak ki. A bank az or-
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Regionalis bankkdzponti
szerep gyakorisaga

szag terliletét valdjaban 8 régidra osztotta fel, mivel a 7
vidéki régié mellett Budapest (4 régidkdzpont meg-
hatarozasaval) onallo régiot alkot. A régiok a megye-
hatarok altal meghatarozottak, elnevezésiik és felépité-
slik nagyjabdl megfelel a jelenleg hatalyos tervezési-
statisztikai régiobeosztasnak. Eltérés a kdzép- és észak-
magyarorszagi régioknal van, mivel Nograd megyét az
elébbi régidhoz tartozénak tekinti a bank. Tovabbi
eltérés, hogy Budapest is 6nallo régidként funkcional.
Régiokdzpontjai Debrecenben, Gy6rben, Miskolcon,
Pécsett (tehdt az 5 vidéki nagyvarosbdl négyben),
valamint a bank tgyfélkapcsolatainak jelentésége miatt
Szeged helyett Kecskeméten, illetve Székesfehérvaron
talalhatok. A bank a régidkra kilon kidolgozott
SZMSZ-szel rendelkezik. Ebben kijeldlik azokat a
fidkokat, amelyek vallalati hitelezéssel foglalkozhat-
nak adott région belul. Megyénként 2-3 vallalati fidk
jellemzd, amelyek kozil a megyeszékhelyiek magasabb
dontési kompetenciaval rendelkeznek. A régiokdzpon-
tok dontési hatiskdre azonban e feletti. A régiok tény-
leges profitcentrumként funkcionalnak, 6nallo koltség-
gazdalkodast folytatnak a bankkdzpont altal meghataro-
zott keretek kozott, a miikodési terliletikon folyd tevé-
kenységért és annak eredményességéért (kivéve leany-
vallalatokért) teljes egészében felelnek, létszamgaz-
dalkodasukat a régiékdzpontban felallitott csoport vég-
zi. A dontéshozd tavolléte esetén a helyettesitést région
belul oldjdk meg (azaz sem régidk kdzotti, sem régio-
Budapest irany( helyettesités nem jellemz6) részben

1 téblézat hataskor-delegalassal, részben pedig
Ugy, hogy a tavollevé fiokvezetbk
helyett a felettes szint vezet6inek va-
lamelyike dont. A hataskor delega-
lasa egyben tehat azt is jelenti, hogy
a régidkozpontban a régidvezetd és

4 helyettese hataskore megegyezik. A
5 vallalati fiokoktol elkilondlt szer-
5 vezeti felépitése van a lakossagi
5 fiokoknak, amelyek kozil a megye-
4 székhelyiek lakossagi hitelcentrum-

ként funkciondlnak. Ddntéshozata-
lukra a nagyfok( Budapest-k6zpon-
tlsag jellemz6 még olyan nagy szer-
vezet, mint az OTP esetén is. A ré-
gionkénti fidkszam a régiok nagy
szama miatt lefelé torzit, az atlag 50 korili, Budapest,
illetve Pest megye és az ahhoz tartoz6 5 régio kisz(irése
utan 60-ra ndvekszik az atlag. Osszességében megalla-
pithat6, hogy a nagy fiokhaldzathdl adéddan az OTP
szervezeti felépitése erdsen hierarchikus, 1-1 régiéhoz
meglehetdsen sok fiok tartozik.
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Az OTP utan legtobb fiokkal rendelkezd bank a
K&H, kialakitott régidinak szdma 8 a 2001. évvégi
adatok szerint, vagyis a kozigazgatasi régioknal (7)
tobb, ami a kbzép-magyarorszagi régié két régidra
(Pest megye Eszak és Dél) torténd megosztasabol
adodik. A régidk nemcsak elnevezésiikben, hanem te-
rileti kiterjedésiikben is megegyeztek a kdzigazgatasi
régiokkal, kozpontjaik pedig az 6t vidéki nagyva-
rosban (Debrecen, Gydr, Miskolc, Pécs, Szeged),
valamint Székesfehérvaron voltak talalhaték.8 A
vidéki régiok mindegyike harom megyés, a régiok te-
rilete pedig a megyehatarok altal meghatarozott volt.
A Kkiterjedt fiokhalézat miatt az atlagos fiokszam
régionként 20 korili, a régiok kozotti sz6rodas azon-
ban alacsony, 2-3 fiok. Osszességében megallapithato,
hogy az OTP-hez képest a bank szervezete kevéshé
hierarchikus (hiszen kevesebb fidk ellenére gyakor-
latilag ugyanannyi régio kerult kialakitasra) 2001-ben,
a régiok kozotti keresztkapcsolat a dontési hataskdr
gyakorlasa soran nem volt jellemz8, azaz valamely vi-
déki régidvezetd tavolléte esetén helyettesités Buda-
pestrél érkezett.

Amint azt a bank példaja is jol mutatja, a régiok
nem tekinthet6k ©rék érvénylinek, kuléndsen nem
olyan nagy horderejli véaltozas esetén, mint két
nagybank, a K&H és az ABN-Amro9 flzidja, amely-
lyel az orszag masodik legnagyobb bankja jott Iétre
(mérlegfbdsszeq, foglalkoztatottak, fiokhalozat, valla-
lati és lakossagi banki piaci szerep stb. alapjan). Az
egyesiilés a bank tulajdonosainak értékelése szerint
példaértéklien zajlott, 2001 végére szinte teljesen leza-
rult. Addig azonban a K&H-nél érvenyes régidbe-
osztds mikodott. A fuzidval kapcsolatos ,.égetd”
problémak megoldasat kdvet6en azonban a vezetés
kiemelt feladatdva valt az egyesiilésekben rejlé le-
het6segek kiaknazéasa, a szinergidk érvenyesitése, az
atfedések kikiliszobolése, a kdltségek csokkentése, a
hatékonysdg novelése. Mindez a régidbeosztas Ujra-
gondolasat és atalakitasat is eredményezte. 2002-re
nemcsak a fiokok szdma cstkkent (2001: 170 egység,
2002: 157 egyseg), hanem a régioke is, ami egyditt jart
bizonyos funkcidk (példaul régidvezetd) megsziinte-
tésével, bizonyos feladatok (példaul régié szint( ter-
vezés-elemzés) kozpontositasaval elsdsorban haté-
konysagi es koltségracionalizdldsi okokbdl. A
lehatarolt négy régid jelenleg az alabbi: Kozép-
Magyarorszag (Budapest, Pest megye), Nyugat-
Magyarorszag (amely a hatalyos tervezési-statisztikai
régiobeosztds szerinti Kozép- és Nyugat-Dunantdl 6
megyéjét fedi le), Kelet-Magyarorszag (ami a hatalyos
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tervezési-statisztikai régiobeosztas szerinti Eszak-
Magyarorszag és Eszak-Alfold 6 megyéjének teriiletét
fedi le), Dél-Magyarorszag (ami a hatalyos tervezési-
statisztikai régiobeosztads szerinti Dél-Dunantdl és
Dél-Alfold 6 megyéjének teriiletét fedi le). Tehat a
hivatalos régiobeosztas 2-2 régioja alkotja a bank 1-1
rendelkeznek, a volt régiékézpontok privilégiumait,
funkciojukbdl (kdzpont kdzépszinten) adodd felada-
taikat megszintették oly moédon, hogy az ugyfél-
kiszolgalashoz kdzvetlenil nem kapcsolodd funkcio-
kat (példaul tervezés, tervlebontés, régidra vonatkoz6
adatok dsszegydjtése és feldolgozasa sth.) Budapestre
Osszpontositottdk. Mindez a korabbi decentralizalt mo-
dellhez képest visszarendezddést jelent (a régios szint
gyakorlatilag megsz(int), bar kétségteleniil laposabb
(kevesebb hierarchiaszint: kdzpont-teriileti fidkok)
szervezeti struktdrat, alacsonyabb mkddési koltséget
eredményez, mikdzben az integralt szamitastechnikai
rendszer adta lehet6ségek jobb kihasznalasa is meg-
valdsul (élémunka-megtakaritas). A centralizacioval
egyutt jard ugyfel-kiszolgélasi minéségromlas elkeri-
lése végett azonban bizonyos fiokok ddntési hatés-
korét bdvitették, illetve a kiszolgald jellegl funkciok-
ndl (példaul kockazatkezelés, hiteladminisztracio,
hitelellen6rzés) megtartottdk az eléz8, korabbiakban
bemutatott régiés beosztast. A fiokok kdzotti kilonb-
ség tehat a kompetenciaszintet jelent§ dontési hatas-
koron keresztil ragadhatd meg. A korabbi szervezeti
felépitésben is jelentésnek szamité fiokok - igy
kilondsen Debrecen, Gy6r, Miskolc, Pécs és Szeged -
dontési hataskdre magasabb a tobbi fiokénal. Ez
azonban ala-félérendeltségi viszonyt nem eredményez
a halozaton belil. Az ala-folérendeltségi viszony csak
a kozpont-fiokok relacidban értelmezhetd. EbbOI
adoddan a helyettesités a halézaton beliil nem lehet-
séges, egy-egy fiokvezetd tavolléte esetén Budapestrdl
helyettesitenek. A kordbban egymas mellett parhuza-
mosan létez6, de eltérd vallalati és lakossagi régio-
leosztas megsz(int, jelenleg a két lizletdg régidi nagy-
jabol ,,egybeesnek”. A régids szintet a lakossagi Uzlet-
agnal is megszintették, azonban a lakossagi fiokok
kozil a hitelezéssel foglalkozd fiokok megkiilénbdz-
tetésére a hitelcentrum elnevezést vezette be a bank. A
hitelcentrumok a budapesti kézpontnak alérendelten
miikodnek. Osszességében megallapithatd, hogy a
bank jelenlegi szervezeti felépitése a koradbbi decent-
ralizalt modellhez képest visszalépést jelent, de a ki-
szolgald tevékenységeknél valtozatlanul érvényesil6
decentralizcioval az tigyfél-kiszolgalas mindsége nem
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csorbul, mikdzben a szervezet miikddtetésének sza-
mokban mérhet6 hatékonysaga javul.

Az Erstének, viszonylag nagy fiokhal6zata ellené-
re, minddssze az alabbi harom regionalis igazgatosaga
van: Nyugati Regionalis lgazgatosag, Keleti Regio-
nalis lgazgatdsadg és Budapesti Regiondlis lgazgatd-
sdg. A felosztasnal a valasztdvonalat a Duna képezte,
Arégidk az ERSTE esetében is a megyékbdl ,,rakhatok
0ssze”. Mindharom igazgatésagot Budapestrdl ira-
nyitjak, azaz vidéki kozpontja egyiknek sincs. A ré-
gidvezetdk a teriiletikhdz tartozé fidkok felett veze-
tési-irdnyitasi funkciot gyakorolnak, magasabb dontési
jogositvanyokkal rendelkeznek, felettes szintként
jelennek meg. A fidkok érdekeit a régidvezetbk
képviselik a bankkdzpontban. Az igazgatésdg ala
tartoz6 fiokok kilénbdzé dontési jogositvanyokkal
rendelkeznek. A régiéhoz tartozd, tébblethataskorrel
rendelkezd fiokok elnevezése kereskedelmi centrum
(réviden: KC) volt, amelyek a kovetkezék voltak:
Gyor (1. szamU KC), Székesfehérvar (2. szamu KC),
Kaposvar (3. szamu KC), Budapest (4. szami KC),
Miskolc (5. szamui KC), Debrecen (6. szami KC),
Kecskemét (7. szami KC) és Budapest (8. szamu KC).
A Postabankkal tortén6é gsszeolvadas miatt szervezeti
atalakitasra kerllt sor Ggy, hogy alapvet6en az ERSTE
el6z8ekben ismertetett szervezeti felépitése maradt
meg. Az eltérés csak annyi, hogy a fidkok Uj elneve-
zése tikrozi a mikodési teriiletet is, példaul Baranya
megye ,,A”, Tolna megye ,,B”, Somogy megye ,,C”
sth. Az A-C jelélés adott fiok dontési szintjére utal, a
legmagasabb az A-val jeldlt fiokokhoz tartozik. He-
lyettesités a fiokok kdzott lehetséges. A kevés kialaki-
tott régid (3) miatt az atlagos fibkszam magas, region-
ként 28. Ennél tobb fidkkal csak a nyugati régidban
rendelkezik az ERSTE. A kockazatkezelési és hitel-
ellendrzési funkciok vidéki kiépitése nem tértént meg,
ami egyben févaros-kdzpontlsagot is jelent.

A 2002 végén 71 fiokkal rendelkezd Postabank
esetében 6 régiot alakitottak ki - egy budapesti és 6t
vidéki nagyvarosi (Debrecen, Gydr,“Miskolc, Pécs,
Szeged) kozponttal —amelyek tertlete és elnevezése
is alapvetéen megfelel a hatalyos régidbeosztasnak,
Kivételt képeznek azonban az aldbbi régidk: a pécsi
kdzpontu del-dunéantali régidhoz tartozik Baranya
megyén, Somogy megyén és Tolna megyén kivil Zala
megye is; a gy6ri kdzpontd régiot (amelynek elneve-
zése a banknal: Eszak-dunantali Régié) 5 megye
(Fejér megye, Koméarom-Esztergom megye, Veszprém
megye, Gydr-Moson-Sopron megye és Vas megye) te-
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rilete alkotja. A régiok mellérendeltségi viszonya
ellenére a helyettesitést Budapest latta el adott régio-
vezetd tavolléte esetén. Az atlagos fidkszam région-
ként 10 korili, a régiok kozotti szérddas alacsony. A
szervezet decentralizéltsdga az el6z6 bankokhoz
képest lényegesen magasabb.

A jelenlegi 7 régids szervezeti felépités kiala-
kitdsara 2000-ben keriilt sor a Budapest Banknél. A
régiok szdma ugyan megegyezik a hatalyos tervezési-
statisztikai régiok szamaval, a régiok teriilete azonban
attél a BB-nél tér el a leginkabb, amelynek gyokerei
visszanyUlnak egészen 1987-ig. A bank ugyanis az
energiaszolgaltatd vallalatoknal, vegyipari vallalatok-
ndl meghataroz6 poziciokat szerzett. Ezen cégekre
tertileti koncentracio jellemz6 (gondolva itt példaul
TiszaOjvaros kornyékére), igy bizonyos régidk lehaté-
rolasanal mindezt figyelembe vették. A bank régidinak
elnevezése egyértelm(ien utal a régidkdzpontokra: Bu-
dapest VUK10, Pécsi VUK, Szegedi VUK, Gyéri
VUK, Miskolci VUK, Salgotartjani VUK és
Székesfehérvari VUK 1L Az elsé harom régio térbeli
kiterjedése megegyezik a hatélyos régiobeosztassal. A
tobbi VUK miikodési teriilete a kovetkez6: 1 Gyo6ri
VUK: Gy6r-Moson-Sopron megye, Vas megye és
Komarom-Esztergom megye; 2. Miskolci VUK: Bor-
sod-Abalj-Zemplén megye, Hajda-Bihar megye és
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye; 3. Salgotarjani VUK:
Nograd megye és Jasz-Nagykun-Szolnok megye; 4.
Székesfehérvari VUK: Fejér megye, Veszprém megye
és Zala megye. A vidéki régiok tehat harom megyés
kiterjedésliek, tertletiik a megyehatarok altal meghata-
rozott. Arégidk atlagos fiokszama 8, a budapesti régid
nélkil (ahol 25 fidkja van a banknak) pedig 6, vagyis
a bank fiokhal6zaténak méretéhez képest a régiok
szdma nagy, a decentralizacié jelentésebbnek itélhetd,
ami gyorsabb és rugalmasabb ddntéshozatal révén ver-
senyelényt biztosit a banknak a konkurensekkel szem-
ben. A VUK-ok tényleges mellérendeltségben miikod-
nek, valamely régidvezetd tavolléte esetén barmelyik
masik régiovezet6 helyettesithet. A régidvezeték
kizarolag a tertletikon miikod6 fidkok teljesitmé-
nyéért felelések, igy dontési kompetenciajukat is
ennek megfeleléen alakitjak ki. Az adott régié ala
tartozd fidkok szamara a régiokozpont folérendelt
szintként jelenik meg, amelynek doéntési hataskore a
fiokokét meghaladd. A banki lednyvallalatok adott ré-
gion bellli tevékenységéért a régidvezetdk helyett az
adott lzletdg vezetSi (akiknek févarosi kodzpontjuk
van) felelnek, igy dontési hataskorrel is azok rendel-
keznek.
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A régios szervezeti felépitésli bankok soraban a
fibkszam alapjan kovetkezd Raiffeisen esetében is a
vallalati tgyfelek kiszolgalasara létrehozott fidkok
nétték ki magukat régiokozponttd. A fidknyitasok
sorrendje: Szeged, Gyd&r, Pécs, Debrecen, Miskolc,
Kecskemét, Szombathely és Székesfehérvar. Ezen
varosok a bank régidkozpontjai Budapest mellett. A 9
régiokdzpont (Budapesttel egyiitt) a fidkhalézathoz és
a tobbi bankhoz képest magasnak t(inik. Mindez a
bank lapos, ezéltal rugalmasabb, lgyfélhez kdzelebb
lév6, tudatosan felépitett szervezeti strukturajabol
adadik. A régiok altalaban két megyések12, kivételt
képez ez aldl a harommegyés Eszak-keleti Régio,
illetve Déli Régio. A fentiekben leirtak miatt lapos és
ezzel egyidejlleg matrix jellegl szervezeti struktiraja
is jelent8s szerepet jatszott a bank elmdlt id6szakban
produkalt kimagaslé eredményeiben. A matrix szerve-
zetb6l addédoan ugyanis a régidvezet6k nemcsak az
adott régidért, hanem a régiéban 1év valamennyi - be-
leértve a lednyvallalatokat (példaul lizing) is - Gzlet-
agért felelések. Emiatt hataskdriik és mozgasterik
Iénye-gesen nagyobb a tobbi bank régiovezetSihez
képest, ami a bank szamara jelents versenyelényt
biztosit az Ugyfelekért folytatott éles versenyben. Ezen
fellil ugyancsak versenyel6nyt biztosit a bank szdmara
a régiovezetdk kozotti keresztirdnyd helyettesités (pél-
daul a pécsi régiovezetbt helyettesitheti akar a szegedi,
a miskolci sth. régidvezetd) lehetdsége, azaz tavoliét
esetén nem kell budapesti déntéshozora varni, hanem
gyakorlatilag barmelyik régiovezet6 donthet. A bank
rugalmasan és gyorsan képes kiszolgalni ugyfeleit,
ami kilénbézd felmérések12 tanGsaga szerint kilo-
nosen a vallalati ugyfelek esetén bir kiemelt fontos-
séggal.

Az IEB tevékenységének bdviléseével és Uzleti
partnerei szaménak nodvekedésével parhuzamosan
1991-ben kezdte meg orszagos fibkhal6zatanak kiépi-
tését. Az elsd vidéki halozati egység Pécsett nyilt meg,
amelynek elnevezése - utalva a kiszolgaland6 tobb
megyés miikodési tertletre - Pécsi Terlleti lgazgato-
ség lett. Elnevezése azdta sem valtozott, mivel az IEB-
fiokkal nem rendelkez6 Tolna megye Pécshez kdze-
lebb esd teriileteit a Pécsi fiok, Kaposvarhoz kdzelebb
es6 terlileteit a Kaposvari Terileti fiok szolgalja ki.
Osszességében tehat megallapithatd, hogy a Pécsi,
illetve Budapesti Teriileti Igazgatésag elnevezés
hasznalata félrevezet6, hiszen 2-nél tdbb szinttel
rendelkez8 szervezeti felépitése nincs a banknak. A
fiokoknal hasznélt teriileti jelz6 utal arra, hogy 1-1
fiok egy nagyobb teriilet kiszolgalasdban vesz részt
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(hiszen nem minden megyében van IEB-fi6k). S a
tovabbiakban felsorolandé bankokhoz hasonl6an erés
févaros-kdzpontisag jellemzi a bankot.

A 2-nél tobb szintli szervezeti felépitéssel nem
rendelkezd, de orszagos fiokhaldzati bankok kozul a
CIB, HVB, Konzumbank, MKB és Volksbank
esetében is decentralizalt szervezettel talalkozhatunk
els6sorban a vallalati hitelezéssel foglalkozé fidkok
szintjén. Ezen fiokok ugyanis nagyobb dontési ha-
taskor forméjaban emelkednek ki a hal6zatbdl. A
déntési szint meghatarozasakor pedig figyelembe
veszik az adott varoshan miikodd tébbi bankvezetd
hataskorét, ily moédon nem kerullnek a piacon verseny-
hatranyba. Az el6z6ekbdl kovetkezéen ezen bankok
esetében is a vidéki megyeszékhelyek (kiléndsen:
Debrecen, Gyér, Miskolc, Pécs, Szeged, Zalaegerszeg,
Székesfehérvar, Kecskemét, Salg6tarjan) vannak pre-
feralt helyzetben. A lakossagi fiokoknal valtozatlanul
er6s a févaros-centrikussadg. A fidkvezet6 minimalis
dontési hataskorrel van csak felruhazva, a lakossagi
Uzletdgban dolgozdk feladata pedig els@sorban az
ugyfélkiszolgalasra korlatozodik. Emiatt az egyes
terliletek differencialt helyzetét, eltéré adottsagait nem
vették figyelembe. Leanyvallalataik 6nall6 jogi szemé-
lyek, igy azok vezet6ihez telepitik a hataskoroket is,
amire ugyancsak erds févaros-kdzpontlsag jellemzé.
A CITIBANK els6sorban az ING Bank magyar-
orszagi lakossagi Uzletaganak, valamint Kis- és kézép-
vallalati Ggyfélkdrének és fiokhaldzatanak akvizicioja
révén novelte lgyfélbazisat és fidkjai szdmat 2002-
ben. Mondhatni a bank még csak halézatépitése elején
tart. Emiatt a fiokok onallésdga meglehet6sen sz(ik,
rendkivil erds a fovaros-kdzpontisag. Ennek érzékel-
tetésére szolgalnak a kovetkez6 példak: vallalati hitel-
igény esetén a fidk sszegydijti az ugyfélt6l az anyagot,
majd Budapestre tovabbitja, ahol azokat feldolgozva
hozzak meg a budapesti dontéshozok a hitelezésre vo-
natkozo dontést, pozitiv hiteldontés esetén a hitelszer-
zB6dés elkészitése szintén Budapesten torténik, a hitel-
szerz6dések alairatasa az tgyféllel és a hitellehivas
intézése azonban mar a fiok feladata stb.

Osszegzés

Osszességében a bankok halozat-felosztasi gya-
korlatdt megvizsgalva megallapithatd, hogy a bankok
szervezeti strukturdjuk konkrét kialakitasarol szaba-
don dontenek, jogszabalyi el6irasok nincsenek. Az
egyszer kialakitott struktirak nem tekinthet6k allan-
dénak és oroknek, a miikddési kornyezetben, a
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tulajdonos személyében, a kdvetendd lzleti stratégia-
ban stb. beallt valtozasokhoz igazodva modosulhat. A
szervezet kialakitasanal, a régiokdzpontok, illetve
plusz jogositvanyokkal felruhdzott fidkok Kkijeldlé-
sénél figyelembe vehetd szempontok a teljesség igé-
nye nélkil:

A bank mérete, eredményessége (kilonb6z6 mu-
tatok példaul mérlegfédsszeg, létszam, ROE stb.
alapjan) és terileti eloszlasa (fiokhaldzat nagysaga
és kiterjedtsége): minél nagyobb egy bank és/vagy
tobb alkalmazottat foglalkoztat, annél valdszin(ibb
a tobbszintl hierarchikus szervezet kiépitése; egy
kisebb haldzatot, kevesebb létszdammal miikddtetd
banknal nagyobb a val6szin(isége a centraliz&ci6-
nak; hatékonysagi problémakkal kizdd szervezet
esetén torekvés jellemzé a centralizéciora.

A bank termék- és szolgaltataspalettaja, célpiaca és
annak nagysaga: a k6zép- és nagyvallalati tgyfelek
testre szabottabb kiszolgalast igényelnek, ami a
decentralizacié mellett szdl; a lakossagi tzletagnal
(az OTP-t, K & H-t leszamitva) Iényegesen nagyobb
fokd koncentraltsag jellemzd a termékek tomegsze-
r(iségébdl, standardizalhatésagabdl adodoan.
Torténeti meghatarozottsdg (path dependence/
historical determinism): a kordbban is nagyobb te-
rileti egységre felosztott haldzattal rendelkezd
bank nagyobb valdsziniiséggel épit ki decentrali-
zaltabb szervezetet; a kilfoldi tulajdonos sajat
orszagaban alkalmazott és bevalt gyakorlatat ,,at-
Ulteti” a hazai bankhoz.

A bankvezetés stratégidja, az ellen6rzés tipusa: az a
tény, hogy egyes bankok jobban koncentralnak az
ligyfél-kapcsolatokra, mig masok az egyes mdivelet-
fajtakra, szintén befolyast gyakorol az ellen6rzés
centralizalasara; a felelsség delegalasanak foka a
vezetés centralizicidra, illetve decentralizaciora
vonatkozo nezeteitdl flgg; be- es elszamoltato
tipust vezetés centralizaciora torekszik.

Atelepiilés helyi gazdasagban, telepiiléshierarchia-
ban, foglalkoztatasban, tarsadalomban, az élet mas
tertiletein betoltott kdzponti szerepe, jelent6sége:
minél nagyobb adott teleplilés kozponti szerepe
adott terleti egysegen belil, annél nagyobb valé-
szin(iséggel ,,palyazhat” bankk6zponti szerepkorre.

Osszességében tehat levonhatd az a kovetkeztetés,

hogy a vidéki székhellyel alapitott bankok hianya ebe-
nére Debrecen, Gy6r, Miskolc, Pécs és Szeged (tehat a
telepliléshierarchia magasabb fokan all6 nagyvaro-
saink) méar a kezdeti fioknyitasokkor el6nyt élvezett
mas telepiilésekkel szemben, majd a kés6bbi halézat-V
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béviléskor ezen el6nyiket megtartva, pozicidikat
megerdsitették. Az id6kdzbeni decentralizécioval re-
giondlis igazgatosagok kozpontjava, régidkoézpontta
nétték ki magukat, illetve régios szervezeti felépités
hidnya esetében a halézaton belll tdbblet hataskdrok
révén kiemelt fiokok kodzpontjava valtak. Mindez a
magyar bank- és pénziigyi rendszer erés f6varos-
kdzpontlsagat mérsékli.
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osztaly, Budapest, p. 5-43.

WAagner |. (2004): A magyar pénzlgyi (kozvetit8) rendszer térs-
zerkezeti elemzése nemzetkdzi kitekintéssel. PhD Kézirat.

1996. évi XXI. torvény a teriiletfejlesztésrél és teriiletrendezésrél

Labjegyzetek

1 A bankszektor teljesitményére vonatkozéan szamos konyv,
tanulmany, cikk, elemzés latott napvilagot. A bankszektor
koncentraltsdgara vonatkozéan kiillondsen Varhegyi (2002)
konyvében olvashat6 részletes és nagyon alapos elemzés.

2 A bank- és pénziigyi szolgaltatasok terleti agglomeralodasa-
nak vizsgalatat szamos egyéb tényez6 alapjan is elvégeztem.
Jelen tanulményban - terjedelmi korlatok miatt - csak a szer-
vezeti felépitésbél levonhat6 kovetkeztetéseket foglalom 6ssze.

3 A bankszektor néhany jellemz6 2002. évi adata tajékoztatasul:
a mérlegen belil és kiviil kezelt vagyon 78%-a (2001-ben 71%-
a) a hitelintézeteknél 6sszpontosult, a héztartasok pénziigyi
eszkozeinek valamivel tébb mint 60%-a készpénzben és bank-
betétben 6sszpontosul, a banki mérlegf66sszeg/GDP-mutatd
véltozatlanul igen alacsony, 70% alatti, bankrendszer mérleg-
f6osszege a 2001. évit 14 %-kal haladja meg, majdnem eléri a
10900 Mrd Ft-ot, a bankok t6kejovedelmez&sége majdnem el-
érte a 19%-ot, ami csaknem duplaja az EU-atlagnak, a bankszek-
tor t6keellatottsaga stabilnak tekinthetd 14%-os értékével sth.

4 A 189 szbvetkezeti formaban miikddé hitelintézet Budapestt6l
eltér6 székhelyd, elnevezésik &ltaldban utal székhelyikre és az
altaluk kiszolgalt helyi piac (telepiilés és kozvetlen térsége)
elhelyezkedésére.

5 A BB a régié szinonimajaként hasznalja a Vallalati Uzlet-
kozpont (VUK) elnevezést.

6 Az osszeghatarok bankonkeént, s6t bankon belil is eltérnek,
azonban 1-1 terlileten lév6 fiokok esetében a fidkvezetSk/
régiovezetok, illetve kockazatkezel6k dontési hataskore hason-
16, mivel nagyobb eltérések versenyhatranyként jelentkezhet-
nek adott bank szdméra.
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7 A terlletfejlesztésrél és a teriiletrendezésrél sz6lé 1996. évi
XXI. torvény alapjan a hatélyos tervezési-statisztikai régiok: 1
Ko6zép-Magyarorszagi Régié (Budapest, Pest megye); 2. Ko-
zép-Dunéntali Régi6 (Fejér megye, Komarom-Esztergom
megye, Veszprém megye); 3. Nyugat-Dunantili Régi6 (Gyor-
Moson-Sopron megye, Vas megye, Zala megye); 4. Dél-
Dunéantdli Régié (Baranya megye, Somogy megye, Tolna
megye); 5. Eszak-Magyarorszagi Régié (Borsod-Abatj-Zemp-
Ién megye, Heves megye, N6grad megye); 6. Eszak-Alféldi
Régi6 (Hajdu-Bihar megye, Jasz-Nagykun-Szolnok megye,
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye); 7. Dél-Alféldi Régié (Bacs-
Kiskun megye, Békés megye, Csongrad megye).

8 A véllalati (izletagra vonatkozé régidbeosztas mellett, vele par-
huzamosan, de attél eltér6 lakossagi régidbeosztas is létezett.

10 A BB a régié szinonimajaként hasznalja a Vallalati Uzlet-

kézpont (VUK) elnevezést.

1 Varhat6 a régiok elnevezésének valtozasa a kdvetkez6k szerint:

Pécsi VUK helyett Délnyugat-Magyaroszagi Régio, vagyis a
régio elnevezése tilkrozni fogja annak foldrajzi elhelyezkedését.

12 A Raiffeisen régioi (zaréjelben a régidkdézponttal) bankon belili

szohasznalatban: 1 Kozponti Régié (Budapest): Pest Megye; 2.
Ko6zép-Magyarorszagi Régid (Székesfehérvar): Fejér megye,
Komérom-Esztergom megye; 3. Eszak-nyugati Régio (Gyér):
Gy6r-Moson-Sopron megye; Veszprém megye; 4. Eszak-keleti
Régi6 (Miskolc): Borsod-Abaudj-Zemplén megye, Heves
megye, Nograd megye; 5. Keleti Régié (kezdetben nyiregyhazi,
jelenleg debreceni kdzponttal): Hajdu-Bihar megye, Szabolcs-

Szatméar-Bereg megye; 6. Déli Régié (Pécs): Baranya megye,
Somogy megye, Tolna megye; 7. Dél-keleti Régié (Szeged):
Csongradd megye, Békés megye; 8. Dél-alfoldi Régié (Kecs-
kemét): Bacs-Kiskun megye, Jasz-Nagykun-Szolnok megye; 9.
Dél-nyugati Régié (Szombathely): Vas megye, Zala megye.

13 Zsamboki (2000) tanulmanyaban az ugyfelek preferencidira
vonatkozd konkrét felmérési eredmények hozzaférhetdk.

Emiatt a szervezet nehezen atlathat6, kezelhet6 volt.

9 Az ABN-Amro killén vizsgalata mar nem indokolt lezarult
fazidja miatt. Szilkségesnek tartom azonban megjegyezni, hogy
az egyetlen bank volt, amelynek régiébeosztasa nem a megye-
rendszer hataraira épult, mivel az egyes fiokok vonzaskorzete is
figyelembe vételre keriilt. Ennek gydkerei ajogel6dnek szamito
MHB létrehozasaig nyulnak vissza.

E szamunk szerzéi:

Dr. HAMORI Balazs, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem; Dr. SZABO Katalin, egyetemi tanar,
Budapesti Corvinus Egyetem; Dr. BARAKONYI Karoly, egyetemi tanar, Pécsi Tudoméanyegyetem; Dr.
VIRAG Miklés, egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem; WAGNER I1ldiké, PhD Pécsi Tudomany-
egyetem; GOBOLOS Agnes, tanacsadd, Clarity Consulting Kft.; GOMORI Katalin, tanacsadd, Clarity
Consulting Kft.; BENCSIK Andrea, egyetemi adjunktus, Veszprémi Egyetem; BOGNAR Krisztina, PhD
Hallgat6, Veszprémi Egyetem; AGARDI Irma, tanarsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem.
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2 Sokszor hallani, nem az szamit, papiron hany évesek vagyunk, hanem, hogy lélekben mennyinek érezzik
magunkat. Ahhoz, hogy megdrizziik a fiatalsaggal jaro elényoket, tenni kell. Hasonl6 a helyzet a véallalatok
életében is. Ha belépnénk egy képzeletbeli, vallalatok szamara fenntartott konditerembe, a kilonb6z6
»Kinzoeszkdzokon” sokféle ,,vallalatot” lathatnank verejtékben flrddve edzeni. Az edz6gépekre kilon-
b6z blivszavak kerllnének a folyamatszervezéstdl, az informatikai rendszerbevezetésen és a hatékony-
sagjavitason at a szervezetfejlesztésig. A szerz6k cikkiikben az Adizes-féle vallalati életciklus modell (Lasd
Ichak Adizes: Vallalatok életciklusai, 1992) hasznélatarol, és az ahhoz altaluk javasolt kiegészitésekrol
sz0lnak a tapasztalataik alapjan, réviden ismertetve egy-két gyakorlati példat.
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Tobbnyire a kérdés egyszerlien hangzik: J6 Uton
vagyunk-e? Masok hogyan csinéljak? Mi mit tudnank
jobban csinalni?

A kérdeést kivulrél és belulrél is meg kell vizsgalni.
A piac megadja a kiils6 valaszt: el tudjuk-e adni a ter-
mékeinket, szolgaltatasainkat, tudunk-e profitot ter-
melni. A bels§ valaszt a szervezet adja meg, de ezt
sokszor nehéz értelmezni. Ez utébbira adott valasz-
jelzések megértését szeretnénk elésegiteni.

A piaci, tulajdonosi elvarasoknak val6 megfelelés
kemény feladat a vezet6k szamara, ezért sokan inkabb
ezekre fokuszélnak, s nem szivesen forditanak sok
energiat a belsé vallalati életre, ezen belil a miikodés
megujitasara, javitadsara. Viszont a profittermeléshez
szilkséglik van egy ,eszkdzre”, jelen esetben a
vallalatra, ami tor6dést igényel. A vezet6k tobbsége
el6bb-utébb mégis eljut oda, hogy foglalkoznia kell a
belsd vallalati élettel is, mert a kezeletlen bels6 prob-
Iémak a nyakukba szakadnak, vagy nincsenek ugyan
latvanyos problémék, de be akarjék biztositani a valla-
lat fenntarthatd ndvekedését és ezekhez biztositékokat
keresnek a szervezetben.

Keriilendd persze a belsd élet tulzott fokuszba alli-
tasa (pl. a folyamatos, drasztikus atszervezések, a hét-
végeéket rendszeresen lefoglald csapatépitd tréningek
és a végnélkili problémamegolddé megbeszélések a
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bels6 konfliktusokrdl), ami irdnyvesztéshez vezet. Ha
thlzottan befelé fordulova valik a cég és az ligyfelek
helyett a bels6 életére figyel, akkor elszakad a piactdl,
versenyképessége gyengiil, bevételt veszit.

Osszességében a belsé problémak szényeg ala sop-
rése ugyanolyan karos, mint a problémék ,,agyonré-
gasa”.

Mikor mikddik jol egy vallalat?

Szédmos jele van ennek: profitébilis, az tgyfelek
elégedettek, hatékonyan m(ikdédik, a révid és hosszl
tava likviditas megoldott, elégedettek a munkatarsak
és szeretnek a cégnél dolgozni, megvan a kezdemé-
nyez6készség és a dinamizmus a jov6beli fennmara-
dashoz, megfelel§ a rugalmassag és a szabalyozottsag
aranya stb. A tényleges valaszt ezek egyuttes értel-
mezése adja.

Mi segithet a bels6 jelek értelmezésében?
Mi a véllalati életciklus modell?

Az Adizes-féle ,Vallalati életciklus modell” az
egyik eszkdz, amely segitheti a vezet6ket a vallalati
bels6 valaszok értelmezésekor. A vallalati életciklus
modell tudatossagot visz a véllalatok iranyitasaba; egy
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olyan ,,iranytl”, mely segiti a vezet6ket annak meg-
itélésében, hogy hol is helyezkedik el véllalatuk a
tobbiekhez képest fejlettségben, mely problémék
adodnak az életkori sajatossdgokbol, s melyek fig-
getlenek azoktol, valamint milyen feladatokat érdemes
veégrehajtani helyzetik javitaséra.

A modell a vallalat allapotat az életcikluson keresz-
tll értelmezi. A vallalatok életében tiz szakaszt kiilén-
boztet meg az emberi élet korszakait megidézve: udvar-
las, csecsemdkor, gyerlink-gyeriink, serdil6kor, felnétt
kor, megéllapodott szervezet, arisztokrécia, korai bi-
rokrécia, burokracia és halal (1. dbra). Az életciklus két
palyara osztodik: a ndvekedés és az dregedés.

A szervezetek legjobb teljesitményt nyljtd, nove-
kedési palyan lév6 korszaka a ,.feln6tt kor”, amikor
még jellemzé a dinamizmus, a kezdeményez6készség,
emellett sikerrel jar az adminisztrativ rendszerezés és
intézményesitik a vezetést, a szabalyozottsag és a
rugalmassag egyensulyban van, illetve megvaldsul a
kiils6 és belsé Osszhang. Az ezt megel6z6 korsza-
kokban (,,gyerlnk-gyerliink”, ,serdil6 kor”) a cég
novekedési palyan van, de a szervezet még nem elég
érett, nem rendszerezett a miikddés, inkabb reagal a
lehetéségekre és nem tervez. A munkatarsak lassan
kezdik felismerni, hogy sziikségiik van szabalyokra és
tobbszintl tervekre, felértékel6dik az adminisztracié
szerepe is. A ,,megallapodott szervezet” életciklusaban
a vaéllalat még erds, de kezd vesziteni rugalmas-
sagabol, a jovébeni perspektivak helyett a maltbeli
eredményekre figyel, a véltozasokat gyanakvassal fi-
gyeli, a véllalkozokészség helyett az utasitdsok vég-
rehajtéit jutalmazzak.

7. dbra

Adizes: Vallalati életciklus modell
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Az alabbiakban réviden 6sszefoglaljuk az életcik-
lus modell egyes életszakaszainak f6bb jellemzdit.

1. Udvarlas szakasza

Jellemz8k: Ebben a szakaszban a véllalat még nem
sziiletett meg. Az alapité ,kiépiti” elkotelezett-
ségét, eladja az elképzelését arrdl, hogy milyen lesz
a vallalat. Az alapitd elkotelezett, kézben tartja az
irdnyitast, nagy a kockdazatvallalasi készség,
jellemz6 a termékkdzpontisag és a hozzaadott ér-
tékre fokuszalas, hiszen a termékre (szolgaltatasra)
hozzak létre a vallalkozést.

Veszélyek: Az elképzelések megmaradnak a
képzelgés szintjén, a gyakorlatba nem (Qltetik at
azokat, nem lesz tébb mint egy ,,szerelmi viszony”.

2. Csecsemdkor

Jellemz6k: Az elgondolédsokrol és lehet6ségekrél a
sulypont eltolddik az eredmények elérésére, a
termékekre dsszpontosit a cég. T6bb pénz aramlik
ki, mint ami befolyik, gyakoriak a likviditasi prob-
lémék, anyagi fedezetre van szikség. Kemény
munka, nagy hajtas tapasztalhatd, amely egy ideig
erdsiti az elkotelezettséget, de hosszabb tavon a
munkatarsak ,,kiégését” is okozhatja. Fontos a val-
lalkozo szellem, lehet6ség van hibazni (nem szank-
cionaljak a tévedést). Nincs vallalati hierarchia,
nincsenek rendszerek, nincs hataskor-atruhazas,
Sokszor egyszemélyi a vezetés, de a vezetd hajlan-
doé mésok véleményét meghallgatni.
Veszélyek: Elhal a cég (,,csecsem6halal”), mert az
alapité elfasul, vagy a kormanykerék kicsuszik a
kezébdl, illetve a likviditasi zavart nem
tudja kezelni.

3. Gyeriink-gyerlnk korszak

Jellemzd8k: A piacra koncentrél a cég, az
eladasok gorbéje felfelé tér, magabiz-
tossag jellemz6. Ez a szervezet légién-
diiletesebb életszakasza, nagy a talter-

heltség, de a sikerek pozitiv energiakat i

szabaditanak fel, ez motivélja a munka-
tarsakat, er6s a csapatszellem. Azt
tapasztaltuk, hogy sok cégnél a késébbi
szakaszokban ,,visszasirjak” ezt a dina-
mikus korszakot. Jellemz6 a szakaszra,
hogy a szervezet reagal a lehet6ségekre,
nem tervez gondosan, nincs alapos don-
tés-el6készités. A munkatéarsak felisme-
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rik, hogy szlikségiik van szabalyokra, tervekre, a
vallalat kezd hangsulyt fektetni az adminisztrativ
alrendszerére. Az alapitd6 megprébal decentrali-
zalni, hataskort atruhazni Ggy, hogy az ugyek
intézése ne csusszon ki a kezébdl. (De ha ugy érzi,
hogy alarendeltjei atveszik az irdnyitast, akkor
diihddten visszaveszi a hataskort.) A tulajdonlas és
a hivatasos menedzsment sok esetben elvalik
egymastol.

Veszélyek: Alapitoi vagy csaladi kelepce alakul ki,
ha nincs a vezet6i utddlas tudatosan megtervezve,
pl. ha meghal az alapito, vele hal a cég, illetve, ha
az egyik csaladtag rokonsdg és nem hozzaértés
alapjan atveszi az irdnyitast és a jobb képességi,
reménytelibb vezet6k elhagyjak a céget. Ugyan-
ilyen probléma, ha nincs val6s hataskor-atruhazas,
az alapitd ugy szeretne atruhdzni hatéskort, hogy
nem engedi ki a vezetést a kezébdl, a vezetés nem
intézményesitett, az adminisztrativ rendszerek alul-
fejlettek, nem képesek hatékonyan tdmogatni a mQ-
kodést. A kezdeti sikerek indokolatlan 6nelégiilt-
séghez vezethetnek.

[ Serdilékor

Jellemz6k: Ebben az életciklusban a konfliktusok
és a kOvetkezetlenség a jellemzd, pl. a régiek-Ujak
Osszetlizései, a célkitlizések 6sszehangolatlanok,
atmeneti céltévesztés, cégidentitas problémak (Kik
vagyunk?, Merre megylnk?), a bér- és dsztdnzési
rendszer ardnytalan, vagy félrecsiszva a helytelen
magatartast jutalmazza. A vezet6ség kicserél6dik.
A hatdskor-atruhdzds nehézségekbe (tkozik.
Terveket, szabalyzatokat dolgoznak ki, de nem tart-
jak be. A problémak kapcsan egyre tébbszor meril
fel a menedzsment megujitdsanak kérdese. Ez
utobbi kilondsen akkor nehéz kérdés, ha az ala-
pitét, mint cégvezetdt prébaljak a munkatarsak a
stafétabot atadasara birni.

Veszélyek: A vallalkozas visszatérhet a ,,gyeriink-
gyerunk” korszakba, vagy a céltévesztés, illetve a
konfliktusok &ldozata lesz.

Felndttkor (férfikor)

Jellemz6k: A szervezetek legjobb teljesitményt
nyujtd, novekedési palyan lévé korszaka a ,,feln6tt
kor”. Az adminisztrativ rendszereket joI mkdd-
tetik, intézményesitik a vezetést, az 6nellendrzés és
rugalmassag egyenstlyban van. Tervezhet6ség,
szabalyozottsag jellemzd: kialakulnak a funkciona-

lis rendszerek és a szervezeti struktira, a szervezet
terveket készit, és ezek alapjan iranyitja a tevé-
kenységét, megjosolhatéan Kkival6é teljesitményt
nyujt. A szervezet eredményekre torekszik, az ugy-
fél igényeit kielégiti, mind az eladasokban, mind a
nyereségességben ndvekszik.

Veszélyek: A tllszabalyozottsag, a rugalmassag el-
vesztése a cég ido el6tti dregedését okozhatja, vagy
a bels6 konfliktusok, eltérd célkitlizések szétvalas-
hoz vezethetnek.

Megj.: A ,feln6tt kort” ,férfikornak” is szoktak
forditani.

. Megéllapodott szervezet

Jellemz6k: A vallalat még életerés, de kezd ve-
sziteni a rugalmassagabdl; megcsappan a kreativi-
tasa, egyre kevésbé tud megUjulni. A cég noéve-
kedés iranti elkotelezettsége csokken, a jov6beni
perspektivak helyett a multbeli eredményekre
figyel, a véltozasokat gyanakvassal flirkészi, a sze-
mélyes kapcsolatrendszer szerepe er6sddik. Nem a
vallalkozd szellemet, hanem az utasitasok végre-
hajtéit jutalmazzak. Kezd befelé fordulni a cég: a
piackutatdk, fejleszték tért vesztenek, a gazdasagi
tertlet el6térbe kerul a kdltségracionalizalasi elva-
rasokkal.

Veszélyek: A véllalkoz6i szellem elvész, a cég ha-
nyatlasi folyamata megkezdddik.

. Arisztokracia

Jellemz6k: A cég egyre jobban eltavolodik az tgy-
feleit6l, kezdi elveszteni a piacat, egyre kevéshé
képes versenyezni. A szervezet tagjai rutinszer(ien
vegzik munkajukat, eltinik a vallalkozd szellem, a
belsé 0jitdsok elhalnak, inkabb felvasarolnak cége-
ket, vagy atveszik az Ujitdsokat. Egyes teriileteken
fel-feloukkan még a feln6ttkorra jellemzd célira-
nyossag, lendilet, &sszehangolt egyuttmikodés.
Azt hangsulyozzak, ,hogyan” kell az lgyeket in-
tézni, nem pedig azt, ,,mit” és ,miért” tesznek, a
teljesitmény értékelését is ehhez igazitjak. A szaba-
lyozasi rendszert egyre jobban kiterjesztik, mélyi-
tik, er6sodik a formalizmus a hagyomanyokban és
az Oltozkddésben. A szervezet likviditasa még jo,
potencidlis felvasarlasi célpontta valik.

Veszélyek: A cég rohamosan veszit a piaci részese-
déséb6l, a bevételek és profit elapadasa miatt a
korai birokracia szakaszaba kényszeriil.
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8. Korai birokréacia

Jellemz6: A cég mikaodik, de a lendilete megbi-
csaklik, az eladasok tovabb apadnak, szétmorzso-
l6dik az dsszetartd erd, a blrokracia burjanzik, sok
a konfliktus és a belviszaly, a bels§ hatalmi harcok
keriilnek el6térbe. Az energia az egyén tuléléséhez
kell, igy az Ugyfélre nem igen marad bel6le. A
problémak felvetdit, az Gjitdkat eltavolitjak a szer-
vezethdl.

Veszélyek: A kreativitas csirdit is kiirtjak, a vallal-
kozd szellem(ek tavoznak, helyiiket az adminiszt-
raciot kiszolgalé munkatérsak veszik &t és a biirok-
récia tért hodit.

9. Birokracia és 10. Halal

Jellemzd8: A vallalat egyre kevésbé tudja eltartani
magat, potlélagos, kiils6 forrasokhoz nehezen jut.
Nem azzal igazolja Iétét, hogy jél dolgozik, ered-
ményeket produkal, hanem hogy Y. éve létezik.
Nincs egylttm{kodés a vezetésen belill, igy a me-
nedzsment semmit sem tud eredményesen tenni a
felbomlas megel6zésére. A vallalat befelé fordul,
elszigetel6dik a kornyezetétdl, onmagat figyeli. A
felsé vezetés és az operativ m(ikodes szétvalik, a
szervezet érzéketlen az irdnyitasra (jonnek-mennek
a fels6 vezet6k, a cég onjaréva valik). Leginkabb
rendszerek, eljaradsok, szabalyok vannak, amelye-
ket tobbé-kevéshé betartanak. Ha egy kilsés (pl.
Ugyfél, beszallité) hatékonyan kivan dolgozni a
szervezettel, bonyolult médszereket kell kidolgoz-
nia a rendszer attorésére, vagy kozvetlen személyes
kapcsolatokat kell kiépitenie a biirokracia megke-
rilésére.

Veszélyek: Barmely hirtelen valtozds végezhet a
szervezettel. A halél akkor all be, amikor mar senki
sincs tobbé elkotelezve a szervezetnek, s kiils6 se-
gitség sem akad (pl. allami tamogatas).

Mire lehet hasznalni a modellt?

Tapasztalataink szerint sokszor az is segiti a
vezetbket, ha csak egyszer(ien tudatosan kezelik, vagy
elfogadjédk a szervezet életciklusdbdl adodd konflik-
tusokat, hianyossagokat. Pl. ha a munkatérsak panasz-
kodnak a vezetés kovetkezetlenségére, nosztalgiaval
gondolnak a régi csapatlendiiletre, hianyoljék a szaba-
lyozadst a konfrontaciés teriilleten, ugyanakkor a
,»szekér halad”, akkor val6szin(, hogy a cég a ,,serdiil
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kori” betegségeit éli at. Megoldast jelenthet, ha a
vezetés egyitt Ujra meghatarozza a célokat, ha foko-
zatosan Kiterjesztik a szabalyozasokat a problémaés
teriiletekre, nem tal nagyszdmban célzott bels6 fej-
lesztéseket inditanak. Fontos, hogy nem szabad tulrea-
gélni a szervezet jelzéseit, hanem az életkori sajatos-
sagokbdl kiindulva tudatosan kell kezelni azokat.

A legtébb cég életében az optimum megtalalésa a
cél, vagyis a feln6tt kor elérése, illetve tartésitasa.
Ugyanakkor nem szabad elfeledkezni arrél, hogy
minden céget a sajat életciklusabdl adoddan kell
megitélni, és ebbdl a kiinduld pontbdl kell meghata-
rozni a kivant allapot elérésére a lépéseket. A ,,felnétt”
korszakba mindkét irdnybdl el lehet jutni: érleléssel és
visszafiatalitassal, ezért a modellt kiegészitettik ezzel
a két fogalommal. A feln6tt kort alapvetéen a nove-
kedési palyan haladva lehet elérni, vagyis az udvarlasi
szakasztol indulva, ugyanakkor vissza is lehet fiata-
litani a cégeket, vagyis visszafelé is lehet 1épkedni a
szakaszok kozott. Az elébbire példa a szabalyozottsag,
tervezhetdség erdsitése, utébbira példa a vallalkozé
készség, rugalmassag visszaallitasa megfeleld 6szton-
zési rendszerrel, U0, dinamikus munkatarsak felvéte-
lével vagy a szervezetfejlesztés, a folyamatok Ujra-
gondolésa. Gyorsitani lehet az ,,érés” vagy ,,visszafia-
talodas” folyamatat, de nem igazan lehet atugralni
korszakokat. Véleményilink szerint fokozatosan,
kovetkezetesen kell a szervezetet atvezetni az egyes
szakaszokon, de az adott szakaszokon vald taljutas
lehet révidebb vagy hosszabb. A fokozatossagot Ugy
kell érteni, hogy pl. a ,visszafiatalitds” vezényszdval
nem érdemes eltérdlni az 6sszes felesleges szabalyo-
zast és kihirdetni, hogy ,,holnaptdl csapatszellem van”
és az egyuttm(ikddési készség majd potolja a hianyzo
szabalyozasokat, s igy egy lépéshen attériink a ,,korai
blrokraciabél” a ,,gyeriink-gyerlink” korszakba; mert
ez csak kdoszhoz vezet.

A modell sokféle talalé megdllapitast tesz az egyes
szakaszokra, bar nem rendszerezi 6sszesitve az egyes
dimenziék mentén a kilonbségeket. Az 1. tdblazatban
osszefoglaljuk azokat a fébb tényezdket, amelyekkel
ugyfeleink hozzénk fordultak a projektek vagy az
ajanlatkérések soran az elmdlt masfél évben, és
amelyekre a vallalati életciklus modell segit valaszt
adni. Néhany példa: a legkulonfelébb cégek vezetdi
panaszkodnak a ,,mar nem a régi a csapat, valami meg-
kopott” érzésre; sokszor téma a cégnél, vajon megfe-
lel6-e a szabalyozottsag (mert a munkatarsak panasz-
kodnak, hogy nem tudjak mi a felel6sségi koériik és
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feladatuk, nincs megfelel6 hataskoriik); a vezet6k gya-
nakodnak, hogy a munkatarsak nem az lgyfelekkel,
hanem inkadbb a bels§ toérténésekkel foglalkoznak;
idegenkedéssel fogadja a szervezet a legkisebb
Ujitasokat is; ugy érzik nem érdemes valtozasokat
kezdeményezni, jobb a békesség; kezd veszteségessé
valni a cég és nem tudjék az okat; a munkatarsak Ugy
érzik, hogy az alapitdé nem hajland6 kiadni az
irdnyitast a kezébdl, nem ad at hataskoért, minden rajta
keresztil kell, hogy torténjen.

Vallalati életszakaszok és jellemz6k

S
0 % ¢ E E
© IS é ~ Ne] =
s & 85 5 NS}
g S 52 B c
S 2 S 5 =z
) O O3 on [
Kifelé fordul6, kérnyezetre érzé- <
kenyen reagal6 (+) vs. befelé +H+ A+ S5
fordulé, dnfigyel6 vallalat (-) ATl
Szabalyozottsag: alulszaba-
lyozottsag (-) vs. tulszabalyo- — - - -
zottsag (+)
Rugalmassag: rugalmas (+) vs. A b 4
rugalmatlan (-)
Elkotelezettség a vallalat sikerei
irdnt (+) vs. eltdvolodas, egyéni  ++ ++ ++
érdekek el6térbe keriilnek (-)
Vallalkozdkészség: erds (+) vs.
gyenge () I o ++
Kiadas (-) vs. bevétel (+) aranya . — ot A
Alapitéi befolyas (+) vs. (j me-
nedzsment befolyasa (-) +++  +++ +/- +/-

(az alapit6 atadja a vezetést: +/-)

Az egyik dimenzié a vallalat kiils6-bels6 ira-
nyultsdga, vagyis kifelé forduld, kornyezetre
érzékenyen reagalé vagy befelé forduld, 6nmagat
tulzottanfigyel6-e a vallalat. A kezdeti szakaszoktol -
amikor a piacon val6 megjelenés a tét - a ,halal”
szakasza felé haladva egyre kevesebb, gondot fordit a
cég a kornyezetéb6l érkezd jelek kezelésére. Tapasz-
talataink alapjan javulast lehet elérni, ha a cég az
tgyféligényeket tudatosan, szervezetten kezdi kezelni,
pl. az Ugyfél-elégedettséget méri, és az eredmeények
alapjan fejleszti a szolgaltatésait, termékeit; az lgy-
félszolgalatot emberkdzelivé teszi és nem szikséges
teherként kezeli, fejlett Ugyfélkapcsolat kezelési
(Customer Relationship Management: CRM) rend-
szert hasznal. Erdemes néhany cégnél kiprobalni a
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telefonos ugyfélszolgalatot, amin keresztiil sokat meg
lehet tapasztalni a cég ugyfél-centrikussadgabdl (pl.
végtelenitett meniivalaszték, hany csérgésre veszik fel
a telefont, ha felveszik, milyen stilusban beszélnek ve-
link, érdemi valaszt kapunk-e), vagy rakérdezni, hogy
mire hasznaljak az ugyfél-elégedettségi felmérések
eredményeit.

A szabalyozottsdg kérdése is sok vallalatvezet6t
foglalkoztat. Sokan valljak, hogy inkabb ,likvid” me-
nedzsmentet folytatnak, a lehetd legkevesebb teriletet

1 tabladat szabaly°znak,s a mun-
katarsaktdl elvarjak a
kezdeményez&készsé-
get, a ,rések” o6nallo
kitoltését. Hiszen ugy-
sem lehet teljes ko-
rGien, valdsaghiien sza-
balyozni, mindig is
lesznek lefedetlen te-
riletek. Vannak vi-
szont iparagi el@irdsok
is (pl. pénzintézetek-
nél, kézmdvallalatok-
nal), amelyek miatt
kénytelen a véllalat
szabalyozasokat ,ter-
melni”. (Err6l majd a
modell Kiegészitésénél
sz6lunk.) Egy biztos: a
szabalyozasok készité-
se végtelen folyamat,
mindig van aktualizal-
haté vagy Kiterjeszt-
het6 szabalyozas, és
folyamatosan ugyelni
kell a szabalyozasok egymas kozotti, illetve a szaba-
lyozasok és a gyakorlati élet kdzoétti 6sszhangjara. Az
id6 el6rehaladtaval egyre tobb szabalyozas sziiletik,
sokszor az akadoz6 egyuttmiikbdést megprobaljak
szabalyozasokkal kikényszeriteni a szervezeth6l. Ritka,
hogy egy-egy terlileten azért épiti le a szabalyozasokat
a vezetés, hogy fellazitsa, rugalmassa tegye a talzottan
rutinszer(ivé valt mikddést. Gyakoribb, hogy a szaba-
lyozasokat atirjak, vagy szabdalyozasi szemléletet val-
tanak, pl. folyamatalapu szabalyozasra térnek ét.

A rugalmassag a véllalat reagalé képességét
mutatja a valtozasokra. A szabalyozasok tulburjanzasa,
a tervezés tulrészletezettsege és merev értelmezése, a
vallalkozészellem elapadéasa egyuttesen azt eredmé-
nyezik, hogy a szervezet veszit a rugalmassagabol.

Megallapodott
szervezet
Arisztokracia
Korai
burokracia
Burokréacia
Halal

R R A s
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A ,feln6tt” korszakban éri el a szervezet az
egészséges egyensulyt a kils6 és bels6 iranyultsag, a
szabalyozottsag, a rugalmassag és az iranyithat6sag
szempontjahol.

A vallalat sikerei iranti elkotelezettség a felnétt
korig magas, utana lecsdkken. Az elkdtelezettség a
legnagyobb mértéket a ,,gyeriink-gyeriink” korszakban
éri el, amikor a kezdeti sikerek és csapatszellem is ezt
er@siti, ezért a munkatarsak sokszor nosztalgidzva
gondolnak vissza ezekre az id6kre. A cég dregedésével
a munkatarsak cserél6dnek, a csapatszellem gyengdl,
az egyeni érdekek el6térbe kerlilnek, a cég érdekei
hattérbe szorulnak.

A vallalkoz6készség, a kockazatvallalasi hajlam a
cég alapitasatol a megsz(inéséig természetszer(ileg
folyamatosan csokken. Ugyanakkor kiilonb6zd észtén-
z6kkel lehet befolyasolni a munkavallalék érdekeltté
tételét a vallalat sikerei irant, a vallalkozasi hajlando-
sagot. Tapasztalatunk az, hogy ilyen esetben kerdil el6-
térbe pl. az értékelési és Osztdnzési rendszer kialaki-
tasa, vagy az uzleti egységek profit centerré szervezése.

A kiadés-bevétel aranya a véllalat nyereségességét
szimbolizélja, bar ennél joval Osszetettebb a helyzet.
Altalanossagban elmondhat6, hogy a vallalt indulasa-
kor még, a ,haldlakor” mar veszteséges miikddés a
jellemz8. A ,,gyeriink-gyeriink” korszakt6l az ,,arisz-
tokraciaig” tobbnyire nyereseget termel a ceg.

Tapasztalatunk alapjan minden cég létrehozasakor
az alapité ,belekddolja” a személyiségét a cégbe,
kialakitja a cég alapértékeit, f6bb m(ikddési iranyait,
hosszl évekre meghatarozva a cég életét, féleg, ha az
alapitd cégvezetéként is dolgozik. Kisebb cégeknél
er6teljesebben érezhet6 az alapitd hatdsa. J6 esetben az
alapitd pozitiv értékeket ,olt” a cégbe, pl. nyilt
kommunikacié, ugyfél-centrikussdg, mindség iranti
elkotelez6dés. Ugyanakkor sok esetben az alapitd
nemcsak az ,,életet” adja a cégnek, hanem a ,halélat”
is okozhatja, ha nem képes hataskort atruhazni (akar a
cégvezetést is atadni), utddokat nevelni, megyjitani a
cégmiikodést, illetve az eredeti alapértékeket Ujra-
gondolni. A vallalati életciklustol fliggéen valtozhat a
vezetési stilussal kapcsolatos igény: az indulé cég
ligyes bajos dolgai markansabb vezetést kdvetelnek,
mint a bedllt m({kddésld cégé vagy a valsag kor-
szakaba érkez6é. A serdil6kortol kezd6déen jellem-
z8ek a vezetdeserék, az induld vezetéstdl Gjhoz keriil a
»kormany”. A vezet6cserék gyakorisagat, szamossagat
sok tényezd befolyasolja pl. a vallalat élettartama, a
tulajdonosok szandéka (pl. megujitasi szandék, allami
cégnél a politikai viharok).
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Egy torténet arrdl, hogy az alapité atyaknak tudataban
kell lennitik, egészen korai megnyilvanulasaik, akcioik
mennyire hossz( tavon meghatarozzak cégik Utjat,
illetve azonossagat. Szinte azonos Uzleti lehet6sé-
gekre két alapitd vallalkozd nagyon kilénb6z6 megko-
zelités(i Uzleti valaszt adhat, és igy elkotelezGdésével
teljesen eltérd irdnyokban formalhatja vallalatét.
Példaként szolgalhat két szoftverfejleszté cég, a
Siebel Systems és a Trilogy Software. Mindkét cég
néhany év kildnbséggel, szinte azonos céllal alakult:
olyan szoftvert akartak létrehozni, amely automa-
tizalja az értékesitési és marketingfunkciokat. A célt
az alapitdk azonban igen kilénbdzOképpen felépitett
véllalatok altal lattdk megvaldsithatonak.

A Trilogy alapitdja, Joe Liemandt azt tartotta, hogy
magasan fejlett technologia a titka a kovetkez
generacios szoftvervéllalat létrehozasanak. Ehhez a
stratégiai kerethez tartva magat, figyelmét a véllalat
technoldgiai eréforrasainak megteremtésére dsszpon-
tositotta. Fejlesztd szakértbket vett fel és olyan
algoritmusok megalkotésara kérte fel Sket, amellyel
megrendelésre gyartott termékele - mint személy-
autdk vagy szamitdgépek - sok alkatrészb6l vald
kialakitasat segitik eld. Sokkal jobban érdekelte a
véllalatot, hogy fejleszt6i mestermunka j6jjon létre,
mint hogy vevdket vonzzon magahoz. Ez az Uzleti
vizi6 hatérozott meg minden Uzleti dontést. A
szoftver fejlesztési folyamat a cégnél hatartalan
szabadsaggal ruhézta fel a fejlesztéket, hogy szokat-
lan tulajdonsagokat épitsenek be a programba. A
munkatarsi felvételnél nagy hangsulyt helyeztek a
fiatal miiszaki palyakezddk felvételére, akik megva-
laszthattak, melyik fejlesztésen dolgoznak. A vallalati
kultdra meghatarozd eleme volt az 6nallé kezdemé-
nyezés. Amunkatarsak szentil hitték, hogy Liemandt
azt varja télik, hogy ,valtoztassak meg a vilagot” és
»kérddjelezzenek meg mindent”.

Tom Siebel és a tarsalapitd, Pat House méas stratégiai
alapvetésekbdl indult ki. Abban hittek, hogy a siker
kulcsa az Uigyfelek problémainak a megoldéséban rej-
lik. Kerek egy évet csak annak szenteltek, hogy inter-
juk segitségével alaposan megismerjék a potencialis
vevlik elvarasait miel6tt egy sor fejleszt6i kodsort
leirtak volna. Olyan fejleszt6i folyamatot hataroztak
meg a maguk szamara, amelyet a vevdi igények vezé-
reltek a fejleszti tehetség helyett. Majd felismerve,
hogy a termék és szolgéltatas konzisztencia a vallalati
lgyfelek szamara kulcskérdés, ezért olyan magasan
képzett szakértdket vettek fel és képeztek ki, akik jol
értettek a mikodési és értékesitési folyamatokhoz.
Egyik modellrdl sem llithatd, hogy jobb a méasiknal.
Mindkét véllalat egyforman sikeres: Trilogy a maga-
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playerré” valt, mig Siebel Ugyfélfokusza olyan szalli-
tova emelte a vallalatot, amely széles korben képes
lgyfélkapcsolat menedzsment termékek szallitaséra.
(Forras: Donald N. Suli: Managing by Commitments. HBR
June, 2003)

Mivel érdemes kiegésziteni a modellt?

Tapasztalataink szerint a szervezet életciklusanak
értelmezésekor példaul érdemes figyelembe venni,
hogy azt az iparagi hovatartozas befolyasolhatja. Egy
pénzintézet esetében a miikddés engedélyezéséhez a
kezdeti id6kben szamos szabalyozast kell kialakitani
az er6sen kotott bankizemi folyamatokra, az ligyfelek
pénzének védelmére; igy a miikddés szabalyozottsaga
sokszor olyan mértéki mar a ,csecsemobkorban”,
amely sok mas vallalat esetében csak a ,,megallapodott
szervezetre” vagy az Oregedési palyara jellemz6.

Egy tudasintenziv munkat végz8, kisebb méretd
cég esetében, kiiléndsen, ha az alaptevékenység ele-
mei nehezen rogzithetbek, s az egyénen mulik a tevé-
kenység mindségi végzése, a szabalyzatok kialakita-
sanak nem sok hozadéka van (pl. tanacsadd cég). Az
alul- és a tulszabalyozottsagra is gyakran talalunk
példat, az eléz6 inkabb a fiatal, kisebb szervezetekre,
az utobbi az dregebb, tulblrokratizalt, nagyobb szer-
vezetekre jellemzd. Cél, hogy a szervezet az optimalis,
vagyis a ,,felnétt” életkornak megfelel6 miikodést ala-
kitsa ki, tartsa fenn, megtalalva a rugalmassag és a
szabalyozottsag kozotti egyensilyt.

A modell alkalmazhatosagat korrigalhatja, hogy
allami vagy privat szférdban miikddé cégrél van-e szo.
Allami vallalatok esetében a kifelé fordulo, kérnyezet-
re érzékenyen reagal6 magatartas nem jellemzé olyan
intenziven a ndvekedési palyan, mint a piaci hatasoknak
kitett magancégek esetben. A rugalmassag, az elkotele-
zettség, a vallalkozd szellem jétékony hatasa is kevéshé
lelhetd fel a kezdeti szakaszokban az allami cégeknél,
dsszehasonlitva a privat szféra intézményeivel.

A szervezeti jellemzéket a cégméret is jelentésen
befolyasolja. Egy 20-30 f&s cégnél a Csalddias légkor
jellemz&bb, a szabalyozottsag alacsonyabb foki, a
kontroll inkabb személyes jellegl és kevéssé formali-
zalt, ami inkabb a ,,gyeriink-gyeriink” és a ,,serduil§ kor-
ra” jellemz6, ugyanakkor méas tényezdkben mutathatja
az Oregedés jeleit: a vallalkozd készseg elapad az évek
mulasaval, a cég egyre kevéshé figyel a kdrnyezetére.
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Mire jok a modellb6l kapott eredmények?

Az eredeti Adizes-féle modell leirasban a kissé bonyo-
lultra sikeredett hasznalati leirasnal és ,terapiajavasla-
toknal” érdemesebb egyszerlibb megkdzelitést alkal-
mazni. Osszefoglalva: a modell jelentGsége, hogy a se-
gitségével elvégzett helyzetfelmérés alapjan a vezetés a
vallalati életszakasznak megfeleléen értékelheti a prob-
Iémékat és tudatosan hatarozhatja meg, priorizalhatja a
teendbket a véllalat ,,érlelésehez”, vagy ,,visszafiatalita-
sdhoz” (néhany javasolt teendét leirtunk az életszaka-
szok jellemzGinek kifejtésénél). Az alabbiakban ismer-
tetiink néhany vallalati példat, bemutatva a helyzetké-
peket, a javaslatokat és a mar megtett Iépéseket.

izelit6 az alkalmazas kulféldi példaibol

A modellt mintegy 400 szervezetben (a termeld,
szolgéltato, privat, illetve kormanyzati szfératdl kiin-
dulva, a 30-90 000 f6s cégekig), kdzel 20 orszagban
(Ausztralia, Brazilia, Déania, Anglia, Németorszag,
Ghana, Gorogorszag, Gronland, lIzland, India, lzrael,
Malaysia, Mexik6, Norvégia, Dél-Afrika, Spanyol-
orszég, Svédorszag, Egyesiilt Allamok, Venezuela,
Zimbabwe) alkalmaztak.

Az Adizes Intézet honlapja bepillantast enged
néhany vallalati alkalmazas részleteibe is.

Progeny Advanced Genetics

A piacon sikeres névénynemesit§ cég azzal a kihi-
vassal szembesilt, hogy a rendszerek hidnya miatt
nem rendelkezett kell6 vezeti atlatassal a folyama-
tokrél. Az egyszemélyi vezetés osztatlan felelGssé-
gével mar nem menedzselhet6 véllalatot a modell
alkalmazasaval sikeriilt elmozditani a felel@sség
egyenletesebb elosztdsa felé. Az adminisztracio
erGsitése elBsegitette a mlkodés atlathatdsagat, a
felel6sségek szdmon kérhet6vé valtak, amely a bels6
mukodésben, azon belll kiemelten az (igyfélkeze-
Iésben is javulast eredményezett.

A nagyfok( atlathatésag miatt a bizalom elmélyit,
Uj piacokra kerlltek be, mas lehet6ségekkel élhettek,
és ez két éven belll megduplazta, hosszabb tavon
megOtszorozte a bevételeiket. A bizalmi szint, a
rendszerek és a fegyelem lehet6vé tették, hogy az
els6 szdmu vezet§ kevesebb energiat forditson a
belsd problémak kezelésére, és figyelmét az Uj pia-
cokra és Uj lehetéségekre dsszpontositsa.
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Bank of America

A bank hanyatlast tapasztalt az Uizletmenetében, nem
volt igazan képes kontrollalni az eseményeket. A ve-
zetbk azt feltételezték, hogy a bank mérete és elma-
radt technoldgiai megujuldsa okoztak a bank fejl6-
désképtelenségét, a fokuszvesztést az alkalmazot-
takban és az egységek kozotti koordinalatlan
mukddést. A modell diagn6zisa alapjan a banki szer-
vezeti struktdranak megfeleléen munkacsoportok
alakultak, amelyek egymassal egyitt dolgozva
képesek voltak kidolgozni egy sokkal hatékonyabb
0j szervezeti struktarat. Ezt kdvetSen egy U
informéacios rendszerfejlesztési és Uzemeltetési
kozpontot létesitettek. A bank ismét nyereségessé
valt, mikdzben kereskedelmi bankbdl pénzigyi
szolgaltatd szervezetté alakult at. A bonyolult szer-
vezeti atalakulast az tette lehetévé, hogy sikerdilt
elnyerni az elkotelezettségét és lelkes tamogatasat
azoknak, akik kordbban ellenezték a hasonlé meg-
oldasokat.

Domino’s Pizza

Avallalat nem a vezérigazgatd altal elvart mértékben
novekedett: éppen tul voltak egy jelentds vallalati
felvasarlason, és mikozben a véllalat foldrajzilag és
piaci részesedésben terjeszkedett, a potencidlhoz
képest alulteljesités volt érzékelhetd.

Az Adizes Intézet kezdeti diagndzisa harom f6
fejlesztend6 teriiletet jel6lt meg: a kdzponti irodak
koltségcsokkentése, a vallalati pizza tészta javitasa, a
vallalati banki kapcsolatok javitasa. A témékra spe-
cializalédott munkacsoportok alltak fel, amelyek ro-
vid id6 alatt megoldasra jutottak. A gyors és latva-
nyos sikereket hoz6 problémamegoldé csoportok
nyoman, a cég kildetése és a vallalati struktdra
keriilt a vallalati program kdzéppontjaba. A gyors és
szinvonalas dontéshozatal, a javuld d&sszvallalati
teljesitmény el6feltétele volt, hogy a vallalat kulde-
tését a munkatarsak széles korben megértették és
elfogadtak.

Az Adizes Program alatt a vallalati novekedés
felgyorsult, ellenérzott keretek kdzott zajlott, lehe-
tévé téve a nemzetkozi terjeszkedést, a hazai folya-
matos fejl6déssel parhuzamosan. A nyereségesség
fennmaradt, és a munkavéllalok a korabbinal sokkal
er@sebben azonosultak a vallalati célokkal.

48

Franklin Mint

Az ugyfél egy bizonyos cégméret elérése utan elbi-
zonytalanodott, hogyan szervezze meg a tevékeny-
ségét a jovdbeli ndvekedéshez. A vezérigazgatd Ggy
érezte, hogy sokkal hatékonyabb kommunikacidra és
kiegyensulyozottabb vezet6i csapatfsszetételre van
szilkség a ndvekedés irdnyitdsahoz. Az Adizes Inté-
zet diagnoézist készitett a véllalatrél, annak filozo-
fiajarol és szerkezetérdl. Az elemzést kovetben egy
cselekvési tervet dolgoztak ki a problémak megolda-
séra specializalt munkacsoportok részvételével. A
széles kor(i bevonassal zajlo gyors kezdeti sikerekre
épitve, a vallalati szervezet rugalmasabba formalasa
kovetkezett. Rendszereket vezettek be, amelyek le-
het6vé tették, hogy id6beni és pontos informaciokat
széllitsanak a vezet6ségnek.

Az Adizes programnak kdszonhet6en a cég sokkal
rugalmasabba valt. Képes lett kihasznalni a kinal-
kozé lehet8ségeket, vallalkozo szelleme fejlédott. A
vallalat (j terlileteket hoditott meg, az eladasok 12
millié dollarrél tiz év alatt 750 millié dollarra ragtak,
a kontrol fellazulasa nélkiil. A vezérigazgatd szerint
a madszertan kuldéndsen hatésos volt abban, hogy az
Gjonnan megvasarolt vallatokat gyorsan és teljes
korden integralni tudjak.

Esettanulmanyok

A HAZAlI GYAKORLATUNKBOL

(1) Fiatal magancég a média iparagban -
OMD Hungary Kift.

Két-harom évvel ezel6tt az integralt rendszer-
bevezetés kapcsadn elinditott folyamatszervezési
munkank soran a média cég akkori vezetése egy gyors
szervezeti helyzetkép megrajzolasara kért minket.

Néhany villanas a helyzetképb6l: A cég dominéns
volt a piacon, ndvekedési palyan mozgott, szem el6tt
tartotta az Ugyfélcentrikussagol, kiterjedt kapcsolat-
rendszerrel rendelkezett, erés szakmai ,,mag” bizto-
sitotta a min6ségi munkavégzési, amely alapelvaras-
ként jelent meg. A vezetés értékelte a kreativitast és a
tehetséget, jellemz6 volt a tudasmegosztas a munka
kozben, pozitiv valtozasi tdrekvések indultak el a cégen
belul. Formalizalt vallalati stratégia nem létezett (csak
Otletek), az elvardsok nem voltak tisztazottak, eseti
visszajelzéseket kaptak a munkatarsak a teljesitmé-
nytkrél. Bizonyos szervezeti egységek elszigetel6dtek
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(ez részben annak is volt kdszonhet8, hogy 6sszeolva-
déasokbol jott létre a cég, ami a médiapiacon gyakori),
a szervezeti egységeken beliil egyes vezet6k probaltak
csaladias légkort teremteni. Nem alakultak ki standard
folyamatok és sablonok az azonos tipusu munkak vég-
zésére, a felel@sségi és hataskérok nem kerltek
tisztdzasra tobb terlleten, az egyénen malt mennyit
vallalt, sokszor ugyanazok az emberek valtak leter-
heltté. A kontrolling funkci6 fejl6édése elmaradt a
szervezetét6l, az informéaciéadramlas szakadozott a
cégen belill. Eltorzult a bérstruktdra, a munkatarsak
hianyoltdk a megbecsilést, tapasztalhato volt afasult-
sag és demotivaltsag egyes teriileteken.

Osszességében a szervezet aserdilékorra jellemz6
jegyeket mutatta.

A felmérés eredményeit bemutattuk a fels6 vezet6k-
nek egy megbeszélés keretében, amelyen ezt kdveten
a vezet6k ajavasolt akciokat priorizaltak. A legtébb
szavazatot a kovetkez8k kaptak: a vallalati célok, alap-
szint( stratégia meghatarozasa és kommunikalasa a
munkatarsak szamara; a szervezeti felépités atgondo-
lasa (az elvarasok rogzitése szerepkorokkel kapcso-
latban, a szervezeti felépités Ujragondolésa), kontrol-
ling rendszer kialakitasa, a hianyzdé HR funkcidk lefe-
dése (képzési rendszer, felvételi rendszer, Kkarrierter-
vezés, értékelési rendszer, érdekeltségi rendszer kiala-
kitdsa, munkakori leirasok elkészitése és atadasa min-
den munkatarsnak, HR munkatérs felvétele - HR
funkcionalis teriilet kialakitasa), a folyamatoptima-
lizdlasfolytatasa, a belsé informéacidaramlas javitasa,
az erdforras felhasznalds hatékonyabb kezelése (er6-
forrastervezés, time reportolas), az iranyitasi, dontés-
hozatali rendszer fejlesztése (a déntéshozatal, a dele-
galas, a szankcionalas szabalyozasa), a projektszer(
miikddés meghonositasa, a cégkultdra tudatos fejlesz-
tése, csapatépités, a tudasmegosztas tamogatasa, tu-
dascenter létrehozasa.

A cég mikdzben megtartotta piaci vezet§ szerepét
az elmult két-harom év soran szamos valtozast hajtott
végre dneréb6l:

* meghataroztak afelel6sségi és hataskoroket a fébb
tertileteken (a folyamatoptimalizalasi munka egyik
eredménye ez volt),

e a szervezeti poziciokat egységesebbé tették, kisebb
valtozasokat hajtottak végre,

» bevezették az integralt vallalatiranyitasi rendszert
és ezzel a kontrolling funkcio is fejlédott,

» az integralt rendszerben bevezették a részletes
(munkatipusonkénti) id6elszdmolast,
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» kialakitottak a teljesitménymérési és dszténzési
rendszert és két féléve sikeresen mikddtetik, vala-
mint a feltart hidnyossagokra személyre szabott tré-
ningeket szerveznek,

» abels6 tréningrendszer mellett elinditottak a kilsét
is (pl. OMD Academy),

» csapatépitéssei probaljak a belsé kommunikéaciot is
javitani és a cégkulturatfejleszteni,

 erdsitették a PR tevékenységet (pl. sajtokapcsolatok
apolasa, publikalas, OMD Academy, médiaver-
seny),

» tovabb fejlesztették a tudaskezelést.

A cég fejl6dését segitette, hogy id6kézben a nem-
zetkdzi haldzat is el6bbre Iépett, s a tulajdonosok egy-
ségesebb arculatot, szervezeti felépitést, munkavég-
zést iranyoztak eld a multinaciondlis véllalatcsoportra,
illetve nemzetkdzi virtudlis csoportokat hoztak létre az
egyes szakteriileteken a munkamddszerek, eredmé-
nyek megosztasara.

Osszességében méara mar sok szempontbdl a ,fel-
néttkor” jellemz6i dominélnak a szervezetben.

(2) 1d6sebb, részben 6nkormanyzati tulajdonu
kozm( véllalat - Févarosi Vizm(ivek Rt.

Egy kézmd példan keresztll bemutatjuk egy masik
vallalati életszakasz jellemzdit és a menedzsment ak-
cioit a véllalat visszafiatalitasara.

Héarom-négy évvel ezel6tt a kézm(vallalat a ,,korai
birokracia” jegyeit mutatta: A szervezet alapvet6en
képes volt ellatni a normal miikodés keretében az
alapfeladatokat a rendelkezésére allé er6forrasokkal.
Jellemz6 volt a befelé fordulds: a figyelem a terme-
lésre helyez6dott, nem volt fontos, hogy megveszik-e
a terméket. A munkavégzés rutinszer(ivé valt sok
teruleten, a valtozasokat bizalmatlanul fogadtak (,,ed-
dig is igy csindltuk, eddig jo volt igy”, ,tdrténelmileg
igy alakult ki”). A folyamatok éattekinthet6sége, kont-
rollja a fels6 vezetés szamara nem volt megoldott, in-
forméacidatadasi, koordinacids problémak jelentkeztek.
Az informatikai hattér nagyrészt elmaradt a kor
kévetelményeitdl.

Az elmult két-hdrom évben szamosfiatalité akciot
hajtottak végre, vagy kezdtek el. Példak: Az ugyfelek
felé fordulas jegyében a telefonos tgyfélszolgalat 1é-
rehozésa és az ligyfélkezelést tAmogato rendszer beve-
zetése. A m(kodés Ujragondolasa, folyamatszemlélet
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megalapozasa, bevezetése egyes terlileteken (Ugyfél-
szolgalat, eseménykezelés). Az informatikai hattér
korszer(isitése. A belsd informaciéaramlas javitasara
férumok létrehozasa (pl. intranet kialakitasa, a vallala-
ti Ujsag Ujrainditasa). A projektszer(i mikodés meg-
honositasa, szamos fejlesztési kezdemény felkarolasa,
a vallalkozo szellem 6sztonzése,fiatal,friss diplomasok
felvétele és rotélasi rendszerének kialakitésa.

(3) Fiatal, kis méret(i, magan tanacsad6 cég -
Clarity Consulting Kift.

A Clarity Consulting 2001-ben alakult egy nagy
tanacsadé cégbdl kivalt tobb mint hisz munkatarssal.
Az el6z6 cég mikddése alapjan szdmos elképzeléssel
rendelkeztek a tulajdonosok és a munkatarsak az Uj
szervezet kialakitdsara, mlikodtetésére, iranyitdsara
vonatkozoéan.

Jelenleg dontden a,,gyeriink-gyeriink™ korszak je-
gyeit viseli a cég. Jellemzék:

» Dinamizmus és vallalkozOkészség, ami a szervezet
életkorabdl, valamint a munkatarsak fiatal atlag-
életkorabdl és véllalkoz6 szellemébdl ered.

» Er6s iigyfél-orientaltsdg, amely minden indul6 val-
lalkozas alapeleme és hossz( tavon a megélhetés
zaloga egy tanacsado6 cégnél.

* Rugalmassag, csak a sziikséges mérték(i szabalyo-
zottsag (pl. az 1SO rendszerben is) és tervezes (pl.
a tervezés, véltozaskovetés projektszinten erds,
cégszinten kozepes, féként likviditasra fokuszalt).
Ezek kdvetkezményei az iparagnak, a matrix fel-
épitésnek, a projektszer(i miikddésnek és a viszony-
lag kisebb létszamu szervezetnek.

* A munkatarsak kezdeményezd és egyuttmikodési
készsége, amely ,,kip6tolja” a hianyzé szabalyoza-
sokat.
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Er6s a vallalat sikerei iranti elkotelezettség és a
csapatszellem, ami a régi munkatarsaknal adddott a
,Kdz0s tdvozas élményébél” is. Az 0j munkatarsak
csatlakozasaval a korabbi egyuttes kilépés nosztal-
gikus kotberejét egyre inkabb felvaltotta a egyiitt-
munkalkodas kotéereje, ami adodott a kozés mun-
kahelyi és szabadid8s élményekbdl, illetve a valla-
lati célok elérésében vald egyttmiikodésbdl.

A cég célja'a névekedési palyan a ,,feln6tt kor” el-
érése a piaci és belsd fejlesztésekkel, minél keve-
sebb serdiil6kori betegséggel és a jelenlegi szakasz
elényeinek atmentésével. Peldaul

a dinamizmus, vallalkozOkészség, az egyéni fele-
I6sségvallalas, illetve rugalmassag meg6rzése a
elvardsok meghatarozasaval (felilrél, alulrol, ol-
dalrél), az értékelési és osztonzési rendszer fej-
lesztésével (projekt, Uzletdg, egyén szintjén), a
csaladias légkdr, a nyilt vallalati kultira rendszeres
megerdsitésével, megujitasaval és Uj, fiatal munka-
tarsak felvételével;

az ugyfél-orientaltsag mint alapérték tudatos erdsi-
tése, pl. Ugyfelek altal igényelt termék- és tudas-
fejlesztés tamogatasaval, az tigyfél problémak meg-
értésére koncentrald tgyfél-kapcsolattartas észton-
zésével, ugyfélforumok mikodtetésével (pl. Gzleti
reggelik szervezése szakmai témakban);
elkotelezettség és csapatszellem fenntartasa a valla-
lati kultira megerdsitésével, pl. alapértékek meg-
Orzésével, az Ujonnan belép6 munkatarsaknak valé
tovabbadasaval, illeh’e Gjragondolasaval, a rend-
szeres bels6é tajékoztatd féorumok mikodtetésével,
bovitésével,

tudasmenedzselés munka kozbeni betanitassal,
mddszerek atadasaval, szakmai mentorkodassal,
célzott oktatdssal és a tanacsaddk altal kdzdsen
gazdagitott, visszakereshet6 tudas- és terméktar
Iétrehozéasaval.
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BENCSIK Andrea - BOGNAR Krisztina

RACIONALIZALO SZERVEZES

EGY MAGYAR TULAJDONBAN LEVO
TERMELO VALLALATNAL

A tanulmény célja, hogy egy gyakorlati példan keresztil bemutassa a veszteségek feltarasara hasznalhatd
egyik modszer gyakorlati alkalmazésat, melynek segitségével a szerz6k azonositottak a vallalatnal zajl6
termel6folyamatban fellép6é veszteségforrasokat, ezek okait, majd javaslatokat tettek a veszteségek
csokkentésére, lehet6ségek szerinti kikiszobdlésére. Mindezeket a gazdasagi racionalitas elvének
megfelel6en harom lépésben végezték el. A vizsgalt cég székeket és asztalokat gyart mind lakossagi, mind
kozileti piacra. A szék és asztalgyartas terén piacvezetének szamit Magyarorszagon.

A mai magyar gazdasagi feltételek kozott egy vallalat
miikodését kils6 és belsé kdrnyezete jelent6sen
befolyasolja, mely hatdssal van a vallalati cél meg-
fogalmazasara is. A vallalatot ér6 hatasok, valamint a
vele szemben tamasztott elvarasok folyamatosan
véltoznak, igy mindig sziikség van szervezésre, hogy a
cég rugalmasan és racionalisan tudjon alkalmazkodni
a megvaltozott korilményekhez, és megtartsa belsd
egyensulyat is. A véllalat hatékonysagéanak biztosi-
tasdhoz, a tevékenységek szabalyozasahoz, a megfe-
lel6 informéacioaramlés és a megfeleld munkafeltételek
biztositdsdhoz ma is szilkség van racionalizalé szer-
vezési tevekenységre.

A munka els6 fazisa a helyzet megismerése volt,
melynek lényege - kozismerten -, hogy pontos képet
kapjunk a vizsgalni kivant terlilet miikodésérél. Jelen
esetben ezt a székek feluletkezelését végz6 Uzemrész
m(ikddése jelentette. A célkitlizésben megfogalmazott
kérdés: sziikség van-e atalakitasra, hol és milyen prob-
Iéméak meriilnek fel a termelés soran?

A helyzet felmérésére a veszteségid6é tanulmanyok
kozil a munkanap-felvételi technikakat alkalmaztuk.
Ennek els6dleges oka az volt, hogy a cég rendszeresen
(évente) készit hagyomanyos munkanapfelvételt a
normak megallapitasa miatt. Ez azonban &ltaldban
nem terjed ki a felhasznalt alapanyagok mennyiségé-
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nek vizsgalatara és egyéb veszteségforrasok feltara-
sara. Ezért munkank soran a célkit(izéshez igazodva
Otvoztik a hagyomanyos és a specialis munkanap-fel-
vételi technikékat.

Az alkalmazottak két mszakban - heti valtasban -
dolgoznak. A felmérést a délelétti miiszakban, hat tet-
sz6legesen kivalasztott nap alatt végeztiik el. A napok
kivalasztasanal figyelembe vettik, hogy melyik nap
mely dolgozé van mdiszakban, hiszen az Uzemben
dolgozé dsszes fényez6 és csiszolé munkajat fel kellett
mérni ahhoz, hogy a széksorrol teljes képet kapjunk. A
fényez6hodz mindig tartozik egy csiszolond, akinek a
teljesitménye, munkatempoéja és munkajanak min&se-
ge jelent8sen befolyasolja a fényez6 munkajat, vala-
mint a termék fellleti minGségét. Egy mliszak alatt
négy par dolgozik a széksoron.

A munkanapfelmérés soran vizsgaltuk:

» rétegenként a feluletkezelt székekhez felhasznalt ke-
verék (lakk, edz6, higitd) mennyiségét literben, (A
felhasznalt keverék mennyiségének és a felliletke-
zelt székek darabszamanak ismeretében kiszami-
tottuk az egy termékre jutd keverék felhasznélasat.
Ismerve az alapanyagok beszerzési arat, a felllet-
kezelt székek darabszamaét és az ehhez felhasznalt
keverék mennyiségét, kiszamitottuk az egy termékre
jutd anyagfelhasznalast és ennek koltségét.)
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e a selejtes termékek szamat a selejt tipusatol flg-
g6en, azért, hogy atfogo képet kapjunk arrol, hogy
a termékelBallitas mely fazisdban képzédik a leg-
tobb selejt,

» kil6nb6z6 idészakokban a dolgozdk teljesitményét
stopperdra segitségével, valamint

e a munkaidé tevékenységek szerinti megoszlasat.
(A munkaidé alatt észlelt tevékenységeket besorol-
tuk 6t csoportba és dsszegeztiik a hozzajuk tartozd
tevékenységidoket.)

Afényez6nél ezek a kovetkez6k:

1) fényez,

2) lakkot hoz, kever, higit,

3) egyéb munkat végez (pl. elékésziiletek, szérdkabin
tisztitasa), amely szorosan kapcsolodik a tényleges
feluletkezelési tevékenységhez,

4) nem végez munkat,

5) a munkaiddbdl hivatalosan engedélyezett sziinet.

A csiszolon6nél:
1) csiszol,
2) anyagot mozgat,
3) egyéb munkét végez (pl. adminisztracio),
4) nem végez munkat,
5) hivatalosan engedélyezett sziinet.

Avizsgalat masodik 1épésében - mely jelen esetben
a probléma megfogalmazasa - a veszteségek azonosi-
tdsdhoz és egyben a kit(izott célok megvalositasdhoz
(pl. hatékonyséag, gazdasagosséag, koltségminimalizé-
las stb.) a feltart hianyossagok kivaltd okainak meg-
ismerésére volt szilkség. A veszteségid6k megoszlasat
tortadiagram segitségével szemléltettik, melyen jél
kitlinik, hogy az egyes dolgozoknal milyen aranyd a
nem termel6 tevékenységre forditott id6 (1. &bra). igy
elsé ranézésre kideril, hogy egy-egy dolgozé milyen
aranyban hasznélja ki a munkaidejét.

A veszteségek okait Ishikawa-diagramon &bra-
zoltuk, melyben az okokat halszalkaszeriien elren-
dezve jutottunk el az okozatig, azaz a magas termelési
koltségekig (2. abra).

A termelési koltségek kozil a kovetkez6kben ki-
emeltekkel foglalkoztunk. Az anyagkéltség alatt Kiza-
rolag a fényezéshez sziikséges anyagokat értjik (lakk,
higitd, edz6).

Ennek oka, hogy a vizsgalat a feliiletkezel§ Gizem-
ben, kizéarélag a széksoron, a székek feliiletkezelése
soran keletkez6 veszteségforrasok, termelési koltségek
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1 &bra
A 480 perc munkaidd tevékenységek szerinti felosztasa

szilinet: 30perc
munka g%

nélkil: 121 perc
fényez:238perc
50%

109% lakkot hoz,
kever:42perc
9% O fényez:238perc
m lakkot hoz, kever:42perc
O egyéb minka:49perc
0O munka nélkil: 12 Iperc

m szinet:30perc

feltarasara iranyult, nem pedig a székek teljes terme-
lési kdltségeinek megallapitasara.

Felméréseink alatt azt tapasztaltuk, hogy a székek
feluletkezelése soran jelent6s veszteségforrasok els6d-
legesen a vezetésh6l és emberi tényez6kbél szar-
maznak. Ennek oka, hogy a vallalat vezetése korabban
mér tett Iépéseket annak érdekében, hogy a teljes
anyagkoltséget csokkentse: fokozatosan attért a bator-
lécr6l a flirészaru hasznalatara, mér jol bevalt tomité
és felllletkezel§ anyagokat alkalmaz. Az Ugynevezett
lagy tényezékkel, mint menedzsment, emberi er6for-
ras stb. még nem foglalkoztak.

A veszteségként azonositott problémak a kovetke-
z6k:

e id@veszteség,

e anyagveszteség,

« munkaerd és bérgazdalkodas veszteségei,

 teljesitményromlas,

» sok selejt a feliiletkezelésnél,

e a dolgozok min6ségi és mennyiségi munkajanak
pontatlan nyomon kdvetéséb8l szarmaz6 veszte-
ségek.

Anyagveszteség:

» Elsbdlegesen a sok lakkvaltasbol (alapozés, fedd-
réteg, termékvalts) és a hibas termeékek javitasabol
szarmazik. (A lakkvaltasok soran minden alkalom-
mal alaposan at kell mosni a szdréfejet €s a géepet.
A megmaradd keveréket (lakk, higito, edz8) pedig
vagy felhasznaljak a kovetkezd miiszakban, masik
szorékabinnal, vagy nem hasznaljak fel aznap. Eb-
ben az esetben a keverék bes(rlsodik, hasznalha-
tatlanna valik, igy a hulladékok kozé keril.)
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2. abra

Veszteségtipusok

Id6veszteség
Fényez6 is lakkot hord \ Anyagveszteség
Sok a lakkcsere, gépinosas \
A dolgoz6 faradt, leall enni, pihenni \
Nem megfelel6 koordinacioX
A lakkeverd nincs a helyénN.
Adolgoz6 faradt /
Kevés és rovid a szilinet
Egyenl6tlen terhelés

Eltéré munkatemp6 a

Sok lakkvaltas \

Fényez6k fellletkezelési \
technikaja

Javitasbol szarmaz6 tébb- \
let anyagfelhasznalas

Délutani miszakbo6l mas-

Tul gyors vagy lassu konvejor

Mindségellenér nem ellendriz

Munkaerd§ és
bérgazdalkodas
veszteségei

Jutalom és\

\ szankciok hianya \

Nem megfeleld y
munkaer6 létszam \

/

Magas termelési
koltség
a széksoron

\

| Teljesitett mennyi-
ség pontatlan
rogzitése

Dolgozok mindségi

sver6-csiszold narna az el6irasnak megfelelden €s mennyiségi mun-

fényez6-csiszol6 parnal acolac i Kajanak pontatlan
Teljesitmény romlas acolast hiba nyomonkgvetésébol

A csiszolé nem csiszolja meg szarmaz6

megfelelGen a felletet vesztesegek

A fényez6é nem higitja
megfeleléen a lakkot

Sok selejt a feliiletkezelésnél

A megmarad6 keverék egy része a kovetkez6 ma-
szakban att6l fliggéen hasznosithatd, hogy milyen
székek fellletkezelését végzik. Belathatjuk viszont,
hogy a délutani miszakban is keletkezik fel nem
hasznalt keverék, melyet mar nem lehet kdvetkez6
nap felhasznélni. A jelenleg meglévé rendszerben
teh&t mindenképpen jelentds anyagveszteség kelet-
kezik.

Anyagveszteséget okoz a fényez6k felliletkezelési
technikdja is. A killonboz6 székeknél a fényezdk
sajat maguk allitjak be a szoropisztoly porlasztasat.
Manudlis, tapasztalatbdl térténd porlasztofej bealli-
tas és a lakk viszkozitasa nincs tokéletes dsszhang-
ban.

| Teljesitményromlas:

A teljesitmény romlasadhoz vezetnek a munkahely
kialakitasabdl, pszicholdgiai tényez6kb6l szarmazo
veszteségforrasok. Az ember fizikai igénybevétel-
lel jar6 munkavégzése soran fiziologiai allapotaban
valtozas kdvetkezik be. (Hosszl, nehéz vagy mo-
noton munkavégzes alatt az ember teljesit6képes-
sége romlik, ahogy ez a mérésekhdl is kitlinik.)

Teljesitményromlast idéz el6 a munkaidd, a sziine-
tek helytelen elosztasa is. A vallalatnal két engedé-
lyezett sziinet all a dolgozdk rendelkezésére: 8:45 -
9:00 és 11:50- 12:00 kozott. Azt tapasztaltuk, hogy
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15 perc alatt nem lehet a fenyezébél elmenni a bi-
fébe, nyugodt korilmények kozott elfogyasztani a
reggelit és elmenni a mosdéba, valamint iddre visz-
szaérni a fényez6be. Megfigyeléseink szerint a
munkasok teljesitménye az els6 sziinet utan volt a
legmagasabb. Sziinet el6tt, mar 8 6ra koril kezdett
romlani a teljesitmény. Sziinet utan felfrissultén,
gyorsabban és pontosabban végezték munkajukat.
A dolgozdk szempontjabdl a kedvez6tlen fényezd -
csiszol6 pérositas a teljesitmény, igy a munkabér
rovéasara is megy. Teljesitményromlas kdvetkezik
be abban az esetben is, ha a fényezének varnia kell
a csiszolora.

Sok selejt afeluletkezelésnél:

A kiilénbdzé székek vagy székalkatrészek csiszo-
lasi és fényezési ideje nem azonos, igy gyakran
eléfordul, hogy nincs folyamatosan csiszolnivald,
és csiszolt fényeznival6, azaz a fényez6 - csiszold
par nem tud folyamatosan és egyenletesen dol-
gozni. llyen esetekben a dolgozok felgyorsitjak a
konvejorpalyat, hogy a csiszolénak legyen munka-
ja, el6nyre tegyen szert. Ha a fényez6 ,,utoléri” a
csiszolot, a fényez6nek sokat kell varakoznia, mi-
kdzben a csiszold kapkod. Mégis kevesebb termé-
ket tudnak készre fényezni, hosszabb ideig all a lakk
az edényben, beslrisodik a vegbemend reakcid
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miatt és tobbszoér kell higitani. A higitaskor a
szarazanyag tartalom lecsokken és a felvitt lakkré-
teg vékonyabb lesz, emiatt, valamint az elkapkodott
csiszolas miatt romlik a feliilet min6sége, mivel a
lakk ebben az esetben kevéshé tapad a feliilethez.

Gyakori veszteségforras a pacolasi hiba, valamint a
mindségellendrok elégtelen munkaja. (Az el6iras
szerint a pacolas, az alap és fed6 lakkréteg utan
ellendrizni kell a székek feluleti mindségét. Sok
esetben sem a pacol6 n6, sem a min@ségellendr
nem veszi észre a hibadkat. Felméréseink sorén
gyakran el6fordult, hogy a mindségellen6rok nem
ellendrizték a felllletet az el8irdsnak megfelel6
szakaszokban, ennek kdvetkeztében a hiba csak a
végsd fellletkezelési fazisban deriilt ki. Nemcsak
fényezési hibak, hanem gyakran repedés, benyo-
modas, torés vagy enyvezési hiba miatt kellett a
székeket javitani, Ujra fényezni. Sok esetben csak a
fedd réteg utan vették észre a minéségellenérok a
hibakat.) A veszteség még nagyobb, ha a vevé kiildi
vissza a terméket.

A fényez8 nem higitja megfelel6en a lakkot. Tulhi-
gitas esetén lakkmegfolyas keletkezik, a feliiletet
Ujra kell csiszolni és lakkozni.

A magas selejthanyad keletkezhet abbdl is, hogy az
Uzemben nem megfelel§ a munkarend, a munkafe-
gyelem, nem tortént meg az Uj munkaerd kell6 be-
tanitasa, vagy egyszer(ien a dolgozd gondatlansa-
gabdl, hanyag munkavégzésébdl.

Id6veszteség:

54

A munkanapfelvételek soran kiderilt, hogy a vesz-
teségid6k els6sorban a nagy szamu lakkvaltasbdl
szarmaznak, valamint abbdl, hogy a fényez&k tobb-
sége maga megy lakkért (kimennek a lakkeverébe,
kiméretik a lakkot, visszamennek a kabinhoz,
higitjdk a lakkot. Ez sokszor 15-30 percet vesz
igénybe). Nem jeleznek idejében a lakkever6nek,
hogy milyen és mennyi lakkra van szilkségik. Ez
lehet6séget ad a fényezdknek, hogy a kotelezettsé-
geivel ellentétben ne végezzen termel6 tevékeny-
séget, munkateriiletétdl tavol tartozkodjon.

Tobbszor el6fordult, hogy a lakkeverd nem tart6z-
kodott a helyén, igy a fényez6 munka nélkil toltott
ideje tovabb ndvekedett. A munka nélkil toltott
id6t noveli az is, hogy a fényez6k altalaban mar
13:15-kor befejezik a fényezést és nem kezdenek (j
sorozatba, a csiszolok pedig még kordbban befe-
jezik a tényleges munkét és adminisztralnak. igy a
takaritassal és az egyéb tevékenységekkel legké-
s6bb 13:30-ra végeznek.

A csoportok munkajanak elégtelen koordinacioja, a
nem megfelel6 mivezetés is id6veszteségeket
okoz. Ennek oka, hogy nem elég hatarozott a veze-
tés vagy nem rendelkezik a szilkséges szaktudassal,
vagy a vezet6 nem rendelkezik iranyitasi keé-
pességekkel. Ezt mutatjak a fentiekben mar emlitett
esetek, amikor is a dolgozd hosszabb id6t tolthet a
munkajatél tavol, vagy a munkakoéri feladataiba
nem tartozd tevékenységet végez, pl. a fényezd
anyagmozgatasi feladatot is ellat.

Komoly veszteségeket okoz mind idében, mind
anyagkoltségben, ha egy db (vagy kis darabszam)
szék fényezése miatt at kell allni a fényez6nek egy
masik anyagra.

A munkaerd és bérgazdalkodas veszteségei:

Komoly veszteségeket okoz a jutalom és a szank-
cidk hianya. A vallalatnal 6sztonzd eréként csak a
teljesitménybér jelenik meg. Azaz a dolgoz6 el-
s6dleges célja, hogy minél tobb terméket allitson
elé, nem tér6dve az anyagtakarékossaggal, min6-
séggel. Nem kapnak jutalmat vagy egyéb juttatast,
szakmai elismerést a legjobb mind&séget és telje-
sitményt nyQjté dolgozok. Nincs 6sztonzd er az
anyagtakarékosséagra, a j6 mindségre. A dolgozdk
nem érzik munkajuk fontossagat.

Az esetlegesen kies6 munkaerd ideiglenes helyet-
tesitése is veszteségeket okoz (hozzaértés, képzett-
ség hidnya).

A dolgozok mingségi és mennyiségi munkajanak
pontatlan nyomon koévetésébdl szarmazé veszteségek:

A miszak végén a csiszolonék adminisztraljak a
napi teljesitményuket. A teljesitett mennyiség pon-
tatlan rogzitésekor nem derilt ki, hogy az elké-
szitett termékekbdl mennyi volt selejtes vagy
mennyi termék maradt befejezetlen az adott m{-
szakban. igy a dolgoz6 az altala okozott selejtet ki-
javitja és Ujra bevételezi, mint 0j terméket. Azaz
ugyanazon terméket tobbszor szd&molnak el telje-
sitett normakeént. Ebbdl a vallalatnak jelent6s anya-
gi kara szarmazik, hiszen fizeti a selejt anyagkolt-
ségeit és az erre esO bért.

Az Ishikawa-diagramon feltiintetett problémak és
azok kivalté okai Osszefiiggnek egymassal, kihat-
nak egymasra. Ezért a probléma megoldasnal atfe-
dések keletkeznek. Célszerii dsszevontan kezelni az
egyes csoportokat.

A vizsgélat harmadik fazisban a problémak meg-

oldasara, a veszteségforrasok kikliszdbolésére tettlink

javaslatot.

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 10. SZAM



M dhely

v Anyagveszteségek csokkentése:

» e

Pontos termelésszervezésre van sziikség azon ese-
tek kikuszobolésére, amikor is egyetlen vagy kis
darabszami termék miatt meg kell szakitani egy
sorozat fényezését. El6re meg kell hatarozni, hogy
a miszak alatt az adott fényez6 csak egy tipusu lak-
kal dolgozzon. Ebben az esetben kevesebbszer kell
a szoropisztolyt és gépet atmosni.

A fényez6k teljesitményének felmérésével (pl.
munkanap-fényképezés segitségével) ki kell szami-
tani, hogy adott terméktipusnal és darabszamnal
mennyi lakkot hasznal fel, és ezt a lakkever$ kis
adagokban, a miszak alatt folyamatosan biztositsa
szdmara. Ezzel csokken a fel nem hasznélt keverék
(lakk, edzd, higitd) mennyisége.

A fényez6k feliiletkezelési technikdjat képzéssel,
betanitassal kell javitani.

(A javitasbol szarmazd tobblet anyagfelhasznélas

8 szoros kapcsolatban all a jutalom és szankcidk hianya-
v val, valamint a min&ségellen6rok munkajaval.)

a Egyenletes teljesitmény biztositasa:

L] L]

Az anyagveszteségek csokkentésére tett javaslatra
alapozva, a fent emlitett modszer segitségével fel
kell mérni a dolgozok teljesitményét, képességeit
és készségeit, majd ezek alapjan ki kell alakitani az
idedlis fényezd - csiszolo parokat. Azaz a csoport-
vezet6 minden fényez&re mérje fel, hogy hany ma-
sodperc alatt tud lefényezni, a csiszold pedig hany
méasodperc alatt tud megcsiszolni egy-egy székti-
pust. A hasonlé munkatempoju, hatékonysagu fé-
nyezd és csiszold kerlljon parba, igy nem akada-
lyozzak egymés munkajat, egyik félnek sem kell
kapkodni, hogy behozza lemaradasat, a teljesit-
mény utan kapott bér érdekében.

Az ember nem gép, ahhoz, hogy kozel allandé tel-
jesitményt nydjtson, a monoton fizikai munkat szi-
netekkel kell megszakitani. Véleményink szerint
harom szilinetre van sziikség a dolgozék sziikség-
leteinek kielégitésére: 8.00 - 8.15, 10.15 - 10.25,
12.25 - 12.35 kozétt. Ez 35 percetjelent, plusz a
13,55 - 14.00 kozott engedélyezett 5 perc, amikor
a dolgozdk elhagyhatjak az lizemet. Ebben az eset-
ben a dolgozok 6sszesen 40 percet tdlthetnek ter-
meld tevékenység nélkil. Ez nem jelent tobb id6-
veszteséget, mint amennyi a dolgozok altal beikta-
tott, jelenleg veszteség id6nek szamito ,,sziinetek-
b61” szarmazik.

A sziinetek beiktatasa a termékek mindségi szinvo-

il naldnak emeléséhez is hozzajarulnak.
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Az id6veszteségek csokkentése:

Az id@veszteségek elsédlegesen a dolgozok altal
képzett ,,sziinetekb6l” szdrmaznak. Ez hatarozott,
erds vezetés mellett nem torténhet meg. A csoport-
vezetdk, mlvezet6k hatékonyabb munkajaval és az
engedélyezett szlinetek pontos betartasaval jelentd-
sen csokkennek vagy teljesen megsz(innek a nem
termeld tevékenységre forditott id6k. Ez ugy érhetd
el, hogy:

- a fényez6 nem megy lakkért, csak a munkakori
leirdsban rogzitett tevékenységeket végzi, ha ezt
megszegi, az ebbdl szarmaz6 id6veszteséget
talora formajaban le kell dolgoznia,

- afényezd idében szdl a lakkeverének, hogy lakk-
ra van szilksége.

E szabalyok betartdsahoz biztositani kell, hogy a
lakkeverd folyamatosan kévesse nyomon, hogy az
adott fényezének mikor, milyen, mennyi lakkra van
szilksége, és ezt idében rendelkezésiikre bocsassa.
A fent emlitettek betartasaval a dolgozok egyen-
letes leterheltsége is megvalosul.

Termelésiranyitas, koordinacié javitasa. Hatarozott
csoport- és mivezetésre van sziikség. Az lizemve-
zet6 feladata, hogy az iizem részére el6irt feladatok
teljesitését maximalisan biztositsa. A szigord ve-
zet6 szakértelmével tekintélyt viv ki maganak. A
fegyelem és min6ség megkdvetelése mellett legyen
emberséges. Tisztaban kell lennie azzal, hogy mit
varhat a dolgozéktdl, milyen képességekkel rendel-
keznek. A csoportvezet6k a teljes miszak alatt tar-
tozkodjanak a felliletkezel6 Gzemben, és folyama-
tosan biztositsanak munkéat a fényezdéknek és csi-
szoloknak. A korébban javasoltak szerint minden
alkalmazott teljesitményét ismerve, annyi munkat
adjanak dolgozoiknak, hogy ne jusson idejlk egyéb
tevékenységet végezni.

A csoportvezeték és mivezet6k megvalasztasa a
szakmai hozzaértés és a vezetSi képességek fel-
mérése alapjan torténjen. Ebben segitséget adnak a
készségvizsgalatok, mliszeres meérések, személyi-
ségtesztek sth., melyek alkalmazasaval realisan
megitélhet6k az emberek adottsagai, a Kkritikus
helyzetekben térténé viselkedés, a kollegalitas stb.

Selejt aranyanak csokkentése:

A lakkever6 allitsa be a szék és lakk tipusanak meg-
felel6en az optimalis viszkozitast. Ezen a fényez8
méar ne valtoztathasson. Az el8irdsok betartasat
szintén a csoportvezetd és az lzemvezetd feligyel-
je. Az el6irasok megszegését szankcionalni kell, pl.
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ha a fényez§ a szabalyzat ellenére lakkot higit és
ennek kovetkeztében selejt (lakkmegfolyas) ke-
letkezik, téritse meg a tobbletkdltségeket. Ezzel
elkerulhetd, hogy a fényezd talhigitja a lakkot és
lakkmegfolyas miatt selejt keletkezzen.

A mindségellenérok tartsak be a munkakori leiras-
ban el6irt kotelezettsegeiket. Ez is az elégtelen
teljesités, hanyag munka szankcionalasaval érhet6
el, valamint a csoportvezeték hatékony munkaja-
val. (Azaz ha elmulasztjdk kotelességeiket, és a hi-
bas termék tovabbjut a felliletkezelés kovetkezd
fazisdba, téritsek meg az ebb6l sz&rmazd kart.) A
munkafegyelmet, az elGirdsok betartasat hatékony
csoport- és tizemvezetéssel kell megvalositani.

A csiszold és a fényezd is torekedjen mindségi
munkéara. Ezt a kordbban emlitettek szerint az
ideélis fényezd - csiszold parositas is elésegiti. A
csiszoldt és fényezdt differencialt bérezési rend-
szerrel, ajo teljesitmény jutalmazésaval kell 0szt6-
nozni a min6ségi munkavégzésre, valamint erkol-
csi Bsztonzdkkel, ugy mint megbecsiilés, dicséret.

Pontos termelésszervezéssel, a dolgozdk teljesitd-
képességenek ismeretével elére meg kell hatarozni,
hogy varhatéan mennyi terméket tud a fényez6 -
csiszol6 pér elkésziteni. Ezzel elérhetd, hogy a md-
szak alatt az adott munkaféazis befejez8djon, ne
végezzenek ugyanazon terméken felesleges mun-
kat. (Azaz ne fordulhasson el8, hogy a délutani m{-
szakban a csiszolon6 megcsiszolja a székeket, és
kovetkezd napon a délel6tti miiszakban ugyanezen
székeket Ujra csiszoljak, majd ezt Ujra bevételezik.)
A technoldgiai el6irdsok szigor( betartdsa, pl. a
széradasi id6k esetén, melyet szintén a vezetés ki-
sérjen nyomon. Ugy kell dsszeéllitani a fényez6 -
csiszolo parokat, hogy az azonos teljesitményiek
kertiljenek parba, igy nem keletkezik id6veszteség
a teljesitménykilénbség miatt. A dolgozék nem
allitgathatjak tetszélegesen a konvejor sebességét,
az kizardlag a technoldgiai el6irdasoknak megfele-
I6en mlkodtethet. Ajogok és kotelezettségek rog-
zitése a munkakori leirasban térténjen meg.

A dolgozz hibatlanul munkarendszer bevezetése is
hozzéjarul a mindség javitdsahoz és a selejt csok-
kentéséhez. Kilonféle modszerekkel arra kell 6sz-
tébndzni a munkavallalét, hogy a munkajat magaé-
nak érezze, precizen végezze, tehat feleléssé tesz-
szilk munkajaért, és a hibatlan, min&ségi munkat
jutalmazzuk, pl. kiemelt bérezés utjan.

A munkaerd és bérgazdalkodas

veszteségeinek kikuszobdlése:

o, Teljesitménykovetkezmény stratégidjanak” alkal-
mazasaval csokkennek a veszteségek, ahogy azt
mar a dolgozz hibatlanul rendszernél is bemutat-
tam. Vagyis Iényeges a min6ségi teljesitmény elis-
merése, dijazasa és a rendszeres, hanyag teljesitmé-
nyek szankcionaldsa. A szankcionalasnal azonban
figyelembe kell venni, hogy milyen teljesitmény
mellett hibazik a dolgoz6, mert a tdlzott szankcidk
bevezetése is negativ hatdsokat valthat ki. Az 6sz-
tonzés kiloénb6zd formainak (anyagi, erkdlcsi)
alkalmazéasaval a munka hatékonysaga novelhet6.

« Megfeleld Iétszam kialakitasa elézetes felmérések
alapjan. Szakképzett, atcsoportosithatd munkaerd
alkalmazasa.

Dolgozdék minéségi és mennyiségi munkajanak
pontatlan nyomon kovetésébél szarmazé
veszteségek kikiiszobolése:

* A miszak alatt a csoportvezet6k is készitsenek
pontos nyilvantartast a fényezd és csiszol6 mun-
kajardl, melyben feltiintetik a hibatlan és selejtes
termékek szamaét. igy elkertilhet6, hogy ugyanazon
terméket tdbbszor is szamitasha vegyék.

Javaslatainknak megfelel6en a vallalatnal teljes
atszervezést hajtanak végre a feliiletkezel§ tizemben.
A vizsgalat természetesen gazdasagi - gazdasagossagi
szamitasokat is tartalmaz, melyet ezen tanulmany ke-
retei kdzott nem tudunk bemutatni.

Az atszervezés kovetkeztében a varhatd eredmé-
nyek:
m idBveszteség csokkenés: 15,43%
m anyagkdltség csokkenés: 46,02%
m selejtarany csokkenés: 12,88%
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MARKETING-
ELMELET A
GYAKORLATBAN

KJK, 2004, Budapest

Az utébbi években a hazai
kdnyvpiac szdmos marketingszak-
konyvvel bévilt. Az alapvet6,
hianyp6tlé miivek utén egyre tébb, a
marketing egyes részterlleteivel
foglalkozd szakkonyv jelenik meg.
A Marketingelmélet a gyakorlatban
cim{ kotet az esszégy(jtemény mi-
fajat képviseli és Osszesen tizén-
kilenc tanulményt tartalmaz magyar
marketingoktatdk, - kutatdk tolla-
bol. A kényv egyben tisztelgés Tom-
csanyi Pal akadémikusnak, a marké-
tingoktatds és tudoményos Kkutatés
hazai megalapitdjanak, aki a 2004.
évben toltotte be 80. életévét.

A konyv mas szempontbol is
fontos alloméasnak tekinthet§ a
marketingszakma szamara. Egy-
részt kilénbdz6 kutatéhelyek és
oktatéasi intézmények fogtak 6ssze
és kozos tudomanyos munkat pub-
likaltak, méasrészt pedig az esszék a
hazai aktualis tudomanyos eredmé-
nyékét tikrozik. A kdnyv el6szava-
ban az alkotdszerkeszt6k arra hiv-
jak fel a figyelmet, hogy a szakmé-
nak kett6s kihivasnak kell megfe-
lelnie: egyrészt nyomon kell kovet-
nidk a hazai gazdasagi jelensé-
geket, masrészt pedig a nemzetkozi
kutatasokkal is lépést kell tartani. A
konyv szerz6i és szerkeszt6i meg-
prébalnak megfelelni ennek a kihi-
vasnak. Kutatéi szemmel nézve
kilon 6rom, hogy jo néhany tanul-
many tullépett a nemzetkodzi szak-
irodalomban kifejlesztett skalak
tesztelésén, illetve adaptalasan és
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onallo elméletalkoté munka jelenik
meg a tanulmanyokban, amely a
magyar kutatdsok nemzetkozi elis-
mertségét is noveli.

A mi tobb lehet6séget is kinal
arra, hogy a Magyarorszagon folyd
marketing tudomanyos munka ke-
resztmetszetét bemutassuk. A szer-
kesztk az esszéket 6t atfogd téma
- a marketingelmélet, a stratégiai
marketing, a fogyasztéi magatar-
tds, a marketingkutatds madszer-
tani kérdései és az agrdrmarketing
- koré csoportositjak. A konyv
ajanloja azonban egy masik vezér-
fonalat ajanl, azoknak a kutatasi
iranyzatoknak az azonositasat,
amelyek Magyarorszag legneve-
sebb marketing kutat6helyeit jelen-
leg foglalkoztatjak és egyben Osz-
szecsengenek a marketing nemzet-
kozi kutatasi tendencidival.

A nemzetkdzi szakirodalommal
0sszhangban nagyon markansan
megjelennek a vallalatkozi egyitt-
mikodésekkel, horizontalis és ver-
tikalis kapcsolatokkal kapcsolatos
kutatdsok. Az agrarszektor kilono-
sen j6 példaja annak, hogy az érté-
kesitési csatorndn belili koordina-
ci6 és integracié meghatarozo sze-
repet jatszik. Lehota Jozsef és szer-
zGtarsai nemzetkozi kutatasra épi-
16 cikkiikben megéllapitjak, hogy
piaci verseny kevésbé a vallalatok,
sokkal inkabb értékesitési rendsze-
rek kozott zajlik. Az értékesitési
csatorna szerepldi kozott a koordi-
nécié, valamint a tevékenységek
Osszehangolasa egyre inkabb elGtér-
be keril az élelmiszerbiztonség és -
mindség biztositasa érdekében. Az
élelmiszerbiztonsag és - mindség
biztositasaval az ellatasi lancon be-
10l térvényszerden kialakul a verti-
kalis egylttm(kodés. A szerzék a
friss z6ldség- és gyumdlcsimport
disztribcios csatornak jellemzdit
hasonlitjak 6ssze az Egyesilt Ki-
ralysagban és Magyarorszagon. A

hazai minG@ségfejlesztés érdekében
kialakitanak egy benchmark-rend-
szert, amelynek keretén belil kriti-
kus dimenzidkat és teljesitmény-
mutatokat hataroznak meg. A kuta-
tasi eredmények alapjan megallapit-
hatd, hogy a hazai élelmiszer-
termel6knél, importéroknél jelentds
elmaradas tapasztalhatd az angliai
gazdasagi szerepl6khoz képest. A
szerz6k ramutatnak arra is, hogy a
versenyhatrany okai sok esetben az
iparag szétaprozodasanak koészon-
het6k, a vallalatok min&ségbiztosi-
tasbeli elmaradasait - az adminiszt-
rativ szabalyozas mellett - a szekto-
ron bellli koncentréacié felgyorsu-
lasa is mérsékelheti.

A Szabo6-Fert6 szerz6péaros szin-
tén a piaci integracio szerepét hang-
stlyozza. Tanulméanyukban a sz6-
vetkezetek integracios szerepét, el6-
nyeit és hatranyait vizsgalja a tranz-
akcios koltségek elmélete alapjan. A
szerz6k egy esettanulmény segitsé-
gével mutatjak be, hogy a szovetke-
zet, mint kvazi-vertikalis integrécio
hogyan csokkenti a szdvetkezeti ta-
gok tranzakcids koltségeit.

Gaal Béla a kozosségi agrar-
marketing helyzetét elemzi az EU-
csatlakozés kapcsan. A kozosségi
marketinget - Tomcsanyi Pal mun-
kaja alapjan - kényszertarsulasként
értelmezi, amelyben egy termék
(csoport) vagy az &gazatok dsszes
termelGje részt vesz. A kozOssegi
marketing horizontéalis és vertikalis
integracios kapcsolatokon alapul,
amelynek fé célja, hogy a ,ko-
z0sség” versenyképességét meg-
Orizze és javitsa. A tanulmany be-
mutatja a k0zOsségi marketingte-
vékenységet tamogat6 és hatraltato
tényez6ket, majd kiilénb6z6 orsza-
gok agarpiacainak kozosségi mar-
ketinggyakorlatat, valamint a hazai
tapasztalatokat és magyarorszagi
helyzet értékelését.

Jollehet Szennyessy Judit nem a
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vallalatok koz6tti, hanem vallala-
ton beliili marketingszinergiakkal
foglalkozik, a tanulméany azonban
el6remutatd. A vallalatok kozotti
marketingtevékenység 6sszehan-
golasat sok esetben az motivalja,
hogy a partnerek kooperacioja ré-
vén szinergikus hatdsok jéjjenek
létre, amelyekb6l a partnereknek
gazdasagi elényik szarmazik.

A szerz§ feltarja a marketing-
szinergia érvényesilési terileteit,
valamint azt, hogyan lehet ezeket a
szinergiakat azonositani és kiak-
nazni, valamint hatasukat szamsze-
risiteni. A szerz6, bemutatja a 200
vallalat korében elvégzett empiri-
kus kutatds eredményeit is, amely-
nek egyik f6 érdeme, hogy kon-
ceptualizalja a marketingszinergia
jelenségét, és kisérletet tesz a
vallalatok marketingszinergidinak
mérésére.

Mandjék Tibor szintén a szerve-
zetek kozotti egylttmiikddésre kon-
central és az Uzleti kapcsolatok ér-
tékét helyezi a kdzéppontba. A val-
lalatkozi kapcsolatokat a legtbb el-
mélet tranzakcidsorozatként vagy -
a szerz6 szavaival élve - cse-
reepizédként fogja fel. A tanulmany
felsorakoztatja azokat az elméleti
megkozelitéseket, amelyek az Uzleti
kapcsolatok értékével foglalkoznak,
egyszersmind alternativakat kinal az
olvasonak, hogy - akér sajat valla-
lata - Uzleti kapcsolatainak értékét
tobb szemszdgbdl is megvizsgalhas-
sa. A legizgalmasabb téma azonban
az Uzleti kapcsolatok értékének mé-
rése. A hagyomanyos piaci, gazda-
sé&gi erték mellett a szerz6 atfogobb
képet ad az érték mérésének lehe-
téségeir6l, és bemutatja az Uzleti
kapcsolat értékének szocioldgiai,
azaz nem gazdasagi elemeit is.

Az érték koncepcidja mint val-
lalati filozéfia jelenik meg a Re-
kettye Géabor Altal irt tanulmény-
ban. A szerzd a piaci tendenciak
elemzése utdn arra a kovetkez-
tetésre jut, hogy a verseny kiszéle-
sedése, a globalizacié és a fogyasz-
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toi magatartasban észlelt valtoza-
sok Uj piaci struktdrat és verseny-
helyzetet jelentenek, amely szliksé-
gessé teszi, hogy a vallalatok mas-
képp kezdjenek el gondolkodni a
piacrél. A vevdk szamara nyujtott
hasznossag, az érték lehet az a kon-
cepcié, amelyre a véllalatok fel-
épithetik marketingstratégiajukat.
Ezt a szemléletvaltast értékorien-
tacidnak nevezi és a hagyomanyos
fogyasztdkdzpontl  marketingen
tallépve a versenytars-orientaciot
is felveszi a marketingstratégia di-
menzidi kozé. A két dimenzid
(fogyasztéi- és versenytars-orien-
tacid) alapjan létrehozott portfolio-
matrix lehet6seget ad a véllalatok
szdmara, hogy elddnthessék mely
tipusba tartoznak és mely tengely
mentén sziikséges elmozdulniuk,
hogy értékorientaltabb gazdasagi
szerepl6kké véljanak.

A szakirodalom hangsuilyozza,
hogy a vev8k szaméra nyujtott
hasznossag, illetve a fogyasztdi ér-
ték novelése versenyképesebb pia-
ci mikodést biztosit a vallalat sza-
méara, ami a fogyasztéi elégedett-
ség novekedéséhez vezet. Az elé-
gedettégkutatasoknak szamtalan
irdnyzata van és a hazai szakiroda-
lomban is tébb publikacié jelent
meg a kdzelmultban. A hazai ku-
tatasok els6sorban az elégedettség,
mint marketingkoncepcié mérésé-
vel foglalkoznak.

A szolgéaltatasok egy specialis
tertletén, az egészségugyben alkal-
mazhaté elégedettségmeérést mutat
be Simon Judit és Lantos Zoltan. A
betegelégedettség mérésének mad-
szertanan tdl a szerz6k ismertetik
hazai kutatasi eredményeket is. A
tanulméany részletesen foglalkozik
a betegelégedettség tartalmi és
modszertani kérdéseivel, amelyek
konkrét segitséget adhatnak az
egészségligyi intézmények sza-
mara sajat betegelégedettségi kuta-
tasuk megtervezéséhez.

Veres Zoltdn az elégedettség-
kutatasokndl a valaszszérodasok

problémajat elemzi a szolgéltatasok
terliletén. Az elégedettség mérését
torzito tényezdk azonositasa mellett
olyan modszereket  javasol,
amelyekkel az egyes problémafor-
rasokat mérni és kezelni lehet. A
szerz6 végll kovetkeztetéseit veze-
téknek sz6lé ajanlasokban fogal-
mazza meg, amely a vallalati szak-
emberek szdméra kiuléndsen hasz-
nosak lehetnek nagymintés, kvanti-
tativ kutatasok tervezésekor.

Kolos Krisztina a szolgaltata-
sokkal vald taldlkozdsok elemzé-
sére egy kvalitativ eszkozt, a kriti-
kus esetek mddszerét mutatja be. A
modszer csak a nagyon kellemes
vagy a nagyon kellemetlen élmé-
nyekre fokuszal, majd a vizsgalat-
ba bevont valaszadékkal készitett
interjlkat tartalomelemzéssel érté-
keli. A technika segitségével a szer-
z8 a szolgaltatas altal kivaltott
érzelmi dimenziot elemzi, amelyek
befolyasolhatjdk az Ugyfelek to-
vabbi magatartasat, s6t szajreklam
atjan mas Ugyfeleket is lebeszél-
hetnek a szolgéaltatasrél vagy a
szolgaltatérol. A kritikus esetek
modszere a hagyomanyos elége-
dettségkutatasokhoz képest szamos
elényt kinal. A véalaszaddk spontén,
szabadon fejthetik ki a vélemé-
nyuket, amelyek szokatlan, eddig
még nem azonositott problémakra
hivhatjak fel a figyelmet. Ez
egyben hozzajarul a valaszadéi tor-
zités kikiszoboléséhez is.

Az eurdpai unids csatlakozas
kapcsan a kis- és kozépvallal-
kozasok marketing-felkésziltsége
létfontossagl lehet a piaci talélés
szempontjaboél. Jozsa Laszlé a ha-
zai kis- és kozépvallalkozéasok
stratégiai gondolkodésat vizsgélta
egy empirikus kutatas keretén be-
lul. Az eredmények aldtamasz-
tottak a szerz6 azon feltételezéseit,
hogy a hazai kis- és kdzépvallal-
kozasok marketingismeretei esetle-
gesek, és nem aknazzak ki a marke-
tingben szdmukra rejl6 lehet§se-
geket.
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Szintén ehhez a témakdrhoz
4 kothet§ Bauer Andras irasa, aki a
ri hazai élelmiszer-kereskedelem é&t-
R alakulésat jellemzi. Bemutatja azo-
d kéat az okokat, melyek a nemzet-
it kozi vallalatok megjelenése és er6-
ig sodése utan a hazai kereskedelmi
U Uzletlancot alkotd vagy tovébbra is
ft fliggetlen vallalkozésait stratégiai
;v valtasra készteti. Az empirikus ku-
si tatds eredményei jol korllirhatd
tg stratégiai csoportokat mutatnak Ki.
A A szerz§ az egyes csoportok eltérd
tq piaci magatartasabol vezeti le a tel-
al jesitménybeli kilénbségeket.

A hazai marketingkutatasok
m masik dominans teriilete a fogyasz-
Q t6i magatartas. Torécsik Maria pél-
ib daul a generaciok eltér6 vasarldi
m magatartasat vizsgalja. Ugy Véli,
)i hogy bizonyos piacokndl a genera-
io cios értékek, tapasztalatok, emlékek
m meghatarozéak. Az aktudlis dotési
ig probléma, a vizsgalt személyek jo-
v védelmi helyzetének jellege mellett
u a fogyasztoi, vasarl6i magatartas is

jelezheti a generaci6s hovatartozast.
A A generaciok eltérd életstilust hor-
)b doznak, igy kilénb6z6 marketing-
éi tevékenységet igenyelnek.

Kenesei Zsdfia a fogyasztok ér-
zi ismeretét és artudatossagat vizsgai-
éi ta. Kutatiséban arra kereste a va-
Bi laszt, hogy az ar val6jaban mek-
)ylkora sullyal bir a fogyaszt6i don-
s' téshozatalban. Egy komplex -
m megfigyelésen és megkérdezésen
IR alapul6 - modszertan alkalmazasa-
jvval a szerz6 kimutatta, hogy a fo-
rggyaszték nagyon sok esetben nem
U ismerik az arakat, vagy csak nagy
irf hibahatarral képesek azokat fel-
bi idézni. Ez természetesen megkér-
ib d6jelezi az akciok és arvaltoztatasok
iv vasarloi magatartasra gyakorolt ha-
sitasat. Az arismeretet természetesen
>dbefolyasolja az adott termék fontos-
ig s&ga, valamint az, hogy a fogyasz-
bl tok hozzaszoknak a rendszeres ak-
iodokhoz. A kutatds a napi fogyasz-
sltdsi cikkek gyartéi és forgalmazdi
iz szaméara egyarant tanulsagos ered-
Ti ményekkel szolgal.
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Szakdly Zoltan és Berke Szilard
a taplalkozas, a minéség és a mar-
keting kapcsolatrendszerét kozeliti
meg a fogyasztok szemszdgébdl. A
szerz6k egy tobbdimenzidés modellt
alkotnak a végsd fogyaszto altal ész-
lelt minGség osszefoglaldsara. A
modell az élelmiszergazdasag sze-
repl6inek segitséget nyljthat abban,
hogy Uj termékek fejlesztésénél az
élelmiszerek mindségével kapcsola-
tos biztonsagi, hasznalati, élvezeti,
taplalkozasi és szimbolikus fogyasz-
t6i szempontokat figyelembe ve-
gyék és ezaltal sikeres piaci miko-
déshez hozzajaruljon.

A fogyasztdi magatartas témako-
rén belil két tanulmany is foglalko-
zik a magyar fogyasztok borfo-
gyasztasi szokasainak vizsgalataval.
Hofmeister-Toth Agnes és Totth
Gedeon a borvasarlas és az alapvetd
emberi értékek kozotti kapcsolatot
vizsgalja. A kutatéas soran kialakitott
fogyasztdi csoportok eltérd igények-
kel, elvarasokkal, értékekkel irhatdk
le, akéar sajat fogyasztasra, akar
ajandékként vasaroljak a bort.

Mig az el6bbi tanulmany els6-
sorban az értékekre, azaz a fogyasz-
toi magatartas belsé elemére kon-
centrdl, addig Papp Janos és Ko-
maromi Nandor egy komplexebb
modellt alkot. Kutatasukban figye-
lembe veszik a tarsadalombdl és a
gazdasaghol érkez6 makrohatéso-
kat, valamint a vallalatok, termel6k
marketingtevékenységének a hata-
sait is, amely meghatarozza a bor-
fogyasztdk egyéni jellemzGit, atti-
tldjeit, szokasait. Mindkét irds sza-
mos gyakorlati tampontot nyujt a
bortermeldk és -kereskeddk sikeres
marketingmunkajahoz.

Piskéti Istvan a marketing egy
specidlis alkalmazasat, a teriletmar-
ketinget mutatja be. A szerz6 meg-
fogalmazésaban a terlletmarketing
terméke maga a terilet, a hely altal
kinalt dsszes szolgaltatas és adott-
sdg, mindaz, ami kilénbdz6 célcso-
portok szilkségleteinek kielégitésére
alkalmas. A tanulmany a marketing-

elmélet fejlédésén keresztil ismer-
teti a teruletmarketing kialakulasat,
majd az er6forras- és kompetencia-
alapu iskola téziseire épitve elemzi a
régiok és teleptilések marketingle-
het6ségeit. Az elméleti munka tar-
talmazza a régio6- és telepiilésmarke-
ting modelljét, a tervezési folyamat
Iépéseit, amely a teriletmarketing-

.gél foglalkoz6 szakemberek sza-

mara konkrét segitséget ad egy-egy
régié vagy teleptlés tudatos marke-
tingtevékenységének felépitéséhez.

Beracs Jozsef reklampiaci elem-
zésében szadmos stratégiai megfon-
tolast, médszertani és hatékonysagi
kérdést vet fel. Bemutatja a reklam-
koltések és a reklampiac becslésé-
vel, mérésével kapcsolatos prob-
Iémakat. Ezenkivil egy nagyon
fontos kérdésre a reklamhatékony-
sagra hivja fel a figyelmet és ezzel
részleteiben foglalkozik. Atéma je-
lent6ssége abban rejlik, hogy a
piaci verseny élesedésével egyre
kevéshé kielégitd magyardzat sza-
mara az, hogy a reklamkoltségek
fele pénzkidobas, csak nem tudjuk
melyik fele.

A koényv olvas6kdzdnségének
egy jelentés részét minden bizony-
nyal a kollégéak, a marketingszakma-
ban kutatok és oktatok adjak, vala-
mint a fels6oktatasban a hallgatok is
hasznos forrasként hasznélhatjak
marketingtanulmanyaikhoz. A
kényv cime azonban elsddlegesen
az elmélet és a gyakorlat kapcsolo-
dasi lehet6ségeit hangsulyozza, azaz
dialogust szorgalmaz a tudomany és
a gyakorlat kozott. igy a kotet érté-
kes lehet mindazon vallalati szak-
emberek szadmara, akik adott szek-
torhoz vagy egy dontési problé-
mahoz keresnek elméleti segitséget.

Mindez hozzajarul ahhoz, hogy
a konyv igazolja a vallalati szak-
emberek szamaéra is az egyik hires
marketingaforizma érvényességét,
miszerint nincs praktikusabb dolog
egy jo elméletnél ...

Agardi Irma
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