Az Uzleti kapcsolatok értékteremtO szerepe -
egy kutatas hattere

gy Uzleti vallalkozas sikere nemcsak sajat, bels6 folyamatainak eredményes és hatékony

egszervezesétdl fiigg, hanem egyre inkabb attdl is, hogy miként teljesitenek uzleti partne-

rei, s hogyan képes egyittm(ikddni veliik. Hogyan jarulnak hozza a beszallitok az eredményes

és hatékony mikddéshez? Hogyan teljesitenek a kozvetit6k, melyeken keresztiil a vevékhdz

eljut a vallalat terméke? Mennyire képes a vallalkozas egyittm(kodni Ggyfeleivel, s megfelelni

elvardsaiknak? Egy-egy cég uzleti teljesitményét sok szerepl§ teljesitménye és egyittmiikddése
befolyasolhatja, ami felhivja a figyelmet az tizleti kapcsolatok jelent6ségére.

Az Uzleti kapcsolatok kérdése egyre hangsulyosabban jelenik meg szdmos menedzsment-
tudomany szemléletében. A marketing teriiletén a szervezetkozi, illetve kapcsolati marketing, a
logisztikahoz kapcsoldéddan a vev6-szallitd kapcsolatok kezelése, az ellatdsi lanc menedzsment-
je kap fontos szerepet. A véllalati stratégia kiemelt kérdései kozé tartozik az ugyfélkapcsolatok
kezelése, a stratégiai szovetségek, illetve - az ellatasi lanc szemléletéhez hasonloan - a vallalati
halék kérdése. A vezet8i szamvitel fejlesztésében fontos kérdés a szallitdk értékelése és a vevék-
kel val6 kapcsolat vallalati teljesitményre gyakorolt hatasainak kévetése. A véallalatok értékelése
soran a nehezen szamszer(sithetd elemek kdzott figyelmet kap a vallalkozas kapcsolatrendszere
is.

Az Uzleti kapcsolatok értékteremtd szerepe c. kutatdsunkat 2002-ben inditottuk el az
OTKA (F037789 sz. projekt) tamogatéasaval, a BKAE (ma: Budapesti Corvinus Egyetem) Valla-
latgazdasagtan tanszékén. Célja az Uzleti kapcsolatok értékteremtd szerepének elemzése és az
uzleti teljesitményre gyakorolt hatdsainak vizsgélata. Kutatdsunkban kiemelten fontosnak tart-
juk, hogy kilénb6z6 gazdalkodastudomanyi diszciplinak kozelitésmodjat, szemléletmaédjat
megismerve és alkalmazva multidiszciplinaris médon koézelitsik meg az Uzleti kapcsolatok
kérdését. E szemléletmod jegyében 2003 végén az ,Uzleti kapcsolatok és értékteremtés” c.
konferencian arra kértiik a kilénb6z6 szakterlleteken kutatd és oktatd kollégakat, hogy az
altaluk képviselt gazdalkodastudomanyi diszciplina szemszdgéb6l fogalmazzak meg, hogyan
jelenik meg az Uzleti kapcsolatok kérdéskdre az adott teriileten, milyen szemléletmad, illetve
eszk6zok kapcsolddnak az lzleti kapcsolatok kezeléséhez. A Vezetéstudomany e szdma négy, a
konferencian elhangzott el6adas tovabbfejlesztett, bbvitett valtozatat fogja csokorba:

Az Uzleti kapcsolatok értékelése” cim(i bevezetd cikkemben a teljesitménymérés és a
teljesitménymenedzsment szemsz6gébdl vizsgalom az lzleti kapcsolatokat. Az Gzleti teljesit-
ménymeérés hagyomanyosan a vallalati teljesitményre koncentréal, azonban e terlileten is egyre
nagyobb figyelmet kapnak az Uzleti partnerek: a vevdi elégedettség, majd a vevdk jovedel-
mez0ségének vizsgélata, illetve a beszallitéi oldalon (a beszerzési és logisztikai feladatokhoz
kapcsoldddan) a szallitok értékelése. A cikk el6bb az tizleti kapcsolatok vallalati teljesitményre
gyakorolt hatasait vizsgalja, megkilonboztetve a partnerek teljesitményét és a kapcsolatok jel-
lemz6it, s a partnerek egyedi értékelése mellett kiemelve a partnerportf6lio értékelésének
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szerepét is. A cikk masodik része az Uzleti teljesitménymérés és -menedzsment eszkoztarat és
szemléletmddjat veszi gorcsé ala: hogyan tdmogatjak, tamogathatjak az Uzleti kapcsolatok
eredményes és hatékony kezelését, s fejlesztését?

Mandjak Tibor ,,Marketing szemléletmdd és (zleti kapcsolatok™ cim({ munkajaban azt
vizsgalja, hogy a kilénbdz6 marketingterilletek hogyan jarulnak hozza az lzleti kapcsolatok
jobb megértéséhez, megismeréséhez. A marketing-szemléletmdd sajatossagainak kiemelését
kovetben a szervezetkdzi marketing megkozelitése kerll a targyalas kdzéppontjaba - 6sszhang-
ban az zleti kapcsolatok meghatarozasaval, melyek ,,az tizleti hal6zatba dgyazott két szervezet
kozotti interaktiv cserekapcsolatokként” értelmezheték. A cikk e meghatarozast alatdmasztva
részletesen Kifejti az tzleti kapcsolatok elemeit, folyamatait, kdvetkezményeit, s menedzselé-
sének kérdéseit.

Az uzleti kapcsolatok kezelése természetszer(ien stratégiai kérdéseket is felvet. A straté-
giai menedzsment szemsz6gébdl vizsgalodik Pecze Krisztina ,,Az Ulzleti kapcsolatok értékte-
remtd szerepének vizsgalata stratégiai néz6pontb6l” cimd tanulményaban, kiemelve a stratégiai
céloknak valé megfeleltetés szerepét az lzleti kapcsolatok kezelésében. A szerz§ attekinti az
lzleti kapcsolatok felértékel6désének tényezdit, meghatarozza a stratégiai szempontbdl relevans
kapcsolatokat, s attekinti ezek elemzésének elméleti hatterét, felvazolva egy folyd kutatas
elemzési keretét. A cikk masodik része az tzleti kapcsolatok vizsgalati szintjeit mutatja be: a
kétoldall Uzleti kapcsolatokat, egy adott vallalat Uizleti kapcsolatait, illetve vallalatok egy adott
csoportjanak Uzleti kapcsolatait allitva a kézéppontba.

Az Uzleti kapcsolatok jelent6ségének felismerésével novekszik az igény is, hogy
szamszer(en is kifejezhessiik e kapcsolatok értékét, s hatasukat a tulajdonosi érték ndvekedésére
(vagy éppen csokkenésére, hiszen a kapcsolatok értékrombolodak is lehetnek, ha példaul hiany-
zik a stratégiai megfelelés, vagy nem kell6en hatékonyan és gazdasagosan m(ikédnek). Juhasz
Péter cikke ,,Az Uzleti kapcsolatok pénziigyi értékelésének lehet6ségei”” cimmel a vallalatérté-
kelés eszkoztarat, ezen belul is a szellemi javak értékeléséhez kapcsolédd lehetéségeket
vizsgélja, s alkalmazza az Uzleti kapcsolatok penziligyi értékelésére. A négyféle értékelési elv (a
koltségalapl, a piaci alapl, a jévedelemalapl rendszerek, illetve a kilonb6z8 mutatészam-
rendszerek) attekintése is jol példazza, hogy az lzleti kapcsolatok mérése és értékelése igen
komplex feladat.

Osszeallitasunk is tiikrozi, hogy az lizleti kapcsolatok kezelése, menedzselése, s a vallalati
célok szolgalataba allitasa sok szempontu, dsszetett feladat. Reméljiik, hogy e valogatas is hoz-
zajarul e kérdéskdr fogalomrendszerének, szemléletmodjanak, eszkdzeinek attekinthetdségéhez,
megértéséhez. Ezért rendeztiik a témat tobb szempontbdl kdrbejard konferenciat, melyre épilve
elkészilhetett e cikkcsokor is. E céllal folytatjuk kutatdsunkat a hazai vallalati gyakorlat
feltardsaval, a BCE Versenyképesség Kutatékdzpont , Versenyben a vilaggal” kutatasi prog-
ramja tébb mint 300 vallalatra kiterjed6 kérd&ives felmérése adatainak elemzésével, valamint
vallalati esetek feldolgozésdval. Bizunk benne, hogy e tapasztalatok is hozzajarulnak ahhoz,
hogy az Uzleti kapcsolatok valoban értéket teremtsenek.

Wimmer Agnes
az ,,Uzleti kapcsolatok értékteremtd szerepe” c.
kutatas vezetje
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PECZE Krisztina

AZ UZLETI KAPCSOLATOK
ERTEKTEREMTO SZEREPENEK
VIZSGALATA STRATEGIAI

NEZOPONTBOL

Az Uzleti kapcsolatok szerepének vizsgalata interdiszciplinaris megkdzelitést igényel. Ez a tanulmany a
stratégiai menedzsment szemszdgébdl foglalja dssze azokat a témakdroket, melyek az Gzleti kapcsolatok
vizsgalatdhoz kapcsolédnak. Az lzleti kapcsolatok felértékel6désének tényez6it kdvetéen meghatarozza a
stratégiai szempontbdl relevans Uzleti kapcsolatokat, roviden bemutatja a kutatas hatterét kepezd elméleti
megkozelitéseket, majd ezekre épitve az Uzleti kapcsolatok vizsgalatanak lehetséges szintjeit.1

Az (zleti kapcsolatok és azok rendszerét vizsgal
nézépont mogott az eredetileg a termelési stratégia
kialakitasahoz kapcsolddo venni vagy gyartani kérdés
felértékel6dése hlzodik meg. Ez a kérdés a szerve-
zetkozi kapcsolatok szerepének el6térbe kertilésével a
venni, gyartani vagy kooperalni kérdéssé alakult at, és
a véllalati stratégia kialakitdsa soran fontos dontési
kritériumkeént jelenik meg. A véllalatok stratégai cél-
jaik megvaldsitdsakor nemcsak sajat tevékenységikre
tekintenek, hanem a kornyezeti komplexitas Altal
tdmasztott kovetelményeknek megfelel6en egy tdgabb
kontextusba helyezik azokat a tevékenységeket,
melyeket sajat maguk kivannak elvégezni, masoktol
megvasarolni vagy mas szereplékkel egylttmikodve
végrehajtani. Ezt a Kiterjesztett szemléletmddot az
ellatasi lanc2 jelenti, ami kulonb6z6 vallalati tevé-
kenységek, értéklancok 0Osszekapcsolédasaval nyujt
értéket a végs6 fogyasztd szamara. Mivel a vallalati
értéklanc a szallit6i és vevdi oldalon kapcsolddik az
ellatasi lanchoz, a masik a kapcsolédé szemléletmdd a
kapcsolatmarketingd Ez a tanulmany alapvet6en
stratégiai menedzsment nézépontbdl tekint az Gzleti
kapcsolatokra, azonos szemléletmédot tiikroz, mint az
emlitett két, a kutatdsunk soran szintén alkalmazott
koncepcid. Mindharom nézet hatterében az az alapkér-
dés hazodik meg, hogy hogyan tudjuk lebontani a
szervezeti hatarokat és felvaltani 6ket kiilonb6z6 lzleti
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kapcsolatokkal a vallalati stratégia sikeres megvalo-
sitasa érdekében.

A kutatas gyakorlati relevancidjat az adja, hogy
Magyarorszagon is jorészt befejez6détt az a folyamat,
ami az Egyesilt Allamokban és a fejlett vilag mas ré-
szein mar a nyolcvanas években megkezdédott, vagyis
a nagyvallalati forma felbomlasa, amit 0j alapokon
szervez6dd Uzleti kapcsolatok haldzata alkot. Kilon-
b6z6 ipardgakban a vallalati hierarchiat 6nallé lzleti
egységek egyuttesei valtottak fel. Ezt a sokkal inkabb
piac iranyitotta képzO6dményt kozkeletlen uzleti
kapcsolatok hal6zatanak nevezik, ami mind az elmé-
letalkotd, mind a gyakorlati szakemberek szamara fon-
tos gazdalkodastani kérdéseket vet fel, igy vizsgalata
célszeri. A magyar gazdasdg szamara a vallalatkozi
kapcsolatok alakulasa szintén rendkivili jelent6séggel
bir, hiszen a piacgazdasadg immar tébb mint egy év-
tizedes mikddese soran kialakult véllalati kapcsolat-
rendszerek meghatarozzak a magyar gazdasag fejl6-
dését, a reélszféra versenyképességére gyakorolt hata-
sét tekintve fontos tényez6i az Eurdpai Unios csatlako-
zas sikerének is. Barmely orszag gazdasagat jellemzik
a vallalatkdzi kapcsolatrendszerek formai, illetve,
hogy ezek a kapcsolatrendszerek mennyiben &ssze-
egyeztethet6k a nemzetkdzi tendenciakkal. Egyre fon-
tosabba valik tehat, hogy a vallalatok ismerjék, és ér-
tékelni tudjak az egyes létez6, vagy potencidlis Uzleti
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kapcsolataikat, s e tudas alapjan képesek legyenek
azok megfeleld miikodtetésére a vallalat értékének no-
velése érdekében.

Az uzleti kapcsolatok
felértékel6désének tényezéi

Napjainkban megfigyelhet§ tendencia, hogy az
egyre rovidebb id6kdzonként megjelené (j technikai
lehetéségek hatasara a termékéletgdrbék rdvidebbek,
az (j termékek, szolgaltatasok megjelenése gyakoribb.
Az innovacios periédus megroviditése egyre inkabb
thlfesziti az egyedi szervezet hataskorét, és ily modon
a stratégiai egylttmiikodéseket tamogatja, amelyekben
a cégek felosztjak az Uj termékek fejlesztési szakasza-
nak rovidilésébdl fakadd terheket (Camagni, 1991).

Tovabbi meghatarozo tényezd a globalizacié jelen-
sége, ami egyrészt jelenti azt a lehet8séget, és egyben
kényszert a véllalatok szdmara, hogy megkeressék a
legmegfelelébb helyet és médot az adott tevékenység
elvégzésére. A multinaciondlis vallalatok kalféldi md-
kddotoké beruhazéasokon keresztiil hozzak létre sajat
leanyvallalati hal6zatukat (Bayer - Czakd, 1999). A
helyi véllalatok szamara a vilaggazdasag verkeringé-
sébe val6 bekapcsolddasi lehetGséget jelenti egyrészt a
globalis vallalatok beszallitdi halozataban vald részvé-
tel, mésrészt a helyi sajatossdgoknak megfeleld, és a
helyi piacot kiszolgél6 vallalatok halozataba vald be-
kapcsolddés. Napjaink vilaggazdasagi trendjeinek jel-
lemz6i kozott megfigyelhetd tehat egyrészt a globa-
lizacio, ami a multinaciondlis tarsasagok el6retdrésé-
vel jellemezhetd, és emellett egy lokalizacios folya-
mattal is, ami a kisebb foldrajzi régiok, a helyi specia-
litdsok kifejl6désének kedvez.

A gazdasagi kdrnyezet felgyorsult, sok esetben ki-
szamithatatlan valtozasai megvaltoztattak a verseny
dimenzioit is. A vallalatok mar nem csupan termékeik-
kel, szolgaltatasaikkal versenyeznek egymassal, ha-
nem a létrehozasukhoz sziikséges képességek terén is.
Ezek folyamatos megujitasa egyre inkabb gy tlinik,
hogy kollektiv tevékenységek Utjan valdsithaté meg,
ahol az egyes résztevékenysegek valtozasi rugalmas-
saga igen nagy. A stratégiai egylttmiikodések példat-
lanul gyors elterjedése, sok mas dolog kozt, a cégek
kockazatcsokkentd kisérletének tulajdonithato.

Az Uzleti kapcsolatok mikodtetésével jelentds kolt-
ségmegtakaritasok erhet6k el. Ez mar énmagaban ele-
gendd indokot jelent, hiszen a kilencvenes évek val-

|

lalati gazdalkodésara leginkabb a koltségek csokken-
tése révén elért hatékonysagndvelés volt jellemz6.
Mindezeket dsszefoglaléan tehat amennyiben a kor-
nyezeti feltételekhez val6 egyik legmegfelel6bb alkal-
mazkodas modja a vallalatok kozotti Uzleti kapcsola-
tok révén valdsithaté meg, ez azt jelenti, hogy ennek
legfébb mozgatérugdja a vallalatok hossz( tavu nye-
reséges miikodésének biztositdsa. A véllalatok tehéat
azért kooperalnak, alakitanak ki 0j Uzleti kapcsolato-
kat, hogy csotkkentsék koltségeiket, ndveljék tevékeny-
ségeik hatékonysagat, megosszak a kockazatot sth., és
ezaltal hosszabb tavon sajat nyereségességik, s a
vallalatuk értékének néveléséhez jaruljanak hozza.4

A stratégiai szempontbdl
relevans Uzleti kapcsolatok

A téarsadalmi munkamegosztasban kiilonb6z6 tevé-
kenységek kapcsolodnak dssze. Ezek kodzott a tevékeny-
ségek kozott szervezeti hatarok hizddnak meg, melyek
lehetnek vallalaton beldliek, illetve vallalaton kiviliek
is. A belsd és kuls6é hatarvonalak kett6s megkulénboz-
tetése a stratégia szempontjabol az azonos vagy eltér6
tulajdonoson alapul. Ezt azért fontos kiemelni, mert a
vallalati stratégat a tulajdonos hatarozza meg (Rappa-
port, 2002), igy az lizleti kapcsolatok a partnerek dssze-
sz tehat kulonboz6 jogi személyiségl vallalatok ese-
tében is, ha tulajdonosuk azonos. A kiils§ vallalati hatar
elsédleges meghatéarozoja pedig a kiilénb6zd tulajdonos
és az altala meghatarozott stratégiai irany. A stratégiai
menedzsment szempontjabol azok az (zleti kapcsolatok
fontosak, melyek leginkabb befolyasoljak a vallalati
stratégia megvaldsitasat. Masképpen fogalmazva legin-
kabb hozzajarulnak a vallalati értékteremtéshez. Straté-
giai néz6ponthdl elsésorban tehat a tulajdonosi érték no-
vekedésére gondolunk, kiemelve, hogy ez szorosan 0sz-
szekapcsolddik a vevdi érték ndvekedésével. Ahogy a
vallalat alapvet6 céljat tekintve a nyereségszerzés, mint
cél elvalaszthatatlan a fogyasztoi igény kielégitésétél, a
tulajdonosi érték tartds névekedése sem valosithatd meg
a vevéi érték gyarapodasa nélkiil.

A kutatas egyik legfontosabb kérdését képezi, hogy
hogyan tudjuk meghatarozni és megfelel6 moédon md-
kodtetni a vallalat szdméra azokat az Uzleti kapcsola-
tokat, melyek az értékteremtésben a legnagyobb szere-
pet jatsszak.
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A kutatds szdméra
meghatarozé elméleti keret

A stratégiakutatas szamos kutatasi teriilethez, mas
tudomanyterilet altal vizsgalt jelenséghez kapcsolo-
dik, és korantsem egységes elméleti iskolat takar.
Mintzberg (1990) a stratégiai menedzsment teriiletén
kialakult gondolati iskolakat kilenc kategériaba sorol-
tab. Gondolati iskola alatt a stratégiai menedzsment
témakorében kikristalyosodott gondolatok skaljat
érti, amely a kutaték egy konkrét csoportjahoz kap-
csolodik. Ennek a megkozelitésnek az az el6nye, hogy
mindegyik iskola hozzaadott értékét és konkrét hia-
nyossagait elég jol fel lehet térképezni. Mintzberg
ugyanakkor kimutatta, hogy mindegyik iskola a teljes
kép valamelyik aspektusaval foglalkozik, és figyelmen
kivll hagyja a tébbi néz6pontot. E tanulmanynak nem
célja minden stratégiai menedzsmentiskola bemuta-
tasa. Azon elméleti irdnyok ismertetésére szoritkozik,
melyek véleménylink szerint jol alkalmazhaték az
Uzleti kapcsolatok kutatasa elméleti keretének kialaki-
tasdhoz. Ehhez Elfring és Volberda (1996) szintetiza-
lasi kisérletéhez hasonléan a kutatdsunk szamara
legfontosabbnak tartott elméleti megkdzelitéseket
vesszilk sorrab. Ezzel elfogadva Bowman (1990) azon
meglatadsat, hogy a stratégiamenedzsment teriiletén
beliil szélséségesen szétvalnak egyrészt az analitikus
megkozelitések, amelyek nagyon szorosan kapcsoléd-
nak a konkrét alapdiszciplindhoz, masrészt pedig a
klinikai megkdzelitések, amelyek els@sorban a straté-
giai menedzsmenten beliili fogalmak és technikak
kidolgozasaval foglalkoznak. Whitley (1984) termino-
megkozelités esetén a stratégiai kutaté egy alapdisz-
ciplinat vélaszt csoportként, mig a klinikai megkdze-
litésnél a kutatd els6sorban a menedzsmentre vagy a
vezetésre koncentral, mint f6 csoportra. Az analitikus
megkozelités egy elméletorientélt, tudomanyos meg-
kozelités, amely szisztematikus megfigyelésekre és
mérésekre alapul. Minden kutat6, aki a stratégiai me-
nedzsmentnek valamelyik analitikus iskol4jaba tarto-
zik, ugyanazt a szigord modszertani alapelvet hasz-
nalja. A klinikai megkdzelités viszont problémaorien-
taltabb. Ebben az induktiv megkdzelitésben fontos a
kutat6 szubjektiv itélete, értékelése, a kisérletezd mad-
szer. Az eredmény pedig egy leiré tudas, amely alap-
fogalmak, eszk6zok, csindld vagy ne csindld Gtmuta-
tasokként jelenik meg. A klinikai megkozelités nem
épll egy konkrét elméletre, inkabb multidiszciplinaris
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megkozelitést alkalmaznak, amelyben a legfontosabb
értékelési kritérium az, hogy a megoldas megfeleld
legyen. Kutatdsunkban tehat a klinikai megkozelitést
alkalmazzuk, melyhez a kovetkez elméletekre ta-
maszkodunk.

A tarsadalmi struktdra elmélete a strukturélis té-
nyez6k szerepét hangsulyozza a kapcsolatok elGsegité-
sében. Az elmélet arra tesz kisérletet, hogy az
egylttmdkodések megjelenését a vallalatokat korilve-
V0 teljes rendszer feltételeib8l vezesse le. A struktirak
személyek, csoportok, szervezetek és ezek kapcsola-
tainak tarsadalmi poziciéibdl épiilnek fel, melyek egy-
szerre killonbdzbek és egyméshoz kapcsolodok. A tér-
sadalmi struktiraelmélet a kapcsolaton kivili dimen-
ziokra tekint az egyittm(ikddés és a koordinacio el6re-
jelzéséhez.

Fontosnak tartjuk tovabba a kapcsol6dd beagya-
zottsagi szemléletet (Granovetter, 1985), amelyben a
tarsadalmi kontextus fogalma nem egyszer s minden-
korra sz6l6 befolyds, hanem egy allandé, az inter-
akciok sordan mindvégig épuld és ujraépuld folyamat.
A gazdasagi szerepl6k nem viselkednek a tarsadalmi
kontextuson kivili atomizalt egyedekként, és nem ko-
vetnek kitartdan szolgai modon valtoztathatatlan szo-
kasokat vagy normakat. Kévetkezésképp, az opportu-
nizmus nem kezelhet6 a gazdaségi viselkedés kiilsé
meghataroz6 elemeként. Erre az elméletre épul a kuta-
tas soran az Uzleti kapcsolatok kontextualis tényezéi-
nek vizsgalata.

A tranzakcios koltségelmélet és a stratégiaelmélet
kapcsolodasanak egyik kiemelt terlileteként kezelhet6
annak a kérdésnek a megvalaszolasa, hogy a cég el6-
allitson vagy megvasaroljon egy bizonyos arucikket
vagy szolgaltatast. Ez a tranzakcids koltségelmélet
szerinti megfogalmazasban a piac vagy a hierarchia
kozotti valasztast jelent. Az el6allitds kontra megva-
sarlas kérdésével foglalkozo korabbi kutatdsokat
jelentdsen befolyasolta a tranzakcids koltségelmélettel
foglalkoz6 kdzgazdaszok nézete, akik azt hangsilyoz-
tdk, hogy barmilyen tranzakcidnak milyen velejaré
szerz6déskotési veszélyei vannak (Williamson, 1975).
Kutatasunk soran az lzleti kapcsolatokra vonatkozéan
azt mondhatjuk, hogy piac és hierarchiat6l kiilonbéz6
egyittmiikodési forma kialakitdsanak koztes helyze-
tekben van értelme, amikor a tranzakcios koéltségek
nem olyan magasak, hogy hierarchikus kontroll lenne
sziikséges, de nem is olyan alacsonyak, hogy lehet6vé
tennék a piaci alapu csere tranzakciot.
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A halézati szemlélet arra hivja fel a figyelmet, hogy
minden egyes tranzakci6 korabbi kapcsolatok soraba,
illetve egy szélesebb kapcsolati haloba illeszkedik.
Emiatt alaposan at kell vizsgélni, kib@viteni a tranz-
akcios koltségekkel és a szerzGdéskotéssel kapcsolatos
értelmezéseket (Gulati, 1995). A tranzakcios koltség
megkozelités tovabba azt hangsulyozza, hogy a
tranzakciok koltségének csokkentésével hatékonysagi
elényhdz lehet jutni, de a halézati perspektiva szerint
figyelembe kell azt is venni, hogy milyen stratégiai
elénydk szarmaznak abbdl, hogy nemcsak egyetlen
kapcsolatot optimalizal a cég, hanem az egész kap-
csolati halojat (Dyer - Singh, 1998). Ehhez igazodva
kutatadsunk célja nemcsak az egyes Uzleti kapcsolatok
jellemz@inek, és azok mikddtetési gyakorlatanak 6n-
magukban tértén6 vizsgalata, hanem a vallalati kap-
csolatportfdlio értékelése is.

A véllalat és a kornyezet kapcsolatanak leirasakor
az er6forras-alapl elmélet a kiils6 eréforrasoktdl vald
fliggést helyezi vizsgalatai kozéppontjaba. A szerve-
zetek tulélése az eréforrasok megszerzésének és meg-
tartasanak képességén mulik (Pfeffer - Salancik,
1978). A stratégia- és vallalatelméleti szakemberek ra-
mutattak arra, hogy egyetlen szervezet sem képes min-
den sziikséges er6forrast sajat maga eldallitani, ezért
maés szervezetekt6l kell azokat beszerezniiik. Erre ala-
pozva megkildnboztethetliink a vallalatok szempont-
jabol sajat, birtokolt eréforrasokat és megszerezhetd
er6forrasokat. Az eréforrasok egy része egyben a val-
lalatok kdzponti kompetencidit is jelenti - azaz olyan
szakértelmet és kiilénleges képességet, mely adott id6-
ben versenyelényt jelent a relevans piacokon (Pra-
halad - Hamel, 1990). A vallalatok Uzleti kapcsolatai
fontos szerepet jatszanak a képességek atadasaban és
cseréjében, tehat nemcsak a piaccal és a hierarchiaval
szemben jelentenek alternativat, hanem a készségek
megszerzésének is egy lehetséges modjat jelentik.

Ellentétben az el6bbi elméletekkel, a tudasra ala-
pozott elmélet nem jogi keretként, szerzddéshalmaz-
ként vagy a hierarchikus koordinacié megvaldsula-
saként kezeli a vallalatot, hanem egyfajta tudas, isme-
rethalmazként. A verseny hagyoméanyos felfogasa sze-
rint a kornyezeti feltételek és az ipardg alapvetd jel-
lemz8i hatadrozzdk meg a vallalati stratégiat. A tudas-
alapy elmélet ennek nem mond ellent, csak kihang-
sulyozza az Aalland6an valtézd kornyezeti tényezék
kozll a tudas felértékel6déseének szerepét. Ily modon
azzal, hogy ugy tekint a tudasra, mint a vallalat leg-
fontosabb eréforrasara, egyben az er6forras-alapd
elmélet egyik vélfajanak is tekinthetd (Grant, 1996).
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Hamel egy tobbed magéaval irt cikkében (Hamei et
al., 1989) amellett érvelt, hogy a japan és amerikai
cégek kozott kotott szdvetségek kozil sok Ugy ért vé-
get, hogy az amerikai cég jelent6s versenyhatranyt
szenvedett, mert a japan partnerek mindent eltanultak,
amit lehetett, azutan pedig felmondtak a szovetséget,
hogy o©nalléan aknazzak ki az UGjonnan eltanult
tudashdl eredd lehetdségeket. Azota mar elfogadott és
tobb kutatd altal tovabbfejlesztett gondolat az, hogy
minden kétszerepl6s kapcsolatot tanulasi versenyfu-
tasként kell tekinteni, amelyben az egyik partner a
gazdasdgi megtérilés nagyobb hényadara tesz szert,
mivel jobb tanulasi készségekkel vagy befogadd ka-
pacitassal rendelkezik. Kutatasunkban a vallalatok
kozotti partnerkapcsolatokon bellli tudéstranszfert is
vizsgaljuk annak figyelembevételével, hogy mig a
tanulasi versenyfutas irodalma altalaban a kétpdlusu
elemzési szintre sszpontosit, fontos annak vizsgalata,
hogy a versenyfutasok dinamikajat befolyésolhatja az
is, hogy az egyes partnerek a szovetségen kivil milyen
tevékenységi portfoliéval rendelkeznek, vagy milyen a
relativ tevékenységi kiterjedtségiik vagy tevékenységi
korik. Példaul, ha az egyik partner csak egy uzleti
kapcsolatrendszerhez kapcsolddik és nincs mas Uzleti
szegmens, amelyben kiaknazhatja azt, amit a kapcso-
latbdl tanul, akkor val6szind, hogy a szévetségben ma-
radas kdzds hasznat nagyobbnak fogja értékelni, mint
azt a hasznot, amit a gyors tanulds révén a szovetség
felmondésaval 6nalldan el tudna érni.

A meghbiz6-ugynok elmélet azokkal a problémakkal
foglalkozik, amelyek akkor Iépnek fel, amikor az
egyik fél, a megbizd egy masik felet, iigyndkot biz
meg valamely munka elvégzésével. Az (gynokség
problémai az ilyen jellegli munkamegosztas soran
kialakulé informécios aszimmetriabdl és a két fel el-
lenkezd céljaibol és kockazatvallalasi preferenciajabol
erednek (Fama - Jensen, 1983). Az ligyndki rendszer
koltségeinek két tipusa van: (1) befektetések ellendr-
zési rendszerekbe, amelyek célja a meghiz6 informa-
ciéhianyanak csokkentése; és (2) teljesitményalapu
Osztonzések Aaltal a kockazat Ugynokre haritasanak
koltsége. Az lgynokelmélet egy hatékonysagi krité-
rium alapjan megjosolja, hogy a meghizé és az tigynok
kozotti szerz6dés alapjat melyik irdnyitasi forma fogja
képezni. Kutatdsunk szémara hasznos az lgynokel-
mélet az olyan szervezeti kapcsolatok megértéséhez,
amelyekben az iranyitast killéonb6z6 célok és hianyos
informéacio feltételei mellett kell gyakorolni. Az el-
mélet azért értékes, mert pontosan meghatarozza, hogy
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a szerz8d6 felek kozoétt hogyan oszlik meg a kockazat,
hogyan valtjak ki egymast az informacio és a kocké-
zatviselés koltségei, és hogy melyek a szerz6déses
kapcsolatok &sztonzdi, igy felhasznalhaté a piaci cse-
rekapcsolatok és a szervezeti hierarchia kdzott kiala-
kulé egyéb kapcsolati formak vizsgalatara.

Az lzleti kapcsolatok vizsgalatanak szintjei

A kutatas el6készitése soran attekintett szakiro-
dalom alapjan az (zleti kapcsolatokat harom szinten
kivanjuk vizsgalni. A harom szint killdnbdz6ségét a
vizsgalat targyanak kilonboz6sége adja. Ezek nem
egymast kizar6, inkabb részhalmaz jellegli kapcso-
latban allnak egymassal. A hdrom elemzési szint a ko-
vetkezd:

1 akétoldal Gzleti kapcsolatok vizsgalata,
2. egy adott vallalat lizleti kapcsolatainak vizsgalata,

3. véllalatok egy adott csoportjanak Uzleti kapcsolat-
rendszere.

A kétoldalu Gzleti kapcsolatok vizsgalata

A kétoldali kapcsolatok vizsgalatahoz kiindulas-
ként els6sorban Mohr és Spekman (1994) altal fel-
allitott szocialpszicholégiai ,,sikeres partnerkapcsolati
modellt” hasznaljuk. Modelliikben két sikeres partner-
kapcsolati indikatort hasznalnak: egy objektiv indika-

1 abra

A partnerkapcsolat sikeréhez tarsitott tényezék

A partnerkapcsolat jellemzgi

m Elkodtelezettség \

m Koordinacio \
m Kolcsonds fliggség \
m Bizalom

Kommunikaciés viselkedés

m Min6ség Partnerkapcsolat sikere
m Informaciémegosztas A m Megelégedettség
n Részvétel m Kétoldalu értékesités

Konfliktus megoldéasi technikdk 4 m
m Kozos problémamegoldas

m Meggy6zés /

m Elsimitas /

m Uralkodas /

Kemény szavak /

Egyeztet6 eljaras

Megsz(intetés

Forras: Mohr, J. and Spekman, R. 1994: 137 .o.
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tort (elad&si mennyiseg aramlésa a partnerek kozott) és
egy erzelmi mértékegységet (elégedettség a masik fél-
lel). A kapcsolat sikere attdl fligg, hogy a partnerkap-
csolatnak hogyan sikertil megvalésitania a partnerek
altal felallitott teljesitmény elvarasokat. Ezek az 1.
abraban Osszefoglalt tényez6ktdl figgnek.

Kiinduldpontként altalanossadgban annyit mondha-
tunk a stratégiai Uzleti kapcsolatokrol, hogy ,,célira-
nyos stratégiai kapcsolatokként hatérozhaték meg
kilonallo cégek kozott, amelyek 6sszeegyeztethetd cé-
lokkal rendelkeznek, kdlcsonds elénydkre torekednek
és elismerik a magas szintl kdlcsénds fliggéség té-
nyét” (Mohr - Spekman, 1994: 135. 0.). Kdzos er6fe-
szitéseket tesznek azon célok elérésére, amelyet egye-
dil mlkddve nem tudnanak kénnyen elérni. A stra-
tégiai Uzleti kapcsolatok tehat olyan jellegzetességeket
mutatnak, amelyek megkilénboztetik 6ket a hagyo-
manyosabb (zleti kapcsolatoktél. Mohr és Spekman
kutatasai kimutattak, hogy a sikeresebb partnerkapcso-
latok ezeket a jellegzetességeket nagyobb intenzitassal
képviselik, mint a kevéshé sikeres kapcsolatok. Kiin-
dulasként elfogadjuk tehat, hogy a stratégiai tUzleti kap-
csolat legfontosabb ismérve, hogy a felek sajat straté-
gidgjuk megvalositasaban fontosnak tartjak az adott kap-
csolat sikerét, és céljuk, hogy azt a megvaldsitashan
elfoglalt helyének megfeleléen mikddtessék.

Mikozben a partnerkapcsolatot gyakran csodaszer-
nek tartjak, receptnek a versenyel6ny elnyerésére, fi-
gyelmen kiviil hagyjak azt a tényt, hogy nagyon sok
stratégiai Uzleti kapcsolat nem sikeres. Az lzleti kap-
csolatok vizsgalata gyakran elfeledkezik annak
hatranyair6l, kockazatairél. llyen lehet példaul a
komplexitas ndvekedése, a hatalomvesztés és az infor-
maécids aszimmetria, amelyek velejaroi lehetnek a kap-
csolatoknak. Fontos tehat azon tényez6k ismerete,
amelyeket a partnerkapcsolat sikeréhez tarsitanak, de
nem egyedili meghataroz6 a partnerek kivalasz-
tdsdban, mint ahogy a meglévé partnerkapcsolat mi-
kodtetésében sem. Kutatasunk sordn fontosnak tartjuk
a sikertelen (zleti kapcsolatok vizsgalatat is, mivel az
ezekb6l szarmazd tapasztalatok alapjan jelent6sen
béviteni tudjuk a stratégiai Uzleti kapcsolatokrol
szerzett tudasunkat.

Az egyedi vagy kétoldalu Gzleti kapcsolatok vizs-
galata soran kutatasunk alapvetd célja, hogy a meglévé
modell kiegészitésével meghatarozzuk azokat a té-
nyezbket, melyek a stratégiai tzleti kapcsolatok sajat-
jai. Ez mar atvezet a kovetkezd vizsgalati szintre,
amikor egy adott vallalat Uzleti kapcsolatait tekintjik a
vizsgélat targyanak.
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Egy vallalat Uzleti kapcsolatainak
vizsgalata

Ezen a vizsgalati szinten az adott vallalat kap-
csolatrendszerét tekintjuk at. A kapcsolatrendszer
altalanos jellemzésén tdlmenden célunk a vallalat stra-
tégiai Gzleti kapcsolatainak részletes elemzése. EI6-
feltételként azt mondhatjuk, hogy a halézati kapcso-
latok kiilénbozéségét alapvetéen a vallalat stratégia-
janak megvaldsitasahoz valé hozzajarulas hatarozza
meg. A stratégiai partnerkapcsolat tehat elég tag fo-
galomként értékelhetd, mivel a piaci és hierarchia
folyamatokban megvalésithaté egyiittm(ikodési for-
mak kozil barmelyik lehet stratégiai jelent6ségu.
Elméleti kiindulasi alapot ezen a szinten az értéklanc
és az ellatasi lanc modell integrélasa jelenti. Azt fel-
tételezziik, hogy a vallalatok Uzleti kapcsolatai koziil
azok fontosak a véllalati értéknovelés szempontjabol,
melyek a vallalati értéklanc elsédleges tevékenységeit
kapcsoljak dssze az ellatdsi lanc tébbi szerepl&jével.
Kutatasi célunk ennek igazolasa vagy céfolata.

A vallalati stratégiaval 6sszefliggésben e kapcso-
latok portfolidjanak Kkialakitasa és mikodtetése a fela-
dat. A véllalatok kilonbdz6 termék- és szolgaltatas
portfoliokkal rendelkeznek, igy ehhez kapcsol6doan a
vallalatoknak egyszerre tobb, kuldénbdzd kapcsolati
tipus menedzselésére kell &sszpontositaniuk. Straté-
giai iranyelvek adnak Utmutatast a véllalatvezet6knek
a kialakitandd kapcsolatokra, melyek vezetése ezutan
a véllalati teljesitmény fontos meghataroz6 eleme
lehet. A kapcsolat stratégia megvalasztasa az altalanos
vallalati stratégia fuggvénye, igy kémyezetfiiggé, fo-
kuszpontokat tartalmaz a jov6re vonatkozéan. Jogosai]
feltételezhetd, hogy kapcsolattipusonként eltérd, igy
ennek fuggvényében kilénbdz6 mlkodtetési és érteé-
kelési elvek alkalmazésat igényli.

Kutatasunkban a kilénb6z6 vallalatkozi kapcso-
latok kialakitasanal és menedzselésénél érdekes, hogy
milyen vezetési struktarat, illetve kapcsolati format
valasszon egy cég kulénb6z6 koérnyezeti kdrilmények
kozott. Ez egy stratégiai dontés, mivel kdlcsonhatés-
ban van azzal, hogy a cég hogyan hatarozza meg sajat
vallalati hatarait és alapvetd képességeit. Az ehhez
kapcsoldédd szervezeti kérdés - ami mér a stratégia
megvalositasat jelenti - az, hogy mi a kilénb6z6 ti-
pust kapcsolatok megfelel6 menedzselésének mddja.
Ehhez egy kutatasokon alapul6 tipizalasra épitiink,
ami Bensaou (1997; 1999) nevéhez kapcsolodik és a
,.vevli-szallitéi kapcsolatok portfoliéi” cimet visel6
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tipizalas. Bensaou olyan valtozdkat keresett, amelyek
a kilénboz6 vallalatoknal egyiitt mozognak, €s szig-
nifikans kapcsolatot mutatnak olyan tényezd6kkel,
amelyek altalaban a stratégiai partnerkapcsolatok
jellemzdi (pl. bizalom, kélcsdnds fliggéség stb.). llyen
valtozénak bizonyult a kapcsolatspecifikus beruhaza-
sok szintje. Az utobbi alatt olyan t&kebefektetéseket
ért, amelyek nehezen, dragan Ultethet6k at mas
kapcsolatokba vagy mas szallitohoz, vevéhoz vald at-
vitel soran vesztének értékiikbdl. A modellben a két di-
menzio, melyek alapjan a kilénbdz6 vevé-szallitd
kapcsolatokat elkilonithetjik, a vevé specifikus beru-
hazasai és a szallitd specifikus beruhazasai. Az igy
kialakitott négy kapcsolattipus: a piaci csere, fogoly
vevl, fogoly szallitd és a stratégiai partnerség, amit a
2. d&bra szemléltet.

2. &bra
A vevl-szallité partnerkapcsolatok tipusai

A szallito specifikus beruhazasai

Alacsony Magas
Fogoly vevé Stratégiai partnerség
Piaci csere Fogoly szallitd

Forrés: Bensaou, M. 1999: 36. o.

Miutan megallapitottuk, hogy az adott kdrnyezet
milyen kapcsolattipust kivan meg, masodik lépéskent
hozza kell rendelni a megfelel6 menedzsment meg-
kozelitést. Bensaou az egyes kapcsoiatmenedzsment-
tipusokat harom dimenzié szerint osztalyozza: (a) in-
forméciéaramlas maodja, (b) a véllalat hatérait Kiter-
jeszt6 tevekenységek jellemz6i, amit nevezziink a kap-
csolattart6 feladatok formalizaltsaganak, (c) a kapcso-
laton beluli szociélis légkor, a vallalati folyamatok és
kultara. A kilénb6zd kapcsolati tipusokhoz tartozé ma-
kodtetési jellemzbket az 1. tablazatban mutatjuk be.

A véllalat helyes kapcsolati portfoli6janak felépi-
tése vagy Ujraépitése az elézOekben ismertetett két
kérdeskdr 0sszehangolasanak eredménye. Tehat harom
Iépésbdl &ll: (1) a kapcsolati tipusok stratégiai alapl
kivalasztasa a termék, a technoldgia és a piac adta fel-
tételrendszerben, (2) minden tipushoz a megfelel§
vezetési mod meghatarozasa, (3) majd e kett6 dssze-
kapcsolasa az elvart és a tényleges kapcsolati képes-
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1. tablazat

Mikodtetési jellemzék a kiilénbozd kapcsolati tipusoknal

FOGOLY VEVO

Informéacidaramléas
m Széles kord, részletes, folyamatos és kdlcsdnds
informécio6csere
m Rendszeres, gyakori és kdlcsonds latogatasok
Feladatok formalizaltsaga
m Strukturalt, el6re jelezhet6 feladatok
m Sok id6t toltenek a beszallitokkal
Vllalati folyamatok és kultira
m Feszillt 1égkor, kolcsonds bizalom hianya
m A széllitékat kezdetben nem vonjak be a tervezésbe
m A vevd kooperaci6 felé hajlik
m A szalliték hirneve nem feltétlenil pozitiv

PIACI CSERE

Informéci6aramlés

m Korlatozott informéciocsere, f6ként a szerz6déskotésnél

m MUkddési folyamatok koordinacidja és ellenérzése
Feladatok formalizaltsaga

m Kevés id6 eltdltése a szallitoval

m Strukturalt, rutin feladatok, kevés fliggetlenséggel
Véllalati folyamatok és kultdra

m Pozitiv szocidlis 1égkor

m Koz0s akcidk, kooperécié hianya

m A széllitokat kezdetben nem vonjék be a tervezésbe

m Szalliték jo hirneve és igazolt szakmai tapasztalata

Forras: Bensaou, M. 1999: 39. o.

ségek alapjan. A harmadik Iépés eredményeként kiala-
kul, értékelhetévé valik, hogy a vallalat az egyes Uzleti
kapcsolatait megfelel6en miikddteti-e. Kutatasunkban
meg Kivanjuk vizsgalni az lizleti kapcsolatok értékelé-
sének gyakorlati modszereit, az alkalmazott technika-
kat, mint a stratégiai menedzsment visszacsatolasi fo-
lyamatanak részée.

Vallalatok egy adott csoportjanak Gzleti
kapcsolatrendszere

A véllalatok egy adott csoportjan itt a Porter-féle
ipardg fogalmat (azon vallalatok Csoportja, amelyek
egymassal kozeli helyettesitési viszonyban l1év6 termé-
keket allitanak el6, [Porter, 1980]) tekintjik iranyadoé-
nak, valamint a hal6zatszemléletet. Az értékteremtés
kulénb6z8 szintjeinek értelmezésekor Stabell és
Fjeldstad (1998) otletére épitlink, mely szerint az ér-
téklanc modellje szdmos szolgaltatd ipardg esetében
nem ragadja meg kell6képpen az értékteremtés folya-
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STRATEGIAI PARTNERSEG

Informéaci6aramlas

m Széles kor(, gyakori, részletes informéaciocsere

m Rendszeres kdlcsonds latogatasok és gyakorlatok
Feladatok formalizaltsaga

m Rosszul definidlt, rosszul strukturalt feladatok

m Nem rutinszer(, gyakori nem vart események

m Sok id6t téltenek a szallitokkal koordinéci6 végett
Véllalati folyamatok és kultira

m Kdlcsonds bizalom és elkotelezettség

m A vevd er@s elkotelezettsége

m A széllitok korai bevonésa a tervezéshe

m Széles kor(i kapcsolddé akcid és kooperacié

m J6 hir{i szallitok

FOGOLY SZALLITO

Informéciéaramlés

m Alacsony szintli informaciocsere

m Kevés kolcsonos latogatas, féként a szallitok részérdl
Feladatok formalizaltsaga

m Kevés id6 a szallitoval

m Komplex, koordinacios feladatok
Véllalati folyamatok és kultira

m Nagyfok( bizalom

m Korlatozott kooperacio

m Kevés kozos akcio

m A gondok oroszlanrésze a szallitoé

matat. Stabell és Fjeldstad irasukban technolégiai
megkiilonboztetés alapjan tovabbi két modellt is java-
solnak a probléma athidalasara: az értékteremt6
mhelyt (value shop) és az értékteremt6 haldzatot
(value network). Az értéklanc - ennek megfelel6en -
csak egyike a lehetséges értékteremtd konfiguraciok-
nak, nevezetesen az, amelyik Gn. ,sorba kapcsolt”
technolégiat haszndl. Jellegzetes példai a termeld
vallalatok. Az értékteremtd m(hely intenziv technol6-
giara épit, és egy-egy adott vevli probléma megol-
dasaval teremt értéket. Erre példa lehet az Ulzleti ta-
nécsadas, az oktatds és az egészségligyi intézmeények
mlkodése. Az értékteremt6 halozat elsédleges tech-
nolégidja kozvetitd jellegd, az értékteremtés, pedig az
egyes ugyfelek kozoétti kapcsolat megteremtésébdl
adodik. A szerz6k itt a telefontarsasagot, kozlekedési
vallalatot, biztositét és bankot hozzak példanak. Az
értékteremtd vallalatcsoportok jellemzését mutatja be
a 2. tablazat.

A fenti értékteremtési logikak akar egyes vallala-
tokon belil is keveredhetnek (pl. a K+F mhely jelle-
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Az értékteremtés logikaja

Elsddleges technolégia

Els6dleges
tevékenységkategdriak

Masodlagos (tdmogato)
tevékenységkategoriak

Atevékenységek kozotti
kapcsolatok f6 logikaja

Az els6dleges tevékenységek
Osszefliggése

Az értékteremtés logikaja

Kulcsfontossagu
koltségokozok

Kulcsfontossagu értékteremtd

tényez6k

Cikkek, tanulmanyok

Az értékteremtd vallalatcsoportok jellemz6i

Ertéklancok - Ellatasi lanc

Inputokbél outputok el6allitasa

Sorba kapcsolt

m Bemend logisztika

m Termelés

m Kimend logisztika

m Marketing

m Ertékesités utani szolgalta-
tasok

Vallalati infrastruktdra

m Emberi eréforras
menedzsment

m Technolégia-menedzsment
m Beszerzés

Szekvencialis

m Kozos alap
m Szekvencialis

m A termék értéke a vevék don-
tési kritériumainak fliggvénye

m A vevdi érték valtozasa
koltségcsokkenéshdl vagy
teljesitményjavulasbol adodik,
igy a két alapvet6 verseny-
stratégia a koltségesokkentés,
illetve a megkulénbdztetés

m Méretgazdasagossag
m Kapacitaskihasznaltsag

Az értékrendszer struktirdja Kapcsolédé lancok

Forrés: Stabei1és Fjeldstad (1998) alapjan

gl tevékenység, mig a gyartds értéklanc jelleg(i). A
kialonféle logikak vegyitése versenyel6ny forrast je-
lenthet a vallalatok szd&méra. Mindharom szinten fon-
tosnak tartjuk a kilsé kontextualis tényez6ket, melyek
jelentds befolyéssal birhatnak nem csak egy adott val-
lalat, hanem egy teljes ipardg Uzleti kapcsolataira. A
hal6zat szemlélet integralasdval célunk ezeknek a
hatdsoknak a feltérképezése.
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Ertékteremté mihely

Az Ugyfelek egyéni és egyedi
probléméinak megoldésa

Intenziv

m Problémakeresés és akvizicio
m Problémamegoldas

m Dontés

m V/égrehajtas

m Kontroll / értékelés

m Vallalati infrastruktdra

m Emberi er6forras menedzs-
ment

m Technolégia-menedzsment
m Beszerzés

Ciklikus, spiralis

m Kozos alap
m Szekvencialis
m Kolcsondsség

m Informéciés aszimmetria

m Egyedi esetek, egyedi prob-
1émak

m Jelent8s fligg6ség az egyes
tevékenységek kozott

m Multidiszciplinaritas

m Informéaciogydijtés

m Az els6dleges és timogatd
tevékenységek egymastol valo
fligg6sége erdés

m Reputacio és kapcsolatok

A kivélasztott mihelyek

Osszefoglalas

2. tablazat

Ertékteremtd halozat

Az ugyfelek kozvetlen vagy
kOzvetett 6sszekapcsolasa

Kozvetitd

m A haldzat promdcitja és szer-
z6dés-menedzsment

m Szolgéltatasnyujtas

m Az infrastruktdra m(ikddtetése

m Villalati infrastruktira

m Emberi er6forras
menedzsment

m Technolégia-menedzsment
« Halbzatfejlesztés
» Szolgéaltatasfejlesztés

m Beszerzés

Szimultan, parhuzamos

m K0z0s alap
m Kolcsonosség

m Kozvetiték mint klub-
menedzserek

m A szolgaltatas értéke a pozitiv
haldzati externalidk mértéké-
tél figg

m Ertéket teremt a szolgaltatas,
a szolgaltatasi kapacitas és a
szolgaltatas igénybevételének
lehet8sége is

m A kozvetit6i tevékenység tobb
szinten parhuzamosan zajlik

m Standardizacio

m Bevezetési szakasz
kilénbozik

m Méretgazdasagossag

m Kapacitaskihasznaltsag

m Méretgazdasagossag
m Kapacitaskihasznaltsag

Tobbszint( és 6sszekapcsol6do
halézatok

Az el6z8ekben ismertettiik azokat a stratégidhoz
kapcsolédd elméleti megkozelitéseket, melyekre ,,Az
Uzleti kapcsolatok értékteremt6 szerepe” cimi kutatas
sordn tamaszkodunk. Ezek kozil kiemeljik, hogy a
stratégiai menedzsment és a vallalati gyakorlatban az
lzleti kapcsolatok kezelése kozotti 6sszekoté kapocs
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Cikkek, tanulmanyok

mindenkor a stratégiai céloknak valo megfeleltetés a
legfontosabb tényez6. Korabbi kutatasi tapasztalataink
is meger6sitik azt, hogy egyrészt az uzleti partnerek-
nek ismernitk kell mér az Uzleti kapcsolat kialakitasa
soran azt a stratégiai célt, melynek megvalositasa
érdekében az adott kapcsolatot megkotik. A kapcsolat
mkodtetése és értékelése sordn célszer(i a stratégiai
cél megvaldsulasat folyamatosan nyomon kévetni,
majd az eredmények alapjan a szlikséges valtoztataso-
kat megtenni. Méasrészt a véllalati stratégia kialakitasa
sorén az lzleti partnerek (itt els6sorban vevé és szalli-
toi kapcsolatokra gondolunk) fontos meghatarozé
tényez6ként szerepelnek, hiszen a vallalati értékterem-
tést alkupoziciéjuk nagyban befolyasolja (Porter,
1993). A vevokkel és széllitokkal kapcsolatos straté-
giat gyakran meglehetésen szlklatokor(ién hatarozzak
meg, az operativ problémékra helyezve a hangsulyt.
Viszont a vevlkkel és a szallitokkal kapcsolatos stra-
tégia széles dsszefliggéseire forditott figyelem révén a
vallalat javithatja versenyhelyzetét, csokkentheti
sebezhet6ségét a versenytarsakkal szemben. Fontos
tehat a vevdk és a szallitok kilonb6z6 szempontok
szerinti értékelése (pl. alkupozicid, koncentracio,
atallasi koltségek, integralas fenyegetése, specifikus
beruhéazasok sth.), majd ezek alapjan kilénbdzé vevoi
és szallitdi csoportok elkulonitése. A kutatas stratégia
szemponth6l legfontosabb kérdése, hogy a vallalati
gyakorlat mennyire tartja fontosnak az Uzleti kapcsola-
tok kezelése sordn ezt a stratégiai megfelelést. A ma-
gyarorszagi outsourcing szerzd8dések tapasztalatai azt
mutattadk, hogy a magyarorszagi kiszerzédések tobbsé-
ge azért volt sikertelen, mert nem volt mogottik a part-
nerek megfogalmazott stratégiai célja (Konczol, 2002).

Az Uzleti kapcsolatok értékteremtd szerepét vizs-
galé kutatasunkban stratégiai néz6ponthol azt vizsgal-
juk, hogy a magyar vallalati gyakorlatban hogyan je-
lennek meg az emlitett elméleti koncepciok. Az ezekhez
kapcsolodé fontosabb kutatasi kérdéseik a kdvetkezdk:
Milyen célokat, elvarasokat fogalmaznak meg a valla-
latok az Uizleti kapcsolatokhoz k&étéd6en? Milyen ténye-
z06ket térsitanak az Uzleti kapcsolatok sikeréhez? Mely
kapcsolattipusokat tartjak legfontosabbnak a vallalati
stratégia megvaldsitasaban? Megjeienik-e a kapcsola-
tok kezelésekor a hal6zati szemlélet? Erre példa lehet
az, hogy az egyik kapcsolatb6l szarmaz6 elényok atil-
tethetek egy masik kapcsolatba. Tekintheték-e eréfor-
rasnak az lzleti kapcsolatok, ha igen, milyen jellem-
z8kkel bird eréforrasnak? A stratégiai visszacsatolasi
folyamatban megjelennek-e az Uzleti kapcsolatok, azaz
a véllalati gyakorlatban mérik-e az (zleti kapcsolatok
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eredményeit vagy sem? Feltételezéseink szerint az
eltérd tulajdonosi struktdraval rendelkez6, a kulénbdz8
iparagi pozicidban 1év6, illetve az eltérd vallalati
stratégiat kovetd vallalatok kapcsolatkezelési gyakor-
lata kozott fellelhetdk eltérések. A 2004-es ,,Versenyben
a vilaggal” cim{ kutatasi program elsd eredményei
megerdsitésul szolgéalnak kutatasunkhoz, mivel azt
mutatjak, hogy a valaszadok 55 szazaléka szerint lizleti
sikere jelent6sen, illetve nagyon jelent6s mértékben
figg az ellatasi lancban egyuttm(kodd partnerektdl
(Chikan - Czako - Zoltayné, 2004).
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JUHASZ Péter

AZ UZLETI KAPCSOLATOK
PENZUGY!| ERTEKELESI LEHETOSEGEI

Az (izleti kapcsolatok jelentdsége az elmult években folyamatosan nétt, s ennek megfeleléen a vallalati érték
alakitasaban betoltott szerepik is egyre nagyobb lesz. Az ilyen kapcsolatok interaktiv cserét feltételeznek,
am ez nem jelenti az egyidejlséget vagy a kotelezd pénzmozgéast. Az lizleti kapcsolatok a vallalati m(ikddés
minden terlletét athatjak, ezért menedzselésiikkor dsszetett néz6pontot kell alkalmazni.l

Napjaink gazdasagi életében egyre nagyobb szerepet
kapnak az uzleti kapcsolatok. A marketing a fogyasztd
jobb kiszolgalasat, a globdlis verseny a széllitokkal
valé mind szorosabb egyuttm(kddést, a tékepiacok a
tulajdonosok érdekeinek hatékonyabb kdvetését, az
Uzleti etika, a tarsadalmi szervezetek az érintettekkel
val6 kapcsolattartast kéri szamon a vallalaton. Az érv
minden esetben azonos: a jobb kapcsolat javitja a
hatékonysagot, s ezzel noveli a vallalati értéket.
Annak megitéléséhez, hogy ez egy-egy konkrét
esetben valdban igy van-e elengedhetetlen a mérés, a
hatasok valamilyen szamszer(isitése. A kdvetkez6kben
az Uzleti kapcsolatok tulajdonosi szemszdgb6l torténd
értékelési lehetségeivel foglalkozom, vagyis azt
vizsgalom, hogy egy konkrét tizleti kapcsolat megléte
hogyan befolyésolja a cég piaci és tulajdonosi értékét.

Az zleti kapcsolat azonositasa

Méar maga az Uzleti kapcsolat azonositdsa sem
egyszer( feladat. Mandjak definiciéja szerint (Mand-
jak, 2003) Uzleti kapcsolaton két szervezet kozotti
interaktiv cserekapcsolatot értiink. Feltétlenil meg kell

1 A tanulmany az OTKA F037789 szamu, ,,Az uzleti kapcsolatok
értékteremtd szerepe” cim( kutatasi projektjének keretében ké-
sziilt. A 2003 decemberében a BKAE (az6ta Budapesti Corvinus
Egyetem) Vallalatgazdasagtan tanszéke altal szervezett ,,Uzleti
kapcsolatok és értékteremtés” konferencian elhangzott el6adas
tovabbfejlesztett valtozata.
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jegyeznilink ugyanakkor, hogy tevékenysége soran,
kilonosen az értékesitésnél, az emberi eréforras gaz-
dalkodasnal és a befektet6i kapcsolatoknal, nem
kizarolag szervezetekkel, hanem természetes szemé-
lyekkel is ilyen cserekapcsolatba keriilhet a vallalat,
amelyeket szintén zleti kapcsolatnak kell tekinte-
niink. Ezek alapjan Uzleti kapcsolatnak tekintek min-
den olyan interaktiv cserekapcsolatot, amelyben az
egyik partner a vallalat.

Fontos kiemelni, hogy sem a csere, sem az interak-
tivitas nem koveteli meg a pénzmozgast és az egyide-
jlséget, ezért az Uzleti kapcsolatok a kereskedelmi
kapcsolatoknal jéval szélesebb kort 6lelnek fel. Emiatt
a gazdasagban szokasos, kizarélagosan pénzbeli mérés
az Uzleti kapcsolatok szambavételéhez nem lehet
elegend6. Ennek illusztraldsaként a legfontosabb (zleti
kapcsolatokat, és az azokhoz kapcsol6dd mérési rend-
szereket az 1. dbra mutatja.

Az lzleti kapcsolatok tehat valtozatos formaban
jelenhetnek meg (1. tdblazat). E megjelenési formatol
figg, hogy az adott kapcsolat nyomai 6nalléan for-
mailag fellelhet6ek-e egyaltalan a vallalat informéacios
rendszerében, vagy hatasuk kizarélag a cég pénzugyi
teljesitményében (és igy annak értékében) jelentkezik.

Standfield (2002: p. 48.) szerint az immaterialis
javaknak (ahova a kapcsolatok is tartoznak) két cso-
portja létezik: a (1) tulajdonolhatéak (hard intangib-
les), mint a markanevek, szerz6i jogok, és a (2) csak
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1. &bra
Uzleti kapcsolatok a vallalati miikédésben

Termékek, szolgaltatasok, munkaerd

onalléan kezeli a human eréforrashoz kap-
csolédo javakat. Miutan a szervezeti téke
tovdbb bontdsa nem segit homogénebb

Vasérlok, Termékek, Szallitok csoportok alkotasaban, a kovetkez6kben az
fogyasztok  szolgaltatasok alkalmazottak, =~ OECD felosztésat alkalmazom. A kiilén-
menedzserek  fgle felosztasok dsszefoglalasat a 2. tabla-
zat mutatja.

mazs, t'\lj'('j'a‘gseg Az zleti kapcsolatokat az imént is-
status,... kreativitas,... mertetett két megkdzelités alapjan rendsze-
Adok, dijak, rezhetj_uk (3. tblazat ). Léthat_(), hogy az

birsagok, emberi er6forraéshoz kotédé javak nem

szponzoralas

tulajdonolhatéak, hiszen magukat az em-
bereket sem veheti a tarsasdg birtokba.
Eppen ezért az emberi eréforrds menedzs-

. Allam. helvi ment, illetve vallalati tudasmenedzsment
Tulajdonosok, Hirnév, am, helyi X ) .
hitelez6k kornyezet szervezetek egyik legfontosabb feladatanak kell lennie,
Téke szennyezés, természeti komyezet  haqy a7 alkalmazottakhoz kot6ds, a val-
o ; . ) lalatnak értéket jelentd, teremtd tényezOket
Pénzalapu Fizikai jellemz6k Hasznossagalapu B L,
mérés szerinti mérés mérés a lehet§ legnagyobb mértékben szerve-

menedzselhetek (soft intangibles), mint a min&ség
vagy a tudas. Ez utdbbiakat a vallalat befolyasolni és
alakitani tudja, &m - szemben az els6 csoporttal -
onalldan értékesiteni nem.

1. tablazat
Az Uzleti kapcsolatok néhany megjelenési forméja

Vevbk image, markanevek, garancia, kapcsolati listak
Szallitok erépozicio, elényds és hosszu tava szerzédések
T6kepiac tulajdonosok, hitelezdk, kezesek

Allam lobby, perek, kornyezetvédelem, engedélyek
Stratégiai

partnerek kooperécio, franchise

Alkalmazottak h(ség, kreativitas, nyugdijalapok,

vallalati kultdra, kulcsemberek

Masrészrél a szellemi javakat csoportosithatjuk
aszerint is, hogy azok milyen tevékenységhez
kapcsolodnak, illetve kdzvetleniil vagy kozvetve (az
emberi er6forrason keresztiil) két6dnek-e a vallalat-
hoz. A szellemi t6ke felosztaséra az OECD 1999-es

zethez ko6t6d6 vagyonna alakitsa, példaul

megfelelé dokumentélassal (lgyféllistak) vagy a valla-
lati kultira megfelel§ kialakitasaval (0j munkatarsak

betanitasa).
2. tablazat
A szellemi téke kiilonféle felosztasai
OECD, Mayo, ~ Brooking Oliver
Sharma, Dzinkowski
Bontis,
Fernandez
Szervezeti Szervezeti Infrastruk-  Kozkapcsolati
rendszer t6ke turélis vagyon
eszkozok
Ugyféltéke  Piaci eszkozok Ugyfélvagyon
Szellemi tulaj- Markavagyon
donhoz kot6d6
eszkozok
Emberi Emberi téke Human Alkalmazotti
eréforras eszkdzok vagyon

A tulajdonlds szempontjabo6l valé besorolasnak

ajanlasa szerint két kategoriat javasol: a szervezeti
rendszerhez kot6dd értékek (structural capital) (ide
értve a szinergiat is) és az emberi er6forras értéke
(human capital). (Ezt a megkildnbdztetést hasznalja
tobbek kozott Sharma (2001), Bontis (2001) és
Fernandez (2002: p. 584.) is.)

Mas felosztas szerint (Mayo, 2000; Dzinkowski,
2000; Brooking, 1996; Oliver, 2001) a szervezeti t6két
tovabbi csoportokra lehet bontani, de minden javaslat
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azeért van jelent6sége, mert a csak menedzselhetd javak
értékmérését nem szikséges feltétleniil pénzben
végezniink: a pontosabb nyomon kovetés érdekében
alkalmazhatunk mas mutatdkat is, hiszen egy esetleges
pénzbeli mérés nem jelent plusz hasznot. Az ide tar-
toz6 vagyonelemek ugyanis énalléan nem értékesit-
het6k, a véllalat értékének meghatarozasahoz pedig az
eszkozalapl megkozelitések helyett szdmos, jéval
pontosabb madszer all rendelkezésre (Damodaran,
2002).
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3. tablazat

Az lizleti kapcsolatok csoportositasa kot6dés
és jelleg szerint

Csak
menedzselhetd

szallitasi szerz6dé-
sek, dokumentalt
tudas

Tulajdonolhat6

markanevek, atru-
hézhatd szerz6dések

Szervezeti rendszer-
hez kot6dé

Emberi eréforrashoz —
kotodo

munkakapcsolatok,
nem rogzitett tudas

Lynn (2000) arra hivja fel a figyelmet, hogy sok
esetben az Uzleti partnerekhez fliz6d6 viszony inkabb
az adott alkalmazotthoz, semmint a véllalathoz kot6-
dik, emiatt azokat részben az emberi eréforras értéke-
lésénél kell figyelembe vennink. Ezt a jelenséget ra-
gadja meg bizonyos mértékben a kulcsemberek érté-
kelési probléméja (B&vebben lasd Juhasz, 2004). A
felvetés nemcsak a kétszeres szambavétel elkeriilése
miatt kiilondsen fontos, hanem azért is, mert az alkal-
mazottak jelentette, altalanos és vallalatspecifikus tu-
déasra megbontott értékét egy harmadik dimenzioval, a
személyes kapcsolatokkal egésziti ki.

Az Uzleti kapcsolatok gyakorlatilag valamennyi
vallalati tevékenységi korre hatassal vannak, am befo-
lyasuk gyakran csak nehezen mérhetd, s sok esetben
pénzbeli szdmszer(sitésre szinte egyéaltalan nincs lehe-
t6ség. Eppen ezért fontos megvizsgalni, hogy a valla-
latok alapvetd informéciés rendszere, a pénzlgyi
szamvitel miként képes kezelni az (izleti kapcsolatok
értékmérésének problémajat.

Az Uzleti kapcsolatok és a szamvitel

Az utébbi évtizedben minden kordbbinal széle-
sebbre nyilt az ollé a vallalatok kényv szerinti és Uzleti
(piaci) értéke kozott. Az eltérés mértékét a vallalatérté-
kelés és a szamviteli szdmbavétel eltér6 szemléletén,
id@orientaltsagan tul az adott véllalatra vonatkozé el6-
irdsok sajatossagai €s a makrokdrnyezet is befolyé-
solja. (Juhasz, 2003)

Az eltérés kdzvetlen eredetét vizsgalva azt talaljuk,
hogy bizonyos eszkdzoket a szamvitel egyaltalan nem,
masokat pedig nem az uizleti szemléletnek megfelel® ér-
téken vesz szamitasha. Raadasul a vallalkozasok jel-
lemz6je, hogy er6forrdsok kombinalasaval teremtenek
fogyaszt6i és tulajdonosi értéket (Chikén, 2003), s a
tobbletérték éppen abbol szarmazik, hogy ezeket a ter-
melési tényez6ket nem csupan megvasaroljak és bir-
tokoljak a cégek, hanem gy alakitjak azokat at, hogy
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kdzben szinergikus hatasok érvényesiilnek. A vallalat
vagyonat bemutaté pénzigyi szémvitelnek természe-
tesen nem lehet feladata ezen - nem feltétlenil pozitiv
- hatds szamszer(sitése. (A konyv szerinti és az Uzleti
érték eltérésének okait a 2. dbra szemlélteti.)

2. &bra
A mérlegen kivili tételek kategoriai
Valamennyi véllalati eszkoz fair értéke
>-
Kimutatott eszkdzok poétlasi értéke
-< >
Kényv szerinti érték Vallalati tobbletérték
------------ > el >~

A vallalat értéke

A bemutatott eltérés igen komoly is lehet. A valla-
lati érték redlisabb bemutatasara sok olyan probalko-
zas szlletett, amely a szamviteli kimutatasok korriga-
lasan alapul. A mérleg historikus adatainak torzitasara
rendszerint azt javasolja a szakirodalom, hogy értékel-
juk Ujra a feltiintetett eszkzoket. Csakhogy az eltérés
még igy is tetemes lehet. A rés méretét néhany nagy-
vallalatnal a 4. tdblazat mutatja.

4. tablazat

Néhany nagyvallalat eszkdzeinek kényv szerinti,
potlasi és piaci értéke

(Mrd dollér) Piaci  Konyvsze- Poétlasi ,,Rejtett
rinti érték  érték  értek”
Coca-Cola 148 6 15 90%
Microsoft 119 7 18 85%
Intel 113 17 43 62%
General Electric 169 kil 77 54%
Exxon 15 43 107 14%

Roos (1997) alapjan, idézi: Booth (1998)

A 4. tablazat ,rejtett értékét” a szamviteli kimuta-
tasokban nem szerepld tényez6k okozzak. Ezek - kor-
rekt konyvelésnél - kizarélag immaterialisak lehetnek.

A mérlegben csak a tulajdonolhaté vagyont tiin-
tethetjlik fel, csakhogy gyakran ezek bemutatasanak is
komoly korlatai vannak, s a menedzsment sem mindig
érdekelt a kotelez6en nem szerepeltetett tételek (kuta-
tas-fejlesztés, sajat el6allitasu méarkanevek) bemuta-
tdsdban. A csak menedzselhetd javak (,,kvazi eszko-
z06k™) értékének rogzitése pedig egyenesen ellenkezik
a szamvitel alapelveivel, hiszen azok nincsenek tény-
legesen a véllalat tulajdonaban, hiszen &nalléan nem
értékesithetok.
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A fenti csoportositasbol latszik, hogy az immate-
ridlis jelleg( Uzleti kapcsolatok a bizonylati elvre épi-
t6, a vagyont kizarélag pénzben mérd pénziigyi szam-
vitel eszkozeivel teljes kdrlien nem mérhet6k. Emiatt a
kapcsolatok kényvekben val6 szerepeltetése igen eset-
leges. Ha az adott viszony valamilyen kézelmultbeli
piaci vasarlassal megszerzett, kimutathaté (nem azon-
nal leirt) eszkdzhdz kotddik, annak akar teljes redlis
értéke is szerepelhet a kdnyvekben, mig egy, csak me-
nedzselhetd tényez6hoz kot6dd érték egyaltalan nem
kap helyet a kimutatasokban.

Az Uzleti kapcsolatok pénzligyi értékelése

Az lizleti kapcsolatok értékelésére tehat a pénziigyi
szamvitel nem adhat kielégit6 megoldast. Ehelyett
amennyiben pénzbeli szamszer(sitésre tdreksziink,
alapvet6en harom értékelési elvet kdvetve prébalhat-
juk megbecsiilni egy-egy Uzleti kapcsolat vallalatnak
(illetve a tulajdonosoknak) jelentett értékét. Ezek a
koltségalapd, a piaci alapu és a jovedelemalapli méd-
szerek. Az értékvaltozas nyomon kovetésére ezek mel-
lett egy negyedik eljaras, a ScoreCard alapt mérés is
rendelkezésiinkre All.

Koltségalapl eljarasok
A koltségalapu eljarasok az Uzleti kapcsolat eléalli-

tasadhoz, megszerzésehez kapcsolodd kiadasok alapjan
értékelik az lzleti koteléket. A megkdzelités lényege
az, hogy bizonyéra egyetlen raciondlis vezetd, illetve
vallalat sem hajland6é valamire tobbet koélteni, mint
amennyi hasznot annak birtoklasabdl remél.

a) A historikus koltségalapu eljaras - a pénzigyi
szamvitel elveit kdvetve - a kapcsolat kiépitésének
eredeti koltségeire fokuszal. Ebben az esetben azt
igyeksziink meghatarozni, hogy a mar meglévé ko-
telék megszerzésébe mekkora 0sszeget fektettiink.

b) A helyettesitési koltségalapu becslésnél a cél az,
hogy feltérképezziik: hogyan volna helyettesithet6
az adott Uzleti kapcsolat. llyenkor mérlegelniink
kell azt is, hogy a mostani Uzleti kapcsolat csak
azonos jellegli kapcsolattal poétolhatd-e (példaul
egy Ugyféllista egy masik cég relevans ugyfellista-
janak megszerzésével) vagy mésként is (markanév
vasarlassal vagy megfelel6 kapcsolati t6kével ren-
delkezé alkalmazottak felvételével). Problémat
okozhat, hogy hasonléan a cég igényeire szabott,
azonos kort elérd Uzleti kapcsolat aligha szerezhetd
meg kilsd forrashdl. (A potlasi koltség megkoze-
lités ennél annyiban b6vebb, hogy abban a mostani
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kapcsolat megsziintetésének esetleges koltségeit is
szerepeltetnink kell.)

c) Az (jra el6allitasi (beszerzési) koltség koncepcidja
lenyegében a meglevd kapcsolat ismételt megszer-
zésének koltségeit gy(ijti 6ssze. Ekkor nem a korab-
bi arviszonyokat, hanem a jelenlegi bekerilést
tekintjiik alapnak. Azt feltételezziik, hogy a kapcso-
latot a véllalat azonos formaban, a mai arviszonyok
kozt jelenleg is meg kivanna szerezni.

A koltségalapu értékbecslési rendszerek nem azt
hatarozzak meg, hogy az adott Uzleti kapcsolat a
véllalat szdméra milyen értéket jelent, hanem azt,
hogy annak egykori vagy ismételt beszerzése mekkora
Osszeget emésztett fel. Az ilyen jelleg(i értékelés a
multbeli vezet6i dontések hatékonysadganak mérését
szolgalhatja.

Piaci alapu eljarasok

Ezek a megkdzelitések az értékeléshez a piacot hiv-
jak segitségl, ami ugyan objektivebbé teszi a becslést,
am egyuttal korlatozza is azt, hiszen nem minden
tipust Gzleti kapcsolatnak van tényleges piaca. A csak
menedzselhet immaterialis javak igy jellemz&en nem
értékelhetdk.

a) Arealizalhatd érték azt mutatja, hogy az adott kap-
csolatot értékesitve milyen piaci jovedelemre tehet-
nénk szert. Gondot okozhat, hogy a becsléshez
szlikségesek az 6sszevetéshez viszonyitasi alapul
felhasznalhat6 korabbi tényleges piaci tranzakciok
részletei. Marpedig ezek rendszerint nem elérhet6k
és - (zleti titokként - nem nyilvanosak. Jél hasz-
nalhat6 lehet ugyanakkor markaneveknél, gyfél-
cimlistaknal vagy technoldgiaknal.

b) Az outsourcing vagy kiszervezési értéket agy kap-
hatjuk, hogy azt becsuljik meg, milyen bevételt je-
lenthetne szamunkra, ha az adott kapcsolatot nem
kodzvetlenll sajat céljainkra hasznaljuk fel, hanem
valamilyen mddon bérbe adjuk azt. Erre lathatunk
példat a jo kapcsolatokat kihasznalé hivatasos lob-
byzoknél vagy azon tarsasagokndl, amelyek cim-
listajukra ugy kildik ki harmadik fél hirdetési
anyagait, hogy a cimeket nem adjak &t. Ugyelniink
kell arra, hogy a becslésnél a bevételek mellett
figyelembe kell venni a kapcsolatok nem megfeleld
hasznositasabdl adddo ,,kopast”, a kapcsolat fenn-
tartdsanak koltségeit, illetve azt, hogy a kapcsolat
hasznalatanak ilyen tovabbadasa gyakran nem je-
lenti azt, hogy a rel&ciét ugyanazon idészakban a
vallalat ne tudné sajat céljaira is hasznalni. Ez igen
lényeges kiillonbség a kdlcsdn vagy bérbe adott ma-
terialis javakkal szemben.
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A piaci alapl értékbecslési rendszerek az Uzleti
kapcsolat teremtette tobbletértéket nem az adott vélla-
lat szemszdgebdl hatarozzak meg, hanem apiac altala-
nos értékitéletére épitenek. Az ilyen értékelés a jové-
beli Gzletmenetr6l sz616 dontéseket (hasznalnileladni)
tamogathatja.

Jovedelemalapu eljarasok

A jovedelemalapi értékbecslési rendszerek az
lzleti kapcsolat teremtette tobbletértéket az adott val-
lalat szemsz6géb6l hatdrozzak meg. Az ilyen értékelés
a jov6beli Uzletmenetr6l szolo dontéseket (hasznal-
ni/eladni) és az adott kapcsolatokkal valé gazdalkodas,
illetve a kapcsolatot apold, felligyel6 teljesitményének
(értékteremtésének) mérését segitheti.

A kilonféle jovedelemalapli modszerek koziil
elméleti megalapozottsaga miatt legelfogadottabbnak
a diszkontalt pénzaramlasra épilé eljaras szamit. Eb-
ben a megkdzelitésben azt kell megvizsgalnunk, hogy
az adott lzleti kapcsolat milyen médon befolyasolja a
véllalat jov6beli jovedelemtermeld képességét. A ki-
indulasi képletet a kdvetkez6:

(R oy

ahol
FCFFi =~pt*qi-J6pqi-FCi

illetve

WACC, =- D :(1-0% +

*(rf +B8*(rM-rf))
(D,+E) (A+

amely képletekben p az adott idGszak étlagos eladasi
arét, q az értékesitett mennyiséget, ve az egy termékre
juto atlagos valtozd koéltséget, FC az id6szak fix kolt-
ségeit jelenti, mig D a cég altal felvett kamatkdteles
forrasok, E pedig a sajat t6ke piaci értéke. At a vallalat
marginalis addkulcsat, rf a kock&zatmentes kamatla-
bat, rMpedig a piaci hozamot jeldli. AR a tékepiaci
arfolyammodell (CAPM) szerint a piaci portfolioval
szamitott egyittmozgas.

Egy konkrét Uzleti kapcsolat értékét a modellben
elvileg ugy szdmszerdisithetjuk, hogy az egyes ténye-
zB8kre gyakorolt hatasukat meghatarozzuk, vagyis a
vallalatot az Uzleti kapcsolattal egyitt és anélkil is
értékeljik. Els6 megkozelitésben a két érték kilonb-
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ségét tekinthetjik a kapcsolat értékének. Ugyanakkor
ilyen médon eljarva az esetleges szinergikus hatasokat
kizérélag az adott kapcsolathoz rendelnénk. Ez ki-
I6ndsen akkor okozhat gondot, ha tébb kapcsolatot is
értékeliink, hiszen ebben az esetben a szinergikus ha-
tAsokat tobbszor is szamba vennénk, ami torzitashoz
vezet. Atdkéletes eljarads az volna, ha a szinergikus ha-
tast kulon kezelnénk, hiszen annak keletkezéséhez
tobb tényezd, eszkdz egyidejli fennallasa szilkséges,
ezért azt 6nallé eszkdzhtz nem szabad kotni.

A jovedelemalapu mdédszerek azt vizsgaljak, hogy
az adott kapcsolat mennyit ér az azt ma alkalmazo cég-
nek, illetve mekkora értékveszteséget kellene elszen-
vednie a tarsasagnak, ha a kapcsolat megsz{inne. Nem
arul el azonban semmit arrol, hogy a kapcsolat sajat
hasznositdsa noveli-e a leginkdbb a vallalat értékét.
Ezért ezeket az eljarasokat az adott kapcsolat értékte-
remt6 hatdsanak nyomon kovetése és az azt befolya-
solni tudok jutalmazasi rendszerének megalapozasa
mellett a vallalaton beldli prioritasok kijeldléséhez,
illetve a hasznalni vagy eladni dontésekhez hasznal-
hatjuk.

Ebben a keretben az (zleti kapcsolatok szinte vala-
mennyi tényezére hatassal lehetnek, sét nem egy kozii-
luk egy id6ben tébb valtozot is befolyasolhat. Srivas-
tava et al. (1998) példaul - féként a marketinghez
kot6dd eszkdzoket szem elbtt tartva - az egyedi szel-
lemi t6keelemek megragadasara mutatnak be elméleti
értékelési keretet. Ajavaslat Iényege, hogy a szervezet-
ben gy kell tudatositani a szellemi t6keelemek érté-
két, hogy megvizsgéljak, azok milyen hatést gyakorol-
nak egy, a teljes vallalati értéket meghatarozo, el6bb
latott DCF modell egyes tényezdire.

Javaslataikat atalakitva és kiegészitve az tzleti kap-
csolatok a kovetkez6 modokon ndvelhetik a véallalat
értékeét:

1 A készpénzaramlés novelése.

2. A készpénzaramlas korabbra hozatala.

3. A készpénzaramlashoz kapcsolédd kockazat

csokkentése.

4. Atbkeszikseglet csokkentése.

5. A maradvanyértek novelése.

A fenti 6t hatast egyes (izleti kapcsolattipusok mas-
mas mddokon érhetik el, s igen gyakori, hogy egy-egy
kapcsolat egyszerre tébbféle hatast is el6idéz. A kész-
pénzaramlas novelése elképzelhetd az elérhetd ar, illet-
ve arrés novelésével (markanevek, lojalitds, magas at-
térési koltségek), az adott aron és kdltségek mellett el-

39



Cikkek, tanulmanyok

adott volumen ndvelésével (jobb kapcsolat az értéke-
sitési halozattal, esernyé mérkak), a koltségek csok-
kentésével (alkalmazotti fejlesztéseket motivald lég-
kor, személyes kapcsolat a beszallitokkal), vagy U
piacok, termékek megszerzésével (fejlesztések 6szton-
zése, jO értékesitési kapcsolatok).

A készpénzaramlasok el6bbre hozatalanél harom
hatastipust azonosithatunk. A méarkanevek és a cég is-
mertsége érzékenyebbé teheti a vevOket a reklamokra,
igy ugyanazon (1) kampany hatasa nem csak nagyobb,
de eldbb is érvényesil. A (2) piacra viteli id§ (time-to-
market) lerdvidiilését eredményez6 gyorsabb fejlesz-
tés, jobb logisztika, teritési halézat, értékesitési kap-
csolatok hasonl6 modon hatnak. A piaci fellépést
Osszehangolo stratégiai szdvetségek (3) lerdvidithetik
a piac véltozasaihoz val6 alkalmazkodas idGigényét is.

A pénzéramlds nagysdgénak bizonytalansagaban
megmutatkoz6 kockazat példaul akkor csokken, ha si-
kerill stabil beszallitoi kapcsolatokat létrehozni, vasar-
16i lojalitast kiépiteni, ami a vallalat termékeibe vetett
bizalom miatt jobban elére jelezhetd és egyenletesebb
értékesitést eredményez. Ugyancsak ilyen hatést valt
ki Srivastava et al. (1998) szerint a piaci belépési kor-
latok (Porter, 1993) léte, és az értékesitési lancon be-
lli hatékony informacidéaramlasa is.

A t6kesziikséglet csokkentését a forgdtbke-szik-
séglet mérséklésével (készletgazdalkodas fejlesztése,
vevd és szallitd kapcsolatok), illetve a befektetett téke
hatékonyabb kihasznalasaval (termelés- és fuvarszer-
vezés, allasidd csokkentés) lehet elérni. A maradvany-
érték ndvelése a hosszabb tavon fenntarthaté ndveke-
dési item emeléséb6l (lojalis vevok, imazs), illetve a
versenyel6nyok tartdssagahol adodik.

Minden tényez6nél fontos az emberi er6forrassal
apolt kapcsolat, hiszen az alkalmazottak kreativitasa,
alapossdga, megbizhatdsaga és felelGsségtudata ko-
moly értéket teremthet. Elegendd csak az alacsonyabb
selejtaranyokra, az odafigyeléssel, tervszer(i karban-
tartassal, gondossadggal megel6zott termeléskiesésekre
vagy éppen a gyorsabb, kedvesebb lgyintézésre és az
Ujitasok kidolgozasara gondolnunk.

A vdllalat (izleti kapcsolatai, meglévd szerz6dései
biztositjak a folyamatos m(ikddést. Hidba ,,masolnank
le” pontosan egy vallalat eszkdzeit, a cég mindaddig
m(kddésképtelen lenne, amig az Uzleti partnerekkel
meg nem allapodtunk. Ezeket a kapcsolatokat azonban
a piacon nem lehet megszerezni.

Egy-egy ilyen lzleti kapcsolat akar a vallalati érték
dontd részét is adhatja. Mundy (1998) a kommunalis
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hulladéktarolok kapcsan arra hivja fel a figyelmet,
hogy ezen cégek legértékesebb vagyoneleme minden-
képpen a mikodési engedélyiik, amely nélkil a hulla-
deklerakésra hasznalt elhagyott k6banyak értéke gya-
korlatilag elhanyagolhat6. (Hibat kdvetnénk azonban
el, ha az engedély hijan értéktelen kébanyakat latva a
ceg teljes Uzleti értékét az engedélyhez kotnenk, hi-
szen az alkalmas kébanya nélkil mit sem ér.)

Szémos iparag értékteremtési folyamataban kulcs-
szerepe van bizonyos kulsé érintett csoportokhoz f(-
z6d6 viszonynak. Ezek leggyakoribb példai: a kiépitett
értékesitési halozat (kereskedelem); a beszallitoi rend-
szerek, klaszterek (széllitok); szakszervezeti kapcso-
latok, munkavéllal6i hiségprogramok, munkahelyi
hangulat (alkalmazottak); kutatasi és egyuttm(ikddési
megallapodasok (stratégiai partnerek, versenytarsak);
a jogalkotasra gyakorolt kozvetett hatds, lobbyer6
(korményzat); a kornyezetvédelem (természeti kor-
nyezet); vagy a szponzori, mecénasi tevékenység (tar-
sadalmi szervezetek). Ezek jelent6sége orszdgonként,
foldrajzi térségenkent, ipardganként és idében is igen
komoly eltérést mutathat.

Amennyiben a véllalatnak olyan kapcsolatai van-
nak, amelyek az adott ipardgban valé tevékenykedés-
hez elengedhetetlenek (mkddési engedélyek, egyes
orszagokban a kormanyzati kapcsolatok, masutt a fele-
I6s, etikus vallalatként val6 megjelenés lehet ilyen),
azokat legalabb potlasi kéltségen figyelembe kell ven-
niink, hiszen ezek nélkiil egyetlen cég sem mikodhet.
Ezek elkilonitett eszkdzként szerepelhetnek.

Egyes &gazatokban az emlitett kapcsolatok nem
létfontossaguak, am valamilyen el6nnyel jarhatnak. Ez
megmutatkozhat példaul nagyobb értékesitési volu-
menben, gyorsabb, rugalmasabb tgyintézésben, ked-
vezdbb hitelfeltételekben. Amennyiben ezek az el6-
nyok szamszer(sithet6k lennének, Ugy értékiket a
kapcsolédd jovedelmek jelenértéke alapjan kell be-
cslilniink. Ebben az esetben a pétlasi érték hasznalata
csak felsd korlatként célszer(i, mert kénnyen lehet,
hogy a varhat6 hasznok a kapcsolat kiépitési koltségei
alatt maradnak.

Spekman, Isabella és MacAvoy (2000: pp. 28-37.)
a véllalati egyuttm(ikddesek és szovetségek ertékte-
remté jellegét hangsllyozzak. Az egyittmikddések
alacsonyabb koltséget, 0j piacokhoz, természeti er6-
forrasokhoz, technoldgidhoz, szakismeretekhez val6
hozzaférést, vagyis végsé soron valamilyen verseny-
el6nyt biztosithatnak. Ezek értékét jellegiiktdl figgben
becsiilhetjuk, elsésorban pétlasi, illetve Gjraeléallitasi
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értékikbél kiindulva. A kéltségmegtakaritasok kell6en
pontos szamszer(sitése és az Uj er6forrasok alkalma-
zasi lehet6ségeinek feltardsa jovedelemalapi modsze-
rek (DCF, t6késités, realopciok) hasznélatat is lehetévé
teheti. A szerz6k szerint az egyuttm(kddések hasz-
nainak megragadasara, miutan azok szdmos immate-
rialis elemmel is gazdagithatjdk a cégeket a Balanced
Scorecard a legalkalmasabb (im. 234-240. p.). Ennek
megfelel6en els6 Iépésként az egyes egyuttm(kodé-
sek kiilénboz6 teriiletekre gyakorolt hatasait kell azo-
nositani, hogy azokat a megfelel6 modon értékel-
hessik.

Ide sorolhatjuk még az olyan megallapodasokat is,
amelyek kikotik, hogy a korabbi tulajdonos bizonyos
ideig nem léphet be ismét a piacra (Blackman, 1986: p.
126.). Ezzel a cég valGjiban versenyhelyzetén javit,
béar igazi értéke a kikdtésnek csak akkor lehet, ha a ko-
rabbi tulajdonos Uj belépbként l1ényeges hatassal lenne
a piaci viszonyokra.

A véllalat (és mérkainak) jo hire, ismertsége, meg-
becstiltsége is tobbféle elénnyel jarhat. Ezek értékét a

jov6beli pénzaramlasok megfelel§ valtozésain
keresztul szamszer(sithetjik. A hatasokat a

kapcsolatok iranyultsaga szerint az 5. tablazat mutatja.

5. tablazat
A vallalati hirnév és ismertség lehetséges
pozitiv hatasai egyes érintett-kapcsolatokban

Erintett Elénysk
Befektet6k Alacsonyabb arfolyam-volatilitas, magasabb ar
Alkalmazottak,  Kisebb toborzasi koltség, alacsonyabb bérek és
vezetk megtartasi koltség (szervezeti azonosulas,
motivaltsag, elégedettség)
Hitelez6k Szerényebb kamatok, jobb hitelfeltételek
Szallitok Meérsékeltebb arak, hosszabb fizetési hatarid6k

Ertékesitési lanc  Alacsonyabb dijak, preferalt elbanas, szélesebb

terités terilet, rugalmasabb kapcsolat

Vevok Prémium é&r, gyakoribb vasarlés, nagyobb
volumen Snagyobb bizalom, kénnyebb termék-
azonositas

Versenytarsak Belépési korlat, komparativ elény, egyittm(-

kodési hajlanddsag novelése
Haigh (2001) és Maathuis (1999: p. 26.) alakjan

Nem feledkezhetiink meg arr6l sem, hogy a dekla-
raltan hossz( tavl, gyakran szabott id6tartamu, ese-
tenként el6re fizetett értékesitési szerzédések jelents-
sen megkonnyithetik a vallalat m(ikodésének tervezé-
sét, ezzel csokkentve annak kockazatat. Ezek értéke
tehat feltétlenil magasabb, mint a varhatéan tartos
kapcsolatoké. Ezek az eszkdzok kulénboz6 Gjsagok,
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kébeltelevizios tarsasdgok, mobiltelefon- és internet-
szolgaltatok értékelésénél kaphatnak kiemelkedd sze-
repet. (Amennyiben a megallapodasok atruhazhatdak,
értékilket a tényleges eszkdzok kozott kell feltintetni.)
Egyes szerz6dések rdadasul a szokasosnal maga-
sabb értékesitési arrést biztosithatnak, vagy a piacinal
alacsonyabb beszerzési arakat rogzithetnek. Ezek érté-
két a normal beszerzéshez vagy értékesitéshez képest
elért tobbleteredmény (koltségmegtakaritas) jelenérté-
kével kozelithetjuk. A korrekci6knal természetesen
figyelembe kell vennink a cég szamara hatranyos
szerz8dések okozta veszteségek jelenértékét is.

A pontrendszeren alapulé mérések

Mint lattuk, az értékmérés nem kell, hogy feltétle-
nil pénzben térténjen. A ScoreCard vagy pontrend-
szeralapU eljarasok kulonféle mas egységben mérhetd
mutatok alakulasaval irjak le a vallalat szellemi t6ké-
jének, s ezen bell az Uzleti kapcsolatok értékének ala-
kulsat.

A pontrendszeren alapulé (ScoreCard - SC) rend-
szerek az egyes szellemi t6keelemek leirasara kiilon
mutatokat hataroznak meg, s ezek valtozasan keresztill
mutatjak be a szellemi javak allomanyanak valtozast.
A pénzbeli érték meghatarozasa nem cél. A mddszer a
menedzsment tevékenységének értékelésében segithet.

Ilyen rendszer kiépitésére els6ként a szellemi t6két
vallalaton belil mar 1985 éta mérd (biztositd és pénz-
Ugyi szolgéltatd) svéd Skandia tett kisérletet, kifej-
lesztve a Skandia Navigator nev(i rendszerét a kilenc-
venes évek elején. A munka iranyitasat az 1991-ben a
cég szellemi t6ke igazgatojanak kinevezett Leif Ed-
vinsson végezte. (Stewart, 1994) A vezetésével kiala-
kitott, a vallalati szellemi t6ke véltozasat bemutatd
jelentést 1994 o6ta csatoljak a kotelez6 szamviteli
beszamolokhoz. A Skandia példajat sokan kovették, s
1996-ban mar 43 svéd véllalat egészitette ki pénzlgyi
beszamoldjat a szellemi t6ke valtozasat bemutatd ada-
tokkal. (Lynn, 1998) Nem sokkal késébb a dan keres-
kedelmi minisztérium felkért husz véllalatot, hogy
harom éven keresztll készitsenek beszdmol6t szellemi
tékéjuk alakulasarol, megteremtve ezzel az igazodasi
pontokat. (Aprice on the priceless, 1999)

A Skandia modelljében 6t dimenziéban mérik a
szellemi t6két: (1) pénzigyi, (2) tgyfél, (3) alkalma-
zotti, (4) folyamatokhoz kot6dé és (5) megujulashoz
és fejlesztéshez kapcsol6dé mercéket hasznalnak. A
modell célja nem a pénzbeli érték meghatérozasa, ha-
nem a szellemi t6ke valtozasanak nyomon kovetése.
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(Bontis, 2001) A rendszer 91 kiilénbdz8, Gjonnan de-
finialt szellemi t6kemutatdval dolgozik a hagyoma-
nyos mércéken alapul6 tovabbi 73 mellett.

A feladat dsszetettségére jellemz6, hogy a szdmos
mutaté egyidejl hasznalata okan a Skandia rendszerét
redundanciaja miatt biral6 Edvinsson és Malone (1999)
(idézi: Bontis, 2001) leegyszer(sitett rendszerében is
112 mutat6 kapott helyet. Részben hasonlé gydkerek-
kel és egyszer(sitési céllal jott Iétre 1992-ben Kaplan
és Norton (1996) Balanced Scorecardja, majd a Price-
waterhouseCoopers Value Reporting rendszere (Eccles
et al., 2001; Maines et ah, 2002) is.

Az Egyesiilt Allamokban a Dow Chemical kezdete
meg elséként a szellemi t6ke mérését, miutan 1993-
ban Gordon Petrash-t ,szellemi eszkdz igazgatova”
nevezték ki. (Lynn, 1998) A rendszer lényege sokkal
inkabb a szambavétel, a szellemi t6ke leltar elkészitése
semmint az értékelés vagy a nyomon kovetés volt. Mar
a rendelkezésre allo, potencialisan énallé értékkel bird
és levalaszthatd eszk6zOk puszta azonositasa is fel-
hivta a figyelmet az elfekvd eszkdzokre, s a szilkség-
telennek itélt elemek értékesitése és bérbeadasa ko-
moly gazdasagi hasznot hozott.

A kilencvenes évek eleje 6ta killdndsen sokan vizs-
galtdk a nem pénzigyi mutatok és a piaci arak kap-
csolatat. E vizsgalatokat A&ttekintve ugyanakkor
Maines et ah (2002) szerint a legtobb esetben csak az
erésebb-gyengébb 0Osszefliggés ténye igazolédott, az
ok-okozati kapcsolat irdnya azonban sok esetben
legalabbis kérdéses. Az is nyilvanvalonak latszik,
hogy nem hatarozhatoak meg egyértelmden olyan nem
pénziigyi mutatdk, amelyek valamennyi vallalat
részvényarfolyamaval (értékével) kapcsolatban allna-
nak, ezért a szerz6k azt javasoljak, hogy az éves besza-
moléhoz a vallalatok ne el6re meghatarozott mutatok
értékeit csatoljak, hanem azon ratakat, amelyek sajat
megitélésik szerint pénzigyi teljesitményikkel kap-
csolatban vannak.

A kilencvenes évek kozepén jelentek meg a szel-
lemi tékeindex rendszerek. (Bontis, 200la) Ezek
egyetlen szdmadatba igyekeztek 6sszes(riteni a Score-
Card rendszerek szerteagazd méréseinek eredményeit.
A cél minden esetben olyan mutatd kialakitasa volt,
amely szoros kapcsolatot mutat nem csak a szellemi
t6keallomany alakulasaval, de (f6ként) annak vallalati
teljesitményhez val6 hozzajaruldsaval is. Ezt a ki-
16nbdz8 dimenzidkban alkalmazott (altaldban valto-
zast tlikr6z8, mértékegység nélkili) mutatok és a mért
eredmények stlyozasanak optimalizalt megvéalasztasa-
val igyekeznek elérni. Mivel a végsd szamadat a cégek
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egyedi adottsagai szerinti stlyokat tikrozi, s nincsen
mértékegységlik sem, a konkrét értékek vallalatok ko-
z6tti dsszehasonlitasa értelmetlen. Ilyen célra a kisza-
mitott mutato értékének véltozasat kell hasznalni.

Tanulsagok, eredmények

Az (zleti kapcsolatok jelent6sége az elmult évek-
ben - nem utolsé sorban a gazdasag globalizaciéjanak
kovetkeztében — folyamatosan emelkedett. Ennek
megfeleléen szerepik a vallalati érték alakitasaban is
egyre nagyobb lesz. Az ilyen kapcsolatok interaktiv
cserét feltételeznek, am ez nem jelent egyidejiiséget
vagy a kotelez6 pénzmozgést. Emiatt mérésik és érté-
kelésuk komplex feladat.

Az Uzleti kapcsolatok a vallalati mikddés minden
teruletét athatjak, ezért menedzselésiikkor 6sszetett né-
z6pontot kell alkalmazni. A pénzigyi értékelésre
éppen e sokrétl megkdzelitést igénylé jelleg miatt nem
elegenddé a mult orientalt, pénzben mérd, pénzigyi
szamvitel adta informacios rendszer.

Az értékelésre négyféle megkozelitést alkalmazha-
tunk. A koltségalapy rendszerek a kapcsolat egykori
vagy mai kialakitasanak, pétlasanak kiadasigényét
vizsgaljak. A piaci alapu rendszerek abbol indulnak ki,
hogy mennyiért lehetne az adott kapcsolatot masoknak
értékesiteni. Ajovedelemalapl mddszerek azt a hatast
igyekeznek szdmszerdsiteni, amelyet az adott kapcso-
lat a vallalat jov6beli jovedelemtermeld képességére
gyakorol. Itt nem csupan a készpénzaramlast dssze-
gére, hanem a mikddés kockazatara is figyelmet kell
szentelniink. A negyedik esetben, a kiillénb6z6 mutatd-
szam rendszereknél nem a pénzbeli érték-meghatarozas
a cél, hanem az érték valtozadsdnak nyomon kdvetése.
Ezek a rendszerek a pénzbeli mérésénél az adott kap-
csolat jellegéhez jobban igazodd ratdkat alkalmazhat-
nak, am a mérési eredmény vallalatok kdzott csak igen
korlatozottan vethet§ dssze.
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AIRBUS: EGY NEMZETKOZI LEGIIPARI
STRATEGIAI SZOVETSEG FEJLODESE

1 RESZ

Aszerz6 dolgozata els6é részében az eurdpai légiipar legnagyobb vallalatanak létrejéttét mutatja be. Olyan
stratégiai szovetség kialakulasar6l van sz6, amely méltd versenytarsa tud lenni az amerikai légiipari

oriasoknak.

A vallalati stratégiai szovetségek megjelenését, majd
szokatlan lendlletl gyarapodasat sokan az utobbi ne-
gyedszazad egyik legjelentésebb stratégiai-szervezeti
innovaciodjanak tekintik a mikrogazdaségi szféraban. A
stratégiai szOvetségek keretében

» az egyuttm(ikodé felek megérzik stratégiai dontés-
hozatali és szervezeti-jogi énallésagukat,

* hosszabb tavra sz4l6, koz6s célokat valdsitanak
meg,

» kolcsdnosen elényds, kockazat- és haszonmegosz-
tason alapul6 kooperaciot folytatnak, és

 er6forrasaik egy részének kozos felhasznalasaval
meghatarozott lzletagi vagy funkciondlis terllete-
ken integraljak tevékenységiiket.

A stratégiai egyuttmiikodések vildgméretii elterje-
désének paradox jelensége, hogy a piaci versenyben
hagyoméanyosan szembenall6, azonos ipardghoz tar-
tozé vallalatok is tartds szovetségre Iépnek egymassal.
A versenytarsakat egyesit6 ((n. horizontalis) szovet-
ségek a vilag fejlett régidiban ma mar Kiterjednek a
gazdasagi versenyszféra szinte valamennyi szektorara,
de f6ként a gépkocsigyartasban, a telekommunikécios,
az informatikai és elektronikai 4gazatokban, valamint
a repilégépiparban és légi kozlekedésben, tovabba a
hadieszk6zok gyéartasaban, a nehézgépgyartashan, az
olajiparban és a vegyiparban alakultak ki szimbiotikus
kapcsolatok a rivalis cégek kozott.

A versenytarsak kozotti stratégiai egylttmiikodé-
sek tapasztalatai azt igazoljak, hogy a felek kollabora-
ciés készsége gyakorta parosul a szovetségen belili
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versengés bizonyos elemeivel. Emiatt a horizontélis
vallalati szbvetség konnyen felbomolhat, mert a kor-
latlan verseny vagy a teljes integréacié irdnyaba hiz6
er6k megsziintethetik a szOvetség teremtette egyen-
stlyt. llyenkor a partnerek kapcsolatai visszarende-
z6dhetnek tisztan piaci érintkezéssé, nyilt konkuren-
ciava, vagy bekovetkezhet a versenytarsi viszonylatok
modosulasaban az ellenkezé véglet, a felvasarlas, illet-
ve flzi6 révén létrejovd szervezeti-tulajdonosi kon-
centracid. Altalaban azok a stratégiai szovetségek ala-
kulnak &t - felvasarlasok, fazidk atjan - integralt
hierarchikus struktdrakka, ahol az indul6 egylttmdko-
dési megallapodas kifejezetten tartds és szoros koope-
raciot iranyoz el6. Azok a szovetségek viszont, ame-
lyek magukban hordozzék, meg6rzik a verseny széa-
mos elemét, felbomlasuk utan rendszerint ismét teret
adnak a piac korlatlan érvényesiilésének.

A versenytarsak kozotti
stratégiai szovetségek tipusai

A versenytarsak kozotti (horizontalis) stratégiai
szovetségek aldbbi fébb tipusai hatarolhatok el az liz-
leti szféraban (Garrette - Dussauge, 1995):

* additiv véllalati szovetségek,
e versenyt meg6rzg véllalati szovetségek,
* komplementer véllalati szovetségek.

Az els6 és masodik szovetségtipus esetében a ver-
senytarsak egyuttm(kddése azonos rendeltetés(i anya-
gi eszkdzokkel és hasonld szakmai kompetencidkkal
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valosul meg, mig a komplementer szdvetségben eltérd
jellegl vallalati er6forrasokat, azaz vagyonelemeket és
miszaki-gazdaséagi ismereteket (K+F potencial, terme-
I6eszkozok, forgalmazési haldzatok) kombinalnak a
partnercégek.

Az additiv tipusu szovetségek (angol nyelv(i meg-
nevezésiik: quasi-concentration alliances) olyan ver-
senytars vallalatokat kapcsolnak dssze, amelyek egy
vagy tobb kozosen fejlesztend6 és gyartando végter-
mékkel szandékoznak a piacon megjelenni. A kozds
termék(ek)nél gyakorlatilag megsz(inik a verseny az
egyuttm(ikodé felek kdzott, tudniillik a partnerek ugy
Iépnek fel a szovetségen kivil allékkal szemben, mint-
ha fuziondltak volna. Az additiv szvetségek létrejot-
ténél a megoldand6 feladat nagysagrendje (Osszetett-
sége), vagy - ritkdbban - a gazdasagos gyartas (skéla-
hozadék) jatszik dont6 szerepet.

Az Un. versenyt meg6rz6 szovetségekben (angol
nyelvli megnevezésik: shared-supply alliances) altala-
ban a méretgazdasagossagi el6nydk kiaknazasara
torekednek: a szOvetség tagjai szamottevd megtaka-
ritsokat kivannak elérni, valamely kozdsen felhasz-
nalhaté termékkomponens optimalis sorozatu el6alli-
tasaval, illet6leg az értékképzd folyamat bizonyos sza-
kaszaban torténé egyiittes kdzremiikddéssel. Ez a fajta
véllalatkézi egyittmikddés azért nevezhetd versenyt
meg06rzé szovetségnek, mert a piaci versengés valto-
zatlanul fennmarad a kooperalo felek kozott (végter-
mékeik tovabbra is kdzvetlenil helyettesitik egymast).

A komplementer tipusi szOvetségekben (angol
nyelv(i megnevezésiik: market-penetration alliances) a
rivalis cégek eltérd jellegli (egymast kiegészitd) esz-
kozokkel és ismeretekkel jarulnak hozza a kézds célo-
kat szolgalo tevékenységhez. A legelterjedtebb komp-
lementer jellegli egyuttm(ikodési valtozat az, amikor
az egyik partner az altala kifejlesztett és el6allitott ter-
méket ,,hozza” a szOvetségbe, a masik fél pedig bizto-
sitja a hagyomanyos piacan a- sajat termékkinalatabdl
hidnyz6 - gyartmany kereskedelmi forgalmazasat.

Additiv tipusu versenytarsi szovetségek

Az additiv jelleg( versenytarsi egylttmikodések lét-
rejottét, kialakulasat elsésorban a feladat nagysagrend-
je (bsszetettsége) indokolhatja. A projektum nagysag-
rendje altal diktalt stratégiai 6sszefogas olyan bonyo-
lult kutatasi, fejlesztési, termelési, értékesitési problé-
mak megoldasara iranyul, amely miiszaki és gazdasagi
feladatok teljesitéséhez a szdvetség tagjai kilon-kilon
nem rendelkeznek elégséges anyagi és szellemi erével.
Az additiv tipusy tevékenységi kooperacio legtdbbszor
kiterjed a vallalati értékalkoté folyamat egészére, s
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ennek eredményeként a konkurens vallalatok k6zos

termékkel (termékekkel) 1épnek a piacra.

Az additiv tipusu szdvetségekben gyakorlatilag
haromféle lehet6ség kinalkozik a munkamegosztés
konkrét modjanak megallapodas szerinti kijeldlésére:
» a kozos termék elballitdsahoz és forgalmazéaséhoz

kacsolddo vallalati funkcidkat a meglévd szervezeti

keretekben, egymas kozott megosztva latjak el a

kooperal6 felek,

» egyes meghatarozott feladatokra, funkcidkra jogilag
kilon allé vallalkozasi (joint venture) szervezetet
hoznak létre az egylittm(ik6dd vallalatok,

e minden, a kozos termék el6allitasdhoz sziikséges te-
vekenységet egy szervezetileg-jogilag kuldnallo
vallalkozasi egységbe (vagy tobb, kézds alapitasu
egységbe) szerveznek a szOvetseéges anyacégek.

Az elsd esetben rendszerint csak szerz6déses meg-
allapodasok jelélik ki az egyuttm(kddés kereteit, mig a
masodik és harmadik esetben meghatarozott jogi struk-
taraju kozos (vegyes) vallalathan, vagy egyéb gazda-
ségi érdekeltségl kozos szervezetben kerdl sor a feladat
szerz8dés szerinti egyittes végzésre (Tari, 1999).

Barmelyik munkamegosztési format valasztjak a ko-
operal6 versenytarsak, dontésiikben kozrejatszik a léte-
sitményi beruhazasok minimalizalasanak és a nagysag-
rendi megtakaritasok maximalizaldsanak szandéka,
valamint a k6z6s végtermék kiterjedt piaci forgalmaza-
sénak igénye. A konkrét szervezeti-jogi megoldasoknal
fontos kiindulé szempontot képez az egyes vallalati
funkcidk ellatasahoz szlikséges eszkozok jellege:
konnyebb és kevésbé koltséges példaul a kereskedelmi
funkci6, vagy a kutatas-fejlesztés 6sszpontositasa egy
kiilonallé kozos szervezetbe, mint a gyartasi tevékeny-
ségek telephelyi 0sszevonasa az egymastol foldrajzilag
tdvol es6 partnervéllalatok termel§ egységeibdl. Ha
azonban a termelési funkcio egyiittes végzésével
kiemelked6en gazdasagos sorozatnagysagok érhetdk el,
a kozos (termeld) joint venture - akar ,,z6ldmez6s” be-
ruhazas révén létesitve - elényds kooperativ miikodési
format, stratégiai tavlatd mdkodési ,,szinteret” jelenthet
az additiv tipusu vallalati szovetség tagjai szdmara.

A feladat nagysagrendje (Osszetettsége) altal
diktalt versenytarsi egyuttm(ikddés az Airbus-
programokban

A feladat nagysagrendje (Osszetettsége) altal
»indukalt” stratégiai 6sszefogas klasszikus példajaként
elemezzilk a kovetkez6kben az additiv tipust Airbus
szovetség fejlédését. Az Airbus elnevezésl fejlesztesi
programokban az 1960-as évek masodik felétél m-
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kodtek egyitt tartdsan a francia Aérospatiale (kés6bb
Aérospatiale Matra), a nagy-britanniai British Aero-
space (kés6bb: BAe Systems), a német Daimler-Benz
Aerospace (kés6bb: DaimlerChrysler Aerospace) és a
spanyol Construcciones Aeronauticas repiil6gépgyarto
cegek.

A négyoldali nemzetkozi
Iégiipari egylttm(kodés kibontakozasa

Az eurodpai Airbus szovetség (konzorcium) tagjai a
kezdetekt6l oly médon hasznaltak fel tervezesi tapasz-
talatukat, és osztottak meg kutatasi-beruhézasi rafordi-
tasaikat, hogy egyidejlleg folytattak &nall6 konstruk-
téri tevékenységliket, tovabba megérizték méas straté-
giai szOvetségek alakitasara iranyuld cselekvési sza-
badsagukat is. Az els6 kozOsen tervezett, gyartott és
értékesitett géptipust (A300) - amellyel a francia, né-
met és brit partnerek még (spanyol kdzrem(kodés
nélkil) 1969-ben mutatkoztak be a piacon - a kés6b-
biekben tovabbi tipusok kovették, az eladasok novek-
v@ ltemével parosulva. A masodikként kifejlesztett
modellt, az A310-es tipust egy évtizeddel késéhb, az
A320-as modellt pedig 1984-ben allithattdk menetrend
szerinti forgalomba az izemeltet§ Iégiforgalmi valla-
latok. Az Airbus konzorcium az 1980-as évtized utolsd
harmadat6l mar teljesnek mondhatd géptipussorozatot
kindlt (100 és 355 fér6hely kozotti befogaddképes-
seggel) a légiforgalmi tarsasagoknak, és komoly
vetélytarssa ,,n6tte ki magat” a Boeing és az ugyan-
csak amerikai McDonnell Douglas 6ériascégek mellett
(Gonda, 1995). Ezeket a nagy befogadoképességui
utasszallitd gépeket csak egy additiv jellegdi, az eréfor-
rasokat egyesité szovetség keretében lehetett kifejlesz-
teni és gyartani, mert a mi(szakilag rendkivil
bonyolult, magas technikai szinvonalat képvisel6 gépi
konstrukciok egymastdl elszigetelten torténé eldalli-
tdsa lekuzdhetetlen akadalyokat gorditett volna az
amerikai repulégépgyartoknal joval kisebb méretd
négy eurdpai légiipari véllalat elé.

Az Airbus szdvetség tagjai - a fejlesztési progra-
mok koordinalasara és a kereskedelmi funkciok ella-
tasara - 1970-ben létrehoztak az Airbus Indrustrie ne-
vii kbzbs szervezetet, az Un. gazdasagi érdekcsoporto-
sulds francia tarsasagi jogi statusu formajaban,
Toulouse székhellyel.

A gazdasagi érdekcsoportosulas (groupement d’intérét
économique, GIE) sajatos jogi struktiranak tekinthetd,
nem hagyomanyos kereskedelmi tarsasagi forméban. A
francia tarsasagi jog korabbi szigord formakényszerét
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Jlazitva” vezettek be 1967-ben a rugalmas GIE
jogintézményét Franciaorszagban, amely formacio el6-
nyoket kinalt a kooperativ tevékenységet folytato
véllalatok szdméra. A partnercégek egyszer( alapit6
szerz8déssel hivhattak életre a ,,csoportosulast”, alap-
t6ke képzésével vagy tékeegyesités nélkiil. A GIE tevé-
kenysége nem iranyulhatott kizvetlendl sajat nyereség-
szerzésre, hanem az alapitd szervezetek miikodési
eredményessegét volt hivatott elémozditani a csopor-
tosulast érint§ koordinacios feladatok teljesitésével
(Jacquemin-de Jong, 1981). A gazdasagi érdekcsopor-
tosulés tarsasagi formajanak tovabbfejlesztett valtozata
az europai kozdsségi jog altal 1985-t6l intézményesitett
Un. eurépai gazdasagi érdekcsoportosulds (magyar tar-
sasdgi jogi terminologiaval: eurdpai gazdasdgi egye-
siilés, roviditett nevén ege).

A GIE Airbus Indrustrie kozds szervezetben az
alapitdk kozil az Aérospatiale, valamint a Daimler-
Benz Aerospace (DASA) egyarant 37,9 szazalékkal
részesedtek, a British Aerospace (BAe) 20 szazalékot,
és a Construcciones Aeronauticas (CASA) 4,2 szaza-
lékot birtokolt tulajdonjogilag.

Munkamegosztas az Airbus-progyamokban

Az Airbus szdvetség zavartalan kooperativ miko-
dése erdekeben a partnervallalatok koriltekintéen ala-
kitottak ki a munkamegosztas rendszerét. Az Airbus-
gépek tervezési, kivitelezési és értékesitési feladatai-
nak megosztasat a stratégiai menedzsment elméletéb6l
ismert vallalati értéklanc segitségével mutatjuk be.
Osszedllitasunkban az értéklancolat tartalmazza mind-
azokat az egymast kdvets, féfolyamati tevékenysé-
geket, amelyeket a konzorcium tagjai egy-egy repil6-
géptipus teljes értékének el6allitdsa soran végeztek.

Az 1. tablazat szerint az Airbus programokban a
kutatas-fejlesztés és a termelés feladatai rendre meg-
oszlottak a szdvetséges partnerek kdzott, azaz e funk-
cioknal tudatosan elkeriilték a gazdasagossagi szem-
pontbol el6nytelen parhuzamos feladatvégzést. Az
egyittmiikodés korai szakaszatol az Aérospatiale latta
el a repll6gép orr és a pilétafillke fejlesztési, tovabba
gyartasi feladatait, a Daimler-Benz Aerospace volt a
felel6s a replil6géptdrzs, a British Aerospace az eliilsé
szarnyak, a CASA a hats6é szarnyak mdszaki fejlesz-
tésert, valamint legyartasaért. Ugyanakkor az Airbus
valamennyi tipusat (az A321 modell kivételével) a
francia cég toulouse-i gyaraban szerelték 6ssze. (Az
Airbus részegységeket - specidlis teherszallitd repi-
I6gépeken - rendszeresen szallitottdk a Német Szovet-
ségi Koztarsasaghbol, Nagy-Britanniabél és Spanyolor-
szagbol a dél-franciaorszagi dsszeszereld lizembe.)
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Airbus-programok (A300/A310, A320, A330/340):
feladatmegosztas az additiv tipusa stratégiai egytttm(kodésben

Aérospatiale British
Aerospace
- Replil6gép orr
- Pilotafiilke
. ) - Elils6 szarnyak
Fejlesztés
- Repiil6gép orr
- Pilotafilke
- Elils6 szarnyak
Részegység
gyartas

- Osszeszerel6

Osszeszerelés ;
lizem (Toulouse)

Marketing

Ertékesités

Eladés utani
tevékenységek

Forras: Mowery (1991) alapjan

Az Airbus programokhoz kapcsolodéd kereskedelmi
funkciokat (marketing, értékesités, eladast kovet6 szol-
galtatasok) a fejlesztési és gyartasi feladatoktol eltéréen
nem osztottak meg a négy repiil6gépgyartd cég kozott,
hanem az Airbus Indrustrie kdz0s szervezetre biztdk. E
funkciok ellatasa soran a GIE Airbus Industrie folya-
matosan novekvd befolyasra tett szert a légipari szévet-
ségen bellil és azon kivil: a konzorcium képviseletében
kezdettél fogva kozvetlenil targyalt a légiforgalmi tar-
sasagokkal, és egy id6 utan a piacismeret birtokaban
sikertilt ,,dont6biroként” is elfogadtatnia magat az Aéro-
spatiale, a BAe, a DASA és a CASA kozétti termékpo-
litikai modellspecifikacios targyalasokon. ,,Szuperszer-
vezetként” érte el, hogy az Airbus replil6gépcsalad egy-
egy Ujabb tipusanak fejlesztési és gyartasi feladatait
ugyanolyan, az dsszérdeknek megfelel§ munkamegosz-
tdsban végezzek a szOvetseg tagjai, mint a régebbi tipu-
sok esetében elfogadtak és végrehajtottak (Tari, 1998).
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1. tablazat
Daimler-Benz CASA GIE Airbus
Aerospace Industrie

- Replil6gép torzs

- Hats6 széarnyak
(vizszintes vezérsik)

- Repulégép torzs

- Hatso széarnyak
(vizszintes vezérsik)

- Piac tanulméanyok

(repulési utasszo-
késok)

- Piackutatas
- Eladas

- Vevék miszaki
tdmogatasa

Az Airbus Industrie pénzligyi miiveleteit tekintve, a re-
pllégépek Vételarat a kdzos szervezetnek egyenlitették
ki a légiforgalmi tarsasagok, és egyben a GIE szamolta
el technikailag - el6zetesen rogzitett transzferarakon - a
négy repilégépgyartd teljesitményi hozzajarulasat a
program bevételeihez. Azonban a konzorcium (mint
LAIrbus system™) tevekenységébdl szarmazd profit
(vagy veszteség) az Uizleti évek lezarulasaval teljes egé-
szében a gyartd partnervallalatok szamlain jelent meg
(Dussauge - Garrette, 1999).

Az Airbus szdvetség versenypolitikai
(versenyjogi) megitélése

Szabadelv(i piacgazdasagokban a mindenkori ver-
senypolitika (versenyjog) szamaéra lényegbevagd kér-
dés, hogy milyen vallalati kapcsolati rendszerek te-
kinthet6k versenykonformnak, és mely kollaborativ
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magatartdsformédk minésilnek Osszejatszasnak, ver-
senykorlatozé hatésunak. A kérdés jelentésege kilo-
ndsen megndvekedett a vallalati stratégiai szovetsé-
gek gyorsulé térhdditasanak kdvetkezményeként. E
sajatosan ,kollektiv” szinezetli, kevéshé ,atvilagit-
hat6” és jogilag nehezen megragadhaté szervezeti dsz-
szefogasok ugyanis befolyasolhatjdk a versenyt, és a
piaci viszonyokra nézve karos hatast is kifejthetnek
(Torok, 1999).

Az integracids és a nemzeti versenypolitika els6-
sorban a versenytarsak kozotti (horizontalis) szovetsé-
geket tekinti relevansnak a piaci verseny tisztasaga
szempontjabdl. Az ilyen jellegl stratégiai egyuttm-
kodések résztvevbinek esetleges Osszejatszasa a ver-
senyjog szerint kdzvetlen modon
» akadalyozhatja mas versenytarsak piacra lépését,

illetve ndvelheti a szovetségen beliili versenytarsak

koltségeit,

« el6idézheti a kartellek kialakulasat, a piacok féldraj-
zi felosztasat, a termelési kvotak alkalmazasat,

* megteremtheti a monopolisztikus piaci er6félényt

(Fiebig, 1996).

A horizontalis stratégiai 6sszefogasok k6zil az ad-
ditiv tipust szovetségek létrejottét, illetve miikodését
kiséri a legnagyobb figyelem a versenyfellgyeleti
hatésagok részérél, mert a kvazi-koncentraciénak
vagy pszeudd-fazidnak is nevezett Osszefogasok -
adott esetben - ténylegesen csokkenthetik a verseny
intenzitasat a szovetségkdtés el6tti allapothoz viszo-
nyitva. Valamely ipardgban, tevékenységi szektorban
ugyanis a valasztéki kinalat - legalabbis révid vagy
kozéptavon - szlikebb lesz azaltal, hogy a korabban
sajat termékekkel versenyzd szdvetségesek kozos fej-
lesztésii és/vagy kozos elGallitast gyartmanykonstruk-
cioval jelentkeznek a piacon. Tovabba az egyes
vallalati Uzletagak, Gzleti egységek gyakran kezdemé-
nyezett dsszevonasa a szovetségre 1épd rivalis cégek
részérél tulajdonképpen vallalatrészek egyesitését
eredményezi, s e koncentracids lepések nyoman a sza-
bad verseny korlatozéaséaval jar6 dominancia alakulhat
ki (Tari, 2003).

A Boeing és a McDonnell Douglas repil6gépgyar-
toknak egyre nagyobb konkurenciat tdmaszté Airbus
szbvetség miikddésével kapcsolatosan az amerikai ver-
senyfelugyeleti hatésag (Federal Trade Commission)
egy id6 utdn azt a vadat kezdte hangoztatni, hogy a
négyoldalu véllalatkozi egyuttmiikédést jelentés alla-
mi szubvenciékkal tAmogattdk az érdekelt nyugat-eu-
ropai kormanyok. Az Airbus konzorcium vélaszul
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elismerte, hogy tagjai kezdetben igen sokat k&szdn-
hettek a kormanyok anyagi tamogatasanak (Gonda,
1995). Kés6bb azonban - hlztak ala az eurdpai straté-
giai szovetség részérdl - fokozatosan csékkent az alla-
mi szubvencidé mértéke, s az Ujabb géptipusokat te-
kintve, az A321-es és az A319-es kifejlesztését az
Airbus-csoport teljes egészében maga finanszirozta.

Az Eurdpai Kodzosség brisszeli bizottsdganak ver-
senyfelligyeleti magatartasaban jol érzékelhetéen az a
fajta ,,elnéz6” &lldspont jutott kifejezésre az Airbus-
Osszefogasrdl, ami esetenként hattérbe szoritotta a ko-
zosségi versenypolitikai elvek kovetkezetes alkalma-
zasat ,,az Eur6pai Kozosség jolétének hosszabb tavon
megval6suld novekedése”, illet6leg a miszaki haladas
hathatds eurdpai dsztonzése kedvéért. Allasfoglalasat
annak hatasara sem madositotta érdemben az EK (EU)
Bizottsag, hogy az amerikai kormany - a diszfunkcio-
nalisan m(kodd piac szimptémajanak mindsitve az
Airbus szdvetséget - tobb izben helyezett kilatasba ke-
reskedelmi megtorld intézkedéseket az allami tdimoga-
tdsok miatt. Briisszel - valaszul - mindannyiszor azzal
érvelt, hogy az Egyesiilt Allamok korméanya kdzvetett
modon szubvencionalja a Boeing és a Lockheed Mar-
tin cégeket, nevezetesen a Pentagon és a NASA altal
nyljtott kutatasi-fejlesztési tamogatassal (Cini -
McGovan, 1998).

Eurdpai vélasz az amerikai légi- és hadiipar
konszolidacidjara

A Boeing - McDonnell Douglasfazio

A Boeing és a McDonnell Douglas vezet6i 1996
decemberében sajtékonferencian bejelentették: a keét
amerikai cég egyesul, s létrejon a vilag legnagyobb
polgari és katonai repul6gépgyartd, valamint (ireszko-
zoket el6allito vallalkozasa. A megelézd fél évtizedben
mar tdbb hadiipari szervezeti 0sszeolvadasra
(Northrop-Grumman, Lockheed-Martin Marietta,
Raytheon-E-Systems) keriilt sor az Egyesiilt Allamok-
ban a hideghaborus fegyverkezési korszak elmultaval.

Az 1916-han alapitott Boeing Company a mésodik vi-
laghabor(t kovet6en a polgari replil6gépek gyartasara
Osszpontositotta tevékenységeét, és fejlesztési erdfeszi-
tései nyoman 1958-ban, a sugarhajtasu reptilési korszak
els6 géptipusaként allitottak forgalomba a Pan Am
légitarsasagnal a 707-es jelzés( utasszallitdjat. Ezt
kovette 1967-ben a 737-es tipus, majd 1969-ben elészor
emelkedett a levegdbe a 747-es jumbo, amelynek hosz-
sz( ideig nem volt vetélytarsa a négyszaz fénél tobb
utast szallito repl&gépek kategdridjaban. A Boeing mér
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115 ezer dolgozét foglalkoztatott 1996-ban, és 19,5 mil-
liard dollaros forgalom mellett 393 milli6 dollar netté
nyereséget ért el. Ugyancsak 1996-ban keriilt sor a
Boeing egyik stratégiai fontossagu akvizicidjara: 3,2
milliard dollarért megvasarolta a szintén amerikai
Rockwell International hadiipari Uzletigét, s ezzel
Iépést tett a masodik szam pozicid felé - a piacvezetd
Lockheed Martin céget kozelitve - az USA védelmi
minisztériuma, a Pentagon f6bb haditechnikai szallitd-
cégei kozott (HVG, 1997).

A Douglas Aircraft, valamint a McDonnell Aircraft
1967-ben létrejott flzidjat kovetben a McDonnell
Douglas 1970-re fejlesztette ki a DC-10 tipust polgari
utasszallitd replil6gépet, a katonai gépek és felszere-
lések kozill pedig az F-15-6s, az F/A-18-as és az AV-8B
harci replil6gép-tipusokkal, tovabba cirkaldrakétakkal
Iépett piacra az 1970-es évtizedben.

A légiipar torténetében egyedilallénak mindsitett
oriasfizié nyoman az ,,0j” Boeing 65 szazalékos része-
sedést mondhatott a magaénak a polgari repilégépek
gyartasi agazataban, rendelésallomanya pedig elérte a
szazmilliard dollart. Az egyesiilés révén a Boeing
egyidejlleg szorosan folzarkozott a harci repll6gépek
lzletdgdban a vilagelsd Lockheed Martin mogé (Cole
- Péasztor, 1996).

Eurdpa vezet6 gazdasagi hatalmainak felhivasa

Az eurdpai Airbus konzorcium szamara kilonds
fenyegetést jelentett a Boeing - McDonnell Douglas
fazié, hiszen - amint Yves Michot, az Aérospatiale
elnok-vezérigazgatdja akkoriban fogalmazott - az ame-
rikai és az eurdpai kdzosségi versenyhatdsag altal is
jovéahagyott egyesiilés ,,alapvetéen valtoztatta meg az
erBviszonyokat a légiiparban”(Goldsmith, 1997). Az
Aérospatiale els6 szdmu vezet6je - a konzorcium tébb
tagjanak nevében is nyilatkozva - vélaszlépésként az
Airbus Industrie kozds szervezet strukturdlis talakita-
sat helyezte kilatasba. A rovidesen kozzétett elGzetes
elképzelések egy Uj holdingszervezet alapitasat itélték
célravezetdnek; ez az irdnyito tarsasag - atervek szerint
- a négy partnervallalat polgari repll6gépgyarté tevé-
kenységének hatékonyabb 6sszefogaséara szervez6dne
meg, és a kés6bbiekben bazisat képezné egy ,.eurdpai
védelmi- és (reszkdz gyartd szervezeti csoportosu-
lasnak”. Az egyeztetéseknek ebben a szakaszaban
nyitottak maradtak még a szovetséges felek kozott az
Airbus-gépek fejlesztési és termelési eszkozeivel vald
jév6beni rendelkezés tulajdonjogi kérdései.

Néhany hénappal késébb, 1997 &szén mar egy cent-
ralizalt vallalatta (egységes tarsasaggd) torténd at-
alakuléds koncepcigjat hoztadk nyilvanossagra az Airbus
szOvetség tagjai. A modosult terv szerint az Uj ,,Airbus
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Inc.” szabadon diszpondalhatna - rugalmas lizing rend-
szer keretében - a szOvetség rendelkezésére bocsatott
K+F er6forrasok és termel6kapacitasok felett, mig az
eszkdzok (assets) tulajdonlasat illetben nem tdrténne
valtozas a korabbi allapothoz képest, azaz a négy repu-
16gépgyartd kilon-kilén megérizné az altala korabban
felhasznalt, kdzos célokat szolgalo fejlesztési és ter-
melési eszkdzok tulajdonjogat (The Wall Street Journal
Europe, 1997). A partnervéllalatok az 6sszevonando
vagyonelemek értékelését kdvetben 1999 elejére ter-
vezték az ,integrélt véllalatszervezeti megoldasnak”
nevezett tarsasagi forma bevezetését, szandékuk szerint
mintegy athidalva a nyelvi, ajogi és a technologiai elté-
réseket, a sajatos nemzeti kiilénbségeket.

A tervezett Airbus-integracid felgyorsitasa érdeké-
ben nagy felt(inést kelt§ nyilatkozatot adtak ki 1997.
december 9-én Franciaorszag, Németorszag és Nagy-
Britannia kormanyai. Az Eurépai Unio vezet6 gazda-
s&gi hatalmai Ggy hataroztak, hogy az ezredforduléra
egybeolvasztjak légi- és dripari, valamint katonai
elektronikai agazataikat. A Parizsban egybegydilt kor-
manyfék ezzel a dontésiikkel kivantdk megerdsiteni az
eurdpai gyarték versenypoziciéit az elzéleg fuzionalt
amerikai Boeing - McDonnell Douglas, és a Northrop
Grumman felvasarlasat par honappal kordbban beje-
lent§ Lockheed Martin mamutcégekkel szemben.

A harom kormanyf6 a konszolidacios folyamat végre-
hajtasat az agazatok véllalataira bizta, kedvez6 allami
feltételek biztositasanak igéretével. Eurdpa vezetd
politikusai e folyamatban kiemelt szerepet szantak az Uj
Airbus kozos vallalatnak, és egyidejlileg felkérték az
Aérospatiale-t, a Daimler-Benz Aerospace-t, tovabba a
British Aerospace-t, hogy 1998 els6 negyedévének
Végeig dolgozzak ki az integracio részletesebb tervét és
célszer(i menetrendjét. Figyelemre mélto, hogy a fran-
cia-német-brit bejelentést kovetd orakban sorra jelezte
csatlakozési szandekét a spanyol, az olasz és a sved
kormény is: az utdbbi kett6 az allami olasz Alenia Iégi-
ipari céget, illetve a Gripen vadaszgépeket gyarto svéd
Saab Aircraft-ot, a spanyol kormanyzat pedig az Airbus
szovetség tagjét, az allami tulajdond CASA repiil6gép-
gyartét ,kinalta fel” a jov8 paneurdpai véllalatdba
(Roka, 1997).

Terv az egységes eurdpai légi-
0s hadiipari szervezet létrehozasara

A polgéari repul6gépgyarté Airbus konzorcium
francia, német, brit és spanyol tagvéllalatai 1998
marciusanak végén reagaltak a nyugat-eurdpai kor-
manyok felhivasara. Huszoldalas beszdmold jelenté-
stk (,,report™) kinyilvanitotta, hogy elvben tovabbra is
elkotelezettek az egységes és fliggetlen légi- és hadi-
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ipari vallalat kialakitasa mellett. A jelentés els6 izben
emliti ,,European Aerospace and Defense Company”
néven ezt az egyesitett (unified) szervezeti formaciot,
amelynek szélesebb profilja feldleli majd a hagyoma-
nyokkal rendelkezd repiil6gépgyartast, tovabba a harci,
illetve civil helikopterek részegységeinek el6allitasat és
Osszeszerelését, valamint rakétak, dripari berendezések
és katonai védelmi rendszerek komplex fejlesztését és
Kivitelezését. Ugyanakkor a kdzlemény nem tartalma-
zott részletes vallalati bels§ strukturaalakitasi tervet, és
menetrendet sem hatarozott meg az 6hajtott eurdpai
szervezeti integracié el6rehaladasara vonatkozoan.
Leszdgezték viszont a jelentés készitdi, hogy a négyek
szovetsége ,,nyitva all mas légi- és hadiipari vallalatok
el6tt” (The Wall Street Journal Europe, 1998a).

Megjegyzend6, hogy a kdzlemény nyilvanossagra
hozatalat alig egy héttel elézte meg az Egyesiilt Alla-
mok igazsagligyi minisztériumanak (U.S. Justice
Department) keresete, amellyel az 1997 juliusdban
bejelentett Lockheed Martin-Northrop Grumman fzi6t
akarta megakadalyozni. A kereset nyotnan a Pentagon
Vétot emelt a tervezett amerikai hadiipari megaftzi6
ellen (HVG, 1998). Ajelek szerint tehéat az amerikai kor-
many nem tdmogatta tovabb az amerikai hadiiparban
tébb éve folyo vallalati Gsszevonasokat.

Az Airbus Industrie tényleges szervezeti atalakita-
sahoz a stratégiai szovetség egyik meghatarozé tagja,
az Aérospatiale tette meg az els6 konkrét Iépést,
amikor 1998 nyarat megjeldlve hatarozta el egy ledny-
vallalat alapitasat. A jogilag 6nall6 ,,subsidiary” kere-
tében tervezte a tovabbiakban mikddtetni a francia
anyaceég mindazokat az eszk6zoket, amelyekkel meg-
el6z6en kdzrem(kddott az Airbus repllégépek fej-
lesztésében és gyartasaban. Az alapitassal a francia fél
elékészilni szandékozott a tevékenységek varhatd
transzferjére az egyesitésre kerll6 centralizalt vallalat-
ba (Goldsmith, 1998).

Az Airbus Industrie feliigyeldbizottsaga - figyelemmel
a szervezeti valtozasok kovetelményeire - 1998 elején
személycserékrdl dontott a kozos szervezet élén. Jean
Pierson-t - aki 1985 Ota iranyitotta (mint administra-
teur-gérant) a gazdasagi érdekeltségli csoportosulast -,
Noéi Forgeard, a francia Lagardére-csoport hadi- és
{ripari diviziojanak addigi vezetje valtotta fel. A felli-
gyeldbizottsag elndki székébe Manfred Bischoff, a
Daimler-Benz Aerospace AG igazgatosagi elndke kertlt
(The Wall Street Journal Europe, 19980).

Id6kozben az Airbus egyuttm(ikodés masik két
résztvevlje, a British Aerospace (BAe) és a Daimler-
Benz Aerospace (DASA) fenntartasaikat kezdték han-
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goztatni az integralt szervezet létrehozasaval kapcso-
latban. A magéantulajdonban 1évd brit és német cégek
nevezetesen azt kifogasoltak, hogy a francia allam -
amely Kkizar6lagos tulajdonosa volt az Aérospatiale
véllalatnak - a kdzds Airbus tarsasdgban meghatarozé
befolyasra tenne szert az egyesitést kovetden. Jirgen
Schrempp, a Daimler-Benz AG (a DASA anyacége)
igazgatdsagi elndke egyenesen gy vélekedett, hogy a
francia allami részvétel akadalyat képezi az eurdpai
légi- és hadiipar tervezett konszolidacidjanak.

Schrempp, a maga részér6l bizonyos volt abban,
hogy a viszonylag kisebb volumen( forgalmat bonyo-
litd, évente 9-10 milliard dollar arbevételt realizal6
DASA csak akkor maradhat versenyben, ha fuzional
legaldbb egy masik eurOpai repil6gépgyarté vagy
hadieszkdzoket el6allitd véllalattal. A német csics-
menedzser ezért bizalmas targyaldsokat kezdemé-
nyezett a British Aerospace vezérkaraval a két vallalat
egyesitésének lehet6ségérdl. A targyaldsokrol szolo
hireszteléseket 1998 oktdberében er@sitették meg a
BAe és a DASA részér6l, miszerint a felek megbeszé-
léseket folytatnak ,,eurdpai szintl 6sszeolvadasrol”.
Mindkét cég hangsulyozta azonban, hogy a kétszerep-
165 egyesilésnél szivesebben latnanak egy szélesebb
kor(i dsszeolvadast, mégpedig elsésorban az Aérospa-
tiale részvetelével. , Trilateralis megallapodést szeret-
nénk - mutattak ra a véllalati szévivék - minden mas
megoldasi valtozat csak gyengitené az eurdpai repiil6-
gép-ipari és hadiipari szektort”(Napi Gazdasag,
1998a).

Az utdbbi térekvessel dsszhangban latott napvilé-
got valamivel kés6bb hat eurdpai repul6gépgyarto
kdzleménye - az Airbus konzorcium tagjain kivil az
olasz Alenia Aerospazio és a svéd Saab Aircraft is a
nyilatkozat alairoi kozott szerepelt -, amelyben ismé-
telten allast foglaltak ,,az amerikai Boeing és Lock-
heed Martin oridscégeknek valédi kihivast jelent6”
egyseges europai légi- és hadiipari szervezet kialaki-
tasa mellett. A kozlemény Ujolag megerGsitette, hogy a
nyilatkozat kdzreadoi tovabbi er6feszitéseket tesznek
az Ugynevezett European Aerospace and Defense
Company (EACD) létrehozésara, illetéleg az Airbus
Industrie ,,atstrukturalaséra”(Napi Gazdasag, 1998b).
Az allasfoglalas eloszlatni latszott azokat a talalgata-
sokat, amelyek a BAe és a DASA kozeli dsszefond-
dasardl kaptak szarnyra a megel6z6 hetekben. Egyes
gazdasagi sajtéorganumok, koztik a londoni Financial
Times ugyanis mar tudni vélték, hogy a brit és a német
repll6gépipari cégek a kdvetkez6 év elején fuzional-
nak egy hollandiai bejegyzés(i vagyonkezel8 tarsasag
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égisze alatt. VValéjaban azonban megtorpantak a targya-
lasok a két fel kozott, az egyesuld vallalatok jogutdd
szervezetének tarsasagiranyitasi problémai miatt. A
DASA-nal jéval nagyobb vallalati méret(i British
Aerospace ugyanis nem volt hajland6é elfogadni a
németek ,balanced partnership” ajanlatat a stratégiai
dontésekre kihaté szavazati jogok tekintetében.

Francia-német-spanyol dsszefogas
a szervezeti integréaciéra

Egybeolvadasok a brit, valamint afrancia
Iégi- és hadiiparban az 1990-es évek végén

A British Aerospace 1999 januérjaban vératlanul
bejelentette, hogy 7,7 milliard fontért megvéséarolja -
15 milliard font addsség atvallaldsaval egyiitt - az
ugyancsak brit GEC ipari vallalatcsoporthoz tartozd,
haditechnikai profild Marconi Electronic Systems
(MES) leanyvallalatot. Az akvizicid révén a British
Aerospace (amely az ligyletet kdvetéen BAe Systems-
re valtoztatta a nevét) Nagy-Britannia legnagyobb
konszern szervezetévé terebélyesedett, haditechnikai
bevételeit tekintve pedig a vilagranglista méasodik he-
lyére rukkolt el6re. A felvasarlassal a British Aero-
space gyakorlatilag nemet mondott a BAe és a DASA
egyesitésén keresztll megval6sitandd tervre, az integ-
ralt eurdpai légi- és hadiipari szervezet (EADC) létre-
hozésara.

Az (jj, tobb mint szazezer f6t foglalkoztatd BAe Sys-
tems varhato éves forgalmat 20-21 milliard dollarra
becsillték az iparag szakértGi. A konszern termékpalet-
tajan a polgéri és harci repilégépek mellett megjelentek
a hadihajok és tengeralattjarok, tovabba a katonai elekt-
ronikai rendszerek. A fUzi6 el6tt a British Aerospace
mér részt vett egy kozos eurdpai vadaszgép fejleszté-
séhen, legsikeresebb harci géptipusanak viszont a ki-
képzési célokat szolgald Hawk szamitott. A BAe nevé-
hez f(iz6dott a Tornadd vadaszgépek korszer(sitése, a
svéd Saab replil6gépgyérban meglévé 35 szazalékos
tulajdoni részesedésével pedig a Gripen vadaszrepuldk
eladasaban is érdekelt volt. A Marconi Electronic Sys-
tems-nél az egyestilésrdl sz6l6 dontés idépontjaban mér
el6készlileteket tettek a Trident nukfedris tengeralattjaro
negyedik tipusanak vizre bocsétasara, és meghizassal
rendelkeztek harom Astute-osztalyd tengeralattjard
elkészitésére (HVG, 1999%).

A BAe-MES héazassag hirét megddbbenéssel fo-
gadta a - magat cserbenhagyottnak tekint§ - DASA,
élesen biralva a British Aerospace altal kifizetett ,,dra-
maian tulzott vételarat” (Goldsmith, 1999). Manfred

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. évf. 2005, 5. szam

Bischoff, a DASA els§ embere a felvasarlasi akcio
bejelentésének masnapjan Périzsba repilt, hogy surgé-
sen talalkozzon a két legnagyobb francia hadiipari
érdekeltséggel rendelkezd cégcsoport, a Lagardére
(Matra-Hachette) és a Thomson-CSF vezetGivel. Ot
kovette egy honappal kés6bb Jirgen Schrempp, aki
id6kozben az egyesitett német-amerikai Daimler-
Chrysler (mint a DASA (j anyacége) tarselnoki
pozicidjaba kerllt. Schrempp féként a Lagardére-cso-
portban latott igéretes partnert egy lehetséges 6sszefo-
gashoz.

Franciaorszag vezetd légiipari és védelmi elektro-
nikai vallalatai nem sokkal elébb jutottak egyezségre
az iparagban betdltott szerepiliket és a tevékenységi
koroket illetéen. Megallapodasuk, amely egyfel6l a
katonai védelmi elektronikéara szakosodott Thomson-
CSF, mésfeldl a repilé- és rakétagyartd Aérospatiale,
valamint a Lagardére-hadiipari divizio, a Matra Hautes
Technologies kozott létrejott, véget vetett a francia
hadiipar privatizacidja soran feler6s6dott agazati,
illetve kompetencia atfedési vitdknak (Napi Gazdasag,
1998c). Az egyezség logikus kdvetkezményeként je-
lentette be a francia kormany 1999 marcius elején,
hogy az A&llami tulajdont Aérospatiale fuzional a
Lagardére-csoport érdekeltségébe tartozo, korszer(
haditechnikat képvisel6 Matra Hautes Technologies
céggel. '

A Lionel Jospin vezette szocialista kabinet, valamint a
Lagardére-féle hadiipari, telekommunikacios és kiaddi
vallalatbirodalom kdz6tt tébb hénapig folytak a kemény
alkudozasok. A kolcsonds engedményekkel létrejott
megallapodas értelmében az Aérospatiale Matra cégben
a francia allam 47 szazalékot birtokol a jévében, mig a
magantulajdont Lagardére-csoport 33 szézalékos része-
sedéshez jut (a fennmarado tulajdonrészt a t6zsden ke-
resztlil értékesitik). Avezet6i posztok tekintetében szin-
tén megosztoztak az érdekelt felek: az Aérospatiale
Matra menedzsmentjének élére Yves Michot, az Aéro-
spatiale SA elndk-vezérigazgatdja kerill, mig a feliigye-
I6hizottsag elndki székét Jean-Luc Lagardére, a Lagar-
dére-csoport tulajdonos-elnke foglalja el (HVG,
1999h).

A német DaimlerChiysler Aerospace és a spanyol
Construcciones Aeronauticas egyesiilése

Az Aérospatiale-Matra flzié ténylegesen 1999.
junius 11-én jott létre. Jirgen Schrempp csak erre az
alkalomra véart, hogy rovid id6n belll egyetértésre
jusson Jean-Luc Lagardére-rel: ketten, egyitt fogjak
javasolni a francia kormanynak - most méar - az Aéro-
spatiale Matra és a DASA teljes dsszeolvadédsat. A
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francia kabinet valasza azonban késett, ezért Schrempp
(egyetértésben a DASA menedzsereivel) djabb kon-
centracids célzatd lépésre szanta el magat, amikor
privatizaciés palyazati ajanlatot tett - tdbb eurdpai ri-
valisa mellett - a spanyol Construcciones Aeronau-
ticas (CASA), az allami tulajdond és egyben legkisebb
Airbus-konzorciumi véllalat szervezeti beolvasztasara.

Az ipardg megfigyel6i kozvetlenlil a palyazat
eredményhirdetése el6tt tudni vélték, hogy a britek
(British Aerospace) és a francidk (Aérospatiale Matra)
kozott dol el a CASA-ért folytatott kiizdelem. Madrid
azonban a németeket vélasztotta, mert - a spanyol
lapok értestilése szerint - versenytérsaindl nagyobb
garanciat vallalt a DaimlerChrysler Aerospace az
egyesitett szervezet részévé valdé CASA arculatanak
meg06rzésére, tovabba a spanyol munkaerd szaktuda-
sénak felhasznalasara. A két vallalat 6sszesen 53 ezer
fé foglalkoztatottal szamolhatott a faziét kdvetben,
mintegy 12 milliard eurds 1égi- és hadiipari értékesitési
forgalom prognosztizaladsaval. A szervezeti egyesu-
lést6l a DASA és a CASA indokoltan azt remélték,
hogy - bar a GIE Airbus Industrie-ben birtokolt része-
sedéseket nem szandékoztak 6sszevonni (DASA
37,9%, CASA 4,2%) -, a legnagyobb sulyl befektet6-
vé valnak a gazdasagi érdekcsoportosulasban. El§ze-
tesen egyeztetett elképzelés latott napvilagot tovabba
arrél, hogy az 0j DASA/CASA tarsasag értékpapir-
jainak 20-30 szazalékat t6zsdére viszik a kdvetkez6 év
elején (Somogyi, 1999).

Az European Aeronautic Defense & Space
Company (EADS) létrejotte

Jurgen Schrempp gy6zelme az esélyesnek tartott
brit és francia vetélytarsak felett Ujabb lendiletet adott
a német cstcsmenedzser flzids torekvéseinek. Meg-
bizottja révén, Schrempp ismét felvette a kapcsolatot
Lagardére-rel, az Aérospatiale Matra felligyel6bizott-
sagadnak elnokével, valamint a francia kormany egyik
bizalmi tanacsaddjaval. Lassan ugyan, de korvonala-
zbdott a felek kdzott egy valéban integralt 6ridsvallalat
jovoképe, olyan nemzetkdzi dimenzioju légi- és ha-
diipari szervezeté, amelyet egyenrangi német és fran-
cia elndkok, illetve vezérigazgatok irdnyitanak, mind-
Ossze koriilbelul 450 fés kozponti apparatus segitségé-
vel. Schrempp - aki tudatdban volt annak, hogy a
francia kormany beleegyezése nélkil nem valdsulhat
meg a nagyszabasu terv - ezdttal kész volt elfogadni a
francia allam Kkisebbségi részesedését az (j eurtpai
egyesitett tarsasagban. Az ugylet lebonyolitasanak
végs6 forméaban torténd kidolgozasara 1999 oktoberé-
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nek elsd napjaiban kerilt sor: a DaimlerChrysler, az
Aérospatiale Matra és a francia kormany képvisel6i-
nek, tovabba a Goldman Sachs, a Rothschild és a Ro-
bert Fleming befektetési szakért6inek még tovabbi
kilenc napra volt szlkséguk, hogy intenziv munkaval
tetd ald hozzéak a kompromisszumot tiikr6zé megalla-
podast. A hatarokon ativel6 szervezeti 6sszefonddasrol
sz6l6 megegyezés tényét a német szovetségi kancellar,
Gerhard Schrdder és a francia kormanyfd, Lionel
Jospin kozdsen-hoztadk nyilvanossagra oktéber 13-an,
Strasbourg-ban (Rossant, 2000).

A megallapodas rogzitette, hogy a német Daimler-
Chrysler Aerospace AG és a francia Aérospatiale
Matra SA egyesitik repll6gépipari, valamint hadi- és
Grtechnikai érdekeltségeiket az ,,European Aeronautic
Defense & Space Company” (EADS) elnevezés(i ma-
mutcégben. Az egyesitett részvénytarsasagot fele-
részben birtokolja a DaimlerChrysler Aerospace, mig a
részvények masik felén a Lagardére-csoport (Lagar-
dére SCA) és a francia allam osztozik. A mincheni és
parizsi kozponttal m{kdédé EADS-t Hollandiaban
jegyzik be (a holland tarsasagi jog szerinti részvény-
tarsasagi formaban); az igazgatosag egyik tarselndke
Manfred Bischoff, a maésik tarselnéke Jean-Luc
Lagardére lesz. Az egyesiilési terv szerint a partnerek
egy csucsholdingot hoznak majd létre, amely az EADS
tarsasag 60 szazalékanak lesz a tulajdonosa, a fennma-
rad6 cégvagyon negyven szazalékat reprezentald
részvényeket pedig a t6zsdére viszik az alapitok. A
kés6bbiekben tehat a DASA 30 szazalékra, a Lagar-
dére-csoport és a francia allam 15-15 szazalékra csok-
kenti részesedését, masodlagos értékesitéssel (NAPI
Gazdasag, 1999a).

Tekintve, hogy a CASA szervezeti egyesilése fo-
lyamatban volt a DASA-val, a spanyol vallalat 1999
decemberében jelezte: csatlakozik az European Aero-
nautic Defense & Space Co.-hoz. A hdrom cég, vagyis
az Aérospatiale Matra, a DASA és a CASA egyiittes
kozepére tervezték véglegesiteni az érdekeltek (Vitzt-
hum, 1999). Ugyanakkor a véllalati felek kinyilvani-
tottak, hogy a harmas fuzi6 technikai megvalositasaval
egyidejlleg folytatjdk az Airbus Industrie szervezeti
korszer(sitésére iranyuld eréfeszitéseiket. Ez utdbbi
szandékukat jelzésnek szantdk az illetékes korma-
nyoknak arra a néhany hdénappal korabban tett nyilat-
kozatara, amelyben ismételten siirgették a miniszteri
szintli taldlkozd résztvevdi a GIE Airbus Industrie
egységes céggé torténd atalakitasat (NAPI Gazdasag,
1999h).
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A jovBben osszesen 89 ezer alkalmazottat foglal-
koztatd EADS tarsasagtél azt vartak a szévetséges ala-
pitok, hogy évi 23-25 milliard dollaros forgalmaval a
vilag harmadik legnagyobb légi és katonai védelmi
profilt ipari komplexumava Iép el6 a nemzetkozi val-
lalati rangsorban, illet6leg az eurdpai légiipar els6-
szdmu szerepljéve valik. Termékszerkezetét tekintve
- VEIték a fuzid Osszekovacsoloi - az EADS nemcsak
a repll6gépgyartéd lzletdgban mondhatja majd ma-
géaénak a globélis piac jelentékeny hanyadat, hanem
vilagelsd lehet a helikopterek, a hadaszati rakétarend-
szerek és a teherlrhajok uzletagi szektoraiban
(Rossant, 2000).

A vilagels6séget illet6 varakozasokat kétségkivill ala-
tAmasztotta, hogy az Airbus szovetség két tagja, az
Aérospatiale és a DASA még 1992-ben elhataroztak:
egyesitik 1épiipari tevékenységiket a civil és harcaszati
helikopterek el@allitasa terén. Az Eurocopter newvi
kozos véllalatban a francia fél 70 szézalékos, a német
partner 30 szézalékos tulajdoni hanyadra tett szert az
apportalt vagyonelemek alapjan. A tevékenységi
integracio lépésrdl-lépésre haladt elbre a kozos szer-
vezet keretében. El6szor a marketing- és értékesitési
funkcidkat vontak dssze gy, hogy a partnercégek egye-
sitettek a helikopterek eladasaval foglalkozd személyi
dllomanyaikat. A termelési folyamatok integracidja
hosszabb id6t igényelt, mert a gyartas egy helyre valo
telepitését - nemzeti foglalkoztataspolitikai okok miatt
- rovid tdvon nem tudtak megoldani a felek. Az Aéro-
spatiale és a DASA ezért a kdzos véllalaton beluli spe-
cializacio iranyaba tettek Iépéseket, meghatarozott
tipust helikopterek el@allitasanak telephelyi szakosita-
saval.

A helikopter-iizletag gazdasagossagi szempontbol igen
elénydsnek bizonyult dsszevonasat kdvetden a francia
és a német anyaszervezetek néhany éven belll a
rakétatechnikai és (rkutatdsi tevekenységeiket is
integraltak egy-egy kozos vallalkozasba, Euromissile és
Eurosatellite cégmegnevezésekkel (Dussauge-Garrette,
1999).

Az EADS létrehozasanak hirére kedvezden reagalt
az Airbus szbvetség negyedik tagja, a BAe Systems
nevet id6kozben felvett 1égi- és hadiipari cég. A nagy-
britanniai konszern ugy vélte, hogy, a harmas fzié
meggyorsitja az Airbus Industrie kivanatos atszerve-
zését, vagyis a partnervallalatok egyes tizemeinek - a
hatékonyabb koltséggazdalkodast szolgalé - kozos
irdnyitas ald vonasat a tarsasadgga alakulé kozos szer-
vezetben.

Ami a Boeing magatartasat illeti, a f6 rivalis cég el-
nok-vezérigazgatdja, Phil Condit Gidvozolte azt a kon-
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szolidaciés folyamatot, melynek sordn az Airbus
Industrie atalakul - Condit kifejezésével - ,classic
single corporate entity” formaba (Michaels, 1999). Ez
a szervezeti metamorfozis - fejezte ki reményét az
amerikai vallalat els6 szamu vezet6je - varhatdan egy
transzparens tarsasagi forméci6hoz vezet, s ennek
gazdalkodasardl - az eddigiekkel ellentétben - mar
nemcsak kizarélag éarbevételi-forgalmi adatok kerdl-
nek nyilvanossagra, hanem a koltségszerkezetr6l és a
jovedelmez6ségrél is megbizhatéd informaciok latnak
napvildgot. Condit egyidejlileg hangot adott optimiz-
musanak az amerikai-eurépai légiipari egytttmiikodés
lehetséges kiszélesedését illeten.

Az Aérospatiale Matra, a DASA és a CASA flzi6-
janak versenyhatdsagi vizsgalata 2000 tavaszan zajlott
le. A szervezeti dsszeolvadas versenyjogi szempontbdl
tékekoncentracionak mindsilt, amelynek elbiralasa - a
fazids Ugylet ,,kdzosségi 1éptéke” miatt - az Eurdpai
Bizottsadg versenytigyekkel foglalkoz6 igazgatésaga-
nak hataskorébe tartozott.

Akoncentréciot eredményezd vallalati egyesiiléseket és
felvasérlasokat az Eurdpai Kozosség 4064/89. szamd,
199016l hatalyos rendelete szabalyozta els6 izben az
értékhatarok megjelolésével. A rendelet szerint vala-
mely flziés vagy akviziciés Ugylet akkor mindslt
kozosségi léptékiinek (méretlinek), ha az érintett valla-
latok vilagszerte lebonyolitott éves dsszforgalma tébb
mint 5 milliard ECU volt, és legaldbb két érintett val-
lalatnak a Kozdsségen beldli forgalma egyenkeént elérte
a 250 milli6 ECU-t. Arendeletet 1997-ben modositotta
az Eu-ropai Unid: eszerint, ha a flzidban, vagy az akvi-
zicioban részt vevd vallalatok dsszforgalma meghaladja
a 2,5 milliard eurdt, vagy ha legalabb hérom tagallam
mindegyikében a vallalatok forgalma eléri a 100-100
milli6 eurct, az tigylet kdzosségi dimenzidji koncentra-
ciénak mindsil (Téth, 1999).

A harmas egyesilést vizsgalo brisszeli verseny-
hatésagi fuziés munkacsoport arrdl formalt véleményt,
hogy az 6sszeolvadas miként hat az Un. érintett piacra.
Az Eurdpai Bizottsag piacértelmezési gyakorlataban
kilén-kulon képezi vizsgalat targyat a ,relevans
foldrajzi piac”, valamint a ,relevans termékpiac”,
ezért a versenyfelligyelet mindkét vetiiletben elemezte
az Aérospatiale Matra/DASA/CASA flzi6 piaci hata-
sait, konzekvencidit. Végs6 kovetkeztetésében a Bi-
zottsag nem allapitott meg olyan koncentracios hatast
a légi- és hadiipari 6sszefonddas kapcsan, ami korla-
tozta, akadalyozta volna az iparagi versenyt az Eurdpai
Unié tagéallamaiban (Hettich, 2003).
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RL ISKOLA ES AZ ELET:

A MAGYAR MAKROOKONOMIAI
FELSOOKTATAS HELYZETE

HOzZASZOLAS BARCZY PETER CIKKEHEZ

Non scholae, sed vitae discimus - nem az iskolanak,
hanem az életnek tanulunk - mondja a régi latin koz-
mondas, amelyre oly sokszor figyelmeztettek tanéa-
raim, akikre ezért - és masért is - nagy szeretettel
emlékszem vissza ma is. Ennek el6feltétele azonban,
hogy non scholae sed vitae docemus - vagyis nem az
iskolanak, hanem az életnek tanitunk, vagy legalabbis
kellene tanitanunk. Barczy Péter e folyoirat 2004 de-
cemberi szdméaban tette kozzé ,,A 'TABLA-BLA’
jovoéje” c. cikkét (Barczy, 2004), amelyben azt allitja,
hogy non vitae, sed scholae docemus, tehat nem az
életnek, hanem az iskolanak tanitunk. Olyasmit ir te-
hat, hogy a gazdasdgi fOiskoldk és egyetemek els6
éves mikrookonomiai targyainak oktatasa életidegen-
né és ezzel dncéliva valt, és nem alapozza meg meg-
feleléen a hallgatdk életpalyajat, s6t még a kés6bbi
tanévekben folyé oktatast sem. Allitasaival - néhany
masodlagos fontossagu részlett6l eltekintve - a legtel-
jesebb mértékben egyetértek, és Ugy latom, hogy a
makrodkondmia oktatasanak helyzete ugyanaz, mint
szermte a mikrodkonomiaé. Ezért itt az & fejtegetéseit
a makrodkondémiai oktatas problémainak, ezek okai-
nak, és az ezzel kapcsolatos javaslatoknak a leirdsaval
szeretném kiegésziteni.

Az alapprobléma azonos. A mikrodkonémia oktata-
séban is ,,altaldban a formalis, matematikai megkdze-
lités és a szamitasi feladatokra épiil6 szamonkeérési
rendszer dominal. [..] Grafikonok és egyenletek tab-
lara skiccelésével sziirkitett egyoldali prezentécio.
[...] A [...] tananyag elidegenit§ prezentalasa csak
kismértékben kelti fel a didkok érdekl6dését, tébbnyire
taléld stratégidk valasztasara osztonzi Oket, és ezért
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nem hagy mélyebb nyomot a félévvégi vizsgat elsére
teljesitékben. A tantargy a korllétte kialakult nagyfo-
ku érdektelenség kdvetkeztében nem képes betdlteni
elsérend(i feladatat, az els6sok tobbségébdl hianyzd
kozgazdasagi alapm(iveltség hatasos elterjesztését.”
(Bérczy, 2004: 9. 0.)

Ugyanez a helyzet a makrodkonémia oktatasaban.
Csupan egy rovid, anekdotikus jelleg kiegészitést.
Amikor, széban és néhany oldalas kiegészité jegyzet-
ben, tdlmenve a tankdnyvon, azzal prébaltam foglal-
kozni, ami szerintem a makrookondmia lényege, ez
irant probaltam felkelteni az érdeklédést, és kiegészitd
irodalmat ajanlottam, az egyik nagyon megnyer6 els6é
éves hallgatond szd szerint a kovetkez6ket mondta:
.Kedves Tanar Ur! Engem igazan olyan nagyon érde-
kelne a makrodkonémia, de nekem meg kell oldanom
X. tanar Ur szampéldait (természetesen a makrodkono-
mia tananyag szdmpéldairdl van szd), mert kilénben
megbukom a vizsgan, és ezért nem tudok a makro-
okondmiaval foglalkozni.” A helyzetet ennél jobban
leirni nem lehet. igy lett a makrodkondmiai 6sszefiig-
gések megértésének elémozditasara hivatott szampél-
dak oktatasa és szdmonkeérése nemcsak 6ncélla, hanem
a makrodkondmia megértetésének és megértésének
akadalyava.

Atovabbiakban ajelenlegi helyzet kialakulasaval, az
absztrakt és a konkrét kérdések oktatason belili sulya-
val, végil pedig ajelen helyzet végsé okaval és legrosz-
szabb kovetkezményével, a fels6oktatas, illetve a koz-
élet és feltehetbleg az Uzleti élet kapcsolataval, illetve a
megfelel§ kapcsolat hianyaval fogok foglalkozni.
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Amai helyzet kialakulasa

A mai helyzet szerintem nem egészen gy alakult
ki méar a mikrookonomia, és kiléndsképpen a mak-
rodkondmia esetében, mint ahogy ezt Barczy leirja.
Bérczy szerint a mikrodkondmia oktatdsara ,,csupan a
torténelmi orokségként fellelhetd ’pol-gazd’ tanarok
alltak rendelkezésre. Ezek kozll néhany relative fiatal
és abszolite ramends kolléga Kopanyi Mihaly veze-
tésével hirtelenjében irt egy jegyzetet (Kopényi,
1997). A ’pol-gazd’tanarok kozil pedig azok, akiknek
gyomra be tudta fogadni, hogy a hosszu éveken &t hi-
vatalosan elitélt és altaluk személyesen is szakmailag
tobbszor lejaratott gondolatok hirtelen szalonképesek,
s6t kivanatosak lettek, a juniusi politikai gazdasagtan
szigorlatok levezénylése utan vettek egy nagy levegét,
és nyari pihenéslk alatt atnyalaztak a frissen elkészilt
tankdnyvet, majd szeptemberben elkezdtek mikrodko-
nomiat tanitani” (i. m.: 12. 0.).

Szerintem ez a leiras a mikrookondmiat illetéen
sem fogadhato el teljesen, mert az atallas nem harom
honap alatt zajlott le, hanem hosszabb szerves fejl6dés
eredménye volt, a makrodkondmia terén viszont ez a
hosszabb és szerves fejl6dés még hatarozottabban
érvényesilt. A mikro6kondmia irant is megvolt mar
ezt megel6z6en az érdekl6dés, az elmélettrténetet és
matematikai kdzgazdasagtant tanulok megismerkedtek
legalabb a hatarelemzés alapjaival, és a K6zgazdasagi
és Jogi kiadd méar 1987-ben megjelentette Samuelson
és Nordhaus vilaghires tankdnyvét, amelynek egyik
teljes kotete mikrookondmiaval foglalkozott (Samuel-
son - Nordhaus, 1985, 1987). Az viszont feltétlendl
igaz, hogy menedzser- vagy Uzletember-képzésrdl sz
sem volt és nem is lehetett a rendszervaltas elét.

Makrotkondmia terén a fejl6édés még sokkal szer-
vesebb volt, és ez nagyrészt annak volt a kdvetkez-
ménye, hogy a szovjetrendszer vélsdga mar 1953,
Sztalin haléla, és talan még inkdbb 1956, a magyar
forradalom utan nyilvanvaléva valt. Maga a rendszer
kereste az eszkdzoket, amelyekkel megreformalhatija,
és életképessé teheti Gnmagat, és ezeket jérészt a nyu-
gati kézgazdasag-tudomanyban prébalta megtalalni.
Ez tette lehet6vé az 6konometria (Tinbergen, 1957) és
az input-output elemzés (Kenessey - Nemény -
Szakolczai, 1957) hazai bevezetését mar egészen ko-
ran, az 1950-es években. Mar az 1960-as években meg
lehetett jelentetni két terjedelmes gydjteményes kote-
tet a legnevesebb nyugati kdzgazdasagi szerz6k mi-
veibdl (Szakolczai, 1963) (Szakolczai, 1967). Ezekbél
a kotetekbdl egy generacid ismerte meg a korszeri
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makrodkonomia alapjait. Mas fontos kezdeményezé-
sek is voltak, és ezeket itt csupan azért nem emlitem
meg, mert ennek a révid cikknek nem lehet célja, hogy
a nyugati kozgazdasagi gondolkozas hazai térhodita-
sdnak torténetét irja le. Annyi e nélkil is bizonyos,
hogy - természetesen a szlikséges dnkontroll és 6ncen-
zUra betartdsaval - gyakorlatilag minden megirhat6
volt, ami a korszer(i nyugati kdzgazdasagtan korébe
tartozott.

Ennek megvolt a kdvetkezménye az egyetemi okta-
tasban is. Ennek egyik aga az elmélettorténet oktatasa
volt (Méatyas Antal kényvei). Nem teljesen értek egyet
Barczyval (i. m.: 11. 0.), amikor azt irja az elmélettor-
téneti targyakrol, hogy ,,persze a f6 hangsuly ott is a
nyugati elméletek meghaladottsagan és marxista kri-
tikajan volt”. Szerintem a hangsuly valéjaban - mind
az el6adok, mind a hallgatok részérél - ezeknek az el-
méleteknek az ismertetésén és megismerésén volt. Az
elengedhetetlen kritikai megjegyzések altaldban nem
mentek tal azon, hogy ,,meg kellett adni a csaszarnak,
ami a csaszaré”.

Talan még az elmélettérténetnél is fontosabb volt a
matematikai-kdzgazdasagi oktatds bevezetése. A leg-
tehetségesebb hallgatok keriltek ide, val6sdggal az
egyetem krémje. Ez a kdr pontosan ismerte a modem
nyugati makrodkonoémiat, s6t a mikro6konémiat is, és
a polgazd tanuldsa nem haladta tul az elkerilhetetlenil
és feltétlenul szukséges mértéket, nemcsak a nyolcva-
nas, hanem mar a hetvenes években. A rendszervaltas
idejére itt &llott tehat egy tehetséges és jol képzett csa-
pat, amely jol ismerte a modem nyugati kézgazda-
sagtant. Ma is 6k adjak az egyetemi oktatdk jé részét,
és szerepilk van masutt, igy az allamigazgatasban, sét
az Uzleti életben is.

Es ezzel érkeztiink el a mai egyetemi és féiskolai
makro- és mikrodkondmiai oktatas tdlzottan mate-
matikai jellegii és tulzottan absztrakt jellegének egyik
magyarazatahoz. Ennek a fontos szerephez jutott cso-
portnak a f6 biliszkesége éppen matematikai képzett-
sége volt, ez emelte ki ket a polgazdon nevelked6
atlag és tobbseég folé. Nem véletlen, hogy amikor a
felsGoktatas eladoi és tankonyvirdi statusaba keril-
tek, el6adasaikban és irasaikban nagy - szerintem tal-
sagosan is nagy - sulyt adtak a matematikai elemek-
nek. Ezt ismerték, erre voltak blszkék, ezért ezt tani-
tottdk, és ezt irtdk. Ez a jelenlegi helyzet kialaku-
lasanak egyik 6 oka.

A maésik f6 ok, hogy ebbe az irdnyba fordult a
modern nyugati, elsésorban amerikai kdzgazdasagtan
is. Ott is kotelez6vé, s6t dominans elemmé valt a
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matematika, a kdzgazdasagi osszefliggések egzakt és
absztrakt formaban valo kifejezésére torekvés. A mate-
matikailag képzett magyarok tehat azt talaltdk meg a
példaképnek tekintett, leforditasra szant és sajat mun-
kaikban is kovetett kilfoldi, nagy tobbségeben ame-
rikai irodalomban, ami kozel allt hozzajuk, és amire
blszkék voltak: a matematikat. Ennek a kett6s oknak
folytan alakult ki a mai magyar mikro- és makrodko-
nomiai oktatasnak és irodalomnak, Barczy szerint is és
szerintem is, tllzottan absztrakt, matematikai jellege.

Az absztrakt és a konkrét

Ennek a helyzetnek azonban az lett a kovetkez-
ménye, hogy a magyar oktatasban még az amerikainal
is nagyobb sulyt kaptak az absztrakt, matematikai, és
az amerikainal is Iényegesen kisebbet a konkrét, koz-
gazdasagi elemek. Ennek magyarazata ismét egészen
egyszer(i. Az amerikai tankdnyvek egyarant foglal-
koznak - természetesen a szerzOktél fliggéen mas és
mas aranyban - absztrakt, matematikai jelleg(, és
konkrét, leiro, verbdlis jellegli elemzéssel. Az abszt-
rakt elem kozos, ezt tehat at lehetett tenni a magyar
makrodkonomiai mlvekbe, s6t még tovabb is lehetett
fejleszteni. A konkrét elem viszont amerikai, vagy a
legjobb esetben vilaggazdasagi jellegi. Ezt nem le-
hetett attenni a magyar makrodkonémiai mivekbe,
mert ezek ugyan miért foglalkoznanak a konkrét ame-
rikai gazdasagi helyzettel, problémékkal és intézmé-
nyekkel. Ami az amerikai makrookonomiai mivek
vilaggazdasagi részeit illeti, ezeket ismét nem lehetett
attenni a magyar makro6konomiai miivekbe, mert na-
lunk a vilaggazdasagi ismeretek kiilon tantargy, tehat
az ezzei valé foglalkozas a magyar tankdnyvekben
illetlen, s6t megengedhetetlen lett volna. Marad tehat -
ha szabad itt ezt a kifejezést hasznalni - a ,széraz
csont”, az absztrakt elem, a matematikai modellezés és
semmi méas. A makrookondmia oktatasa tehat nalunk
nagyrészt - természetesen nem teljesen, mert ez nincs
igy, és mert ez lehetetlen is lenne - atalakult a makro-
okondmia matematikai modelljeinek oktatasava. llyen
el6zmények utdn és korilmények kozott ennek igy
kellett torténnie.

A helyzet j6l illusztralhaté mar csupan a kényvek
el6szava és bevezet§ részei alapjan. Mankiw konyve
(Mankiw, 1997, 2002) még az amerikai atlagot megha-
ladé mértékben is absztrakt és matematikai jellegd,
lehet, hogy ezért javasolta a hazai szakmai kozvéle-
mény a leforditasat. A kdnyv 1 fejezet harmadik -
6todik bekezdése mégis a kdvetkez6:
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A makrodkonomia életiink minden teriletén jelen
van. A termékeik jovObeni keresletét latolgato Uzlet-
embereknek tudniuk kell, hogy a fogyasztdi jovedelem
milyen gyorsan emelkedik majd. A fix fizetésh6l élék
arra kivancsiak, hogy mekkora aremelkedés varhato.
Az allast keres6 munkanélkiliek abban reményked-
nek, hogy a gazdasag fellendil, és sok Uj munkahely
lesz. Ezek a kérdések mind a gazdasdg mindenkori
allapotatol fuiggnek.”

,,Nem meglepd, hogy a makrodkonémiai kérdések
kozponti szerepet jatszanak a gazdasagpolitikai
vitdkban. Az 1970-es években Richard Nixon, Gerald
Ford és Jimmy Carter elndkok sikertelenil kiizdéttek a
ndvekvd inflacioval. Az 1980-as években Ronald
Reagan és George Bush elndkok nagymeérték( koltség-
vetési deficiteket halmoztak fel. 1993-ban Bili Clinton
elndk a deficit csokkentése és a gazdasagi novekedés
gyorsitasa mellett kotelezte el magat. A mindenkori el-
nok népszer(isége emelkedik, amikor fellendiilés van,
és csokken a recesszio id@szakdban. A szavazdpol-
garok gondosan figyelnek a makrodkondmia esemé-
nyeire, a politikusok pedig ugyszintén tisztaban van-
nak a gazdasagpolitika fontossagaval.”

,»A gazdasagi események politikai hat&sai az elndk-
valasztasok alatt érzékelhet6k a leginkabb. A jeloltek
kozotti vitdban a gazdasagpolitika a f6 téma. A gaz-
dasdg aktualis allapotanak igen nagy a befolyasa a
valasztasok kimenetelére. Az 1992. évi vélasztés alatt
Clinton f& segit6je (kampanyféndke, Sz. Gy.) arra
torekedett, hogy mindig a lényegre koncentraljon. Iro-
daja falara a kovetkez8 figyelmeztetést akasztotta ki
maganak: A gazdasag, te szamar” (im. 35-36. 0.). Ez
élet, és nem absztrakcio.

Samuelson és Nordhaus sokkal tébbet foglakoznak
a konkrétumokkal, és konyvik I. fejezet els6 bekez-
dései a kovetkez6k (Samuelson - Nordhaus, 1998,
2000).

Az elmuilt két évszazad soran a vilag nagy része
korabban elképzelhetetlen prosperitas korszakat élte
meg. [...] A széles kord jélét ugyanakkor nem hozott
magaval gazdasdgi biztonsagot. Egy atlagos évben
mintegy tizmillié amerikai veszti el allasat, és szazezer
vallalat megy cs6dbe. A haztartdsok 14 szazaléka sza-
mit szegénynek, és ez az ardny csaknem 50 szazalék az
olyan haztartasok esetében, ahol a csaladfé szines b&r(i
asszony. Sok csaladban él a félelem a megbetegedés
végletes pénziigyi kovetkezményeit6l, mert nincs be-
tegbiztositasuk. A béség tarsadalma egydttal szorongd
tarsadalom is.”
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»A gazdasagilag szerencsétlendl jart emberek az
emberi torténelemben szinte mindvégig Kkizardlag
csaladjuk és barataik segitségére szamithattak. A kor-
manyzatok (gy egy évszazada kezdték létrehozni a
j6léti allamot’, amely tarsadalombiztositast és jove-
delemtamogatast nydjt a raszoruldknak. [...] A no6-
vekvé adok, az egészségligyi ellatasra és allami
nyugdijakra forditott nagyobb kiadasok azonban a ko-
zéposztalyok lazadasat idézték eld, hiszen ez az ad6z6
osztaly. [...] Az egyes orszagok szerte a vilagon éatraj-
zoljdk az éllam és a piac kozotti hatarvonalakat,
egyensulyozni igyekeznek a kdzszolgaltatasok iranti
fokozodd igények, illetve az olyan er6s6dd hangok
kdzott, amelyek az addk csokkentését és a kormanyzat
visszaszoritasat kovetelik.”

»A globalis piac korszakat eljik. Napjainkban a
pénz, termékek és informéciék minden eddiginél egy-
szer(ibben haladnak &t a nemzeti hatarokon. [...] A
globalis piac kialakulasa Gjabb kihivasokat hoz maga-
val. Kik tudnak a legjobban alkalmazkodni a fokoz6dd
kilfoldi versenyhez? Ki taldlja fel magat a leggyor-
sabban az informécids korszakban? A tétek nagyok. A
nyerteseké a profit, a vesztesek pedig lemaradnak.”
(im. 3.-4. 0.) A makrodkondmia valoban ezekr6l a kér-
désekrdl szol.

E sorok ir6janak nem lehet célja, féként nem ezek
kozott a keretek kozott, egy neves magyar szerz6paros
vitathatatlanul nivés kényvének kritizélasa, de - 6sz-
szehasonlitasként - nézzilk meg most mégis egy ma-
gyar makrookondmiai tankonyv el6szavat és 1 fejeze-
tének elejét.

»EQy széraz kdzgazdasagtani tankényv ...”. Ez az
elészo els6 négy szava, az ezt kdvet6 bekezdés pedig a
kdvetkez6: ,,A makrogazdasagtan olyan elméleti tudo-
many, amely kénnyen belathat6é részfolyamatok kozti
kapcsolatokat igyekszik feltarni. Ezzel egy bonyolult,
sokszoros kdlcsonhatast tartalmazé modellt épit fel.
Csak akkor lehet nyomon kovetni a gazdasag miiko-
dését, az egyes események kozotti dsszefliggéseket, ha
ezeket a kapcsolatokat megértjiik. A makrogazdasagi
modellek ebben az értelemben eszkdzoket adnak
gazdasagpolitikai elemzésekhez, a dontések tagabb
Osszefliggéshe agyazasahoz, kovetkezményeik feltara-
séhoz. Tudatosan kerlltiik viszont a konkrét gazdasag-
politikai események magyarazatat. 1gaz, hogy az alta-
lunk bemutatott és megvizsgalt jelenségek termé-
szetesen valamilyen médon minden makrogazdaséag-
ban megtalalhaték, de mindenkori megjelenésuktdl flg-
gben méas-méas forméban. Az az olvaso, aki e kotettdl
gazdasagpolitikai recepteket var, csalddni fog”.
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»A nemzetgazdasagban megfigyelhet6 folyamatok
mindig konkrét feltételek kozott mennek végbe. [...]
Vannak azonban k6z6s elemek is, vagyis olyan terme-
lési tényez6k, gazdasagi szereplék és intézmények, ame-
lyek az eltéré tulajdonsagokkal rendelkezd gazdasagok-
ban egyarant megtalalhatok. [...] E tények teszik lehe-
tévé a makrodkonomiai modellezést, vagyis a tobbé-ke-
vesbé minden nemzetgazdasagra jellemz6 dsszefuigge-
sek leirasat és elemzését.” (Meye -Solt, 1999: 9.; 11. 0.)

Természetesen nem kifogasolhaté egy, a matema-
tikai modellezést kdzpontba &llitd tankényv megirésa.
Ez kulondsképpen nem kifogasolhatd, ha a szerzék
pontosan és félreérthetetleniil leirjak, hogy mire torek-
szenek. Ugyanakkor nem vonhat6 kétségbe, hogy a
hallgatok nagy része nem ezt igényli. Ezért a leirtak
megerdsitik azt, hogy ennek az oktatasi eljarasnak a
kovetése a hallgatok nagy részénél érdektelenségre ve-
zethet, és nem szolgalja ,,az elsésok tdbbségébdl
hianyzd kdzgazdasagi alapmiveltség hatasos elterjesz-
tését.” (Barczy, 2004: 9. 0.)

Ez a megkdzelités az egyetemi oktatas esetében ta-
lan még elfogadhat6. Orvos csak az lehet, aki atmegy
anatomiabol, és mérnodk csak az, aki atmegy matema-
hogy egyetemet végzett kdzgazdasz csak az lehet, aki
atmegy matematikai modellezésbél. Az egyetem ké-
s6bbi tantargyai azért vannak, hogy a hallgat6é tovabbi
és ennél konkrétabb ismereteket szerezzen, még olyan
tantargy is van, mint gazdasagpolitika. Aki tehat egye-
temi diplomét, netdn doktoratust, netdn akar PhD fo-
kozatot akar, bizonyitsa be az absztrakt gondolkozéasra
val6 képességét. Ebben az érvelésben van logika.

Ugyanez az érvelés, tananyag és oktatasi rendszer
katasztrofalissa valik azonban az Uzleti f6iskoldkon.
Ott a mikro- és makrodkonémiat szamvitel, jogi alap-
ismeretek, reklamtechnika, kommunikécios technika
és hasonlok kdévetik, vagyis mindaz, amire sziikség
van az Uzleti életben, de altalanos ismeretekbdl gya-
korlatilag semmi. Olyasmi, mint gazdasagpolitika, itt
nem létezik. A hallgaté azzal az altalanos kdzgazda-
s&gi ismerettel felvértezve kapja meg diplomajat, amit
a mikro- és makrodkonémiai oktatason kap, itt azon-
ban alig kap ilyesmit, hanem ehelyett matematikai mo-
delleket és valdsagidegen szampéldakat. Nem csoda,
hogy - amint ezt Barczy diplomatikusan megfogal-
mazza - taléld stratégiat valaszt (im.: 9. 0.), vagyis -
egyszer(, becsuletes magyar nyelven - at akar menni a
vizsgan, és ez utan az egészet elfelejti, mert amit itt
tanulnia kell, annak alig van kapcsolata késébbi
tanulmanyaival és munkéajaval.
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Teljesen egyet kell értenem tehat Barczyval abban,
hogy ez az oktatdsi rendszer nem tolti be sem a
hidnypdtld, sem az alapoz6 funkciot. Nem tolti be a
hianypatld funkcidt, mert nem ad kell§ tajékoztatast a
valosagos kozgazdasagi vilagrol, és nem tolti be az
alapozé funkcidt, mert nincs megfelel§ kapcsolatban a
kés6bbi évek tananyagéaval, amelynek pedig erre
kellene tamaszkodnia. Egyetértek tehat azzal, hogy itt
a tananyag tartalmanak és f6ként a prezentacio és sza-
monkeérés maddjanak alapos Gjragondolasara van sziik-
ség, ennek részleteivel azonban itt nem foglalkoz-
hatom.

Az eddig leirtak alapjan arra lehetne kdvetkeztetni,
hogy ez a helyzet véletlenszer(i okoknak, a rendszer-
valtds el6tti matematikai-kdzgazdasagi oktatasnak és
hasonloknak a kovetkezménye. Az eddig felhozott
okok szerintem valdsagosak, de van ezeknél sokkal
fontosabb is, és ez a felsGoktatés és a kdzélet, tovabba
feltehet8leg a fels6oktatas és az lzleti élet kapcsolata,
vagy ink&bb ennek a kapcsolatnak a szinte teljes hidnya.

A fels6oktatas és a kozélet

Makrodkonomiaval foglalkozom, ésezért afelso-
oktatds és a kozélet kapcsolatara - vagy ennek hia-
nyara - van ralatasom, a fels6oktatas és az (zleti élet
kapcsolatara nincs. Csak az el6bbirdl irok tehat, de
feltételezem, és érzéseim szerint nem alaptalanul,
hogy az Uzleti élet esetében is hasonlé a helyzet. Az
elébbiekben a magyar és az amerikai helyzet 6ssze-
hasonlitasabdl indultam ki, és ezt teszem most is.

Amerikaban a felsGoktatas és a kozélet, illetve az
allamigazgatas kozott szabad az atjaras. Ha pl. a siitak
az ismeretlenség homalyabol a vilagpolitika kézpont-
jaba keriilnek, akkor a kilugyminisztérium gyorsan
korilnéz az egyetemeken, hogy ki is ért enhez a téma-
hoz, és a szakért professzorokat azonnal meghivjak a
minisztériumba, mégpedig nemcsak szakért6i, hanem
akar magasabb vezetd pozicidéba. Tudomasom szerint
Kennedy elndksége 6ta létezik az elndk gazdaségi ta-
nacsado testileté, amely harom - nyilvan a minden-
kori elnok felfogasahoz kdzel allo - neves professzor-
bol &ll. Samuelson Kennedy idejében volt tagja, s6t
legtekintélyesebb tagja ennek az igencsak tekintélyes
testiletnek, és elismerten nagy sikerrel alkalmazta
vagy segitett alkalmazni azt a keynesi politikat, ame-
lyet addig az egyetemen tanitott, illetve kdnyveiben irt
le. Ha valaki egy vagy t6bb kényvben eredményesen
kifejti, hogy mit is kellene tenni a mez6gazdasag vagy
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a munkatigy terén, akkor nagy a valdszin(isége annak,
hogy az elnok kdrnyezetébdl megkérdezi valaki,
nincs-e hajlandosag benne arra, hogy kdzrem(ikédjon
elveinek a valdsagba valo attételében, és nem vallal-e
magas allast a publikacioinak megfelel§ miniszté-
riumban. Aki a nemzetk6zi kdzgazdasagtan vagy nem-
zetkdzi pénziigyek mivelésében ér el hasonl6 ered-
ményeket, ahhoz a nemzetkdzi pénzigyi szervezetek
részér6l érkezhetnek be nagy valdsziniiséggel hasonld
megkeresések, mint ahogy ezt szamos konkrét példa
bizonyitja.

Nalunk ez az atjards gyakorlatilag teljesen hiany-
zik, és ennek elézményei nem csupan az antivilagba,
hanem még az osztrak csdszari és orosz cari vilagba
mennek vissza, s6t akar abba az id6be, amikor olyas-
mi, mint osztrdk csaszarsag, még nem is létezett, sét
senki sem gondolt arra, hogy valaha is létezhet.
Nalunk olyasmi, mint a minisztereln6k gazdasagi ta-
nacsado testiileté, nem létezik és sohasem létezett, és
lehet valaki az elképzelhetd legsikeresebb makrodko-
nomia professzor, nem fordult eld, és a belathat6 id6
belul nem varhatd, hogy a kijeldlt miniszterelnék meg-
kérdezi t6le, nem lenne-e kedve elvallalni a gazdasagi
minisztérium vezetését. Az elleniranyl mozgéasra
béven van példa. Ha valaki alkalmatlannak bizonyult
tarcaja vezetésére, akkor szamithatott arra, hogy a
miniszterelnok alkalmasnak fogja talalni 6t egyetemi
tanari tiszt betoltésére, és informalni fogja az illetékes
rektort err6l a meggy6z6désér6l. Arra is volt példa,
hogy magas allami tisztség betdlt6je egyben a meg-
felel6 tanszék vezetésére is igényt tartott, és ezt az
igényét érvényesiteni is tudta.

AKki tehat nalunk a makrotkonomia professzora, az
bizton szadmithat arra, hogy az is marad, és ezt az élet-
utat el nem hagyhatja. Nincs tehat kapcsolata a hazai
gazdasagpolitikaval és ennek iranyitdival, de van kil-
foldi professzortarsaival. Nem foglalkozik tehat mun-
kaiban azzal, hogy ugyan mit is kellene tenni ebben az
orszagban, hanem, ha van erre képessége és vannak
ilyen eredményei, foglalkozhat azzal, hogy hogyan le-
hetne tokéletesiteni azt a modellt, amelyet egy kollé-
géja alakitott ki Amerikdban vagy esetleg Indiaban.
llyen koérilmények kdzott nem lehet csodéalkozni azon,
hogy - amint ezt Barczy irja Kopanyi konyvérdl -
,»hem a didkoknak szdlt” (és a magyar gazdasagi veze-
t6knek és a szakmai hazai tekintélyes képvisel8inek
sem) - ,hanem a (nemzetkdzi) szakmai kdzvélemény-
nek” (i. m.: 12. 0.). Ugyan minek irjon barki olyas-
valakinek, aki ezt biztosan el sem olvassa, észre sem
veszi, s6t el sem jut a szeme elé?
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igy jon létre az a politika és tudomany koz6tti teljes
dichotémia, amely nalunk kialakult. A kozéleti sze-
repld és a tudos nalunk két teljesen kiilonb6z6 allatfaj
- ha szabad ezt az amerikaiak korében ilyen vonat-
kozasban szabadon hasznalhatd kifejezést alkalmaz-
nom. Kulénboz8 éllatfajhoz tartozd egyedek azonban
nem termékenyithetik meg egymast, és ezért nalunk
sem a tudomany nem termékenyitheti meg a kdzéletet,
sem a kozélet a tudoményt. Mindkettd éli sajat életét,
és a tudoméany nem tdrekszik arra, hogy mondjon
valamit a k6zéletnek, mert a kdzélet sem hajlamos ar-
ra, hogy meghallgassa, amit a tudomany mond. llyen
korilmények kdzo6tt nem lehet csodalkozni azon, hogy
a tudomany olyan modelleket alkot, amelyekrél eleve
kijelenti, hogy véletlenil se gondoljon bérki arra, hogy
ezeknek barmiféle koziik van a hazai gazdasagi va-
I6saghoz. Ebben még az el6z6 rendszerekbdl 6rokolt
onvédelmi reakcionak is lehet szerepe. A tudésok al-
kalmasint 6vakodhatnak attél, hogy kihivjak maguk
ellen a kozéleti szerepl6k haragjat azzal, hogy kozéleti
kérdésekkel foglalkoznak, amit a kdzéleti szerepl6k
talan nehezményeznek.

Ennek a dichotomidnak a megsziintetésére eddig
talan Kornai Janos, az 1968-as gazdasagi reformok
el6készit6i és esetleg e sorok irdja tették nalunk a leg-
nagyobb erdfeszitést. Ezeknek a kisérleteknek az is-
mertetése semmiképpen sem tartozhat ide, terjedelmes
kilén publikaciot igényelne. Ezeknek a kisérleteknek
voltak konkrét eredményeik, de az alapvet6 dichoto-
mia feloldasat semmiképpen sem érhették el. Nem sza-
bad lemondanunk arrél, hogy ami akkor nem sikerilt,
talan még sikerilhet a jov6ben.

Ebben a helyzetben a tudoméany képvisel6i tehat
csak egyet tehetnek: levetik érokletes gatlasaikat, és az
absztrakt modellek helyett vagy inkdbb mellett a ma-
gyar gazdasagi valdsaggal is foglalkoznak. Ha ezt te-
szik, olyasmit adhatnak el6 hallgatoiknak, amit azok
megértenek, értékelnek és hasznositani is tudnak, és
talan el6bb-utébb elérik még azt is, hogy szakmai
eredményeik hatnak a gyakorlatra. Ha ezt nem teszik
meg, annak az oktatas is és a kdzligyek is karat latjak.
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Ez a cikk megerdsiti és a makrodkonomia teriile-
tére is Kiterjeszti Barczy Péternek azt a kdvetkezte-
tését, hogy alaposan Ujra kell gondolni, és at kell
alakitani a kozgazdasagtani fels6oktatads tananyagét,
valamint prezenticiéjanak és szamonkérésének maod-
jat. Ez csak ugy latszik megoldhaténak, ha felsza-
moljuk azt a dichotomiat, amely jelenleg a hazai tudo-
manyos és kozélet, valamint feltehet6leg a hazai tudo-
many és uzleti élet kozétt is fennall. Ez a kdlcsonds
meg nem értés kétoldalu. Feloldadsdnak megkezdése e
sorok irojanak felfogésa szerint a tudomény feladata.
A tudoménynak kell olyan eredmeényekre tdrekednie,
amelyek a kdzélet szamaéra is hasznosithatok, és ezek az
eredmények fogjak igazan érdekelni a hallgatdkat is.
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KONWISMERTETESEK

David Scott
Egyszeriden ZEN
Magyar Kényvklub, 2004

Egész Iétlinkre ranyomja a bélye-
gét, hogy milyen szemlélettel éljuk
az életiinket. Alapvet6en meghata-
rozhatja a magatartasunkat, a gon-
dolkodasmddunkat, a magan- és a
kozéletben, sét a munkadban nydjtott
teljesitményiinket, végsé soron egész
életink mindségét. Innen nézve
nagyon is figyelemremélto, és egyal-
talan nem meglep6 a zen tanok er6-
teljes térhdditasa a nyugati vilagban.
E konyvbdl ugyan hamar raébre-
diink, hogy a zen és a racionalis ma-
gyarazat egymassal szoges ellentét-
ben allnak, &m raérziink a magunk
raciondlis gondolkodasa szerint is,
hogy mi adhatja e tanok vonzerejét a
mi vilagunkban. A zen megtanit arra,
hogyan éljiink békében a vilaggal és
féként 6Gnmagunkkal, hogyan kiiszo-
boljuk ki a lelkiinkbdl, a gondola-

*tainkbdl a fesziltségeket, a torekvé-
seinket feszitd gorcsoket, s teremt-
slik meg magunknak és magunkban a
mind  tokéletesebb  harméniat.
,,Csendben Ulok, semmittevén, S be-
kdszont a tavasz. A fi magatol ng.”
Es persze a keleti bolcsesség szerint
a zen azt tanitja, hogy ehhez ne a
vilagot igyekezzlink megvaltoztatni
- Ugy sem hagynad magét!! -, hanem
a sajat gondolkodasunkat. Azt
kinalja, ami a nyugati vilagban talan
mind ritkdbbnak tiinik, és egyben
mind értékesebbnek is azoknak, akik
még nem fasultak egészen bele: a
bels6 békét, és mindazt a szellemi
energiat, amelyet az adhat.

Amint Scott elmondja, a zen
pragmatikus hagyomany: gyakorlati
szempontbol kozeliti meg az élet
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minden percét, igy hozza el a betel-
jesedest. A hétkoznapi események-
ben Unnepli az életet. Nem mene-
kulés a szlrke valdsag eldl, hanem
teljes elfogadas. Tudatosan déntiink
gy, hogy az élet minden jelenségét
mélyen atéljuk: a fajdalmasat és a
kellemeset, a korlatokat és a szabad-
sagot. Am tegyik hozzé: az atélés itt
mélyebb élményt, szokasos dnvédel-
miink sokkal nagyobb foku feladasat
jelenti, mint a mi nyugati gondol-
kodasmadunkban.

A konyv bemutatja, hogy a zen
kdzponti jelent6séget tulajdonit a
meditacionak, a tanitdsok egyéni at-
élésének, az élet nagy kérdésének.
Leginkabb abban tér el mas utaktdl,
hogy egyenesen a létezés kérdéséhez
kapcsolddik, de nem ltal&nos érte-
lemben, hanem a mindennapjaink
igazi apré-csepr6 dolgaiban, az
érzel-mi életiink viszontagsagaiban
és a fizikai vilaggal valé kapcsola-
tunkban. Modszere a val6sag szem-
Iéltetése és nem annak magyardzasa
vagy koriilirdsa szavakkal. Gyakor-
lasanak pillérei a meditacio, a koa-
nok, e paradoxnak t{in6 kijelentések,
kérdések, rovid torténetek megfej-
tése - Mér6 Laszlo szavaval (Uj
észjarasok, Tericum) éppen az a kéan
Iényege, hogy szavakkal U(gysem
lehet kifejezni a lényeget -, a szemé-
lyes beszélgetés a tanitomesterrel és
a rendszeres fizikai munka, amely
dsszhangot teremt a tdébbi gyakorlat
és a hétkdznapi élet kozott. A lel-
kem haborog, mester, kérlek, segits

vmegnyugtatnom. / - Hozd ide, és én
megnyugtatom neked. / - Mindenhol
kerestem, de nem talalom. / - Létod!
Mar meg is nyugtattam.”

A zen a buddhizmus egyik 4ga, s
ez megmutatkozik tanitasainak for-
mai szerkezetében is. A kellemesen
illusztralt kényvben elébiink sora-
koznak egyebek kozt: a Négy Nemes

Igazsag, a Nemes Nyolcagi Osvény,
a Tiz Helyénvald Cselekedet, a Hat
Tokeéletesseg, az élet harom jellegze-
tessége.

Egyszer(ien?? E konyvbdl is Ugy
tlnik, hogy a zen elsajatitasahoz ne-
kiink, a nyugati gondolkodadsmodban
feln6tteknek nem vezet konny( (t.
Mindabbdl, amit a tételes tanulésrol
tanultunk, csak a szivds, makacs ki-
tartas segit, az itt nagyon is kell -
hiszen csak hosszas gyakorlassal,
fokozatosan sajatithatjuk el a sziiksé-
ges mentalis és fizikai képességeket,
s leginkabb csak igy azonosulhatunk
a szemléletével - a tdbbi inkabb aka-
dalyoz. ,,Ulj szilardan a meditacio-
ban és gondolj a semmire. Hogyan
gondolj a semmire? Ne gondolj sem-
mire! Ez a zazen mUvészete”. Mi azt
tanultuk, hogy elménk erejével bir-
tokba kell vennlink a tudast, az is-
mereteket, a szemléleteket. Itt gy
tlnik, hogy minél inkabb kiizdiink a
zen tanok megértéséért, annal tavo-
labb kerdilink télik ,,Minél tdbbet
probalsz megtudni a kdnyvekbdl a
zen fogalmakrol, anndl messzebb
kerulsz a buddha-természettdl.”” Ezt
a tanitast nem lehet megérteni, csak
atélni. Az egyetlen hozzajuk vezet6
mdd megnyitni a lelkiinket, az el-
ménket, és engedni, hogy elarasz-
szanak benniinket. Olvashatjuk: ,,Ha
vannak nézeteid a buddhista tanok-
rol, akkor az vilagi dolog. Ha nin-
csenek nézeteid a vilagi dolgokrol,
akkor az buddhista tanitas.”

Nagyobbik fele gyakorlati Gtmu-
tatd: zen a hétkdznapokban. A feje-
zetek: Mindennapi gyakorlat - benne
Végy, Erzelmek, Tudatossag és
onkéntelenség, Tarsadalmi kotele-
zettsége, JO kozérzet, Zen és munka,
Napi fogadalmak és szutrak / Zen a
lakasban / Zen a konyhaban / Zen a
kertben.

Osman Péter
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Uzleti tudas az
ADATOK MELYEN.,
Adatbanyaszat
ALKALMAZOI
SZEMMEL

Budapesti Mdszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem,

2004. 260 p.

Az adatvagyonnal éppen gy
lehet gazdalkodni, mint a vallalati
vagyon tobbi részével (épuletekkel,
gépekkel, munkaerdvel, készletek-
kel, pénzzel). Az adatbanyaszat a
vallalati adatvagyon hasznositasanak
a legfontosabb mddja. Az Uzletem-
berek és informatikusok szamara
készilt konyv azt mutatja be, hogy
az Uzleti cél elérése érdekében ho-
gyan hasznosithaté a technikai esz-
kozok segitségével ma mar kénnyen
elérhetd nagymennyiségli adatto-
meg. Az informatikai rendszereket
maximalisan ki kell hasznalni! Ho-
gyan lehet velik (Uzleti értéket
teremteni, bevételt novelni, ndve-
kedni, koltségeket csokkenteni? Ho-
gyan lehet velik a dontések ming-
ségét javitani, a forrasokat gazdasa-
gosabban kihasznalni, a valtozasok-
hoz sikeresen alkalmazkodni? -
ezekre és a hasonld kérdésekre ka-
punk vélaszt az adatbanyészat tech-
nikai, matematikai és informatikai
eszkozeit, megoldasait bemutaté
koényvben.

Tajékoztatast kapunk az adat-
banyaszat sikerességének a feltéte-
leirdl (szakértelem, eszkdzok, uzleti
alkalmazasok, mddszere, a statiszti-
kdval val6 0Osszefuggésekrdl) az
informécio- és tudasfeltaré adatba-
nyéaszat folyamata soran. Az (zleti
intelligencia tudnival6i kozt az Uzleti
intelligencia és az operativ rendsze-
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rek kozti kilonbségeket, az adattar-
héazak f6 tulajdonsagait, az adatpiac
lényegét ismerjik meg. Az Uzleti
intelligencia alkalmazésanak f6
terlilete a pénziigyi jelentések készi-
tése, kOzgazdasagi és Uzleti elem-
zése. A pénzugyi jelentést Uzleti tar-
talommal kell ellatni, a mutatd-
szamok olyan hasznos informacidkat
tartalmaznak, amelyek a cégvezetés
dontéseit is befolyasolhatjak. Az (j
eszkozOk a piacot korlltekint6en
kozelitik meg, a vasarl6i ciklusokat
pontosabban térképezik fel; felérté-
kel6dott az ugyfélismeret, az tigyfél-
kapcsolatok kiemelt kezelése. Az
ligyfélkdzpontl marketing a vasarloi
szokasok megismerésére torekszik.
A dontés-el6készitési folyamat leg-
fontosabb része az adatelemzés. Ide-
tartozik az adatbanyészat is.

Az adatbanyaszat gyakorlati al-
kalmazasai keretében bemutatasra
keriilnek a koényvben a haszon-kolt-
ségelemzés és az addsmindsités
mddszerei. Az adatbanyaszat egyik
legfontosabb alkalmazasi teriilete az
Ugyfél-szegmentacio, amely eredmé-
nyesen segiti elé a hatékony marke-
tingstratégia és az lgyfélkapcsolat-
menedzsment (CRM) kialakitasat.
Ennek a segitségével az lgyfelek a
Iényegesen eltér6 tulajdonsagaik
szerint csoportosithatok. Ilyen lehet
a kockazat, a lemorzsolodas val6szi-
niisége stb. Az (igyfél-szegmentacio
felhasznalasanak a lehet6ségeit a
banki szegmentacid, az aramszol-
galtatasi szegmentacid, valamint az
ugyfél-analitikai alkalmazasok pél-
dajan keresztul ismerjik meg. A
szerz6k részletesen bemutatjdk egy
korszer(i hengerm( optimalizalasa
soran végzett adatbanyaszat alkal-
mazasait, a munka folyamatat abrak-
kal szemléltetik.

A kdényv 6todik fejezete az adat-
banyaszati projektek szervezéser6l,
madszertanarol szél. A SEMMA-
modszertan szakaszai: az Uzleti kor-
nyezet megismerése, mintavételezés,
feltaras, modositas, modellezés, érté-
kelés. A CRISP-DM moédszertan 1é-

pései: a kdrnyezet és az adatok meg-
ismerése, az adatok el6készitése,
modellezés, kiértékelés, alkalmazas.
A projektek id6igényérdl és az adat-
banyéaszati sikertényez6krél (kérdés-
feltevés, vélaszadas, visszacsatolas,
tanacsadas) is olvashatunk itt. Az
adatminéség fontos tényezlje az
adattarhdzak és a CRM-projektek si-
kerének. A megfelel6 adatmindség
biztositasanak a folyamatdhoz az
adatokkal szembeni elvarasok, refe-
renciapontok, a kockazatok ismerete
szilkséges. Az adatmin@ség javitasa-
hoz egyrészt vezet6i szinten kell je-
lezni az eltéréseket, masrészt rész-
letes hibaleirasokkal, azok elharita-
sahoz sziikséges informaciokkal kell
rendelkezni, a referenciapontokhoz
viszonyitva az adatok eltérése hibat
jelent. Az informatikai stratégia fon-
tos részét képez6 adatmindség-biz-
tositasnak ©sszhangban kell lennie
azt (zlet informacios igényeivel.
Felel6soket kell kijellni, akiknek a
munkajat automatizalt eszkdzok
kénnyitik meg.

Bemutatasra keriilnek a konyv-
ben az adatbanyaszat technolégiai
eszkozei és azok alkalmazéasanak a
feltétele is. Az adatbanyaszatot alkal-
maz6 Uzleti szakemberek szamara
fontos a statisztikai alapfogalmak és
a vizuélis eszkdzok ismerete. A to-
vébbiakban a statisztika eszkoztara-
rol, a tanulds modjarol, a vizualis
adatfeltards modszereir6l, az abrazo-
lasi technikakrdl, a diagramokrol, az
Osszefiiggések vizsgalatarol, az ada-
tok leegyszer(sitésére szolgald fak-
toranalizisrél és még tébb mas mod-
szerr6l (regresszi6elemzés, dontési
fak, neurdlis halok) van szd a
kdényvben. Az informécio- és tudas-
feltdr6 adatbanyaszat folyamataban
az Osszefliggések vizsgalata és a
technikai alkalmazasok egyarant
fontosak.

A szerz6k - az 1QSYS Informatikai
Rt. és a Bay Zoltan Alkalmazott Ku-
tatasi Alapitvany munkatarsai - Ki-
fejtik, hogy az informatika és az Uiz-
leti eredmény kozti 6sszefliggés
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egyre bonyolultabba valik; ajovében
Ujabb és UGjabb technikék valnak
elérhet6vé az adatbanyaszat szamara
s igy a legfrissebb elemzési lehet6sé-
gekre kertlhet sor. Hasznot minden-
képpen az Uzleti kornyezetbe helye-
zett adatbanyaszat hozhat. Besza-
molnak arrdl is, hogy a 2000. évi
kdzgazdasagi Nobel-dijat az ame-
rikai James J. Heckman és Daniel L.
McFadden a haztartasi és az egyéni
koltségvetések tanulmanyozésara al-
kalmas statisztikai mddszerek kifej-
lesztéséért kapta.

A Flggelék az adatbanyészat
tovabbi alkalmazasi terlletei kozt a
szbveg- és webbanyaszat informa-
ciészerzési lehetdségeit, elemzési

Studies and articles

Kényvismertetések

teriileteit, az Ugyfelekkel torténd
kapcsolattartas technikajat mutatja
be. Megismertet az adatbanyaszat-
nak az olajkutatasban valé alkalma-
zasaval, a kereskedelmi elemzé-
sekkel és egyéb vizsgalatokkal (lgy-
felek elégedettsége, televizio nézett-
sége, arrugalmassag, egészséglgy,
kdzgazdasag stb.). Legvégiil a neu-
ronhalék matematikai alapjainak a
bemutatésat talaljuk. Fogalom- és
Irodalomjegyzék,  angol-magyar
adatbanyaszati szOtar egésziti ki a
konyvet.

Talén ebbdl a vazlatos ismerte-
tésb6l is kitlinik, hogy az adatba-
nyaszat informacio- és adatfeltaro te-
vékenység, az dsszefliggések behatd
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