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A tudasreprezentacio és a tudasmegosztas
informaciotechnologiai megoldasai a személyazonossag-
menedzsment teriiletén

A személyazonossag-menedzsment napjaink fontos kutatasi teriilete mind elméleti,
mind gyakorlati szempontbol. A szakteriileten megvalosulé egyiittmiikodés,
elektronikus tudasaramoltatas és csere hosszu tavon csak ugy képzelheté el, hogy az
azonos modon torténé értelmezést automatikus eszkozok tamogatjak. A szerzé
cikkében azokat a kutatasi tevékenységeket foglalja 6ssze, amelyeket - felhasznalva a
tudasmenedzsment, a mesterséges intelligencia és az informaciotechnologia eszkozeit -
a személyazonossag-menedzsment teriilet fogalmi leképezésére, leirasara hasznalt fel.
Kutatasi célja olyan kozos fogalmi bazis kialakitasa volt személyazonossag-
menedzsment teriiletre, amely lehetové teszi az 6t koriilvevé multidimenzionalis
kornyezet kezelését. A Kkutatas Kkapcsolédik a GUIDE' Kkutatisi projekthez is,
amelynek a szerzo résztvevdje.

A személyazonossaggal Osszefiiggd feladatok kezelése nem Uj feladat sem az iizleti életben,
sem a kozigazgatasban. Az azonositas €s a hitelesités valamennyi lizleti és kozigazgatasi
szolgéaltatas szerves része. Az elmult két-haromszaz évben elégséges volt egy arra jogosult
személy a hitelesitési kérdések kezelésére, de az utdbbi idészakban a helyzet alapvetden
megvaltozott tobbféle okra visszavezethetden. Az informécios tarsadalom uj lehetdségeket
kinal fel az A&llampolgaroknak hivatalos iligyeik intézésére elektronikus kormanyzati
szolgéltatasok form4jaban, terjednek az elektronikus kereskedelem korébe tartozo
alkalmazéasok. A gyors technologiai fejlodés kovetkeztésben egyre tobben élhetnek az 1j
kornyezet altal nyujtott lehetoségekkel. Ezzel egyiitt ) kihivasokkal is szembesiiliink a
megvaltozott mitkodési feltételek kovetkezményeképpen. Hogyan lehet, lehet-e egyaltalan
garantdlni a biztonsagos informatikai kornyezetet? Sikeriil-e megszerezni a felhasznalok
bizalmat az 0j tipusu szolgaltatasok irant? Megfelel-e a torvényi hattér az elektronikus
szolgaltatdsoknak? Milyen hatasai vannak a globalizacionak az 1 szolgaltatisokra? Az
allampolgarok, a felhasznalok bizalmat ugy kell ndvelni az 0 szolgéltatdsi formak irdnt,
hogy kozben az adatvédelmi, torvényi szabalyozds kovetelményeit kielégitsék. A
személyazonossag-menedzsmentnek kulcsszerepe van az elektronikus korményzati és
egyéb tlizleti szolgaltatdsok biztonsdgos hasznalataban. Szamos informatikai biztonsaggal
Osszekapcsolhatd kovetelmény emlithetd az elektronikus szolgéltatdsok vonatkozasaban,
igy a  hitelesités, az integritds, a bizalmassdg, a rendelkezésre 4llas, a
visszautasithatatlansadg. Napjainkban tobbféle technoldgiai megoldas koziil valogathatunk a
személyazonossag-menedzsment teriiletén: titkositas, biometrikus azonositds, nyilvanos
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Networked businesses and governments (IST-2002-2.3.1.9)). A projekt legfontosabb tudomanyos célkitlizése
az europai kornyezet sajatossagait el6térbe helyezd elektronikus személyazonossag-menedzsmentre
vonatkozo fogalmi keretrendszer definialasa az elektronikus kormanyzat teriiletén.



kulcsu infrastruktura stb., amelyek alkalmazasat az Eurdpai Unid kiilonboz6 tagallamaiban
kiilonbozoé  kulturdlis, gazdasagi és torvényi hattér tesz bonyolultabba. Valamennyi
tagallamban és unios szinten is keresik azokat a megoldasokat, amelyek egyrészt megfeleld
pontossaggal és biztonsdgosan garantaljak a személyazonossag megallapitasat, mikozben
mikodtethetok abban a sokszinli kornyezetben, amelyet a torvényi, kulturalis, tarsadalmi
tényezok szabalyoznak az egyes orszagokban. A hitelesités és a személyazonossag kezelése
a globalizacié kovetkezményeképpen orszagokon ativeld feladat is, ami ujabb kihivasokat
jelent az egyes hitelesitd rendszerek egyiittmikodésének tekintetében. Egy ilyen tipust
Osszefogas csak akkor lehetséges, ha mogotte egységes fogalmi keretrendszer all. Ez a cikk
azokat a kutatasi tevékenységeket foglalja 0Ossze, amelyeket, felhasznalva a
tudasmenedzsment, mesterséges intelligencia ¢€s informacidtechnolégia eszkozeit, a
személyazonossag-menedzsment teriilet fogalmi leképezésére, leirasara hasznaltam fel.
Kutatdsom célja olyan kozés fogalmi bazis kialakitdsa volt személyazonossag-
menedzsment teriiletre, amely lehetdové teszi a fentieckben emlitett multidimenzionalis
kornyezet kezelését. Az elektronikus szolgaltatasok terjedése, az ujrahasznosithatdsag
igénye, a tudadsmegosztas eldsegitése megkoveteli a személyazonossag-menedzsment
terlilethez tartozo tudds egységes kezelését, amelyben az informdaciotechnoldgia jelentds
szerephez jut. A személyazonossdg-menedzsment szakteriilet megragadasat és leképezését
egy, a szakteriiletre vonatkozé ontologia kialakitdsan keresztiil végeztem el.

A személyazonossag-menedzsment teriilete

A személyazonossagra vagy identitdsra, mint fogalomra tobbféle meghatdrozéas ismert,
amely mddosulhat a szerzOk szakmai hatterétdl fiiggden. Az altalam hasznalt meghatarozas
a kovetkezd: azon feltételek Osszessége, amelynek alapjan egy személy vagy egy dolog
azonosnak tekinthet6 azzal, ahogyan azt Allitottak, illetve leirtdk. Az elektronikus
személyazonossag egy szemeély (esetleg szervezet) egyedi informacidinak elektronikus
reprezentacidja. Szoros kapcsolatban van a kovetkezd alapfogalmakkal:

o Identitas aspektusok. Kiilonboz6 miiveletekben valo részvétel és kommunikacio

soran kiilonboz6 személyazonossdgoknak megfeleld aspektusok hasznalhatok.

o Részidentitds. A felhasznaloi identitashoz tartozo jellemzok egy részhalmaza.
A kutatdas sordn a személyazonossag informaciotechnologiai valtozataval, a digitalis
identitassal foglalkoztam. A személyazonossag-menedzsment ebben a vonatkozasban az
identitdssal ~ Osszefliggd  informaciok  Osszességének  kezelését  jelenti.  Egy
személyazonossag-menedzsment rendszerben egy személy, kiilonbozé identitasokkal
rendelkezhet, pl. kiilonb6z6 elektronikus szolgaltatasokban kiilonb6zé neveken jelenhet
meg, hasznalhat révid neveket, illetve egyéb azonositokat. A legfontosabb kdvetelmények
egy személyazonossag-menedzsment rendszerrel szemben Koch és Worndl szerint a
kovetkezok (Koch 2001):

o Funkcionalitds
A felhasznal6éi profil (informécidk) (jrahasznositasanak tdmogatdsa kiilonbozo
szolgaltatasokban. A rendszer rendelkezzen olyan funkciokkal, amelyek segitik az
elektronikus identitds létrehozasat, tarolasat és elérését. Az identitast létrehozhatja a
felhasznald, vagy egy tanusitvany kiadd szervezet (certification authority) is. A
személyazonossaggal Osszefiiggd informdaciokat a felhasznalé azonositokkal éri el,
lehetdséget kell biztositani a felhasznaldi modositasra is.

o Személyazonositas és hitelesités (Privacy)
A személyazonositds ¢€s hitelesités arra vonatkozik, hogy a személyes jellegii adatok és
informaciok ellenérzott modon legyenek elérheték. Az identitas tulajdonosa engedélyezi,



hogy a vele kapcsolatba 1épd felek milyen informacidokhoz férhetnek hozza (kiilonbozo
elektronikus identitdsokon és a hozzaférési, jogosultsagi rendszer beallitasdn keresztiil).
Ezzel kapcsolatosan a kovetkezd kovetelmények allapithatok meg:

e rugalmas hozzaférési és jogosultsagi rendszer kialakitdsa, visszavonasi lehetoségek
biztositasa,
a hozzaférési jogok és a hozzaférések monitorozasa,
a valos identitéas helyett pszeudo identitas hasznalatanak lehetdsége,
ideiglenes hozzaférés engedélyezése,
a hozzaférés céljanak kotelez6 kozzététele,
integracidé a titkositasi technikdkkal az anonim adattovabbitdsban, az esetleges
adatmegosztasok ellendrzése.
A személyazonossag-menedzsment rendszer egy lehetséges architekturajanak kozponti
eleme az ID adatbazis (identity repository), amely tarolja az informaciodt az identitasrol, és
hozzaférhetévé teszi azt a tulajdonos szdmara. Ebben a megkdzelitésben a felhaszndloi
profil elvalik a szolgaltatastol. (1. dbra)

felhasznalé ID adatbazis szolgéltatas
olvasas
létrehozza és - L -
karbantartja >
felhasznaloi > Profil
profilt értesités cache
44’—
iras
hozzaférési
szolgaltatas

1. abra A személyazonossag-menedzsment rendszer egy lehetséges felépitése

Az elektronikus, informdacidtechnoldgiai megkdzelitésen kiviil szamos egyéb kutatasi
teriilet van, amelyben az identitdas fogalma kozponti helyet foglal el, igy
megkiilonboztethetiink nemzeti, regionalis, kulturdlis identitdson alapuld irdnyzatokat
(Castells, 1997). A személyazonossdg-menedzsment rendszerek gyakran egy hozzaférési
ponttal rendelkez6 alkalmazasok. A személyazonossag-menedzsment teriilet jelentdségét az
elektronikus alkalmazasok nagy szdma is indokolja, tal a biztonsagi szempontok
megnovekedett szerepén.

Ontologia — az informaciotechnologia divatos iranyzata, vagy miikodo,
hasznosithato megkozelités a személyazonossag-menedzsment teriiletére

Az ontologia fogalmat tobbféle értelemben és egymasnak ellentmonddé modon is
hasznaljdk. A sz6 gordg eredeti — a “létez0”+’tan” Osszetétellel keletkezett, filozofiai
iranyzatként keriilt a koztudatba. A tudomanyelméletnek a 1étezdt, a létet és alapjait,
tulajdonsagait vizsgalé aga, a hagyomanyos értelemben vett metafizika egyik része.
Természetesen, az informacidrendszerek vonatkozasadban, mas értelemben hasznaljak. Ezen
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a teriileten elsddleges célunk, az, hogy egy szakteriilet, feladat, alkalmazas formalis leirasat
adjuk meg. A szakirodalomban egy gyakran hivatkozott ontologia meghatarozas Gruber
nevéhez flizédik:

"Az ontologia a fogalmi modell (fogalomalkotas) vilagos és részletes leirasa." (Gruber,
1993: 199. o.), ahol a fogalmi modell, illetve a fogalomalkotéas szélesebb értelemben véve
egy fajta vilagnézet; egy adott szakteriilet gondolkodasmadjat tiikkrozi.

Egy ontologia kiillonb6zd formékban jelenhet meg, de mindenképpen tartalmaznia kell a
ontoldgia gyakorlatilag mindig egy szakteriilet kozds értelmezésének megjelenése, amely
elosegiti a kiilonbozo érdekelt felek kozotti kommunikéciot. Egy ilyen kozos alap
hozzajarul a pontos ¢és eredményes informécidcseréhez, amely lehetdséget nyljt az ujra
felhasznélhatdsagra, a kozos hasznalatra és a kdzos lizemeltetésre.

Kihivasok, amelyek az ontologia alapti megkozelitéshez vezettek

A szervezeti és a szakteriileti tudas hagyoményos kezelésével kapcsolatosan szamos kihivas
¢s akadaly meriil fel:

. a tudas jelentés része dokumentumokban taldlhaté meg, amelyekbdl azt ki kell
nyerni,

. nehéz a dokumentumok kozotti kapcsolatokat jol atlatni,

. a dokumentummenedzsment rendszerek hagyomanyos informacid visszakeresd
technikakra épiilnek, igény van ezzel szemben ,,intelligens keres6 rendszerekre,”

. a kulcsszo alapu keresés gyakran eredményez nem megfeleld taldlatokat,

. a kinyert informécio értelmezése nehézkes lehet (az értelmezéshez emberi
szakértelem sziikséges),

. a kevéssé strukturalt szoveges forrasok karbantartdsa iddigényes €s nehézkes, a
rendellenességek kezeléséhez, megjelenitéséhez szemantikai timogatasra van sziikség,

. kiilonboz6 forrasokbol szarmazod informdciot, tudast kell kezelni, amely fiigghet és

altalaban fiigg is a tudashordozo eldzetes tapasztalataitdl (vagyis a szakértd hatterétdl).

A fentiek alapjan a kovetkezd harom f6 kategoriat kiilonboztethetjilk meg az ontologidk
alkalmazasaban:

Kommunikacio: emberek kozotti kommunikécio, erre megfeleld egy informalis, de
egyértelmi, kétértelmiiségekt6l mentes ontoldgia.

Egyiittmiikodés: a rendszerek kozotti egyiittmiikodés, ami forditast jelent a kiilonbozd
modszerek, paradigmak, nyelvek és szoftver eszkozok kozott. Ebben az esetben az
ontologidkat az adatcsere alapjaként hasznaljak.

Rendszertervezés és elemzési: az ontologia a fogalmi leirds tamogatasan keresztiil
tdmogatast adhat a szoftverrendszerek elemzéséhez és tervezéséhez is.

Az ontoldgidk hasznélatanak szamos eldnyét emlithetjiik:

e noveli a szakteriileti tudds megszerzésének és a szervezeti tudastranszfernek a
hatékonysagat és sebességét,

e tamogatja a szakértelem Ujrahasznosithatosdgat a rendszerek  kozotti
egylttmikodést, amely egyben fontos alapkdvetelménye a személyazonossag
hitelesitésnek is,

e tamogatja a szakteriiletre vonatkozo rendszerek fejlesztését és karbantartasat,

o cldsegiti a verifikaciot.

Kiilon kiemelem a koltséghatékony szoftverfejlesztést, amelyet az ontologidk az
ujrahasznosithatosagon keresztiil timogatnak. Az ontologidk alkalmazisa nem idegen a
tuddsmenedzsment projektektdl és kezdeményezésektdl sem. Gyakran hivatkozott példa a
Swiss  Life  Biztositotirsasag ma is  hasznalatban levé  szakértelem  ¢és
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kompetenciamenedzsment rendszere, amely ontologiai alapt fejlesztéssel késziilt. A
rendszer elsddleges célja adott szakértelemmel, kompetenciaval rendelkezé alkalmazottak
lokalizalasa. Harom ontologiat hasznaltak, az egyik a szakértelem, kompetencia
ontoldgiaja, a masik az oktatas és képzésé, a harmadik a munkakorokeé.

A személyazonossag-menedzsment ontolégia prototipus

A személyazonossag-menedzsment teriilet interdiszciplinaris jellege, komplexitasa
innovativ megoldasokat kovetel meg a tudasszerzés €s leképezés teriiletén. A szakteriileti
ontologidk nyujtanak olyan tamogatist a tudasleképezésben, amelyek kielégitik a
szakteriileti tudas kezelésével szemben megfogalmazott kdvetelményeket. Az ontologia
fejlesztését alapvetéen meghatdrozza a kivalasztott fejlesztési modszertan. A
szakirodalomban szdmos megkozelités olvashatd a teljesség igénye nélkiil a kovetkezok:
CommonKADS, TOVE, Menthology, Uschold-féle szervezeti ontoldgia, Sure-Studer
ontologiafejlesztési modszertan (Jones, 1998). Az ontoldgia kialakitdsa soran, az eldbbi
felsorolas  fejlesztési modszertanaibol — kiindulva egy olyan ontologiafejlesztési
megkozelitést hasznalok, amelynek legfontosabb 1épései a kdvetkezdk:

o A feladat megfogalmazdasa, a megvalosithatosag vizsgalata: ebben a fazisban
torténik meg a technologiai, projekt és gazdasagi megvaldsithatosag vizsgalata, a
megvalosithatdsagi alternativak kiértékelése, az ontologia foébb jellemzdinek
meghatdrozasa.

o Kovetelményspecifikacio: ehhez a fazishoz tartozik az ontologidval szemben
felallitott kovetelmények véglegesitése, a tervezési iranyelvek meghatarozasa, a
felhasznaloi kor megallapitdsa, az ontologia 4altal tdmogatott alkalmazasok
felsorolasa.

e Terminoldgia specifikacio: ebben a fazisban torténik meg a szakteriilet tudas
objektumainak formalis leirasa.

o Formalizalas: az ontologia elemeinek formalis leirasa egy ontologia modellezést
tamogatd nyelven (jelenleg az egyik leggyakrabban haszndlt nyelv az OIL,
DAMLAOIL, RDF és az OWL).

o FErtékelés: itt ellendrzik, hogy az ontologia kielégiti-e a vele szemben
megfogalmazott kovetelményeket, rendelkezik-e az elvart funkcionalitassal, a
specifikdcionak megfeleléen késziilt-e el.

o Tovabbfejlesztés, karbantartas.

Az 2. abra mutatja a fejlesztés 1épéseit, a téglalapokban az egyes szakaszokhoz tartozo
végtermékek lathatok. Az OM-5 a CommonKADS” megkozelités szervezeti modellje
(Schreiber 1999), a TM-1 és a TM-2 pedig a feladat modellek és tudaselem leirasok.

2 A CommonKADS az a tudasalapi-technolégiat (knowledge engineering) tamogatd vezeté moédszertan,
amelyet az ESPIRIT IT program keretében fejlesztettek ki Europa vezetd intézményei. De facto standardnak
tekinthetd a tudasintenziv rendszerek fejlesztésében, Fensel megkdzelitésében a CommonKADS egy
ontologia standard (Fensel, 1998).
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2. abra A Sure-Studer ontologiafejlesztési modszertan modositott valtozatanak egyes
lépései

A megvalositasi kornyezet

Az ontologia prototipus kialakitdsdban a PcPack4 integralt tuddsmenedzsment rendszert
hasznaltam fel, amely képes ontologiai megkdzelités alapu esetelemzésre, tudaskinyerésre,
szakteriileti ontoldgiak kialakitasara, majd az igy kialakitott tudds megosztasara. A PcPack4
a tudadsmenedzsment projektekben ¢és a tuddsalapti technologia teriiletén alapvetd
tevékenységeket tamogat. Ezek koziil a leglényegesebbek a kdvetkezok:

e szovegalapl tudaselemzés,

e a tudas strukturdlasa kiilonbozé (a szakirodalomban elfogadott és hasznalt)

tudasmodelleknek megfelelden,

e tudasmegszerzés és validalas szakértoktol,

e amegszerzett tudas web-es publikalasa és implementalasa,

e atudés Ujrahasznositasa kiillonbozd szakteriileteken.
Ezeket a folyamatokat hét eszkdzrendszeren keresztiil tdmogatja:

e a protokoll” eszkdz (Protocol tool) szovegek elemzésére hasznalhato,

e a létra” (Ladder tool) hasznélatival hierarchikus fogalmi strukturdk kialakitasa
lehetséges,
a diagram (Diagram tool) diagramok létrehozasat teszi lehetdve,
a matrix (Matrix tool) eszkozben matrixok definialhatok,
az annotacios eszkoz (Annotation tool) annotaciok készitésére alkalmas,
a publikacios eszkdz (Publisher tool) segitségével a tudasbazis web-es publikalasa
valik lehet6vé,

e a diagram sablon (Diagram template) tdmogatja a diagram eszkdzben hasznélatos

diagram formatum megvaltoztatasat.

Az els6 Ot eszkdz a szakteriileti tudas kinyerésére, elemzésére ¢€s modellezésére
hasznalhato. Az eszkdzok kozotti egyiittmiikodést mutatja a 3. abra. Ahogyan az abrarol is
leolvashato az 6t alapeszkdz irja is és olvassa is a tudasbazist.



Diagram
sablon(ok)

*
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3. dbra A PcPack4 eszkozeinek egyiittmiikodése

A személyazonossag-menedzsment ontoldgia prototipusban definidlt objektumosztalyok:
fogalmak — concepts,

e tevekenységek — activities,

e korlatozasok — constraints,
[ ]
[ ]

illusztraciok — illustrations,

szabalyok — rules,
valamint a tuddsobjektumok kapcsolatai és azok attributumai. Jelenleg a prototipus 260
annotalt tudasobjektumot €és azok kapcsolatait tartalmazza. A felhasznalds egyik modja
lehet a 4. abran lathat6. Az illusztracid az objektumosztaly egy eleme a PKI (Public Key
Infrastructure — Nyilvanos Kulcst Infrastruktira) alapu elektronikus személyazonositasi és
hitelesitési projektek jelenlegi helyzete (Eurdpa vizsgalt orszagaiban), amelynek
segitségével a kovetkezd kérdésekre kaphatunk valaszt:
» Létezik-e elektronikus tantsitvany az adott orszagban?
* Milyen specifikacionak felel meg az elektronikus tanusitvany az adott orszagban?
* Hogyan torténik az elektronikus tanusitvany kibocsatdsa és karbantartdsa az adott

orszagban?
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4. dbra Fogalmi hierarchia a PcPack4-ben az illusztraciok objektumosztalyra

Osszefoglalas, tovabbi kutatasi kérdések

A kialakitott ontoldgia prototipus hasznositasa tobbféle lehet, igy eldsegitheti a
személyazonossag-menedzsment tertilettel kapcsolatos tuddsmenedzsment
tevékenységeket, kiilonosen a tudas megosztasa terjesztése révén, rendszerfejlesztési
projektek kiindulasi alapja lehet. A korlatozasok, szabalyok objektumosztaly segitségével, a
szakteriilet torvényi, szabalyozasi hattere (elsdédlegesen az adatvédelem) is kezelhetd,
leirhatd, olyan formalizalt eszkozokkel, amelyek az informacidtechnologia szdmara is
megfoghatova teszik a szabdlyozasi kornyezetet, tdmogatva egyben ezzel az
ujrahasznosithatosagot, ami koltségmegtakaritast eredményez. Elméleti teriileten tovabbra
is fontos kutatasi kérdés az ontologiafejlesztési megkozelitések, modszertanok kialakitasa
és gyakorlati problémédkon vald tesztelése. Magyarorszdgon viszonylag kevés
ontologiafejlesztéssel kapcsolatos projekt ismert, azok egy része is a szamitogépes
nyelvészethez, a természetesnyelv-feldolgozashoz kotddik (pl. a Morphologic Rt
fejlesztései).
A kialakitott ontologia prototipus gyakorlati hasznositasi lehetdségei:
e cgy a személyazonossdg-menedzsment teriiletre vonatkozo tudastarként
funkciondlhat a vallalati gyakorlatban,
e tovabbfejleszthetd a személyazonossag-menedzsment teriiletet teljesen lefedd
ontologiava,
e konvertdlhatd egyéb ontologiafejlesztd rendszerekbe, igy tdmogatva az
ujrahasznosithatosagot,
e alapja lehet a szakteriiletre vonatkozo rendszerfejlesztési projekteknek,
e tamogathatja a teriiletre vonatkozo rendszerspecifikaciok elkészitését,
o cldsegitheti kiilonboz6 granularitasu architektarak dsszehasonlithatosagat.
A fentiek alapjan az eredmények széles korlien hasznosithatok a gyakorlatban is. A
kialakitott prototipussal kapcsolatosan szdmos tovabbi kutatasi kérdés mertil fel:

e Milyen valtoztatasok sziikségesek egy teljes szakteriiletet lefedd ontoldgia
kialakitasahoz?



e Hogyan lehetne a jelenlegi ontologiat konvertalni tigy, hogy egyéb rendszerekben
l1étrehozott megoldasokkal egyiitt alkalmazhat6 legyen (pl. a Protege-ben torténd
konvertalas lehetdségei)?

o Lehetséges-e a PcPack4-be importalni mar elkészitett ontologidkat és kombindlni
az altalam kifejlesztett prototipussal (milyen szakteriilet lenne egy jo kiegészitése a
személyazonossag-menedzsment teriiletnek)?

A személyazonossag-menedzsment teriilet napjaink fontos kutatasi teriilete mind elméleti,
mind gyakorlati szempontbdl. A szakteriileten megvalosuld egyiittmiikddés, elektronikus
tudasaramoltatas és csere hosszu tavon csak ugy képzelhet6 el, hogy az azonos modon
torténd értelmezést automatikus eszkozok tdmogatjdk. A kooperaciét megvalositd
tevékenységekben alapvetd szerep jut a technologiai megoldasoknak, tobbek kozott az
ontologidknak is. Az ontologiak eldsegitik a tuddsmegosztast, kozéppontba helyezik a
tudasmegszerzési folyamatokat, tamogatjdk a koltséghatékony szoftverfejlesztési
tevékenységeket. Alapvetden befolydsoljak a tudasmenedzsment rendszerek kialakitasat és
felhasznalasi modjukat is.
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NEMZETKOZI VALLALATI STRATEGIAK
ES A NEMZETI-VALLALATI KULTURAK

OSSZEFUGGESEI

A szerz6k dolgozatukban a sikeres nemzetkdzi vallalati tevékenység feltételeit vizsgalva a nemzeti és
véllalati kultardkban fennallé azonossagok és kilénbdz6ségek jelentéségére kivanjak felhivni a figyelmet.
A Veszprémi Egyetemen végzett vizsgalataik alapvetd célja, hogy az eredményeket felhasznalé vallalatok
a feltart hasonlésagokban és kilonbdz6ségekben rejlé potencidlokat kiakndzva nemzetkdzi szinten még

eredményesebben tudjanak mdkédni.

A XXI. szdzad elejének véllalati tevékenységét jelle-
mezve a nemzetkdzi terjeszkedés és verseny intenzita-
sénak novekedeserdl, a globalizacié varhat6 kévetkez-
ményeirdl szdmos szakmai értekezést olvashatunk. Ez
a teriilet a tudomanyos kutatok és a gyakorlati szakem-
berek szamara még rengeteg vizsgalati lehet@séget
kinal. A kutatdsok a nemzetkézi vallalati tevékenysé-
gek inditékaival, mozgatérugdival, valamint e hatasok
kezelésére létrejové nemzetkdzi véllalati stratégiak
kialakitasaval foglalkoznak.

Ezeknek a kutatasoknak a gyokerei persze régre
nyulnak vissza, gondoljunk csak Smithlabszolit koélt-
ségel6ny vagy Ricardo2 komparativ koltségel6ny elmé-
letére. Heckscher és Ohlin3 faktorproporcionalis elmé-
lete, valamint Leontiev4 neo-faktorproporciondlis elmé-
lete a munka-, illetve a t6keintenziv termekek export-
import relacioit vizsgalja. Vernon5 termékéletciklus-el-
mélete bemutatja, hogyan vandorol a termék, majd a ter-
melés egy adott orszaghol egy masik, fejlett ipari orsza-
gon Kkeresztil egy harmadik, fejl6d6 orszagba.

A mai vizsgélatok egyik fontos kiindulépontjat
Porter6 elmélete jelenti. Porter gyémant modelljében
abbol a megfigyelésbél indul ki, hogy egy ipardg nem-
zetkdzileg sikeres vallalatai gyakran ugyanabbdl az
orszaghdl szarmaznak. Ezek a vallalatok tehéat az
anyaorszagban olyan feltételeket élveznek, amelyek a
nemzetkdzi szintérre valo sikeres kilépést tamogatjak.

Porter a nemzetkdzi versenyképesség vizsgalatat 6
alrendszer elemzése mentén végzi el. fi. abra)

Nemzetkozi vallalati stratégiak

Az elmélet megjelenése Ota az egyes alrendsze-
reket sok kutatd elemezte, egyesek Ujabb alrendsze-
rekkel is kibdvitették a modellt. A sikeres nemzetkozi
vallalati tevékenység vizsgalataiban nagy hangsulyt
kap a nemzetkozi véallalatok stratégiai iranyultsaga. Az
ehhez kapcsol6dd gondolkodasmddokat Perlmutter?
EPRG-modelljében fogalja dssze.

Az etnocentrikus vezetési koncepcié azt jelenti,
hogy az anyaorszagban kiprobalt, sikeres menedzs-
menttechnikékat, -eljardsokat és -mddszereket valto-
zatlan forméban helyezik &t a kiilénb6z6 orszdgokban
és kultardkban m(kodé lednyvallalatokhoz.

A policentrikus vezetési koncepcié esetén az
anyaorszagban kiprdbalt, sikeres menedzsmenttech-
nikakat a leanyvallalatoknal az adott orszag nemzeti-
vallalati kultdrdjahoz igazitjak.

A régiocentrikus vezetési koncepcional a vallalati
tevékenységek kiilénb6z6 gazdasagi térségek koré
csoportosulnak. Régidkon belll az alkalmazott veze-
tési technikék az adott régié adottsagaihoz alkalmaz-
kodva jelennek meg. A nemzetkdzi vallalati stratégia a
regionalis lehet6ségek kihasznalasara dsszpontosit.

vezetéstudomany
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Porter gyéméant modellje

A geocentrikus koncepcioban az er6forrasok opti-
maélis allokacidja a standardizalés és az alkalmazkodéas
egyidej( kihasznalasa mentén jon létre. Az anyavalla-
lat és a leanyvallalatok nem fliggetlen egységek, ha-
nem a munkamegosztas és a specializaci6 altal megha-
tarozott kiterjedt halézat részei. Az anyavallalatnal és
a lednyvéllalatoknal ugyanazokat a menedzsmenttech-
nikdkat alkalmazzdk a teljes halozat globalis haté-
konysaganak maximalizalasa érdekében.

Az egyes koncepciok jellemz6it az 1. tblazatban
foglaljuk dssze (4. oldal).

A sikeres nemzetkdzi vallalati stratégiakat vizsgal-
va adodik a kérdés: A nemzetkozi tevékenységet foly-
taté vallalatok a globalis el6nyok és a lokalis alkal-
mazkodas kihasznalasanak lehet6ségeit milyen mér-
tékben kivanjak és tudjak kihasznalni? (2. abra)

2. 4bra
Globalis integracié vs. lokalis alkalmazkodas

nagy
Guc*_ms integracio
‘0
2
Kicsi Lokalis alkalmazkodas
< kicsi nagy
A lokalis alkalmazkodashol szarmazo elényok
VEZETESTUDOMANY
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1. &bra A globalis, illetve lokélis elénydk
kihasznalasa, valamit az EPRG kon-
cepciok alkalmazasa alapjan 4 nem-
zetkozi vallalati stratégiat azonositha-
tunk (3.4bra).

A nemzetkdzi stratégia tulajdonkeép-
pen nem mas, mint exportstratégia.
Az etnocentrikus vallalati gondolko-
dasmad jellemzi. Az anyavéllalatnal
alkalmazott struktdradk, rendszerek,
folyamatok és eljarasok a lednyvalla-
latoknal valtozatlan formaban kerdil-
nek alkalmazasra. Az anyavéllalat ér-
dekeit az anyavéllalat altal a leany-
vallalatokhoz delegdlt vezeték bizto-
sitjak.

A multinacionalis stratégia a
nemzeti-kulturalis korlményekhez
vald igazodas stratégidja. A policent-
rikus vezetési koncepcidt preferdlja.
A globalis stratégia tulajdonképpen a
globélis racionalizalés stratégiaja. A véllalati érdekelt-
ségeknél alkalmazott struktrak, rendszerek, folyama-
tok és eljarasok szabvanyositdsabdl és formaliza-
lasabdl szarmaz6 versenyelényodk kihasznalasara épit.
A stratégiai dontések erdsen centralizltak. A kdzponti
ellenérzést a 100%-os tulajdond lednyvallalatok ala-
pitasaval biztositja. Jelentés az anyavallalattdl a leany-
vallalatok iranyaba létrejévé technoldgiatranszfer.

3. 4bra
Nemzetkozi stratégiai matrix

jelent6s
Globélis Transznaciondlis
stratégia stratégia
Nemzetkozi Multinacionalis
stratégia stratégia
(So]
<
alacsony
alacsony jelentds

A lokalis alkalmazkodas (differencialédas) elényei

A transznaciondlis stratégia dudlis vagy opportu-
nista stratégia. A geocentrikus vezetési koncepcio
megtestesitdje.



Szervezeti komplexitas

Dontési helyek

Irényitas és ellenbrzés
alapja

Motivacids rendszer

Kommunikécios és infor-
mécio6s folyamatok ira-
nyultsaga

ldentifikacio

Vezetd poziciok betdltése

Cikkek, tanulmanyok

Az EPRG koncepcidk jellemz6i

Etnocentrikus

Az anyavéllalatnal
magas, a leanyvallalatnal
csekély

Véllalati kézpontban

Az anyaorszag altal meg-
hatérozott standardok
alapjan

Az anyavallalat-orientalt
motivacios technikak

Egyiranya kommunika-
ci6: a vallalati kdzponttol
a leanyvallalatok felé

Az anyavéllalat nemzeti
jellege dominal

Az anyaorszag éltal
delegalt vezetd

Policentrikus

Kilonboz6 és egymastol
flggetlen

Jelentsen decentralizalt

Lokalis célmeghatarozas

A leanyvallalatokat
kulénbozé kritériumok
alapjan itélik meg
Csekély mérték(i kom-
munikécié a vallalati

kozponttal és a tobbi
lednyvallalattal

Az leanyvallalat nemzeti
jellege dominal

A lednyvallalatok vezeté-
se helyi vezet6k iranyita-

Régidcentrikus

Jelent6s kdlcsdnds fug-
g6ség regionalis szinten

Regionalis kézpontokba
telepitett; az azonos ré-
gidban m{kodd leanyval-
lalatok szoros egytittmui-
kodése

Regionalis
célmeghatéarozas

A regiondlis szint(i
célelGirasok teljesitését
jutalmazza

Csekély mérték{ kom-
munikaci6 a vallalati
kozponttal, intenziv kap-
csolat a regionalis part-
nerekkel és a tobbi
lednyvallalattal

Regionalis vallalati
identitas

Irényitas az adott régio-
bél szarmaz6 vezeték

1 tablézat

Geocentrikus

No6vekvs komplexitas és 2
vilagviszonylatban jelen- -r
tds kolcsonos flggdség

A véllalati kozpont és a
lednyvéllalatok szoros
nemzetkdzi egyittma-
kodése

Univerzalis és lokalis
standardok alapjan

A nemzetkozi és lokalis
szint(i célel6irasok
teljesitését jutalmazza

Kétiranyu intenziv kom-
munikaci6 a vallalati
kézponttal és a tébbi
lednyvaéllalattal

Nemzetkézi vallalat a
nemzeti érdekek figye-
lembevételével

Nemzetkdzi vezetdség

saval

Az utobbi évek kutatasai mar azt vizsgaljak, ho-
gyan lehet ezeket a stratégidkat sikeresen megvald-
sitani. Napjainkra azonban az is vilagossa valt, hogy a
siker vizsgalatanal Gjabb szempontok jelentkeznek: a
vallalati és a nemzeti kultira hatasai. A ,,gondolkod]
globalisan, cselekedj lokalisan” jelmondat mogé felso-
rakozott vallalatok tudjak: nem elég jé stratégiat ki-
alakitani, azt nemzetkozi szinten meg kell tudni valé-
sitani. A nemzeti-vallalati kultirak megismerése, az
egyes kultarakban rejl6 kulonbségek feltdrdsa a
nemzetkdzi tevékenységet folytatd vallalatok esetében
a siker el6feltételévé valt. A kovetkez6kben cikkiink a
nemzeti-vallalati kultirak vizsgalatara fokuszal, és az
elméleti meggondolasok mellett a Veszprémi Egyetem
Szervezeési és vezetési tanszékén folyd nemzeti kultira
vizsgalatokrél is beszamol.

Nemzeti és vallalati kultlra

A kultira a jelentések megosztott rendszere. Meg-
mutatja, hogy mi az, amire az emberek figyelnek, mi
szerint cselekednek és mi az, amit értékelnek. A kul-
tira Hofstede szerint ,,mentalis programozottsag”,
amely meghatarozza az emberek viselkedését.8

altal

Trompenaars9szerint a kultira az a médszer, ahogy

amit a csoport minden tagja magaéva tesz.

gaba, melyek lehdmozhatok.

a kulturalis sajatossagok konnyen észreveheték.

finidlhatok helyes- és heiytelenkéo*

maguk nem lathatok.

YE
az emberek adott csoportja megoldja a problémakat és 23
feloldja a dilemmakat. A probléma, amit rendszeresen  ns«
megoldanak, eltlinik a tudatbdl, és alapvet6 feltevéssé 32
valik. Ezek a feltevések hatdrazzak meg a jelentést,
A kultdra, mint egy hagyma, rétegeket foglal ma- g+
A kils6 réteg, amit az emberek els6ként azonosi- -1%
tanak a kultdraval - viselkedés, ruhazat, ételek, nyelv,
szervezeti térkép stb. - az explicit kultdra szintje. Ezek
A masodik, a kdzépsé réteg a kozdsség altal vallott  |lo
normékat és értékeket foglalja magéba, amelyek de- -3t
\UL), és
rosszként (értékek). Mig a norméak inkabb kulsé jelle-  -3]
gliek, és a tarsadalom kényszeriti a tagjaira, addig az = xz
értékek bels6 jellegliek. Az egyének viselkedéseit a -
normak és az értékek hatarozzak meg, azonban ezek >3
A harmadik, a legmélyebb szint az implicit kultdra ;i
szintje. Ez alapvetd feltevéseket tartalmaz, rutinokat és 23
VEZETESTUDOMANY 19
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modszereket, amelyek szokvanyos problémak megol-
daséra fejlédtek ki. Ezek a modszerek alapvetévé val-
tak, és a szervezet tagjai nem kérdéjelezik meg 6ket.
Ez a szint, a ,,kulturdlis hagyma” belseje nehezen azo-
nosithatd, tanulmanyozhatd. Ennek a szintnek a meg-
értése a mas kultirakbél szarmazoé egyénekkel vagy
szervezetekkel létrejové egyuttm(kddés sikerességé-
nek kulcstényezdje lehet.10

Akultira maga kilénb6z6 szinteken jelenik meg. A
legmagasabb szint a nemzeti kultira vagy a regionalis
tarsadalom kultdrajanak szintje. A viselkedésmodok az
egyes specifikus szervezeteknél a vallalati vagy
szervezeti kultdraval irhatok le. A véllalati kultGran be-
Il az egyes tevékenységi terlletekre szubkultirak ke-
letkezhetnek, hiszen az emberek a funkcionalis teriile-
teken hasonlo6 orientacioval rendelkeznek.

Véllalati kultira

A szakirodalom a vallalati kultiraval kapcsolatos
definiciok széles tarhazat kinélja.1L A legaltalano-
sabban elfogadott vallalati kultira meghatarozasok
kozil alljon itt els6ként Schein értelmezése: ,,Azon
alapvet6 feltevések mintai, melyeket a szervezet kiils6
és bels6 problémai megoldasa soran tanult, és amelyek
jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak azokat, érvényes-
nek és miikdd6képesnek tekintsék hasonld problémak
esetén”. Buchowicz szerint ,a vallalati kultdrat Ggy
lehet fogalmilag meghatarozni, hogy az nem mas, mint
az alkalmazottak - vallalatukkal kapcsolatos - véle-
ményének, szokasainak, értékitéletének, magatartasa-
nak, gondolkodasi és cselekvési modjainak 0sszessé-
ge”. Deal és Kennedy gy fogalmaz, hogy ,,a kultira
nem mas, mint a ragasztd, mely dsszetartja a vallala-
tokat”.

Bleicher a vallalati kultirak harom szintjét kulon-
bozteti meg. A vallalatnal alkalmazott technoldgia
jellege, fejlettségi szinvonala, a dolgozok hozzéértése,
tudasa, az alkalmazottak magatartasa jelentik a val-
lalati kultara lathatd, érzékelhetd felszinét. Ezeket az
elemeket viszonylag kénnyen tudjuk vizsgélni. Nem-
zetkdzi vallalatok esetén a vallalati kultdra ezen elemei
kozotti eltérések altaldban kdnnyen megsz(lintethetdk,
illetve athidalhatok (0j technolégia telepitése a leany-
vallalathoz, a lednyvallalati dolgozok képzése sth.). Ha
a vallalati kultarat mélyebben meg akarjuk ismerni,
akkor vizsgalnunk kell azokat az el6irdsokat, normakat
és szabalyokat, amelyek mentén a vallalati kultara ér-
zékelhet6 elemei létrejonnek. Nemzetkozi véllalat pél-
dajat tekintve itt a kulturalis kilénbségek mar nagyok

VEZETESTUDOMANY
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lehetnek és csak hosszu tadvon csokkenthetSk. Itt a cél
elsGsorban mar nem is a kilénbségek cstkkentése,
hanem a két kultdranak megfelel6 kdzds normak kia-
lakitasa. A vallalati kultira mélyrétegeit a vallalati
mikodés értelmér6l, az ember szerepérél, a vallalati fi-
lozéfiardl sz6lé alapvetd feltevések jelentik. A nemzeti
kultarak kozotti kilonbségek itt mar igen jelent6sek
lehetnek. Alapvet6 vallalati célként itt a kulturalis k-
16nbdz6ségekbdl szarmazo6 pozitiv szinergidk kiakna-
zasa jelentkezhet (4. abra).

4. 4bra
A véllalati kultdra szintjei Bleicher12szerint

Tudatos, lathato,
de értelmezhet6

A

Nem tudatos, de
magasabb foku

A

Magatol értet6-
déen feltételez-
ve, lathatatlan,
tudatalatti

A vallalati kultarakat sokféleképpen osztalyoz-
hatjuk. Ezek a felosztasok nem azt jelentik, hogy egy
vallalati kultdratipus jobb vagy kivanatosabb mas
kultaratipusnal, hanem azt érzékeltetik, hogy a valla-
lati kultdrat meghatarozo, befolyasol6 tényez6k (nem-
zeti kultlra, szervezeti struktdra, a vallalat multja stb.)
hatasara mely kultdratipus alakul vagy alakulhat ki egy
vallalatnal.

A hazénkban legelterjedtebb tipizalds Handy13 ne-
vehez kapcsolodik. Erd (hatalom), szerep, feladat és
személyiségkulturat kalonboztet meg. Az er§ tipusu
vallalati kultdra a hatalom és az er6forrasok egy pont-
ba koncentraldsan alapszik, épp ezért els6sorban ki-
sebb méretl szervezetekre jellemz6. A szerepkultira a
blrokratikus elven m(ikddé szervezeteknél alakul ki. A
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feladatkultira munka-, illetve projektorientalt, ahol a
siker zaloga a rugalmassdg és az elkotelezettség. A
szemelyiségorientélt kultira olyan szervezetekre jel-
lemz6, amelyek a kdlcsdnds és hallgatélagos egyezsé-
geken alapulé egymas iranti elismerésre épitenek.

Slevin és Covin organikus és mechanikus vallalati
kultdrakat kiilénboztet meg. A mechanikus kultdrak jol
m(ikddnek kevés versenytars esetén (pl. monopolhely-
zet), ahol a szervezet nincs rakényszeritve rugalmas,
dinamikus viselkedésre. Az organikus kultarak életké-
pesek ellenséges, dinamikusan valtozod kérnyezetben,
ahol gyakoriak a technolégiai kihivasok és valtasok.
Ez a kultdra szorosan ¢sszekapcsolodik az innovacios
tevékenységgel.

Nemzeti kultlra

A szervezetet korllvevd tarsadalomnak is vannak
jellegzetes, a tarsadalom tobbsége altal osztott és ko-
vetett értékei. Bakacsil4 ramutat, hogy még azonos
technologiai elven miik6dé szervezeteknél is egészen
mas tipusi megoldasok sziilethetnek attol fliggden,
hogy az adott szervezet milyen tarsadalmi és nemzeti
kulturalis feltételek mentén jott létre.

Ha egy vallalat egy adott kultirabdl egy masik kul-
taradba helyezi &t a tevékenységét, tisztdban kell lennie
a két kultira kozott meglévd kildnbségekkel. Ezek
alapjan lehet ugyanis eldénteni, milyen mértékben kell
az Ujonnan létrejovo vallalat kultarajat a fogadd orszag
kultdrajahoz igazitani.

Napjainkban szdmos 0j, modern menedzsmenttech-
nika, -maddszer és -filozofia latott napvilagot. Felmerdl
azonban a kérdés, hogy ezek a menedzsment-meg-
oldasok valdban univerzélisak-e, valéban barhol, bar-
milyen koriilmények kozott alkalmazhatok-e? A
tapasztalatok azt mutatjak, hogy még gyakorlott nem-
zetkdzi vallalatoknal is kudarcot vallhatnak a jol is-
mert, ,,univerzalis” menedzsmenttechnikak. A nemzet-
kozi menedzsereknek egyidejlleg szamos, kiillonb6z6
befolyasold korilmény kozepette kell tevékenyked-
niik. Ezek adodhatnak a kultarabol, ahonnan szarmaz-
nak, a kultarabél, ahol tevékenykednek, illetve a szer-
vezet kulturajabol, amely foglalkoztatja Oket.

A technolégiak teruiletén sikeresen alkalmazhaté a
racionalis modell és az analitikus megkdzelités, mivel
azok a vildg minden teriiletén azonos szabalyok szerint
mikodnek. Az univerzalista megkdzelités azonban si-
kertelen lehet olyan kornyezetben, ahol kiilénb6z6
kulturdja emberek kerllnek kapcsolatba. Sokhelyitt
figyelhet6 meg ugyan bizonyos torekvés a szervezetek
uniformizalasara, azonban ezek sokszor nem azonos

jelentéseket hordoznak a kiilénbdzé kultdrak tagjai
szamara. A jelentéseket a kulturélis preferenciak
befolyasoljak. Az alkalmazandd technikédk kivalaszta-
sahoz meg kell vizsgalni a kultdra szervezeteket befo-
lyasold, lathato és lathatatlan elemeit. A kultura alap-
vet§ kilonbségei és ezek hatdsai azonban nem
mérhet6k kdzvetlenil objektiv kritériumokkal, viszont
rendszerint nagyon fontos szerepet jatszanak a nem-
zetkozi vallalat sikerességében. Ebben az értelemben
van jelentdsége a nemzeti kultdramodellek tanulma-
nyozasanak.

E modellek koziil a leginkabb ismert és legtobbet
hasznalt Hofstedel5 nemzeti kultiramodellje. Az IBM
vallalatnal végzett felmérése 60 orszagra és kozel
160 000 menedzserre terjed ki. Az IBM kiilénb6z6 or-
szagokban miikodd véallalatainak kulturgjat 5 f6 di-
menzié mentén vizsgalja.

A hatalmi tavolsdg dimenzié annak foka, hogy a
szervezet vagy intézmény tagjai egy orszagon belil
milyen mértékben varjak el és fogadjak el a hatalom
egyenl6tlen elosztasat.

Az individualizmus/kollektivizmus dimenzio a
kovetkezOket jeldli: az individualizmus azokra a
tarsadalmakra vonatkozik, amelyekben a koételékek az
egyének kozott lazak: mindenkitdl elvarhato, hogy
gondoskodjon magarél és kozvetlen csaladjarél, mig a
kollektivizmus azokra a tarsadalmakra vonatkozik,
amelyekben az emberek szlletésukt6l fogva integréa-
l6dnak egy erés, egységes csoportba, amely az életben
folyamatosan védi 6ket, cserében a megkérddjelezhe-
tetlen hlségért.

A kultara férfias/nGies volta alatt a kovetkezket
értjik: a férfias kultarakat a jo kereseti lehet6ségek, a
j0 munkavégzés elismerése, a szervezeti hierarchiaban
val6 el6rehaladas lehet6sége és a kihivd célok telje-
sitése jellemzi; a ndies kultirakban az egyén és felet-
tese koz0tti j6 munkakapcsolat, a munkatéarsak egyutt-
m(ikddése, az alkalmazasi biztonsag és a csalad kitiin-
tetett szerepe domindl.

A negyedik dimenzié a bizonytalansagkerdlés,
amely nem mas, mint annak a foka, hogy egy kultira
tagjai mennyire érzik fenyegetve magukat a bizony-
talansagtol és a varatlan szituacioktol. Ez az érzés mas
dolgok kozott, az er8s stressz és az el6rejelezhetdség
igényével fejezhet6 ki az irott és iratlan szabalyok
iranti igénnyel.

Az 6todik dimenzid a tervezési id6horizont. A stra-
tégiai jellegli dontések meghozatalanal vizsgéalja a
hossza tavd, illetve rovid tavd gondolkoddsméd mér-
tékét.
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Trompenaars kozép- és fels6 vezetdk kdrében vég-
zett kérdGives vizsgalatokat. A folyamatosan béviil6
adatbazis jelenleg tdbb mint szaz orszag tobb mint
60000 menedzserének adatait tartalmazza.

Trompenaars16 az egyes nemzetek kultarait kilon-
b6z8 problémaék, dilemmak esetén valasztott specifi-
kus megoldasok altal kiilénbozteti meg. Az alapvet6
problémak 3 csoportba sorolhatok:

1) az emberek kapcsolata méasokkal,

2) az emberek viszonyulasa az id6hoz,

3) az emberek kapcsolata a kornyezettel.

E felosztas alapjan létrejové modell szerint egy
adott nemzet kulturgja hét dimenzid segitsegével ir-
haté le. Az els6 6t dimenzié az emberi kapcsolatokra

vonatkozik, a hatodik dimenzié az id6h6z, a hetedik .

dimenzid pedig a kdérnyezethez val6 viszonyulést fe-
jezi ki.

Az univerzalizmus/partikularizmus dimenzidja a
kovetkezOket jelenti. Az univerzalista kultirakban az
altalanos szabalyok, értékek és mintak a baratok és
rokonok sziikségletei és igényei felett allnak, vagyis a
szabalyok mindenkire kivétel nélkiil vonatkoznak. A
partikularista kultdrakban a baratok, ismer6sok jogai a
fontosabbak, és ennek megfelel6en a szabalyok bizo-
nyos koriilmények kozott figyelmen kiviil hagyhatok.

Az individualizmus/kollektivizmus dimenzi6 Hofs-
tede azonos nev(i dimenzi6javal mutat jelentds hason-
l6sagot. Az individualista kultdrdkban az emberek az
egyeni érdekeket a kozodsségi érdek folé helyezik, el-
varjak, hogy az emberek egyéni dontéseket hozzanak,
az életmindséget alapvetéen az egyéni szabadsaghol és
fejlédésbdl szarmaztatjak. A kollektivista kultdrakban
a kdzosségi érdekeket helyezik az egyén folé, és sze-
rintiik az életminéség akkor javul, ha az egyének gon-
doskodnak tarsaikrol.

A semleges/emocionalis orientacid az érzelmek
kinyilvanitasanak mértékét jellemzi. A semleges kulti-
rak tagjai tartézkodnak az érzelmek kinyilvanitasatol.
Szerintiik az érzelmek nyilt kifejezése nem helyénval6
és az agy hivatott azok elfojtasara. Az emocionalis kul-
taraju egyének hajlanak arra, hogy”spontan kimutassak
azt, amit éreznek. Az érzelmek kimutatasat természe-
tesnek tartjak és eszerint is cselekednek.

A kultdra specifikus/diffdz volta alatt a kovetke-
z0ket értjuk. A specifikus kultlrakbol szarmaz6 embe-
rek mindent az alapelemeknél, részleteknél kezdenek.
Ezeket kilon elemzik, majd osszeillesztik a rendszert.
Az emberi kapcsolatok kialakitasanal egy bizonyos te-
riletre koncentralnak és az explicit, szabalyozott kap-
csolatokat részesitik el6nyben. A difflz kultiradkban az
emberek az egésszel kezdenek, és minden alkotdrészt
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| az egész tiikrében latnak. Az Osszefliggéseket vizsgal-
I jak, melyek fontosabbak, mint az egyes elemek. A kap-
i csolatok kialakitasanal az élet kiilénbozd teriileteinek
Osszekapcsolésara torekednek és a valddi, elmélyult,
személyes kapcsolatokat hangsulyozzak.

Az 6todik dimenzidé a szerzett/6roklott status di-
menzidja. Mig a szerzett statusu kultirakban a status az
egyén sajat élete épitése altal létrejové eredményes-
ségh6l szarmazik, addig az 6roklott statusd kultarakban
| a statust az egyén szarmazasabol, nemébdl, életkora-
bol, gazdagsagabol stb. szarmaztatjak. A szerzett status
ahhoz kapcsolddik, hogy az egyén mit csinél, és mi az,
amit elvégzett, az 6roklott status pedig ahhoz, hogy mi-
lyen az egyén es mit szerzett kiils6 korlilmények éltal.

Az id6orientacié dimenzidja azt fejezi ki, hogy az
i adott kultra szdmara a mult, a jelen, illetve a j6v6 a
| legfontosabb. Amennyiben a kultdra legféképp a malt
|
|

I felé iranyul, akkor a jovére ugy tekint, mint a multbéli
tapasztalatok ismétlédésére. Jellemz8 az 6sok és a
! kozOs torténelem tisztelete. A jelen orientalt kultira
I sem a multbéli tapasztalatoknak, sem a jovébeli ki-
| latasoknak nem tulajdonit kiléndsebb jelent6séget. A
| jelenlegi tevékenységeket, cselekedeteket helyezi el6-
; térbe. A jovdorientalt kultirdkban a figyelem tobb-
I nyire a jovObeli kilatasok felé iranyul. A multat nem
| tartjak lényegesnek a jové szempontjabol.
Abels6/kils6 orientacio dimenzidja a természethez
j val6 viszonyra vonatkozik. Minden kultdra kifejleszt
i valamilyen attit(dot a természetes kornyezet irant. A
I tulélés egyuttmiikodést vagy szembefordulast jelent. A
j nisztikus szemlélet szerint tekintenek. A természetet
I Osszetett gépezetnek tekintik, és a gépek iranyithatoak,
i ha rendelkeznek a megfelel§ szakértelemmel. Az
i ember megprdbalja a lehetd legnagyobb mértékben
I befolyésolni a természetet és uralkodni felette. A kiilsé
j orientaciéju egyének a természetet organikus maédon
j szemlélik. Az ember alarendelt a természet erdinek,
| ezért Osszhangban kell élnie a kdrnyezetével. A ter-
j mészet er6it meg kell érteni és egylttmikodni azok-
| kai. Az emberek cselekedetei ennek megfelel6en a
j kils6 kérulményekhez illeszkednek.

I A nemzeti és vallalati kultdra kutatasai
| a Veszprémi Egyetemen

i A SMILE-projekt vizsgélati eredményei a Hofstede-
i modell tikrében

A Veszprémi Egyetem Szervezési és vezetési tan-
i széke a darmstadti M(szaki Egyetem Vallalatvezetési
j tanszékével kdzosen tobb mint egy évtizede folytat a
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stratégiai menedzsment teriiletén, ezen belil a vallalati
és nemzeti kultirdkkal és a vallalati sikerrel kapcso-
latos kutatasokat.

Kutatasi munkaink kezdetben a vallalati kultdrak
Osszehasonlitd vizsgalatat jelentették18 Els6sorban ar-
ra a kérdésre kerestik a vélaszt, hogy melyek a két
kultarkdérben miikod6 vallalatok kdzotti hasonlésagok,
és melyek azok a tényezék, amelyekben e két orszag
nemzeti, vallalati kultdraja jelent8sen kilonbozik. A
magyar-német dsszehasonlitdsok elvégzését a 90-es
évek kozepén szdmos tényez6 indokolta. A hazankban
lezajlott politikai valtozasok hatasara a gazdasag is
alapvet6en atalakult. Jelent6s multtal rendelkezd, t6-
keer6s kilfoldi vallalatok jelentek meg Magyar-
orszagon is. E véllalatok kozil a legjelentdsebb szere-
pet a német tulajdoni vallalatok toltotték be. Mint azt
a statisztikak is bizonyitjak, Magyarorszag elsészamu
kereskedelmi partnerének az utobbi évtizedben Né-
metorszagot tekinthetjik.

A 2001-ben inditott SMILE-projekt (Successful
Mapping of Intercultural Leadership Excellence) a
magyarorszagi tevékenységet folytatd magyar-német
transznaciondlis vallalatokra koncentrdl. E kutatési
projekt keretében més vizsgalataink mellett a magyar-
orszagi tevékenységet folytatd magyar-német véllala-
tok kultaréjat vizsgaltuk meg, és elemeztik, hogy ez a
kultdra a magyar és a német vallalati kultirakbél mely
elemeket és milyen mértékben integralja magéaba.

Osszesen 73 magyar, 30 német és 95 Magyaror-
szdgon m(ikodé magyar-német véllalatot vizsgaltunk
meg. Ez utdbbi esetben az egyetlen alkalmazott sz(rési
feltétel a német tékerészesedés volt. A vaéllalatok ko-
z06tt Kis-, kdzép- és nagyvallalatok egyarant megtalal-
hatok.19

A kivalasztott vallalatoknal fels6, illetve kdzépve-
zetbket kértlink fel a valaszadasra. Az adatgy(ijtést
kérd6ives modszerrel végeztik. A kérd6ivben az egyes
kérdésekre adott valaszokat 5 fokozatd Likert skélan
mértuk.

A vallalati kultaraprofilokat a Hofstede altal azo-
nositott dimenziék alapjan éallitottuk el. Minden di-
menzidt két mutatéval (indikatorral) mértiink. Az
egyes indikatorok eloszlasai alapjan az 5., 6. és 7.
abran lathaté nemzeti kultraprofilokat kaptuk.

Individualizmus-kollektivizmus

A magyarorszagi tevékenységet folytatd magyar-
német véllalatok individualis jellemz6ket mutatnak. A
feladatok megfogalmazéasa, ennek megfelel6en az el-

5. bra

A vizsgalt magyar vallalatok
a nemzeti kultarak fuggvényében

Individualizmus
Kozvetlen
Kockéaztato
Néies

Hosszu tavi
gondolkodas

Kollektivizmus
Tévolsagtarté
Ovatos

Férfias

Rovid tavi
gondolkodas

6. dbra

A vizsgalt német vallalatok
a nemzeti kultarak fuggvényében

Individualizmus
Kozvetlen
Kockéaztato
Néies

Hosszu tava
gondolkodas

Kollektivizmus
Tavolsagtarto
Ovatos

Férfias

Rovid tavi
gondolkodéas

7. bra

A vizsgalt magyarorszagi magyar-német vallalatok
a nemzeti kultarak fuggvényében

Individualizmus
Kozvetlen
Kockaztatd
NGies

Hosszu tava
gondolkodas

mm HBH

Kollektivizmus
Tévolsagtartd
Ovatos

Férfias

Révid tava
gondolkodas

len6rzés és a teljesitményértékelés is személyekre
szabottan torténik. Ez az eredmény megfelel az el6-
zetes varakozésoknak, hiszen mindkét kultdra indivi-
dualis jellemzékdn alapul. Az individualitds mértéke a
magyar és a német vallalati kultGrara jellemz6 értékek
kozott van, valamivel kdzelebb a magyar értékekhez.

Hatalmi tavolsag

Az 5. és a 6. abra alapjan megallapithat6, hogy a
hatalmi tavolsdg mutatdja alapjan nincs szamottevd
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kilénbség a német és a magyar vallalati kultdra kozott.
A Magyarorszagon miikédé magyar-német véllalatok
indexe vizsgalataink szerint ugyan kisebb mértékben,
de kdzvetlen vezet6-beosztott kapcsolatot takar.

Bizonytalansagkerulés

A bizonytalansagkertilési dimenzi6 kapcsan az elé-
zetes varakozasainktdl eltér6 eredményeket kaptunk.
A magyarorszagi tevékenységet folytatd magyar-né-
met vallalatokra joval kisebb mérték(i kockéazatvallalas
jellemz8, mint akar a magyar, akar a német vallala-
tokra.

Férfias-ndies kultira

Az itt kapott eredmények egyértelm{en bizonyit-
jak, hogy a magyar-német vallalatok kultdrajanak fér-
fias, illetve ndies volta a két nemzeti kultdra 0tvo-
zeteként is felfoghatd. A magyar-német vallalatok
kultardjaban ugyanis vizsgalataink mindkét jellemz&t
kimutattak. A dimenzio indikatorai valamivel maga-
sabb maszkulin jellemz6ket mutatnak, mint a feminin
indikatorok. A két jellemz6 egyiittes jelenlétét azonban
nemcsak a két kultira o6tvozésével magyarazhatjuk,
hanem azzal is, hogy az er6teljes eredményorientaltsag
mellett a vezetés sikere a kollektivan beliili kapcso-
latok min&ségén is malik.

Tervezési id6horizont

A magyar-német vallalatoknal a déntéshozatali fo-
lyamatokat a hossz( tavd gondolkodas jellemzi. Az
operativ lzletmenet szorosan kotddik a stratégiai cél-
kitlizésekhez, és a vallalati politikat kdveti. A korabbi
vizsgalataink szerint a magyar vallalatok tervezési
id6horizontja inkadbb a rovid tavd gondolkodasmaodot
testesiti meg.

Magyarorszag nemzeti kultdraja
a Trompenaars-modell tikrében

A Veszprémi Egyetem Szervezési és vezetési tan-
székén zajlé legujabb kutatds a Trompenaars-Hamp-
den-Tumer Interkulturdlis Menedzsment Tanacsado
céggel egyuttmiikodésben valésul meg. A kutatds a
nemzeti kultdra dsszehasonlitasaira koncentral.

Célunk, hogy egy aktudlis, reprezentativ, magyar,
nemzeti kultdraprofil keriljon &sszeallitasra, aminek
segitségével széles kor(, orszagok kozotti 6sszehason-
litasok végezhet6k. Ezen belul célul tlztiik ki a magyar
és a 2004 el6tt csatlakozott Eurdpai Unids tagorszagok
nemzeti kultdrajanak 6sszehasonlitdsat. Reményeink
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szerint kutatasunk - a gyakorlatban is hasznosithato
eredmeények altal - hozzajarul az ezen orszagok kozotti
egylttm(kodés sikerének ndveléséhez.

A 8. dbra Magyarorszag nemzeti kultdraprofiljat
mutatja a kutatas jelenlegi allasa szerint. A profil tébb
mint kétszaz feldolgozott kérd6iv alapjan készilt. A
felmérés 2004 masodik félévében tortént. A valasz-
adok dontd tobbsége vallalatok vagy szervezetek ko-
zépvezetbi, kozépkorlak és nagyobb részben - 2/3
ardnyban - férfiak. A megkérdezettek jellemz6en kato-
likus vallasuak, és féiskolai vagy egyetemi végzettség-
gel rendelkeznek. A vélaszadok munkahelyének szék-
helye szinte kivétel nélkiil a Dunantdlon vagy Buda-
pesten talalhat6. A kutatds tovabbi célja a kozép- és
kelet-magyarorszagi térségre vald Kkiterjesztés. Az
Osszetételt az iparagi megoszlas szerint vizsgalva
elmondhatd, hogy a profitorientdlt és a non-profit
szektor nagyjabdl egyenl6 sullyal képviselteti magat.
A profitorientalt szektorok kdzil jellemz6en az olaj- és
gazipar, valamint a biztositasi szektor emelhetd Kki.

8. dbra
Magyarorszag nemzeti kultaraprofilja: 2004 oktéber

Az univerzalizmus - partikularizmus dimenzi6ja

A profil els6 dimenzidja univerzalista orientaciot
tikroz. Az ilyen kultdrara jellemzd a kovetkezetesség.
Ez azokban az értékekben nyilvdnul meg, amiket
szerz8désekhez, el8irasokhoz, szabalyok Kkivétel
nélkuli betartasahoz és az ,egy legjobb moddszer”
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szerinti menedzseléshez fliznek. A tdlzott univerzaliz-
mus veszélye a talzott merevség és biirokracia lehet.
Az univerzalista kultira tagjai a partikularista orienta-
ciéju kultarédk tagjait hajlamosak fegyelmezetlennek
tekinteni. A partikularista jelleg(i kultardk az univer-
zalista kulturak tagjait merevnek, szigortnak tekintik,
akikkel nehéz uzletet lebonyolitani.

Az individualizmus - kollektivizmus dimenzigja

Az individualizmus - kollektivizmus dimenzidja
individualista orientaciét mutat. E kultdra tagjai magu-
kat kezdeményezést mutatonak és felelGsséget vallalé-
nak tekintik. Ez kifejezOdik az értékekben, amiket az
egyéni felel6sségre vonhatésaghoz, az egyéni véle-
mény Kifejezéséhez és egyéni dontéshozatalhoz fliz-
nek. Atalzott individualizmus a k6z6s célok, feladatok
irdnti elkotelezettseg nagymértékl csokkenéséhez
vezethet. Az individualista orientacioju személyek a
kollektivistakat kezdeményezés, ambicid nélkdli, tal-
zottan alkalmazkod6 egyéneknek tekintik. Ezen sze-
mélyek magukat a szervezet irant lojalisnak, a kdzos
célok és feladatok irant elkdtelezettnek és a csoport
irant felel6sséget érzének tekintik. A kollektivista em-
berek szemében az individualistdk egoistanak, meg-
bizhatatlannak tekintend6k, akik a csoportot csak sajat
egyéni céljaik megvaldsitasara hasznaljak.

A specifikus - diff(z orientacio dimenzigja

A magyar nemzeti kultaraprofil specifikus orien-
taciot tikroz. Az ilyen orientacioju emberek magukat
olyanoknak tekintik, akik elkilonitik munkajukat és
Uzleti kapcsolataikat személyes kapcsolataiktol. Fi-
gyelembe kell azonban venni, hogy a tulzott specifikus
orientacié az igazi személyes érdekeltség hianyahoz
vezethet. A specifikus orientaciéji emberek a diffuz
orientacidjuakat kitérének, tartézkoddnak és hataro-
zatlannak tartjak, akikkel nehéz megkétni egy szerz6-
dést elsé alkalommal. A diffiz orientaci6ju személyek
a specifikus orientécioval rendelkezéket felszinesnek,
korlatoltnak tekintik.

A semleges - emocionalis orientacid dimenzigja

A semlegesség - emocionalitds dimenzidja atlag-
kulturdk tagjai hajlamosak magukat olyan embernek
tekinteni, akik képesek kontrollalni érzelmeiket, és
akik az érzelmek kinyilvanitasat tUzleti kdrnyezetben
elfogadhatatlannak tekintik. E dimenzidban atlagos ér-
tékkel rendelkez6 kultirahoz tartozé személyek a sem-
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legesebb orientacidval rendelkez6ket olyannak tekin—nbl
tik, akik a f6 hangsulyt a gondolatok és érzelmek ma- -Rfn

gukban tartasara, elfojtasara és targyalasok alatt érze-
lemmentes megnyilvanulasra helyezik.

A szerzett status-0roklott status dimenzidja

A szerzett status-oroklott status dimenzidja szintén
atlaghoz kozeli értéket mutat. A szerzett statusi Grien-
tacidval rendelkez8d kultlrék tagjai magukat az elért
dolgokra és kompetenciakra koncentraldnak, az orok-
I6tt statusd kultlrdkat a merev szervezeti struktdra
fenntartdsdhoz ragaszkodénak tekintik. A talzott szer-
zett statusy orientacio a szervezet instabilitdsahoz és az
emberek legutols6 teljesitményiik alapjan torténd
megitéléséhez vezethet. Az atlagoshoz képest az drok-
16tt status felé orientalddd kultirakhoz tartoz6 egyé-
nek magukat stabilitast fenntartonak velik, akik tisz-
telik az elért statussal, pozicidval rendelkez6 szemé-
lyeket, az é&tlagos értékkel rendelkez6ket pedig a
hierarchiaban elfoglalt poziciot, képzettséget, csaladi
hattért, életkort figyelmen kivil hagyonak tekintik.

Az iddorientécié dimenzidja

Az id6orientacié dimenzidja dominans jovdorien-
taciot mutat. A jovdorientalt kultira tagjai magukat
hossz( tavra tervezének tekintik, mert a dontéseket a
jovd figyelembevételével hozzak. Ez a tervezés fontos-
s&ganak és a hataridok kijelolésének hangsulyozéasaban
is megnyilvanul. A tilzott jovBorientacio a malt és a
jelen figyelmen kiviil hagyasahoz vezethet, kivéve, ha
az ajové szempontjabol fontos. Ajovorientalt kultlrak
tagjai hajlamosak a multra, mint l1ényegtelen dologra te-
kinteni. A multorientalt kultirdja egyének a jov6orien-
talt személyeket rovid tavra tervezének tekintik, mivel
nem veszik figyelembe az alapokat, a multhél szarmazo
tudast. A jelenorientélt kulturdk tagjai pedig a jové-
orientalt kultdraju személyeket tekintik olyannak, akik
ajelenben semmit vagy csak keveset tesznek, mert csak
a jovétervezésre fektetik a hangsulyt.

A bels6 kontroll - kiils6 kontroll dimenzidja

A belsd kontroll - kiilsé kontroll dimenzidja atlag-
hoz kozeli értéket mutat. A magasabb belsé kontroll
nyezetet ellenérzének tekintik. Az ellentétes orienta-
ciéju kultarakhoz tartozé személyeket azonban gyen-
gének tartjak, akik a sorsszeriséggel magyarazzak a
kedvez6tlen eredményeket. A tulzott belsé orientacio a
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kilsé innovécié elfogadasatdl valé vonakodashoz
berek magukat a kérnyezethez jobban alkalmazkodé-
nak és a meglévé lehetéségeket kihasznalénak viszont
az ellentétes orientacidju egyéneket arrogansnak és
konfliktuskeresének tekintik.

A profitorientalt szféra és a non-profit szervezetek
vezetOinek sajatossagait dsszehasonlitva elmondhatd,
hogy a nonprofit szervezetek vezetire magasabb foku
kollektivizmus és diffGz orientacié jellemzé.

Magyar és német nemzeti kultdra
dsszehasonlitasok

a Trompenaars-modell tiikrében
A kovetkez6kben a magyar és a német nemzeti
kultirdkat a Trompenaars-modell dimenzioi szerint
hasonlitjuk 6ssze, majd ezeket az eredményeket dssze-
vetjiik a mar bemutatott Hofstede-modell szerinti 6sz-
szehasonlito elemzések eredményeivel (9. abra).
9. dbra

Németorszag nemzeti kultdra profilja 2003

Univerzalizmus

62

Partikularizmus
38

Kollektivizmus Individualizmus

47 53
Specifikus

33 67
Emocionalis Semleges
~lammUm

57

Oroklétt statusz Szerzett statusz

A Trompenaars-modell alapjan Magyarorszag és az
Eurépai Unié 2004 el6tt csatlakozott tagorszagainak
nemzeti kultira 6sszehasonlitasab6l megallapithato,
hogy a magyar nemzeti kultirdhoz az egyik legtdbb
hasonlésagot mutatd nemzeti kultira a német. Az 6sz-
szehasonlitasokndal az Eurdpai Uni6 kulturdlis klaszte-
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| reinek egy-egy jellemzd orszéga kerilt figyelembevé-
| telre: Egyesilt Kirdlysdg, Franciaorszag, Németor-
I sz4g, Hollandia, Spanyolorszag, valamint Svédorszag,
i Ezen orszagok esetében az aktudlis profilokat hasznal-
I tlk, amelyek rendszerint 2001 és 2003 kozotti, ver-
j senyszféraban tevékenykedd felsd- és kozépvezetGi
| korben végzett adatfelvétel alapjan késziiltek.

A 9. abran lathatd német nemzeti kultdraprofil a
I 2003. évi aktudlis jellemz&ket mutatja. A profil szintén
| a profitorientalt szervezetek felsd és kdzépvezet6i altal
| kitoltott kérd6ivek alapjan késziilt. A véalaszadok tébb-
| sége az autd- és gyodgyszeriparban, valamint a pénz-
| Ugyi szektorban tevékenykedik. A kitdlt6k szama tobb
I mint ezer. A magyar és a német vallalati kultara szinte
i valamennyi dimenzié mentén teljes egyezést mutat az
| idGorientacio kivételével. Mig a magyar nemzeti kul-
| tdra esetében inkabb jov6 valamint kis mérték( jelen-
| orientacio figyelhet6 meg, addig a német kultdra in-
; kébb jelen- és kis mértéki{i multorientaciot mutat.

A két nemzeti kultdra kozotti hasonldsagot a
| Hofstede-modell szerinti elemzések is bizonyos mér-
| tékben alatdmasztjak, azonban itt két dimenzidban is -
i a néiesség/férfiassag és a hosszd/rovid tava gondol-
I kodas dimenzidiban - ellentétes orientacié mutatkozik
! a két orszagot dsszehasonlitva. A hasonlésag els6sor-
| ban térténelmi okokkal, a Magyarorszagon jelen 1évd
; német befektet6k és a magyar- német vallalatok nagy
i szamaval magyarazhatd.

Fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy a Trompena-
i ars-modell alapjan a tovabbi, méar emlitett, sajatos kul-
I taraval rendelkez6 EU tagorszagokkal végzett dsszeha-
| sonlitdsok a magyar nemzeti kultGrahoz viszonyitva
| jelent6s kiildnbségeket mutatnak, sok esetben tébb di-
I menzi6 mentén is. Ez aldtdmasztja az interkulturalis
I menedzsment, a kultirdk kérdésének fontossagat az EU
| bels6 piacan tevékenykedd vallalatok szamara.

i A kultaréak idébeli valtozasa - Eurovergencia

A kultarak valtozasanak vizsgalatakor gyakran me-
I ril fel az a kérdés, hogy a kultdrak val6jaban konver-
i galnak vagy divergalnak. Amennyiben az Eurdpaban
| végbemend valtozasokat vizsgaljuk, itt is ellentétes
I hatasokat figyelhetlink meg. Az eurd bevezetése a kon-
j vergencia iranyaba mutat, ugyanakkor az egyes orsza-
i gok szdmos esetben hangoztatjak killénbdzségiiket.

A Trompenaars-modell szerint az Eurdpai Unid
i orszagaiban végzett id6beli 6sszehasonlitasokat alapul
i véve megallapithatd, hogy ezek a kultirak nem valtoz-
i tak jelent8sen hlsz éves id6tavban vizsgalva.
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A vizsgalatot az adatbazisban Iév6 0sszes orszagra
kiterjesztve kijelenthet6, hogy a valtozas nem jelle-
mezhet6 kizarolag a konvergenciaval vagy a divergen-
ciaval. A két folyamat nem zarja ki egymast, s6t alta-
laban parhuzamosan vannak jelen. Ez figyelhet6 meg
jelenleg Eurdpéban is, ahol a konvergencia egyes or-
szagokban a vele szembenall6 szeparatizmus és nem-
zeti identitas er6sddéséhez vezet.

Az eddigi megallapitasok aldl kivételek a kozép-
kelet-eurdpai orszagok, melyek kultdrait gyakran osz-
cillalo kultaraknak is nevezik. Ezen orszagok kultdrai a
szovjet befolyas megszlinése utan példaul az addigi
széls6séges kollektivista értékek fel6l a szélséséges in-
dividualista értékek felé mozdultak el. Ez a véltozas ar-
ra vezethetd vissza, hogy az akkori szocialista politikai
rendszer rendkiviili modon er6ltette a kollektivista
értékek elterjesztését, a rendszervaltassal viszont az
ezektdl az értékektdl valo erbteljes elfordulas jott Iétre.

Magyarorszag kultdrajanak hosszd tava iddbeli
valtozasat vizsgalva megallapithatd, hogy nemzeti kul-
tarank a rendszervaltas 6ta az Eurdpai Unid kulturélis
jellemz@inek iranyaba mozdult el.20

Az id6beli dsszehasonlitas alapjat egy, a 90-es évek
masodik felében Magyarorszagon végzett kutatas szol-
galtatja, amelynek eredményeképp kidolgozasra kerdilt
az akkori magyar nemzeti kultaraprofil. Meg kell

azonban jegyezni, hogy a profil egy viszonylag sziik
korben végzett kutatés alapjan keriilt kidolgozésra. Az
eredmény nem feltétlentl tekinthet6 orszagos szinten
reprezentativnak, azonban egy idébeli 6sszehasonli-
tashoz megfelel6 alapot szolgéaltat. E profil és a jelen-
legi adatok alapjan felvazolt aktualis kultGraprofil 6sz-
szehasonlitasa lehet6séget ad arra, hogy kovetkezte-
téseket vonjunk le a magyar nemzeti kultdra 90-es
évektél napjainkig lezajlott valtozasaval kapcsolatban.

A 10. dbra a 90-es években kidolgozott, valamint a
jelenlegi kutatds adataibol felvézolt profilok egyes
dimenziodinak értékei mellett az Eurépai Unid profilja-
nak adatait, valamint Oroszorszag kulturalis jellemzéit
tartalmazza. Az orosz adatok viszonyitasi alapul szol-
galnak, mivel a rendszervéltas el6tt magyar profil nem
készult. Feltételezhetd azonban, hogy a 90-es éveket
megel6z&en a magyar nemzeti kultiréra a legnagyobb
befolyassal a Szovjetuni6 altal irdnyitott szocialista
rendszer volt. Az orosz profil a 90-es évek végén, val-
lalatok kildonb6z6 vezet6i kdrében végzett felmérések
adatait tartalmazza. A megkérdezettek jellemz6en ko-
zépkoru, a versenyszféraban tevékenykedé kiilonbdzd
funkcionalis terlletek vezetdi. Az Eurdpai Unios profil
pedig az orszagok kozti 6sszehasonlitasnal emlitett,
jellemzd kulturdlis sajatossaggal rendelkezé EU orsza-
gok profiljainak figyelembevételével, azok &sszesité-
sével kerllt felvdzolasra.

10. dbra

A magyar nemzeti kultlra egyes dimenzidinak valtozasa a rendszervaltastél az Eurépai Unids csatlakozasig
a Trompenaars-modell tikrében

Kollektivizmus
Individualizmus

Partikularizmus
Univeralizmus

Diffaz-Specifikus
orientacio

Oroszorszag (90-es évek masodik fele)

Magyarorszag 2004
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Emocionalis-Semleges  Oroklétt-szerzett Kiils6-belsé
orientacio status orientacio
\ Magyarorszag (90-es évek masodik fele)
] Eurépai Unié 2001-2003
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A 10. abra szinte valamennyi dimenzi6é esetében
egyeértelmden mutatja, hogy a magyar nemzeti kultira
id6beli valtozasat tekintve egy kénnyen behatarolhatd
utat jar be a szocialista befolyas megsz(inését jelent6
rendszervaltastol kiindulva az Eurdépai Unidba torténd
belépés és integralodas iranyaba.

Ezen dsszefliggéshdl kovetkeztetésként az vonhato
le, hogy a magyar nemzeti kultdrara jelentds hatassal
van az Eurdpai Unio6s csatlakozas, valamint Magyar-
orszag és az Eur6pai Unids orszagok vallalatainak
kapcsolatai, aminek eredményeképp a magyar nemzeti
kulttraban tovabbi, ilyen iranyd valtozas varhato.

Kulturalis kulénbségek elényei és hatranyai

A kulturélis kiillénbdzéség szamos problémahoz
vezet a konvergens folyamatokban, azonban szamos
elénnyel is jar divergens folyamatok esetében.

A kulturalis kilonbségek kovetkezménye lehet
példaul, hogy a kulénbézd kultirabél szarmazé em-
berek nem értik meg egymast, illetve nem azonos mo-
don, azonos utemben dolgoznak. A kulturalis kildnr
b6z6ség akkor is problémakhoz vezet, ha a dolgozdk
thlzottan altalanositjak a vallalati folyamatokat, gya-
korlatokat.

A kiildnb6z8ség elényds lehet, ha a vallalat terjesz-
kedni akar, béviteni akarja perspektivajat, szemlélet-
modjat, otleteinek, tevékenységeinek, termékeinek
vagy marketingstratégiainak korét. llyen el6ny lehet a
magasabb szint(i kreativitas, rugalmassag, probléma-
megoldd képesség osszetett problémak esetén, haté-
konysag kilonb6z8 kultaraja tgyfélkorok esetén, va-
lamint tudatossag a vallalaton belili kommunikéacio-
ban. A multikulturalis szervezetek kozds jellemzéje a
rugalmassag, a nyitottsag Gj otletek irant, valamint az
ugyfelek igényeinek jobb megértése. Ezen elénydk jol
kiaknazhatdak, ha a kulturalis sokszin(iséget segit8 esz-
kdznek és nem tehernek, gatlé tényezének tekintik.2l

Transzkulturalis kompetencia V

A Kkulonbézdségh6l szarmazo hatranyok csokkentésé-
hez és az el6nydk kihasznalasahoz transzkulturalis
kompetencia kialakitasara kell térekedni. Ez alapve-
téen haromlépcsds folyamat eredményeképpen érhet6
el. A kulturalis kilonbségeket tudatositani kell, tisz-
teletben kell tartani, végil 6ssze kell egyeztetni Oket.
(11. &bra).
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11. 4bra
Harom lépéses megkdzelités22

A Osszeegyeztetés
A kulturalis kulonb-

ségek integréléasa,
ellentétes értékrend-

szerek interakcidja

£
S
Elfogadas
) A kulturélis kiilonb-
f ségek elfogadasa,
| tiszteletben tartasa
5

Felismerés
A kulturalis kiilénb-
ségek felismerése,
tudatositasa

Dimenzidk és id6

Az els6 és legfontosabb kérdés a kulturalis k-
I6nbségek felismerése, amihez szisztematikusan meg
kell ismemi a sajat és a masik fél kultirajat. Ez nem
konny( feladat, mivel mar ez a megismerési folyamat
is kulturdlisan befolyasolt. Figyelembe kell venni,
hogy egy bizonyos felismerés, értékelés sok esetben az
egyén sajat kultarajatol nagymértékben fligg, valamint
annak megfeleléen nagymértékben valtozhat. A
Trompenaars, illetve a Hofstede-modellek altalunk
ismertetett dimenzidéi azonban megfelel6 keretet
nyljtanak ezekhez az elemzésekhez.

A kovetkez§ Iépés az elfogadas, a tudatositds. A
kilénb6z6 kulturdlis orientacidk és néz6pontok nem
helyesek, illetve helytelenek - csupan kilénbozéek. A
legegyszer(ibb elitéIni és bizalmatlannak lenni azzal
szemben, aki mas jelentéseket tulajdonit a viladg dol-
gainak. Fontosabb azonban, hogy ezeket a kiillénbsé-
geket tiszteletben tartsuk és elfogadjuk, hogy mas
kultaraban €16 embertarsaink mas modon értelmezik a
vildgot, mds modon prébalnak érvényesilni. Ezek a
kilénb6z6 nézépontok és kiilonbdzb jelentések azonos
dologgal kapcsolatosan dilemmakban testesiilhetnek
meg. Altaldban latszélag két ellentétes nézépont van.
Bizonyos kiilénbdz6ségek elfogadasanal nagy segitség
lehet, ha az egyén a sajat életében megtértént szitua-
cidkra gondol vissza, mert sok esetben a latszélag ku-
16nb6z6 viselkedés mogoétt csak kilénbdz6 szituacio
all, és a viselkedés funkcidja nem kiilonbozik. Ossze-
foglalva, a tudatossag és elfogadas feltétleniil sziiksé-
ges a transzkulturdlis kompetencia iranyaba torténd
tovabblépéshez.

13



Cikkek, tanulmanyok

Amint az egyén tudatiban van sajat mentalis mo-
delljének és kulturalis beagyazottsaganak, elfogadija és
megérti, hogy mas kultrdk tagjai kiilénboz6ek,
lehet6ve valik a kiilonbségek dsszeegyeztetése, dssze-
hangolasa. Ez nem mas, mint a kiilénb6z&ségek integ-
ralasa. Eljarasok sorozata, ami lehet6vé teszi ellentétes
értékrendszerek hatékony interakcidjat.
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KOSZTOPULOSZ Andreasz - MAKRA Zsolt

AZ UZLETI ANGYAL HALOZATOK
SZEREPE A NEM INTEZMENYESULT
KOCKAZATITOKE-PIAC FEJLESZTESEBEN

A nem intézményesult (informalis) kock&zatit6ke-piacon a magas keresési koltségek és az informacios
aszimmetridk okozta hatékonysag-veszteséget éppen a piac bizonyos mértékl intézményesedése - kozve-
titd szervezetek Iétrehozésa - ellenstilyozhatja. A kockazati t6ke iranti kereslet és kinalat 60sszeparositasara
,»Szakosodott” Gzleti angyal halozatok katalizator szerepet toltenek be a befektetések Iétrejottében: a po-
tencialis befekteték felkutatasaval finanszirozasi forrasokhoz juttathatjak a tékét keresd, névekedni képes
kis- és kozépvallalatokat. Dolgozatukban a szerzék bemutatjdk, hogy a szakirodalomban Uzleti angyal
halézatoknak nevezett kdzvetitd intézmények miként jarulhatnak hozza az informalis kockazatitéke-piac
és ezen keresztiil a gazdasag szamara oly fontos kisvallalalati szektor élénkitéséhez. A kiilonb6z6 tipusu
szervezetek esetében egyenként kitérnek a finanszirozas és a szolgaltatasok kérdéskdrére. Ezt kdvetéen
attekintik a halozatokat érint§ kormanyzati beavatkozas lehetséges formait. Végil megvizsgaljuk, hogy

Magyarorszagon milyen forméban lenne célszer(i egy kozvetité intézményt létrehozni és mikddtetni.!

A vildg szamos orszagaban tapasztalhat6, hogy az
induld vagy m(kodésiik kezdeti szakaszaban 1évé - és
kalonosen az innovativ - véallalkozasok nehezen fér-
nek hozza a finanszirozési forrasokhoz. A bankok és a
kockazatitke-befektetéseket végz8 szervezetek nem
képesek hatékony valaszt adni a kisvallalati tgyfélkor
specialis kockazataibdl és igényeibdl eredd kihivasok-
ra, valamint a méretgazdasagossagi problémakra. A
kisvallalkozésok szdméra a magas tranzakcids koltsé-
gek kovetkeztében a hitelek és a t6keforrasok elérhet6-
sége besz(kil, és a kisésszegl forrasok gyenge kina-
lata egyfajta ,t6ke- vagy finanszirozasi rés” (equity
gap, finance gap) kialakuldsdhoz vezet. A problémat
tovabb sllyosbitja, hogy a finansziroz6 intézmények
egyre kevésbé hajlandbéak a véllalkozas sikeréhez
nélkilozhetetlen ismeretek &tadasara, tehat a tudas és
hozzaértés terén sem esik egybe a kinalat az igé-
nyekkel.

A véllalkozasok alapitdsahoz, indulasédhoz és korai
ndvekedéséhez szlikséges tékeforrasok kinélata a fent
leirt elégtelenség kovetkeztében egyre inkabb a nem
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intézményesilt kockazatit6ke-piac minél aktivabb
mUkodésétdl fligg (Bygrave et al., 2003). Az informa-
lis kockazatit6ke-piac kinalatoldali alanyai, az Uzleti
angyalok vagy ,,nem intézményi kockéazatitéke-befek-
tet6k” (business angels, informal investors?) olyan
maganszemélyek, akik anyagi és gyakran szellemi t6-
két (vallalkozdi tapasztalatot, tudast, kapcsolatrend-
szert sth.) fektetnek be t6zsdén nem jegyzett kisvallal-
kozésokba, amelyekkel a befektetést megel6z6en nem
lltak kapcsolatban (EC, 2003; Mason - Harrison,
1995; Harrison - Mason, 1996; Sprheim - Landstrém,
2001). Az uzleti angyalok felll tudnak kerekedni
azokon a nehézségeken, amelyek a bankokat és a koc-
kazatitke-befektetéseket végz6 szervezeteket vissza-
tartjak a kis- és kozépvallalkozasok finanszirozasatdl.
Befektetési dontéseiknél felhasznalhatjdk az adott
iparagra vonatkozé specialis ismereteiket, vallalkozoi
és vezetOi tapasztalataikat a kiszemelt véllalkozas no-
vekedési potencidljanak és kockazatainak helyes meg-
itélésére. A vallalkozas miikodtetésébe vald személyes
bekapcsolodassal a kockazatokat is ellenérzésiik alatt
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tarthatjak, mérsékelhetik. Az (izleti angyalok altal vég-
rehajtott befektetési tranzakciok mérete sokkal jobban
igazodik az indulé véallalkozasok tékeigényéhez, tehat
a méretgazdasagossag eltéritd hatasabol ered6 prob-
Iéma itt kevéshé érvényesil. Az zleti angyalok altal
végzett befektetési tevékenység képes lehet athidalni a
csalad és baratok ,.kéznél lev4” forrasai és a bankok,
intézményi kockazati t6ke kozott tatongo téke- és tu-
dasszakadékot.

Az informalis kockazatit6ke-piac hatékony miko-
dése elengedhetetlen tehat ahhoz, hogy javuljanak az
Uj és novekvd vallalkozasok t6kéhez jutasi esélyei.
Noha mérete és az &ltala finanszirozott vallalkozasok
szdma a legtdbb orszagban tObbszérose az intéz-
ményesiilt kockazatit6ke-agazatanak (1. tablazat), ez a
piac - mint azt a késébbiekben részletesebben bemu-
tatjuk - (természetétdl fogva) elaprézddott, szervezet-
ien és az informacioaramlas nagyfokd tokéletlensége
jellemzi, ami jelentékeny mddon korlatozza a KKV-k
finanszirozasaban betoltott szerepét. A piaci hatékony-
sdg javitasanak kézenfekv( és eredményes modja bi-
zonyos kozvetitd intézmények felallitasa lehet, ami
tulajdonképpen az informélis kockazatit6ke-piac
egyfajta ,,formalizalodasat” is jelenti.

1. tablazat
Formalis és informélis kockazatit6ke-befektetések
a GDP aranyaban
Az orszag neve Intezményes Informélis
kockazatitoke- kockazatitSke-

befektetések befektetések
(%) (%)
Argentina 0,30 0,45
Ausztralia 0,19 1,26
Dania 0,17 0,59
Dél-Afrika 0,24 0,50
Egyesilt Kiralysag 0,86 1,20
Finnorszag 0,29 0,26
Trorszag 0,22 0,72
Izrael 0,98 2,87
Kanada 0,57 0,61
Korea 0,34 3,66
Németorszag 0,23 0,55
Norvégia 0,18 0,50
Svédorszag 0,92 0,30
Szingapar 1,14 0,79
Uj-zéland 0,05 3,54
USA 0,97 131

Megjegyzés: A intézményes kockazatit6ke-befektetések adatai 2000-re vo-
natkoznak. Az informalis befektetések adatai az 1997-2001 id8szakra vo-
natkozé éves szint(i adatok.

Fonds: Karsai (2002: 10) és Bygrave et al. (2003) alapjan sajat 6sszedllités.
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Informacids aszimmetriak
az informalis kockazatitéke-piacon

Annak ellenére, hogy a kisvallalkozasok szdméra
az alternativ finanszirozasi forrasok (hitel és t6ke
egyarant) elérhet6sége korlatozott, az informélis koc-
kazatit6ke-piacban rejlé potencial csak kevéssé ki-
hasznélt, és ez nem magyardzhat6 pusztan a kereslet
vagy a kinalat elégtelenségével, hanem informéacios
eredet(i probléma is.

A gazdasdgban a sz(ikds eréforrdsoknak a legjo-
vedelmezdbb felhaszndlasi teriiletekre valo allokalasa
hatékony piacokat feltételez. Hatékony piacokon a ve-
vBk és az eladdk tokéletesen informaltak és alacsonyak
a tranzakcids koltségek. A hitel- és t6kepiacokon ta-
pasztaihatd probleméak a vallalkozok és a befektetdk
kozotti aszimmetrikus informaciokbol eredeztetheték,
és ezek felszamolasaval a finanszirozasi korlatok is
megszlnhetnek. Az informéciés aszimmetriakbdl
eredd piactorzulasok jelenségeinek leirasara és magya-
razatara sokféle elméleti megkozelités szlletett az
elmult harminc évben.

Jensen és Meckling (1976) azt allitja, hogy az
tgynokkonfliktusok a menedzserek és a befekteték
kdzott kihatassal lehetnek mind a hitelez6knek, mind
pedig a t6kefinanszirozoknak a szikséges forrdsok
biztositasara vonatkoz6 hajlandésagéra, illetve a felte-
telekre. Amennyiben a cég a tékét kiilsé befektet6ktél
szerzi meg, a menedzserek abban valhatnak érdekeltté,
hogy pazarl6 kiadasokba bocsatkozzanak (pl. fény(iz6
irodak fenntartasa), mivel ezek el6nyeinek tilnyomé
részét 6k élvezik, azonban a koltségeknek csak kisebb
része terheli 6ket. Hasonl6an, hitelfinanszirozas ese-
tén, a menedzser érdekelt lehet a kockéazatok tulzé
mértékire duzzasztasdban. Mivel a finanszirozok tisz-
tdban vannak ezekkel a probléméakkal, a kils§ fi-
nanszirozok altal elvart hozam magasabb, mintha a
forrdsok belll képzddtek volna. Annak ellenére, hogy
a menedzser a részvényesi érték maximalizalasaban
érdekelt, az informéacids aszimmetriak a kils§ téke
megszerzését koltségesebbé, sbét, teljes mértékben le-
hetetlenné is tehetik.

Klasszikus cikkében Akerlof (1970) olyan piacot
elemez, amelyet a tokéletlen informaltsag jellemez, és
elméletét az autOpiac példajaval illusztralja. Kuldnb-
séget tesz Uj és haszndlt autdk, valamint jé és rossz
autok kozott. A haszndlt autdk eladdéi nagyobb pon-
tossaggal képesek megitélni annak valdszin(iségét,
hogy az 6 autdjuk rossz, mint a potencidlis vevék.
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Ennek az informécids aszimmetridnak toébb kovetkez-
ménye is van. El6szdr is, megmagyarazza, miért van
ilyen tetemes kiilonbség az Gj és a hasznalt auték at-
lagos arai kozott. Masodszor, olyan piacot eredmé-
nyez, ahol a jo hasznalt autékat ugyanazon az &ron
kinaljak, mint a rossz hasznélt autdkat. Ez azért van,
mert a vasarlo el6re képtelen megallapitani a kiilénb-
séget: azzal csupéan az eladd van tisztaban. Egy ilyen
piacon Gresham tdrvénye szerint a rossz auték kiszo-
ritjdk a jokat (ugyanazon az aron kelnének el). llyen
feltételek mellett a potencialis vevék kilépnek a piac-
rol. Akerlof ezutdn a kevésbé fejlett orszagok t6ke-
piacait is a hasznaltauto-piachoz hasonlitja (Blatt -
Riding, 1996).

Chan (1983) a pénziigyi kozvetités szerepét az
informacios aszimmetridk altal tagolt kockazatit6ke-
piacon gondolja végig. Modelljében olyan véllalko-
zbkat feltételez, akik a ceg érdekében (anyagi és fizi-
kai) aldozatokat hoznak, és sajat foly6 fogyasztasukat
a haszon egy részéb6l fedezik. A potenciélis befek-
tet6k viszont nem képesek megitélni a raforditasok és
a jovedelemkivonas szintjét annak tlizetes vizsgalata
nélkal. A vallalkozads megfigyelése azonban elkeril-
hetetlenll kdéltségekkel jar. Chan megmutatja, hogy
kdzvetités nélkll az ilyen piac kudarcra van itélve. A
vallalkozék csupan alacsonyabb rend(i projektekkel
fognak el6allni, a befektet6knek pedig a j6 mindségl
befektetési lehet6ségek felkutatdsa sokba keril. A
sorozatos keresések koltségei viszont csokkentik a be-
fektet6k hozamratajat. llyen korilmények kozott a
raciondlis pénztulajdonosok kilépnek a piacrol és alter-
nativ befektetési lehet6ségek utan néznek. A modell-
ben azonban a piac megmenekil, ha vagy van egy
tokéletesen informalt befektet6, vagy létezik olyan
befektetd, aki szdmara a keresés koltsége zérd. Ekkor
a vallalkozok rakényszeriilnek arra, hogy jobb befek-
tetési javaslatokkal alljanak eld, és igy a befektet6k is
aktivak maradnak (Blatt - Riding, 1996).

Az elmélet érvényes az informalis kockazatitéke-
piac leirasara is, ahol a partnerkeresés hosszadalmas és
koltséges folyamat. Ebben a jelenségben valdjaban az
informalis kockazatitéke-piac alapvetd természete tiik-
roz6dik: ez egy oriasi bljécska, amelyben minden-
kinek be van kétve a szeme (Gaston, 1989). Az egyéni
kockazatit6ke-befektet6k (méltanyolhaté okokbdl) a
névtelenségbe burkoléznak, és rejtézkodésik kovet-
keztében lathatatlanok maradnak. Ellentétben a koc-
kazatit6ke-szervezetekkel, nem készil réluk lista és az
interneten sem talalhatéak meg, emiatt egy vallalkoz6
szamara az ,,angyalfinansziroz6” felkutatasa gyakran
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nem vezet eredményre. Hasonld helyzetbe kertilhetnek
az igéretes informalis befektetési lehet6seégek utan
kutat6 maganszemélyek is. Ennek oka, hogy a véllal-
kozok nem szivesen aruljak el féltett tzleti otleteiket,
tovabba a keresés és a befektetési ajanlatok értékelése
borzaszt6 id6igényes folyamat. A befektetd legtdbb-
szor nem foglalkozasszerlien, hanem a baratok, uzlet-
tarsak informéacidira tdmaszkodva, ad hoc mddon (izi
ezt a tevékenységet. igy sokszor a vak szerencsén mu-
lik, hogy milyen mindség(i és mennyiségii befektetési
ajanlat keriill az uzleti angyalok latokorébe.

A piac alacsony hatékonysagl miikodését legin-
kabb az jelzi, hogy az angyalok rendre arrdl szamolnak
be, hogy szivesen vallalkoznanak tdbb befektetésre, ha
olyan befektetési ajanlatokhoz jutnanak, amelyek
0sszhangban vannak a befektetési kritériumrendsze-
rikkel. Az Egyesiilt Kirdlysagban tiz informalis be-
fektetd kozil 7-9 tobbet is befektetne, amennyiben
nagyobb szdmban bukkanna megfelel6 befektetési le-
het6ségre. Az angyal befektet6k kihasznélatlan for-
rasainak 0sszege majdnem haromszorosa a megeléz8
harom évben befektetett dsszegeknek. Az sem meg-
lepd, hogy a befektet6k nagyobbrészt elégedetlenek a
létez6 kommunikacios csatornakkal (Harrison -
Mason, 1996).

A halézatok miikddése:
finanszirozas, szolgaltatasok és tgyfelek

Az informalis kockéazatit6ke-piac aktivabb és
hatékonyabb mikodéséhez a hatékonyséagot gatlo té-
nyez6k lebontdsan keresztlll vezet az Ut. Az eddig 1ét-
rejott kozvetitd intézmények (&ltalanosan hasznélt ter-
minolégiaval: lzleti angyal hal6zatok3) egyfajta infor-
mécids csatorndt képeznek a befektetni szandékozé
Uzleti angyalok és a kockézati t6két keresé kisvallal-
kozasok kozott. Miikodésiikkel a piac alacsony haté-
konysaganak két f6 okara igyekeznek gyogyirt talalni,
nevezetesen: az (zleti angyalok rejt6zk6dé magatarté-
séra, valamint a (mindkét oldalt sUjt6) tetemes keresési
koltségekre. Ezek az intézmények szolgaltatasaikkal
lehet6vé teszik, hogy a véllalkozék egyidejlleg tobb
befektet6nek tegyenek befektetési javaslatot. Emellett
a befektetési lehetGsegek széles korét kinéljak az uzleti
angyalok szamara, mikdzben biztositjak szamukra az
anonimités lehetdségét is egészen a folyamat végéig, a
targyalasok megkezdéséig.

Habéar a kozvetit§ intézmények létrehozésa 6nma-
gaban nem oldja meg a tékerés problémajat, miiko-
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désik mégis tobbféle gazdasagi el6nnyel is jarhat

(Harrison - Mason, 1996):

« megkonnyitik a vallalkozok és a befekteték egy-
maésra talalasét, és ezzel &ltaldban véve emelik az
informalis befektetési aktivitast,

« mivel a legtébb ,,informélis befektet6” aktivan be-
kapcsolddik a vallalkozas életébe, a kdzvetitd in-
tézmények nemcsak t6keéhez, hanem egyéb er6for-
rasokhoz is hozzajuttatjdk a vallalkozast (pl. kap-
csolatok, know-how),

¢ olyan szolgaltatdsokat nyujtanak a vallalkozék és
(szlikebb koérben) a befektet6k szamara, amelyek
onmagukban is értékesek, még akkor is, ha végil
nem jon létre a befektetési ligylet,

e az intézmény altal megkdnnyitett befektetés kovet-
keztében mintegy masodlagos hatasként lehet6vé
valik a cég szdmaéra, hogy tovabbi (hitel- vagy t6ke)
forrdsokhoz jusson a kezd6 befektetésre tamasz-
kodva,

e hozzajarulnak az informdlis kockazatit6ke-piac
minél szélesebb kdrben torténd megismertetéséhez,
a téma Altaluk bekerulhet a koztudatba, az Uzleti
angyalok bevonasa a finanszirozasi kultlra részévé
valhat.

A hélézatok az Uzleti vilagban egyfajta ,,hazassag-
kodzvetit6” irodaként miikddnek. Alapvet6 feladatuk a
befektet6k és a vallalkozasok egymasra talalasat se-
gité, an. kozvetits, ,,0sszeparositdé” szolgaltatasok
(matchmaking services, business introduction servi-
ces) nyUjtasa (1. abra). Ezek egyik formaja az elektro-
nikus vagy internetes kozvetités (Osman, 1998). A
befektetd és a vallalkozé a szervezet honlapjan meg-
adja az altala preferélt befekteté/befektetés jellemzéit,
igy bekeril egy elektronikus adatbazisba. A szamito-
gép dsszeparositja a megfelel6 partnereket Ugy, hogy
az anonimitast a folyamat végéig, a személyes talal-
kozo6ig meg6rzi. Hatékonysaga nagyban fiigg az adat-
bazis mingségétdl. A modszer hatranya, hogy azt felté-
telezi a befektet6krdl, hogy pontosan meg tudjak hata-
rozni befektetési kritériumaikat, pedig altaldban csak
azt tudjdk megfogalmazni, hogy mibe nem kivannak
fektetni.

A ,,Befektetési kozlemények’ rendszeresen, irasos
formaban megjelend informacids kiadvanyok, tajékoz-
tatok. Kozilik néhany teljes lzleti terveket, masok a
befektetési lehetdségekrbl készilt osszefoglalokat
tartalmaznak. El6nyik, hogy a leendd angyal maga va-
laszthatja ki befektetési célpontjat. Hatranyuk, hogy a
kiadvanyok csak bizonyos id6kdzonként jelennek meg
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és nem személyre szabott informéaciot szolgaltatnak
(Mason - Hamison 1996b; Klandt et al., 2001).

A kozvetités harmadik forméja a rendszeresen (&l-
taldban havonta) megrendezett befektet6i forumok,
ahol a véallalkoz6 maga mutatja be a vallalkozést, va-
zolja fel otletét. Ekkor lehetéség nyilik személyes kap-
csolatfelvételre, ahol az els6 benyomas, a vallalkozo
el6ado6i képessége nagyon fontos lehet. Az Uzleti an-
gyalokra jellemz6, hogy a befektetési dontést
vallalkozo6i-menedzseri tapasztalataikra, emberismere-
tikre tdmaszkodva, gyakran a vallalkozérél alkotott
személyes benyomasaik alapjan hozzak meg, azaz ,.a
lovasra fogadnak, nem a l6éra” (Hamison - Mason,
2002). A halézatok a kdzvetitd szolgaltatasokat kilén-
b6z6 formait gyakran egymasra épitve hasznaljak (1.
abra).

1 dbra
A kozvetités altalanos folyamata

Megjegyzés: sziirke szinnel kiemelve a kozvetités harom altalanos formaja.
Forras: EBAN (2002: 6) alapjéan sajat dsszeallitas.

A partnerkeresés mellett az (izleti angyal halézatok
tobbsége kiegészitd, kapcsol6do szolgaltatasokat is
nydjt, melyek nagyrészt a kockazati t6ke megszerzé-
séhez, illetve odaitéléséhez, a tudas és a tapasztalatok
atadasahoz kapcsolddnak. A t6két keresd vallalkozdk
szamara gyakran tartanak tovabbképzéseket, trénin-
geket, segitenek az Uzleti terv, a prezentacid ésszealli-
tasdban, Uzleti tanacsokkal latjak el 6ket. Ezaltal fel-
késziiltté valhatnak a befektetés fogadasara. Az Uzleti
angyalok személyes preferenciai szerint csoportositjak
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a befektetési ajanlatokat, leveszik a véllukrdl a véllal-
kozas részletes atvilagitasi (due dilligence) és érté-
kelési terhének egy részét. A befektet6k érdekl6dési
korének szélesitését szindikatusok kialakitasanak 6sz-
tonzésével érhetik el. A konferenciak, szeminariumok
szervezése hozzajarul a kapcsolatok bévitéséhez és a
legjobb gyakorlat elterjedéséhez.

Az lzleti angyal halozatok stratégiaja arra iranyul,
hogy minél tobb tgyféllel - t6két keresd vallalkozéval
és befektetdvel - épitsenek ki kapcsolatot. A tagok egy
kritikus tdbmege mindenképpen sziikséges a napi mi-
kodés biztositasahoz és az intézmény fennmaradasa-
hoz, a kit(izott hosszabb tavl célok megvalositasa (az
informalis kockazatit6ke-piac élénkitése, a vallalkozoi
kultara er@sitése sth.) azonban csak a taglétszam folya-
matos bovitésével érhet6 el. A tagok toborzéasanak
legéltalanosabb maédja bemutatkoz6d szeminariumok
szervezése, cikkek, hirdetések, sajat kiadvanyok meg-
jelentetése, a vallalkozék személyes felkeresése és a
direkt marketing eszkdzeinek alkalmazéasa. A helyi
bankokkal, pénzugyi és vallalkozés-fejlesztési intéz-

ményekkel, konyvel6kkel, brokerekkel kialakitott szo-
ros egylttm(kddés tovabbi lokést adhat az gyfelek
felkutatasanak (EBAN, 2002; EC, 2003).

A kozvetit§ szolgaltatast nyujtd intézmények egy
része etikai kovetelményrendszert, egyfajta viselke-
dési kddexet dolgozott ki a résztvevok kozotti bizalom
és egyiittmiikodési hajlanddsag erdsitése érdekében. A
belga nemzeti Uzleti angyal halézat (BeBAN) etikai
kodexben szabalyozta a titoktartas, a felek kozotti
informéacidaramlas és szerz8déses kapcsolat kérdéseit.
A szabalyzat az intézmény kotelezettségeit is meg-
hatédrozza: kétes eredet(i t6kével rendelkez6 befek-
tet6ket nem fogadhat a tagjai kozé, és nem szerezhet
5%-nél nagyobb uzletrészt a t6két keresé vallalko-
zasbhan (Saublens - Reino, 2002; EC, 2003).

A hél6zatok létrejotte piaci vagy kormanyzati
kezdeményezések, illetbleg a magan- és kozszféra
egyuttm(kddésének az eredménye. Miikodésiiket és
sikerességiiket a rendelkezésre allo forrasok - a koz-
szféra, a szponzorok tAmogatasa és a sajat bevételek -

2. tablazat
Néhany Uzleti angyal haldzat bevételeinek megoszlasa 2003-ban
. “ Dijak Néhany magan- Kozszféra
Nev Jellemz6k 5 : ’ szponzor tamogatasa
Befektetoknek Vallalkozoknak p 9
Nemzeti szintd, 125 £+VAT éves 225 £+VAT bekertilni London Stock Kdézponti
NBAN . . taodii datbazish Exchange, Bank of Kormanvzat
nonprofit, Anglia agdij az adatbazisba England i
i 100 £+VAT regisztra-
Nemzeti szint(i . . : -
- ) P ] - cits dij 1%osikerdij Royal Bank of P -
LINC Skdcia nonprofit, Skécia 150 £ éves tagdij (min. 500 max. Scotland, Lloyds TSB, Elli;q?jslzzi?%];“s
2000 £+VAT) Bank of Scotland ! P
Nemzeti szint( PSS N,
U 1250 € regisztraciés 1250 € regisztracios . .
NeBIB profitorientalt, dijlév dij/ év 2% sikerdij Nines Nincs
Hollandia
Regionalis, non- . 14 - HypoVereinsbank, Bajor tartomany
NB.A. profit Németorszag Nincs 390 € féléves tagdij KPMG, Siemens kormanyzata
1% sikerdij 150 000 . . . -
Osztrak Gazd
12 Nemzeti, Ausztria 90 € kozvetitési dij € Osszeg felett, alatta AchISIt!I(_)S ASerwces, stglg:glt at:szol? S}i?tl
700-2200  sikerdij '
) 225 AUS$/év kozve- 225 AU$/ év kdzve-
Business Nemzeti, titési dij, 450 AUS/év titési dij, 450 AU$/év Nines Nincs
Angels Pty. profitorientalt, tobbletszolgaltata-  tobbletszolgaltata-
Ltd. Ausztrélia sokkal, 29 sikerdij  sokkal, 2% sikerdij
ACE-Net ~ Nemzeth nonprofit p\., 450 g éves dij  Max. 450 $ éves dij na Kalifornial Allami

USA

Egyetem

Forrés: sajat 0sszeallitas az aldbbi internetes oldalak alapjan: NBAN (National Business Angel Network) - www.bestmatch.co.uk, LINC Scotland (Local
Investment Network Company Scotland) - www.lincscot.co.uk, NeBIB (Netherlands Exchange for Angel Investments ) - www.nebib.nl, N.B.A.
(Nordbayerische Business Angels GmbH) - www.n-b-a.de, 12 - www.innovation.co.at, Business Angels Pty. Ltd. - www.businessangels.com.au, ACE-
Net (Angel Capital Electronic Network) - acenet.csusb.edu
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nagysaga és oOsszetétele nagyban meghatarozza. A i meghatarozzak az lgyfélkor nagységat és annak 0sz-

kodzponti, regionalis (szOvetségi, tartomanyi) és helyi
kormanyzatok, illetve szervezeteik a nonprofit hal6za-
tok nagy részét timogatjak, és az Eurdpai Unid bizo-
nyos forrdsai (pl. az Eurdpai Regionalis Fejlesztési
Alap) is rendelkezésre allnak e célra (2. tablazat).

A magéanszférabdl kikeriil tdmogatok féként pénz-
piaci szerepl6k: bankok, t6zsdék, befektetési tarsasa-
gok, kényvvizsgalok stb., akik érdekeltek az informalis
kockazatit6ke-piac fejlesztésében, esetleg jovébeli tigy-
feleiknek tekintik a t6kefinanszirozast kapott vallalko-
zasokat. A tdmogatdi hajlandésag azonban rendkivil
ingatag, jelentds mértékben fligg az ,,adakoz6” pénz-
Ugyi helyzetét6l. A szponzori szerz6dések igy csak ro-
vid tavl pénzigyi tervezést tesznek lehet6vé a szer-
vezetek szamara (Mason - Hamson, 1996c).

A halbézatok sajat bevételei az Ugyfelek befizeté-
seib6l szarmaznak. A regisztracids egyszeri, illetve a
folyamatos éves dijak altaldban magukban foglaljak az
adatbazisba val6 bekerilést, azaz a kozvetitési folya-
matban val6 részvételt. A sikeres partnerkeresés utan
az intézmények gyakran szdmitanak fel dijat (sikerdij)
a befektetett t6ke nagysaganak aranyaban is.

A befektet6kre és a vallalkozékra ,kivetett” dijak-
nak tébb hatasa is van. Egyrészt a szolgaltatdsok arai

.j
|

szetételét, vagyis az arpolitika determinélja a szolgal-
tatasok iranti keresletet. Az ingyenes szolgaltatasok
elénye, hogy szélesebb korben elérhetek, azonban a
tapasztalatok alapjan igy a befektetési ajanlatok min6-
sége is joval gyengébb (Klandt et al., 2001). Dijak fel-
szdmolasa esetén csak azok a vallalkozdk veszik
igénybe a szolgaltatast, akiknek ténylegesen sziiksé-
guk van ra, azaz egyfajta el6sz(rés valosul meg. Végil
az ingyenesseég feladdsanak van egyfajta pszichikai
hatasa is; az lgyfelek arra kovetkeztethetnek bel6le,
hogy értékes, valoban hasznos szolgaltatasokrél van
sz6 (Mason - Harrison, 1996b, 1996c). A sikerdij
hasznalata a szolgaltaté szdmara nagyobb kockéazatot,
de nagyobb bevételt is jelent, szemben a csak tag-,
illetve regisztracids dijakra épit6 tarifarendszerrel.
Részben finanszirozasi osszefliggései is vannak az
lzleti angyal hal6zatok eredményes mikddtetését le-
iré, Un. ,,reputaciés modell”-nek (2. abra), mely egy,
az Egyesult Kirdlysagban végigvitt demonstracids
projekt tapasztalatait Osszegzi (Mason - Harrison,
1996¢). A modell Iépésr6l Iépésre végigkdveti azon
ok-okozati lanc tényez6i koézott fennalld kapcsolatot,
ami a kozvetités pénziigyi forrasokkal valo ellatottsaga
és (a kapcsolatfelvételekben valamint a befektetések-
ben megnyilvanuld) sikeressége kozott fedezhetd fel.

1. &bra

Az lizleti angyal halézatok miikodtetésének ,,reputaciés modellje™

Forras: Mason-Harrison (1996c¢: 270) alapjan sajat szerkesztés.
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Egy forrasokkal jol ellatott kozvetit§ intézmény
elegendden nagy 6sszeget képes marketingtevékeny-
ségre forditani. Ez lehetévé teheti széles bazisu Ugy-
félkor kialakitasat, ami néveli annak valdszin(iségét,
hogy sikeresen egymasra talalnak az dsszeill6 befek-
tetbk és vallalkozasok, igy novekszik a befektetések
megvaldsulasanak esélye is. Ez a masik oldalrdl hoz-
zajarul a szolgaltatas reputécidjanak, azaz jo hirne-
venek, megbecsiltségének erdésbodéséhez, melynek
hatésara - mintegy visszacsatolasként - az ugyfélkor
tovabb szélesedik. Ezt a reputécids hatést kiegészitheti
- a mar emlitett - szigor erkdlcsi kovetelményeket
mércéul allit6 magatartasi kodex bevezetése is (EC,
2003), amely el8segiti a bizalom kialakulasat az
intézmény iranyaban, majd rajta keresztil az tgyfélkor
tagjai kozott. A kiterjedt Ggyfélkor pedig felduzzasztja
a regisztrécios dijakbdl szdrmazd sajat bevételeket,
azaz méretgazdasagossa teszi a szolgaltatas nyujtasat.
A dijbevételek a beszedett sikerdijak kovetkeztében is
emelkednek. Egy forrasokkal béségesen ellatott koz-
vetitd intézmény képes jol képzett munkatérsak csa-
tasorba allitasara, és ez a profi stdb hatékonyan meg-
sz(iri a befektetési ajanlatokat, kirostalva kozilik a
gyengébb mindségleket, illetéleg alkalmas arra is,
hogy értékes segitséget nydjtson azoknak a vallal-
kozasoknak (és befektetSknek), akik ezt igénylik.
Ennek hatasa egyfeldl Gjra az egymasra talalasok (és
ennélfogva a létrejovo befektetések) valoszinliségenek
novekedésében csapodik le, méasfel6l szintén hozza-
jarul a szolgéltatas elismertségéhez a vallalkozasok és
befektet6k koreben, és ezaltal elésegiti a régi tgyfelek
megtartasat és Ujak toborzasat.

A héalézatok tipizalasa

Az Uzleti angyal halézatok, igazodva az ,,angyal-
piac” sokszinlségéhez, kilonbdzé formaban miikod-
nek. A m(ikodés foldrajzi kiterjedését (a tertleti aggre-
gacio szintjeit) figyelembe véve lokalis-regionalis,
nemzeti és nemzetkdzi hélézatokat kildnboztetlink
meg (Klandt et al., 2001):

e Lokalis-regionalis: az informalis kockazatit6ke-
befektetések altalaban lokalisan, illetve regiona-
lisan szervez6dnek. A tipikus angyal befektet6 job-
ban kedveli a helyben Iév6 projekteket, és olyan
vallalkozasba fektet, amely tartdzkodasi helyétdl
két-haromoranyi autdzassal elérhet6 (ez a leggyak-
rabban 50-200 km-t jelent, de nagymértékben fligg
az orszag nagysagatoél). igy a befektetd szorosabb
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ellendrzd tevékenységet képes kifejteni a vallalko-
zas mlkodését illeten. A lokalitas lehet6vé teszi a
személyes kapcsolatok kialakulasat, a megbizhatd
informaciok gyors terjedését: ezek a szervezetek
allnak leginkabb kozel az tgyfeleikhez. A héléza-
tok nagy tébbsége regiondlis szinten miikodik.

» Nemzeti szintl: a nagy térbeli tavolsdgok miatt
megndvekedett tranzakcios koltségek kezelése és
az tgyfelek kritikus témegének elérése miatt sziik-
ségesek az ilyen tipusu szervezetek, amelyek altala-
ban a regiondlis halozatokat fogjak ossze (pl. a
LINC Scotland) vagy egyfajta szovetségi funkciot
toltenek be (pl. a német Business Angels Netzwerk
Deutschland).

» Nemzetkdzi haldzat: a globalizacid és az egysége-
suld Eurdpa altal tamasztott kihivasoknak egy hata-
rokon ativel6 zleti angyal halézat tud megfelelni.
Témogatja a befektet6k mobilitasat, el6segiti az
egyes nemzeti halézatok egylUttm(ikddését, kutata-
sokat, konferenciakat szervez. Szerepe kuldndsen
fontos az olyan szektorokban, mint a cstcstechno-
I6giai (high-tech), ahol egy adott, sz(ik piaci ,,ful-
kében” mikddd vallalkozasok szama vilagviszony-
latban is nagyon csekély, igy a rajuk specializa-
lédott Gzleti angyalok a vallalkozas féldrajzi
elhelyezkedését nem tekintik korlatozo tényezének
(EC, 2003). Eurdpéban a European Business Angel
Network (EBAN) latja el ezt a funkciot.

Az Egyesilt Kiralysagban, ahol eurdpai viszony-
latban a legaktivabbnak tekinthet6 az informalis koc-
kazatitéke-piac, a terileti aggregéacio szintjét, a finan-
szirozds madjat és az altaluk kozvetitett befektetések
jellemz6it figyelembe véve az Uzleti angyal haléza-
toknak 6t kiilonbozd csoportjat azonositottak (Mason
- Hamson, 1995):

A helyi bazist, a kozszféra altal (és regisztracios
dijakbol) finanszirozott szervezetek (lokalis!'regio-
nalis, nem profitorientalt szervezetek) altalaban ,,csak”
kozvetitd szolgaltatasokat nyUjtanak a mar megismert
»konvenciondlis” forméban. A vizsgalt hal6zatok fele
(53%-a) lokalis vagy regionalis szinten mikodott.

Hasonloak a nemzeti szintl, nem profitorientalt
intézmények, amelyek szintén allami tdmogatassal m-
kddnek. A felmérés idépontjaban egyediliként a LINC
tartozott ebbe a kategdridba az Egyesult Kiralysagban.
Mindkét allami tdmogatassal m(ikodd intézménytipus-
rél elmondhat6, hogy tipikusan olyan kis méretd be-
fektetések létrejottében kozvetitett, amelyeknél korai
szakaszban lévd vallalkozasoknak nyUjtottak tékét, és
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a befektetd magas hozzaadott érték( fejleszté tevé-
kenységet valdsitott meg a vallalatnal.

A profitorientalt, magantulajdonban 1évé - regiona-
lis és nemzeti szintl - haldzatokra atlagosan nagyobb
befektetések jellemz6ek, mint a nem profitorientalt in-
tézményekre. A befektetések tébb mint harmada a ter-
jeszkedési szakaszt finanszirozza. A profitorientalt szol-
galtatasokrdl altalanosan elmondhatd, hogy az altaluk
kozvetitett befektetk egyre inkdbb az expanzids fazist
finanszirozzak, a nagyobb d&sszegl fejleszt6t6ke-
befektetések4 irdnyéaba orientalédnak, parhuzamosan az
intézményesiilt kockazatitke-piacon érzékelhetd trend-
del (Karsai, 1997; Mason - Hamison, 1995).

Az angol informalis kock&zatit6ke-piac érdekes és
nem tipikus szerepl8je az intézményi arkangyal (insti-
tutional archangel). Profitorientalt szervezet, amely
felkutatja, kisz(ri és strukturalja a befektetési lehet6sé-
geket, majd a hal6zat tagjaibol befektet6i szindikatu-
sokat szervez. Dijazasat a t6két keresd vallalkozasok-
tol kapja. Sok esetben kockazatit6ke-tarsasagokkal is
egyuttmikddik, amelyek olyan alapokat szerveznek,
melyekbe 0zleti angyalok tudnak ,passziv szerepl6-
ként” pénzt fektetni.

A profitorientélt, Kisegit6 szolgaltatasokat nyujto
szervezetek a felmérés szerint egy kevéshé homogeén,
kis méret(i csoportot alkotnak. Ezek olyan véllalatokra
specializadlodnak, amelyeknek nincs kialakitott straté-
gidjuk, vagy hidnyoznak az ehhez sziikséges ismere-
teik. llyen cégeket ,hazasitanak 6ssze” a megfelel6
képességl befektetdkkel, akik a t6kéjiik mellett akti-
van bekapcsolddnak a véllalat fejlesztésébe is.

Az lzleti angyal halézatok szélesebb, a nemzetgaz-
dasag egészére gyakorolt hatasat elemezve az Egyesiilt
Kiralysagban kimutattak, hogy a kozvetitésikkel lét-
rejott minden egyes Uj munkahely kb. 3000 eurdba ke-
rilt, és minden egyes sikeres befektetés létrejotte tiz-
ezer eurd alatti allami tdmogatéast igényelt 2000-ben.
Az Eurdpai Bizottsag és az EBAN felmérései szerint
az eurdpai halozatok atlagosan 3,2 f6t foglalkoztatva
évi 208 640 eurd 6sszeghdl gazdalkodnak, amelynek
84%-a a kozszféra tdmogatésa (Saublens - Reino,
2002). Az allami tdmogatasok magas ardnyat az ma-
gyaradzza, hogy a legtébb haldzat m(ikodésének kezdeti
szakaszaban jar, és még nem tudott megfeleld méret(
lgyfélbazist toborozni.

A szervezetek tevékenységének tovabbi hatésai (az
innovacios képesség, a vallalkozoi kultira erGsddése,
Uj ismeretek elsajatitasa, egy Uj finanszirozasi lehet6-
ség széles korl megismertetése stb.) azonban nehezen
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szamszer(isithet6k. A nonprofit hal6zatok a t6kepiaci
és vallalkozasfejlesztési intézményrendszer fontos
elemévé valtak Eurdpéban.

Az Europai Unio6 gyakorlata az tzleti angyal
halézatok tAmogatasaban

Lathattuk, .hogy az élénk és hatékony informalis
kockazatit6ke-piac nélkuldzhetetlen egy aktiv véllal-
kozoi teljesitményre épuld, ,életerds” gazdasag sza-
mara. A gazdasagi folyamatokba valé allami beavat-
kozas azokon a teriileteken indokolt, ahol a piac 6nma-
gaban nem képes ,tokéletesen” miikddni. Az allami
szerepvallalas motivacidjat az jelentheti, hogy a KKV-k
szdmara a finanszirozési forrasok elérhet8ségének
javuldsa még nagyobb gazdasagi novekedést, a fog-
lalkoztatottsdg bdviilését, illetve az innovacids tevé-
kenység erdsodését eredményezis.

A beavatkozas tobb terliletre iranyulhat: egyfeldl az
adorendszer atalakitasaval és garanciaalapok létreho-
zasaval novelheti az informalis kockazati t6ke kina-
latat. Masfeldl fejlesztheti a keresleti oldalt olyan 6sz-
tonzd kornyezet kialakitdsaval, oktatasi és innovacios
rendszer létrehozasaval, amely el@segiti a kreativitast,
a j6 otletek megjelenését, a vallalkozokészséget, no-
veli a befektetések fogadaséra alkalmas vallalkozasok
szamat és batoritja a kockazatvallalast. Harmadrészt az
allam szerepet vallalhat a piaci hatékonysag novelé-
sében azaltal, hogy tdmogatast nydjt tzleti angyal ha-
l6zatok létrehozasahoz és mikodtetéséhez. A tovéab-
biakban mi a témankhoz szorosan kapcsol6do Uzleti
angyal halozatokat érint§ beavatkozas lehet@ségeit
targyaljuk az Eurdpai Uni6 és a tagallamok gyakorlatat
elemezve.

Az Eurdpai Bizottsag, felismerve az indul6 vallal-
kozasok t6kéhez vald hozzaférésének nehézségeit,
1998 ota foglalkozik célzottan az informalis kockaza-
titke-piac 0sztdnzésével. Az an. Harmadik Tobbéves
KKV Program (Third Multiannual Programme for
SMESs) keretén belul anyagi forrasokkal tamogatta az
Uzleti angyal halozatokat annak érdekében, hogy
novekedjék az informalis maganbefektetések szerepe a
vallalkozasok finanszirozasaban. A program segitségé-
vel haromféle célra lehetett forrasokhoz jutni (EC,
1998, 2003):

1 népszersitd kampanyok szervezése és a kovetendd
példak elterjesztése,

2. megvalosithatésagi tanulmanyok készitése arra vo-
natkozélag, hogy egy adott térségben érdemes-e az
lizleti angyal halézatot létrehozni,
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3. haldzatépitési programok Uj haldzatok kiépitésére
és timogatasara.

A program tobbféle kinalat- és keresletoldali prob-
lémat is orvosolni kivant (pl. alacsony hatékonysagu
informécidaramlés, strukturdlis problémaék, az oktatas
és a tapasztalok 4tadasanak kérdese stb.) azaltal, hogy
tamogatta az angyal hal6zatok létrehozasat Europa-
szerte, és javitotta az angyal tipusu befektetések felté-
teleit. Az utolagos értékelés nyilvanvaldva tette, hogy
a mintaprogram hatokoére a finanszirozasi forrasok és
az idétav szempontjabol korlatozott mértekd volt. Si-
kernek tekinthet8, hogy a tdmogatasok és a tudatosito
kampany hatasara a legtbbb uni6és orszagban létre-
jottek kozvetitd szervezetek: 1999 és 2002 kozott
szdmuk kozel haromszorosara nétt (3. tablazat). A
legtdbb hal6zat a viladg egyik legfejlettebb informalis
kockazatit6ke-piacaval rendelkez6 Egyesilt Kiraly-
sagban talalhatd, 6t kdveti Németorszag, majd Fran-
ciaorszag. A létrejott halézatok azonban még ,,gyerek-
cip6ben jarnak”, és éveknek kell eltelnie ahhoz, hogy
érezhet6 gazdasagi hatast fejtsenek ki. A program az
egyes projektek kozvetlen tamogatasan kivil az
EBAN létrehozésahoz is segitséget nyujtott, amely eu-
ropai szinten képes szervezni az informalis kockazati-
t6ke-piacot. A kivalasztott projektek altalaban igazod-
tak a kit(izétt célokhoz, &m lehettek volna sokszin(ib-
bek is, a tudatositd kampanyokra nagyobb sulyt kellett
volna fektetni. A sz(ikos és elaprozott koltségvetés azt
eredményezte, hogy a kitlizott célok egy része teljesiilt
csak. Az értékelés sordn nyilvanvaléva valt, hogy az
Uzleti angyal halézatokhoz kapcsol6dd intézkedések
akkor vezetnek a legjobb eredményre, a kdzpénzek
felhasznalésa akkor a leghatékonyabb, ha a beavatko-
zasokat a vallalkozésfejlesztési politikdk féaramaba
integraljak, és a programok idéhorizontjat is kiszéle-
sitik (EC, 2003).

A Bizottsag dsszehasonlito-értékeld elemzése alap-
jan a kozvetitd intézményekkel kapcsolatban tdbb ja-
vaslatot, megallapitast megfogalmazhatunk (EC,
2003):

e Az uniés és a tagallamok t6ke- és pénzpiaci
jogszabalyainak kialakitasakor tekintetbe kell ven-
ni a hal6zatok érdekeit, hogy kedvezé adminiszt-
rativ kdrnyezetben mikodhessenek.

e Az izleti angyal halézatok m(ikodését - féként az
indulés éveiben - kdzpénzekkel kell segiteni.

» Aszigoru etikai normak betartasa és az atlathatésag
megteremtése érdekében az intézményeket Un. ma-
gatartasi kodex elfogadasara kell 6szténozni.
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3. tablazat

Az Uzleti angyal halézatok szamanak valtozasa
az Eurdpai Unidban

Az orszag neve 1999 2001 2002
Ausztria 1 1 1
Belgium 2 6 7
Dania 0 4 6
Egyesilt Kiralysag 49 49 50
Finnorszag 1 1 1
Franciaorszag 3 24 31
Hollandia 1 2 2
Trorszag 1 1
Luxemburg 1 1 1
Németorszag 3 36 40
Olaszorszag 0 6 13
Portugalia 0 1
Spanyolorszag 1 1 2
Svédorszag 1 1 1
Osszesen 64 124 157

Megjegyzés: Az ,Uj tagorszagok" nélkil. Gorogorszagban 2002-ig nem
alakult Gzleti angyal hal6zat.
Forras: EC (2003: 14) alapjan sajat szerkesztés.

e A sikerhez nélkilézhetetlen a kéz- és magénszfé-
raban m(ikédd intézményekkel valé hosszi tava
partnerkapcsolat kiépitése. Az eurdpai kockazati-
t6ke-piac egysegesiilése novelni fogja a lehetdséget
(és a nyomast is) a hatarokon ativel§ egylttmd-
kodésekre, melyeken keresztiil a hal6zatok novel-
hetik az egymaésra talalas valészinliségét a kis mé-
ret(i piaci szegmensekben (fllkékben) is.

e Az ismertséget novel6, tudatositdé kampanyokba
célszer(i a haldzatokat bevonni.

Kovetkeztetések

A kozvetité szolgaltatdsokat nyGjté halozatok
tbbbsége nem profitérdekelt, koltségeiket allami
(illetve szdvetségi, EU-s), illetve szponzoroktol kapott
forrasokbol, regisztraciés, éves vagy sikerdijakbol
fedezik. Ezek a szervezetek hajlanddak a kisebb
forrasigény(i kezd6- és kisvallalatokat is timogatni, az
Un. korai szakasz finanszirozasi problémajanak meg-
oldasadhoz hozzajarulni (Mason, 2002; Mason-Har-
rison, 1995). A fejlett kockazatit6ke-piaccal ren-
delkez6 orszagokban magantulajdonban Iévé, profit-
orientalt hal6zatok is mlkddnek, melyek nem része-
stilnek allami tdmogatasban. E szervezetek a magas
tranzakciés koltségek miatt a nagyobb befektetési le-
het6ségekre 6sszpontositanak, egy bizonyos 6sszeg-
hatar alatt pedig nem is fogadjak a vallalkozok ajanla-
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tait. Tovabbi jellemzdjik, hogy sok esetben a vallal-
kozés késdbbi, terjeszkedési szakaszanak finansziro-
zasara koncentralnak, gyakran befektetési szindikatu-
sokat létrehozva (Mason, 2002; Mason - Harrison,
1995, 1996a,b). A profitorientdlt partnerkdzvetités
gyakran a nagy pénzigyi szolgaltaték kinalataban is
szerepel, melynek el6nye, hogy a befektetbk és véllal-
kozdk ,,0sszehozasa” mellett a szolgaltatasok tovabbi
széles spektrumat képesek felkinalni. Az Uzleti szem-
lélet miatt az arpolitika legfontosabb elemévé a siker-
dijak valtak (Coveney - Moore, 1998). Lathatd, hogy
amennyiben a kozszféra kivonulna az (zleti angyal
hal6zatok finanszirozasahdl, azzal a leginkabb raszo-
rulé vallalkozdi kor t6kéhez jutdsa még inkadbb megne-
heziilne. Hosszabb tavon e haldzatok hozzajarulhatnak
a vallalkozoi kultara er§s6déséhez, a nagyobb gazda-
s&gi novekedéshez és a foglalkoztatottsag béviilé-
séhez.

Egy uzleti angyal halézat, illetve kdzvetitd szolgal-
tatdst ny(jté szervezet létrehozésa tehat az informalis
kockazatit6ke-piac fejlesztésének hatékony eszkoze
lehet. J6 példa erre Németorszag, ahol az Uzleti an-
gyal fogalom a BAND 1998-as Iétrehozasakor gyakor-
latilag teljesen ismeretlen volt, de a piac és a gazdasag
szerepl@inek felélénkitése rovid idd alatt sikerdlt. Je-
lenleg Németorszagban mikddik az egyik legtdbb
kdzvetitd szolgalat Eurépaban, kényvek és publika-
ciok sokasaga jelenik meg e téméaban, és az Uzleti
angyal hal6zatok 2001-ben a kb. 190 regisztralt angyal
és 1500 vallalkozas mellett jelent6s szponzori bevé-
telekrdl is beszamolhatnak, tehat az Gzleti szférat is
sikertlt valamilyen formaban érdekeltté tennilk
(BAND, 2001).

A hazai Uzleti angyalok szerepérdl, részvételérdl a
KKV-k finanszirozasaban nem rendelkeziink elegendd
megbizhatd empirikus adattal6. Hazankban 2000 ja-
niusa 6ta miikodik a Magyar Innovacidés Szdvetség és
az INNOSTART Nemzeti Uzleti Innovacios Kozpont
Alapitvany altal Iétrehozott Uzleti Angyal Klub, amely
személyes és elektronikus kozvetités segitségével biz-
tosit férumot innovativ vallalkozasok és befektetk
szamara. Az évente 2-3 alkalommal megrendezett
talalkozok és a- két év alatt - 15-20 bemutatott vallal-
kozés piacélénkit6 és -szervez6 hatdsa azonban kor-
latozottnak tekinthet6. Az Innostartndl jelenleg nincs
kapacités a kozvetitd szolgéltatas bévitésére.

A nemzetkdzi tapasztalatok arra mutatnak ra, hogy
egy Uzleti angyal haldzat létrehozasa és sikeres mi-
kodtetése bonyolultabb feladat, mint amilyennek elsd
latdsra tlinik, mivel a szolgaltatds sikeressége nem
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automatikus. A szolgaltatassal szemben alapvetd ko-
vetelmény, hogy az lgyfelek szamara kényelmesen
elérhet6, bizalmas és megbizhat6 legyen. A siker to-
vabbi nélkildzhetetlen feltétele, hogy az ugyfélbazis
elérje a kritikus tdmeget, azaz a kdzvetités érdekében
megfeleléen nagy és diverzifikalt ugyfélkort kell 16t-
rehozni.

A kulcsfontossagu témakorok, amelyeket egy sike-
res Uzleti angyal halézat megtervezése soran alaposan
at kell gondolni, a kovetkez6k (Mason - Harrison,
1996a):

(a) Szervezeti forma: milyen tipusd szervezetek m-
kodtessék a kapcsolatteremtd rendszert (pl. helyi
véllalkozasi Ugynokség, kamara, egyetem sth.)?
Milyen foldrajzi egységet feleltessunk meg a md-
kddés teriiletiségének (varos, megye, régié stb.)?

(b) A finanszirozds mdédja: ki biztositsa a pénziigyi
forrasokat a kapcsolatteremtd rendszer mikddte-
téséhez, vagy esetleg képes lehet a pénziigyi on-
fenntartasra? Melyik a legmegfelelébb dijstruktira
(ingyenes kozszolgaltatas, vallalkozdék és/vagy be-
fektet6k regisztracios dija, legyen-e sikerdij sth.)?

(c) A szolgaltatds marketingje: milyen stratégia szol-
galja leginkdbb a kiterjedt és diverzifikalt Ggy-
félkor kiepitését? Hogyan lehet megteremteni és
fenntartani a szolgaltatas és az intézmeény elismert-
ségét (a mindségbiztositas kérdéskore)?

(d) Miikodtetés: milyen keresési-parositasi eljaras al-
kalmazasa kivanatos (befektet6i forum, katalogus,
szamitégéppel tdmogatott parositads)? Hogyan
érhetd el, hogy minél tdbb kapcsolatfelvétel vég-
z6djon ténylegesen megvaldsult befektetéssel?

(e) Teljesitményértékelés: milyen alapon értékeljik a
m(ikodés sikerességét, sikertelenségét? Milyen
célkitlizés megfogalmazasa a legcélszer(ibb? El
lehet-e és el kell-e érni a pénzligyi onfenntartast?

Véleménylink szerint Magyarorszagon a legideali-
sabb egy nonprofit szervezet létrehozésa lenne, amely
eleinte allami (unids, &nkormanyzati) és szponzori
forrasokbol gazdalkodna, az tgyfélkdr bévilésével (és
a sajat bevételek ndvekedésével) parhuzamosan pedig
fokozatosan Onfenntartéva valna. Feladata az (zleti
angyal finanszirozas koncepcidjanak hazai népszer(si-
tése, kozvetitd és kiegészitd szolgaltatasok nyujtasa
lenne. Els6ként a Kdzponti Régidban célszerl létre-
hozni ilyen intézményt, mivel itt van a legnagyobb
esély az Ugyfélszam kritikus tdmegének elérésére. A
budapesti iroda kézpontként koordinalna a késébb 1ét-
rehozandé 6t regionalis iroda mikddését, de maga is
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nyUjtana kozvetitd szolgaltatasokat. Emellett egyfajta
Uzleti angyal szOvetség bazisaként is funkcionalna és
képviselné Magyarorszagot az EBAN-ban. Szervezeti
formajat tekintve a leghatékonyabban és a legala-
csonyabb kéltségekkel valdszindleg ugy mlikédhetne,
hogy onallésagat megtartva egy mar miikodé vallal-
kozads- vagy gazdasagfejlesztési intézményhaldzat
infrastruktdrajara csatlakozna ra. A sikerhez elenged-
hetetlen a tovabbi intézményekkel (inkubatorhazak,
ipari parkok, bankok, kényvvizsgalok stb.) valé hosz-
szU tavu egyuttm(ikodés. A helyi irodak a kozvetités
mellett adatgydjtéssel, tanacsadassal, oktatéssal,
Uzletiterv-készitéssel, felkészitéssel is foglalkoznanak,
rendszeres befektet6i forumokat rendeznének. Az Uz-
leti angyal halézatok részfinanszirozasara az Eurdpai
Unié programjain keresztll is lehetéség nyilna. Az
allami szerepvallalds addig a pontig indokolt, amig
nem fejl6dott ki az egyéni kockazatit6ke-befektetések
kozvetitésének piaca.

A siker targyalt belsd feltételeinek megteremtésén
kival, a kuls8, jogszabalyi feltételek javitasaban is
kulcsszerepet vallalhatna a hazai kdzszféra (Osman,
2000). Ha a t6kefinanszirozas szerepe egy finanszi-
rozasi kultdraban er@s, az nagy mértékben ndveli az
indulé véllalkozasok tulélési esélyeit, és eredménye-
sen jarul hozza egy erds, vallalkozas kdzpontl gaz-
dasag kialakulasahoz.
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Labjegyzetek

1 Jelen tanulmany a szerzék altal irt. Pénziigyek a globalizacidban cim(
tanulmanykotetben (szerk.: Botos Katalin. JATEPress, Szeged, 2004)
megjelent dolgozat atdolgozott valtozata.

2. A szakirodalom a két elnevezést éltaldban szinonimaként hasznélja (ez
igaz a jelen tanulményra is). Véleményink szerint az ,Uzleti angyal”
(business angel) megfogalmazas egyfeldl arra utal, hogy a befektetdk
pénzigyi elvélasaik mellett més tényez6ket is figyelembe vesznek
befektetési déntéseik meghozatalakor. (Az altruista vagy hedonista moti-
véciok altal vezérelt angyalok példaul a fiatal vallalkozoknak szeretné-
nek segiteni, a kozosség szamara fontos terméket létrehozni, illetve
szémukra e tevékenység orémet okoz. szakmai kihivast jelent.) Méas-
feldl. a kifejezés hasznélataval utalhatunk arra a jellegzetességre is, hogy
a befektetd a finanszirozo6i szereptdl elvélaszthatatlanul vallalkozés-
fejleszt6 szerepet is felvéllal, azaz nemcsak finanszirozasi forrast bizto-
sit. hanem vallalkozoi, vezet6i tapasztalatait, kapcsolatrendszerét is a
vallalkozés rendelkezésére bocsatja, és ezzel jelentés mértékben noveli
az induld vallalkozéasok piaci talélési esélyeit. Az ,,informalisan befekte-
t6" (informal investor) kifejezés pedig a kockazatit6ke-befektetés azon
motivumat hangstlyozza ki, hogy a befektetést kozvetlenil és nem a
nyilvanos, szervezett piacokon (t6zsdéken keresztiil), sajat (nem pedig
kozvetitett) forrasokbdl hajtjak végre ,,anonim" maganszemélyek, a sta-
tisztika és a kutatok szamara gyakran ,,lathatatlanul”, ezért az tizletkotés-
kor a bizalomnak, az emberi kapcsolatoknak kiemelked§ jelentésége van.

3. Ugy érezhetjiik, hogy az iizleti angyal halézat kifejezés (business angel
network) egy kissé egyoldaltan, kizarélag a befektet6i oldalra koncent-

o

o

ral, és nem igazan utal arra. hogy a kozvetités val6jaban kétiranyd
tevékenység. A dolgozathan azonban az éltalanos terminolégianak meg-
felel6en mi is hasznaljuk ezt a kifejezést. Felhivjuk a figyelmet azonban
arra. hogy ajelen tanulméanyban hasznalt izleti angyal hal6zat fogalom
nem az angyal befektetSk laza vagy formalizalt egylttmiikodésének
formajat jelenti.

. A '80-as évekt6l kezdve a kockazatit6ke-befektetések egyre inkabb

elszakadtak az innovaci6 finanszirozasatol, és a szakirodalomban hasz-
nélt kockazati téke (venture capital) fogalom és annak jelentése is meg-
véltozott. Uj elnevezésként a magantSke (private equity) terjedt el.
amelyen gyakran az egész kockazatilSke-iparagat értik, de hasznaljak
kizarélag a tulajdonosvaltasokat (MBI. MBO) és a szerkezetatalakitast
(turnaround) végrehajtd tékefinanszirozas szinoniméajaként, mig méasok
atfogdan az (j kockéazati t6ke fogalomként tekintenek ra. A hagyoméa-
nyos kockazati t6ke (classical venture capital) a korai (early stage), mig
a fejleszt6téke (development capital) a terjeszkedési szakaszban (expan-
sion stage) 1év6 vallalkozésok tovabbfejlédését segiti el6 (Karsai 1997).
Lemer (1998) az informélis kockazatit6ke-befektetések allami dszton-
zése ellen érvel. Elképzelhet6nek tartja, hogy a kockazati t6kések azért
kerilik el a kis dsszeg(i befektetéseket, mert azok egyszer(ien nem jove-
delmcz6ek, vagy azért, mert magas koltségekkel jarnak ezek a tranz-
akciok. vagy azért, mert a kisebb t6keerejli cégek nem kecsegtetnek
kedvez kilatasokkal. Ez utdbbit az els6 izben nyilvanosan részvény-
kibocsatast (IPO) végrehajto cégek részvényein hosszabb tavon elérhetd
hozamokkal igyekszik alatémasztani. Azoknal az IPO-knél, ahol koréb-
ban (intézményi) kockazatit6ke-finanszirozas tortént, az elért hozamok
felilmuljak az egyéb IPO-kon elért hozamokat, igy azokét is, ahol a
hattérben maganbefektetk tevékenykedtek. Véleménye szerint a ma-
ganszemélyek arra valé Osztonzése, hogy kis dsszeg” befektetéseket
hajtsanak végre, a hatékonysaggal ellentétes eredményre vezet, és tarsa-
dalmi veszteségeket okoz, amennyiben a pénziigyi megtérilés nem
kielégit6, és a finanszirozott vallalkozés nem életképes. Lerncr (1989)
szerint empirikus eredmények megerdsitik a felmeriilé aggalyokat azon
politikdkkal szemben, amelyek a maganszemélyek befektetéseit 6sztén-
zik olyan véllalkozésokba, amelyeket a hivatésos befektet6k visszauta-
sitottak. Allaspontja szerint a piaci er6knek kell megoldani a problémét.
Kél empirikus felmérésrél tudunk. Az egyik a Global Entrepreneurship
Monitor (GEM) keretében késziilt, az eredmények a 2001-ben cs 2002-
ben lekérdezett 2000 f&s mintan alapulnak. B6vebben lasd: Aes et al,,
2003, Szerb et al.. 2004. A mésik a szerzék éllal a Szegedi Tudomany-
egyetem Pénziigytani tanszékén végzett kismintés kutatas, lasd: Makra -
Kosztopulosz, 2004
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NEMESLAKI Andras . ARANYOSSY Marta

AZ INFORMACIOTECHNOLOGIA
VALLALATI ERTEKTEREMTESENEK
ELMELETEI, SZEMLELETMODJAI

ES MODSZEREI

A szerz6k cikkikben a vezetéstudomany szamara hasznalhat6, attekint§ modellt javasolnak az IT beruha-
zasok értékteremtésének értelmezésére. Ismertetik azokat a kdzgazdasagi elméleteket, amelyek meghata-
rozzak, hogyan épllnek fel a konkrét mddszerek, majd az elméletekb8l szemléletmddokat vezetnek le,
amelyek kijeldlik a vizsgalatok mélységét és értelmezési tartomanyat. Vezet6k szamara a harom legtdbbet
hivatkozott és haszndlt pénzugyi értékelési modszert nyolc kritérium alapjan hasonlitottdk dssze azért, hogy
az alkalmazasuk soran kialakult eredmények a vezetdi szempontd mérlegeléshez irdnymutatast adjanak.

Az internethez kot6d6 Uj gazdasagi eufdria 2000-es
évek eleji megtorpandsanak egyik oka az a csalodas
volt, amit a vallalatok informécios technoldgiai (IT)
beruhazasaikkal kapcsolatban tapasztaltak. Ez a
csalddas bizalomvesztéshez, majd az IT szektor 2000-
ben kezd6dd recesszidjahoz vezetett. Az IT szallitok
ebben a megvaltozott kérnyezetben lassabb noveke-
dési palyara kényszeriltek, és sokkal szisztematiku-
sabb vevdi kapcsolatrendszert kellett kialakitaniuk,
mint az internetes Ujgazdasag 2000 elétti aranykora-
ban. Az 1995-2000 kozotti id6szakban az Egyesilt
Allamokban példaul tébb mint 1,2 trillié dollart koltot-
tek informéaciotechnoldgiai termékekre és szolgaltata-
sokra, és minden bizonnyal ez a tulkdltekezési hullam
azt sugallta, hogy a projektek eredménye is Uzleti ér-
téket fog hozni. A tapasztalatok viszont azt mutattak,
hogy ez az euféria nem hozott magatol lzleti ered-
ményeket; a cégek alulmenedzselték a technoldgiat,
sz(ikén értelmezték a bevezetési folyamatokat, hianyos
elemeket tartalmaztak kontrolling rendszereik, és el-
avult értékelési modelleket alkalmaztak. A vallalatok
komolyan csalodtak az IT eredményességre gyakorolt
hatdsaiban (&rbevétel ndvelése, koltségcsokkentés,
piaci terjeszkedés stb.).

Ezeknek a folyamatoknak a kdvetkeztében tulzott
méret( kapacitasok alakultak ki, sokféle rendszert és
alkalmazast vezettek be. A pénzligyi vezetés ugyan-
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akkor egyre rovidebb megtériilési id6kkel szamolt, és

ezért egyre rovidebb projektatfutasi idéket kezdett ko-

vetelni. A legjellemzdbb jelenségek a kovetkez6k vol-

tak (Manyika - Nevens, 2002):

» a beruhazésokat félkészen abbahagytak, mert imp-
lementacios problémak léptek fel,

» a koltségek kezdtek elszaladni, és nem hoztak ho-
zamokat,

» sok vallalat csak folyamatelemeket automatizalt, és
igy soha nem lattdk meg az ,,end-to-end” megol-
dasok hasznat,

e nem a legnagyobb hatasu arbevétel vagy nyeresé-
gesség meghatarozo terlletre koncentraltdk a
projekteket,

e az uUzleti folyamatokat nem alakitottak at, azért,
hogy kihasznaljak az IT igazi el6nyeit.

A negativ tanulsdgok mellett, vannak pozitiv ta-
pasztalatok is, olyan vallalatok sikeres innovécidival
kapcsolatban példaul, mint a Dell Computers (szami-
tégépgyartas), Charles Schwab (pénzigyi befekteté-
sek) vagy a Wal-Mart (kereskedelem). A sikeres imple-
mentaciok alapvetd jellemz6i tobbek kdzott a kovetke-
z8k voltak:

* aszervezeti/vezetési és technol6gia innovaciok tan-
demben késziltek el,
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» a kommunikéciés koltségek nagymértékben csok-
kentek,

» aprojektek az adott iparag kulcs sikertényezGire és
termelékenységi mozgat6 elemeire fokuszaltak,

» aberuhazésok sorrendje is megfeleld volt - fokoza-
tosan allitottak el§ az IT képességeket,

» a tandemben késziilt innovéciok &talakitottdk az
lizleti folyamatokat és a hozzajuk kapcsol6do szer-
vezeteket, igy maximalisan ki tudtak hasznalni az
IT képességeket.

A sikeres vallalatok esetében az IT stratégia az (iz-
leti stratégia szivében van, és ezen a szinten kezeli a
technoldgiai valasztasok komplexitasat és a kockaza-
tok kezelését. A tisztan kdltségcsdkkentésre épit6 stra-
tégidk nem bizonyultak elégségesnek (lasd a joval dréa-
gabb outsourcing megoldasokat); a tulzott piaci lel-
kesedés pedig ahogy lattuk, Gnmagaban nem hoz arbe-
vétel-ndvekedést. igy tehat Uzleti szempontbdl az
internet divathullam egyik legfontosabb tanulsaga az,
hogy sikeres IT bevezetésekhez az alkalmazoknak, de
a szallitoknak is, pontosan meg kell érteniiik azt, ho-
gyan képes az IT valodi hozzaadott értéket hozni, nem-
csak marginalis hozamokat.

A probléma el6térbe keriilése miatt, szamos megté-
rilés szamitasi madszert hdztak eld a téméaval foglal-
koz6 tanéacsadd és szallitd vallalatok dontéshozdi, és
ezekkel konferenciakon, technoldgiai bemutatokon
sokszor szerepeltek az elmalt id6kben. Ebb6l kiindul-
va cikkiink megirasara az a felismerés vezetett, hogy
hidnyzik a maddszerek rendszerezd jellegl, vezetés-
tudomanyi igény( attekintése a hazai szakirodalom-
ban. Masrészrél pedig, a gyakorl6 doéntéshozoknak is
vilagosan kell érteniiik a modellek m(ikddési mecha-
nizmusét, mégpedig nemcsak ,,behelyettesitési képlet”
szinten, hanem azok mélyebb gazdasagi alapjait ille-
téen is. Véleményiink szerint ez ugyanis lehetévé te-
heti azt, hogy megalapozottabb projektek induljanak,
amelyekkel szemben megfelel teriileteken megfelel6

elvarasokat tudnak az illetékes vezetdk és szakembe-
rek definialni.

Cikkink elsd részében az IT beruhdzésok értékelé-
sének elméleti, szemléletmodbeli és konkrét szamita-
sait rendszerezd modelljét mutatjuk be. E16sz6r azokat
a kdzgazdasagi elméleteket ismertetjiik, amelyek meg-
hatarozzak, hogyan éplilnek fel az IT beruhdzasok ér-
tékét vizsgalé modszerek. Ezutan az elméletekbdl ki-
alakult szemléletmodokat rendszerezzik, amelyek
ismerete azért 1ényeges, mert segitségikkel kijelélhetd
a vizsgalatok mélysége és értelmezési tartomanya. A
szemléletm6dhoz kapcsoldéddan attekintettilk azokat a
szamitasi modszereket, amelyeket végll is a gyakor-
latban alkalmaznak. A maésodik részben a hérom
legtobbet hivatkozott és hasznalt pénziigyi értékelési
madszert hasonlitottuk éssze nyolc kritérium alapjan
azért, hogy az alkalmazéasuk soran kialakult eredmé-
nyek vezetdi szempontl mérlegeléséhez iranymutatast
nyujtsunk.

Az IT er6forrasok Uzleti értékének
meghatarozasaval kapcsolatos elméletek

Az IT er6forrasok Uzleti értékének elméleti kere-
teit, vizsgalati szemléletmddjait és a gyakorlati méd-
szereket az 1. tablazatban foglaltuk 6ssze az attekintett
informéaciotechnoldgiai és/vagy a kozgazdasagtani
szakirodalom alapjan.

Els6keént a klasszikus mikrodkondmiai elmélet, az
ehhez kapcsolédo er6forras-alapti szemlélet és az
ezekre épuld jovedelmezOségi vizsgalatok eredmé-
nyeit mutatjuk be. Latni fogjuk, hogy a vezetéstudo-
manyi szakirodalomban elterjedt versenyel6ny elmé-
letében gyokerezd kutatasok eredményei nagyon
hasonlitanak ehhez a gondolati iskolahoz. Ebbdl a né-
z6pontbdl ismertetjilk a mikrodkonomiai termelési
fuggvényekre épild elemzéseket is. Ezutén a tranzak-
cids koltségek elméletét, a meghizo-ligynok elméletet,

1. tAblazat

Az IT-értékelés kapcsolddo elméleteinek, szemléletmddjainak és modszertanainak egyittélése

Makrogkon- Verseny-  Tranzakci6s
Elmelet Ml elmélet =0 Koltseg ~ 'Viegbizo- )
£ (Termelési elmélet elmélet Ugynok ; - AW
DR fuggvények logika Tulaidonosi erték
g8 >zemlélet Redalopciés
25 , elmélet és
Szemlélet- Eréforras-alapu . . s
§ % méd szemléletmé% Tulajdonlés teljes kéltsége (TCO) értékelési
SRR modszerek
Qo
< T&kepiaci
. Jovedelmez6ségi Diszkontalt pénzaramlés pIg
Modszert . L
oaszertan mutatok (DCF) alapti modszerek reakciok
modszere
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majd egy kiloénleges - elsédlegesen kornyezet-gazda-
sagtani célokra kidolgozott - elméleti keretet is tar-
gyalunk. A harom elméleti kiindulas kéz6s vonasa vé-
gul a tulajdonléas teljes koncepcidjahoz vezet, amelyen
keresztiil a DCF (discounted cash-flow) alapu értéke-
lési mddszerekhez jutunk. Attekintjiik a tulajdonosi
érték szemlélethez kapcsol6dd masik, t6kepiaci reak-
cidkra épll6 mddszertant is, majd végil a redlopciok-
kal zarjuk teoretikus 6sszefoglaldnkat.

Az IT beruhazasok hatasa
a termelékenységre és a jovedelmez8ségre

A Kklasszikus mikrodkonémia szerint a véllalat, egy
profitmaximalizélasra tér§ szervezet, amely célja el-
érése érdekében eréforrdsokat (inputokat) alakit &t
kibocsatasokka (outputokkd) (Kopanyi, 1999). Ezen
elméleti alapokon elindulva vizsgalhatjuk a vallalat
altal felhaszndlt er6forrasok korét és azok hatasat a
termelékenységre, illetve feltarhatjuk a termelés input-
output konverzidjanak fuiggvényszer(i kapcsolatait (a
termelési flggvényeket, Id. a kovetkez6 részben).
Els6ként azt mutatjuk be milyen eredményre jutottak a
kutaték az IT (mint eréforras) és a termelékenység
statisztikai kapcsolatdnak maédszeres vizsgalata soran.

A kutaték eleinte arra voltak kivancsiak, vajon
mennyiben jarultak hozza a hatalmas értékd IT beruha-
zasok a kibocséatds novekedéséhez. Mar az 1970-es
években is latszott, hogy az informatikai alkalmazasok
és a termelékenység novekedése kozott nincs tetten ér-
het§ Osszefliggés; a felismerés legendasan Lester
Thurow-hoz, a MIT professzorahoz és kés6bbi dékan-
jahoz kot6dik, aki ebben az id6szakban vezette be a
termelékenységi paradoxon fogalméat. Még a ,,dot-com
laz” el6tt, Oliner és Sicher 1994-ben a hardver-beru-
hazasok hatasat kutatta, és az IT paradoxont meger6-
sitve azt mérték, hogy ezek hozzajarulasa a néveke-
déshez - akilencvenes évek elejéig - jelentéktelen volt
(Oliner - Sicher, 1994). Szoftverekre kibévitve a
vizsgalodasi kort arra a megallapitasra jutottak, hogy
az IT még hardver-szoftver egyittes értelmezésben
sem eredményez nagyarany( output-ndvekedést. Sét,
ebbdl arra kdvetkeztettek, hogy hidba névekszik az IT
értékesités vilagszerte, a vallalatok beruhazésainak
csupén kis részét fogja kitenni.

Ahogy a bevezet6ben lattuk, nem lett igazuk. A val-
lalatok egyre nagyobb aranyban fektettek be informé-
cids rendszerekbe - a kérdés csak ezek hatékonysaga
volt. Talan lehetne azzal érvelni, hogy - a kereslet-
kinalat elve alapjan - ha a vallalatok pénzt adnak az
informéacidtechnolégiaért, akkor biztosan megéri ne-
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kik. Az empirikus kutatasok azonban kozel sem voltak
ennyire egyértelmlek. Voltak, akik egyaltalan nem ta-
laltak sszefliggést (vagy éppen enyhe negativ korre-
laciét talaltak) az IT befektetések mértéke és az Uzleti
eredményesseg kozott - mig masok erbs pozitiv kap-
csolatot mutattak ki. AThurow-féle paradoxon tovabb-
ra is er6snek latszik.

Az elsd csoportba soroltak kozé tartozé Loveman
1994-ben megallapitotta, hogy a nem IT befektetések
hatarhaszna meghaladja az IT befektetésekét, vagyis
érdemesebb a pénzt az IT helyett masha fektetni (idézi:
Barua - Kriebel - Mukhopadhyay, 1995). Epp ellenke-
26 kdvetkeztetést vonhatunk le egy masik vizsgalatbol:
a Brynjolfsson és Hitt altal vizsgalt mintan szignifikans
kapcsolat van az informacidtechnoldgidba torténd
tOkebefektetés mértéke és a termelékenység kozott, an-
nak ellenére, hogy ez a jelenség véllalatonként egyéni
mértékben figyelhet6 meg (Brynjolfsson - Hitt, 2000).

Az empirikus vizsgalatok széles skalan mozg6 ered-
ményeit sokféleképpen lehet magyarazni, de legtébben
a mérési modszerek hianyossagaiban lattak az alapvet6
okot. A pozitiv eredmények hidnyanak oka lehet pél-
daul, hogy az IT beruhdzasok hatasat legtdbben magas
aggregacios szinten vizsgaltak, és néhany atfogé6 muta-
toban prébaltdk mérni, mint a piaci részesedés, a ROE
(return on equity) vagy a ROI (return on investment).
Ezek az aggregélt mutatdk azonban nem hii tikrei az
értékteremtési folyamatok komplexitasanak és annak az
Osszetett hatasnak, amit a ,,szamitdgépesités” gyakorol-
hat rajuk (Alpar - Kim, 1990; Barua et. al., 1995).

Termelési figgvények és az IT,
mint termelési eréforras

Az eddig idézett szerzdk csupan az IT beruhazdsok
és a vallalatok fébb teljesitménymutatéi kozotti
statisztikai kapcsolatot vizsgaltdk, masok erre épitve
igyekeztek az értékalkotas belsé logikajat, magat a ha-
tdsmechanizmust is feltérképezni. Alpar és Kim (Alpar
- Kim, 1990) ezen elemzés eszkdzeként a klasszikus
mikrodkonomiabdl ismert termelési fliggvényt valasz-
tottdk. Ez a megkozelités az informaciotechnologiat
termelési eréforrasként tekinti, hasonléan a munkaerd-
hoz vagy a tékéhez. Ha megtalaljuk a fuggvényszer(
Osszefliggést az IT, mint input és a vallalat outputja
kozott, akkor mar kénny(d szamszer(siteni az 1T jo-
vedelmezBségét. Vagyis az addiciondlis inputnak - je-
len esetben az IT eszkdzdknek - a termelékenységre
gyakorolt hatasa az input hatartermékével mérhetd.

A legtdbb kutaté a Cobb-Douglas termelési fligg-
vényt hasznalva hatarozza meg az IT er&forras(ok)
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hatartermelékenységét. igy példaul Kudyba és Diwan
(Kudyba - Diwan, 2002) Brynjolfsson és Hitt
(Brynjolfsson - Hitt, 1996) mintajat hasznalva meg-
allapitotta, hogy az IT hatarterméke pozitiv és id6ben
novekvd, az eredeti elemzéshez hasonldan pozitiv, de
kisebb mérték(i hatarterméket mutat.

Atermelési fuggvény paramétereinek konkrét meg-
hatirozésa azonban a gyakorlatban nehéz, szinte lehe-
tetlen feladat (rdadasul vallalatonként Uj és Uj kihivas),
igy ez az elmélet tovabbra is szemléletalakito szinten
maradt relevans. A figyelmet arra szeretnénk felhivni,
hogy az ok-okozati dsszefliggések feltardsa elenged-
hetetlen. A termelési fiiggvény vagy az er6forras-alapu
szemlélet kivaloan alkalmas erre, a gyakorlati beruha-
zasok értékeléséhez azonban egy kevéshé elvont
szamszer(sitési modszerre lesz sziikség. Alpar és Kim
ravilagitott a metddus gyenge pontjéra is: nevezetesen
az IT beruhazasoknak azt a tulajdonsagat a termelési
fuggvény nem képes kezelni, hogy kéltségeik és hasz-
naik id6ében elhGzodva, nem egyszerre jelentkeznek.

Versenyel6ny és jovedelmezGség

Kulénleges er6forrasként szemléli az IT eszkdzo-
ket a versenyelény-elmélet is, és ugyancsak az IT-t6ke
és a jovedelmez8ség korreldcidjat vizsgalva probal
Osszefliggést meghatarozni, ezt azonban méas hatés-
mechanizmus feltételezésével teszi. A versenystratégia
elmélete a Porter (1980) altal megfogalmazott ver-
senyel6ny-elméletet veszi alapul. Eszerint annak elle-
nére, hogy egy versenyz6 iparagban a vallalatok
hossz(i tdvon nem tehetnek szert extraprofitra, addig
rovid tavon erre van lehet6ség. Ennek lehetséges alap-
ja - azaz a versenyelény forrasa - pedig lehet valami-
lyen egyedi input vagy képesség feletti rendelkezés.
Ilyen egyedi input és/vagy képesség szarmazhat infor-
matikai rendszerbél is, bar az IT eszk6zok a verseny-
tarsak szdmara is elérheték, és e veszély miatt el6re
nem lehet megdllapitani, hogy szert fog-e tenni a val-
lalatunk extraprofitra az IT segitségével vagy nem.
Koénnyen el6fordulhat, hogy az IT beruhazasok a ver-
senyhelyzetben egymast indukaljak és ,stratégiai
sziikségszeriiséggé” valnak (Clemons, 1990 idézi: Hitt
- Brynjolfsson, 1996), ahogy ezt az ezredfordulén
tapasztaltuk. A pozitiv példak viszont azt bizonyitjak,
hogy az IT innovativ hasznalata még ebben az esetben
is versenyel6ny forrasava valhat, ez ugyanis mar sok-
kal kevésbé masolhat6 a konkurensek altal. Nem sza-
bad elfelejtkeznlink a belépési korlatok hatasarél sem:
az IT ezeket tovabb tudja erésiteni, de le is rombol-
hatja 6ket. (Példaul egy méretgazdasagossaggal jelle-
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mezhetd iparagban a termelést még hatékonyabba tevd
vallalatirnyitési rendszert csak bizonyos méret felett
éri meg bevezetni.)

A versenystratégiai megfontoldsok nem vezetnek
egyértelm(i eredményre, az extraprofit-termelés kétsé-
ges. Ezzel egybehangzoak a kutatasi eredmények is,
Hitt és Brynjolfsson (Hitt - Brynjolfsson, 1996) nem
talalt bizonyitékot az IT haszndlat és a pénzlgyi jove-
delmez8ség pozitiv korrelacidjara.

Hova tlnik a pozitiv hatartermék, miért nincs extra-
profit? A szerz6k nem véletlenll tartjak a jovedelme-
zB8séget a versenystratégiai néz6pont részének, ezt a
jelenséget is a kett6 0sszefliggésében vizsgaljak. Sok-
szor a termelési hatékonysag nagymérték( novelése a
belépési korlatok leépitéséhez vezet és/vagy noveli a
piac vonzerejét. Ez aztan (j belépdket vonz az ipar-
agba és noveli a verseny intenzitasat, ennek egyik ha-
tasa pedig az output arak csdékkenése lehet. A csdkkend
outputdrak negativ hatdsat azonban méar nem biztos,
hogy kompenzélja a hatékonysagnovelés - a kor beza-
rult. Az igazi nyertesek ebben a megkozelitésben a fo-
gyasztok lesznek. Nem szabad azonban elfelejtentink
azt sem, hogy az IT projektek dsszehasonlitasi alapja
legtdbb esetben a status quonal rosszabb forgatékényv
kell, hogy legyen, igy lehet, hogy a profit ,,nem csok-
kenése” mér igazolja a beruhéazasi déntést.

Tranzakcios és tgynoki koltségek

A tranzakcids koltségek elmélete és a megbizo-
tgynok elmélet gyakran kerll széba az informatikai
beruhazasokkal és az IT lUzemeltetéssel kapcsolatbhan,
foéként a ,,make-or-buy” tipusu dontési szituaciok ese-
tében. Mi inkdbb az IT beruhdzas értékteremtd ké-
pességére fokuszalva igyekszink felhasznalni ezen
elméletek f6bb kdvetkeztetéseit.

Az tigynokelmélet - a mikrodkonomiatél eltéréen -
a vallalatokat nem egy profitmaximalizalasra tér6, ho-
mogeén piaci aktorként kezeli, hanem 6nérdekik altal
vezérelt ,ugynokok” szerz6déseken alapuld kap-
csolatainak heterogén rendszereként (Alchian -
Demsetz, 1972). Az lgynokok ,,megbiz6i” a vallalat
tulajdonosai, akik nemcsak céljaikban, de informalt-
sagukban is kiilénbdznek gyndkeiktél. Mig a tulajdo-
nosok érdeke valdban a vallalati profit maximali-
zalasa, addig az tigynokeik altalaban ettél eltérd, valto-
zatos egyéni preferencidkkal és célokkal jellemez-
het6k. Ennek kdvetkeztében az ligynokok altal hozott
vallalati dontések gyakran a tulajdonosok érdekeinek
megfeleléek. Emellett az informacios aszimmetria is
neheziti a meghizok szamara tgynokeik kontrolla-
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lasét: a dontésekhez sziikséges informéciok &ltalaban
az lgynokok birtokaban vannak és szilkség esetén
altaluk akar manipuléalhaték is.

A megbizd-ugynok probléma megoldasa az elmélet
szerint a hatékony tulajdonosi kontroll, mely kiilénbo-
z6 szerz6désekben, illetve monitoring rendszerben tes-
tesiilhet meg. Ehhez kapcsolédnak az Ugynevezett
,»ugynoki koltsegek”, amelyek alapvet6en annak kolt-
ségei, hogy a meghizé folyamatosan megfigyelés alatt
tarthassa tgynokeit, illetve azok munkajat. Ez jelent-
kezhet egy erételjes hierarchikus kontroll koltségének
forméjaban, vagy egy burokratikusabb, szigoru doku-
mentéciés rendszer kiépitésének koltségekent, illetve
az ezek miatt kies6 munkaidd alternativa koltségeként.

Itt kapcsolodik az Ggyndkelmélet az IT értékelé-
sének témakoréhez: az lgynoki koltségek egy része
hatékonyan cs6kkenthet6 megfelel6 informéacios rend-
szerek hasznalataval. A hagyomanyos mikrotkono-
miai szemlélettel soha fel-nem-térképezhet6 elényként
jelentkezhet az ,,0lcs6bb” monitoring, az id6takaré-
kosabb dokumentacids rendszer. Ezen feliil az infor-
mécids aszimmetria enyhitésének is j6 eszkdze lehet
az IT, amely betekintést engedhet a tulajdonosok sza-
mara is a cég folyamataiba, aktudlis, val6s és megfe-
lel6 aggregaltsagi szintl informacioval latva el Oket.
igy tehdt az IT az Ugynoki koltségek mellett csok-
kentheti az Ugynevezett ,dontési informacios kolt-
ségeket”(Gurbaxani - Whang, 1991) is, arra az esetre,
ha centralizalndk dontési folyamataikat.

Az Ugynok elmélettel ellentétben a tranzakcios
koltségek elmélete nem a véllalaton belili, hanem a
piaci kapcsolatokbol indul ki - itt maga a vallalat egy
alternativat, megoldast jelent a piaci problémakra. Hi-
szen a piac m(kodése sem koltségmentes, a piaci
aktorok kozotti akcidknak is vannak (gynevezett
tranzakcios koltségei, amelyek a felek egymas eset-
leges opportunista magatartasat védik ki (Hitt, 1999).
A piaci tranzakcidk kockazatait szintén megfeleld
szerz6désekkel, és az azokban megfogalmazott kont-
rolieszkdzok alkalmazasaval igyekeznek csokkenteni
a felek. Mivel a piaci tranzakcios koltségek nagyon
hasonld jellegliek, mint a vallalaton beldli Ggynoki
koltségek, nem meglepd, hogy a rajuk gyakorolt IT
hatés is hasonlé. Az IT hasznalata csokkentheti az in-
forméacids aszimmetriat, szorosabb, rugalmasabb, job-
ban kovethet6 és ellendrizhetd - ezaltal kisebb kocka-
zatl - vev(@-szallitd egylttmiikodést tehet lehetévé,
ezéltal csokkentheti a tranzakcios koltségeket.

A fenti két elmélet ravilagit az IT beruhazasok
olyan implicit el6nyeire, amelyeket esetleg az eréfor-
ras-alapt szemlélet figyelmen kivil hagyott volna: az
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1. 4bra
A kornyezeti koltségek spektruma (Molnar, 2004)

Az IT beruhazasok koltség-haszon struktdraja
(Molnar, 2004)

IT segit csdkkenteni mind a bels6 koordinacid kélt-
ségeit (lgynoki kdltségek), mind a kiilsé koordinacids
koltségeket (tranzakcios koltségek). Ezen a gondolat-
meneten tovabbhaladva érdemes feltérképezniink az
IT beruhazasok koltségeinek és hasznainak mind szé-
lesebb spektrumat.

Kornyezetgazdalkodasi logika
és a tulajdonlas teljes koltsége

Az el6z6 szekcidéban bemutatott két elmelet fel-
hivja a figyelmet arra, hogy milyen kériiltekintéen kell
eljarnunk, amikor 6sszegydjtjuk és ésszevetjik egy IT
beruhazas koltségeit és hasznait. A kdrnyezet-gazda-
sagtan is hasonl6 problémakkal kiizd, mint az IT érté-
kelése: bizonyos hasznok és koltségek szamszer(si-
tésének nehézségeivel.
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Az 1. 4bra azt mutatja be, hogy a kornyezet-
technoldgia értékelésekor az elemzdk a kdltségek mi-
lyen rétegeit tudtdk feltérképezni. Az 1. abran csak
koltségkategoridk szerepelnek, de a kérnyezeti szam-
vitel 0gy gondolkodik, hogy ami az egyik projekt
esetében koltség, az az alternativ projekt esetében
megtakaritas, vagyis haszon. Az anal6giat hasznélva a
2. abran az IT hatésokat csoportositottuk. A kérdés
ugyanaz, nevezetesen hogyan lehetne valamilyen
rendszerbe szedni a felmeril6, kilénb6z6 tulajdonsa-
gokkal bird hasznokat és kdltségeket? Roviden dssze-
foglaljuk, hogy mit is ért a kornyezet-gazdasagtan a
kilonb6z6 koltségszintek alatt (Molnar, 2004), illetve
hogyan alkalmazhat a szemlélet az IT beruhdzasokra:

* A ,hagyoméanyos koltségeket” és hasznokat a
szamviteli informdaciés rendszer rogziti, innen
kénnyen visszakereshet6k és az adott projekthez
rendelhet6k. A projekt pénzligyi vonzatainak leg-
alabb ezt a legszlikebb korét kénnyen felmérheti
minden értékelés.

o A rejtett kdltségeket” és hasznokat szintén rogziti
a szamviteli rendszer, &m tébbnyire csupan altala-
nos koltségként. Ezeknek a koltségeknek a logikai
kapcsolata a projekthez tehat nem latszik a hagyo-
manyos szamviteli rendszerben, de az ok-okozati
szalak felgdngydlitése utan legalabb megtalalhatok
benne.

Szerintlink nem feltétleniil szilkséges a hagyoma-
nyos és a rejtett kdltségek (és hasznok) megkilénboz-
tetése, azt feltételezve, hogy a pénziigyi elemz8 alapos
munkéat végez, és a szadmvitelileg rogzitett tételek
kozott fel tudja ismerni az 6sszes projektelemet. Az el-
sO két kategdriat dsszevonhatnank annak alapjan, hogy
mindegyik val0s, biztosan felmeriil6 gazdasagi esemé-
nyekhez és pénzaramlasokhoz koétédik.

o A feltételes kdltségek” és hasznok jelentkezésének
valdszinlsége kisebb, mint 1, vagyis nem szamol-
hatunk agy velik, mintha mindenképpen bekdvet-
keznének. igy az értékeléshez ismernink - vagy
becsilnink - kell az ezekhez a koltségekhez tar-
toz6 valo6szinlségeket is, hiszen a val6sziniiség
elméletének megfelel6en a varhato értékiket a le-
hetséges alternativak valoszin(iségének és értéké-
nek szorzataként kapjuk meg.

e Az ,intangibilis koltségek” és hasznok alatt a kor-
nyezetgazdaszok inkabb csak a tervezési-szamsze-
rlisitési nehézségekkel terhelt jelenségeket értik, f6-
leg a kapcsolati t6kével és vallalati imazzsal
kapcsolatban. Itt azonban a tovabbiakban a pénz-
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tgyi eredménnyel val6 6sszefiiggés meghatéroza-
sénak nehézsegeire utalva hasznéljuk a fogalmat,
miszerint intangibilis haszon az, amelynek a cég
jovedelmez8ségére gyakorolt kdzvetlen hatasa nem
meghatarozhato.

A feltételes és intangibilis koltségeknek az IT pro-
jektekben is nagy jelent6ségiik van, a hasznok zéme
gyakran e két kategoria 6tvozetébe tartozik. Az infor-
mécidtechnoldgia nagy hatassal lehet a vallalati m(iko-
désre, azonban nehéz pontosan meghatarozni azt a
logikai lancot, ahogyan ez a hatas tovagy(r(izik a val-
lalaton és eljut a jovedelmez8séghez. Az informatikai
beruhdzéasok értékelésének talan egyik legnagyobb ki-
hivasa az, hogy valamiképpen mégis eljussunk az in-
tangibilis hasznok pénzértékének meghatarozasahoz.
Tovabbmenve, az IT beruhdzasok bizonytalansagi
szintje magas, kuldéndsen a hasznok jelentkezésének
valdszinlisége marad joval 100% alatt.

e Extemalia (kiils6 gazdasagi hatas) akkor jon létre,
amikor a gazdasagi szerepl6k piaci ellentételezés
nélkil fejtenek ki valamilyen hatast egymés tevé-
kenységére (Kopanyi, 1999). Vagyis adott projekt-
nek lehetnek olyan (pozitiv vagy negativ) hatéasai
is, amelyek nem a vallalatot érintik, hanem kiviil-
allokat. Ezeket azonban az (zleti értékelésen nyug-
vO dontéshozatal nem veszi szamitasba, hiszen a
dontéshozok szempontjabdl ezek semleges hatasok
- igy ez hianyzik a 2. &brardl. (Lehetéség van
természetesen az ilyen hatasok intemalizaciojara és
piaci alapon valo kezelésére, azonban ekkor gya-
korlatilag megsz(innek externaliak lenni.)

Masrészt viszont hianyoznak a modellbdl az olyan
koltségek és hasznok, amelyeket a szamvitel nem rog-
zit, esetleg nem is kapcsolédnak valés pénzaram-
lashoz, azonban biztosan felmeriilnek és kdzvetlendl
kapcsolédnak a pénziigyi eredményhez (tehat nem
feltételesek vagy intangibilisek). Bevezettiik tehat mo-
ezzel figyelembe tudjuk venni mind a t6kekoltséget,
mind az adott beruhdzas funkcionalitisdnak helyet-
tesitési koltségeit, mind pedig a ,,nem beruhazas” al-
ternativajat. A 2. abran szerepld alternativa koltség
kategdria tehat azokat a hasznokat és raforditasokat
reprezentélja, amelyek azéltal meriilnek fel, hogy a
dontéshoz6 egy masik koltség-haszon struktiraval
rendelkez§ alternativat elvet, illetve attol eréforrasokat
von el (Kopanyi, 1999).

Az dbrak szerkezete a kdltségek egymasra éplilését
is megprobalja szemléltetni, azt a gondolatmenetet,
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ahogy a kézenfekv6 koltségek szambavételétdl hala-
dunk ,.kifelé”, az egyre 6sszetettebb hatasok feltérké-
pezéséig. (Az egyes kategoridk nem egymas részhal-
mazai, de feltételezik az el6z6 szint figyelem-
bevételét.)

Hasonld szemléletmoddal rendelkezik az IT érté-
keléssel kapcsolatban egyre tobbet emlegetett TCO-
modell. ATCO (,,Total Cost of Ownership™), vagyis a
tulajdonlas teljes koltsége az IT beruhazas, valamint a
létrehozott rendszer dsszes kdzvetlen és kdzvetett kolt-
ségét jelenti (Porganyi, 2003). A modell a kapcsolédo
koltségeket direkt, illetve indirekt kategoridba sorolja,
ahol az indirekt csoportba tartozik példaul a szolgal-
tatasleallas vagy a végfelhasznaldi hozza-nem-értés
okozta munkaid6-kiesések koltsége. A TCO-modell is
arra probalja felhivni a figyelmet, hogy a hagyo-
manyos szamviteli beruhazasi koltség kozel sem fedi
le az IT projekttel jard raforditasok teljes korét. Emel-
lett viszont a TCO-modell alapvet6en nem terjed ki a
hasznok hasonl6an széles spektrumanak vizsgalatara,
és nem kezeli a pénzaramldsok valdszinliségének
problémajat sem - vagyis joval szlikebb problémakort
fed le, mint a 2. 4bran bemutatott modell.

ROI és DCF

Avallalati gyakorlatban kézkedvelt megoldas az IT
beruhazasok (és altalaban a beruhdzasok) megtériilését
a befektetés-aranyos megtérilésik alapjan mérni. A
ROI - return on investment - a befektetés &ltal termelt
nettd6 eredmény és a befektetett dsszeg hanyadosa,
vagyis a dontéshozdk altal konnyen értelmezhetd, egy-
szer( megtérilési mutatdé. A ROI alapvet6en éves mu-
tatészam, s mint ilyen eleve nem fejezheti ki egy
eszkoz ennél hosszabb élettartama alatt termelt értékét.
Masrészt egy ilyen mutaté szadmitdsakor hagyoma-
nyosan csak a kozvetlen és jol szdmszer(sithet6 hasz-
nokat és réforditdsokat veszik szadmitasha. Konnyen
megragadhatnak az értékel6k a szdmviteli kategéridk-
ban megjelend hasznokndl, vagy a mutatd elnevezé-
séb6l kiindulva csupan a kezdeti- beruhazas értékét
veszik figyelembe. Mindkét jelenség félrevezetd lehet.

A ROI alapi értékelések mellett mér elterjedtek a
DCF (discounted cash flow - diszkontalt pénzaramlas)
alapu projektértékelési maédszerek is. A DCF a pro-
jekthez kapcsolodo 6sszes pénzaramlas varhato értékét
diszkontélja a jelenre egy, a projekt kockazatait is
tikrézd diszkontrata segitségével. A DCF maér a pro-
jekt teljes id6tartamara vonatkozik, és a médszer iro-
dalma nagy hangsllyt helyez az 6sszes kapcsol6dd

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVE 2005. 7-8. szam

koltség és haszon feltarasara is. Egy alaposan elké-

szitett DCF értékelés altaldban szdmolni igyekszik a 2.

abran lathat koltség-haszon struktira teljes korével.

Itt is felmeriilhetnek azonban a pénziigyi néz6pont

talzott hangsllyozasaval kapcsolatos problémak, akar-

csak a ROI esetében.

A DCF mddszer IT értékelési hasznalatat a szak-
irodalom a kovetkezd kritikai észrevételekkel illeti
(Clemons - Weber, 1990, 12-14. old.; Anandarajan -
Wen, 1999, 329-330. old.):

e A gyakorlatban altaldban az IT segitségével elér-
het6 koltségesokkentések képezik az értékelés
alapjat. Ez azonban figyelmen kivil hagyja a be-
ruhazas elmaradasanak koltségeit. Altalaban
ugyanis az innovativ beruhdzasok elmaradasa a
status quot megvaltoztatja. Az iparagi korilmények
ritkdn maradnak véltozatlanok, a versenytarsak
nem tétlenek - a ,,nem beruhazés” tehat piaci po-
ziciovesztéshez vezethet. Vagyis a realis viszonyi-
tasi alap - alternativakdéltség - nem pusztan ajelen-
legi helyzet, hanem a lehetséges piaci veszélyekkel
egydtt vizsgalt jelenlegi gyakorlat.

* A nehezen mérhet6 és szamszer(isithet6 el6nyoket
az elemzések legtobbszér figyelmen kival hagyjak,
holott értékiik nem feltétlendl nulla. Itt f6leg olyan
nehezen értékelhet6 hatasokrdl van sz, mint aja-
vulé teljesitmény és mindség, a versenyel6ny vagy
Uj Ozleti lehetéségek - vagyis az el6z8 fejezetben
emlitett intangibilis hatasok.

¢ A nagy kockazat kompenzalasaképp a t6kekoltsé-
get gyakran tulsdgosan magasan hatdrozzadk meg,
magasabban mint az valéjaban sziikséges lenne. De
a problémat arrél az oldalar6l is megfoghatjuk,
hogy eleve nagyon nehéz egy IT projekt t6ke-
koltségét meghatarozni a sokféle kockazati tényezd
és nagyfoku bizonytalansag miatt.

» Az informatikai beruhazasok tilsagosan komplex
problémak, és ez a DCF keretei kdz6tt nehezen ke-
zelhetd.

Ezeknek a pontatlansagoknak az ered6jeként az
informatikai projektek értékét &ltalaban alulbecslik
(Kumar, 2002). Az els6 jellegzetesség a valosagosnal
alacsonyabb alternativakoltségek becslését eredmé-
nyezi, és a mérési és szamszer(sitési problémak is in-
kdbb a hasznokra jellemz6ek, mint a koltségekre.
Kdnnyen lehetséges tehat, hogy egy ilyen nagyvonalu
DCF elemzés félrevezeti a dontéshozokat, és sok IT
innovécié elutasitdsdhoz vezet. Hasonlo jelenséget ta-
pasztalhatunk a kutatasi-fejlesztési projektek esetében
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is: vagyis a DCF alapu értékelés a K+F budget meg-
kurtitsat eés a versenyképesség romlasat okozta sok-
helyitt az amerikai iparban (Hayes - Garvin, 1982).

A fentiekben megfogalmazott problémak valéjaban
nem érintik a DCF modszertanat, csupan a gyakorlati
alkalmazasok fellletességét illusztraljak. Még a fenti
kritikdkat megfogalmazé kutatok is a DCF mellett te-
szik le a voksukat, 6k sem tudnak igazan jobb mdd-
szertant ajanlani, csupén kiegésziteni azt. A kévetkez6
javaslatokkal igyekeznek a DCF metodolégiat az IT
projektek ,testére szabni” (Anandarajan - Wen, 1999,
331. old.):

1) az intangibilis hasznokat is meg kell prébalni az
értékelemzés részévé tenni,

2) fel kell kutatni a projekt rejtett koltségeit is,
3) kiterjedt kockazatelemzést kell végezni.

A madszertan legnagyobb el6nye azonban, hogy
konkrét eszkdzt javasol a két legfontosabb probléma
megoldasara: az intangibilis hasznok szamszer(isité-
sére (szakért6i megkérdezésre alapozott varhatoérték-
szamitas), illetve a kockazatelemzésre (érzékenység-
vizsgalat).

Ertékelés a t6kepiaci reakciok alapjan

Természetesen a kutatok is felismerték az informa-
tikai projektek komplexitasat, és voltak, akik tdl akar-
tak lépni a vallalati értéktermel§ folyamat szamszerdisi-
tésének problémajan. ,,Gordiusi” dtvagasként visszatér-
tek ahhoz a régi kozgazdasagtani alapelvhez, hogy
minden annyit ér, amennyit a piacon adnak érte. Most
nem a szoftver- és hardverarakat értjiik ezalatt - hiszen
egy bevezetési projekt nem csupan ennyibdl all. Az
értékelés alapja az a megfontolas, hogy a t6zsdei be-
fektet6k mennyivel hajlanddk tobbet adni egy vallalat
részvényeiért egy nagyobb informatikai beruhazas utan
- természetesen hatékony tékepiacot feltételezve.

A tézsdei hatastanulméanyok gyokere a tulajdonosi
érték koncepciéhoz vezet vissza. Eszerint a véllalat
alapvet6 célja a tulajdonosi érték maximalizélasa,
ennek eszkbdze pedig a vallalat értékének novelése
(Rappaport, 2002). A vallalat értékét meg lehet kozeli-
teni két iranybdl is: kivilrél, vagyis a piacrol, illetve
belulrél, azaz a pénzaramlasokon keresztiil. A passziv
t6kepiaci befektet6 szemében a vallalati érték nove-
kedését a részvényarfolyamok emelkedése testesiti
meg, mig az aktiv, a véllalati dontésekben részt vevé
tulajdonos inkabb jov6beli pénzaramlasokban gondol-
kodik. A pénzéaramlas alapl értékelést az el6z6ekben
bemutatott DCF modszer képviselte, a kovetkez6kben
a tékepiaci nézépontot mutatjuk be.
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A t6kepiaci hatastanulmanyok alapgondolata
nagyon egyszer(: vizsgaljuk meg, hogyan reagalnak a
befektetdk bizonyos bejelentésekre, vagyis milyen sta-
tisztikai 0sszefliggés figyelhetd meg a cégek uzleti
dontéseinek bejelentése és a részvényarfolyamok moz-
gasa kozott. Ha a részvényarfolyam a bejelentés hata-
séra emelkedik, akkor a befektet6k pozitiv értéket tu-
lajdonitanak az adott dontésnek (valtoztatasnak,
beruhazasnak). Hayes, Hunton és Reck (2001) példaul
az ERP rendszerek (Enterprise Resource Planning -
magyarul altaldban vallalatiranyitasi rendszerek)
bevezetésének hatdsat vizsgalta a t6kepiaci reakciok
tikrében. A szerzék a bevezetés bejelentésének id6-
pontjat, pontosabban annak napjat és a kovetkez6 na-
pot tartottdk megfelelének a tékepiaci reakciok méré-
sére. Azt talaltak, hogy a piac pozitivan reagal a be-
jelentésekre - vagyis a beruhazast értéket teremt6nek
gondolja. Tovabbi elemzések soran azt az érdekes
tényt is megallapitottdk, hogy nagy, neves ERP rend-
szerek (pl. SAP, PeopleSoft) esetében szignifikansan
pozitivabb a piaci reakcid, mint a kisebb szallitéknal.

Azonban még egy ilyen egyszeriinek tlin6 metodo-
ldgia esetében is akadhatnak nehézségek. Az alapprob-
léma az, hogy ez csak a tézsdén megjelend vallala-
tokra elvégezhet6 vizsgalat, fejlett t6kepiaci orsza-
gokban. Vilagviszonylatban ez a kisebb probléma, hi-
szen a nagy informatikai beruhazasok amugy is a
fejlett orszagok nagyvallalataira jellemz6ek - 6k pedig
tobbnyire részvénytarsasagi formaban miikodnek. Ha-
zankban azonban a t6kepiac fejlettsége, hatékonysaga,
mérete és likviditdsa mar dnmagaban is megkérdd-
jelezi a modszer alkalmazhatdsagat. Egy masik prob-
léma a megfigyelési id6pont: Azt az arfolyamemelke-
dést kell-e vizsgalni, ami a beruhazéas bejelentésekor
megy végbe? Vagy inkadbb a beruhazas iizembe helye-
zésének id6pontja érdekes? Esetleg a kett6 kozti inter-
vallum? Végiil pedig: honnan tudjuk, hogy az arfo-
lyamvaltozas valoban az IT beruhdzéasnak kdszénhetd,
hogyan tudjuk azt fiiggetleniteni egyéb tényez6kt61?

A piaci reakciokra alapozott mddszernek nagy
elénye az, hogy az értékelést piaci tényekre alapozza,
nem szubjektiv, jévére vonatkozé feltevésekre. Ez vi-
szont egyben az ilyen értékelések hatranya is: csupan
ex post kovetkeztetések megallapitasara alkalmasak.

Reéalopcids elmélet

A diszkontdlt pénzaramlas alapu értékelési
modszerek mar az IT projektek viszonylag sok
sajatossagat képesek kezelni: az Osszes kapcsol6do
cash-flowt, a projekt kockazatait és tobb éves élet-
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tartamot. Az Osszetett projektek futasa kdzben azonban
altalaban tovabbi dontési pontokkal szembesul a me-
nedzsment - és ezeket a DCF modszer nem kezeli. A
hagyomanyos netté jelenérték-szamitas a lehetséges
pénzaramlasok valdsziniiségekkel sudlyozott varhato
értékével szamol, vagyis nem veszi figyelembe, hogy
negativ fejlemények esetén lehet6ség van példaul a
kiszéllasra vagy ellenkez6 esetben a projekt kib6vi-
tésére. igy a hagyomanyos NPV altalaban alulbecsli a
kockazatos, &mde sok opciét tartalmazé IT beruhaza-
sok értékeét.

A dontési fak modellje mar beépiti a DCF mod-
szerbe a dontési pontokat is, azonban igy nehézkessé
valik a megvaltozott kockézattal modositott diszkont-
rata meghatarozadsa. Ezt a problémat kiszoboli ki a
klasszikus opcitértékelési modszerek alkalmazésa a
realopciok értékelésében: a piacon méar bearazott, ha-
sonl6 kockazatu értékpapirokbdl allit 8ssze egy olyan
portfoliot, amely kifizetéseiben megegyezik a projekt
lehetséges kimeneteleivel (Copeland - Koller - Mur-
rin, 1999). Mivel ez a modszer meglehetésen bonyo-
lult szamitasokat és sok piaci informaciot igényel, a
gyakorlatban altaldban kilonféle binominalis szami-
tasi modellek alapjan térténik az opcidk értékelése,
alapvet6en kockazatsemleges megkdzelitéssel.

Az opcidk gyakorlatilag feljogositjdk - de nem ko-
telezik - tulajdonosukat, hogy eladjanak vagy megve-
gyenek valamit, egy el6re rogzitett idépontban (vagy
idintervallumban), egy el6re rogzitett aron. Az opcid
vasarl6ja azt a lehetéséget szerzi meg, hogy dontését
késbbbre halassza, amikor méar tobb informéacioval
rendelkezik, kikliszébdlve ezzel a kockazatok egy ré-

szét. Ennek a lehetéségnek a t6zsdei arucikkek
esetében természetesen értéke van, am igy van ez a
redl (beruhazasi) opcidk esetében is. A klasszikus t6zs-
dei opciok és az IT projektekben rejlé opcidk hason-
I6sagat és eltéréseit mutatja be a 2. tablazat.

A 2. tdblazat az IT projektekben rejlé opcidknak
csak egy részét vizsgalja, altalaban ennél tobb real-
opci6 tipust lehet felfedezni benniik (Brealey - Myers,
1999 alapjan):

 Adltaldban létezik egy kivarasi opcio, vagyis a pro-
jekt inditasat késébbre halaszthatjuk, amikor maér
tobb informacionk van az adott technolégiaval kap-

csolatban (idézitési opcio),

« kedvez6tlen fejlemények esetén feladhatjuk a pro-
jektet, elkertlve a tovabbi veszteségeket (kiszallasi
opcio),

e a projekt hataskorét/meretét szlkithetjuk vagy ta-
githatjuk a késébbiek soran barmikor, amikor ez
tlnik elényosnek (skéla opcidk),

 adott beruhédzéassal lehet6séget teremthetiink tovab-
bi, erre épuld, értékteremté beruhazasokra (inter-
projekt opciok).

Gyakorlati szempontb6l azonban hiadba sikeril a
tézsdei opciokhoz hasonld redlopcidkat azonositanunk
a projektekben, a pénziigyi opcidk értékelésére kifej-
lesztett binomialis modellek (pl. Black-Scholes for-
mula, Cox-Ross-Rubinstein modell) csak szigoru fel-
tételek mellett hasznalhaték; példaul csupan egy bi-
zonytalansagi tényezd vagy a fix lejaratig hatralevd
id6 esetén. Ezek a feltételek sokszor nem teljesiilnek a

2. tablazat

Atbzsdei opcidk és az IT projektekben rejlé opcidk dsszevetése (Kumar, 2002)

Tényezék

T6zsdei opcidk

IT projekt szakaszai, mint opciok

(eurdpai tipusu vételi opcid)

Az opcié megszerzése
megvéasarolhatok.

Opcids (vételi) jog gyakorlasa

esetén a vételar

Opcidhdl szarmazo érték
értéke.

Ezekkel az opcidkkal kereskednek, igy

Ezt, vagyis az Ugynevezett kotési arfolyamot az
opci6 vasarlasakor meghatarozzak.

i
A megszerzett pénziigyi eszkdz (pl. részvény)

Ezek az opcidk elsédleges menedzsment-
dontések eredményeként keletkeznek.

Az 1T projekt kovetkezd szakaszanak koltsége,
ami nem feltétlentil el6re meghatarozott.

Az IT projektbdl szarmazé hasznok, amelyek
gyakran bizonytalanok, illetve tovabbi opcidkat
tartalmazhatnak.

Bizonytalansag
Lejaratig hatralev id6

Mit veszithetiink, ha csak késébb
éliink opcids jogunkkal?
(lehet6ség koltségek)
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Az opci6 targyat képezd pénziigyi eszkdz piaci
arfolyama az egyetlen bizonytalansagi tényez6.

Az opci6 vasarlasakor rogzitett.

Elmulasztott osztalékok (részvények esetén).

A projektb6l szarmazé koltségek és hasznok
bizonytalansaga sokrétd.

Tapasztalati Gton a menedzsment altal
becsulhetd.

Késedelmi koltségek és/vagy kiesett jovedelmek
a projekt cstiszasanak koszonhetben.
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Az IT-értékelés gyakorlati mddszereinek dsszevetése

Jellemz6k Mutatdszamok

Az IT beruhazasok mértéke és
aggregalt teljesitménymutatok

A modszer lényege

Id6tav m 1-1 év (1-1 idBszak)
m nem kezelik a pénz id6értéké-

nek problémajat

Figyelembe vett pénzaramlasok m Altaldban a szamviteli koz-

kore vetlen koltségek, esetleg a
kozvetett koltségek kore is
Kockazat m nem kezelik

Informacidigény kicsi-kdzepes, konnyen kielé-

githetd
Algoritmizalhat6sag magas
Ertelmezhet6ség (a dontéshozé  konnyi
szamara)
Elterjedtség gyakorlati IT magas

értékelés teruletén

Konkrét médszerek Gyakran hasznalt mutatésza-

mok: ROI, ROE, ROA stb.

komplex IT projektek esetében, nem is beszélve az
értékeléshez sziikséges valoszin(iségi adatok becslésé-
nek nehézségérél. A realopcids elmélet mégis nagyon
fontos az IT értékeléshez, legalabb két okbol. Egyrészt
a déntéshozd szamara lehet6vé teszi a projektek, beru-
hazasok, mint eszkdzokre szol6 opcidk halmazanak
vizsgalatat, és ez a szemléletm6d mar 6nmagaban is
segit az értékteremtés forrasainak hatékonyabb feltara-
séban. Masrészt a DCF mddszerrel egyiitt, illetve azt
kiegészitve pontosabb értékelést tesz lehetévé. A DCF
modszerrel Kiszamitott nettd jelenérték-szamitas még
ltaldban alulértékeli IT beruhdzésokat, de ha ehhez
hozzéadjuk a projektben rejlé opciok értékét is, mar
redlisabb képet kaphatunk ezekr6l. Az opciok értéke
ugyanis a bizonytalansag novekedésével egyiitt nd
(Kumar, 2002), ezért a nagy bizonytalansaggal jelle-
mezhet6 IT befektetések esetében a rugalmassagot biz-
tositd opcidk figyelemre méltd értéket képviselhetnek.
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Diszkontalt pénzaramlasok
A projekthez kapcsol6dé dsszes
pénzaramlas varhato értékét
diszkontélja ajelenre egy, a
projekt kockazatait is tukrozé
diszkontrata segitségével.

m az eszkoz teljes élettartama
m jelenértéken szamol

m a hagyomanyos, alternativ,
feltételes koltségek teljes kore,
és intangibilis is beépithetd

m megjelenik a tékekoltségben

m a pénzaramlasok bizonytalan-
sagat valdszinlségek formaja-
ban tartalmazza

nagy, nehezen, de kielégithetd

kozepes vagy alacsony

kozepes
fokozatosan novekvd

DCF alapt mutatok: NPV, IRR
(DCF-et gyakran Kiterjesztik a
valészin(iségek szisztematikus
vizsgalataval, érzékenység és

3. tablazat

Redlopcidk
A piacon mar bearazott, hasonlé
kockazatt értékpapirokbdl allit
Ossze egy olyan portfolidt,
amely kifizetéseiben megegye-
zik a projekt lehetséges kimene-
teleivel.

m az opcio élettartama

m beépitve az id6érték kezelése
is

m pénzaramlasok teljes korét, és
a kapcsolddo6 dontési pontokat
is kezeli

m alapvetéen kockéazatsemleges
értékelési moédszer

m a pénzaramlasok bizonyta-
lansagat valoszinliségek for-
majaban tartalmazza

kozepes-nagy, sok esetben
kielégithetetlen

magas

nehéz
nagyon ritka

Gyakran hasznalt binomialis mo-
dellek pl.: Black-Scholes for-
mula, Cox-Ross-Rubinstein
modell. (Hasznélhaté dontési fak

szcenério elemzésekkel.) és DCF madszer 6tvozete is.)

Ertékelési kozelitésmdodok dsszevetése

Az el6z6ekben bemutattuk az IT beruhdzasok érté-
kelésével kapcsolatban meghatarozo kdzgazdasagtani
elméleteket, szemléletmddokat és killénbdz6 eredme-
nyeket felvonultaté szamitasi modszereket. A gyakor-
lati dontéshozd szdméra azonban valdszinlileg a gya-
korlati értékelési mddszerek kozil valo valasztas a leg-
fontosabb. Ezért nyolc értékelési tényezd mentén dsz-
szehasonlitottuk a harom legfontosabb, gyakoribb sza-
mitasi modszert (3. tablazat).

Nem szabad elfeledkezniink arrél, hogy a kiilénbo-
z8 modszerek eltér§ szemléletmddokban és elméle-
tekben gyokereznek, amelyek ismerete és alkalmazasa
a helyes értékeléshez elengedhetetlen. Megallapithat-
juk azt is, hogy minél tdbb tényez6t (pénzaramlast,
idétavot, kockazatokat) vesz figyelembe egy-egy mo-
dell, annal nagyobb koriltekintést, szakértelmet és
tobb informaciot igényel a hasznélatuk (Id. informa-
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cidigény, algoritmizalhatosag, értelmezhetéség). A 3.
abran ezt Kkivantuk érzékeltetni; a mutatészamok
szamitasa gyakorlatias, gyors, de igen leegyszerdisitett
képet mutat, ami azonban kisebb IT projekteknél ele-
gendbnek bizonyulhat. Az opci6s elemzés kockaza-
tokat, idétavot és pénzaramlast is figyelembe vesz, de
elvégzése komoly felkésziiltséget igényel, ezért inkabb
komplex, nagyhatast projekteknél javasolt. A DCF
modszer komplexitasdban kdzépen helyezkedik el,
ezért a legtobb IT beruhdzasnél ennek valtozatai lat-
szanak célravezetének.

3. dbra
Az IT-értékelési moédszerek dsszehasonlitasa

Osszegzés

Az informatikai er6forrdsok véllalati értékének
meghatarozéasa az internetes lelkesedési, majd csald-
dasi hulldm utan az alkalmazoknak is, és a szallitoknak
is fontossa valt. Az utébbi években megfigyelhetd,
hogy az IT forgalmazd cégek értékesitési és marke-
tingstratégiajukba épitették be azokat az érvéket, ame-
lyek az informatikai hardver- és szoftvereszkdzok pia-
ci hozamair6l gy6zik meg vevliket. A vevék ugyanak-
kor minél konkrétabban szeretnék ismerni és mérni a
drdga IT befektetések arbevételre vagy koltségcsok-
kentésre gyakorolt hatasait.

Cikkiinkben javasoltunk egy, .a vezetéstudomany
szdméra hasznélhato, attekinté modellt az IT beruhé-
zasok értékteremtésének értelmezésére. Ismertettik
azokat a kdzgazdasagi elméleteket, amelyek meghata-
rozzak, hogyan épilnek fel a konkrét modszerek, majd
az elméletekbdl szemléletmddokat vezettiink le, ame-
lyek kijeldlik a vizsgalatok mélységét és értelmezési
tartomanyat. Végil ebben a kontextusban attekintettiik
a gyakorlatban alkalmazott szamitasi modszereket, és
a harom legtobbet hivatkozott és hasznalt pénzlgyi
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értékelési modszert 6sszehasonlitottuk nyolc kritérium
alapjan azért, hogy az alkalmazéasuk soran kialakult
eredmények vezet6i szempontl mérlegeléséhez irany-
mutatast nyujtsunk.

Azt is reméljiik, hogy attekintésiink a pénzligy és az
informaciémenedzsment hatarteriiletén dolgozé kollé-
gainknak nyujt segitséget vizsgalataik rendszerezéesé-
ben, illetve a tertilet problémainak tovabbi definidlasa-
ban.
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A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodastudomanyi Kar Budapesti Vezet6képzd
Kdzpontjanak havi folydirata. A lapban a vezetési, és tu-
domanyteriiletekhez kapcsolédd témakorok elméleti és
gyakorlati kérdéseit elemz6 és vizsgald irasok jelennek
meg. A szerkesztség (robert.becsky@uni-corvinus.hu)
elektronikus forméaban kéri az irdsokat. A cikkeket elek-
tronikus levélben vagy magneslemezen (MS Word f4jl
formatumban) lehet a szerkeszt6séghez eljuttatni.

A lap tudomanyos folyoirat, ezért szévegkozi forrés-
hivatkozasok és ezek jegyzéke nélkiili irasokat nem je-
lentet meg. A Vezetéstudomanyban megjelentetni szan-
dekozott kéziratok szerzditél az alabbi kdvetelmények
figyelembevételét kérjik:

A cikkek szokasos terjedelme a hivatkozasokkal,
abrékkal és tablazatokkal egyltt 20-24 oldal, 1,5-es
sortavolsaggal (12-es bet(iméret, Times New Roman be-
tltipus). A cikkek els6 oldalanak aljan tiintessék fel a
szerz0 foglalkozasat, munkahelyét beosztasét, és elektro-
nikus levelezési cimét, a tanulmany elkészitésével kap-
csolatos informéacidkat és az esetleges kdszonetnyilva-
nitasokat.

A kézirathoz csatolandd egy magyar nyelvl és le-
het6ség szerint egy angol nyelv( roévid osszefoglald
(200 sz6t nem meghaladd terjedelemben), valamint a
cikk f6 témakoreit megnevez6 kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkdvér és délt betl hasznalhatd, alé-
hizéds nem. Jegyzeteket lehet6leg ne hasznéljanak,
amennyiben azok feltétlenil sziikségesek, szovegvégi
jegyzetként adjak meg.

A tablazatoknak és abraknak legyen sorszama és
cime, valamint - atvett forrds esetén - pontos hivatko-
z&sa. Az &brékat és a tblazatokat a kézirat végén, kildn
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vezet6knek és befektet6knek”, Alinea Kiad6, Budapest

oldalakon, sorszdmmal és cimmel ellatva kérjik csatol-

ni, helyiiket a szdvegben egyértelmden jeldlve (pl. ,,Ké-

rem az 1 tablazatot kb. itt elhelyezni!)”.

A szdvegkodzi bibliografiai hivatkozasokat zaréjel-
ben, a vezetéknév és az évszdm feltiintetésével kérjuk
jelolni: pl. (Veress, 1999); sz0 szerinti, idéz6jeles hivat-
kozas esetén kiegészitve az oldal(ak) szamaval (pl.
Prahalad-Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy hivatko-
zott szerz6nek tobb bibliografiai tétele van ugyanazon
évben, ezeket 1999a, 1999b sth. médon kell megkdilon-
boztetni. A felhasznalt forrdsok cikk végén elhelyezett
jegyzékét abécérendben keérjiik, a kdvetkezé formaban:

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

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

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

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
Un. ,,Harvard” rendszerérél (mas néven ,szerz6/év”
vagy ,név/datum” hivatkozasi maodszerrl) részletes
tajéekoztatast nyljtanak a Vezetéstudomany WEB-cimén
(www.bsm.hu; ,,Vezetéstudomany/Szerz8inknek™ mendi-
pont) megadott forrasok.

Havi folydirat l1évén és a megjelenés atfutasi ide-
jének csokkentése érdekében a Vezetéstudoméany kefe-
levonatot nem kiild, elfogadas el6tt azonban a szerz6k-
nek egyeztetés céljabdl elkiildi a cikk szerkesztett valto-
zatat.

A szerkeszt6ség
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SCHNEIDER Henrik

TUDASMENEDZSMENT
A MOBILTAVKOZLESBEN

A szerz8 2004-ben végezte el mindharom magyar mobiltavkozlési szolgaltaténal a tudasmenedzsment
helyzetének felmérését. Az eredmények szerint a magyar mobilszolgaltatoknal a tudasmenedzsment fontos
szerepet kap az Uzleti folyamatok tamogatdsaban, viszont a kezdeményezések nem egységes programként,
hanem jérészt 6nallé projektekként valosulnak meg. A tudasmenedzsment kezdeményezések legfontosabb
motivaldja egyértelm(ien a versenyel6ny szerzése, a vallalati tudasmegosztas elterjesztése, az elkilénilten
dolgoz6 egységek (akar vallalatcsoport) kozti egyluttm(kodés tamogatésa a véllalati tudés védelme éltal.

A tudadsmenedzsment lényegi valtozasokon megy at
napjainkban, amit az e tudomanyaggal foglalkozok
altal hasznélt definicidk sokrétlisége is jol illusztral.
Szinte minden szerzd el6all egy meghatarozassal, il-
leszkedve sajat kutatasi irdnyahoz, és amelyeket itt
mind felsorolni szinte lehetetlen feladat lenne. Két,
talan ,,széls6ségesnek” tekinthet6 példa alljon itt
illusztraland6 az 6riasi kilénbségeket. Van, ahol tisz-
tdn Gzleti nézépontd definicioval talalkozunk, mint
peldaul: ,a szervezeten belul felhalmozott tudas
szisztematikus és szervezett felhasznalasa a teljesit-
mény ndvelése érdekében” (KPMG). Van, aki pedig az
adat és informacio matematikai definiciojabdl kiin-
dulva allitja, hogy ,,a tuddsmenedzsment adatok szisz-
tematikus hasznalata hipotézisek ellen6rzésére”, azaz
tulajdonképpen ,,val6szin(iségi fiiggvények szabalyok-
ba foglalasa” (Singpurwalla, 2003: 363.0.). Bar mind-
két meghatarozésban vannak visszatérd elemek (pl. a
rendszerezettség elvarasa), mégis mas iranybol koze-
litik a kérdést. A sokféleség miatt jelentds kiilon iro-
dalma van a szertedgazo kutatasi iranyok @ssze-
foglaldsénak is (Liao, 2003; Fehér, 2002; Schneider,
2004). Nem egyértelm( tovabba a tuddsmenedzsment
tevékenység hatarainak meghuzésa sem, amire a kap-
csolddo tarsteriletek gyakorlati megvalésitasakor de-
ril fény. Legjellegzetesebb példa az Ulgyfélkapcsolat
kezelése (elterjedt angol kifejezéssel Customer Rela-
tionship Management, roviditve: CRM). A vallalatok a
CRM beruhazésok altaldban oriasi volumene miatt,
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jelentds onallo eréforrdsokat rendelnek hozza, és igy
olyan fliggetlen CRM rendszerek alakulnak ki, ame-
lyek nem részei az egységes véllalati tudasmenedzs-
ment rendszereknek. (Ez nem azt jelenti, hogy a CRM-
et ne kezelnék tudasalapu rendszerként, hanem azt,
hogy igy gyakorlatilag tébb, jelent6s, kvazi-fuggetlen
tudaskezeld kezdeményezés is fut parhuzamosan a
vallalatnal.) Ugyanakkor megfigyelhet6 forditott ki-
alakitas is, ahol a CRM és a tudasmenedzsment tevé-
kenységek tudatos integraldsaval valosul meg a két
funkcio (Gébért et al., 2003).

Bar a véllalati tudast6ke kezelésének tudoméanyos
alapossagu vizsgalata még szinte tiz évet sem élt meg
(az els6 igazan nagyhatasu irdsok 1994-1995-re datal-
hatok [Steward, 1994; Nonaka, 1995]), a tudas valddi,
értékes er6forrasként valo felhasznalasa széles korben
elfogadott és timogatott koncepcidva valt, amit a gaz-
dag irodalom és az egyre szélesed6 gyakorlati felhasz-
nélas is igazol.

Felmérés a magyar mobiltavkézlési vallalatoknal

A tavkozlés jelenleg a folyamatos technoldgia-be-
ruhazasok egyik legjellemz6bb szintere (Hwang,
2003). Ezen belll a magyar (illetve altalanos a kdzép-
kelet-eurdpai) mobiltavkozlési piac az Ujitasok egyik
elsé bevezet6jének szamit, s6t volt olyan fejlemény,
ahol vilagels6séget is szerzett magyar vallalat (példaul
a T-Mobile - akkor még Westel - vezette be a vilag

45



Cikkek, tanulmanyok

elsd kereskedelmi MMS szolgaltatasat). A magyar piac
vilagviszonylatban kicsi ugyan, de a mobilpenetracio
az EU atlagnak megfelel§, mig ez példaul az internet
penetraciordl nem mondhato el, ahol még varat
magara az attorés. igy a mobilszolgaltaté vallalatok
kilénosen kiszolgaltatottak az alland6 technoldgiaval-
tasi ciklusok okozta tudasnehézségeknek, a technold-
giai munkatarsaktdl kezdve, a marketing- és értéke-
sitési tevékenységeken keresztlil egészen az ugyfél-
szolgélati kapcsolatokig. A tavkozlés kiléndsen érde-
kes abbol a szempontbdl is, hogy e szektor hat éve még
a sereghajtok kozott szerepelt a tudasmenedzsment al-
kalmazasok teriiletén (Delphi Group, 1998), ez azon-
ban mara drasztikusan megvaltozott.

2004 aprilisa és augusztusa kozott végeztem el a
kovetkez6kben eredményeiben részletesen bemutatott
felmérést a harom magyarorszagi mobilszolgaltatonal.
A kidolgozott kérd6ivet egy személyes interju kereté-
ben toltotték ki, mivel a kikildéses maodszer atlagos
visszaérkezési aranya ilyen kisszdmU mintan nem lett
volna megfeleld. Az interjuk két kérben zajlottak, és
egyrészt a tudasmenedzsment teriiletért felel6s vezetd,
masrészt a gyakorlatot részletesen ismer6 beosztottak
is részt vettek benne. A felmérés eredményeit a vélla-
latok kérésének megfelel6en szigorGan anonimitassal
- azaz csak a harom valasz atlagértékével - mutatom be.

Az eredmények értékelésekor nyilvanvaléan hasz-
nos lett volna egy hasonlé mintan elvégzett korabbi
felmérés eredményeire is tAmaszkodni, azonban ilyen
- magyar mobilipardg - nem allt rendelkezésre. Meg-
kerestem a 2000 utan késziilt, altalanos (iparagakon
ativeld) felmérésekben megjeldlt kapcsolattartokat,
azonban vegil ezekbdl az elemzésekbél sem allt ren-
delkezésemre a szilkséges, csak erre a szektorra jel-
lemz8 informacio. Az eredmények értelmezéséhez (az
interjukon elhangzott kiegészité informaciokon kivdil)
a kovetkez6 kordbbi felméréseket hasznaltam fel,
amelyek valamilyen médon (ha nem szdz szazalé-
kosan is) kapcsolddhattak:
< Korabbi magyarorszagifelmérések: itt a sok helyen

referdlt KPMG 2000-s és 2002-es magyarorszagi

felmérés eredményeit hasznaltam, aminek kilon ér-
dekessége, hogy az ehhez a kapcsolédd nemzetkozi
eredmények is rendelkezésre alltak. (KPMG,
2000a; KPMG, 2000b; Stocker, 2003; KPMG

2002;). Az abrakon és tablazatokban a KPMG fel-

mérési eredményeket majd sorban ,,2000 magyar”,

,2000 nemzetkozi”, ,,2002 magyar” és ,,2002 nem-

zetkozi” elnevezéssel tiintetem fel.

« Korabbi, kifejezetten tavkozlés specifikusfelméreés:
mindossze egy, kizardlag tavkozlési cégekkel fog-
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lalkozé publikus tavkozlési felmérés érhet6 el, ami
azonban egyrészt hat éve, masrészt az Amerikai
Egyesiilt Allamokban késziilt, tehét jelentsen mas
piaci korilmények kozott (Housel, 1999), igy en-
nek felhasznélasa csak tavoli dsszehasonlitas jel-
legi azokon teriileteken, amikre a tobbi felmérés-
b6l nem volt adat.

» Kuilfoldi és nem tavkozlési specifikus, de megkoze-
litéleg azonos id6ben zajlofelmérések: amelyek je-
lentésége abban all, hogy az altalam feltérképezett
gyakorlati tanulsdgok vajon mennyire csengenek
Ossze més iparagakban tapasztaltakkal, illetve az
elméleti kutatdsok eredményeivel. Itt a két f6 fel-
hasznalt felmérés egy pénzigyi szektorban készilt
(Squier - Snyman, 2004) és egy, a tudasmenedzs-
menttel foglalkoz6 szakemberek bevonasaval el-
végzett delphi mddszertani felmérés a tudasme-
nedzsment jelenér6l és jovdjérél (Scholl et ah,
2004) volt.

A kovetkeztetések levondsdnal minden esetben
figyelembe kellett venni, hogy milyen eltérések van-
nak az emlitett felmérések és az én felmérésem koril-
ményei kdzott, igy ezek az 6sszehasonlitdsok néhol in-
kabb csak érdekes, informativ jelleggel birnak, egyes
esetekben azonban (ahogyan ez az értékelési részben
lathatd), éppen a kuldnbségek figyelembevételével
voltak értékes megallapitasok.

Eredmények

A tudasmenedzsment jelenlétének szintje
a vallalatoknal

Mindharom megkérdezett cég egyértelm(ien nyilat-
kozott a tudasmenedzsment létezésér6l a vallalatnal,
ugyanakkor egyetlen helyen sincs 6nall6, egész szer-
vezetre érvényes szintl tudasmenedzsment stratégia
(illetve konkrétan tudasmenedzsment stratégiai do-
kumentum). Egyikiknél jelenleg kidolgozas alatt all,
kett6 viszont mas stratégiak részeként (esetenként a
szervezeti egységek hataskorébe rendelve) kezeli a
kérdést, nem is foglalkozva az 6nall6 megjelenitéssel.
Ezzel a tendenciaval taldlkozhatunk mas aktualis
felmérésekben is (Squier - Snyman, 2004; Scholl et
ah, 2004), amennyiben a tudadsmenedzsment nem
0nallo funkcioként, hanem az &ltaldanos vallalati
folyamtokba épiilve segiti a mikddést. Ezek utan nem
meglepé tehat az sem, hogy &nallo, specializalt tudas-
menedzsment igazgatdsag vagy hasonld szervezeti
egység egyetlen megkérdezett vallalatnal sem volt, a
feladatok altaldban az emberi er6forrds és az IT te-
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1. dbra

A tudasmenedzsment program helyzete a vallalatoknal (adott valaszt megjel6l6k szazalékaban)

Egész szervezetet atfogd, egységes Tudasmenedzsment
program létezik

Vannak kezdeményezések/projektek, de ezek még nem
alkotnak egységes programot

Folyamatban van az igények felmérése

Megvizsgaltuk a szlikségleteket, és elvetettiik a
Tudasmenedzsment programot

Nincs ilyen program vagy kezdeményezés, és nem is
terveziink semmilyen lépést ebben az iranyban

0%

gj 2004 magyar mobil |

20% 40%

2004 magyar

60% 80%
Q 2000 magyar

100%

2. dbra

A felsd vezetés szerepe a tudasmenedzsment tevékenységekben (adott valaszt megjel6l6k szazalékaban)

O 2004 magyar mobil |

rilet kozott oszlanak meg. Természetesen ezzel egyditt
jar az is, hogy a harom vélaszad6 egyikénél sincs - a
kilfoéldon, féleg a TM korai fellendulésekor létreho-
zott - formalis tudasért felel6s vezérigazgato-helyet-
tesi vagy igazgatdsagi tandcstagsagi poszt (,,Chief
Knowledge Officer”).

A létez6 TM programok sem alkotnak egységes,
atfogo rendszert, mindharom megkérdezett Iétez6, de a
szervezeti egységeknél jorészt dnalléan futd kezdemé-
nyezésekr6l szdmolt be (1. abra). '

Figyelemre mélto killonbség rajzolodik ki, ha a TM
akciok kezdeményezdire vonatkoz6 valaszokat vizs-
galjuk a felmérések sordban. A 2000-es vizsgalatok
eredményei szerint dontSen a vezetdi szintek (felsd,
senior, illetve kdzépvezetdk) a kezdeményez6k mind a
magyar (88%), mind pedig a nemzetkdzi (84%) fel-
mérés szerint. A 2002-es magyar felmérésben mér
csokkent (81%) ez az arany. A 2004-es mobiltav-
kozlési felmérésben pedig mar jelentds mérték( alulrdl
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2004 nemzetkozi

jovd kezdeményezésekr6l szamoltak be, amikor is a
munkatérsak sajat (osztélyuk/igazgatdsadguk) igénye-
iknek megfelel6 tuddsmenedzsment elemek bevezeté-
sét inditottak/valdsitottak meg.

A magyar mobiltdvkdzlési szolgéltatbknél egyre
er6s6dé az a tendencia is, amikor az anyavallalati glo-
balis kezdeményezések részeként vezettek be valami-
lyen rendszert a hazai lednyvallalatnal. Ez nemcsak a
sokszor példaként emlitett elektronikus oktatasi rend-
szereket érinti (amelyek a 2003-2004-es esztendd f6
fokuszanak tekinthet6k mindharom vallalatnal az
emberi er6forras fejlesztés teriiletén), hanem tudasme-
nedzsment eszkdzoket is (pl. globalis gyakornoki ta-
pasztalatcserét lehetévé tévd elektronikus forumok).

A fels6 vezetés ugyanakkor nem marad ki a donté-
sekb0l, szerepe a stratégia meghatarozésara és a fejle-
mények ellenérzésére koncentralodik (2. abra), a rész-
vétel mértéke nem csokken, s6t néhol né (3. abra).
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3. dbra

A fels§ vezetés szerepének véltozasa a tuddsmenedzsment tevékenységekben
(adott valaszt megjel6l6k szazalékdban)

Részvétel mértéke nétt

Részvétel mértéke nem valtozott

Részvétel mértéke csokken g

Nem tudja IT1IMN

0%

O 2004 magyar mobil

Az egyértelm(ien dedikalt TM eréforrasok egyetlen
megkérdezett mobilszolgaltatd esetében sem jelent6-
sek. A kijelolten ezért a feladatkorért felel6s alkalma-
zottak szdma mindenhol néhany 6, és sok tevékeny-
ség szervezeteknél elszérva, részmunkaid@s feladat-
ként jelentkezik. Az anyagi forrasok mértéke pedig
dedikaltan TM szempontb6l nem mért, mivel a
programok jelentds része a kisebb szervezeti egységek
kezelésében fut, és sokszor mas kezdeményezésekkel
kdzosen valosul meg. Valoszindsithetéen az iparag sa-
jatossagaibol (mivel példaul alacsony a szolgaltatok-
hoz kotott szabadalmak szama) adddik az is, hogy
egyik megkérdezett vallalatnal sem mérik a szervezet
tudasvagyonat, szellemi t6kéjét.

Jellemz@ tendencia, amit a nemzetkdzi vizsgalatok
(Scholl et ah, 2004) és hazai példak (Molnar, 2004) is
visszaigazolnak, hogy az IT centrikus tudasmenedzs-
mentet felvaltja a sokkal inkabb emberkdzpontd gon-
dolkodasmdd. Gyakorlatilag minden sziikséges infor-
matikai rendszer rendelkezésre all (ami nem jelenti a
technikai problémak hidnyat, mint az kés6bb lathat6
lesz) a megkérdezett harom vallalatnal, a f6 fokusz pil-
lanatnyilag a részvétel ndvelésén van, mert a rendel-
kezésre allo eszkdzok hasznalati kultiraja els6sorban
passziv és nem aktiv (azaz a tudas dolgozok kozti
megosztasa szenved hianyossagokat).

A tuddsmenedzsment mozgatérugoi

A TM kezdeményezések inditasa mégott megbujé
indokok sok hasonldsagot, de eltéréseket is mutatnak a
kulonb6zd felmérésekben (1. és 2. tablazatok).
Latsz6lag a pénzlgyi és Ugyfélkdzpontd fogalmak
sulya csokkent, de ezek inkabb csak atalakulnak.
Egyrészt a versenyképesség és hatékonysag magéban
foglalja ezeket a fogalmakat is. Masrészt az
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ugyfélkapcsolatok kezelésére specializélt (a bevezet6-
ben méar emlitett CRM) zleti képességek fejlesztése a
mai tavkozlési iparban 6nallo, oriasi kezdeményezés
minden vallalat részérgl, amit nem tekintenek a szoro-
san vett tudasmenedzsment részének. (A CRM és a
tuddsmenedzsment egyben vagy kuldn kezelése olyan
kérdés, ami megosztja mind a gyakorlati szakembe-
reket, mint pedig az elméleti kutatokat (Gébért et al.,
2003).

Ugyanakkor figyelemre mélté fejlemény, hogy je-
len felmérésben a legfontosabb okok kozétt harom
olyan is szerepel, ami mar koncentréaltan az egyéni és
vallalati tudas kezelésére és védelmére vonatkozik. A
vallalaton, illetve véllalatcsoporton belili szinergidk
fejlesztése pedig killéndsen nagy el6retdrést mutat a
tudasmenedzsmentet motivald tényezék kdzott mind a
magyar, mind pedig a nemzetk6zi felmérések tanlsaga
szerint is.

Tudasmenedzsment problémak

A tudasmenedzsment eszkozok és gyakorlatok
bevezetésével kapcsolatos problémék a 3. tablazatban
lathatéak. A tuddsmenedzsment el6nyeinek ismerete és
az informéciéddomping emlitése mindharom magyar
felmérésben magas aranyt kapott. Kilonésen érdekes
ez akkor, ha abbdl a szemszogbdl kdzelitjuk, hogy a
tudadsmenedzsment egyik célja, hogy rendszert vigyen
a feladatok ellatasahoz sziikséges tudasok és informa-
cidk tengerébe. igy ez a két probléma vagy a tudasme-
nedzsment kezdeményezéseket megel6z6 igényfelmé-
rési fazis, vagy pedig a bevezetéshez kapcsol6do kom-
munikécioés teenddk hianyossagara utal.

Tébb olyan tétel is van, ami a korabbi magyar al-
talanos felmérésekben magas jel6lési aranyt kapott,
mig a 2004-es mobilszektori valaszadok egyike sem
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A tudasmenedzsment programok
elinditasanak f6 okai - nemzetkézi

2004 magyar mobil 2002 magyar

1 Versenyképeség javitasa 1 Javul a munkavég-

zés hatékonysaga
2. Versenyel6ny

2. A szervezeten bellli tudas- novelése

megosztas egységesitése
3. Hatékonysag javitasa

4. Ugyfél orientaltsag

4. Vallalat megvédése a tavoz6 fejlGdése

munkatarsak miatti tudas-
vesztéstol

5. Fizikailag elkilénalten, de 5. Profit novelése
egyuttmiikddve dolgozé cso-
portok munkajanak segitése

jelolte problémanak. Az egyik ilyen fontos fejlemény,
hogy a tudasmenedzsment egyre inkabb elfogadott
fogalomm@ valik (a harom felmérési év soran folya-
matosan és jelentsen csokken az ,ujra feltalaltdk a
spanyolviaszt” attitlid megjelenése). Hasonlé tenden-
ciat mutat a képzett munkatarsak hianyanak csok-
kenése is. Szintén fontos, hogy jelen felmérésben nem
kapott egyetlen jeldlést sem a tudasmegosztasi hajlan-
ddsdg hidnya. Réadasul a tudasmenedzsment 0sztén-
zésével kapcsolatos kérdésre adott leggyakoribb va-
lasz szerint a vallalati kultira 6nmagaban 6szténzi a
tudds megosztasat, igy egyéb standard egyéni sztén-
z8re nincs sziikség.

2. tablazat

Tudéasmenedzsment problémak okai
(adott valaszt megjel6l6k szazalékaban)

2002 nemzetkozi 2000 nemzetkozi

1 Egységek kozotti szinergiak
kihasznalasa

1 Versenyel6ny névelése

< B 2. Marketing
2. Ugyfeleknek nydjtott 3. Ugyfél orientaltsag
értékek novelése fejlédése

w

Mindség javitasa
4. Koltségek csokkenése

Fejlesztések/innovacid
gyorsitasa

4. Profit novelése
5. Bevétel novelése
fr—

o

Jelentds kilénbség van azonban a technoldgia
problémak részleteiben, amelyre kiilon tovabbi kérés
is vonatkozott a kérd6ivben. A 2002-es magyar felmé-
rés jelentds problémakat mutatott a tréning esetében,
ugyanis az akkori valaszadék tobb mint fele jelezte a
kudarcok okéanak a tréner alkalmatlansagat (57%),

vagy a tréning komolyan nem vételét (56%). A 2004-
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2000 magyar

1. Dolgozék fejlesztése

2. Marketing

3. Dolgozok fejlesztése 3. Ugyfélorientaltsag
fejlédése

4. Profit novelése

5. Bevétel novelése

1. tablazat es mobilpiaci magyar felmérés esetében
ezek egyaltalan nem meriltek fel egyet-
len vallalatndl sem, s6t a tudasme-
nedzsment kezdeményezések egyik
kulcsszerepl6je a vallalati képzést felu-
gyel6 szervezet. Itt inkabb a ,valédi”
technikai problémaék jelentek meg (2004
mobil magyar: 67%; 2002 magyar:
42%). Mindkét felmérésben a technolé-
giai kudarcok egyik okaként emlitették,
hogy a felhasznalok nem lattdk szemé-
lyes elényét (2004 mobil magyar: 33%;
2002 magyar: 64%), illetve, hogy a rend-
szer nem tudott beilleszkedni a megszo-
kott munkafolyamatokba (2004 mobil
magyar: 33%; 2002 magyar: 51%).

Tidasrések

A korabbi magyar felmérésekhez képest Uj elem
volt a kérdéssorban a tudasrésekre vonatkoz6 fejezet.
Korébban hasonl6 modszert kifejezetten a tavkozlési
cégekre mar alkalmazott Thomas Housel (Housel,
1999), de az az6ta eltelt 6 forradalmi év a tavkozlésben
gyakorlatilag 0sszehasonlithatatlanna teszi az ered-
ményeket. Utal&s szintjén azonban jelezni fogom az 6
eredményeit is a megfelel§ részeknél.

A megkérdezett mobilszolgaltatdknak azt kellett
megjel6lnilk, hogy az Uzletmenet kiilénb6z6 teriile-
tein hol, mennyire nagyok azok a tudasrések, amik az
adott feladat ellatasat nehezitik. Tudasrés nem csak a
tudas hianya lehet, hanem a meglév6 tudas nem
megfelel6 rendezettsége vagy kihasznaltsaga is. Mivel
a valaszok a mar felismert tudasréseket térképezik fel,
nem meglepd, hogy mindharom vallalat azt nyilat-
kozta, hogy a rések bezarasara az adott szervezeti
teriileteken mar futnak projektek. (Ezeket a kezdemé-
nyezéseket azonban jorészt kilonalléan valdsitjak
meg.) A tudasrések nagyséagara vonatkoz6 véalaszok a
4. &bran lathatok.

A legmarkéansabban megfigyelhet6 jelenség, hogy
egyetlen terllet (marketing) kivételével a jovobeli
megitélés atlaga minden esetben pozitivabb a jelenle-
ginél, azaz a cégek véleménye szerint a futo projektek
vagy csokkenteni fogjak, vagy legaldbb nem hagyjak
ndvekedni a tudasrések nagysagat. (Ez nem jelenti azt,
hogy az egyedi valaszok esetében egy-egy vallalatnal
valamely mas faktorokndl ne lett volna a jovére
nagyohb rés-érték jeldlve, de ez a harom vallalat atla-
gaban mar nem mutatkozott meg.)
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3. tablazat szinlibb, hogy az amerikai és magyar val—kv

A tudasmenedzsment probléméak okai
(adott valaszt megjel6l6k szazalékaban)

Probléma

A TM elénydk ismeretének hianya
Informéaciéddmping

Nincs id6 a tudas megosztasara

A fejekben lév6 tudast nehéz megszerezni
Technolégia hianya

Ujra feltalaltak a spanyolviaszt

A munkatarsak nem akarjék megosztani tudasukat

A dolgozok nem hasznéljak a technolégiat
Képzett munkatarsak hianya

Nincs megfelel§ szponzor

Nehéz megtalalni a sziikséges tudast

Eltéré technoldgia a szervezet killénbdz6 pontjain

A vezet8ség nem elkédtelezett
Nincs megfeleld tudas
K+F-re kevés pénz jut

Nincs pénz (er6forrés) a tudas megosztasara

A TM hatéskori villongasokhoz vezet
A vdéllalati kultira nem tdmogatja

A két legkomolyabb tudasréssel rendelkez6 teriilet
az értékesités és a marketing lett. A magyar mobil pia-
con uralkodé adaz versenyhelyzetet tekintve ez nem is
meglepd, s6t tovabbi kdzvetlen versenytényezék (ver-
senytars informéaciok, ugyfélkezelés és (j szolgaltatasi

igények el6rejelzése) is kdzepesen
magas pontszamot kaptak. Legala-
csonyabb tudasrés fokozat mind a
jelen, mind pedig a jové esetében a
szaml&zasnal és a szervezeti tudas-
ndl mutatkozott. Ez kiléndsen ér-
dekes abbol a szempontbdl is, hogy
Housel felmérésében a tavkozlési
cégek altal megjeldlt legnagyobb
tudasrések kozott a szervezeti tudas,
az internetes tarifarendszerek és
szamlazés kialakitasa is ott volt. A
felmérés 6ta eltelt id6 alatt a szdm-
lazasi struktdraval és technoldgia-
val kapcsolatos problémak csokke-
nése nem meglepd, hiszen a tarifa-
rendszerek kiforrottak (bar egysze-
rsédni nem biztos, hogy egysze-
r(isodtek, de mindenképpen ismer-
tebbé és szabvanyosabba valtak
bizonyos modellek) és a tamogato
rendszerek is sokat fejlédtek. A
szervezeti tudas réseinek csokke-
nését azonban nehéz lenne pusztan
az eltelt idével magyarazni, valo-
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2004 mobil 2002 2000
magyar magyar magyar

67 60 86
67 46 50
33 -63 78
33 69 73
33 25 44
0 38 67
0 52 61
0 48 53
0 23 50
0 52 50
0 38 50
0 32 45
0 7 43
0 34 27
0 51 19

59

43

63

igényekhez

lenne a bel
beleillenek

lalati méretek és kultira kozti kiilonbségekig”"

okozzak az eltérést.

Az iparég egyik fontos sajatossdgara RiRE

mutat r4, hogy mar Housel felmérésében is
kdzepesen magas pontszamot kaptak az (U
termékfejlesztéssel kapcsolatos terlletek
(igény-eldrejelzés, tamogatas), ami a gyors
tavkozlési technoldgia és szolgéltatési
fejl6dés folyamatossagat tiikrozi.

Kilsd tudasforrasok

A tudadsmenedzsment hataskorébe
nemcsak a belsd tudas kezelése tartozik be-
le, ezért kilon kérdéskor foglalkozott a
kiilsé forrasok kezelésével. Az 5. abra tar-
talmazza e forrasok felhasznalasanak f6
okaira vonatkoz6 vélaszok 0sszefoglalasat.
Az els@ észrevétel rogton az lehet, hogy a
kiilsd tudasforrasok hasznalata tobb szem-
pontbdl is fontos, els6sorban a gyors piaci
valé alkalmazkodas miatt, de azért is, mert

az igy megszerzett tudas tal széles, mély vagy draga

s6 fejlesztéshez. Ezek a faktorok mind jol
a gyors technolégiavaltasi ciklusokkal tér-

helt mobiltavkozlés képébe, hiszen az Uj technoldgidk

4, abra

Tudasrések a kulonboz6 Gzleti tertleteken

Ertékesités

Marketing

Miikddéstamogatés

Uj termékek gyors piacra juttatasa
Nemzetkozi tAvkozlési szabélyozéas
Versenytarsi informaciok

Hal6zat menedzsment

Technoldgiai szabvanyok

Ugyfélkezelés

Uj szolgéltatasok iranti igény el6rejelzése
Szamvitel

Nemzeti tavkozlési szabalyozas

Uj termékek fejlesztésének tdmogatésa
Szervezetm(ikddési (,institutional) tudas

Szamlazas

_____________ P

0 2 4 6 8 10

0= Nincs tudasrés 10=Hatalmas szakadék

0O Jév6ben vart hatas Jelenlegi hatas
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belsd elsajatitdsa nemcsak sok id6t venne igénybe, de
a megtériilés is kétseges az Ujabb és Ujabb fejlesztések
megjelenésekor fellépd, el6bb-utobb elkeriilhetetlen
elavulassal. Az OECD 2002-es altalanos iparagi fel-
mérésében (Edler, 2002) ugyan szintén a gyors rea-
galas kerult az élre, viszont ugyanolyan fontossaggal
masodik helyre a megfeleld bels6 személyi er6forras
hianya keriilt. (Ez alatamasztani latszik Németorszag
lépéseit a kilfoldi képzett munkaeré becsabitasara -
pl. a sokszor emlegetett indiai informatikusok foga-
dasanak esete.)

Erdemes megvizsgalni tovabba, hogy melyek a leg-
fontosabb bevont kiilsé tudasforrasok (6. abra). A
legfontosabbnak itélt forrds a vallalati szovetségek,
ami els6sorban a magyar mobilszolgaltatok kilfoldi
anyavallalatainak (illetve az azok &ltal kotott, globa-
lisan érvényes egyuttmiikddési megallapodasoknak)
kdszonhetd. A klasszikusnak nevezhet6 szakirodalom
fontossdga mellett magas pontszdmot kapott tovabba
az internet. Ez utébbinak legszélesebb kor(i a felhasz-
nalasa, a piaci informéaciétol egészen a technolégia-
szabvanyokig terjed.

5. dbra
Kuls6 tudasforrasok hasznalatanak okai

Gyors alkalmazkodas az tigyfelek és
beszallitok igényeihez

A sziikséges tudés tllsagosan specidlis a
bels6 fejlesztéshez

A sziikséges tudés tulsagosan atfogé a
bels6 fejlesztéshez

Bels6 fejlesztés tul dréga lenne

Nincs megfeleld belsé személyi eréforras

Erdektelen  Kevésbé fontos

6. bra

A kulénb6z6 kilsé tudasforras tipusok fontossaga

Véllalati szovetségek, egytittmiikddések
Intermet

Szakirodalom

Vezetési tanacsadok

Szakiranyd események/konferenciak
Kuls§ adatbézisok

Kutatési kozintézmények/intézetek
Egyetemek, szakiranyu felsGoktatas
Privét kutatési intézetek

Erdektelen  Kevésbé fontos
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A mér emlitett németorszagi OECD felméréshez
képest a legmarkansabb eltérés, hogy ott és akkor a
vezetési tandcsadok és a vallalati kapcsolatok alacsony
fontossagi kategoridba kertltek, mig a legfontosabbak
a szakirodalom, a konferencidk és az internet voltak
(utdbbi harom viszonylag magas pontszdmot kapott a
2004-es magyar mobil felmérésben is).

A felsGoktatasi intézmények a német felmérésben
kdzepes fontossagot kaptak, ami magasabb ugyan a
jelen magyar eredményeknél, de ez valdszin(sithet6en
szintén a rendkivil gyors tavkozlési valtozasoknak
tudhaté be (ahogyan az egyik iparagi szerepl6 meg-
fogalmazta: a mobilszolgaltatok is évekkel vannak le-
maradva a készilékgyartoktdl, az egyetemek pedig -
néhany kivételes labor esetében - kozds kutatasok
eredményeként vagy a készilékgyartok szintjén van-
nak, vagy donté tdbbséglikben inkabb csak sodrédnak
a fejleményekkel). Fontos Iépés azonban, hogy létez-
nek az egyetemek és a vallalatok kozotti egyiitt-
mUkodések, ezek fontossaga azonban még jelentésen
elmarad a legfontosabb kiilsé tudasforrasoktol. Meg-

jegyzésre mélto tovabba, hogy mind-
két felmérésben a legalacsonyabb
fontossagi pontszdmot a privat ku-
tatasi intézetek kaptak. (Ez lehet va-
lamiféle eurdpai jelenség is, hiszen
az Egyesilt Allamokban a magan-
kézben lév6 kutatéasi intézetek sok-
kal nagyobb jelent8séggel birnak.)

Osszefoglalas, kovetkeztetések
és kovetkez6 lepések

—_—f-

Forts Az eredmények alapjan elmond-

hatd, hogy a magyar mobiltavkdzlési
szolgaltatok jelentds lépéseket tettek
méar meg a tuddsmenedzsment teri-
letén. Rendelkezésre éllnak tobb te-
rileten a szikséges informatikai
eszkdzok és az emberi oldal sem el-
hanyagolt. A korabbi magyar altala-
nos felmérésekhez képest jelentésen
kedvezdébb, fejlettebb képet mutat-
nak a mai mobilszektor eredményei.
Az iparag problémait ismerve fontos
szempont, hogy a tudasmenedzs-
ment kezdeményezéseket egyértel-
men a versenyel6ny biztositdsdhoz
sziikséges egyik eszkdznek tekintik

Kritikus

Fontos Kritikus
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a vallalatok. Ugyanakkor ezek a kulonallé projektek
még nem értek dssze vallalati szint(i, egységes prog-
ramma. Kevés a kifejezetten tudasmenedzsment pro-
jektekhez egyértelm(en dedikalt forras, ami nem fel-
tétlenil negativum, csak azt mutatja, hogy ezt a
szakteriiletet nem ©6nallo vallalati entitasként kezelik,
hanem az Uzleti folyamatok (a cég tertletén elszértan
mikodd) tamogatdjaként tekintenek rd. Ezt a tenden-
ciat tdmasztja ald az is, hogy kulonallé tudasme-
nedzsment szervezet és vezet6 nincs a megkérdezett
cégnél. Az egyik legfontosabb kérdés a jov6re nézve
az, hogy a tudasmenedzsment kezdeményezések
dsszehangolasa az informéacidtechnoldgia vagy az em-
beri er6forras dominanciajaval keril-e megvaldsitasra,
mert ez alapvet6en meghatarozza a fejlesztési ira-
nyokat és a bevezetési stratégiakat.

A tudasmenedzsment felmérések a korabbi altala-
nos (kilénboz6 iparagakat atfogd) szemlélethdl egyér-
telmlien a szektorspecifikus kutatds felé haladnak.
Ennek legfontosabb okai kdnnyen belathatok mar ak-
kor, ha csak arra gondolunk, hogy mennyire mas egy
innovativ szektor igénye ezzel a teriilettel kapcso-
latban, mint egy folyamatos fejlesztést ritkan és kisebb
mértékben igényl6 agazaté. Jelentfs kilonbségek
adddhatnak az adott gazdasagi szektor véllalatainak
Osszetétele (szamossag, meéret, tulajdoni viszonyok)
nyoman is. Ezen eredmények 6sszemosasa éppen a
legfontosabb eltéréseket, illetve specifikumokat tlinteti
el. Ezért remélhet6, hogy Magyarorszagon is tobb
ipardg-specifikus felmérés sziiletik majd, illetve re-
mélhet, hogy e vizsgalatok periodikus ismétlései
olyan belsé folyamatokra mutathatnak ra, amelyek se-
githetnek a problémak id6ben torténd felismerésére és
a korrekciok javaslatéara.

Nemcsak az ipari és kereskedelmi szektorok vizsga-
lata hozhat érdekes tanulsdgokat, hanem a kozszféra tu-
dasmenedzsment gyakorlatainak elemzése is, ahogyan
ezt az OECD is tette 2002-ben (OECD, 2003). Ebben a
felmérésben hazank az dsszesitett eredmények alapjan a
kdzépmezdny aljdban végzett, ami nem jo, de nem is
elkeserit6 eredmény, viszont érdemes lenne megvizs-
galni, hogy az azota eltelt id6szak - valtozasokkal teli,
beleértve az Uj Nemzeti Informaciés Tarsadalom Stra-
tégiat is - milyen véaltozasokat hozott e téren.

Végezetll rendkivil fontos a tudasmenedzsment
hataskorének valtozasat figyelemmel kisérni. Jellemz6
példa a mar bevezet6ben emlitett CRM fogalomkore,
ami valdjaban egy jelentésen specializalt informéacié-
és tudasmenedzsment rendszer és modszer, viszont
méra sajatossdgaira tekintettel kezelése ©nallé (a
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szolgaltatdé agazatokban akar nagyobb prioritassal is,
mint az altalanos tudasmenedzsment). Kérdés, hogy a
jovBben a tuddsmenedzsment mint a halado, specia-
lizalt (j eljardsok inkubatora kap-e szerepet (amelyek
megerdsodve mar onallo Uzletaggé fejlédnek), vagy
megtartja az atfogo és dsszefogd szerepét?
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Norbert THOM - Adrian RITZ

PUBLIC MANAGEMENT

Egy innovativ koncepcio

AZ ALLAMI SZEKTOR VEZETESERE

A kovetkez6kben bemutatott koncepcid, amely a ,,New Public Management” (NPM) mozgalomhoz kap-
csolhatd, az allami szektor modernizélasara iranyul, és az allamigazgatas megujitdsanak harom integrald
elemére, az innovaciora (l), a szervezetre (O) és a személyzetre (P) épll (IOP). Az igazgatasmodernizacio
keretében ez idaig tdl erds volt a technikai megkdzelités (pl. pénzigyi és szamviteli eljarasi technikak)
szerepe, figyelmen kivil hagyva a munkaerd kiilénbdzd szervezési intézkedések, személyzeti és innova-
cidmenedzsment Gtjan torténd hatékonyabb felhasznalasanak lehet6ségét. (Frey, 1996) Az IOP segit
abban, hogy tovabbléphessiink egy atfogdé Public Management koncepci6 kialakitasanak iranyaba.l'2

Az IOP koncepci6 szerint a vezetés funkcidja az allami
szektorban harom szinten nyilvanul meg. A politikai és
k6zigazgatasi (lizemi) szabalyozas szintjei az allami
szektor azon dontéshozoit foglaljdk magukba, akik a
feltételeket és a folyamatokat aktivan befolyasolhat-
jak. A harmadik szint a vezetés targyanak szintje, ahol
a feltételvaltozasok végrehajtasra gyakorolt hatasai
megjelennek, vagyis a kdzigazgatasi (iizemi) valtozas
szintje, amelybe az igazgatasi egységek tobbségében
operativan tevékenykedd munkatarsai tartoznak, akik
komolyan befolyasolhatjak és meghatarozhatjak az el-
latand6 tevékenységek és ezzel egyutt a vezetés sikerét.

Az IOP koncepcid ajanlasa szerint a vezetés poli-
tikai szintjének a hatésszabalyozas, a kozigazgatasi
szintnek pedig az elvart hatasokhoz kapcsolédé tel-
jesitményszabalyozas a feladata (1. abra).

Az 0P koncepci6 az allami szektorban elsésorban
az innovécids potencidl novelését™az allami teljesit-
ménynyujtas rugalmassaganak, valamint a munkatarsak
0sztonzésének és mindsitésenek javitasat koveteli meg.
Ennek a hdrom elemnek a kombinécidja az allami szek-

1 A tanulményt a szerz6k azonos cimd kényvének egyik fejezeté-
bél Dr. Zoldréti Attila (ME, Gazdasagtudomanyi Kar) a koz-
gazdasagtudomany kandidatusa forditotta és szerkesztette.

2 A tanulméany alapjat képezé Norbert Thom/Adrian Ritz: Public
Management. Innivative Konzepte zur Fihrung im 6ffentlichen
Sektor konyv a Schweizerische Gesellschaft fur Organisation
und Management (SGO) tdmogatasaval készult.
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tor intézményeinek vezetésében és fejlesztésében a
szervezéselmélet rendszerszervezési alapjain nyugszik.
Atovabbiakban az allami igazgatast termeld és szocidlis
rendszernek tekintjlik, amely nem fliggetlen kémyeze-
tének komplexitasatdl, dinamikajatol és az ezek altal
el6allo befolyasold tényezdkt6l. Az igazgatas altal ge-
neralt valtozasok visszahatnak a kornyezetre. A kor-
nyezeti hatdsokhoz val6 illeszkedésben a rendszerstruk-
tardk rugalmassdga meghatarozé annak érdekében,
hogy a rendszeren beliil és kiviil keletkez6 aktudlis in-
forméciokat és fejlédési iranyokat feldolgozhassak, és
azokra megfelel6 gyorsasdggal reagalni tudjanak
(Beckhard, 1998). A munkatérsak jobb 0sztonzése, kép-
zése és értékelése lehet csak biztositéka a kornyezeti
informaciok széles korii érzékelésének és feldolgozasa-
nak. Az &llami szektorban az innovativ termékek és
teljesitmények ez idaig alarendelt szerepet jatszottak.
Az innovaci6 egyrészt a szervezeti és személyzeti as-
pektus érvényesitésének eredménye, masrészt az allam-
igazgatas teljesitményének hosszu tavl fejlesztését és
legitiméacidjat szolgalja a piacgazdasagi kérnyezetben.

Feltételek az allami szektorban

A New Public Managementben, mas igazgatasve-
zetési formakkal 6sszefliggésben, az allami tevékeny-
ség hatékonysagjavitasanak feltételei nagy hangsulyt
kaptak. A kdrnyezetvaltozés sebességének ndvekedése
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1. &bra
Az 10P vezetési koncepcid az allami szektor részére

ylilso feltote/en-

Rditikal

Valtozas a szabalyozas

végrehajtasban torvényhozéasban

Uj stratégiakat kovetel az egyes allami teriletek
szabalyozasara. A valtozasok és az (j stratégiak
igényét szamos tényezd jelzi. A jogi peremfeltételek
meginogtak, és a kérdések kdzéppontjaba kerilt, hogy
miként lehet motivalni az igazgatasi munkatarsakat,
akik az eddig tapasztalt rendszerstabilitas elényeit
elvesztve nem lelkesednek az ujitasokert. Az allami
szektorban a vezetési funkciéhoz kapcsolodo feladat a
kdrnyezeti valtozasok érzékelése és a valtozasok intéz-
ményre hato befolydsanak meghatarozéasa. Kiilénbség
a menedzsment cselekvési szabadsagaban talalhaté a
kils6, az intézményi és a személyi feltételekre
vonatkozoan (2. abra). A belsé feltételekhez tartozo
rugalmassag, amely mostanaig a szervezeti és szolga-
lati jog altal erésen korlatozott volt, ajelenlegi reform-
folyamatok keretében kiilénleges hangsulyt kapott.

A kovetkezékben az allami szektorban érvényesiilé
legfontosabb befolyasold tényezbket és azok hatasait
elemezzik.

Kils6feltételek

A kulsé feltételeket altaldnos és feladatspecifikus
feltételekre oszthatjuk fel. Az altalanos peremfelté-
telek nemcsak a reformfolyamatokban érintett, hanem
minden &llami intézményre érvényesiilnek. E kateg6-
ridn belll megkilénbdztethetlink politikai, jogi, gaz-
dasagi, szocio-kulturdlis, valamint technoldgiai felté-
teleket (pl. az Uj informéacio- és kommunikécio-tech-
noldgia, mint pl. az internet).
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2. dbra

Az allami szektor menedzsmentjének befolyasa
a feltételrendszerre

Altalanos kiilsé feltételek

Feladatspecifikus kiilsg feltételek

Bels§ személyi feltételek

Belsd intézményi feltételek / j

Az igazgatasi reformmal kozvetlen dsszefuggesben
a kovetkezd fejl6dési tendencidkat figyelhetjik meg,
amelyek csak a politikai rendszer és a hozzéatartozé al-
lamigazgatasnak a politikailag szandékolt irdnyba valo
valtoztatasaval szabalyozhatok:

 az allami tevékenység kiszélesedése és komplexeb-
bé valdsa a szupranacionalis szervezetekhez és
azok politikai-jogi rendszereihez val6 csatlakozas
eredmeényeként, mint pl. az Eurdpai Unid, ENSZ
stb.,

e az allami szervezetek nem kielégitd és mar csak
reaktiv befolyasa a gazdasagi folyamatokra, ezéltal
megsz(inik az allami problémak &énall6 gazdasagi
kezelésének lehetBsége,

« atéarsadalom individualizalédasa még erésebb Ugy-
fél-orientaltsagot kovetel az allami szektor intéz-
ményeit6l, valamint nagyobb 6nallésadgot a munka-
tarsak részeére,

» atechnoldgiai forradalom eredményei, mint az in-
ternet, a kozeljov6ben jelentésen befolyasolni
fogjék az allam és az allampolgar kapcsolatat (pl. Uj
szavazasi eljarasok), az allami szolgéltatasok nyuj-
tasanak maodjat, valamint a munkavégzés modsze-
reit.

A feladatspecifikus feltételeknek kozvetleniil csak
egy meghatarozott allami intézményi szektorra kell
hatniuk. Ezek a kiils6 befolyasok és hatasok kdzvetlen
interaktiv folyamatban érvényesiilnek az igazgatasi
egység és a hozza tartozé ugyfélcsoport kdzott. Ezért a
kdzponti igazgatas teljesen masképp néz ki, pl. egy is-
kola, egy 6nkormanyzat vagy egy korhaz esetében.

Ha a kornyezet valtozasait tekintjik, meg kell al-
lapitanunk, hogy a kornyezeti tényez6k valtozési se-
bessége gyorsul és ezek a valtozasok éppen az allami
szektort érintik jelent6sen. A tavolsdg az allami valla-
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latok és a kornyezet kozdtt az elmult évtizedben
folyamatosan nétt. A piac novekvd liberalizacidjanak
keretében mindenekel8tt a gazdasagi kérnyezet tavo-
lodik a mi &ltalunk maig ismert allami szabalyozastol.

Bels6feltételek

Az éllami szektor intézményeinek menedzsment-
jére hatast gyakorlé belsé peremfeltételek halmazat
intézményi és személyi feltételek csoportjaira bont-
hatjuk. Az intézményi feltételek tartalmazzak a hivatal
tipusara, az igazgatds modjara, az tzemvitelre, az in-
tézmény nagysagara, finanszirozésara, helyére, a
tevékenység ellatdsanak specidlis szabalyaira vonatko-
26 feltételeket. Ezek az intézményi peremfeltételek
normal esetben j6l érzékelhet§ szabalyozasi keretet
képeznek, amely egyuttal jol korllhatarolt cselekvési
teret jel6l ki az intézmény menedzsmentje szamara.
Ebbdl fakaddan az igazgatdsmodernizacié keretében
sokkal kézenfekvObbnek tlinik ezeknek az aspektu-
soknak az A&talakitdsa, mint a személyi feltételek
valtoztatasa, ami Kiterjed a funkciok, a kor, a szakmai
hattér, a szocialis hattér, a politikai hattér, a személyes
célok, a személyes értékrendek, a tudas korlatai, az
ismeretek és az akaratok modositasara.

A relevans személyi jellemz6k magukba foglaljak
egyrészt az adott funkcio betdltéséhez sziikséges szak-
mai hattér-kdvetelményeket, masrészt a munkaeré-jel-
lemz6ket, mint pl. az értékfelfogds vagy a munka- és
teljesitménymotivacio.

Az allami szektor reformfolyamatainak sikerében a
kulturalis valtozas kiemelkedd jelent6séggel bir, ezért
a folyamatokban résztvevdk értékfelfogdsanak alaki-
tasa kilondsen fontos a siker biztositasa érdekeében. A
személyi jellemz6k hosszl tavu alakitasa a folyamat és
a szervezet valtoztatasanak fontos tényezje, ezért a
valtozasi folyamatot tAmogatd személyzeti menedzs-
ment a reformfolyamatokban kdzponti jelent8ségd.

Az allami szektor szabalyozési szintjei

Az igazgatasvezetés 4ltal inditott valtozasi
folyamatok nemcsak az igazgatasi egységekre vagy a
politikai szervezetekre vonatkoznak. A valtozasok
ugyanis alapvet6en két sikon, a politikai és az tzemi
szabalyozas sikjain zajlanak. (Ritz, 1999) Az lizemi
szabalyozas sikja - a politikai és lizemi vezetés kozotti
legfontosabb valtozasok (teljesitményszerz6dések, Uj
koltségvetés és Uj controllingrendszerek bevezetése
sth.) és ezeknek hivatali szintre gyakorolt hatasai
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alapjan - két szeparalt szintre, az lizemi szabalyozas és
az lzemi valtozas szintjeire bonthato.

A politikai szabalyozas szintje

A végrehajtas és a jogalkotas az NPM altal 0j esz-
kdzrendszerrel bévil, amelyekkel az igazgatas hatéko-
nyabba valik (pl. teljesitmény-meghizasok és koltseg-
vetés). Ezek az Uj vezetési eljardsok a politikai sza-
balyozasra is visszahatnak.

A kormanyzat az allami tevékenységet megillet6,
alapvet6 dontési jogokkal rendelkezik. Ett6l elhataro-
16dik az igazgatési kompetencia, amely a korméanyzati
dontések végrehajtasara terjed ki, és az igazgatast illeti
meg. Ellwein a korményzat vezetési funkcidinak
felsorolasakor megkiilénbdzteti az informéacidszolga-
lat, a koordinacio, a tervezés, a dontés, az eszkozte-
remtés, a szervezés és a konszenzusteremtés funkcioit.
(Ellwein, 1976) Az angolszasz terulleteken ezek a kor-
manyzati funkciok kiegésziilnek a kormanyzati tevé-
kenység misszi6 és vizid funkcioival. (Osborn -
Gaebler, 1992) A felsorolt funkciok alapjan lathato,
hogy a politikai vezetés feladatai nagyon hasonlitanak
a privatgazdasag vezetési feladataihoz, és az ott kifej-
lesztett vezetési koncepciok a kildénleges allami pe-
remfeltételek figyelembevételével az allami szektor-
ban is alkalmazhat6éak. (Griinenfelder, 1997) Az (j
kozigazgatasi menedzsment (NPM) keretében a
politikai vezetés feladatai:

» a stratégiai célképzés,
e az elvart hatdsok meghatarozasa,
e ahatasok elérése érdekében az outputok tervezése,

« a lefektetett célok megvaldsitasanak feliigyelete az
igazgatas altal.

Az NPM koncepcidban a korméanyzati tagok
feladata, hogy a parlament altal engedélyeztessek a ve-
zetéslk ala tartozd minisztérium teljesitmény-meg-
bizasat és az ahhoz tartozd koltségvetést, hogy ily
maédon biztositsak a megvalositashoz sziikséges pénz-
eszkdzoket.(Schedler, 1995)

Ha a parlament a politikai vezetés része, akkor
érvényesil a végrehajtdé hatalom primér vezetési
funkcidjaval ellentétben a torvényhozas kontrollfunk-
cidja. A torvényhozasnak a kormanyzati és az igaz-
gatasi tevékenységre vonatkozo kontrollja és kritikaja
a demokratikus rendszerekben centralizalt. Ezzel
egyidejlileg azonban lathat6 a parlamenti vezet6 sze-
rep korlatozottsaga is, mivel a parlamentet a politikai
vezetés keretében a torvényalkotds kompetenciaja
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illeti meg. A kormanyzati és igazgatasi kompetencia a
végrehajtd hatalom intézményrendszeréhez tartozik.
(Griunefelder, 1997)

Ez példaul azt is jelenti a parlament és a parlamenti
bizottsdgok szamara, hogy az allami térvényhozas és
programalkotas célmeghatarozé szerepével, valamint a
celelérés lehet6ségeivel kellene foglalkozniuk s nem a
koltségvetés és az egyedi kiadasok részletkérdéseivel.
A parlament stratégiai funkcidja a parlament, a kor-
manyzat és az igazgatas egylttmdkodése nélkil nem
valésulhat meg. A célmeghatarozasban, amelyhez
mindharom intézményrendszer informéacidira sziikség
van, a kolcsdnds bizalom ndvelése sziikséges a par-
lament, a korményzat és az igazgatads kozoOtt, ami
egyuttal elengedhetetlen el6feltétele a hatékony koz-
igazgatasnak. (Hoffmeister, 1999)

Ennek a Public Management gondolatnak a politi-
kai szabalyozdszintre gyakorolt befolyasait leegysze-
rlisitve megkildnboztethetlink hatas- és teljesitmény-
tényez6ket. A 3. dbra foglalja 6ssze sematikusan a par-
lament és a kormanyzat (j lehet&ségeit a hatas- és tel-
jesitményszabalyozasban.

3. é&bra
A politikai vezetés hatas- és
teljesitményszabéalyozasa
Parlament Politikai célok A hatasok
szabalyozd-
Jr sara nyert
Hatas- Politikai parlamenti
szabalyozds g indikatorok lehetdségek
S
2
Korményzat  ‘m Teljesitménycélok A teljesit-
1 o mények szaba-
v lyozésara nyert
-sr;gg;'ltrgggg Teljesitmény kormanyzati
Y indikatorok lehetdségek

Az lizemi szabalyozas szintje

Az lizemi szabalyozasi szint - rdviden megfogal-
mazva - a politikai szabalyozd szinten meghatarozott
hatas- és teljesitménycélok megvaldsitasaért felel6s. Ez
a szint magaba foglalja az allami szektor valamennyi
intézményét, amelyek a kdltségvetés nydjtotta szerz6-
déses jogviszonyban allnak a politikai szabalyozasi
szinttel. Ezek az igazgatasi egységek az Uj vezetés
eredményeként operativ onallésagot nyernek el tevé-
kenységuk ellatdsaban. Az intézmények tényleges au-
tonomiajara nincsen dont6 hatassal az intézmény
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miikddésének jogi formaja. Az autondmia szempont-

jabol fontosabb az operativ cselekvési szabadsag mér-

téke, amellyel az igazgatdsi egység rendelkezik.

(Schedler, 1995) Az (j autonomiaért elsésorban az

allami szektor vezet6i a felel6sek. Az & felelésségiik a

jovében:

o vezetési felel6sség az intézmény munkatarsaiért,

o stratégiai felel6sség az intézmény Uzemi és nem

» eredményfelel6sség a megallapitott és megallapo-
dott outputok elérésért,

» peénzugyi felelGsség az intézmény koltségvetésének
betartaséért.

Ezen a szinten targyal példaul a hivatalvezetés a
minisztériummal a teljesitményszerz6désrdl, valamint
az intézmeény 0sszkoltségvetésérdl, és rendszeres tajé-
koztatést adnak a célok elérésérdl, valamint az eszko-
z6k felhasznalasarol. Az (izemi szabalyozas sikjan,
egy tébblépcsds folyamatban, megegyeznek a politikai
vezetéssel a teljesitendd outputokban és az elvart hata-
sokban. Az outputokért a felel@sséget a hivatalvezetés
viseli, nem felel azonban a tervezett hatasokért, ame-
lyek jelentds kiils6 befolydsok kdvetkezményei is, és
amelyeket a politikai vezetésnek a célmeghatarozaskor
figyelembe kell vennie. Az allami intézmények ve-
zetése is komoly valtozast él at az Uj motivacios
rendszer kialakitasaval, valamint a koéltségelszdmolas
és a controlling bevezetésével. A vezetési funkcio egy-
részt az igazi ,,Leadership” értelmében felértékel6dott,
masrészt a vezetési felel6sség is nagyobb lesz az (j
eszkozok és modszerek bevezetésével.

A politikai tervek megvalésitasanal az eddig alkal-

mazott végrehajtas-hliséget felvaltja az aktiv és alkoto
igazgatasi vezet6i felelésség.

Az Uzemi valtozasok szintje

Az lizemi valtozadsok magukba foglaljak a Public
Management altal el6idézett minden olyan bels6
szervezeti valtozast, amely nem felsévezet6i szinten
jatszodik le, pl. egy iskoldban a taner6t, egy onkor-
manyzatnal pedig az igazgatasi alkalmazottakat érint6
valtozasok. E szinten Gjdonsag, hogy a valtozasi folya-
matok a termékre/szolgaltatasra iranyulnak, és ez a
belsé tevékenységek folyamatorientaltsagahoz vezet.

Az (j igazgatasvezetés els6dlegesen annak a ve-
zetési koncepcionak felel meg, amelyik a politikai és
lizemi szabalyozasi szinteken érvényesiil. A mostanaig
haté birokratikus igazgatasi szemlélet azonban athatja
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az allami szektor minden szintjét a cslcsvezetéstdl az
egyedi munkatarsig. Az IOP koncepcid nagy hangsulyt
fektet arra, hogy a véltozési folyamat az igazgatasi
hierarchia minden szintjén koncepcionalisan haladjon
elére. Csak igy érhet6 el, hogy hosszu tavon kulturdlis
valtozas is bekdvetkezzen, és ne fenyegessen az a ve-
szély, hogy az igazgatasi vezetés az Uj eszkdzdk és
technikék alkalmazésa ellenére a tradicionalis igazga-
tasi viszonyokba zuhanjon vissza (Nagel, 1998).

A valtozasok fajtai

A privatgazdasagi vallalati menedzsment mar
évekkel ezel6tt konfrontalodott a valtozasok szellemé-
vel, azt is mondhatnank, hogy a f§ feladatuk a valto-
zasok kezelése lett. A piacgazdasdg jatékszabdlyai
mellett - a tonkremend cégek kivételével - alapvetéen
minden szervezet j6l tudja kezelni a kdztik és kor-
nyezetik kdzott ismétlédben fellép eltéréseket. Mara
a véltozasi folyamatok aktiv alakitasa nagy jelentd-
séget nyert a kdrnyezeti valtozasok sebessége és hata-
sai miatt. Az allami szektor alapvet6en a birokracia
fejlédésének mult szazadi iranyzatai és a szektort mos-
tanaig kevésbé veszélyeztet§ versenyhelyzet hianya
miatt jelenleg rugalmassagi és valtozasi deficitben
szenved. Csak ennek a rendszerdeficitnek a céltudatos
felszdmolésaval tud az A&llam intézménye, mint a
tarsadalom hosszu tavu jéléti garancidja érvényesiini.

A reformfolyamatok keretében az allami szektor-
ban az utobbi tiz évben zajlé valtozasok alapvetden
harom iranyba sorolhatok (Ritz, 1999; Thom, 1997).
Jelen tanulmany szerz6i azt a felfogast képviselik,
hogy az igazgatdsmodernizacié érdekében a stratégia,
a struktura és a folyamatok mellett a kultdra ter(letén
is valtozasok szlikségesek, hogy kialakithaté legyen a
hatékony és eredményorientalt igazgatas. A kdvetkez6
fejezetek a valtozasok fajtait és kapcsolatukat a k-
16nb6z8 szabalyozasi szintekkel mutatjak be.

Stratégiavaltas

Az I0OP koncepcid szerint a stratégiavaltds az
allami szektorban alapvet6en a politikai és Gzemi sza-
balyozasi szint kdzos feladata, mivel a kormanyzat és
az igazgatas cslcsa is érintett. Kozponti jelent6sége
van annak, hogy a két szabalyozasi szint fesziiltség-
mez8je nem egyszer(ien egy valasztdvonalra vonat-
kozik a politika és a menedzsment kozott. A PM ke-
retei kozott a menedzsment egzakt médon nem ott kez-
dédik, ahol a politika befejez6dik, hanem a menedzs-
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ment megkdvetel egy interakcidt a két terlet kdzott. A
stratégiavaltas iranyainak meghatarozasat ezért mind-
két szabalyozasi sikra kell alapozni.

Az allami szektor stratégiavaltasanal két probléma-
val szembesilink:

o Az allami intézményeknél csak ritk&n taldlkozunk
teljesen kidolgozott stratégiaval, vagy akar annak
részeként megfogalmazott stratégiai célokkal. Az
igazgatasi tevékenység el6terében a feladatok sza-
balyszer(i/jogszer( végrehajtasa all.

e Az igazgatasi célok kialakitasa és valtoztatasa so-
ran egészen mostanaig nem volt kévetelmény az in-
put és eszkdzorientalt igazgatés kialakitasa.

Ebb6l a megéllapitashol kiindulva a kovetkezd be-
kezdésekben a stratégiai vezetés tartalméat vilagitjuk
meg. A stratégiavaltas 6sszetevlinek kapcsolatat a 4.
abran lathatjuk.

Stratégiai vezetés az allami szektorban

Mit jelent a stratégiai vezetés az allamigazgatas-
ban? A vezetést célorientdlt korméanyzasnak tekint-
hetjik az allami intézmények esetében is. A stratégiai
vezetést a kovetkezd jellemz8kkel hatarozhatjuk meg:

,.Doing the right things” A stratégiai vezetés az al-

lamigazgatasban is a kit(izott célok elérésére és a

tevékenység hatasainak ered6jére koncentral. A

hossz( tava siker érdekében egy intézménynek jo-

vBbeli tevékenységének utjelzGire kell tekintettel
lennie, és a célrendszerét ezekhez igazitva rend-
szeresen felll kell vizsgalnia.

* Az eselyek, kockédzatok és lehet6ségek korai fel-
ismerése. A stratégiai vezetés megkisérli az
intézményre jov6ben haté fejleményeket id6ben
felismerni, azonositani és azokat a célokba, vala-
mint a tervezésbe beépiteni. A szervezet kdrnye-
zetének véltozasi jeleit a korai felismerd rendszerek
kiilénboz6 eljarasaival és modszereivel lehet azo-
nositani (Kihn, 1980).

e A rosszul vagy nem teljes korlien definialt problé-
makfeltarasa. A stratégiai déntések megkivanjak a
jovBbeli problémak helyes meghatarozasat.

Nem lehetséges stratégiai vezetés hosszi tavi
perspektivak, az intézmény és kdrnyezete jovébeli val-
tozasainak legjobb ismerete nélkul. A stratégiai veze-
tés e kozponti jellemz8inek azonban sokszor ellent-
mond az &llami szektor politikai kultdraja. A kor-
méanyzat tagjai a perspektivdkat nem ritkdn csak a
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jelenlegi valasztasi ciklusra redukaljak, és minél
inkabb kozeledik a kdvetkez§ valasztas, annal inkabb
rovidul a stratégiai dontési horizont. Ezt a stratégiai
vezetés szempontjabol igen rossz hatasi dontési
logikat tovabb erdsiti az igazgatas révid tava céljainak
atvétele. Ez a tendencia az éves koltségvetési targya-
lasokon mutatkozik meg a leger&sebben.

Az el6z6ekbdl kovetkez6en adddik a kérdés, az al-
lami szektorban egyaltalan ésszer(i és lehetséges-e a
stratégiai vezetés? A stratégiai vezetés elmélyilten
foglalkozik a modszerrel, iranyokkal, az ésszer(iseggel
és az intézmény céljaival. Azoknak a feladata, akik az
allami szektorban ezekkel a kérdésekkel foglalkoznak,
abbol all, hogy az allami szervezetet a kdrnyezetébe
Ugy tagoljak be, hogy azéltal az intézmény sikeres
legyen (Bichsel, 1994).

Mit akar tenni ma és ajovében az allami intézmény,
és azt milyen okokbdl teszi?

Abbdl indulunk ki, hogy az allam, az allamigaz-
gatés legfels6bb célja a tarsadalmi j6lét optimalizélasa.
A stratégiai vezetésnek az a feladata, hogy az ehhez
szilkséges célokat meghatérozza. Az allam és az igaz-
gatas a tarsadalmon belll kilonds szerepet kap, mivel
6k nemcsak egy optimalis célkatalégust dolgoznak ki
sajat maguk szamara, mint ahogyan ezt a privatszek-
torban gazdalkodé vallalkozéasok teszik, hanem a rend-
szerkdrnyezet céljait és jellemzdit is kdzvetlenil befo-
lyasolni tudjak, és ezt meg is kell tennilk.

4, adbra

Az allami stratégiai szabalyozas befolyasa
a kdrnyezetére

Az éallami intézkedéseknek a kdrnyezeti rendszer
=@M céljaira gyakorolt kdzvetlen befolyasa

A kornyezeti rendszercélok kozvetett befolyasa az
allami célokra
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Véltozasi képesség a stratégiaképzésben

Az allam stratégiavaltozasi és megujitasi képes-
sége az Uj outputorientalt igazgatasi tevékenységben
potldlagos jelentséget kap. Nemcsak a stratégia vagy
a stratégiai célok szikségessége elismert, hanem az a
kapacitas is, amely ezek eléréséhez megkivant. A ve-
zetés feladata - masok mellett - abban all, hogy a stra-
tégia valtozasahoz szilkséges huméankapacitast idében
»készenlétbe” allitsa vagy kifejlessze. Ezen felil to-
vabbi feladata az (izemi szabalyozas és a politikai ve-
zetés (j eszkozeinek kialakitasa, amelyek segitségével
a stratégiai vezetés érvényesilhet. Az lizemi szabalyo-
zasi szint alapvetd el6feltétele a minél nagyobb cse-
lekvési szabadsag a pénzigyi, strukturalis és személy-
zeti kérdésekben.

Az 10P koncepci6ban a stratégiavaltas els6sorban
az innovacio tdmogatasan és a szervezeti rugalmassag
kialakitasan keresztul érvényesil. A Public Manage-
ment keretében torténd stratégiavaltds nemcsak egy
folyamat, amely az allami szektor vezet6inek fejében
lejatszodik, hanem kdzvetleniil 6sszefiigg az allam fe-
ladatait lebonyolit6é intézményi szervezettel. Annak ér-
dekében, hogy a stratégiai vezetés hatékonysagjavulast
érhessen el, elengedhetetlen, hogy a folyamatokat és
struktardkat a célrendszer egészéhez igazitsak.
Ellentétben a merev birokratikus szervezetekkel, a
szervezeti rugalmassag az igazgatas Uj céljait tamo-
gatja. Egy intézményt jellemez a stratégiavaltas viszo-
nya a kultiravaltashoz, azon beliil a meglevé innovéa-
ciés potencial kihasznalasa, illetve tovabbfejlesztése.
A célokat ,,csak akkor lehet stratégiainak mindsiteni,
ha az az innovécidra, a valtozasra valé szervezeti ru-
galmassagot noveli” (Bichsel, 1994: 122. 0.). Merev,
burokratikus rendszerben nem lehetséges a stratégiai
vezetés, mert hidnyzik az innovaciéhoz és a valtozasok
generélasdhoz elengedhetetlen cselekvési szabadsag.
Ezt mutatja példaul az allami szektor koltségvetési po-
litikdja. Egy igazgatasi egység pénzigyi eszkdzeit
kizarélag operativ tevékenységének lebonyolitasara
hatdrozzak meg. llyenforman az igazgatési menedzser
nem §szténdzott az innovativ tevékenységben.
Munkdja a rendelkezésre all6 pénz szabdlyozott fel-
hasznélasara korlatozodik. Azonban ez a viselkedés,
mint arra a kdvetkez6 mondat ravilagit, ma mar nem
elégséges az allami szektor vezetésével szemben ta-
masztott kovetelményekben.

Az innovativ gondolatok megvalositasanak lehet6-
sége nem els6sorban az allami és a piaci intézmények
kozotti kiulonbséget, hanem sokkal inkabb a vezetd és
az igazgatasi személy kdzotti kilonbséget jellemzi.
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Az allami tevékenység hatdslanca a stratégiaképzés keretében

Hatéasterllet A Hatasterilet B

Az el6nyben részesitett hazak
renovalasa és a régi fiitési
rendszerek megujitasa

A haztulajdonosok lehetd
legnagyobb részvétele a program
végrehajtasaban

Asziikséges eszkdzok / inputok

A megcélzott célok

A stratégiavaltas megvaldsitasa

A stratégiai gondolkodashoz és az allami intézmé-
nyek stratégiavaltasdhoz a kévetkez6kben az allami te-
vékenység hataslancat, a stratégiai célképzés hét alap-
kérdesét, a stratégiai folyamat szerkezetét és a dontés-
el6készitést tdmogatd portfolidanalizist mutatjuk be
(5. &bra).

A stratégia valdra valtdsa a megcélzott hatasok és a
hozzajuk tartozd kornyezet dsszefiiggéseinek atgon-
dolésat koveteli meg. Ennek el6feltétele, hogy az el-
vart hatasokat a politikai vezetés fogalmazza meg. Ha
az allami tevékenység hatasmezdje és a kivant hatasok
ismertek, akkor az allami intézmény vezetése meg tud-
ja szabni az intézmény stratégiai céljait. Ezt a straté-
giai célképzéshez sziikséges hatdslancot mutatjuk be
sematikusan az 5. abran, és egy gyakorlati példaval se-
gitjuk annak értelmezését. Ebb6l vezethet6 le a straté-
giai célképzés hét alapkérdése:

1 Milyen hatésteriiletet, milyen rendszerkdmyezetet
kivanunk befolyasolni?

2. Hogyan prognosztizalhat6k a hosszu tavu fejlédési
tendenciék ezen a hatasteriileten?

3. Milyen problémékat kell ezen a hatasteriileten
megoldani?

4. Milyen hatasai vannak/lesznek a hosszi tavu
fejlédési tendencidknak a vizsgalt hatasteriiletre?

5. Hogyan néz ki az elvart ,végallapota” ennek a
problémateriletnek? Milyen nem kivant hatasokat
kell megsziintetni?

6. Milyen befolyasolasi lehet6ségekkel rendelkezik
intézményiink a problémaknak az elvart ,végalla-
pot” iranyaba valé kormanyozasahoz?
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Hatésterulet C
»Energiapolitika”

A feltételekhez kotott atalakitasi és
fiitdsi beruhazési eszkdzok

PI. energiatakarékossag
és konjuktura élénkités az
energiapolitika keretében

5. dbra 7. Milyen személyek, pozicidk és kompe-

tencidk alkalmasak a célok konkrét meg-
valésitasara?

Ez a hét kérdés j6 kiindulasi allapotot

képez az egész stratégiai folyamathoz. A
stratégiai tervezési folyamat strukturalasa-
hoz ad Kiihn és Grinig egy célszer( javas-
latot (Kihn - Grinig, 2000). Ez alapjan a
kovetkez6 hat folyamatlépést kulonbdztet-
hetjik meg:
1 Stratégiai analizis: A kiinduld tényalla-
pot és az elvart fejl6dés meghatarozasa, a
f6 tevékenységi terllet esélyeinek és ve-
szélyeinek feltarasa.

2. Astratégia kidolgozésa: A stratégiai fe-
ladatok definidlasa, a mindenkori szituacio
feltardsa és értékelése, a fejlesztési célok
meghatarozasa az egyes részteriletekre.

3. A részstratégiak kidolgozasa: Egy részteriletre vo-
natkozé stratégia alapvariaciéjanak kialakitasa (f6
csapasiranyok és celok egy periédusra vonatko-
zb6an, hatds és teljesitménycélok, szervezet, sze-
mélyzet, pénzligy és marketing). Az alapvariaciok
értékelése és véglegesitése, a sziikséges teljesitmé-
nyek meghatarozasa, és az egyes egységek teljesit-
mény-felajanlasanak értékelése teljesitményindika-
torok és mindségi jellemz6k alapjan.

4. A stratégia biztositasa a stratégiai intézkedések de-
finialasaval: Nem vagy rosszul kihasznalt poten-
cialok és ezek hatasainak feltarasa. A stratégia vég-
rehajtdsahoz sziikséges intézkedések definialasa, a
részstratégiak és azok végrehajtasahoz sziikséges
er6forrasok (beleértve a személyzeti kapacitast is)
biztositasa.

5. Ertékelés: A tervezett stratégia és az intézkedések
Osszességének értékelése a vonatkozd politikai
orientacioval valé 6sszefliggésben, tovabba a ver-
senyhelyzet, a sikeres végrehajtads valoszinliségé-
nek, az intézmény tovahbi céljaival és értékeivel
val6 0sszeegyeztethet6ség értékelése.

6. A stratégiai vezetési dokumentumok kidolgozasa és
hatalyba helyezése: A stratégiai vezetési dokumen-
tumok kidolgozasa (lzleti terv, teljesitmény meg-
hatarozasok, szervezeti felépités sth.) és ezek for-
malis hatdlyba helyezése, valamint tartalmi kom-
munikacidja.

Ezeknek a vezetési dokumentumoknak a kidolgo-
zasa egyuttal a célmegallapodésok, a funkcidstratégiak
és a teljesitményszerz6dések alapjat képezi.
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A kovetkez8 Iépésben egy meghatarozott problé-
materiiletre vonatkozd allami beavatkozas sziikséges-
ségének és meértékének meghatarozasara keril sor.
Ehhez a vizsgalathoz a stratégiai portfolidanalizis
modszere alkalmas. A vizsgalt intézmény vezetésének
feladata az intézmény altal ellatott allami feladatok és
az egyes részteriletek portfolidjanak kidolgozasa. Ez a
folyamat gyakran a politikai felelésségvisel6k erés
befolyésa alatt all. Az ellatandé allami feladatokrol és
az ellatas mértékérdl hozott dontés végsé felel6sségét
a politikai déntéshozdéknak kell viselniik. Ennek meg-
felel6en a stratégiai analizis 6sszekapcsolja a politikai
és lizemi szabalyozasi szinteket.

A kultiravaltas

Az éllami szektor szervezeti valtozasaiban a kul-
turdlis valtozasok elérése fontos cél, ennek nehézségeit
azonban sokszor alabecsilik, amikor az ,,0j kultara”
szlikségességét az igazgatdsmodemizécid bevezetésé-
nek indoklasaként hasznaljak.

Az elvart valtoztatas azért nem konny(, mert az
igazgatési tevékenység oOsszetett. A kulturalis ,,mély-
programozas” érintetlen marad, ha az NPM keretében
csak a privatgazdasagi eljarasok és menedzsmenteszko-
206k segitségével kisérlik meg az igazgatas Ujjaalakita-
sat. Ameddig a valtozasok érdekében a faradozasok csak
ezeken a sikokon mozognak, nagy a valészin(isége an-
nak, hogy a valtozasok az igazgatasi kultira immunizal6
hatasanak aldozataul esnek” (Nagel, 1998: 25. 0.).

Ebbdl az okbdl kifolydlag a modernizacids torek-
vések Osszekapcsolasa a politikai vezetés szintjétél az
Uzemi szabalyozasi szinten &t az Uizemi valtozasokig az
IOP koncepcio kdzponti torekvése. A kulturalis val-
tozast egyrészt a résztvevdk tanuldsi folyamatanak és
ezzel Osszefliggésben az érintett allami intézetek mi-
ndsitési és motivacios komponensei célzott valtozasa-
nak tekintjik. Masrészt a kultiravaltas a reformfolya-
mat valamennyi szintjén a jobb innovaciés képesség
eléréséhez jarul hozza. Csak egy valtozoképes és az
innovéciora nyitott kultira tud hatékony allami tevé-
kenységet biztositani.

A szervezeti kultdra alkotorészei

Mi jellemzi az allami intézmények szervezeti kul-
tarajat, és milyen tartalommal bir az igazgatési kul-
tara? Abbdl indulunk ki, hogy a kultdra nem statikus
érték, fligg az allami intézmény és kdrnyezetének kol-
csonds befolyasatdl, valtozasatdl és fejlédésétol.
Schein a kovetkez&képpen vildgitja meg a kultdra fo-
galmat: A kultdra tiikrézi a csoport faradozasainak
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végsd eredményét a kiilsd és belsd nehézségek tanulas

atjan valo legy6zésében, és egyulttal megjeleniti a

tanulasi folyamat kivonatat. A kultdra tehat nemcsak a

jelen célszer(ien kialakitott berendezkedését, stabilita-

sét és kiszamithatdsagat mutatja meg, hanem a csoport
maultbeli hatékony és eredményes dontéseinek kivona-

tat is”(Schein, 1995: 73. 0.).

Az allami szektorban a kulturavaltast agy hataroz-
zuk meg, mint az értékek, a magatartasformak és
viselkedési szokasok 0sszességét, amelyek az Uj igaz-
gatési vezetés befolyasa alatt valtoztak. Egy ilyen val-
tozds megitéléséhez Schein altalanos ,,szervezeti kul-
tara” koncepcidjat alkalmazzuk, amely a szervezeti kul-
tdra harom szintjét killénbozteti meg (Schein, 1995):

« Alegfelsé szinten egyrészt a szervezeti kultdra altal
alkotott targyak és szimbdlumok jelennek meg,
masrészt itt mutatkozik meg a szervezet tagjainak
viselkedésmintaja. Ezen a szinten Kkinyilvanitott
kulturalis jellemz8k mindig jol lathaték és jél hall-
hatok, de ezek a kivilallok sz&mara nem mindig
teljes mértékben érthetdk.

e A masodik szinten talalhaték az intézmény kollek-
tiv értékei, amelyek a kiilonb6zd személyek egyiitt-
mikddésébdl képzédnek az id6 el6rehaladasaval.
llyen értékek egymastol atvehet6k és ezek, mint
kozkincse tett értékek valnak hatékonnya. Ezek a
kulturalis jellemz&k nem lathatéak, de az egyének
vagy csoportok részére lehetnek tudatosak, vagy az
erds azonosulas kovetkeztében tudatalattiak.

« A szervezeti kultdra legalsé szintje tartalmazza az
egyének tudatalatt meghlz6d6 alap beallitottsaga-
nak jellemzéit. Ezeknek az alap beagyaz6dasoknak
a véltoztatasat Schein kiiléndsen nehéznek tartja.

Miel6tt egyaltalan a kultdravaltas gondolatara jut-
nank nagyon fontos ajelenlegi kultGra megismerése és
megértése. A kovetkezd kérdések segitséget adnak a
kultara jelenlegi helyzetének feltarasahoz. Ezekre a
kérdésekre adott konkrét valaszok feldolgozasa utan
van csak lehet6sége a vezetésnek a szervezeti kultlra-
valtas iranyainak meghatarozasara:

* Milyen az intézménynél foglalkoztatott munkatar-
sak alap bedllitottsaga?

e Milyen viselkedési formakat varnak el a munkatar-
sak egymastol és a vezetéstdl?

« Miben lehet meghbizni?

» Milyen reakciokat és viselkedésmddokat fogadnak
el minden tovabbi nélkil?

* Miért cselekszenek és viselkednek a munkatarsak
egy meghatarozott moédon?
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A kultura célszer(i valtoztatasa

A stratégiavaltashoz kapcsolodé korabbi megfonto-
lasokbol kiindulva arra kdvetkeztethetiink, hogy az
allami szervezetek kulturdlis jellemz8i egyrészt a
szervezet tagjainak egyéni belsé tanulasi folyamatanak
eredményeként allnak el6, méasrészt arra, hogy a kor-
nyezeti valtozasok e jellemzdket er6sen befolyasoljak.
Az el6z6ekben mar ismertetett deficit a kdrnyezet és
az allami intézmények cselekvési mintai kozott
megkoveteli a szervezetek kultlrajanak atgondolasat
és megujitasat. Ennek a kdzponti kultiravaltasnak a
kovetkezd igényt kell kielégitenie:

Az allami szektorban a kultiravaltas csak akkor
lehet eredményes, ha a felelsok az eddigi kulturalis
elemek alapjan olyan (j értékeket és cselekvési kon-
cepciokat fejlesztenek ki, amelyek &sszhangban van-
nak a jovObeli feladatokkal és koérnyezeti valtoza-
sokkal.

A kultaravaltasnak az allami tevékenység jelenlegi
és jovBbeli céljaira tekintettel kell lennie. A kozeljo-
v6re nézve ajanlott a piacgazdasag kulturdlis elemei-
nek Ovatos atliltetése az allami szektorba. Az 6vatos-
sagot alatdmasztja elészor is az, hogy az allami intéz-
mények feladatait altaldban nem lehet egyenl6vé tenni
a piacgazdasag szerepl6inek feladataival, masodszor
pedig az allami intézmények kotelessége a tarsadalmi
kornyezet hosszl tavu szabalyozasa, legitim hatal-
mukra alapozva, amely feladatok a privat vallalatok
szamara nem léteznek. Az 1982-ben Peters és Water-
man &ltal publikalt md az ,In Search of Exellence”
alahGzza a kulturalis elemek jelent6ségét a kivalasz-
tott amerikai cégek addigi sikereiben (Peters -
Waterman, 1982). Azt, hogy mennyiben érvényesek
ezek ajellemz6k az allami szektorra, nehéz megmon-
dani. Alapvet6nek tlinik az a kérdés, hogy miben nyil-
vanul meg a tokéletes tevékenység az allami intézmé-
nyeknél és az ehhez tartozdé kultdra milyen elemeket
tartalmaz?

A kultGravaltas dimenzioi

Abbdl a legfelsd célbdl kiindulva, hogy a tarsa-
dalmi szabalyozOképesség feladata a tarsadalmi jolét
tamogatasa €s hossz(U tavl biztositdsa, tovabba, ha
elfogadjuk az allami tevékenység kiulonbdzd szerepét
a jogban, a demokréciadban és a gazdasagban, akkor
lathatjuk, hogy a kultdravaltast az allami tevékenység-
be is integralni kell. A 6. abra hat kulturalis dimenziét
tartalmaz, amelyek alapjan, nézetiink szerint, az allami
intézmények szervezeti kulturajat fejleszteni kellene.
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6. dbra
Az allami intézmények kultlravaltasanak dimenzioi

Eredmén Fejlodés %0
orientaltsag orientaltsag
Innovécio Koltség
orientaltsag
Integracio Munkatars
orientaltsag orientéltsag

A hat kulturdlis dimenziét durvan két csoportra
oszthatjuk. Egyik oldalon a kdrnyezeti rendszer iranyu
dimenziok allnak, amelyeknél a tarsadalmi koérnyezet
befolydsa dominal. A masik oldalon a belsd rendszer
irdny( dimenziok allnak, amelyeknél a szervezeten be-
lali kulturélis jellemz6k az uralkoddak. Kiilonb6z6
megfontolasok alapjan ezekre a kulturdlis dimenzidk-
ra, mint az allami szektor Gtjelz8ire tekintunk.

Szervezet ésfolyamatvaltas

A stratégia és az igazgatasi kultdra mellett a Public
Management fejl6dése révén az igazgatds szervezetei
és folyamatai is valtoznak. Az allami szektor szer-
vezeti reformfolyamataiban két iranyt kiilénboztethe-
tink meg. Az egyik irdny az allami feladatteljesités
teljesitményszintjét célozza meg, és azt a kérdést vizs-
gélja, kell-g, és ha igen, milyen forméban kell az allami
feladatokat ellatni. A masik irdnyt az igazgatas belsé
modernizacioja fogalommal lehet 6sszefoglalni, amely
irdny a szervezetek bels§ reformjaval foglalkozik. A
kévetkez6kben roviden érintjik az idevagd kerdésko-
roket. A struktira és folyamatvaltozds tényezéinek
Osszefliggéseit az I0P koncepciét bemutaté 1. 4bra
szemlélteti.

A struktira- és folyamatvaltast az IOP koncepcid
két oldalrél kozeliti. Egyrészt az allami szektor rugal-
massa tétele érdekében alapvetd szervezeti valtoza-
sokra van sziikség. De vannak az allamnak olyan fela-
datai, amelyeket a jov6ben is el kell latnia a kdz ér-
dekében. Ez - mas szabalyozassal dsszehasonlitva -
mostanaig megkovetelte az igazgatas centralizalt és
hierarchizalt felépitését. Ugyanakkor a masik oldalrol
nyomas mutatkozik a szervezetek reformjara, az ze-
men belll létrehozandé, Uj lebonyolitasi szervezetek
kialakitasaval. Ezek létrejotte szorosan Osszefligg a
munkatéarsak mindsitésére és motivaciojara vald torek-
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vesekkel. Az éllami szektor igazgatasi struktdrdjanak
megujitésa ilyenforman a Kklasszikus szervezetelméleti
elvekt6l vald elfordulassal kezd@dik. Felmutatja a we-
beri burokracia alapjait és a taylori szervezeti modellt,
amely egy nagyon nagyfoku vertikalis és horizontalis
munkamegosztasra épult, és a szervezet funkciok sze-
rinti erés tagoltsdgat, valamint mélységi hierarchigjat
eredmeényezte. A struktlravaltassal hirbe Kkerilt szerve-
zeti alternativdkkal kapcsolatban egyre kevesebben
elégednek meg a két széls6 megoldassal, a centralizélt
allami vagy a decentralizalt, privat teljesitménynyjtés-
sal, hanem az allami felel6sség betagoldsaval differen-
cialt megoldasi lehet6ségeket mutatnak fel. (Hill, 1997)

A struktdravaltasban dominalé kérdés a kdvetkezé:

Milyen szervezeti intézkedések tdmogatjak az alla-
mi alapkompetenciakat a tarsadalmi haszon létrehoza-
séban?

Szervezetelméleti tekintetben meg kell allapitani,
hogy nincs olyan kielégit6 elmélet, amelyb6l egy intéz-
meény struktiraja egy adott szitudcidban precizen leve-
zethet6 lenne. Az empirikus megallapitasok bazisan
leginkabb csak tendenciakra vonatkozé megallapitasok
lehetségesek, mint pl.. minél nagyobb egy szervezet,
annal inkébb kell a dontéseket az alsobb szintekre
delegalni. (Kieser, 1998) Az allami szektorban a XX.
szazad 90-es éveiben vilagos tendencia mutatkozott
meg ezzel dsszefliggésben. A biirokratizmus és a komp-
lexitads redukéldsa érdekében az &llami intézmények
decentralizacioja, eredmény- és felelGsségkozpontok
létrehozasa zajlott. Uzemi tekintetben ezéltal elvalt a
politikai tevékenység a szolgaltatasnyujtastol. Annak
meghatérozasahoz, hogy hol, milyen struktira a leg-
megfelel6bb, sziikség van a mindenkori feladatok
elemzésére és az allami intézményt érintd szituacio-
specifikus tényez6k vizsgalatara. Erre az elemzésre
alapozva lehet az allami teljesitményigényt, és az ezzel
Osszefiigg6 szervezeti alternativakat levezetni.

Egy intézményen bellli szervezeti valtozasok is
szorosan Osszefiiggenek a decentralizalds gondolata-
val. Az er8s delegdlas a hierarchia lelapitasat ered-
ményezi. Az Uj stratégiai célok miatt a hagyomanyos
funkcionalitasi elv mellett (j struktira-alternativakra
van szlikség. Az allami intézményekben a stratégia-
valtds a folyamatszervezésen keresztill is elérhet6, a
struktira- és folyamatvaltads kodlcsonds 6sszehangolé-
saval. (Hunziker, 1999)

A decentralizalés és a rugalmassa tétel alapelvének
alkalmazasa sziikségessé teszi az allami intézmények
teljesitménystruktirajanak ismételt rdgzitését, hogy
ezéltal a decentralizalt felel6sségkdzpontok célorien-
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taltan szabalyozhatok lehessenek. Az lizemi és a poli-
tikai vezetés szabalyozasi és ellen6rzési feleléssége
valtozik. Ehhez jon még az onallositott szerepek in-
tegracidja és koordinacidja, amely a stratégiai aspek-
tusban nagy jelent6séggel bir. Koévetelmény a kiloén-
b6z8 feladat-végrehajtok kozotti vilagos szereposztas
az ugyfeéltdl a szolgéltatast ny(jté igazgatasi pozicio-
kon keresztl (Hill, 1997).

Osszességében a struktira- és folyamatvaltas té-
makdre a Public Management id&szer(i fejlesztésében
fontos helyet foglal el. Fliggetlendl attdl, hogy a re-
formokat a kezd6dd személyzeti vagy a strukturalis
fejlédések valtjak ki, az allami szektorban még je-
lentds reorganizacios feladatokat kell végrehajtani a
jovObeli feladatok hatasos és hatékony elvégzése
érdekében.

Hogyan lehetséges azonban a stratégiat, a folya-
matokat, a struktarat és a kultarat egy reformprojekt
keretében konkrétan valtoztatni? Mi szikséges a val-
tozés célorientalt szabalyozasahoz? A valtas szabalyo-
zasanak és szervezésének ezeket a kérdéseit a kovet-
kez8 fejezetben vizsgaljuk meg részletesen.

A véltozas menedzsmentje

A valtozésok kulonboz8 fajtainak attekintése utan
ebben a fejezetben a valtozasi projektek célzott szaba-
lyozésat és végrehajtasat tekintjik at. A valtozas me-
nedzsmentje az egyik legjelent6sebb eleme a reform-
folyamatoknak, mind a privat, mind az allami szektor
intézményeinek vezetdi kdrében tovabb ndvekszik kdz-
ponti jelent6sége, mivel a valtozds folyamatos és nem
egy pontszer(i eseményhez kotott (Hopp - Gobel, 1999).

A valtozasmenedzsment kiillonbdz6 koncepcidi

A valtozasok kis Iépések vagy nagy l6kések kereté-
ben valésulhatnak meg. A folytonossag értelmében a
valtozaésmenedzsment intézkedéseinek savszélessége
alapvet6en a radikélis és evollcios formak kézoétt mo-
zog az allami szektorban (7. abra).

A radikalis véltozasok ,,Business Reengineering”
(BR) koncepci6jat Hammer és Champy fogalmazta
meg 1993-ban. A BR ,,...a vallalatok, illetve vallalati
folyamatok alapvetd atgondolésa és radikalis ujrafor-
maélasa, amelynek eredményeként nagysagrendi javu-
las jon létre a fontos és mérhetd teljesitménymutatok,
mint pl. a kéltségek, a mindség, a szolgaltatasok és az
id6 tekintetében. A kiils6 és belsd tigyfelek igényeinek
hatdsos és hatékony kielégitése a folyamatok radikélis
megujitasaval all a koncepcio kdzéppontjaban.”
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7. dbra
A valtozasmenedzsment alapértelmezése

A politika és a felsd vezetés cselekvési szabadsaga
Hatalmi és gazdasagi célok tulstlya
Magas Vvéltozasi sebesség
(gazdaségi hatékonysag)
Szocidlis célok figyelembevétele
Alacsony valtozasi sebesség
(szocialis hatékonysag)
__Az allami szektorban egytittm(kodok részvétele

Radikalis valtozas -<--------------------- Evol(cids valtozas

Ezzel ellentétben az evollcios szervezetfejlesztési
(OE) koncepci6 a valtozasi folyamatok részvételi elv
alapjan torténd kezdeményezésér6l, tervezésérdl és
megvalositasardl szdl (Thom, 1992b). Ezen evollcids
valtozasi koncepcio hivei azt a nézetet valljak, hogy a
szocialis-technikai rendszer tagjainak beallitottsaga-
nak, értékeinek és magatartdsformdainak kell megval-
toznia, miel6tt a rendszer (intézményes értelemben
vett szervezet) sajat maga képes lesz a valtozasra. A
cél a szervezet teljesit6képessegének és a munkaval-
lal6i élet mindségének egyidejl javitasa.

Mindkét felfogads célszerliségének megitélése sok
tényez6tél fligg. A két koncepcid alapvetd killonbsége
az emberkép és a hatalmi viszonyok megitéléseben van.
Az evollcids valtozas az igazgatdsi munkatarsak rész-
vételére alapoz a valtozasi folyamat alakitasa soran. A
radikalis koncepcidban csokken a részvétel és novek-
szik a politikai és igazgatési vezetés cselekvési szabad-
saganak jelentdsége. Ennek az extrém valtozasi koncep-
ciénak az alkalmazasi jogosultsaga kiléndsen valsag-
helyzetek kezelésénél megalapozott. Azt is latni kell,
hogy kifejezetten ritkan torekednek célzott valtozas
elérésére valsagmentes, sikeres idészak alatt. A valtoza-
sok akceptalasara novekszik a készség a valsagszitua-
cidkban. Az allami szektorban zajl6 jelenlegi reformok
keretében megfigyelhet6 egyrészt, hogy allamhaztartasi
és likviditasi krizisrél, masrészt a politikai és igazgatasi
vezetés strateégiai valsagardl van sz4, amivel végsd eset-
ben elvileg a nagyobb cselekvési szabadsag joga jon
létre. Az allami intézmények iranyitasanak demokrati-
kus ,,karakterképe”, amelyet a vezetést6l gyakran elvar-
nak, de még inkdbb a szolgalati és szervezeti jogok
merev peremfeltételei a radikalis reengineering koncep-
cié gyakorlati alkalmazasat nehézkessé teszik. Ezen ki-
vl a radikalis koncepcid altal megkovetelt erés hatalmi
pozicid sem Kkivanatos tényez6. A folyamatorientalt
reengineering koncepcid, ezen nehézségek ellenére az
allami szektor szamara is nagyon hasznos.

A véltozasok kezelésének menedzsmentgyakorlaté-
ban az el6z6ekben bemutatott két koncepcid mellett
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szamos tovabbi megkozelités alakult ki. Ezek alapve-
téen két nagy csoportba sorolhatok. Egyik halmazba
tartoznak azok a koncepcidk, amelyek a valtozasi
program tartalmat tekintik stlypontinak (a koncepcid
all a fokuszban). A maésik csoportba sorolhatdk azok a
koncepciok, amelyek sokkal erésebben a megoldas
modjara és a projektcélok eléréséhez szikséges infra-
struktdrara koncentralnak (a kontextus all a fékuszban).

A valtozassal szembeni ellenallas
Minden jelent6s djitast tartalmaz6 reform akada-
lyokba és ellenéllasba Utkdzik. Csak az ilyen akada-
lyok legy6zése teszi lehet6vé a projekt sikeres végre-
hajtasat. Ellenallas altalaban a reformelképzelések ko-
vetkez§ teriiletein 1ép fel:
« személyek egyéni ellenallasa, a kilonbdzd felalla-
sok vagy csoportdinamikai hatdsok miatt,
e ellendllas a reform kezdeményezésének és végre-
hajtdsanak maédja miatt,
« ellendllas a reform idépontja és altalaban a szitua-
cié miatt, amelyben az intézmény taléalhato,
 ellendllés a reform konkrét tartalma miatt.

A valtozasmenedzsment tudatos alkalmazasanal az
els6 két ellenallasi pont érdekel minket erésen. A pro-
jektvezetésnek ezekben az esetekben aktivan alkal-
mazhaté szabalyozasi lehet6sége van. Ebbél a meg-
fontolasbdl kiindulva a kévetkezd bekezdésben étte-
kintjik a valtozast gatlo tényezdket.

A szervezeti valtozasok korlatai

A Public Management elemek bevezetésénél meg-
ismerjik az euférikus tamogatdkat és a sotéten 1atd ké-
telkeddket. A tdamogatdk és sajnos sokan a projektveze-
tésben aldbecstlik a megvalositas veszélyeit, mert Ggy
gondoljak, megtalaltdk a megoldas ,,igazi” koncepcio-
jat. Mindazonaltal a végrehajtasban aztan gyakran igen
hamar megmutatkoznak az ellenallas és az érzékelhetd
tehetetlenség jelei. A végrehajtas ezen akadalyai vagy
korlatéi az altalanos tehetetlenség mellett konkrét ellen-
allasi akciokban is megjelennek, amelyek akadalyoz-
zak a valtozasi mozgastér kihasznalasat.

A korlatok, amelyek az ellenallast er6sitik, gyakran
csak akkor mutatkoznak meg, amikor mar valami nem
stimmel, és ezzel megkérddjelezik a korlatok megjele-
néséig folytatott utat. A korlatok és a lehetséges ellen-
allasok jeleinek id6ben torténd felismerése a valtozasi
folyamat egyik sulyponti eleme annak érdekében,
hogy a részvételi elv érvényesitésével Uj feltételeket
lehessen kialakitani.
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A hianyossadgok ot formajat kilénboztethetjik
meg, amelyek a reformfolyamatban résztvev6k el-
lenallaséat eredményezik: a tudas-, a képesség-, az aka-
rat-, a norma- és a rendszerkorlatok. Az elsé harom
tényez6t az IOP koncepci6ban a személyi feltételek
kdzé soroljuk, a rendszerkorlatok az intézményi fel-
tételekhez tartoznak, mig a normakorlatok mind a
személyi, mind az intézményi feltételekhez egyiittesen
tartoznak. Az ellenallds mind az 6t formajanal meg
kell kilénboztetni, hogy a kivaltdé ok a rendszert6l
vagy az adott személyt6l fligg6en jon-e létre. A szemé-
lyi tehetetlenségi tendencia alapvetéen a hianyzé val-
tozasi keészség vagy képesség esetén alakul ki, ellen-
tétben a rendszerfiiggé intézményi tehetetlenséggel,
ami a stratégia megujitasanak hianyat vagy a szervezet
nem kell§ er6viszonyait tiikrozi vissza (Kieser, 1998).
» A tudaskorlat a munkaval dsszefliggé informaciok,

folyamatok, személyek stb. ismeretének hianyat

mutatja.

» A képességkorlat a hianyzo képességet és készséget
mutatja a valtozasok alakitasara, vagy legaldbb a
valtozésokkal val6 egydtt haladashoz. A napi mun-
kdban ez a deficit alapvetéen a hianyz6 mindség
miatt all el8, ezért a reformfolyamatban a munkatar-
sakat az (j feladataik ellatasa érdekében képezni kell.

» Az akaratkorlat a ,,nem akards”-t mutatja. Az, hogy
valaki specialis magatartast tanusit, figg a motiva-
ciétol és a magatartassal 6sszekotott céltdl.

e A normakorlat a ,,nem szabad” magatartast tiikrozi.
Minden szervezeten belill vannak meghatérozott,
»-magatdl érthet6” dolgok és kulturalis megnyilva-
nulasok, amelyek a munkatarsakat a ,,tenni” vagy a
»,hagyni” magatartas iréa-
nyaba vezetik. Az allami
szektorban e norméak és
szabalyok kilénésen erg-
sen jutnak kifejezésre.

« A rendszerkorlat a megfe-
lel6 eszk6zdk hianyanak
problémajat mutatja. Pél-
daul, ha személyek vagy

tervezés

0 Szabdlyozé
csoport képzése

csoportok a hianyzo er6- O Arendszer, a
. . befolyasok és
forrdsok, az elhelyezés okok elemzést
vagy a rendelkezésre &llo o ﬁe?|rr?.2:§2a
id6 miatt nem tudjak elér- O Az Gsztonzés

tervezése
0 Kommunikacif
koncepcid kial
A mérfoldkdve
meghatarozas!

ni a projektcélokat. Ezek-
nek a korilményeknek a
megfelel6 kezelése a re- o
formfolyamat szempontja-
bol kuldndsen fontos, mert
a szlikséges tobbletmotiva-
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cié és az atlag feletti munkateljesités a nem kielé-

gitd eszkozelldtottsag mellett nagyon hamar elve-

szithetd, es akkor gy6z a lustasag és tehetetlenség.

Ezek a korlatok egymastdl nem fiiggetlenek, hanem
befolyasoljak, és kdlcsondsen erdsitik egymast.

A valtozasi folyamat menedzsmentjének feladata a
reformprogram olyan bevezetése, amelyben az érintet-
tek céltudatosan informaltak és az Gjitasok sikeréért
elkotelezettek, a munkatérsak a reformcélokkal azono-
sulni tudnak, és amelyben a folyamatok a megfeleld
eszk6zok rendelkezésre allasaval, a reformot tamogato
klimaban folynak.

A véltozasi folyamat fazisai

A magatartasorientalt valtozasmenedzsment Utjel-
z6jeként érvényesil Kurt Lewinnek - szervezetfejlesz-
tés egyik szellemi atyjanak - a véltozasi projekt fazi-
sainak meghatdrozasara vonatkozo felosztasa. O a
»felolvasztas”, a ,,valtoztatas” és az ,,0jra fagyasztas”
fazisait kilonbozteti meg (Lewin, 1963). A valtozasi
folyamat konkrét végrehajtasa érdekében alkalmazott
tervezési fazis, valamint a sziikséges valtozasi intézke-
dések alapvet6 ismertetése, szamunkra a valtozasi fo-
lyamat fontos kiegészitésének tiinik, ezért mi a terve-
zés, az orientalas, a realizalés és a stabilizlas fazisait
kilénboztetjuk meg. A valtozasi terv - el6z6ekben
meghatarozott (kommunikaciés és controlling tevé-
kenységgel nyomon kovetett) négy fazisa - a gyakor-
latban modellszer(ien nem mindig hajthatd végre, de
az ellatand6 tevékenységeknek e szerint a koncepcio
szerinti tervezése és végrehajtasa megkonnyiti az ered-
ményes projektszabalyozast (8. abra).

8. dbra

A véltozasi folyamat négy fazisa

Kommunikacids intézkedések

stabilizalas

D Arégi allapot
maradvanyainak
felszdmoldsa

O Bizalom és rutin
nyerése

O Aprojekt
hasznanak a
kommunikalasa

0 Visszatekintés és
Feedback

O Asikerésa
sikertelenség!
faktorok kiért.

Projektcontrolling
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A kosérlabda a vilag legnépszer(ibb sportagai koze tartozik. Magyarorszag ebben a tekintetben nem jelent
kivételt, abban viszont igen, hogy a néi szakag elismertsége, Uzleti fontossaga a férfiéval vetekszik. A ma-
gyar professzionalis csapatok a nemzetkézi kupakban sikeresen szerepelnek, a hazai mérkdzések sok néz6t
vonzanak, a média szivesen és gyakran tuddsit az eseményekro6l, s ezért a szponzorok is jé Uzleti lehet6-
séget latnak a n6i kosarlabdaban. Azonban a rézsaszin( kép megvaltozik, ha a felnétt valogatott mikode-
sére 6sszpontositunk. A nemzeti csapat szereplését allandé vitdk kisérik, a sikeresség meg sem kozeliti a
klubcsapatokét. Az aldbbi iras ezért megkisérli a vélogatott csapat menedzsmentjét érint§ probléméak

elemzését, s javaslatokat fogalmaz meg a kdvetendd stratégia kidolgozasara.

A csapatsportok modem képz6dmenyek. Fejlédésiik
héskora a XIX. szazad mésodik felére tehetd, amikor
is az Egyesiilt Allamokat az egyenlség, a demokra-
cia, a szabalyok uralménak eszménye vezérelte. Lés-
suk miként kotédnek ezek a folyamatok a csapatspor-
tok elterjedéséhez!

A sportpalyan az uniformisba 6lt6z6tt jatékosok
kozott nincs tarsadalmi kilonbség, a palyan zajlo
események mindenki szdmara lathatdak és érthet6ek,
illetve a mérkd&zések végén egyértelmi eredmény
keletkezikl Ezek a hétkdznapi élettdl eltérd jellemz6k
mér a XIX. szazadtél egyre tobb embert vonzottak a
sportpalyédkra, illetve a néz6terekre. Mivel a ndvekve
varosokban a szabadidd eltdltése mind gyakrabban
sportesemények latogatésat jelentette, kialakult a
professzionalis sport szervezetrendszere. A tdmegszo-
rakoztatdsra specializalt vallalkozasok a technoldgiai
fejlédés adta lehet6ségéket kiakndzva (vasut, telefon,
Uthalozat stb.) megalakitottdk az elsd professzionalis
ligékat, s kooperalva més iparagak véllalataival (mé-
dia, turizmus stb.) leraktak a hosszu tavi fejlédés alap-
jait.2

A csapatsportok a szorakoztatds mellett a nevelés-
ben is fontos szerephez jutottak, hiszen gyakorlasuk
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kdzben az ligyesség és az er6nlét mellett a didkok
egylttmikodesi készsége is kivaloan fejleszthetd.
Amerikaban a kialakuld kozépiskolai és egyetemi ver-
senyrendszer a professzionalis sportolok utanpotlasa
mellett segitette a szurkol6i utanpotlas megteremtését
is, hiszen akik kordbban jatszottak egy csapatjatékot,
azok nagy valdszinlséggel nyomon kovették szeretett
sportjukat feln6tt korukban is.

A kosarlabda és a menedzsment

A kosérlabda azon kevés sportdg kozé tartozik,
amelynek ismerjik a sziletését. 1891-ben a mas-
sachusetts-i Springfieldben oktatasi céllal talalta ki a
jatékot James Naismith. Menedzsment szempontbol a
kosarlabda a leginnovativabb sportagnak szamit, hi-
szen azOta szinte csak a tiz 1ab magasan (305 cm) talal-
haté kosar maradt meg eredeti helyén és formajaban.
Az innovécié a kosarlabda fontos versenyel6nye, mi-
vel a jatékszabalyok folyamatos fejlesztése segiti a
sportagat abban, hogy a néz6k és a média valtozo igé-
nyeit kielégitse.

A modem jatékban a posztindusztrialis kor kdvetel-
ményeinek megfelel6en 6t jatékos rugalmas struktdra-
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ban miikodik egyitt. Habar a kosarlabdaban is vannak
posztok (,,munkakorok™), ezek ajaték folyamatossaga
miatt jobban elmosddnak, mint a hasonl6 csapatspor-
tokban.

A mérkdzés alatt felmeril6 problémaékat a palyan
lévé jatékosoknak altalaban énall6an, gyorsan, fels6bb
utasitds (edzdi tanacs) nélkil kell megoldaniuk, s eb-
ben nagy szerepe van a spontan koordinaciénak.3

A kosarlabda innovacios képességét bizonyitja
azoknak az intézményeknek (fizetési sapka, draft stb.)
a kidolgozésa, amelyek az iparag stabilitasat, a
,»dollararverés”4-hez hasonlé tallicitalas elkerulését és
az esélyek kiegyenlitését biztositjak. Az NBA az
1980-as évekt6l kezdve az informéciés forradalom
vivmanyait és (ij marketingmodszereket alkalmazva az
elsé globalis liga lett annak ellenére, hogy bajnoki
mérk&zései csak Eszak-Amerikara korlatozodnake.

A magyar problémak

Magyarorszagon a valogatott csapatokat az orsza-
gos szovetségek miikodtetik7. Bar a jatékosok zome
professziondlis, magat a véalogatott csapatot nem lehet
a klubcsapatokhoz hasonléan, az lizleti hasznossag pa-
radigmaja alapjan szervezni, hanem el kell fogadni,
hogy a vélogatott csapatok, bar az élsportot jelentik és
professziondlis sportolok szerepelnek bennik, tarsa-
dalmi hasznossaggal is birnak8. Az allami szerepval-
lalas az élsportban egyre csokken, ami a valogatottak
finanszirozasaban komoly gondokat okoz.

Koséarlabdaban a vélogatott versenyek féleg a nyari
bajnoki sziinetekre korlatozddnak, szezon koézben a
valogatott szereplésére a klubérdekek sériilése nélkil
nincs lehet6ség. Habar a valogatott nemzetkdzi ered-
ményessége érdeke a vezetd kluboknak is, révid tdvon
a szerepl6k a szezon kdzben megszokott versengd
stratégiat kovetik egymassal szemben, s a valogatott a
,»k0zlegel6k tragédiajanak”9 megfeleléen hanyatlik. A
bizalom, az egyuttm(ikddés kialakuldsdhoz vezet6
hosszabb tavi gondolkodas az ismételt jatékok elmé-
lete alapjan nem elképzelhetetlen, de a megszokottol
eltér6 feltételeket és menedzsmentmddszereket igé-
nyel.10

A valogatottban a professzionalis sportolék kolt-
ségtérités ellenében sportolnak. Mivel az Egyesiilt Al-
lamokban nyaron rendezik a n8i professzionalis kosar-
labda ligat (WNBA), azok a jatékosok, akiket szer-
z8déssel varnak a tengeren tal is, nagy haszonaldozat
koltséggel (opportunity cost) kalkuldlnak. A véloga-
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tottban valé szereplés kockézatot is jelent a sporto-
léknak, hiszen az esetleges sériilés miatt klubcsapa-
taikban komoly bevételektdl eshetnek el. A sportbiz-
tositasok lgye sok vitat szilt a jatékosok, az Gigynd-
kok, a Klubok és a szdvetseg kozoétt, s ez, a média
gyakran bulvérszint( kozvetitése miatt, sokat rontott a
valogatottrol kialakult képen. A kevés mérkdzés, a
nem rendszeres (vagy ha rendszeres, akkor negativ)
médiamegjelenés a potencialis szponzorokat tavol
tartja a szOvetségtdl, ezzel neheziti a csokkend kolt-
ségvetési tAmogatasok pétlasi lehet6ségét.

A stakeholder-menedzsment

A kontingencia elmélet szerint nem létezik altala-
nos érvényd, hatékony szervezeti struktdra, azt mindig
a kornyezeti feltételekhez kell igazitani. Mivel a ma-
gyar sport az utébbi évtizedekben folyamatos valtoza-
sokon megy keresztil, illetve a piaci kdrnyezet maga
is allandé valtozasok tere, ezért olyan szervezeti struk-
tarat kell kialakitani, amely hatékony valaszt jelent a
dinamikus kornyezet kihivasaira. Burns és Stalker ku-
tatasai alapjan az ilyen, ,,organikus” szervezetet a ko-
vetkezdk jellemzik:

* nagy szélességi tagozodas,

» Kkevés hierarchiaszint,

» csekély méretl formalis szabalyozas,

» adontések alacsony fokl centralizéltsaga,
» aszakmai hozzéértés fontossaga,

» a munkatérsak kozétt viszonylag kis kvalifikacids
eltérések.

A kontingencia elmélet mellett a stakeholder-me-
nedzsment megallapitasai segitenek megérteni egy
olyan szervezet miikddését, mint a kosarlabda-valoga-
tott. Stakeholder, vagyis érintett a valogatott miikdodé-
sében minden olyan csoport vagy egyén, aki befolya-
solhatja annak célmegvaldsitasat, vagy abban érintve
van. Az érintetteket két dimenzié alapjan elemez-
hetjiik, lassuk ezeket, illetve ezek lehetséges formait:
1 hatalom: szavazati /gazdasagi/ politikali,

2. érdekeltség: tulajdonosi /piaci/ befolyasolasi (ki-
bic).12

A legfontosabb érintetteket érdekeltségiik és hatal-

muk szerint az 1. tablazat mutatja be.

A klasszikus menedzserszemlélettel szemben a
stakeholder-menedzsment megprobalja anticipalni az
érintettek problémait és igyekszik azokra a szervezeti
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1 tablazat

A kosarlabda stakeholderei érdekeltséguk
és hatalmi pozici6juk

Erintett Erdekeltség Hatalom
Szdvetség tulajdonosi szavazati
Klubok piaci politikai
Liga piaci politikai
Alldm tulajdonosi - kibic  gazdaségi - politikai
Jatékosok piaci szavazati
Szakemberek piaci szavazati
Ugynokok piaci gazdasagi - politikai
Média kibic gazdasagi - politikai
Szponzorok piaci gazdasagi
Szurkoldk kibic politikai

stratégidban valaszt adni. Ehhez elengedhetetlen az al-
landé interakcié minden érintett csoporttal, hatalomra
és érdekeltségre vald tekintet nélkil. A rendszeres
kommunikacié megteremtheti az 6nkéntes egyuttm-
kodésre vald készséget, ami elengedhetetlen a rovid
tavl érdekek meghaladasa érdekében.

A stratégia

-z

ban tiikr6z6dnie kell mind a sportdg sajatossagainak,

mind a valt6z6 kornyezet kihivasainak. Az eddig be-

mutatott hasonldsagok mellett (innovacio, spontan ko-

ordinacio, rugalmas struktdra) a kovetkez6k a megva-

I6sitandd stratégia alapkdvetelményei:

e a szétszort, tacit tudas integralasa,13

o az elkotelezettség, az egylttmi{kodés megterem-
tése,

e rugalmas, halézati struktira kialakitasa,

* piaci és etikai koordinacio,

 anticipacio.

A kosarlabdatudas olyan elemeket hordoz maga-
ban, amelyek hallgat6lagosak, explicit formakba nem
Onthet6ek. A menedzsment szempontjabol ezek integ-
rdldsa kilon feladatot jelent, hiszen hagyoméanyos
maodon és hirtelen nem vonhatok be a szervezeti telje-
sitménybe. A hallgatolagos tudaselemek kozil kiemelt
fontossagu a jatékhoz sziikséges készségek fejlesztése,
illetve a kozos jaték, a spontan koordinacié kialaki-
tasa.MAz ilyen tudastipus kizarélag személyek kozotti
kozvetlen interakcidban terjed, ezért az informalis
szféra fontossdga és a kozOs edzésekkel-mérkd-
zésekkel tolt6tt id6, mind-mind potencidlis verseny-
elény-forrés lehet.
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Az egyuttm(ikodés Kkialakitasdhoz sziikséges a véa-
logatott mikodtetéseben részt vevd valamennyi sze-
repl6 hiteles elkdtelez6dése. A kooperdld stratégiak
egyensulyhoz vezethetnek, hiszen az érintettek szama
nem tdl nagy és az egyuttm(kddés hosszl tavra szdl-
hat. Az esetleges sikerek er@sithetik az érintettek egy-
mas felé irdnyuld bizalmat, s kdnnyen felismerhet6vé
tehetik a nyer-nyer (win-win) szituicidkat.

A valogatottat mikodtetd szervezet struktirajanak
képesnek kell lennie a magyar kosarlabdaban fellel-
het6 értékek bevonasara. Az informaciok és a tudas
koélcsonds cseréje olyan nyitott rendszerben térténhet
csak, ahol az érintettek rugalmas halézatot alkotva ér-
hetnek el szinergikus hatast15 Egy ilyen hal6zatban az
évtizedekig uralkod6 burokratikus koordinéciot
nemcsak a piaci, hanem a reciprocitason alapul6 etikai
koordinacio is felvalthatja.

A kosérlabda-vélogatott sajatos helyet foglal el a
sportéletben. Az élsporthoz tartozik, de nem érthetjik
meg az Uzleti hasznossag paradigméaja altal. Sikeres
sportag szerepl6i mikdodtetik, de mégsem talélja helyét
a valtozd vilagban.

A sportagh6l addédé jellegzetességek, a kdrnyezet
folyamatos valtozasa szilkségessé teszi a menedzs-
mentstratégia allandé megujitasat, ami a sportbeli si-
kerek alapjaul szolgalhat. A tapasztalatok azt mutatjak,
hogy a kosarlabda mindig megfelelt a kor kihivasai-
nak. A n6i kosarlabda-valogatott el6tt ugyanez a fela-
dat all, amelyhez az iras segitséget probalt adni.
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Konferencia beszamoloé

OSSZEHASONLITO GAZDASAGTAN
ES AZ INFORMACIOS TARSADALOM

2005. &prilis 30-an a Budapesti Corvinus Egyetem
rektori kistanacstermébe hivta meg az 6sszehasonlité
gazdasagtan aktudlis kérdései irant érdeklédbket az
egyetem Osszehasonlitd gazdasagtan tanszéke. Az
orszag kiilonbdzd egyetemeinek, fdiskoldinak gazda-
sagtudomanyi karair6l, intézeteib8l érkezett oktatdkat
és kutatokat Hamori Balazs tanszékvezetd, egyetemi
tanar koszontotte. A rendezvény bevezetéseképpen be-
jelentette egy virtudlis hal6zat létrehozasanak tervét,
amely a jovOben az dsszehasonlité gazdasagtan és az
intézményi kdzgazdasagtan témakorében teremt majd
él6 kapcsolattartd férumot az ilyen kérdések irant ér-
dekl6d6é szakemberek szdméra. A leendd internetes
platformon - a tervek szerint - aktualis tanulmanyok,
kutatasi és oktatdsi anyagok, a szakteriilet hazai és
nemzetkdzi hirei, eseményei valnanak elérhetévé. En-
nek a kezdeményezésnek elsé lépéseként felkért el6-
adok osztottdk meg a gondolataikat a konferencia
résztvevéivel.

Els6ként Csaba Laszl6, a CEU és a BCE egyetemi
tandra tartotta meg ,,Az intézményi és a komparativ
megkdzelitések a vilag kozgazdasagtanaban™ cimi
el6adaséat, amelyben elméleti attekintést kaphattunk a
kdzgazdasagtan mint tudomany fejl6désérdl és a mai
féaramlatinak nevezett iranyzat altal meg nem vala-
szolt kérdésekrdl. A neoklasszikus alapokon nyugvo,
formalizalt modellek és matematikai apparatus jelle-
mezte k6zgazdasagi szemlélet dominanciaja az 1970-es
években, Samuelson - Nordhaus: Kdzgazdaséagtan ci-
mi kdnyvével valt végérvényessé. Ezt az elméleti atto-
rést tobb tényez6 segitette - hangsilyozta Csaba Laszlo
professzor - mint példaul a minden megoldhat6sagat
sugalld6 korszellem, valamint a természettudomanyos
hattérrel rendelkezd kutatok egyre nagyobb mértéki
atszivargasa a kdzgazdasag-tudomanyba.
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A tobbi tarsadalomtudomanytél vald elfordulas
azonban valamikor a 1990-es évek végére mintha
enyhilt volna, talan azért is, mert egyre nyilvanva-
I16bba valt, hogy a f6aramu kdzgazdasagtan tobb teri-
leten is kudarcot vallott. Milton Friedman hires meg-
jegyzése, miszerint ne a modell feltevéseinek realitasat
nézzik, hanem az el6rejelzd képességet, azonban épp
a matematikai neoklasszikus k&zgazdasagtan Altal
elért eredményeket arnyékolja be. Csaba Laszl6 els6-
ként a demografiai modellek lathatd sikertelenségére
utalt, amelyek néhany évtizede még a F6ld dramai tal-
népesedését josoltak. A neoklasszikus modellek a gaz-
dasagi novekedés problematikjaval sem birkdztak
meg. Nem sokat tudtunk meg a gazdasagi novekedés
hatarairél, illetve végsé okardl sem, amely 75%-ban
az innovacio, de mint ilyen exogén tényezd. Csaba
LaszI6 a tovabbiakban a tényezdellatottsaggal, a ter-
mészeti, tarsadalmi és pénzilgyi fenntarthatosaggal
kapcsolatos megvalaszolatlan kérdésekr6l beszélt,
példaként emlitve az informéacids forradalom néhany,
a féaramlati kdzgazdasagtan elméleteivel nem dssze-
egyeztethet jelenségét.

Utolsoként a szivemhez legkdzelebb allo tertlet, a
pénzpiacok elméleteinek kudarcai keriltek teritékre.
Természetesen Robert Merton és Myron Scholes - az
opcidarazasért Nobel-dijat kapott pénzigyi kdzgazda-
szok - szimbolikus malérje kerllt szoba, amikor is egy
évvel a dij utan épp az altaluk fémjelezett befektetési
alap nyolcmilliard dolléaros likviditasi ,,zavara” ren-
gette meg az USA pénzlgyi piacait. Itt jegyezném
meg, hogy a pénziigyi modellek prediktiv ereje atla-
gosan kielégit6, de épp az olyan esetekben gyenge,
amikor a legnagyobb szikség lenne rajuk. A fenti eset
fényében az 1970-ben Eugene Fama altal megalkotott
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hatékony piacok elmélete, amelyet a matematikai kdz-
gazdasagtan ékkovének tartanak, sem tiindokdél mar
olyan fényesen. Véleményem szerint ezt erdsiti meg
egy nem rég megjelent atfogd pénzigyi piacokrol sz6-
16 tanulmény is (Stephen LeRoy, JEL, 2004/4. sz.),
amely kiemeli, hogy nem képes a mai elmélet a leg-
utébbi részvénypiaci buborék kialakuldsara kielégit6
magyarazatot adni.

Csaba LaszIlé szerint a fenti tudomanyos zsakut-
cakbol a kiutat a komparativ és intézményi kdzgaz-
dasagtan Ujra felfedezendd eszkoztara jelentheti. Nem
véletlen, hogy a tranzakcios koltségek elméletének
megalkot6jat, Ronald Coase-t kovetéen az utdbbi
években sorra kapjadk a neoklasszikus gondolati és
metodoldgiai keretén kivil allo kutatok a kdzgazda-
sagi Nobel-dijat. Douglass North az intézmények,
Amartya Sen a szegénység kerdéseinek, George Aker-
lof, Michael Spence, Joseph Stiglitz az aszimmetrikus
informéacids helyzetek, Daniel Kahneman déntésho-
zatal pszicholdgiai, mig Vernon Smith a viselkedések
kisérleti vizsgélataiért.

Milyennek is kell lennie a kdzgazdasagtannak? -
tette fel a koltdinek t{in6 kérdést el6adasa végén Csaba
Laszlé. Mottoszer( valasza, hogy ,,nyitottnak, befoga-
dénak és bonyolultnak™ tehat, az adott kérdéseket a
tobbi tarsadalomtudomanytdl nem elzartan, Uj maéd-
szereket, szemléletet integral6 és az adott kérdéseket
az adott kontextusban megvalaszol6 kdzgazdasagtan-
nak. Azt gondolom, ezzel sokan egyetérthetlink, bar az
el6adasat kdvetéen néhanyan pesszimistabb (vagy épp
apokaliptikus) jovend6t valdszin(sitettek.

A kovetkez§ el6adast Bruno Dallago, az olaszor-
szagi University of Trento professzora tartotta, amely
,,Comparative economic systems and the economic
system: old and new” cim( tanulmanyanak legfon-
tosabb pontjait ismertette. Bruno Dallago t6bb ponton
kiegészitette, alatdmasztotta, illetve folytatta a koradb-
ban elhangzottakat. A komparativ gazdasagi rendsze-
rek (comparative economic systems, CES) diszciplina-
janak az atnak indulasa John Commons nevéhez
kapcsolédik, és az I. vilaghabor( utani idészak azon
kutatasait jellemzi, amely f6leg a szovijet tipusu gazda-
sagi rendszerrel és kés6bb a szocialista orszagok gaz-
daséagaval foglalkozott. Ez lett az egyik gyokere az in-
tézményi kdzgazdasagtannak.

Erdekességképpen jegyezném itt meg, hogy Ro-
nald Coase tranzakcios koltségek elmélete, az intéz-
ményi megkozelités masik pillére, is épp annak a
vitanak volt a gyimaélcse, amely a Szovjetunié gazda-
saganak hatékonysagarol folyt. A 21 éves Coase 1932-
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ben egy el6adasban mutatott ra, hogy a Szovjetunid
gazdasaga, amelyet Lenin egy nagy gyarhoz hasonli-
tott, akkor életképes, ha a tranzakciok koltsége ala-
csonyabb, mint a piaci verseny soran létrejové cserék
koltsége.

A 90-es évek kelet-k6zép-eurdpai gazdasagi atme-
netében a CES-bdi a sziikebb értelm( CE, azaz com-
parative economics, 6sszehasonlité gazdasagtan lett. A
washingtoni konszenzus harom szavas, ,.stabilizacio,
liberalizacié és privatizacio” elve ellenében a CE a ko-
rbban is emlitett eltérésekre koncentralt, amelyek az
eltér6 gazdasadgi rendszerek, orszagok sajatossagai,
lehet6ségei és képességei kozott hizédtak. A féaramu
kdzgazdasagtan mellett azonban csak az ut6bbi évti-
zedben valt er6teljessé az (j intézményi kdzgazdasag-
tan, elsésorban Olivier Williamson és Douglass North
munkdja nyoman, és azon belill a szlikebb spektrumot
atfogd Uj komparativ gazdasagtan. Az ut6bbival kap-
csolatban Bruno Dallago utalt Andrei Shleifer 6ssze-
foglalé munkajara (The New Comparative Econo-
mics), amelyben még mindig a ,,normalistol” eltérének
aposztrofaljak a nyugati, elsésorban angolszasz orsza-
goktdl kiillénbdz6 orszagok gazdasagat.

Dallago professzor megfogalmazta azt az &6t kér-
dést, melyek megvélaszolasahoz a CES, illetve a CE
értékes hozzajarulast adhat a komparativ elemzés
modszerével:

a) Mi az a gazdaséagi rendszer, hogyan hatnak egy-
maésra az alkotdrészek?

b) Mi a kapcsolat a gazdasagi rendszer, a gazdasagi
racionalitas és az anyagi vilag, tarsadalom egyes
aspektusai kozott (példaul kérnyezet, gazdasagi fej-
I6dés, kultdra, politika, ideoldgia)?

c) Miért léteznek kiilonb6z6 gazdasagi rendszerek,
honnan erednek, miként fejlédnek? Vajon a szamuk
végtelen vagy véges?

d) Miért fontos egy gazdasdgot gazdasagi rendszernek
tekinteni, melyek a kéltségei, 6sztdnz6i és elényei
a kilénbbzd gazdasagi rendszereknek? Melyek a
specializacio kdvetkezményei a vildggazdaségra, a
gazdasagi teljesitményre, a lehet6ségek elosztasara,
a jovedelemre és a gazdasagra nézve?

e) Hogyan fejlédnek és valtoznak a gazdasagi rend-
szerek, milyen mértékben valaszthat szabadon egy
orszag gazdasagi rendszert, melyek egy gazdasagi
rendszer megvaltoztatasanak, reformjanak leheté-
ségei?

Bruno Dallago el6adasaban hangsulyosan beszélt a
konferencia egyik apropojaul szolgalo témarol, a
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komparativ gazdasagtan oktatasarol is. Beszamolt az
olaszorszagi tapasztalatokrdl is, beleérte a lineéris
képzési rendszerre valo atallas problémait, utélag
lesz(rhetd hibait. Ova intette a magyar oktatas atalaki-
tdsanak szerepldit attol, hogy a BSc szakaszt dolgoz-
zak ki alaposan, majd csak annak a bevezetése utan
térjenek at az MSc koncepcidjanak és részleteinek
kidolgozasara. Nos, ezzel a tanacsaval némi deriiltsé-
get okozott a magyar résztvev6k korében, mivel a
jelen allapot szerint a hazai fels§oktatés talakitasa épp
ilyen maédon torténik. Ezt kovetben zarszoként Kki-
emelte, hogy a kdzgazdasz képzés minden szintjén Iét-
jogosultsaga van a CE oktatdsédnak, amely fontos
eleme a kdzvetitend6 kdzgazdasagi gondolkodasnak.

A konferencia kovetkezd két el6addsanak kozos
jellemzéje volt, hogy mindkett6 személyes tapaszta-
latok ismertetésére vallalkozott. Az elsét Bara Zoltan
tartotta, aki a Corvinus Egyetemen és a Veszprémi
Egyetemen is 8sszehasonlité gazdasagtant tanit, de f6-
dllasban a Gazdasagi Versenyhivatalban dolgozik, a
Versenytanacs tagja. ,,Az Ujonnan csatlakozott orsza-
gok versenyszabalyozasi intézményeinek 6sszehason-
lit6 elemzése™ cimii el6adasaval arra hozott egy él§
példat, hogy a szakteriiletén milyen hozadékai lehet-
nek egy komparativ elemzésnek. Bara Zoltan attekin-
tést adott az egyes orszagok versenyszabalyozasanak
kialakuldsardl, okair6l és az egyes fejl6dési szaka-
szokban bekdvetkezett valtozasokrél. A versenyszaba-
lyozas (antitrészt rendelkezések, fuzidkontroll, allami
tamogatasok versenyjogi ellen6rzése) intézményi
dtalakulasa tobbféle okra vezethet§ vissza. Néhany or-
szagban a politikai rendszervaltas kdvetkezményeképp
kellett megalkotni a szabalyokat, mig méas orszagok
esetében ez mar kordbban megtortént. Az Europai
Unié bovitése soran a versenyjogi kérdésekben két
megoldast kinalkozott; egy jogharmonizacids folya-
mat vagy az EU szabdlyainak atvétele, mig végil az
elébbi mellett dontottek. A szabalyozasnak két szintje
alakult ki, és igy tagorszadgokon bellli Ugyekben az
adott orszag sajat jogszabalyait is lehet hasznalni, de
tobb tagallamot érint6 kérdésekben kizarolagosan az
EU jogszabalyok alkalmazhatoak.

Tobb szellemes példaval (példaul 40000 f6t szam-
1416 Ferder-szigetek 6nallé versenyhivatalanak torté-
netével) illusztralta, hogy a kiilénb6z6 kultardkban a
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hasonld intézmények eléggé eltéréen, killénbdzd haté-
konysaggal mikddhetnek. A csatlakoz6 orszagok
eseteit elemezve hallhattuk azt is, hogy az eltéré ver-
senykultdra alacsony szintje, a szakért6k hianya, vagy
épp a birdi kar versenyjogi felkészlletlensége az
elmaradottsagok legfontosabb okai. Bara Zoltan meg-
emlitette a kovetkezetlen intézményi szabalyozas
iskolapéldajat, amikor az allami tamogatasok ellendr-
zését végz4 hivatal az adott orszag allamigazgatasaban
épp a Pénzugyminisztérium ald tartozik (Magyar-
orszag, Szlovénia példai). Végul Bara Zoltdn remé-
nyét fejezte ki, hogy az egyes orszagok versenyhi-
vatalait halézatba kotve tapasztalataikat, tudasukat
megosztva bizonyos problémak kénnyebben és gyor-
sabban valhatnak megoldhat6va.

A konferencia utolsé el6adasat Farkas Beéta, a
Szegedi Egyetem Gazdasagtudoméanyi Karanak dé-
kanja tartotta, amelyben az 6sszehasonlité kdzgazda-
sigtan oktatdséval kapcsolatos személyes tapaszta-
latait gy(ijtétte csokorba. Ezutdn lényegében tovéabb
folytatédott az &sszehasonlité gazdasagtan és a bo-
lognai oktatdsi rendszer kérdéseinek megvitatdsa. A
felvetett kérdésekre egyel6re végleges valaszok nem
szllettek, de lathatéan elindult egy kozds, szakmai
gondolkodas, amely bizvast folytatodik majd a leend6
virtualis halézat kereteiben. Bennem pedig er6sodott
az az érzés, hogy a bolognai rendszer bevezetésének
apropdjan a pénzigytanrdl is érdemes lenne tartani egy
hasonl6 szakmai beszélgetést.

Az Osszehasonlito Gazdasagtan és az Informacios
Téarsadalom” konferencia hosszu tavd hatasanak talan
azt lehetne kivanni, hogy javitsa a kézgazdasz tudé-
sokrdl kialakult képet. Az elméleti kdzgazdaszokrol
sz6l6 negativ sztereotipiat egy Stephen Rosstdl
olvasott torténettel tudnam leginkabb illusztralni (JEL,
2005/1.). Egy kozgazdasz és egy fizikus hajotorést
szenved, és egy kihalt szigetre veti 6ket a sors. Csak
egy babkonzervet tudtak magukkal kimenteni, elkez-
denek tanakodni, hogy konzervnyitd hijan mit is le-
hetne kezdeni. A fizikus azt javasolja, hogy gyujtsanak
tlizet, tegyék ra a konzervet, és fedjék le levelekkel,
hogy mikor szétrobban a konzervdoboz, a babok ne
replljenek szerteszét. A kdzgazdasz belekezd az egy-
szer(ibb megoldasi javaslataba: ,,Képzeljik el, hogy
van egy konzervnyitonk...”.
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Chris WARHURST

THE KNOWLEDGE ECONOMY:

AN OPPORTUNITY FOR RADICAL
WORKPLACE INTERVENTION?

t6

This article has two features. The first offers a brief overview of the purpose and character of radical social
science, specially, labour process analysis, and its shortcomings in this respect. The second highlights how
challenging current orthodox thinking about the future of work and employment can be used to overcome
those shortcomings. It outlines one possible reworking of this orthodoxy to exploit it to push for amelio-
ration of that work and employment. More specifically, a critique of knowledge work is complemented
with suggestions drawn from a wide range of evidence-based secondary literature on work and employ-
ment with the purpose of indicating how the current knowledge economy policy agenda can be turned to

create the potential for the ‘better job’.

‘...industrial social science [has] remained
richer in its promise than in its
accomplishments...” (Baritz, 1970: 137. p.)

Baritz was referring to the mid-twentieth century
social science but the same is true at the start of the
twenty-first century. Baritz was also referring to a
managerial intent to use social science to ‘solve the
problem of human relations’ as Henry Ford Il (1946:
39.p.) described it. But if social science has failed
managers it also too often fails workers. The lack of
accomplishment in trying to affect change in work and
employment to benefit workers is something that
social scientists concerned with labour process
analysis need to address. By not articulating and
pushing for alternatives, social scientists are complicit
in the workers’ current and future experience of work
and employment. This article acknowledges that social
science has still to fulfil its promise but that an
opportunity emerged recently to do so.

No claim is made for capitalist transformation, only
that change which is desirable and feasible but no less
important for its effects on the experiences of ordinary
employees. The view of Rowlinson and Hassard
(2000-01) that the politics informing labour process
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analysis is overly concerned with workplace reform to
the detriment of a politics focused on transforming
political economy is noted, but to only pursue the latter
would be to abdicate responsibility when opportunities
arise for improving existing work and employment.
The approach here is sensitive to the feasibility of the
emancipation of workers per se. This approach
appreciates that whilst initiatives from below are
sometimes vehemently opposed, sometimes checked,
sometimes accommodated by management and none
have resulted in the overthrow of capitalism, in the
words of Salaman (1986: 21.p.) they do illustrate the
intent and capacity of workers within capitalism ‘to
make sense of, and to a degree achieve control over
their own destinies and experience’. Radical social
science cannot ignore or abandon these initiatives;
instead it must aim to be part of them. An opportunity
currently exists for social scientists, through
government policy and practice, to participate in
shaping discussions and developments that effect work
and employment. The participation in policy is the
main focus of this article but the practice is also raised
in the final section.

The first section of the article examines the radical
intent of labour process analysis. The second section
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provides a critique of knowledge work, mapping out
the claims and problems with workplaces being
‘knowledge-driven’. Making a crucial distinction
between knowledge work and knowledgeability at
work, the third section then suggests how being
knowledge-driven can create an opportunity to
reconfigure and ameliorate work and employment and
so potentially creating better jobs for workers. Finally,
the further contextual levers that might aid the creation
of the better job are identified and discussed. Much of
this material is drawn from the UK though references
are made to debates and developments elsewhere.
With caveats, the article suggests that initiatives can be
pursued that can create the better job, although that
possibility is not pre-determined, and that pursuing
this possibility should be a concern for radical social
scientists.

Workplace Reform and Radical Social Science

Braverman’s (1974) Labor and Monopoly Capital
is a good critique of the implementation, process and
purposes of scientific management. It is also much
more. Braverman provides an account of ‘the modem
trend of work’ that is ‘mindless and alienating’ (p.4)
but he also criticises then contemporary ‘reforms’ for
‘representfing] a style of management rather than a
genuine change in the position of the worker’ (p.39).
Nevertheless, Braverman, laid down a challenge to a
younger generation of socials scientists to change that
work by creating alternatives to those managerially-
driven reforms-from-above. Following Braverman,
labour process analysis emerged informed by a
‘radical intent’. This intent was to create ‘a transitional
politics at the level of the workplace and state’ by
‘developing] ideas and practices which empower
workers and their organisations’ (Thompson, 1990:
122-4.p.).

Unfortunately, this radicalism has floundered and
labour process analysis has failed to make any
progressive workplace impact (Jaros, 2000-01). This
lack of impact must be related to the lack of alternative
models or ideas from which radical reformers can
draw. Socialist experiments to create alternatives -
whether in communal or state socialist economies -
have disappeared or are rapidly disappearing (if they
ever existed in the first place in some cases). Adamant
that Taylorism was also manifest in the Soviet Union,
Braverman was as dismissive of the socialist labour
process as he was derisive of the capitalist. This
dismissal is a generalisation broadly accepted or at
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least not contradicted by analyse of Soviet Union,
Chinese and Yugoslavian labour processes for example
(see Littler 1984 & 1985; Forbes and Jermier, 1995
respectively). As a consequence, Thompson (1989:
61.p.) concluded that under ‘actually existing
socialism’, there was ‘a failure to transform methods
of work and relations between mental and manual
labour’ and that, as a consequence, there were many
commonalities in the control of the state socialist and
capitalist labour processes. Any differences that could
be discerned between state socialist and capitalist
labour processes were attributed to pre-socialist
pattemings of work (Littler, 1985). This analysis, it has
to be said, was myopic, confined to state socialism.
Analysis of communal socialism suggested greater
possibility for transformation though this example too
is faltering (Warhurst, 1998).

Within capitalism, workplace reformers have recast
their past efforts. Some involved in the 1970s work
humanisation projects, for example, now regard
themselves as little more than ‘reactionary henchmen
to the employers’, actively immiserating rather than
liberating employees (Hegelson - Johansson, 1991:
2.p.). In any case, Durand (1998) believes, many of the
workplace gains that were made briefly during this
period resulted from historically specific problems for
management arising from labour shortages. With
labour surpluses, initiatives to develop the better job
dropped off both management and trade unions’
agendas. Throughout the 1980s and 1990s, employer-
led initiatives such as lean production resulted in mean
(rather than just lean) production. During this period,
trade unions continued to have little real capacity to
resist: frozen out of government, pre-occupied with
inter-union turf wars or remodelling themselves to
appeal to a declining membership.

It is thus been easier for labour process analysts to
settle back into the comfort zone of critique in which
there seems a little point in active intervention in
policy debates about and actual developments in the
labour process. This article suggests that a radical
approach can be used to challenge current orthodox
thinking on the future of work and employment and
lever change within that prescription. It also highlights
the opportunities and acknowledges the limitations to
this change. Working to these parameters, the ‘better
job” is feasible. Such jobs encompass employees’
having greater autonomy, more responsibility and
more control in and over their labour. It also includes
a capacity for employees to develop themselves
through that labour (Durand, 1998).
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Itis a possibility arsing out of recent policy agendas
that seek to affect change to jobs. Policy-makers have
been concerned with jobs for the last twenty years or
so. The focus, however, has been the quantity not the
quality of jobs: job creation rather than job content.
Although well meaning, some of the strategies for this
job creation have been questionable. Many of the jobs
created were the result of foreign direct invest. The
companies involved offered labour intensive
operations - hence their attractiveness to policy-
makers. But, as any business under-graduate knows,
such low skill, screw-driver plant jobs are often
vulnerable when foreign investors’ country of origin
economies take a down turn or the investors find more
amenable locations elsewhere. It seems that job
content does matter, after all.

In this respect, policy-makers are recognising the
importance of knowledge. A belief exists that a
worldwide radical transformation is occurring with the
emergence of a knowledge-driven economy. The main
source of value and competitive advantage is no longer
financial but intellectual capital. To meet this
challenge, a consensus has emerged across and within
governments that what is needed is a highly skilled
workforce, with ‘thinking skills’ the bridge to
knowledge work.

This article argues that the importance of managing
knowledge provides a radical opportunity to place the
better job at the centre of the work and employment
policy agenda. The rest of this article outlines the
problems but also some of the possibilities that exist
with recent initiatives to manage knowledge in the
workplace. With caveats, the article suggests that such
initiatives, if properly facilitated, can create the better
job although that possibility is not pre-determined.

The Rise of the Knowledge Economy
and Knowledge-driven Work

Being ‘knowledge-driven’ nowTeatures heavily in
advanced economies’ governments’ blueprints of
national economic competitiveness (see for example
DTI 1998; OECD 2001; Reich 1993). Academics
focusing on firms’ competitiveness too have become
enraptured by it (see for example Davenport - Prusak,
1998; Hamel - Prahalad, 1996; Nonaka - Takeuchi,
1995). A new epoch is said to have emerged when old
orders are being swept away to be replaced by the new:
‘..we are again standing with Galileo, realising the
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contradictions of traditional wisdom, and reaching for
a new world order’ (Bertels - Savage, 1998: 9.p.). In
the words of Ichijo et al.’s (1998) ‘3Cs’, the key task is
to create, capture and capitalise upon knowledge.

It is now broadly recognised that today’s global
economy is in transition from an industrial based
society to a knowledge-based or information society ...
knowledge and information are now incorporated into
all aspects of economic activity to such a degree that it
is exercising profound changes in the operation of
economies and transforming the basis of competitive
advantage. (Scottish Executive, 2001: 5.p.)

National governments are exhorted to stimulate the
conditions that will foster the knowledge-driven
economy (OECD, 2001). Those countries and firms
that do not realise and rise to this challenge are
doomed to relegation to the lower divisions of
economic (un)competitiveness. Drucker (1991: 70.p.)
even suggests it is really a social challenge, with
failure resulting in ‘increasing social tensions,
increasing polarisation, increasing radicalisation,
possibly even class war’. Focusing on the task and
working smarter is the only answer according to
Drucker. The type of work required to make firms and
national economies knowledge-driven requires not
only the development and use of new skills by
employees - ‘thinking skills’ as they are labelled by
the Scottish Executive (2001) - but to make effective
use of these skills also a fundamental restructuring of
the management and organisation of firms (von Krogh
et al., 1998).

Recently, knowledge management writers have
made much of the need to lever employees’knowledge
for product and process innovation. As Drucker states:
“To find out how to improve productivity, quality and
performance, ask the people who do the work’ (1991:
77.p.). The task for management is to facilitate
workers’ revealing and sharing of their knowledge in
the workplace for their firm’s commercial utility - the
3Cs. To become knowledge-driven, the labour process
has to change in firms. Workers need to have higher
levels of discretion with more cognitive demands
made of them and the right skill and behavioural
profiles to be able to undertake this work. To enable
this work there needs to be new ways of thinking and
managing, with all workers needing the intellectual
resources bolstered by lifelong learning to becoming
self-managing. These intellectual resources undermine
traditional management models of command and
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control because workers’ value is with their heads not
their hands. What is critical to the success of firms -
intellectual capital - is workers’ intangible key asset,
for ‘it is impossible to separate knowledge from the
knower’ (Despres- Hiltrop, 1995: Il.p.). There is, not
surprisingly, common agreement that these knowledge
workers are difficult if not impossible to manage, with
a decisive shift in power to knowledge workers. As
Drucker (1992: IOl.p.) states bluntly: ‘Knowledge
workers cannot be supervised effectively. Unless they
know more about their speciality than anybody else in
the organisation, they are basically useless.” As a
result, the control of work is ceded by management to
workers (Frenkel et al., 1995). This reversal of
scientific management echoes the recent outline of the
‘better job” provided by Durand (1998). Such jobs,
Durand suggests, encompass employees’ having
greater autonomy, more responsibility and more
control in and over their labour. It also includes a
capacity for employees to develop themselves through
that labour.

Unfortunately the rhetoric, as ever, falls short of the
reality. Some criticisms of these claims can be found in
Thompson et al. (2001) but there are others that are
more germane to this article. In particular, there are
three main problems with the current approach to
being knowledge-driven. Firstly, the emphasis of
government policy is on the stimulation of knowledge-
intensive industries of the economy such as
biotechnology and pharmaceuticals and networking
these industries with universities. GDP created by
these industries, however, is limited, possibly rising to
10 per cent at some stage in the future (DfEE, 2000).
Secondly, the other emphasis tends to be not on
utilising employee knowledge but extracting customer
information. Consumers road test prototypes and also
provide data on their preferences to enable trend
predictions for example. In other words product not
process innovation is the key concern of firms, with
‘consumers [organised] as outside staffed” Nonaka et
al’s. (1998: 147.p.) case studies illustrate. Thirdly, and
resonating with the first point, most focus is on high
value-added jobs such as technical and professional
labour, often associated with ICT and sometimes
labelled cyber-workers. It is these workers that
comprise the ‘gold-collar’ workers. Again though, the
number of ‘real’ knowledge workers will be limited.
Only 10 per cent of new jobs in the UK can be
classified as knowledge work according to the DfEE
(2000.
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Limited to particular industries, emphasising
product rather than process innovation and focused on
the expert labour of technicians and professionals, the
knowledge-driven approach is exclusive. There is a
continued marginalisation of the knowledge possessed
and used by ordinary employees.

Where there is brief mention of employees’ task
knowledge, the results of this marginalisation and the
real concerns become apparent. In one of the case
studies of leading exponents of knowledge
management, Nonaka et al., (1998), management elicit
the task knowledge of their craftsmen. The end result,
however, is that these craftsmen are then required to
instruct semi-skilled workers using that knowledge.
The case studies of Kanevsky and Housel (1998) too
reveal that knowledge is used for deskilling and
regulatory employee control, and is seemingly
commended by these authors when they suggest that
organisational knowledge has to be reduced to a set of
instructions, preferably encoded into automated
computer systems. To this end, these authors evoke an
efficiency model based on the recalculation of sub-
divided organisational tasks or ‘component processes’
(pp.273, 277 & 281). These outcomes are familiar to
anyone versed with Taylorism and scientific
management and undermine claims of a fundamental
restructuring of organisations.

Making Knowledge Work

As a consequence of these problems, it would be
easy to say that being knowledge-driven is a busted
flush and radical social scientists to retreat back into
cynicism and the comfort zone of critique. However,
because, firstly, it is the dominant discourse in
economic development and will effect work and
employment and, secondly, that work and employment
offers an opportunity to reverse scientific management
a better course of action is to try to shape the discourse
and make policy-makers aware of both the limitations
and opportunities that it offers. The aim should be to
explore the requisites and possibilities of a more
inclusive model of being knowledge-driven.

Knowledgeable workers

The starting point must be the recognition that all
employees possess and use knowledge at work
underpinned by intra- and extra organisational
learning. Even Toynbee’s (2003) low skill, low wage,
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employment insecure workers with jobs, such as
telephone sales and hospital porter, in the bottom third
of the labour market need and use knowledge in order
to effectively do those jobs. Thus call centre workers
need to know how to ‘read’customers with whom they
are interacting and hospital porters need to know their
way around a labyrinthine hospital. A typology of the
different types of knowledge used within work is
provided by Blackler et al (1998) that goes beyond the
abstract embrained knowledge associated with
knowledge workers. It might be said that these
examples from Toynbee are indicative of encultured
knowledge achieved through shared understandings.

However, the knowledgeable worker is not a
phenomenon but rather, as Jacques notes, an integral
part of the development of industrial capitalism. At the
turn of the twentieth century owner-managers were
keenly aware of the task knowledge possessed by
workers and how important that knowledge was to the
development of their firms, as Jacques reveals in his
historical account of management knowledge; ‘It is an
important part of [the manager’s] duties to find out
what [the workers’] ideas and opinions are...and thus
to make capital out of their originality and their
suggestions.”l What then happened through the
introduction of scientific management was the
appropriation of this knowledge, so effecting in
management and labour a ‘complete mental
revolution” (Taylor, 1947: 27.p.). Codified and
abstracted from workers, this knowledge both enabled
a rationalisation of work and functioned as a source of
legitimacy and power for managers. This ‘knowledge
transfer’ is part of the forgotten history of the
workplace.

Interestingly, however, even Taylor lamented how,
even after instruction from ‘teachers’, workers would
quickly return to their own working practices. If
disparaged by Taylor, such informal practices were
accepted by managers throughout the twentieth
century as a form of innovation that enabled the job to
be done more speedily and effectively than officially
recognised and prescribed. In this process of ‘making
out” workers possess considerable ingenuity, initiative
and intimate knowledge of their work.

Workers thus retain and management need the
informal and practical task knowledge of their
employees. Even though management had tried and
often succeeded in formally separating thinking and
doing, ‘knowledgeable practice’ could be and was
retained by workers. However, although tacitly
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accepting the initiative and informal intervention of
employees in the production process, management
have generally attempted to prohibit the formal
intervention of workers. Knowledgeable practice and
the interventions it enabled in the production process
by workers had to remain informal or hidden.
Management would deny that workers even had to
think about work - that was an activity for
management. Workers became ‘hired hands’ and
nothing more, at least formally. For these reasons then,
workers’task knowledge was pushed into the shadows
during most of the twentieth century; that is, manifest
as informal working practices and behaviour which,
whilst yet vital to efficacious production, is not
formally encouraged and only begrudgingly accepted
and then accommodated by management. This
situation has changed with calls for knowledge-driven
work and economies.

Transforming Work: Taking the High Road

That a desire for levering knowledge within
organisations does exist offers an opportunity to
enhance work and employment. Given the widespread
acceptance of this need amongst academics and
business writers, it is not surprising that there has been
a policy impact. The priority for governments must
now be ‘facilitating the diffusion and application of
knowledge’, argues Graham Vickery (1999: 10) of the
OECD. Firms must, therefore, be encouraged to
pursue employees’ knowledge in a more sustained and
inclusive manner.

In doing so, there are two possible scenarios, the
first of which has already been shown to be readily
pursued by firms.

e The Tow road’ - firms taking the low road seek
profitability by minimising costs, and knowledge is
used for the further regulation of work.

In this scenario, experimental knowledge is used in
‘single loop’ operations to eliminate errors in existing
processes. A past example of this low road was quality
circles. Moreover, such elimination, in the form of
reduced ‘downtime’ and the introduction of
‘management by stress’ further reduces the
opportunity for employees to contribute to workplace
innovation through experimentation. Hence its label as
‘single loop’. If the experience of quality circles
provides a marker, then this first scenario will have a
limited life span in terms of providing knowledge-
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driven competitive advantage for both employees and
their firms.

Firms must shift from single to ‘double loop’
thinking, and encourage continuous and systematic
innovation on the part of ordinary employees.

* The *high road’- firms taking the high road seek to
enhance productivity by investing in the
technologies of production, and knowledge is used
for continuous innovation.2

In this scenario, work is characterised by
knowledge-driven experimentation, with trial and
error, and in collaborative arrangements within and
across departments, functions and occupations to
develop new processes and even products. An example
of this approach is the tripartite of production tasks
(TPT) that has three features: production - learning by
doing; experimentation - reflection, trail and error,
innovative capacity; diffusion, collectivisation of
gained experiential knowledge (Ahanotu, 1998).

Such a system would require support through
employees’ access to design knowledge (product and
process) that is also codified and abstract. Knowledge
can be gained through practice and from external
sources. As such TPT requires an intra-organisational
environment that facilitates, encourages and develops
employee thinking, learning, communication, sharing
and trust both within and across immediate tasks,
functional areas and occupational groups.

In practice, a high road firm might have a form of
teamworking resulting from delayering and devolution
- though not downsizing (Belbin, 1996).3 Such teams
require knowledge development and deployment, best
affected through communities of practice (Sapsed et
al., 2002). Pursuing such an initiative would require a
new division of labour with the introduction of
strategic, operational and cross-functional team-
working in which management relinquish power so
that each team can control money, machine and people
in relation to their allocated task. What would follow
would be changes in payment systems, selection
procedures, labour control, training, career develop-
ment and task enactment. Such comprehensive
teamworking is rare in the UK - around three per cent
of those workplaces reporting the use of teams (Cully
et ah, 1999: 43.p.). However their existence should be
promoted because they raise the possibility of
workers’ job influence’ or task control.

Pursuing but shaping the knowledge-driven agenda
means that an opportunity exists for affecting a
transformation of work that connects ordinary
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employees with the desires of policy-makers. To make
that transformation, however, required more than just
a reconfiguring of work. The terms of employment too
must be changed.

Better Employment: Trade Unions Remembered

Extravagant claims are made for the changes
wrought by being knowledge-driven. That much
change has yet to occur, in part, must be attributed to
the unfilled need for learning and trust in the
workplace. Learning and trust are key elements of the
better job as well as underpinning workers’
development and deployment of their knowledge in
the workplace. Nevertheless neither feature heavily in
the experience of UK employees.

Firm-led VET in the UK is mainly targeted at
management and other already highly skilled
employees, for example professional and technical
labour. By contrast there is a general tendency for low
or no skills development and VET with other (non-
managerial and related) employees; and where VET
occurs it tends to be low risk and firm specific, which
does not lead to the development of transferable skills
(Green, 2001; Clarke, 2002). Learning, however, must
also be encouraged in the workplace - and not just
through apprenticeships for younger employees. It is a
key feature of TPT in the workplace. The continual
learning associated with being knowledge-driven is
difficult without employee involvement (Ford, 1993).4
It can only occur when management are persuaded to
stop shedding and start investing in labour.

Once learning has been developed, its deployment
is underpinned by trust: trust facilitates the exchange
of knowledge between management and workers. As
Frenkel et al. (1995) argue, management ceding
control to workers requires reciprocated trust. Two
types of trust have been identified by Ring (1997) -
fragile and resilient. The former is calculative, the
latter based on the experience of outcomes such as
equity and reciprocity. It is resilient trust that is
required to pursue continuous employee involvement.
Unfortunately, after a nearly a century of scientific
management, work intensification and job losses, that
trust is low in the UK. Given these experiences, a key
problem will be the lack of trust by workers of
management. Workers need to feel that they will
benefit, not be punished, by the diffusion of their task
knowledge. A form of insurance is thus required. The
obvious insurers are the trade unions.
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Interestingly, but not surprisingly given employees’
previous experience with both quality circles and
organisational restructuring in the 1980s, employee
involvement is more effective when involving trade
unions according to the US Dunlop Commission of
1994. Trade unions’ presence results in: lower labour
turnover; higher levels of productivity; and,
importantly, encouraging managers to optimise their
returns by, for example, investing in training and
reskilling (Dunlop, 1994).

Trade unions therefore have a key role in
facilitating firms being knowledge-driven. The reason
is that trade union presence ‘encourages’ management
to invest in rather than shed labour: ‘There is
considerable evidence,’ Perry et al. (1995: 56.p.) state,
‘that (workplace) reform is most effective where
unions are involved - forcing management to devote
more resources to the management of employees.’
Trade unions therefore not only compatible with
progressive work initiatives but unionised firms more
likely to have such schemes in the US and UK. The
reasons are that unions provide organisation,
resources, leadership and training, and their
involvement assures workforce of mutual respect and
partnership with management. Thus, not only are trade
unions compatible with such initiatives, unionised
firms are more likely to have them in both the UK
(Millward, 1994).

With a Conservative onslaught, the numerical and
political power of trade unions diminished during the
1980s and 1990s. Union density in the UK is now
around 29 per cent. Variations are apparent with union
density remaining strong in the larger manufacturing
plants. Although union membership had declined to
around 53 per cent of workplaces by 1998, there is
some evidence that this decline had been arrested by
the end of the 1990s (ACAS, 2000; Cully et al., 1999).
With a new administration, there is now the emergence
of a sea change in attitudes to trade unions in the UK.
The Fairness At Work initiative enhanced trade union-
employer dialogue. The subsequent Employment
Relations Act 1999 provided for statutory trade union
recognition, a duty for management to inform and
consult trade unions about training and created a
Partnership Fund to contribute to the training of
management and trade union representatives in the
development of partnership agreements. The number
of partnership agreements is increasing in the UK and
are promoted by Government. Better relationships
with Government plus new legislation seem to be
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creating a new mood of optimism amongst trade
unions (ACAS, 2000) even though (rightly) disputes
remain in public sector. The future of trade unionism in
the UK looks more assured than for many years.

The strengthening of trade unions thus bodes well
for enhancing work and employment. For workers, it
seems that trade unions’ presence in the workplace is a
key lever in this respect. Trade unions provide
insurance to workers against potential exploitation by
management; discipline management to invest in
workers rather than shed labour; and assure workers
that initiatives by management have some
instrumental benefit for workers. Management too, it
seems, also benefits from the presence of trade unions.
Little wonder that ‘mutual gains’ is becoming more
common parlance in the workplace.

The Limits to Enhancing Work

The better job can thus clearly be developed if
certain choices are made about work and employment,
and in doing so further policy-makers’ desire for a
knowledge economy. Nonetheless, a note of warning
must be sounded. It would be unwise to expect that
every job can become the better job. Policy-makers
assume that high skill, high wage iMacJobs are the
future but, as Thompson et al. (2001) note, the reality
is very different. Many jobs today, especially in the
expanding interactive service sector of selling,
cleaning, guarding and distributing are McJobs:
routine, regulated and with low pay and low skill. For
these employees it might not be possible to introduce
the type of task knowledge levers being suggested
here. Introducing work practices that lever employees’
task knowledge tends to be correlated with firms
operating in product markets that are high value-added
(Keep, 2000). McJobs are not of this type. The
possibility of §ob enrichment’, to use the old industrial
sociology term of the 1960s and 1970s, is remote.
Customers use these services precisely because they
are cheap, with standardised and predictable product.

For these workers, however, it might be possible to
pursue what might be termed ‘employment
enrichment’in which their work or job content remains
unchanged but their employment is enhanced. The
most obvious examples are the minimum wage and its
policing, and fuller trade union activity in these
workplaces. Another possibility is for non-work-
related learning opportunities through work. Some
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companies in the UK already offer their employees
non-work related study at work, using workplace
facilities and resources. Employees study foreign
languages for example. Such study is indirectly
beneficial to the firm, it is hoped. These employees
tend to have limited learning histories (perhaps leaving
school at the minimum age), as ‘academic under-
achievers' they be fearful of learning but such learning
can enhance both their confidence in doing their work
and their commitment to the firm. It must also be said
that such learning might also enhance these workers’
labour market mobility and so provide an escape route
out of their McJobs.

In the UK, the obvious mechanism for this type of
learning was the Individual Learning Account (ILA).
These ILAs were introduced by New Labour for those
already in employment (rather than the unemployed)
but who had traditionally not continued with education
into adult life. 1t was a voluntary savings account into
which an individual, his or her employer and
government could deposit funds for the purposes of
learning activities. As a complement to work-related
training, the objective of ILAs was to:

» encourage employees to individualise their ‘perso-
nal development’, whilst,

* raising current levels of investment in work-related
learning (for which UK firms are notoriously poor
contributors for ordinary employees) and,

* increase awareness and expectations amongst
ordinary employees about the benefits of learning
(Warner 2000).

Late in 2001, New Labour at Westminster
announced a suspension of ILAs because of alleged
fraud by bogus learning providers. However, ILAs did
have a positive impact for many workers most in need
of enhancing their employment opportunities and
prospects. Focus groups run by the DfEE revealed
employees in low paid jobs, younger workers and
members of ethnic minorities as the groups most likely
to want to open an ILA.5Interestingly, initial evidence
from trails of ILAs demonstrated that the participation
of trade unions facilitated traditional non-learners and
the low-skilled opening ILAs. This finding should be
of little surprise give the data on trade unions
presented in the previous section.

Whilst their job content is difficult to develop, such
that McJob employees’ work remains much the same,
their terms of employment can be enhanced with little,
if any, cost to their firms. Subsequently, even these

80

employees - so often overlooked in discourse about
the knowledge economy - can have their employment
opportunities enhanced.

Conclusion

Given past experiences, it would be easy for and
understandable if radical social scientists retreated into
cynicism about any possibility to create the better job.
Such an attitude would be lazy and, more importantly,
it would not serve the emancipatory purpose of labour
process analysis.

Although talk of ‘planning’ has long disappeared,
there exists still a need for the left to develop
emancipatory initiatives based on practice. Policy-
makers desire for knowledge economies can be used to
enhance work and employment. This outcome is not
pre-determined but requires a supportive trade union
environment. Enhanced work and employment would
significantly contribute to creating the ‘better job’ for
workers and go some way to addressing, if not
ameliorating by reversal, the outcomes of scientific
management in the workplace.

There are a number of recent developments that
might act as a lever to enhance work and employment.
One is a growing awareness on the part of managers
that their firms benefit from enhanced work and
employment. A financial case can now be made for the
benefits of management acceding to new work and
employment practices, including, for example,
problem-solving groups and work-improvement
teams. Despite low current take-up of such initiatives,
firms should be able to be persuaded to be more
inclusive in the operationalisation of their knowledge
base for instrumental reasons. Firms would benefit
commercially from engaging employees’ task
knowledge, and should formalise the organisation and
managerial structures and practices that would lever
that knowledge. Guest reports that there is now a body
of research that demonstrates that HRM best practice,
including the practices suggested above, does provide
competitive advantage for firms. A full outline of these
practices, associated with the ‘high performance and
high commitment workplace’, can be found in Guest
(2000). The UK 1998 Workplace Employee Relations
Survey also indicates that high involvement/high
performance human resource systems have positive
effects on organisational performance (Cully et al.
1999). Adopting this approach is not to suggest that the
better job is to be driven by managerialist concerns
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rather that management can be persuaded that it makes
practical sense. For management to then be recalcitrant
would be to expose their ideological objections.

Another key development is the growing awareness
that management are a major blockage to enhancing
organisational innovation generally, and the
amelioration of work and employment specifically.
Here a distinction needs to be made between senior
and lower level managers, particularly operational
managers. As to the first;

*.. .despite the rhetoric of some top managers, claiming
that ‘our people are our most important assets’
relatively few organisations make a serious attempt to
apply the practices associated with positive worker
outcomes.” Guest (2001: 102.p.)

There are many reasons for this dissonance: people
management issues being less of a priority than other
aspects of management, finance and technology for
example, and the straightforward retention of the
‘command and control’ model of management in most
workplaces are just two (Emmott, 2001). As to the first
reason, chief executive officers and human resource
managers seem to be becoming more aware of the link
between human resources practices in training and job
design, for example, and business performance (Guest,
2000) . As for operational managers, there is evidence
from outside the UK that job reform is blocked by
recalcitrance and ignorance. Milkman (1998)
illustrates how ‘dinosaur’ supervisory management
resisted the introduction and operation of ‘high road’
workplace reform at the ‘new Linden’ in the US.
Because New Labour demands better management, it
is becoming all too aware of the limitations of existing
management in the UK. British management is poorly
qualified compared to other professions, is narrowly
trained and developed and is too often led astray by
fads and fashions (Bosworth, 1999; Keep - Westwood,
2001) On a purely practical level therefore,
management’s inability to lead or even accommodate
workplace reform is not surprising, they lack the
appropriate skills and knowledge: Bosworth concludes
that it ‘is inescapable that in British management
education is too little, too late for too few’ (p.33).6
With government funding, the UK’ national
Economic and Social Research Council has commis-
sioned research to assess existing and better practice
management in the UK.

Workers too, it seems would be in favour. Despite
cynicism about past management initiatives - the
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failure of quality circles in the 1980s being just one
example - many workers want to be innovative, aware
that they could and should make innovative
contributions to their firm’s processes and products if
only they were able to do so but opt out because
management asks too little of them too. Some involved
social scientists have a tendency to view workplace
reform as nothing more than worker exploitation. Such
sweeping statements are matched only by the
exaggerated claims of management gurus who insist
there has been, or there is now occurring, a complete
transformation of work. More tempered evidence from
the US suggests that;

Workers who have experience with both the traditional,
authoritarian management approach and with the new,
participatory initiatives appear to strongly prefer the
latter, even if they are critical of it in some respects ...
Most workers find the rhetoric itself intrinsically
appealing and they are generally enthusiastic about any
reforms that increase their autonomy and input into
decision making at the workplaces to which they
devote so much time and energy on a daily basis.
(Milkman 1998; 31)

Not surprisingly, partnership agreements involving
mutual gains with benefits for workers are, in
principle, favoured by workers, as a survey of two
companies based in Scotland conducted by Findlay et
al. (1999) affirm. That partnership must involve more
than a formal agreement between managers and trade
union officials, it must include equipping workers with
‘the appropriate skills and abilities to make partnership
work at the level of the shop or office floor’ (Findlay,
1999: 103.p.). Whilst this partnership can provide for
greater employment security, the importance of which
should not be under-estimated, it also includes greater
training and development for workers and enhanced
task participation for them. As Findlay points out,
partnership agreements are possible that deliver
mutual gains. To repeat, her and her colleagues
research at UDV affirmed the possibility that
established plants can successfully introduce work
restructuring, institute team-working, develop formal
initiatives in partnership and invest in employee
learning and development.

These developments signal that there exists
impetus that would allow the better job to be put at the
centre of governments’ knowledge economy policy
agenda. It is possible that, with the support of trade
unions and encouraged by government, firms can be
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persuaded to develop the better job. Workers appear to
desire the type of work and employment associated
with the better job, and would respond positively to it.
This article has outlined the possible content of how
and why that policy agenda can be shaped in favour .of
those workers and, in doing so, progress radical social
science such as that inherent of labour process
analysis.
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Ingo WINKLER

ATYPICAL MODES OF EMPLOYMENT IN
EAST GERMAN SMES - PATTERNS OF
UTILIZATION, INTENTIONS AND PROBLEMS

This article at hand presents the results of an explorative empirical investigation in East German SMEs.
The focus of the article is on the usage of different modes of atypical employment by these firms.
Additionally, the purposes as well as the difficulties accompanying this practice are highlighted. Moreover,
the results of the survey will be interpreted in different ways.

Large firms have, for some years used atypical forms
of employment, such as part-time work and temporary
employment. However, in Germany nowadays small
and medium sized firms (SMEs) are also using such
forms. Atypical employment seems to be an
appropriate means to deal with the situation of SMEs,
as these firms are under increased pressure to cut down
costs and to become more flexible. Compared to West
Germany, East German SMEs use atypical employ-
ment more intensively (Schéfer, 2000: 46.p.; Ddli -
Ellguth, 1999: 279.p.). This is often motivated by their
economic situation, which is defined as precarious.

The following chapter highlights relevant findings
from the German literature on atypical employment in
SMEs. Subsequently, | outline the two research
questions of the study. Following the description of the
sample and the methodology, the results of the study
will be presented. The following discussion highlights
possible factors influencing the results as well as its
implications with regards to the management and the
employees. The concluding remarks will summarize
the main findings and will outline further research
directions.

Atypical employment in German SMES
In the Federal Republic of Germany the use of atypical

employment by larger firms is slightly decreasing. In
contrast, the usage by SMEs is increasing (Rudolph -
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Schroder, 1997: 11l.p.; Ddli - Ellguth, 1999: 279.p.;
Krommelbein, 2000: 140.p.). Therefore, it is argued
that typical unlimited employment in German me-
dium-sized businesses tends to disappear (Bellmann et
al., 2004: 40.p.).

On the one hand, the reason for the increased use of
atypical employment by SMEs is seen in the fact, that
such employment could particularly be found in newly
founded and young firms that are small and medium in
nature (Hoffmann - Walwei, 1998: 419.p.; Schéfer,
2000:46.p.). This point is also highlighted in the
international discussion by Melissa Cardon (2003).
She understands atypical employment as the pos-
sibility to bolster the growth of newly founded SMEs.
According to Cardon (2003: 363.p.), different forms of
atypical employment seem to be useful in different
developmental stages of the firm (start-up, expansion,
maturity, and diversification).

On the other hand, like with large firms, positive
performance outcomes are expected, in particular inc-
reased numerical flexibility and cost savings
(Brewster et al., 1994: 170.p.; Nienhliser - Baumbhus,
2002: 75.p.; Corral - Isusi, 2003: 2.p.).*

An additional reason for the increased use of
atypical employment by SMEs could be institutional
isomorphism (Mayne et al., 2000: 72.p.). Small and
medium sized firms imitate the apparently successful
strategies of large enterprises to cope with increased
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competition. In Germany such behaviour is fostered by
the increasing amount of academic and non-academic
literature on atypical employment (Martin -
Nienhiiser, 2002: 1.p.) and by the fact that this form of
employment is accepted within the society (Grimm,
2004).

According to some statistics, firms in East-
Germany, which are predominantly small and
medium-sized, are using atypical employment on a
higher level than firms in the western part of the
country (w/o author, 2000: 4.p.; Schafer, 2000: 46.p.;
Dull - Ellguth, 1999: 279.p.). However, according to
other sources, diverse developments could be observed
in different modes of atypical development (Bellmann
et al., 2004: 40.p.; Hoffmann - Walwei, 1998: 418.p.;
IAB-Betriebspanel Ost, 2003: 28.ff.). The increased
usage of atypical employment in East-Germany is
explained with the higher economic uncertainness of
the firms and prevalent governmental provisions of
work for the unemployed (w/o author, 2000: 5.p.;
Schéfer, 2000: 46.p.; Vogel, 1999: 16.p.). Moreover, it
is argued that firms in the Eastern part of Germany are
precursors of future production and employment
models, as they still face the consequences of the
radical transformation processes (Brinkmann, 1996,
2003).

Altogether, the German research on atypical
employment in SMEs is often reduced to statistical
analysis of its degree of use. However, the aims of the
usage of atypical modes of employment and whether
these can be achieved are so far no topic of discussion.
It is often implicitly assumed that SMEs use atypical
employment for the purposes of increased flexibility
and reduced labour costs. Nevertheless, possible
problems that are typical of SMEs are neglected. Of
course, one can assume that these might be similar to
those of large firms, e.g. learning and adaptation
problems, reduced quality or lower degrees of trust
(Brewster et al., 1994: 17l.p.; Cardon, 2003: 360.p.;
Pearce, 1993: 1090.p.). Nonetheless,-empirical data on
specific difficulties of SMEs is not available.

Based on the literature, it could be concluded that
there is a lack of research on atypical employment in
SMEs. In particular, the following research guestions
are not addressed so far: Why is atypical employment
used by SMEs? Do the firms favour certain forms? If
so, why? What are specific difficulties encountered by
the management and the employees? It could be
assumed, for instance that SMEs have more
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difficulties with temporary employment agencies than
large firms, as they use temporary workers less often
and on low scale. Therefore SMEs have less power
over these agencies. Moreover, it could be expected
that SMEs face more internal difficulties with atypical
workers, as they usually need motivated generalists.
Additionally, the intense social relationships among
the employees could make atypical workers to
oppressed outsiders, on the one hand. On the other
hand, the usage of atypical workers could lead to
tensions between the core employees and the firm’s
management.

Research Questions

The presented study addresses a set of the research
questions mentioned above. Based on an empirical
investigation among East-German SMEs, the various
forms of utilisation of atypical employment as well as
its aims and the difficulties accompanying this practice
will be highlighted. On the one hand, the focus on
East-German enterprises is motivated by the location
of the home university of the author. On the other
hand, East-German firms are usually small and
medium sized and it is expected that they use atypical
modes of employment because of their precarious
economical situation.

The aim of the study is to develop a picture of atypical
employment in  East-German  medium-sized
businesses. Thereby two points are focused on:

 Firstly, the intentions of the firm’s management to
use atypical employment will be addressed. It is
assumed that such employment is used
predominantly because of economic reasons. This
assumption is deduced from the literature, where
cost savings and flexibility are the main arguments
for the use of atypical employment. However, the
questionnaire also comprised social aims, such as
to increase employee motivation and satisfaction.

e Secondly, the study focuses on difficulties the
enterprises  face, when they use atypical
employment. To get a comprehensive picture the
questionnaire comprises nearly all difficulties
known from the literature. Moreover, the responses
regardingactual  problems with atypical
employment made by the firm’s management are
contrasted with responses from  worker
representatives. It is assumed that worker
representatives perceive different problems than
the management does.
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In addition to the predefined answers, the
questionnaire provides room for own comments by the
respondents. Thus, they have the opportunity to make
additional statements.

Sample and Methodology

The explorative cross-section study is based on a
two-page questionnaire that was sent to the
management of 736 SMEs (between 20-1000
employees) in Saxony and the neighbouring federal
states of Thuringia, Brandenburg, and Saxony-Anhalt.
The addresses were generated from the data base
,»ABC of the German Economy”.

288 questionnaires were returned (rate of return
39.1 %). All of them were included in the analysis.
The better part of the questionnaires came from firms
in Saxony (168), the remainder from Thuringia (41),
Brandenburg (8), and Saxony-Anhalt (34). Thus, the
number of the returned questionnaires is Saxony-
centred. The number of employees varied between 5
and 900.

The allocation of the firms on different branches is
shown in table 1

Table 1
Branch allocation
Branch Percentage
iron and steel industry, non-ferrous metals 153
machine construction, apparatus engineering 12,8
construction, sub-construction work 9,7
chemical industry 8,7
leather 6,3
electrical engineering 49
food and luxury food industry 45
stones, earths, glass, ceramic, porcelain 35
wood, furniture 35
plastics 35
services 35
research and development 2,8
automotive industry 2,8
textile industry 14
precision mechanics, optic, watches 0,7
media industry 0,7
tool making, mould making, model making 0,3
toys 0,3
not specified 149
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In addition to the management questionnaires we
sent questionnaires to worker representatives in
Saxony. The 40 returned questionnaires were included
in the analysis; especially the responses of the worker
representatives on difficulties with atypical
employment in the companies.

The study focused on four different forms of
atypical employment:

e temporary employment (employees from a
temporary employment agency, based on specific
regulations in Germany law)

e part-time employment (employees with tempo-
rarily or permanently reduced working hours)

e short-time employment (in Germany so called
»Mini-Jobs” with up to 400 Euro remuneration)

« telecommuting (employees, who work at home
using computers and who communicate with the
firm via phone, fax machine, or the internet)

It is assumed that these forms are used most
frequently by the firms and therefore are well known
to them. However, the respondents had the opportunity
to mention the use of different forms of atypical
employment in the questionnaire.

Results

Ways of utilisation

Most of the East-German SMEs use atypical
employment (87.5 %). 12.6 % of the firms do not use
this form of employment, because they need specific
employee qualifications or they believe that the
disadvantages of atypical employment prevail.

Figure 1shows, how the different forms of atypical
employment are used by the firms.

Figure 1:

Firms utilisation of different forms of atypical
employment

tele-

commuting  other

part-time
employment

(4.3 %
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The usage of employees from a temporary
employment agency is the dominant form of atypical
employment in East-German small and medium sized
businesses. Part-time work and short-time employ-
ment constitute the middle field. There is virtually no
use of telecommuting by the firms. Other forms of
atypical employment, mentioned by the firms, were
temporary jobs by pupils and students, student
trainees, and home workers.

The proportion of atypical employment of the total
number of employees of the firms is low (mostly less
than 10 %). Consequently, the results of this study do
not support the argument held by some German
authors, that typical unlimited employment is
substituted by atypical employment. In contrast,
German small and medium sized companies tend to
use different forms of atypical employment as
supplement to their regular staff. The firms maintain
stable core staffs, which are expanded with flexible
forms of employment, when necessary.

Figure 2 outlines the fields of utilisation of atypical
employment.

Figure 2:
Fields of utilisation of atypical employment

administration
department

production line
(67,4 %)

Atypical employment is predominantly used in
production lines (67.4 %), normally as temporary
work. Only a few firms use atypical employment
(normally  short-time  employment) in the
administration department (4.2 %). To some extent,
atypical employees are used in production lines and
administrative department (15.6 %).

Intentions of utilisation

The question as to whether atypical employment is
used to achieve certain objectives, is affirmed by 76.6
% of the companies (23.4 % deny).2 In Figure 3 the
different objectives are presented.

The results show that economic objectives domi-
nate, particularly increased productivity (by cost
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savings) and increased flexibility. The same results are
found when the different forms of atypical
employment are analysed separately.

Figure 3:

Firm’s objectives to use atypical employment
(multiple selections)3

increased flexibility 159,7%

increased productivity 123.2%
increased use of emp'lo.y.ee O 45%
capabilities
enhancement of wor!<er O 39%
satisfaction
enhancement of motivation O 2,6%

improvement of work climate | 13%

increased participation of
employees in planning and 194
production processes

others 13.9%

94 9% of the firms achieved their objectives, by and
large. 2.5 % denied such a goal achievement. Some
firms (3.5 %) stated that they achieved the objectives
only to some extent. They mentioned reasons such as
low qualification and motivation of atypical
employees as well as time-consuming break-ins.
However, these statements are predominantly
connected with temporary employment.

Problems of utilisation

Although the management of the firms very often
stated that goals have been achieved by and large, it
faces a set of problems. Figure 4 outlines the problems
perceived by the management.

The management of the SMEs emphasises econo-
mic difficulties, such as problems with co-ordination,
quality, and performance. The frequent change of
atypical employees could also be interpreted as econo-
mic difficulty, as such change leads to costs of emplo-
ying new personnel as well as expenses for break-in.
The same results are found when the different forms of
atypical employment are analysed separately.

The responses regarding actual problems with
atypical employment made by the management of the
firms are contrasted with responses from about 40
worker representatives (see figure 5).

Due to the limited number of questionnaires
received by the worker representatives, responses
could not be compared directly. However, two aspects
should be raised here.
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Problems with atypical employment perceived by the management

(multiple selections)4

quality problems
lower performance as expected
frequent change of atypical emloyees
problems with coordination
19,3%
15,8%
3,9%
13,9%
2,3%

cost savings lower than expected

control problems

problems with temporary employment agency
worsening of work climate

loss of trust with the core staff

low motivation 11,9%
atypical employees have no trust in the fim I 1,6%
others o 0.8%

Responses of management and worker representatives regarding difficulties
with atypical employment in the firms (multiple selections)5

quality problems

lower performance as expected
frequent change of atypical emloyees
problems with coordination

cost savings lower than expected

control problems

problems with temporary
employment agency

worsening of work climate

loss of trust with the core staff

low motivation
atypical employees have no trust in the fim

others

5,0% 10,0%

management [ worker repesentatives

Firstly, worker representatives emphasise not just
economical difficulties. In particular, they stress social
problems, such as worsening of the work climate or
loss of trust. Secondly, worker representatives are
more critical than the management. This is shown in
the number of problems indicated, that is 2 (mana-
gement) against 3 (worker representatives).

Discussion

The data show that East German SMEs use several
modes of atypical employment, in particular
88

10,5%

S tudies

Figure 4: temporary employment, part-time
work, short-time employment. Ho-
wever, temporary employment is
the dominant mode. The lower rate
of part-time work and short-time
employment among the SMEs
could be a result of some particular
German regulations on temporary
employment. Temporary employ-
ment agencies have to guarantee
the appropriate qualification of
their employees. Thus, the firms
are able to get the right employee
for the right job, at least theo-
retically. If the employee is not sui-
table they have the right to replace
him, like a faulty good. Conse-
quently, temporary work has more
advantages for the firms, as there
are no costs for selection of per-
sonnel and break-in.

The very low usage of
telecommuting found in this study
stands in sharp contrast to the
results of a recent study among
firms in the area of Rhein-Main
(West-Germany) made by Silvia
Krémmelbein. She shows that me-
dium-sized firms (50-499 emplo-
yees) have the highest rates of
telecommuting  (Krommelbein,
2002: 140.p.). On the one hand, the
differences could be explained by
the necessity of good computers
and communication equipment as
preconditioned for telecommuting.
However, East-German firms
usually do not have the financial
re-sources to invest in information
and communication technology. On the other hand, the
owners and CEOs of East-German SMEs have an
orientation towards control and centralisation
(Meinerz, 1996; Alt - Lang, 1997, 1998). However,
with telecommuting, employees often work at home
and therefore could not be monitored and controlled
directly (Dimitrova, 2003: 191.p.; Topi, 2003: 81.p.).

The predominant utilisation of atypical
employment in production lines indicates that this
division could apparently be more easily split in
different sub-processes and sub-tasks, which then are

1 22,9%
120,0%
18,4%

Figure 5:

150%  20,0% 25,0%

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. évf. 2005. 7-8. SZAM



Articles, S tudies

realised by different forms of atypical employment.
Furthermore, the production line is the division of the
companies where flexibility is realised. This, however,
implicates that in production lines, a lack of trust
between core staff and management could be
expected. The job security of the core staff if
permanently threatened when more flexibility is
needed.

The goals of the company’s management that
conducts the use of atypical employment are
predominantly of economic nature. This result, which
is in line with the first research question, could be
explained because of three reasons.

Firstly, it reflects response behaviour typical of the
management. Against outsiders of the company, such
as researchers, managers normally emphasise rational,
economic and performance objectives. Moreover, such
rational behaviour could also be internalised by the
East-German CEOs, because they often are engineers.
Alt- Lang (1998) and Lang - Miiller (2001) found out
that this particular background affects the behaviour of
the East-German managers, which is described as
rational and performance orientated.

Secondly, the low percentage of social objectives,
such as to increase motivation and employee
satisfaction, could be interpreted as specific
orientation of the firm’s management towards atypical
employment. Such forms of employment are
predominantly used by the management for economic
reasons, whereas different instruments (e.g. flexible
working hours) are perceived as useful for social
objectives.

Thirdly, and in connection with these two aspects,
the emphasis on economic objectives could indicate
that the decision to use atypical employment is made
by the management. Employee demands to reach a
better work-live balance when working short-time or
part-time is not a main reason for the utilisation of
atypical employment in East-German small and
medium sized business.

The management equally perceives economic
problems such as frequent change of employees or
reduced quality, associated with the company’s usage
of atypical employment. However, responses of the
worker representatives also indicate social problems,
such as worsening of work climate or loss of trust. The
worker representatives normally are in direct contact
with the core staff and atypical employees. Therefore,
they perceive social problems on a higher level.
Moreover, worker representatives emphasise more
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control and coordination problems compared to the
management respondents. As the representatives are
directly involved in the production process, they face
difficulties, such as the need of vocational adjustment
or the inadequate capabilities of atypical employees,
on a daily basis. Therefore, they perceive such
problems more often than the firm’s management
does. Furthermore, the worker representatives are
more critical. On the one hand, this is due the more
comprehensive experiences the worker representatives
have on atypical employees in their everyday work. In
contrast, it could be assumed that the management
does not perceive all problems, because it is not
involved in the day-to-day interaction processes on the
work floor. On the other hand, the worker
representatives’ critical attitude towards atypical
employment could be motivated by the fear that co-
determination will disappear. Atypical employees are
normally  unaccounted for co-determination.
Therefore, their rights are not represented by worker
representatives.

Conclusions

Atypical modes of employment are established in
East-German SMEs. The decision to introduce
atypical employment is normally made by the firm’s
management, under economic considerations. Social
purposes are less addressed. Although the management
of the firms often stated that goals have been achieved
by and large, it perceives a set of problems, in
particular of economic nature. In contrast, the worker
representatives also raise social problems. Moreover,
they see the usage of atypical employment from a
more critical point of view.

Looking at the amount as well as the manifoldness
of the problems mentioned by the firm’s management
and the worker representatives, it becomes
questionable whether the target advantages really are
attained, as perceived by the management of most of
the firms. Here, the perception of the management may
have some bias based on two reasons.

Firstly, to dealing with the experienced difficulties
needs time, investments in coordination and conflict
management, as well as personnel efforts. However,
these aspects often are neglected in economic
considerations, as they are not detected by the
company’s cost accounting. Thus, there is no firm
specific comparison of the advantages and
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disadvantages of atypical employment in economic
terms, such as earnings and costs. The management
considers earnings and costs savings, however
neglects efforts to deal with difficulties.

Secondly, the firm’s management is often not
informed about all the problems of the company. To
some extent, employees on the shop floor deal with
difficulties that occur with atypical employment
directly. As long as they can successfully deal with
difficulties, they often do not report them to the
management. Another explanation for the fact, that
difficulties are not reported to the management, could
be the fear of the employees of experiencing
disadvantages or backlashes.

The present study only provides first insights to
atypical employment in SMEs. Further research is
needed in order to specify the causes of various
problems. This could be a first step in order to develop
strategies to cope with difficulties. Hereby, it could be
assumed that certain difficulties are connected to
different modes of atypical employment. Another
future research direction in the field of atypical
employment in SMEs is to analyse in detail, how the
firms cope with the perceived difficulties. Interviews
or direct observation in selected SMEs would allow for
comprehensive insights into firm’s processes. Thus,
the more formal processes of coordination and control
as well as the more informal social processes could be
investigated. A particular research question would be
how the different interest groups of a company are
involved in problem solving.
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Endnotes

1 All in all, the German discussion on atypical employment emp-
hasises aspects of cost savings and flexibility raise. Different
aims, such as to keep excellent employees in order to provide
them opportunities for an individual work-live-balance (Tilly,
1992), or contingent workers as resource to acquire new know-
ledge (Matusik - Hill, 1998; Foote - Folta, 2002), could be
nearly exclusive found in the international discussion.

2 The question, whether this indicates a strategic utilisation of

atypical employment, a point raised by Mayne et al. (2000:
72.p.), could not be answered from the available data.

2 The category ,,others* comprises statements such as, search for

qualified employees by temporary work, search for new know-
ledge, and prevention of familial problems.

4 The two entries in the category ,,other* are: ,,long access routes”

and ,,problems with workers council”.

5 In the category ,,other” the worker representatives made the

statements ,,frequent break-ins burden core staffland ,,voca-
tional adjustment is needed in order to get the desired perfor-
mance”.

91



i Werner DELFA4ANN

HOW SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
CAN CONTRIBUTE TO EUROPEAN

INTEGRATION?

The author wants to discuss how the dynamics of global value chains and the implementation of the
concept of Supply Chain Management impact the process of European Integration. Not only the Economic
Integration. He wants to explicate that and how this impact goes further into the domains of social and
even cultural integration. While Value Chain research has a strong economic focus, including international
trade and developing countries issues (Kaplinsky, 2004), Supply Chain Management, SCM is focused on
the individual company level, vertical co-operation and corporate strategy. Both perspectives are
inseparably intertwined. However, with the following reflections he wants to emphasise the inter-company
perspective of SCM. In explicating the conceptual alternatives of SCM, SC Governance and their
dynamics in a general way, he wants to lay the groundwork for the final conclusions regarding the

potential impacts of SCM on European Integration.*

European integration and European cooperation is
very high on the political agenda in most European
countries. The European question is already deeply
imbedded in our public life, in our culture and in our
everyday life. The strong emotional reactions pro and
against questions of European integration and to
globalisation as such are however an indication of
existing challenges and problems. We still live and
think very much as local and national citizens and not
as European and global citizens. Globalisation of
supply chains has taken place, but we still see the
global environment from our national and local
perspective. This makes the project of European
integration complex. The discussion about
opportunities and risks of going European has gained
new intensity through the current debate about the
European constitution and the situation in the recently
enlarged European Union, facing further enlargement
in the future.

Most of the expectations regarding the benefits of
integration have always been based on the concept of
an open European market. However, such expectations
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have also always been contrasted by the reluctance
against EU bureaucracy and centralism, which is fully
understandable in the light of European diversity.
Against this background the EU Summit at Lisbon in
March 2000 was an important mark on the way to a
deeper European integration. EU prime ministers
announced the adoption of 'a new open method of co-
ordination', which is based on benchmarking and
spreading best practice. It is intended to help member-
states converge towards common objectives in areas
such as employment, economic reform and social
cohesion. It is supposed to enable member-states to
co-operate closely, yet recognises their diversity and
avoids forced harmonisation and allows for a
concerted EU approach while leaving legal
competence and authority with the individual member-
states. (Goetschy, 2003; Hughes, 2000/1).

It remains to be seen whether open co-ordination
can boost the EU's progress towards a competitive,

Slightly amended version of the author’s inaugural lecture on the occa-
sion of the doctor honoris causa ceremony at CORVINUS University,
Budapest, on November 22, 2004.
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knowledge-based economy. But it is a fact that this
method has allowed the EU to extend the concept of
joint action into new policy areas. The OMC provides
a fully decentralized approach in line with the
Principle of Subsidiarity (Calliess, 1999) in which the
Union, the Members States, the regional and local
levels, as well as the social partners and the civil
society, will be actively involved, using variable forms
of partnership.

Focussing our analysis on the potentials of
European Economic Integration we have to consider
that there is a strong interrelationship between national
or regional and private company related issues in the
EU, and to discuss economic and business issues in the
EU context has to take into account the fact that
European markets develop as part of the bigger global
economy and market trends. (Baldwin - Wyplosz,
2004; DOhrn, 1998/9; Faust - VoRkamp - Wittke,
2004; Potratz - Widmaier, 1998/9; Ruiz Jimenez et al.,
2004).

Supply Chain Management:
An approach to integrate (global) value chains

A supply chain is commonly regarded as a multi-
level sequence of material suppliers, production
facilities, distribution services and customers which
are linked together by the flow of goods and
information (Towill - Naim - Wikner, 1992). And
Supply Chain Management aims at the systemic,
strategic coordination of the whole SC (Mentzer et al.,

2001). In the global context SC Integration can even
be seen as the main distinction between
internationalisation and globalisation (Dicken, 1999).
Simplified we can say that SCM configuration and
coordination of vertical value chains, especially their
vertical integration versus disintegration on the
strategic as well as the operative level. In other words:
The fundamental question of SCM is: What are the key
influence factors and alternatives for SC Governance?
Which are the general principles for the organisation
and coordination of vertical value chains? And who are
the governors conducting that? (Figure 1.)

Regarding these key questions some general
characteristics of a common (“orthodox”) vision have
begun to appear over the last years with all signs
pointing to a supply chain built around compressed
cycle times, increased information flows and focal
control by the most powerful actor in the chain
(“dominated SC™) (Jackson - Winkler). However, this
view of the supply chain's future may be ,,utopian”. Is
the idea of planning across the extended enterprise
akin to the dreams of totally planned economies? Will
supply chains ever be able to function as harmonious,
unified entities? Companies may give lip service to the
idea of shared goals and shared profit, but ultimately
they will behave independently, in their own perceived
best interests and in pursuit of their own goals. For
example companies may not be willing to share
information that they view as potentially giving them
some competitive advantage.

Facing these challenges a different approach has
been proposed only recently. This does not mean to

Figure 1:

Generic Supply Chain. Source: Delfmann, W. (1998)
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give up the idea of SC integration. But the approach
follows a different paradigm. Interestingly enough this
concept is fully in line with the above mentioned OMC
on the political level. A ,.federated SC” is a system in
which each member continues to act independently in
pursuit of its own goals and on behalf of its own
shareholders, much like members of a political
federation pursue their own policies on behalf of their
citizens (Reese, 2001; Ulrich; Zuboff - Maxmin,
2002). Through ongoing dialog, supply chain partners
can understand critical constraints and cost drivers in
the supply network and achieve agreement on perfor-
mance levels, incentives, rules and boundaries. These
boundaries define supply policies and targets and
govern the flow of information across organizations.

Advocates of the federated model assert that it is
less complex and more efficient than the ,utopian
approach.” Over time, the theory goes, supply chains
will become increasingly efficient as companies swap
trading partners in response to perceived potential
gains in efficiency or to changes in market conditions.
The federated approach also allows companies to think
about how they can change existing products to take
advantage of new technologies or new suppliers that
offer innovative ways to solve a design problem in an
existing product, since this model provides for the
relatively easy switching of suppliers in and out of a
supply chain. But - as on the political stage we can
ask: Is this another utopian idea - only on the other
side of the scale? Obviously there is no simple answer.
What we have to understand is the contingencies under
which different forms of supply chain governance can
be appropriate (Gereffi - Humphrey - Sturgeon, 2004;
Palpacuer, 2000).

The scope of SC Governance:
Between Markets and Hierarchies

Two of the most important features of the
contemporary economy are the globalization of
production and trade, and the vertical disintegration of
trans-national corporations, which are redefining their
core competencies. They focus on innovation and
product strategy, and the highest value added segments
of manufacturing and services, while reducing their
direct ownership over ,,non-core” functions such as
generic services and volume production (UNIDO,
2002/3). Together, these two shifts have laid the
groundwork for a variety of network forms of
governance situated between arm’s length markets, on
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the one hand, and large vertically integrated
corporations, on the other. The evolution of global-
scale industrial organization affects not only the
fortunes of firms and the structure of industries, but
also how and why countries advance — or fail to
advance — in the global economy. Global value chain
research examines the different ways in which global
production and-distribution systems are integrated, and
the possibilities for firms - and countries - to enhance
their position in global markets (Wood, 2001).

Production in different countries leads to cross-
border production networks within or between firms.
This ,disintegration of production” in the global
economy has led to a growing proportion of
international trade occurring in components and other
intermediate goods. There is a broad theoretical basis
for the development of a range of vertical network-like
arrangements. They can be explained from a
Transaction Cost Perspective (Williamson, 1975) and
through Network Theory (Thorelli, 1986); Jarillo
(1988); Powell (1990) as well as through literature on
Firm Capabilities (Penrose, 1959) and Organisational
Learning and the Concept of Core Competences
(Prahalad - Hamel, 1990). These considerations lead
to a differentiated typology of value-chain governance.
And we can explicate under which conditions different
types of global value chain governance should arise by
analysing three key determinants of value chain
governance patterns: complexity of transactions,
codification of information and capability of supplier.
These three factors directly impact the choice of value
chain governance. We can briefly distinguish five
types of governance (Gereffi - Humphrey - Sturgeon,
2003, 4ff) (Figure 2):

1. Market linkages do not have to be completely

transitory, as is typical of spot markets; they can
persist over time, with repeated transactions. The
essential point is that the costs of switching to new
partners are low for both parties.
When transactions are easily codified, product
specifications are relatively simple, and suppliers
have the capability to make the products in
question with little input from buyers, asset
specificity will fail to accumulate and market
governance can be expected. Buyers respond to
specifications and prices set by sellers. Because the
complexity of information exchanged is relatively
low, transactions can be governed with little
explicit coordination.
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Figure2:
Types of Supply Chain Governance. Source: Gereffi - Humphrey - Sturgeon (2003: 9.p.)
Market Modular Relational Captive Hierarchy
End Use Customers Lead Lead Lead
Firm Firm Firm
| Relational
Supplier
Turn-key
U Supplier
h Hin
Component and Component and
] Material Material Captive
Materials Suppliers Suppliers Suppliers Suppliers
Degree of Explicit Coordination
Low High

Degree of Power Asymmetry

2. Typically, suppliers in Modular value chains make
products to a customer's specifications, which may
be more or less detailed. However, ,turn-key
services” suppliers take full responsibility for
competencies surrounding process technology, use
generic machinery that limits transaction specific
investments, and make capital outlays for
components and materials on behalf of customers.

When the ability to codify specifications extends to
complex products, value chain modularity can
arise. This can come about when product
architecture is modular and technical standards
simplify interactions by reducing component
variation and by unifying component, product, and
process specifications. Because of codification,
complex information can be exchanged with little
explicit coordination, and the cost of switching to
new partners remains low.

In Relational value chains' vie, see complex
interactions between buyers and sellers, which
often create mutual dependence and high levels of
asset specificity. This may be managed through
reputation, or social ties. The role of spatial
proximity in supporting relational value chain
linkages can be highlighted, but trust and reputation
might well function in spatially dispersed networks
where relationships are built-up over time or are
based on dispersed social groups.
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When product specifications cannot be codified,
transactions are complex, and supplier capabilities
are high, relational value chain governance can be
expected. This is because tacit knowledge must be
exchanged between buyers and sellers, and because
highly competent suppliers provide a strong
motivation for lead firms to outsource to gain
access to complementary competencies. The
mutual dependence can also be handled through
credible commitments. The exchange of complex
tacit information is accomplished by frequent
interaction and governed by high levels of explicit
coordination, which makes the costs of switching to
new partners high.

In Captive value chains small suppliers are
dependent on much larger buyers. They face
significant switching costs and are, therefore,
"captive". Such networks are frequently
characterized by a high degree of monitoring and
control by lead firms.

When the ability to codify — in the form of
detailed instructions — and the complexity of
product specifications are both high but supplier
capabilities are low, then value chain governance
will tend toward this captive type. This is because
low supplier competence in the face of complex
products and specifications requires a great deal of
intervention and control on the part of the lead firm
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which seeks to lock-in suppliers in order to exclude
others from reaping the benefits of their efforts.
Captive suppliers are frequently confined to a
narrow range of tasks and are dependent on the lead
firm for complementary activities such as design,
component purchasing, and process technology
upgrading. Captive inter-firm linkages control
opportunism through the dominance of lead firms,
while at the same time providing enough resources
and market access to the subordinate firms to make
exit an unattractive option.

5. Hierarchy is characterized by vertical integration.
The dominant form of governance is managerial
control, flowing from headquarters to subsidiaries
and affiliates.

When product specifications cannot be codified,
products are complex, and highly competent
suppliers cannot be found, then lead firms will be
forced to develop and manufacture products in-
house - in the international setting this leads to
Foreign Direct Investment. This governance form
is usually driven by the need to exchange tacit
knowledge between value chain activities as well
as the need to effectively manage complex webs of
inputs and outputs and to control resources,
especially intellectual property. (Figure 3)

Each of these 5 governance types provides a
different trade-off between the benefits and risks of
vertical (dis-) integration. They comprise a
spectrum running from low levels of explicit
coordination and power asymmetry between buyers
and suppliers, in the case of markets, to high levels
of explicit coordination and power asymmetry
between buyers and suppliers, in the case of
hierarchy. The fact that the governance types

developed here can be used to illuminate how power
operates in global value chains merits elaboration.
Coming back to the controversial concepts of SCM
mentioned above we can state that the underlying
logic of SC Governance reaches from a more or less
disintegrated SC in the cases of Markets and
Modular SC to the Dominated SC in the cases of
captive and, -of course, hierarchy types. However,
the most interesting governance type seems to be the
relational SC, because here we see the Federated SC
concept applied. Here, the power balance between
the firms is more symmetrical, given that both
contribute key competences. A great deal of explicit
coordination is achieved through a close dialogue
between more or less equal partners (Reese, 2001;
Ulrich). We come back to this issue soon.

Opportunities and risks of SC Dynamics:
Upgrading as prerequisite for sustainable SC
relations

Value chain configuration and governance are not static
or strictly associated with particular industries. The
supply chain train keeps on rolling continuously. And
there are many examples proving especially that compa-
nies - and regions or countries - mainly relying on low
labour-cost could only temporarily profit from such an
advantage. One such case is Mexico, which has lost its
low cost position regarding the US market to South East
Asian countries and not really built up a sustainable
competitive position based on capabilities. And this is of
course also a major risk for European companies, where
the low cost train will be rolling further to the East.
Ireland, on the other side, is an excellent example of a
country which has successfully upgraded its position in
international value chains significantly.

Figure 3:

Characterictics of Supply Chain Governance Types.

Complexity of Ability to codify Capabilities in Degree of explicit
Governance transactions transactions the supply-base coordination and
Type power asymmetry
Market Low High High Low
Modular High High High il
Relational High Low High
Captive High High Low if
Hierarchy High Low Low High

Source: Gereffi - Humphrey - Sturgeon (2003: 8.p.)
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Figure 4: forms can be expected as standards and

Dynamics of Supply Chain Governance codification schemes improve because

more fluid value chains offer additional

Complexity of  Ability to codify ~ Capabilities in - gecreases in cost and risk. Still there is

Governance transactions transactions  the supply-base  cjoaryy 1o single best way to organize
Type global value chains.

Market Low High High The global value chains framework

Modular m High [2ji A High [4] a High a focuses on the nature and content of the

Relational High m i tow tm | High [6] 1 inter-firm linkages, anc_i the power _that

[ regulates value chain coordination.

Captive "+ High High Low Furthermore, in spite of the fact that value

Hierarchy High Low Low chains span international borderlines, local

Source: Gereffi - Humphrey - Sturgeon (2003: 1l.p.)

Generally speaking this dynamism and variation
can largely be accounted for by the three explanatory
variables presented before (Gerefft - Humphrey -
Sturgeon, 2003: Il.p.). First, information complexity
changes as lead firms seek to obtain more complex
outputs and services from their supply-base. This can
reduce the effective level of supplier capabilities as
existing capabilities may not meet the new
requirements (trajectory number 1 in figure 4).
Alternatively, reduced complexity may increase the
ability to codify transactions (trajectory 2 in figure 4).
Second, within industries there is a continuing tension
between codification and innovation (trajectories
number 3 and 4 in figure 4). New technologies can
restart the clock on the process of codification. Third,
supplier competence changes over time: increasing as
suppliers learn, but falling again as buyers introduce
new suppliers into the value chain, as new
technologies come on-stream, or as lead firms increase
the requirements for existing suppliers (trajectories
number 5 and 6 in figure 4).

Increasing capabilities in the supply-base helps to
push the architecture of global value chains away from
hierarchy and captive networks and toward the
relational, modular, and market types.

Value chain modularity seems to be especially
likely when suppliers offer lead firms greater levels of
value chain bundling (e.g., tum-key and full-package
services), which has the advantages of internalizing
tacit knowledge and pooling capacity utilization for
greater economies of scale. As standards, information
technology, and the capabilities of suppliers improve,
the modular form appears to be playing an increasingly
central role in the global economy. When we take
relational networks as our starting point, however, a
shift to modular - and perhaps eventually to market -
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and national structures and institutions

also matter. Local industrial agglomera-
tions support organisationally disaggregated, and often
highly innovative, economic activities and the spatial
embeddedness of tacit knowledge and the importance
of tight interdependencies between geographically
clustered firms have to be stressed. These variations
can and do have profound effects on value chain
governance. Now: The key issue arising from this
analysis is how producers - whether firms, regions or
countries -should or can participate in global value
chains. There are two paths of insertion. The low road
is one of immiserizing growth, a trajectory in which
producers face intense competition and are engaged in
a ,,race to the bottom”. By contrast, those who exhibit
the ability to enter a virtuous circle of participation in
the global economy may realize more sustained
income growth.

What explains the difference between these two
paths is the capability to innovate, and to ensure
continuous improvement in product and process
development. If this is the case, then the emphasis
needs to be placed on the ability to learn and this has
implications not just for the productive sector itself,
but also for the whole national system of innovation.
Of course this capability to innovate has to be placed
in a relative context, compared to competitors, and this
process can be referred to as one of Upgrading
(Kaplinsky - Readman, 2001: 27ff, Humphrey -
Schmitz, 2000).

The issue of upgrading ore - more general - of
organisational learning - has been addressed in recent
years mainly by two related theories, which have
already been mentioned. The first has focused on core
competences (Hamel - Pralahad, 1994; Leonard -
Barton, 1995), the second on dynamic capabilities
(Teece - Pisano, 1994). The latter argues that corporate
profitability in the long run cannot be sustained by
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control over the market (for example, through the
adoption of quasi-monopolistic practices), but through
the development of dynamic capabilities which arise
as a result of the firm’ internal processes which
facilitate learning. This relates both to the achievement
of new product and process development, and in the
functional reconfiguration of who does what in the
chain as a whole. Firms can adopt four trajectories in
pursuing the objective of upgrading, namely

(Kaplinsky - Readman, 2001: 30ff):

e Process upgrading: Increasing the efficiency of
internal processes, both within individual links in
the chain (for example, increased inventory turns,
lower scrap), and between the links in the chain (for
example, more frequent, smaller and on-time
deliveries).

e Product upgrading: Introducing new products or
improving old products faster than rivals. This
involves changing new product development
processes both within individual links in the value
chain and in the relationship between different links
of the chain.

e Functional upgrading: increasing value-added by
changing the mix of activities conducted within the
firm or moving the focus of activities to different
links in the value chain (for example from
manufacturing to design).

e Chain upgrading: moving to a new value chain (for
example, Taiwanese firms moved from the
manufacture of transistor radios to calculators, to
TVs, to computer monitors, to laptops and now to
WAP phones).

Firms are challenged to not only target a positive
financial surplus, but to also aim to achieve minimum
quality, environmental, and social standards which are
becoming an increasingly important qualifying
requirement for participation in global product
markets and global value chains (Allen, 2004; Bank
Jorgensen - Nielsen; Ponte, 2004). As this is a
dynamic development, the capacity to meet this
changing agenda of standards is emerging as an
increasingly important category of process upgrading.
Understanding the interrelationship between the
dynamics of global value chain governance, and the
upgrading capability of companies clearly allows
deriving useful insights for developing sustainable
supply chain relationships.
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Conclusion: Federated Value Chains
as a contribution to European Integration

And here we come back to the issue of European
integration on the inter-company level. What are our
conclusions regarding the challenges and opportunities
companies face in Europe, especially in the new
member states of the European Union as well as in
future accession states. How can they prepare for
sustainable competitiveness in the light of global value
chain dynamics and hereby gain, retain and develop
favourable value chain positions?

Taking our analysis regarding the different types of
value chain governance as a reference and assessing
the respective position especially on the supplier side,
a clear message can be derived. There are of course
business potentials in all types of value chains, but
when it comes to develop a sustainable position there
is an obvious favourite: Creating conditions to
establish relational supply chains through conti-
nuously building up capabilities and competences
which enable companies to be equal supply chain
partners, not easily to be exchanged, creating mutual
benefits as well as mutual dependence. And especially
in the European context it makes much sense to
develop or improve such capabilities on the basis of
the existing regional, economic, technical and cultural
diversity in Europe. Because this is exactly the
complementarity needed for relational Supply Chains
and this creates the conditions to build up Federated
Supply Chains. It allows overcoming the inherent risks
of being locked-in under the control of a dominant
lead-company on one side or being highly vulnerable
and under continuous pressure in a low cost
competition for simple, mass products on the other
side. And clearly: the quality of integration is
completely different. Federated supply chains have the
character of vertical alliances (Anderson, 2000;
Rinehart, 1992), based on voluntary co-operation of
equal partners, acknowledging diversity and
complementarity of capabilities and herewith creating
additional benefits for all actors involved which could
otherwise not be achieved.

This is obviously an optimistic model of European
economic integration, but it is not utopian, it is
achievable. And it is truly aiming at implementing the
idea of a sustainable European integration - including
the social and cultural integration.
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Mircea Aurel NITA

CONTRIBUTIONS OF MARKETING

AND MANAGEMENT APPROACH

ON COMMUNICATION WITH APPLICATIONS IN
THE FIELD OF IMAGE AND PUBLIC RELATIONS

The paper deals with a concept of communication market, communication media, demand and tender of
communication. It is used the analogical method, so that it is proposed the amphitheatre model,
communication mix and public relations mix. The proposal of a graphic representation can be useful for
the people working in the field of communication, image and public relations and especially of those

specialists that have a socio-human background.

Starting with classical approach on marketing about
market, demand, tender and competition, it will be
proved that the managerial way of thinking used in
economics can be successfully used in communica-
tion, image and public relations; in our opinion, taking
into consideration the practical experience and
working style within Romanian communication and
public relations agencies, it is necessary to underline
some common mistakes, such as:

a) communication strategies and public relations
events are designed, nearly well enough, starting
from communication objectives - the main problem
is that these objectives are not related with
marketing field, so that the messages are thought by
specialists with a socio-human background;

b) the design process is the main attribute of an art
director whom background is film and theatre field,
so that in many cases there is no 'Oriented marketing
view;

c) the final spot can be delightful from the artistic
point of view, but on the contrary, can be a disaster
from marketing point of view - the spot does not
invite or motivate in a specific way to go for
buying;

d) the slogan does not touch the targeted segments;

e) he impact of the main message from the spot on the
receiver is not maximized etc.
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Other types of mistakes can influence the result
above the audience and, especially, on consumer
segments.

CAUSES AND EFFECTS

The paper “Strategies and managerial communi-
cation techniques” of M.A.NITAand R. OLANESCU
[1] already spoke about contradictions between
message, channels of communications, types of
communications and strategies about managerial
communication. Just to remind, figures 1 and 2 must
be used by the specialists in communications, so that a
lot of contradictions have been developed in the paper *
above and, as a matter of fact, must be avoided by
designers.

Fig. 1:
Types of communication

VC - verbal communication; PVC - para verbal communication;
NVC - nonverbal communication;
EC - energetically communication.
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The main causes that will be analysed bellow from
the  marketing  management  approach in
communication, image and public relations are listed,
as following® 2.1. contradictions; 2.2. dichotomies.

New contradictions will be underlined, as it is
following bellow, but must be pointed that these will
complete the contradictions from the paper above2,
such as, A, B and C; A - the main message or slogan
of a TV or radio spot, or from a newspaper or
magazine does not touch the targeted segments due to
a contradiction between the eye image, message itself
and consumer NADA - is a Romanian keyword that
means by abbreviation BAIT for the fish. On short, N
is coming from Needs (Nevoi in Romanian language),
first A is coming from expectations (Asteptéri in
Romanian), D means Desires (Dorinte in Romanian),
A is coming from Aspirations (Aspiratii in Romanian).

Contradictions above can be series of mixed com-
binations, such as contradictions between 1- seen image
and message, 2 - seen image and consumer NADA, 3 -
message and consumer NADA, 4 - seen image, message
and consumer NADA, as a whole subunit.

Other types of contradictions can be not only from
the seen image, but: (B) - from heard sounds, message
and consumer NADA - of course we are talking only
about TV or radio and not about newspapers. There are
3 new possible combinations in comparison with
above, such as: 1- sounds and message, 2 - sounds and
consumer NADA, 3 - sounds, message and consumer
NADA; (C) - from a whole unit between, eye image,
sound, message and consumer NADA, such as: 1- eye

Channels of communication

SO-sound channel; V - visual channel; S - smelling channel,
TC - touching channel; TA - tasting channel; EXS - extra sensorial channel.
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image, sound and message, 2 - eye image, sound and
consumer NADA, 3 - eye image, sound, message
itself and consumer NADA.

Techniques for catching the attention

If we are talking about techniques for catching the
attention, we are ready to say that contradictions can
be useful, due to the fact that these ones, as a cause,
can produce the effect - to catch the attention. We shall
point on the following types of techniques which can
be structured in five categories, based on: 1 - sounds,
2 - colours, 3 - mation, 4 - proximity, 5 - narrative
structures

So, we notice:

11 appearance or disappearance of sounds; 1.2.
dynamic of the sounds, such as, growing or diminution
of the sound intensity; 1.3. sounds mixing and/or
intensity mixing above, on short, special sound effects;
2.1. black and white versus 2.2. coloured images; 2.3.
dynamic of the colours, for example, changing either
the type of colours, either the intensity, the brightness or
any kind of mixing above; 3.1. motion, for example of
an object, such as a part of a human, animal or
vegetable body, an eye movement etc; 3.1.1. fund
motion (for example, changing of an object); 3.1.2.
shape motion, either continuously, either suddenly,
either mixed); 3.1.3. dynamic of a motion, such as a
trajectory described with either high speed, either with
a lower one or mixing of dynamic motion with repose;
4. modifying of conditions from the receiver proximity;

Fig. 2: 4.1, senses and 42 mixe_s of senses, such
"7 as noise, mechanical vibra-tions, new
smelling aromas or unpleasant ones etc.-
think about a noise that is coming from
our neighbour from the floor above and
the noise is increasing, see 4.3. dynamics
of senses and dynamics of mixing; 5.
techniques of designing a narrative
structure of a radio or TV spot, such as: a
- the protagonist knows that the receiver
knows the action or whole story; b - the
protagonist knows that the receiver does
not know what it will follow; ¢ - the pro-
tagonist does not know that the receiver
knows the following action; d - the prota-
gonist does not know that the receiver
does not know what it will follow.

All cases were showed in the matrix
bellow (fig. 3):
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Fig. 3:
The matrix of possible expectations
ACTORS RECEIVER
CASES Knows Does not
PROTAGONIST Knows HOPE MISTER
Does not EXPECTATION FOLLOWER

By the help of this management matrix, from the
beginning of a movie till the end, the screen player or
sceneries designer will catch the attention of the
receiver, either a TV watcher or a radio listener. You
can analyze yourself the way you are manipulated by
a movie, that in reality is only a fiction.

This is the way of designing a script, that later on
is mixed with retinal images and sound effects, based
on dynamic of motion..

On short, contradictions listed above can influence
either positive, either negative.

Advantages of contradictions are:

» on short term, catching the attention by playing
with the help of our sensitive analysers;

 sticking easier the sent message to the receiver;

Disadvantages of contradictions are listed bellow:

« effect of internal tension on the receiver which is
not allowed to be maintained above a long period or

a maximum level of intensity;

« effect of physical and physiological tiredness.

GRAFICAL REPREZENTATION
OF A MARKET - AMPHITEATER MODEL

For soon, Romania knows new faculties and
specializations, such as, the new market trend of
communication and public relations specialists who
are coming after the already saturated trend of
marketing and management ones - see the great
demand after 1989 together with the increased number
of universities in the field of education. J. Lendrevie
and others, in the paper Mercator - Mercator-Theorie
et practique du marketing3, proposed a schema for the
marketing application - this graphic representation can
be improved today, due to the changing of Romanian
market.

The main gates from a football ground are targeted
by main actors, such as:

1- producers PD, manufactures M or importers I;
2 - en detail magazines M; 3 - consumers C and
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exporters E on other markets; 4 - intermediates | that
can be tangible T or intangible ones IT, and are
structured in intermediates networking IN, such as: 4.1
- distributors (tangible) D; 4.2 - persons of prescribing
opinions (intangible) - we shall call them prescribing
people PP.

Figure 4 shows a football ground full with all these
categories of actors.

It is well known that the producers PD establish the
tender's volume, the final consumers C determine the
volume of the potential's consume, that means the
volume of demand. It is necessary to focus on effective
demand which is established in a dynamic way taking
into consideration NADA, power of purchasing and
final option of the client.

The prescribing people never transport products on
a distribution chain, but they influence the way of
thinking and the behaviours, both of the final
consumers, distributors and producers, too.

They are recognized as specialists, professionals
either because of their background, either because of
their success in the field and, unfortunately, either
because of their notoriety (famous name); this does not
mean that a famous name, as a well known name,
means a very good specialist too.

We are speaking about doctors, pharmacists,
consultants, counsellors, designing engineers, univer-
sitary teachers and professor of al degrees etc. All of
them can influence the way of thinking from a patient,
client, student or pupil - it is enough to point that a
type of soft, computer, grit stone or faience is better
then another one. So, the social mechanism starts to
function and people accept easier to be influenced by
the other s opinion, I mean leaders' opinion or
notoriety's opinions. On the other hand, according to
the collective attitude and behaviour, an individual can
be easy influenced by the behaviour of a group, due to
the fact that the association need must be satisfied -
see Abraham Maslow model - other way the non-
inclusion feeling and frustration sensation can appear.

Only strong characters can ration, that not all the
time and in all situations, the majority within a group
catch the right attitude. We can talk about consensual
true or contextual true, but this is a topic that will be
developed for soon in connection with manipulation of
individuals by democratically model and or by mass
media (another paper will develop this subject).

That is why, the way of decision for the client and
consumer must be in depth analyzed.
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Fig. 4:
Graphical representation of a market -
marketing approach

PD-producers; M-manufactures; IMP-importers;
EDM-en detail magazines;

C-consumers; EXP-exporters; IN-intermediates network;
D-distributors; PP-prescribing people;
TV-tender volume; DV-demand volume;
E-economical medium; SL-social medium;
P-political medium; DM-demografical medium;
I-institutional medium; L-legislation medium;
C-cultural medium; R-religious medium; T-technological medium;
S-scientific medium; EC-ecological medium;
MM-mass media; EU-European Union medium;
G-globalization medium; ED-educational medium

If it is taken into consideration all kind of external
factors that can influence the game in the market, a
new figure is shown bellow.

Advantages of amphitheatre view

This graphical representation in figure 4 offers:

e aglobal view, that in strategically way of thinking
is called helicopter view;

« all the actors are seen in the market;

« all types of relations are pointed, even the arrows
between PP and D, PP and all types of medium
(economical, social, institutional etc.), D and all
types of marketing medium have not be drawn;

o the dynamic of the ratio between demand and
tender appears as a necessity and, starting from this
market's situation (condition for identifying the
value of the ratio in comparison with 1 value), all
the team involved in marketing, management,
communication, image and public relations uses the
same global view;
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o all the factors that can influence the game of
demand and tender in a market are also pointed -
they are interactive stands within a stadium; we
consider that 15 factors, named as marketing
medium, can show all types of relations between
the market that has to be analyzed,;

e itis very easy to identify all types of consumers, all
types of target segments, target public and the
difference between them.

From the point of view of their behaviour, these
mediums have an interactive role, like people
watching a football game - sometimes, these decision
people from the 15 marketing media can sustain the
market game or, on the contrary, can oppose it.

On short, the institutional medium, technological,
scientifically and/or mass media etc., can be either pro,
or against the business in the market.

We can generalize, if it is spoken about products
and/or services, so that the model can be useful for non
governmental organization, public administration etc.

Any type of product or service that is coming from
any type of an external marketing medium, can be put
in the middle of the football arena, so that all the
advantages of an external medium will appear
immediately.

Disadvantages of amphitheatre view

The model does not answer to the question HOW
should I play in the market-football ground, WHICH
are the strategies and tacticsfor a marketing war, so
that it is necessary a focusing within the football
ground. Another disadvantage consists in the fact that
this model does not point the targeted market- the
targeted segments.

Two solutions are possible:

1 either a new figure that eliminates these
disadvantages is designed separately and by the
help of a link is following immediately after figure
number 4,

2. either figure number 4 is improved.

The objective of the new innovation process is to
eliminate the disadvantages and to underline the role and
the importance of marketing mix, in order to give the
right perception not only to marketers, but to specialists
in communication, image and public relations.

Analogy, substitution and association are three
methods used for the new model. So, analogy between

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. BVF. 2005. 7-8. szam



=Articles, S tudies

a table with four legs, in order to give a global view of
the marketing mix meaning can be useful, but, in the
same time, is limited, due to the fact that the table's
perception is a static object. Once is put in a dining
room or living room, the length of the four legs is fixed.

It is proposed the term dynamical marketing mix
and a new comparison with a marine platform with
adjustable or telescopically leg, in order to keep the
products, services and the consumers on the same
horizontal platform. You will ask me why to do this?

First of all, because I noticed that few people are
able to link inside their mind the 4 P (Product,
Placement or distribution, Promotion and Price);
secondly, the market is changing, exactly like a sea,
that now is silent and other time is stormy due to a
changing situation, that can be: 1- either a new comer
in the market that can produce more or less a stronger
vibration, a wave; 2 - either an atypical situation, such
as, ending of a life cycle and following a new NADA,
a catastrophe - earthquake, inundation, war - events
that can modify the demand. This new situation must
catch the attention of the manager and adapt
immediately the already designed marketing mix.

On short, motion produce changing (prime cause
and prime effect) and the last one (second cause) must
produce adapting of the mix (secondary effect).

Conclusion

Dynamic mix of marketing should be a better
concept together with a marine platform (with
telescopically legs), as a better analogy - analogy is
also considered a scientific method that can improve
using of the models with all their types of limits.

The radar of a marketer is symbolized like a funnel
and its main function is scanning and monitoring, in
real time, the whole market. So, the marketing mix
viewed like a part of a cone - see figure 5 - can be a
transformed into a full cone that become a radar
symbol and working instrument, at the same time, for
the producers.

The same analogy is useful to transform the Mas-
low pyramid into a radar symbol by the help of needs'
mix. The consumer is using his own radar to satisfy not
only his needs, but his own NADA - baitfor thefish.

Figures 5 and 6 shows the marketing mix from the
perspective of the producers and NADA mix from the
approach of the consumers who are running in the
market in order to satisfy their needs and not only
(slide 74).

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 7-8. szam

Marketing mix

PRODUCER

TS- target segment.

NADA mix

FN-physiological needs; SN-security needs;
BN-belonging needs; EN-esteem needs;
SD-self development needs.

Fig. 5:

Fig. 6:
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Let us transfer and define the market of the 1 -
emitters E, 2- receivers R, 3- intermediates | that can
be 3.1 - prescribing people PP and 3.2 - distributors
of message DM, with or without the product itself.
What did we get? The same model, very useful in
understanding the market of communication.

Fig. 7:
Structural and functional model
of communication market

MPD-producers'message; MC-consumers' message;
IN-intermediates network for messages; DM-distributors of message;
PP-prescribing people of message; CT-tender of communication;
CD-communication demand; E-economical medium;
SL-social medium; P-political medium; DM-demographical medium;
I-institutional medium; L-legislation medium; C-cultural medium;
R-religious medium; T-technological medium; S-scientific medium;
EC-ecological medium; MM-mass media;
EU-European Union medium; G-globalization medium;
ED-educational medium

As we can see, substitution method is a scientifi-
cally one used not only in mathematics, but in com-
munication field, too - see figure nr. 7.

What about the demand and tender? Commu-
nication is a basic need placed by Abraham Masslow
on the third level, but it is any time an instrument for
satisfying, direct or indirect, all the other needs. The
demand of communication within open societies and
globalization trend does exist - it is a fact in primary
reality. That is why, logical sense tells us that the ten-
der is an effect for the main cause that is the demand.

What about the effective demand? Very easy to de-
monstrate that all three conditions are satisfied, such as:
the NADA exists, the power of purchasing for a news-
paper, a TV or radio subscription exists, options, too.
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Which are the distributors of message? Either press
networks that are selling their tangible
product such as newspapers, magazines, television and
radio programmes etc, either mass media itself, seen as
an independent business.

Now, we can substitute message's distributors DM
with public relations events PRE or companies PRC
and, as we can see, the market of PR is using the same
model of the amphitheatre.

Anytime we must adapt and change marketing
objectives in connection with strategically objectives
for the management and, on the other hand, with com-
munication objectives, image and public relations too.
The model is still functioning.

Fig. 8:
Communication mix

Now, is time to speak about communication mix
CM, defined by changing the IP - Product with
Message - this means the 1M - so that this new mix in
communication the 1M + 3P: the 3P have the same
meaning like in marketing. Price is the cost of the
whole campaign that can be seen as the price to
multiply the impact of the message against the
audience. The other 2P are also the same - Promotion
of the message and Placement of it, that means
distribution of the message DM, see figure 8 and 7.

This means that the amphitheatre model still works
in communication, image and public relation field -
see figure nr. 7
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The communication mix CM consists in 1M + 3P
and it is a better solution from the management and
marketing approach on communication.

The public relation mix PRM consists in IE + 3P;
E means events or events mix and is coming from the
changing of the same IP - product within marketing
mix with 1E (slide 88).

Animation shows the dynamic of structural
and functioning communication amphitheatre model -
radar symbol motion is used for NADA mix of con-
sumer against CM-communication mix, SM-strategies
mix and PRM/PM-public relations mix.

SOLUTIONS

Coming back to the consumer, the art director must
work within a specialized team composed from a
marketing specialist, a psychologist and a sociologist.
Why? Everybody knows that not only motivations of
a consumer must be known, but the way of taking the
internal decision is very important, too.

On short, what is specific to the background of an
art director, a psychologist and a sociologist is good,
but not enough, is necessary but not sufficient. All of
them have no marketing and management knowledge,
due to the fact that a way of thinking competition in
the market is not developed within the universities.

That is why the objective of the paper was to find a
simplified model, called amphitheatre model, that
must be easy in use and necessary to link the personal
relations within an advertising agency or a marketing
one, in order to eliminate the gap of the specialists
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background - communication, image and public
relations versus specialists in marketing and manage-
ment.

The model is a structural and functioning one and
can be used in marketing, communication, image and
public relations and it is easy to be applied by an inter-
disciplinary team, too - see slide 103.

DIRECTIONS

Another paper, focused on communication mix,
strategies mix will be enough innovated, in my
opinion, just to improve the ability of specialists
working in interdisciplinary field - see orientation by
the help of a pragmatically linguist, useful and neces-
sary in communication, image and public relation and
negotiations.

Bibliography

1 M.A. NITA R OLANESCU (2003): Strategii si tehnici de
comunicare managerial! (in English, Strategies and techniques
of managerial communication), Editura SNSPA (NSPSA
Publishing House), Bucuresti (Bucharest)

2. J. Lendrevie, D. Lindon, R. Laufer (1979): Mercator-Theorie et
practique du marketing, DALLOZ Gestion Marketing

3. R.OLANESCU (2004): Managementul structurilor de comu-
nicare abordate din perspectiva programarii neuro-lingvis-
ticePNL, Editura UPM, Conferinta Internationalade Stiinte
Economic, Juridico-Administrative si Manageriale, Tg. Mures

4. M.A. NITA (2002): Stiinte economice. Marketing si manage-
ment (in English, Economical sciences. Marketing and
management), Editura SNSPA (NSPSA Publishing House),
Bucuresti (Bucharest), 2002

107



KONYVISMERTETESEK

Dinya Lé&szI6 - Farkas Ferenc
Hétesi Erzsébet - Veres Zoltan

NONBUSINESS
MARKETING ES
MENEDZSMENT

KJK-Kerszov,
Budapest, 2004

A marketing fogalmi kiterjesz-
tésére vonatkozd javaslat megfo-
galmazasa Ota (Kotier - Levy,
1969) nem szamit 0jdonsagnak,
hogy nem lzleti szervezetek kol-
csonveszik a marketing maédszereit
és szervezeti megoldasait. Az alap-
gondolat emdgétt az, hogy a non-
profit szervezetek - a profitorien-
talt szervezetekhez hasonléan -
ugyancsak piacokat (ti. Ugyfeleket)
szolgéalnak ki, és hosszabb tavon
sikerességiik attdl fiigg, hogy mi-
lyen mértékben képesek megérteni
és kielégiteni Ggyfeleik szlikségle-
teit és igényeit. A nonbusiness
szervezetek tehat az Uzleti szerve-
zetekhez hasonléan fogalmazzak
meg piaci (esetleg ,,piaci”) céljai-
kat - leszdmitva természetesen a
profitra vonatkoz6 célokat. Okta-
tasi és egészségligyi intézmények,
egyhdzak, kulturalis intézmények
és szervezetek, alapitvanyok és kii-
I6nféle civil szervezetek, kormany-
zati és Onkormanyzati szervezetek
és intézmények, karitativ és mavé-
szeti intézmények (s a sort lehetne
folytatni) vezet6i latjak (vagy még
nem latjak) agy, hogy mikddésik
nem lehet ,I’art pour Tart” (talan
még ugy is lehetne fogalmazni,
hogy e tekintetben a mivészet
mibenlétérgl folyd meglehet6sen
régi vita szervezeti vetiiletéhez van
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szerencsénk), ha pedig valéban
nem az, akkor kivénatos és cél-
szer( nemcsak megismerni és Ki-
elégiteni a meglévé igényeket, ha-
nem esetleg bdviteni, javitani, fej-
leszteni is Gket.

Az amerikai szakirodalom a
hetvenes évektél kezdve foglalko-
zik - olykor heves vitadk kozepette
- a tarsadalmi és a nonprofit mar-
keting kérdéseivel. A szakmai koz-
hiedelem Kotier és Zaltman (1971)
nevéhez koti az els6séget a tarsa-
dalmi marketing kifejezés haszna-
latdban, azonban érdemes itt fel-
hivni a figyelmet egyfeldl arra,
hogy ez nem volt el6zmény nélkil
val6 (Dixon, 1967), masfeldl pedig
arra, hogy a Journal of Marketing
1971. évi jaliusi szamat teljes
terjedelmében a nonbusiness mar-
keting (hogy a jelen konyv sz6-
hasznalat alkalmazzuk mi is) targy-
korének szentelték. Hamar megtor-
tént a targy Kiterjesztése a politika
iranyaba is (Jones, 1982). Az egész
témakor jo Osszefoglaldsat adja pl.
Andreasen (1994) és Cochoy
(2000.

A marketingnek a Kotier - Levy
cikk gondolatmenetébdl kdvetkezd
és szervezetileg is kdnnyen megra-
gadhaté kiterjesztése a nem profit-
orientalt szervezetek irdnyaba len-
dilt meg el8szor, Ugyszintén az
1970-e évek kozepétél fogva
(Kotier, 1975; Rados, 1981; Lo-
velock - Weinberg, 1984). Azt mar
a dolgok logikaja hozta magéval,
hogy az imént emlitett két fontos
irany afféle ,erny6kategdriaként”
mikddvén Kkivaltotta az igényt a
tarsadalmi és a nonprofit marketing
differencialédasa irdnt. Ma maér
kiterjedt kdnyvtara van mindazon
nem Uzleti jellegl tevékenységek,
illetve szervezetek marketingjének,
amelyekre vonatkozéan valamiféle

sajatossag e tekintetben megragad-
hato.

A fentieket tdbbek kozott
azért is kellett elmondani, hogy
legalabb érzékeltessiik, milyen ne-
héz faba vagtak fejszejiiket a szer-
z8k, amikor magyar nyelven bizo-
nyosan el6szor (bar alighanem ez
nem csak magyarul van igy: ala-
posan kerestlink az interneten, de
nonbusiness marketing és manage-
ment kdnyvre torténd utalast nem
talaltunk) a ,,nonbusiness” cimke
alatt foglaljadk 6ssze - mikdzben
egyuttal részletezik is - a sokrétd
targykorre vonatkozo tudnivaldkat.
Kilonlegesen (dvozlendd tehat a
szerzBk és a kiad6 vallalkozasa.

A konyv két részb6l all. Az els6
rész harom fejezete a nonbusiness
marketing és menedzsment elemzg
leirdsat, dsszefoglalasat adja, a ma-
sodik részben talalhaté 14 anyag
pedig pontosan megfelel a rész ci-
mének - Alkalmazasok -, és tdbb-
féle mifajban, az interjatdl az eset-
tanulményon keresztil a kutatasi
jelentésig tanulmanyozhatjuk a té-
ma szertedgaz6 vonatkozasait.

Az els6 fejezet - logikus és
szilkséges mddon - a téma lehata-
rolaséval, a ,,nonbusiness” definia-
lasaval foglalkozik, 6szintén szél-
va, a valasz nagyon egyszer(inek
latszik: nonbusiness az, ami nem
Uzleti jellegl. Az olvaso, miel6tt
betekintést nyerne a kényv cimé-
ben olvashat6 két nagy témakorbe,
»rakényszeril” az els6 fejezetben a
fogalmi attekintés és tisztazas
elolvasaséara, ami a kés6bbiekben
nagy hasznéra lesz. A fejezet vé-
gére az derl ki, hogy az els6 meg-
érzés helyes volt, mégsincs olyan
érzése az olvasénak, hogy foldsle-
gesen tanulméanyozta végig ezt a
kb. 30 oldalnyi szdveget. A megkd-
zelitések sokféleségének alapos
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bemutatdsa tankdnyvi pontossagu,
az 15 &bra (31. old.) és az 11
tablazat (36. old.) nagyon jol le-
vezetett, Osszerakott és indokolt.
Eszerint a ,,nonbusiness” szektort a
nonprofit szektor és a kdzszolgal-
tatasi szféra adja 6ssze, mely utéb-
bi is két részh6l all: a kdltségvetési
és a kozlizemi szektorbol. Szépség-
hiba - legaldbbis, ahogyan mi ol-
vastuk -, hogy az 6nkormanyza-
toknak mintha nem lenne itten
helye.

Itt emlitend6 meg az egyetlen
komoly hidnyossaga a kdényvnek:
ez a szépen Kkimunkalt rendszer
soha tébbet nem fordul el6, minden
fejezet, esettanulmany és Kkutatési
anyag szerzdéje Gjra definialja a fo-
galmat a sajat gondolatmenete sze-
rint. Nem lenne ezzel semmi gond,
ha a kényv tanulmanygy(jtemény
lenne, viszont ebben a forméban
(rdadasul, ha tudjuk, hogy tan-
kényvként is miikodik majd) arra
utal, mintha az igazdn kemény
szerkeszt6i kéz hianyzott volna a
kéziratok atfésulésekor.

A maésodik fejezet igen széles
szakirodalmi béazisra alapozva
csaknem szaz oldalon keresztil is-
merteti a tudnivalokat a nonbusi-
ness marketingrél. A fejezet mar-
kansan szolgaltatasfokuszd - ha
akarnank, tekinthetnénk uagy is,
mint egy szolgaltatasmarketing-
kényv megfelel§ fejezetét. A feje-
zet felépitése meglehetésen kon-
zervativ. modon koveti a sémét: a
torténeti attekintés utan a célko-
z0nség jellemz6i keriilnek sorra,
majd ezt koveti a marketingmix
elemeinek targyalasa (a nonbusi-
ness szolgaltatasaru, a koltségek,
forrdsok, arak és a kommunikacios
stratégia). Miel6tt azonban barki
azt gondolnd, hogy a konzervativ
felépitéshbdl a tartalomra is kovet-
keztetni lehet, felvilagositjuk, hogy
korantsem: a szOveg sok minden,
de a legkevéshé sem sematikus. Az
egyes részteriiletek megkdzelitése
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sokszor origindlis, a szdmos betét,
adat és illusztracio kénnyiti a meg-
értést. Hasonld erényekkel ékes a
koziizemi szolgaltatdsok marke-
tingsajatossagairél szolé fejezet-
rész is.

A 70 oldalnal valamivel hosz-
szabb 3. fejezet professzionélis
munka nemcsak az anyagismeret, a
kozlésmod szinessége, a kulonféle
illusztraciék nagy szama miatt,
hanem azért is, mert a szerz6 ér-
zékelhet6en sulyt helyezett arra,
hogy a szdveg didaktikai szem-
pontbdl is helytalljon. Kénnyen ol-
vashatd és kénnyen tanulhaté. A fe-
jezet elsd része szervezeti és folya-
matirdnyultsagd, méasodik része pe-
dig a kozszolgaltatasi menedzs-
ment sajatossagaira mutat ra k-
I6nféle aspektusokbol. Kiilondsen
tanulsagos a sikeres kozszolgal-
tatoi modellek targyaldsa (202-214.
old.).

A szerkeszt6k azonban nem elé-
gedtek meg az elméletek ismerteté-
sével: a masodik részben megis-
merkedhetiink a gyakorlati alkal-
mazasokkal. A kdnyv egyik f6 eré-
nye éppen az, hogy ilyen médon az
elmélet és a gyakorlat egyensulyba
keriil. A gyakorlati példak nagyon
sokszinlek: tobbféle mifajban, az
interjutdl az esettanulmanyon ke-
resztlill a kutatasi jelentésig tanul-
manyozhatjuk a téma szertedgazo
vonatkozasait.

A kényvben szamos - talalo
maodon a sorok kdzé, nem a fejeze-
tek végére beszlrt - szemelvény te-
szi érdekessé a szoveget: a szemel-
vények tobbnyire egy évnél nem
régebbi cikkek kivonatai, amik
egyrészt aktualisak, masrészt azt
sugalljak, hogy a téma napjainkban
valt igazan fontossa. A konyv ve-
gén felsoroljak azokat a célcsopor-
tokat, amelyeknek hasznukra val-
hat a kdnyv, s igaz: a profitorientalt
szektorban dolgoz6k megtudhat-
jak, mi kilonbozteti meg Oket a
nonbusiness szfératol, s a nonbu-

siness szektor érintettjei atfogd
képet kaphatnak sajat mikddésik
bizonyos sUlyponti kérdéseirdl.
llyenforméan a konyv valéban ko-
zelebb hozhatja egyméashoz e két,
sokszor markansan kilonbozé, né-
ha akar egymassal szemben allé
szektorban érdekelteket.
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Konny( jaték és kékemény va-
0sag kett6seégébdl szilettek tehat a
kovetkez6 ,kisel6adasok” a vélla-
latok vezetésének negyven kilon-
b6z6 témajaban végil is annak re-
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bemutatdsa tankdnyvi pontossagu,
az 15 &bra (31. old.) és az 11
tablazat (36. old.) nagyon jol le-
vezetett, Osszerakott és indokolt.
Eszerint a ,,nonbusiness” szektort a
nonprofit szektor és a kdzszolgal-
tatasi szféra adja 6ssze, mely utéb-
bi is két részh6l all: a kdltségvetési
és a kozlizemi szektorbol. Szépség-
hiba - legaldbbis, ahogyan mi ol-
vastuk -, hogy az 6nkormanyza-
toknak mintha nem lenne itten
helye.

Itt emlitend6 meg az egyetlen
komoly hidnyossaga a kdényvnek:
ez a szépen Kkimunkalt rendszer
soha tébbet nem fordul el6, minden
fejezet, esettanulmany és Kkutatési
anyag szerzdéje Gjra definialja a fo-
galmat a sajat gondolatmenete sze-
rint. Nem lenne ezzel semmi gond,
ha a kényv tanulmanygy(jtemény
lenne, viszont ebben a forméban
(rdadasul, ha tudjuk, hogy tan-
kényvként is miikodik majd) arra
utal, mintha az igazdn kemény
szerkeszt6i kéz hianyzott volna a
kéziratok atfésulésekor.

A maésodik fejezet igen széles
szakirodalmi béazisra alapozva
csaknem szaz oldalon keresztil is-
merteti a tudnivalokat a nonbusi-
ness marketingrél. A fejezet mar-
kansan szolgaltatasfokuszd - ha
akarnank, tekinthetnénk uagy is,
mint egy szolgaltatasmarketing-
kényv megfelel§ fejezetét. A feje-
zet felépitése meglehetésen kon-
zervativ. modon koveti a sémét: a
torténeti attekintés utan a célko-
z0nség jellemz6i keriilnek sorra,
majd ezt koveti a marketingmix
elemeinek targyalasa (a nonbusi-
ness szolgaltatasaru, a koltségek,
forrdsok, arak és a kommunikacios
stratégia). Miel6tt azonban barki
azt gondolnd, hogy a konzervativ
felépitéshbdl a tartalomra is kovet-
keztetni lehet, felvilagositjuk, hogy
korantsem: a szOveg sok minden,
de a legkevéshé sem sematikus. Az
egyes részteriiletek megkdzelitése
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sokszor origindlis, a szdmos betét,
adat és illusztracio kénnyiti a meg-
értést. Hasonld erényekkel ékes a
koziizemi szolgaltatdsok marke-
tingsajatossagairél szolé fejezet-
rész is.

A 70 oldalnal valamivel hosz-
szabb 3. fejezet professzionélis
munka nemcsak az anyagismeret, a
kozlésmod szinessége, a kulonféle
illusztraciék nagy szama miatt,
hanem azért is, mert a szerz6 ér-
zékelhet6en sulyt helyezett arra,
hogy a szdveg didaktikai szem-
pontbdl is helytalljon. Kénnyen ol-
vashatd és kénnyen tanulhaté. A fe-
jezet elsd része szervezeti és folya-
matirdnyultsagd, méasodik része pe-
dig a kozszolgaltatasi menedzs-
ment sajatossagaira mutat ra k-
I6nféle aspektusokbol. Kiilondsen
tanulsagos a sikeres kozszolgal-
tatoi modellek targyaldsa (202-214.
old.).

A szerkeszt6k azonban nem elé-
gedtek meg az elméletek ismerteté-
sével: a masodik részben megis-
merkedhetiink a gyakorlati alkal-
mazasokkal. A kdnyv egyik f6 eré-
nye éppen az, hogy ilyen médon az
elmélet és a gyakorlat egyensulyba
keriil. A gyakorlati példak nagyon
sokszinlek: tobbféle mifajban, az
interjutdl az esettanulmanyon ke-
resztlill a kutatasi jelentésig tanul-
manyozhatjuk a téma szertedgazo
vonatkozasait.

A kényvben szamos - talalo
maodon a sorok kdzé, nem a fejeze-
tek végére beszlrt - szemelvény te-
szi érdekessé a szoveget: a szemel-
vények tobbnyire egy évnél nem
régebbi cikkek kivonatai, amik
egyrészt aktualisak, masrészt azt
sugalljak, hogy a téma napjainkban
valt igazan fontossa. A konyv ve-
gén felsoroljak azokat a célcsopor-
tokat, amelyeknek hasznukra val-
hat a kdnyv, s igaz: a profitorientalt
szektorban dolgoz6k megtudhat-
jak, mi kilonbozteti meg Oket a
nonbusiness szfératol, s a nonbu-

siness szektor érintettjei atfogd
képet kaphatnak sajat mikddésik
bizonyos sUlyponti kérdéseirdl.
llyenforméan a konyv valéban ko-
zelebb hozhatja egyméashoz e két,
sokszor markansan kilonbozé, né-
ha akar egymassal szemben allé
szektorban érdekelteket.
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ményében, hogy talan Ujra beiga-
zoljak a horatiusi hexameter igazat:
»,Hasznost s élvezetest, ha ki paro-
sit érte babért nyer”.

Olvashatjuk a mifajrél a szerzd
bevezetdjét. S valéban a szam sze-
rint negyven Kisel6adas képzelt
vallalati menedzserek, képzelt val-
lalatokrol szol6 torténete. Am a
vallalati esettanulmanyok nagyon
is valdsagos folyamatok, valsag-
helyzetekre val6 reagalasok, valla-
lati atalakulasok leirasai, a szerz§
sok éves elméleti és gyakorlati ta-
pasztalatait foglaljdk dssze.

A zord skét vidék szikla kasté-
lydnak ura és vendéglatéja a kép-
zeletbeli 12 neves nagyvallalati
cslicsvezetdnek az eseménysorozat
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vezérli majd a jov6 gazdasagat? A
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létrejové multinacionalis oridsval-
lalatok - hogy meg6rizhessék ver-
senyképességliket és fenntarthas-
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gukat, teret tudnak-e adni a so-
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kozokészségnek?”
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vélelme szerint: a szerz§ tapasz-
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A megnyild lehet6ségek globa-
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dés, az egyre jobban 6sszefonédd

szakterlletek problémainak gyors
felismerésére, a kombinacids kész-
ség, a globdlis és lokalis Kkihiva-
sokra adhat6, a versenytarsakénal
nemcsak jobb, hanem hatékonyabb
valaszok megtervezése és végre-
hajtasa.

A jov6 legnagyobb verseny-
elénye, leghiztosabb novekedési
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ményese a human szféra. Ennek
megfelel6en a nemzetgazdasag fej-
I6désének alapkérdése a képzett-
ség, a kreativitds és a kommuni-
kécios képesség. Utdbbi nemcsak
egy vagy tobb vilagnyelv elsajati-
tasat koveteli meg, hanem olyan
kulturaltsagot, amely lehet6vé teszi
a szOértést mer6ben mas kultdra-
ban felnevelkedettekkel is.

A kilénc kastélytulajdonos me-
nedzservendégei nyolc témakdrben
fejtik ki véleményiiket:

1 A menedzserkoncepciok ™’szer-
kezetei globalis vildgunkban.
(Bevezetés)

2. Az Uzleti élet globalis kornye-
zetének néhany Ujabb sajatos-
ségai.

3. A felgyorsult idé hatasa a mak-
ro-és mikrokdrnyezetre.

4. Versenyfeltételek, versenyel6-
nyok a globalis vilagban.

5. Az iparagi jellemz6k szerepe a
vallalati versenyképesség alaku-
lasdban.

6. Uj vaéllalati sajatossagok a glo-
balis kihivasok koraban.

7. Sajatos menedzsmenttechnikak,
mint valaszok a globalis kihiva-
sokra.

8. Osszefoglalas: néhany gondolat
a tvolabbi jové kihivésairol és a
kozeljovoé alapvetd feladatairdl.

A fenti nyolc témakdrben Sir
George vendégei néhany oldalban,
esettanulmanyszer(ien mesélik el
egy- egy vallalati akcio torténetét.

A nem szokvanyos konyv,
egyébként szaraz gazdasagi esemé-
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nyékét is élvezetes, olvasmanyos
forméban ad eld. Esettanulméany-
hianyos vilagunkban tankonyvként
sem utolso.

Becsky Rébert

Laczko L. Baléazs -
Zsom Laszlo

sales &

MARKETING
SZAKSZOTAR

ANGOL-MAGYAR-ANGOL
KJK-KERSZOV, 2004

Igencsak bator vallalkozas mar-
keting értelmez§ szOtarat kozre-
adni. Kezdjik azzal, hogy valéja-
ban még arra sem létezik Aalta-
lanosan elfogadott meghatarozas,
mit is jelent pontosan a marketing
fogalma. A dolog amugy egyaltalan
nem egyedilall6 a ma hasznélatos,
gyakran a kézgondolkodas altal is
felkapott szakkifejezések korében.
Bizonyéara a legmarkénsabb tovab-
bi példa erre az innovacié. Ennek a
vilagszerte oly gyakran felhivott
fogalomnak a pontos jelentéstar-
talmara sincs szakmai kdzmeg-
egyezéssel elfogadott definicio. J.
A. Schumpeter, a vilaghiri koz-
gazdasz, aki azt a szakirodalomba
bevezette, elegend6en 6vatos volt
ahhoz, hogy az alapm(inek szdmitd
kdnyvében (A gazdaséagi fejl6dés
elmélete - KJK, 1980) ne adjon
zart definiciot erre a fogalomra, és
csak az innovacid ot alapesetét ha-
tarozta meg.

Tehat marketing. Ez a szétar a
fogalom meghatarozasaul a gyak-
ran a marketing papajaként is em-
legetett Philip Kotier - aki kétség-
teleniil a marketing tudomany
marketingjének egyik legligyesebb
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gyakorloja - egyik definiciéjat
kozli. Eszerint: ,,A marketing olyan
tarsadalmi és vezetési eljaras,
amelynek segitségével egyének és
csoportok termékeket és értékeket
alkotnak és cserélnek ki egymas
kozott, mikozben szlkségleteiket
és igényeiket kielégitik.” Ebbél a
definiciobdél mar vilagosan kit(inik
az is, miért olyan nehéz val6ban
nehezen megtdmadhaté meghaté-
rozast alkotni olyan fogalmakra,
amelyek tartalmanak szamtalan
arcaval, vetiletével, megvaldsula-
sdval talalkozunk kozvetlendl is a
napi gyakorlatban. Anélkil, hogy
itt boncolni kezdenénk a kotleri
osszefoglalast, tegyink mellé egy
masikat, amely remélhet6en 6nma-
gaért beszél. Eszerint a marketing
lényege roviden abban foglalhat6
0ssze, hogy az a piaccal val6 min-
denkor optimalis 6sszhang folya-
matos fenntartasara, az ezt szolgald
és egymassal kolcsdnhatasban ér-
veényesiilg alkalmazkodasra és be-
folyésolasra tamaszkod6 gazdalko-
dés koncepciodja, ismeret-, cselek-
vés-, eszkdz- és magatartasrend-
szere. Ennek jegyében az aruter-
meld egyarant, bar nem szikség-
szer(ien egyenl6 mértékben igyek-
szik a maga tevékenységét a piac
igényeihez és feltételeihez illesz-
teni, valamint torekszik a piaci
szerepl6k olyan befolyasolasara,
hogy azok 6t részesitsék el6nyben
- azaz t6le vasaroljanak, vele kos-
senek (zletet stb. -, valamint, hogy
azok igényei és altaldban a piacon
megjelend lehet6ségek az 6§ szdmé-
ra minél kedvezdbb gazdalkodasi
feltételeket teremtsenek. Mindez
egyarant - bar ismétcsak nem fel-
tétlendl egyenl6 mértékben - érvé-
nyes a beszerzési és az értékesitési
tevékenységekre. Ha pedig eme
utols6 mondatot levessziik, eljutunk
egy olyan, sokkal szélesebb kérben
is alkalmazhatd6 marketing megha-
tarozashoz, amelybe mér a politikai
marketing is siman belefér.

Mindezzel egyéltalan nem azt
igyeksziink sugallni, hogy netan ez
a szOtar nem tokéletes - sokkal in-
kabb azt, hogy hogyan kell az ilyen
értelmez6 szotdrakat hasznalni.
Koénnyd belatni, hogy tokéletes ér-
telmezd szétar legfeljebb csak a
targykorok egy részére készithetd,
és a marketing, s6t nagyjaban-
egészében a gazdasagi tevékenysé-
gek egész kore nem ftartozik ezek
kdzé. Az itt szerepld fogalom meg-
hatarozasok/korilirasok z6métél -
a téma természete miatt - egy-
szer(ien botorsadg lenne azt var-
nunk, hogy az egyedul igaz, mara-
déktalanul teljes, és éaltalanos ér-
vény(i magyarazattal szolgaljanak.
Nagyon is jo viszont ez a szOtar
tobb gyakorlati felhasznalasra is.

Nyelvenként tébb mint 4500
szocikket tartalmaz egy egészen
specidlis nyelvezet szokincsére vo-
natkozéan. Tény, hogy ezt a sz6-
kincset csak azok ismerik, akik
benne élnek a rendszeres hasznéa-
latdban, vagy nagyon tudatosan
Osszeszedegették és megtanultak
ezeket a szavakat, kifejezéseket.
Az utébbi pedig igen nagy munka.
Tény, hogy a kifejezések igen je-
lent6s hanyadahoz nem lehet Ugy
eljutni, hogy egészen jol tudunk
angolul, egészen joél ismerjik a
marketing szakteriiletét, és ebbdl
kikdvetkeztetjiik Oket. Itt bizony
nincs indukcid, itt a szakiroda-
lombdl val6 szedegetés kell, vagy
az ilyen szotarak. Es abban sem
bizhatunk, hogy a hasznalatos ma-
gyar kifejezés mindig az angol
egyszer( tikorforditasa, tehat igy
kovetkeztethetnénk egyikrdl a ma-
sikra. Meg kell tanulni...

Egészen val6szin( az is, hogy
még a marketing hivatasos gya-
korldi is sok olyan fogalommal ta-
lalkoznak itt, amelynek nem igazéan
ismerik a pontos szakmai tartalmat.
Miért is kellene mindenkinek tud-
nia, pontosan mi bavik meg olyan
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fogalmak  mdogott, mint  pl.
felhdkarcold webhirdetés, felidé-
zett (és szamitasba vett) csoport,
félig magéban all6 hirdetés, félig
strukturalt megkérdezés, vagy ép-
pen fert6z6 marketing, figyelem-
érdeklédés-hitelesség-vagy-
cselekvés modell, figyelem-érdek-
I6dés-vagy-cselekvés modell, fi-
gyelem-érdeklédés-vagy-meggy6-
zés-cselekvés modell - hogy csak
két szomszédos oldalrol idézziink.
Aki pedig kevéshé jaratos e teri-
leteken, az végképp rémilten néz
ezekre, amig meg nem magyaraz-
zak neki a jelentésiiket. ime a ma-
gyarazatok, ezekre és sok-sok mas-
ra. Az, hogy lehetnek valamelyest
eltéré értelmezések is, ne zavarjon
- innen mér azokat is kdnnyebb
lesz megérteni.

Csuf dolog ott is idegen sza-
vakat hasznéalnunk, ahol van az
adott fogalmat valoban jol kifejez6,
altalanosan bevett magyar szavunk
is. Ezért dicséretet érdemel a szotar
alkot6inak az el6szavukban Ossze-
gezett torekvése: ,,megprébaltunk
magyar megfelel6t talalni a legtobb
olyan angol sz6hoz, amely eddig
forditds nélkil, egy az egyben
kerilt & a magyar nyelvbe. Két
olyan sz6csoport volt, ahol mindezt
nem tehettik meg (vagy a mi ja-
vaslatunk mellett megtartottuk az
angolt is): a mar-méar jovevény-
szonak tekinthet6 szavak, és egyes,
els6sorban piackutatasi és marke-
tingstatisztikai modszerek, defini-
ciok esetén. Nos, emlitsik meg,
hogy a mar-mar jévevényszora itt a
példa a storyboard. Ki-ki elddnt-
heti, neki ez mennyire ismerds.
Amugy a kdnyveimében szerepld
Sales szoval is honpolgaraink
tobbsége inkabb csak kiarusitasok
hivoszavaként talalkozott. JO, hogy
itt ezeknek a jelentését is meg lehet
nézni.

Osman Péter
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Kényvismertetések

Robert S. Kaplan -
Anthony A. Atkinson:

VEZETOI UZLETI
GAZDASAGTAN.
HALADO
VEZETOI
SZAMVITEL

Panem-Business Kft,
Budapest, 2003. 710 p.

Az Oktatési Minisztérium ta-
mogatésaval a FelsGoktatasi Palya-
zatok Irodaja Aaltal lebonyolitott
Fels6oktatasi tankdnyv-tamogatasi
program keretében megjelent ter-
jedelmes d&sszeallitds a vezet6i
szamvitel szerepében bekdvetke-
zett valtozasokat foglalja 0ssze. Az
utobbi években ezek a valtozasok
egyre gyorsabba valtak, az infor-
macids folyamatok technoldgiaja
gyorsan fejl6dott; mindezek hozza-
jarultak a m(kddés tovabbi javita-
séhoz, a stratégia kialakitasahoz és
bevezetéséhez. Fontossa valt a tel-
jesitmények nem pénzbeli mérg-
szdmainak figyelése és hasznalata.
A konyv ismerteti a vildg ered-
ményesen miikéd6 véllalatai altal
alkalmazott (j tipusu vezet6i szam-
viteli mddszereket.

A gazdalkodas eredményeit
rendszeresen megfigyel6, mér6 és
nyilvantarté szdmvitel pénzigyi és
vezetdi szamvitelre tagolodik. Az
el6bbi beszdmolodkat készit a ,,kil-
s6” felhasznalok (bankok, ado6-

hatésagok, vevdk, szallitok)
részére, a vallalati menedzsment
részére a ,bels6” informéacids

igényeket a vezet6i szamvitel biz-
tositja segitséget adva a pénzigyi
és nem pénzlgyi informéacids
rendszerek tervezéséhez, kialaki-
tasdhoz és mikodtetéséhez. Lénye-
gében az uzletmenettel foglalkozik

ezért vezetdi Uzleti gazdasagtannak
is tekinthet6. Olyan vezet6i szam-
viteli eljarasokat kell kifejleszteni,
amelyek tdmogatjak a vezet6k
alapvetd feladatait, a szervezést, a
tervezést és az ellen6rzést. A ve-
zet6i szamvitel létfontossagu infor-
mécidkat nyGjt a mikodési és
stratégiai dontésekhez, az Oszton-
zéshez, a teljesitményértékeléshez.
Az informaciok kozil a koltség-
adatok a legfontosabbak; példan
keresztil ismerjik meg egy vallal-
kozéds koltségszerkezetét: a nem
befolydsolhaté és a rugalmasan
valtozo koltségeket.

A rovid tavi tervezés sokoldalu
segitséget jelent a sz(ik keresztmet-
szetek feltarasahoz, a tevékenysé-
gek folyamatos javitasdhoz, a nem
pontos koltséginformaciok miatt
elmaradt haszon felméréséhez. A
tevékenységalapu koéltségfelosztasi
rendszerek pontosabb informéacio-
kat nyUjtanak az Gzleti tevékenysé-
gekrol és folyamatokrol, a szolgal-
tatdsokrol, mint a hagyomanyos
koltségfelosztasi rendszerek. A te-
vekenység koltségokozoit kigydijt-
ve a koltségeket azokra a ter-
mékekre, szolgéltatdsokra terhelik,
amelyek az adott tevékenységet
igénylik vagy annak hasznat élve-
zik. A kihaszndlatlan kapacitasok
megszlntetésének elényei akkor
jelentkeznek, ha csdkkentik a méar
sziikségtelen erdforrasokkal kap-
csolatos kiadasokat vagy a szabad
kapacitasokat nyereségesebb mo-
don hasznaljak Ezért a tevékeny-
ségalapl vezetést a kapacitdsme-
nedzseléssel kell 6sszekapcsolni.

A koltségek legfontosabb sze-
repe a termékkel dsszefliggd don-
téshozatal informéaciokkal valo el-
latdsa. A koltséginformaciok hoz-
zajarulnak annak elddntéséhez,
hogy termeljék-e tovabbra is a ter-
méket, alapot adnak az d&rmeghatéa-
rozashoz és a fejlesztés sziikséges-
seégének a megallapitasdhoz. A cél-
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fogalmak  mdogott, mint  pl.
felhdkarcold webhirdetés, felidé-
zett (és szamitasba vett) csoport,
félig magéban all6 hirdetés, félig
strukturalt megkérdezés, vagy ép-
pen fert6z6 marketing, figyelem-
érdeklédés-hitelesség-vagy-
cselekvés modell, figyelem-érdek-
I6dés-vagy-cselekvés modell, fi-
gyelem-érdeklédés-vagy-meggy6-
zés-cselekvés modell - hogy csak
két szomszédos oldalrol idézziink.
Aki pedig kevéshé jaratos e teri-
leteken, az végképp rémilten néz
ezekre, amig meg nem magyaraz-
zak neki a jelentésiiket. ime a ma-
gyarazatok, ezekre és sok-sok mas-
ra. Az, hogy lehetnek valamelyest
eltéré értelmezések is, ne zavarjon
- innen mér azokat is kdnnyebb
lesz megérteni.

Csuf dolog ott is idegen sza-
vakat hasznéalnunk, ahol van az
adott fogalmat valoban jol kifejez6,
altalanosan bevett magyar szavunk
is. Ezért dicséretet érdemel a szotar
alkot6inak az el6szavukban Ossze-
gezett torekvése: ,,megprébaltunk
magyar megfelel6t talalni a legtobb
olyan angol sz6hoz, amely eddig
forditds nélkil, egy az egyben
kerilt & a magyar nyelvbe. Két
olyan sz6csoport volt, ahol mindezt
nem tehettik meg (vagy a mi ja-
vaslatunk mellett megtartottuk az
angolt is): a mar-méar jovevény-
szonak tekinthet6 szavak, és egyes,
els6sorban piackutatasi és marke-
tingstatisztikai modszerek, defini-
ciok esetén. Nos, emlitsik meg,
hogy a mar-mar jévevényszora itt a
példa a storyboard. Ki-ki elddnt-
heti, neki ez mennyire ismerds.
Amugy a kdnyveimében szerepld
Sales szoval is honpolgaraink
tobbsége inkabb csak kiarusitasok
hivoszavaként talalkozott. JO, hogy
itt ezeknek a jelentését is meg lehet
nézni.

Osman Péter
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Robert S. Kaplan -
Anthony A. Atkinson:

VEZETOI UZLETI
GAZDASAGTAN.
HALADO
VEZETOI
SZAMVITEL

Panem-Business Kft,
Budapest, 2003. 710 p.

Az Oktatési Minisztérium ta-
mogatésaval a FelsGoktatasi Palya-
zatok Irodaja Aaltal lebonyolitott
Fels6oktatasi tankdnyv-tamogatasi
program keretében megjelent ter-
jedelmes d&sszeallitds a vezet6i
szamvitel szerepében bekdvetke-
zett valtozasokat foglalja 0ssze. Az
utobbi években ezek a valtozasok
egyre gyorsabba valtak, az infor-
macids folyamatok technoldgiaja
gyorsan fejl6dott; mindezek hozza-
jarultak a m(kddés tovabbi javita-
séhoz, a stratégia kialakitasahoz és
bevezetéséhez. Fontossa valt a tel-
jesitmények nem pénzbeli mérg-
szdmainak figyelése és hasznalata.
A konyv ismerteti a vildg ered-
ményesen miikéd6 véllalatai altal
alkalmazott (j tipusu vezet6i szam-
viteli mddszereket.

A gazdalkodas eredményeit
rendszeresen megfigyel6, mér6 és
nyilvantarté szdmvitel pénzigyi és
vezetdi szamvitelre tagolodik. Az
el6bbi beszdmolodkat készit a ,,kil-
s6” felhasznalok (bankok, ado6-

hatésagok, vevdk, szallitok)
részére, a vallalati menedzsment
részére a ,bels6” informéacids

igényeket a vezet6i szamvitel biz-
tositja segitséget adva a pénzigyi
és nem pénzlgyi informéacids
rendszerek tervezéséhez, kialaki-
tasdhoz és mikodtetéséhez. Lénye-
gében az uzletmenettel foglalkozik

ezért vezetdi Uzleti gazdasagtannak
is tekinthet6. Olyan vezet6i szam-
viteli eljarasokat kell kifejleszteni,
amelyek tdmogatjak a vezet6k
alapvetd feladatait, a szervezést, a
tervezést és az ellen6rzést. A ve-
zet6i szamvitel létfontossagu infor-
mécidkat nyGjt a mikodési és
stratégiai dontésekhez, az Oszton-
zéshez, a teljesitményértékeléshez.
Az informaciok kozil a koltség-
adatok a legfontosabbak; példan
keresztil ismerjik meg egy vallal-
kozéds koltségszerkezetét: a nem
befolydsolhaté és a rugalmasan
valtozo koltségeket.

A rovid tavi tervezés sokoldalu
segitséget jelent a sz(ik keresztmet-
szetek feltarasahoz, a tevékenysé-
gek folyamatos javitasdhoz, a nem
pontos koltséginformaciok miatt
elmaradt haszon felméréséhez. A
tevékenységalapu koéltségfelosztasi
rendszerek pontosabb informéacio-
kat nyUjtanak az Gzleti tevékenysé-
gekrol és folyamatokrol, a szolgal-
tatdsokrol, mint a hagyomanyos
koltségfelosztasi rendszerek. A te-
vekenység koltségokozoit kigydijt-
ve a koltségeket azokra a ter-
mékekre, szolgéltatdsokra terhelik,
amelyek az adott tevékenységet
igénylik vagy annak hasznat élve-
zik. A kihaszndlatlan kapacitasok
megszlntetésének elényei akkor
jelentkeznek, ha csdkkentik a méar
sziikségtelen erdforrasokkal kap-
csolatos kiadasokat vagy a szabad
kapacitasokat nyereségesebb mo-
don hasznaljak Ezért a tevékeny-
ségalapl vezetést a kapacitdsme-
nedzseléssel kell 6sszekapcsolni.

A koltségek legfontosabb sze-
repe a termékkel dsszefliggd don-
téshozatal informéaciokkal valo el-
latdsa. A koltséginformaciok hoz-
zajarulnak annak elddntéséhez,
hogy termeljék-e tovabbra is a ter-
méket, alapot adnak az d&rmeghatéa-
rozashoz és a fejlesztés sziikséges-
seégének a megallapitasdhoz. A cél-
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zen-koltségszamitas a hatékony-
sagot noveld tevékenységekre, a
termelési rendszer sziikség szerinti
leallitasdnak koltség szamitasa
pedig e folyamat hatékonyabba
tételére iranyitja. A decentrali-
zacié azzal az elénnyel is jar, hogy
a helyi vezet6k specialis informa-
ciéi jol felhasznalhaték lesznek és
a késdbbi fels6 vezetdk képességei
is fejlédnek.

Az informécios korszakban fon-
tossd valt a vallalatok szamara,
hogy kihasznaljak lathatatlan, im-
materialis eszkozeiket is a siker
érdekében. Ez a vevdkkel kialaki-
tandé kapcsolatok fejlesztését, az
igényelt termékek és szolgaltatasok
bevezetését, a j6 min6ségli termé-
kek alacsony koltséggel vald el6-
allitasat, a munkavallalék szakér-
telmének a fejlesztését és az infor-
mécids technoldgidk, adatbazisok
és rendszerek alkalmazasat jelenti.
Az informaciés korban a sikeres
véllalatok a vagyonukba valé be-
fektetéssel és annak menedzse-
lésével érik el eredményeiket. A
termékek, a szolgaltatasok és a fo-
Ujraképzett munkavallalék, a ma-
gas szintli informacios technologia
és az atalakitott szervezeti rendsze-
rek fogjak létrehozni.

A pénzligyi vezetés régi és szé-
les korben alkalmazott vezetdi
szamviteli eszkdz. Lényege az,
hogy nem megfelel§ teljesitmény
esetén vizsgalatot inditanak az el-
térés okainak megszintetésére.
Alapvet6é eszkozei az eltéréselem-
zés, az eredményérzékenység-vizs-v
galat, a transzferérazas és a terme-
Iékenység mutatdszamai. Ezek ko-
zul az eltéréselemzés a tényleges
eredmények és a tervezett szdmok
kozti eltéréseket vizsgalja. A
transzferarazas lehet6séget ad a ko-
zosen elért nyereség felosztasara az
onallé egységek kozétt, azt is mu-
tatja, hogy az egyes részlegek mi-
lyen mértékben jarulnak hozza az
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osszeredményhez. A teljesitmény-
mutatok a mikodés pénziigyi hata-
sair6l adnak attekintést a befekte-
tett tékére juté hozam, az anyagfel-
haszndlas, a munkaer6 és a gyarto-
eszkdzok hatékonysagi mutatdja a
szervezet képességeinek felmérését
szolgélja.

Szé van a konyvben a befek-
tetési kdzpontokrol is. Ezek olyan
decentralizalt egységek, amelyek-
ben a vezet6k a termékdsszetételre,
az arakra és a termelési folyama-
tokra vonatkozd dontéseken kiviil
az egységbe fektetett t6ke szintjét
és formajat is meghatarozhatjak. A
legelterjedtebb mér6szam a szam-
viteli befektetésaranyos hozam
(ROI), amelynek hiadnyossagai a
gazdasagi hozzaadott értékkel
(EVA) korrigalhatok. Mindkét mu-
tatoszam alkalmazasanal el kell
végezni a peénzigyi szamviteli
eredmények sziikséges helyesbité-
seit, hogy a vezet6k olyan informé-
cidkhoz jussanak, amelyek megkd-
zelitik a gazdaségi realitasokat. A
vevok, a belsd Uzleti folyamatok, a
tanulas és a fejl6dés nézépontja
szerinti teljesitménymérés kereté-
ben kialakitott mérészamok jelzik
a multbeli teljesitményekhez viszo-
nyitott eltéréseket. Sz6 van itt a
piaci részarany, a vev8i magatartas,
elégedettség, jovedelmezfség, a
min@ség és az &r mutatdészamairol,
a bels6 Gzleti folyamatok idejének,
koltségenek, mindségének, a szalli-
toi kapcsolatoknak, a termékfej-
lesztésnek a mérdszamairol.

A munkavallaloi képességek
mérései az elégedettségre, a maga-
tartasra, a termelékenységre vonat-
koznak. A szervezeti képessegekbe
torténd befektetésekbdl eredd hasz-
nok éppoly jelentések, mint a kolt-
ségekben, készletekben stb. elérhe-
t6 megtakaritasok. A hasznok azon-
ban nehezen széamszer(isithetdk,
ezért gyakran elhanyagoljak ezeket
a befektetéseket. A problémak ak-
kor jelentkeznek, ha a vallalatve-

zet6k a megtériilést rovid idésza-
kon belil varjak, nem jol szdmol-
nak a kockéazattal és az Uj befek-
tetés minden koltségével vagy
hasznaval. A problémak megvizs-
galasa utan a szerz6k kifejtik, hogy
szlikség van a befektetések érté-
kelésére szolgal6 Uj eljarasokra, s
ismertetik az erre alkalmas mad-
szereket.

Az 0szténzd javadalmazasi
rendszerek cimd (13.) fejezetben
arrél olvashatunk, hogy a jelenlegi
rovid tava pénziigyi teljesitményre
irAnyul6 dsztonzérendszer helyett a
vezet6ket a hosszi tavu célok el-
érésére kellene motivalni. Megis-
merjuk az 0sztonz6k fajtait s a
pénziigyi javadalmazasi csomagok
specialis fajtait. Az 0sztonzécso-
magoknak meghatarozott teljesit-
ménymutatdkat kell tartalmazniuk;
felsorolast talalunk a fiiggetlen ja-
vadalmazasi bizottsadg ellenérzési
feladatairél a nyereségnovekedés
megallapitasanal.

Az amerikai szerzék vezet6i liz-
leti gazdasagtannal foglalkoz6
konyvének utolso (14.) fejezete az
éves operativ tervezés és az 6szton-
26 szerz6dések formalis modelljeit
mutatja be.

Sz6 van itt a jolét, a szabadidd
osszefiiggéseir6l, a kockazatvalla-
lasi hajland6sagrdl, a megfeleld ve-
zet6 kivalasztasanal az informéacid
szerepér6l, az 0sztbnzes és a valla-
lati eredmény &sszhangjarél, a
standardokhoz és az éves operativ
tervhez sziikséges informaciokrol.
Az ugynokelmélet arra tesz kisér-
letet, hogy hatékony 0szténz6
rendszerekkel sarkallja a decentra-
lizalt egységek vezet6it a tulajdo-
nosok érdekeinek megfeleld tevé-
kenységre. A tulajdonosok és a ve-
zet6k érdekeinek dsszhangba hoza-
talat kell kialakitaniuk az 0sztén-
zési szerz6déseknek is.

Robert S. Kaplan és Anthony A.
Atkinson terjedelmes munkaja ada-
tok tomegével bizonyitja, hogy a
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vezetdi Uzleti gazdasagtan az
események rogzitésén tdlmenden
fontos szerephez jut a mikddési és
stratégiai dontések meghozatala-
ban, a szervezeti teljesitmény érté-
kelésében, az dsztonzések kialaki-
tdséban s igy jelentls er6forrdssa
valik. A kényv valamennyi fejezete
végen szamos feladatot, kérdést,
véallalati esettanulmanyt talalunk.
Ezek az olvasokat gondolkodasra
késztetik és szamszer(en, a valla-
latok mindennapi életébél vett pél-
dékkal vilagitjak meg a konyvben
leirt elméleti ismeretek gyakorlati
alkalmazésat.

R. L
Gorég Mihaly
A
PROJEKTVEZETES
MESTERSEGE
Aula Kiadd,

Budapest, 2003. 376 p.

A szervezet szdmara komplex
feladatot jelenté projektek megha-
tarozott eredmények létrehozasara
irdnyulnak. Az elmudlt évszazad
utolsé negyedében bekdvetkezett
nagyaranyl valtozasok a szerveze-
teknél a meginditott projektek
szamanak a novekedésével jartak;
alaposan megnétt a projektvezetés
eszkoztara is. Felismerték, hogy a
projektvezetési folyamatot Iénye-
gesen befolyasoljadk a kornyezeti
sajatossdgok, és ezek hatassal
vannak az eszkdzok alkalmazésara
is. Kialakult a projektek vezetésé-
hez sziukséges szemléletmdd,
valamint a projektvezetési eszkdz-
tar ismeretének, alkalmazésénak és
dontéshozatalanak a tudomanya is:
a projektvezetési mesterség. A
szerz6 ebben a targykérben ko-
rabban  megjelent  kdnyveiben
(Bevezetés a projektmenedzsment-
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be, Altalanos projektmenedzs-
ment) a projektvezetési eszk6zok
megismertetésével és a stratégia-
orientdlt projektmenedzsment Ki-
alakitdsdval foglalkozott. Most
megjelent munkdja ezekhez kap-
csolédva a projektvezetési mes-
terség tudomanyos megalapozott-,
sdganak a javitasi lehet6ségeit, a
stratégidval kialakitand6 &sszhang
megteremtését és az eszkoztar al-
kalmazasanak elméleti-modszer-
tani alapjait mutatja be a kilon-
b6z6 és valtoz6 szervezeti kdrnye-
zetben.

A projektek - mint a szervezeti
stratégia megvaldsitasanak épit6-
elemei - céljuk szerint beruhazasi,
kutatasi, szervezetfejlesztési pro-
jektek lehetnek. A projektekert fe-
lel8s vezetOk felkésziltsége fontos
szerepet jatszik a siker elérésében.
A projektvezetési képességek tech-
nikai, human és projektspecifikus
vezetési képességekbdl allnak. Az
utobbi a folyamat irdnyitasanak, az
eszkdzok ismeretének a tudasat - a
projektvezetés mesterségét - je-
lenti. Az eszkdzok: a projektve-
zetési technikdk, modszerek és el-
jaradsok. Az ismereteken és alkal-
mazasi készségeken tulmendéen
projektvezetési szemléletmddra is
szilkség van, amely a stratégiak és
a projektek osszefliggésének straté-
giaorientalt szemlélete. Az ezzel
foglalkoz6 4. fejezet a projektfo-
lyamat szerepl6it, alapvet6 sajatos-
s&gait, a szervezetekhez illeszkedd
alkalmazasat mutatja be. Sz6 van
it még a bizonytalansagi ténye-
z6kr6l és a projektfolyamatra jel-
lemz8, az egyes projekttevékeny-
ségek kozotti kolcsonos flggésrol
(interdependencia) is.

A kovetkez6kben a projektve-
zetési eszkozoket és alkalmazasu-
kat, a projekteredmény megfelel§
behatarolasa soran a megvaldsitha-
tosagi tanulmanyok szerepét ismer-
jik meg. A szerz6 attekinti az id6-,
er6forras- és koltségtervezés kér-

déseit, az alkalmazasi lehet&sége-
ket, a kivalasztast meghatarozé ko-
rilményeket. A bizonytalansag
miatt szamolni kell a kockéza-
tokkal is, olvashatunk értékelésiik-
rél és kezelésiikr6l. A kockazatke-
zelés segit abban, hogy hatasuk
szdmszer(sithet6 és alakithatd le-
gyen. A projektszervezeti formak
bemutatdsa utan azok kivalasztasa-
nak szempontjai, a szervezeti meg-
oldasok kialakitasa, alkalmazasuk
kerllnek targyalasra. Attekintést
kapunk a projektkontroll folyama-
tardl, eszkdzrendszerérdi, amelyet
a sikeresség, az eredménykontrollt
pedig a szervezeti kdrnyezet saja-
tossagai hatarozzak meg.

A projektteljesitési stratégia
eszkoztararol és dontésmoédszer-
tanardl sz6l6 (10.) fejezetben az er-
re szolgald eszkdzoket - szerz6-
déstipusokat, pénzlgyi elszdmolasi
moédokat - ismerjuk meg, majd
esetpéldat taldlunk a projekttelje-
sitési stratégia kialakitasara. Ez-
utan a versenyeztetés tipusainak, az
elzetes mindsitésnek, értékelés-
nek a bemutatasa, valamint az ajan-
lati felhivastol a szerz&dés életbe
l1épéséig elvégzendS feladatok le-
frasa kovetkezik.

A projektmarketing egyrészt ab-
bol all, hogy a projekttulajdonos
igyekszik a projektet elfogadhat6-
va tenni az érintett érdekcsoportok
szamara; tehat mint piaci tevékeny-
ség, az érintetteknek a megelé-
gedettségére torekszik. Masrészt a
kdzrem(ikoddi marketingtevékeny-
ség kozéppontjaban az eredmény
létrehozésanak a képessége - a pro-
jektfeladat teljesitése - all; az ered-
mény létrehozéasaban a vevé maga
is aktivan részt vesz. A projektve-
zetési eljarasok keretében alkalma-
zasuk el6nyeirél és hatranyairdl
olvashatunk, amelyekre a szerveze-
ti kornyezet és a siker kovetelmé-
nye egyarant hatassal van. A szerz6
részletesen bemutatja a PRINCE
projektvezetési eljarast.
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vezetdi Uzleti gazdasagtan az
események rogzitésén tdlmenden
fontos szerephez jut a mikddési és
stratégiai dontések meghozatala-
ban, a szervezeti teljesitmény érté-
kelésében, az dsztonzések kialaki-
tdséban s igy jelentls er6forrdssa
valik. A kényv valamennyi fejezete
végen szamos feladatot, kérdést,
véallalati esettanulmanyt talalunk.
Ezek az olvasokat gondolkodasra
késztetik és szamszer(en, a valla-
latok mindennapi életébél vett pél-
dékkal vilagitjak meg a konyvben
leirt elméleti ismeretek gyakorlati
alkalmazésat.

R. L
Gorég Mihaly
A
PROJEKTVEZETES
MESTERSEGE
Aula Kiadd,

Budapest, 2003. 376 p.

A szervezet szdmara komplex
feladatot jelenté projektek megha-
tarozott eredmények létrehozasara
irdnyulnak. Az elmudlt évszazad
utolsé negyedében bekdvetkezett
nagyaranyl valtozasok a szerveze-
teknél a meginditott projektek
szamanak a novekedésével jartak;
alaposan megnétt a projektvezetés
eszkoztara is. Felismerték, hogy a
projektvezetési folyamatot Iénye-
gesen befolyasoljadk a kornyezeti
sajatossdgok, és ezek hatassal
vannak az eszkdzok alkalmazésara
is. Kialakult a projektek vezetésé-
hez sziukséges szemléletmdd,
valamint a projektvezetési eszkdz-
tar ismeretének, alkalmazésénak és
dontéshozatalanak a tudomanya is:
a projektvezetési mesterség. A
szerz6 ebben a targykérben ko-
rabban  megjelent  kdnyveiben
(Bevezetés a projektmenedzsment-
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be, Altalanos projektmenedzs-
ment) a projektvezetési eszk6zok
megismertetésével és a stratégia-
orientdlt projektmenedzsment Ki-
alakitdsdval foglalkozott. Most
megjelent munkdja ezekhez kap-
csolédva a projektvezetési mes-
terség tudomanyos megalapozott-,
sdganak a javitasi lehet6ségeit, a
stratégidval kialakitand6 &sszhang
megteremtését és az eszkoztar al-
kalmazasanak elméleti-modszer-
tani alapjait mutatja be a kilon-
b6z6 és valtoz6 szervezeti kdrnye-
zetben.

A projektek - mint a szervezeti
stratégia megvaldsitasanak épit6-
elemei - céljuk szerint beruhazasi,
kutatasi, szervezetfejlesztési pro-
jektek lehetnek. A projektekert fe-
lel8s vezetOk felkésziltsége fontos
szerepet jatszik a siker elérésében.
A projektvezetési képességek tech-
nikai, human és projektspecifikus
vezetési képességekbdl allnak. Az
utobbi a folyamat irdnyitasanak, az
eszkdzok ismeretének a tudasat - a
projektvezetés mesterségét - je-
lenti. Az eszkdzok: a projektve-
zetési technikdk, modszerek és el-
jaradsok. Az ismereteken és alkal-
mazasi készségeken tulmendéen
projektvezetési szemléletmddra is
szilkség van, amely a stratégiak és
a projektek osszefliggésének straté-
giaorientalt szemlélete. Az ezzel
foglalkoz6 4. fejezet a projektfo-
lyamat szerepl6it, alapvet6 sajatos-
s&gait, a szervezetekhez illeszkedd
alkalmazasat mutatja be. Sz6 van
it még a bizonytalansagi ténye-
z6kr6l és a projektfolyamatra jel-
lemz8, az egyes projekttevékeny-
ségek kozotti kolcsonos flggésrol
(interdependencia) is.

A kovetkez6kben a projektve-
zetési eszkozoket és alkalmazasu-
kat, a projekteredmény megfelel§
behatarolasa soran a megvaldsitha-
tosagi tanulmanyok szerepét ismer-
jik meg. A szerz6 attekinti az id6-,
er6forras- és koltségtervezés kér-

déseit, az alkalmazasi lehet&sége-
ket, a kivalasztast meghatarozé ko-
rilményeket. A bizonytalansag
miatt szamolni kell a kockéza-
tokkal is, olvashatunk értékelésiik-
rél és kezelésiikr6l. A kockazatke-
zelés segit abban, hogy hatasuk
szdmszer(sithet6 és alakithatd le-
gyen. A projektszervezeti formak
bemutatdsa utan azok kivalasztasa-
nak szempontjai, a szervezeti meg-
oldasok kialakitasa, alkalmazasuk
kerllnek targyalasra. Attekintést
kapunk a projektkontroll folyama-
tardl, eszkdzrendszerérdi, amelyet
a sikeresség, az eredménykontrollt
pedig a szervezeti kdrnyezet saja-
tossagai hatarozzak meg.

A projektteljesitési stratégia
eszkoztararol és dontésmoédszer-
tanardl sz6l6 (10.) fejezetben az er-
re szolgald eszkdzoket - szerz6-
déstipusokat, pénzlgyi elszdmolasi
moédokat - ismerjuk meg, majd
esetpéldat taldlunk a projekttelje-
sitési stratégia kialakitasara. Ez-
utan a versenyeztetés tipusainak, az
elzetes mindsitésnek, értékelés-
nek a bemutatasa, valamint az ajan-
lati felhivastol a szerz&dés életbe
l1épéséig elvégzendS feladatok le-
frasa kovetkezik.

A projektmarketing egyrészt ab-
bol all, hogy a projekttulajdonos
igyekszik a projektet elfogadhat6-
va tenni az érintett érdekcsoportok
szamara; tehat mint piaci tevékeny-
ség, az érintetteknek a megelé-
gedettségére torekszik. Masrészt a
kdzrem(ikoddi marketingtevékeny-
ség kozéppontjaban az eredmény
létrehozésanak a képessége - a pro-
jektfeladat teljesitése - all; az ered-
mény létrehozéasaban a vevé maga
is aktivan részt vesz. A projektve-
zetési eljarasok keretében alkalma-
zasuk el6nyeirél és hatranyairdl
olvashatunk, amelyekre a szerveze-
ti kornyezet és a siker kovetelmé-
nye egyarant hatassal van. A szerz6
részletesen bemutatja a PRINCE
projektvezetési eljarast.

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 7-8. szam



A projekteredmény a hasznalat-
bavétel utdn a szervezet napi mi-
kodésének a része lesz, s teljesiti a
stratégiaban kijelolt feladatokat. A
hasznalatbavételt a mikddési pro-
ba és az utoelemzés kdveti. A pro-
jektzaras feladataiért rendszerint a
projektvezetd a felels; a zaras az
osszefoglald jelentés elkészitésével
és a projektzard értekezlettel feje-
z8dik be. Végil a szerz§ attekinti a
projekt sikeres teljesitéséhez sziik-
séges (technikai, jogi, vezetési)
dokumentumokat, megjeldlve azok
celjat, Iényegét. Formai kévetelmé-
nyeit és a koztik lév6 osszeflig-
géseket. Megismerjik a projektve-
zetést kdzvetleniil tdimogat6 szami-
tégépes programcsomagok alkal-
mazasanak lehet6ségeit, alkalma-
zasuk szempontjait is. A szerzd
beszdmol a projektvezetési isme-
retek standardizalasara iranyul6
torekvésekr6l, majd arrdl szdl,
hogy hogyan javithaté a projekt-
vezetési mesterség tudoméanyos
megalapozottsaga.

A projektvezetés eszkoztaranak
sikeres gyakorlati alkalmazasat és
annak elméleti-mdédszertani lapjait
- a szerz sajat kutatasi eredmé-
nyeinek a felhasznalasaval - bemu-
tatd konyvet Fogalomtar és Iroda-
lomjegyzék egésziti ki.

R. I

Vigvari Andréas

PENZUGY/
RENDSZER/TAN

KJK-KERSZOV
Jogi és Uzleti Kiad6 Kft.,
Budapest, 2004. 336 p.

A kozgazdasadgtudomanyok ko-
zé tartozo pénziigytan a pénz-igyi
rendszerek miikodését és azoknak
a gazdasagra gyakorolt hatésait
vizsgalja. A pénziugyi rendszer
fejlédésével foglalkoz6 pénzigy-
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tan az egyik legdinamikusabban
korszer(isod6 tudomanyag; jelentds
helyet foglal el a felsGoktatasban
is. A gazdasag részét képezd pénz-
Ugyi rendszer kialakulasa hosszu
fejlédési folyamat eredménye,
hatdssal van a tobbi tarsadalmi
alrendszerre (politika, kultdra,
technolodgia) is. Funkcidi sokfélék:
a gazdasag pénzellatasdnak a biz-
tositasa, a megtakaritdsoknak a be-
ruhdzdékhoz torténd tovabbitésa, a
bizonytalansagok és a kockazatok
kezelése, gazdasagpolitikai funk-
ciok sth. A konyv szerz6je atfogod
ismereteket kivan nydjtani a mai
gazdasagban kozponti szerepet be-
tolt6 pénzigyi rendszer folyama-
tairol, szerepl8ir6l, a monetaris és
fiskalis rendszer miikodésérdl, az
informécio jelent6ségérdl stb. Ra-
mutat arra, hogy a rendszerelmé-
leti megkdzelités szorosan kapcso-
l6dik a torténeti targyalasmédhoz,
mert a pénzlgyi rendszer is folya-
matosan valtozik. Az UGjszer( tar-
gyalasmaddban kozreadott ismere-
tek els@sorban az egyetemi okta-
tasban résztvevék szdméra késziil-
tek; a kozgazdasagtant tanul6kon
kivil a kényv a mérnok, ajogasz, a
torténész hallgatok és a pénziigyek
irdnt érdekl6d6 olvasék szamara
egyarant ajanlhaté. A leirtak jobb
megértését abrak és tablazatok, il-
lusztracidk és matrixok stb. segitik.

A pénz fogalmanak meghata-
rozasa soran kifejti a szerzé, hogy a
pénz tarsadalmi intézmény s ezért a
tarsadalom fejlédésével a pénz, a
pénzrendszer is valtozik. Megjele-
nése, mikodése szorosan 0Ossze-
fligg a gazdasagi fejl6déssel, azzal
egyutt a pénz funkcioi is fejlédtek.
Alapvet6 funkcioi: a gazdasagi el-
szamolasok, a kilonféle gazdasagi
tranzakciok lebonyolitasanak az
eszkbze és a vagyontartds egyik
eszkoze is. Az Un. vilagpénz nem
6nall6 funkcid, hanem arra utal,
hogy egyes pénzek, pénzrendsze-
rek lokalisan, masok globalisan is

betdlthetik a pénzfunkcidkat. A
pénzigyi jog szerint a pénzrend-
szer az é&llam pénzforgalmanak
torvényes formaja; a torvényes
fizet6eszkoz elfogadasat az allam
szavatolja. Kibocséatasa allami mo-
nopélium. A pénzrendszer fogal-
maba igy az allami szabalyozas is
beletartozik.

Az aranynak a pénzfunkciokbol
torténd Kkiszoruldsa (demonetizalo-
dasa) Osszefliggott a t6kés piac-
gazdasdg vegyes gazdasdgga valo
atalakulasaval. Nyilvanvaldva valt,
hogy egy belsd értékkel nem ren-
delkez6 dolog (papirpénz) is be-
toltheti a pénz funkcidit. A to-
vabbiakban megismerjik a mai
pénzrendszereket (a bankszektor
altal biztositott hitelpénzrendszer),
a pénz és a bizalom 0sszefliggéset,
a pénznek a realgazdasagra gyako-
rolt hatasat, az inflacié és a defla-
ci6 lényegét, a pénzmennyiség és
az inflacio kozti kapcsolatot, majd
a szerz0 foglalkozik a pénz véarhato
jovljével, a nemzetkdzi fizetési
forgalom felgyorsulasaval is.

A monetaris rendszer a gaz-
dasag vérkeringésének is nevez-
hetd. Intézményrendszere a két-
szint( bankrendszer, amelynek fel-
s6 szintjét a monetaris hat6sag
képezi, alsé szintjén pedig a ke-
reskedelmi vagy betéti bankok és a
nem monetaris pénzintézetek
vannak. Megismerjik ezek funk-
cioit és feladatait, majd a pénzte-
remt6 bankmdiveletekrél, a mone-
téaris politika cél- és eszkdzrendsze-
rér6i, a jegybanki (személyi, m-
kodési, pénzigyi) fliggetlenségrél
olvashatunk a kdnyvben. Ismerte-
tést kapunk a magyar belféldi fize-
tési rendszer f6bb jellemzéirdl is.

A pénziigyi piacok rendszere
meghatarozza a hitelek mennyisé-
gét, a kamatlabat és az értékpa-
pirok arfolyamat. A szerz6 bemu-
tatja mikodését, a tokéletes piac
modelljét, a hatékony piac fogal-
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mat, a pénz- és a tékepiac kozotti
kilonbséget (révid- és hosszule-
jaratd hitel), valamint a fejlédését
kivalt6 tényezéket. A fiskalis rend-
szer allami pénzalapok 6sszefiigg6
halmaza; kiemelt szerepe van
benne a koltségvetésnek. A kilon-
b6z8 szintli kormanyzatok vagyona
alkotja az allamhaztartas rendsze-
rét. Sz6 van itt a kilénb6z6 kor-
manyzati funkciok finanszirozésa-
rol; a fiskalis rendszer intézmény-
rendszerér6l, bevételeirdl, koztlik
az addzasnak a gazdasagi folyama-
tokra gyakorolt hatasarol, az
egyensulyi és a korrekcids hatasok-
rol, a vamok és a vampolitika sze-
repér6l. Nemzetkdzi kitekintést
talalunk a konyvben a globaliza-
10d6 vilag ad6zasi kérdéseirdl és a
fiskalis politika finanszirozasi ha-
tasainak elemzési szempontjairdl,
koztik a deficit finanszirozasanak
és az allamaddssagnak a kérdé-
sér6l. Megvilagitasra keriilnek a
koltségvetésen Kkivili pénzalapok
(tarsadalombiztositas, helyi énkor-
méanyzatok) finanszirozasi jellem-
z6i, a helyi kormanyzatok sajatos-
ségai is.

A pénz kialakulasaval egyidé-
ben a pénzlgyi ellenérzés is meg-
jelenik, a pénzigyi rendszer zavar-
talan mlkodéséhez hozzatartozik a
pénziigyi fegyelem. A pénzigyi el-
len6rzés a gazdasdgban rejl6 bi-
zonytalansagok eszkdzeként gssze-
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tetten (az alkalmazott technika, az
ellen6rzés szemlélete, a tevékeny-
ség eredményét felhasznalo érdek-
hordozok szerinti csoportositas-
ban) fejti ki funkcioit. Megismer-
juk a pénzugyi ellen6rzés tipusait,
rendszerét és szerepét a penziigyi

rendszerben, majd ez ut6bbinak a.

gazdasaggal val6 6sszefliggéseirdl
olvashatunk (devizagazdalkodas,
fizetési mérleg, arfolyam, konverti-
bilitas stb.). A gazdasagi nyitottsag
és pénziigyi rendszer cim( fejezet-
ben a szerzd a nemzetkozi fizetési
mérleg, a devizagazdalkodasi ti-
pusok, a konvertibilitas, a deviza-
arfolyamok, a valutaparitas, a de-
vizapiacok, a nemzetkozi fizetési
rendszerek, az orszagkockézat tud-
nivaléirdl szamol be.

A nemzetkdzi pénziigyi rend-
szer fejlédésérdl (tablazat kiséreté-
ben), a belfoldi aranyalapu pénz-
rendszereken alapulé aranystan-
dard nemzetkdzi pénzigyi rend-
szerr6l, a nemzetkdzi pénzigyi
rendszernek a globalizacié koraban
kialakult szakaszarol szintén kepet
kapunk a kdnyvben. Szd van itt a
Nemzetkdzi Valutaalap (IMF), a
Viladgbank (IBRD) szervezetér6l,
az Eurdpai Unié pénzigyi rend-
szerének sajatossagairol. Az utob-
bival kapcsolatban megismerjik a
kdz6s pénz bevezetésének a torté-
netét, elényeit, a Maastrichti Szer-
z6dés és a Gazdasagi és Monetaris

Unié (EMU) idevonatkoz6 rendel-
kezéseit. Az Eurdpai Unio fiskalis
rendszere ismertetésénél bemuta-
tasra keril a kozos koltségvetés ki-
alakulasanak folyamata, annak m(-
kodése is, majd a szerz6 a pénziigyi
stabilitas jelentGségét s ezen beliil a
globalis szabalyozas és feliigyelet
kisérleteit vilagitja meg.

Attekintést kapunk a kézgazda-
sagtudomanyok rendszerében fon-
tos és sajatos helyet elfoglal6 pénz-
Ugytan fejl6désére hato tényezdk-
rél a kialakuldsatdl a globalizalt
vilagban, a monetaris gazdasag-
tanban betoltdtt szerepéig. A szerzd
beszamol a pénzigyi rendszer és a
gazdasagi novekedés osszefiiggé-
seir6l, a t6kepiaci és finanszirozasi
dontések elméleteirél és az Ang-
lidban széz évvel ezel6tti pénzel-
méleti vita sordn kialakult vélemé-
nyekrél. Végil a konyv utolsé (10.)
fejezete a rendszerek tipusairol, az
informaciénak a pénzigyi rend-
szerben betdltott fontossagardl, a
pénzlgyi egyensily meghataroza-
sairél, a pénzigyi folyamatok bi-
zonytalansagairdl és kockazatarol
szdl.

Valamennyi fejezet végén a
kulcsfogalmak felsorolasat talal-
juk, amelyeket az ellen6rzé- és vi-
takérdések, internetes feladatok és
irodalomjegyzék kdvetnek

Ruboczky Istvan
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