A

Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodastudomanyi Kar

havi szakfolyéirata

Szerkesztoség

és kiadohivatal:

1093 Budapest, IX., Févam tér 8.
Telefon: 482-5527, 482-5528
Fax: 482-5527
http:/ /www.hsm.hu

Felelés kiadé:
a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodastudomanyi Kar
Foszerkeszté:

Becsky Robert
robert.becsky@uni-corvinus.hu

Olvasészerkeszid:

Nusser Tamas
tnusser@ibs-b.hu

*

Szerkesztdségi titkar
Pettenkoffer Rita
rita.pettenkoffer@uni-corvinus.hu

Szerkesztgbizottsag:
Antal-Mokos Zoltan
Chikan Attila
Dobak Miklés

Fehér Erzsébet

Vecsenyi Janos

*

ISSN: 0133-0179

*

A kiadvany keészilt:
A MACROPOLIS BT. gondozasaban

*

Eléfizetés:
Eléfizetéshen terjeszti a
Magyar Posta Rt. Hirlap Uzletag.
Eléfizethetd kozvetlen a postai
kézbesitoknél, az orszag barmely
postajan, Budapesten
a Hirlap Ugyfélszolgalati Irodakban
és a Kozponti Hirlap Centrumnal
(Budapest, VIII., Orczy tér 1.
Tel.: 06 1 477-6300;
Postacim: Bp., 1900).
Tovabbi informacio: 06 80 444-444
E-mail: hirlapelofizetes@posta.hu

Egyes példanyok megvasarolhatok
a Szerkesztéséghen
Elsfizetési dij egy évre 9600 Ft

Megjelenik havonta
Kéziratot nem érziink meg
és nem kiildiink vissza!

TARTALOM

= CIKKEK, TANULMANYOK

SZABO Katalin

Versenyz3d megoldasok természetes szelekcidja -

VEZETESTUDOMANY

XXXVII. EVFOLYAM, DECEMBER

A vallalatfelfogas valtozasa az informatizalddd gazdasagban 2

HOVANYI Gabor

A villalatvezetés versenye €s a vezetSk szerepe

a makro- és mikrogazdasag ,,parbeszédében” 16

POOR Jozsef

Vallalatok nemzetkoziesedésének szervezeti keretei

és az emberieréforras-menedzsment funkcio 23

MEZEY Gyula

Valsagdontések és a jovs elSrejelzése 33

KELEMENNE ERDOS Aniké

Stratégia és marketing a tomegkozlekedésben 43
= KONYVISMERTETESEK

Ed Little - Ebi Marandi: Kapcsolati marketing (R. 1) 52

(PMBOK® Guide) (Pélvolgyi Lajos) 53

Heidrich Baldzs: Szolgaltatdsmenedzsment (Rubdczky Istvdn) 54
= A CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI 56

2006. 12. szam



SZABO HKatalin

VERSENYZO MEGOLDASOK
TERMESZETES SZELEKCIOJA -

A VALLALATFELFOGAS VALTOZASA
AZ INFORMATIZALODO GAZDASAGBAN

Az informaciogazdasag felé haladva, a vallalati filozofia a fizikai-mechanikai szemlélettol a természetes
szemlélet felé fordul. A vallalat bizonyos értelemben a természetet (és a piacot) kezdi utanozni. Mig korab-
ban a vallalatokat — az indusztrialis kor szellemének megfeleloen — mind miikodtetéik, mind az elmélet
képvisel6i — mechanikai szerkezetnek, gépezetnek tekintették, addig mai mikodésiik inkabb ,,él61énynek”
mutatja 6ket. A tarsasag egyre inkabb onalldoan tevékenykedé munka-csoportok, projektek szerves és
gyorsan valtozo rendszere. A vallalat miikodési logikajanak a megvaltozasa sziikségképpen a vallalatfel-
fogas atértékelésére kényszeriti a kérdéskorrel foglalkozokat. Az olyan ujité gazdasagban, mint az infor-
maciogazdasag, kézenfekvobb az evolucionista megkozelités, mint a hagyomanyos statikus egyensulyi
szemlélet. A folyamatos fejlesztések és innovacio miatt nem meglepd, hogy — a tobbnyire statikus helyze-
teket taglalo, klasszikus tanokkal szemben — novekszik az érdeklodés az egyensulybol valo kilendiilést, a
fejlodést, a valtozast kozéppontba allito evolucios vallalatelméletek irant.*

Latott-e madr valaki valaha is
egy gépet novekedni?
Stan Davis — Cristopher Meyer

Uj vallalatkép korvonalazédasa

Az ipari rendszerben a vallalati menedzsment apro-
lékosan megtervezte a vallalati stratégiat, majd — akar-
csak egy Ordsmester — beinditotta a gépezetet.' A val-
lalati kdzpont dontései és tervei a hierarchia alarendelt
szintjein keresztiil egészen a munkapadokig jutottak
el.” Gareth Morgan a hagyomanyos szervezetnek ezt a

Nem kis részben az 1j, rugalmas informaciétechnol6-
gidknak koszonhetden aXX. és a XXI. szazad forduld-
jan radikélis valtozdsoknak vagyunk tanti a munka-
szervezésben, a dontési rendszerben, a vallalati szerve-

zet felépitésében. A ma zajlo véltozasok tobbsége a ru-
galmassdg iranyaban hat. A rugalmassag egyszerre je-
lenti a gyors reagélast, a véllalaton beliili és vallalatok
kozotti merev hatarok lebontdsat, valamint az innova-
tivitast, az ujabb és ujabb kihivasokra adott djszer(
valaszok versenyét. A véllalati miikodés egyes részte-
riiletein (marketing, logisztika stb.) tapasztalhatd uj
fejlemények nem elszigeteltek, hanem elvélaszthatat-
lanul 6sszefonédnak egymassal. Mogottik a vdllalat
mitkodési logikdjanak radikdlis megvdltozdsa éll az
ipari rendszer vallalatinak miikodéséhez képest.

* A tanulmdny az OM 114/2004 szamu, A versenyképesség egyéni,
tarsadalmi, intézményes feltételei cimd kutatasi szerz8dés kereté-
ben késziilt. A szerzd koszonetet mond a kutatdcsoport tagjainak,
elsGsorban Hamori Baldzsnak, Rosta Miklésnak és Derecskei Ani-
tanak értékes észrevételeikért. A tanulmany megirasdhoz felhasz-
naltam egy kordbbi OTKA-kutatdsunk anyagat.

vonasat skaldris lancnak® nevezi (Morgan, 1997: 19.)
utalva arra, hogy mikozben egyszer(i parancsok ara-
molnak lefelé a munkdsig, a szigori hierarchidban
mindenki csak egy embernek engedelmeskedik. Ez az
elv megtaldlhat6 Fayol hires konyvében is:

Egy meghatdrozott cselekvésre vonatkozdan a beosz-
tott csak egyetlen vezet6tdl kaphat utasitdsokat. A pa-
rancsnoklds egységének az altaldnosan sziikségszert
¢s minden id6ben érvényes elve, amelynek jelentd-
sége — véleményem szerint — legaldbb olyan nagy,
mint barmely mds elvé. Olyan elv ez, amelyet, ha
megsértenek, csorbat szenved a tekintély, megbomlik
a fegyelem és a rend, meginog a stabilitds stb. (Fayol,
1984: 35.)

Az emlitett elv leegyszertsiti a koordinacids prob-
lémakat. A munkasok csupan végrehajtjdk, kivitelezik
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a fent sziiletett a terveket. Az igy mikodo vallalat ke-
vés teret ad a versenynek a cégen beliil, a torténéseket
egyértelmiien a hierarchia dominalja.

Ezzel szemben ma a véllalatok egy jelentds (€s egy-
re novekvd) hanyadara egészen mas logika jellemz6. A
kornyezeti impulzusok, amelyek az informdcidtech-
noldgidra épiilé gyartdsorok iranyitdit vagy a callcen-
terekben dolgozdkat, azaz az ,,alul levGket” érik, ma-
napsag nem egy hosszu lancolaton, transzmisszios szi-
jak bonyolult rendszerén keresztiil hozzak miikodésbe
a vallalat ,,agyat”, mint néhany évtizeddel ezel6tt. A
problémamegoldas kozpontba vald Osszpontositasa
helyett az esetek nagy részében a dolgozdk maguk
igyekeznek a problémakra megoldést taldlni.

A vallalat mint onszervezd rendszer

Ellentétben az un. fordista szisztémaval, ahol a cé-
get egy kozpontbdl irdnyitjak, a mai viszonyok kozott
sok kis lokdlis vdllalati dontési csomopontban probal-
nak valaszt adni az id8szerd kihivasokra. A valasz
korantsem optimadlis, inkabb csak kielégit6, nem min-
den részletében megtervezett, hanem sok vonatkozas-
ban ,,préba-szerencse alapon” nyugszik.* Ebb6l mér
kovetkezik a 16bb lehetséges megoldds pdrhuzamos
létezése és versenye. Vagyis nem arrdl van szo, hogy a
csucsvezetés kidolgozza és érvényesiti a legjobb meg-
oldast, hogy melyik a legjobb, az a véllalaton beliili ver-
senyben deriil ki. A csucsvezetés szerepe a hosszu tavi
stratégia meghatarozasara, bizonyos — a vallalat egészét
érinté — pénziigyi, politikai és kutatasi feltételek meg-
teremtésére, valamint az egységek kozotti koordinacio-
ra korlatozddik. A globdlis vdllalati hdldzatok korében
is leépiilében van tehat a ,,parancsgazdasdag”, fellazul
a tulcentralizalt rendszer. Nem is lehet ez masképpen a
mai bonyolult és hektikus kérnyezetben.

A hayeki gondolat, a kdzponti tervezés rossz haté-
konysdga — noha maga Hayek annakidején nem tartotta
érvényesnek a vallalatra® — megitélésiink szerint min-
den komplex gazdasagi rendszerre érvényes. A paran-
csokkal vald iranyitas a vildgvéllalatokban vagy nem-
zetkozi lizleti haldzatokban is képtelen kovetkezmé-
nyekhez, diszfunkcidkhoz vezethet. A bonyolultabb fel-
épitést vallalatokban a rendszert alkoto egyének, illetve
csoportok, részlegek hallgatolagos tuddsa® a kozpont
szdmdra a lényegébdl kovetkezden attekinthetetlen.
Ezért az informaciégazdasagban miikodé nagyvallala-
tokra is tokéletesen illenek a nemzetgazdasidgokra
vonatkoz6 hayeki sorok:

,Ha elfogadjuk, hogy a tdrsadalom gazdasagi prob-
lémaja foleg abbdl ered, hogy nem képes gyorsan
alkalmazkodni a kornyezet és az id6 bizonyos felté-
teleinek a megvaltozasahoz, az kovetkezne ebbdl,
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hogy a végsG dontést olyan személyeknek kellene
meghozniuk, akik ismerik ezeket a koriilményeket, az
alkalmazkodashoz sziikséges viltoztatisokat és az
azonnal felhasznalhaté er6forrasokat. Nem lehet el-
varni, hogy a probléma ugy oldédjék meg, hogy min-
dezt a tudast egy kozponti testiilettel megosztjék, s a
kozpont majd kiadja az utasitdsait, miutdn egységbe
rendezte az informécidkat. A megolddshoz egyfajta
decentralizdciora van sziikség” (Hayek, 1945: 524.
Kiemelés télem — Sz. K.).

A szamtalan 6nallo egység Osszhangjat a vallalat
onszervez rendszerként, egyfajta mikro-katallaxis’ —
generdlja, s a vallalati filozofiat a nagy onalldsaggal
mikods egységek piaci elveken nyugvé édnszervezd-
dése hatarozza meg.

A Capital One nevii amerikai pénzintézet ingatlanok,
gépkocsik stb. vésarlasara folyosit lakossagi hitele-
ket. A hitelkdrtya nem éppen Uj iizlet, de a bank min-
denkinél gyakrabban és gyorsabban vette észre és
hasznélta ki a piaci réseket." Felmeriil a kérdés, mi-
ként volt képes a Capital One gyorsasagban €s 1jitd
szellemben megeldzni a Citibankot vagy a Chase
Manhattan Bankot. A magyarazat: a Capital One
megadta alkalmazottainak a jogot arra, hogy a bank
hitelajanlatait (az un. termékeket) maguk kombi-
naljék, alakitsanak ki mutdcidkat a meglévikbdl stb.
Ez 1994-ben 14000 (!) kiilonbozd ajanlatcsomagot
eredményezett, amelyek koziil 3500 bizonyult sike-
resnek. A 10 500 sikertelen termék soknak ttnik, kolt-
ségei azonban a megfoghatatlan termékekkel dolgozé
bankszektorban nem tilsagosan nagyok. Kiilonosen
akkor nem nagyok ezek a koltségek, ha a laboratériu-
mi tesztelésnek, szimuldlasnak a koltségeivel vetjiik
Ossze Oket. Ha ezen tilmenden tekintetbe vessziik azt
is, hogy a valddi piac valodi szelekcicja minden
szimuldacional megbizhatobb, még inkdbb elfogad-
hatok a kisérletezés koltségei. Raaddsul minden
egyes kudarc még potldlagos szellemi értéket is te-
remt: a hibdkbdl vald tanulds lehetdségét. Bioldgiai
terminussal élve minden egyes kudarc alkalmat adott
arra, hogy ,,beteg informacidszakaszokat” nyessiink
le a genomrdl. (Davis — Meyer, 2000: 135.)

Nem kétséges, hogy a Capital One iizleti alapelve —
,Vesd el a magokat, szelektdlj és terjeszd el a sikeres
példanyokat!” — az immaterialis javak (példaul a pénz-
tigyi termékek) esetében miikodik csak igazan jol. Ef-
féle gondolatok tehat tomegesen csak az informacio-
gazdasdgban sziilethetnek. Annakidején az ipari rend-
szerben a Krupp vagy a Betlehem Steel vezetGi aligha
prébalhattak volna ki ugyanezt a modszert a nagyko-

i hokkal.” Az effajta kisérletezgetésre nyilvan a cég
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Osszes erSforrasa sem lett volna elegendd. A termeld
berendezések nagy értéke miatt a kiselejtezett példa-
nyok nem csupan tanulsdggal szolgéltak volna, hanem
elviselhetetlen vagyonvesztéshez is vezettek volna.

., Természetutdnzds” a hagyomdnyos szektorokban

Mindebbdl azonban helytelen lenne levonni azt a
kovetkeztetést, hogy a vdllalat természetutanzé felfo-
gédsa csak a megfoghatatlan javak, illetve a megfogha-
tatlan toke vildgaban alkalmazhatd. A materialis javak
esetében a szamtalan termékvaltozatot ugyancsak a
természetet utanozva, de nem ,,é16ben”, hanem model-
leken szimuldlva prébaljak ki, féként (de nem kizard-
lag) a terméktervezési fazisban.

A John Deere nevi hires mezdgazdasagi géptermeld
vallalat szdmdra nagy problémat jelentett, hogy
gépeit a kiilonféle klimahoz, talajokhoz, kortilmé-
nyekhez igazitsa. Ez 1,5 millid kiilonboz6 termék-
konfiguracié kialakitdsat kivanta volna meg. A gé-
peknek ugyanis ennyiféle egymastol eltérd helyzet-
ben kellett volna megallniuk a helyiiket. Akdrmilyen
kifinomult tervezési mddszerei is voltak a vallalat-
nak, képtelen volt ezt a véltozatossagot kezelni. Azok
a tervek azonban, amelyek a munkagépet az atlagos
feltételekhez igazitottak, elfogadhatatlanok voltak:
ami mindeniitt jO, az sehol sem igazan j6. A megoldas
kulcsa az uin. adaptiv rendszerelmélet, erre alapozva
épitették at a John Deere tervezési rendszerét. Az
eljaras lényege, hogy egy természetet utdnzo algorit-
must alkalmaznak: kombinaljdk egymassal a kiilon-
bozd valtozatokat, kiiktatjdk a legrosszabbakat, a
maradékot tjra Osszehazasitjak és igy tovdbb. Most a
John Deere szamitdgépei minden éjszaka 40 ezer ter-
vet (!) hazasitanak ossze, és koziilik vélogatjék ki a
legjobbakat (Davis — Meyer, 2000: 135.).

Az adaptiv rendszerelmélet gerincét képezd, fent
leirt genetikai algoritmus tulajdonképpen az evoliciot
utanozza, ahogyan a természet a mutdcick, illetve a
természetes szelekcié segitségével kivélasztja a leg-
jobb, legéletképesebb viltozatot egy-egy faj egyedei-
nek (pontosabban génjeinek) tomegébdl. A természe-
tes szelekcid imitdlasa bizonyos struktirak készletébdl
(populdcidjabadl) indul ki. A populacid egyes ,.egye-
dei” (akar az él8lények a génjeikkel) kiilonbozé ele-
mek vektorokkal leirhaté kombinacidi. Az egyes egye-
dek pérositas (kombindlas) €s ,,géncsere” révén Uj
egyedekké alakulnak, azaz uj struktirdkat generalnak
a régiekbdl. Ezekbdl egyfajta szelekcid révén valasz-
tédnak ki a jobban teljesité megolddsok. Az uj vélto-
zatok generacidjabdl is kiselejtez6dnek a legrosszab-

bul teljesit6k. A tuléloket azutan ismét Gsszeparositjak,
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és igy tovabb a végtelenségig. Ily mddon a populdcid
végs6 dllomanydban a legjobb valik uralkodova. A ge-
netikai algoritmus tulajdonképpen a piacot imitalja. A
j6 megoldasok versenyben valasztédnak ki a vallala-
ton beliil.

Az adaptiv algoritmusok otlete John H. Hollandtdl
szarmazik, aki az Gtvenes években jott ra arra, hogy
ugyanugy lehetséges a szdmitogépes programok"
Henyésztése” is, ahogyan a farmerek a lovakat te-
nyésztik. Bar a témaval foglalkozo elsd tanulmanyat
Holland mdr 1962-ben megjelentette, mégis egészen
a hetvenes évek végéig kellett varni arra, hogy sike-
riiljon neki és didkjainak a kivitelezéshez sziikséges
szamitdgépes technoldgidt biztositania." (Williams,
2005)

A genetikai algoritmust széles korben alkalmazzak
a legkiilonfélébb miiszaki-gazdasagi problémak meg-
oldasara. A cipdfelsérész-készitésben geometriailag
szabalytalan alakzatok kivdgasara hasznaljak egy adott
bdrdarabbdl (Crispin et al., 2003), de alkalmazhaté a
repiilésiranyitas javitasara (Choi — Choi — Kim, 2004),
vagy a banyatelepek helyének idedlis kivalasztasara egy
adott korzeten beliil (Kumral, 2004). Az alabbi eset vi-
lagosan mutatja a genetikai algoritmus és a hagyoma-
nyos megoldasok kozotti kiilonbséget.

Ahhoz, hogy valakibdl profi antennatervezd legyen,
két ut vezet: beiratkozhat egy felsGoktatdsi intézmény
elektromagnesességgel foglalkozd kurzusdra, bele-
meriilhet az antennaformdk tanulmanyozasaba, és el-
szegbdhet egy neves mérnok mellé, aki beavatja a
szakma szigoran 6rzott titkaiba. A masik az el6bbi-
t61 merGben eltérd ut: hagyja, hogy az evoliicio oldja
meg a dolgot. Bér a fizikusok mar sokat tudnak a ve-
zeték nélkiili kommunikéciot iranyité elvekrdl, az an-
tennatervezés még mindig misztikus mivészet. Ezen
még ismeretlen teriileten a legjobb taktika a tanuldsra
a proba-hiba maodszer (trial and error). Az antenna-
tervezés a mérnoki tudomdany egyik olyan probléma-
ja, amelyre a legjobb megoldast az evoltcids algorit-
musok adhatjak (Williams, 2005).

De az anyagi vilagban nemcsak a gépek, hidak épii-
letek stb. tervezése soran alkalmazhatdk efféle megol-
dasok, hanem mads lehetéségek is kindlkoznak a ter-
mészetes szelekcid utdnzdsara.

Tegyiik fel, hogy egy olyan villalati fejlesztési prog-
ramrdl van sz9, amelynek a kiilonféle jellemzdi vek-
tor formajdban megadhatok. Mennyi munkaerGt,
mennyi egyéb erdforrast igényel, mennyi id6t vesz
igénybe az eldkészitése, milyen kornyezeti karokat
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okoz, hogyan fogadjik a munkavallalok, milyen kiil-
s6 gazdasdgi hatdssal van mas vallalati funkciok tel-
jesitésére stb. A jellemzdk, azaz a vektor egyes elemei
természetesen nem mérhetSk Ossze egymadssal, nem
OsszegezhetOk. A tervezet elGterjesztGinek azt is be
kell mutatniuk, hogy az altaluk vézolt paraméterek
mellett milyen eredmény véarhat6 a tervtSl. A problé-
ma meglehetdsen komplex, hiszen a fejlesztési prog-
ramnak sok kiinduld feltétele van, és barmelyiknek a
valtoztatasa befolydsolja az elért eredményt. Mi tobb,
az elemek kozott kolcsonhatdsok is felléphetnek,
amelyek szintén hathatnak az eredményre. Igy nehéz
lenne megmondani eldre, hogy lehetséges-e egyalta-
lan a javasoltndl jobb tervezet, s ha igen, annak ho-
gyan kellene beallitani a paramétereit, hogy a kivant
eredményhez jussunk. A genetikai algoritmus alkal-
mazasa itt is abban all, hogy az adott tervet megpro-
baljuk tigy javitani, hogy véletlenszerden felallitott
paraméterekkel mesterségesen 1ij vektorokat, azaz (j
wegyedeket” képeziink (hasonld valtozatokat més jel-
lemz$ adatokkal). Ezeket azutdn kiilon-kiilon paro-
sitjuk az eredeti vektorral, tobbszor megismételve a
folyamatot, egészen addig, amig csak javithatjuk a
tervet. (Kocsis — Szabd, 2000: 50.)

Még a baktériumoktol is van mit tanulnunk a gén-
kombinacidkat és a gyors mutaciokat illetéen. Stephen
Jay Gould (1996), a hires paleontolégus szerint — mi-
kozben gyakran tiintetjiik fel az embert az evolucid
csucspontjaként — a vilag tulajdonképpen még mindig
a baktériumoké.

A testiinkben ¢é16skodd baktériumok DNS-e tobb in-
formacidt tartalmaz, mint maga a testiink. Hogy tu-
dott a baktérium jobban elterjedni, mint a Windows?
Biztosan nem tervezett, nem elmélkedett a verseny-
rél, és nem valtoztatta meg a kdrnyezetet maga koriil,
ahogyan az ember teszi. Evolicids sikerének titka
mindGssze az, hogy konnyen szaporodik, és nagyon
gyorsan mutdlédik. Mindkettd: a szaporodas és a mu-
tacid uj informacidk forrdsa, és innovdciokhoz vezet,
fiiggetleniil attdl, hogy ezek rekombindcidk vagy vé-
letlen valtozdsok eredményei. Azutan a kornyezet
,,dont” ezek hasznossagardl. A legtobb egyed elpusz-
tul, néhany boldogul. A leirds egybevag Schumpeter
definicidjaval a kapitalizmusrdl (Gould, 1996)."

Ugy tiinik, hogy a XXI. szdzad els6 évtizedében az
élenjard vallalatok is a kombindcio és a gyors mutdcio
stratégidjat valasztjdk a kozponti tervezés helyett. Ta-
vol all azonban tdliink, hogy a genetikai algoritmu-
sokra a problémak megoldasanak egyediil iidvozitd
moédjaként tekintsiik. A targyilagossag kedvéért meg
kell jegyezniink, hogy — bar a szamitégépes technold-
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gia fejlédése egyre tobbféle probléma megoldésat teszi
lehet&vé az evolucios elvek alkalmazasaval — a prob-
lémak novekvd bonyolultsaga némiképp ezt a folya-
matot is hatraltatja.

Vegyiik példaul a fogyasztdi csaldsokat! A hitel-
kartya-kibocsatd vallalatok gy becsiilik, hogy min-
den szaz dollarra 7 cent veszteséget okoznak a hitel-
kartyaval valé visszaélések. Egy olyan szoftver meg-
irdsa azonban, amely kisz{irheti a visszaéléseket, még
mindig igen nehéz. Azok az emberek ugyanis, akik
elkovetik az ilyen csaldsokat, szakértdi annak, hogy a
lebukés elkeriilése érdekében megvdltoztassdak sajdt
viselkedésiiket. Egyszertien lehetetlen olyan progra-
mot irni, amely el6re szamol az Gsszes lehetséges visz-
szaéléssel. Ennek ellenére tobb vallalat is forgalmaz
ilyen célbdl kifejlesztett szoftvereket. E szoftverek
példaul jeleznek, ha egy vésarlo ugyanazon a napon
egymas utan tobbszor fizet ugyanabban az aruhazban.
A gond az, hogy a tobbszor fizet6 lehet akar egy
feledékeny karacsonyi bevasarld is, és nem feltétlentil
tolvaj (Williams, 2005).

A hitelkartyacsalék hasonldképpen viselkednek a
raksejtekhez. Gyorsan valtoztatjak stratégiajukat, dj
meg Uj mutaciokat eszelnek ki. A gazdasdag védekezd
rendszere ehhez ugyanigy nem tud alkalmazkodni, ki-
dolgozni a megfeleld ellenszert, mint az él8lények im-
munrendszere a raksejtek esetében.

Tudatos optimalizacio vagy kivalasztodas?

A mutacidk, a természetes kivalasztédas — mint a
fenti példakban lattuk — a tudatos optimalizdcio alter-
nativaja. Mindkét folyamat a kordbbinal jobb gazdasa-
gi teljesitményhez vezet. Az optimalizacid azt felté-
telezi, hogy a gazdasagi szereplSk raciondlisak, jol
informaltak, és adott dontési helyzetben két alternativa
koziil (A és B) a szamukra megfelel6t valasztjak. A ter-
mészetes kivalasztodas soran ezzel szemben a gazda-
sagi szereplok nem feltétleniil ismerik fel ,.ex ante” az
A és B alternativak relativ el6nyeit. Azok azonban,
akik adott esetben A-t valasztjdk, a késGbbiek folya-
man feliilmilhatjak azokat, akik B-t vélasztottak, ki-
ejtve Sket a versenybdl. Ezzel a szelekcidval egyuttal
meg is sziintetik B-t, mint 1étez6 alternativat. Mig tehat
az optimalizacié a gazdasagi szerepld direkt és tudatos
valasztasa, addig a természetes kivalasztodas spontan
moédon végbemend folyamat. A szereplok feltehetGen
az utdbbi esetben is a legjobb dontésre torekednek, de
torekvésiik megbukik a hidnyos informacidkon, és
véletlenszerl dontési mechanizmust eredményez.

A hidnyos informacié esetét Matthews (1984) nyo-

i man két alesetre bontjuk:
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1. Az els6 aleset az, amikor dltaldnos informdlatlansdg
uralkodik a szerepl6k kozott, és mindenki egyenld
eséllyel hozhat rossz dontéseket. A verseny azoknak
kedvez, akik véletleniil éppen a j6 megolddst vélaszt-
jak; ez a folyamat all legkdzelebb a genetikai szelek-
ciéhoz.

2. A masodik alesetben differencidltan hidnyos informa-
ciordl beszéliink. Ekkor az az egyes szerepl6k nagy-
obb valdszinliséggel hoznak j6 dontést, mint masok.
Mig az eldbbiek jol boldogulnak, addig az utdbbiak
tonkremennek. Ezen alternativa mellett az optimali-
zacid és a természetes kivalasztddas kozott koleson-
hatds 4ll fenn, az alkalmasabbak j6 valasztdsai ugyan-
is itt mar inkdbb az optimalizicié kovetkezményei,
mint a vak szerencséé. El6fordulhatnak ugyanakkor
olyan Osszetett problémdk, amelyek esetében az in-
formacidszerzés koltségei még a sikeresek szamara is
til magasak, és ezen esetekben Ok is pusztan a jo
szerencsére bizzak magukat. A masodik aleset tehat
mindig az elsGvel kombinalva jelenik meg. (Matt-
hews, 1984)

Ha az egyének szintjén nem feltételezhetjiik a ra-
ciondlis dontést, célszerli attérni a populacidk vizs-
gdlatdra. (Alchian, 1950) Vagyis nem egy-egy szerepld
dont optimalisan, hanem az egyének soksdgabol (po-
pulacidjabdl) emelkednek ki az optimalis (vagy egy-
szerlien csak a tobbieknél jobban teljesité) megolda-
sok alkalmaz6i."” Mig az optimalizacié soran a haszon-
maximalizdlas a cél, a természetes kivalasztodds soran
a szerepldk elsédleges célja a tilélés. Vegyiik észre eb-
ben a korldtozott racionalitds megnyilvanuldsat! A
vallalati emberek mar régota feszegetik, hogy a leg-
tobb folyamatnal nem optimalis, hanem csak kielégitd
eredményre torekednek. A talélés mindenesetre kielé-
gitd eredménynek latszik, ha csak ,,minimélprogram-
ként” is.

A természetes kivalasztodasnak, (illetve az azt utan-
z6 algoritmusoknak) az el6térbe keriilése a megfontolt
individualis dontéssel szemben a XXI. szazadi gaz-
dasdgban nemcsak a problémak komplexitdsaval és az
informaciok korldtozottsagaval fiigg 6ssze. Az egyéni
optimalizacid lehetéségének korlatai azzal is kapcso-
latba hozhatdk, hogy a jelenlegi gazdasdg tengelyében
az ujitdsok allnak. A folyamatos innovécio és fejlesztés
miatt a gazdasag dllandé atalakuldasban van. A klasz-
szikus optimalizdld megkozelités viszont elsGsorban a
mar leiilepedett, szilard paraméterekkel leirhatd jelen-
ségekre alkalmazhato.

Az 1jitasok természete két szempontbdl is ellent-
mond az optimalizacionak. Egyfeldl az gjitas kiszamit-
hatatlan, nem lehet vele kalkulalni, nem épithetd be az

optimalizacié menetébe. Optimalizalni csak azt lehet, :
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amit mar jol ismeriink, amir§l mar 6sszegy(jtottik a
tapasztalatokat. Masrészt az optimalizacié soran a to-
kéletességre torekednek. Az optimalis sz szerint azt
jelenti, hogy jobb mar nem is lehetne az adott koriil-
mények kozott. Marpedig az ujitdsok, legalabbis ami-
kor megsziiletnek, messze vannak a tokéletességtdl.
Eppen ellenkezbleg nagyon is kezdetlegesek. Folya-
matos evoliicio, sok szerepld kisérletei €s tévedései ré-
vén nyerik el viszonylag fejlettebb (de még mindig
nem tokéletes) alakjukat. Vajon eszébe jut barkinek is,
amikor a szamitdgépét hasznalja, hogy milyen fejlé-
dési dllomasokon ment keresztiil a gép sziiletése 6ta?

»1975-ben a Micro Instrumentation and Telemetry
Systems dobta piacra a MITS Altair 8800-t, az elsé
PC-t, vagyis egy csomag alkatrészt, amibdl kell§
elhivatottsaggal rendelkez6 barkdcsolok tobb-keve-
sebb szerencsével miikodd gépet rakhattak Gssze. Az
Altair-nek nem volt billentylizete, monitora, az ada-
tokat nem tudta tdrolni," tehdt nem sokban hasonlitott
a mai PC-khez. Ahhoz, hogy a szamitogép eljusson a
mai fejlettségi szintjére, jelentGs fejlesztésekre volt
sziikség. A hardverek folyamatos fejlesztését tovabb
gyorsitotta a szoftverek evolucidja. Egyfajta koevolii-
ciérdl van tehat szd, amely a természetben is igen
gyakori. Az jabb és ijabb mikroprocesszorok, hat-
tértarolok, operacios rendszerek, kommunikacids
eszkozok"” lehetGvé tették a fejlettebb alkalmazdsok
haszndlatat, mig a frissitett alkalmazdsok jobb gépe-
ket kivantak meg a felhasznaloktol. E hatasok mellett
a folyamatot tovabb gyorsitottdk a jobb gyartdsi
eljarasok €s az Gjabb piaci szegmensek meghdditasa
(példaul az otthoni szamitogépek elterjedése). A mai
szint elérése tehat tobb egyiittes, egymds hatdsat
erdsitd tényezének koszonhetd. J6 példa erre az Excel
tablazatkezel§ fejlédése. Tavoli elédje a VisiCalc'
valoszintileg legtobb ma hasznalt gépen nem futna, és
a mostanaban legszélesebb korben haszndlt Excel
verzié sem biztos, hogy mikodne olyan gépen, ame-
lyet akar csak 6t évvel ezeldtt adtak el. (Bhidé, 2000)

Az, hogy az ujitasok esetében nem beszélhetiink
optimalizaciordl, abbdl a kozismert tulajdonsagukbodl
is sejthetd, hogy igen nagy a halanddsagi ratajuk. Csak
kevés uj termék vagy eljaras bizonyul sikeresnek. Sok-
kal tobb ujitas keletkezik, mint amennyit a szikosség
keretei kozott az egyének ténylegesen megvaldsithat-
nak. A valasztas kozottiik gyakran nem tisztdn raciona-
lis. Az ujitasok kutatasakor el kell vetniink a tokéletes
informaltsdg hipotézisét, a szereplék egyéni beallito-
dasuk alapjan értékelik a megvalosithatd lehetSsége-
ket. (Witt, 1992) Ha egy cég a tervezett Gjitasait a ro-
vid tava cégszintli optimalizacid részévé tenné, talan
sohasem djitana.
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A miszaki és szervezeti, illetve piaci innovaciok
koziil 1ényegében nem a csucsvezetés, hanem a ter-
mészetes szelekcié viélasztja ki az életképeseket."”
Nem az optimalis megoldasokat valasztddnak ki, csu-
pan a robusztusok. A vallalaton beliili szelekcié abban
is hasonlit a természetre, hogy még a legkedvezd&bb
esetben is szdmolni kell a szelekcié koltségeivel "

A szelekcio koltségei nagyban eltérnek aszerint, hogy
a termékek, illetve szolgaltatasok mely fajtdjaval ssze-
fliggésben meriiltek fel. Nagyobbak a fizikai termékek
és kisebbek a virtudlis termékek esetében. Még a legel-
vontabb, leginkabb intellektudlis vagy virtualis jellegl
termék kiselejtezése vagy Kkiselejtez6dése is okozhat
veszteségeket. Szelekcids koltségek ugyanis nem csu-
pan abbdl adddnak, hogy anyagi értékek mennek ve-
szendGbe, hanem egészen mas természetl koltségekkel
is szamolnunk kell. Ennek megvildgitasara térjiink visz-
sza a Capital One e fejezet elején emlitett példajahoz.

Koltségek nemcsak direkt mddon, pénzkiadasként
mertiilhetnek fel, hanem opportunity cost jelleggel is. A
kivalasztédas példaul — ha a banki termékek piaci meg-
mérettetésérol van szo — id6t igényel. Az alatt a perio-
dus alatt, amig a kiszorult megoldasok helyére nem ke-
riilnek be a versenyképesek, a gépezet ,,iiresjaraton fut”.
Igy a tényleges output alatta marad a potencidlisnak.
Bizonyos teriileteken a tdkekoltségekrdl sem szabad
megfeledkezni. A termelésben felhasznaljak a fizikai,
human- és szervezeti t0két egyarant. A szelekcié soran
ezek egy része is karba vész, ami tovabbi tarsadalmi
koltséget jelent. Az elsiillyedt koltségek mellett megje-
lennek azonban tényleges koltségek is, hisz a nyertes
szerepl$ pontosan az innovativitasa miatt sikeres, ehhez
pedig dllandé6 befektetéseket kell megvaldsitania.

Az informdcids tarsadalom felé haladva az innova-
ci6 egyre kevésbé kezelhet§ rendkiviili jelenségnek,
inkdbb az innovacidk folyamatos aramardl beszélhe-
tink. Az wjitds az informdcios gazdasdgban nem dtme-
neti kibillenés az egyensiilyi helyzetbdl, hanem éppen
megforditva, az egyensuly jelent dtmeneti nyugalmat
az ujitasok egymdsra tornyosulé hulldamai kozt. Az
evolucio nyilt végii folyamat, amelyet a valtozas allan-
désagaval, vagyis az allandé véltozassal lehet leirni. A
valtozashoz vald alkalmazkodds képessége valik a leg-
fontosabb tulajdonsagga, ez lesz a legjobbak alapvetd
képessége. Igy nem meglepd, hogy az eszmék piacdn
né az egyensulybol vald kilendiilést, a fejlédést, a val-
tozast kozéppontba allitd evolicids tanok dzsidja.

Az evolucionista megkozelités és a vallalatelmélet
Az evoluciés kozgazdasagtan csaladfija tudomany-

agunkban egészen a XVIIL. szazadig vezethetd vissza.
Adam Smith legnagyobb jelentGségii meglatasa a gaz-
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dasdggal kapcsolatban tulajdonképpen egy evolicids
gondolat volt: nevezetesen az, hogy a piacgazdasdg
onszervezddd rendszer, amely nem emberi tervezés,
hanem koordindlatlan emberi cselekvés eredménye.
Ezt az alapgondolatot azutdn hosszi idére elfedte a
kozgazdasagtant fizikai analdgidkra visszavezet$ el-
méleti fejlédés, amely az egyensulyi megkozelitést he-
lyezte elGtérbe.

Az eltavolodas az optimalizaldsra és az egyensuly-
ra felépitett modellektdl az evolucids eszmék iranyaba,
tobb lépcsdben és tobbféle modon ment végbe a késGb-
bi szazadokban. Az eléfutarok Thorsten Veblen, Alfred
Marshall és Joseph Schumpeter. Az evolucionista meg-
kozelités felbukkanasatdl kezdve olyan kérdésekre ira-
nyitotta a figyelmet, amelyet a neoklasszikus kozgaz-
dasagtan elhanyagolt, vagy kiilsé adottsagként kezelt.
Az evolucionista kutaték gondolkoddsanak tengelyé-
ben a rorténelmi idében zajlé kvalitativ valtozdsok és
azok forrasai alltak. Olyan kérdéseket tettek fel, hogy
mi okozza a tarsadalomban megfigyelhetd mindségi
véltozdsokat? Hogyan jelenik meg az Gj mindség (az
Ujitas) a gazdasagban? Mi hatarozza meg azt, hogy el-
fogadja-befogadja-e, és milyen mértékben a kornyezet
az ujitasokat (szelekcid/diffuzio). E megkozelités sze-
rint schumpeteri verseny zajlik, amelynek tit6kartyai
az Uj termékek, 0j szervezeti megoldasok, uj erSforra-
sok. Igazan az informécidgazdasagban tolti be a véllal-
koz6 maradéktalanul azt a szerepét, amelyet Schumpe-
ter tulajdonitott neki: ,,a véllalkozé meghatarozd jel-
lemzdje egyszertien Uj dolgokat csindlni, vagy mar ko-
rabban 1étezett dolgokat csinalni Gj médon.” (Schum-
peter, 1947/1989: 223.). A klasszikus meghatarozas a
véllalkozdrdl, mint a termelési tényezdket kombinalo
aktorrol azért is nyer 0j dimenzidkat az informaciégaz-
dasdgban, mert a modularitds e gazdasag altalanos
alapelve. A kombinacidk az informdcidgazdasagban
nemcsak a termelési tényez8k 6sszefiiggésében allnak
el6térben, hanem a kombindcio elve kiterjed a termelés
(és daltalaban a gazdasdg) minden szeletére és vetiile-
tére. A szamitégép éppigy elemeinek allandéan meg-
Ujul6 kombinacidjaként értékelhetd, mint az ideiglenes
kiils6 és bels6 munkatarsakbdl Osszegyurt virtualis
team.

Az evoliciés megkozelités nemcsak a makrogaz-
dasdgi folyamatok elemzésében, hanem a véllalatel-
méletben is mar joval az informécids korszak el6tt fel-
bukkant, de inkabb elszigetelt kisérletként, semmint
paradigmavaltasként. Az olyan — ma mar klasszikus-
nak szamité — tanulmanyok, mint Alchiané (1950) és
Penrose-é (1959) abba az irdnyba terelték a vallala-
tokrdl valé gondolkoddst, hogy ne optimalizalé masi-

i nériaként, hanem a tuddst feldolgozdé és tdrolé szerve-
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zetekként tekintsiink rajuk. Vagyis olyan egységekként
tekintsiink a modern tarsasagokra, amelyekben a kog-
nitiv folyamatok ¢s koordinalé mechanizmusok jatsz-
szak a fGszerepet. Penrose és Alchian munkdssaga ko-
moly befolyast gyakorolt a vallalatok evolicios elmé-
letére és a modern szervezetelméletre.

E ,koran jott” ujitd kozgazdaszok kisérletei az
utdbbi egy-két évtizedben szamos kovetdre talaltak, és
az evolucids gondolkodds' mara mar tekintélyes isko-
1ava™ terebélyesedett. Nem véletlen azonban, hogy a
hosszu el6torténetre tekintd evolicios vallalatelméleti
kutatasok éppen most — elsé megjelenésiik utan tobb
mint 6tven évvel — szokkentek szarba. Az Onirdnyito
csoportok elterjedése, kiils ,,tudast6kések™, szoftver-
fejlesztOk, kutatdk, szakért6k bevondsa és altalaban a
rigid, hierarchizalt vallalati strukturdk lebontdsa utdn a
véllalat mar nem szemlélhet§ egyetlen optimalizalo
egységként. Sokkal inkabb sok kiilsé €s belsd egység
allanddan ujjaszervez6dd rendszereként foghatd fel,
amelyben a tudas decentralizalt, és amelyben a kiilon-
boz6 részvevok versenyeznek egymassal.

A villalat evolucids elmélete olyan elmélet, amely a
vallalat szerkezetét és viselkedését az alkotdelemek
kozott, illetve a vallalat és a kornyezet kozott 1étrejott
interakciok dinamikdjanak a tulajdonsagaival magya-
razza. Ez azt jelenti, hogy a szervezeti struktira ha-
tdrozza meg a szervezetben részt vevd egyének és
részegységek (egységek, részlegek, szolgaltatok stb.)
viselkedését iranyitd jatékszabalyokat. E jatékszaba-
lyokat és eljarasokat azonban nem exogén médon kell
megadni, hanem azok az interakciok soran alakulnak
ki és fejlédnek. Masképpen fogalmazva, a vallalat
adott kornyezetében végbemend evolucids folyama-
tok mellett 1éteznek hasonld folyamatok a vallalaton
beliil is, amelyek létrehozzak, kivdlasztjak és alakit-
Jak a szabdlyokat, eljardsokat, még dltalanosabban a
vallalati koherencidt meghatarozé kiilonb6zé mecha-
nizmusokat (Cohendet — Llerena — Marengo, 1998).

A neoklasszikus vallalatelméletek, de bizonyos ér-
telemben a neoklasszikus tradiciot sok szempontbol
elfogadd Uj institucionalista kozgazdaszok is (féként
azok, akik a ,,megbizé-iigynok probléma” dramlatahoz
kapcsolddnak), a koordinacidt egy koteg kétoldalu
szerzddésre egyszertisitik le. A kétoldala szerz6déseket
amegbizd és az ligynok kozott ugy tervezik meg, hogy
az elébbi az utdbbit az optimalis cselekvésre 6sztondz-
ze. Nem foglalkoznak azonban azzal, hogy miként
koordinaljdk ezeket a cselekvéseket a kivant végered-
mény elérése érdekében. Ezen elméletek k6z0s jellem-
zGje, hogy az informécids problémak (elosztas, aszim-
metria, nem teljes informacidk stb.) megolddséara kon-

centrdlnak. A szerepldk kognitiv tulajdonsdgainak a
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[étezését és eloszldsdt adottnak veszik, és ezen elmé-
letek feltételezése szerint nincsenek — és nem is lehet-
nek — olyan tanulasi folyamatok, amelyek mddosithat-
nak ezt. A vallalatokat is hasonléan homogénnek és
egyforman ésszerlien viselkedbnek tételezik.

Heterogenitds
Az evoliciés modellek ezzel szemben éppen az

egyének és vallalatok heterogenitdsdra helyezik a

hangsulyt. A sokféleség posztuldldsa sokkal jobban

megfelel az informacio-gazdasag valds viszonyainak,
ahol — mind ipardgon belill, mind ipardgak kozott,
mind pedig az egyének kozott® — sokkal nagyobb kii-
lonbségek lehetnek a teljesitményben, a jovedelemben
és a viselkedésben is, mint a viszonylag homogén
szerkezetii ipari kapitalizmusban.” A kilonbozd jel-
legli és iranyultsagu teamek, részlegek, lednyvallala-
tok és a vallalat koriil dolgozé onfoglalkoztaték mun-

kajanak a koordinalasa nem lehetséges ugyanazokkal a

modszerekkel, amely moddszerekkel a fordi vallalat

nagyjabol egymashoz hasonlé érdekd és viselkedést,

,csereszabatos”, munkavallaldit irdnyitottak. A szerve-

zet ezért mar nem képes feliilr6] hatékonyan iranyitani

a hozza tartozé csoportokat és egyéneket, hanem

inkabb arra torekszik, hogy a véllalati stratégia mentén

osszehangolja autondm cselekvéseiket. A fenti megko-
zelitések a kontingencia-elméletben szervezbdtek egy-
séges logikai rendszerré. Az elméletet Gareth Morgan

(1997: 44.) 5 pontban foglalja ossze:

e Aszervezet nyitott rendszer, amely gondos menedzs-
mentet igényel a belsd sziikségletek és a kornyeze-
ti feltételekhez vald alkalmazas kényes egyensulya-
nak a megteremtése érdekében.

e A vallalatok szervezésének nincs egyetlen legjobb
utja. A megfelel$ forma az éppen adott feladatok és
kornyezet jellegétol fiigg.

e A menedzsmentnek mindenekelStt az egyenetlen-
ségek megsziintetésével és azzal kell foglakoznia,
hogy ,,jol illeszkedjenek™ a dolgok.

e A menedzsmenten belill a kiilonb6z6 megkozelité-
sek helyénvalodak, hiszen a feladatok kiilonbozdk.

e Eltér6 kornyezetben eltérd szervezeti megoldasok-
ra, szervezettipusokra van sziikség.”

A szemléletvaltast a parancsokkal iranyitott és a de-
centralizalt vallalat kozott jol érzékelteti egy interju-
alanyunk, akit egy korabbi vizsgalatunk soran kérdez-
tink a vallalati tevékenységek Osszehangoldsanak a
mikéntjérol:

,Nalunk nincs centralizdlva semmi! (...) En ezt ugy
szoktam fogalmazni, hogy ennek a cégcsoportnak
van a legjobb vezérigazgatdsiga a vilagon, mert a
cégcsoport egész kdzponti apparatusa dsszesen két és
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fél emberbdl () 4ll: a vezérigazgatobdl, a titkdrnd-
jébol és a gazdasagi igazgatd felébdl. En (mint ve-
zérigazgatd) sem vagyok azonban ,.kdzponti”, hiszen
a cégesoport mindharom cégét a valdsagban is én
vezetem. Tehat nincs kozponti appardtus. Mi mar
1987-ben, 1988-ban kezdtiik lebontani a kozponti
apparatust, a vizfejet. Ezzel arra torekedtiink, hogy
minden (irdnyitdi tevékenység) oda legyen helyezve,
ahol a gyértds folyik. Ugyhogy itt semmi sincs koz-
pontositva. Az van kozpontositva, hogy én megyek ki
mindenhova, mindegyik gyarba, és akkor ott a gyar-
igazgatokkal megbesz€ljiik a miikodési elveket. Pél-
daul azt, hogy hol, mikor milyen beruhazasok kelle-
nek. De a megvaldsitdst mar a gydrak vezet6i dolgoz-
zak ki, 6k teszik elém a javaslatokat, s én hagyom
jova. Az arakat is ok alakitjdk ki. Tehdt minden de-
centralizdlt, ez a harom cég teljesen 6nalld.” (Mezd-
gazdasdgigép-gyarto vdllalat iigyvezetd vezérigaz-
gatdja)”

A vallalat az evolicids megkozelités szerint olyan
egyének és csoportok koordindlt cselekvéseinek a
rendszere, akiknek a tuddsa, preferencidi, informdcioi
és érdekei eltéréek. (March — Simon, 1993) Egy villa-
lat tényleges viselkedése tobb kiilonbozd formabdl
tevddik Ossze az €16 szervezethez hasonldan, ahol is a
genetikai Osszetétel dontések sorozatinak eredménye-
ként alakul ki. Nem sziikségszer(, hogy egy leanyval-
lalat, amely egy viselkedési format hatékonyan érvé-
nyesit, egy masik formaban is sikeres legyen. Egyetlen
elszigetelt viselkedési forma hatékonysdgardl sokkal
konnyebb donteni, mint egy komplex rendszerbdl ki-
szlirni a kevésbé hatékony formakat, hiszen itt vannak
j6 és rossz tipusok egyarant. Mindez lelassithatja a
piaci kivélasztodas folyamatat. A vallalatok azonban
keresik ennek ellenszerét, és — timaszkodva az elGbb
ismertetett természetutinzd moddszerekre — meggyor-
sithatjak a vallalati szintdi alkalmazkodast. J6 példa er-
re a Ford esete.

A Ford” nagy részben a vallalaton beliili 6nszervezd
rendszerekre tamaszkodik. A kozpont minden terme-
1ési igazgatonak kiadja a feladatot, hogy évente Gt
szazalékkal noveljék a termelékenységet. Hogy mi-
ként, az teljesen rdjuk van bizva. Minden részleg,
egység kiilonbozé megoldasokat taldl, de valameny-
nyinek bizonyitania kell, hogy elérte a kitizott célt. A
vallalati kozpont ezzel parhuzamosan kiépitette a
legjobb modszerek azonnali elterjesztésének az infra-
struktirajat, egy adatbazist, amelyet A legjobb gyakor-
latot sokszorosito rendszernek (Best Practice Repli-
cation Systemnek) nevezett el. Minden egységnek
Hlektoralnia’ kell a masik egység megoldasat, hoz-

zatenni az Otleteit, s a sajat testére szabva alkalmazni
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azt. Ennek végrehajtasat nem bizzak a jo szandékra,
az egységeknek folyamatosan jelentést kell tenniiik a
legjobb gyakorlat alkalmazasaval kapcsolatban tor-
téntekrdl (Davis — Meyer, 2000: 138.).

A heterogenitds megnyilvanul mind a véllalati mun-
kacsoportok, egységek, részlegek vonatkozasiban,
mind pedig maguknak a véllalatoknak a tulajdonségai-
ban (méret, technoldgia, magatartisformak). A feltéte-
lek és adottsagok tartds heterogenitdsa az eredmények,
teljesitmények (versenyképesség, jovedelmezdség stb.)
tartds kiilonbségeiben csapddik le. A diverzitds azon-
ban nemcsak valds feltételezés, hanem az evoliicids di-
namika 6 hajtéereje.

Az evoluciés modellekben a kollektiv alkalmazkodas
és tanulds 1éte is feltételezi a tartds diverzitast. Ha a
vallalatok mind hasonloképpen viselkednének, nem-
igen lenne mit tanulniuk egymastol. A gazdasagi szer-
vezetekben a tudds kozosségi jellege (koztudds) és
diverzitasa (magan tudds) kozotti atvaltas osszefiigg
a meglévd ismeretek alkalmazdsaval és a kutatds ko-
zOtti atvéltassal: a szervezetek folyamatosan azzal a
valasztasi lehetGséggel szembesiilnek, hogy erdforra-
saikat a mar meglévé ismeretek kihaszndldsara, vagy
Uj lehetéségek felkutatasdra forditsak. Mind a meg-
1év6 lehetGségek kihasznalasa, mind a kutatds sziik-
séges a szervezet tuléléséhez. Az 0j lehetGségek fel-
kutatasa nélkiil a vallalat szuboptimédlis dllapotban ta-
lalhatja magét, és nem tud alkalmazkodni a kornye-
zeti feltételek véltozdsdhoz. De azok a szervezetek,
amelyek az Osszes forrasukat az 0j lehetGségek ku-
tatdsra forditjak, til nagy kockazattal szembesiilnek,
¢s még egy sikeres felfedezés esetén sem tudjak ki-
haszndlni a megszerzett tudast, és automatikusan
rosszabbul teljesitenck majd, mint a kovetdk és utan-
76k (Cohendet — Llerena — Marengo, 1998).

A tudasnak és az alkalmazkoddsnak a korabbiaknal
intenzivebb sziikséglete az informdacidgazdasagi
kornyezetben alapvetden atformdlja a vallalatok ter-
mészetét. Arthurnak és szerzdtarsainak (1997) az
adaptiv dinamikus halozatokra adott meghatarozasa
jol leirja a mai — tobbnyire haldzatos rendszerd — val-
lalatok jellemzdit. Az adaptiv nemlinedris hal6zatok f6
tulajdonsagainak az emlitett szerzk az aldbbiakat
tartjak:

a heterogén szerepldk elszort interakcioit,
az atfogo ellendrzés hianyat,

a szabalytalan hierarchikus rendet,

a folytonos idomulast,

az allandé ujdonséagot és

az egyensulyon kiviili dinamikat.
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A felsorolds minden elemében kiilonbozik a hagyo-
manyos vallalatkoncepcioktol (beleértve a coase-i meg-
kozelitést is), amelyek az ipari kapitalizmusra jellemz6
vertikdlis, parancsokra €piil$ véllalati miikodés elméleti
tiikroz6dései. Anndl jobban kozeliti ellenben az infor-
macidgazdasag vallalatainak a vildgat. A fenti vallalat-
képbdl kovetkezik a vallalati koordinécid jellege is.

Osszehangolé mechanizmusok
Minden onszervez6dd rendszer tulajdonképpen az

informacidszervezés onmagat megsokszorozé mddja,

amely bizonyos dinamikus szabdlyok szerint valtozik. E

szabdlyok kiismerése €s felmutatasa a kozgazdasagi el-

mélet feladata. Az elmélet szerint a cégek a tudds gyiij-
tohelyei, kristadlymagjai, nem pedig egyszer(i adatfel-

dolgozé masinéridk. Az evolucids elmélet tgy tekint a

véllalatokra, mint olyan gazdasagi egységekre, amelyek

kiilonbdzé mechanizmusok felhaszndldsdaval tobbféle
feladatot végeznek el, mikozben ezek a mechanizmu-

sok osszetett moédon hatnak egymasra. A vallalaton és a

vallalatcsoporton, halézaton beliili 6sszehangolds Co-

hendet, Llerena és Marengo (1998) szerint az aldbbi
eszkozok segitségével valosulhat meg:

e A kognitiv mechanizmusok elémozditjak a véllalat
vagy halézat kozds tuddsbdzisanak fejlédését,
amely a koordindcio 1étfontossdgu eléfeltétele.

e Az 0Osztonzé mechanizmusok ,Xkifizet6dd strukti-
rat” biztositanak a csoportok és egyének szamara
avégett, hogy a cselekvéseket egy meghatarozott
irdnyba tereljék.

e A koordindcids mechanizmusok révén egyeztethe-
tik 6ssze az egyéni cselekvéseket egy kozos cél ér-
dekében, mind a helyi és a decentralizalt tanulasi
folyamatokat és cselekvéseket, a szervezeti valto-
zasokat egy adott irdnyba terelve.

A harom mechanizmus egymastdl sem teljesen fiig-
getlen, és a szervezet hatékonysdga erdsen fiigg kohé-
zidjuktol.

Kognitlv mechanizmusok:
Tanulas, tudds és kompetencia a vdllalatban

A tudéssal, a tanuldssal, a véllalati és egyéni tanu-
lasi folyamatokkal e cikkben részletesen nem foglal-
kozunk, minthogy mar tobb tanulmanyban (Szabd,
1999; Szabd, 2000) kimeritGen taglaltuk Gket. Mint-
hogy azonban az evolicids elmélet Iényegi eleme a ta-
nulas — mégis roviden kitériink néhdny — a tanulassal
Osszefiiggé — problémara. A hagyomanyos kozgazda-
sagi gondolkodas (beleértve a véllalatelméleti model-
leket is) nehezen Osszeegyeztethetd a tanuldssal.” A
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menedzsmenttudomanyokban azonban, amelyek a
gyakorlathoz joval kozelebb allnak, mint a mainstream
kozgazdasagtan, régi felismerés — és ugyszolvan mar
tankonyvi tételnek szamit — a tanulds meghatarozo sze-
repe a versenyben. ,,Az alapvet§ versenyeldnyok 1é-
nyege a vallalatban foly6 kollektiv tanulas, kiilonos te-
kintettel arra, hogy hogyan lehet a kiilonb6z4 termelési
képességeket koordindlni és a sokféle technoldgia-
folyamot integralni.” (Pralahad — Hamel, 1990: 87.)

Az evolucionista vallalatelméletek a tanulds szere-
pének elismerésével, s6t kozéppontba allitasdval nem-
csak a menedzsmenttudoméanyokhoz keriilnek koze-
lebb, de a vallalati gyakorlathoz is, amelynek a tudas-
menedzsment egyre inkdbb meghatarozé része. A vdl-
lalatot az evolucionistak mint tuddsprocesszort szem-
lélik.”” Az evolucionista paradigma képviselGi azt szor-
galmazzak, hogy a szervezetek vizsgalatanak kozép-
pontjaba az 1j lehet6ségek megteremtésének a folya-
matat allitsak. ,,Mig az uralkod¢ iranyzat kulcsszavai:
dontéshozd, célfiiggvény, dontési korlatok, addig az
evoluicios elméletekben inkabb gazdasagi egységekrol
van sz0, amelyek adaptivan viselkednek (fanulnak,
imitalnak, innovalnak) valamilyen kritérium alapjan —
esetleg hiivelykujjszabalyokat kovetnek, — mikdzben
nem feltétleniil 6rokéletliek, hanem valamilyen szelek-
cids kritérium, igen gyakran a profit alapjan idénként
megsziinnek létezni.” (Vincze, 1993 7.)

A tanulds™, amely megtori a rutint, és megkérddje-
lezi a kialakult algoritmusokat egyre nagyobb hang-
sulyt kap a vallalatok mindennapjaiban. Ahogyan az
Ericsson Magyarorszag korabbi elnoke, Fodor Istvan
mondta: A j6 pap addig tanul, amig él, a vallalat addig
él, amig tanul ” A tanulds az alkalmazkodds zaloga. A
tanulds és az alkalmazkodds azonban semmiképpen
sem azonos fogalmak. Lehetséges tanulds nélkiili al-
kalmazkodds, amikor a vallalat a meglévé cselekvési
mintai koziil, mar meglévd problémamegoldd készle-
tébdl veszi eld a megfeleld, a helyzethez ill6 valtoza-
tot. A tanulds, azaz a kognitiv kapacitdsok tagitdsa elv-
ben lehetséges anélkiil, hogy azt kozvetleniil az alkal-
mazkodasi kényszere kellene visszavezetni. Az esetek
nagyon nagy részében azonban az alkalmazkodds és a
tanulds szorosan dsszefiiggnek.

A meglévé tudaskészlet mozgositasa, ,.konyha-
kész” megoldasok alkalmazasa a véllalatban elvezet
benniinket egy masik evolucionista kulcsfogalomhoz,
a rutinhoz. A rutint a bioldgiabdl kolcsonzott fogalom-
mal afféle replikdtorként irhatjuk le, amely elvben
orokéletd, valtozatlan formaban ismétlédik a végtelen-
ségig. Az eljarasokat a genetikabdl szarmazé €s kissé
megvaltoztatott miszéval ,,mémeknek”” is nevezhet-

i jik a gének mintdjara.
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A rutint legegyszerlibben a kialakult technoldgiai
eljarasoknak feleltethetjilk meg a vallalati gyakorlat-
ban, amelyek egy termelési ciklusban szamtalanszor
ismétlédnek 1ényegében véltozatlan formaban. Altala-
nosabban a rutinhoz sorolhatjuk a véllalatban alkalma-
zott algoritmusokat, hiivelykujj-szabdlyokat, de magat
a vdllalati kulturar' is, amely tulajdonképpen az em-
berek viselkedését iranyitd iratlan szabaly-egyiittes. A
rutin a vallalati tudaskészlet része. A rutinnak megfe-
lel6 eljarasokat, algoritmusokat, standardokat, viselke-
dési mintakat szinte ,,beégetik” a szervezetbe, amely-
nek minden egyes tagja a vallalatra jellemz6 algorit-
musok alapjan szocializalédik. A rutin kialakitdsakor
olykor csak a koztudédst formalizaljak, explicitté te-
szik, majd ezt eltaroljak, és lemasoljak ugy, hogy rész-
ben fiiggetlenitik azoktol, akik 1étrehoztdk.

A rutineljarasok, a valtozatlan forméaban ismétl6dé
algoritmusok azonban az informdcids gazdasagban
egyre szikebb térre szorulnak vissza. A vallalatok egy-
re tobb olyan kihivassal szembesiilnek, amelyhez ha-
sonldra korabban nem volt példa. Mig a fordista val-
lalatban jol meg lehetett élni a rutinbdl, addig a val-
lalatndl meglévé ,,patent” problémamegoldé rutinok-
nak manapsag szinte még megszildrdulni sincs idejiik.
A rutin kialakuldsdhoz idd kell, az események felgyor-
suldsa nem kedvez a rutinnak. Nincs olyan csoport,
réteg a vallalaton beliil, aki meg tudna élni pusztan a
rutinbol. A rutinra valé tdmaszkodas ugyanakkor — ha
csokkend mértékben is — de a leggyorsabban fejlédd
gazdasagban is nélkiilozhetetlen. Segiti a mindenna-
pokban a vallalatok és a vallalatban dolgozok miikodé-
sét, mintegy tehermentesiti a gondolkodasukat, és le-
hetévé teszi, hogy szellemi er6forrasaikat az 0j problé-
makra Osszpontosithassak.

A rutineljarasokat nehéz megvaltoztatni, ezen elja-
rasok felelGsek a szervezeti magatartas rugalmatlan-
sdgaért €s a szervezeti tehetetlenségért. A rutineljara-
sok két f6 mechanizmus miikodésének hatdsara val-
tozhatnak meg: Az els6 az imiticid, a meglévs, masok
altal kidolgozott eljarasok atvétele (egyfajta géncsere
vagy mémcsere). A masodik az innovacid, azaz 6nall6
megoldas kidolgozdsa, amely valaszt adhat a felmeriilt
problémara. Az 6nallé megoldashoz is kétféle mddon
lehet eljutni: proba-hiba mddszerrel torténd kisérle-
tezés révén és a probléma analitikus elemzésével. A
hagyomanyos kozgazdasagi gondolkodasba csak a lo-
gikai-analitikus megoldas fér bele, a proba-hiba mod-
szer (trial and error) vagy a mémcsere nem. Mint a
fejezet elején kifejtettiik ez utdbbiak azonban egyre
nagyobb sulydak, igy nem lehet 6ket figyelmen kiviil
hagyni a véllalati folyamatok elemzésekor sem.
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Osztonzd és koordindcids mechanizmusok

Az 1j institucionalista vallalatelméletek a koordina-
cid és 0sztonzés problémajat az ligynok-gazda viszony
keretei kozott targyaljak. Az aszimmetrikus informa-
ciok, és az érdek-konfliktusok Williamson szerint op-
portunista viselkedéshez vezethetnek (félrevezetés, az
informaciok eltitkoldsa a ,,gazda” el6tt, potyautas ma-
gatartas stb.) a problémadk elpaldstoldsa, a 16gas, a csa-
las (Williamson, 1984: 199.)” Az elmélet szerint a
megbizo és iigynok preferencidinak és céljainak kii-
lonbozGsége hatékonysagi problémakat vet fel. Az
tigynok és a megbizd viszonya lényegében vertikalis
ala-folérendeltségi viszony, amelytSl a valdsagos val-
lalatok és halézatok — amint azt az el6z8 fejezetben
részletesen bemutattuk — éppen elszakadéban vannak.
Az ligyndk-gazda viszony tehdat nem alkalmas a hori-
zontdlis (példaul hdlozati) kapcsolatokban alkalmaz-
haté dsztonzés leirasdra, de nem alkalmas a vallalaton
beliili versengd teamek kozotti kooperacid és koordi-
nacid elméleti magyarazatara sem. Egy dinamikusan
tanul6 kornyezetben a preferencidk eltérései mas hata-
sokhoz vezetnek, mint amilyeneket az aszimmetrikus
informdcidk stratégiai hasznalata gerjesztene.

A tuddsmegosztds és az imitdcio dsztonzése

A hagyomaényos vallalatelméletekben — szemben az
evolucids megkozelitéssel — egyértelmt, hogy ki, és
miért alkotja meg az 6sztonzd rendszereket. A szerz6dés
¢s a hierarchia vilagosan kijeloli az iigynok és a gazda,
vagyis az 0sztonzést kialakito és az 6sztonzott szerepét.
Az evoluciés elméletben ezzel szemben a hierarchia
szerepét elhomdlyositja a rutinokra és a megosztott
mentélis modellekre fektetett hangsuly, és a részvénye-
sek befolydsdt az Osztonzésre az evolucionistdk meg
sem emlitik. Ezzel szemben — mint a Cohendet — Llerena
— Marengo (1998) szerz8harmas aldhtzza — fontos sze-
repet tulajdonitanak a menedzsereknek. A menedzserek
— klasszikus feladataik mellett — az evoliciés megko-
zelités szerint arra is képesek, hogy stimulaljédk a tanu-
last, formaljak a vallalat kognitiv k6zosségeit, €s koze-
lebb hozzik, illetve 6sszehangoljak a szocialis okokbdl
eltéré minta- és rendszerértelmezéseket. Példaként szok-
tak idézni a menedzserek szerepére vonatkozdan a kog-
nitiv modellek tovdbbaddsaban a japan kerékpargyarto
cég” esetét. A cég vezetSi nemcsak arrdl igyekeznek
gondoskodni, hogy mindenki tanuljon, de arrdl is, hogy
a tanultakat tovabbadja kollégainak.

,Azok a vezetdk, akik rendszeresen 6rakat és foglal-
kozdsokat tartanak, kovetend6 mintaul szolgdlnak
szervezetiikben. Példamutatisukkal kiemelik az okta-
tas jelentdségét, és ezzel masokat is tanitdsra batori-
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tanak. Az osztdlytermekben tartott tandraiknal azon-
ban még fontosabb az a tandra, amit vallalatuk napi
iranyitdsa folyamdn tartanak.” (Kocsis — Szabd,
2000: 28.)

De sajat korabbi felmérésiink szamos magyarorsza-
gi példaval is szolgdl a vezet6k mentalis modellek ki-
alakitdsaban jatszott szerepére. Tapasztalatait Ossze-
gezve egy interjualanyunk igy mutatja be a vezetdk
szerepét a tanuldsban, az 0j gondolkodasi mintak ki-
alakitdsaban:

,»A japanoknal kifejezett mddszeres, szervezett tanitas
folyt. Nincs arrdl sz, hogy ezt a kiilfoldi cég meg-
szervezte volna, de az itt 1év6 japanok sajat elhataro-
zasukbdl dllanddan tanitottak benniinket. A napi
problémakon tdl, belénk plantaltak a kozgazdasagi
szemléletet. Bizony nagyon sok tapasztalatot 4tadtak,
amit nem vehettiink volna dgy at, ha 6k ezt nem for-
szirozzak.” (Eszak-magyarorszdgi épitéanyag-ipari
cég miiszaki fejlesztési vezetdje.)™

Az informacids kor vallalataindl azonban a mene-
dzserek tanitd tevékenysége nem tekinthet$ ,,one man
show”-nak. A hierarchia aljan 1évék szamara a szocia-
lizacié nemcsak abbdl all, hogy befogadjak a mene-
dzserek kozvetitette mintakat és eljarasokat, hanem
sokkal inkabb arrdl van szd, hogy személyes tudas- és
tapasztalatszerzés céljabdl egymadssal is megosztjak
tudasukat. A tuddsmegosztasnak kiilonos jelentGsége
van az implicit, hallgatélagos tudds, azaz a k6z0s érté-

kek vagy a technikai készségek esetében.

Az intuitiv és személyes tudasra példa lehet az a tu-
das, amelyet a vallalat egyes alkalmazottai a fo-
gyasztokkal vagy a szallitokkal vald fizikai kozelség
¢s kozvetlen kommunikacio révén szereznek. Milyen
csatorndn juthat el ez a rejtett tudas a vallalat tobbi
dolgozdjahoz? Kétfajta mechanizmust is meg kell
emliteni ezzel Osszefiiggésben: 1. Az externalizdcié
Jelenti egyfel6l az implicit tudas dtalakulasat explicit-
té, masfeldl az egyének és a csoport kozotti tudds
cseréjét ebben az explicit formdban. Az informacio-
gazdasag vallalataindl hatarozott torekvés mutatkozik
arra, hogy az explicit tudds kiilonbozd teriileteit
dsszevonjdk, és létrehozzanak egy komplex — és az
egész szervezet szdmdra elérhetd — tuddsbadzist. 2. Az
internalizdcio a szervezeti (explicit) tudds egyéni
implicit tudassa valo dtalakulasat jelenti Az internali-
zacid azt kivanja az egyéntdl, hogy képes legyen fel-
ismerni a szamara relevans tudasanyagot a szerveze-
ten beliil. Az internalizacié révén hallgat6lagossa tett
explicit tudast és az egyéni szinten szerzett tapaszta-
latot azutan ujbol megoszthatjak egymassal a szocia-
lizacids folyamatok soran, s igy a spiral Ujraindul.

CIKKEK, TANULMANYOK

E tanulméanyban mar emlitett Ford-eset j6 példa er-
re, hiszen a vallalat lokalis egységei lemasoljak egy-
mas legjobb gyakorlatit, megosztjak a tudast, amely a
kotelezden eldirt 6t szdzalékos koltségesokkentés koz-
ben keletkezett. A ,,jé mémek” evoldciods sikerét azzal
is mérhetjiik, hogy milyen széles korben terjedtek el. A
,legjobb gyakorlat” futétlizszerien hdditja meg az
egész iparagat, s6t mindinkdabb atlépi az iparagak és
orszagok hatdrait is. Az 0j megoldasok keresését 6sz-
tonzi az is, hogy a vallalatok molekularis egységekre
bomlasaval, a munka, illetve input helyett egyre tobb
helyen a piaci outputot mérik. A munkatarsak nem
abban érdekeltek, hogy minél tobb rutinfeladatot old-
janak meg, hanem abban, hogy jobb megoldasokat
talaljanak ki, és igy érjenek el nagyobb piaci sikert.

Az ujitasok dsztonzése

Az ujdonsagok forrdsa az emberi kreativitds — de
mi motivalja az egyént az Gjitasra? Két fontos tényez6t
kell megemliteni. Az egyik a felfedezés okozta drom
(tehat az egyéni preferencia az Gjitasra), amely magya-
razatul szolgdlhat a viszonylag stabilnak tekinthetd
Ujitasi ratara. A masik tényezd a jelenlegi helyzettel (a
status quoval) valo elégedetlenség, ami miatt feltéte-
lezhetjiik, hogy krizishelyzetekben nagyobb az tjitas
rataja. (Witt, 1992) A gyors fejlodés miatt sokkal gyak-
rabban érzik a cégek, hogy kutyaszoritéban vannak,
mint az ipari tirsadalom tobbszordsen ,,bebiztositott”
dinoszauruszai. Talan még ezeknél is fontosabb azon-
ban egy harmadik — Witt altal nem emlitett — motiva-
ci6s erd, a vallalat falain belili kvdzi-piaci verseny
nyomasa. A jogilag elkiilonithetd véllalatokon beliil is
mikodik egy ,belsé piac”, amely sok tekintetben
ugyan sajatos, eltér a kiils§ piactdl, mégis erds ver-
senynyomds ald helyezi a dolgozdkat.

Az 06sztonzé és tanulasi mechanizmusok szamos
dimenzié mentén 1épnek egymassal kolcsonhatasba:
az 0sztonzd mechanizmus a tanuldsi folyamat &
hajtdéereje, tanulds viszont megerdsiti az 6sztonzést,
sOt maga is egyfajta 6sztonzés az informaciogazdasag-
ban. Sok munkavéllaléot ma mar a fizetésnél jobban
Osztonozhet példaul egy allas elfoglaldsakor, az allas-
sal jar6 tanulasi lehetéség.

k ook sk

A vallalaton beliili megoldasok természetes kiva-
lasztédasat eddig a ,.feliilrdl iranyitott”, vallalati szin-
td optimalizacié alternativdjaként mutattuk be.
Hangsulyozni kell ugyanakkor a kozos résziiket is,
pontosabban azt, hogy a genetikai algoritmusokra és a

i természetes kivalasztddasra épiil6 modszerek és stra-
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tégiak szintén kozel juthatnak az optimumhoz.” A ter-
mészetnek is vannak tokélyre vitt megoldasai, s6t ezek
eléggé jellemzéek. Ennek megfelelden — mikozben a
természetes kivdlasztodast €s a hagyomanyos kozgaz-
dasagi optimalizalast mi két, egymastol megkiilonboz-
tethetd és megkiilonboztetendd elvnek tekintjiik —, nem
tartjuk Oket egymadst logikailag kizaré paradigmak-
nak.” A fizika és a bioldgia vildga sem zarja ki egy-
mast, mégsem allithatjuk, hogy elegendd a fizika tor-
vényeit ismerniink, ahhoz, hogy megértsiik az é16vilag
jelenségeit.

A Kkét elv, vagyis a természetes szelekcio €s az opti-
malizdlas a napi vallalati gyakorlatban sem egymast
kizar6 paradigmdk. A fejlesztéseken parhuzamosan
dolgozé kutato-teamek vagy a vallalaton beliili egy-
massal versenyzé munkacsoportok kiilon-kiilon igye-
keznek optimalizdlni tevékenységiiket, racionalis meg-
oldasokat valasztani, hasznalni az esziiket, nem bizni
magukat a vak szerencsére. Néha persze még ezek a
teamek is ,kis szelekciokat” hajtanak végre, kisérle-
tezgetnek, sok megoldast kiprébalnak, mert nem tud-
jak, hogy melyik lesz a megfeleld.

A maximalizaldas mindig is csupan elméleti para-
digma volt, nem pedig valdsagos gyakorlat. Az infor-
macios gazdasagban azonban, ahol a torténések olyan
gyorsak, hogy a modellfeltételek még a modell kiala-
kitasa kozben radikalisan megvaltozhatnak — mint mar
emlitettiik — elméletileg is kisebb az esély azonban a
vallalati szint(i, tudatosan alkalmazott optimalis donté-
sekre, mint a lassan valtozo, hagyomanyos gazdasag-
ban. Az érem masik oldala ugyanakkor az, hogy a
szamitastechnika jovoltdbdl ma mar nagyméretd mo-
dellszamitasok és szimuldcids feladatok is gyorsan el-
végezhetSk. Nem is a modellszamitdsok sebességével
van a baj, hanem a tilsdgosan komplex problémdk
dtgondoldsdval, azaz a modell elvi felépitésével. Igy a
véllalatok, ahelyett hogy egész tevékenységiiket komp-
lex modellek révén optimalizalndk, inkabb részekre:
projektekre, teamekre stb. bontjak azt, és a véllalat ha-
tékony miikodtetésének bonyolult problémajat a mun-
kacsoportok, nagyfokd onallésdgara épitve, igyekez-
nek azt megoldani.

Nem gondoljuk, hogy a természetes szelekcid ha-
szontalanna vagy feleslegessé teszi a racionalis mérle-
gelést. Mindossze annyit allitunk, hogy egyediil az
optimalizacids mechanizmussal ma még elvben sem
magyardzhaté a vallalat mitkodése (és altaldban a gaz-
dasagé sem), ezért a feltétlen hit az optimalizacidban,
illetve az emberi racidban nem igazolhaté. Mindez
nem torli el — mint tobb oldalrdl is utaltunk ra — a ha-
gyomdnyos értelemben vett, analitikusan kialakitott

raciondlis dontéseket, azaz a véllalati szinti optimali- :
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zalast, csak éppen jelentGségének tulhajtasat, érvé-
nyességének a valddi hatarokon vald tulterjesztését,
generalis elvként valo kezelését kérddjelezi meg.
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Labjegyzetek

' Max Weber vont taldn elsSként a parhuzamot a gépek, illetve gé-
pesités és a szervezetek gépezetszerd, biirokratikus formaja ko-
zott. A gondolat azutdn szdmos tovabbi szerzénél megjelenik.
A villalat gépies megkozelitése Olt testet a szervezetelmélet
klasszikus modelljeiben. (Taylor, 1983; Fayol, 1984). Részlete-
sebben ldsd (Kieser, 1995).

A szervezetelméletben az ilyen tipusu szervezdést linedris szer-
vezetként emlitik.

Nem Kkeriilhet§ el itt az utalas Herbert Simon 1982 korlatozott
racionalitds koncepcidjara, illetve March-csal ko6zosen irt szer-
vezetelméleti alapmiviikre. (March — Simon, 1958)

Hayek szerint a vallalatokban a kozponti tervezés hatékonyan
miikodhet. Az & értelmezésében a vdllalat tulajdonképpen ter-
vezett rend, egyfajta tervgazdasag — s alapvetGen, bar nem kiza-
rélag — parancsokkal irdnyitjak. Hayek hires miivének a meg-
irdsa idején, a II. vildghdboru végén a nagyvallalatok valéban
»~mikroszintd parancsgazdasagként” mikodtek. Minthogy a ko-
rabeli vallalati termelési rendszer viszonylag egyszeri volt, a pa-
rancsokkal vald irdnyitds, amely a makrogazdasdgban sziikség-
képpen kudarcot vallott, a vallalatnal sikeresnek bizonyult.
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(Hayek, 1973) Ma azonban mdr csak az orszdgokéval vetekedd
vallalati méretek is lehetetlenné teszik a véllalati ,,parancsgaz-
dasdgot”

A hallgatélagos tudds vagy masképpen rejtett tudds, kizardlag a
személyek kozotti kozvetlen interakcidkban terjed. A rejtett tu-
dés személyhez kotott, szervezet esetében pedig erGsen cégspe-
cifikus. Ellentétben a formalizalt, iskoldkban vagy munkahelyi
tréningeken tanitott tuddssal a hallgat6lagos tudds a masoktdl el-
lesett, a gyakorlatban tobbé-kevésbé spontan mddon elsajatitott
ismeret, készség, amelyet igen nehéz lenne leirni vagy szaba-
lyokba onteni. A hallgatélagos tudas egyike azon kevés tudo-
manyos fogalmaknak, amely magyar kutaté — Polanyi Mihély —
fejében sziiletett meg, s amely szerte a vildgon ismert és haszna-
latos legalabb fél tucat szakmdban: a kozgazdasagtantdl a me-
nedzsmenttudomdnyon keresztiil az tugynevezett kognitiv
tudomanyokig. Polanyi Mihdly 1994-ben magyarul is megjelent
alapkonyve ma is a leggyakrabban idézett md a hallgatdlagos
tudassal Osszefiiggésben.

" Hayek sajdtos széhaszndlata az 6nszervezG rendszerekre.
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Kolesonoket folydsitott példaul két évnél 6regebb autdkra egy
csokkend kamattal jellemezhetd piacon, masodik jelzaloghitelt
nyujtott tropusi tengerpartokon 1évé iidiilSkre stb.

Ugyanigy korldtozottak a kisérletezés lehetségei a kisvallala-
tokndl, melyeknek gyakran nincs mddjuk tobb lehetséget ki-
probalni, és mindent egy lapra kell feltenniiik. Ha ez az egy
(vagy néhany) megoldas kiselejtezGdik a versenyben, a véllalat
maga is a szelekci6 dldozata lesz. A nagy gazdasagi egységek
elénye, illetve a kicsik hatranya ebben a tekintetben mind meg-
hatdarozdbba valik, bar a szakirodalomban — ismereteink szerint
nemigen foglalkoznak vele.

Nemcsak a programokat, hanem a chipeket is ezen a médon ter-
vezik ma madr.

Az elmélet elsé komoly tesztelését végiil is Holland egyik dok-
torandusza, Goldberg végezte el, aki munkdjanak eredményeit
egy 1989-es tankonyvben publikalta.

Idézi (Davis—Meyer, 2000: o. 133.)

E fejtegetéseket lasd Matthews (1984).
interm.gau.hu/szgep/szgep4_01.html

Gondoljunk az internet adta lehet&ségekre!

A VisiCalc az elsd piacra dobott tdbldzatkezeld program. 1979-
ben a West Coast Computer Faire adta ki.

Példa erre az Ericsson esete a mobiltelefonnal. Annak idején az
Ericsson kiadta a feladatot az autdkba szerelhet6 radidtelefonok
fejlesztésére. Az egyik 150 f6s kutatorészleg beadta a javaslatat
egy hordozhatd, mobil rendszer kifejlesztésére. A csucsvezetés
teljesen nevetségesnek taldlta az otletet, mondvan, hogy a készii-
1€k tdl nehéz, senki sem akarja majd megvenni. A kutatdrészleg
vezet6je néhany emberét raallitotta mégis a fejlesztésre. A titok-
ban elvetett mag tovabbi torténetét, azaz a mobiltelefon vildg-
karrierjét mar ismerjiik. (Boda Mikldsnak, a Nemzeti Kutatasi és
Fejlesztési Hivatal elnokének a személyes kozlése alapjan)

Ez a problémakor megjelenik a bioldgidban is: Haldane a gene-
tikai valtozas koltségeként definidlja. Ezen koltség mérdszamat
a ’szelektiv haldlozds’ és a talél6k ardnya adja. Ez az arany még
egy egyedi genetikai cserénél is magas, de ha egyszerre tobb
szegmensben is megindul a folyamat, az ardny csillagdszativa
valhat, és a populacid akar ki is halhat. Tehat ennek a genetikai
cserének megfeleléen lassinak kell lennie; ezt nevezziik Hal-
dane dilemmdjanak. (Matthews, 1984: o. 104.)

A villalatok, gazdasagi szervezetek miikodésének magyarazata-
ra léteznek mads, az evolucionistatdl eltérd megkozelitések is,
amelyek valamennyire kapcsolddnak az evolicids elméletekhez,
ha masban nem, abban, hogy kritika ald veszik a neoklasszikus
megkozelitést. Vannak olyan elméletek, amelyek nem Osszefér-
hetetlenek az evolucionista paradigmaval, st viszonylag kon-
nyen beépithetSk abba. Ilyen a szervezetek magatartasi megko-
zelitése. Vannak azutan olyan vallalatelméletek, amelyek rész-
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ben atfeddk, és sok tekintetben hasonlé magyarazatokra jutnak,
mint az evolucionista elmélet (példaul az eréforras alapu
megkozelitések). Akadnak olyanok is, amelyek — minthogy elfo-
gadjak a neoklasszikus paradigma bizonyos alaptételeit — para-
digmatikusan kiilonboznek az evolicids elmélett6l, mégis néha
Osszevegyitik Sket az evolucionizmussal. Tipikusan ez a helyzet
a tranzakcios koltségek elméletével. (Lasd errdl Kieser, 1995).
Az iskola részletes bemutatdsa meghaladja irdsunk kereteit. Itt
csak utalhatunk az evoldcids vallalatelmélet kiilonféle dgaiban
sziiletett teljesitményekre, illetve az irdnyzattal foglalkozd atfo-
g6 miivekre és értékelésekre. (Dosi — Nelson. — Winter, 2000;
Foster — Metcalfe, 2001; Hodgson, 1999; Montgomery, 1995;
Potts, 2001; Nelson — Winter, 1982).

Gondoljunk csak arra, hogy mekkora kiilonbség lehet két szoft-
verfejleszt6 vagy két futballedzd, netan két reklamkészitd telje-
sitménye kozott ahhoz képest, amekkora mutatkozhat két
esztergdlyos vagy két banyasz teljesitményében.?.
Természetesen ez a megallapitds viszonylagos. Nem jelenti azt,
hogy az ipari kapitalizmusban ne lettek volna kiilonbségek, vagy
az barmilyen szempontbdl tokéletesen homogén szerkezetd lett
volna. Osszehasonlitva a mai és a szdz évvel ezel6tti diverzitést,
nyilvdnvalé azonban a jelentds kiilonbség a sokféleség mérté-
kében.

Ez az 5. pont lényegében a 2. pont ismétlése, de minthogy az
eredeti forrasban igy szerepelt, nem valtoztattunk rajta.

Szabd — Kocsis (2003: o. 138.)

Noha Ford nevéhez kotik a nehézkes, vertikalis felépitési monst-
rumokat, amelyek a két vilaghdboru kozotti ipari kapitalizmus
jellemzd vallalattipusat testesitették meg, nyilvanvald, hogy ta-
nulmanyunkban a Ford mér nem mint a ,,fordizmus” jelképe ke-
riil el6. A XXI. szazad fordul6jan mar egy modern Fordrdl be-
széliink,.

Nemcsak a tokéletes informéltsdgra alapozott modellek vetik ki
magukbdl a tanuldst, hanem az esetek tobbségében a tokéletlen
informacidkat feltételezé okfejtések is. Amiként az el6z6 eset-
ben a teljes informacidk keriilnek égi mannaként az aktorok bir-
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tokdba, Uigy az utdbbiban az informacidk tokéletlensége, illetve
az informaltsdg foka a megvaltoztathatatlan adottsdg, amelyet
azonban a valdsziniliség-szamitas eszkoztaraval hatékonyan ke-
zelni lehet. Nem meriil fel tehat a meglehet6sen kézenfekvo kér-
dés: miért tokéletlenek az aktorok informdcidi, és ami még
fontosabb: Hogyan lehetne a tokéletlen informacidkat tokélete-
sebbé tenni? Nyilvanvald, hogy ez utdbbi kérdést is a modellek-
bdl hidnyzé tanulds beemelésével lehetne csak igazdban meg-
vélaszolni. (V. 6. Kocsis — Szabo, 2000: pp. 39-41.)

Fransman (1994) kifejezése.

Ebbdl a szempontbdl azonban meg kell kiilonboztetni az egy-
hurkos és a kéthurkos tanuldst. Csak a kéthurkos tanulas véltoz-
tatja meg a géneket, ezt nevezhetjiik mutacionak, valtozasnak.
1dézi Kocsis — Szabd (2000: o. 227.)

Mém: a kulturélis informacié egysége, példaul egy rutintevé-
kenység algoritmusa vagy gondolat, ami verbalisan vagy ismé-
telt cselekedeteken keresztiil terjed az egyik embertdl a masikra.
A gén kulturalis megfeleléje. A kifejezés a gorog memoria szo-
bél ered és bevezetése Richard Dawkins nevéhez f(izddik, aki-
nek 1972-es ,,Az 6nz6 gén” cimi konyvében jelent meg elGszor
a fogalom.

A véllalati kultdra rutinként valé megkozelitésével nem minden-
ki ért egyet Az értelmezés attdl is fiigg, mit tartalmaz a vallalati
kultdra. Lehet, hogy a megtjulds képességét is a kultira része-
ként tekintjiik, és ekkor mar nehéz ezt a jelenséget rutinként ér-
telmezni.

Idézi Matyas (1996: o. 618.).

A kerékpargyartd cégrol késziilt esettanulmany Kotha (1996) ne-
véhez flizédik.

Szabb — Kocsis (2003: 34.)

Vannak, akik a természetes szelekcidt utanzé gazdasagi algorit-
musokra is az optimalizdcié kifejezést hasznaljak. Hangstlyozni
kell, hogy az optimdlis kimenethez itt nem tudatos optimalizd-
ciéval jutnak.

Alchian egy korai, 1950-ban megjelent cikkében mar megfogal-
mazddott ez a felismerés. (Alchian, 1950)
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HOVANYI Gabor

A VALLALATVEZETES VERSENYE ES
A VEZETOK SZEREPE A MAKRO-
ES MIKROGAZDASAG ,PARBESZEDEBEN”

A Kiteljesed6 globalizacio és az egyre novekvo tékekoncentracio hatasara — melyet a kutatas-fejlesztés
mind nagyobb raforditasigénye és a termelés globalizacioval 1épést tarto kapacitaskovetelménye egyarant
sarkall — sok szo6 esik napjainkban versenyrol, versenyképességrol, versenyelonyokrol.' Ezek aj kérdéseit
épp ugy felvetik a vallalatok szintjén, mint az orszagok (sot, egyes gazdasagi régiok) vonatkozasaban.
Kevesebbet emlegetik viszont a menedzsment versenyét — pontosabban ennek a globalizalodas uj kihiva-
saira valaszolo nemzetkozi versenyképességét.’ A szerzd dolgozataban ennek bemutatasara vallalkozott.

A vallalatok vezetGin nemcsak vallalatuk eredményes-
sége mulik: 8k intermedier (kozvetit8) szerepet is
betdlthetnek a makro- és mikroszféra kozott, szemé-
lyesen vagy szervezeteik utjan kozvetleniil is befolya-
solhatjak a gazdasagpolitikat, s ezzel egy nemzetgaz-
dasag versenyképességét.

A kozvetitd szerep sikeres betoltéséhez azonban
nemcsak a gazdasagpolitika fogadokészsége sziiksé-
ges: ehhez egy vallalat vezet6jének értékelnie kell —
sajat cégének sajatossdgain és lehetdségein tul — a
makrogazdasag helyzetét és a gazdasigpolitika szan-
dékait is. Az értékeléshez — konferenciank ciméhez és
alciméhez igazodva — két technika ajanlhato:

e A menedzsment el6bb egy hattényezds modell
segitségével itélheti meg atfogdan nemzetgaz-
dasaganak helyzetét, vagy egy olyan kiilgazdasag
jellemzGit, amelynek piaci eseményeiben érdekelt.’
A modell alapja az a régdta emlegetett ,,biivis
négyzet”, amelynek négy cstcspontja a tarsadalmi
Osszterméket, a munkanélkiiliségi ratat, az inflacid
mértékét és a gazdasag egyensuilyi helyzetét (a
fogyasztas €s beruhazds aranyat, a kivitelnek €s
behozatalnak, a szocidlis ellaté rendszerek forrdsai-
nak és kiadasainak, az allamhdaztartasnak és a kolt-
ségvetésnek stb. az egyensulyat) jelképezi. A blivos
négyzetet azonban két ujabb ,,csucsponttal” érde-
mes kiegésziteni napjainkban: ezek jelezhetik a ter-

n, n

melékenységnek és a kiilfoldi miikoddtdke-bed-

ramldsnak alakulasat. A vallalatvezet6i megitélés-
nek pedig nemcsak e hat tényezd értékét, kapcso-
latat és varhatd valtozasat kell szem el6tt tartania,
hanem azt is, hogy ezek mindegyike (széban lega-
labbis) mekkora preferencidat kap a gazdasagpoli-
tikdban, s varhatéan mennyire hatékony eszkdzok-
kel fogja segiteni a kormanyzat a meghirdetett pre-
ferenciak megvaldsitasat.

e Ezt koveten egy vallalat vezetésének célszerd azt
is szamitasba vennie, hogy mi a meghirdetett és a
valéban kovetett gazdasagpolitika pozicidja korunk
két gazdasdgpolitikai pdlusa, a termelékenységno-
velés és a tarsadalmi kiilonbségek kiegyenlitése ko-
zott. Ennek a pozicidnak, illetve a meghirdetett po-
zicidé gazdasagi-tarsadalmi okok miatt kikénysze-
ritett elmozdulasanak a mérlegelése megkonnyithe-
ti a vallalatvezet6k szdmara sok gazdasagpolitikai
dontés eldrejelzését — s ezzel azt, hogy pontosab-
ban vegyék szamitasba a hattényezds modell érté-
keinek varhato alakulasat.

Az intermedier szerep azonban azt is megkdveteli,
hogy a vallalatok vezet6i 14ssak, milyen versenyeld-
nyok jelolik ki vallalatuk stratégiai palydjat — méghoz-
za egyre inkdbb a globdlis szintér egészének elbteré-
ben. Ehhez a menedzsmentnek el6szor szamba kell
vennie — féként a miszaki fejlédési trendek, a verseny-
helyzet-sajatossagok és az iparagi jellegzetességek
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alapjan — a lehetséges versenyeldnyoket. llyen, nap-

jainkban jellemz6 versenyeldny-klaszter példaul a ko-

vetkez6 elemekbdl allhat Gssze:

o egyszerl szervezet és miikodés, foként a vallalati
karcsusitds (a ,,downsizing”, a ,.slimming cure”)
eredményeként,

e acentralizdlas és decentralizdlas adott id3szakra ér-
telmezett egyensilya a vallalat szervezetében és
irdnyitasaban,

e avallalat pénziigyi stabilitdsa és a versenyképessé-
gét megorzo, illetve azt noveld fejlesztések toke-
igényének megléte,

e a madr pontosan piaci célra irdnyitott Teljes Kort
Mindségiranyitas (a ,,Targeted Total Quality Mana-
gement”, a TTQM) miikodése,

e anagy foku belsé (miikodési) és kiilsd (piac-, illet-
ve piaci szerkezet-valtd) rugalmassag,

e a vallalat egészét athatd innovacids légkor (amely-
nek kialakitasara és fenntartdsara mar tobb sajatos
menedzsment-technikat hoztak 1étre)*,

e a vallalat tudasalapu szervezetként valé miikodése
és tudasanak ,.extraprofitként” val6 hasznositdsa,

e egyes vallalati tevékenységek kiszervezése (,,out-
sourcingja”), ennek eredményeként termelési-szol-
géltatasi halézatok, klaszterek létrehozasa és mi-
kodtetése,

e egyes termeld és szolgaltatd tevékenységek kite-
lepitése (,,off-shoringja”) kedvezdbb feltételeket
kinal6 orszagokba, régiokba,

e a versenytarsakéndl hatékonyabb — és tobbnyire a
szamitastechnika széles kori alkalmazasdra épiild,
a menedzser és a szamitogép ,,face-to-face” kap-
csolatdra is alapozott — vallalatiranyitas.

A versenyel6ny-klaszterek kialakitdsa sordn ter-
mészetesen azt is figyelembe kell venni, hogy egyes
versenyeldnyoknek sokszor merében kiilonbozd kihi-
véasokra kell valaszolniuk a globdlis szintér régidinak
eltérd jellegzetességei miatt. Ez a ,,global+local = glo-
cal” probléma a versenyel6nyok korében.

A nemzetgazdasdg helyzetének, a gazdasagpolitika
sajatossagainak és szandékainak, valamint a lehetséges
versenyelénydknek ilyen, a miszaki trendekhez, a
versenyhelyzethez és az iparagi sajatossagokhoz iga-
zod6 szambavétele a menedzsment nemzetkozi
versenyképességének elsé alapvetd kritériuma.

A versenyképes vallalatvezetés
koncepcioi és technikai

A vallalatvezetés versenyképessége végsG soron
harom teriileten d6l el: a menedzser (a) tajékozddasa-
nak, (b) ,tervdontéseinek” (beleértve stratégiai és a
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véllalat sikerét dontéen befolydsold operativ donté-
seit), valamint (c) a dontéseinek végrehajtasat iranyitd
és ellendrzd tevékenységének teriiletén. Mindezeken
sajatos koncepcidkat €s technikdkat alakitottak ki a
véllalatok vezet6i szamara. Ezek koziil mutatnak be
néhanyat a kovetkezdk:

a) A vezet6k alapvetS tdjékozodasi feladatanak
szerkezetét négydimenzios modell irja le. Ennek elsd,
horizontdlis dimenzidja a vallalat versenypiacainak at-
vildgitasa. Erre szolgdl a jol ismert SWOT elemzés.
Technikdjdnak alkalmazdsaval kapcsolatban azonban
tobb olyan Uj sajatossagra is fel kell hivni a figyelmet,
amelyek napjaink versenyhelyzetébdl kovetkeznek: 1.
Az elemzést az atfogd gazdasdgi-tarsadalmi interde-
pendencia er6sodése miatt soha nem az S és W ténye-
z0k (a vallalati er8sségek €s gyengeségek, a ,,Strong"
és ,,Weak” tényezOk) elemzésével kell kezdeni; ezek
tartalmat ugyanis egyre inkabb csak a masik két ténye-
76, az O és T, tehdt a kornyezet éltal kinalt lehetéségek
(,,Opportunities”)’ és az abbdl érkezd fenyegetések
(;,Threats”) tiikkrében lehet megitélni. 2. Az O és T té-
nyez8k egyre inkdbb a globalis szintér atlatasat és
értékelését kovetelik meg. 3. Magat a SWOT elemzést
most mar harom ,metszetben” célszerd elvégezni: a
»jelenben” (p, present), a vallalati stratégia szamadra
még belathatd jovében (f, future), valamint annak fi-
gyelembevételével, hogy az elemzés alapjan javasolt
vallalati akcidkra — legyenek azok stratégiai vagy ope-
rativ akciok — varhatéan milyen ,.ellenlépésekkel” (r,
reactions) felelnek a versenytarsak. Ezt a harom met-
szetet jeloli indexeivel a SWOT,,; ., szigla.

A modell mdsodik, mélységi dimenzidja a verseny-
piacok hdttérdimenzidja. Ez a teljes miszaki, gazdasa-
gi, tarsadalmi, kulturalis és politikai hattérnek azokat a
sajatossagait foglalja magdban, amelyek mind a straté-
gia, mind az operativ mlikodés idészakaban hatnak a
vallalat versenykdrnyezetére. Atvilagitasit a STEEPLE
elemzés segiti, amelyben egyre nagyobb szerepet kap —
a technikai (T), gazdasagi (E, azaz Economic), tarsa-
dalmi (S, vagyis Social)) és politikai (P) tényz6k mel-
lett — harom Uj elem: a nemzetgazdasagi hatarokat
atlépd jogszabalyi koryezet (L, Legal), a nemcsak a
kornyezetvédelemre korlatozott kornyezetgazdalkodas
(E, Environment, amelyik tartalmaban messze megha-
ladja a kornyezetszennyezés-kornyezetvédelem kér-
déskorét), valamint a képzés (a tovabb- és atképzést
egyarant magaban foglalé E, Education). A STEEPLE
elemzésnek is harom metszete alakult ki napjaink me-
nedzsmentje szamadra: a vallalat ,,anyaorszagaban” (h,
home), azokban az orszdgokban, amelyekben a val-
lalat fejlesztd, termeld, szolgaltatd vagy kereskedelmi

i tevékenységet végez (o, overseas), valamint a globalis
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szintér egészén (g) végzett vizsgdlatok metszete. Ez a
hattérdimenzid atvilagitasat segitd ,haromagu” tevé-
kenység sziglajanak, a STEEPLE, , ., -nek az értelme.

A tajékozodas harmadik, vertikdlis dimenzidja a
véllalat iparaganak felel meg. Ennek keretében azt ele-
mezheti a menedzser, hogy milyen fejlédésekre, illetve
visszafejlesztésekre keriilt sor az iparagban a globalis
szintéren, s melyek voltak az ezeket kivaltd okok. Az
elemzést a WARD’ technika szolgdlja (amelynek beti-
jelében a fels6é index nem hivatkozas, hanem a D té-
nyezd duplazésit jeloli). Ez a World-wilde Analysis of
Reasons of Dissimilar Development, az iparag egyen-
16tlen fejlédésének okait vilagméretekben feltard
elemzés. Figyelmének kozéppontjaban a miiszaki fej-
16dés dll, ennek szambavételét azonban a versenypiaci
hattértényezdk sajatossdgai stlyozzak. Ezért a WARD?
elemzés elsd sajatossaga, hogy azt csak a versenypiaci
hattérdimenzid vizsgalata utdn lehet elvégezni. Maso-
dik sajatossdga (vagy inkdbb kovetelménye), hogy az
iparag szorosan vett atvilagitasan tdl — ami hagyo-
manyosan a termékekre, technoldgidkra, termelési-
szolgaltatasi kapacitasokra, piaci és gazdalkodasi ered-
ményekre Osszpontosit — a felhasznalt anyagokra, a
vevOk technoldgidjara és a vallalat termelési-szolgal-
tatasi halézatanak (klaszterének) korére és szerkezeté-
re is ki kell terjednie.

A menedzser tdjékozoddsanak utolsd, negyedik
dimenzidja az id6, amelyben a masik harom dimenzi6
eseményei bekovetkeznek. Ennek keretében kell a val-
lalat vezet§jének valdszindGsitenie, hogy a dimenzidk
eseményei varhatéan melyik idépontban kovetkeznek
be, és ezt kovetéen hatdsuk mekkora idStartamban
érvényesiil. Ezen tulmend szerepe is van azonban az
idédimenzié szdmbavételének, amit a Su/Sd szigla je-
161. Ez az id6 gyorsuldsanak (Speeding up) és lassula-
sanak (Slowing down) felismerésére és ezek eldrelatd
hasznositasara hivja fel a figyelmet. A versenyképes-
ségét noveld villalat (és ennek versenyképes mene-
dzsere) ugyanis az id6 lassulasit — amelyben altalaban
csokkennek az iizleti eredmények — hasznalja fel arra,
hogy intenziv termék- és technoldgiafejlesztésekbe
kezdjen. Igy Iéphet ugyanis piacra uj, versenyképe-
sebb termékekkel, igy hasznilhatja ki Gj technold-
giadjanak kiugrd versenyeldnyeit mar abban a pillanat-
ban, amikor felgyorsul az id§ és megnd a piaci kereslet
— vagyis igy el6zheti meg kényelmeskedd konkuren-
seit. Mindennek megvaldsitisdhoz azonban a mene-
dzsmentnek mar az id6 lassuldsat megel6z4 gyorsulasi
szakaszban kell akkora fejlesztési tOketartalékot ké-
peznie, amelyik fedezni tudja az 4j termékek, techno-
16giak és az ezek iizleti eredményeinek realizdlasat se-

gité kiegészité tevékenységek fejlesztését a pangas !
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idészakaban. A vallalatvezetSk szamara ez a ,,just-in-
time” meghatdrozasa a fejlesztési téketartalék-képzés-
ben.®

b) A tervdontések’ korében a kiteljesedd globaliza-
ciés folyamatok felértékelték a valdsziniiségek jelen-
téségét. Féként a stratégia idStavjaban bekovetkezd
feltételek, az ezekbdl eredd kihivasok ugyanis egyre
nehezebben prognosztizalhatdk a tervdontés pillanata-
ban — s a menedzsment még a valéban bekovetkezd
kornyezeti prognozisokra is csak eltérd belsd bizony-
talansaggal megvaldsithaté vallalati valaszokat adhat.
Mindez tehat kettds bizonytalansdggal terheli meg a
dontéseket, amit azzal mérsékelhet a vallalat vezetése,
hogy nemcsak a sziikséges raforditasokat és a vart ho-
zamokat, hanem a lehetséges varidnsokat és bekovet-
kezésiik valdsziniiségér is mérlegeli — s még ennél is
fontosabb, hogy alapvetd stratégiai célnak tekintse a
vallalat rugalmassdgdnak novelését akar palyamo-
dositassal, akar palyavéltassal. Ez pedig igen sokszor
komoly rugalmassdgi dldozat vdllaldsdval jar: a veze-
tésnek le kell mondania akér egy nagy valdsziniliséggel
elérheté maximalis eredményrdl is, hogy ennek fejé-
ben fokozhassa a vallalat belsé (miikodési) és/vagy
kiilsé (piaci, piacszerkezeti) rugalmassagat.

A kornyezeti kihivasok sikeres megvalaszolasanak
és a vallalati versenyképesség megdrzésének masik
feladata a szinergia létrehozasa a célul kitlizott ver-
senyeldnyok kozott. Ez a kovetelmény befolydsolja a
versenyeldnyok kivalasztasat és silyozdsét: a példa-
ként korabban felsorolt tiz versenyel6ny koziil tehat
nem azokat célszeri kivalasztania a menedzsernek,
amelyek dnmagukban a legnagyobb eredményt igérik
— hanem azokat, amelyek egyiittes hatdsa maximalis a

(Hozam — Rdforditds) Valdszintisége —
Pdlyavaltasi aldozat. Valosziniisége

képlet” tényezlinek egyiittes mérlegelése alapjan. A
véllalatok nemzetkozi versenyképességének ugyanis
mind szamottev3bb feltétele lesz a jovSben az ilyen 6t-
tényezGs dontési modellre alapozott versenyel6ny-
klaszter kialakitasa, s ennek tartalma, vagyis verseny-
elény-szerkezete egyre inkabb fiigg majd a verseny-
kornyezeti hattér, az iparagi jovo €s az id6 dimenzidja-
nak eseményeitdl.

A versenyeldny-klasztereken beliil mindig kiemel-
kedd szerepe lesz egy ,, hiizé paraméternek” : ez fejezi ki
a vallalat magkompetencidjat, a ,,core competence”-t.
A felgyorsult kornyezeti véaltozdsok — a miszaki fejls-
dés eredményei, a versenytarsak és az iizleti partnerek
teljesitményei, a hattérgazdasagok és -tarsadalmak tor-
ténései — kovetkeztében azonban egyre rovidiil az id6-
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szak, amelyben a hiizé paraméter hatdsa maximalisan
érvényesiilhet. Vagyis egyre gyakrabban kell majd ujab-
bal felvaltani az addig igen hatékonyan érvényesiilé
hizé paramétert. {gy keriil sor a tervdontések korében
a hizd paraméterek rotdcidjdara. (Az elnevezés tulaj-
donképpen pontatlan, hiszen nem rotaciordl, nem azo-
nos iranyd kormozgasrdl van szo, hanem a kiils§ és
belsd feltételek dltal megkovetelt valtasokrol, suly-
pont-athelyezésekrdl.) A versenyképes menedzsment
egyik legnagyobb kihivasa lesz a jov6ben, hogy felis-
merje azt az idGpontot, amikor a hatékonysdg érdeké-
ben mar véltania kell a hizd paramétert, majd megta-
lalja azt az 0j versenyeldnyt, amellyel sikeresen valt-
hatja fel a korabbit.

A tervdontések korében egy masik és igen jelentGs
szempont is érvényesiil napjainkban. A mindség min-
dig is a versenyképesség alapvetd kritériuma volt. Ezt
szolgalta kezdetben a végterméket vizsgald mindség-
ellendrzés; ezt valtotta fel a gazddlkodas szempont-
jabdl hatékonyabb, mert mar a termelési folyamatra
figyel mindségbiztositas; Gj szempontot érvényesitett
a mindségiranyitas, amelyik pontosan meghatarozott
piaci célra (piaci szegmensre, vevokorre) irdnyitotta a
mindség tervezését és valdra valtasat; s végiil ennek
szolgélataba allitotta a vallalat minden szervezeti egy-
ségét és egész miikodését a megadott piaci célra Ossz-
pontositd Teljes Korldi Mindségiranyitas, a TQM (,,To-
tal Quality Management”).® A TQM ezzel a verseny
két szereplGjét fogta at koncepcidjaval: a kiszemelt
vevok igényét és a vallalat egészének miikodését. Nap-
jaink mindségfelfogasdban azonban megjelenik egy
harmadik szereplé is: a versenytars. A ,,Quality” (Q)
fogalmat ugyanis egyre inkdbb felvéltja a TQM szig-
lan beliil a magkompetencia, a ,,Core Competence” —
ami csak a konkurensek kindlatdnak tartalmaval, pon-
tosabban azok magkompetenciajaval 6sszevetve értel-
mezhet$. Igy jon létre a tervdontések korében az uj
mindségi kritérium és technika, a TTCCM, a ,,Targeted
Total Core Competence Management”, vagyis a pon-
tosan piaci célra iranyitott és teljes kor magkompe-
tencia-menedzselés. Es tobb 6ridsvéllalatndl mar egy
Uj poziciot betoltd felsé vezetére, a CCCO-ra (,,Chief
Core Competence Officerre”) bizzak, hogy a csucsve-
zetd segitségére legyen a TTCCM meg-megujuld tar-
talmanak meghatarozasaban és 9sszvallalati megvald-
sitasaban.

A magkompetenciak egyre jelentGsebb szerepe veti
fel a tervdontéseknek azt a problémajat is, hogy a me-
nedzsmentnek a stratégia id6tavjaban kell megtervez-
nie a vallalatnal a fuddasfejlesztést. (Ez nemcsak a tu-
déasalapu vallalatokra érvényes: egyre inkdbb feltétele
lesz annak, hogy versenyképesek maradjanak az élvo-
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nalbeli tudast csupan hosszabb-rovidebb tavolsagbol
kovetd vallalatok is.) S mind az egyéni, mind a szerve-
zeti tudds fejlesztése azért jelent egyre nagyobb ki-
hivast a menedzsment szamara, mert egyre gyorsul az
ismeretek béviilésének, megujulasanak az iiteme, az 1j
tudas pedig egyre tavolabbi szakteriileteken indukal
akar alapvetd valtozasokat. Vagyis mind nagyobb bi-
zonytalansaggal jar a tudasfejlesztés helyes iranyanak,
s egyuttal a vallalat gazdalkodasaban megtériil§ cél-
jainak a kijelolése. A menedzsment négy szempontot
vehet figyelembe, amikor az iizleti stratégia idStavja-
ban dont a tudas fejlesztésérdl: 1) Milyen irdnyban €s
titemben fejlédik, Gjul meg globélis méretben a tudas,
valamint az ennek alapjat képezd tudomanyos diszcip-
lina? 2) Miként alakul — elsésorban lokalisan, a valla-
lat szempontjabol szamitasba jové piacokon, piaci ré-
tegekben — a vev@k igénye és kereslete? 3) Varhatdan
milyen tudasfejlesztésre keriil sor a versenytarsak ko-
rében, és ennek alapjan miként valtozik termékeik,
szolgaltatasaik kindlata? 4) Milyen korlatai vannak a
tudas fejlesztésének sajat véllalatanal? — S hogy végiil
sikeres legyen a tudasfejlesztés, a menedzsmentnek a
négy kérdésre adhatd valaszok egyiittesének optimu-
madt kell megtaldlnia, majd ezt kell 6sszhangba hoznia
a stratégiai id6tavra tervezett magkompetencia tar-
talmaval. A stratégiai id6tava tudasfejlesztés céljanak
kitizése tehat négy tényezd onmagukban is tobbesé-
lyes, szamottev$ bizonytalansaggal terhes optimaliza-
lasara épiilé versenyeldny-tervezés, amelyhez késébb
még a célok megvaldsitdsanak kockazata is kapcso-
16dik. Raadasul a téves célkitlizés akar behozhatatlan
versenyhatrannyal is jarhat egy vallalat szamara, hi-
szen a tudasfejlesztés mar egyre nagyobb rafordita-
sokat, mind nagyobb aldozatokat igényel. Mindezért a
vallalati tudas fejlesztésérdl hozott helyes vagy helyte-
len dontés a vallalatvezetk hosszu tava versenyképes-
ségének egyik alapvetd feltétele lesz a jovGben.

¢) A menedzserek irdnyité €s ellen6rzo tevékenysé-
gében egyre nagyobb szerepet kap a vdllalati szervezet
egyik régi problémaja: centralizdlt legyen-e a szerve-
zet és annak irdnyitdsa, mert ez tajolja be és vezérli egy
iranyba a vallalat egészének mlikodését, mert ez noveli
leginkabb az iizletvitel hatékonysagat (ha tobbé-kevés-
bé valtozatlanok a kornyezeti feltételek) — vagy legyen
decentralizdlt a szervezet és iranyitasa, mert ez fokoz-
za annak rugalmassagat, igy alkalmazkodhat gyorsan
és jol a kornyezetéhez (ha ez idGben valtozik vagy a
lokalis kornyezetek szamottevéen kiilonboznek egy-
mastdl). Napjainkban mindkét szervezési €s iranyitasi
formanak van létjogosultsaga: a vallalat versenyképes-
sége megkoveteli a rugalmassagot a gyorsan valtozd

i kornyezetben — de sziikség van arra is, hogy olykor a
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véllalat egésze atiité erGvel alljon egyetlen cél szol-
galataba. Ezért igen kevés ipardgban érvényesiilhet
majdnem kizarélagosan az egyik vagy a masik szerve-
zési és irdnyitdsi megoldds.” Vagyis az esetek tilnyo-
mé tobbségében a menedzsmentnek kell a helyes
egyensulyt megtaldlnia a centralizalds és a decentrali-
zalas kozott. Az egyensily azonban valtozik is annak
fliggvényében, hogy miként alakul a kornyezet. Vagyis
a vdllalat vezetésének napjainkban mar szinte folya-
matosan mérlegelnie kell, hogy nincs-e sziikség a cent-
ralizalas-decentralizalas egy Uj ,.egyensilyi pontja-
nak” a kijelolésére? Am ekdzben nem hanyagolhatja el
a szervezet és iranyitas stabilitdsanak kovetelményét
sem. Igy jott 1étre a vallalati szervezet és irdnyitds cent-
ralizalast, decentralizalast és stabilitdst magaban fogla-
16 hdrmas egyensiily kovetelménye.

Tobb kovetelménnyel szembesiti a menedzsmentet
a humdn erdforrds kérdéskore is. Ezek koziil a kovet-
kez6ket érdemes kiemelni. Mind nagyobb verseny-
elényt ad egy vallalatnak a munkatarsak kreativitdsa.
Ez a képesség mind nagyobb szerepet kap a munkaerd-
felvétel kritériumai kozott. Szintén a felvétel soran tar-
jak fel és mérlegelik a munkatarsak — és ujabban kii-
16n6s hangsullyal a felsd szint(i vezetok — készségét és
képességét, hogy részt vegyenek munkacsoportok
(,teamek™) és feladatcsapatok (,task force-ok™)
munkdjaban. A kovetelmény jogossagit a beosztott
munkatarsak korében a projektszervezetek szamanak
és jelentdségének novekedése is alatamasztja; a veze-
ték korében pedig az a szemlélet indokolja, amelyik a
versenyképesség novelésének érdekében siirgeti, hogy
ne csak egységes koncepcié alapjan, hanem azonos
stilusban és szinte ,,csereszabatos” kommunikalassal
vezess€k a véllalatot. (Mindez nem jelenti azonban a
nézetazonossdg megkovetelését a vezet6i dontések
el6készitése soran!) Egy mésik szempont arra hivja fel
a figyelmet, hogy minél nagyobb egy véllalatndl a
tudasalapu miikodés” jelentdsége, annal fontosabb a
munkatarsak nyitottsdga az 0j tudas befogadasara, val-
lalaton beliili atadasara és atvételére, vagyis a tudds-
transzferre. A menedzsmentnek azonban idejében ra
kell dobbennie, hogy a tudastranszfer kulcsfigurdja
nem a tudas atadéja vagy atvevdje, hanem maga a val-
lalatvezetd, aki megteremti a transzfer igényét, 1égko-
rét, szervezeti formdjat, technikdjat és a benne részt-
vevék motivalasit. Uj kovetelmény a munkatirsak
vallalkozokedve is: ez nemcsak a kordbban is ismert
,belsd vallalkozasok™, az ugynevezett ,,intrapreneur”
rendszer térnyerését jelzi'’, hanem azt tdzi ki célul,
hogy a munkatarsak ne a rutinfeladatokat fogadjak szi-
vesen, hanem varjak, s6t rommel fogadjdk a mer&ben

1ij munkafeladatok kihivasait. — Osszességében mind-
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ez azt is jelzi, hogy manapsiag mar a human eréforras
lett a vallalatok ,,legkeményebb erdforrdsa” — hiszen
az lizleti szférdra is jellemz6 a t6kebGség, ami lehetdvé
teszi a korszer( technoldgia beszerzését, a természeti
erSforrasokhoz vald hozzaférést pedig a kitelepiilések,
az ,,off-shoringok" konnyitik meg. A human eréforras
felértékel6désére mutat az is, hogy korabban ugy fo-
galmaztak: ,,A menedzsment alapvetd feladata a HEM
teriiletén, hogy elérje: munkatdrsai azonosulnak a val-
lalati célokkal.” Ez napjainkban mar igy hangzik: ,,A
menedzsment alapvetd feladata a HEM teriiletén, hogy
meggy6zze munkatarsait: a vallalat segiti Sket egyéni
szakmai céljaik elérésében.”"!

Végiil ujdonsag jellemzi a menedzserek szorosan
vett iranyito tevékenységét, azon beliil vezetési stilusdat
is. Korabban élesen megkiilonboztették az autokrata, a
demokrata és a liberdlis stilust, s hangstlyoztak, hogy
onmagaban egyik sem ,,lidvozitébb” a masik kettonél,
mert sikerilk mindig az adott feltételektSl fiigg.
Manapsag viszont ennek a harom stilusnak az integ-
rdaldsat siirgetik — amire jé példa a dontési-végrehajtasi
tevékenységsor. Eszerint amikor a menedzser szem-
bekertil egy problémadval, els6 tennivaldja, hogy kiala-
kitsa elképzelését annak megoldasarol — ami az autok-
rata vezetési stilusra emlékeztet. Ezutan meg kell be-
sz€lnie elgondoldsat munkatarsaival, hogy megismer-
hesse egyetértd vagy ellenz meglatasaikat, javasla-
taikat — s ez a demokratikus elem a dontési folyamat-
ban. Harmadik 1épésként a vezetének dontenie kell —
ami Ujra az autokrata stilus sajatja. (Csakhogy ennek
sordn részletesen indokolnia is kell a dontését, nem
utolsd sorban azt, hogy miért nem fogadta el a mas
kiutat javaslé munkatarsak érveit.) S végiil az is fontos
szempont, hogy olyan dontést hozzon, amelyikkel nem
esik a ,tulszabalyozas” biinébe, amelyik tehat szabad-
sagot ad a munkatdrsaknak, hogy beépithessék sajat
otleteiket, kezdeményezéseiket is a végrehajtisba — ez
tehat a tevékenységsor liberalis eleme.

Mindezek egy menedzser nemzetkozi versenyké-
pességének mdsodik kritériumdt fogalmazzdk meg:
azt, hogy a véllalatok vezetésében az Uj versenyfelté-
telekhez igazodo 0j vezetési koncepciok és technikdk
alkalmazasara van sziikség.

A vezeté nemzetkozi versenyképessége mint
hitele a makro- és mikroszféra parbeszédében

A bemutatott véllalatvezetési koncepcidk és tech-
nikak alkalmasak arra, hogy noveljék a menedzserek
nemzetkozi szinti versenyképességét. Az ilyen ver-
senyképességnek van azonban egy masik feltétele is: a
menedzser altal iranyitott vallalat tartds iizleti sikere.
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Mert igaz, hogy a vezetett vallalat helytdllasa a ver-
senyben — ahogy errél mar volt sz6 az el6zdekben —
még nem bizonyitja vezetdjének versenyképességét —
de a vallalat lemaraddsa a versenyben egyértelmtivé
teszi, hogy vezetdje nem versenyképes."

Egy versenyképes — €s kiilonosen egy nemzetkozi
szinten versenyképes — menedzsernek pedig hitele
van, és nemcsak vallalatanal (munkatarsainak, a tulaj-
donosoknak, adott esetben az igazgatdtanacs tagjainak
korében), nemcsak a vallalat {izleti partnerei, verseny-
tarsai €s az lizleti élet tobbi szereplGje el6tt, hanem a
gazdasagpolitika formaldinak korében is. A makro-
szféranak ezek az irdnyitdi pedig — ha valdban feln6t-
tek a rajuk varo feladatokhoz — hasznositjak is a mik-
roszféra vezetSinek szakmai hitelességét: pdrbeszédet
kezdenek veliik arrdl, hogy milyen gazdasagpolitika és
milyen ezt timogatd gazdasagi, s6t a gazdasagpolitika
megvaldsitasat segitd oktatdsi, szocialis, tudomany-
politikai stb. intézkedéssorozat szolgalna legjobban a
makro- és mikroszféra egyiittes érdekét. Es napjaink
felgyorsult valtozasokkal, valamint globalis Gsszefiig-
gésekkel terhes vilagaban akkor van ennek a parbe-
szédnek igazi haszna, ha folyamatos, ha tehat mind a
makro-, mind a mikroszféra képviseldi sziinteleniil fi-
gyelik, nem kovetkeznek-e be olyan események, nem
jelezhetok-e elére olyan valtozasok, amelyek indokol-
jak a kialakitott kozos optimum mddositasat. S azt is
érdemes szem el6tt tartani, hogy a parbeszéd akkor
véalhat mindkét fél szamara valéban termékeny gondo-
latcserévé, ha abban nem a vallalati szférat képviseld
szervezetek delegdltjai, hanem olyan vallalatok veze-
téi vesznek részt, akik kiilonboz6 tipusa véllalatokat
irdnyitanak, és mar bizonyitottdk 6non versenyképes-
ségiiket. Igy johet létre végiil a két szféra sokszor
egyez0, de nem egyszer nagyon is eltéré gazdasag- és
tizletpolitikai szempontjai, dontési feladatai kozott a
folyamatos iterdcio — ami mar egyre kevésbé mel-
16zhet6 feltétele annak, hogy mind egy nemzetgazda-
sag, mind a keretében mlikodd véllalatok nemzetkozi
szinten is versenyképesek legyenek.

Ebben az értelemben tehat a vallalatvezet6k nem-
zetkozi versenyképessége nem csupan egy-egy vallalat
kozvetlen és nem csak a teljes makrogazdasagi szféra
altalanos és kozvetett (a tarsadalmi ossztermék alaku-
lasaban felismerhetd) érdeke. A menedzserek verseny-
képessége mar kozvetlen ,emelGje” lesz egy egész
nemzetgazdasag, sét egy egész gazdasagi régio tel-
jesitményének: ,,Top management can and must be a
direct leverage of a macro as well as of a regional eco-
nomy's achievements”. Napjainkban ennek valdra val-
tasa a vallalatvezet6k nemzetkozi versenyképességé-
nek harmadik kritériuma.
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Labjegyzetek

" A ,,Connection Between Macro and Micro Level Competiti-
veness. (Conceptual Framework and Practical Solutions)” cim
konferencian (Budapest, 2006. mdjus 25-26.) tartott eléadas ki-
bdvitett és szerkesztett szovege.
Egy vallalat versenyképessége ugyanis még nem igazolja egy-
értelmlien menedzsmentjének versenyképességét: hiszen egy
vallalat versenyképessége olyan kiilsé (és tobbnyire rovid tava)
tényezOk hatdsdra is fennmaradhat, s6t néhet, mint a kereslet
gyors és szamottevd bdviilése, egy versenytars tonkremenése, a
konkurens cégek tevékenységét korlatozé allami szabalyozas ér-
vényesiilése a piacon stb.
Egy nemzetgazdasag olyan részletes ,,atvilagitasdhoz”, amelyik
mar a gazdasagpolitika szamdra iranyadd, természetesen joval
bonyolultabb modellek sziikségesek: ehhez példaul a svajci CEI
gazdasagkutatd intézet nyolc szakteriiletbe sorolt 288 tényezds
modellt haszndl.
* Ezeket ismerteti — tobbek kozott — a szerzd ,,Sikerkovécsok” cimi
konyve. (Bibliografiai adatait 1dsd a Felhasznalt irodalomban!)
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5 Erdemes felhivni a figyelmet arra, hogy a véllalati belsd lehet6-
ségek — példaul a felesleges 1étszam leépitése vagy a termelés
atszervezése a hatékonysag novelésére — nem O tényezOk: ezek
a W tényezlinek korébe, tehdt a gyenge pontok felszamoldsdhoz
tartoznak.

A tal korai vagy til nagymérték( téketartalék-képzés ugyanis
csokkenti a vallalat versenyképességét még az id6 gyorsuldsa-
nak szakaszaban.

Ez a fogalom a kovetkezdkben is a stratégia €s a vallalat sikerét
donté médon befolydsold operativ dontéseket jeloli.

Ez tehat valdjdban mar célra iranyitott TQM, vagyis TTQM
(azaz ,,Targeted Total Quality Management”) volt.

Az egyik ilyen kivétel az olajipar, amelyben az igen nagyfokud
centralizalds a nemzetkozi versenyképesség alapvetd feltétele.
Az ,intrapreneur” rendszerben a vezetés versenytargyaldsokat
hirdet meg a munkatdrsak részére, hogy ezek ajanlatokat tehes-
senek a véllalat szamadra fontos, de csak ritkan el6fordul$ tenni-
valdk elvégzésére. A feladatot a legkedvez&bb ajanlatot tévsk
hajthatjdk végre, tobbnyire kiemelt javadalmazassal.

Ez a jol hangzo célkitlizés persze elsdsorban a felsé- és kozép-
szintl vezetdk, a kutatd-fejlesztSk és az egyes funkciondlis szer-
vezetek kiemelkedd munkatdrsai korében érvényesiil.

A valsagmenedzselés szakirodalmdban példaul egyértelml az
allasfoglalas: egy vallalat jo vezetGjének még a legvaratlanabb,
leginkabb ,,deus ex machinaként” bekovetkezd valsaghelyzetek-
re is fel kell készitenie véllalatat.
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POOR Jézsef

VALLALATOK NEMZETKOZIESEDESENEK
SZERVEZETI KERETEI ES

AZ EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT
FUNKCIO

A modern nemzetkozi vallalatok a masodik vilaghaborit kovetéen jottek létre. A nagy amerikai vallala-
tok felvasarlasokkal, vegyes vallalatok létrehozasaval vagy zoldmezés beruhazasokkal Kiléptek a
nemzetkozi porondra. A IL. vilaghaboru utan kibontakozott nemzetkoziesedési tendenciakat nagyban segi-
tették tobbek kozott: a technologia ugrasszeri fejlodése, a Marshall program, a GATT targyalasok, vala-
mint az 1957-ben megkotott Romai Szerzdodés életbelépése. Az amerikai cégek gyors nemzetkozi térnye-
rését nem mindenhol fogadtak osztatlan 6rommel. A francia Servan-Schreiber 1967-ben megjelent Ame-
rican Challenge cimii konyvében felhivta az eurdpai cégek figyelmét sajat erdik koncentralasara és a
megfeleld valasz kidolgozasara az amerikai kihivassal szemben. A szerz) cikkében attekinti a nemzetkozi
vallalatok szervezeti kereteinek és formainak atalakulasat, tovabba megvizsgalja, hogy az emberierofor-

ras-menedzsment (HRM) milyen helyet foglal el az ilyen szervezeteken beliil.

Jogosan meriil fel a kérdés: Miért keriil sor arra, hogy
egy cég tobb orszagban termel? Milyen magyarazatok
adhatok a kiilonbozd cégek tevékenységének nemzet-
koziesedésére az ismert kereskedelmi elméletek
alapjan?

Itt most nincs helyiink arra, hogy kitérjiink a tiszta
arucserével (merkantilizmus, abszolut és relativ kom-
parativ elényok), az erSforras/tényezi-ellatottsag (or-
szagnagysag, faktor €s nemzetkozi faktormozgas)
klasszikus elméletek alapjan adhatd magyarazatokra.
(Szentes, 1999; Krugman — Obstfeld, 2003) Csaki
(2002) ugy fogalmaz, hogy a II. vilaghdbortu utan a
nemzetkozi tékearamlast mar nem lehetett a kamatlab-
kiilonbségekkel magyarazni. Itt a tovabbiakban a mo-
dern elméletek alapjan probalunk vélaszt adni a jelzett
kérdésekre.

A nemzetkozi kereskedelem kibdviilésével, a kiil-
foldi befektetések novekedésével megjelentek az elsd
olyan publikacidk, mint Ballé (1967), aki szerint a cos-
mocorp-nak nevezett cégek révén létrejon majd a libe-
ralizalt, globdlis vilag, amiben a hagyomanyos nem-
zetgazdasadgok nacionalizmusa a multé lesz. Vernon
(1971) konyvében rdmutatott a vilagméretd, hatarok
nélkiili viliggazdasag létrejottére.

VEZETESTUDOMANY

ﬁjdonségnak szamitott az el6bb mar emlitett Vernon
(1966) nemzetkozi €letgorbe elmélete, aki ramutatott
arra, hogy mas tényezok, igy tobbek kozott a piacra 1é-
pés minél elébbi lekiizdése, valamint a termékek/szol-
galtatasok életciklusanak meghataroz6 szakaszai
(Gjtermék, érett, standardizacié és diffuz) ad magyara-
zatot a kiilfoldi piacokra valo kilépésre.

A porteri un. gyémant-modell négy tényezd (ella-
tottsag, kereslet helyzet, kapcsolddo iparagak és a val-
lalati versenyhelyzet) alapjan magyarazza meg azt a
nemzeti kornyezetet, amely hozzdjarulhat a cégek
nemzetkozi versenyképességéhez. Porter elképzelései
szerint a nemzeti és regiondlis adottsdgok, valamint az
iparagak kozotti klaszterek mindig is fontos szerepet
jatszottak a cégek sikerében ( Porter, 1994).

Dunning (1988) megprdbalta az tn. elektikus elmé-
letével megmagyarazni az ilyen cégek tevékenységé-
nek nemzetkoziesedését. Szerinte az a megfeleld va-
lasz, hogy a vallalatok az exporttal szemben akkor ,,ré-
szesitik elényben a miikodétoke-exportot (I-interna-
tional advantages), ha a lokalis eldnyok (L-locational
advantages) jelentdsek, €s ezzel a cégek tulajdonosai
tranzakcids koltségelényre (O-ownership advantages)
tesznek szert (Szanyi, 1997; Bernek, 2003) (1. dbra).

XXXVIL EVF. 2006. 12. sSZAM

23



CIKKEK, TANULMANYOK

1. dabra tevékenységeit kiilfoldon végzi. (Diilfer, 2001;
Az OLI-paradigma elemei Perlitz, 2004; Wild et al., 2003). A nemzetkozi iizle-
ti gazdasdgtan hazai képvisel6i (Simai, 1998;
Fiilop, 2001, Csédki 2002) ugy vélik, hogy ennek a
véllalati formédnak a tobb orszaghoz vald tartozas
az alapja.

o A nemzetkozi vallalati menedzsment jeles képvise-
16i Bartlett — Goshal (2000) a multinacionalitas
fogalmat a nemzetkozi vallalat nagyfoku helyi al-
kalmazkoddsdhoz kapcsoljak. Késébb a szerzék
Porterre hivatkozva hasonléképpen nyilatkoznak,
mint a nemzetkdozi menedzsment kutatdi, igy
példaul Nohria — Ghoshal (1997), akik ugy lattak,
hogy a hagyomanyos MNV modell, amiben a K+F-
t egy-két kozpontba centralizaltdk, és itt tortént a
kutatas-fejlesztés az egész cég szdmara, mara mar a
multé. Ha a cég versenyképes akar maradni, akkor
torekednie kell arra, hogy minden eszkozt az inno-
vacio szolgdlataba allitson. Az MNV-ben egyre
inkdbb a tuddsmegosztds klimdjanak kialakitdsa
lesz a kulcskérdés az egész vilaghdlézaton ke-
resztiil. Bartlett — Ghoshal (1989) kilenc véllalatra
kiterjed6 minta alapjan dolgoztdk ki elméletiiket.
Mintajukban szerepeltek amerikai, eurdpai és japan

Helyi
elényok

Tulajdonosi
elényok

Nemzetkoziesedési
elényok

Krugman — Obstfeld magyarul is megjelent munka-
jukban (2003) a megfogalmazott kérdésekre az alabbi
valaszokat adjak:

o Az ecls6 kérdésre a valaszt az emlitett szerzk az al-

taluk telephely elméletnek nevezett olyan kereske-
delmi elméletek alapjan adjdk meg, amelyek a
komparativ elényok és a jobb er6forras-ellatottsa-
gon alapulnak. A nemzetkozi cégek racionalis te-
lephelyvélasztasat az emlitett tényezSkon kiviil
még nagyban befolydsoljdk kiilonféle egy€b ténye-
z0k is. Igy tobbek kozott a szallitasi tavolsagok, a
helyi termék vagy szolgéltatastartalomra vonatkozo
jogszabalyi és kormanyzati elSirasok.

A masodik kérdésre adandé valaszt az emlitett szer-
z0k az internalizaci6 elmélet alapjan ugy fogalmaz-
zak meg, hogy a nemzetkozi cégek valdszintlleg
hatékonyabban tudjak megvaldsitani az egyes rész-
legeik kozotti termelési kooperacidt, mintha ugyan-
ezt teljesen fiiggetlen cégek kozott bonyolitanak le.
Ezek a cégek vilagméreti belsd koordinacids rend-
szeriik folytan valdsziniileg gyorsabban €s hatéko-
nyabban végzik a technoldgiai transzfert. Az sem
elhanyagolhaté szempont, hogy az egymas termé-
keit és szolgaltatasait felhasznald, egymastdl fiig-
getlen villalatok kozott fellépd természetszeri ér-
dekellentétek a nemzetkozi cégeken beliil simab-
ban megoldhatdk. A jelzett megéllapitassal Gssze-
fiiggésben fontos hangsulyozni, hogy a nemzetkozi
cégek bels6 miikodése bizony nem hasonlithatd
egy svdjci 6rami pontossagahoz.

A szakirodalomban nagyon sokféle értelemben hasz-
naljak a nemzetkozi vallalat (roviden MNV) fogal-
mat.

Az egyik jellegzetes institucionalista felfogas sze-
rint nemzetkozi vallalatrol akkor beszéliink, ha

cégek, amelyek fogyasztasi, elektronikai, csoma-

gold és tavkozlési teriiletekrdl verbuvalodtak. Négy

kiilonboz6é nemzetkozi véllalati format kiilonboz-
tettek meg:

m A multinaciondlis (multidomestic) cégeket,
amelyek erds helyi menedzsmentjiikkel un. de-
centralizalt modellhez hasonlitottak. Ebbe a cso-
portba tartoztak az Unilever, a Philips és az ITT.

m A masodik csoportba tartozdkat globdlis cégek-
nek nevezték, amelyekre jellemzd volt a globa-
lis standardizacid. A tengerentili leanyvallala-
tok alapvetd feladata volt a kiilfoldi piacokhoz
vald hozzaférés biztositasa. Ide soroltdk az ame-
rikai Ford, a japan Matsushita és NEC cégeket.

m A cégek harmadik csoportjdba soroltdk az Un.
nemzetkozi stratégidt kovetd véllalatokat. Ezek
a vallalatok jelentds eréfeszitéseket tettek annak
érdekében, hogy még erbteljesebben tudjanak
alkalmazkodni a helyi igényekhez. Ebbe a kate-
gdriaba soroltak szdmos amerikai és japan cé-
get. Az eurdpaiak koziil ide soroltdk a svéd
Ericsson vallalatot.

m A negyedik vallalati kategériat transznaciond-
lisnak nevezték, amelyek egyidejlleg voltak ké-
pesek a globalis standardizacidra és a helyi igé-
nyekhez vald alkalmazkodasra.

A nemzetkoziesedés mérésére a folyamatban részt
vevl cégek sokszinilisége miatt még ma is leginkabb az

i alabbi mérészamokat hasznaljak (Perlitz, 2004):
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m a kiilfoldi értékesités aranya a teljes arbevétel-
hez viszonyitva,

m a kiilfoldon foglalkoztatottak ardnya a vallalat
Osszlétszamahoz viszonyitva,
a kiilfoldon miikodé leanyvallalatok szama,
a kiilfoldi kozvetlen tékebefektetések nagysaga.

Az el6z8ekben emlitett mutatok mellett olyan mi-
néségi tényezdket is vizsgalnak, amelyek alapjan egy-
értelmien kimutathatd, hogy a vallalati célok megva-
16sitasaban a nemzetkozi tevékenységek mennyire
fontos szerepet jatszanak. A szakirodalomban a nem-
zetkozi vallalat fogalma mellett gyakran hasznaljak a
multinacionalis, a globdlis €s a transznaciondlis meg-
nevezéseket is.

Az elmult évek alatt sokat valtozott a nemzetkozi
vallalatok globalis vilagtérképe. Megsziint az amerikai
cégek teljes dominancidja. Megjelentek a nagy japan
és a globalizdlddo eurdpai multik, tovabba egy sor un.
mini multi is betort a vilagpiacra. (Hill, 2002)

Egy vallalat nem egy szempillantds alatt valik glo-
bélissa. Sokéves munka elézte meg a MOL és az OTP
regionalis szerepvéllaldsat. Egyes cégek gyakorlata
nagyon sok eltéré elemet tartalmaz, azonban a szak-
irodalom és sajat tapasztalataim is azt mutatjak, hogy
szamos hasonlésag is megfigyelhetd abban a folya-
matban, amin keresztiil egy hazai vallalat nemzetkodzi
véllalatta valik. Ebben a tekintetben két kiilonb6z4 vé-
lemény létezik a szakirodalomban:

o Az egyik csoportba tartoznak azok a szerzdk, akik
hangstlyozzak az evolicids folyamatot, ami azt
jelenti, hogy tobb 1épésben jutott el a cég a hazai
stadiumbol a globdlis helyzetbe (Fatehi, 1996; Hill,
2003; Wild et al., 2003; Dowling — Welch, 2004). A
jelzett megfogalmazas szerint ¢ folyamat révén no-
vekszik a cég nemzetkozi jelenléte, mely soran egy
hazai cég kiterjeszti tevékenységét a kiilfoldi pia-
cokra és uj, olyan egységeket hoz 1étre mas orsza-
gokban, amivel novekszik a hozzaadott érték ter-
meld képessége (Galbraith, 2000).

e Mas szerzdk, féleg az 4j technoldgidk nyujtotta le-
hetéségek, valamint a nem termék jellegdi (pl. ta-
nacsadas, média, banki-pénziigyi) szolgaltatasok
szupergyors nemzetkoziesedése alapjan tgy fogal-
maznak, hogy az adott cég globalisként jott 1étre
(globally bornes) (Oviatt — McDougall, 1994). A
globdlisnak sziiletett cégek ugy is kiléphetnek a
kiilfoldi piacra, hogy nem volt jelentds hazai érté-
kesitésiik, és nem mentek végig az el6bb emlitett
folyamaton. Az ilyen cégek a rendelkezésre allo
er6forrasokat és értékesitésiiket ugy probaljak szer-
vezni, hogy tobb orszagra Kkiterjesztett tevékeny-

ségiikkel azonnal versenyelGnyre tegyenek szert. :
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Ezeknek a cégeknek a hazai piac nem annyira fon-
tos. Szamukra az egész vildg egyetlen piac, nem
kotik magukat egyetlen piachoz.

A Nemzetkoziesedés fazisai —
A hagyomanyos szervezeti formak

A tovabbiakban az vizsgaljuk, hogy a kiilonb6z4
piacra 1épési stratégiakra milyen jellegzetes szervezeti
formak jellemzdek.

Export — import
A jelzett problémakorrel kapcsolatban az aldbbi hé-

rom esetet kiilonboztetjiik meg:

o A hagyomdnyos export-import fazis alig-alig jelent
komolyabb szervezeti atalakitast egészen addig a
szintig, amig az export volumene nem ér el egy kri-
tikus mennyiséget. Az export tevékenységet vagy a
kozépvezetdi szintli menedzserek igazgatjak, vagy
egy megbizott kiilfoldi tigynok végzi. A kiilfoldi
értékesités novekedésével elképzelhetd, hogy az
exportért felelds vezetdt megbizzak a kiilfoldi érté-
kesités teljes kori iranyitasaval. A kovetkezd 1ép-
cs6fok, amikor feladatkorébe utaljak az ) kiilfoldi
piacok megszerzését. Tovabbi fejlédési fok, ha 1ét-
rejon a cégen beliil egy export részleg, amely a bel-
foldi értékesitéssel azonos hataskorrel rendelkezik.
Ez mar fontos mérfoldké a cég életében, komoly
elkotelezettséget jelez az export irdnyaban. A szer-
vezeti fejlddés ezen szintjén a hazai szakemberek
ellendrzik a kiilpiaci munkat. Az emberier&forras-
részlegben végzik a kiilfoldi kikiildetéshez a sze-
lekciot, a sziikséges szakemberek kivalasztasat.

o Ertékesitési divizid: A nagyobb exporttevékenység
kovetkeztében a cégen beliil 1étrejohet egy érté-
kesitési divizid, amihez tartoznak a kiilonb6z6
orszagokban dolgozé tigynokok és értékesitési dol-
gozok.

o Képviseleti iroda: Abban az esetben, ha a kiilpiaci
értékesités jelentds, akkor esetleg sajat értékesitési
részleget vagy képviseleti irodat nyithat a vallalat a
célorszagban. A szervezeti fejlddés e szintjén a val-
lalatnal mérlegelni kell, hogy milyen médon biz-
tositsa a képviseleti iroda a sziikséges személyzetet.
Abban az esetben, ha fontosnak tartja a kereskedel-
mi irodat, akkor az anyaorszagbdl delegalnak élére
vezet6t €s esetleg néhany kulespoziciéju munkatar-
sat is kikiildenek rovidebb-hosszabb idére. Ha az
orszag-specifikus faktorok valnak meghatirozova,
— igy tobbek kozott a nyelv, a helyi piac ismerete —
akkor a helyiekbdl valasztjak ki a sziikséges veze-
t6t és a fontosabb munkatarsakat. Ha a vallalat az
anyaorszagbol delegilja a dolgozodkat, akkor a koz-
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pont emberierSforras-részlegének f6 feladata a ki-
vélasztas, a megfelel§ 6sztonzési csomag kialakita-
sa és a kikiildottek helyi beilleszkedésének elésegi-
tése lesz.

Nemzetkozi divizio

Szamos olyan cég van, amelynek a kiilfoldon vég-
zett tevékenysége (pl. értékesités vagy kiilfoldi 6ssze-
szerelés) elért egy kritikus szintet, €s igy az 6sszes kiil-
foldi piacokkal kapcsolatos teendd Osszefogdsat egy
6nallé divizidra bizzdk. Ez a részleg kiilonbozik a ha-
zai részlegektdl, jelentGs fiiggetlenséget élvez. Egy
6nallo vallalatnak tekinthetd a cégen beliil. Elkiiloniil
a hazai tevékenységet végz8 mas szervezetektSl. Az
értékesités mellett ebben a fazisban a vallalatnak mar
van kisebb-nagyobb termeld tevékenysége a kiilonbo-
z6 kiilfoldi orszagokban. Ebben a fazisban az anyaval-
lalat személyzeti munkaja arra irdnyul, hogy meg-
talaljak a kiilfoldi tevékenységeket iranyité menedzse-
reket, kialakitsdk azok 0sztonzési csomagjait. A kiilon-
boz6 cégek eltéré6 modelleket kovetnek. Az eurdpai
multinacionalis cégek nem hoztak létre nemzetkozi
diviziét, hanem egybdl globdlis, matrix szervezeti for-
mat épitettek ki. A japan cégek altalaban kovették az
el6zGekben leirt amerikai modellt (2. dbra).

2. abra

A nemzetkoziesedés hagyomanyos szervezeti tipusai

CIKKEK, TANULMANYOK

Globadlis
termékdivizid

Globalis

A Szervezet . 1
" MALrix

Fejlédési
lehetdségek

Termék-

diverzi-
fikalas Teriileti
kiilfoldon || Nemzetkozi . divizié

divizié

Y

Kiilfoldi értékesités aranya

a teljes értékesitésben

Forrés: Stopford, J. M. — Wells, L. T. (1972): Managing the Multi-
national Enterprise, Organization of the Firm and Ownership of
Subsidiaries. New York.
Teriileti divizio

Hosszu ideig ez a szervezeti forma volt a legtipi-
kusabb a nemzetkozi vallalatok esetében. Egészen ad-
dig igen sikeresen lehetett alkalmazni, amig a termék-

és a szolgdltatasportf6lié nem valt nagyon szélessé. :

Ezt a szervezetei format elGszeretettel alkalmaztak a
helyi (lokalis) orientacidja véllalatok esetében. Ezek a
szervezetek a teriiletei elv szerint alakitottdk az ira-
nyitasi lancot. A helyi leanyvallalatok kulcspozicidit
legtdbb esetben a helyi szakemberek toltik be.

Globdlis termékdivizio

A kiilonboz6 piacok szerepének, a termékcsoportok
és az Osszehangoland¢ teriiletek szamanak a noveke-
dése felveti azt a problémat, hogy a helyi lednyvéllala-
tok és a kozpont kozotti koordinacié nem oldhatd meg
nemzetkozi divizid keretei kozott. Erre a problémara
adhato lehetséges valasz: a termék vagy teriileti elven
felépiilé globalis divizid, ,,amely tagolasa, mélysége,
idében €s térben jelentdsen véltozhat (Bégel, 1999).
Ebben a szervezeti formaban a diverzifikacid straté-
gidjatol fiiggben a tervezés és a stratégia a kozpont fe-
ladata, az operativ végrehajtas pedig a divizioké. A
helyi leanyvéllalatok napjaink globalizacids folya-
mataban eltérd szabadsaggal rendelkeznek. A kiilfoldi
delegaltak altalaban a kozpont irdnyitdsa alatt tevé-
kenykednek. A tobbi alkalmazott a helyi részleg alkal-
mazdasaban all. A kozponti személyzeti részleg szerepe
a helyiek teljesitményének rendszeres ellendrzésére és
szakmai tovabbfejlédésiik segitésére iranyul.

Globalis matrix

Az egyre jelentGsebben globalizalédé piaci ver-
seny, az tigyfelek és termékek arra kényszeritik a mul-
tinacionalis vallalatokat, hogy vilaigméretekben szer-
vezzék meg tevékenységiiket. Ezzel szemben a helyi
kormanyok mindenhol a lokdlis érdekek figyelembe-
vételét varjak el ezektdl a cégektol. A két ellentétes
tendencia eredménye a matrix-modell. Ezen szervezeti
forma keretében a multinaciondlis cég nemcsak egy,
hanem minden tekintetben megprdbadlja integralni te-
vékenységeit. Ha egy multinacionalis cé€g a matrix
strukturat helyezi elGtérbe, akkor kiilonosen dvatosan
kell eljarnia a személyzet kivalasztdsdban. Ez a szer-
vezeti forma olyan menedzsereket igényel, akik jol is-
merik iizleti tevékenységeiket, jo kapcsolatteremtd ké-
pességekkel rendelkeznek €s ambicidikat a matrix szer-
vezet altal biztositott keretek kozott tudjak megvaldsi-
tani. A matrix szervezeti forma kiilonosen igényli a tuda-
tos vezetésfejlesztést és emberierSforrds-tervezést.

Vegyes struktiirdk

A matrix szervezettel kapcsolatos problémak sza-
mos nemzetkozi véllalatot vegyes megoldasok alkal-
mazdsara késztettek (Galbraith — Kazanjan, 1986). A
cégek szamos esetben visszatértek a hagyomanyos
globadlis teriileti strukturdkhoz, azonban azokat kiegé-
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szitették globalis termék koordinacidval. Ebben a
rendszerben a helyi tigyvezetSknek jelentés a sze-
repiik, azonban a globdlis szempontok érvényesitésé-
ben globdlis termékmenedzser segiti Oket.

Ujabb megoldssok

Az Ujabb megoldasok egyik altalanos jellemzdje,
hogy a nemzetkozi véllalatok szervezete egyre kevés-
bé hierarchikus, sokkal inkdbb valamilyen halézati
struktura iranyaba fejlédik. (Nohria — Ghoshal, 1997;
Dowling — Welch, 2004). Témank szempontjabol az
alabbi szervezeti megoldasokat vizsgaljuk a tovabbi-
akban részletesebben:

Transznaciondlis struktirak

A transznaciondlis forma lényegét (Bartlett —
Ghoshal, 2000) szerz&paros fogalmazta meg. Ilyen
véllalatok, amelyek tullépték azt a hagyomanyos mul-
tinacionalis format, amiben nem fontos az adott leany-
vallalat eredete. Komplex, nemzeti kereteket tdallépd
irdnyitasi és koordindcidés mechanizmust alkalmaznak.
A jelzett szerzOk szerint napjaink globdlis versenyében
szamos multinaciondlis cég arra kényszeriilt, hogy az
elébb leirt ellentétes igények kielégitésében még
messzebbre menjen el. Ezek a vallalatok még erdseb-
ben torekednek a helyi igények kielégitésére, minden-
aron fenntartva globalis hatékonysdgukat. Ezt a stra-
tégiat a két szerz§ transznacionadlis kozelitésnek tekin-
ti. A transznacionalis cégek munkavallaldik egy jelen-
tds csoportjatol nagyobb mobilitast varnak el. Vald-
szinlileg a menedzserek egy részénél jellemzévé valik
az un. multinacionalis internacionalizmus, de az ter-
mészetesen hiu vagydlom, hogy ezen cégek munkatar-
sai teljesen feladjak nemzetiségiiket. A kordbban leir-
takbdl is jol kitlinik, hogy a véllalkozas tevékenysé-
gének globalizdlodasa, a minél nagyobb mérvli nem-
zetkozi aktivitas hatdssal van a vallalat személyzeti te-
vékenységére és az annak keretet add véllalati kul-
turara. Ahhoz, hogy egy vallalat sikerrel tudja venni a
mas orszagok piacan jelentkez$ akadalyokat megfe-
lel6 6sszhangot kell teremtenie a vallalati stratégia/
szervezet, a vallalati kultdra és az emberi eréforrasok
menedzselése kozott.

Heterarchy

Az ilyen szervezeti forma keretében megsziinik az
anyavallalat centralis szerepe (Hedlung, 1986). Ez a
forma feltételezi, hogy tobb kozpontja lehet a véllalat-
nak. Az ilyen forma keretei kozott az igazi Osszetartd
erd a hagyomanyos iranyité €s ellendrzési mechaniz-
musok helyett a szervezeti kultdra, az altalanos szer-
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vezeti célok és a stratégidk elfogadasa. A haldzatos
megoldas ebben a formdban azt jelenti, hogy az egyes
leanyvallalatok sajatos centrumokka vélnak.

Az id6k folyaman nagyon sok kutaté azzal a kér-
déssel kezdett foglalkozni (Otterbeck, 1981; Bartlett —
Goshal, 1986; Egelhoff, 1988), hogyan lehet ellendriz-
ni a helyi lednyvallalatokat.

Differencidlt halozati modell

A kiilonboz6 eredetli cégek eltérd6 modon valtak
nemzetk6zivé. Azt is fontos hangsilyozni, hogy eltérd
utakon alakitottak ki napjaink amerikai, europai vagy
japan eredetli nemzetk6zi vallalatai mostani struk-
turajukat. Az amerikaiak viszonylag gyorsan dtmentek
az egyes fazisokon. Az eurdpaiakra kevésbé volt jel-
lemz6 a nemzetkozi divizid alkalmazdsa. A japanok,
ha lassan is, de atmentek az el8bb leirt szervezeti for-
makon, természetesen az § esetiikben a kereskeddk sa-
jatos szerepe jelent8sen befolyasolta szervezeti fejls-
désiiket.

A hagyomanyos modellben Un. kézpont-leanyval-
lalat modell ma mar csak nagyon egyszer(i viszonyok
kozott lehet hatékony (3. dbra).

3. dbra
Kozpont-leanyvallalat hagyomanyos modellje

Kozpont
(anyaorszagban)

e
" Fogadddrszagi

Fogadddrszdgi Fogadddrszdgi
. lednyvillalat

\_lednyvdllalat / \_lednyvdllalat ~/

Napjaink bonyolult és globalizalddd vilagaban az
anyavallalati kozpont mellett megjelenik a hal6zatba
rendezett haldzati vagy stratégiai alkozpont (Galbraith,
2000).

A modell jellemzdit a kovetkez8kben lehet 6sszefog-
lalni: Ebben a halézati formaban minden helyi ledny-
véllalat kell6 autonémidval rendelkezik. A kozpont
hierarchikus szerepe jol megfér a helyi leanyvallalatok
autonomiajaval (Nohria — Ghoshal, 1997). Ebben a
modellben jol latszik az egyes ledanyvallalatok és a
kozpont kozotti eltérd viszony. Egyes leanyvallalatok
tobb, mig masok kevesebb erdforrassal és dontési sza-
badsaggal rendelkeznek. A kiilonb6z6 leanyvallalatok
integracids fokat nagyban befolyasolja szocializald-
dési folyamatuk. A kommunikacids folyamat Gsszetett
és sokszinl. Ebben a modellben szamos stratégiakoz-

i pont talalhatd.
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Prahalad — Doz (1987) bevezették a multifokalis
szervezet fogalmat, mig Nohria — Ghoshal (1997) ugy
latjak, hogy az MNV-éknek szakitaniuk kell a hagyo-
manyos hierarchikus szervezet koncepcidjaval, és he-
lyette meg kell baratkozniuk a haldzatszeri szervezeti
struktdraval. Az 0j haldzati modellben a gazdagabb és
erésebb leanyvallalatnak tobb a feladata és a felelGs-
sége (4. abra).

A nemzetkozi vallalatok halozatos szervezeti modellje

CIKKEK, TANULMANYOK

A fentiekben emlitett tényezSket még befolyasoljak
az emlitett szerzG szerint az Gn. kicsi (minor) tényezdk,
mint a cég fejlodési torténete és a cég mérete.

Iranyitasi modell

A nemzetkozi vallalatok irdnyitisaban a formalis
szervezeti formak szerepe csokken és novekszik az in-
4 gbrq formalis eszk6zok silya. A hagyomanyos kon-
trolleszk6zok koziil ki kell emelni a szervezeti
ala- és folérendeltséget, a pénziigyi tervezést és

o TN

B
-~ ~_
\

Leanyvéllalat™
N kozpont  /

Y SN\
— Legnyvallalat

kozpont

,/

-

-

Kozpont

7

‘ ’I:eényvéllala\t\

@/ /

C_D

’feényvéllalat

>ozpont
Leanyvallala
kozpont

<>
/ Lednyvillalat
“ kozpont -

kontrollingrendszert, a teljesitménycélok kije-
161ését és a formalis kommunikaciét. Az infor-
malis (személyes) eszkozok koziil az alabbi-
akat célszerl kiemelni:

o A személyes kapcsolatok és kommunikdcio,
amely nagyon sokféle mddon alakithato és fej-
leszthetd. Legtipikusabb formdi a szervezetko-
zi team-ek, a k6zos nemzetkozi tréningprogra-
mok, vezet6i taldlkozok. Az ilyen események,
a személyes taldlkozasok és konzultaciok mel-
lett nagyban hozzajarulnak az egységes cég-
nyelvezet kialakitdséhoz. A HR az ilyen ese-
mények megszervezésében és lebonyolitasa-
ban jatszhat szerepet.

D

o Szervezeti kultira, amely szamos definicidja
szerint a kozos cselekvések és perspektivak
alapjat jelentd értékrend. Ez az értékrend Noh-
ria — Goshal (1997) szerint az a koté kapocs,
amely igazdn Osszetartja a nagy nemzetkozi
cégeket. Gyakran nevezik ezt a fajta , kotanya-
got” a kulturalis imperializmus eszkdzének is

Szamos tényez6 hozzajarult ahhoz, hogy a hagyo-

manyos, egykozpontu modell tobb alkozponttal egé-
sziiljon ki. Igy tobbek kozott ki kell emelni a kovet-
kezoket:
az FDI (kozvetlen kiilfoldi beruhazasok) mértékének
anovekedése — bar az utobbi évek gazdasagi lassula-
sa csOkkentette ezt a tempot (Wild et al., 2003),
a hatarokon atnyulé koordinécié fontossaga miatt no-
vekvo fix koltségek (pl. kiilonosen K + F koltségek),
a termelés- és a termékdifferencializalédassal ki-
bontakozd verseny,

a szallitok és tigyfeleik sokszintlisége €s a nagy ta-
volsag okozta problémak (Galbraith, 2000).

A halézatos szervezeti formardl Meir — Roehr
(2004) ugy véli, hogy a transznacionalis stratégia egy-
értelmiien az er6forrasok cseréjéhez, a tudas boviilé-
s¢hez és megtartasahoz vezet. Galbraith (2000) szerint
a nemzetk6zi cégek portfolidjanak sokszindsége is
erdsiti a halozatos forma terjedését (5. dbra).

(Dowling — Welch, 2004). A HRM-nek kiilono-
sen fontos szerepe lehet a cégkultira fenntartasa-
ban és alakitasaban (Alvesson — Berg, 1992).

5. dbra
Nemzetkozi cégek portfoliojanak a sokszintisége

Nestlé HP NEC AT&T GE (USA) Daewoo
\ \ \ \ \ \ |
Hasonlé Eltéré
Diverzifikéacio
szintje
alacsony magas

A diviziokozpont és leanyvallalat kozotti hatalom-
megosztas foka jelentGsen valtozott az elmult években.
A hagyoméanyosan multidomestic iparagakban a helyi
leanyvallalati egységekben ez nagyobb, mint a globa-
lis standardizacié irdnyat kovet6 cégek esetében.
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Galbraith (2000) szerint, a haldzatban 1évé leany-
vallalatok iranyitasi rendszerének az erejét egy harom-
dimenziés modellel lehet a leginkabb szemléltetni (6.
dbra).

CIKKEK, TANULMANYOK

6. dbra
Haromdimenzidos cégmodell
Nemzetkoziesedés
szintje
Teriileti Uzleti
dimenzidk dimenzidk

Helyi leanyvallalati szerepek

A helyi lednyvéllalatok éltal betolthetd szerepeket
sokféleképpen osztilyozzdk a szakirodalomban:

e Fontossagok alapjan Bartlett — Goshal (2000) meg-
kiilonboztet jelentéktelen, helyileg fontos, nagy le-
het8ségl és stratégiailag fontos leanyvallalatokat.

e Az innovicidban, a vallalati tudastranszferben be-
toltott szerepe alapjan Black et al., (1999) megkii-
lonboztet sziget, alkalmazo innovator és integrator
leanyvallalatokat. Az emlitett szerzé nyoman az in-
formacidéaramlasban és tuddstranszferben betoltott
szerepe alapjan a kovetkezd lednyvéllalati szerepek
hatarozhatok meg: passziv befogadd, atalakito, tu-
dastermel és -dtado.

o Nemzetkoziesedés és globalizacid szempontjabol
Adler (1997) szerint lehetnek exportalok, importa-
16k, kihelyezdk, regionalis és globalis stratégiai koz-
pontok.

e A nemzetkozi véllalati gyakorlatban mar régdta jol
ismert, hogy a helyi lednyvallalatok human eréforra-
sai (menedzserei, dolgozoi) sokféle magatartast
tanusithatnak az anyavéllalat irant. Igy bet6lthetnek
passziv (masold), aktiv (sajat otlettel el6alld), gerilla
(titokban megvaldsitd), politikus (integrald) és az
un. tiirelmi id6t kapott (outsourcing) szerepeket.

HRM a nemzetkozi vallalatok szervezetében

Az emberi erdforrds (HR) funkcid helye
A versenyképesség egyik alapfeltétele lett, hogy a
vallalatok ne csak termékeikkel, hanem kozvetleniil is

jelen legyenek (pl. sajat, vagy vegyesvéllalat formdja- :
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ban) egy-egy orszag piacan. Ez a helyzet azonban jelen-
t6s mértékben megnovelte a kiilfoldi leanyvallalatok-
nal foglalkoztatott munkaerd létszamat. Napjainkban
mar a legtobb nemzetko6zi vallalatndl a kiilfoldon dol-
gozdk szama joval meghaladja az anyaorszagiékat. Az
ilyen cégeknek a kiilfoldi kikiildottek mellett joval
nagyobb mértékben kell foglalkozniuk az emberier6for-
rasmenedzsment kiilonb6z4 nemzetkozi aspektusaival.

Témank szempontjdbdl az emberierSforrasmene-
dzsment (HRM) azon funkcidk kolcsondsen egymasra
épiils egyiittese, amelyek az emberi eréforrasok haté-
kony felhaszndlasat segitik el§ az egyéni és szervezeti
célok egyidejii figyelembevételével (Karoliny et al.,
2003).

A korabbi évekhez képest jelentGsen nétt a HRM
funkcid szerepe az eurdpai nemzetkozi véllalatoknal.
Mig a ’90-es évek elején az angol nemzetk6zi cégek
30%-anal valt ez a funkcid topmenedzserivé, a "90-es
évek végén 50%-ra nétt a nyugat-eurdpai nemzetkozi
vallalatoknal (Scullion — Storkey, 2000). Az USA-beli
cégeknél elég vegyes a kép. Szamos szerzd ugy véli,
hogy a HRM nem meghatdrozé az amerikai eredet(i
nemzetkozi vallalatoknal (Lengnick — Hall, 1988). Ma-
sok szerint (Schuler, 1993; Ulrich, 1999) a HRM top-
menedzseri funkciéva valt. A kozponti( anyaorszagi)
HRM egyik legfontosabb feladata a nemzetkozi €s
globdlis menedzserek fejlesztése (Scullion — Starkey,
2000). Az emlitett szerz6k harom csoportba soroljak a
kiilonboz6 nemzetkozi cégeket a HRM funkcid szere-
pe és fontossdga szempontjabal:

o Centralizalt HRM-t mikodtet6 cég, ahol a kozpon-
ti HRM részleg jol strukturalt és nagy létszamu. F6
feladata a meghatarozo vezetdi funkcidknak (koz-
ponti és lednyvéllalati) folyamatos betoltése, fej-
lesztése és utanpotlasanak biztositasa. Az ilyen val-
lalatok szervezete leggyakrabban matrix vagy ter-
mékelven alapszik. A centralizdlt HRM-t mlkodte-
t6 cégek a szerzo sajat megfigyelése és tapasztalata
szerint a fentieken kiviil igyekeznek szamos HRM
rendszeriiket (pl. besorolds, 9sztonzés, teljesitmény-
értékelés stb.) egységes moddon alkalmazni. Ezt
rendszeres képzéssel és kiils tanacsadok alkalma-
zasaval, Ujabban pedig az internetes HRM portalok
segitségével probaljak elérni.

e A decentralizalt HRM-t mlikodtetd cégnél a koz-
ponti HRM viszonylag kicsi. Ezen forma keretei
kozott a helyi részlegek szerepe és szabadsagfoka
igen jelentds. Az ilyen vallalatok tipikus szervezeti
formdja termék vagy teriileti elvii, a matrix meg-
oldas csak ritkdn fordul eld. A szerzd tapasztalatai
szerint ezekre a cégekre nem jellemz6 a HRM rend-
szerek alkalmazdsa, leanyvallalatrdl leanyvallalatra
eltéré megoldasokkal lehet talalkozni.
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o Atmeneti, vegyes megolddst kovet6 cégeknél koz-
ponti HRM részleg kozepes vagy kis 1étszamu.
Nagyon sok feladatot teljesen decentralizaltak. Az
ilyen cégek leggyakrabban termékelvii megoldast
alkalmaznak.

Az 1997-2004 kozott a szerzd kozremiikodésével
elvégzett hét magyarorszagi empirikus felmérés adatai
(Karoliny — Podr, 2005; Podr, 2005) azt mutatjak, hogy
a nagy nemzetkozi vallalatok helyi lednyvallalatainak
kozel 70 %-aban felsévezetdi funkciéva valt a HRM.

Helyi lednyvallalatok

HR gyakorlatdanak ellendrzése
Ebben a tekintetben szamos eszkoz terjedt el:

o Kontrollingeszkozok: A helyi lednyvallalat HR szak-
emberei rendszeresen jelentik az anyavallalat igé-
nyei szerint havi, negyedéves és éves beszamoldik-
ban a tdvozok és a felvettek szdmat, bérek alaku-
lasat, tréningek szamat €s koltségét stb.

o Uzleti gyakorlat: A legtobb ilyen cégnek sajat iiz-
letviteli szabalyzata van, amiben meghatarozzak az
etikus és nem etikus dolgokat. Ezek betartasat cég-
kultaratol fiiggden ellendrzik (7. dbra).

7. dbra
Helyi és kozponti feladatok a HRM teriiletén

CIKKEK, TANULMANYOK

A
Magas = Munkakor-értékelés
n Teljesitményértékelés
= Karrierlehet6ség
VezetSi
n Fejlesztés
Globalis = Bérezés
standar- Személyzetfejlesztés
dizélas Személyzettervezés
n Személyzetfejlesztés
» Helyi 6sztonzés
u Ipari viszonyok
= Juttatasok
Alacsony

Alacsony Magas

Helyi differrencialas

Vonalbeli vezetés és a HR

A kérdés kicsit dodonai. Hiszen ha azt nézziik, hogy
a cég jelentds részénél a HR teriiletrdl soha nem lesz va-
lakibdl CEO, vagy pedig mennyire partnere a vonalbeli
menedzsment a HRM-nek, akkor azt kell latnunk, hogy
az esetek tobbségében a vonalbeli menedzsmentnek van
dont6 szava (Scullion — Brewster, 2001). Mas (Brewster,
1999; Brewester et al., 2004) kutatasok is azt mutatjak,
hogy a HRM nem tudja tovdbb novelni befolyasat.

Meégis miért meriil fel az altalanos HR irodalom-
ban, az IHRM teriileten is, hogy ndvekszik a vonalbe-
li menedzsment szerepe a személyzeti kérdésekben?
Larsen — Brewster (2003) erre a kérdésre a valaszt az-
zal kezdik, hogy a vonalbeli menedzser felel a sajét te-
riiletén minden fontosabb tevékenységért, mig a HRM
a személyzeti kérdések Osszességét fogja Ossze az
egész szervezeten beliil.

Ha a HRM szerepébdl indulunk ki, akkor azt kell
latni, hogy az jelentsen mddosult. Az elmult évtize-
dek alatt az adminisztratori, a kollektiv érdekegyez-
tet6bdl jelentGsen elmozdult a valtozasmenedzseri és
stratégiai szerep irdnyaba (Ulrich, 1997). Az elsé ket-
tére valdszinlileg egyetlen vonalbeli menedzser sem
ahitozik, viszont a masik két szerep mar érinti az & fel-
ségteriiletiiket is (Larsen — Brewster, 2003). Ezen a
teriileten mar el6fordulhatnak érdekiitk6zések és sur-
l6dasok. A HR és vonalbeli menedzsment kozotti sze-
repmegosztas er6sodését jelzi az is, hogy a HRM rész-
legek 1étszama nem nd, s6t csokken (Brewster et al.,
2004). Az egyre tobb iizleti diplomacidval rendelkezd
menedzser jelenléte is erdsiti ezt a tendenciat.

Hazai tapasztalatok

Az elmdlt 18 évben, midta nagyobb szamban md-
kodnek nemzetkozi vallalatok hazankban, jelentGsen
moédosult e cégek HRM gyakorlata. A kdzelmdltban
elvégzett keresztmetszeti felmérés alapjan a kovet-
kez6kben foglalhatdk Ossze a legjellemz6bb hazai
trendek 42 Magyarorszagon mlikodé nemzetkozi val-
lalat gyakorlata alapjan. (Podr, 2005) (1. tabldzat).

1. tabldzaz
Az OLI-paradigma elemei

Sorrend | HR teriiletek Kozponti befolyés
1. | Vezetdi kivalasztds 97,70 %
2. | Vezet8i 6sztonzés 97,60%

Vezet6i tréning és Nagy
személyzetfejlesztés 97,60%
4. | VezetGi toborzas 96,30 %
5. | Dolgozéi 6sztonzés 64,40%

6. Létszamtervezés 57.90% Kozepes

7. | Dolgozdi tréning és szem. fejl. 56,10%
8. | Dolgozoi toborzas 38,60%

9. | Dolgozdi kivélasztas 36,80% Kicsi
10.  |Ipari viszonyok, szakszervezetek | 36,80%

e JelentGsen novekedett a vizsgalt idGszakok alatt az
egy fore jutd arbevétel.

e Valamelyest novekedett a kozpont (HQ) centraliza-
cidja a helyi HR-rel szemben.

o Legjelentdsebb a kozpont befolyasa a vezetSi, mig
a beosztotti munkakorok esetében joval alacso-
nyabb ez a hatas.
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o A vizsgalt hdarom idészak (jelenleg, gazdasagi visz-
szaesés és az atalakulas-fejlédés) alatt jelentGsen
visszaesett a felmérésben résztvevo cégeknél az
ipari viszonyok (szakszervezetek) szerepe. Valame-
lyest nétt a kezdetekhez képest a tréning és a sze-
mélyzetfejlesztés szerepe.

o Az 6sztonzés-juttatds funkcio tovabbra is meg6riz-
te fontossagat.

e Osszhangban a nemzetkozi tendencidkkal csokken
a kiilfoldi és folyamatosan novekszik a magyar ki-
kiildottek szama, és valamelyest novekedett az el-
mult idészakokhoz képest a kozpontokhoz (HQ) ki-
kiildott magyarok szama.

sk ok sk

Simai Mihdly 1986. januar 16-an tartott akadémiai
székfoglald beszédében hangstilyozta az emberi ténye-
z6nek a kiilonbozé orszagok novekedésében jatszott
szerepét, nagyon eldrelatéan ramutatott a ,kimuvelt
emberf6k” szerepének radikalis valtozasara a vilag-
gazdasag és azon beliil a vallalatok fejlédésében. Ah-
hoz, hogy a nemzetkozi vallalatok szervezetiiket siker-
rel tudjak muikdodtetni a vilag kiilonb6zd részein, igen
jelentds hangsulyt kell fektetniiik a HRM funkcid
megfeleld szintl szervezeti illeszkedésére.
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MEZEY Gyula

VALSAGDONTESEK ES
A JOVO ELOREJELZESE

Valsaghelyzetben a dontéshozoknak gyorsan kell donteniiik, hogy 1épést tudjanak tartani a gyorsan val-
tozo és altalaban sok bizonytalansagot (informaciohiany, illetve ellentmondé informaciok tomege) tartal-
mazo helyzettel. Ezek a dontések azonban kockazatosak. Ezeknek a kockazatoknak a mérsékléséhez és a
konfliktusok minél gyorsabb és Kielégitébb kezeléséhez ad elméleti és gyakorlati segitséget a szerzd.

Bonyolult szitudcidkban a dontéshozdk, akiknek em-
beri tudasa és informacié-feldolgozd képessége korla-
tozott, tipikusan nem az optimalis megoldast keresik,
hanem megelégszenek mar egy kielégité megolddssal
is, viszont torekszenek a bizonytalansag minimaliza-
lasdra.

A kockazatos dontések osztalyaba tartoznak azok a
dontési helyzetek, ahol ismert mindegyik cselekvési
alternativa kimeneti értéke, €s az alternativak valdszi-
nilisége is — azaz a dontéshozo informaltsaga tokéletes
(hat mi akkor itt a kockazat?)'. Az Gn. bizonytalan don-
tések osztilydba tartoznak példaul a valsagkezelés
olyan jellegzetes esetei, amikor az id6korlat, a stressz
vagy a vezetd behatdrolt tudadsa €s informaltsaga miatt
egy kielégité megoldasi alternativan kiviil a tobbi —
egyébként szdba johetd — valtozattal komolyan mar
nem is tudnak foglalkozni. A bizonytalansag minimali-
zalasat emellett még a dontés hatasainak visszacsato-
lasa és néhany kulcsfontossagu (pl. biztonsagpolitikai
stb.) jellemz6 értékének adott tlirésmezdn beliil tartasa
szolgaljak.

Alapveté az a feltevés, hogy a bizonytalansagot
kontrollalni tudjuk. A dontéshozdénak ehhez nem kell
sem dontési alternativak kimeneti értékeinek, sem tjabb
és ujabb valdszinlségi értékek kalkuldlasaval foglal-
koznia: e tevékenységeket elvégzi helyette egy progra-
mozott automata: a szamitogép. Azt remélték, hogy
jobb eredményeket fognak kapni, ha ennek az automa-
tanak a segitségével szimulaciokat végeznek akar abbdl
a célbdl, hogy az ellenfelek koziil az egyiknek a donté-
seihez tanacsot adjanak, példaul az ellenfél magatarta-
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sat figyelembe vevd javaslatot készitsen egy szamito-
gép. A dontéstimogatd rendszer (DSS Decision Support
System) akkor 4j fogalmat® ilyen és hasonlé probléma-
kat megoldd rendszerek megkiilonboztetésére vezették
be’.

Konfliktuskezeléskor természetes az, hogy elGre-
jelzésre, az ellenfél varhaté magatartdsanak becslésére
toreksziink, hiszen ez csokkenti bizonytalansagunkat®.
A cikk tovabbi részében foglalkozunk is elSrejelzésre
alkalmas moédszerekkel. Elére kell bocsatani, hogy a
jatékelmélet hagyomanyos’, kvantitativ modelljei a
gyakorlatban sajnos nem bizonyultak eredményesnek
— sem a cselekvési véltozatok valdsziniiségeinek, sem
az ellenfél haszonfiiggvényének becslése valahogy
nem ment valés koriilmények kozott®.

A dontési modell tehat feltételez egy organizmusra
vonatkozd ,,magatartis-modellt”, egy azon sorozatos
szimulacidkat végz4 szamitogépes mechanizmust, és a
racionalitas alapjan allva alkalmazza még a matemati-
kai algoritmusokat is ¢ mechanizmus miikodtetéséhez.
A magatartasmodell megalkotdsahoz van sziikség a
mesterséges intelligencia (AI) alkalmazasara’, amely-
nek fébb — egymadssal részbeni atfedésben levd — terti-
letei pl.:

e robotika,

e adatfuzio,

e természetes nyelv feldolgozasa (NLP),

e szamitogépes ,,latas” (CV computer vision),

e tudasalapu rendszerek (KB), illetve ezek egy alfaja:

a szakértdi rendszer (ES),

e tanuld rendszerek (pl. mesterséges ideghaldzat ANN).
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A tudésalapu rendszereknek tanulniuk kellene, kii-
lonben a benniik kezelt tudas elavul, és ez hibas donté-
sekhez vezet.

Valsaghelyzetben gyorsan kell donteni, hogy 1épést
tudjanak tartani a gyorsan valtozd €s altalaban sok
bizonytalansagot (informacidhidny, illetve ellentmon-
dé informacidk tomege) tartalmazd helyzettel. A gyij-
tott adatokat elemezni és rendszerezni kell ahhoz,
hogy a dontéshozdkat hasznalhaté informacidval
lassdk el®. A szakért6i tudés tarolt formdban azonnal
rendelkezésre all, és a régebben alkalmazott megolda-
sokhoz (decision aid) képest rugalmasabban, gyorsab-
ban moddosithatdé. A modellek atstrukturdlasa, médo-
sitasa, prototipus-készités gyorsan megy akkor, ha ren-
delkezésiinkre all egy eszkozkészlet (un. ,,tool-box’)

/.

és egy un. ,kvalitativ”’ modellt (pl. ES-t) hasznalunk.
Szakértéi rendszer (ES)

A dontéshozo szamara kiilonosen akkor fontos a
bizonytalansag csokkentése, amikor tobb szakértGje
vagy €ppen szakértéi rendszerei eltérd éallasponton
vannak a helyzet megitélésében.’ Ilyenkor a kovetkez6
meggondolasokra timaszkodhatna egy a vélemények
ereddjét kihamozd un. ,,munkatabla” (blackboard) szak-
ért6i rendszer'’:

Dontések modositasa az ij informdcio
figyelembevételével (Bayes-tétel)

A Bayes-mddszer az allitdsok bizonytalansidgaval
foglalkozik. A kalkuldcidhoz a Bayes-tételt alkalmaz-
zuk, és a dontéshozo bizonytalansagat még érzékeny-
ségvizsgalattal is csokkentjik. Hatrany viszont, hogy
nagyon sok elemi esemény valdszintiségét kellene a
priori ismerni. Rdadasul az, hogy egy dontést modosi-
tani kell-e, fligg az ujabb és Gjabb informaciok meg-
bizhatdsagatdl, ami végiil is a dontéshozd szubjektiv
megitélésétdl fiigg. Uj informacidk beérkezése és a
modositasok egy szekvencidlis folyamatnak tekinthe-
ték. Valdszinlségfat vagy dontési fat alkalmazva az
Ujabb és tjabb informaciok figyelembevételével kal-
kulélt a posteriori valdszintiségekkel rendre felcserél-
jik majd az a priori valdszintiségeket . Ez nagy munka,
ezért inkabb a problémat vagy a ,,fuzzy-modell”, vagy
a ,,bizonyiték elmélet” alapjan oldjdk meg.

Dempster — Schafer bizonyitékelmélete

Ez az elmélet a Bayes-elmélet kiterjesztése, de itt
nem elemi eseményekkel, hanem komplett hipotézi-
sekkel foglalkoznak arra fokuszalva, hogy adott allitas
bizonyitékai azt milyen bizonyossdggal timogatjak".

Dempster kombindcios képlete aggregalja a fiiggetlen |
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forrasokbdl szarmazo informaciot” és nincsen sziikség
a priori valészintiségekre. Mindez alkalmassa teszi ar-
ra, hogy a szakértdk allaspontjainak ereddjét segitsé-
gével meghatarozzuk, akkor, ha a szakért6k tudasaban
nincs atfedés. Ha ilyen atfedés lenne, akkor viszont
még a Ling — Rudd szabdlyt is alkalmazni kell™.

Bizonyossdgtényezdk
és a bizalom erdsségének mértéke

Azon esetekben, amikor a bizonytalansagot nem a
valdszintiségelmélet segitségével irjuk le, a bizalom
vagy a kételkedés, illetve az elfogadhatosag erdssé-
gével fejezziik ki a dontéshozd bizonytalansdgat. Az
elmélet Un. bizalom-fiiggvényeket vezet be, és pl.
finom kiilonbséget tesznek az ignorélds, az informa-
cidhiany, a szubjektiv észlelésre alapozott un. ,episte-
mic” informacié és a bizonytalansag kozott. Csoport-
dontés vagy szakértdi allaspontok ereddjének megha-
tarozdsa alkalmaval is a bizalom erdsségével végziink
specialis miveleteket.

Egy konfliktus soran a helyzetben beallott valtoza-
sok az eredeti célok megvaltoztatasahoz vezethetnek.
Ahogyan eldre nem latott szituaciok 1épnek fel, a fe-
nyegetés és ellen-fenyegetés, a proba-szerencse alapon
dontés, visszacsatolds/visszajelzés, szimulacio tipiku-
san elforduld funkcidk a konfliktus-kezelés kozben.
A numerikus modell axiomakra épiil, de sajnos nem
enged un. dinamikus modellezést. A tudasalapd rend-
szerbe betaplalt szabalyok (vagy eljarasok) éltal kép-
viselt, axiéma nélkiili kvalitativ modellek"” viszont
lehet6vé teszik mind a dinamikus modellezést, mind
az un. evoludcids rendszertervezést is'®. Habar e szaba-
lyok a gyakorlatban alkalmazott un. heurisztikus hib-
rid rendszerekben kapcsolatban vannak kvantitativ
elemekkel (pl. bizonyossagtényezok) is, a modell kva-
litativ és alapvetGen nem matematikai, hanem szimbo-
likus formalizmust hasznal fel.

A rendszer tudédsbazisa' vagy egy szakértének a
szcenariokhoz kapcsolddé tudasat, vagy modellezési és
szimulacids eredményeket tartalmaz. Ha egy tudasba-
zist célszertien strukturalnak, akkor azt konnyd nagyon
gyorsan valtoztatni, €s az Uj szimulaciot lefuttatva gyors
eredményt kapni. Példaul egy szabalyban vald valtozta-
tashoz csupdn egy paramétert kell atallitani.

Ezért is alkalmaznak a konfliktuskezelésen beliil az
elemzésre (konfliktus-elemzés) altaldban tudasalapu,
illetve a jatékelmélet un. kiterjesztéseire tdmaszkodo
rendszereket.

A jatékelmélet kiterjesztéseire épitett rendszerek
elorejelzés céljara a gyakorlatban eléggé bevaltak, és a
kiképzésben is hasznosak'®. Ezek a modellek ugyan f6-
leg kvantitativ adatokra tdmaszkodnak, €és a dontésho-
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z6 szabad jatéktere féleg a dontési kimenetek koziil
vald valasztasra, illetve a kiilonboz4 preferencia-sor-
rendek szimuldcidval torténd végigprobalgatasara kor-
latozott.

Ehhez képest a tuddsalapti rendszerek esetében a
dontéshozonak nagyobb jatéktere van, elsGsorban a di-
namikus modellezés és a gyors prototipus-készités ko-
vetkeztében. Fontos gyakorlati jellemzd, hogy példaul
az EFAR szoftver (lasd e cikk végén) egy-két héten
beliil, mig a tuddsalapu rendszer egy-két napon, esetleg
néhany dran beliil szolgdltat eredményt a modell gyors
modosithatésagahoz és a prototipus elkészitéséhez".

A kvalitativ modellezés fontossdga
Valsagkezelés céljara a tudasbazis tartalmazza a

veszélyhelyzeti tervet és a valaszreagalashoz sziiksé-
ges tudast, a tervezes, a szervezes és a mozgositas sza-
kaszaiban hozott korabbi dontéseket. A veszélyhely-
zeti tervezéshez pedig célszertinek bizonyult a kovet-
kez8 harom funkciondlis elem alkalmazdsa™:

e régebbi katasztrofak alkalmaval készitett felvéte-
lekbdl eltett videdarchivum, mert ebbdl a valsag, a
katasztréfa nagysagara, az ott megoldott dilemmak-
ra és a célok Osszetett voltara lehet képet kapni,

e egy un. modell-bazis, ahol a dontések tamogatasa-
hoz lehet kész modellek koziil valasztani,

e egy un. csoport-eljarasok bazisa, ahonnan a cso-
portdontésben résztvevok magatartasat befolyasolo
beavatkozasok koziil lehet véalasztani.

A valsaghelyzetek, katasztréfak torténeti példagy(j-
teménye, kiemelve a felmeriilt problémédk és a meg-
sziiletett megoldasok Osszefiiggéseit, alkalmas lehet
arra, hogy un. esetpélda-alapu kovetkeztetést (CBR
Case-based reasoning)’’, vagy mesterséges-ideghdlds
mintafelismerést (ANN) végezziink, aminek eredmé-
nyét (felismert szabalyok) viszont szakértéi rendszerbe
taplalva az potencidlisan segiteni fog késdbbi valsdg-
helyzetek hasonld problémdinak megoldasaban.

Mindenesetre egy szakért6i rendszer folyamatos to-
vabbépitése nagyon munkaigényes. A tudasbazis fel-
épitéséhez szerencsére létrehoztak automatizalt meg-
oldasokat is (pl. Auto-intelligence)”. Mindamellett 4l-
talaban a szakért6i rendszernek nehézséget okoz varat-
lan, el8re nem sejtett esetek megolddsa.

A metatuddsbdzis

A ,metatudds” kifejezésnek szilikebb értelme: a
rendszer tuddsa arrdl, hogy ,,sajat maga hogyan gon-
dolkodik™. A tdgabb értelme pedig fedi mindazt, amit a
tudasbazis tartalmardl és annak szerkezetérdl a rend-
szer ,,sajat maga tud””.
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Véleményiink szerint valsdgkezelés céljara, veszély-
helyzeti tervezéshez a legfontosabb szempontok:
e a kiilonbozs vezetési szintekhez rendelt modellek,
e a dontési stratégiak : ezek csoportosithatéak para-
digmak szerint: analitikus, kibernetikus, kognitiv,
biirokratikus, politikai alku stb,
e vagy mads ismérvek szerint, pl. Flin szerint*: krea-
tiv, analitikus, tevékenység/szabalyzat, mintafelis-
merés (RPD recognition primed) alapu stb.

Az informacid szintén osztalyozhatd:
= a valsag éllapotai/szakaszai,

= avalsag héfoka (pl. a szabélyok egy eszkalacids
,létra” fokozatai szerint vannak csoportositva).

A helyzetértékelés hierarchidja:
= orszagos stratégiai vezetési szint: néhany kulcs-
valtozo, soft-adatok,

» operativ vezetési szint: kozbensé valtozok, soft-
adatok,

= taktikai vezetési szint: a (pl. térképi) részletes
adatok™.

Eldrejelzési technikdk
e Normativ jellegti technikak, pl:
s dOntési matrix,
s relevancia-fa®,
= operaciokutatasi modszerek” (pl. linedris prog-
ramozas, dinamikus programozas).
o Felfedez (exploratory) elérejelzés, pl:
= trend eldrevetités,
= morfoldgiai elemzés™,
= intuitiv médszerek (pl. Delfi-mddszer),
» gazdasagi elemzés (pl. koltség-haszon és kolt-
séghatékonysag-elemzés),
= jatszmak (lasd késébb),
= modellezés”,
» szcenaridiras (lasd késébb),
n feltételhez kotott multiszcendriok (lasd késébb).

A trendre épiilt tervek
A trend-elSrevetités 1épései (a kormyezetbdl kiviil-

rél-befelé tekintve):*

1. A kornyezet megfigyelése és trendek észlelése.

2. A fontos relevans trendek kivalasztasa, amelyek
valészintileg befolydsoljak a jovot.

3. Afenti trendekbdl egy jovokép formalasa.

4. A tervezést ezt a jovOképet feltételezve végezziik.
A bizonytalansagot valdszinliség-szamitassal,

i Monte-Carlo elemzéssel kezeljiik.
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Ahhoz, hogy minden egyes dontést egy atfogd cél
érdekében hozzanak, ok-okozati visszavezetést hasz-
nalunk®. Ennek formdja lehet akar egy relevancia-fa,
akdr egy influencia-diagram is*. A gyakorlatban a nor-
mativ és a felfedezd elérejelzést kombinalni lehet. Azt
viszont, hogy egy csoport véleménye a trendek meg-
itélésében egységes legyen, altalaban nehéz elérni.

Feltételezésekre épitett tervezés
Ez éppen a csoporttagok eltérd véleményeibdl adédd

problémat keriili meg: itt nem is sziikséges kozos nézé-
pont kialakitasa. Egyszer(bb a jelen vilag kiilonféle val-
tozasait feltételezve elbrejelzés-valtozatokat adni, mint
egyetlen jovoképben egyetérteni és abbdl kiindulva ter-
vezni. A kiilonboz6 feltételezésekre épitett tervezés 1¢-
pései (beliilrdl a kornyezet felé haladva):

1. ajelenlegi miikodés alapjaul szolgald feltételezések
behatdrolasa (pl. dokumentumelemzés €s interjuk
segitségével),

2. valtozasokra utalo jelek gytjtése (pl. Delphi-mdd-
szerrel szakért6i csoport segitségével),

3. olyan valtozasok azonositasa, amelyek felborithat-
jak a jelenlegi feltételezések érvényét (erre jelenleg
nincs szisztematikus eljaras),

4. minden egyes felboruld feltételezéshez egy-egy Uj
,,vilag” felvazolasa (t6bbszoros vilagkép generalas),

5. ,,jelzépoznak” kifejlesztése, ,korlatozo és alakitd”
intézkedések (,korlatozé és alakitd” szandéku ter-
vek készitése)® tervezése.

Az eltéro feltételezésekre épitett tervezés igényli a
sokféle szcenarid felvazolasat, és felfoghatd ugy is,
mintha a csoportdontés egymas utani kisebb részekre
lenne felbontva. Ez a felfogas jol 6sszevag azzal a je-
lenséggel, amelyet nagy szervezetek csticsvezetGségé-
nél tapasztaltak: ,,a célokra csak sorjaban, célzottan fo-
kuszdl6” magatartassal®. A csicsvezetés egyszerden
nem képes a kozépvezetdk részcéljai szempontjabdl
alakitott és felterjesztett dontési javaslatok célintegra-
lasdra, az atfogd célhoz vald alakitasara, és — ,,vissza-
utasitja a célok integralasat™. A csucsszintl dontés
igy konzervélja az alacsonyabb vezet6i szintrdl el6-
készitett dontések fregmentaltsagat™.

A szisztematikus szcenaridkészitéshez a szakiro-
dalom ajanl alkalmas technikékat”.

Egy alapveto tételezés —
az ,,értékintegracio” visszautasitasa

Az eltér6 feltételezésekbdl kiinduld, nagyszamu
szcenaridra alapozott dontéstamogatas szandékosan

elveti az ,értékek integracidjat”’. Ugyancsak hidnyzik i
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az, hogy a vilag alternativ éllapotait egyetlen ellent-
mondéasmentes preferencia—sorrenddel lehetne jelle-
mezni. Hiszen a felsé vezetSk csucskoordinacidja sem
az értékek integracidjanak alapjan torténik a gyakor-
latban. Ezzel szemben a szervezeten beliil az eldirt el-
jardsoknak (SOP) formailag nem szabad egymaéssal
szembeni ellentmondasokat tartalmazniuk. Es ha egy-
szer a rutineljarasok kialakultak, nem konny( ezeket
megvaltoztatni.

Ami a dontéshozatalt timogat6 szimuldcids mecha-
nizmust illeti, az egy folyamat végigfuttatdsaval az el-
képzelhet6 kimeneteknek ugyan széles értékkészletét
allitja el6, de anélkiil, hogy a valésdgban majd tényleg
bekovetkezd helyzetrdl vilagos képet adna. Viszont
néhany kritikus fontossagu valtozd visszajelzett alla-
potat figyelemmel kisérik, monitorozzak. Ilyen koriil-
mények kozott ahelyett, hogy a dontési probléma egy
optimalis megoldédsara torekednének kozvetleniil, in-
kabb a széles értékkészletek képviselte valtozatossagot
igyekeznek tliréshatarok koz¢ szoritani, kontrollalni.

Ezt az is indokolja, hogy ritkan el&fordul6 esemé-
nyek gyakorisaganak szubjektiv becslése igen gyenge.
De még objektiv esetben is, sokszor, amikor egy ese-
mény valoszinliségét kalkuldljuk, a gyakorlatban bi-
zonytalanok a tapasztalati adatok (hiszen sok ese-
ményt nem jelentenek), az események kovetkezmény-
értékei (egyszerre szamos kiilonféle hatas érvényesiil
és ezeket egymastdl nehéz szétvalasztani), nehéz a ki-
tettséget eldre jelezni, a hatasokat megjosolni, a kovet-
kezményeket felbecsiilni, mérni koltséget és hasznot —
a modellek bizonytalansagai (azaz korldtozott tuda-
sunk) miatt.

Ez is oka tehat annak, hogy egy ,tanulogép”, egy
mechanizmus szelektal ki cselekvési alternativakat, nem
annyira elméleti meggondoldsok alapjan, hanem gy,
hogy a lehetséges jovOoképek széles savjat tekintve is ki-
elégitének vélt megoldasra vezetd ,,robosztus” alternati-
va legyen. Azonban a kézelmultig hianyzott az ilyestéle
szelekcidt segitd szoftvertimogatas, ezért fejlesztették
ki pl. a DYNARANK, az @RISK stb. ,,tool”-okat™.

Az inputok valtoztatdsara robosztus (kevéssé érzé-
keny) megoldas csoportdontéskor igen hasznos: a cso-
porton beliili vita elcsendesedik akkor, ha azt latjak,
hogy a tagok egyéni stulyozdsa a végeredményt tekint-
ve alig szamit”. Ez pedig a sokkal gyorsabb dontés-
hozatalt segiti el§ — igaz, annak aran, hogy visszafog-
ja az egymassal szembendllé egyéni allaspontok
iitkoztetését. De hat kozismert Arrow tétele, miszerint
elméletileg lehetetlen egységes csoportvélemény
igazan demokratikus kialakitasa, tehat egy kozos cso-
portérték vagy egy kozos haszon-fiiggvény keresése
amugy is hidbavalé lenne®.
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Ennek a fenti dontési mechanizmusnak a tanuldsi
és adaptiv képessége akkor érvényesiilhetne jol, ha a
dontések egy viszonylag stabil kornyezetben tortén-
nének*'.

A védelmi tervezés kockazat-elutasitd karaktert
tevékenység, altalaban a ,,maximin” dontési kritérium
egészséges pesszimizmusa haszndlatos: ,,valaszd a
legelényosebbet, de a lehetd legrosszabb esetekre sza-
mitva” (tehdt az utébbiak koziil)”. Mindamellett a cél
nem a varhat6 érték, vagy a hasznossag maximalis ér-
tékéhez tartozé alternativanak a kivélasztasa®, hanem
az, hogy a legrobosztusabb vagy egy ,,még eléggé ro-
bosztus” cselekvési alternativat talaljunk. Lélektanilag
feltehet6en ez a legfontosabb azok szamara, akik koc-
kazatos alternativak koziil a viszonylag legbiztosabbat
preferaljak.

A kedvez6 jovOképeket mutatd szcenariokhoz csak
az fog a valdsagban elvezetni, ha az arra vezetd lehe-
téségeket felvillandsukkor azonnal meg is ragadjuk.
Egy kedvezdtlen iranyba mutatd fejlédési utat pedig
ugy tudnank elkeriilni, ha egy korai figyelmeztetd
rendszer kiemelné szamunkra ennek a figyelmeztetd
jeleit. Akkor azonnal be tudnank avatkozni, hogy elke-
riiljiik a veszElyt.

A jovo feltarasa eldrejelzo
és jovokutatéo modellekkel

Az elbrejelzé modellek

A szamitogépes modellezés azokon a teriileteken
volt sikeres, ahol a modellre tdmaszkod¢ eldrejelzése-
ket a tapasztalat alapjan ellendrizni lehetett, s nyilvan
kétség maradt ott, ahol nem nyilt méd a modell helyes-
ségének, hasznossdgdnak tapasztalati igazoldsara.
Ahol az eldrejelzés utan annak a bekovetkezett esemé-
nyekben megtapasztalt igazoldsa nem lehetséges, a
modell helyességére nézve semmi sem allithatd, csak
az, hogy ezt nem eldrejelzd modellnek hivjuk. Ahol a
tarsadalmi modellek eldre jelzett viselkedésének ta-
pasztalati alapon valé validdldsa nem megy, ezeket
feltar6 modelleknek kell tekinteniink. Nem szamit az,
hogy pl. egy modell milyen részletes, a validalatlan
modell csupan a valésaghiiség illuzidjat adja.

A multbeli megtortént esetekre timaszkodd modell
¢és a multbeli tapasztalatokkal vald igazolas sem biztos,
hogy megfelel6 a modell validdlasahoz, mert az ese-
mények szcenaridfiiggdek. A modellvalidalds a tarsa-
dalomtudomanyokban eleve igen nehéz. A nem-el6re-
jelzé modelleket eltéré mddon célszerd kezelniink a
tapasztalattal valé egybevagasuk okan validaltnak te-
kintett el8rejelz6é modellektdl.

VEZETESTUDOMANY
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A feltdré (exploratory) modellek

A feltaras jelentheti azt, hogy egy rendszer olyan
részleteit, amire nincsen adat, becsléssel probaljuk
talalgatni. A becsiilt adatokbdl akar kovetkeztetett ada-
tok is szamithatdak, ami esetleg felfedezésre vezethet
(pl. a kdoszelméletet ugy fedezték fel, hogy anoma-
lidkat probaltak szimuldlni).

Egy olyan modellnél, amelyet elérejelzének tar-
tunk, a validalashoz az érzékenységvizsgalat is hozza-
tartozik. Egy feltair6 modellnél az érzékenység-elem-
z€s aztan egyenesen nélkiilozhetetlen, arra feltétleniil
sziikségiink van (mindenféle validalastol fiiggetleniil
is), mert a kimenetek értékkészletét és annak eloszlasat
ismerniink kell. A gyakorlatban persze képtelenség ez
utébbiakat minden befolydsold koriilményre Kkiterje-
déen meghatarozni, — de legalabb a rendszer eréforra-
sai kritikus aspektusaira mintavételes érzékenység-
vizsgélatot szokds végezni.

A feltaré modellezés akkor lehet sikeres, ha nem at-
fogd, ,,nagy” modellt készitiink, melyet sokféle kérdés
megvalaszolasahoz hasznalnak, hanem t6bb ,kis” mo-
dell késziil ugy, hogy egy modellt csak arra készitenek
fel, hogy csupdn egy kérdésre tudjon vélaszt adni*. Igy
az érzékenységvizsgalat és a modell korrekcidja is
egyszerlibb. A modell korrekcidjara (iterativ ujraterve-
z€sére és atirasara) dltaldban sziikség van, hiszen hasz-
nalata soran a felhaszndl9 a tapasztaltakbdl okul, és az
igy szerzett Uj tudasat a korrekcidkkal adja tovabb a
modellbe. A rendszer bonyolultsagat és a kornyezete
bizonytalansagait egyiittesen egy ,,modell-csalad”
képviseli.

Elérejelzés, konfliktus- és alkudozaskezelés
a jatékelmélet kiterjesztéseivel

A jatékelmélet é1 azzal a feltevéssel, hogy egy kon-
fliktushelyzetet (,,jaték”) a dontéshozok (,,jatékosok™)
tisztan raciondlis (a lélektani befolyastél mentes) ma-
gatartasa iranyitja. A klasszikus jatékelmélet még azt
feltételezte, hogy az egyik jatékos nyeresége a masik
vesztesége, azaz a jaték ,,zérd osszegli” és hogy a két
jatékos, mint ellenfélhez illik, egymassal nem koope-
ral®. Késébb az alkudozdsok és a targyalas (elGszor
csak két, aztan tobb jatékos kozott) modellezésekor az
egylittmikodés és az Osszes jatékos nem-konstans
nyereségének modellbe illesztését is megoldottdk*. Az
egyiittmiikod6 jatékosoknak egymadssal informacio-
cserét kell folytatni, és kotelezd erejl, kikényszerit-
hetd megallapodasokat kell kotnitik.

A jatékelmélet azt feltételezi, hogy a jatékosok egy-
mastdl eltéré mértékii hasznot hiiznak a masiktdl min-

i den egyes dontésiik alkalmaval, és ezt az adatot mind
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ismerik”. Sajnos a gyakorlatban ezt nehéz elképzelni.
Azonban egy gytlés, pl. egy un. dontési konferencia,
ahol egy dontéselemzdé specialista mikodik kozre,
megkonnyitheti azt, hogy egyesek veszteségét masok
nyereségébdl, anélkiil kompenzaljak (legalabb rész-
ben), hogy az az egyiittmikodni kész felek kozotti
nyilt kenyértorésre vezetne™.

A jatszma szitudcioit példaul az ,.egyensuly” fo-
galmdval jellemezhetik. Ezt az ,egyensulyt” aztin
tobbféleképp is lehet értelmezni®. ,,Nash-egyensily”
all fenn akkor, ha egyik jatékosnak sem all érdekében
a folytatds, habar képes lenne ra. ,,Stackelberg-egyen-
suly” akkor van, ha az egyik jatékos mindent tud arrol,
amit a masik Iépett (nincs titkuk egymas el6tt). ,,Pa-
reto-optimum” az a helyzet, amikor egy olyan 1épés
torténik, ami egyik jatékost sem hozza rosszabb hely-
zetbe. ,,Myoptikus” magatartasu jatékos nyereségének
maximalizalasa érdekében nem csak az ellenfelet, de
sajat magat is ki meri tenni személyes kockazatnak stb.

Az alkuelmélet azt probalja megmagyarazni, hogy
a nemzetkozi kapcsolatok raciondlis dontéshozatala
mellett hogyan torhetnek ki mégis habortuk. Ahelyett,
hogy csupan a sajat allaspontot védenénk mereven, a
targyalasokra alkalmazott tobb-attributumu értékelem-
zés elvezethet az érdekek békés Osszeegyeztetéséhez
(pl. tobb, konkrét esetben Pareto-optimumot alkalmaz-
tak)™. Bizonyiték van arra, hogy mind az éllati, mind
az emberi dontések — legaldbbis bizonyos koriilmé-
nyek kozott — a raciondlis dontési modellt kovetik™. A
jatékelmélet alapjan akar egyéni, akar kollektiv jaté-
kosok stratégidjat, mandvereit, alkuit sokszor meg le-
het érteni, és magyardzni — de jobbdra csak utdlag”. A
jové elorejelzésére nem annyira a konvencionalis
jatékelmélet, hanem inkabb a jatékelmélet modern un.
kiterjesztései bizonyultak hasznosabbnak a gyakorlat-
ban. Ezek nem a raciondlis, hanem a korlatozottan ra-
ciondlis dontési magatartast veszik alapul, azt model-
lezik. S&t, a csoportdontés 4j modelljeit allitjak fel,
szakért6i teamek véleményeit 0sszegzik stb.

A mar el6bb emlitett dontési konferencia egyik
gyakorlati nehézsége, hogy az ellenfelek egymaséit kol-
csonosen kizard dontési alternativdinak kifejtése mar
egyszerl esetekben is igen nagyszamu cselekvési val-
tozathoz vezet. Altaldban a targyaldsi problémakat jel-
lemzi a néhany cél és a fenti értelemben vett rengeteg
cselekvési alternativa™. Ez az oka annak, hogy jél jon a
dontéselemzonek is a szoftvertamogatas (pl. EQUITY),
amivel egy kooperald csoporton beliili kompenzacidkat
lehet szamon tartani és kalkuldlni. Ennek alapja egy-
részt a hasznok egy kozos mérési skaldja és egy kozos
tobbvéltozés haszonfiiggvény a csoporton beliil™.
Egyes esetekben értékfiiggvényt lehet alkalmazni.
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Egyetértés kialakitasa érdekében akar két ellenfél
kozotti targyalds, akar egy egyiittmikodd csoporton
beliili kompenzacidk megbeszélése a tét, a tobbvalto-
z0s értékelemzésnek az un. additiv-érték modellje
nagyon sokszor bevalt technika™.

Stratégiai konfliktus dontéstamogatasaval
szembeni elvarasok

Egy konfliktus akkor stratégiai, ha 1étfontossagu ér-
dekek forognak kockan. Egy szervezet védelmi, konf-
liktuskezelési dontései kiilonosen igénylik az elemzd
elokészitést. Egy stratégiai konfliktus dontéstimoga-
tasi rendszerével (DSS) szemben az alabbi elvarasok
meriilnek fel*:

e Feltehetd, hogy a felhasznalt jatékelmélet (vagy an-
nak kiterjesztése) alkalmaz valamilyen ,,egyensulyt”.

e A DSS modellezi azoknak a jatékosoknak a hatal-
mat, képességét, motivacidjat, akik a jatékot iranyi-
tani, ellendrizni tudjdk. A jaték valdszintileg nem
2E€rdosszegl.

e A DSS a jatékosok egymastdl eltérd hiedelmeit egy
négydimenzids térben irja le: racionalitds, cél, struk-
tura, szdndék. A rendszerédllapotok kozotti kapcsola-
tok, az egyes rendszerallapotok kozotti atmenetek ter-
mészete az, hogy mi jelent sikert, a megoldas jellege
kiilonbozhet az egyes jatékosok szemszogébdl €s még
ez is valtozhat, ahogy a jaték menete elérehalad. Az
allapotatmenetek rendszerint nem jellemezhetdk egy-
szerlien csak koltséggel, vagy az dtmenet valdszini-
ségével. Tobb, egyarant helytallo allaspont is Iétezhet
akar a konfliktus egész menete alatt. A kimenetek
haszonértékeit egy-egy jatékos preferencidi szerint
lehet rendezni. A Iépéseket vagy a tekintélyelv, vagy
a fontosabb jatékosok személyes befolydsa, vagy a
slirgés 1épéskényszer, vagy a késedelem dra, vagy
szankciok vezérlik”.

e A viltozo kornyezethez val6 alkalmazkodds (még a
célok is valtozhatnak).

e A DSS-nek hibas, félrevezetd, hianyos adatokat is
helyesen kell tudnia feldolgozni.

e Uj bizonyiték vagy észlelés az addig elfogadott ada-
tok helyesbitéséhez vezessen.

e A DSS elfogadja akar az egyén, akar a csoport irra-
ciondlis viselkedését.

e A stratégiai és a taktikai szinten is foly6 targyalasok
miatt a modellnek legyen egy kisebb és egy
nagyobb felbontasi véltozata a kinagyithatdsag
miatt. A lokalis (taktikai) optimum az egyszer( ja-
tékelméleti, a globdlis (stratégiai) optimum keresése
pedig a kiterjesztett jatékelméleti modelleket hasz-
nalhatja.
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e A konfliktust nem egyoldaliian, partosan vizsgilja,
tehat a rendszer nézGpontja semleges.

e Mind ,kemény”, mind ,,soft” adatokat hasznalni tud.

e A végrehajtott 1épések visszafelé is kovethetbek.

e Elfogadhaté annak a tarsadalmi kozegnek a részé-
r6l, amelyben miikodni fog.

e A mar mikodd rendszerekkel nem ,,litkozik™.

A jatékelmélet konfliktuskezelésre
alkalmazott kiterjesztései

A konvencionalis jatékelmélet a fenti kritériumok
koziil csak kevésnek tesz eleget, habar konkrét hely-
zetben és konkrét célra alkalmazdsét tekintetbe lehet
venni. A nemzetkozi kapcsolatok terén €s a magatartas
miatti konfliktus esetében viszont a szamitogépi mo-
dellezés nehéz lehet. Ugyanez all fenn a nem jatékel-
méleti alapon végezheté konfliktuselemzésre is, ki-
véve azonban a tudasalapu rendszereket.

A jatékelmélet modern kiterjesztései (VUG, DG,
hyperjaték, szuperjaték, Foveal-jaték, konfrontacio-
elemzés, dramaelmélet, tobbféle jovoképtervezés) mu-
tatkoztak gy, hogy DSS-be valdak, valsagelemzésre
alkalmasak. Ezek nem ,.fekete doboz” mddszerek, és
figyelembe veszik az emberi természetet, azt, hogy a
dontések hiedelmeink alapjan és vagyainkat kovetve
sziiletnek. Roviden felsorolva, e mddszerek kore az
alabbi:

,» Valtozo univerzum” jatékok csoportja
(VUG, VUG1, VUG2, VUG3)

A jatékosok kiilonboz4 tudédssal rendelkeznek a ja-
téktér jellemzGirdl és szamukra a jaték végallapotaihoz
kiilonbozd kifizetési értékek tartoznak. Kulcsfon-
tossagu az, hogy a jatékosoknak eltérd hiedelmei (dif-
ferent belief sets) vannak™. A jatékosok még a jaték
strukturajardl is eltéréen vélekedhetnek™.

Determinisztikus grafikus jatékok (DG, DGT, DGA)

Diszkrét DG-kre Brams (1994) ad egy taxond-
miat®:

DGT (DG terminalis) jatékok ciklikus grafokként
kezelhetdk, de a befejezés nem garantalt (zérd kifi-
zetés mellett).

DGA (DG idében atlagolt kifizetéssel) a DGT kiter-
jesztése, ahol a befejezés garantalt (Nash-egyensily),
de a jatékos huzasaihoz koltségfiiggvényt nehéz hozza-
rendelni. A gyakorlatban probléma, hogy mind a DGT,
mind a DGA hidnytalan informacié meglétét tételezik
fel®'.
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Szuperjatékok
Szovetségesek egyiittmlikddésére, illetve arulasara
vonatkozo dontési helyzeteket kezelnek®.

Hyperjatékok

Flexibilis modellezést tesz lehetévé ugy, hogy a vél-
tozas-adatok a taktikai és stratégiai szint kozotti atveze-
tését, adatkorrekcidt, és ,,megbocsatést” alkalmaz®.

Metajatékok

A konfliktus helyzetet leirandé a metajiték a fel-
hasznalénak a dontési alternativak listajat ajanlja fel
azzal, hogy torolje azokat, amelyeket kizdr, a meg-
maradokat pedig preferencidja szerinti rangsorba ren-
dezze egy diagramon. Aztdn szcenariokat mutat és a
helyzet javuldsdhoz vezet6 lehetséges ,,jobbitd folya-
matokat”, amelyekhez koltség és haszon tartozik. Em-
beri érzelmek (pl. harag, gytlolet stb.) ugyancsak sze-
repelnek a modellben, amely ajanldsait grafikus for-
maban teszi®.

Mind a CAP (konfliktus-elemzd), mind a DECI-
SIONMAKER szoftvereket Fraser és Hipel tervezték,
esettanulmany-leirdsok rendelkezésre allnak®.

Pusztan egy kedvezd alternativank melletti dontéssel
azonban még nem tudjuk kézben tartani a konfliktust, —
az ellenfélnek is van dontési szabadsdga, és ,,megfur-
hatja” a helyzetiink javitasat célzé folyamatot. Gyakor-
latban az ilyen folyamat-alternativdk felvazolasa el6tt
az egylittmikodd jatékosok csoportja egyeztet, és utana
késziilnek az intézkedési-terv alternativak®. Minden
alternativa minden kimenetérdl (elénye/hatranya) min-
den egyes jatékos szamara késziil egy-egy tablazat. Ha
a tablazat nincs teljesen kitoltve, vagy félreérthetd, vagy
a kvantitativ és kvalitativ jellemzdket nehéz egy ne-
vezdre hozni, akkor az probléma®.

A jaték szamos kimenete lehet metaegyensulyi
pont, azaz minden jatékos szamara racionalis. De gy,
hogy az irracionalitas és a racionalitds kozotti atmenet-
ben a racionalitds harom fokozatat is megkiilonboz-
tetik: racionalitas, szimmetrikus metaracionalitas, alta-
lanos metaracionalitas®.

Konfrontacidelemzés és dramaelmélet

A dramaelmélet a metajaték kiterjesztése, amely a
jatékosok motivacidjanak és haszonfiiggvényeinek a
jaték menete kozbeni valtozésait is figyelembe veszi®.
A drama nincs elére megirva, hanem a szerepl6k min-
den egyes felvonds végén hozott dontéseinek és cél-
jainak (a kivant végkifejlet) fiiggvényében alakul”. A
célok eléréséhez a szereplSk egyiittmiikodve juthat-
nak. DSS és alkalmazasok rendelkezésre allnak’.
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Az Egyesiilt Kiralysag ,,kristalygombje”

Politikai, katonai, iizleti stratégiai dontések tamo-
gatasdhoz alkalmazzak pl. a FAR, EFAR (foveal-jaték),
Powergraph, Kora szoftvereket.

Tobbszoros jovoképtervezo (FAR)

A FAR egy jovébeli szcendridkat tervezd eszkoz”.
Diszkrét allapotok kozotti atmeneteket alkalmazd ha-
16grafelemzd. Inputként szakértSk altal kitoltott AHP
szoftvert haszndl”.

Abbdl az édllapotbodl, ahol most allunk (a szituacidk
N-dimenzids terében), egy masik hajtott (cél) allapot-
ba kivanunk eljutni. A problématér lehetséges jovibe-
li szituacioi koziil egyes dllapotok kivanatosak, masok
viszont elkeriilend6k. A FAR kimenete az, hogy ezek
az éallapotok egy un. Jovéfa formdjaban jelennek meg,
melynek termindlis pontjai a jov6beli szcenariok™.

A FAR-t regiondlis fejlédés eldrejelzésére hasznal-
jak.

Foveal-jaték (EFAR)

Ez egyszerre harom jaték folytatdsat jelenti:

Egy stratégiai szinti jatékot, melyhez a FAR ter-

vezte a szcendriokat, egy taktikai szintd helyi jatékot,
melyhez konvencionalis jatékelméletet hasznalhatunk,
és a két szint kdzotti 9sszhangot biztositando, egy har-
madik jaték is zajlik”.
Az EFAR-t iizleti stratégiai tervezéshez is hasznaljak.
Az EFAR kimenete a szcenariok alkotta halo, és ezek
iddbeli fejlédése visszakovethetd. Iterdcidval egyezte-
tés és intézkedési tervek készitése barmely 1épésnél le-
hetséges’. Allapotatmenetek specidlis elemzése megen-
gedett. A stratégiai €s taktikai szintl dontések Ossze-
hangoldsat segiti: mivel ezek egymas jatékterét szikit-
hetik, a taktikai/helyi dontések el6tt ellendrzést végez.

Powergraph

Ez a technika szelektiven mutatja egy operativ
vagy taktikai dontéshozonak az elbtte allé valasztasi
lehetdségeket (mintegy dontési fa szerlien). Iterative
hasznaljak” .

Modelljében megjelennek a jatékosok, a jové szce-
ndrioi alkotta hélo, a jatékosok szcendridpreferenciai,
az, hogy kinek all hatalmaban elérni egy éllapotat-
menetet, az allapotok preferencia-sorrendje jatékoson-
ként”. Algoritmikusan két dolgot hajt végre:

e meghataroz motivalt hatalmat és feltarja a varhato
fejlédést, valamint

e kivélasztja a fejlédés spontan menetébe vald bea-
vatkozasi véltozatokat a hatalmi viszonyok és mo-
tivacié valtozasai, a veszEélyhelyzeti tervek figye-
lembevételével, hogy mindebbdl egy intézkedési
tervet alakitson ki”.
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KELEMENNE ERDOS Aniké

STRATEGIA ES MARKETING
A TOMEGKOZLEKEDESBEN

A tanulmany primer kutatas keretében a személyszallito kozuti és vasuti kozlekedési vallalatok stratégiai-
és marketingmenedzsment modszereit elemzi. Az iparagi stratégiak megalapozasat a marketing-informa-
ciorendszeren keresztiil vizsgalja, amelynek alapjan a megfogalmazott stratégiai célokat, illetve azok meg-
valositasahoz rendelt eszkozoket analizalja. A vallalati stratégia elméleti célkitiizéseit a gyakorlatban meg-
valosulé marketingstratégia bemutatasaval jeleniti meg.

Az Eurdpai Unidhoz vald csatlakozasunk kovetkez-
tében a piacliberalizacié hatiasara a monopol jellegt,
szabalyozott tomegkozlekedési piac miikodési feltétel-
rendszere atalakul, a verseny egyre erésodik. A koz-
szolgaltato tevékenység sordn ennek hatdsara a piac-
orientalt véllalati mikodés,' a sziikségletek felmérése,
az igényeknek megfeleld, illetve azt meghaladd szol-
géltatasnyujtas kertil el6térbe. Alapvetd kovetelmény a
tarsadalom ellatasa, amely azonban gyakran nem teszi
lehet&vé a hatékony miikodést.

Kutatasunk célja a kozszolgaltatd tomegkozleke-
dési vallalatok marketingstratégiajanak és -eszkoztara-
nak, szolgaltatasfejlesztési metodikdjanak, ily médon
a versenyképesség Osszeteviinek a feltérképezése, a
személyszallitasi® piaci részesedés hosszu tdvi megtar-
tasi tényezGinek a vizsgalata volt. Kiemelt kutatasi te-
riiletek:

o a tomegkozlekedési piac szerepldinek marketing-
informaciérendszere,

e a stratégiaalkotas folyamata,

e a kozszolgéltatasi kotelezettség hatdsa a vallalati
mikodésre,

e a 7 P szerepe a tomegkozlekedésben, kiilonos te-
kintettel a szolgaltatasfejlesztésre.

A primer kutatas soran valamennyi kozforgalmad
kozlekedéssel foglalkoz6 autdbusz- és vasuttarsasag
felso, illetve marketingvezetdjét kérdeztiink meg kér-
déiv segitségével, elektronikus uton. A helyi és hely-
kozi kozlekedtetéssel egyarant foglalkozo vallalatokat
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tevékenység szerint kiilonvalasztottuk, s végiil 40 ki-
toltott kérdbivet kaptunk vissza, 14 helyi, 24 tavolsagi
autébusz és 2 vasuttarsasag képvisel§jétdl.’

Stratégia a tomegkozlekedésben

A marketing-informdcidrendszer szerepe
a stratégiaalkotdsban

A hosszu tavu versenyképesség megorzésének a kul-
csa a megfeleld stratégia kialakitasa, amelynek alapja a
piaci igények megismerése. A marketing-informacio-
rendszer a vallalat szdmara relevans belsé és kiils6 infor-
maciok gyijtését, elemzését és marketing dontéshozok-
hoz vald eljuttatdsat koordinalja, informacioi a stratégia
egyik inputjat alkotjak. A rendszer részét képezik a belsé
adatok, a marketing-megfigyelés* és -kutatds eredmé-
nyei, az altaldban marketingmodellek alkalmazasaval
készitett dontést tamogatd elemzések, amelyek az infor-
mdcié szervezeten beliili hasznosuldsat segitik el8.’
Hozzajarul a fogyasztoi elvarasok, az ehhez rendelhetd
versenyel6ny(0k) és a sziikséges eszk6zok meghataro-
zasahoz, a potencidlis utasok igényeinek kielégitéséhez.

A marketing megfigyelés a makro- és a sziikebb
piaci kornyezet szérvanyinformacidit gytjti és szol-
géltatja a dontéshozdk szamara. A kutatdsi eredmé-
nyek szerint a hazai kozlekedési vallalatok korében (/.
dbra) elsésorban a miikodést kozvetleniil befolydsold
tarsadalmi (23)° és gazdasagi (22) tendencidk elem-
z€sére épiil. A kozszolgaltatasok sajatossagaibol ado-
déan azonban elkeriilhetetlen a politikai er§viszonyok
alakulasanak folyamatos nyomon kovetése is.
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A marketing-informaciorendszer jellemzoi

a kozforgalmu kozlekedésben
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1. dbra inform4cidinak (26), valamint a
reklamacidknak, kartéritéseknek
(26) a vizsgdlata. A marketing szak-

irodalom szerint az iigyfelek ne-
» Egyéb belsG informécicforrds | | 1 gyede elégedetlen a vasarlasaval,
_% Menetrendszer(iség analizdlasa ‘ ‘ ‘ ‘ |21 reklamdaciét azonban mindossze
5 Ugyfélszolgalat informéaciéi | | | | | |26 5%-uk tesz.’ Kifogésemelés he-
2 Reklamiciok, kirtéritések elemzése |26 lyett a tobbség inkabb helyettesitd
[ [ [ [ [ ’ o
Frontszemélyzet tapasztalatai |33 terméket, azaz esetiinkben alterna-
[ [ [ [ [ [ | ’ o 7 e 7
2 Utasszdml4lds 38 tiv kozlekedési modokat keres,
- , [ [ [ [ [ [ [ . / 7
£ Ertékesftési adatok elemzése 39] vagy kevesebbet utazik. Ugy vél-
Eﬂ Egyéb piackutatds 3 jik, kiilonosen jelentds ezért a pa-
£ Utaselégedettség vizsgdlat 35 nasztétel lehetdségének eldsegité-
< 7 7 z z
= Utasszdml4lds se, a reklamaciok elemzése és a
% Egyéb piacelemzési médszer [J] 1 megfeleld %ntezkedesek megtet.ele.
E Technoldgiai Gjdonsagok felkutatdsa 4 Er'mek/ egyl}( eszkoze 1.(.3h/Ct a p1a<’:—
5 ) . orientalt vallalatok korében szé-
% Versenytarselemzés 13 o, . ~
£ . e ‘ leskorien elterjedt call center {ize-
S Gazdasdgi tendencidk feltérképezése | 22 J J
- o . ‘ ‘ ‘ ‘ meltetése, ezt azonban csak né-
Demografiai adatok elemzése \23 , , R , .
= 1 1 1 1 hidny megkérdezett kozlekedési
0 50 10 15 20 25 30 35 40 | tarsasag alkalmazza.
Emlitések szdma

A megkérdezett vallalatok altal alkalmazott piac-
elemzési modszerek koziil kiemelked$ az utasszam-
lalas (38) és az utaselégedettség (35) vizsgalatdanak a
jelentGsége. Az utasszamlalas megvaldsithatd egyfeldl
a marketingkutatas keretein beliil kiils6 piackutato cég,
masfel6l a belsé informdcios rendszer segitségével,
ezért a valaszokat mindkét kategoriaba besoroltuk.

A vallalaton beliili informaciok a leggyorsabban és
a legkevesebb koltséggel hozzaférhet6 adatok. Ezen
beliil is a legkézenfekvGbb az értékesitési adatok, illet-
ve a bevételek trendjének elem-

A kozszolgdltato tomegkozlekedési
vadllalatok stratégiai céljai

A legf6bb stratégiai cél valamennyi kdzszolgél-
tatd tomegkozlekedési vallalatnal a szolgéltatds mi-
ndségének javitasa (40), ezt abrazolja a 2. abra. Ameny-
nyiben ennek paraméterei az utasok igényein alapul-
nak, akkor piacorientaciordl beszélhetiink. A kiemelt
célok kozé sorolhatjuk a hatékonysagnovelést (31), a
koltségesokkentést (20), valamint az utasok megtarta-
sara (30) valo torekvést. A két elébbi célkitlizés alta-

. . 2. dbra
zese (,39)’ amely szinte valamen.y— A tomegkozlekedési vallalatok stratégiai céljai
nyi véllalati gyakorlatban megje-
lenik. Iparagi specifikum azonban
az ligyfelek elégedettségét, egyut- Egyéb stratégiai cél ] 1
tal az utasok megtartasat is don- Utazdsok gyakorisdgdnak novekedése | ]2
ten befolyésol(’) tényeZ(’S, a menet- | Alternativ jegyértékesitési modok bevezetése | |3
rendszerlség elemzése. Az utasok Ertékesftés hdlézat fejlesztése 5
altal érzékelt mindsé get meg- Uj viszonylatok/jératok bevezetése 5
hatarozé paramétert ennek ellené- Veszteséges viszonylatok megsziintetése 8
re Csupén a vallalatok alig tobb Menetdijbevétel hatékonysaganak névelése 14
mint a fele emlitette (21). Vélemé- Frontszemélyzet fejlesztése | |16
nyiink szerint erre a tényezdre va- Uj utasok megnyerése ‘ ‘ ‘ |18
lamennyi kozlekedéssel foglalko- Koltségesokkentés : : : 20
z6 tarsasdgnak az utasok elégedett- Utasok megtartdsa : : : 30
ségének novelése miatt nagyobb Hatékonységnovelés : : ‘ ‘ ‘ 131
hangsulyt kellene forditania. SzolgdltatisminGség javitdsa : : : : ‘ ‘ 0]
A stratégia megalapozasahoz je- ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ! !
lentds a frontszemélyzet tapaszta- 0 > 0B ) ,20 ) B0 s 4
latainak (33), az ligyfélszolgalat Emlitcsek szima
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lanossagban jellemzi a kozszolgéltatdsi tevékenységet
folytatd, korabban allami tulajdonban 1év§ vallalatokat.

A tomegkozlekedési szolgdltatas hatékonysagat
novelhetjiik a mikodtetd szervezet és a tevékenység
racionalizacidjaval, magasabb szinvonali technoldgia
alkalmazasaval, amelynek eredményeként a koltségek
csokkenhetnek. A racionalizacidé azonban politikai, tar-
sadalmi szempontbdl egyarant kényes teriilet. A szer-
vezeti mlikodés hatékonysdganak a novelése 1étszam-
leépitést von maga utan. A hatékonysagjavulas a vesz-
teségesen kiszolgalhaté viszonylatokon a teljesitmény
visszafogasaval, illetve az alapellatds biztositasa mel-
lett adott szolgaltatas megsziintetésével érheté el. En-
nek alapvet6 feltétele az 6sszehangolt kozlekedéspoli-
tika, amelynek sordn a desztindciét az a szolgéltato
szolgalja ki, amelyik a gazdasidgossdagi szempontok
figyelembevételével eldnyosebb.

A hatékonysagnovelés és a koltségcsokkentés el-
lentétbe keriilhet a legf6bb céllal, a szolgaltatasmi-
néség javitasaval, amely a tomegkozlekedési vallala-
tokndl gyakran jelentGs beruhdzasi forrasokat igényel.
Ugyanakkor a magasabb szinvonalu technoldgia alkal-
mazasa a hatékonysag novelését és hosszu tavon kolt-
ségesokkenést eredményezhet, pl. lizemanyag, ener-
giamegtakaritds formdjaban. A mindség elsegiti az
utasok megtartdsat, illetve az 4j utasok megnyerését
(18) is. A MAV Rt. Siemens Desiro motorvonatdnak
tizembe helyezése a Budapest — Esztergom vasttvona-
lon az utasok szdmanak mintegy 10%-os novekedését
eredményezte.

Az ligyfélstratégia kozéppontjaba a meglévd utasok
megtartasat kell helyezni, mert az 0j utasok megnye-
rése a felmérések szerint 6tszor nagyobb koltséget
emészt fel.® A tomegkozlekedés potencidlis piaca kor-
latos, egyes szegmensek még a leheté legmagasabb
szinvonall szolgaltatas esetén sem veszik igénybe, az
egyéni kozlekedést preferdljak. A szolgaltatéhoz hi
vevOk ugyanakkor altaldban gyakrabban veszik
igénybe a szolgaltatast, és tobbet koltenek. Ez a megél-
lapitas azonban az utazasi szokasok jellemzgibdl ado-
ddéan a tomegkozlekedésre csak korlatozottan érvé-
nyes, az utazasok gyakorisaga (2) csak részben novel-
heté meg. Az utazdsok engedményekkel, kisebb mér-
tékben reklammal, turizmusmarketing segitségével
0sztonozhetSk. Egy adott térség vonzerejének megte-
remtéséhez €s ismertté tételéhez a Magyar Turizmus
Rt. és a tomegkozlekedési szolgaltatdk Gsszehangolt
fellépése sziikséges.

A hazai személyszallitasi piac korlatozottan bovit-
hetd a jelenlegi egyéni kozlekedés terhére Uj, az eddi-
gieket jelentGsen feliillmilo szolgaltatds kialakitasdval.
Ebbe az iranyba hat az orszag bizonyos teriiletein
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(elsésorban eldvarosi, belvarosi teriiletek) az egyéni
kozlekedés ellehetetleniilése, valamint az esetleges
benzindremelések is. A piacon beliili atrendez&dés
eredményezheti egy-egy szolgaltatd piacanak noveke-
dését, illetve adott szolgaltatd termékei kozotti atcso-
portositast. Ilyen példaul a mingségi, tavolsagi (pl. In-
tercity) szegmens novekedése a standard tavolsagi
kozlekedéssel szemben.

A stratégia megvaldsitdsanak eszkozei

A kozszolgaltatd tomegkozlekedési véllalatok md-
kodésének keretét a kozszolgaltatasi szerz&dés hata-
rozza meg. A megkérdezett tarsasagok kevesebb, mint
a fele (17) gondolja azonban csak ugy, hogy a szer-
z6dés a tarsadalmi felelGsségvallalas egyik kifejezdje,
amelynek a kontraktus megfelel$ keretet ad. Tovabbi 4
valaszad¢ szerint stabil piaci pozicidt biztosit a megal-
lapodas idejére, lehetdséget nyujt a szabad versenyre
valé felkésziilésre. Két tarsasag tartotta csupan rugal-
masnak, megjegyezve, hogy miikodési mechanizmusai
jelenleg is kialakuléban vannak. A megkérdezettek
csaknem negyede (9) szerint a kozszolgaltatasi szerzo-
dés merev, modositasa rugalmatlan, tovabbi 4 meg-
kérdezett szerint nem teszi lehetdvé a hatékony, illetve
a nyereséges mlikodést.

A tomegkozlekedési vallalatok a f6 stratégiai cél (3.
dbra) megvaldsitasara, a szolgaltatasminGség javita-
sara (38) torekszenek, amelynek egyik OsszetevGje
lehet a frontszemélyzet fejlesztése (33) is. Ellentétes
irdnyba hat azonban a szolgéltataskindlat racionali-
zalasa és a tulajdonos folyamatos elvarasa a koltségek
csokkentésére, bar el6bbi jelenthet a kozszolgaltatasi
szerz&dés keretén beliil a termékek kozott egyfajta at-
csoportositast is, egyes utvonalakon a jaratok stritését,
illetve ritkitasat. Az 0j viszonylatok megnyitasat, illet-
ve jaratok bevezetését a vdlaszaddk valamivel keve-
sebb, mint a fele (19) fontolgatja, mig a teriilet szem-
pontjabdl korlatozott helyi tomegkozlekedéssel fog-
lalkoz vallalatok 61%-a (8).

Az értékesitést — ha nem is stratégiai szinten, de —
csaknem a vallalatok fele (19) fejleszti. ElsGsorban a
jelenlegi haldzat tovabbi kiépitésére koncentralnak (14),
5 tarsasagtdl nem all messze a korszerd jegyértéke-
sitési modok fejlesztése sem.

A miikodés feltételrendszerét meghatarozé lobbi te-
vékenység nyiltan kevésbé jellemzé (6). Erdekes mé-
don a bevételek optimalizacidjat elGsegitd tarifapoli-
tikara (3) szintén nem helyeznek kiemelt hangsulyt a
megkérdezett vallalatok. Ez adédhat abbdl is, hogy a
tarifa jelentGsen fiigg a politikai er6viszonyoktol.

A marketingakciok kevésbé jellemzdek, kedvez-
ményeket 12 vallalat nyujt, erételjesebb marketing-

i kommunikacios tevékenységet 9 tarsasag folytat.
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3. dbra tatasrdl van szo, amelynek alap-

elemét képezi a szolgaltatd és az

igénybe vevo kozotti viszony.

Kinalat a 7 P tiikrében

A szolgéltatasok marketing-
mixe 7 elembdl, az Gn. 7 P-bdl
(Product/Termék, Price/ Ar, Pla-
ce/Elosztas, Promotion/Marketing-
kommunikdcié, People/Emberi té-
nyez6, Process/Folyamat, Physical
evidence/Fizikai kornyezet) all.

Szolgaltatastermék

A személyszallitasi alapszolgal-
tatds, a termékelény az utasok A
pontbol B pontba széllitdsa. A Le-
vitt-féle generikus termék az eh-

Szolgaltatasfejlesztés

Személyszallitdsi kereslet jellemzdi

A megkérdezett véllalatok definidltak a személy-
szallitasi kereslet jellemzGit. Ennek felmérése legin-
kabb azonban az utasok korében lehetséges, kutata-
sunk ezért sokkal inkdbb a szolgaltatdsmindség para-
métereinek, illetve a versenyképesség GsszetevSinek
meghatarozasara iranyult a szolgéltatok szemszogébol.
Ennek alapjan korvonalazhatjuk, mit takar a meg-
kérdezett véllalatok {6 célja, a szolgaltatdsminGség fej-
lesztése. A mindségmenedzsment hatdsara az utasok
attittidje, a kozlekedési szolgdltatds minGségérdl alko-
tott kép erésodik, amely hozzajarulhat az elégedettség,
végsd soron a lojalitas kialakitdsdhoz.” Mandoki rész-
letesen foglalkozik a kozlekedési rendszerek értéke-
1ésével, mingsitésével."

A tomegkozlekedés a valaszaddk szerint verseny-
képes lehet a legrovidebb menetid6 (36), a kedvezd
menetdijak alkalmazasdval (33), valamint a jaratsi-
riség novelésével (28). Lényeges tovabba az utasok
tajékoztatdsa (22) és a kényelem (20) biztositasa is. A
szolgéltatok ugyanakkor gy vélik, hogy az utazasi
dontés soran, a kozlekedési eszkozok kozotti valasz-
taskor kevésbé jatszik szerepet a biztonsag (17), a tisz-
tasag (14), illetve az utastér kialakitasa, allapota (13).
Ennél is kisebb jelentdséget tulajdonitanak a személy-
zetnek (7) annak ellenére, hogy fejlesztése kiemelt
célkitlizésként szerepel. A szolgaltatas fizikai kornye-
zetének elemeit az utaskiszolgal 1étesitményeket és a
jarmivek kiilsg allapotat nem tartjak fontosnak. Ennél
is meglepGbb azonban, hogy az tigyfélszolgalat jelen-
t6ségét csupan egy valaszadd emlitette, holott szolgal- :

hez sziikséges alapvetd infrastruk-
turat takarja. Az elvart termékszint azonban ennél jo-
val Osszetettebb, a szolgaltatasnak az igény felme-
riilése szerinti idGben €s helyen, elényos eljutasi idG-
vel, jaratgyakorisaggal, kedvezd aron, megfeleld
eszkozparkkal kell rendelkezésre allnia. A kiterjesztett
termékszint mar a verseny eszkoze, ennek keretében
egyes tomegkozlekedési tarsasagok tobbletszolgaltata-
sokat is biztositanak példaul 1égkondicionalas for-
majaban. A potencidlis, jovébe mutatd termékszintnek
felelhet meg a magneses lebegtetéssel mikodd nagy-
sebességli vasit. Az, hogy az elvart, a kiterjesztett, il-
letve a potencialis tulajdonsdgok k6zé mely tényezo-
ket sorolhatjuk, fiigg az orszag gazdasagi, technoldgiai
és tarsadalmi fejlettségétol is — a példak hazankra vo-
natkoznak.

A szolgaltatas alapjat képez6 menetrendet kutata-
sunk szerint a forgalomfelvételek, a frontszemélyzet
tapasztalatai, a reklamdaciok kiértékelése, a munkaszii-
neti napok, illetve az iskolarend (24) alakulasa alapjan
alakitjak ki. A nagyobb volumenl mddositasok kiin-
dulépontja 4j utazasi igény felmeriilése (35), a kozle-
kedés ellatottsaganak feltérképezése (26), valamint a
telepiilések munkavallal6i (26) €s tanuldi 1étszamanak
alakulasa (25). A menetrend kialakitdsat befolydsolja az
onkormanyzatok lobbi tevékenysége (17) is. A vasut és
a VOLAN tarsasagok valamennyi menetrendvaltds el6tt
egyeztetnek, azonban csak az esetek kevesebb, mint a
felében (16) igazitjdk a tarsszolgaltatokhoz menetrend-
jliket, nem minden esetben biztositjak a ra-, illetve szét-
hordést, mert egyfajta versenyhelyzetet (11) figyelhe-
tink meg a kozszolgaltatok kozott. Az utasok komp-
lexebb kiszolgalasat biztositd menetrendi igazodast tu-
lajdonosi szinten kellene koordindlni.
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A vallalati versenyképesség szempontjabdl a diffe-
rencialdsnak nagy szerepe van." A személyszallitasi
termékek megkiilonboztethetdk, a kozszolgaltatason
feliil 1étrehozhatok a dijban is elismertetheté prémium
termékek. A kiegészitd szolgaltatiasok a tomegkozleke-
dési piacot kevéssé jellemzik, holott ez a termékfej-
lesztés leggyorsabban bevezethetd és legalacsonyabb
koltségekkel megvalodsithatd mddja. A megkérdezettek
alig tobb mint a fele (21) nyujt addicionalis szolgal-
tatast utasai szamara. Ezek kozott szerepel 4 helyi koz-
lekedéssel foglalkozd tarsasag is, holott az addiciona-
lis termékek a varosi kozlekedést altalaban nem jel-
lemzik."” A kiegészitd szolgaltatasokat nem valameny-
nyi utas, altalaban csak a kiemelt szegmensek szamara
nyujtjak. A leggyakrabban a garanciavallalast (10) al-
kalmazzak. A szolgaltatas megvasarlasakor nagyfokud
bizonytalansag jellemzs, amely elsésorban az elvart és
a nyujtott szolgéltatas esetleges kiilonbségébdl adddik.
Amennyiben garancidt vallalnak, az utasok érzékelt koc-
kdzata csokken, ezért ugy véljiik a koltségeket mérlegel-
ve célszer(i lenne a szolgaltatasok tobbségét garantalni.

A kiemelt szegmensek szamdra kedvelt kiegészitd
szolgéltatas a frissitd ital (9), illetve kiilonboz6 sajtd-
termékek (8) kiszolgalasa. A kiemelt vasuti és elsGsor-
ban a nemzetkozi autébusz jaratokon biifét is biztosi-
tanak. A 1égi kozlekedés teriiletén kedvelt torzsutas-
rendszert mar 5 tarsasdg megkezdte kiépiteni, illetve
mikodtetni. A megkérdezettek emlitették még a tomeg-
kozlekedés szempontjabdl kiemelten fontos balesetbiz-
tositast is. Az egyik tavolsagi autébuszjaratokat kozle-
kedtetd vdllalat frissitd kenddt biztosit utasai szdmara.

Tarifa-ar

A személyszallitasi kozszolgaltatasok esetén a tu-
lajdonosi jogokat gyakorlé minisztérium, illetve on-
kormdnyzatok a szolgaltatd elGterjesztése alapjan ha-
tosagi maximadlt arat allapitanak meg. Az aremelés
mértékét befolydsolja a mindenkori gazdasagi, poli-
tikai és tarsadalmi helyzet. A tarifa tervezése sordn a
finanszirozasi modell, illetve az egyéb tulajdonosi ko-
vetelmények miatt a profitelvardsi szempontok csak
korlatozottan érvényesithetSk. Ennek kovetkeztében a
megkérdezett tarsasagok koziil mindossze 3 foglalko-
zik stratégiai szinten a tarifa kialakitasaval.

A tomegkozlekedési vallalatok differencialt vagy
megkiilonbozteté arképzést alkalmaznak, ugyanazt a
szolgéltatast a kiilonbozé szegmensek szamara eltérd
aron kinaljak, szocial- és iizletpolitikai kedvezmények
formajaban. A szocidlpolitikai kedvezmények (pl. dia-
kok, nyugdijasok kedvezménye) mértékét a koltségve-
tés ujraclosztd funkcidja révén fogyasztéi arkiegészi-
tés formdjdban" a szolgéltaté szamadra tételesen, illetve
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a nem regisztralt dijmentes utazasok esetében az ér-
tékesités bevételére vetitve meghatarozott szazalékban
fizeti meg. Ezen feliil a szolgaltatdk a kereslet szezo-
nalitasanak a kiegyenlitésére, az utazasok 6sztonzésére,
valamint a versenyképesség novelése érdekében iizlet-
politikai kedvezményeket nyujtanak. A megkérdezet-
tek haromnegyede (30) kinal ilyen jellegli arenged-
ményt, tobbnyire a nem kozszolgaltatisnak mindsiilé
kiilonjaratok esetében és nemzetkozi viszonylatban.

Az arat promocids eszkozként tehat elsGsorban a
kereslet eltéritésére és befolyasoldsara alkalmazzak,
amelynek soran mennyiségi kedvezményeket, rabattot
(pl. 10 alkalmas gyfijtSjegy, csaladi kedvezmény), sze-
zondlis engedményeket (kiilonboz6 idészakokra, az év-
végén tobb hénapra valtott bérletek), eldvétel esetén,
egy-egy esemény tamogatdsara alkalmi menettérti, kie-
melt partnerek, egyéb marketingakcidk tamogatasara,
kiilonbozd mértékl kedvezményeket nyujtanak.

Elosztas

Az elosztas egyfeldl a vonalhaldzat kiépitettségét, a
megallohelyeket, masfeldl az értékesitési pontokat ta-
karja. A vonalak és megalléhelyek piaci igények sze-
rinti kialakitasa kulcsfontossdgu a versenyképesség
szempontjabol.

A személyszéllito kozlekedési véllalatok a menet-
jegyeket elsGsorban az adott tarsasdag (40) és szerz6dé-
ses partnerei altal (27) lizemeltett pénztarakban és a jar-
miiveken (38) drusitjak. Ebbdl kovetkezGen az értékesi-
tési csatorna kiterjedt, a kiszolgalt viszonylatokat szinte
teljesen lefedi. A tomegkozlekedési vallalatok értékesi-
tési csatorndinak megoszlasat a 4. dbra mutatja be.

A tomegkozlekedési vallalatok egy része mas ha-
gyomanyos csatornakon keresztiil is, menetjegyiroda-
ban (14), utazasi irodaban (11), illetve a kiemelt tigyfe-
lek szamara személyes eladas utjan értékesiti termékeit.
Kutatdsunk szerint az alternativ értékesitési modok
fejlesztése és tizemeltetése kevésbé jellemzd. Jegykiadd
automatat és Internetes jegyértékesitést egyarant 5 val-
lalat alkalmaz, telefonon 3, illetve call centeren ke-
resztiil 1 tarsasdg biztosit el6rendelési lehetdséget,
wapon, illetve sms-ben jelenleg egyik szolgaltaté sem
all rendelkezésre. A korszerl jegyértékesitési modok
fejlesztése csak 5 tarsasagnal van folyamatban. Az al-
ternativ lehetGségek biztosithatjak az utasok szdmara a
sorban allas elkertilését, a szolgéltatok szamara pedig a
pénztarak iizemeltetési koltségeinek csokkenését.

A tomegkozlekedési viéllalatok egy része (13)
kiemelt tigyfélmenedzsmenttel is foglalkozik, amely
elsGsorban a vallalati iigyfelek, illetve egyes cégeknél
a kiemelt tarsadalmi csoportok (pl. nagycsaladosok)

i magasabb szinvonalu kiszolgalasat célozza.
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4. dbra talt regionalis televi-

ziokat takarja. Az el-

sGsorban a fiatalok,
illetve a csaladok el-
érhetGségét biztositd,
tematika alapjan jol
célozhaté6 mozi rek-

ldmmal mindossze
egy kozlekedési tar-
sasag él.

Vasarlasosztonzést
a kozlekedési valla-
latok kisebb része al-
kalmaz ajandékok,

Marketingkommunikacio

A marketingkommunikécié célja a piac befolyaso-
lasa, a kereslet és a kinalat 6sszehangolasa. Ez elsGsor-
ban az utasok, illetve az utazdsok szdmdnak novelését
jelenti a kevésbé kihasznalt idGszakokban. A tomegkoz-
lekedési tarsasagok a médiumok donté tobbségét elsd-
sorban kozérdekd informacidk kozzétételére, tajékoz-
tatasra altalaban dijmentesen veszik igénybe.

Felmérésiink alapjan valamennyi vizsgalt tomegkoz-
lekedési vallalat rendelkezik honlappal. Az interneten
a szolgaltatasokrdl, a menetrendekrdl, az aktudlis ak-
cidkrodl nyujtanak felvilagositast. A tomegkozlekedési
tarsasagok médiamixében kiemelt szerepet kap a sajto
(39), amelynek a legnagyobb eldnye a teriilet szerinti
célozhatésdg. Radidreklam megjelentetésével a va-
laszaddk tobb, mint kétharmada (27) él. A helyi radiok
jol alkalmazhatdk Uj jaratok és akcidk bevezetésére,
ismertségiik novelésére. A hattérradiézas miatt azon-
ban kevésbé hatékony médium.

A kiiltéri reklamhoz (20) sorolhaté jarmireklam a
kozlekedési vallalatoknal két aspektusbol meriil fel. A
tarsasagok egyrészt jarmtreklam feliiletet értékesite-
nek, illetve sajat kommunikacids céljaikra alkalmaz-
nak, masrészt mas tarsasdg helyeit is bérelhetik." A
sajat feliiletetek alkalmazdsa hatékony célcsoport
elérést tesz lehetdvé kiilon forrassziikséglet nélkiil,
koltségként — amennyiben az adott idészakban érté-
kesitetd lett volna — az elmaradt haszon, az opportuni-
ty cost meriil fel. A kozteriileti reklamhoz sorolhatjuk
a kiilonbozd plakatokat (16) is, amelyek nagy részén
elsGsorban a kozlekedési renddel kapcsolatos hirdet-
ményeket, kisebb ardnyban reklamot tesznek kozzé. A
kiiltéri reklamhordozok elénye, hogy megfelel6 elhe-
lyezéssel nagy lefedettséget biztositanak.

A koltséges, nagy medd8szorasu reklameszkozt, a
televizidt csaknem a megkérdezettek fele (19) alkal-
mazza. Ennek nagy része azonban a célcsoport-orien-

kedvezmények, ku-
ponok, torzsvasarldi jutalmak formdjaban. Ezen ak-
ciok hatdsa altalaban rovid tavon jelentds, az ajanlat
iranyulhat a torzsutasok megtartasara, az alkalmi uta-
zasok, illetve az utazdsi gyakorisag 6sztonzésére is.

Mas koziizemi szolgaltatdsoknal (pl. villany, gaz)
jellemz4 direktmarketing alkalmazasa kevéssé jellem-
70, hiszen az tligyfelek nem azonosithatok, esetleg a
marketingakciok, kiemelt tigyfélmenedzsment, illetve
hiliségprogramok révén ismertté valt sziik szegmens.

A tomegkozlekedési vallalatok egyrészt a szolgalta-
tasok jellege, masrészt a kozpénzek felhasznalasa miatt
a kozfigyelem kozéppontjaban allnak. A személyszal-
litasi szolgaltatok jellemzden marketing-PR-t (MPR)
alkalmaznak. Kiemelt hangsulyt fektetnek a sajtokap-
csolatok fenntartdsdara, a szolgaltataspublicitasra, a
vallalati kiilsd és belsé kommunikaciora, lobbizasra,
ugyanakkor a promdcids koltségeket alacsonyan tart-
jak. Az MPR célja az ismertség, hitelesség megte-
remtése, a szolgaltatdsok imazsanak épitése.”

Kutatasunk szerint a személyszallitasi szolgal-
tatokra jellemzd a koltséghatékony megjelenést bizto-
sité kommiinikék (31) kozzététele, illetve a tarsasagok
teriiletén a riportok készitésének (20) engedélyezése.
Az adott véllalat képvisel6jének nyilatkozata az imazs
formaldsan tdl bevezethet, Ujrapoziciondlhat szolgal-
tatast. A kozlekedési szolgaltatdsok jellemz§ marke-
ting-PR eszkoze az sszvonalas (38 emlités), illetve a
kiilonboz4 térségi/teriileti menetrendek (33). A szolgal-
tatasok népszerisitésére gyakran alkalmazzak a ked-
vezd aron elkészithetd, teriiletileg jol célozhatd, a ta-
jékoztatas, a hirdetés rugalmassagat mind tartalom,
mind megjelenés tekintetében biztositd szdérdlapokat
(33) és kiadvanyokat (29).

A tomegkozlekedési vallalatok tobbsége (28)
szponzoral valamilyen sportklubot vagy eseményt. A
tamogatas célja a csapat, illetve a rendezvény célcso-
portjanak megnyerése annak imazsdn keresztil. A

VEZETESTUDOMANY

48

XXXVIL EVF. 2006. 12. sSZAM



képzettarsitas hozzdjarul a cég-, illetve a termékimazs
kialakitdsahoz.

Az imazsépitést célozza szintén a kiallitasi megje-
lenés (24), az el6adasok, szakmai féorumok (18), illetve
évforduldk, nevezetes napok koré szervezett rendez-
vények (15) is. A tomegkozlekedési vallalatoknal az
eseménymarketing célcsoportjat elsGsorban az tizleti
partnerek, kisebb aranyban az utasok képezik. Ez a
megfogalmazas nem egészen helyes, hiszen a tomeg-
kozlekedési vallalatok legfébb partnere az utas.

Kiemelt tigyfélmenedzsmenttel a megkérdezettek
kozel egyharmada (13) foglalkozik. Ennek keretében
gyorsabb és rugalmasabb kiszolgalast biztositanak az
adott szempontbol — dltaldban vasarlas 6sszege szerint —
meghatdrozd szegmens szamara. A tomegkozlekedési
véllalatok kiemelt tigyfelei kozé tobbnyire véllalati
tigyfelek tartoznak. Csak néhany szolgéltat6 indit hi-
ségprogramot lojdlis utasai szamdra. Véleményiink
szerint nagyobb hangsulyt kellene helyezni a rendsze-
res, sokszor tobb éven at hiliséges utasok kiszolgala-
sara, mert megtartasuk a hossza tavu versenyképesség
fenntartasa szempontjabol kulcsfontossdgi. Az ily mo-
don nevesitett utasok korében hatékonyan folytathatd
direkt marketing.

Nyereményjatékot az utazdsok Osztonzésére a to-
megkozlekedési tarsasagok kisebb része (8) indit, a ke-
reskedelmi tevékenységet folytatd véllalatok korében
kozkedvelt pontgytjté akcidt egy tarsasdg sem. Fel-
vethetjiik azonban azt a kérdést, hogy az utazasi szoka-
sok a kiilonboz6 nyereményjatékokkal mennyiben be-
folyasolhatdék. A tomegkozlekedést igénybe vevék
nagy része arérzékeny, ezért feltehetGen az utazasok
gyakorisaga csak jelents arengedménnyel novelhetd.
A kiilonb6z6 marketingakcidk leginkabb — amennyi-
ben az érintett telepiilésen van alternativdja — a koz-
lekedési eszkozok kozotti vélasztast befolyasolhatjak,
illetve azon beliili atcsoportositast eredményezhetik
(pl. a kiilonboz4 Intercity jaratok valasztasat segithetik
eld). A pontgy(ijtd, még inkabb kilométergytjtd akcid
azonban hozzajarulhat a fogyasztdi hliség kialakitasa-
hoz, az utazasok volumenének novekedéséhez.

A vialaszaddk a leghatékonyabb marketingeszkoz-
nek a szordlapokat, valamint a termékpalettat foldrajzi
szempontbdl szegmentald térségi, illetve teriileti me-
netrendet tartjak. A megkérdezettek szerint a kereslet
befolyasolasara alkalmas lehet a rendezvényszervezés
és az Osszvonalas menetrendek, kiilonbozé kiadva-
nyok megjelentetése is. Ennek alapjan megallapithat-
juk, hogy az ATL (above the line)" kommunikacios
eszkozok hatékonysaganak a megitélése kedvezotle-
nebb, mint a BTL (below the line)"” eszkdzoké. A meg-
kérdezett tarsasagok az ATL eszk6zok koziil a televi-
ziot és a kozteriileti reklamot tartjak hatékonynak.
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Emberi tényezd

Az emberi tényez$ a szolgdltatast nyujtd, illetve
igénybe vevo és mas jelenlévik szerepét fogalmazza
meg a folyamatban. A kutatas csak az elébbiekre kon-
centrdl. Az alkalmazottak, kiilondsen az utasokkal,
illetve potencialis utasokkal kdzvetleniil is kapcsolatba
keriil§ frontoffice munkatarsak viselkedése, kommu-
nikacios készsége meghatirozza az utasok altal észlelt
szolgéltatds minéségét. Erdekes azonban, hogy a meg-
kérdezett vallalatok szerint a személyzet szerepe ke-
véssé jelent8s az utazasi szolgdltatds nyujtasakor. A
frontoffice szerepének dtgondoldsa dontd lenne a szol-
géltatds érzékelt mindsége szempontjabol.

A megkérdezett személyszéllitassal foglalkozd cé-
gekre jellemz6 a szolgéltatasképet meghatarozd for-
maruha (38) hasznalatanak elGirasa. A frontoffice fel-
késziiltségét képzéssel, oktatassal (36) teremtik meg.
Az alkalmazottak motivalasara jutalékrendszert (30)
alkalmaznak, ingyenes utazasi lehet6séget (24), vala-
mint mindségi prémiumot (20) biztositanak. Ezek a té-
nyez8k hozzdjarulnak az alkalmazottak elégedettségé-
nek, lojalitdsdanak megteremtéséhez.

Folyamat

A kutatas sordn a személyszallitasi folyamatot
kiilon nem vizsgaltuk. Ennek oka egyrészt, hogy a
komplex rendszer vizsgalata, a szolgaltatas nyujtasa-
nak mddja igen eltérd lehet az egyes tarsasagoknal.
Masfeldl a véllalatok szemszogébdl a piackutatastol, a
szolgaltatas el6készitésén, tervezésén és teljesitésén at
a vevégondozasig terjedd mechanizmusok egyes ele-
meit a kutatds kiilonboz$ fazisai érintik.

A kozszolgaltatd személyszallito vallalatokra a
folyamatok szabalyozasa, standardizacidja jellemzd.
Egy-egy tarsasdg tevékenysége az operacionalizdlas
révén az dllanddan valtozo koriilményektdl (pl. mlsza-
ki allapot, utviszonyok) eltekintve azonos mdédon mii-
kodik, amely a szolgéltatdismindség ingadozds csok-
kentésének a kiindulépontja.

Fizikai kornyezet

Minden szolgaltatas tartalmaz fizikai elemeket. A
szolgaltatasok megfoghatatlansdgabol ered6 bizonyta-
lansdgot a fizikai kornyezet (servicescape) megfelel$
kialakitasaval csokkenthetjiik. A targyi elemek hatas-
sal vannak az utasok percepcidjara, tampontot nyuj-
tanak a szolgaltatds megitéléséhez, meghatdrozhatjak
attit@idjiiket. A fizikai kornyezet kiemelt elemei a to-
megkozlekedési vallalatokndl az utaskiszolgald l1étesit-
mények és az eszkdzpark.

Valamennyi vizsgdlt tomegkozlekedési tarsasag a

| jarmtivekre helyezi a hangsilyt. Erdekes azonban
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5.dbra mus jellemzGen egyiranyd. A
piac szabalyozott jellege miatt

a makroszintd feltételrendszer

determinélja a mikodést, ame-
lyet a szolgaltaték alkupozi-
cidjuktdl fiiggben — altalaban
kis mértékben — befolyasol-
hatnak. A marketing-informa-
cidrendszer a vizsgalt tarsasa-
gokndl jellemz8en nem tolti
be azt a funkcidt, amit a straté-
giai tervezésben betdlthetne.
A rendszer kiépitése és md-
kodtetése hozzdjarulhatna a
piacorientacié jobb megvald-
sitasahoz.

A szolgaltatasok sajatossa-

megemliteni, hogy a vallalatok az utasok preferencidi-
nak értékelésekor a fizikai kornyezet elemeit hatra-
soroltdk. A legnagyobb figyelmet (5. dbra) a jarmtivek
felujitasara, beszerzésére €s a meglévs édllomany
tisztitasara forditjak (egyarant 36 emlités). A vallalatok
az utaskiszolgdld 1étesitmények feldjitasat (31) is ki-
emelten kezelik.

Az dsszehangolt kozlekedési rendszer feltételeinek
kialakitdsa csak néhany vallalat szdmara szempont.
Kerékpartaroldt minddssze 6, kutatasunk szerint P + R
(park and ride) parkoldt pedig egy cég sem szandé-
kozik épiteni. Szekunder informacidink alapjan ennél
némileg kedvezd&bb a helyzet, mert vannak olyan tar-
sasagok, amelyek foglalkoznak kialakitasaval. Az uta-
sok egyre inkdbb komplex szolgéltatasokat igényel-
nek, elkeriilhetetlen az ehhez sziikséges feltételrend-
szer megteremtése.

Osszegzés

A kozszolgéltatd személyszallitasi piac szerepldi-
nek stratégiaalkotasi folyamatat mutattuk be. A vizs-
galt tarsasagok egyre inkabb nyitottak a piacorientacid
felé, stratégidjuk kiindulépontjaban a szolgaltatas-
mindség javitdsa all. A hatékonysagjavitas és koltség-
csokkentés mellett el6térbe keriil az utasok, azaz a piac
megtartasra iranyuld torekvés. A piacorienticidnak
némileg ellentmond azonban, hogy a szolgaltatds mag-
jat képezd menetrendet elsGsorban bazis alapon ter-
vezik, csak részben veszik figyelembe az utasok valto-
z6 igényeit.

A tomegkozlekedési vallalatok a makro- és mikro-
kornyezet elemzésével szemben a belsé kornyezet
elemzésére fokuszdlnak. A piaci milkodésmechaniz-

gaibol adododan célszerl lenne
a frontoffice munkatarsak szerepének atgondolasa a
szolgaltatas nyudjtas minGsége szempontjabol. A fizikai
elemek fejlesztése az ipardg jellemzG4i miatt csak nagy
beruhazasok keretében valdsithaté meg. Ugyanakkor a
terméktamogato, addiciondlis szolgaltatasok kiépitése
hozzajarulhat az utasok elégedettségének novelésé-
hez.

A kutatds eredményei a valdsagosnal idedlisabb ké-
pet festenek a tomegkozlekedési vallalatok stratégia-
jarol, marketing tevékenységérél. Ennek oka lehet,
hogy a megkérdezés soran a szakértok részérdl jellem-
z6 volt a szakmai szempontok dominancidja, tovabba
a tulajdonosi elvarasoknak vald megfelelés. A felmérés
ezért a helyzetkép kialakitasa mellett a jovébe mutatd
stratégiai célkitiizéseket is megfogalmaz.

Labjegyzetek

' Részletesen Bokor Zoltdn (1998): A piacorienticid eszkozei a
vastti kozlekedésben. A controlling gazdalkodasi rendszer. Ve-
zetéstudomany, 1998/6, 31-36. o.

A személyszallitas és a tomegkozlekedés kifejezések a kutatds
soran a helyi és tavolsagi autdbusz, illetve vasuti kozlekedést
takarjak, nem tartalmazzdk a 1égi és vizi kozlekedést.

A kérdGiveket vezérigazgatdknak, illetve ligyvezetSknek kiild-
tiik szét, hogy 6k tovabbitsdk a személyszallitasi illetve a marke-
tingvezetének. Mddszertani szempontbdl megjegyzendd, hogy
az eredmények statisztikailag nem dltaldnosithatdk, messze-
mend kovetkeztetések levonasara nem alkalmasak, adott kutatas
céljait szolgaltak.

A marketingmegfigyelés és a marketingfelderités fogalmakat
szinonimaként alkalmazzuk, mert a két fogalmat a szakirodalom
egyarant haszndlja.

Malhotra, Naresh K. (2002): Marketingkutatds. KJK-KERSZOV
Jogi és Uzleti Kiadé Kft., Budapest, 55-56. o. alapjin

A zérdjelekben a vélaszok szdma taldlhatd. N=40

Kotler, Philip (1998): Marketing menedzsment, Elemzés, terve-
z8és, végrehajtas és ellendrzés. Miiszaki Konyvkiadd, Budapest,
76. o.
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* Kotler, Philip (1998): Marketing menedzsment, Elemzés, terve-
z8s, végrehajtas és ellendrzés. Miszaki Konyvkiadd, Bp., 82. o.

° Veres Zoltan (1998): Szolgaltatismarketing. M{iszaki Konyv-
kiadé, Budapest, 70.0.

' Méndoki Péter (2005): Személykozlekedési rendszerek értéke-
1ési lehetéségei a varosi kozlekedésben. PhD értekezés.

" Végasi Méria (2001): Ujtermék-marketing. Nemzeti Tankonyv-
kiadd, Budapest, 96. o.

> Méndoki Péter (2005): Személykozlekedési rendszerek értéke-
1ési lehet6ségei a varosi kozlekedésben. PhD értekezés.

" A koltségvetés ezen feliil termelési drkiegészitést is biztosit.

" Kutatdsunk nem tért ki a kiiltéri reklamhordozdk fajtdira.

CIKKEK, TANULMANYOK

" Kotler, Philip (1998): Marketing menedzsment, Elemzés, terve-
zés, végrehajtas és ellendrzés. Miiszaki Konyvkiadd, Budapest,
731-735. o.

' Jelentése: vonal feletti. Az elnevezés a versenytarsak szamara
lathatd, ily médon kiszamithatd reklam koltségvetést takarja. Ide
tartoznak a klasszikus reklamhordozok, a televizid, a radid, a
nyomtatott média, a kozteriilet és a mozi hirdetései.

"7 Jelentése vonal alatti. A fogalom a piaci szereplSk el6tt rejtve
maradd reklamkoltést jeloli. Ebbe a kategéridba sorolhatjuk
tobbek kozott a PR-t, a direktmarketinget, a szponzoracidt, a
kidllitasi megjelenést, az értékesités Osztonzést, az eladashelyi
reklamot, valamint az eseménymarketinget is.

E szamunk szerzoi

Dr. SZABO Katalin, egyetemi tandr, Budapesti Corvinus Egyetem; Dr. HOVANYI Gibor, egyetemi magan-
tanar, Pécsi Tudomdnyegyetem; Dr. POOR Jozsef, egyetemi tanar, Pécsi Tudomdnyegyetem; DR. habil.
MEZEY Gyula, egyetemi docens, Zrinyi Miklés Nemzetvédelmi Egyetem; KELEMENNE ERDOS Aniko,
kozgazdasz, MAV; Dr. PALVOLGYI Lajos, elnokhelyettes, PMP; Dr. RUBOCZKY Istvan, nyugd. oszt.vez.
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Ed Little — Ebi Marandi

KAPCSOLATI
MARKETING
Akadémai K., Bp., 2005

A marketing oktatdsa s gyakorla-
ta az elmult 6tven évben jelentGs
fejlédésen ment at. A kornyezetben
bekovetkezett 1ényeges valtozdsok —
a globalizacid, a technoldgiai fejld-
dés, az igények novekedése, a foko-
z6d6 verseny stb. — miatt azonban a
hagyomanyos marketing méar nem
felel meg a korszerid kovetelmények-
nek. Az alaptermékekre koncentralt
marketing a versenytarsakkal szem-
ben nem elég az eldny megszerzésére
¢s fenntartdsara. Az elérhetd verseny-
elényre, a termékek Kkiterjesztésére
irdnyuld kapcsolati marketing az
tigyfelek hiiségének kialakitdsdn
keresztiill azok megtartasat helyezi
el6térbe. Az igéretek kolesonos be-
tartdsaval alakitja, javitja és erdsiti
ezt a kapcsolatot mindkét fél megelé-
gedésére. Az egyedi lizletekre kon-
centralt hagyoméanyos marketinggel
szemben inkdbb az ligyfelek maga-
tartasat célozza az ligyfélszolgalat, a
mindség €s a termék hasznos tulaj-
donsdgain keresztiil. Sajatossdgai: a
hosszu tavra szol6 elkotelezettség, az
igéretek betartdsa, kétiranyi kommu-
nikécid, a termékek egyénre szabasa
stb. Szintjei (taktika, stratégia, filo-
zdfia) és elényei felsoroldsa utin a
szerzOk felhivjak a figyelmet arra,
hogy egy kapcsolat fenntartasa iddt,
koltséget és erdfeszitést igényel,
amelyet 6ssze kell hasonlitani a var-
hat6 elényokkel.

A kapcsolati marketing alapvetd
értékei  (elégedettség, bizalom,
elkotelezettség) koziil az elégedett-
ség az egyén vasdrlasi tapasztala-
tainak és a kornyezetével kapcsolatos
elvarasainak az Osszességébdl all.
Kialakitasa osszefiigg a termékmind-

séggel, a megfeleld drral, a kapott ér-

tékkel. Az iigyfeleknek az értékkel
kapcsolatos észrevételeit folyamato-
san figyelni kell az igények kielégi-
tése érdekében. A bizalom a sikeres
kapcsolat kialakitasanak fontos kove-
telménye; olyan partnerre irdnyul,
akinek hinni lehet. Az elkotelezettség
a fontos kapcsolat javitdsara toreszik.
Megismerjiik azokat a tényezdket,
amelyek a bizalmat €s az elkotelezett-
séget kialakitjak és megtartjak. Mind-
ezeken feliil még jol megszervezett
rendszerek felépitésére is sziikség van.

A kapcsolati megkozelitést straté-
giava alakitd folyamatban el8szor a
marketingterv készitésének a mdd-
szereit ismerjiilk meg. Az ezzel fog-
lalkozé fejezet a tervezés céljat, alap-
elveit €s specidlis technikdit mutatja
be. Sz6 van itt a kapcsolat életciklu-
sairdl (eldretekintd, fejlesztési, kitel-
jesedett, hanyatld fazis), a kapcsolat
erGsségének és az iigyfélben rejlé
lehetdségeknek az értékelésérdl. A
tervezdknek at kell tekinteni az tigy-
fél mas gyartok irdnt tandsitott hiisé-
gét is. A kapcsolati marketingtervek
funkcidi: motivacid, figyelemmel
kisérés, koordinacid, kommunikacid,
irdnyitas ezeknek a hagyomanyostol
eltérd célokat is tartalmazniuk kell. A
sikeres kapcsolatmarketing-straté-
gidhoz sziikséges tevékenységeket, a
szervezeti valtozas kozben figyelem-
be veendd kulcsfontossagu teriilete-
ket McKinsey 7 elembdl allé modell-
je tartalmazza (stratégia, struktura,
rendszer, stilus, képesség, személyzet
és kozos értékek). A kapcsolatok kez-
deményezésére, fejlesztésére, fenn-
tartasara, a kockazat csokkentésére
vonatkozd stratégiak az iligyfelekkel
egyiittmiikodve alakulnak ki. A struk-
tdra, a szervezet a rugalmassag kia-
lakitasanak a fontos eleme; olyan
szervezetet kell Iétrehozni, amely
megfelelden reagél a valtozd elvara-
sokra. A sikeres kapcsolati marke-
tinghez fontos a rendszerek és a fo-
lyamatok gondos megtervezése és
karbantartdsa. Bemutatjak a szerzok
a TQM (Total Quality Management)

¢s a BPR (Business Process Re-engi-
neering) mddszereit, amelyek koziil
az el6bbi elméletei, folyamatai és
technikai részletesen ismertetésre ke-
riilnek a konyvben.

A kapcsolati marketingprogra-
mok végrehajtasa keretében képet
kapunk a belsd marketingnek is ne-
vezett modszerr6l, amelyben az alkal-
mazottak és az ligyfelek a bizalmon,
a nyitottsagon alapulé parbeszéddel
hangol6dnak 6ssze; igy jarulva hozza
a szervezet politikdjanak kialakitdsa-
hoz és megszilarditdsahoz. Szé van
itt a kozos értékek, az etika, a kom-
munikacié fontossagardl, az alkal-
mazottak €s a belsd szolgaltatas mi-
ndségérdl, a stilus és a jutalmazasi
rendszer hatdsardl, a képességek
fontossagarol, a képzés hatékonysa-
garél s annak értékelésérdl. Igy a
kapcsolati marketing megvaldsitasat
mindazok az értékek tdmogathatjak,
amelyek sulyt helyeznek a szervezet
¢s piaci kornyezete, tigyfelei és part-
nerei iranti bizalom és elkotelezett-
ség kialakitasara, fejlesztésére. Képet
kapunk a konyvben azokrdl a mdd-
szerekr6l, amelyek hozzdjarulnak az
elézd fejezetekben részletezett kol-
csonhatasok kialakitasahoz, tovabba
azokrdl a mechanizmusokrol, ame-
lyek eldsegitik az informécidk fel-
haszndlasat. Sz6 van itt az ellendrzés
modszereirdl (néhany ellendrzési mo-
dell kiséretében), a sikeres kapcsolat
¢s a pénziigyi teljesitmény mérésérdl,
valamint a reklamdcidk kezelésérdl is.

A kapcsolati marketing bemu-
tatdsa soran alapvetd szerepe van az
etikanak, mert az érték létrehozasa-
nak az alapja az egyenrangu tarsak
altal kialakitott és kolcsonds tisz-
teleten alapuld hosszd tavi kapcso-
lat. Fontos, hogy az tligyfelek adatai-
nak Osszegy(jtése kapcsan a bizalom
létrejojjon; ez a sikeres hosszabb
tavi kapcsolatok kialakitdsanak az
eldfeltétele. A kapcsolati marketing
gyakorlati megvalositasanak a folya-
mataba tartozd kiemelt ligyfél me-

‘ nedzsment az eladd és a vasarld
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kozotti kapcsolat optimalizalasdra
torekszik. Gyakorlatat a kiemelt tigy-
fél tudatosan torténd kivélasztdsa, a
hosszu tavu kapcsolat kialakitasa és
javitasa jellemzi. Ehhez a vdllalat
strukturdjat és rendszerét alkalmassa
kell tenni a folyamat biztositdséra.
Tevékenységéhez tartozik az drak, a
termékek és szolgaltatasok egyének-
re szabott kialakitdsa, specidlis ter-
mékek ¢és szolgaltatdsok kifejlesz-
tése, a munkamenetek koordinalasa,
az informacidk megosztisa és az
tigyfél tizleti folyamatainak az atvé-
tele. Megismerjiik elényeit, fejlédési
ciklusait, a kapcsolati marketinggel
valé Osszefiiggéseit. A programok
megvalositdsdhoz fontos a felsd ve-
zetOk elkotelezettsége. Végiil a szer-
z8k felhivjdk a figyelmet arra, hogy
az  lgyfélkapcsolat-menedzsment
nem kezelhet6 azonos médon a tech-
noldgiaval. A fejlett technoldgia nagy
lehetGségeket biztosit a sikeres kap-
csolatteremtésre olyan piacoknal is,
ahol nagy az tigyfelek szama és athi-
dalja a nagy fizikai tdvolsdgokat is.
Az tigyfélkapcsolat-menedzsment az
értékes tligyfelekkel a hosszu tavu
kapcsolat épitésének az egyedi eszko-
zévé valhat, ehhez azonban a kapcso-
lati marketing alapjain kell elindulni.
Mikodésének eszkozeit, stratégiai
megkdozelitését, a megvaldsitas tovab-
bi szempontjait (a csatorndk integra-
lasa, a bizalom épitése, a koltségek)
ismerjiik meg az utolso fejezetben.

A kapcsolati marketing elméleté-
nek gyakorlati alkalmazasat részlete-
sen bemutatd szakkonyv angolul
2003-ban jelent meg, magyarra Pol-
lak Tamds forditotta. Valamennyi fe-
jezete végén esettanulmanyok, pél-
dak vilagitjdk meg az elmélet és a
gyakorlat Osszefiiggéseit. A szak-
konyv atfogd utmutatast jelent a
kapcsolati marketing témakorérol,
osszegytjtve sok-sok tudds és kutatd
ide vonatkozd megdllapitdsait. A
benne leirtak a gyakorlati alkalmaza-
son tulmenden segitséget jelentenek
mindazoknak a f@iskolai hallgatok-
nak, akik tanulméanyaik sordn a mar-
keting témakorével taldlkoznak.

Rubdczky Istvan :

VEZETESTUDOMANY

PROJEKTMENEDZSMENT

UTMUTATO
(PMBOK® Guide)

Akadémiai Kiadd, 2006

Népes szerz6i kollektiva tobbéves
munkdja eredményeképpen 2004
6szén jelent meg a projektmenedzs-
ment egyik alapvetd kézikonyvének
harmadik kiaddsa, amely a 2006
szeptemberében publikdlt magyar
forditas alapjat képezi.

A PMBOK® Guide néven is is-
mert md elterjedtségét jelzi, hogy a
harmadik kiadds egyszerre tiz hivata-
los forditdsban jelent meg (magyarul
sajnos nem). A konyv egyben ANSI
standard is, melyet a PMI négyéven-
te frissit (ANSI/PMI 99-001-2004).
Az eddigi kiadasok az dsszes forditast
figyelembe véve kozel kétmillié pél-
danyban fogytak el. A PMBOK®
standard, a PRINCE2 mellett vilag-
szerte ismert és elfogadott projekt-
vezetési modszertannak szamit.

A konyv a projektmenedzsment
tuddsanyagat a teljesség igényével
kisérli meg attekinteni, pontosabban
e tudasanyaghoz kivan egyfajta ut-
mutatast adni, a témakat egy sajatos
folyamatmodellbe rendezve. A teljes-
ség igényébdl és a korlatozott terje-
delembdl kovetkezdleg stilusa meg-
lehetdsen tomor. Az el6z8 kiadds arra
az ismeretanyagra koncentralt, amely
a legtobb projektnél a leggyakrabban
elfogadott. Az uj kiadds most azt ki-
vanja 0sszefoglalni, amit leggyakrab-
ban célravezeté jo gyakorlatnak te-
kintenek, a legtobb projekt esetében.

A harmadik kiadds még nagyobb
hangsulyt fektet a projektmenedzs-
ment 6t meghatdrozé folyamatcso-
portjara: kezdeményezés, tervezés,
végrehajtas, kovetés és feliigyelet,
valamint zdras. Az el6z8 kiadas eze-
ken beliil 6sszesen 39 konkrétabb
vezetési folyamatot targyalt. Ehhez
viszonyitva most hét 1j folyamat
jelent meg, mikdzben kett6t toroltek,
¢s megszintették azt az eddigi kii-

16nbségtételt, amely a ,,core process- :

es” és a ,facilitating processes” kate-
goridkban mutatkozott, jelezve, hogy
minden folyamat egyformén fontos.

A projektmenedzsment immar 44
bemutatott folyamata tovabbra is
egyértelmlien hozzarendelhet a mar
emlitett 6t folyamat csoporthoz, és a
korabbi kiadas alapjan jol ismert ki-
lenc tudasteriilethez, mely tudéste-
riiletek a kovetkezd témdakra koncent-
ralnak: integracid, terjedelem, iite-
mez¢Es, koltség, mindség, emberi erd-
forrds, kommunikacid, kockazat és
beszerzés.

JelentGsen valtozott az integracio-
val foglalkozd fejezet, ahol négy uj
folyamat jelent meg: projektalapito
okirat készitése, az elzetes projekt-
terjedelem-leiras készitése, a projekt-
végrehajtas iranyitidsa és menedzse-
lése és a projektzards. Eme témdk
természetesen az eldz6 kiaddsbol
sem hidnyoztak, most azonban meg-
valtozott a struktura, és e témdk
nagyon helyeselhetden hangsulyo-
sabbakka valtak. Ugyanez érvényes
az egyéb fejezetekben felbukkand
tobbi 1] folyamatra is, ilyenek a fela-
datlebontdsi struktura Iétrehozdsa
(terjedelem), a tevékenységeréfor-
ras-becslés (litemezés) és a projekt-
csapat-iranyitas (HR).

Tartalmi véltoztatasokat minde-
niitt taldlunk, ezek néhol jelentdsek,
de altaldban nem dramaiak. A vélto-
zasokat jol attekinti az el8szd, és to-
vabb részletezi a fiiggelék. Nagyon
id6szerd volt, hogy példaul az j ki-
adds részletesebben foglalkozzon
egyebek mellett a projektiroda kérdé-
sével. A szerzok igyekeztek masutt is
kovetni a projektmenedzsment szak-
ma fejlodését, és novelni a szoveg
érthet6ségét. Mivel a konyv a PMP®
(Project Management Professional)
nemzetk6zi mindsitd vizsgara készii-
16k alapvetd olvasmanya, igy nyilvan
6k is pozitivan értékelik, hogy jelen-
tésen nétt egyes témak részlete-
zettsége, és igy a kotet terjedelme is.

Osszességében megéllapithatd,
hogy a PMBOK® Guide egy tar-
talmilag ténylegesen tovabbfejlesz-
tett Uj valtozataval van dolgunk, de a
modositasok hordereje és volumene
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nem jelent 180 fokos fordulatot az
el6z6 kiadashoz viszonyitva, azaz
nem kérddjelezi meg az el6z6 kiadds
értékét és értelmét.

A PMBOK® Guide jellegét te-
kintve nem valtozott, elsGsorban
rendszert add kézikonyv és kevésbé
bevezetd jellegli tankonyv. Féleg
azoknak ajanlhaté, akik bizonyos
elméleti és gyakorlati ismeretekkel
mar rendelkeznek a projektmenedzs-
ment terén, vagy oktatdshoz szeret-
nék hasznalni. Akik viszont egyes
résztémakban kivannak tovabbi el-
mélyedést, azoknak nyilvan mds szak-
irodalmi forrasokra is sziiksége lesz.
Tippek egyebek mellett a PMI On-
line Bookstore kataldgusaban is ta-
lalhatok (www.pmi.org).

A Projektmenedzsment Gtmutatd
cimmel megjelent magyar kiaddshoz
Kroé Norbert akadémikus, az MTA
alelnoke 1rt el6szot.

A PMBOK® Guide magyar ki-
adédsa teljes egészében a hazai koz-
rem(ikodok szakmai felelGsségében
tortént, a PMI mint globdlis szakmai
szervezet ezt sajat apparatusaval nem
ellendrizte. A kezdeményezSk tehat
azt az utat valasztottdk, amelyet a
gorog, holland, héber, lengyel, nor-
vég és svéd valtozat készit6i: hazai
osszefogassal késziilt el egy un. ,,nem
hivatalos” kiadas — természetesen a
jogtulajdonos PMI engedélyével.

A kiadast el6készitd projekt jo egy
évig tartott. A magyar terminoldgia
kialakitasat és a forditds szakmai el-
lenrzését tobb mint 30 Onkéntes
szakember végezte. A kozremlkoddk
névsorat valamint a nagyszamu tdmo-
gatd magyar cég és szervezet listajat a
konyv fiiggelékében taldlhatjuk.

A hazai kiadas érdekes sajatossa-
ga, hogy szamos olyan angol szakki-
fejezés forditdsat tartalmazza, amely-
hez eddig még nem tartozott altala-
nosan elfogadott magyar terminold-
gia. A legfontosabb 456 szakkife-
jezés meghatarozasat szerepeltetd
részletes glosszarium a jobb kovet-
het6ség érdekében feltiinteti az ere-
deti angol fogalmakat is.

Mivel a konyv a vezetéstudoma-

nyok teriiletén példamutatd egzakt- :

KONYVISMERTETESEK

saggal, a standardokra jellemz4 szi-
gortan kovetkezetes fogalomhaszna-
lat mellett tirgyalja a projektme-
nedzsment tuddsteriileteit, valodi ki-
hivast jelentett egy olyan forditds
kozreadasa, amely szakszert, érthe-
t6, ellentmonddsmentes és egyuttal
megfelelden illeszkedik a magyar
nyelvbe. Csak a jové dontheti el iga-
zan, hogy ez mennyire sikeriilt.

A jelenlegi helyesirdsi szabalyok
alapjan a konyvben sok olyan szakki-
fejezés egybeirva jelenik meg, ame-
lyet — részben angol szovegekben —
inkabb kiilonirva szokunk meg. Ez
nem mindig segiti a gyors megértést,
¢s felmeriil a kérdés, hogy vajon meg-
feleléen tamogatjak-e a magyar szak-
nyelv fejlédését ezek a szabalyok?

A konyv javaslatot tesz a projekt-
menedzsment magyar kifejezéstara-
nak kialakitdsara, torekedve hasz-
nalatdnak elterjesztésére. Erdekes
lesz majd latni, miképp alakul a java-
solt magyar szakmai terminoldgia
sorsa. Mi az, amit elfogad a gyakor-
lat, mi lesz az, amit nem, vagy (ki-
csit?) 4talakit. Es mi az, amivel a ter-
minoldgia kiegészithetd. Ez tehat
egyben a szaknyelv egyfajta tovabb-
fejlesztésének kisérlete is, melyhez a
kozrem(ikodSk a szélesebb szakmai
kozvélemény reagdldsdt varjak. A
hozzéaszdlasok €s észrevételek kozlé-
sére lehetGséget ad a magyar kiaddst
kezdeményez6 PMI Budapest Ma-
gyar Tagozat honlapja (www.pmi.hu).

Padlvélgyi Lajos

Heidrich Baldzs

SZOLGALTATAS-
MENEDZSMENT

Human Telex Consulting
Budapest, 2006

A szerz6 egyetemi docens, a Mis-
kolci Egyetem Vezetéstudomanyi In-
tézetének munkatarsa. Nevével olva-
s6ink mar tobbszor talalkozhattak a

Vezetéstudomédnyban is. Legtjabban :

megjelent konyvének bevezetésében
kiemeli a szolgdltatdsok, az igazan
»~munkaigényes”, az emberi hozz4ja-
rulast igényl6 tevékenységének fon-
tossagat, a gazdasaghoz vald sok-
oldald hozzajarulasat. Felsorolja a
szolgaltatasnak mindsiilé tevékeny-
ségeket €s osszefoglalja azok jellem-
z§ it. Bemutatja a szolgaltatasnak —
mint bonyolult fogalomnak — a kii-
16nboz4 kiilfoldi kozgazdasagi szak-
iréktol eredd6 meghatdrozésait. Ezek
lényege, hogy a szolgaltatasi tevé-
kenységek eladasra kinalt, kézzel
nem foghaté sziikséglet-kielégitések,
amelyek elnyerik a fogyasztok elé-
gedettségét. Ertéket teremtenek szd-
mukra; kapcsolddhatnak fizikai ter-
mékekhez is, de nem jar az el6 allita-
suk semminek a birtokldsaval sem.
Megismerjiik tipusait, mlkodéséi
funkcidjukat, a szolgaltatd szerveze-
tek csoportositasat. A valtozasok ko-
ziil a szolgaltatdsi folyamat jellege
szerinti a legismertebb (szolgaltatd
tizem, szolgaltato mihely, tomeg-
szolgaltatds, professziondlis szolgdl-
tatds). A szolgaltatasok €s a termé-
kek, valamint a termel tizemek 6sz-
szehasonlitdsa a szolgaltatdsokkal
foglalkozd szakirodalom ,,6rokzold”
témaja. Egyesek a szolgaltatd ipar
egyenranglisagat bizonyitjak, masok
a termelés magasabbrenddségét. A
szerz$ arra mutat ra, hogy ma mar
sokszor lehetetlen kettévélasztani a
két tevékenységet, mert az eredetileg
csak termel6 nek tekintett vallalatok
munkdjanak is nagyobb részét teszik
ki a kapcsolddd szolgéltatasok.

A szolgaltatasi elgondoldsok —
koncepciok — koziil a leghiresebb az
un. ,,igazsag pillanata” ami azon ala-
pul, hogy a szolgaltatasok a fogyasz-
t6 és a véllalat képviseld je kozti tar-
sadalmi érintkezés formajdban jelen-
nek meg. Eppﬁgy maguk vannak eb-
ben a pillanatban mit a torreador és a
bika a bikaviadalban (erre utal a bika
képe a konyvboritéon). Nem igazin
fontos eldonteni, hogy a termelés
vagy a szolgdltatds a munkaigénye-
sebb, sokkal Iényegesebb a szolgdl-
tatasokndl a személyes kontaktus; a
vev( kapcsolat fontossdga a szolgal-
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tatasok kiterjesztésébdl és a szolgél-
tatasi ajanlat létrehozdsabdl allnak.
Hozzajuk tartozik az image €s a kom-
munikdci6é megtervezése is.

A szolgéltatismenedzsment atfo-
g6 definicidja (Grongroos szerint)
annak megértése, hogy a szolgaltata-
sok hogyan jarulna hozza a hasznos-
sdghoz, a szervezet miként képes ezt
és a mindséget eld dllitani, majd a
fogyasztohoz eljuttatni. Ezzel a szer-
vezetet fejleszteni és vezetni kell
ugy, hogy a résztvevdk (a szervezet,
a fogyasztdk, a tarsadalom stb.) cél-
jai teljesiiljenek. A szolgaltatisme-
nedzsment mikodési filozéfidja a
teljes kor hasznossagig, a rovid
tranzakcioktdl a hosszid tava kapcso-
latokig, a fogyaszto altal érzékelt tel-
jes mindségig, valamint a szervezési
folyamatig) terjed. A rugalmas szer-
vezetnek az eréforrasokat kell mobi-
lizdlnia és a fogyasztdi kapcsolatokat
kell tdmogatnia. A vezetdi ellendr-
zésnek a fogyaszto egyedi kivansa-
gainak teljesitését, az altala elfoga-
dott mindséget kell figyelembe ven-
nie; ez a mérési szempontokat is
megvaltoztatja. A szerz$ tdblazatban
szemlélteti a menedzsment alapelvek
valtozasait a szolgaltatdsokndl épp-
ugy, mint a menedzsment egyes szol-
galtatasok tipusaindl felmeriild prob-
Iémait is. A miikodési €s gazdasdgi
alapelvek keretében a standardizalds
kérdésével foglalkozik, ezutdn pedig
a szolgéltatdsok testre szabasinak
szervezeti el6nyeit sorolja fel (fo-
gyasztoi elégedettség, lehetGségek az
ar novelésére stb.).

A szolgéltatasokndl a szakmai
tudds mellett elStérbe keriilnek a sze-
mélyes tulajdonsdgok, a kommuni-
kdcios készségek és képességek, mert
a szolgaltatast végzok folyamatos
kapcsolatban allnak a fogyasztokkal.
Az emberi tényezGk fontossdga miatt
ezért a belsd marketing stratégiai
kérdéssé valik. Szintjei, tevékeny-
ségei utdn a szerzé a vezeti maga-
tartds alaptipusait mutatja be. A szol-
galtatasok szervezeti kultirdja szo-
rosan kapcsolddik az emberi erdforra-
sokhoz, részletes attekintést kapunk

KONYVISMERTETESEK

szerkezetér6l, megjelenési formairdl,
tipusair6l, megismerjilk a szolgalta-
tasvezetés kultiraalapi modelljét.

Az utdbbi évtizedekben a mind-
ségfejlesztés stratégiai fontossdguva
valt a menedzsment szakirodal-
maban, hiszen ez a vevokért folyta-
tott versenyben szinte kotelezd is.
Téablazat szemlélteti a konyvben a
szolgaltatisminGség paramétereit,
modelljeit, képet kapunk a szolgdl-
tatastermelékenység fejlesztésének a
modszereirdl és a szolgaltatdsgaran-
cidk jellemzGirdl is.

A tovédbbiakban az tigyfélkapcso-
lat-menedzsment fejl6désérdl olvas-
hatunk, amelynek soran a tomegrek-
lam helyett a személyre szo6l6 ligy-
kezelés keriilt el6térbe. A személyre
sz616 marketinget megvaldsit6 CRM
(Customer Relationship Manage-
ment) alapja a célzott kommunika-
ci6, a kapcsolatfelvétel tobbféle
modja. Megismerjiik megkozelitésé-
nek az alapjait, a CRM céljait és a
rendszerrel kapcsolatos elvarasokat.
Tédjékozodhatunk tovdbba a tevé-
kenységek {8 teriileteinek (marke-
ting, értékesités, ligyfélszolgalat) fe-
ladatairdl és a miikodésiiket elésegit6
egyéb tevékenységekrdl is.

A Public menedzsment cimi
(VIIL) fejezetben a kozszolgaltatds
sokoldald meghatdrozasa utin a
kozponti és a helyi kozszolgaltatdsok
kozti kiilonbségeket ismerjik meg. A
fejlett orszagokban a kozosségi szek-
tor megreformalasara iranyuld torek-
vések tapasztalhatdk; az igy kiala-
kulé 14j kozmenedzsment (New
Public Management) jellemzd vona-
sait ismerjiik meg egyes orszagokban
az uj vezetési elvek, a folyamatok, a
lehetséges eszkozok bemutatasa ki-
séretében. Képet kapunk a kozegész-
ségiigyben jelentkez6 1j menedzs-
ment-feladatokrdl, az egészségiigyi
rendszerek sajatos vonasair6l, finan-
szirozasi formairdl is.

A konyv utolsé (IX.) fejezetében
a szerz$ a professziondlis szolgalta-
tdsok menedzsmentjével és marke-
tingjével foglalkozik, Ismerteti a szol-
galtatasokkal szembeni magatartasi

elvarasokat, a professzionalis szol-
galtatasok sajatossagait, a profesz-
sziondlis tanacsaddi piac mikodését.
A tandcsaddi szolgaltatasoknal kie-
meli a stratégiai vezetés jelentGségét,
az er6forrds menedzselésének a
szempontjait, ramutat arra, hogy
olyan mddszereket kell keresni, ame-
lyeket a versenytarsak nem hasznal-
nak. A novekedési lehetdségek vizs-
galatanal a piaci behatolast, a piac- és
termékfejlesztést, valamint a diverzi-
fikaciot (a tanacsadd cégek mas pro-
fila kisebb cégek felvasarlasait) mu-
tatja be. Végiil — a szolgaltato cégek
tigyfélkapcsolat-menedzsmentje ke-
retében — a kapcsolatok kiépitésérdl,
a tuddsalapi menedzsment jelen-
toségérol, az iigyfél-elégedettség, s a
minéség mérésérdl, tovabba a mar-
ketingkommunikaci6 fontos szerepé-
rél tajékozodhatunk a konyvben.
Talan ez a vézlatos ismertetés is
meggydzi az olvasot arrdl, hogy a
modern gazdasagi életben milyen
kozponti helyet foglalnak el, meny-
nyire bonyolultak a szolgéltatasok; a
menedzselésiik ezért nem egyszer(
feladat, messzemend gondossagot,
koriiltekintést igényel. A szerz6
sokoldalu megkozelitéssel vezet el a
szolgaltatdsok meghatarozasatdl a
személyi kapcsolatok fontossagaig, a
szolgéltatasok szervezeti kulturdja-
nak, meghatdrozd szerepének, tipu-
sainak a bemutatasaig. Ezt kovetden
foglalkozik az tigyfélkapcsolat-me-
nedzsment elvarasaival, a kozszol-
géltatdsok menedzsmentjének re-
formkezdeményezéseivel, valamint a
professziondlis szolgaltatdsok saja-
tossagaival is. Elismert kiilfoldi és
hazai kozgazdasagi szakirék mun-
kdibol vett idézetekkel nyujt kitekin-
tést a kiilonbozd szemponti megha-
tarozasokra, véleményekre, majd
ezek €s a sajat kialakult nézete
alapjan foglalja Gssze a Iényeges tud-
nivalokat. A Felhasznalt irodalom
234 szerz6 munkajanak a felsorolasat
tartalmazza, a szovegben leirtakat 27
tablazat és 31 abra szemlélteti.

Ruboczky Istvan

VEZETESTUDOMANY

XXXVIL EVF. 2006. 12. sSzZAM

55



ANGOL NYELVG 6SSZEFOGLALO ‘X TARTALOM

A CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

SZABO Katalin

Natural selection of competitive solutions -
The change of theory of the firm in the
information economy

Towards the information economy the corporate philoso-
phy has turned from the physical-mechanical approach to
the natural. In a manner the corporate has begun to imitate
the nature (and the market). While earlier the firms —
according to the spirit of the industrial age — have been
regarded as mechanic structures by both the managers and
representatives of the theory — and their recent operations
have rather regarded them as creatures. The corporation
has increasingly turned into organic and fast changing sys-
tem of independent teams and projects. In the information
economy the evolutionist approach has been more suitable
than the traditional static equilibrium theory.

HOVANYI Gabor

The competition of management and the roles
of CEO-s in the dialogue of the macro
and microeconomics

Recently there is much to be said about the competition,
the competitiveness, and the competitive edge because of
the effects of the globalization and the dinamic capital
concentration. These new issues have been suggested in
relations with both corporates and countries (regions). In
his study the author presents the competition of manage-
ment — to specify the international competition of mana-
gement replying to the new challenges of the globaliza-
tion

POOR Jézsef

Organizational frame of the corporate globalism
and the human resource management fuction

The modern global enterprises have developed after the
second world war. The US global corporations stepped to
the ring with M&A-s, joint ventures and greenfiled
investments. The author analyzes the changes of the orga-
nizational frames and forms of the global firms, and
examines the roles of the human resource management
inside the corporates.

MEZEY Gyula
Crisis decisions and the forecasting

In crisises the decision makers must decide fast to be able
keep step with the fast change and usually many doubt-
fulness situations. But these decisions are usually risky.
The author gives theoretical and practical advices to han-
dle these conflicts and risks faster and more adequate.

KELEMENNE ERDOS Aniké
Strategy and marketing in the public transport

This paper analyzes strategic and marketing management
methods of the public transport and the passengers rail-
way companies in a primer research. The industry strate-
gies are examined with a marketing information system,
with which the author analyzes the declared strategic tar-
gets and their implementations. The author presents the
practical marketing strategy with which the theoretical

¢ goals of the corporate strategy are realized.
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