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BARAKONYI Hdroly

CIKKEK, TANULMANYOK

METAFORAK A STRATEGIAALKOTASBAN

Az utébbi évek stratégiai menedzsment szakirodalmat tanulmanyozva azt tapasztaljuk, hogy a generikus, a
tankonyvekben is rendre felbukkané stratégiak mellett djszeri, a versenytarsat meglepni szandékozé kon-
cepciok jelennek meg, amelyek mogott gyakran meghokkent6 metaforak hiizédnak meg. A szerzd cikkében
részletesebben attekinti a metafora fogalmat, majd annak megyvilagitasa utan néhdany, mar ismert vagy tjab-
ban felbukkant metaforat mutat be, amelyek segitségiinkre lehetnek a nyerd stratégia megtalalasaban.

A metafora két fogalom tartalmi hasonldsdgdn alapuld
sz6kép. A jo dontéshozd, a jo stratéga a dontési prob-
Iéma megvildgitdsira Gjszerd, a versenytdrsat meglepd
nyer§ stratégidk megalkotdsdra metafordkat vélaszt.
Minél intelligensebb a stratéga, minél szélesebb tuda-
su és 14tokord, anndl tobb metafora koziil vdlogathat a
stratégiai dontési keret megalkotasakor. A leggyakoribb
metafordk pl. alabdarig6-mérk6zés (,,egész palyas leta-
madas”), a hdboru (,,win-lose” stratégia: a gy6zelemre,
az ellenfél megsemmisitésére vald torekvés), a csalad
(kooperal6 halézatépités egy dominans nagyvallalattal,
sok kis beszdllité és szatellit véllalkozas segitésével),
a szovetségépités (,,win-win” stratégia). A metafora
hasznélatakor az adott problémdrol egy mdsik, jobban
megértett probléma ismeretében gondolkodunk. Ennek
segitségével mélyebben megismerjiik a stratégiai prob-
1émat, megvéltoztathatjuk €s javithatjuk a benniink €186,
magunkkal hozott stratégiai elképzelést, hatékonyabba
tehetjiik dontési keretiinket.

Mi a metafora?

Mindenekel6tt legyiink tisztdban a fogalom jelentésé-
vel. A gorog eredetd sz6 jelentése drvitel, képmdsitds
— a metafora a sz6képek egyike, amely valamilyen ha-
sonlatossdg atvitelén alapul. Més széval az a sz6kép,
mid6n valamit valamilyen hasonléval fejeziink ki.
Névatvitel, amely két fogalom kozt fenndll6 tartalmi
(kiils6 vagy belsd, ritkdn funkcidbeli) hasonlésdgon
vagy hangulati egyezésen alapul. A hasonldsdg lehet
kiils6 (a Toldibél idézve: ,,Utni késziil okle csontos bu-
zoganya”) vagy belsd, de alapulhat hangulati egyezé-
sen is (,,Pajkos gyermek a sors, csak ugy jatszik véle”
— szintén Arany Janostdl).

A metafora valdjadban dsszevont, egybecsiisztatott
hasonlat, két fogalom, tulajdonsdg tartalmi-hangulati
kapcsolatan alapul6 szokép. Két szerkezeti elemet tar-
talmaz: az azonositét és az azonositanddt. A hasonlattél
formailag annyiban tér el, hogy nincs benne részként a
mint szécska. Az 6korban metafordnak nevezték azt a
jelenséget, amikor valaki egy hasonlatot hasznélt egy
dltala meg nem nevezett dolog nevén nevezése helyett,
azért, mert (1) az egyik dolog hasonlit a masikra, vagy
(2) nem létezik megfelelS sz6 az emlitett dologra (nyel-
vi, szokincs hidny esete).!

Mir a koznyelv is tele van részben elfeledett, részint
é16 metafordkkal (a szék laba, égi habort) de felfoko-
zott érzelmi dllapotban is folyton alkotunk 1j metaforat
(ré6zsdm, galambom). A metafora a kolt6i nyelv nélkii-
lozhetetlen része. A koltészetben az egyik megjelenése,
amikor érzékelhetd targyat fejeziink ki egy masik érzé-
kelhetSvel (ahogy Arany irja: ,,széles utca a viz, ember
a sovénye”). A masik megjelenése, amikor gondolati
dolgot fejeziink ki érzékelhetGvel (pl. szintén Arany-
ndl: ,,Kél és szall a sziv viharja”). Ha a kép és a targy
nem illik 0ssze, vagy a kép tiilsdgosan nagy a targyhoz
képest, dagalyos lesz megfogalmazasunk. A metafora
egyik fajtija a megszemélyesités. Az allegoria egy
egész gondolatsoron 4t folytatja a metaforat.

A koznapi beszédben és az irodalomban is a meta-
for4t azonositand6 tartalmak megragadhatva tételére
hasznéljuk (,,virdgot a virdgnak™). Néha egyenesen a
kiilonbozdségeik elsikkasztdsa érdekében metafordk
szdzait, ezreit alkalmazzuk nyelviinkben. Leginkabb

' Cicer6t idézve: a metafora ,.helyénvalonak latszik, ha a széban
forgé dologra nincs kiilon kifejezés, igy e szoképet a megvilagi-
tas, nem pedig tires sz6jaték céljara alkalmazzuk.” (Wikipedia)
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a retorikdban, a politika nyelvezetében bukkannak fel,
ahol részben el akarjuk keriilni a dolgok nevén neve-
z8sét, €s ahol részben nem létezd dolgokrdl beszéliink
.képes beszéd” formdjaban. A mindennapi metafora
tanulmanyozdsa révén betekinthetiink gondolkodd-
sunk szerkezetének egy kis szeletébe, ralathatunk sa-
jat gondolkodési kényszereink, sémdink, szabdlyaink
egynémelyikére. Ezek rendkiviil izgalmas kérdések, és
maris a mai kognitiv irdnyultsdgi diszciplindk k6zepén
taldljuk magunkat. Mar a j6 hasonlatban is megvan a
lehet&ség a jelenség automatikus végiggondolasara. De
a metafora voltaképpen mindig végiggondolds. Mégpe-
dig nem a dolgok egész feliiletén haladunk végig, ha-
nem gyokeriikig vissziik le a végiggondolast. Ne feled-
jiik: minden hasonlat ’olyan mint’-je azt jelenti, hogy
nem egészen olyan.

Az irodalomban a metafora stilushatdsa abbdl ad6-
dik, hogy a kifejezend6 (azonositott) fogalomra, jelen-
ségre dtvisszilk a kifejez8 (azonosito) fogalom, jelen-
ség sajatossdgait, s ezdltal egy névbe sfiritve, tomoritve
egyszerre két, egymastdl tdvol es6 dolog jelenik meg
a tudatunkban. Példaul: , Elfekiidt mar a nap tdl a na-
das réten, Nagy voros paldstjat kiinn hagyd az égen”
(Arany: Toldi). A metaforat hasznélhatjuk szemléltetés
céljabol, vagy valamilyen hangulat elGidézésére.>

A tudomdnyos élet inkdbb a kreativ metafordkat
kedveli jobban. Olyan jelenségek megnevezésére
hasznéljuk, amelyek csak koriilményesen lennének
meghatarozhaték. ,,A komputer gy mikodik, mint
az emberi agy” — mondjuk. De hogy valéjidban hogy
is miikddik az emberi agy, erre a kérdésre valaszt j6-
szerével csak a komputerekt6l kapunk. A kreativ me-
tafordkat egész egyszertien nem lehet kikiiszobolni a
tudoményos kutatdsbdl, s nem is ,,zavarébbak”, mint
a koznyelvben.

Val6jdban nem tudunk metafora nélkiil gondolkod-
ni. A pedagdgidban pl. elGszeretettel hasznalunk meta-
fordkat szemléltetés céljabol egy jelenség bemutatasara
és leirdsdra. ,,A vildgegyetem tdguldsa olyan, mint egy
felfivodo 1éggomb feliilete. A galaxisok mind tdvolod-
nak egymadstol.”

A tudomdnyok koziil érthetd mdédon a nyelvészet
kezdett legkorabban foglalkozni a metaforakkal. Leg-

2 A metafordban keresztiillitok az empirikus dolgokon, és az

egyikben rdismerek a mdsikra. A metafordban az empiria targy-
formdi elvesztik sziikségszertségiiket, és végképp irredlisakkd
védlnak. A kiilonbség hasonlat és metafora kozott nem formai,
nem esztétikai, hanem metafizikai. A metafora a lélek nagyobb
realitdsét és evvel az empiria nagyobb inadequatsdgét, nagyobb
irrealitdsat jelenti ... A modern lira torténetében szembeszoks a
hasonlatok mindinkdbb vald elmaraddsa és a metafordk szaporo-
dasa.” (Balazs Béla)

VEZETESTUDOMANY
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tobbiink szdmdara a metafora olyan nyelvi kép, amely-
ben egy dolgot egy mdsikhoz hasonlitunk, és a kett6t
azonositjuk egymadssal. Példaul az ,,Akhilleusz egy
oroszlan volt a harcban” szerkezetet metaforanak te-
kintjiik, abban bizva, hogy ezzel miivészi, illetve re-
torikai hatast ériink el, hisz Akhilleusznak és az orosz-
lanoknak vannak ko6zos tulajdonsigaik, mint példaul
batorsdguk és erejiik. A metafora ilyen felfogdsa a mai
napig €16 elképzelés a nyelvészetben, filozéfidban és a
mivészetben.

A metafora a kortdrs kognitiv nyelvészeti megko-
zelitésben azonban elsésorban a fogalmak és nem a
szavak jellemzd tulajdonsiaga. Funkci6ja az, hogy se-
gitse bizonyos fogalmak megértését, és nem csupdn
miivészi vagy esztétikai célokat szolgaljon. Gyakran
nem hasonlésdgon alapszik; a hétkoznapi emberek is a
legkisebb eréfeszités nélkiil hasznéljak (anélkiil, hogy
ennek tudatdban lennének). A metafora nem egy fe-
lesleges, bar kellemes nyelvi diszit§eszkdz, hanem az
emberi gondolkodds és megértés elengedhetetlen kel-
léke. A metafora alapvet§ az emberi gondolkoddsban
és megértésben, de ezen tdlmenGen tarsadalmi, kultu-
ralis és pszicholdgiai valésdgunk megalkotdsaban is.
A metafora jelenségének megértése tehat azt jelenti,
hogy belétjuk, hogy elképzeléseinket is csak metafora-
rendszerek segitségével tudjuk létrehozni. (Kdvecses,
2005)

A produktiv hasonlatrdl is kideriilt, hogy nem ha-
sonlésdgrél van benne sz6, hanem két kiilonboz6 dolog
azonos benyomdsaro6l, illetve olyan érzésrdl, mely csak
két kiilonbdz6 dolog hatdsanak koordindtarendszerével
definidlhat6 — és masképp nem. Mert ahol hasonlat nél-
kiil is ki lehet fejezni valamit, ott a hasonlat folosle-
ges, lires ornamentika. (Baldzs Béla) A stabil metafora
egyik zdloga annak, hogy mindig pontosan tudjuk, mit
akarunk csindlni, és miért. Ha a képek tisztik, a gondo-
latok is azok.

Hdboris metafora

A harci metafora egy olyan kép, amelyet magunkban
a piacrdl alkotunk — ebben az esetben a piac habortt
jelent. A katonai metafora haszndlata a versenyszem-
pontot (és ezaltal a versenytdrsat) helyezi elGtérbe, és
hdttérbe szoritja a fogyasztot, annak igényeit és szoka-
sait. Egy katonai metafora haszndlatdnal a piaci esemé-
nyeket a haborihoz hasonlithatjuk, a véllalatirdnyitast
a katonai vezetéshez kozelitjiik. Ez val6jaban nem is
meglepd, hiszen maga a stratégia fogalma is katonai
eredeti. A hadviselési elvek alkalmazasa, a harcké-
sziiltség fejlesztése, a j6 taktikai mandverezési képes-

ség a gazdasagi versenyben is kulcstényezé lehet.
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A piaci eldny kivivdsdhoz itt is j6 hirszerzésre van
sziikség (nem véletlen, hogy napjainkra az iizleti élet-
ben is az ipari hirszerzés mdir professziondlis szintre
emelkedett), eléreldtd, megalapozott tervezés sziik-
ségeltetik (kontingenciatervezés). Elengedhetetlen a
felkésziilt vezérkari irdnyitds (intuitiv, kreativ véllalati
vezetSk iranti kereslet, vezetSképzd rendszerek kiala-
kuldsa). Kitling taktikai és operativ szintl vezetSkre
van sziikség (tuddsalapu szervezet). Itt is fontos a ter-
vek titokban tartdsa, a meglepetés alkalmazasa, az erék
koncentraldsa a dont§ pontokon, az attorések kihaszna-
lasa, a gyenge pontok védelme, a vezetdk és a felada-
tokat végrehajtok motivaciéja (a vallalati értékrend, a
munkatarsi elkotelezettség, altaldban a szervezeti kul-
tira kiemelkeds jelent&ségti).

A sort folytathatnank. Taldn nem véletlen, hogy Szun
Ce tabornok két és félezer éve irott klasszikus miivét
nemcsak a katonai fGiskolakon, de a vezet6 Business
School-okon is haszndljadk. A mai modern stratégiai me-
nedzsment szinte valamennyi alapgondolata rendszerbe
foglalva megtaldlhat6 ebben a kit(in 6kori munkéban.

A metafordk sikeres alkalmazdsdnak el6feltétele,
hogy otthonosak és felkésziiltek legyiink a metafora
vildgdban. Aki a katonai analdgidt vélasztja, tisztdban
kell lennie a hadészat és a harcédszat jellegzetességei-
vel, alapismereteivel, technikdjaval. A hadtudomany
néhany ellenfél Osszecsapdsdval szdmol, ezért ez az
analégia, pl. oligopol piac esetén alkalmazhat6 jobban,
ahol a kevés szamu ellenfél beazonosithatd, az egyik
fél nyeresége egyben a masik fél vesztesége. Ahogy a
hadviselés klasszikus szabalyai is csak a hagyomanyos
koriilményekre kidolgozottak, és egy atomhabortiban
hasznalhatatlanok lennének, Ugy ez a metafora is min-
den bizonnyal csak a hagyomanyos technolégidji ter-
mékeknél sikeres, a csticstechnoldgidji termékek turbu-
lens piacdn pedig valészintileg hasznélhatatlan lenne.

Darwini metafora

A stratégiaalkotdsndl egy masik szobajoheté megkoze-
lités a darwini metafordra alapozott stratégiai dontési
keret lehet: gydzzon az a termék, az a vdllalat, amelyik
jobban tud alkalmazkodni az adott fogyasztéi kornye-
zet igényeihez. Ennek a keretnek a kdzéppontjdban a
termék és a fogyaszté termékkel kapcsolatos igényei
dllnak. A lerohand, huszaros, meglepetésszerti timadas
helyett csak egy hosszabb folyamatban deriil ki, kik
lesznek a tlél5k, melyik termék lesz a sikeresebb. Er-
zékelhetd, hogy a katonai és az evoliciés metafordra
alapozott dontési keretek mas-mads irdnyba terelik az
informéciogydjtést, és mas valasztast eredményeznek
az alternativak koziil.

CIKKEK, TANULMANYOK

Charles Darwin az evolicié mikodésére alkotta
meg evoliicids elméletét, amely magyardzatot ad a szer-
ves vildg vdltozasaira.’ A XIX. szdzadban kidolgozott
elmélet szerint az evolidcié folyamatat hdrom alapelv
egyidejii érvényesiilése mozgatja:

* avdltozatossdg, amely az élet minden megnyilvanu-
laséban sokféleséget teremt,

* az Oroklodés, amely a szerves vildg formdit atviszi
egyik generdciordl a mésikra, fenntartva az egymadst
kovetd nemzedékek kozott a hasonldsdgot, konzer-
valva bizonyos tulajdonsigokat,

* alétért valo kiizdelem, amely az adott kornyezeti fel-
tételek kozott a legéletképesebb egyedeket valaszt-
ja ki, és ezek nagyobb szaporodasi ardnyaval a faj
megviltozdsdhoz vezet el. Az egyedek a 1étért folyd
kiizdelemben nem azonos eséllyel veszik fel a har-
cot: egyesek sikeresen élik til a harcot, masok a ter-
mészetes szelekcid dldozataiva valnak.

Ez a metafora a stratégiaalkotasban a gazdasagi és tar-
sadalmi kornyezethez val6 alkalmazkodast, a természe-
tes kivalasztédast allitja kozéppontba. A termékek val-
tozatossaga kiilondsen a globalizacié kibontakoztaval
tlinik szembe, ezek mogott a termékek mogott pedig
egymastol is kiilonbozd, sokszor kreativitdsra, innova-
cidra tudatosan torekv$ kisebb és nagyobb véllalatok
allnak. Igen magas a szintérrdl eltting vallalatok szdma
is. Amelyek nem képesek kell6 médon és mértékben
reagdlni a kihivdsokra, azok elbb-utébb beolvadnak,
megsziinnek vagy felvasaroljak Sket. A verseny nyilt és
burkolt forméban jelen van. Néha maga az dllam tom-
pitja a piaci hatdst (nemzetgazdasigi érdekbdl védder-
ny6t tart foléjiik, vagy egy nagy cég szatellit vallalata-
ként élveznek egyes cégek némi biztonsagot.

A darwini metaforat stratégiaalkotdsukban alkalma-
z6 cégeknek készen kell dllniuk a taktikai 0sszecsapa-
sokra (a természetben is folyamatosan jelen van a fajok
kozotti kozvetlen harc a mindennapi megélhetésért).
Emellett azonban figyelmiiket a kornyezethez vald
hosszabb tavu, tartds, stratégiai jellegli alkalmazkodas
is lekoti. Ennyiben tehdt tobbrdl van sz6, mint a hé-
bortis metafora esetében, ahol az ellenfél megsemmi-
sitése, harcképtelenné tétele a cél, a megvéltozds nem
prioritds. A darwini metafordndl is igaz az a tétel, hogy
gy6zz6n a jobbik: de a gy6zelem nemcsak a harctéren,
a taktikai sikon fontos, hanem a tdgabb kornyezethez
val6 alkalmazkodds stratégiai szintjén is.

3 Az 1837 és 1859 kozott kidolgozott evoliciés elmélet ké-
s6bb szocidldarwinizmus néven hozott 4j hajtdst, Gjabban a
neodarwinizmus néven emlegetett diszciplina mar a modern ge-
netika eredményeit is felhaszndlja.
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Az dnvédelmi sportok szdmos anal6gidt kindlnak
fel az iizleti élet szdmara. Gondoljunk bele: ha vala-
kit megtdmadnak az utcdn, nem védlogathatja meg el-
lenfeleit. Nem hivatkozhat arra, nem vagyunk egy
stulycsoportban, vagy hogy gyengébb nemet nem illik
inzultdlni (torténetesen, ha az illetd egy gyenge nd),
vagy egyediil dllunk szemben tobb tdmaddval. Hason-
I6képpen: egyik villalatnak sem 4all m6djaban megva-
logatni versenytdrsait. Azokkal kell megkiizdenie, akik
megjelennek a piacon: a szomszéd kisvallalkozdsatdl
az 6rids multinaciondlis viladgcégig barki lehet ellenfél.
Igaz a forditottja is: ha mi vagyunk a tdmadok, 0j piacot
szeretnénk meghdditani, akkor ott is azokkal kell meg-
mérkdzni, akik mar ott vannak, vagy szintén hdditasra
késziilnek — David konnyen taldlhatja magét szemben
Goliattal ez esetben is.

Izgalmas kérdés: mit tanulhatunk a kiizdGsportokt6l
egy ilyen szitudciéban, hogyan haszndlhatjuk fel az ott
szerzett tapasztalatokat, szabalyokat és tanulsdgokat az
tizleti életben? Yoffie és Cusumano (2000) a dzsidé
metaforét valasztva mutatja be a dzstido stratégia hasz-
nélatdt az iizleti életben.* Olyan kisebb vallalat szdmara
lehet ez hasznos, amelyik egy orids céggel kénytelen
felvenni a harcot.

Mi is a lényege ennek az dnvédelmi sportdgnak?

* gyors mozgdssal kitérni a tilerGben 1évé ellenfél ta-
madasa eldl, elkeriilve a kozvetlen dsszecsapast,

* rugalmassdg, sziikség esetén dtmeneti visszavonulds,

* az ellenfél lendiiletének és erejének kihaszndldsa és

maga ellen forditdsa.

A dzsudo6 stratégia éppen ellenkezdje a szumé straté-
gidnak, ahol a sily és az erd szdmit, a kiizd6 felek ke-
mény kozelharcot vivnak.’ Céljuk az ellenfelet foldre
vinni vagy kitolni a ringb8l — a kicsinek esélye sincs
egy nagy ellen. A szumo stratégidja inkdbb az 6rids vi-
lagcégek egymads elleni harcdban alkalmazhat6.

Az iizleti életben a kisebb és gyengébb cégek igye-
keznek elkeriilni a szumé stratégidt — szamukra célsze-
rlibb a dzsido stratégiat alkalmazni. Az iizlet nyelvére
leforditva az aldbbi alapelveket fogalmazhatjuk meg:

4 A dzsud6 vagy cselgdncs japéan eredetd kiizdGsport. A modern
sport szabdlyait az §si dzsdidzsicu szabdlyaib6l Kano Dzsigoro
alakitotta ki 1882-ben (Kodokan iskola). Az els§ japan bajnok-
sagot 1930-ban még sulycsoportok nélkiil rendezték meg. Mivel
a cselgdncs a japan hadsereg kiképzési rendszerében is helyet
kapott, az amerikaiak a kapituldcié utdn egy id&re be is tiltottak.
Az 50-es évektdl rendeznek vildgbajnoksdgokat az els§ harmat
még stlycsoportok nélkiil (ekkor az azonos szind 6vvel rendelke-
z6k mérkdztek egymadssal). Olimpiai sporttd védldsa feltételeként
1958-ban bevezették a silycsoportos kiizdelmeket.
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» ,Torj be olyan teriiletekre, ahol még nem alakult ki
verseny, hogy elkeriild a kdzvetlen 6sszecsapast!”

e ,Légy rugalmas; kozvetlen tdmadés esetén térj ki a
ndlad erGsebb villalat el61!”

» Haszndlj attételt, amelynek segitségével ellenfeleid
sulyat és erejét elleniik fordithatod!”.

Az emlitett szerz6k a Netscape és a Microsoft 6ssze-
csapésan keresztiil mutatjdk be a metafora alkalmaza-
sat, el6nyeit és hatranyait. Valéban David és Goliat allt
szemben egymdssal, amikor a Netscape szinre 1épett az
internetes bongészdk piacdn (700 alkalmazott 17 ezer-
rel szemben, 80 millié dollar bevétel az egyik oldalon —
6 millidrd a mésikon). A Netscape 1994-ben mér elérte
a 60%-os bongészb-piaci részesedést. A tovabblépést
az intranet €s extranet halézatok kifejlesztése jelentet-
te. Mesterien alkalmazta a dzsidé alapelveket: olyan
piacot definidlt, amelyet a versenytarsak figyelmen ki-
viil hagytak, a fogyaszténak nem csomagot, hanem egy
egyszerl funkciét kindlt rendkiviil olcsén (90 napos
prébaiddre ingyen), a béta verziét a hilon teszteltette
(koltségkimélés). A kiizdelem els§ szakaszaban ellen-
feleit ez a stratégia mozgasképtelenné tette.

Ezutan ébredt fel a Microsoft, 1995-ben. Az Inter-
net Explorert ingyen juttatta el a felhaszndl6khoz, a
Windows részeként. A Netscape rugalmasan visszavo-
nult, kitérve a tamadas eldl és elkeriilte a konfrontaciot:
egy Uj piac, a vallalati szerverek irdnyéba nyitott, ahol
még nem volt verseny és § hatdrozhatta meg a feltéte-
leket. Gyorsasagat és rugalmassagat kihasznélva olyan
bongész6t kindlt, amely minden feliileten hasznalhat6.
Emellett nyitott a palmtopok, mobiltelefonok irdnyaba
is, nyilvanossa tette forrdskodjait (Iétrehozva a vilag
legnagyobb virtualis kutat6 és fejlesztd intézetét).

A dzsidé metafora alkalmazasanak elemzése azt is
megmutatja, hogy milyen veszélyek 1é€phetnek fel al-
kalmazdsa esetén:

5 Szumo jatékokat a 700-as évek Gta rendeznek Japdnban, ez a 14t-
vanyossdg idével népszorakoztaté nemzeti sporttd valt. A mér-
k&zéseken sokdig csak férfiak vehettek részt. A kiizdelem célja,
hogy az ellenfél a koron kiviilre keriiljon, vagy (a talpan kiviil)
valamelyik testrésze a foldet érintse. Hosszadalmas elSkésziilet
utdn maga az 6sszecsapds mindossze 1-2 percig tart. A techni-
kai tuddson feliil gyorsnak, erSsnek és mozgékonynak kell len-
ni, ha valaki sikerre palyazik. A profi versenyzGket valésdggal
tenyésztik, fiatal korban vélasztjdk ki Sket. A versenyzdk egy-
egy hela-hoz (versenyistall6hoz) tartoznak, a profik ott is laknak,
fehérje és kaldriadus taplalékkal érik el a kivant silyt, er6t. A
legfels$ osztilyban a versenyzSk 180 cm-nél magasabbak, 150
kg silytnél nehezebbek. A tilzott fehérjefelvétel miatt nem érik
el az 4tlagos életkort, viszont hdsként tisztelik Sket. 1980 6ta 1é-
tezik amatGr osztdly is, ahol mdr 4 silycsoportban versenyeznek,
2000-t61 ndk is indulhatnak szumé versenyeken.
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* amozgds és a rugalmassdg nem vdlhat oncélivd: az
alland6 1) piacok utdni kutatds aldishatja a véllalati
stratégia hitelét — a Netscape gyors véltidsai nem vol-
tak elényosek a hagyomanyos felhasznaléknak,

* nem szabad ingerelni az ellenfelet, amikor az § erejét
akarjuk a sajat javunkra forditani, mert ellentdmadést
eredményezhet (pl. NS bejelentette, hogy 1) operdci-
6s rendszeren dolgoznak — ezzel alaposan felingerel-
te ellenfelét),

* tudatdban kell lenni annak, hogy a dzsidé stratégiat
elleniink is hasznalhatjak,

* nem szabad mohdnak lenni: a cél nem a konkurencia
teljes legy6zése. A Netscape profithajszdba kezdett,
bevételeit akarta minden aron ndvelni, mig a Mic-
rosoft a bongészdpiacon is monopolhelyzetet akart
elérni.

Mit tanulhatunk a rovarok tdarsadalmdtol?

Néha meglepd, az iizlet vilagatol tavol esd diszcipli-
ndkbdl szarmazé metafordkkal taldlkozunk — ennek
oka, hogy mas teriileteken is hasonlé problémakkal
kell megkiizdeni, mint az iizleti életben, ezért a kovet-
keztetések is haszndlhatok. A stratégiai menedzsment
alapproblémdja: hogyan képes reagdlni egy szervezet
gyorsan és hatékonyan a kornyezet kordbban soha nem
tapasztalt gyors véltozdsaira, kihivdsaira. Mint lattuk,
ma mér a tdléléshez, a sikerhez nem csupan a stratégi-
at sziikséges modositani (esetleg djat alkotni), hanem
gyakran a szervezet megvéltoztatdsara, s6t a szervezeti
kultira moédositasara is sziikség van. Ezt a bonyolult
feladatot legjobban az ontanulo, onszervezddd vdllala-
tok képesek megoldani. A gyors szervezeti valtozdsok
ugyanis azt is jelentik, hogy nincs id6 kdzponti intéz-
kedések, részletes tervek kidolgozadsara (amelyek meg-
mondjdk, melyik részlegnek mit kell tenni, milyen ha-
taridGre, ehhez milyen er6forrdsok stb. sziikségesek),
hanem a tudésalapu szervezet alsé 1épcsdin az ottani
irdnyitoknak kell azonnal reagdlva a helyes valaszt
megtaldlni. Bonyolult tervdokumentacidk helyett egy
tomoren megfogalmazott cél és stratégia, egyszerii sza-
bdlyok és a kozos értékrend alapjan kell meghozni a
gyors és j6 dontést.

Bonabeau (2004) és tarsai stratégiai kutatdsaik so-
ran jutottak el a rovarkozosségek intelligencidjanak
megismeréséhez, elemzéséhez és az eredmények ipari
alkalmazasahoz. Hogy a termeszek, hangyak, méhek és
darazsak onszervez$ képességének, problémamegoldd
algoritmusainak mi koze lehet az iizleti élethez, kony-
nyen beldthatd, ha dsszefoglaljuk e pardnyi lények ko-

z0sségi életének legfontosabb jellemzdit. ,,A rovarko-
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z0sségek feliigyelet nélkiil dolgoznak. Kozos munkdjuk
nagyrészt onszervezett, és a koordindcio a kolonidhoz
tartozo egyedek kiilonbozd interakcidinak eredménye.
Bdr az interakciok primitivek (pl. egyik hangya kove-
ti a mdsik nyomdt), osszességiikben azonban hatékony
megolddsokhoz vezetnek még olyan nehéz problémdk
esetében is, mint amilyen az élelemforrdshoz vezetd
szdmtalan lehetséges it koziil a legrovidebb megtaldld-
sa.” (Bonabeau, 2004: 19. 0.) Néhany hasznos kovet-
keztetést maris levonhatunk:

* MegfigyelhetS egy rugalmas szakosodds. A munka-
szervezésben egy-egy egyed jol definidlt funkcidt lat
el (kirdlynd, 6rok, herék, dolgozdk, dajkaméhek stb.),
de ha valtoznak koriilmények, ugyanazon egyed ké-
pes més feladatot is végrehajtani.

* A munkavégzés szabdlyai egyszertiek, évmillidk alatt
finomodtak tokéletessé. Béar az egyedek intelligen-
cidja csekély, mégis képesek roppant egyszer( sza-
balyok alkalmazédsaval bonyolult problémaikat haté-
konyan megoldani. A termeszek pl. hatalmas vérakat
épitenek, amelyekben az oxigén és a széndioxid aré-
nya szinte mindig idedlis).

* De ami még fontosabb: ezek az apr6 1ények képesek
automatikusan alkalmazkodni véltoz6 kornyezetiik-
hoz (rugalmassdg).

» Ezek a kozosségek rendkiviili rugalmassaguk mellett
robusztusak (néhany egyed kiesését képesek azonnal
poétolni).

* Onszervezd alapon mitkddnek (a csoport viselkedése
az egyedek kollektiv interakci6ibdl alakul ki: nincs
kodzponti irdnyitds, sem helyi feliigyelet). A rugal-
massag €s a robusztussig esetiikben jorészt az 6n-
szervezés eredménye.

Hat nem minden véllalatvezet§ ilyen jellegli hatékony
munkdra, onszervezd képességli, problémdkat auto-
matikusan megoldé munkatirsakra vagyik? A harom
tulajdonsdg koziil kiillondsen az onszervezés tekinthetd
hidnycikknek vallalatainkndl. Nem véletlen, hogy a ro-
vartarsadalmakban megfigyelt jelenségek felkeltették
a kutaték figyelmét: megfigyelések alapjdn matemati-
kai modelleket, szimulacids programokat dolgoztak ki,
majd sor keriilt a metafora hasznositdsara, sikeres {iz-
leti alkalmaz4saira is. Minél jobban megértjiik a rovar-
kozosségek intelligencidjat, anndl eredményesebben
emelhetjiik at kovetkeztetéseinket véllalati szervezetek
mikodtetéséhez. A sikeres alkalmazok kozott olyan cé-
geket taldlunk, mint a Southwest Airline, az Unilever,
a McGraw-Hill stb.

Néhany példa a metafora iizleti alkalmazdsara. A
vallalati m(ikodés legkiilonfélébb szegmensében 1étez-
nek mar sikeres adapticiok, az dtvonalszervezéstSl a
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munkaszervezésig, az egyszerdl szabdlyokon alapuld

onszervez§ vallalkozastdl a helyes piacmeghdditasi

stratégia kialakit4sdig.

* Az optimdlis utvonal kivdlasztdsa a hangyak éle-
lemkeresési algoritmusdn alapul. A bolytdl elindu-
16 hangyédk a keresési nyomvonalon feromon szag-
nyomokat hagynak, hogy visszataldljanak. Amelyik
hangya hamarabb taldl taplalékot, hamarabb érkezik
vissza ugyanazon az uUtvonalon és a nyomvonaldn
tobb feromon taldlhaté, mint azén, aki még nem tért
vissza. A kdvetkezd hangya mar a tobb feromont tar-
talmazé nyomvonalon indul el — a k6zdsség hamaro-
san a legrovidebb utvonalon hordja a téplalékot. A
Southwest Airline 1égi teherszallitisanal alkalmazta
ezt az elvet, gazdasagi sikerrel. Telefonrendszerek-
ben, internetes halézatokban digitdlis feromonokkal
jelezik a hivasok utjat, és valasztjak ki az adott pil-
lanatban legjobb ttvonalat. Ha torlédasok keletkez-
nek, és emiatt lassul a forgalom, a szoftver elkezdi
felszedni a nyomokat, elterelve ezzel a forgalmat a
dugdval sujtott szakaszrdl a kevésbé zstfolt iranyok-
ba. Az alkalmazodk kozott taldljuk a France Télécom,
a British Telecom és MCI cégeket. Ugyancsak a
hangydk utkeresési algoritmusat alkalmaztdk tizemi
hatékonysag novelése céljab6l munkaiitemezésre az
Unilevernél (komplex technoldgiai rendszer dssze-
tett problémadinak kezelésére, a valtozo feltételekhez
val6 alkalmazkodasra).

* A méheknél megfigyelt funkciovdltds elvén alapult
a Northwestern University festGlizem modelljének
kidolgozasa. A merev feladatiitemezést rugalmas,
onszervezés alapjan mikods 4atallas véltotta fel,
amelyhez megkeresték a lehetS legegyszertibb ana-
16g szabdlyt. A rendszer a szamitégépes iizemiranyi-
té-rendszernél is hatékonyabban miikddott — mindez
egy egyszer( szabdly alapjan!

* Egy munkaallokdcids modell a maggyjt6 hangyak
viselkedésének tanulmanyozdsdn alapul. Egy adott
utvonalon élelmiszert szallitva a lelShely és a boly ko-
zott, a hangydk ugyanazt a nyomvonalat hasznéljik,
de csak addig cipelik a terhet, amig egy szembejove-
vel taldlkoznak — ennek dtadjak és visszafordulnak,
a kovetkez$ teherhord6tdl atveszik és igy tovabb.
Nincs 4llasidd, nincs helyhez kotottség: mindegyik
egyed folyamatosan, a sajit ritmusdban dolgozik.
Erre az elvre épiil a ,lancbrigdd” moédszer szdmos
nagy cég disztribiciés kozpontjdban (McGraw-Hill,
Bantam-Doubleday-Dell, Blockbuster Music).

» Egy nagyra nétt vallalati részleg irdnyitdsi rendsze-
rében is a rovarokndl latott elvet alkalmaztik: négy
egyszerl szabdly irdnyitotta a cég (Capitol One) IT

részlegének bonyolult mikodését. Ezek az elvek: (1)
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tevékenységedet hozd 6sszhangba a véllalat tobbi tevé-
kenységével, (2) gazdasagi igyekben cselekedj j6zan
beldtdsod szerint, (3) légy rugalmas — gondolataidat
ne zard kaloddba, (4) empétidval viseltess a szervezet
tobbi tagjaival szemben. A menedzserek zsetonokkal
regisztraltak, ha valaki dontéseinél ezeket az elveket
alkalmazta, majd jutalmaztak — egy év alatt meg is
gyokeresedett az 4j szemléletméd. Kialakult az 6nallé
dontéshozatal rendszere, a részleg egységesedett, a fe-
liilr6l vald beavatkozds minimadlisra csokkent.

* Uj piac meghdditdsi stratégidjdhoz a hangydk visel-
kedésébdl alkottak modellt: hogyan csoportositjak
at erbiket a feladat jellege, nagysdga szerint. Egyes
fajtak csapjaik kiilonféle médon vald rezegtetésével
mozgositanak a megtalalt dj élelemforrds betakaritd-
séra. Atoborzas (csdplengetés) haromféle lehet, annak
fiiggvényében, hogy mekkora a feladat nagysaga. (1)
ElegendG-e egy tars invitdlasa (,, tandem-toborzds”),
vagy (2) tobb tarsra van sziikség (,,csoporttobor-
zds”), vagy éppenséggel akkora élelemforrdsra buk-
kantak, hogy (3) szinte az egész koldnidra sziikség
van (,,tomegtoborzds”). A kis kolonidk szdmdra az
els6 mdd jelent rugalmassagot, mig gyorsan valtozé
koriilmények kozott a csoporttoborzds hatékony. A
harmadik toborzdsi méd nagy kolénidk és hatalmas
élelmiszerforras esetén hatékony. A Capitol One-nal
ezen metafora alkalmazasdval dolgoztdk ki a helyes
piaci stratégidt a szervezet mérete, a piactér jelleg-
zetességei és a versenykornyezet kolcsonhatdsai
alapjan. A modell alkalmazdsa éppen annyi erdfor-
rdst mozgosit, amennyit a feltételek megkivannak.
A metafordbdl adddott az a kovetkeztetés, hogy az
alkalmazottnak nem elsésorban menedzsereinek kell
megfelelni, hanem otleteikért kell felelGsséget vdllal-
ni. Az otletgazda ,toborzdssal” szerezzen szponzo-
rokat: ,,a csoporttoborzdst eldsegitd rendszer jorészt
onszervezd: dltaldban a legjobb dtletek szerzik meg a
legnagyobb tdmogatottsdgot, jutnak el a kifejleszté-
sig, a tesztelésig.” (Bonabeau, 2004: 23. 0.)

A rovarkdzosségi metafora Otletbankja ezzel nem me-

riilt ki. Az a mdd, ahogy 0sszegyfjtik elhullott tarsai-

kat, ahogy kivélogatjak larvaikat, otleteket adott kiilon-
b6z cégeknek is. A bankok esetében pl. iigyfélkezelési
kutatdsaikat termékenyitette meg. A nagyra ndtt méh-
koldénidk szétvalasi kritériumainak, alkalmazott szaba-
lyainak kutatdsa a nagyvdllalatok decentralizdldsdhoz
nydjthat tdimpontot. Hasznosithat6 az is, ahogy a méh-
kirdlyn6 maraddsra birja a tdvozni kivané részleget

(véllalatszakadds megakaddlyozdsa).

Egy metafora kovetkeztetései azonban csak bizo-
nyos hatdrok kozott vihetdk dt uzleti szervezetekre.

Egyrészt, az emberek nem ismerik eléggé a mintiul
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szolgald jelenséget és a problémat (pl. az Onszervezd
rendszereket). Masrészt a két kozosség viselkedése
nem teljesen azonos (mint ahogy minden metafora ese-
tében csak hasonlatossdgrol és nem azonossagrdl lehet
sz6). Mindenesetre az eddigi sikeres adapticiék gondos
elemzésen alapultak és hatékonyabb taktikdk és straté-
gidk kialakitasdhoz vezettek. Egy dolog bizonyosnak
latszik: gyorsan valtoz6 vildgunkban leginkabb egy
onszervezd vallalat képes legjobban, leghatékonyab-
ban és leggyorsabban alkalmazkodni a gyorsan valtoz6
kornyezethez.

Stratégia mint ¢kologia

A Microsoft kétségkiviil a vildg egyik legjobb gazda-
sagi teljesitményt nyujté vallalata. A sikeres miikodés
évek 6ta a kutatok, elemzdk figyelmének kdzéppontja-
ban all. Sok tényezét taldltak a kivalo teljesitmény mo-
gott, amelyek meggy6z6en igazoljak a nem mindennapi
sikert, kezdve az alapitok zsenidlis meglatisara alapo-
zott vizidval, vallalkozé kedvével, a szervezet innova-
cios képességeivel, egészen az agressziv ilizletvezetési
stilusig. Masok (lansiti, 2004) a sikeres m(ikodés egy
Ujabb magyardzé véltozdjara mutatnak rd. Szerintiik
a sikerhez — a hagyomdnyos, ismert tényez&kon tul
— meghatdroz6 moédon jarult hozzd az a tény, hogy a
Microsoft tevékenységét egy vdllalathdlozat meghatd-
rozo komponenseként alakitotta ki. Mikodését alapve-
téen meghatarozza e vallalatrendszer elemeihez fiz5d6
kapcsolatrendszere. A Microsoft egy dltala determi-
nalt rendszer meghatiroz6 eleme. Az ilyen rendszerek
meglepS hasonlatossdgokat mutatnak az élGvildgban
fellelhet§ ©koszisztémdkhoz. Ismét egy metafordval
van tehdt dolgunk: a hasonlésdgok, parhuzamossagok
vildgosan felismerhetSk és hasznosithaték. Ez a meta-
fora is segiti a gazdasdgi téren miikods Osszetett rend-
szerek jellegzetességeinek megértését, kell§ kritikaval
bizonyos kovetkeztetések a természeti rendszerekbdl a
gazdasdgi verseny teriiletére is dtvihet6k. Napjainkban
nem csupan a nevezett cég, hanem szinte valamennyi
véllalkozds egy-egy Osszetett vdllalati rendszer része-
ként miikodik.

Mi is a lényege a természetben évmilliok ota mii-
kodo okologiai rendszereknek? Egy-egy fOldrajzilag
meghatdrozott teriileten nagyszdmu dllat és novény-
faj él egyiitt, amelyek laza kapcsolatban allnak egy-
massal. Ennek ellenére az egyedek életben maradésa,
a faj tdlélése nagymértékben fiigg a tobbi szerepl6tsl
is. Egy egészséges 0koszisztéma kiegyensulyozott: bar
tagjai kozott az egylittmikodésen til pusztité harc is
dul, a fajok ardnya egy id6 utdn allandésul, mindaddig,

ameddig kornyezetiikben valamilyen jelentSs véltozas
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be nem kovetkezik. Egyes fajok korlatozzdk masok tul-

tengését. Ha valamelyik faj ,,tilhatalomra” tesz szert,

akkor olyan ellenhatdsok indulnak be, amelyek vissza-

téritik a rendszert a kiinduldsi allapotba. A rendszer a

negativ visszacsatolds elvén mikodik.

A durva kornyezeti vdltozdsok azonban ily modon
nem kompenzdlhatok: egy drasztikus éghajlati véltozas
(jégkorszak, felmelegedés, djabban az ember intenziv
beavatkozdsa és természetrombold tevékenysége) at-
rendezi az egyiitt é16 fajok kozotti ,,hatalmi viszonyo-
kat”: 4j egyensuly alakul ki, egyes fajok atalakulnak,
masok kipusztulnak, és Uj szereplSk is megjelennek a
szinen (Id. az alkalmazkoddsra mar képtelen dinosza-
uruszok kipusztuldsa, az eml8sok térnyerése). Szeren-
csére a természetben az inputok terén inkdbb az dllan-
désag a jellemzd, vagy legaldbbis lasstak a valtozasok
(a modern ember beavatkozdsaira sajnos ez nem 4ll).

* A természeti okoszisztémdkban egyes fajok megha-
tdroz6 szerepet jatszanak: a tobbieknél lényegesen
nagyobb befolyést képesek gyakorolni az dkoszisz-
téma egészségére. Ezek a rendszer alappillérei:
meghatarozéak a rendszer egészsége szempontjabol,
még ha nem is a legnagyobb, legnépesebb populéciét
alkotjak. J6 példa erre az USA észak-nyugati partvi-
dékének tengeri okoszisztémdja. Az akadalytalanul
szaporodd tengeri siindk képesek szdmos gerinctelen
allatfajt, novényfajt kipusztitani, koztiik a tengeri hi-
nart, amely kulcsszerepet tolt be a taplalkozasi lanc-
ban szerepld alacsonyabb rendii fajok prosperdldsa-
ban. A rendszer egészséges mikodésének alappillére
atengeri vidra: a tengeri siinok fogyasztdsival egyen-
silyban tudja tartani a rendszert. Hogy ez mennyire
igy van, azt az elmilt 100-150 év igazolta. Ertékes
prémje miatt tdmegesen pusztitottdk ezt az allatfajt
a vaddaszok, a tengeri siin0k elszaporodtak, ennek
kovetkeztében a hinart a siinok irtani kezdték, a tap-
lalék lanc felbomlott. Az eredmény: szdmos halfaj,
ndvényfaj kipusztuldsa. A rendszerben az dsszefono-
das, a kolcsonos fiiggés egyértelmden jelen van.

* Mi jellemzi még a természeti rendszereket? Az egy-
madssal kapcsolatban 4ll6 elemek egyiittmiikodésé-
nek vagy szembendlldsdnak konzekvencidit az egyes
fajok nem képesek uralni — a kovetkezmények a rend-
szer egészének egészségét befolyasoljadk. Az oko-
szisztéma egészségének valtozasaval az egyes fajok
véltoznak, alkalmazkodni prébélnak, atalakulnak.
Ha ez nem sikeriil, Gj fajok jelennek meg. Amig az
alappillérek az egyensily fenntartdsdban nélkiiloz-
hetetlenek, addig olyan elemek is akadnak, amelyek
— éppen ellenkezSleg — domindns szerepre tornek,
ergszakosan megvaltoztatjdk a kialakult struktdrat.
Ilyenek pl. a gyomok, amelyek radikdlisan szorita-
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nak vissza, elnyomnak és kipusztitanak mas fajokat.
Ok a rendszer dominans szerepldi.

* A harmadik csoportba azok az elemek tartoznak,
amelyek valamilyen specidlis funkciéra szakosod-
tak (niche pozicid). llyenek pl. a dogevdk, amelyek
a kozosség betegségeit gydgyitjdk, a ragadozé capdk
fogsorat tisztogato kishalak, és még szdmos hasonld
funkciét ellato faj.

Milyen analogidt fedezhetiink fel az iizleti élet tekinte-

tében, milyen kiilonbozdségeket kell szem el6tt tarta-

nunk? Egy-egy iizleti szegmensben (szamitistechnika,
gépjarmiigyértds, de szinte valamennyi ipardgat felso-
rolhatndnk) nagyszdmi, kisebb-nagyobb méretli cég
tevékenykedik, amelyek lazdbb vagy szorosabb kap-
csolatban éllnak egymadssal. Prosperéldsuk, fejlédésiik
vagy bukdsuk nagymértékben fiigg a tobbi vallalatt6l
is: sikeriik nem szarmaztathaté kizarélag belsé mitiko-
désiikbdl. Egy egészséges ipardgban, bér az egyiittm-
kodés mellett kiizdelem is folyik a résztvevk kozott,
kiegyensiilyozott viszonyok uralkodnak, a bels6 er6k az
ergviszonyok kiegyensulyozdséara torekednek. A vélla-
latok megtjuldssal kénytelenek alkalmazkodni a vélto-
zasokhoz, tevékenységiikkel hozzdjarulva az egyensuly
fenntartdsdhoz, egyes cégek ,tilhatalmdnak™ megaka-
dalyozéasdhoz. Ha valamelyik cég a monopolpozicié
felé torekszik, az allam torvényes eszkozokkel igyek-
szik azt megakaddlyozni (legaldbbis az USA-ban, az

EU-ban).

A kornyezet azonban durva, drasztikus valtozasok-
kal is meglepi a véllalatokat: politikai rendszervaltds,
globaliz4cid, kommunikaciés forradalom, olajvalsag,
terrorizmus terjedése stb. Ilyenkor a szereplSk vagy
radikdlis valtozdsokat hajtanak végre tevékenységiik-
ben, megvdltoznak, vagy ha ez nem sikeriil, egy résziik
elttinik a szinpadrdl és helyiikre djak 1épnek. J6 példa
erre a hazai épitSipar rendszervéltds utdni 4talakuldsa:
a hatalmas épitGipari komplexumok helyett egyrészt
kiilfoldi szereplSk, masrészt kis- €s kozépméretd, eset-
leg kozepes nagysdgu hazai vallalkozasok vették 4t a
szerepet. Uj piaci egyensily alakul ki, 4talakult vagy dj
szereplSkkel bdviilt, a lomha éridsok elttintek.

Amig a természetben az inputok (napfény, tap-
anyagok), ha ciklikusan valtoznak is, de viszonylag 4l-
land6ak, addig az iizleti rendszerekre ez az allitds mar
nem 4ll fenn. Itt az inputok (mint pl. az inform4cio,
a technolégia) nagysdgrendekkel valtozékonyabbak,
kovetkezésképpen az alkalmazkoddsi kényszer is na-
gyobb. A vilaszként adott valtozdsoknak gyorsabbnak
kell lenniiik.

A gazdasagi okoszisztémak ,, beszdllitokbol, disztri-
biitorokbdl, kihelyezett tevékenységeket végzd vdllala-

tokbdl, kapcsolodo termékeket gydrto és szolgdltatdso-
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kat nyijto cégekbdl, technoldgiaszolgdltatokbol és egy
sor egyéb szervezetbdl dllo laza hdlozatok, ahol a tagok
befolydssal vannak egy vdllalat termékeinek gydrtdsd-
ra és forgalmazdsdra, illetve mindez befolydssal van a
tagokra” (Bonabeau, 2004). A tagok osztoznak az dko-
szisztéma egészének sorsdban, fiiggetleniil 1atszélagos
erejiiktSl. Az okos vallalat felismeri, hogy sajat joléte
a rendszer egészségétdl is fligg, ezért stratégidja nem
csak a sajat érdekeit tartja szem el6tt, hanem az dko-
szisztéma egészségét is (€lni és €lni hagyni — ahogy a
régi bolcsesség fogalmaz). A Microsoft sikerei mogott
egy hatalmas, egészséges, szdmtalan vallalatb6l allé
halézat 4ll. Hatalmas 0sszefonddasnak lehetiink tandi:
az okoszisztéma teriileti hatdrait alig lehet meghataroz-
ni (szdmos iparagra tnyudlnak). Egy cég tobb 6koszisz-
témanak is tagja lehet.

Az dkoszisztéma egészségének édllapotat harom ténye-

z§ jelzi:

» Azegyik a termelékenység: mennyire képes a rendel-
kezésre dll6 inputokat hasznositani (a technol6égidk-
bdl, innovaciébdl hogyan lesz jobb és kisebb koltsé-
gl termék, hogyan alakul a befektetett t6ke stb.).

* A masik tényez6 a robosztussdg: mennyire képes a
rendszer elviselni pl. a technoldgiai valtozasokat,
mennyire védi meg a rendszer tagjait a megrazkod-
tatasoktol.

* Az egészséges Okoszisztéma harmadik ismérve a
kelld szamii niche megléte: a valtozatossdg, szdmos
résztevékenység eltartdsdnak képessége. Egy Uj tech-
nolégidt milyen sokszintien, valtozatosan képesek
alkalmazni 4j véallalkozdsokban, 1j termékek kifej-
lesztésében?

A gazdasagi 6koszisztémakban is megtaléljuk az alap-

pilléreket. Ezek a cégek nem mindig a legnagyobbak,

de jelenlétiik az egészséges egyensily megteremtésé-
hez nélkiilozhetetlen, meghatdrozé szerepet toltenek
be az Okoszisztéma egészsége szempontjabol. Itt is
akkor egészséges a rendszer, ha az iitkdzések ellenére
is megtaldljdk szdmit4saikat a jol mikodd cégek (win-
win stratégidk). Az egyiittmikodd vagy szemben allo

cégek kapcsolatainak kdvetkezményei itt is kihatnak a

rendszer egészségére. A gazdasdgi okoszisztémdékban

is felttinnek az er&szakos, domindns aktorok, amelyek
vezetl szerepre, mas cégek kiszoritasara torekszenek.

A niche poziciok keresése az Ords vildgcégek kivételé-

vel szinte minden véllalat stratégiai torekvései kozott

meghatarozd. A kovetend§ stratégia az egyes vallala-
tok szdmdra annak a fiiggvénye, hogy alappillér, domi-
nans vagy niche szerepet toltenek be, vagy szeretnének
betdlteni a rendszerben.

A bioldgiai okoszisztéma jol ismert koncepcidja és
szines terminologidja segitheti a menedzserek figyelmét
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az iizleti hdlozatok olyan jellemzdire irdnyitani, amelye-
ket a piacokkal és az ipardgi struktiirdkkal kapcsolatos
konvenciondlis elméletek figyelmen kiviil hagynak, de
amelyek az iizleti siker vagy kudarc szdmos mozgato-
rugdjdnak alapjdt képezik” (Bonabeau, 2002). A gaz-
dasédgi okoszisztémdban érvényesiild 0sszefiiggések a
vallalatok funkciéinak, 1épéseinek egészét athatjak, te-
relik. Nem lehetséges egy terméket, szolgéltatast meg-
tervezni a vdllalatot koriilvevd halézattdl fiiggetleniil.
Ha kivessziik a céget ebbdl az 6koszisztémabol, akkor
a mikodése, de maga az egész 1éte kérdGjelez6dik meg.
Egy termék ma mar csak egy mdsik termék dsszehason-
litdsdban értelmezhetS. Mig valamikor az egy funkcids
termékek dominaltak, ma mar — az informatika fejl&6dé-
sének hatdsdra — egy targy, egy termék egy sereg hasz-
nos alkalmazast kindl. Ma madr csak vallalati halézatok
Okoszisztémdjaban lehetséges elGallitani olyan Osszetett
terméket, mint pl. a jovS zsebszamitégépe (kalkulator,
szamitdgép, navigicids rendszer, hang- és képrogzits
és lejatszd, telefon, fotéalbum stb. egy egységben) A
sikert tehdt vallalaton kiviili tényez6k is meghatdroz-
zak. Az Okoszisztéma keretet ad a terméktervezésnek,
Uj dimenziét nyit az innovdcid ellstt. Az 6koszisztéma
metafora alkalmazdsa a stratégiai menedzsmentben ki-
teljesiti a rendszerszemléletd megkozelitést.

Kovetkeztetések

A stratégiaalkotdst ma mar szdmos eszkoz, megkozeli-
té€si mod, mdodszer, koztiikk a metaforak alkalmazasa is
segitheti. Az élet mas teriiletérSl, mas tudomanyégak-
bdl vett hasonld jelenségek megértésével és adaptéla-
saval bévithet§ az a fegyvertar, amelyek hadrendbe al-
litdsaval javithatjuk pozicidinkat a versenytarsainkkal
szemben a kiizdStéren.

Joggal meriil fel a kérdés, hogy ebbdl az arzenalbol
a vallalati vezet§ mit valasszon, hogyan valasszon. Nos
abbdl kellene kiindulnunk, hogy egy versenypiacon
minden résztvevére ugyanazok a kodrnyezeti tényezdk
hatnak. Hogy mégsem ugyanolyan stratégidkat és mdd-
szereket alkalmaznak, nem egyformén sikeresek, az
onmagaban is szembetling. A kiilonbség a belsd ténye-
z0kben rejlik. Minden vallalatnak mas a célrendszere,
erGforras-struktirdja, masok az alapvetd képességei,
kiilonbdz6 a szervezeti kultirdja, mas kvalitdsiak a
vezetOl, beleértve azok mentalitdsat, motivacioit, koc-
kazatvallaldsi képességeit is. Nos, a széba johet6 me-
taforakbdl azokat kellene kivalasztani, amelyek ezzel
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a bels§ struktirdval 6sszhangban vannak. Onmagéban
egyik metafora sem értékelhetS: a kornyezeti tényez6k
és bels6 determindnsok fiiggvényében valaszhat6 csak
ki az adott cég szdmdra a legalkalmasabb. A helyes
megkdzelitésre nincs recept: a mivelet inkdbb mivé-
szet, mint mesterség. Valddi kreativ feladat.

Végiil is melyik metafordt haszndljuk? A valasztasa-
ndl vildgosan kell latnunk, hogy az adott metafora mi-
lyen szempontokat emel ki, melyeket szorit hattérbe.
Ezek tisztdzdsa és megértése utdn tehetjiik csak fel a
kérdést, hogy valéban az erre épitett dontési keret fedi
le leginkdbb az adott problémat, vagy léteznek mas ke-
retek is a dontési szitudcid kezelésére.
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TERVEZESI FOLYAMATOK,
A RENDSZER MUKODESE

A tervezés az eredményorientailt vallalati iranyitas meghatarozo eszkoze, a miikodés alapja. Az eredmények
mellett azonban a tervezést szamos kritika éri mind stratégiai, mind operativ vonatkozasban: a tervezési
folyamatok bonyolultak, nehezen attekinthet6k, nem alkalmaznak megfelel6 modszereket stb. A tervezési
rendszerek fejlesztésének meghatarozé feladata, a vallalat stratégiai céljainak, tevékenységrendszerének
megfelel§ tervezési folyamatok kialakitasa. A szerzé tanulmanyaban egy kibernetikai szemléletii elvi mo-
dell bemutatiasat kovetden a gyakorlatban alkalmazott hagyomanyos logika két valtozatat és az optimaliza-

16 szemléletii tervezés folyamatait targyalja.!

A raciondlis véllalkoz6i magatartds igényli a jovSbeli
valtozasok el6regondoldsat, a célok meghatdrozasat. A
célmegvaldsitds nyomon kovetése pedig, sziikségessé
teszi, hogy az irdnyitasi rendszert a tervezési rendszerre
épitsiik.

A véllalati iranyitas alapja a terv, tervezés nélkiil az
irdnyitasi rendszer nem miikddhet. A tervezés, a tervek
mindsége alapvetéen befolydsolja az irdnyitds eredmé-
nyességét.

A tervezési rendszer kiemelkedd jelentGségt alkot6-
részének tekinthetjiik a tervezés folyamatait. A tervezé-
si folyamatok realizaldsan keresztiil ugyanis maganak a
tervezési rendszernek a mikodése jelenik meg.

1. A tervezési folyamatok elvi modellje

A tovédbbiakban meghatdrozzuk azokat a tevékenysége-
ket, amelyeket a tervezési folyamat elemeinek tekintiink:
— célmeghatarozas,
helyzet-probléma elemzése,
prognézisok,
tervvéltozatok meghatédrozésa,
értékelés,
— dontés.
A rendszer miikodésének elengedhetetlen feltétele az
ellendrzési és az eltérés-elemzési tevékenység eredmé-
nyeinek felhasznaldsa visszacsatolds ttjan.
A tovéabbiakban roviden kifejtjik az egyes folya-
matelemek tartalmat, 1ényegét.
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A célok meghatdrozdsa, szisztematikus kidolgozasa
a tervezési funkci6 lényegéhez tartozik. Ennek sordn
foglalkoznunk kell a célok kutatdsdval, analizdldsaval,
rendszerezésével, ezt kovetSen vizsgaljuk a célok rea-
lizdlhatésagat, a koztiik 1év6 konfliktusokat, illetve a
konzisztencidt, majd felallitjuk a célrendszert. A célok
konkrét meghatdrozdsa természetesen attdl is fiigg,
hogy a tervezési folyamat egyes tevékenységei soran
milyen eredményekre jutunk.

A helyzetelemzés szakaszdban Keriil sor a tervezési
feladat részletesebb vizsgélatara, a feladat megoldasat
befolyasol6 — véllalatgazdasagi, kozgazdasagi, termé-
szeti — tényezdk, adottsdgok felmérésére, elemzésére.

A prognozis készités sordn mindenekelStt azt kell
vizsgélnunk, hogy a vdllalatok akciditol fiiggetleniil
hogyan alakulnak a gazddlkodds feltételei, a kiilsd kor-
nyezet, masrészt, hogy az egyes véltozatok megvaldsita-
sdnak milyen hatdsa lehet az eredményre, a vallalat ru-
galmassagara, miikodési lehetGségeire hosszabb tavon.

A tervvdltozatok meghatdrozdsa soran keressiik azo-
kat a cselekvési lehetGségeket, programokat, amelyek
révén a véllalati célokat a lehetd legteljesebben valdsit-
hatjuk meg. Mivel a jovére vonatkoz6 ismereteink jelen-
tGs része bizonytalan, szdmolnunk kell a kiilsé feltételek,
koriilmények eltérd alakuldsaval, ezért az egyes eshetGsé-
gekre vonatkozdan tervvéltozatokat kell meghatarozni.

' A tanulmény a T 0346627. szamti OTKA kutatds tdmogatdsaval
késziilt.
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Az értékelés sordn az egyes tervvaridnsokat kell
Osszehasonlitani, végiggondolva, hogy megvalésitasuk
esetén milyen elényokkel és hitranyokkal kell szdmol-
nunk, rangsorolva dket annak fiiggvényében, hogy az
alapvetd célok, kitiizések megvaldsitdsdt milyen mér-
tékben teszik lehetdvé.

Ezutan kovetkezik a dontés szakasza, amely ebben
az esetben vdlasztdst, elhatdrozdst jelent valamelyik
tervvdltozat mellett. A tervezés folyamatai sordn ter-
mészetesen mar az el6z6 szakaszokban is szamos un.,
el6zetes dontést kell hozni. A valtozatok kozotti va-
lasztds azonban a tervezési folyamat alapvets dontési
tevékenysége. Az ellendrzés és az eltéréselemzés sordn
a terv megvaldsuldsdrol kell tdjékozodni, illetve a terv-
tény eltérések okait elemezni.

Ezt kovetden meg kell adnunk a folyamatelemek
kapcsolédasainak logikai rendjét, a kapcsolatok rend-
szerét, tehat a folyamatstruktirat is.

Amint az 1. dbra mutatja, a tervezési rendszer miko-
dése nem nélkiilozheti a feltiintetett funkcionalis tevé-
kenységek realizdlasat a megadott kapcsolatok szerint,
beleértve az ellenGrzés és az eltérés-elemzés tevékeny-
ségét is, noha ez utdbbiak tervezési tevékenységként
valé kezelése vitathatd. A tervezés 1ényegébdl ad6do
tevékenységek mellett bizonyos gyakorlati, célszeriisé-
gi szempontokat is figyelembe kell venniink, amikor a
tervezés folyamatat, résztevékenységeit alakitjuk ki.

1. dbra
A tervezési folyamatok kibernetikai szemléletii elvi
modellje

g

b |
:a g
g 3
3 8
g §

> vyt et -4
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A tervezési folyamatok funkciondlis megkozelité-
se mellett meghatdroz6 jelent6ségli a folyamatok re-
dlaspektusa. A tervezési folyamatok un. redlszférajat
az informdcidk dramlésa, italakitdsa jelenti. A terve-
z¢s redlfolyamatai tehat informaciés folyamatok. Ez
a gyakorlatban azt jelenti, hogy az egyes tervezdk és
tervez$ szervek kozott, valamint a tervezs szervek és
a végrehajtok, illetve a tervezés és az irdnyitds mds
alrendszerei kozott informdacié dramlik. A tervezés re-
dlfolyamatianak meghatdrozé jelentségli mozzanata
az informdcidk 4talakitdsa, a transzformacid, tehat az
a tevékenység, melynek soran a meglévS informaciok
felhasznalasaval 1 informdcidkat allitunk eld.

Az informacidk atalakitasanak alapveté tervezésbe-
li sajatossdga, hogy a tervezési tevékenységek jelentGs
részénél nem egyszer( feldolgozdsrdl van sz4, hanem
altalaban Osszetettebb szamitdsokrdl, esetleg bonyolult
gazdasagi-matematikai modellek alkalmazdsarol.

A rendszer mikoddése a folyamatokon keresztiil je-
lenik meg, a folyamatokban realizdlédik. A miikodési
mdd vizsgélatakor és meghatirozasakor ezeket a folya-
matelemeket kell alapul venniink. Az els§ 1épésben ki
kell alakitanunk a tervezés folyamatait, illetve annak
struktdrdjat. Ezt kovetGen tisztazni kell, hogy folya-
matelemenként a kimeneten milyen informacidkra van
sziikségiink, ezt hol, mikor, milyen célra kivanjuk fel-
hasznélni, tovabba, hogy a kimeneti informacidk elGal-
litdsdnak milyen bemeneti informéci6 igénye van.

Ezutin meg kell hatdrozni, hogy az informdicidk
elgallitdsahoz milyen mddszerek és milyen eszkdzok
felhaszndldsa sziikséges.

Az 4ltalanos elvi modell alapjan dolgozhatjuk ki a
vallalati tervezés konkrét folyamatait a tervrendszer-
ben meghatarozott tervtipusoknak megfelelGen. A val-
lalatok, iizemek gyakorlatdban megtaldlhat6 mind a
hagyomdnyos, mind pedig az optimalizdl6 szemléletd
tervezési logika. A tervezési folyamatok ennek megfe-
lel6en hatdrozhaték meg. (2., 3., 4. dbra).

A direkt szemléletii tervezés

Kutatdsaink sordn vizsgéltuk a gyakorlatban mikods
tervezési rendszereket. Ennek keretében tanulményoz-
tuk a folyamatelemeket, a koztiik 1év6 kapcsolatokat. A
gazdilkodds gyakorlatdban két alapvetd tervezési logi-
ka jelenik meg:

— hagyomanyos kalkuldciés mddszereket alkalma-

70 tervezési logika, és

— és az optimalizal6 szemléletd tervezés.
A hagyomdnyos tervezésnek két tipusat kiilonboztetjiik
meg: az egyenes logikdju, direkt szemléletd tervezést és

a forditott logik4;j, indirekt szemléletd eljarast. Az elSb-
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bi megoldas f6képpen a tobb évet atfogd iizleti terv elké-
szitésekor jellemz6, az indirekt logika alkalmazdsa pedig
tobbnyire az éves tervezéshez kotédben jelenik meg.

A direkt szemléletd tervezés lényege, hogy a terve-
z8k a hierarchidban magasabb szinten 1év§ tervekben
megfogalmazott célokbdl, kdvetelményekbdl indulnak
ki, felhasznéljdk a kdrnyezet- és a vallalatelemzés ered-
ményeit, feltarjak, hogy a vallalat lehetGségeit és adott-
sagait figyelembe véve milyen teljesitményekre képes,
és ennek alapjan hatarozzdk meg az elérendd célokat.
Az indirekt tervezés esetében a tervezdk figyelembe
veszik a magasabb szinten 1év§ tervekben megfogalma-
zott célokat, célkitlizéseket, a kornyezetben bekovetke-
zett valtozasokat, ugyanakkor erSsen hatnak rajuk az
el6z8, a bazis idGszak eredményei. Részletesebb elem-
z6 munka nélkiil szamszer(sitik a legfontosabb célokat
példaul: nyereség, arbevétel, termelési méretek, mely
értékek direkt tervezés esetén, a folyamat végén vagy
valamelyik kozbeesé fazisban allnak rendelkezésre.

A direkt szemléletd tervezés folyamatat az 2. dbra
szemlélteti. A stratégiai tervbsl szarmazd outputok

CIKKEK, TANULMANYOK

meghatdrozdsa utdn a tervezési folyamat harom f6 fa-
zisra tagolodik: helyzetfelmérés, koncepcié meghata-
rozas és a terv részletes kimunkalasa. A részletes kidol-
gozast kdvetSen visszacsatoldsra keriil sor a koncepcid
kialakitdsanak befejez§ fazisahoz. A modszer alkalma-
z4sdhoz hozzatartozik egy mutatészdm-rendszer kidol-
gozdsa: nyereség, arbevétel, befektetések megtériilése,
hatékonysag, termelékenység stb. mutatok meghatédro-
z4sa. A kidolgozott programokat ezen mutatok segitsé-
gével lehet értékelni.

A tervezés munkaigényes fazisa a helyzetelemzés,
ennek soran, Ossze kell gytjteni és megfelel§ adatba-
zisra timaszkodva elemezni kell mindazon tényezdket,
melyek a program alakuldsdnak lényeges befolydsold
tényezbi. Az elemzést célszerli a piaci helyzet atte-
kintésével kezdeni. JOl hasznédlhaté6 médszer az ABC?
elemzés, tehat meg kell kiilonboztetni a nagy, a koze-
pes, és a kisebb arbevétellel rendelkezd termékeket.
Nagy és kozepes vallalatok esetében a kialakitott stra-

2 Nem azonos az Activity Based Costinggal.

2. dbra
A vdllalati tervezés folyamata direkt szemléletben

A stratégiad célok rendszere |

!

|

Termék és technoldgiai fejlesztés
kimunkalasa

!

Stratégai outputok

Kiltségek tervezése

Vizsgilandd tényezdk:
. piaci lehetdségek és wallalan
adottsdgok
pracelemeés, dralabulas
az agazat fejlesztési céljai
eszkiz és munkaerd helyzet

. |

Ertékesités, arbevétel

a termelés technoldgidja
a raforditas-hozam viszonyok

Helyzetfelmérés (elemzés)

-

=

.
.
.
- a termelés szerkezete
-
.
.

a fejlesztés pénzigyi lehetoségei

!

|

Termelés: méretek, termelés: szerke-
zet meghatdrozdsa

Infomécids alrendszer

Koncepcid meghatirozdsa

7 ¢

Marketing, értékesités, termékek ¢
kavalasstisa

‘_

Beruharas projeltek

|

Emberi-erdforras-fejlesstés

A terv részletes lamunkalasa

‘_

| [K-+F. beruhdzas, munkaeri.fejleszt-£5

!

Pénzugyi finanszirozds, cash-flow

‘_

-

ések, pénzugyi fi irozési

koncepcidja

v

Fejlesztési célok kijelolése |

| 4

N\

4

Villalati jovedelem éz
jovedelmezdség tervezése
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tégiai iizleti egységek képezhetik az elemzés alapjat.
A piaci lehet&ségeket elemezhetjiik a stratégiai terve-
zésben alkalmazott piaci vonzerd kritérium alapjan is.
A kornyezetvizsgélat keretében a piaci viszonyokon
tilmenden elemezni kell a bankok és mds partnerek
varhat6 magatartdsit, valamint a gazdasigpolitika in-
tézkedéseinek varhat6 hatdsit. Ezen tilmenden részle-
tes vizsgalat targyava kell tenni a véllalati adottsago-
kat, az eszkdz- és munkaerShelyzetet, a technoldgiai
fejlesztés lehet&ségeit, a pénziigyi helyzet alakulésat.

A tervezés masodik {6 fazisa, kulcseleme a koncep-
ci6 kialakitdsa. Ennek sordn, timaszkodva az elemzés
eredményeire, olyan kérdésekre kell valaszt adni mint:

— milyen termékeket, szolgaltatdsokat kivan elGal-

litani és értékesiteni a véllalat,

— milyen a kereslet ezen termékekre, szolgéltatdsokra,

— hogyan kell viszonyulni a versenytarsakhoz,

— milyen teriileten kivan fejlesztéseket végrehajtani

a véllalat,

— milyen beruhazdsi, technolégiai programokat ki-

vannak megvaldsitani,

— milyen pénziigyi, finanszirozasi megoldasok jo-

hetnek szamitdsba?
A termékszerkezet fejlesztése szempontjdbol meghatd-
rozé az értékesitési piacok ismerete, melyet a partne-
rekkel folytatott targyaldsok, a piackutatds €s a marke-
ting tevékenység eredményei hatdroznak meg.

A koncepci6 kialakitds keretében egy el6zetes kal-
kuldcié késziil az értékesitésre, arbevételre, termelési
méretekre, koltségekre és a, nyereségre vonatkozdan,
melyeket az emlitett mutatészdmok felhasznédlasaval
szamszerdsitenek. Ily médon megtorténik a fejlesztési
célok kijelolése. Ezt koveti a részletes kidolgozas a ter-
mék és technoldgia fejlesztésére, a termelésre, az érté-
kesitésre vonatkozéan. A termelési folyamat azon ele-
meivel kell behat6an foglalkozni, melyek az el§éllitas, a
minGség, a szallitdsi fegyelem meghatarozé tényezdi.

A részletes kidolgozast kovetSen a mutatok ismét
szdmszerdsithet6k, adott a lehetdség a visszacsatoldsra,
annak vizsgélatdra, hogy mennyiben sikeriilt érvényesite-
ni a koncepcid kialakitdsa sordn meghatarozott célokat.

3. Az indirekt szemléleti tervezés

Mint emlitettiik az indirekt szemléleti tervezés f6kép-
pen az éves (operativ) tervek kidolgozasakor nyer al-
kalmazast.

Az éves terv kidolgozdsakor alapnak tekintik az
lizleti terv outputjait, figyelembe veszik a kdrnyezeti
valtozasokat, értékelik az el6z8 idGszak eredményeit,
és ennek alapjan hatdrozzdk meg a fontosabb célkitlizé-

seket: nyereség, arbevétel, beruhdzasok, fejlesztések.

CIKKEK, TANULMANYOK

A célok meghatirozdsa elméletileg is a tervezési
folyamat els6 1épései kozé tartozik. Ebben az esetben
azonban a célok meghatdrozdsa konkrét értékek, sa-
rokszamok, kiiszobértékek, kialakitdsat jelenti anélkiil,
hogy az értékesitési, termelési lehetGségek alakulasat,
a kapacitdskihaszndlds helyzetét részletes elemzés tar-
gyéava tennék. A szdmszerd értékek meghatarozasakor
jelentds mértékben tdmaszkodnak az el6z8, bazisids-
szak eredményeire.

A villalat egészére vonatkoz6 értékeket részlegek-
re, centerekre bontjak. A profitcenterek esetében a ter-
vezés dltaldban az értékesités, az arbevétel meghataro-
zasaval folytatddik, kivéve azt a ritka esetet, amikor a
termékek biztosan elhelyezhetSk a piacon, lényegében
nincs értékesitési korlat. Ebben az esetben a termelési
méretek meghatarozasara koncentralnak.

Ezek utdn meriil fel az a kérdés, hogy az értékesité-
si, termelési program lebonyolitdsdra milyen mérték-
ben sziikségesek a kiilonbozd erdforrasok. Elkésziil a
gépekre, berendezésekre, munkaer6re vonatkozd ka-
pacitasterv, ahol mindenekel6tt a meglévd erdforraso-
kat veszik figyelembe, de szdmolnak azon beruhdzasi
projektekkel is, amelyek az adott tervezési periddusban
val6sulnak meg. (3. dbra)

3. dbra
A vdllalati tervezés folyamata indirekt szemléletben
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= technobdgiai miveletek, P >
| - gépi. kémi mumka - hozamok, - kommplex technaldgiai tervek,
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| - anyagriforditisok, | - gépd, kém murka - kiltségeic,
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Tevdoemység jivedelme
Tevékenység jovedelme
A ry | ' T F [y
| S
v 4y
Albbeszhotk, munkzers, fontossbb anyagol sTiiaéges
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Pésaigyi terv,
- pénzftgalim tery,
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A pénziigyi tervezés sordn a sarokszdmoknak meg-
felel§ eredményterv €s a likviditasi terv all el6térben.
Az éves terv természetesen elkésziilhet més logika,
példaul az iizleti tervezés targyaldsakor ismertetett op-
timalizal6 eljarasok alkalmazdsaval is. Az egyes valla-
lati részlegek, funkciondlis teriiletek a top down vagy
a bottom up logika alapjan a controlling koordinaci6ja-
val készitik el terviiket. Az Osszvéllalati tervet a részte-
riiletek egyedi tervei alkotjdk.

4. dbra
A vdllalati tervezés folyamata
optimalizdlo szemléletben

A villalat mikodési
folyamatai

Altaldnos terveélok
meghatdrozdsa

\
Helyzetfelmérés
elemzés
\

Koncepci6 kialakitdsa

y : . :
- Elfogadott opti-
Alnolt(lie;}a\f:ﬁﬁi(nnak —— malis véltozat
\i
N Korldtoz feltételek | qg—8o —
meghatdrozdsa
v Dontés

a konkrét prog-
A célfiiggvény meg- <
hatérozdsa

Kiilonboz4 tervfeje-
zetek Osszedllitdsa

A

Informdcids alrendszer

ramrol

[
1

Sl

A modell 6sszedllitdsa

Szamitégépes futtatds

[ Optimdlis program ]—b

[
[

Erzékenységi
vizsgélatok
(varidciok)

Optimalis program
viltozatok elemzése

Az optimalizalé szemléletii tervezés

Az optimalizal6 szemléletd tervezés esetén is (4. dbra)
— hasonléan, mint a logikai kalkul4ciés médszerek al-
kalmazdsakor — a stratégiai tervcélokbdl indulunk ki,
majd kovetkezik a helyzetfelmérés, elemzés, ugyan-
csak el6z6ekben kifejtettekhez hasonldan.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Azonban eltéren a hagyomdnyos tervezési logi-
katol a koncepci6 kialakitds sordan nem kell tevékeny-
ségeket, termékeket kizard dontéseket hozni. Ellenke-
z6leg, a modellben minden lehetséges tevékenységet
valtozéként szerepeltetiink, amelyek a vallalat sikeres
jovébeli mikodése szempontjabdl szamitdsba johetnek
és méretiik meghatarozasa a vezetés szdmara redlis és
Iényeges dontési problémat jelent.

Az értékesitési, termelési, fejlesztési program ala-
kulését a piaci lehet&ségek, valamint a véllalat er6for-
rédsai, adottsdgai hatdrozzdk meg. A modellben ezeket
az adottsdgokat, Osszefiiggéseket fogalmazzuk meg a
korlatozé feltételek rendszerében.

A menedzsmentnek a vallalat irdnyitdsakor egy
komplex fejlesztési program meghatarozasa sordn sza-
mos célt kell figyelembe vennie. A célfiiggvényben azt
a legfontosabb célkitiizést kell megfogalmazni, amely a
legnagyobb mértékben szintetizdlja, integralja az egyes
részcélokat.

A gazdasig erdteljes technikai, technoldgiai fejlédé-
se egy felgyorsult dinamik4ji kdrnyezetben megy vég-
be. A villalatok eredményeit, sikerességét jelentGsen
befolydsoljdk az arak, a piaci viszonyok elére pontosan
fel nem mérhet6 véltozasai és egyéb el6re nem lathatd
gazdasagi, politikai események. Az agrardgazatban, pl.
a termelést olyan természeti tényezdk is befolydsoljak,
melyeknek alakuldsa elére nem ismert, hatdsuknak ira-
nya, mértéke a véletlentdl fiigg.

Ilyen koriilmények kozott nem nélkiilozhets a ,,mi
lenne, ha”? tipust kérdésekre torténd vélaszadas. A
modellekkel, szamitégéppel tdmogatott tervezés ennek
a megoldésara jo lehetGséget nyujt. Szimulativ jelleg-
gel az értékesitési, termelési, fejlesztési programok
minden fontosabb, redlisan elképzelhetd véltozatat
meghatarozhatjuk.
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VOROS Zsuzsanna
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MILYEN ESZKOZOKKEL JAVITHATO

EGY VALLALAT VERSENYKEPESSEGE?

ELEMZES ES OTLETEK A MAV ZRT. SZEMELYSZALLITASI
UZLETAGANAK (SZU) MUKODESE ALAPJAN

A vasiiti szallitas megtartiasaban, fejlesztésében a vastitvallalatoknak fel kell késziilniiik arra, hogy hatékony,
lehetéleg nyereséges iizletmenetet alakitsanak ki. Ehhez tanulmanyozniuk Kell a vasiiti folyamatokat, elemez-
niiik kell hol, melyik tevékenységeknél keletkeznek a bevételt meghaladé koltségek. Ezek utan a vallalati ér-
dek azt kivanja, hogy a veszteséges tevékenységeket sziintessék meg, szervezzék at vagy Kki. A szerzé dolgoza-
tdban a magyar vasittarsasag szimara néhany Kkitorési pontot mutat be. Természetesen nagyon sok tovabbi
lehetGség is van, amelyek segithetnének a modernizaciéban. Ami biztosan nem visz el6bbre, az a tétlenség, a
valtozatlansag, a szervezet allandé atalakitasa a folyamatok merevsége mellett, a hibas benchmarking.

A vasuti személyszallitds mindeniitt a vildgon vesztesé-

ges vallalkozds. Vannak természetesen olyan megolda-

sok, vallalatok, részteriiletek a kdzlekedés ezen agaban
is, amelyek gazdasdgosan, piaci koriilmények kozott
is jol prosperdlnak: pl. Lettorszdgban az aruszallitds

(Gorbunows, 2003.), a franciaorszigi nagysebességil

személyvonatok (Dumont, 2001), a nosztalgiavonatok,

a svéjci helyiérdekeltségili vonatok (Kaspar, 2000).

JellemzGbb, hogy a korményok, ill. az onkormanyzat-
ok tdmogatjak a vasti személyszallitast tobb okbdl is:

* szocidlpolitikai célokbdl (minden allampolgar eljut-
hasson dolgozni, iskoldba, egészségiigyi szolgalta-
tékhoz, kulturdlis intézményekbe stb.),

» gazdasagi okokbdl (a vastit munkatdrsai és csalddjuk
élete, a vasut beszallitdinak mikodése, a vasuti val-
lalatok fogyasztédsa, a széllitdsok stb. okdn),

* kornyezetvédelmi szempontok miatt (a vastt a kozati
szallitas foot-printjének, okoldgiai ldbnyomanak 8%-
at, alégi kozlekedésének pedig 3%-4t éri el, azaz mesz-
sze jobb naluk a kdrnyezetvédelem szempontjabol),

* a hagyomanyok 6rzése miatt (a nagy vasutas kultira-
val rendelkez§ orszdgok lakoéi ragaszkodnak a vastt-
hoz, értékesebbek az ingatlanok a vasuttal rendelke-
78 helységekben, vasutas dinasztidk vannak, vasutas
kultdr- és sportegyesiiletek mikddnek, vasutas szak-
makat oktatnak stb.),

egyéb kényszerité tényezSk szoritdsdban (pl. Ma-

gyarorszdgon a vasut éltal hasznalt dllami tulajdond
teriiletek rekultivalasara nincsen felkésziilve a vas-
utvdllalat, igy nem tudja leépiteni a felesleges kapa-
citasait). (1.dbra)

1. dbra
A személyszdllitds alakuldsa Magyarorszdgon
1995-2015

A személyszallitas alakulasa Magyarorszagon 1995-2015
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Magyarorszdgon a legnagyobb vasiitvallalat, a MAV
(Magyar Allamvasutak ZRt.), a 1ét és a nemlét hatdran
mozog évek 6ta. Fels§ vezetdit rendszeresen levéltja a
tulajdonos (az dllamot képvisel6 kormanyzat), reformok
reformokat érnek, 4m — alapjdban — mindig minden ma-
rad a régiben. Mdra az alaptSke-csokkentéssel a véllalat
hiteldlloménya 6sszemérhetd a vagyondval (ldsd a mér-
legeket a MAV ZRt. honlapjan), és a korményzat, az
EU szabdlyaira hivatkozva — elzarkézik minden tulaj-
donosi segitségnyujtastol. Ez pedig nem a kordbban és
ma is — legfeljebb attételesen, némi jogi cstircsavar utan
— mds orszdgokban is normalis, elfogadott rendszerhez
tartozo, a cég altal elvarhat6 tulajdonosi magatartés. Hi-
szen a versenyképesség eléréséhez sziikséges egy sta-
bil, hiteles, dtfogd gazdasdgpolitika, mert ,,a vdllalati
versenyképesség nem az egyes vdllalatok magdniigye,
hanem a nemzetgazdasdgi versenyképesség hordozdja,
megjelenési formdja” (Chikan, 2006).

A kérdés: akarja-e egy orszag, a vildg, hogy a vasit,
a vasiti személyszallitds megmaradjon? Ugy vélem, a
vélasz, egyelGre, egyértelmd igen. A nagytomegd, s6t
egyre novekvd tomegi aruszallitds megkdveteli minden
kozlekedési méd megtartdsdt, ha pedig a palydk és a
hozz4juk tartoz6 berendezések rendelkezésre allnak, ak-
kor adddik, hogy a személyszallitast is meg kell tartani.

Misik nyomds ok a mai energiahelyzet. Amikor a
fosszilis energiahordozék mennyisége zaros hataridd
alatt lenullazddik, 4j energiahordozék pedig még nin-
csenek kitaldlva sem, nemhogy ipari méretekben beve-
zetve, marad a villanydram mint kozlekedési energia.
Pozitiv tulajdonsdgai (konnyd, tiszta, jol széllithato,
szinte barhol felhaszndlhatd, sokféle médon és anyag-
bol elGallithatd) a legrugalmasabb eszkozz€ teszik. Ha
sikeriilne a taroldsiat megoldani, nagyon sokdig egyed-
uralkodé lehetne az energiapiacon. Viszont a villany-
dram — mai formdjdban — j6l csak a kotottpalyds kozle-
kedésben hasznalhat6.

Ha elfogadjuk, hogy a vasitnak van jov§je, akkor
viszont vizsgalandd, hogyan lehet a mai gazdasédgtalan
allapotabol kimozditani. Van-e lehetGség a veszteséges
lizemet 4talakitani, profitdbilissd tenni? Hiszen a pia-
con valo helytéllashoz, a beruhazdsokhoz a versenyké-
pesség alapfeltétel. (Chikéan, 2006)

Lehet-e sajat er6bsl, keményebb vezet6i hozzaal-
lassal, nagyobb akarattal és mersszel tenni valamit?

Versenyképessé tehetG-e a vasuti személyszallitas?

P

Meggy6z6désem, hogy igen. Errdl a témardl a szak-
irodalomban sok tanulméany taldlhat6 (pl. Brown —

Summer, 2000.). A jelen munkdban taldlhat6 magyar
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megoldasi lehetGségek — tdvolabbiak vagy éppen mar
megléphetdk — a hazai specialitdsok figyelembevételé-
vel keriiltek 0sszegydjtésre.

Mit jelent a verseny?

A piaci miikodés normdl éllapota, hogy a résztvevok
mindegyike b&viilni akar, nagyobb szeletet szeretne
magénak. Ez a piac korl4tozott lehet6ségei miatt 6hatat-
lanul odavezet, hogy a szereplSk egymadssal kiizdenek,
versenyeznek. A piaci versenyben val6 sikeres szerep-
1és egyik feltétele, hogy a versenyz$ véllalkozés alkal-
mas legyen az altala kit(izott célok elérésére, egy adott
piaci szegmensben egy adott termékkel, szolgéltatassal
olyan pozicid elérésére, amely a kiillonboz8 érdekkorok,
stakeholderok elégedettségét hosszi tavon kivivja.

Melyek a versenyképesség a f6 dimenzi6i?

Az operational management tudomanyteriilet 4 f6 di-
menzidt jelol meg, amely meghatdrozza egy adott val-
lalkozds versenyképességét: a termék/szolgaltatds mi-
ndsége, a vallalati folyamatok komplexitdsa, az ar és a
flexibilitds (Krajewsky— Ritzman: 2005.)

Ha kibontjuk ezeket a dimenzidkat, és részleteseb-
ben elemezziik azokat, akkor e teriileten tiz olyan val-
lalatjellemz&t tudunk azonositani, amelyek mérhetdSk,
0sszehasonlithatdk, vizsgalhatok:

— érzékenység,
rugalmassag,

— technikai felkésziiltség,

— szervezGképesség,

— rendszerszemlélet, irdnyitas,

— munka- és minGségi fegyelem,

— alkot6 1égkor,

— pénziigyi stabilitds — tartalékforrasokkal,
— vallalakoz6 szellem( vezetés,

— globdlis kitekintés (Hovanyi, 2006).

Mit jelentenek ezek a vallalatok szempontjabol?

o Erzékenység
Az érzékenység a piac véltozdsainak észlelése, vizs-
gdlata, a trendek j6 becslése. Mdra a hagyoményos
versenykornyezet elemzése (STEP: szocioldgiai, tech-
noldgiai, gazdasagi és politikai) kiegésziilt a jogi, kor-
nyezetgazdalkodasi és képzési kornyezet elemzésével
(STEEPLE).

* Rugalmassdg
A rugalmassdg a piaci valtozasokra valé gyors, helyes
reagalas képessége. Fontos a fejlesztSi kornyezet elem-
zése (Ward2), a kiilonbozs fejlettségili orszagok fejlesz-
téseinek helyzetelemzése az adott piacon.
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* Technikai felkésziiltség
Emellé tarsul a sajat lehetGségek felmérése (SWOT:
ergsségek, gyengeségek, lehetdségek, veszélyek) a je-
lenben, a varhat6 jovGben, s6t a versenytarsak reakcié-
inak valészintisitése mellett. Ha egy cég kovetd taktikat
folytat, el6bb-utébb lemarad. Elébe kell menni a hol-
nap, a versenytarsak fejlesztéseinek.

» Szervezdképesség
A villalakozdsok dltaldban kevés erdforrdssal rendel-
keznek. Ezért nagyon fontos, hogy a kevéssel ugy gaz-
dalkodjanak, hogy az elég legyen. Ennek alapfeltétele
a magas szint{ szervez8képesség, a szervezési modsze-
rek rugalmas, valtozatos és hatdsos alkalmazdsai.

* Rendszerszemlélet, irdnyitds
Tisztdban kell lennie minden vezetének azzal, hogy
barmely utasitisa, dontése, gondolata egy sor mas terii-
leten is hatni fog, mint ahova § szanta. Minden minden-
nel 0sszefiigg. Ezért a célok meghatdrozdsandl, a don-
tések meghozatala el6tt a varhaté kdvetkezményekrdl a
feladathoz illeszked6 mértékben hatdstanulményt (nem
kell sziikségszertien komoly elemzéseknek lenni) kell
végezni, mit, hogyan, mikor fog befolyasolni egy adott,
megvéltoztatott tevékenység.

* Munka- és mindségi fegyelem
A TQM (Total Quality Management) elveit, elméletét
alkalmazva segithet egy véllalkozds piaci szereplését
megalapozni. Versenyképtelen termékkel nem lehet
a piacon megjelenni,
tartésan jelen lenni.
A versenyképesség
mindig az adott piac
lehet&ségeihez képest,
az 4r és a hozzatartozo
elvardsok fényében ha-
tdrozhaté meg.

» Alkoto légkor
Az ipardg jellemzd

Marketing-
logisztikal osztaly

CIKKEK, TANULMANYOK

A
Forrds: a MAV ZR. Miikodési és Szervezeti Szabalyzata, 2004.

» Pénziigyi stabilitds — tartalékforrdsokkal
A likvidités, a sziikséges fejlesztések finanszirozasa,
a vagyon- €és hiteldllomany egyenstlya, az eladésodds
kivanatos mérték alatt tartdsa alapkdvetelmény egy
véllalkozds miikodésének biztositdsdhoz.

* Villalkozo szellemii vezetés
A vezetés lanyhasiga, az egészséges tjitasi szandék
nélkiil vegetdlé cég nem életképes. A tobbiek hamar
tallépnek rajta, termékei, szolgdltatdsai elavulnak, el-
adhatatlanokka valnak. Ez azonban nem vezethet a
vezet8k hazardirozdsdhoz. Kicentizett finanszirozds
mellett nagyon meg kell gondolni, mire koltenek, mibe
fektetnek be.

* Globdlis kitekintés
A versenykornyezet elemzése a kordbbi sziikebb piaci
vizsgalddas helyett kiegésziil a nemzetkdzi vonatko-
zasokkal is. A STEEPLE elemzéseit nemcsak a hazai
kornyezetre kell elvégezni, hanem a kiilfoldi piacokon
is, valamint vizsgdlandé a globdlis kdrnyezet hatdsa
(hataslancok) is (Hovanyi, 2006).

Hol 41l ma a MAV SZU? Mi jellemezi a versenyké-
pesség dimenziéiban miikodését?

o Erzékenység
A személyszallitas 2. dbran l4thaté folyamatai egy f6-
igazgat6i elGaddson, 2003-ban keriiltek bemutatésra.

2. dbra
személyszdllitds folyamata

Szolgaltatastervezési

Technolbgiai

tendencidit, fejlesz-
téseit kovetni kell,
s6t megel6zni. Ehhez
olyan kornyezetre van
sziikség, ahol a mun-

Kiilsd piaci
igények

Bzolgaltatas

tervezés

Vontatasi

egrendelés 4 zolgaltatas

ertékesites

Jgyfélszolgalat

Belsd
piaci
lehetdségek

katarsak elmondjék, el-
mondhatjak otleteiket,
bekapcsolédhatnak az
ipardgat meghatdrozo

Tarifa
tervezés

LY

tudoményos folyama-
tokba, profitdlhatnak
azokbol. A villalati

: Marketingosztaly :

|

a

Ertékesitési és

kultdrdba beépiil a sza-
bad informéciddramlas
— minden irdnyban.

Tarifaosztéaly

ugyfélszolgalati
osztaly

\/
iszaki osztaly
Szolgaltatasfeliigyeleti
osztaly
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Mint lathatd, akkor nagy hangsilyt fektettek a piac
megismerésére. Azota megszlint a Marketing-logiszti-
kai osztély, a Tarifaosztaly integralddott a Technoldgiai
osztalyba, a Szolgéltatastervezési osztdly a kék szind
teriiletre, azaz az Uzemeltetési f6osztalyba keriilt. Ez-
zel mind létszdmdban, mind felel6sségében lecsokkent
a piac megismerésének kérdése. Gyakorlatilag egy f6
foglalkozik a nemzetkozi piacok megismerésével, egy
masik pedig a globalizdcids folyamatok kihivasaival
(nemzetkdzi igények, elvarasok, integracids elképzelé-
sek elemzése). A marketing, kis tilzassal, kimeriil az
akci6zdsban.

Ajegyek —néhany kivétellel — ovezetesek, nem lehet
azokbol kovetkeztetni az ttirdnyra, a hasznalt vonatra.
A bérletek ugyan desztindcidsak, de senki nem koveti a
tényleges felhasznaldsukat sem gyakorisdg, sem vonat-
szdm szerint. A dijmentes utazasok jellemzd&i (65 éven
feliiliek, 6 év alattiak, vasutasok és csalddtagjaik stb.)
egyaltalan nem ismertek.

Sajat piackutatdsokra van ugyan torekvés, de az
évente 1-2 alkalommal 1 héten at tart6, a jegyvizsgéalok
altal becsiilt és a vezénylSk 4ltal rogzitett foglaltsagi
adatok pontossdga nagyon megkérdGjelezhets. Nem-
csak a nem szeretem munkavégzés, de a sajat egyéni
vagy kiskozosségi érdekek is befolydsoljdk annak va-
16sé4gtartalmat.

Az lizletdgnak nincs elég pénze ahhoz, hogy a napok
minden idGszakét, a hénapok, hetek kiilonb6zé napjait,
az éves szezonalitdst alaposan elemeztesse, reprezenta-
tiv mintdkon fiiggetlen piackutatdkkal felméresse, s6t
azt folyamatosan kovesse. Egyetlen igazan j6 piacjelzé
van ma a MAV-n4l, az utasok visszajelzései: panaszok,
tomegkommunikdcios jelzések, bevételi mutatok. Ezek
azonban mdr esd utdn kdponyeg, igy nem lehet igazin
piacérzékeny a villalat.

* Rugalmassdg
Ha a MAV SZU nem ismeri j6l a piacit, a varhat6 tren-
deket, nem is lehet rugalmas. Nincs viszonyitdsi alapja
erre. Egy utat jar ma a vezetGség, a tlizoltas utjat. Ha
valahol nagyon nagy a felhdborodds — akar a menet-
renddel, akdr a technika miiszaki 4llapotdval kapcsolat-
ban, akkor oda tcsoportosit, erGforrast allokal.

Stratégia szintjén elhangzott ugyan a piac szegmen-
talasanak igénye és az ahhoz val6 alkalmazkodds, de
a szegmensek nem pontosan definidltak, nincsenek a
val6s igényekhez igazitva, és rendszeresen véltoztatjak
azokat — elézetes hatdselemzések nélkiil.

A piac ismeretlen mozgésa, trendjei mellett a hasz-
ndlt eszkdzok hosszi tava befektetései is akaddlyozzdk
a rugalmas miikodést. Az elkészitett stratégia kozépta-
va (2010-ig szdl, 2015-6s kitekintéssel), az eszkdzok

22 2

viszont (gordiildallomany, dllomdsépiiletek, de még a |
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szoftverek is, amit a MAV jelenleg 15-20 évig hasznal)
hosszui tavu tervezést igényelnének. Raadasul a stra-
tégidk elkészitésének hatalmas eréforrdsait egyszeri
beruhdzasként, nagy eréfeszitésnek érzékeli a cég, igy
azokat szent tehénként kezeli, hozzdjuk nem nydl. Pe-
dig a megfogalmazott feltételrendszerek 4ltaldban mar
a kiindulasi id6pontban nem teljesiilnek.

* Technikai felkésziiltség
E tanulmédnyban nem térek ki részletesen a pdlya és az
4llom4sok allapotéra, hiszen azok nem a SZU felelSs-
ségi korébe tartozé eszkozok. A SZU technikai szinvo-
naldnak altaldnos 4llapotéra csak két teriilet jellemzéi
hadd élljanak itt!

Az egyik a jarmtvek 4llapota. A SZU felel&sségi
korébe utaltdk — 3 évvel ezelbtt — a vastiti személyszal-
lité kocsikat és a motorvonatokat. Ismeretesek a sajté-
b6l is a motorkocsi tenderek kélvaridi, és a feldjitasokra
szédnhat6 pénzeszkozok folyamatos csokkentése. Az 1-
2 éven beliil varhat6 liberalizdci6ban, amennyiben eléri
a MAV-ot, ezekkel az eszkozokkel még kelet-eurépai
szintéren sem tud versenyezni. A személykocsik 4tlag-
életkora megkozeliti a 30 évet, a nemdolgozd kocsik
aranya pedig lassan az egyharmadot.

A midsik az informatika teriilete. Bar nagy er&fe-
szitések torténnek az informatikai eszkozok és alkal-
mazasok fejlesztésére, azok allapotara jellemzs, hogy
a pénztaraknak csak egyotodében van pénztargép, és
ezek is 20 éves technolégidval késziiltek. Az Sket fel-
valté informatikai rendszer tiz éve folyamatosan ké-
sziil, de még nem lehet tudni, hogy lesz-e egyaltalan a
fejlesztésnek valaha vége.

* Szervezoképesség
A vezetSk visszatérs szlogenje: csak a véltozds dllando!
Ennek megfelelGen folyamatos 4tszervezésben, kolto-
zésben, ki- és beszervezésben telik az iizletdg ideje, és
erre haszndlodik az ereje.

Mellette azonban a vallalat vezetése dontésképte-
len. Latszdlagos és felszini atszervezésekkel prébdlja
elkeriilni az alapos, mindenre és minden szintre kiterje-
d¢ véltoztatasokat.

Egy 160 éves kultiraval rendelkezd véllalatndl nem
lehet igazi véltoztatasokat elérni, ha a szabélyozdsokat
szent tehénként kezelik, ha a 160 év alatt felhalmozo-
d6 tuddst nem szlrik meg a mai technikai és human
adottsdgok sziir§jén, ha a fels6 vezetés nem ért és nem
is nagyon akar érteni a vastti folyamatokhoz, ahhoz
a rotdcidban levd vezet6khoz tartoznak, akik barmely
nagyvdllalat élén vdaratlanul feltlinnek, majd némi z(r-
zavart okozva odébbdllnak. A jelenleg folyd nagyviélla-
lati folyamatprojektnek éppen ezért varhatéan egy po-
zitiv hozadéka lesz: a vallalat vezetSi megismerhetik,
hogyan dolgozik a MAV.
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* Rendszerszemlélet, irdnyitds
A legfontosabb 1épés, a core competence megvalaszta-
sa, véllalati szinten nem tortént meg. A MAV — alapité
okirata szerint — azért 1étezik, hogy az allami tulajdontd
vastti palydkat iizemeltesse. Ebben az a Iényeg, hogy a
MAV {6 feladata az tuzemeltetés, nem a fenntartas, nem
az épités és épittetés.

A SZU célja egyértelmiien megfogalmazott: fel-
adata az emberek elszéllitdsa A pontbdl B pontba. De
a modern kovetelményrendszer integralt kozlekedési
rendszerekben, multimodalis széllitdsban gondolkodik,
azaz a kiindul4s az utas kiindul4si helye (nem az éllo-
mas), érkezési pontja pedig az, ahova tart (s nem az 4l-
lomaés), mikdzben tobbféle kdzlekedési eszkozt, mddot
hasznal, hasznélhat. A SZU azonban tgy késziti straté-
giajat, mintha koriildtte nem lennének masok, mintha
monopolhelyzetben lenne, és feltételezi, hogy az utas
az dllomdson van, és egy masik dllomadsra tart.

* Munka- és mindségi fegyelem
Erdekesek a munkatirsak. Elvezik és egyetértenek a
félkatonai szervezeti kultira lebontasdval, mégis — {6-
leg a vezetGk diktatérikus torekvéseik érvényesitésekor
—, ha nekik dgy kényelmes, hivatkoznak a szolgélati tt
betartdsdra, az ald-folérendeltségi viszonyok szigord
rendjére — még projektmunka, teammunka soran is.

A végrehajtdsban azonban a munkafegyelem fella-
zult, az igazi minGségi munka fegyelme taldn nem is
volt soha.

* Alkoto légkor
A HR egyaltaldn nem 4ll a helyzet magaslatin. A le-
épitések teljes létbizonytalansdghoz vezettek, a szer-
vilizmus virdgzik. Uj gondolatok nem sziilethetnek, a
vezetGk — hozza nem értésiik okdn — nem mernek fel-
vallalni semmilyen technoldgiai, miiszaki valtoztatast,
a pénztelenség miatt pedig fejlesztéseket sem. Anta-
gonisztikus ellentét fesziil a specidlis vastti szakmai
tuddssal rendelkez6k és az ett6l magukat megtartdzta-
tok kozott, s mivel az elGbbiek dltaldban a régi vasuta-
sok, az utébbiak pedig az ifji szakemberek és a vezetd
posztokra valahonnan beesett, beejtSerny6zott, més ti-
pust tuddssal felvértezettek, a jelenség mint a régi és
az ij MAV-osok kozotti ellentét jelentkezik. Az tjak
lenézik, a szerintilk megkovesedett, sziklatokord, fej-
16désre képtelen vasutasokat, a vastti szakemberek
pedig nem tekintik partnernek az ezerféle szakkifeje-
zést, utasitdst, zsargont nem értdket, a szabdlyozdsok
utvesztSiben botladozdkat. Az ellentét pedig odavezet,
hogy az Gjak nem tudjék, a régiek pedig nem engedik a
véltozadsokat sikeresen levezényelni.

 Pénziigyi stabilitds — tartalékforrdsokkal
Az dllam-MAV szerz6dések szabalyozzdk a villalat

pénziigyi mikodését: az dllam megrendeli a menet-
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rendben meghirdetett vonatokat, s mivel hatsagi arat
szab, valamint szocidlpolitikai kedvezményeket adat,
a menetjegyek befolyd arbevételein feliil fizeti a fo-
gyasztoi drkiegészitést, amely a szocidlis kozlekedési
juttatds hidnyét pétolja, valamint termelSi arkiegészi-
tést ad a hatdsagi ar és a tényleges ar kozotti kiilon-
bozetre. A fogyasztéi arkiegészités késve és hidnyosan
(az utasszam vitathatd becslései miatt), de megérkezik
a céghez. A termeldi arkiegészités kifizetése szinte a II.
vildghdbort 6ta nem tortént meg, illetve a mindenkori
gazdasagi helyzet fiiggvényében, a MAV-ra hatranyos
mddon valdésult meg: a véllalat hitelfelvételét az dllam
garancidkkal latta el, kés6bb pedig rendszeresen kon-
szolidalta azokat. Ez nemcsak a kamatok miatt rossz
megoldds, hanem a MAV-nak a lakossdgi megitélését
is rontja, hiszen a sajté csak a konszolidacié tényét
kozli, az okat nem.

Az EU-s szabdlyozdsokra hivatkozva a csatlakozas
6ta a MAV egyaltalan nem kapja meg a termel6i arki-
egészitést.

* Villalkozo szellemii vezetés
A jelenlegi szabdlyozasok nem engednek vallalkoza-
sokat. Minden torekvés megbukik azon, hogy ezt nem
teszik lehet6vé a vasutbiztonségi elGirdsok. Nem lehet
a pénziigyi nehézségek miatt sem szabadon gondolkod-
ni, de nincs is lehet&ségiik erre, mert a mindent atszovs
,onagyoniilésezés” kiol minden otletet, mindig van va-
laki, aki tudja, miért nem lehet valamit megcsindlni.

Rossz a stratégiai megkozelités is, ami alapjdn olyan
tarsasdgok benchmark adatait, eredményeit tlizték ki
elérendd célnak, amelyek kornyezete, miltja, lehet&sé-
gei a legkisebb mértékben nem hasonlitanak a magyar
valésagra (OBB, DB). Ez a villalkoz6 kedvet megéli.

* Globdlis kitekintés
A MAV 130 évig 4llam volt az allamban. Ett6l ma sem
tud, és nem akar eltérni. A francia vasut személyszal-
litdsban valé hegemonidra valé torekvése olyan tavo-
linak t(inik szdmdéra, hogy még vizsgdlat tirgydva sem
teszik a szovetségben valé gondolkodast, pedig lehet,
hogy egy ilyen stratégiai szovetség segithetne a kelet-
eurdpai vezetd szerep kivivasdhoz. A németek inkdbb
az arufuvarozast akarjak kisajatitani, tehat a személy-
szallitdsnak valészintileg nem annyira a német, mint
inkdbb a francia vonalat kellene vizsgalni.

Ujra kellene gondolni a stratégiai szovetségeken tul
a benchmark relevans meritési korét is.

Hol vannak Kkitorési pontok?
A nagy hajok sokkal nehezebben manévereznek, mint

kicsi tarsaik. E természeti képpel szoktdk magyarazni
a nagy orszagok, vildgbirodalmak, nagyvallalatok me-
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revségét. Am a nagy hajok is gyorsabban fordulnak,
ha tudjék, milyen eszkozoket hasznélhatnak ehhez, és
nem csak az utasok tenyerével evezgetnek a hajo egyik
oldaldn (esetleg mindkettén egyszerre, hogy még ha-
tastalanabb legyen a torténet).

Tekintsiik végig a versenyképesség javitasanak le-
hetdségeit a nagyon korlatozott lehetGségekkel ren-
delkezd SZU-nél!

Uj stratégiat kellene késziteni — az eszkozok élettar-
tamdval Osszehasonlithaté idGtartamra! Nem baj, ha
nem szines és mindentudd, de tobb forgatékonyvvel,
hosszabb id6tdvra (a beruhazasokkal Osszemérhet6
id6tavban) gondolkodva, azt a munkakorokig lebon-
tani, hatarid6zni. Es folyamatosan vizsgélni a megva-
16sulast, az eltérések okait, a valtoz6 koriillményekhez
hozzdigazitani azt. Ehhez ki kell dolgozni a Balanced
Scorecard (vagy ahhoz hasonlé) mutatészam-rend-
szert, amely a stratégiai célokat, az idGszaki eredmé-
nyeket operacionalizdlja, mérhet6vé, ellendrizhetdvé,
lathatéva teszi. Egy komplex mutatészam-rendszert
mindenképpen alkalmazni kell a véllalatnal, mivel ma
mdr az egysiku, csak a pénziigyi mutatdkat, elemzése-
ket haszndl6 vezetéssel rendelkez§ vallalatok nem ver-
senyképesek (Kaplan — Norton, 2005).

A stratégidnak fontos eleme kell, hogy legyen a
vallalat(ok) szerkezete, tulajdonviszonyai, bedgyazé-
désa a kozlekedési piacba, a tdrsadalomba, az EU-s
eldirdsoknak megfeleld, de a magyar tarsadalmi speci-
alitdsokat kiszolgalé gazdasagi kornyezet biztositdsa.

Ujra kellene gondolni, mit véllal fel a cég, és asze-
rint Gjrafrni az llam-MAV szerzédést!

Nem szabad a nyugati vasutak mutat6ihoz hason-
litani a magyar eredményeket! A SWOT-analizisbdl
adédé eredmények (elsésorban a lehetdségek, veszé-
lyek) alapjan kell kivalasztani a benchmark-partnereket
(pl. cseh, romén, lengyel vasutak). Ezutin az eszkozo-
ket aprobb lépésekben kell fejleszteni. A MAV mindig
atesik a 16 tils6 oldalara: ha meszelni kellene egy allo-
madst, azt elmulasztja, de a teljesen lerobbant, alig hasz-
nalt szolgdlati helyeket ugy ujitja fel, ha sor keriil rajuk,
hogy abbdl 50 masikat lehetett volna szinten tartani.

A gordiilsallomanynal is be kell érni az egyszertibb
technikdkkal, akdr bérelve, lizingelve, orokolve eleinte.

A rendszerszemléletli, multimodalis kozlekedtetés
megkoveteli a kozlekedési vallalatok stratégiai szo-
vetségeit, s6t ha azt tudjuk, hogy a kozepes véllalatok
lassan megsziinnek, a véllalatok integraldsa is kivadna-
tos. A kozlekedési vallalatok masik irdnyu valtoztatdsa
is elindult, azaz 1étrejohetnek — és az EU-s tdmogatasi

politika, valamint a rugalmassag novelése miatt ez cél-
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szerll is — a KKV-méretd, regiondlis vallalatok. Ezek
életképességét nagyban noveli, ha a kozponti fixkolt-
ségeket nem osztjdk le rdjuk, s csak annyi terhet véllal-
nak, amelyet elbirnak.

A szabdlyozasokat elolrdl fel kellene épiteni, logi-
kus rendszerbe szervezni, hogy ne lehessen mogéjiik
btjva a valtoztatdsokat negligélni.

A MAV orszdgos méretli, nemzetkozi csapokkal
rendelkezd cég, elképzelhetetlen egy globdlis bedgya-
zottsag nélkiili mdkodtetése. Ezt az EU-csatlakozds és
a nemzetkozi korridorok magyarorszagi athaladasa is
determindlja. Nem szabad provincidlis gondolkodéssal
vezetni a céget!

A villalaton, iizletigon beliil is rendszerben kell
gondolkodni! Példaképpen az IT (informatikai teriilet)
fejlesztései, médositasai hadd élljanak itt! Az eddigi
autokratikus fejlesztési mdodszertan (a legerGsebb ve-
zet6 eldontotte, mit, hogyan, kivel fejlesztet) helyett a
stratégiai gondolkodds alapjan kivitelezett technologia
— adatok — IT-kontrolling -vezetés-rendszerek sziner-
gidjaban valé megval6sitds kell, hogy a kdzéppontban
alljon! Ne a hidsig, a masok kovetése, a reklamokban
l4tottak megvalésitdsa legyen a kézéppontban, hanem
a vallalat mikodéséhez sziikséges adatok menedzselé-
se, amely mar magéval hozza a sziikséges alkalmaza-
sok installdldsat, ezek pedig determindljdk a sziikséges
miszaki hatteret.

Amig nincs megfogalmazva minGségi kovetelmény
a beszallitok, a tarsiizletigak részére, addig a sajat
munkavallalé arra hivatkozik, hogy mads rontotta el a
dolgokat. Ha a feltételek adottak, akkor a megfelelGen
képzett és motivalt, 6sztonzott munkaerstsl meg kell
kovetelni a fegyelmezett munkat.

Ha egy cégnek nincs er6forrdsa relevans piackuta-
tasokat végezni, akkor haszndlja masok adatait, és vé-
gezzen rajtuk sajit elemzéseket. A kozlekedési igények
meghatédrozottsidga leginkdbb a tdrsadalom oldalardl
adott, véltozdsat a tdrsadalmi mozgdsok determindl-
jik. A KSH, a kodzvélemény-kutatdk ezirdnyd adatai
viszonylag olcsén elérhetsk. A SZU-nek fel kell vallal-
nia, hogy a sajat értékesitési és iigyfélszolgalati adatai
mellett folyamatosan vizsgélja a tarsadalmi trendeket.
Ehhez csak egy munkatérs kell egy statisztikai elemzd
programmal.

A vezetSk autokratikus vezetési stilusat at kell ala-
kitani — képzésekkel, személycserékkel, legfelss szintd
példamutatdssal — munkatdrsi kapcsolattd, nem ala- és
folérendeltek, rabszolgatartok és rabszolgdik egyiitt
munkdélkodasava.

A MAV a humén t6kéjével egyaltalan nem gazdal-
kodik. A felhalmozott tudast a megkoviilt szemlélettel
azonositjdk, a tanul6 szervezetet, a szervezeti dinamiz-
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must a szakmai dilettantizmussal és a korunkban mar
nem létezd polihisztorsdggal keverik.

A humdn t6két miikodtetni lehet és kell, példaul
azzal, hogy a tervezGintézetekben felgydlt gondolato-
kat felajanlani a piacon, azaz eladni az eddig fikban
tartott, fioknak gyartott, nagy szellemi er6t képviseld
tanulményokat, terveket.

Egy ekkora nagy cégnél, dllami tulajdonlds mellett
a véllalkoz6 szellem( vezetés szinte elképzelhetetlen.
Kisebb volument fejlesztések, tjitdsok azonban kivi-
telezhetSk lennének, ha a vezet6k megbiznianak a mun-
katdrsaikban (szakértelem hijan nem tehetnek mdst) és
dontésképesek lennének.

Az éllam tobbszdz millidardos tartozdsat minden
torvényes tt segitségével be kell hajtani! Ha kell, bi-
r6saghoz fordulva egyszer rendezni kell a folyamatos
szerz8désszegés kovetkezményét.

Milyen lehetne egy intézkedési terv, amely a ver-
senyképesség megvalodsitisa érdekében sziiletett?

1. A jogi keretek tisztdzasa, egyértelmiivé tétele. Az
dllam-MAV szerz6dés tdjrakotése, a kozszolgilati
feladatok pontos definidldsa, a finanszirozds Ujrade-
finidl4sa — 4j kiildetés, misszié megfogalmazasa, ha
kell. (3. dbra)

2. A Gépészeti Uzletdg vagy a Pilyavasiiti Uzletdg,

az Ingatlangazdélkodds, esetleg a mdr kiszervezés-

re keriilt arufuvarozas (MAV
CARGO) esetleges nyereségét
a személyszallitisba forgatni —
nem szabad! A legutolsé reform
atlathatova akarta tenni a valla-
lat gazdédlkodasat. Ez részben
sikertilt. Erre épitve mar lehet

tervezni, de tovabb kell menni! Szolgaltatasi
Ma a kozponti koltségekbe el- mAy | Menetrend g o MAV szintek Allam
dugott koltségek fenntartjdk a
keresztfinanszirozdsokat.
3. A tulajdonviszonyok rugalmas- Kinalo Jovahagyo Szolgaltato Megrendeld

sa tétele (akar banki, de onkor-
manyzati részvétellel is). Az
EU az dllami tulajdonu cégek
dllami finanszirozasat tiltja, de
az 4llami feladatokat felvallal6
Onkormdnyzati, magéntulaj-
dond vallalatok mar kaphat-
nak koltségvetési pénzeket. (4.
abra)

. A tdmogatast ki kapja: a vélla-
lat, a tulajdonos, az utas? Nem-
zetkozi példdk mutatjdk a sok-

* Nincs aternativa
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Jelenlegi rendszer

A rendszer jellemz6i

+ Nehezen attekintheto

+ Nincs katékonysagjavitasi
kételezettsegvallalas

szinliséget, amivel a hat6sag 4ltal méltdnyosnak itélt
menetjegyarakat a szolgaltatok szdmara elfogadhat6
koltségtéritésekkel harmonizalni lehet. Célszerd le-
het vilogatni a bevalt formék koziil.

5. Stratégia készitése és folyamatos kovetése. El-
donteni, hogy kihez hasonlitsuk magunkat — a
benchmarkadatok korének meghatarozasa.

6. A miikodés teriiletének pontos kdrvonalazasa:

a. mi MAV SZU feladata,

b. mit fog hosszi tdvon fejleszteni, szovetségbe,
holdingba vinni,

c. melyekbdl vonul ki (PPP, outsourcing, onkor-
manyzati tulajdon stb.).

7. A mellékvonalak kezelésének pontositdsa:

a. a f6évonalak és a mellékvonalak szétvalasztasa,

b. a mellékvonalak szétvélasztdsa:

i. megmarad6, amelyet fel kell jitani,

ii. megmarad, szinten tartdssal,

iii.megmarad, fejlesztik (pl. villamositdssal),

iv.a palyat megsziintetik, a vonalat busszal iizemel-
tetik,

v. a palyat rekultivaljadk, majd el kell donteni, hogy
a miikodtetést sajat maga a MAV SZU folytatja,
vagy megvdltozik az iizemeltet6.

8. Stratégiai szovetségek 1étrehozasa:

a. a MAV holdingszerdi mikodésének kialakitésa,
piacszert mikodés kialakitdsa a holding véllala-
tai és a szatellit MAV-Kft-k kozott,

3. dbra
A MAYV dtalakitdsdnak stratégidja
(Forras: Boston Consulting Group)

Javasolt rendszer

A rendszer jellemz6i

+ Az allamnak van valasztasi
lehetbsége

+ Teljesen transzparens
+ Hatékonysagjavitasi

kételezettségvallalas a MAY
részérd|
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9.

10.

11.

12.
13.

Az allam, mint
tulajdonos (befektetd)

CIKKEK, TANULMANYOK

MAV Rt

. , _ Infrastrukttra
Az allam, mint a ° [Pl " biztositasa
kézosségi e
feladatok ellatoja kS “Al,lam ta
(kozlekedéspolitika, | KOSEGVeLes Mobilitas, mint
gazdasagpolitika) > S7ESZA » kdzszolgaltatas
biztositasa

Az allam, mint
tulajdonos (befektetd)

) 4. dbra
A MAV tulajdonviszonyai

(Forrés: Boston Counsulting Group)

b. magyar kozlekedési vallalatokkal (esetleg hol-

dingszeri mikodést kialakitva) - buszvallalatok-
kal a rahordas érdekében,

c. kulfoldi kozlekedési vallalatokkal, nemcsak vas-

uttarsasagokkal, kb. 600-800 km-es korzetben
(technika bérlése, fejlesztések szinergidja miatt),

d. SLA-k megfogalmazasa,
e. egyéb tdarsasdgokkal, vallalatokkal (pl. turiszti-

kai, idegenforgalmi, kozszolgaltatd, tdrsadalmi

szervezetek stb.) vald szovetség.
A vaéllalati folyamatok azonositdsa, redukélésa,
BPR-ja (Business Process Re-engineering). Mivel
a vallalat kisebb reformok tucatjain esett ét, és a
miikodése nem javult, val6szind, hogy csak a fo-
lyamatok djjaszervezése hozhat gyokeres véltozast.
Ez azonban kockézatos, ezért alapos felkésziilést
igényel, és a legfelsS szinten eltokéltséget, szabad
kezet kdvetel meg.
A szervezet djraszervezése, Uj irdnyitdsi rendszer
— kommunikacié is! — létrehozdsa az 1ij vagy meg-
djitott folyamatok mentén.
A szabdlyozasok rendszerének djradefinidldsa, dj-
rafrdsa.
Az elmaradt jogos dllami kifizetések behajtasa.
Az allamnak mint tulajdonosnak gazdasagi érde-
ke, hogy a véllalata m{ikodSképes és legalabb null-
szaldés legyen, ezért jogszerd timogatasokkal kell,
hogy segitse:

VEZETESTUDOMANY

14.

15.

a. az €16 munka terheinek csokkentésével (ado- és
jarulékkedvezmények nyujtisaval, képzési ta-
mogatéssal,

b. atfogd koltségvetési stabilitds biztositasdval,
azaz azzal, hogy a koltségvetésben kiszamithatd
mddon, tartdsan kovethets lesz a kdzszolgilta-
tasok helyzete, finanszirozésa,

c. a kozvetlen gazdasagi szabdlyozasok kedvezd
megvaldsitdsaval,

d. a célszerd tulajdonosi szerkezet kialakitdsdnak
tdmogatésa,

e. a vdllalati versenyképességet tdmogat6é kornye-
zeti feltételek biztositdsa (human €és realinfrast-
ruktdra biztositisa, azaz az oktatds és a palya-
épités, -fenntartds tulajdonosi megvaldsitdsdval,
a mikodési onéllésdg biztositdsaval) (Chikan,
2006).

A szerz6désbdl adodo, eldre lathatd veszteségek

fel nem vallaldsa: pl. a veszteségtermelS folyama-

tok kiszervezése, dllamilag finanszirozhat6 felada-
tokka alakitasa.

Kereskedelmi szemléletd vallalat létrehozasa

(marketingkutatdsok vagy relevans p6tlasuk, CRM

— iigyfélmenedzselés mikodtetése, szerzddéskoté-

sek egyszertsitése, specidlis szallitasi feladatokhoz

kiilonleges kocsik biztositdsa: a vastton dolgozd,
tanulé utasok szdmara IT-kornyezet kialakitésa,
autdszallitd kocsik bedllitdsa, fedélzeti pénztarak
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mikodtetése: jegyvizsgdldval, mozdonyvezetGvel,

automata menetjegy-kiad6val, chipkartyas megol-

dasok installalasaval stb.).

16. Szolgaltaté centrumként valé lizemeltetés: az éllo-
masépiiletek kialakitdsa az utasok szamara hasznos
szolgéltatdsok szdmdra, a vonatokon mozgd szol-
galtatdsok (fittnesz-terem, korrepetdlds, fodrész,
kavézo, latvanypékség, Ujsdgos, olvasdterem, szo-
larium, zuhanyozd, e-fiilkék) nyujtasa.

16. A biztonsdg erGsitése (az utazés teljes idStartama
alatt — webkamerdkkal, vasttérokkel, a jegyvizs-
galok megfelels felszerelésével, képzésével).

17. A min8ség javitdsa (pontossdg — SLA-kban bizto-
sitékok beépitése a szolgaltatok, tars-iizletdgak te-
vékenysége mindségének biztositdsdra, kényelem,
sorbadllasok elkeriilése — utaskozpontd beszerzé-
sek, szolgaltatasok tervezése, garancidk biztositdsa
a nem az igért mindségli, mennyiségl, hataridGs
szolgaltatds nyujtidsa esetére) (Brown—Summer,
2000).

18. A kornyezetvédelmi teriilet potencidljanak hasz-
nositdsa (hulladékhé felhasznéldsa, szeméterdmd
épitése, a vdllalat kornyezetbardt imidzsének fel-
haszndldsa a stratégiai szovetségek 1étrehozdsdban,
a versenytarsakkal valé dsszehasonlitdsban).

19. Versenycélok pontositdsa, az ellenfelek és gyenge
pontjaik azonositasa:

a. az aut6busz-tarsasagokkal szemben (a vasit jobb
a tdvolsagi, nemzetkozi kozlekedésben — kénye-
lemben, megbizhatésdgban, arban),

b. fapadosok repiilStarsasdgokkal szemben - 600-
800 km-es korzetben (a vastit jobb a reptéri ille-
ték, a repiilSterek és a célhelyek kozotti transz-
ferek ideje, a szdllodakoltség eliminalasa okén),

c. a vastt kornyezetbardt mikodésének biztosita-
sa, versenyel6nyként valé érvényesitése (kor-
nyezetvédelmi stratégia €s mikodtetés).

20. A HR-rendszerek outsourcingja — enélkiil a jelen-
legi munkamdédszerek nem épithetSk le és at.

21. A szakmdk, képzések dujradefinidldsa (komplex
munkakorok és szakmak 1étrehozasa).

22. A fejlesztési prioritdsok definidlasa mind miiszaki,
mind technoldgiai, mind humadn teriileten.

23. Képzések — vezetdi is! -, atképzések, a valtozdsok
elfogadtatdsa érdekében.

24. Uj személyszallitasi kultira kialakitésa (tudni kell,
hogy ez 8-10 évig is tarthat).

Osszefoglalas
Mivel nem lathatdk a vildgban sehol a vasuti széllitas
megsemmisitésének nyomai, s gy tlinik, nemcsak ver-

balis 6haj a vasuiti szallitds megtartasa, fel kell késziilni
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a vasttvdllalatoknak a hatékony, lehetSleg nyereséges
izletmenet kialakitdsara.

Ehhez tanulményozni kell a vasiti folyamatokat,
elemezni kell hol, melyik tevékenységeknél keletkez-
nek a bevételt meghaladé koltségek. Ezek utdn a vél-
lalati érdek azt kivanja, hogy ezeket a tevékenységeket
szlintessék meg, szervezzék 4t vagy ki. A dolgozat né-
hany kitorési pontot tartalmaz. Természetesen nagyon
sok tovabbi lehet6ség is van, amelyek segithetnének.
Ami nem visz el6bbre, az a tétlenség, a valtozatlansag,
a szervezet alland¢ 4atalakitdsa a folyamatok merevsége
mellett, a hibds benchmarking.

A MAV SZU tapasztalatai — mint az 4llatorvosi 16 ese-
tében - hasznosithatok minden véllalatnél, ahol prob-
Iémak vannak. Csak meg kell taldlni az azonossagi,
hasonl6sagi pontokat, a megoldési javaslatok koziil
az illeszthetSt. Természetesen, a koriilmények isme-
retének hidnydban, mint minden szakirodalom, csak
ajanlasokat adhatunk. Ezekbdl kiindulva, az otleteket
alkalmazva, tovébbfejlesztve, 4talakitva lehet az egye-
di problémékat orvosolni.
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KISKERESKEDELMI STRATEGIALI

SZOVETSEGEK HATASA
A KISKERESKEDOK MARKETING TEVEKENYSEGERE

ES TELJESITMENYERE

A Kkilencvenes évek masodik felét6l egyre jelentGsebb szerepet jatszanak a vallalatkozi egyiittmiikodések,
hosszabb tavi kooperaciok a hazai élelmiszer- és napi cikk kiskereskedelemben. A tarsuldsok szintjén a pi-
aci siker egyértelmi, amely jol nyomon kovethetd az évente megjelend kiskereskeddi rangsorokban. A cikk
viszont a tagkereskeddk szemszogébdl vizsgalja a kérdést, vajon a tarsuldshoz val6 csatlakozas ténylegesen
javitja-e a Kiskereskedd teljesitményét és milyen dimenziokon keresztiil.

A kutatési téma egyrészt a vallalatkozi kapcsolatokkal,
masrészt pedig a stratégia-teljesitmény kapcsolatdval
foglalkoz6 kutatdsok tematikdjahoz all kozel:

1. Akutatds a komplexebb stratégiai kérdésekkel fog-
lalkoz6 szakirodalomhoz jarul hozzd, amely feltér-
ja a kiskereskedd@k tarsulasai dltal befolydsolt mar-
ketingstratégia és a vallalati teljesitmény kozotti
Osszefiiggéseket.

1.2. A tarsulés teljesitménykonzekvencidja a kiskeres-
kedelemmel foglalkozé szakirodalom szempontja-
bdl is fontos téma, mivel viszonylag ritka az olyan
kutatés, amely aggregéltabb szinten méri a kiske-
reskedd teljesitményét.

A kiskereskedSk egyiittmikodéseit stratégiai szo-
vetségként értelmezziik és idesorolunk minden olyan
tevékenységet, amelyben kiskereskedd kapcsolatot hoz
létre egy vagy tobb kiskereskedGvel jogi onallésaguk
megdrzése mellett azért, hogy valamely teriileten ko-
z0s tevékenységet valdsitsanak meg valamilyen speci-
fikus cél elérése érdekében. A kiskereskedelmi straté-
giai szovetség szdmos tevékenység koordindcidjat és
tdmogatésat (beszerzés, marketing, informaciégyjtés,
szakértdi tandcsadds, markazas) foglalja magdba, amely
lehet&vé teszi a hosszd tdvon fenntarthatd versenyels-
nyok kiépitését (Leunissen et. aAl., [1996]).

Kordbbi empirikus kutatisok (Bauer—Agardi,
[2000],; Juhasz et. aAl., [2005]) és a szakirodalom

(Shaw et. Aal., [1994],; Leunissen et. aAl., [1996]) :
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alapjan elmondhatd, hogy a kiskereskedelmi véllalatok
kozott 1étrejovs — beszerzési tarsuldsok, onkéntes lan-
cok forméjaban miikods - stratégiai szovetségek a tag-
véllalatok beszerzési tevékenységére és ezen keresztiil
a marketingtevékenységére gyakoroljak a legnagyobb
hatast. A kutatds sordn azokat a marketingstratégiai ele-
meket vizsgaltuk, amelyekre hatdssal lehet a tarsulds-
ban val6 részvétel.

A szakirodalmat és a kordbbi empirikus kutatdsokat'
figyelembe véve ugy tlinik, hogy a beszerzés és az ér-
tékesitési tevékenység koordinécidja elsGsorban a vi-
lasztékot, az arszinvonalat, a reklam- és promdcios te-
vékenységet és az arculatot befolyasolja.

Szamos szerz6 megfogalmazta, hogy a hosszabb
tavi egylittmikodések, stratégiai szovetségek létre-
hozasdnak egyik f6 motivuma a jobb pénziigyi, piaci
eredmény elérése (Gulati, [2000];, Weit — Jap, [2000]).
Egy fiiggetlen kiskereskeddnek tehat akkor éri meg
onallosagat bizonyos mértékig feladni, ha a koope-
racié révén jobb vidllalati teljesitményt képes elérni,
mint 6nalléan. A kordbban megvaldsult empirikus ku-

' A kvantitativ vizsgdlatot tobb feltdré elemzés eldzte meg. Egy-
részt a tarsult kiskereskedSkkel késziilt interjuk, publikalt cikkek
tartalomelemzésére keriilt sor, amelyekbdl kinyert informéciot
kognitiv térképek segitségével elemeztiik. Tovdbbd mindegyik
tarsulds koordindlé szervezetével késziilt szakért6i interju, amely
szintén segitett a tarsulds 4ltal befolydsolt marketingtevékenység
és a kiskeresked6 teljesitmény kozotti Osszefiiggésrendszert fel-
tarni.
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tatds sordn kimutattuk (Agardi—Bauer, [2000]), hogy
a fiiggetlen kiskereskedSk és a beszerzési tarsulashoz
tartozé kiskereskedSk kozott jelentds teljesitménykii-
Ionbség fedezhetS fel, amely feltételezéseink szerint
jelentds részben annak kdszonhetd, hogy a tarsuldsban
a kiskereskeddk sokkal szisztematikusabb és intenzi-
vebb marketingtevékenységet valdsitanak meg, mint a
fliggetlen kiskereskeddk.

Hipotézisek

A hipotézisek alapvetSen a kiskereskedelmi stratégiai
szOvetség altal befolydsolt marketingtevékenység telje-
sitményre gyakorolt hatdsét jelenitik meg. Egyes mar-
ketingeszk6zok kiilonbozSképpen befolydsolhatjdk a
forgalmat és nyereségességet, ezért az eltér6 hatdsokat
kiilon hipotézisekben fogalmazzuk meg.

A stratégiai szovetség dltal befolydsolt stratégiai ele-
mek és a teljesitmény kapcsolata

Mind a szakirodalom, mind a tartalomelemzés alata-
masztotta, hogy a szdvetséghez valé csatlakozds utan
a kiskereskeddk beszerzési koltségei csokkentek,
ami néhdny szdzalékos kiskereskedelmi arszinvonal-
csokkenést tett lehet6vé. Az drszinvonal csokkenése
pedig forgalomndvekedéshez vezetett. Mulhern és Le-
one (1991), illetve Litvack (1995) kutatdsukban kimu-
tattdk, hogy tobb termékkategodriat figyelembe véve a
fogyasztdi drak csokkenésének forgalomnoveld hatdsa
van. Az 4arszinvonal-csokkenés minden mas tényezd
véaltozatlansdga esetén a nyereséget alapvetéen ked-
vezGtleniil befolyasolja, mivel csokken a kiskereskedd
arrése (Tietz, [1993]). Hoch és szerzGtarsai (1994) vi-
szont kimutattdk, hogy az drcsokkentések hatdsa ked-
vezd is lehet, ha az a beszerzési koltségek csokkenésé-
vel parosul (Mulhern, [1997]).

Hla) A stratégiai szovetség dltal befolydsolt kiske-
reskedelmi drrés és a kiskereskedd forgalma
kozott negativ kapcsolat van.

HIb) A stratégiai szovetség dltal befolydsolt kiske-
reskedelmi drrés pozitivan befolydsolja a kis-
kereskedd nyereségét, ha a kiskereskedd be-
szerzési koltségei csokkentek a belépés ota.

Az empirikus kutatdsok tobbsége kimutatta a rekldm és
promdciés akcidk forgalomra gyakorolt pozitiv hatdsat
(Mulhern, [1997]). J6llehet figyelembe kell venni, hogy
a kovetkeztetéseket tobbnyire termékkategoria szintjén
fogalmaztik meg és az egyes markdk kozott helyet-
tesitd, illetve kategéridk kozott kiegészité hatdsok
Iépnek fel. Egyediil Leunissen és szerzStarsai (1996)

vizsgaltdk aggregéltabb szinten a szovetségbe tartozé
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tagvdllalatok kommunik4cids intenzitdsa és teljesitmé-
nye kozotti kapcsolatot, amelynek sordn pozitiv 6ssze-
fliggést talaltak. Az altalunk vizsgélt kiskereskedSk az
interjikban dgy nyilatkoztak, hogy a stratégiai szovet-
séggel kozosen megvaldsitott reklamtevékenység és
értékesités Osztonzési akcidk kedvezben befolyasoljak
a cég forgalmat. Kordbban ugyanis a kiskereskedSk
tobbsége csak eseti jelleggel és sokszor més viszont-
eladékon keresztiil profitalt a gyart6i akcidk elényeibdl
(Bauer—Agardi, [2000]). A tartalomelemzés sordn sz4-
mos kiskereskedd emlitette, hogy a szdvetséghez vald
csatlakozds utdn rendszeresebbé, intenzivebbé valt a
promdcids tevékenysége.

A promécidk nyereségre gyakorolt hatdsa mér
sokkal vitatottabb kérdés. A kutatdsok egy része
(Walters, [1994];, Walters—MacKenzie, [1988]) arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a kiilonbozd tipusd akci-
6k (loss-leader, kupon, drengedmény) ugyan novelik
a vevGszamot és a forgalmat, azonban nem generdlnak
nyereséget a kiskereskedd szdmara. Masok (Mulhern—
Leone, [1991]) viszont empirikusan igazoltdk, hogy
az akciés termékek akdr nyereséget is termelhetnek,
ha a termékkategéridk kozotti kiegészitd hatdsok fel-
er0sodnek. A stratégiai szovetségek €s a tagvéllalatok
kozods promdéeidi mogott a legtobb esetben a gyartok
altal nydtjtott kereskedelmi promécidk éllnak, ame-
lyek kompenzaljak a kiskereskedelmi akciok okozta
arréskiesést. Curhan—Chevalier (1976) megallapitotta,
hogy a kiskereskedelmi promécié akkor lesz nyere-
séges, ha a fogyasztoknak nyujtott engedmény értéke
kisebb, mint a viszonteladéi engedmény. Az akcidk
soran fellépd helyettesitési hatdsok miatt azonban ez a
nyereség csokkenhet.

H2a) A stratégiai szovetség dltal szervezett promo-
ciok intenzitdsa és a kiskereskedd forgalma
kozott pozitiv kapcsolat van.

H2b) A stratégiai szovetség dltal szervezett promo-
ciok intenzitdsa és a kiskereskedd nyeresége
kozott szignifikdns, nulldtol kiilonbozd kap-
csolat van.

A szdvetségbe tomoriilt kiskereskedSk reklamtevé-
kenysége szorosan kotddik a promdcids tevékenység-
hez. A tartalomelemzés sordn kideriilt, hogy a reklam
leginkabb az akcidkhoz kot6dik €s csak néhany esetben
fordult el§ orszdgos, a hdlézatot timogatd hirdetési te-
vékenység, amelynek forgalomnoveld hatést tulajdoni-
tottak a kiskereskeddk.

H3) A stratégiai szovetség dltal biztositott rekldm
gyakorisdga és a kiskereskedd forgalma kozott
pozitiv kapcsolat van.

A stratégiai szovetség 4ltal beszerzett aruk kore megle-
het&sen standardizalt és sok esetben terméktartasi kote-
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lezettséget irnak elG a kiskeresked6k szamadra. A feltard
kutatdsban a vélasztékpolitika egyik fontos szempont-
jaként mertilt fel a valaszték stabilitasa, azaz az {iz-
letben forgalmazott druk kore folyamatosan a vasarlok
rendelkezésére all.

A szakirodalomban a valasztékstabilitds, mint
konstrukcié nem fordult el§, viszont tobb szerzs (Tietz,
[1993],; Levy—Weitz, [1995]) kitért arra, hogy a megfe-
lelS vélaszték (szélesség, mélység) pozitiv hatdst gya-
korol a forgalomra és nyereségre. Shaw et. aAl. (1994)
és Leunissen et. aAl. (1996) pedig azt elemezte, hogy
a stratégiai szovetség biztositotta méret- és valaszték-
gazdasdgossdg kedvezd hatdsd a tagkereskeddk iizleti
teljesitményére, igy példaul a brutt6 arrésre.

HA4a) A stratégiai szovetség dltal befolydsolt vdlasz-
tékstabilitds és a kiskereskedd forgalma kozott
pozitiv kapcsolat van.

HA4b) A stratégiai szovetség dltal befolydsolt vdlasz-
tékstabilitds és a kiskereskedd nyeresége ko-
zott pozitiv kapcsolat van.

A tartalomelemzésben a kiskereskedSk tobbszor emli-
tették a szovetséghez tartozas eldnyeként a kereskedel-
mi markak forgalmazasi lehetSségeit, mivel kedvezd
fogyaszt6i aruk miatt novelik a forgalmat és egyben
magas kiskereskedelmi arrést is biztositanak sza-
mukra. Tobb szerzé (Halstead—Ward, [1995];,
Mulhern, [1997]) empirikus kutatdsban bizonyi-
totta, hogy a kereskedelmi markak magasabb ar-
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H6b) A stratégiai szovetségre jellemzd arculati ele-
mek jelenléte és a kiskereskedd nyeresége ko-
z0tt pozitiv kapcsolat van.

Moderalé valtozokkal kapcsolatos hipotézisek

Azt feltételeztiik, hogy a stratégia és a teljesitmény kap-
csolatat mas tényezdk is befolydsolhatjdk. A feltar6 ku-
tatds eredményei alapjan, minél intenzivebb a verseny a
keresked szdmadra, annél inkabb gyengitheti a kiskeres-
kedelmi stratégia és a piaci teljesitmény kapcsolatit.
H7) A vonzdskorzetben 1évé versenytdrsak szdma
csOkkenti a kiskereskedd teljesitményét.
A kiskereskedelmi vallalatokkal foglalkozé kutatdasok-
ban mindig fontos szerepet jitszik a véllalkozds mérete
(Leunissen et. aAl., [1996]). Minél nagyobb iizemmé-
rettel rendelkezik a kereskedelmi vallalkozds, anndl
méretgazdasdgosabb mikodésre képes, ezért a méret
novekedésével magasabb lesz a kereskedd forgalma és
brutt6 arrése is.
H8) A tagkereskedd cég mérete és teljesitménye ko-
20tt pozitiv kapcsolat van.
A fentiekben megfogalmazott hipotéziseket az 1. dbra
foglalja 6ssze.

1. dbra

A stratégiai szovetség dltal befolydsolt marketingtevékeny-

ség és a tagkereskedo teljesitményének kapcsolata

rést biztositanak a kiskeresked6 szdmara. Hoch
és Banerji (1993) is szoros kapcsolatot mutatott
ki a kereskedelmi markdk jelenléte és az iizlet
nyeresége, valamint forgalma kozott. ‘
Hb5a) A stratégiai szovetség dltal bevezetett keres-
kedelmi mdrkdk jelenléte és a kiskereskedd
Sforgalma kozott pozitiv kapesolat van.
H5b) A stratégiai szovetség dltal bevezetett
kereskedelmi mdrkdk jelenléte és a kis-
kereskedd nyeresége kozott pozitiv kap-
csolat van.
A stratégiai szovetség kiilonboz§ arculati ele-

Kiskereskedelmi
arres 1 intenzitisa

Beszerzési

kiiltségek -.._ Arszinvonal :

Line
reklamozasinak
ovakorisaga

Viillaszték
stabilitisa

A kiskereskedd
mérele

H
1a i Averseny

| b .

b
T H,

Promacio H!a b
intenzitisa

P‘r01||Lr:|u&rtLIu[|| )
3 a, b tevékeny ieg

/” A kiskereskedo
' teljesitménye

H-la.b — / ~

z z el 22 . 2 . L " Vilasziek
mek hasznalatdval kiils6 megjelenésben is ,,lancra ‘ Kereskedelmi }/’ ]

flizi” a szovetséghez tartozd iizleteket. Cronnin—
Skinner (1984), és Hildebrandt (1994) fogyaszt6i
szemszOgbll értékelte a kiskereskedelmi lancok
arculatt és pozitiv kapcsolatot taldlt a kiskereske-

Kizis arculati | 6a, b Arculat __:
elemek szdma . A

mirkik

delmi ldnc imdzsat kialakité arculati tényezSk és
a nyereség kozott. Leunissen et. aAl. (1996) kiilonbdzd
arculati elemek jelenlétének hatdsat vizsgélta a kiskeres-
kedelmi teljesitményre vonatkozdan.
Ho6a) A stratégiai szovetségre jellemzd arculati ele-
mek jelenléte és a kiskereskedd forgalma ko-
70tt pozitiv kapcsolat van.
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A kutatas modszertana

Mintavétel, megkérdezés

Az alapsokasdgot azok az élelmiszer- és napi cikk kis-
kereskedelmi vallalatok vezetSi és/vagy tulajdonosai
alkotjak, akik valamelyik tarsuldsnak (beszerzési tar-
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sulds és/vagy onkéntes lancok) a tagjai. A modell hipo-
téziseinek ellendrizhetGsége miatt kontrollcsoportként
fiiggetlen kiskeresked@ket is bevontunk a vizsgélatba.

Mind a szdvetségbe tartozd, mind a fiiggetlen kis-
kereskedGk esetében sziikség volt mintavételre, amely
sordn a megyék szerint kvétdkat hatdroztunk meg a la-
kosség és az lizletszam figyelembevételével. Mddszer-
tani szempontok miatt a vizsgélati csoport és a kont-
rollcsoport mintdjat is azonos méretiire (n1=n2=100)
terveztiik. A kedvezétlen valaszadési ardnynak, de leg-
f6képpen a kutatasi keret sziikosségének kovetkeztében
nem sikeriilt elérni a tervezett mintaelem-szdmokat. A
megyénkénti ardnyok ersteljesen torzultak, igy a minta
nem reprezentdlja foldrajzi szempontbdl a hazai tulaj-
donban 1év§ élelmiszer-kiskereskedelmi vallalkozaso-
kat. Az eredményekbdl levont kovetkeztetések ezért
nem altalanosithatéak. Igy az empirikus kutatdsokbol
nyert informéciok feltaré jellegtinek tekinthetdk.

A szdvetségbe tartozé kiskereskedSk és a fiiggetlen
kiskereskeddk mintdja is Osszesen otven véllalkozast
tartalmaz. A szovetségbe tartozo kereskedGk tobbsége
(84%) tarsult tag, azaz nem rendelkezik tulajdoni érde-
keltséggel a szovetségben. A résztulajdonosok ardnya
mindossze 16 szdzalék. Ezek ardnyok viszonylag jol
kozelitik a szovetségek tagvallalatainak dsszetételét. A
mintdban szerepld kereskeddSk 28.,6 szdzaléka mar val-
tott szovetséget, a tobbség azonban (71.,4%) hliséges a
valasztott szovetséghez. A tarsult kiskereskedelmi val-
lalkozasok tobbnyire egy-két iizlettel (76,.1%) rendel-
keznek, azonban megjelenik egy nagyobb iizemméret-
tel mikods vallalati réteg is, akik kisebb vagy nagyobb
lancokat lizemeltetnek. Ez a tendencia tiikroz6dik az
alapteriilet szerinti megoszldsban is. A legmagasabb
aranyban (39,.5%) a szdz négyzetméter alatti tizemmé-
retli kiskereskedSk képviseltetik magukat, jelentSs a
101-200 négyzetméter kozotti Osszalapteriiletd véllal-
kozasok aranya (37.,2%) is. A tobb iizlettel rendelkezd
izletek Osszes alapteriilete viszont mér a felsébb kate-
géridkba esik és el6fordul a mintdban 800 négyzetmé-
ternél nagyobb kapacitdsu kereskedd is.

A kérdéives megkérdezésnél a ,,drop off — pick up”
modszert hasznéltunk. Az onkitoltds kérd6iv alkalma-
z4sat egyrészt a kordbbi kedvezd tapasztalatok indo-
kolta, masrészt a valaszadds atgondoldsa id6t igényelt.

A modell elemeinek operacionalizalasa

Exogén vdltozok

A kiskereskedelmi drszinvonal alatt a fogyaszt6i ara-
kat értjiikk, amelynek kialakitdsa egyrészt a fogyasztok
keresleti jellemz&inek, madsrészt pedig a beszerzési

koltségeknek a fuggvénye. A fogyasztoi drak szam- |
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s 2

szer(sitése meglehetGsen bonyolult lett volna, ezért a
megkérdezett kiskereskedSknek nyolc kiilonbdz6 aru-
csoport kiskereskedelmi arrését kellett megadni, ame-
lyek kozott még igy is jelentSs eltérések mutatkoztak,
ezért az arrések szordsat is figyelembe vettiik az ar ha-
tasanak becslésénél.

A tagkereskeddSk vdlasztékpolitikdjdt leird, exogén
valtozét, a valaszték stabilitasat az dllandéan jelenlévd
és szezonalis, akcids valaszték cikkelemek aranyaval
mértiik. A kereskedelmi markak jelenlétét sajat markak
szamadval Osszesitettiik.

Az élelmiszer-kiskereskedSk rekldm- és promdcios
tevékenységét tobb valtozd kvantifikdlta. A promdceids
tevékenység intenzitdsat a (orszagos, regiondlis) prom6-
ciok gyakorisdgdval, valamint az akcidkban szerepl ter-
mékek szdmdval mértiik. A kozos reklamtevékenységet
pedig a lanc és a véllalkozas hirdetési gyakorisdgéaval.

Az egységes arculat mértékét pedig a tarsulés 4ltal
eldirt és a kereskedd altal alkalmazott arculati elemek
szama fejezte ki.

Endogén vdltozok

A kutatas egyik f6 hipotézise, hogy a tarsulds altal be-
folyésolt stratégiai elemek meghatirozzak a tagkeres-
kedd teljesitményét. A kiskereskedelmi stratégidval
kapcsolatos tanulmanyok tdlnyomérészt a forgalmat
és bruttd arrést veszik alapul az Osszefliggések méré-
séhez. A kutatds sordn abszoltt (forgalom, brutt arrés)
és relativ (az arbevétel szazalékos valtozasa a tarsulas-
hoz val6 csatlakozds utdn) pénziigyi teljesitménymuta-
tokon vizsgaltuk a tarsulds altal befolydsolt marketing-
valtozok hatdsat.

A véllalati teljesitményre természetesen mds ténye-
706k is hatnak, amelyek befolyasoljak a kiskereskedel-
mi stratégia és a teljesitmény kapcsolatat. Ilyen dontd
fontossdgu tényez8 a versenykornyezet, és a véllalat
mérete. A verseny intenzitdsat a vonzaskorzetben m-
kodg tizletek szamaval és tipusdval (multinaciondlis,
hazai léanc, fiiggetlen kiskereskedSk), a méretet pedig
az eladészemélyzet szdmaval és az iizlet(ek) alapterii-

s 2

letével szamszertsitettiik.
Adatelemzés, eredmények

A kvantitativ kutatds adatait az SPSS és az AMOS
szoftver segitségével értékeltiik. Az elemzEs soran sta-
tisztikai korrekcidkra volt sziikség. A kiskereskedelmi
stratégiat és teljesitményt leiréd valtozoknal a kiugrd
eseteket vizsgaltuk, sziikség esetén eltavolitottuk Sket.
A hidnyz6 értékeket imputdlds modszerével (MVA) he-
lyettesitettiik, valamint a skdlabeli eltéréseket standar-
dizalassal korrigaltuk.
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A szovetséghez tartozo és a fiiggetlen kiskereskeddk
marketing- és teljesitményvaltozéi 6sszehasonlitasa

Els6ként azt vizsgaltuk meg, hogy a stratégiai szovetség-
be tartoz6 kereskeddk ténylegesen jobban teljesitenek-e
a fiiggetlen keresked6khoz képest a marketingstratégi-
ai és a teljesitményvaltozokat tekintve. Ez egyben azt
is jelenti, hogy valdban a szovetségnek kdszonhetd a
jobb marketing- és véllalati teljesitmény, vagy mads té-
nyez8knek. A két kereskedGi csoport Osszehasonlitdsat
fliggetlen mintds t-prébaval végeztiik. (1. tdblazat)

CIKKEK, TANULMANYOK

len véllalkozdsokndl. Ez a megéllapitds mind a kilenc
drucsoportra igaz, azaz nem fedezhetdk fel eltolédasok,
az egyes arucsoportok megkozelitleg azonos ardnyban
szerepelnek mindkét kereskeddi csoport kindlataban.
Tobb kedvezményt kapnak a szallitoktdl, amely elsd-
sorban a hosszabb fizetési hataridGben, a kedvez3bb
beszerzési drakban, é€s a masodlagos kondicidk visszaté-
ritésében (kicsit furcsa a kondiicio visszatéritése fogal-
mazds) nyilvanul meg. Az el6nydsebb feltételek, illetve
a kozpont altal elGirt artartds vezethetett oda, hogy a

szovetségbe tartozok kiskereskedelmi arrése 2.,67 sza-

1. tdbldzat:
A szovetségbe tartozo és fiiggetlen kiskereskedok kiskereskedelmi stratégiai vdltozoinak dsszehasonlitdsa

Marketingvaltozo Kislt(ieI:'::::ed(’)’ N Atlag Szoras Variancia | t-préba értéke p
Alapvilaszték szovetség 34 112391 1021,99 egyenld 3,35 0,001
(cikkelemek szdma) fiiggetlen 43 509,29 568,77 nem egyenld 3,14 0,003
Atlagos kiskereske- szovetség 43 18,49 4,96 egyenld -2,32 0,022
delmi drrés (%) fiiggetlen 46 21,16 5,83 nem egyenl 2,34 0,022
Kedvezmények szovetség 50 2,38 0,99 egyenld 4,69 0,000
szama fiiggetlen 49 1,39 1,11 nem egyenld 4,68 0,000
Promoéciék szama szovetség 50 28,30 18,68 egyenld 7,85 0,000
évente fliggetlen 49 6,10 6,60 nem egyenld 7,91 0,000
Hirdetések szama szovetség 50 8,12 8,96 egyenld 4,79 0,000
évente figgetlen 49 1,43 3,97 nem egyenld 4,82 0,000
Egységes arculati szovetség 48 3,83 1,31 egyenld 9,75 0,000
elemek szdma fliggetlen 49 1,35 1,20 nem egyenld 9,74 0,000

A szovetséghez tartozd kiskereskeddk szinte mind-
egyik marketingvéltozo6t tekintve jobb eredményeket
mutatnak fel, mint a fiiggetlen vallalakozdsok. A cso-
portétlagok szignifikdnsan (p<0,05) kiilonboznek egy-
mastdl, még abban az esetben is, ha a sz6rdshomogenitas
feltétele nem teljesiil. Az alapvalaszték gyakorlatilag
kétszer nagyobb a tdrsult keresked6knél, mint a fligget-

zalékkal alacsonyabb a fiiggetlen kereskedGkénél. Az
alacsonyabb arrés feltehetSleg alacsonyabb fogyasztéi
drakat is eredményez.

Mig a fiiggetlen cégek évente atlagosan 6.6 alka-
lommal tudnak — f6ként — egyéni akciét szervezni fo-
gyasztoik szdmara, addig a szovetség révén atlagosan
28.3 akci6 fut a térsult kiskereskedSknél, amelynek

2. tdbldzat:
A szovetségbe tartozo és fiiggetlen kiskereskeddk teljesitményvdltozdinak osszehasonlitdsa

Tf:l,]eSIEmeny ) KISk,e —— N Atlag Széras Variancia | t-préba értéke P
valtozok tipusa

2003. évi szovetség 30 156431,8 178158,13 egyenld 4,29 0,000
forgalom(ezer Ft) fiiggetlen 35 26264,1 23416,96 nem egyenld 3,97 0,000
2003. évi szovetség 26 19010,5 25626,61 egyenld 3,19 0,002
nyereség(ezer Ft) fiiggetlen 25 2527,3 3293,55 nem egyenld 3,25 0,003
2003. évi brutté szovetség 28 33957,4 38815,9 egyenld 4,33 0,000
arrés (ezer Ft) fiiggetlen 35 5363,1 4739,9 nem egyenld 3,88 0,001
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jelentSs részét az orszagos és regiondlis akcidk adjak,
megfelel§ reklamtevékenységgel timogatva. Arculati
elemek alkalmazdsa szintén a szovetség kiskereskedd-
inél hangsulyosabb.

A teljesitményvaltozéknal komoly eltérések vannak
a csoportokon beliil is, azonban ettdl eltekintve (p<0,05)
is markénsan elkiiloniilnek a fiiggetlen és a szovetséghez
tartoz6 kiskereskedSk. A kiskereskedelmi stratégiai szo-
vetségek tagvdllalatai nagyobb forgalmat bonyolitanak,
magasabb brutt6 arrést €s nyereséget értek el az elmalt
évben, mint a fiiggetlen kereskeddk. (2. tablazat)

A kutatasban tobb valtozoval: az iizletek szamaval,
az Osszes alapteriilettel, valamint az (elad6- és admi-
nisztrativ) személyzet szamdval szdmszerdsitettiik a
kiskereskedelmi cégek méretét. A jelentds szords el-
lenére is egyértelmten latszik, hogy a két kereskedd-
csoport kozott nagysagrendi kiilonbségek vannak az
tizletek alapteriiletében és az alkalmazottak szdméban.
Az uzletek szama is eltérést mutat, azonban az 1.,6
izletnyi kiilonbség nem feltétleniil indokolja az alap-
terliletben tapasztalhaté Oridsi differenciat. Ebbsl az
is kovetkezik, hogy a szovetségek kotelékébe tartozo
kiskeresked6k nem feltétleniil tobb, de nagyobb alap-
terliletd iizleteket lizemeltetnek. A két csoport méret-
beli eltérései indokolhatjak azt a feltevést, hogy nem az
egylittmikodésnek, hanem a nagyobb iizemméretnek
koszonhetSen teljesitenek jobban a tarsult kereskeddk.
(3. tablazat)

CIKKEK, TANULMANYOK

retjellemzdit is bevonjuk a regresszids egyenletbe, je-
lentGsen megnovekszik a modell magyarazo ereje® De
nem biztos, hogy mindegyik méretbeli jellemz§ egy-
forma hatdssal van a forgalomra, ennek érdekében fo-
kozatosan csokkentettiik a valtozok szamat.

A modellezési folyamat sordn kideriilt, hogy igaza-
bél az alkalmazottak szdma jarul hozz4 a legnagyobb
mértékben a forgalombeli eltérések magyardzatdhoz.
Ha ezt a véltozot eltdvolitjuk a regresszids egyenlet-
bdl, akkor 28%-kal csokken a modell magyarazé ereje.
Meglep6 médon az iizletek szama, illetve az alapteriilet
sokkal kisebb magyardzé er6vel bir.

A fentiek alapjan megéllapithat6, hogy a méretnek
kozel azonos hatdsa van a teljesitményvaltozokra, mint
a marketingvaltozéknak.

A modell hipotéziseinek az ellenérzése

A marketingvéltozokra gyakorolt hatdst a tarsult kis-
keresked6k almintdjan (n=50) elemeztikk LISREL
segitségével, amelynek az alkalmazdsit egyrészt az
ok-okozati Osszefiiggések értékelése, masrészt pedig
a marketingvaltozok kozotti jelentSs korrelacid tette
sziikségessé. A strukturdlis egyenl&ségi modellt négy
kiilonboz6 teljesitményvaltozén (éves forgalom, brut-
té arrés, nyereség, valamint a tarsuldsnak kdszonhetd
forgalomnodvekedés) vizsgaltuk, amelynek kovetkez-
tében négy kompetitiv, azaz egyenlS szabadsagfokkal

3. tdbldzat:
A szovetségbe tartozo és fiiggetlen kiskereskeddk méretvdltozoinak dsszehasonlitdsa

. = ; t-préb
Méret-valtozok KlSk,ereSkedo N Atlag Szoéras Variancia ’prf) 4 P
tipusa értéke

Elad6-személyzet szovetség 46 11,2 15,5 egyenld 3,63 0,000
szdma fiiggetlen 46 2,8 2,1 nem egyenl§ 3,63 0,001
N szovetség 46 12,6 17,0 egyenld 3,66 0,000
Osszes alkalmazott

fliggetlen 46 33 2,1 nem egyenld 3,66 0,001
N szovetség 46 2,8 3,9 egyenld 2,88 0,005
Uzletek szdma

fliggetlen 49 1,2 0,5 nem egyenls 2,79 0,008
Az iizletek alapterii- szovetség 43 228,6 283,0 egyenl§ 4,16 0,000
lete Osszesen fliggetlen 49 58,5 40,5 nem egyenld 391 0,000

A marketingstratégia és méret teljesitményre gyako-
rolt hatdsat regresszio-elemzés segitségével elemeztiik.
A regresszid-elemzés sordn a kiskereskedelmi stratégi-
ai valtozok és a méretet leird véltozok alkottdk a fiig-
getlen valtozdécsoportokat, a 2003. évi forgalom? pedig
a fliggd valtozét. Mindkét valtozdécsoportnak szignifi-
kans és jelentds hatdsa van a forgalomra. Mindegyik

tabldzat egyben arra is utal, hogy ha kiskeresked6 mé-

2 Abrutté drrés és a nyereség erds korrelaciot (r>0.9) mutat az éves
forgalommal, ezért a regresszidelemzést nem ismételtik meg a
mdsik két teljesitmény véltozora.

Abban az esetben, ha a forgalom eltéréseit kizdrélag csak a mar-
ketingvéltozokra vezetjiik vissza, akkor a a modell magyardzé
ereje: 0,.526, ha a méretvdltozokat is bevonjuk fiiggetlen vél-
tozokként, akkor a determinécids egyiitthaté értéke 0,.863-ra
novekszik.
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4. tdbldzat:
A strukturdlis egyenldségi modell eredményeinek dsszefoglaldsa (standardizdlatlan regresszios koefficiensek)

2003. évi forgalom 20;)1‘31:ée;vtiﬁl:rll':;t6 2003. évi nyereség Forgalom-névekedés

Kiskereskedelmi arrés -0.055 0.207** 0.143 -0.139
Kedvezmények 0.244%* 0.240%* 0.241%* 0.191
Reklam -0.244 -0.098 0.075 -0.003
Akcié -0.031 -0.199 -0.191 -0.119
Alapvalaszték -0.172 -0.031 0.039 0.017
Sajat marka 0.529%* 0.474%* 0.450** 0.329%*
Arculat 0.167 0.229* 0.258* 0.257*
Multinacionalis 0.259%* 0.199%* 0.028 -0.032
Fuggetlen -0.381%* -0.278%* 0.184* 0.341%**
Alapteriilet 0.250%* 0.213%* -0.126 -0.442%%
Eladészemélyzet 0.316%* 0.159 -0.023 0.127

*%* szignifikdns 0.05 szinten (95%-0s megbizhat6sag)
* szignifikédns 0.1 szinten (90%-0s megbizhatésdg)

rendelkez8 modellt teszteltiink. Az egyes modellek tt-
diagramjai és illeszkedési mutatéi megegyeznek, csak
a teljesitményvéltozok és a hozzijuk kapcsolodé reg-
resszids koefficiensek valtoznak.* (4. tdbldzat)

A modell feldllitdsa soran feltételeztiik, hogy a szo-
vetségbe tartozé kiskereskeddk kiskereskedelmi arrése
csokken, valamint a kiskereskedelmi drrés és a forga-
lom kozott negativ kapcsolat van (H1a). A marketing-
valtozok és a kiilonbozd teljesitménymutatdk kapesola-
tat leiré modellekben az arrés hatésa kiilonboz8képpen
alakult. Az éves forgalom esetében a regresszids koef-
ficiens elGjele negativ volt, amely a H1a) hipotézist iga-
zolnd, azonban a becsiilt paraméterhez tartozé magas
standard hiba miatt ez az Osszefiiggés nem bizonyult
szignifikdnsnak. Hasonlé mondhatd el a belépés 6ta ta-
pasztalt forgalomndvekedéssel kapcsolatban. Jollehet
az elméletben feltételezett Osszefiiggés irdnya igazol-
hat6, azonban a H1a) hipotézis nem tdmaszthat6 alé az
empirikus kutatés alapjan, amely egyrészt a minta hete-
rogenitdsdnak (magas a szérdsa a forgalommutaténak),
masrészt pedig valdszintleg az alacsony elemszamnak
is kdszonhetd.

4 A modellhez tartozé 2-négyzet érték: 104.241. A kisméretd min-
ta és a paraméterek magas szdma miatt alacsony a modell szabad-
sagfoka (df=42). Ennek kovetkeztében az illeszkedési mutatok
értéke is alacsonyabb: GFI=0.772, AGFI=0.576, RMR=0.196.
A statisztikai kritériumndl (GFI>0,900) alacsonyabb illeszkedési
mutaté miatt a modell valtozéinak paronkénti korrelaciés egyiitt-
hatéit is megvizsgaltuk, hogy csak a megbizhatéan igazolhaté
Osszefiiggések szerepelhessenek az elemzésben.

VEZETESTUDOMANY

A H1b) hipotézis szerint a stratégiai szovetség dltal
befolydsolt drszinvonal-csékkenés pozitivan befolyd-
solja a tagkereskeddk nyereségét, ha a kiskereskeddk
kedvezobb beszerzési feltételekhez jutnak a szovetség
révén. A modell eredményei arra vildgitanak rd, hogy
a szovetségbe tartozé kiskereskedSk bruttd arréstomege
és a kiskereskedelmi arrés egyértelm pozitiv kapcsola-
tot mutat, tehat a kiskereskedelmi arrés novekedésével
egyre nagyobb brutté arréstomeg keletkezik a kiskeres-
ked6nél. A tagvéllalat éves nyereségére viszont elenyé-
sz§ pozitiv hatdst gyakorol az drszinvonalat meghatdro-
z6 étlagos kiskereskedelmi arrés, amely nem elegendd
ahhoz, hogy statisztikai értelemben null4tdl kiillonb6z5-
nek fogadjuk el a nyereségre vonatkozé hatasat.

A hipotézis masodik fele arra vonatkozik, hogy a
brutt arrés abban az esetben is novekszik, ha a kis-
kereskeddk kedvezdbb beszerzési feltételekhez juthat-
nak hozzd, amely csokkenti a beszerzési koltségeket és
ezen keresztiil novekszik a brutté arrés és a nyereség.
A kauzélis modell eredményei aldtdmasztjak ezt a fel-
tételezést, mivel mind a brutté arrést, mind a profitot
meghatédrozza a szallitéktol kapott kedvezmények sz4-
ma (fizetési hatarid6, kedvez&bb arak, valamint a visz-
szatéritések). Az eredmények értelmezésekor érdemes
megnézni, hogy a bruttd arrés hatdsa ténylegesen az
arrés és a szallitoktdl kapott kedvezmények kolcson-
hatdsdnak koszonhetS, vagy valamelyik tényezdnek
nagyobb a szerepe az ok-okozati Osszefiiggésben. A
kedvezmények szdma €s a kiskereskedelmi arrés kozott
azonban nincs Osszefiiggés (r=0.023, p=0.874). A kap-
csolat hidnya elsGsorban azzal magyardzhatd, hogy az
élelmiszer-kereskedelemben nagyon erds az arverseny,
amely feltehetSleg iizlet és vallalat szinten a kiskeres-
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kedelmi arrések konvergencidjdhoz vezet. Igy tehét az
altalanos kiskereskedelmi arrés és a szallitoktol kapott
kedvezmények szdma noveli a brutt6 arrést, a nyeresé-
get pedig kizarélag a kedvezmények hatarozzak meg.

A szovetség dltal szervezett orszdgos és regiondlis

akciok és a teljesttménymutatok kolcsonhatdsdt a H2a)
és H2b) hipotézis foglalja 0ssze. Az akcidk forgalom-
ra gyakorolt hatdsa elenyész§ és nem szignifikans.
Ugyanez dllapithaté meg a brutt6 4rrésre és a nyereség-
re vonatkozdan is. A szakirodalomban fellelhet6 ku-
tatdsok az akcidk forgalomra gyakorolt hatdsat legin-
kabb a termékkategdria szintjén mérik, mivel az akcidk
termékkategdridkon beliili helyettesits, és kategdridk
kozotti kiegészité hatasokat indukdlhatnak (Mulhern,
[1997]). Az éaltalam végzett kutatdsban a kapcsolat
nem létezésének egyik legfébb oka, hogy a szdvetség
altal kialakitott lancok nagyon hasonlé akciépolitikat
alkalmaznak. A szakértSi interjikbdl kideriilt, hogy a
szovetségek tobbnyire kéthetente szerveznek a kiske-
reskeddk szdmdra drpromdcidkat, amelyekkel a tagval-
lalatok tobbsége €l is. Ez egyben azt is jelenti, hogy
eltérd forgalmat lebonyolité kiskereskedelmi véllalko-
z4sok megkozelitleg ugyanannyi akciét biztositanak
a fogyasztoik szamdra. A kutatdsi eredmények alapjan
a szovetség akcidpolitikdra vonatkoz6 hatdsat csak a
fiiggetlen kiskeresked6khoz viszonyitva lehet kimu-
tatni, amely sordn megallapitottuk, hogy szignifikdns
kiilonbség van a két csoport kozott.
Hasonl6 kovetkeztetésre jutunk, ha a szovetség dltal
befolyésolt reklamtevékenységet vizsgaljuk. A H3) hi-
potézisben ugyanis azt feltételeztiik, hogy a szdvetség
dltal befolydsolt rekldmtevékenység pozitiv hatdssal
van a forgalomra (H3). A szovetség (orszagos és regio-
ndlis) reklamtevékenysége szintén nem gyakorol hatast
a forgalomra, azonban szoros kapcsolatban van (r=0.,4-
33, p<0.,05) az akciéval. fgy az akcid hatasat erGsiti a
modellben, ami azonban nem elegendd a forgalommal
valé pozitiv hatds kimutatasahoz.

A H4 a) és b) hipotézisek a vdlasztékstabilitds és a
forgalom, valamint a nyereségmutaték kozott pozitiv
osszefiiggést feltételeztek. A vdlasztékstabilitast dn.
dlland6 cikkelem-szdmmal mértiik, amely azt az alap-
valasztékot jeloli, amit a kiskereskedd akci6tol és sze-
zondlis kindlattél fiiggetleniil forgalmaz az iizleteiben.
A moderil6 valtozokkal kiegészitett modellekben egyik
teljesitménymutat6 alakuldsdban sem jatszik szerepet a
valasztékstabilitds, mint szignifikdns magyarazé ténye-
76. Bz f6ként a verseny és a méret meghatdrozo szerepé-
nek kdszonhetd, mivel a moderdl6 tényezdk figyelmen
kiviil hagyasaval az alapvialasztékban szerepld cikkele-
mek szdma a brutt6 arréssel korreldl (r=0.,375, p=0.,-

007). A nemzetkozi szakirodalomban megjelend tanul-
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manyok (Hoch et. aAl., [1999],; Van Ryzin—Mahajan,
[1999],; Leunissen et al., [1996]) tobbségében pozitiv
Osszefiiggést taldltak a valaszték nagysdga és a katego-
ria, vagy iizletszintd teljesitménymutatok kdzott.

A tagvallalatok valasztékpolitikdjat azonban még-
sem hagyja érintetleniil a kiskereskedelmi szovetség,
mert a vdllalkozdsok dltal forgalmazott sajdt mdrkdk
szdma minden modellben az egyik legnagyobb ma-
gyarazéerdvel bird tényezd volt (H5a,b). A lanc éltal
kifejlesztett kereskedelmi markak szdma mind a forga-
lom-, mind a nyereségmutatokat nagymértékben meg-
hatdrozza. Teh4t minél nagyobb szdmban szerepeltetik
a kereskeddk valasztékukban a kereskedelmi markakat,
anndl nagyobb forgalmat, brutté arrést, nyereséget ké-
pesek elérni. SGt a szovetség 4ltal indukélt forgalom-
novekedésben is a sajat markak jatsszak a legfontosabb
szerepet az empirikus felmérés eredményei alapjan. A
HS5) hipotézis elfogadhat6sagét fokozza az, hogy a vél-
lalkozds méretéhez és a versenytarsak jelenlétéhez ko-
t6d6 valtozok hatdsa sokkal kisebb a sajat markdk ha-
tasanal. A korabbi kutatasok (Halstead—Ward, [1995].;
Mulhern, [1997]) empirikus tapasztalatai aldtdmasztjak
az eredményeket.

Az arculat és a vdllalati teljesitmény kapcsolatdra
vonatkoz6 feltételezések (H6a,b) szintén valtozéan ala-
kultak. Mig a tagvéllalat éves forgalmdra vonatkozdan
nem, addig a szovetség 4ltal indukalt forgalomnoveke-
dés esetében kimutathat6 az 0sszefiiggés. Ennek kovet-
keztében minél tobb arculati elemet haszndl a tagkeres-
kedd, anndl nagyobb mértékben novekszik az iizlet(ek)
forgalma. A brutté arrésre és a nyereségre is pozitiv
hatéssal van az arculati elemek haszndlata. Ennek ér-
telmében a kutatds eredményei tdmogatjak a hatodik
hipotézist, miszerint a szovetség altal kialakitott lanc
arculati elemeinek alkalmazésa kedvezden befolyasol-
ja a tagvallalat teljesitményét. Hildebrandt (1988) az
izletek imazsanak és az tizletszintd teljesitménymuta-
toknak a kapcsolatat vizsgalta, amelynek sordn szintén
pozitiv osszefiiggést taldlt a két dimenzid kozott.

A H7) hipotézis szerint a vonzaskorzetben taldlha-
té6 versenytdrsak szdma hatdssal van a tagkereskeddk
teljesitményére. A multinaciondlis és a fiiggetlen kis-
keresked@k iizleteinek jelenléte mutatott Osszefiiggést
a tagvdllalatok teljesitménymutatéival. A versenyin-
tenzitds hatdsdnak modellezése sordn kideriilt, hogy a
két véltozo eltérd irdnyud hatdst fejt ki a teljesitmény-
re. A multinaciondlis tizletek szdmdnak emelkedésével
novekszik a tagvdllalat iizleteiben is a forgalom és a
brutto drréstomeg. A két stratégiai csoport eltérd hatdsa
egyrészt a telepiiléstipusnak kdszonhets. A multinacio-
ndlis iizletek elsGsorban olyan nagyobb telepiiléseken,
megyeszékhelyen fordulnak el§ nagyobb szdmban,
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ahol szamottevd vdsarléerd van jelen. A nagyobb va-
sarléerd kedvezden hat a szovetség kotelékébe tartozo
kiskereskedelmi vallalatok forgalmadra is. A fiiggetlen
vdllalkozdsok jelenléte viszont negativan befolydsolja
a forgalmat és a brutto drréstomeget, ami f6ként ki-
sebb telepiiléseken és kozségekben jellemzs. A negativ
Osszefiiggés tovabba a szovetségbe tartozd és a flig-
getlen kiskereskeddk iizleteinek helyettesithetGségére
utalhat. Jollehet a szovetség tagvallalatai leginkdbb (a
megkérdezettek 56 %-a) a multinaciondlis kiskereske-
ddket tartjdk a legfontosabb versenytarsnak, ellentét-
ben a fliggetlen cégek iizleteivel (14%). A versenytdr-
sak differencidlt hatdsa azonban igazolhaté Miller és
szerzGtarsainak (1999) kutatédsi eredményeivel is, akik
az azonos és a kiilonbozd kiskereskedelmi formak ko-
zotti verseny hatdsmechanizmusét elemezték. Megél-
lapitasuk szerint az azonos tipusi (pl. kevésbé széles
aruvalasztékkal rendelkezs szakiizletek) kiskereskedel-
mi tipusok szdmdnak novekedésével helyettesitési hatds
kovetkezik be, amely csokkenti a kereskedSk forgalmat
és nyereségét. Ellenkez$ esetben, ha kiilonbozd tipu-
su kiskereskeddk (szakiizletek €s nagyobb vélasztékot
tarté druhdzak) koncentricidja novekszik egy kereske-
delmi agglomeracidban, akkor szinergia jon létre és az
tizletek egymds drbevételét és profitjdt erdsitik.

A kiskereskedelmi véllalatokkal foglalkozé kutata-
sokban mindig fontos szerepet jatszik a vdllalkozds mé-
rete (Leunissen et. aAl., [1996]). Minél nagyobb iizem-
mérettel rendelkezik a kereskedelmi vallalkozas, annal
méretgazdasdgosabb mikodésre képes, ezért a méret
novekedésével magasabb lesz a keresked§ forgalma és
brutté arrése is (H8). A vallalkozas méretének szam-
szer(isitésére tobb valtozot alkalmaztunk. Egyrészt az
alkalmazottak, masrészt pedig az iizletek szamat, tovab-
bd az iizletek 6sszes alapteriiletét. A korreldciés matrix
alapjan kideriilt, hogy f6ként az elad6személyzet és a
teljes alapteriilet befolydsolja a marketingeszkdzok és
a vdllalati teljesitménymutatok 6sszefiiggését. A méret-
valtozok az éves forgalmat és brutt6 arrést tekintve erd-
sitették az exogén és endogén viltozdk kapcsolatit. A
szovetségnek koszonhets forgalomvaltozasnal viszont
az Osszes alapteriiletnek negativ, szignifikans (p<0,.05)
hatdsa van, amely azért figyelemre méltd, mivel ez azt
jelenti, hogy minél nagyobb alapteriiletd iizlet(ek)kel
rendelkezik egy kereskedd, anndl kisebb forgalomnd-
vekedést okoz a szovetséghez vald csatlakozas. Ennek
az a magyarazata, hogy a nagyobb méret( vallalkoza-
sok mér valészintileg korabban is képesek voltak elérni
bizonyos kedvezményeket, ezért a forgalomndvekedés
szdzalékos értéke kisebb az 6 esetiikben. Természete-
sen értékben kifejezve ettdl fiiggetleniil még jelentGs
elényt kindlhat a szovetség a szdmukra.
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A kutatas korlatai, jovobeni kutatasi lehetGségek

A kutatas egyik legf6bb korlatja az, hogy a minta elem-
szdma meglehetGsen alacsony és nem reprezentdlja
a stratégiai szovetségekhez tartozé kiskereskedelmi
véllalatokat. Ebbdl kovetkez8en az empirikus kutatds
eredményei nem 4ltaldnosithat6k. Tovabba a kisméretd
minta csak korldtozott lehetGséget biztosit a modell ér-
vényességének és megbizhatésdganak ellendrzésére.

Jelen kutatdsban a szovetség hatdsdnak egyetlen
Osszehasonlitdsi alapjaul a fiiggetlen kiskereskedSk
kontrollcsoportja szolgdlt, azonban érdemes lenne az
1d6 fiiggvényében vizsgdlni, hogy a szdvetség okozta
valtozdsok nyomon kovethetSk legyenek. A hazai kis-
kereskedelmi szektorban nagy sziikség lenne kiskeres-
kedelmi véllalatokbdl 4ll6 panelre, amely longitudiné-
lis vizsgalatok elvégzését tenné lehet&vé.

A tagvéllalatok mérete fontos befolydsol6 tényezé-
nek bizonyult a marketingvaltozok és a teljesitmény
Osszefiiggés-rendszerében, ami tovabbi kutatidsokat
igényel. A kutatdsi eredmények alapjan feltételezhetd,
hogy a méret hatdsdnak konceptualizdldsa alternativ
elméletként jelenhet meg a stratégiai szovetségek hata-
sdnak modellezésével szemben, amely a kutatasi téma
tovabbi kiterjesztését jelentheti.

Szintén érdekes kutatdsi témaként kindlkozik a kii-
16nb6z8 kiskereskedS-tipusok kozotti versenyhatdsok
modellezése, mivel a kutatasi eredményekbdl az a ko-
vetkeztetés vonhatd le, hogy helyettesitési és kiegészi-
t6 hatdsok 1épnek fel az egyes tipusok kozott.
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STERBEN/ Tamads

TELJESITMENYERTEKELES
A PROFESSZIONALIS KOSARLABDABAN

A professzionalis sportban, mint minden iparagban, a teljesitmény mérése kulcsfontossagii. Az alkalmazott
modszereknek mérniiik kell a csapat teljesitményét, azt ossze kell hasonlitani az ellenfelekével, meg kell
hatarozni azokat a faktorokat, standardokat, amelyek sziikségesek a sikeres szerepléshez. A médszereknek
mérniiik kell a sportolok egyéni teljesitményét, az egyéni hozzajarulas mértékét a csapat eredményéhez és
informaciokat kell nyijtaniuk a piac szamara, hiszen a jatékosok nagyrészt korabbi teljesitményiik alap-
jan keriilnek értékelésre. A teljesitményértékelés egyben a jatékosok osztonzésének fontos forrasa is, ezért
a hatékony menedzselés szempontjabdl olyan médszer kidolgozasa sziikséges, amely a szervezet céljait és

az egyéni célokat sikeresen koordinalja.

Habar a statisztikai médszerek fejlédésével egyre inkabb
leirhat6 a komplex kornyezet, a korldtozott kognitiv ké-
pességek miatt ezek mindig le fogjdk egyszer(siteni a
bonyolultabb problémékat. Drucker (1991) szerint a ha-
tékony dontéshozé mindig feltételezi, hogy az aktudlisan
alkalmazott mérési modszer rossz, és ezért kisérletet tesz
afogalmak tisztdzasara és a kdrnyezet Gjrastruktiraldsara.
A tanulmdny célja szerint a szerz§ éltal kidolgozott érté-
keld, 6sztonzd és informalo rendszer ezzel az Gjraértéke-
1éssel segitheti el§ a szakértSk hatékony dontéshozatalat.

A kosarlabddban alkalmazott statisztikai rendszer
amellett, hogy a modern sport jellegzetessége miatt ki-
szolgdlja a média, a néz6 érdekldését, betdlti a teljesit-
ményértékelés funkcidjat is, s ezzel informaciét nyijt a
sportmenedzseri dontésekhez. E dontések megértéséhez,
elemzéséhez sziikséges, hogy a mddszert szembesitsiik
azokkal a kovetelményekkel, melyeket a modern szerve-
zetelméletek éllitanak a teljesitményértékels és 0sztonzd
rendszerekkel szemben. A feltételezett hibdk azonosita-
sa médot ad arra, hogy ajanldsokat fogalmazzunk meg a
mddszer javitisara és alkalmas a rendszer atdolgozasara.

A hatékony teljesitményértékeld és 0sztonzd rend-
szer kialakitdsdnak a szervezetrdl val6 feltételezéssel
kell kezd6dnie. EbbGI a szempontbdl a professzionalis
sportban el kell fogadni a kdzgazdasigi szemléletet,
ami szerint az egyének onérdekkovetd dontéseket hoz-
nak, s csak akkor kodtnek megallapodédsokat, ha azoktdl
kolcsonos elényoket varnak. A szervezeti viselkedést
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igy a hatékony szerz6désekre adott onérdekkdvets va-
laszok eredményének tekinthetjiik.

Az emberierSforras-gazddlkodas szempontjabdl a
professzionélis kosdrlabddt a mdsodlagos szektorhoz
sorolhatjuk. Ennek oka, hogy a jatékos és csapat kozott
rovid tavu foglalkoztatasi szerz6dések jellemzdk, els-
reléptetésrdl nem beszélhetiink, s a béreket szinte teljes
egészében a piaci er6k hatdrozzak meg.! Mivel a jaté-
kosok munkaszerz6dése a legpontosabb fogalmazas el-
lenére is hidnyos, illetve a megkovetelhetd teljesitmény
homélyos, ezért a menedzsment versenyel6nyre a rovid
tavd érdekek meghaladasan keresztiil, a csapat szintd
célok irdnti elkotelezettség és a tarsakkal val6 koopera-
tiv magatartas kialakitdsaval tehet szert.

A professziondlis kosdrlabda csapat teljesitménye 5,
cserékkel egyiitt 10-12 jatékos olyan koordindlt cselek-
vését jelenti, melynek célja az ellenfél legy6zése. Fel-
tételezve, hogy a jatékosok onérdekkovets dontéseket
hoznak, a menedzsmentnek (ami megegyezhet az edz6i
pozicidval is), olyan 0sztonzd rendszert kell kialakita-
nia, amely az egyéni célokat 6sszhangba hozza a csapat
céljaval. A ma haszndlatos statisztikai eljardsok legna-
gyobb hibdja az, hogy semmilyen jele sincs az egyéni
mutatokban annak, hogy a csapat az adott mérk&zést
megnyerte vagy elvesztette, pedig a kosarlabddban
egyediil a csapat eredményessége szamit! (1.tdbldzat)

! Milgrom (2004: 437.0ld.)
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1. tabldzat
Meérkdzéseredmény és az IBM-mutato ésszehasonlitdsa

(Sterbenz, 2006).>
NB I A Csoport 2005-06 Alapszakasz

No6i Mérkozések Eredmény IBM
Sopron — Pécs 66 — 64 84 - 101
BSE — Pécs 62— 68 87 -280
Férfi Mérko6zések Eredmény IBM
Kecskemét — Koérmend 86 -90 126 - 97
ZTE — Pécs 72-176 121 -95
Albacomp — Dombdvar 74 - 81 108 — 100
Szolnok — Sopron 8078 108 -112

Statisztikai elemzésre a dontéshozdk korldtozott
racionalitdsa miatt van sziikség. A Herbert Simon-féle
elmélet szerint a korlatozott kognitiv képességek és a
kornyezet bonyolult struktiirdja az oka annak, hogy a
dontéshozd legjobb szandéka ellenére sem képes to-
kéletesen raciondlis viselkedésre. Mivel a kosarlabda
olyan komplex és gyors jaték, amit még a legalaposabb
elemzés sem alkalmas tokéletesen leirni, torvénysze-
rli, hogy kialakultak azok a médok, amelyek legaldbb
megkozelitleg képesek a teljesitményt bemutatni. A
statisztikai elemzés sohasem képes mérni a jatékos tel-
jes hozzdjarulasat a csapat teljesitményéhez, de a szisz-
tematikus torzitasok kikiiszobolhetGek.

A jelenlegi statisztikai rendszer

Kosarlabddban vilagszerte hasonlé eljaras alapjan
készitik a mérkdzések statisztikai elemzését. Ebben
megkisérlik rogziteni valamennyi 1ényeges olyan ese-
ményt, amely a mérk&zés végeredményét befolyasolja,
s ezt egyenként, illetve csapat Osszesitésben értékelik.
A szakemberek konszenzusa alapjan a kdvetkezd ese-
mények feljegyzésére keriil sor:

* dobdsok (mezdny- és biintetd; sikeres és 0sszes),

* lepattané labdak (véds és tdmado palank alatt),

* assziszt atadasok (,,gélpassz”),

* személyi hibdk (kiharcolt, illetve elkdvetett),

e cladott és szerzett labdak,

¢ dobdsszerelések (,,blokk™),

* jatékids.
Ezek az események a mérk6z€s kozben jol nyomon ko-
vethetSk, és standard értékelSlapok vagy szoftverek se-
gitségével rogzithet6k. A szakemberek a mutaték 6sz-
szesitésére kidolgoztak egy olyan mérgszamot, amely a

fenti faktorokat Gsszesiti, s igy az egyéni teljesitményt :
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értékeli, 0sszehasonlithatéva teszi. Ez a (Magyarorsza-
gon IBM-mutaténak nevezett) szdm, a kovetkezd kép-
lettel kaphat6 meg:

IBM = Dobott Pont + Lepattand Labda + Assziszt
+ Szerzett Labda + Blokk — Eladott Labda — Rossz
Dobdsok®

Az IBM-mutat6 az egyes jitékeseményeket pozitiv
vagy negativ elgjellel, de silyozds nélkiil szamitja, s
ezzel torzitja a jaték struktirdjanak leirasat. A szakem-
berek ezen gyakran ugy prébdltak segiteni, hogy empi-
rikus vagy spekulativ Gton az egyes eseményeknek mas
és mas sulyt adtak, s igy probéltdk meg azok jelent&sé-
gét hangsulyozni. (2. tdbldzat)

A médszer legfontosabb hibai:

* Az egyéni és csapat célok nincsenek Osszhangban,
az egyén értékelése fliggetlen a csapat eredményétdl,
illetve a csapat statisztikai 0sszmutatéja (IBM-muta-
t6) nincs 0sszhangban a csapat eredményével.

* Az alkalmazott mutaték az abszolit teljesitményt
mérik, a hatékonysag elemzése nem szerepel a rend-
szerben. A mutatdk abszoluit értéke nagymértékben
fiigg a mérk&zések tempbjatdl, a timadasok szama-
tol.

» Ajatékot a statisztika a korlatozott racionalitds elmé-
lete szerint leegyszertsiti, ezzel fontos jatékelemeket
hagy ki az elemzésbdl.

* A mért jatékelemek stlyozds vagy empirikus adatok
feldolgozasa nélkiili becslés alapjan keriilnek a sta-
tisztikai mutatokba, ezért az értékels fliggvény torzit.

* A teljesitmény szempontjabél dont6 jelentGségi
egyiittmikodést nem értékeli a statisztika, ezzel lehe-

2 0t 2

t6séget ad az opportunista viselkedésre (6nz8 jaték).

A kosdrlabda jatékstruktirdjanak lényege, hogy a tdma-
das és védekezés a teljesitmény szempontjabdl egyenld
sulyd, s a mérkdzést a dobott és kapott pontok kiilonbsé-
ge donti el. A jelenlegi médszer ezzel szemben a tdma-
do jatékelemeket hangsilyozza, amivel a jitékosokat

2 A 2005-06-os élvonalbeli magyar bajnoksdg alapszakaszaban

(A csoport) 5 néi és 15 férfi mérkGzésen fordult el§ az a helyzet,

hogy a mérk&zést nem az csapat nyerte, amelyik a hivatalos sta-

tisztikai lap alapjan tobb IBM-pontot szerzett.

A mutaté egyes véltozatai szdmolnak az elkovetett, illetve kihar-

colt személyi hibaval is

4 Roviditések jelentése: DP - dobott pont; Asz — assziszt labda; TL
— tdmado¢ lepattand; VL — véd§ lepattand; SzL — szerzett labda;
BL - blokkolt labda; RD — rossz mez&nydobas; RB — rossz biin-
tetédobas; EL — eladott labda

3
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2. tdbldzat
Az egyes jdtékosesemények statisztikdi
(Oliver, 2004 és Németh, 1981a alapjdn)?

Manley | Hoopstat | Steele Heeren | Bellotti | Claerbaut | Mays Schaller | Hollinger Berri Németh

DP 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Asz 1.00 1.39 1.25 1.00 1.08 0.63 0.98 0.90 0.79 0.92 1.00
TL 1.00 1.18 1.00 1.00 0.92 0.63 0.71 0.75 0.85 3.82 1.00
VL 1.00 0.69 1.00 1.00 0.92 0.63 0.71 0.75 0.35 1.71 1.00
SzL 1.00 1.39 1.25 1.00 0.92 0.63 1.09 1.80 1.20 2.44 2.00
BL 1.00 1.94 1.00 1.00 0.92 0.63 0.87 1.10 0.85 0.86 -

RD -1.00 -0.83 -1.00 -1.00 -0.92 -0.63 -0.71 -1.00 -0.85 -1.38 0.00
RB -1.00 0.00 -0.50 -1.00 -0.92 -0.24 -0.55 -0.90 -0.45 -0.79 0.00
EL -1.00 -1.11 -1.25 -1.00 -0.92 -0.63 -1.09 -1.80 -1.20 -2.77 -2.00

pontszerzésre 0sztonzi, de elhanyagolja a csapatjaték
mds aspektusait (labda nélkiili mozgés, elzardsok). Vé-
dekezésben a rendszer csak a nyilvdnvald, jol lathaté
eseményeket dijazza (lepattand, szerzett labda, dobas-
szerelés), s nem értékeli az ellenfél hibdit kikényszerits
cselekedeteket, ezzel torzitja a teljesitményt.

A javitott statisztikai rendszer sziikséges tulajdonsagai

A kosérlabda struktirdjat az elemzésnek tigy kell leir-
nia, hogy elkeriilje a korldtozott racionalitds miatt al-
kalmazott heurisztikus dontésekbdl fakadé csapdédkat,
és megkozelitse az objektiv teljesitményértékelést. Ter-
mészetesen a statisztikai modszerek a teljes objektivi-
tast sohasem lesznek képesek elérni, de a menedzseri
dontésekhez sziikséges informacidknak a maindl na-
gyobb megbizhatdsdgot kellene tantsitaniuk.

A javitott médszerben az egyéni teljesitményértéke-
Iést 0sszhangba kell hozni a csapat céljaval, mivel az
elébbi hangsilyozdsa nem 0sztonzi a jatékosok kozotti
kooperaciét. Elfogadva azt a jatékelméleti megallapi-
tast, hogy belsd, logikai ellentmondés lehetetlenné te-
szi idedlis 0sztonzd rendszer kialakitasat (Miller, 2002),
olyan eljaras kidolgozasa sziikséges, amely rabirja a
szervezet tagjait az egylittmiikodé magatartasformara.

A hatékonysag mérése

A professziondlis kosdrlabddban egy csapat célja lehet
a bajnoki cim elhéditdsa, az adott mérk&zés megnye-
rése vagy, még rovidebb tdvon, egy tdmadas sikeres
befejezése. Ezek a célok, bar természetesen Osszefiig-
genek, nem teljesen fedik le egymast, s ezért elemzé-
stinkhoz ki kell vélasztani azt az egységet, melynek

tikrében az ésszerliséget, a hatékonysagot értékelni :
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tudjuk. Mivel a versenysportban a mérk&zés az az egy-
ség, amelynek megnyerésével juthat el a csapat hosz-
szabb tavu céljaihoz, kézenfekvs, hogy ezt valasszuk
az elemzé€s alapjaul.

Kosérlabdédban a csapatok felvaltva jutnak a labda-
birtokldsdhoz, ami azt jelenti, hogy az ellenfeleknek
azonos szdmud (maximum egy eltéréssel) tdmadas all
rendelkezésre. A gy6zelmet az szerzi meg, aki tAmad4-
saibdl tobb pontot szerez, mint ellenfele a sajatjaibol. A
tdmadasokbdl szerzett pont onmagaban, abszoldt muta-
toként nem segiti a célok elérésének elemzEsét, hiszen
csak az ellenfél mutatéival 0sszehasonlitva jelent va-
lamit. A dobott, illetve kapott pontok 6sszehasonlitisa
mas mérkdzésekkel, standardokkal sem értelmezhetd,
(barmennyire hajlamos erre minden szerepld), hiszen a
tdmaddsok szama, a mérk6zés tempdja fontos megha-
tdrozo6ja az elérhetd pontoknak.

A tdmadas és védekezés hatékonysdganak mérésére
évtizedek o6ta kidolgoztak egyszeri mddszereket, ezek
azonban szakmai berkekben sem terjedtek el.° Ezek
szerint egy csapat timaddsanak hatékonysdgat ponto-
san mutatja az a hanyados, amit a dobott pontok a lab-
dabirtokldsok szamdval valé osztdsa utdn kapunk:

Tamadé Erték = Dobott pont/Labdabirtoklds

Egy mérkdzésen a labdabirtoklds szamdt a hagyo-
manyos statisztikai lap nem jegyzi, de az Osszesitett
adatokbdl konnyen kiszdmithatd, illetve becsiilhetd.
Kosarlabddban a labdabirtokldsok mezénydobdéssal,
biintetddobassal vagy eladott labdaval végzddhetnek, s
ezekbdl csak a biintetédobdsok szdma nem szdmolhat6

> Sterbenz (2003)
¢ Smith (1981)
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automatikusan tdmaddsnak. Mivel a dobott kosar utdn
kapott rdadés egy biintet§ nem jelent Gj timadast, a ha-
rom biintetd pedig egy labdabirtoklds befejezéseként
szamolandod, becslésként a biintetddobasok szdmanak
felét, vagy pontosabban 44 szazalékat kell hasznélni.’

Tamadasszam = Mezdnydobds +( Biintetédobds x
0.44) + Eladott labda — Tdmado lepattand

A tdmadé lepattandk a képletben levondsra keriil-
nek, hiszen j labdabirtoklas csak akkor kezd6dik, ami-
kor az ellenfél birtokdba keriil a labda (ez biztositja,
hogy a két csapatnak egyenld szdmu tdmadésa legyen
mérk&zésenként).

Egy csapat megnyeri az adott mérk&zést, ha Tamado
Ertéke meghaladja sajat Véd6 Ertékét, ami megegye-
zik az ellenfél Tamadé Ertékével. Az edz§ szdmdra a
két mutatd j6 eszkozt jelent a tdmadds és a védekezés
értékeléséhez, de a legjobban az segitheti a raciondlis
stratégia kialakitasat, ha megtaldlja azokat a tényezd-
ket, amelyek a két érték maximalizdldsidhoz, illetve mi-
nimalizdldsdhoz vezetnek. A jelenleg ismert kutatdsok
négy olyan kritikus faktort azonositottak, amelyek szig-
nifikdnsan hozzdjarulnak a hatékonysdg noveléséhez:®

1. mezdnydobo szdzalék,

2. biintetd dobdsok szdma,

3. mezdnydobdsok szdma,

4.  tdmado lepattandk szdma.

A kritikus tényez8k megértését segiti az, ha tudjuk, a
professziondlis kosérlabddban a Timadé Erték 1 koriil
ingadozik, vagyis tdimaddsonként a csapatok atlagosan
1 pontot érnek el. (3. tdbldzat)

) 3. tdb}dzat
Tdmado Erték — NBA Atlag (Hollinger, 2005)

CIKKEK, TANULMANYOK

Ev TE
1995 - 96 1,054
1996 - 97 1,044
1997 - 98 1,009
1998 - 99 1,000
1999 - 00 1,019
2000 - 2001 1,009
2001 - 2002 1,023
2002 - 2003 1,014
2003 — 2004 1,008
2004 — 2005 1,031

" Hollinger (2005)
8 Oliver (2004)

A ,,pontosztas”’-maédszer

A pontosztdson alapulé mddszer alapgondolata, hogy
az értékeld rendszernek ,.koltségvetés betartonak™ kell
lennie, vagyis azon a teljesitményen kell alapulnia,
amit a jatékosok Osszesen elértek. Ez a timad4dsokban
a dobott pontok 0sszegével, védekezésben pedig, nega-
tiv elgjellel, a kapott pontokkal egyezik meg. E kett§
kiilonbsége adja a mérk&zésen a két csapat kozti elté-
rést, ami jellemzi a csapat teljesitményét. Példdul ha
a csapat 90 pontot dob és 70 pontot kap, akkor a t4-
madasok értékelésében +90 pont szétosztdsat kell meg-
tenni, mig a védekezésben —70 pont keriil elosztasra.
A csapat Osszmutatdja igy megegyezik a +20 pontos
kiilonbséggel, ami redlisan jellemzi a csapat teljesit-
ményét. A pontosztds modszer elfogadja, hogy csak az
eredmények figyelhetGek meg, de igy is lehetGséget ad
a finomitasra.

Az ,egyszerd pontosztds” a jatékosok teljesitmé-
nyét két tényez$ alapjan értékeli:

* szerzett pontok,

* kapott pontok.

A ,,pontosztds” a kordbban elemzett médszerektdl el-
tér6en nem a konnyen megfigyelhetS jatékelemeket
rogziti, hanem a mindenkori pontszerzés koriilményeit
elemezve, az egyiittmiikodést hangsilyozva osztja el a
megszerzett vagy kapott pontokat. Abban az esetben,
ha a médszert valédi szakember alkalmazza, a rendszer
kikeriili a hozzaférhet6ségi heurisztikabol fakadoé csap-
dakat, s redlisabb képet ad a csapat, illetve a jatékosok
teljesitményérdl. (4. tdblazat)

A kosérlabddban egy labdabirtoklés 0, 1, 2 vagy 3
ponttal zarulhat (extrém esetekben 4 pontot is elérhet a
tdmadé csapat), ezért a pontosztisnak is az aktudlisan
megszerzett pontokat kell felosztania a palyédn tart6z-
kodé jatékosok kozott. A hagyomanyos rendszer hi-
bdja, hogy a pontot dob¢ jatékos mellett kizarélag az
assisztlabdat ad6 jatékost jutalmazza, azt viszont ugy,
hogy teljesitményében +1 pontot kap. Ez a mddszer
megsérti a ,.koltségvetés-betartds™ elvét, hiszen tobbet
oszt szét a jatékosok kozott, mint amit ,,megtermeltek”.

A pontoszté moédszer azzal, hogy a megszerzett
pontokat osztja szét a jatékosok kozott, kikiiszoboli a
hagyomanyos rendszerek torzité hatdsat. A moddszer
megfelel annak a kovetelménynek is, hogy 0sztondzze
az egyiittmikodést, hiszen a ,,pontosztds” nem csak a
kosér el6tti dtaddst jutalmazza, hanem minden olyan ja-
tékelemet, amely hozzajarult a megszerzett pontokhoz.
Igy a j6 elzardst adé jatékos vagy a létszamfolényes
helyzetben labda nélkiili, de fontos szerepet betolts tars

. 1s kaphat az eloszthaté pontokbdl.
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4. tabldzat

Sopron — Pécs ,,egyszerii pontosztds”

(Sterbenz, 2006)
MKB — Euroleasing Sopron
Jatékos Szerzett Pont Kapott Pont Pontosztés Erték IBM
Teasley N. 14 10 4 16
Karolyi A. 10 6 4 9
Csernyi R. 11 11 0 19
Honti K. 5 12 -7 5
Horvith Zsu. 9 11 2 15
Eordog E. 9 6 12
Matovic . 8 8 8
(sszesen 66 64 84
MIZO Pécs

Jatékos Szerzett Pont Kapott Pont Pontosztas Erték IBM
Béres T. 7 0 19
Johnson V. 8 9 -1 14
Ivényi D. 20 8 12 21
Dapo A. 9 12 -3 18
Branzova A. 14 10 4 19
Fegyverneki Zs. 1 3 -2

Johns P. 4 14 -10

Bujdosé N. 1 3 -2 4
Osszesen 64 66 -2 101

A gyakorlatban célszerd, hogy a teljesitmény érté-
kelését a szakmai munka felelGse végezze. Ennek oka,
hogy & az, aki tisztdban van a jatékosok szerepkore-
ivel, aktudlis feladataival, s meg tudja itélni a laikus
szamdra érthetetlen, bonyolult szitudcidkat is. Ameny-
nyiben az elemzés videofelvételrdl torténik, a szakem-
berek szamdra a jatékhelyzetek elemzése nem jelent
problémadt, s az elemzés koltségeit meghaladjék a var-
hat6 hasznok.

A ,,pontosztas”’-mddszere Osszekapcsolja a timadas
és védekezés értékelését. A jatékban gyakran eléfordul,
hogy eladott labda utdn a csapat képtelen rendezett vé-
delembe szervezddni, s az ellenfél konnyd pontokhoz
jut. Ebben az esetben a kapott pontok felelGse a tdma-
dasban hibdz6 jatékos, hiszen annak kovetkezménye,
hogy a védekezés nem tudott sikert elérni.

A ,,pontosztds” a tdmaddst és védekezést a jaték
struktirdjanak megfeleléen egyenrangtian kezeli. Ez a
fontos értékelési szempont egyetlen korabbi médszer
alapjan nem volt kdvethetd, pedig a redlis teljesitmény

VEZETESTUDOMANY

e nélkiil nem értelmezhet§! Mint a tablazatbol lathatd
magas IBM-értekkel és Szerzett Ponttal rendelkezd ja-
tékosok teljesitményértéke a Kapott Pontok miatt ne-
gativ is lehet.

22

A ,,kibdvitett pontosztas™

Mivel a kosdrlabddban professziondlis szinten a lab-
dabirtoklasok értéke megkozelitSleg 1, ez az érték
felhasznalhat6 az elhibazott timadasok, illetve a siker-
telen védekezések értékelésére. Igy a kordbban bemu-
tatott Szerzett Pont és Kapott Pont mutaté kiegésziil a
J6 Védekezés és a Tamado Hiba mutatdjaval. Ez a négy
tényezd egyiittesen feldleli a kosarlabdacsapat dssztel-
jesitményét és redlis képet ad a mérk&zés egészérdl.

Jatékos netto teljesitménye = SzP + JV— KP - TH

Py

A kibdvitett pontosztds mdédszerét a magyar n6i kosar-
labda valogatott mérk&zésén keresztiil ismertetem. En-
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5. tdbldzat
Magyarorszdg — Finnorszdg (2005) ,,kibévitett pontosztds
(Sterbenz, 2006)

s ’»

Név IBM Pontosztas SzP KP TH JV Nett6 Erték
Fegyverneki 12 5 8 3 2 4 7
Englert 20 5 10 5 1 5 9
Czukor 0 0 0 1 2 1
Ujhelyi 13 3 4 1 7 9
Torok 4 0 2 1 0 -1
Horvéth Zsuzsa -1 0 2 2 5 2 -3
Cserny 21 5 21 16 6 7 6
Papp 9 2 5 3 2 2 2
Hagara 6 0 6 6 5 7 2
Horvath Zséfia 2 -1 0 1 1 1 -1
Szakécs 2 1 1 0 1 1 1
Karolyi 13 10 11 1 4 5 11
Osszesen 97 30 73 43 30 43 43
nek oka, hogy a korrekt elemzéshez ismerni kell a csa- | Osszefoglalds

pat tdmado és véds stratégidjat, s az értekezés szerzgje
ezen a mérk6zéseken volt a fenti feladatok kidolgozéja.
Meg kell jegyezni, hogy a mérk6zések a mdédszer be-
mutatdsara alkalmasak, de a professziondlis jatékosok-
ol feltételezett onérdekkdvet§ magatartds valogatott
mérk6zések esetén nem helyes (Sterbenz, 2005). (5.
tdbldzat)

A téblazatbdl lathatd a pontosztias mddszere szerinti
értékelés és a hagyomanyos IBM-mutaté kozotti elté-
rés. A pontosztds a mérk6zEs +30 pontos értékét adja a
csapat dsszteljesitményének, a semmitmondé 97 IBM-
pont helyett. Az egyéni teljesitmények jobb értékelését
a kapott pontok ,.elég joI” arnyaljdk, de a finomitott
moédszer szerinti két Gj mutaté teszi teljessé azt. A Ta-
mado6 Hibdk és J6 Védekezések eltérése a mérkszésen
kialakult nagy kiilonbségnek kdszonhetd, ezek szoros
végeredmény esetén kozel azonosak. A kapott pontok
és a j6 védekezések egyezOsége csak a véletlennek
koszonhetd, atlagosnak szamité mérk6zésen a kapott
pontok a j6 védekezés duplajat teszik ki.

A mérk6zés aktudlis tdmado6 és védS értékét fel-
haszndlva igen jol kiszdmithat6, hogy milyen hozza-
adott értéke volt a j6 védekezéseknek, illetve milyen
hatranyt szenvedett a csapat a timadédsokban elkovetett
hibdk miatt. A fenti taldlkozon az 4tlagosnak tekintett
1-t61 mindkét csapat timadé értéke jelentSsen eltért:
1,14, illetve 0,67 volt.

A kosdrlabda régéta targya a dontéselméleti kutatd-
soknak, s a tudomanyos eredmények gyakran hoztak a
szakemberek vélekedéseivel ellentétes megdallapitdso-
kat. Az egyes jatékelemek hatartermékének megallapi-
tasa (Berri, 1999 b), az elsiillyedt koltségek elemzése
(Staw — Hoang, 1995, illetve Camerer — Weber, 1999),
vagy a reprezentativitasi heurisztikdbol fakad6 csapdak
elkeriilése (Gilovich — Vallone — Tversky, 1985), mind
értékes hozzdjarulést jelentettek a raciondlis jatékstra-
tégia és a hatékony menedzsment kidolgozasahoz.

A cikk szerzGje altal kidolgozott ,,pontosztisos”-
modszer lehet§vé teszi, hogy a menedzsment az on-
érdekiiket kovetd jatékosok magatartdsiat organikus
problémava alakitsa at, s ezzel elérje, hogy azok 1épje-
nek tdl rovid tava érdekeiken. Az eljards szervezetel-
méleti szempontb6l megalapozott, s igy szamitégépes
rendszerrel valé tovabbfejlesztése az elemzés koltsé-
geit nagyban csokkentené, a feldolgozhat6sag pontos-
sdgat novelné.

A statisztikai médszerek javitdsa a sportmenedzseri
dontések sajatossdga miatt nem jelenthet hosszi tavd
versenyel6nyt, az ellenfélnél jobb dontések meghoza-
taldhoz mindig sziikség lesz intuiciéra is. Ennek ellené-
re a professziondlis kosarlabda vildgaban feltételezhe-
t6, hogy a javitott mdédszer alkalmazasaval a statisztika
megszlinhet a vesztesek vigaszaként szolgdlni.
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HONTI HKHatalin — LENNERT Hrisztina

SPIN-OFF — EGY PALYAZAT TANULSAGAI

2005 oktéberében hirdetett palyazatot a BKTE Alapitvany osszefogva a Budapesti Corvinus Egyetem In-
novaciés Kutatéokozpontjaval (IKU), valamint Kisvallalkozas-fejlesztési Kozpontjaval (KFK) ,,Tudasra
épiild, kiporgetett (spin-off) villalkozisok keletkezése, fejlddése” cimmel.!

Maga az elnevezés ,,spin-off” mind ismer§sebben cseng az egyetemi oktatok, kutatdk fiilének, ugyanakkor
még mindig nagyon keveset tudunk, a spin-off cégek gyakorlatdrdl, arrél, mi motivélja a résztvevket, amikor
vallalkozasukat kiporgetik, milyen viszonyt tartanak fenn az anyaintézménnyel, milyen nehézségekkel kell meg-
kiizdeniiik mikodésiik sordn, mi segiti és mi gatolja fejlédésiiket. Ezekre a kérdésekre keresett vdlaszt a palyazat
és kerestek valaszt esettanulményaikban a palyazé hallgatok.

Bar, a szakirodalomban nincs még mindenki altal elfogadott egységes értelmezése a spin off vallalkozdsoknak,

a kiirok az OECD titkdrsaga dltal javasolt definiciét fogadtak el és ajanlottdk a palyazok figyelmébe. Eszerint
e, Spin-off bdrmilyen olyan tj cég, amelyet kozfinanszirozdsiu intézmény vagy egyetem alkalmazottja alapitott.
» Spin-off barmilyen olyan iij cég, amely technologidjdt egyetemtdl vagy mds kozfinanszirvozdsu kutatdintézet-

t6l nyerte licenceljdrds keretében.

* Spin-off barmilyen olyan Uij cég, amelyben egyetem vagy mds nemzeti kutato laboratorium tékerészesedéssel

vesz részt.

» Spin-off bdrmilyen olyan uj cég, amelyet kozfinanszirozdsu kutatdintézet alapitott.”

A kiirt palyazat felkeltette a hallgaték érdekl&dését.
Tiznél is tobben késziiltek arra, hogy megismerkednek
egy spin-off céggel, és esettanulmanyban Osszefoglal-
jék tapasztalataikat, végiil nyolcan nyujtottak be ver-
senymunkat.

Elsé dijat Vastag Andras méasodéves hallgaté ka-
pott, ,,3DHISTECH Kft.” cimii dolgozataval.

Az igazan kivalé ebéd elkészitéséhez nem elegendd
a kivalo szakdcs, de elsd osztélyu alapanyagok is sziik-
ségesek. Ennek az elvnek adja tandsagéat Vastag And-
rds dolgozata, hiszen az altala valasztott spin-off cég, a
3DHISTECH Kft. olyan nemzetkozi sikereket tudhat
magéénak, a spin-off szervezd6dés olyan idedltipikus
erényeit vonultatja fel, hogy ez 6nmagéban is felkelti
az olvasoé érdekl6dését. Tegyiik hozza, Vastag Andras
nagyon j6 aranyérzékkel, érthets, sot, élvezetes stilus-
ban irta meg esettanulmanyét, a mdfaj alapvetS szaba-
lyainak figyelembevételével.

(Kleinheincz, 2004.)

Vastag Andras: A 3DHISTECH Kft.

,Dolgozatom tdrgya — irja bevezetGjében Vastag And-
rds — a 3DHISTECH Kft. A véllalkozds a Semmelweis
Egyetem sejtanalitikai kutatdsainél kezd6dott, és a spin-
off villalkozdsok minden tipikus jegyét magan viseli:
egy kutatdsban kiemelkedd tehetségii orvos, Dr. Molnér
Béla a munkdja soran felfedezi, hogy a kutatasi teriiletén
hidnyz6 technikai eszk6zokre masnak is sziiksége lehet,
ezért elkezdi ezeknek az eszkozoknek a kifejlesztését.
A termék — a virtudlis mikroszkép — annyira djdonsag
szamba megy, hogy egész Eurépéaban elsGként a Molnar
doktor dltal 1étrehozott kiporgetett véllalkozds kindlja
azt. Ahogy egyre inkdbb tudatosul a vev&korben, hogy
a termék létezik, és a gyakorlatban hathatés segitséget
nytjt, egyre ndnek az igények rd. A kereslet ndvekedé-
sével pedig a kindlat is mindinkdbb meger&sodik.

I A Bevezetés, és az 0sszekot§ kommentérszovegek szerzGje Szir-
mai Péter.
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A vdllalkozds bemutatdsdbol nem véletleniil hid-
nyoznak a pénziigyi dokumentumok. Mivel a cég veze-
t61 nem szivesen beszélnek az anyagiakrdl, valamint az
irasos dokumentumokat sem szivesen tennék elérhetd-
vé, kérésiikre ettdl kénytelen voltam eltekinteni.

A cég egyediili tulajdonosa Dr. Molnér Béla. A doktor
ur szakmadjat tekintve belgydgyasz, és a SOTE II. sz. Bel-
gybgydszati Klinik4jan dolgozik. Itt alapitotta meg a sejt-
analitikai laborat6riumot, ahol jelenleg 5-10 f6 dolgozik
az irdnyitasa alatt, koztiikk Ph.D. hallgatdk is. A doktor tr
délel6ttonként, mint ,,hagyomdanyos” orvos gydgyitja be-
tegeit, gyomortiikrozéssel foglalkozik. Délutdn megy fel
a laborba, ahol régéta végzi a sejtanalitikai kutatdsokat
egyetemi megbizdsidnak megfelelGen. Hetente egyszer,
hétf§ délutdn l4togatja meg cégét a telephelyén, ahol
maskor személyes jelenléte nélkiil is gordiilékenyen fo-
lyik a munka. A hét tobbi napjan email, és naponta tobb
alkalommal telefon ttjan tartja a kapcsolatot megbizott
tigyvezetGjével, Varga Viktor Sebestyénnel.

Dr. Molnar Béla 40 éves, rendkiviil nagy munka-
birdsd, energikus személyiség. Latszélag hiromszor
olyan sokat dolgozik, mint masok, de ha megkérdezik
t6le, hogyan birja ezt, rendszeresen azt valaszolja, hogy
nem hiromszor olyan sokat, hanem hdromszor olyan
gyorsan dolgozik.

Motivacio

Molnér doktor tr f6 érdeklGdési teriilete a digitalis kép-
feldolgozds. Eredetileg ennek kutatdsdval foglalkozott
a SOTE klinik4jan, és a virtudlis mikroszképra, mint
megoldasra szinte véletleniil bukkant. Az eredeti terv
az volt, hogy automatizdlja a diagndzist, de ez egyeld-
re tavlati cél maradt. Amikor kideriilt, hogy a virtudlis
mikroszkoépra van igény, és igéretes eredmények lehe-
t6ségét hordozza magéban, a kutatds fokusza erre tevs-
dott at — legalabbis egyeldre.

Itt kell néhany sz6t ejteni Molnar doktor tudoma-
nyos elkotelezettségér6l. A doktor ur sohasem csak
a minél nagyobb tudomdnyos tekintély, a minél tobb
~impact factor”” elérésén faradozott, hanem tudaséanak
gyakorlati adaptécigjat tartotta szem elStt. Az tehdt,
hogy kutatdsainak iizleti alkalmazasat nagyon fontos-
nak tartotta, s hogy édesapjatol véllalkoz6i szemléletet
orokolt, egyiittesen arra 6sztonodzte a doktor urat, hogy
spin off vallalkozdsban gondolkodjon. Tehat korantsem
véletlen a villalkozds megalakuldsa, hanem tervezett,
elhatdrozott cél volt a 3DHISTECH Kft. 1étrejotte.

A magyar tudoményos életben leginkdbb a fent em-
litett impact factorokat, tudomdnyos publikicidkat,
szakmai eredményeket tartjdk fontosnak. Molnar doktor

azonban inkdbb a nyugaton jellemz6 szemléletmddot
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tette magéévd, ahol képletesen sz6lva nem azt kérdezik
egymadstol a professzorok, tuddsok, hogy ,hany impact
factort gy(jtottél idén”, hanem: ,,hany kiporgetett véllal-
kozast hoztdl 1étre”. A szemléletbeli kiillonbség hatdsat
nagyon fontos megérteniink. Mig nyugaton a kutatisbol
konkrét, kézzelfoghaté érték lesz, addig Magyarorsza-
gon ugyanez ritkdn fordul el — a 3DHISTECH Kft. egy
ilyen, szinte kivételnek tekinthetd eset.

A 3DHISTECH Kft. terméke

Bér a dolgozatnak nem lehet fokusza a 3DHISTECH
Kft. terméke, anélkiil, hogy a virtudlis mikroszkép
f6bb momentumait tisztdznank, nem érthetjik meg a
cég egészének mikodését, stratégidjat, jovoképét. Nem
keriilhetd el, hogy roviden attekintsiik a virtudlis mik-
roszk6p mibenlétét.

A virtudlis mikroszkép célkdzonsége a patoldgiai
kutatasokat, valamint rutinvizsgdlatokat végz6 tudé-
sok, kutatok, illetve orvosok. Ezen vizsgalatok lényege,
hogy egyes betegekbdl, vagy kisérleti beavatkozast el-
szenvedett dllatokbdl apré metszeteket vagnak ki. Eze-
ket aztidn kisméretd tiveglapon rogzitik, (az dn. targy-
lemezen) majd mikroszkép alatt tiizetesen vizsgdlva a
sejtszerkezetek elvéltozasait figyelik meg.

A kutat6 a metszeteket (egyszerre akdr 300-at) elhe-
lyezi a mikroszképban, amely digitalizélja azokat. Ez-
utan, a metszeteken, a szamitogépen 1évs szoftver — a
viewer — segitségével kiilonbozd miveleteket végez-
hetdk el. Ilyenek a nagyitds-kicsinyités, egyes helyek
kijelolése, illetve megmérése.

Alkalmazasi teriiletek

A metszeteket tehat nehéz hagyomdanyos forméban
kezelni. De miért fontos, hogy digitalizdljuk &ket?
A vilasz egyszer(: a hagyomanyos mikroszkép és a
3DHISTECH Kft. virtualis mikroszkoépja kozti kiilonb-
ség nagyjabol megfelel a hagyomadnyos, illetve a digi-
talis fényképez6gép kozti kiillonbségnek. A digitalizalt
mintit korldtlan ideig tdrolhatjuk és korldtlan mennyi-
ségben masolhatjuk elektronikus dton. Mindez pedig a
kovetkezd teriileteken bizonyul rendkiviil hasznosnak.

2 Az impact factor a tudomdnyos életben egyfajta mérce. Minden
évben rangsoroljdk a szakmai folyéiratokat jelentSségiik szerint,
és minden egyes folydirat kap egy-egy impact factor besoro-
last, természetesen minél fontosabb folydiratrél van szé, anndl
nagyobbat. A kutatdk, tudésok, tudoményos szakemberek pedig
arra torekednek, hogy minél jelentSsebb folydiratban minél tobb
publikdciét jelentessenek meg. Ezzel ugyanis impact factorokat
gytjtenek. Minél tobbet gydjtott valaki ezekbdl, annal nagyobb
szaktekintélynek orvend.

XXXVIIL EVF. 2007. 1. SZAM

43



* Telekonzultdcio

A hagyomdnyos médon nem megoldhatd, hogy egy-
szerre két ember vizsgdlja az adott mintit. Ha mégis
arra van sziikség, hogy két ember mondjon véleményt
ugyanarrdl a metszetr§l — €s erre rendkiviil gyakran
sziikség van — azt csak gy lehet megoldani, hogy a
mintdt levélben elkiildik egyik helyrél a masikra. Eb-
ben az esetben a mintdn 1évG ,,hatalmas” teriileten vi-
szont nehézkes beazonositani a kérdéses helyeket.?

* Oktatds

Bar a telekonzultaci6 a legfontosabb alkalmazds, az ok-
tatasban is hatalmas konnyebbséget jelent digitalizalt
mintdkat vizsgalni. Mint fentebb emlitettem, az dsszes
minta egyedi, ezért nem lehet megoldani, hogy egy
egyetemi oktatds alatt az 0sszes didk egyszerre vizsgal-
ja azt. Ezt a problémat a virtuélis mikroszkép megold-
ja, hiszen tetszleges mennyiségben sokszorositva az
Osszes didkhoz eljuttathaté a metszet képe.

* Archivdlds

Ez a tevékenység nemcsak azért fontos, mert az érdeke-
sebb mintdkat az oktaték esetleg meg akarjdk mutatni
a hallgatéiknak. Nagyon jelentSs a gydgyszerészeti el-
jardsok folyaman. Ugyanis egy-egy 4j gydgyszer beve-
zetésének engedélyeztetéséhez sz szerint teherautényi
mennyiségli dokumentdcidra van sziikség, amelynek
Iényeges részét képezik a sejtanalitikai vizsgélatok is.

* Preciz mérés

A mérés a konkrét kutatdsok szempontjabdl fontos. A
gyogyszerészeknek, vagy a kutatéknak fontos lehet,
hogy egy-egy fajta elvaltozasbdl egy-egy teriileten mi-
Iyen mennyiség taldlhat6. Eddig, a hagyomanyos mik-
roszképpal szinte lehetetlen volt precizen megmérni,
hogy pl. hany kérosan elvaltozott sejt van 4tlagosan a
mintdban. Ezzel szemben a szamitégépnek nem okoz
problémat egy bejelolt teriilet nagysdgit megmérni.

A 3DHISTECH Kft. miikodése a mindennapokban*

Stratégia

Fontos része a cég stratégidjanak, hogy Magyarorszagon
megdrizte jogat a mikroszképok eladdsara. Ennek Mol-
ndr Ur sajit bevalldsa szerint tobb oka van. Egyrészt a
szolidaritds magyar kollégdival szemben: a magyar or-
vosok, egyetemek, kutatéintézetek vagy korhazak szti-
kos anyagi forrdsaikkal nem engedhetik meg maguknak,
hogy tdl drdga orvosi miiszereket szerezzenek be. A
doktor dr biztositani akarja, hogy legaldbb a Carl Zeiss
profitjat ne kelljen fedeznie a magyar intézményeknek.

Természetesen a virtudlis mikroszkép onkoltsége is ha-
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talmas, hiszen a kutatds-fejlesztésbe olt rengeteg pénzt,
és energiat meg kell fizetni, de akkor is jelentds megta-
karitast jelenthet a Carl Zeiss hasznédnak elkeriilése.

A masik ok, amiért Molnar doktor igy dontott, hogy
Magyarorszagon megtartja a jogot a virtulis mikro-
szkop értékesitésére, a visszajelzés. Azzal, hogy nem
adta fel laboratériumi és orvosi munk4jat, egyrészt biz-
tositja a folyamatos inspirdciot, de ezen kiviil egy ma-
sik nagyon fontos haszna is van: az esetleges magyar
vevOktdl a vélemények konkrétan hozz4 érkeznek. Ter-
mészetesen a Carl Zeiss vevGitdl is kaphat informaci-
Okat a termékkel kapcsolatban, azonban egészen maés,
ha mar tobb sz(irén keresztiil érkezik el hozza, mint-
ha a sajat kollégaitdl hallja. (a Carl Zeiss-hez befutéd
észrevételek, igények, esetleg panaszok ugyanis csak
kozvetve, a Carl Zeiss-en keresztiil jutnak el Molnar
doktorhoz).

Stratégiai partnerek’

Carl Zeiss

A Carl Zeiss német cég tobb mint 160 éve van jelen a
piacon. F& profilja az optikai termékek, és azok minden
véllfaja. Mivel hatalmas, 4mde tradiciondlis nagyval-
lalat, 6 maga is keresi modernizdléddsanak lehetséges
moédjait. Ennek egyik forméja, hogy szakitva a mult
hagyomadnyaival, nyitott a kisvéllalkozdsok felé. Ezért
volt lehetséges, hogy egy 11 f6s magyar cég egy né-
met driassal szovetkezhessen. E16szor azonban azt kell
megvizsgdlnunk, hogyan is keriil kapcsolatba a Molnar
doktor dr a céggel.

Erdsségek

A 3DHISTECH {6 erdssége a szellemi t6ke, valamint
Molnér doktor, és Varga Sebestyén személye. Molnér
doktor az egyre tjabb otletekkel, irdnymutatdssal segiti
vallalkozasat, Varga ur pedig elsajatitvan a cégvezetés
fortélyait a napi irdnyitdsban jelent felbecsiilhetetlen
segitséget. Ezeken a humdn értékeken kiviil fontos
erfsség maga a termék is.

3 Képzeljiik el, hogy 10.000 képkockanyi hely koziil kell megtalél-
nunk a kérdéseset, és ha meg is talaltuk, azon még mindig renge-
teg sejt van, amelyeket csak koriilirdssal tudunk jellemezni. Ha-
sonld lenne a helyzet, ha egy tobb tizezres tomegbdl probdlnank
az alapjdn beazonositani valakit, hogy kik veszik koriil

A kozel 30 oldalas dolgozatot a 1ényegére tomoritjiik, helyen-
ként csak jelolve valamely hosszabban és részletesebben taglalt
téma cimét. fgy a ,, Telephely”, ,,Emberi er6forrds menedzsment”,
-Marketingmix” fejezeteket csak itt a ldbjegyzetben jeloljiik.

A dolgozat részletesen elemzi az aldbbi stratégiai partnereket:
Nexico és ASK-M Kft., Danibia Kft., Versenytarsak, Aperio Inc.,
Olympos, Hamamatsu, Baccus, Interscope, Trestle
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Gyengeségek

Mint minden kis cég, a 3DHISTECH Kft. is els6sorban
a t6kehidnnyal szembesiil, mint probléméval. Kevés
bank hajland6 ilyen 4j teriileten torténd beruhdzasra
pénzt kolesonodzni, a kockdzati t6kések tdl nagy kove-
telésekkel dllnak el§ t6kéjiikért cserébe, az dllam és az
EU pedig nem igazan tudja hatékonyan tdmogatni az
innovativ cégeket.

A madsik gyengeség a cégépitési tapasztalat hidnya,
valamint a kis méret.

A gyengeségeket és erdsségeket foglalja Ossze
szemléletesen az 1. dbrdan a SWOT analizis (GYELV
elemzés). Ez az elemzés a belsd tulajdonsagokon kiviil
a kiils6 tényezdkre is felhivja a figyelmet. (A lehet6sé-
geket és fenyegetéseket a 3SDHISTECH Kft. jovSkép-
6l sz616 részben bGvebben is kifejtem.)

1. dbra
A 3DHISTECH Kft. SWOT analizise

Belso Kiilsé

Erdsségek Lehetdségek

Kulcsfontossdgi tudds | Technikai fejlédés-inno-
Pozitiv | Innovici6s készség véciok

IdGeldny, rugalmassdg | Olcsébb termékek

Novekv6 kereslet

Gyengeségek Fenyegetések

T6kehidny Uj, t6keer6sebb verseny-
Negativ | Fiiggés a partnertdl tarsak megjelenése

Dréaga termék — kevés
veve

Jovo és jovokép

Mint fentebb lattuk, a Carl Zeiss végzi a teljes disztribu-
ciot, ezzel nagy terhet levéve a 3ADHISTECH Kft. valla-
r6l. Mivel a szerzddést két évre kototték, egyértelmien
latszik, hogy a német cég is dvatos, elGszor csak pro-
baként tekint a 3DHISTECH-el val6 egyiittmiikodésre.
Egyel6re azonban ugy néz ki, hogy sikeres az egyiitt-
miikodés. A cég részEérdl tobbszor is — bar egyeldre csak
informalisan — kijelentették, hogy a szerz6dés lejarta-
kor, 2006 augusztusdban tj tdvlatok nyilhatnak meg a
két cég kapcsolatdban. Ez eldl, a jelenlegi allapot sze-
rint, természetesen a 3DHISTECH sem zarkozna el.”

E rovid osszefoglald valéjdban csak felvillanthatta
Vastag Andrds 30 oldalas esettanulmanyénak legfonto-
sabb megéllapitasait. Nem csak a zsfiri értékelte nagyra
ateljesitményt —ideértve természetesen a 3ADHISTECH

Kft. tudoményos és piaci teljesitményét is — hanem a
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Kft. tulajdonosa is az esettanulmany szerzgjét, és ma-
sik oldalrél természetesen a dolgozat is azért sikeriil-
hetett kivdléan, mert Vastag Andrés is ,,beleszeretett”
a Kft-be. Az elnyert palyézati dijnal is fontosabb lehet,
hogy a kapcsolat szerz6 és vizsgalt cége kozott hosz-
szabb tdvon is fennmarad.

Péli Gergely: Vet-Nutrition Bt.
»A Vet-Nutrition Bt. vtja az 6tlett6]l a megvalosulasig

1998-ban a Biromedicina Rt. megkereste Dr. Kdsa
Emmit a Szent Istvian Egyetem Allatorvos-tudoma-
nyi Kardnak tudomanyos fémunkatarsat, hogy az élta-
luk kifejlesztett Avemar®-t, amely a rdk kutatdsdnak
egyik fontos eleme, atalakitva fejlesszen ki egy olyan
takarmanykiegészit§ szert, amely a termelSképesség
novelése mellett az 4llatok immunrendszerét erdsiti és
védi. Hamar vildgossa valt azonban, hogy az Avemar®
nem teljesen felel meg ennek a célnak. A kutatés soran
csupdn az Avemar® alkotdelemeinek 6-8 szdzalékat
hasznaltdk fel. A szer elGallitdsanak alapja a bizacsira,
amelynek kutatdsa 60 éves mdltra tekint vissza.

Az otlet kialakuldsandl tehat szdmos motivacids
tényezd jatszott kozre. A kutatds a felkérést kovetd-
en, 1998-ban Kdsa Emma vezetésével vette kezdetét.
A felkérés oka, amely a kutatds otletének f6 forrdsa,
hogy az elmult évtizedben egyre fontosabbd vilt az
allattartok szdmara joszagaik termelSképességének
novekedése. Ezért a rendszervaltast kovet§ években
jelentds genetikai kutatdsok indultak meg a haszon-
allatok termelSképességének fokozasa érdekében. A
kutatas eredményeként a haszondllatok egyre nagyobb
termelésre voltak képesek, viszont kornyezetiikkel
szemben egyre igényesebb fajtdkat allitottak a terme-
Iésbe. A genetikailag rogzitett termelSképességet a
gyakorlat csupan 60-70 szdzalékban képes kihasznalni.
A jobb termelési eredmények érdekében a takarmanyt
kiilonboz6 készitményekkel egészitették ki, amelynek
elsédleges célja a termelSképesség novelése volt, és az
allatok egészsége ezért hittérbe szorult. A kiillonboz6
takarméanykiegészit6 termékek azonban tartalmaznak
antibiotikumokat, egyéb antibakteridlis készitménye-
ket, parazitaellenes szereket és hozamfokozdkat. Az
antibiotikumokat az 4llatok egészségének megdva-
sa érdekében alkalmaztik eleinte, de rajottek, hogy a
termelGképesség ennek hatdsdra javul, igy elterjedten
hasznaljak. Az antibiotikumoknak azonban karos olda-
la is van, ugyanis az allat szervezetében nem bomlik le
teljesen, igy bizonyos maradékanyagok jutnak az em-
ber szervezetébe. A maradékanyagok karos hatdsainak
egyik megnyilvdnuldsa, hogy az emberi szervezet bi-
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zonyos gyogyszerekre — példaul antibiotikumra — kezd
immunissa valni, igy egyre nagyobb mennyiség véltja
ki a kivant hatast.

A kutatdsban els6dleges motivacids tényezd volt az
allatok jolétének megteremtése és ezen keresztiil a hu-
man egészség védelme.

A kutatdsnak a Szent Istvan Egyetem Allatorvosi
Kara biztositott helyszint. Hiromévnyi kutatds utdn,
2000. november 1.-én megtortént a készitmény, az
Immunovet-HBM® els§ piaci bevezetése, de nem ara-
tott osztatlan sikert, aminek egyik legf6bb oka a rossz
értékesitési stratégia volt. A termék értékesitésével egy
kiils6 céget, a Beniker Kft.-t biztdk meg. A Beniker Kft.
talértékelte a piac fizetGképességét, igy til magas drat
hatdrozott meg — a jelenlegi ar kétszeresét. Tovabba
hiszmillié forint érték( drut halmozott fel sajat raktara-
ban. A magas 4r miatt a termék irdnt a tényleges kereslet
elmaradt a varttdl, igy a készlet nagy részét nem tud-
ta értékesiteni. A megmaradt mennyiség a rossz tartdsi
koriilmények miatt tonkrement és a cég nem fizette ki
az aru értékét, ezzel hiszmillié forintos kart okozva a
Biromedicina Rt.-nek. Jelenleg is folyik a kértalanitasi
per. A gyors forgalomba hozds oka a finanszirozhat6sag
egyre nehezebbé vildsa volt. Nehezen indult a termék
ért€kesitése, azonban tovabbi kutatdsok utan, a Vet-
Nutrition Bt. megalapitdsat kovetSen beindult az iizlet.

A véllalatot 2002. marcius 6.-4n alapitotta Dr. Késa
Emma (beltag), és fia, Czégany Csaba (kiiltag). A val-
lalkozds jogi formdjat tekintve betéti tarsasdg. A jogi
forma kivdlasztdsdndl szdmos tényezs§ jatszott kozre.
Spin-off véllalkozasrél 1évén szd, kezdetben nem ren-
delkeztek kell6 pénziigyi eszkozokkel, igy nagyobb
véllalat alapitdsdra nem volt lehetdségiik. A dontések
a tulajdonos, vagyis Késa Emma kezében vannak. A
tulajdonos foglalkozik a kutatasi kérdésekkel, illetve az
tigyfelek beszervezésével. Fia, Czégany Csaba végzi a
szallitast, illetve minden kereskedelemmel kapcsolatos
tevékenységet.

Az Immunovet-HBM® egy komplex takarmanyki-

27 7

egészitl szer, amely az dllat immunrendszerét erdsiti, és
a termelGképességét javitja. A takarmanykiegésziténél
harom fontos dolog jatszik szerepet. Az els§ az dllat
egészsége, genetikai adottsdga és allategészségiigyi
stitusa. A mdsodik a tartds technolégiaja, és végil a
harmadik a takarmdnyozasi hibdk és hidnyossagok. Ha
mindegyik tényez& rendben van, vagyis az allat meg-
felelGen tartott, taplalt, illetve az egészsége is rendben,
akkor az Immunovet-HBM® hasznélatdval az éllat ter-
melSképessége jelentGsen fog javulni. Ha viszont bar-
mely tényezdnél eltérés van — példdul az dllat egészsége
nem megfelelS — akkor azt a hibat a szer korrigdlja, de a

termelGképesség javuldsa nem lesz annyira latvanyos.
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A Vet-Nutrition Bt. célstruktiirajanak bemutatasa®

Operativ mikodési célok

A megalakuldst kovetéen Dr. Késa Emma felismerte
cége életben maradasi esélyeit, és rajott, hogy céljai meg-
val6sitdsdhoz olyan stratégiit kell kidolgozni, amelynek
kovetkeztében jelentds elényre tesz szert a versenytar-
sakkal szemben. Az el6nyhoz nem elegend§ egy j6 ter-
mék, amely kiemelked§ mutatékat produkal. Ki kellett
alakitani egy olyan elldtdsi lancot, amely lehet&vé teszi
a sz€les kord ismeretséget. Az ellatasi lanc a gazdasagi
tevékenységek vertikdlisan Osszekapcsolddd, véllalati
hatdrokon ativels, adott fogyasztdi igény kielégitését
célz6 sorozata’. A Vet-Nutrition Bt. kozvetleniil 14tja el
a fogyasztokat, igy személyes kontaktus jon 1étre.

A viallalkozas elemzése

Dr. Késa Emma minden tekintetben sikeres vallalko-
zénak tekinthetS. A vdllalkozéi sikerlépcs6 mind az 6t
fokat elérték: a szakmai, az értékesitési, a gazdasagi, a
tarsadalmi és az egyéni sikert egyardnt. Vagyis teljesen
Uj termékkel jelentek meg a piacon, amelyet sajat ma-
guk fejlesztettek, kutattak ki. Ennek eladédsa évrél-évre
rekordokat dont — az idei évet kivéve az emlitett okok
miatt, ennek koszonhetGen a bevétel is koveti ezt a ten-
denciat. A tarsadalom szdmara hasznos tevékenységet
végeznek, ugyanis olyan termékkel jutottak be a piacra,
ami minden fogyasztévédelmi és élelmiszerhigiéniai
elGirasnak eleget tesz. Toviabba Késa Emma teljesen
elégedett a cég tevékenységével és teljesitményével,
igy az egyéni siker is megval6sult. A viéllalkoz6va va-
l4s soran K6sa Emmanal az dlomépit§ motivum figyel-
het6 meg®. Vagyis egy olyan iizleti lehetSséget ismert
fel az 4ltala kikutatott termék szellemében, amirdl dgy
gondolta, hogy nincs értelme masnak atadni, hanem sa-
jat véllalatot 1étrehozva, abbdl profitdlni.

SWOT-elemzés

A SWOT-elemzés egy villalat képességeinek elemzé-
sére szolgdl. Az elemzés célja a véllalat kiils§ és bels6
kornyezetelemzésének Osszefoglaldsa, illetve stratégiai
alternativék kidolgozésa. Fontos, hogy az elemzés nem
hatdrozza meg a vallalat stratégidjat, csak stratégiai alter-
nativdkat ad és a véllalatnak ezekbdl kell kivalasztania
azt, amelyet meg tud valdsitani. Az elemzés a véllalat
erdsségeit, gyengeségeit — belsd kornyezet —, illetve a le-
hetGségeit €s veszélyeit — kiils6 kdrnyezet — mutatja be.

¢ A dolgozat részletesen bemutatja az aldbbi célokat is: Alapvets
cél, A véllalat kiildetése, Tartds, tdvlati célok, Kozvetlen, irdnyi-
tasi célok

" Chikdn (2004: 163 o.)

8 Vecsenyi (2003: 28 0.)
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1. Erdsségek:

— atermék egyedisége, kiilonlegessége — természe-

tes alapanyag,

— rovid id§ alatt sikeriilt elérni a vasarlok bizalmat
j6 vélemény a termékrdl,
szakértdgarda alkalmazdsa vasarlok felé ingyenes,
pénziigyi forrdsok megfelelGek — kiils forrds be-
vondsara nem volt sziikség,
a versenytarsak éltal elismert cégnek szamit,
— széles vevkor — tovabbi szélesedés lehetGsége a

kiilfoldi partnereknek koszonheten,

— termékinnovicid, és folyamatos K+F,
— kutaté bazissal val6 rendelkezés.

2. Gyengeségek:
— ipardag rossz belfoldi helyzete,
— vevGkor tilzott szélesedése esetén kevesebb fi-
gyelem jut az egyes fogyasztokra,
— kiilfoldi partnerek esetén a protokoll elhiz6ddsa,
— vevdk fizetésképtelensége — agrariumban megfi-
gyelhets tendencia.

3. Lehet6ségek:
— 1j vevdkor megjelenése — belfoldon €s kiilfoldon,
— agrarium helyzetének javuldsa — tdimogatas,
— hosszi tdvon a piaci pozicié megtartasa,
— gazella vallalattd val6 4talakul4s.

4. Veszélyek:
— ipardg tovabbi hanyatlésa,
— versenytarsak sziménak tovabbi ndovekedése,
— Biromedicina Rt. 2006-t6l kevesebb K+F tevé-
kenységet igényelne — piaci pozicié romlésa,
— anovekedés ledlldsa, majd esetleges hanyatlas.

A vallalat ezen képességeiknek fiiggvényében megha-
tarozhat6 stratégiai alternativak koziil a cégnek azt kell
kivdlasztania a megvaldsithatdsdg keretében, amellyel
a legnagyobb eldrelépést képes elérni.

A véllalat szdmara leginkdbb relevans megoldas az
ergsségekre épitve a lehetdségek kihaszndldsa lenne,
azonban ezenkiviil lehetséges megoldés lehetne a ve-
szélyek elkeriilése az erGsségekre épitve is®. Ugy gon-
dolom, hogy mindenképp a véllalat erGsségeire kellene
épiteni, mivel rendkiviili versenyelGnyét csakis ezzel
tarthatja meg és novelheti, illetve ezeket kihasznalva
problémadit megoldhatja.'®”

Stocker Norbert — Széke Szabolcs: A KPS Biotech-
nolégiai és Egészségiigyi Szolgaltaté Kft.

Ugyancsak masodik dijat kapott Stocker Norbert és

Széke Szabolcs ,,A KPS Biotechnolégiai és Egészség- _
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iigyi Szolgaltaté Kft.” cimi dolgozata. E mi szerz&i

0nall6 publikacid kozzétételérdl dontottek, igy ismerte-
tésétdl jelen Osszefoglaldban eltekintiink. (Sz.P.)

Bédis Livia— Honti Katalin — Lennert Krisztina: A KPS
Biotechnoldgiai és Egészségiigyi Szolgaltaté Kft."!

,.Egy honappal ezel6tt, a palydzatunk megirdsa kezde-
tén, igen egyszerlinek tlint szdmunkra a spin-off val-
lalkozds megfogalmazdsa. Gondoltuk, hogy bar Ma-
gyarorszdg nem a korlatlan lehet&ségek hazdja, mint
az USA vagy Japan, de mégis egyenes Ut vezet majd
a feladat megolddsdhoz, annak ellenére, hogy nincs
sok ilyen jellegli cég. Azonban interjiink sordn egyre
inkdbb ugy éreztiik, hogy elég nehezen megfoghat6 a
fogalom, még azok szdmadra is, akik minden nap ezzel a
témaval foglalkoznak. Nemcsak a jogi szakzsargonban
voltak eltérések, hanem a tudomdanyos kornyezetben és
a hétkoznapi értelmezésben is.

A 80-as és 90-es években az Egyesiilt Allamokban
honosodott meg el§szor az a koncepcid, amely szorgal-
mazza és elGsegiti, hogy az egyetemeken dolgozé ku-
tatok kozvetleniil képesek legyenek felfedezéseik gya-
korlati alkalmazédsainak kidolgozasara. Ennek egyik
mddja az tgynevezett biotech inkubédtorhdzak rendsze-
re, amely Magyarorszdgon az elkdvetkezd években-év-
tizedekben keriil bevezetésre.

Az eurdpai helyzet
Szakért6k véleménye szerint hizdéagazat lesz a bio-
technol6gia, mivel a vildgon haszndlt gyogyszerek,
mintegy fele biotechnoldgiai médszerekkel késziil. A
felmérések szerint a biotechnol6giai médszerekkel el6-
allitott gydgyszerek biztatdéan pozitiv mértékben befo-
lyasoljdk a betegek életkilatdsait és életminGségét.
Magyarorszagon nagyjabol otven olyan cég miko-
dik, amely biotechnoldgidval vagy annak hatarteriileté-
vel foglalkozik. Ezen 4gazatban tevékenyked6 hazai cé-
gek jelentds hanyada nagy nyugati gy6gyszergyarakkal
all kapcsolatban. Itt akar tobb millié dollaros tizletekrsl
is sz0 lehet, mindamellett az arbevétel nem igazdn a

° Inzelt (1998: 178-179 0.)

10°A zs(iri értékelte azt is, hogy Péli Gergely hallgaté a spin off cég
esetének leirdsa, elemzése sordn igen szakszer(ien alkalmazta az
egyetemi kurzusok sordn elsajatitott elemzési eszkdzoket, szak-
mai nyelvezetet.

Il Erdekes eredménye a palyazatnak, hogy a harmadik helyezett
ugyanarrdl a cégrdl szolt, mint az egyik mdsodik helyezést eléré
jellt. Uj informacidkkal is szolgalt errél a figyelemremélt6 spin
off véllalkozdsrdl. A szerzdk részletes, elméleti, fogalmi és torté-
neti bevezetdvel inditjadk munkdjukat.
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legjobb mutatd. Egy-egy biotech cég értékét sokkal
inkdbb az hatdrozza meg, hogy milyen szabadalmak-
kal és hosszu tdvu fejlesztési potencidllal rendelkezik.
S ebbdl a szempontbdl a magyar vallalatok a régiéban
igen j6l dllnak. A biotechnoldgiai termékek jo részét
felhaszndlé gyodgyszeriparban hagyomdnyosan vilag-
szinvonald a magyar szakemberek tuddsa, s ugyanez
mondhat6 el a novényi genetikardl is. Ugyanakkor az
tizleti szempontbdl komoly eredményekkel kecsegtetd
fejlesztések megfeleld timogatas, illetve a nemzetkozi
kockazati t6ke érdekl6désének hidnya miatt elvesznek,
vagy kiilfoldon hasznosulnak.

Torvényi szabalyozas és fogalmak

Az ipardg most €li gyermekkorat, ezt jelzi, hogy 2005.
janudr 1-jén lépett életbe az els§ magyar innovacids
torvény. Azonban nemcsak a magyar, hanem az eurd-
pai jogszabdlyok hél6jaban is vannak ellentmondésok,
atfedések, és hézagok. A pontos spin-off (magyarul
hasznosit6- vagy kiporgetett véallalkozds) fogalom ér-
telmezése jogi keretek kozott a kovetkezd:

Hasznosito vdllalkozds: koltségvetési kutatdhelyen
— a 20. § alkalmazdsaban nonprofit kutatéhelyen is —
1étrejott szellemi alkotdsok iizleti hasznositasa céljabol
az ilyen kutatohely dltal alapitott, illetve részvételével
vagy részesedésével mikods gazdasagi tarsasdag.'? Hi-
dba a torvényi megfogalmazds, a spin-off annyira friss
fogalom nélunk, hogy nem alakult ki a pontos haszna-
lat, ezért mindenki eltér8en hasznalja. Jogdsz végzettsé-
gliek véleménye szerint a torvény sz6 szerinti értelme-
zése alapjan csak az spin-off vallalkozas, amiben egy
egyetem tulajdonrésszel rendelkezik! Ez a lesziikitése a
fogalomnak azonban bizonyos szellemi termékek hasz-
nositdsa esetén gazdasdgilag nem szerencsés. Tovdbbd
ez a definicio nincs osszhangban az OECD kordbban
emlitett definicicival, amely kizdrolag a szellemi ter-
mék gazdasdgi hasznositdsdt emeli ki, fiiggetleniil attol
hogy a cégbe a szellemi termék apportia az egyetem
tulajdonrész szerzése dltal valosul meg vagy licence
szerzddés (ldsd késdbb) formdjdban.

Az egyetem részvétele tobbféle formdban megvalé-
sulhat. Altaldban a szolgéltatés jellege hatdrozza meg.
(Szegedi Tudoményegyetem Szellemi Alkotdsok Sza-
balyzata alapjan. Szeged, 2004)

* Licencia: valamely szellemi alkotdssal kapcso-

latos iparjogvédelmi vagy szerzdi jogok alapjan
a hasznositas, illetve haszndlat teljes vagy rész-
leges, id6ben és/vagy térben korlatozott tartamu
atengedésére.

12.2004.6vi CXXXIV tv. 4§6b
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* Royalty: szellemi termékek felhaszndldsa utan
a gyartdk altal a jogtulajdonosnak fizetett dij. A
licencjogot a licencel nem sajat felhasznalasra,
hanem az 4ltala gyartott termékekbe épitve, azok

végfelhaszndldi részére torténd tovabbadds célja-
ra szerzi meg.

A vallalkozas torténete

Elozmények és cégalapitds

2002-ben Petdk Istvan hazajott az Egyesiilt Allamok-
bél, tele otletekkel, megvaldsithatd lehet&ségekkel.
Pontos szamitdsai szerint évi tizmilli6 forintra volt
sziiksége sajat kutatdsai megvaldsitdsdhoz. Kutatok al-
tal ismert médon megpdlyazott egy OTKA palyézatot.
(Az OTKA a tudomanyos kutatdsok és a kutatési inf-
rastruktdra fiiggetlen, széles kordl tdmogatésa, a fiatal
kutatok segitése, nemzetkdzi szinvonald tudoményos
eredmények 1étrehozdsa érdekében az Orszdggy(ilés
altal 1étrehozott Orszagos Tudomanyos Kutatdsi Alap-
program, amit az dllami koltségvetésbil és maganbe-
fizetésekbdl finansziroznak.) Sajnos az elnyert pénz
ugyan kiindulasi alapnak jé volt, de csak hatmillié fo-
rintot nyujtott 4 évre. A megval6sitdshoz tovabbi tdmo-
gatdsra volt sziiksége. Akkor keriilt kapcsolatba kés6b-
bi iizlettarsaval, Schwab Richarddal, akinek javaslatara
megalapitottdk KPS Biotechnoldgiai Kft-t.

Kezdetek

Sajat t6ke bevonassal és egyéb, vallalatoknak nydjtott
tdmogatdsok megpdlydzdsdval egyengették tovdbb a
kutatds utjat a siker felé. Ilyen palyazat volt a Gazda-
sdgi Versenyképesség Operativ Program (GVOP). A
magyar kis- és kozepes véllalkozdsok hazdnk EU-csat-
lakozdsa utdn (de mar a 2004. januartél 2004. aprilis
30.-ig terjedd idGszakban is) az Eurépai Unié Struktu-
ralis Alapjainak forrdsaihoz a Nemzeti Fejlesztési Terv
keretében kiirt pdlydzatokon keresztiil férhetnek hozza.
Specifikus célja a gazdasagi versenyképesség novelé-
se. Ez a program két évre tizmilli6 forintot biztositott,
onrész nélkiil. (2. dbra)

GYELV-elemzés

Az egyetemen keresztiil intézett beszerzés megnehezi-
ti a kutatds haladdsét, példdul az egyetemen keresztiil
megrendelt miiszerek megérkezése el6fordul, hogy egy
évet vesz igénybe a bonyolult kozbeszerzési eljdrds mi-
att.. Az idedlis dllapot egy kezdeti szimbiozis az egye-
tem és a spin-off kozott, majd természetes folyamatként
szétvdlna a két intézmény. Példdul az egyetem és a cég
miiszereit és felszereléseit kezdetben kolcsonosen hasz-

. ndlhatja, de igyekezni kell ezek fokozatos szétvdlasztd-
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2. dbra:
KPS SWOT analizis

Strengths/Erdsségek-
® Petdk és Schwab egylittm-

Weaknesses/Gyengeségek
® hosszd megtériilési id6-

kodésének hatékonysaga- ® tSkehidny
® Versenyképes szakértelem- * magas kockdzat
¢ Fejlett technolégia- * nincs kialakult, hatdrozott
* Koltségeldny pl. a foglalkoz- imazsa

tatdsban * sziik termelési vonal
Opportunities/Lehetdségek- Threats/Veszélyek

¢ leanyvallalatok leszakaddsa-
* szolgaltato részleg 6nallova
véldsa

® befektetés nem tériil meg:

* kedvezétlen kormanyzati
politika

® kutatdsok ondllo fejlédése- * Eu versenytarsak elénye

¢ kordn induldk el6nye-

* erGs fejlédési nyomds

sdra. A KPS két éves fenndlldsa ota folyamatosan erre
torekszik, példdul az egyetemi dolgozok és a KPS alkal-
mazottak eltérd markaja és szinl szamitégépek hasz-
ndlatdval. Petdk Istvan Otlete nyoman a Semmelweis
Egyetem I. Patoldgiai és Kisérleti Rakkutatd Intézete
épiiletének padlasterében 1évE labort kibérelve kezdte
el kutatisait. A kordbban allathdzként mikods, majd
haszndlaton kiviili helyiség, nem volt még iroddnak
sem alkalmas. Schwab Richard is hasonléképpen kezd-
te annak idején, amikor a MAV Kérhaz alagsori termeit
sajat er6bdl iroddva alakitotta. Ahogy a KPS ligyvezet6
igazgatondje tréfasan hozzatette: ,,Mi nem garazs cég
vagyunk, hanem padlas cég.”

A villalkoz4s ma mér ott tart, hogy két (a cikk meg-
jelenésekor mar négy !) f6allasd, harom félallasu és to-
vabbi bedolgozé alkalmazottja van.”

A Stocker Norbert és Sz6ke Szabolcs szerzdparos
dolgozatdhoz képest fontos kiegészit§ informdicié a
KPS Kft. hal6ézatanak részletes bemutatésa, tekintettel
arra, hogy a Kft. egyik alapitdja a Szentdgothai Janos
Tudaskozpontnak.

»A Szentagothai Janos Tudaskoézpont

A Szentdgothai Janos Tudédskozpont 2004 janudrjdban
kezdett mikodni. Mintegy 3 hoénap alatt kialakult a
négy éves munka fazisterve, amely tobb mint 270 rész-
tevékenységet hatdroz meg, alapja 14 6néllé6 kutatdsi
program. A témdkat a témavezetSk onélléan iranyitjak,
az Osszehangoldst az SZJT legf6bb szerve biztositja. A
tevékenység célja nemzetkdzi szinvonald, koncentrélt
K+F végzése, ami lendiiletet ad az ipari szakemberek,
poszt-doktorok, a Ph.D. hallgaték valamint az egyetemi
kutatok egyiittmiikodésének. A Tudaskdzpontban folyd
szakmai munka hatékony elvégzéséhez sziikség van a

korszerd infrastruktira létrehozdsdra, integrdldsdra és i
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koncentralasara. A 1étrejové mihely mar alkalmas lesz
olyan magas szint(i kutat6-fejleszt6 munkdara és a val-
lalkozdsok 4ltal igényelt innovacids szolgéltatdsok nyuj-
tdsara, amely a konzorciumi tagokkal, a régi6 vallalko-
zasaival és nemzetkdzi partnerekkel egyiittmikodve
nemzetkozi szinvonald, vildgpiacon is versenyképes és
hasznosithaté taldlmanyokat és szabadalmakat hoz 1étre.
A KPS Kft. a Szentdgothai Janos Tuddskozpont alapi-
t6 tagja. Kivaléan beleillett a Tuddskozpont céljaiba,
arculattervébe. A vallalatnak, pedig keretet és férumot
biztosit (kiilon keret van tudomdnyos rendezvények t4-
mogatdsdra) ez az egylittmiikodés, valamint hosszi tava
tervei megvalGsitasahoz is biztosabb talajt nyujt.

A jovo

A Szentagothai Janos Tuddskozpont 4 éves munkéja so-
ran elképzeléseink szerint a kovetkezd mérhet6 teljesit-
mények jonnek 1étre. A project sordn mintegy 120 szak-
ember munkdja, 6sszesen 250 kutatdi évet eredményez.
Szamitdsaink szerint 5 Gj diagnosztikus eljards, 7 sza-
badalom, mintegy 40 tudoményos kozlemény, 15 Ph.D.
fokozat, 13 nemzetkdzi egyiittmiikodés, 15 4j adllashely
és 6-8 start-up cég jon létre. Ennél is fontosabb azon-
ban, hogy reményeink szerint a 4 év sordn szemléletval-
tas torténhet, amelynek eredményeképpen az egyetemi,
az ipari €s a pénzvildg kozeledik egymashoz.”

A pélyézat, illetve a palydzat eredményeként sziile-
tett dolgozatok hasznos informdcidkat adtak az 4j szer-
vezeti forma, a spin off vallalkozdsok motivaciéinak,
miikodésének sikeres fejlédésének megértéséhez.

Idézett nyertes dolgozatok
Vastag Andrés: 3DHISTECH Kft.
Péli Gergely: Vet-Nutrition Bt.
Bddis Livia — Honti Katalin — Lennert Krisztina: A KPS
Biotechnolégiai és Egészségiigyi Szolgéltat6 Kft.
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CSABA LaszIlo
A FOLEMELKEDO EUROPA

Akadémiai Kiadd, Budapest, 2006. 482 p.

Az Eurépai Unid legut6bbi kibGvitésével lezarult egy
korszak, azonban a csatlakozott orszdgok hosszui tava
fejlodését meghatarozo6 kérdések még nem eléggé tisz-
tazottak. Az Uj tagidllamok gazdasdgai elmaradnak a
régebbi tagok fejlettségi szintjétsl, ezért meg kell bir-
kézniuk az dj helyzetiikkel jaré kihivasokkal, kovetel-
ményekkel. A konyv szerzGje arra a kérdésére keresi a
véalaszt, hogy a szocialista multtal rendelkez6 orszdgok
felemelkedéséhez milyen feltételek teljesitésével van
lehet&ség. Ennek érdekben meg kell vizsgdlni, hogy
mi vezet a gazdasdg tartés novekedéséhez, a fejlédés
pénziigyi fonntarthatésagdhoz, vagy mindezek hidnya-
hoz. Ki kell deriteni, hogy melyek a civilizalt piacgaz-
dasag tartés fennmaraddsdnak és a j6 kormdnyzéasnak
a feltételei. A kialakul6 dj politikai gazdasagtanban a
fejlédés sordn szerephez jutnak az intézmények és a
kozosségi dontések elemzései, valamint a mddszertani
igényesség és a mennyiségileg mérhets eredményekre
val6 torekvés kovetelményei is. Ezekrdl és a hasonléan
fontos sorsdontd kérdésekrdl kapunk részletes tajékoz-
tatast Csaba LaszI6 eredetileg angol nyelvli konyvének
most megjelent kibdvitett véltozatdban.

A szerz$ — a Kozép-Eurépai Egyetem munkatérsa —
el6szor az 4talakuldban 16vE orszdgok szdmszerd ered-
ményeit, novekedési teljesitményeit tekinti at. Foglalko-
zik az infl4cié és a munkanélkiiliség, a kiilkereskedelem
és a nemzetkozi pénziigyek helyzetével, kitérve Orosz-
orszdg és a FAK teljesitményeire is részletes statisztikai
adatok kiséretében., Ramutat arra, hogy amennyibe a
rendszervaltds befejez6désével kialakultak a piacgazda-
sdg intézményei s a politikai lehet&ségek, akkor a volt
szocialista orszagok feladatai és nehézségei azonosak a
kozepes jovedelm( orszagokéval (bar sok tekintetben
eltérnek a szokvanyos fejl6d6 orszagoktol).

A vizsgélatok arra is irdnyulnak, hogy a globalizéci6
és a politikai folyamatok hogyan hatnak az intézmé-
nyek és a gazdasdgi dontések fejlédésére, tovabba arra,
hogy az EU-integréci6 és a vildgméretd kihivasok (vi-
laghal6, allami beavatkozds terrorizmus, jarvanyok
stb.) milyen kdvetelményeket timasztanak az atalakuld
orszdgok szamadra.

Sz6 van a tovdbbiakban az tin. eurépaizdlédas kii-
Ionleges feladatait6l — koztiik a lisszaboni stratégidrdl
és az Uni6 kozos kiil- és biztonsagpolitikdjarél — is. A
taggd valast kovetGen nem 4llnak rendelkezésre kész
receptek, hanem az egyes orszdgoknak az 1j megol-
dasok kimunkéldsdban kell alkot6 mdédon — érdekeik
szem el&tt tartdsdval — részt véllalni.

Arrdl is olvashatunk a konyvben, hogy milyen re-
formok sziikségesek a vildgpolitikai kihivdsokhoz valé
alkalmazkodéshoz, a fejlesztési feladatokhoz, az egy-
ségesitéshez,, a piaci koordindci6hoz. Képet kapunk a
Stabilitasi és Novekedési Egyezmény pénziigyi hatd-
sairdl, kozgazdasagi kritikdjardl, az eurdpai felemel-
kedésben, gazdasagpolitikdba jatszott szerepérSl. Arra
is ravilagit a szerzd, hogy az Egyezmény mennyiben
jarulhat hozza a fonntarthatd, inflicidmentes noveke-
dés kialakitasahoz az 1j tagallamok szempontjabol. Az
Uj tagéllamok el6tt nyilvanvald, hogy folemelkedésiik
legbiztosabb alapja a gyors nomindlis konvergencia:
minél el6bb megfelelnek az Egyezmény elGirdsainak,
anndl hamarabb vezethetik be a kdzos valutat és sziin-
tethetik meg az arfolyamkockazatot.

A szerz§ a folemelkedd Eurépa problémainak bemu-
tatdsa utdn érdekes kisérletet tesz az orosz dtalakulds és
piacgazdasdg fejl6désének kozgazdasdgi magyardza-
tara, jellemzésére. Megéllapithatd, hogy Oroszorszag
egyértelmiien piacgazdasdggd valt, bar ez a piacgaz-
dasag lényegesen kiilonbozik a megszokott modelltsl.
Arra a kérdésre, hogy mi kell a orosz gazdasidg fonn-
tarthaté novekedéséhez, az a vilasz adhat6, hogy ez a
jov6ben kialakitandé intézményi és gazdasdgpolitikai
megolddsoktdl és azok vérhaté eredményességétol
fligg. Hasonlé szempontok szerint vildgitja meg a szer-
z6 Kina gazdasagi fellendiilésének, novekedéséhez a
modelljét is, rAmutatva, hogy a szerkezet valtozasok
mértéke és a fejlettségi szint alapjan valdszintsithetd a
novekedés tovabb folytatdsa éppigy, mint az Oroszor-
szagndl is lehetséges.

Végiil a magantulajon és a szabdlyozds, valamint
a hatékonysag Osszefiiggéseirdl, a hatékonysagot biz-
tosité intézmények feladatairdl, az intézmények és a
gazdasag fejl6désérdl olvashatunk Csaba Laszl6 kony-
vében. A gazdasagi reform politikdja keretében sz6 van
a joléti és a pénziigyi rendszer reformja kozti osszefiig-
gésrdl, s arrdl, hogy a szabalyozés célja, eszkoze, elja-
rdsa és modszertana 4talakitdsra szorul. A jovSben egy-
re tobb teriileten terjed a versenyelv, az elszdmoltatds
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s erre az attekinthet§ségre az dllami pénzek hatékony
felhaszndldsa szempontjabdl feltétleniil sziikség van.
Az 1j kihivdsokhoz torténd alkalmazkodds szabdlyoza-
si és intézményi feltételei még hidnyosak, a valdsdgos
eredmények kialakitdsaval fontos szerepet jitszanak
az intézmények (normarendszer, érték- és szokdsrend)
koztiik fontos feladatok harulnak a pénziigyi intézmé-
nyekre. A hazai gazdasagpolitika szdmdra a hosszd
tavu fejlédéshez kiilonosen figyelemre méltdak a szer-
z6nek az EU-val és a Gazdasagi és Monetaris Uniéval
kapcsolatos fejtegetései.

R L

HLEIN Baldzs — HLEIN Sdndor
A SZERVEZET LELKE

EDGE-SHL Kiadé. Budapest. 2006.

Allandé kiizdelem a hatdridékkel, hatalmas mennyi-
ségli informéci6 feldolgozdsa, nagy hordereji don-
tések szinte dllandéan. Ilyen és hasonld tevékenysé-
gekbdl all a szervezet menedzsereinek napi munkéja.
Tulajdonképpen ez a véllalatvezetés lényege. Nincs
ebben Uj, a vezetés minden korszakban sziikségszer(-
en ezt végezte. A vezetés folyamatos valtozasban van,
Uj és djabb vezetSk cserélddnek, jelenlétiik elsS jele
rendszerint az 4tszervezés valamilyen ténye. Allan-
dé6 jelenség, hogy a vallalatvezetSknek egyre jabb és
Ujabb, vagy tjnak &lcdzott vallalatvezetési mdodszere-
ket ajdnlanak a legkiilonbozdbb helyekrdl, azt éllitva,
hogy ezekkel attorésszerdi eredményeket érhetnek el
munkdjukban. A javasoltak egy része kifejezetten di-
vatjellegli, masok kiillonboz§ tapasztalatok nyomén
latszanak 1igéretesnek. A véllalatvezetési moédszerek
sz0sz0616i ,,szavatoljadk” a kiilonbozs felépitésd vallala-
tok atalakitdsat pl. tanuld szervezetté, az alkalmazottak
motivélasat a feladatkorok bévitésével (empowerment),
teamszellemmel vagy diverzitds-menedzsmenttel (Di-
versity management), a vezetésnek ajanljak a leadership,
coach eszkdzoket, a termékfejlesztési folyamat felgyorsi-
tdsat parhuzamos miiszaki tervezéssel, a szervezet egész
értékalkoto lancat tokéletesitését stratégiai hidlézatokkal
és a tuddsmenedzsment megerdsitésével kivanjak elfo-
gadtatni. Nem egy esetben azt igérik, hogy ezek koziil a
célok koziil egyidGben tobb is megvaldsithatd. A képet
még drnyaltabba teszi, hogy az érvel6k szerint a fenti
célokat gy lehet elérni, hogy kdzben szem el6tt tartjak
a globalizacié feltételeit, kielégitik a nyilt kdrnyezetre,
a fenntarthat6 fejlédésre, az életen 4t torténd tanuldsra
vonatkoz6 kovetelményeket, illetve folyamatosan érvé-
nyesitik a szervezet folyamatos tokéletesitését.
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A villalatvezetés szervezeti valtoztatdsai tobbsége
a divattdl, a kiilsé hatdsok és kényszerek befolydsatol,
a vezetd ismereteitdl fiigg. A véltoztatdsok 4ltaldban
konkrét és sajatos szervezeti és kulturdlis feltételek ko-
zott torténnek, sikeriik titka a problémaorientdlt alkal-
mazas. A hazai vallalatok a dokumentédcidkban, az infor-
maciokdzpontok fejlesztésében €s a szervezeti egységek
egylittmiikodésében vélik a szervezeti hatékonysag
biztositékat. Fontos szerepet tulajdonitanak a kompe-
tencidknak, a tudas munkafolyamatokba integralasanak,
az alkalmazottak motivéldsdnak. A tuddskovetelmények
egy részét ugyanakkor nem igen tudjdk pontositani, né-
hol hidnyoljdk a hozz4jutast a ,,fejekben 1évS t6kéhez”.

A sikeres szervezeti mikodés/mikodtetés egyik
feltétele azonban szervezetbe allokdlédottak megfeleld
megismerése és az ismeretek alapjan a szervezeti em-
beri er6forras ,,kezelése”. Az ember mint a folyama-
tok alakitdja, befolydsoldja, kedvezményezettje vagy
elviselGje kimaradhatatlan tényez6. Az erre a feladat-
ra torténd felkészitést, tovabbképzést, a gyakorlatnak
kozvetlen tdmogat6 segitséget nyujtja az Edge Kiad6
legdjabb konyve, Klein Balazs és Klein Sandor leg-
Ujabb munkdja A szervezet lelke.

Akiadd, az SHL Hungary Kft. kiaddséban az illusztris
szerz8ktdl olyan mivet ad 4t az emberi erSforrdssal fog-
lalkozéknak és mas érdeklédSknek, amely megalapozott
elmélettel, a gyakorlati megolddsok sokszintiségével a
sikeres alkalmazds lehet6ségét teremti meg a felhaszna-
16k szdmara. A szervezet eredményessége, mint ismert,
nagyrészt azokon a kolcsonhatdsokon miilik, amellyel
a szervezetben egylittmiikod6k befolydsolni képesek a
mikodéssel Osszefiiggd belsd és kiils tényezSket. A
szerz8k korabbi munkai tartalomban és forméaban jelzik
a tudatos épitkezést az eredményes vezetés és emberi
er6forrds alakitas terén, hisz konyveik a Pszicholégia a
munka vildgdban, sorozatban késziilnek. A Munkapszi-
choldgia (1980 és tijabb kiadésai), a Vezetés- és szerve-
zetpszicholégia (2002) majd ez az 4j md kozos elveket,
nyelvet és gyakorlatot teremt az emberi er&forrdsokkal
foglalkozok szdmdra. A szervezet lelke az elméletileg
koherensen alapozott és a gyakorlatban alkalmazésori-
entdlt tudomanyos megkozelitést tiikrozik. Az ilyen mi-
nbség személyfiiggd, amit a tudatos felkésziilés, majd
sokoldald gyakorlat teremt meg, és amelyet a szerz6
szerényen sajdt pdlyavalasztdsat illusztrdlva mutat be,
ezzel is hitelesitve munkdjat (p.661.).

Szerz8ink Az €l6 szervezet, Az ember megismerése, A
viselkedés szabdlyozdsa, Figyeljiink egymdsra, Hu-
manisztikus vezetés, A szervezet stratégidja f6fejeze-
tekben, huszonegy részfeldolgozasban elemzden és
integralt forméban dolgozzdk fel a bonyolult szervezeti/
kornyezeti és emberi viszonyrendszereket. A szervezet
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versenyfeltételének elengedhetetlen alapja a szervezeti
tudds minél jobb fel- és kihasznéldsa. Ez a tudds azon-
ban a szervezet sajatos humdantSke-specifikussdgaban
tiikkrozddik, amely ma egyre inkabb a posztindusztridlis
foglalkoztatasi modellbe dgyazddik. Innen valik Klein
Baldzs és Klein Sandor munkéja érdekessé, mert tudo-
manyos szinvonalon, harminc éve a munka vildgédban
eredményesen alkalmazott pszicholégiai eszkoézrend-
szert slrit egybe azért, hogy a szervezetben miikodd
személyiség egyénileg és kozosségében is sikeres le-
hessen. A rendszerelviien Osszedllitott kotet f6 célja,
hogy az emberi erGforrdssal kapcsolatos kiilonféle
tudomanyok médszertani kérdéseibdl €s tipi kus meg-
oldasra var6é problémadirdl altalanos kovetkeztetéseket
vonjon le. Ezekbdl pedig — a gazdag esettanulmanyok-
kal bizonyitva — a sikeres eljarasokat tudatositsa. A ha-
zai emberi er6forrds-szakirodalomban A szervezet lelke
kotet pszicholdgiai akcidkutatdsokkal kimunkalt isme-
retrendszere és szemléletmddja azt vallja, hogy a tudo-
many eredményeinek, illetve a tudomanyok mivelése
soran sziiletett eredményeknek a szervezet gyakorlata-
ba torténd beliiltetésével az emberi erSforrds mindsé-
gi miikodése valosulhat meg. A viltozé piacgazdasig
eseményei kozott legaldbb az emberrSl tudjunk még
tobb val6sagost — ezt szolgdlja A szervezet lelke, ezzel
segitve azt, hogy a szervezetek emberitSke dllomédnyuk
novekve részét is egyre inkdbb a portfélidbefektetések
kezeléséhez hasonl6 rugalmassaggal irdnyitsak.

Dr. Krisztidn Béla

PATAKI Béla

A TECHNOLOGIA
MENEDZSELESE

Gyorsulé Tudomany, Typotex, Budapest, 2005. 207 p.

A tudoméany gyorsul6 fejlédése a tudomanyos konyv-
kiadast is uj kihivasok elé allitja. Ennek jegyében szii-
letett a ,,Gyorsul6 tudomény sorozat”, melynek indita-
sdval a kiad6 bepillantést kivan nydjtani az olvasénak
a tudomdny egy-egy szeletébe. A sorozat els§ kotetét
tarthatja kezében az érdekl6ds, Pataki Béla, a Buda-
pesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem docen-
sének konyvét. A tuddsalapu tdrsadalomban és gazda-
sdgban a technol6giamenedzsmentnek kulcsszerepe
van a véllalatok sikeres miikodésében. A szerz§ ot fe-
jezetben fejti ki mondanivaléjat. A elsGben a technol6-
giamenedzsment alapfogalmat, a technol6gidk tipusait,
a menedzsment fogalmait, a technolégiamenedzsment

fogalmat és szerepét, tovdbbd a technolégiamenedzs-
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ment kialakuldsat mutatja be. Pataki Béla a kovetkezd
meghatarozasat adja a hazai gyakorlatban némelykor
zavarosan értelmezett menedzsmentfogalomnak: em-
beri, fizikai, pénziigyi és informécids er6forrasok ter-
vezése, szervezése, iranyitdsa €s vezetése a szervezet
céljainak eredményes és hatékony kitlizése és elérése
érdekében. Fontos megdllapitds, hogy nemzetkozi pél-
dak tandsaga szerint nem finanszirozasi vagy marke-
ting, hanem technoldgiai és a mogottik meghizédd
technolégiamenedzselési fogyatékossidgok vezetnek a
legtobb esetben iizemek megszlinéséhez. E felismerés-
bdl sziiletett a technolégiamenedzsment koncepidja.

A konyv masodik fejezete a technoldgiai életcikluso-
kat, egyebek kozt a technoldgiai életciklus-gorbéket, a
technolégidk differencidléddsat, valamint a menedzseri
tévhiteket vdzolja az 4j techolégidkrdl. Tobb évtizedes
megfigyelések alapjan kilenc tévhitet sorol fel a szerzd,
melyek a menedzserek fejében élnek, ilyen példdul: a
technoldgiai elérelépések vagy felfedezések végiil rend-
szerint sikeresen terjednek el. A val6sdgban: a legtobb
nem valik sikeressé. A kovetkezS, harmadik fejezetben
az informdcidtechnolégia menedzselésérl esik sz6: A
véllalat IT vagyona, Mennyire altaldnos ez a gondol-
koddsméd? A fels6 szintli menedzsmentre tartozd IT
dontések, Lehet-e stratégiai versenyel&ny forrdsa az IT?
tagoldsban. A villalati versenyképesség alapja: IT - hu-
maner&forrds, technoldgiai bazis, erds partneri kapcsolat
az IT és a vallalat menedzsmentje kozott. Ebben a feje-
zetben foglalkozik Pataki Béla azzal a vitaval, amelyet
Nicolas G. Carr Harvard Business Review-ban megje-
lent cikke véltott ki az IT-nak a stratégiai versenyel6ny
megszerzésében jitszott szerepérol.

A negyedik fejezet a technolégia stratégiai je-
lentGségét, tartalmdt, az esetleges tipushibdkat,
portfélidelemzést és a technoldgiatérképet ismerteti
meg az olvaséval. A technoldgiatérkép kulcsfontos-
sagl technolégiamenedzsment eszkdz, amely képessé
teszi a véllalatot, hogy dsszekapcsolja technoldgiai ké-
pességeit termékeivel és lizleti terveivel, gy hogy a
stratégia és a technoldgia fejlesztése egyiitt haladjon.
A konyv befejezd fejezetében a magkompetencia-me-
nedzsment témakorében elméletrsl, vitdkrol, teendSk-
r6l olvashatunk. A konyvet hasznos fiiggelék és iro-
dalomjegyzék zarja, amely a téma szakirodalmardl ad
részletesebb tdjékoztatist.

Pataki Béla konyve j6 bevezetGje lehet egy olyan
sorozatnak, amely a tudomanyos fejlédés egy-egy je-
lenségét kozelebb kivdnja hozni mindennapjainkhoz,
amely a miszaki és gazdasdgi folyamatokat egység-
ben, egymdsra val6é kolcsonhatdsdban mutatja be. Var-
juk a folytatast.

Becsky Robert
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INFORMACIOBOL
UZLETI ERTEK

Az informacidébroker kornyezete
és munkdja
Szerk.: Mikulds Gébor

Magyar Informaciébrokerek Egyesiilete,
Budapest, 2006. 320 p.

Az informéciébroker elnevezés még nem terjedt el a
koztudatban, az informécidbrokerség kevésbé ismert
és kissé misztikus fogalom Magyarorszdgon annak
ellenére, hogy szdmos munkakér (tandcsadd, konyv-
tdros, Ujsagird, kutatd, hirszerkesztd stb.) lathat el
ilyen feladatokat, hiszen munkdjuk magédban foglalja
az informdcidbrokeri tevékenységegeket is. A 43 va-
logatott tanulmanybdl 4ll6 kotet szerzSi bemutatjdk
az informéciébrokeri munka szamos részteriiletét arra
Osztonozve az olvasdkat, hogy keressék a jobb és otle-
tesebb megoldadsokat. Az oktatdsban miikod6k mellett
ezek a tanulmdnyok mindazok szdmadra hasznosak,
akikhez kornyezetiik gyakran fordul tanacsért, vagy
0k maguk is kérnek tandcsot gazdasdgi munkdjukhoz.
,»...a kotet elGsegiti, hogy a kapcsolédé gyakorlati
képzéssel informacidkeresésre és felhasznaldsra okta-
tott generacid igy megszerzett informaciés kultirdja-
val igényes és tudatos megrendelGként jelenjen meg
az informdciés tarsadalom szolgéltatéival, beszallitd-
ival szemben” . olvashatjuk a konyv ElGszavdban. A
szerkeszt§ a tanulmanyokat a kdvetkezSképpen cso-
portositotta: Az informdaciébréker, Az informaci6- és
tuddspiac megkozelitése, Szabdlyozds, Forrdsok és
keresési technikdk.

El&szor az informacidbroker tevékenységének hasz-
nardl, forrasair6l, keresési moddszereir$l olvashatunk
a konyvben. A szervezetek nem hasznositjdk eléggé a
megszerzett informacidkat, a dontéshozok nem ismerik
fel az informaciés szakemberek alkalmazasianak eld-
osztrdk példa alapjan tdjékozédhatunk. Képet kapunk a
hatdron tallépd informécidbrokerség problémadirdl, lehe-
t6ségeirSl az Eurdpai Unié E-content (plus) programja
révén. A horvat informaciés szervezetek szolgaltatasai-
r6l, a szakemberekrdl és egyesiileteikrdl szintén tdjékoz-
tatdst kapunk. Az informécidbroker fiiggetlensége azt
jelenti, hogy tobbnyire 6nalléan dolgozik és a felhaszna-
16k dontéseit tdimogatd informdcidk kezelésével, szolgal-
tatdsaval foglalkozik; dolgozhat egy szervezet fliggetlen
profitkdzpontjaban, szakmailag azonban a kisebb 6nallé
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véllalkozdson beliili, vagy az 6ndll6 tandcsad6i munka
a legmegfelel6bb szamara. Mennyire lehet hatékony €s
eredményes az informéciébréker munkdja egy kozin-
tézmény konyvtardban? — erre a kérdésre is vélaszt ka-
punk. Az informaciobrékerségnek a vallalkozason beliil
is 1étjogosultsdga van, a véllalati funkcidk ilyen irdnyud
bdvitése mindenképpen sziikséges. A felgyorsult gazda-
sagi véltozdsok, az er6sddd piaci verseny arra 6sztdnzi a
véllalatokat, hogy a hatékonyabb miikodésiik érdekében
Ujabb eszkozoket keressenek. Ennek a Iépéseit kdvethet-
jik nyomon a Magyar Telekom esetében. A konyvtdrak
és a vallalkoz6i informéciés rendszer kapcsolatdval, az
informéciés szakemberek szerepével foglalkozé tanul-
manyban pedig a kdnyvtdrak dj feladatairdl, a konyvta-
rosok oktatdsdnak tj irdnyairdl olvashatunk.

Egy mélyinterji-sorozat tanulsdgait vonhatjuk le ab-
bdl, hogy a piackutatdsb6l szarmazé informacié és tudés
hogyan hasznosithaté Magyarorszdgon. A sorozatban
négy szektorban tortént a vizsgdlddds, féleg olyan ipar-
dgakban, amelyek sokat koltenek a piackutatisra. Egy
mdsik tanulmény a piackutatis helyét és szerepét vizsgal-
ja avéllalati marketing informacids rendszerében. A meg-
feleld informaciébroker személyének kivélasztdsdhoz is
szempontokat kapunk, majd az informéacids piac szdmara
nytjtott szolgdltatdsokat ismerjiik meg. Ehhez az infor-
méciébrokernek részletesen meg kell ismernie megren-
del6i izleti céljait; csak vildgos célokkal lehet hatékony
a teljesités. Az angol nyelvd tanulméany a brékernek a
kozérdekd informdacidk terjesztésére vald alkalmassagat
vizsgdlja. A konyvtdri szolgéltatds marketingeszkozként
val6 alkalmazasat a Richter Gedeon Vegyészeti Gyér Rt.
miiszaki konyvtaranak mtikodése alapjan ismerjitk meg.
A tuddsmenedzsment tevékenységei keretében a vdllalat
magasan képzett szakemberei és az informdcidbrdker
egylittmikodésérdl olvashatunk, gyakorlati alkalmazdsét
(kompetencia-térkép) a Magyar Telekom példdja szem-
1€lteti. Sz6 van még az informdacidbrdker dijazdsinak ki-
szamitdsi modjardl, az adatszolgéltatok piaci helyzetér6l
és a sajtoban megjelend gazdasagi elemzésekrdl is.

A kotet Szabdlyozds cimid részének tanulmdényai
koziil el6szor az informdcidébroker altal igénybe vett
védett adatbazisok, az internet haszndlatdval, jogi kor-
latozdsdval, a szerzdi jog hazai szabdlyozasdval és a
titokvédelem jogi vonatkozdsaival taldlkozunk. A to-
vabbiakban az informécidk megszerzésének, felhaszni-
lasénak biintetSjogi korlétai, a hozzdjuk fiz6d6 védett
érdek, allamérdek, magantitok, adatvédelem, a gazda-
sagi titok megsértése kérdései keriilnek megvilagitisra.
Végiil az informacidbroker etikdja keretében az infor-
maciérél, mint bizalmi termékr6l, az iizleti tisztesség,
a szolgaltatdsminGség, valamint a szakmai hozzaértés

. jogi kapcsolatair6l olvashatunk ebben a részben.

XXXVIIL EVF. 2007. 1. SZAM

53



A Forrésok és keresési technikak cimi rész tobb ta-
nulmdnya az adatb4zisokbo6l nyerhetd informaciokkal,
az adatkereskedelemmel mint vallalkozdsi agazattal
foglakozik. Sz6 van itt tobbek kozott a hazai elektroni-
kus kormanyzati informaciégazdalkodasi projektekrdl,
a Parlamenti Informaciés Rendszerrdl, az dgazati adat-
szolgaltatd és tranzakcids adatbdzisokrdl is. A tovéab-
biakban az informécidkeresés folyamatat, alapelemeit
mutatja be a tanulméany az informéciét keres6 ember
szemsz0gébdl, a modell ismertetését kdvetden az in-
formacidkeresd rendszerek hatékonysdganak mérésére
szolgdl6 mdédszereket ismerjiik meg. Az informacié-
szerzés kedvelt eszkdze hazai vallalatainkndl a sajto-
hirek figyelése, ezzel a kérdéssel foglalkoz6 tanulmény
a hirfigyelés hazai piacdrél, nemzetkozi kitekintésérdl,
piacar6l, a specidlis tligyféligényekrSl szo6l, konkrét
példak bemutatisaval. Megismertet a sajtéfigyelés jogi
szabdlyozdsdval és a sajtéfigyelés torténetével is. Ma-
gyarorszdgon is feler§sodott az iizleti hirszerzés iranti
igény, fontos szereplGje lett a gazdasigiranyitasnak.
Célja a gazdasdgi biztonsdg megteremtése és fenntar-
tasa véllalati és nemzeti szinten egyarant. A kémkedés
illegalis tevékenység, fel kell késziilni a megel6zésé-
re és elhdritdsdra! Olvashatunk az informéciés munka
hatékonysagi kérdéseirdl, az informacidémenedzsment
kihivasairél, a stratégiai tervezés Uj mddszereirdl
(informetria, bibliogréfia). Megismerjiik az adatbanyé-
szat, a CRM (Customer Relationship Management) és

a piackutatds kapcsolatat, az adatbanyészati tevékeny- :
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ség szerepét a tuddsmenedzsment és az informacidbro-
ker munk4jaban. A telefonon, az Interneten és az irott
informdcidkon kiviil az interakcidk, a parbeszédek is
beletartoznak az informacidbroker eszkoztaraba; a
megfelel§ eszkoz és a helyes mddszertan biztositja a
hatékony elemzést. A tudéstérkép segitségével rog-
zithetS, hogy milyen jellegti tudas, hol taldlhat6 meg,
elénye az informdcié keresési idejének a csokkenése.
A szdvegbanyaszat bonyolult folyamatdban a technol6-
gidkhoz, az eszk6zok mikoddtetéséhez tobboldali szak-
ismeret sziikséges. Az automatikus informdacidszerzés
nyelvtechnoldgiai tdmogatdsardl (tartalomelemzés), a
szovegek rejtett tartalmdnak a feltardsar6l, a munka-
erdpiacon is hasznosithaté szovegelemzési modszerek-
6l és a szamitogépes tartalomelemzés tipusairdl olvas-
hatunk a kotet utolsé harom tanulményaban.
Napjainkban az iizleti, gazdasagi hirszerzés alapve-
t6 fontossaguva valt a gazdasag irdnyitdsdban a don-
téshozok szdmara. A technika rohamos fejlédésével
parhuzamosan n§ a hozzéaférhetd informdciok meny-
nyisége. Taldn ebbdl a vazlatos ismertetésbdl is kitd-
nik, hogy a kotet tanulmanyai szerz8inek rendkiviil sok
mondanivaldjuk van a gazdasdgi hirszerzésrdl, annak
mobdszereirSl, lehetGségeirdl az informdacidbrdkerek,
az informaciémenedzsment szdmara. Erdemes ezért
attanulmdnyozni mindazoknak, akik a gazdasagi infor-
maciok szerzésével, feldolgozasaval, tovabbitasaval és
felhaszndldsaval barmilyen kapcsolatban vannak.
Rubdoczky Istvdn
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

BARAKONYI Kiroly

Metaphors in the strategy making

Studying the latest years strategy management literature
we can experience that novel, often astounding
metaphors contented conceptions have appeared beside
the generic, findable in the textbooks strategies.
Afterreviewing the idea of metaphor the author presents
some well known and new metaphors, which can help
in finding the winning strategy.

HANYECZ Lajos

Planning processes and the system operation

The planning is a result oriented management tool, the
basis of the operation. Beside the results the planning has
had some critics either strategic or operational aspects:
the planning processes have been too difficult, not use
suitable methods etc. After presenting a cybernetic aspect
theoretical model the author analizes two variations of in
practice used traditional logics and the processes of the
optimizational approached planning.

VOROS Zsuzsanna

Which tools can help to improve in the company competi-
tiveness? Analysis and ideas by the MAV ZRT. SZU operation
In retention, development of the railway transport
the railway companies need to prepare to develop an
effective, profitable course of business. Therefore they
need to study the railway processes, analize where, which
activities have been loss-making. After these the company
interest wants to finish, reorganize or outsource the loss-
making activities. The author presents some breakouts to
the Hungarian Railway Company in her paper.

AGARDI Irma - BAUER Andris

Effects of the retail strategic alliances to the retailers’
marketing activity and performance

From the second half of the *90s the strategic alliances,
the long term cooperations have been increasingly role
in the domestic food and FMCG retail.

On the level of the alliances the market success has
been obvious, which has well presented in the annual
retail rankings. The article examines the issue from
the retailers’ point of view: whether the accession to
the alliance has effectively improved the retalier’s
performance and which dimensions through.

STERBENZ Tamas

Performance

appraisal in the professional basketball

In the professional sport as in every industry the
performance appraisal is very important.

The applied methods have to measure the team
performance, compare that to the opponent’s
performance, determine those factors and standards
which need to the successful show.

The methods have to measure the personal performance
of the players, the degree of the personal contribution
to the team result, and give informations to the market,
because the players have been appraised by their early
performance.

At the same time the performance appraisal is the
important source of the players’ incentive therefore such
methods need to develop in point of view of effective
management which the targets of the organization and

¢ the personal goals coordinate successful.
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A SZERZOKNEK

A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodastudomanyi kardnak havi folyéirata. A lap-
ban a vezetési és gazddlkoddsi tudomanyteriiletekhez
kapcsolddo témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit
elemzd és vizsgéld irdsok jelennek meg. A szerkesz-
t6ség (robert.becsky @uni-corvinus.hu) elektronikus
formdban kéri az irdsokat. A cikkeket elektronikus le-
vélben vagy magneslemezen (MS Word f4jl formatum-
ban) lehet a szerkeszt&séghez eljuttatni.

A lap tudomdnyos folydirat, ezért szovegkozi for-
rashivatkozdsok és ezek jegyzéke nélkiili irdsokat nem
jelentet meg. A Vezetéstudomdnyban megjelentetni
szédndékozott kéziratok szerzditdl az aldbbi kovetelmé-
nyek figyelembevételét kérjiik:

A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozasokkal,
dbrdkkal és tabldzatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es
sortavolsdggal (12-es betliméret, Times New Roman
bettitipus). A cikkek els6 oldalanak aljan tiintessék
fel a szerz6 foglalkozasat, munkahelyét és beosztdsat,
elektronikus levelezési cimét, a tanulmany elkészitésé-
vel kapcsolatos informéacidkat és az esetleges kdszonet-
nyilvanitasokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelvi és lehe-
t6ség szerint egy angol nyelvd rovid osszefoglalé (200
sz6t nem meghaladé terjedelemben), valamint a cikk f6
témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és dblt betd hasznalhato,
aldhuzas nem. Jegyzeteket lehetSleg ne hasznéljanak,
amennyiben azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi
jegyzetként adjdk meg.

A tablazatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és
cime, valamint - atvett forrds esetén - pontos hivatkoza-
sa. Az 4brdkat és a tdbldzatokat a kézirat végén, kiilon
oldalakon, sorszdmmal és cimmel elldtva kérjiik csa-
tolni, helyliket a szovegben egyértelmien jelolve (pl.
“Kérem az 1. tdbl4zatot kb. itt elhelyezni!”).

A szovegkozi bibliografiai hivatkozasokat zardjel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjiik
jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles hi-
vatkozds esetén kiegészitve az oldal(ak) szamaval (pl.
Prahalad és Hamel, 1990:85). Amennyiben egy hivat-
kozott szerzének tobb bibliografiai tétele van ugyan-
azon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. moddon kell
megkiilonboztetni. A felhaszndlt forrasok cikk végén

/////

73 formaban:

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

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

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

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, Un.
,Harvard” rendszerérél (mds néven ,,szerz6/év”’ vagy
~hév/datum” hivatkozdsi moédszerrSl) részletes tdjé-
koztatdst nydjtanak az aldbbi WEB-cimeken elérhetd
forrasok.

Az elektronikus forrdsokra valé hivatkozds aktud-
lis probléma. Az Internet Library for Librarians egyik
polca (www.itcompany.com/inforetriever/inetcite.htm)
kilenc helyet gyujtott 6ssze e témaval kapcsolatban.

Az angolszdsz orszdgokban tobb elterjedt forméja
van a bibliografiai hivatkozdsnak. Ezek a formak tobb
folyoéiratban is hasznélatosak. Koziiliikk az tin. Harvard-
stilusti bibliografiai hivatkozdsok vonatkozdsiban ad
hasznos tandcsokat a Guide to Citing Internet Sources
(www.bournemouth.ac.uk/service-depts/lis/LIS_Pub/
harvardsystint.html).

A Modern Language Association of America
(MLA) - egyébként szintén sok helyiitt alkalmazott -
hivatkozadsi stilusdval kapcsolatban ajanlhaté az MLA-
Style Citations of Electronic Sources (www.cas.usf.
edu/english/walker/mla.html).

Az APAPublication Manual Crib Sheet (www.gasou.
edu/psychweb/tipsheet/apacrib.htm) az  American
Psychological Association (APA) idézési stilusdval
foglalkoz6 forrasokat gytjti csokorba.

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutdsi ide-
jének csokkentése érdekében a Vezetéstudomdny ke-
felevonatot nem kiild, elfogadds el6tt azonban a szer-
z8knek egyeztetés céljabdl elkiildi a cikk szerkesztett
véltozatat

2006. januarjatol az ij lapszamok cikkeit és 2004-
ig visszamendleg az dsszes korabbi kiadas publika-

cioit — kiilon kivansagra — elektronikus valtozatban
is hozzaférhet6vé tessziik.
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