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HOVANYI Gabor

CIKKEK, TANULMANYOK

SMS A MENEDZSMENTBEN
GONDOLATOK EGY UJ MENEDZSMENTKONCEPCIOROL

A GLOBALIS VALSAG IDEJEN

1517. oktéber 31-én Luther Marton agostonrendi szerzetes Kiszogezte 95 tézisét Wittemberg temploméanak
kapujara. Ennek meg is lett a foganatja: a papa egykettore kiitkozta. Most, hogy nyakig iiliink a globalis
pénziigyi valsagban és eljutottunk az ezt kovetd globalis gazdasagi valsag kiiszobére, érdemes vallalni a
kockazatot, és ,,kiszogezni”’ ezt a Luther Martonénal joval kevesebb, mindossze 21 tézist — mint tételsort —
a Vezetéstudomdny hasdbjaira — azzal a gondolattal, hogy vajon ezekért is exkommunikilas jar-e majd?!

Kulcsszavak: SMS (Surprise Management System) modell, gazdasagi valsag, vezet6i feladatok

A vallalat csicsvezetSjének feladata, hogy célokat t(iz-
zon a vallalat elé, és ugy alakitsa ki szervezetét, ugy
irdnyitsa annak mikodését, hogy a véllalat — mint integ-
ralt egység — sikeresen valdsitsa meg a kitlizott célokat.
A cstcsvezetd figyelme és tevékenysége azonban mas
és mds kérdésekre 0sszpontosulhat e célok valéra vél-
tdsa soran: példaul kiilonleges feladatok megoldédsara
(ilyen lehet egy 1j, informatikdra alapozott adatbazis
kiépitése és miikodtetése), egyes funkciondlis szerveze-
tek, példaul a kutatas-fejlesztés vagy a marketing tevé-
kenységének fejlesztésére, 1j lizletegységek (business
unitok, strategic business unitok, divizidk) létrehoza-
sara vagy fejlesztésére, az ,,0sszvéllalati” iizleti ered-
mény, termelékenység, hatékonysag vagy rugalmassag
novelésére, a vdllalatvezetés €s irdnyitds dj koncepcid-
janak és technikdjanak a bevezetésére stb.

1. tétel: Globdlis pénziigyi és/vagy gazdasdgi
vdlsdg kibontakozdsakor a vdllalati csiicsvezetd
feladatainak silypontja egyre inkdbb eltolodik
az osszvdllalati, valamint a vezetési és irdnyitdsi
problémdk felé.

kok ok

A villalat csicsvezetGjének mar tobb koncepcid is
rendelkezésére all napjainkban, hogy ezek segitségével
figyelemmel kisérje vallalatinak mikodését, értékelje
eredményeit és feltarja fogyatékossdgait. Ezt segiti pél-
ddul a McKinsey jdl ismert ,,7S” modellje épptigy, mint

az Accenture négytényezds ,,Business Integration” mo-
dellje.> Globdlis valsag kiiszobén azonban célszer(, ha
a menedzser az ezeknél részletesebb, de egyben atfo-
gbbb ,,8 tényezGs modell” alapjan értékeli véallalatdnak
teljesitményét. A ,,8 tényezGs modell” elemei a vallalat
inputjai, er6forrdsai, konvertdld folyamatai és céljai; az
ezeket szolgald szervezetek és rendszerek; a mindeze-
ket 1étrehoz6 €és a miikddésiiket szabdlyoz6 stratégiai,
valamint operativ vezetés és irdnyitds; s végiil a vélla-
lati output.’

2. tétel: Globdlis vdlsdg kibontakozdsakor — az
események felgyorsuldsa és a bizonytalansdg
novekedése miatt — siilyponteltolodds kovetkezik
be a ,,8 tényezds modell” tényezdinek elemeiben.
Igy lesz a kordbbindl nagyobb siilya az inputban
elsGsorban az informdcicknak, a pénzforrdsok-
nak és a kooperdcio kérdéseinek; az erdforrdsok
esetében az idének és az innovdcicknak; a kon-
vertdlds témdjdban a rugalmassdgnak; a célok
korében a likviditdsnak, a termékszerkezettel osz-
szehangolt piackonvertdldsnak és a kockdzatvdl-
lalds mértékének; a szervezet problémakorében
suly létrehozdsdnak; a rendszerek teriiletén az
informdcids, a tervezési és a dontési folyamatok
felgyorsitdsdnak; a vdllalati vezetésben és ird-
nyitdsban a merdében tj koncepciok és technikdk
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alkalmazdsdnak; végiil a vdllalati outputban a
., Stakeholderekkel” valé djfajta kapcsolatok lét-
rehozdsdnak.

kok ok

Bérmilyen sulyponteltolédas kovetkezzék is be a ,,8
tényezGs modell” elemeiben, és kiilondsen a véallalatve-
zetésben, véltozatlanul érvényes, hogy a vallalat egésze
— barmilyen is a szervezete — mindig szerves egység.
(Még a vertikélisan, horizontdlisan vagy regiondlisan
diverzifikélt szervezet is szerves egység, hiszen ezek
legaldbb lehetGséget adnak a diverzifikalt szervezetré-
szek céljainak 0sszehangoldsara, erSforrasaik dtcsopor-
tositasara stb.) Ebbdl kovetkezik, hogy — kevés kivétel-
lel — a mtikodés maximalis szinergidjanak a létrehozésa
a legkevésbé forrdsigényes eszkoz a szervezet haté-
konysdgdnak novelésére. Minden szinergiai torekvés
sordn szamolni kell azonban azzal, hogy a ,,8 tényezss
modell” egyes tényezGiben, sét azok elemeiben vég-
rehajtott valtoztatdsok moédosithatjdk mas tényezSk és
elemek hozzajarulasat a szinergia megvaldsuldsahoz.

3. tétel: A ,,8 tényezds modell” bdrmelyik ténye-
zdjének, sot bdarmelyik elemének modositdsakor
a vdllalat vezetdjének dt kell tekintenie, hogy ez
a vdltozds nem indukdlja-e a modell mds ténye-
zdinek vagy elemeinek dtalakitdsdt ahhoz, hogy
érvényestiilhessen a maximdlis szinergia verseny-
elény-noveld hatdsa. Egy globdlis vdlsdg kiéle-
zett helyzetében azonban az indukdlt hatdsok a
szokdsosndl dtfogobbak és mélyrehatobbak, —
ezért nyomon kovetésiik a kordbbindl nagysdg-
renddel nagyobb figyelmet kovetel a csiicsveze-
16101
k ok ook

A ,,8 tényezGs modell” alapjan végzett elemzés
azonban soha nem Onmagdban 4ll, hanem mindig egy
miiveletsor része. Ez az 6sszehasonlité mérleg- és ered-
ménykimutatds-elemzéssel kezdédik,* majd a TOWS-
és a STEEPLE-elemzésekkel folytatédik® — méghozza
ezeket harom-hdrom ,,metszetben” célszer( elvégezni:
a TOWS-elemzést a vizsgalat id6pontjaban, a még re-
dlisan belathaté jov6 1j helyzetében, valamint az igy
kialakitott 1épésekre varhaté versenytdrsi ellenlépések
~metszetében”; a STEEPLE-elemzés tényezsit pedig a
hazai, a kiilgazdasdgi kapcsolatok €s a globdlis szintér
,.metszetében”. Mindezek alapjan azonosithatja a me-
nedzsment a véllalat erGsségeit és gyengeségeit — s igy
az utébbiak korében a jovd ,,allergikus pontjait”.

4. tétel: A vdllalat kdrnyezetének ez a logikus
folyamaton alapulo elemzése azonban aligha
jelolhet ki megbizhato tdmpontokat a menedzs-
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ment szdmdra egy globdlis vdlsdg feltételei ko-
zott. Ilyenkor ugyanis a jelenben szinte dtldtha-
tatlannd vdlik mind az elemzések tényezdinek
gyorsan vdltozo tartalma, mind a tényezdk kozott
kialakulo Osszefiiggések hdloja. A jovot illetden
pedig elhatalmasodik a bizonytalansdg, ami vé-
szesen csokkenti minden prognozis értékét. Mdr-
pedig ezeknek az a kovetkezménye, hogy globdlis
vdlsdg idején a vdllalat minden adottsdga ,,al-
lergikus ponttd” vdlhat.

ok sk

Az 1igy kialakult bizonytalansdg helyzetében a
csucsvezetének szdmot kell vetnie azzal, hogy véal-
lalata — a ,klasszikus felfogassal” ellentétben — nem
csupdn a beszerzés és az értékesités piacan versenyez.
Globalis valsdg idején ugyanis a véllalat mar 6t ,,féru-
mon” versenyez: 1. Mint kordbban is, a beszerzés és
értékesités piacain (legfeljebb ezeken joval nagyobb a
véaratlan konkurensek megjelenésének a veszélye, ép-
pen a globalizdci6 hatdsdra). 2. Az egyre gyorsulé mi-
szaki fejlédés féruman (ami noveli mind a fejlesztések
K+F igényét, mind a technikai lemaradas kockazatat).
3. A helyi és a globdlis gazdasdgi héttér forumén (ami
sokszor attekinthetetlen folyamataival és hatdsaival
nagysagrendekkel novelheti az tizletvitel kockazatat).
4. A politikai-tdrsadalmi dontések és események foru-
man (ahol éppugy kell szdmolni a vart hatds ellenke-
zGjét kivalto, kétbalkezes kormanyzati intézkedések-
kel, mint az elére nem latott tdrsadalmi reagéldsokkal).
5. A vallalatvezetés teriiletén, ahol a csicsvezet§ ver-
senytarsaiéhoz képest szélesebb latékore, nagyobb
problémaérzékenysége és kreativitdsa, jobb kommuni-
kacids készsége stb. lehet a krizis tilélésének a zaloga.

5. tétel: Globdlis vdlsdg idején a vdllalatok ot fo-
rumon folyo ,,versenyének” feltételei és jellege
nemcsak megkérddjelezi a ,,klasszikus” verseny-
elméletek érvényességét a kialakult iij helyzetben,
hanem megingatja a szdmszeri dsszefiiggéseken
alapulo vdllalatgazdasdgi modellek értelmezhe-
téségét is: a versenyforumok megszaporodott té-
nyezdinek és Osszefiiggéseinek alig dttekinthetd
kuszasdgdban ugyanis tobbnyire csak a ,, ceteris
paribus” elv radikdlis alkalmazdsdval lehetne
szdmszeriiségen alapulé modelleket alkalmazni,
ezzel viszont élettelenné vdlnék a tényezdk és az
osszefiiggések szambavétele.

kok ok
Az ot ,férumon” folyé versenyben rovid tdvon

megvaltozik a vallalatok részcéljait atfogd ,,umbrella-
cél”, a hosszi tavi novekedés célja is.® Hiszen melyik
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vezet6 gondolhatna erre a véllalat 1étezését fenyegetd
viharos kornyezetben? Globdlis valsag idején a véllalat
célja egyértelmiden a fennmaradas — ha kell, félig mar
megvaldsitott fejlesztések ledllitdsaval, a kapacitast
maximdlisan kihaszndld, s ezért hatékony termelés ra-
dikalis csokkentésével, teljes piacok vagy piaci rétegek
elvesztésével, a human erGforrasok sokszor fajdalmas
leépitésével, a vdllalati vagyon akér jelentSs részének
»elherdaldsdval” (amire a hitelforrdsok elapaddsa utdn
a likviditas fenntartdsa kényszeriti a menedzsmentet).

6. tétel: A rovid tdvon érvényesiild fennmaradd-
si cél azonban nem semmisiti meg minden iizleti
vdllalkozds két alapvetd célkitiizését, a nyereség
és a hosszu tdvii novekedés céljdt, csupdn ezek
idohorizontjdt tolja messzebbre — sokszor az
akkor még beldthatatlan jovdbe. A csiicsvezetd
azonban nem engedhet a kisértésnek, hogy ez a
még beldthatatlan jovdben ismét érvényesiild két
alapvetd cél bdarmiben is befolydsolja a vdllalat
tilélését szolgdlo rovid tdvii dontéseit és intéz-
kedéseit.
kok ok

A villalat fennmarad4sat biztositd csicsvezet6i don-
tésekhez és intézkedésekhez azonban nem elég a ha-
gyomanyos menedzsmentkoncepcidkra és -technikdkra
hagyatkozni. Es ennek oka nem csupan a TOWS- és a
STEEPLE-elemzések globdlis valsag idején érzékelhe-
t6, kordbban mar emlitett tobb fogyatékossdga. Az is
egyértelm( ugyanis, hogy a nyugodt, kiegyenstlyozott
kornyezeti feltételek kozott jol bevalt koncepcidk és
technikdk megvaldsitdsdnak idGigénye meghaladja (és
sokszor tobbszordsen meghaladja) a globdlis valsagban
bekovetkezs kornyezeti valtozasok iitemét. Elesebben
fogalmazva: globdlis vélsagban tgy felgyorsulnak a
vallalatot ér6 kihivasok, hogy a menedzsment nem ad-
hat ezekre reaktiv vélaszokat: ilyenkor proaktiv véla-
szokkal kell felkésziilnie a még eldre nem l4thatd kihi-
vasok megvalaszoldsara.

7. tétel: A globdlis vdlsdg el6re nem, vagy csak
hozzdvetdlegesen és nagy bizonytalansdggal eld-
re jelezhetd kihivdsaira a csiicsvezetésnek merd-
ben uij menedzsmentkoncepcioval és -technikdval
kell felkésziilnie. Ilyen tj koncepcio és technika az
SMS, a ,,Surprise Management System” (a meg-
lepetésekre tdjolt vezetési rendszer). Ennek segit-
ségével a vdllalat vezetése szdmba veheti azokat
a lehetdségeket, amelyekkel vdllalata majd haté-
konyan vdlaszolhat a globdlis vdlsdg még nem
ismert, dm esetleg bekdvetkezd kihivdsaira.

kockosk
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A globdlis gazdasagi valsagot az 1920-as évek vé-
gén a piaci egyensuly tiltermelés miatt bekdvetkezett
megbomldsa, 2008-ban a fedezet nélkiili hitelkibocsa-
tas valtotta ki. A ,,végs6 ok azonban mindkét esetben
gyorsan terjedt, s mar nem csupédn egyszer( hatdsként,
hanem hataslancokban, majd szétdgazé hatashalékban,
s végiil a gazdasagok és tarsadalmak egészét atfogd ha-
tdsmezdkben gy(ir{izott tovabb. Ilyen hatdsmezSkben
érzékelhetik a véllalatok a mostani globdlis valsdgot
megannyi hatdsdban, megjelenési formdjaban: mint
vevGik fizetGképességének és bizalméanak csokkenését,
piacuk vagy piaci részesedésiik zsugorodasat, iizleti
partnereik tartozasainak folhalmozddasat, nagyaranyd
nyersanyag- és energiadr-valtozasokat, drasztikus va-
lutaarfolyam-mozgésokat, 4j vamtarifdk vagy keres-
kedelmi kvotdk bevezetését, a fejlesztéshez sziikséges
hitelforrdsok elapadésat, vallalatuk likviditdsdnak vé-
szes csokkenését stb. Az SMS-mddszer lényege, hogy
segitségével el6bb a vdllalat minden szervezeti egysége
szdmba veszi sajdt szakteriiletén a globdlis vdlsdg le-
hetséges megjelenési formdit, majd javaslatokat dolgoz
ki az azokban rejld veszély elhdritdsdra, s végiil egy-
ségbe otvozott javaslataik felhaszndldsdrol — a vdllala-

ti szinergia szempontjdt is mérlegelve — a csiicsvezetd

dont.

8. tétel: A menedzsment elmélete megkiilonboz-
teti a ,,Crisis Managementet”, vagyis a csupdn
egyetlen vdllalatra kiterjedd krizisnek jol kiala-
kult szabdlyok szerint végzett vdlsdgmenedzse-
lését és a ,,Management in Crisis” gyakorlatdt,
amelyben a vdlsdghelyzet kialakuldsa utdn az
arra fel nem késziilt vezetd kapkodni kezd a krizis
elhdritdsdra. Am mind a ,, Crisis Management”,
mind a ,,Management in Crisis” tdrgya a vdl-
lalatra korldtozott vdlsdg. Az SMS-koncepcio és
technika a vdlsdgmenedzselés merében uj meg-
olddsa: ez hozzdsegiti a menedzsmentet, hogy
eldre is hatdsosabban késziiljon fel egy globdlis
vdlsdg bekovetkezésére.

kok ok

Az SMS-koncepci6 és technika megvaldsitdsanak
hirom meghataroz6 szakasza van: 1. A véllalat mind-
egyik 0ndllo szervezeti egységének vezetSje (tehat a
funkciondlis szervezetek, a business unitok, strategic
business unitok, divizidk és lednyvdllalatok vezetdi),
s6t adott esetben az 6ndlldé munkacsoportok és fel-
adatcsapatok (,,teamek” és ,,task force-ok™) vezet6i ki-
dolgozzdk javaslataikat, hogy az irdnyitasuk alatt all6
szervezeti egység miként reagdlna a globdlis valsag kii-
16nb6z8 megjelenési formdira. 2. A véllalat stratégiai
tervezésért felelGs szervezete elemzi, hogy az egyes ja-
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vaslatok megvaldsitdsat miként tdmogathatja — s ezzel
erGsitheti — megvaltozé tevékenységével a vallalat tob-
bi szervezeti egysége. 3. A stratégiai tervezésért felelGs
szervezet a globalis valsag megjelenési formdjara ad-
hat6 konzisztens, tehat szinergiat megvaldsit6 vélaszle-
het&séget alakit ki a javaslatokbdl és a tdimogat6 hozza-
jaruldasokbol. Ezek figyelembevételével donthet aztan
a csucsvezet§ arrdl, hogy milyen vélsdgstratégidkkal
késziiljon fel a véllalat a globdlis valsag kihivdsaira.

9. tétel: Az SMS-koncepcio és -technika hd-
rom szakaszdbol kovetkezik, hogy a Surprise
Management System egyszerre rendszer és fo-
lyamat.

kok ok

Az SMS megvaldsitdsanak els§ szakaszaban tehat
az 6ndll6 szervezeti egységek vezetGi el6bb szaimba ve-
szik a globdlis vdlsdg mar érzékelhetd, vagy még csak
varhat6é megjelenési formadit, majd javaslatokat dolgoz-
nak ki ezek veszélyeinek elhdritisara. Ilyen elképzelés
lehet példdul 1j, ,,rontott paraméter(”, és ezért olcs6bb
termékek piacra hozésa, a termék- vagy piacszerkezet-
valtas, a vevorétegvaltas vagy 1j fogyasztoi csoportok
megcélzdsa, a szerz&dés 1j iizleti partnerekkel, a sza-
kosodast segits stratégiai szovetség megkotése, az Uj
kiszervezés (az ,,outsourcing”), vagy éppenséggel a
,Visszaszervezés”, a vdllalati tevékenységek egy részé-
nek kitelepitése (az ,,off-shoring™), az id6leges ledllas,
leépités vagy vallalatrész-eladas stb. Ezek a javaslatok
lesznek a véllalat SMS-vélaszdnak ,,vezérmotivumai’.
Megfogalmazéasuk sordan pedig kiegyenlithet§ az a
kar” is, amelyet a gazdasdg globalissa tdguldsa oko-
zott a felgyorsult és mar-mdr hatdrtalan folyamataival:
hiszen a piacok és az iizleti partnerek kivélasztidsdban,
a termékek és a termel§ folyamatok konvertdldsdban
stb. foldrajzi értelemben szinte hatartalannd valtak a
véllalat lehet&ségei — az informatika, a kozlekedés és
a szallitas korszerd formdi pedig sokszor nagysigren-
dekkel is csokkentették az ilyen 1j kapcsolatok megva-
16sitasanak idG- és koltségigényét.

10. tétel: Az SMS elsd szakasza, a ,,vezérmoti-
vumok” tervezése a vdllalati felsévezetés egészét
dtfogo feladat, melynek sikere attol fiigg, hogy
az ebbe a korbe tartozo vezetdk rendelkeznek-e
sajdtos felkésziiltséggel: dt tudjdk-e tekinteni a
globdlis vdlsdg megjelenésének formdit mint
kihivdsokat, és kiterjed-e ldtokoriik a globdlis —
vagy legaldbbis az ahhoz kozelitd — lehetdsé-
gekre, amikor megfogalmazzdk az ezekre adhato
vdlaszaikat.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Az SMS-koncepci6 és -technika médsodik szakasz4-
ban a véllalat stratégiai tervez§ szervezete Osszesiti,
,utkozteti” és elemzi a tObbi szervezeti egység veze-
t6inek javaslatait (a ,,vezérmotivumokat”), majd azt te-
kinti 4t, hogy ezek hatékony megvalésitasat a véllalat
melyik szervezeti egysége milyen Uj vagy megujitott
tevékenységével tdmogathatja. Ezekkel a ,tdmogatd
tevékenységekkel” kiegésziti a ,,vezérmotivumokat”
— a mér emlitett szinergiakdvetelmény mind teljesebb
megvaldsitdsara. A kiegészités megkoveteli, hogy a
stratégiai tervezs szervezet folyamatosan kommunikal-
jon, egyeztessen a vallalat valamennyi szervezeti egy-
ségével. E parbeszéd sordn méri fel a stratégiai tervezd
szervezet azt is, hogy a vezérmotivumok és a timogato
tevékenységek megvaldsitdsanak mekkora az dsszesi-
tett raforditasigénye.

11.tétel: A ,,vezérmotivumok” és a ,,tdmogato te-
vékenységek” rdforditdsigényének szambavétele
sordn a vdllalat stratégiai tervezd szervezetének
azonban nem csupdn a technikai, financidlis, hu-
mdnerdforrds-, szervezet- és irdnyitdsfejleszési
rdforditdsokat kell dttekintenie, hanem ezek
megvalositdsdnak iddsziikségletét is becsiilnie
kell. S6t, a javasolt vdllalati vdlaszoknak ez a
,, reakcioideje” lesz majd az egyik legfontosabb
kritérium, amikor a csicsvezetd elfogadja vagy
elutasitja az osszesitett javaslatokat.

k ok ok

Az SMS-koncepci6 és -technika befejezd, harmadik
szakaszaban szintén a vallalat stratégiai tervezd szerve-
zetére harul a feladat, hogy konzulticiéi és a rafordi-
tasigények szambavétele utdn az egész vallalatot 4tfogd
és egységes (minden elemében konzisztens) stratégidva
és operativ tervvé formdlja az egyes ,,vezérmotivumok”
és a ,tamogat6 tevékenységeik” megval6sitasat. Ennek
sordn olyan operativ tervbe kell foglalnia a valsag vérat-
lan és bizonytalan tartalmu kihivédsaira adandd, lehetsé-
ges véllalati vdlaszvéltozatokat, hogy minden szerveze-
ti egység ismerje a rd harulé feladatokat, és igy ezeket
id6ben is a tobbi egység feladataihoz illesztve hajtsa
végre. (Az ilyen operativ tervek késziiltségi foka azon-
ban ekkor még ritkdn szdzszdzalékos: végsé kimunka-
lasukra majd csak késébb, a valsag természetének és
kihiv4sainak kézzelfoghat6bb ismeretében keriil sor.)

12. tétel: A vdllalat stratégiai tervezd szerveze-
tének rendelkezésére dll a technika a ,,vezérmo-
tivumokat” és a ,tdmogato tevékenységeket”
tartalmazo, lehetséges vdlaszvdltozatok terve-
zéséhez. Ez a funkciondlis hdlotervezés techni-
kdja, melyben a szervezeti egységek, a szdmukra
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eldirt tevékenységek tartalma és idépontja, va-
lamint ezek kapcsoloddsa alkotja a szildrd vdzat
— az egész tevékenységfolyamat megkezdésének
iddpontja azonban ,,nyitott”, hiszen ez a vdlsdg
megjelenésének az idépontjdtol fiigg.

EE

Globdlis gazdasigi vdlsdg idején azonban — mint
ahogy sz6 volt réla — az eredeti TOWS (SWOT) elem-
z€s még kevés Onmagaban, masodik és harmadik ,,met-
szetének” elGrejelzései pedig roppant bizonytalannd
valnak. Ezért van sziikség ilyenkor a TOWS-elemzés
kiegészitésére a FRAME-elemzéssel. Ez a szigla a ko-
vetkezG vallalati sajatossdgok szambavételére hivja fel
a menedzsment minden tagjanak a figyelmét: a véllalat
rugalmassaga (Flexibility); a rendelkezésre all6 vagy
aktivalhat6é erGforrasai (Resources); a hosszabb tavra
megfogalmazott célkittizései helyett a joval szerényebb
,torekvések” (Aimes); vezetésének és irdnyitdsdnak
sajatossagai a globdlis vélsdg kihivisainak szempont-
jébdl (Management); és végiil human er6forrdsanak
azok a tovdbb- és atképzési lehetségei (Education),
amelyek valdra valtasat a valsdgra adhat6 helyes valasz
koveteli meg.

13. tétel: A FRAME-elemzéssel kapott ered-
mények Achilles-sarka az E-tényezd, vagyis a
munkatdrsak vdrhato tovdbb- és dtképzése. Ez
ugyanis az a tényezd, amelyiknek messzeme-
ndéen legnagyobb az iddigénye: a tovdbb- vagy
dtképzés iddsziikséglete (igen kevés kivétellel)
joval meghaladja ugyanis a vdlsdg kihivdsd-
ra adhato sikeres vdllalati vdlasz iddtartamadt.
Ezért lett az SMS-koncepcio és -technika alkal-
mazdsdnak egyik legkockdzatosabb tennivaldja,
hogy a csiicsvezetd meghatdrozza — és idejében
hatdrozza meg! — a munkatdrsak tovdbb- és/vagy
dtképzésének céljdt és tartalmdt.

k ok ok

Az SMS koncepcidja és technikdja akdrnyezet szam-
bavételekor is tobb informaciét igényel, mint amennyit
a hdrom ,,metszetben” végrehajtott STEEPLE-elemzés
nyujthat. Ezért ezt egy Uj technika, a TWA.t.p-elemzés
egésziti ki. Ebben a T tényezd, a (financial) Tension
analysis a valsagot elSrejelz6 nemzetkozi pénziigyi fo-
lyamatok (tdltermelési valsdg esetén a piaci folyama-
tok) értékelését jeloli; a W tényezd, a (recession) Waves
analysis — a STEEPLE-elemzés kozbeiktatdsaval — a
kialakul6 gazdasdgi valsag terjedési irdnyat és mértékét
prognosztizdlja; t a bekdvetkezés varhat6 idSpontjat, p
pedig az eldrejelzés bekovetkezésének valdszintiségét
jelzi. A TWA. t.p-elemzésnek természetesen 4t kell fog-
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nia a vildggazdasdg egészét, hiszen csak igy tirhatdk
fel azok a nemzetgazdasagok, amelyek lehet&vé teszik
a vdllalatvezetés szdmadra, hogy — j nemzetkozi szintd
iizleti kapcsolatok kiépitésével, egyes tevékenységek
attelepitésével stb. — ellensilyozza, vagy legaldbbis

2.2

csokkentse a valsag vdllalatot elérd hatdsat.

14. tétel: A STEEPLE-elemzéssel egyiitt végzett
és a globdlis szintérre kiterjesztett TWA.t.p-
elemzés sokrétii és elmélyiilt szakértdi tevékeny-
ség eredménye. A feladat nagysdgdt noveli, hogy
az elvégzett elemzés eredményét a vdlsdg alatt
folyamatosan feliil is kell vizsgdlni, hiszen csak
igy adhat megbizhato tdmpontot a krizis hatdsait
kivédd uijabb és vjabb vdllalatvezetdi dontések
szdmdra. Ezért célszerii egy ilyen elemzéshez
vdllalati és kiilsd szakértékbdl dllo feladatcsapa-
tot (,,task force-ot”) szervezni, ami kisebb vdl-
lalatok esetében akdr kozos szakmai szervezetiik
finanszirozdsdban valdsulhat meg.

ok ok

Az SMS-koncepcié és -technika el@segiti, hogy a
vezetés sikeresen valaszolja meg a valsdg kihivésait.
Am a menedzsment arrél sz616 dontését, hogy melyik
valaszjavaslatot valésitsa meg a véllalat, az operativ
végrehajtds egy djabb és sajitos vallalatvezetdi fel-
adata egésziti ki. A végrehajtds irdnyitdsdnak szokdsos
tennival6éi mellett ugyanis kiemelt szerepet kap ebben
a ,teljes kord kommunikalas”. Ennek sordn a csicsve-
zetének négy ,.célcsoporttal” kell megértetnie és elfo-
gadtatnia dontéseit, valamint azok operativ végrehaj-
tasdnak modjat és titemét: 1. a véllalat tulajdonosaval,
illetve képviselGivel (példdul az igazgatdtandccsal);
2. a munkatdrsaival (akik koziil tobbeket egzisztenci-
lisan érinthetnek a dontések), valamint az érdekvédd
szervezeteikkel; 3. a véllalat iizleti partnereivel; s végiil
4. a tobbi ,,stakeholder” széles korével, sGt oridsvalla-
lat esetében a tirsadalom egészével. Az ilyen ,teljes
kord kommunikélast” még a valsdg szoritd feltételei
kozepette is gondosan meg kell tervezni, hiszen kisebb
hidnyossagai is veszélyeztethetik az SMS segitségével
végzett valsdgmenedzselés egészének a sikerét.

15. tétel: Az SMS-re épiild vdlsdgmenedzselés
operativ megvalositdsa sordn a négy célcsoport-
ra irdnyitott kommunikdcio akkor lehet sikeres,
ha f6 mondanivaldja mind a négy célcsoport
esetében azonos, dm a kommunikdcio tartalmd-
nak mélysége, érvelése és formdja illeszkedik a
kiilonbozd célcsoportok eltérd érdekeihez, szem-
pontjaihoz és felkésziiltségéhez.
k ok ok
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A vilsag kihivésaira adhat6 vélasz azonban tobb-
nyire nem csupdan operativ intézkedéseket kovetel meg,
hanem az iizleti stratégia médositasat is sziikségessé
teszi. Ennek is van egy mulhatatlan kévetelménye: a
moédositasrél dontd cstcsvezetdnek mintegy meg kell
szabadulnia a sikeres mult kisértetétSl. Vagyis nem sza-
bad ragaszkodnia olyan er&forrdshoz, amelyik zdloga
volt a vallalat sikerének az elmult, akar hosszi-hosz-
szu id&szakban — és amelyik majd ismét szdmottevGen
jarulna hozza a véllalat iizleti eredményeihez akkor,
amikor végre megkezdddik a nemzet- és viliggazda-
sagi novekedés szakasza. Egy globdlis gazdasagi val-
sdg idején ugyanis — ritka kivétellel — csak a véllalat
tilélése szamit; ezért a menedzsmentnek konyorteleniil
,.ki kell dobnia a hajébdl” mindazt a terhet, amelyik el-
siillyedéssel fenyegeti a haborgo tengeren. Ez a lokélis
(vallalati) valsdgmenedzselésben is érvényes, de a glo-
balis vélsdg idején még meghatdrozébb ,,overboard-

£99

koncepcid”.

16. tétel: Globdlis vdlsdg idején nem a miiltba
tekinté értékdrzés, hanem a maradéktalanul
végrehajtott ,,overboard” a tilélés zdloga — sot,
minél teljesebben szabadul meg a vdllalat feles-
leges terheitdl, anndl gyorsabban és meredekebb
stratégiai pdlydn emelkedhet fel késébb, a gaz-
dasdg novekedésének iddszakdban. Ennek az a
magyardzata, hogy a vdllalat a globdlis vdlsdg
utdn mdr egy merében iij STEEPLE-kornyezettel

taldlja szembe magdt.

k ok ok

A globalis valsdg kihivasainak elhéritdsa az SMS
segitségével két szdmottevs kovetelményt allit fel a
véllalat munkatarsaival szemben. Viltoznia kell az
értékrendjiiknek: ebben csokkennie kell a kereset, a
véllalattdl kapott kedvezmények, a j6 munkakoriilmé-
nyek stb. silydnak, ezzel szemben viszont nénie kell
az egzisztencidlis biztonsdg, a munkahely-megdrzés
fontossdganak. (Erdemes azt is hangsilyozni, hogy a
munkavallalék értékrendjének valtozasival az érdeke-
iket képvisel§ szervezeteknek is 1€pést kell tartaniuk:
ezek makacs ragaszkoddsa kordbbi, a kiegyensilyozott
gazdasagi kornyezetben kitlizott céljaikhoz alapvetd-
en veszélyeztetheti a vdlsdgmenedzselés egészének
a sikerét.)’ Es szakképzettségiik bGvitésével j6 elGre
nekik is fel kell késziilniiik egy esetleg bekovetkezd
egzisztencidlis valsaghelyzet kivédésére: nem szabad
megelégedniiik kordbban szerzett szakképzettségiik
ismereteivel, hanem ezeket folyamatosan meg kell Gji-
taniuk — s6t arra kell torekedniiik, hogy ,,tobbszakmds
munkaerévé” vdljanak. S ezt a menedzsmentnek is
tdmogatnia kell mind a preferalt tovabb- és atképzési
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célok kitlizésével, mind az ezekben vald részvételért
nydjtott kedvezményekkel. Ez ugyanis a vallalatnak is
érdeke, hiszen az olyan tobbszakmds munkaerS, ame-
lyik atgondolt célokkal irdnyitott képzéssel jon létre,
szamottevGen novelheti a szervezetnek és miikodésé-
nek rugalmassagat.

17. tétel: A munkatdrsak értékrendjének vdltozdsa
és szakismeretiik bovitése akkor jdrulhat hozzd az
SMS segitségével végzett vdlsdgmenedzselés sike-
réhez, ha idében torténik: ha az értékrendvdltozds
mdr a globdlis vdlsdg elsd jeleire megkezdddik —
a szakismeret-bovités pedig mdr a vdlsdgot meg-
eldz6 iddszak egésze alatt is folyik.
kok ok

P

A szakismeretek bovitésén beliil f6ként egy 1j szak-
ma megszerzésére iranyulo ,,atképzési” célok kitlizése
kockézatos feladat a menedzsment szdmara — kiilono-
sen egy véarhaté globdlis valsdg bizonytalan feltételei
kozepette. Hiszen az ilyen ,,dtképzéseknek” viszonylag
hosszi az idGigénye, és ezek tobbnyire nagy dldozatokat
kovetelnek meg a résztvevoktsl. Ezért a menedzsment
csak jelent8s presztizsveszteséggel mondhatnd egy 4t-
képzést kdvetSen, hogy ,,Bocsdnat, tévedtiink a cél ki-
tlizésében, az 4j szakismeretet nem tudjuk hasznositani
véllalatunknal”. Mdrpedig éppen valsaghelyzetben fon-
tos, hogy a vdllalatvezetés megdrizze a hitelét.

18. tétel: A menedzsment — amikor kijeloli az
Uj szakmai ismeretek megszerzésének, s ezzel a
tobbszakmds munkaerd kialakitdsdnak célja-
it — Ugy csokkentheti (de nem keriilheti el) en-
nek kockdzatdt, hogy mdr az SMS-koncepcio és
-technika bevezetésekor annak figyelembevételé-
vel vdlasztja ki a képzési célokat, hogy ezek uj
szakmai feltételként hdnyszor és mekkora valo-
sziniséggel (,,p” értékkel) szerepelnek az SMS-
Jjavaslatokban.
kok ook

Az SMS sikeres operativ megvaldsitdsat azonban
nem csupan a munkatérsak értékrendvéltozdsa és szak-
mai felkésziiltségiik bdvitése befolydsolja. A valéra
valtashoz tobbnyire sziikség van materidlis, méghozza
technikai és financidlis er6forrasokra is. Es az dj tech-
nikai er&forrdsok beszerzésének az ehhez sziikséges
pénzforrdsok megléte vagy megszerezhetGsége a kul-
csa. Am globilis vélsdg esetén egy vallalat csak ritkdn
és nagy kamatterhekkel juthat hozz4 kiilsé pénzforra-
sokhoz. Ezért a menedzsment elsGsorban bels§ pénz-
forrdsokra tdmaszkodhat, amikor az SMS-koncepcid
és -technika materidlis feltételeit kivanja létrehozni.
Két ilyen bels§ pénzforrds johet szdmitasba: egyik az
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,overboardbdl”, vagyis a feleslegessé valt eszkozok —
ltaldban a konyv szerinti értékiiknél joval alacsonyabb
aron val6 — értékesitésébdl szarmazik, a masik a valla-
lat j6 el6re képzett tGketartaléka lehet.

19. tétel: Az SMS-koncepcio és -technika sikeres
alkalmazdsdnak fontos feltétele, hogy a vdllalat
még a globdlis vdlsdg bekivetkezése eldtt téke-
tartalékra tegyen szert: olyan konnyen és érték-
vesztés nélkiil készpénzre vdlthaté vagyonrész-
re, amelybdl fedezni tudja a vdlsdg kihivdsaira
adando vdlaszok koltségeit. A vdllalat pénziigyi
vezetdjének egyik legfontosabb hozzdjdruldsa az
SMS sikeréhez, hogy idejében és a megfeleld vo-
lumenben hozza létre az ilyen tékehdnyadot.

k ok ok

Az SMS-koncepcid €s -technika bevezetése és sike-
re azonban végs6 fokon a véllalat csicsvezet§jén mulik.
Es a siker j stlypontokat kovetel meg a csticsvezets
tevékenységében is. A nyugodt, kiegyensulyozott gaz-
dasagi kornyezetben bevalt vezetsi tevékenységekkel
Osszevetve f6ként hét elemre Gsszpontosul az a suly-
ponteltolédés, az az 4j ,.kovetelménysor”, amelyik az
SMS sikeres alkalmazdsdnak csticsvezetdi feltétele: a
,topmenedzsernek” jelentGsen fokozddjék a probléma-
érzékenysége (hogy idSben érzékelje a valsdg fenyege-
téseit); az empdtidja (hogy kikovetkeztesse a fenyege-
tések hatdsait, hatdslancait); a kreativitasa (hogy akar
merdben 4j szempontokat, irdnyokat, megolddsokat is
szamba vehessen a vallalati valaszok kialakitasakor);
legyen rendszerszemlélete (hogy fel tudja mérni a le-
hetséges vélaszok feltételeit és kovetkezményeit); le-
gyen képes arra, hogy bonyolult dontéseket is gyorsan
hozzon meg (hiszen valsidghelyzetben az id§ a legdra-
gabb erdforrds); legyen fejlett a kommunikaciés kész-
sége (mert egyetértést kell szereznie sokszor fajdalmas
dontéseihez); és végiil rendelkezzék nagy szervezd-
készséggel (hiszen ezen miilik minden, dnmagédban
barmennyire is j6 koncepcid végrehajtasa).

20. tétel: Nyugodt, kiegyensiilyozott gazdasdgi
kornyezetben a nagy- és oridsvdllalatok csiicsve-
zetdjének tevékenységére az irdnyito tevékenység
a jellemzo, melyet a korszerii menedzsmentben
mdr egy jol dsszehangolt felsévezetdi ,team”
egyiittesen végez. Globdlis gazdasdgi vdlsdg
kozepette azonban a vdllalkozdsra jellemzd sa-
Jjdtossdgok erdsodnek a csiicsvezetd tevékenysé-
gében — és ebben (bizonyos mértékig a teamben
folytatott vezetéssel szemben) igen nagy szerepet
kap a csiicsvezetd karizmdja. A kis- és kozepes
vdllalatok menedzserei viszont mindig is meg-
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Orizték tevékenységiikben a vdllalkozdi jegyeket.
Ezért koriikben — karizmdjuk mellett — hitelessé-
giiknek és hidegvériiknek van kitiintetett szerepe
a globdlis versenyhelyzetekben.

kockosk

Egyetlen sikeres SMS-koncepci6 és -technika sem
biztositék azonban arra, hogy a vallalat mindvégig tal-
pon maradjon és végiil kildbaljon a globdlis valsagbdl.
Egy ilyen valsdgra ugyanis az a jellemzd, hogy egyre
Ujabb és Gjabb hatdsokkal, mis és mds jellegli valsag-
szitudcidkkal veszélyezteti a vadllalat fennmaradasat.
Ezért az SMS-koncepciét és -technikat mikodtetni kell
a globdlis valsadg egész idGtartamdban — s ezalatt sor
keriilhet egy vagy akar tobb kordbban valasztott SMS-
stratégia és/vagy operativ végrehajtasi folyamat médo-
sitdsdra, felvaltdsara egy djabbal. A koriiltekintSen ki-
alakitott SMS-rendszerben rendelkezésre is dllnak — ha
még nem is maradéktalanul kidolgozott véltozatukban,
ahogy mér kordbban emlitettiik — a lehetséges stratégi-
ai és operativ modositasok, ,,valtdsok™. Ezek végleges
kidolgozasa szintén a stratégiai iizletegység feladata,
méghozzd ismét a véllalat szervezeti egységeinek veze-
tGivel folytatott konzultacidk alapjan. A dontés a lehet-
séges stratégiavaltdsok és/vagy az operativ végrehajtasi
folyamat médositdsai kozott természetesen tovabbra is
a csicsvezetd feladata.

21. tétel: Az SMS-koncepcio és -technika alkal-
mazdsa sordn sziikséges, stratégiavdltdst és/vagy
operativ végrehajtds-maodositdst igényld dontés
lehetséges vdltozatai kozott négy kritérium figye-
lembevételével hozhat jo dontést a csiicsvezetd:
mérlegelnie kell a rdforditdsi igény nagysdgdt
és erdforrdsainak meglétét (R), a vdrhato ered-
ményt (E), valamint elérésének a valosziniiségét
(p), s végiil a megvaldsitds iddsziikségletét (t).
Ezt érzékelteti a stratégiavdltds (S,) kovetkezd
,képlete”:

S, =(Ep-R)t
kosk ok

Végiil felvethetd a kérdés: az SMS koncepcidja és
technikdja vajon csak globdlis vdlsdg esetén hasznos
a vdllalatok szdmdra? A menedzsereknek szdmolniuk
kell azzal, hogy vdllalatuk gazdasdgi kornyezete egy-
re bonyolultabb lesz a globdlissd tdgulo vildgban, s
ezért folyamatosan szembesiilni fognak mind tobb vd-
ratlan kihivdssal. Vagyis, ha véget is ér a XXI. szdzad
elejének globdlis pénziigyi, majd gazdasdgi vdlsdga,
a vdllalatok aligha szdmithatnak majd egy kordbban
megszokott, jol és hosszabb iddszakra is prognoszti-
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zdlhato kornyezetre. Ezért kockdztathaté meg az dlli-
tds: az SMS koncepcicja és technikdja hasznos lesz a
vdllalatok szdmdra akkor is, amikor vezetésiiknek mdr
nem kell szdmolnia a jelenlegi globdlis vdlsdg kihivd-
saival. Ebben az esetben lesz viszont egy lényeges kii-
lonbség is az SMS feladataiban: segitségével mdr nem
csupdn a vdratlan kockdzatokra kell felkésziilni, hanem
a vdratlan iizleti lehetGségeket is fel lehet majd tdrni.
S hogy mindez felmenti-e a 21 tételt magdba foglalo
gondolatmenet szerzdjét, avagy bekovetkezik-e a be-
vezetdben emlegetett exkommunikdcioja? Hadd bizzék
abban, hogy a hozzd hasonlo ,,writing fellows, as you

call them, can get away with anything”.®

Labjegyzet

A Pécsi Tudomanyegyetemen elhangzott elGadds szerkesztett val-
tozata.

A ,,7S” modell tényez§i: Strategy, Structure, Staff, Skill, Systems,
Style és Shared values. A Business Integration modell négy ténye-
zGje: Strategies, Human resources, Techniques és Proceedures.
A ,,8 tényez8s modell” felépitésének részleteirsl — kiegyenstilyo-
zott gazdasdgi feltételek esetében — lasd a szerz8 Globadlis kihiva-
sok — menedzsmentvdlaszok cimii konyvében.

S
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Osszehasonlitds a versenytirsak hozzaférhet§ mérleg- és
eredménykimutatdsdval, beleértve az ezekbdl kiolvashaté ténye-
70k és Osszefiiggések elemzését is.

Azért szerepel az ismertebb SWOT-elemzés helyett a TOWS-
elemzés kifejezés, mert a folyamatot a kornyezet fenyegetéseinek
(T) és lehetSségeinek (O) vizsgdlataval kell kezdeni, hogy ennek
segitségével azonositani lehessen a vallalat gyenge pontjait (W)
és erdsségeit (S). A STEEPLE-elemzés — mint kozismert — a tar-
sadalmi (S), a miszaki (T), a gazdasagi (E), a kornyezetgazdal-
kodasi (E), a politikai (P) és a képzettségr6l sz616 (E) tényezSk
szambavételét igényli.

A véllalati célokrdl lasd részletesebben a szerzg Sikerkovacsok
cim( konyvének vonatkoz6 részeit.

J6 példa erre a British Leyland valsdgmenedzselésének esete,
amelyr6l M. Edwardes szdamol be ,,Back from the Brink” cimi
konyvében.

E. M. Forster kedves mondata a Three Courses and a Dessert
cimd novelldjabol: ,,Ezek a firkdszok, ahogy titulaljak Sket, min-
dent megusznak.”

w

=N

Irodalom

(Még a nagy Luther Marton sem szogezett ki hivatkozaso-
kat, amikor kifiiggesztette tételeit a wittembergi temp-
lom kapujéra...)
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KORNYEZETI KOCKAZATOK FELMERESE

PARAMETEREK BIZONYTALANSAGANAK HATASA
A KOCKAZATKEZELESI DONTESHOZATALRA

A Kkornyezeti kockiazatok megfelelé felmérése és kezelése napjaink egyik legfontosabb kérdése, nemcsak a
szakmai, hanem a széles értelemben vett kozvélemény szaméara. A szerzd cikkében azt vizsgilja, hogy a kor-
nyezeti kockazatok felmérésének milyen megkozelitései vannak. Kulcskérdésként pedig arra koncentral, hogy
a kockazatkezelési dontéseket hogyan befolyasolja a becslések bizonytalansaga. El§szor a kornyezeti kockazat
definiciéjat adja meg, majd azt mutatja be, hogy a kornyezeti kockazatok kezelésére vonatkoz6 megkozeli-
tések milyen parhuzamban allnak a pénziigyi rendszerrel, mint komplex rendszerre vonatkozé megkozelité-
sekkel. Végiil a jelenleg legnagyobb kockazatoknak tartott kornyezeti kockazatokat ismerteti roviden. A cikk
masodik részében kockazatkezelési alternativakat mutat be, és azt, hogy a kockazatkezelési lépések kivalasz-
tasat befolyasolja a bizonytalansag. Ezt illusztralandé Brouwer-Blois (2008) modelljét hasznéalva a soklépéses
szimulaciét és alternativ dontési kritériumot — a kritikus (extrém) koltség-hatas mutat6t — alkalmazza. !

Kulcsszavak: kornyezeti kockazat, kockazatelemzés, szennyezés

ElGszor két alapfogalmat, a kockdzatossagot és bizony-
talansdgot célszerd definidlni, amelyek nagymértékben
Osszefiiggnek. A bizonytalan helyzet jelent tdgabb kate-
goriat. Akkor beszéliink bizonytalansdgrél, ha a jovGbe-
ni alakulds kimenetelei nem ismertek, illetve nem tudjuk
bizonyossaggal allitani, hogy milyen kimenetel fog be-
kovetkezni. Ehhez képest akkor neveziink egy helyzetet
kockdzatosnak, ha ismertek a lehetséges kimenetelek
és statisztikai mddszerekkel leirhaté a bekovetkezéshez
kapcsol6dé valdszintségi struktira (lasd pl. Eichberger —
Harper, 1997: 1. fejezet?). Ahhoz, hogy jé kockazatkeze-
1€si 1épéseket tudjunk meghatarozni, sziikséges tudnunk
nemcsak a kockazatok jellegét, hanem a kockazatkezelé-
si 1épések jellemzdit. Hiszen, ha rossz kockédzatkezelési
1épést hatarozunk el, akkor lehet, hogy nagyobb kart oko-
zunk, mint amit az eredeti kockdzati kitettség okozhatott
volna. A bizonytalansdg ebben az esetben igy meriilhet
fel, hogyha nem ismerjiik a kimeneteleket, a kockéazatke-
zelési 1épések koltségeit, hatdsait.

Kerekes (1998) 11. 1. alfejezetében taldlhaté defini-
ci6 alapjan a kornyezeti kockdzat valamely kornyezetet
érint§ ,,veszély bekovetkezési valdszintsége, illetve a
bekovetkezés 4ltal kivaltott kovetkezmények silyossa-
ga egyidejtileg”. A kornyezetet érint§ veszély kategori-

djaba tartozhatnak példaul a kornyezeti balesetek. Kere-
kes (1998) felhivja a figyelmet arra, hogy az el6fordulés
esélye nem Onmagdaban 4116 dolog, hanem az el6fordu-
l4s gyakorisdgét és a bekovetkezd hatds silyossdgat kell
kiilon-kiilon elemezni, majd azt egyiittesen vizsgélni.
Ezek alapjan a kdrnyezeti kockazatok koziil azok tekint-
hetSek nagyobb hatdstinak, amikor mind a silyossaga,
mind a gyakorisdga rendkiviil magas, és elhanyagolha-
tonak tekinthet6ek azok a kockdzati tényezdSk, amikor
a gyakorisdg és sulyossdg alacsony. Ez a megkozelités
egybevdg az éltaldnos kockdzatkezelési néz&ponttal®.
Ezt a megdllapitdst érdemes azzal kiegésziteni, hogy a
nagy gyakorisagu, jelentds stilyossagu kockazati profil
véllalatok esetén cs6dhoz vezet, mig a kornyezetben
teljes okologiai katasztrofat eredményez. A 2. részben
térek ki arra, hogy a stlyossdg és gyakorisdg alacsony-
magas megbontdsa szerinti négyosztati megkozelités
milyen kockazatkezelési 1épéseket implikal.

Shrader — Frechette (1998) cikkében 6t kiilonb6z6
tipusd kornyezeti kockdzati megkozelitést emlit meg.
Ezek a kovetkezdk: ,allatmérgezési megkozelités”
(,,animal toxicity”), ,,0kologiai egészség megkozeli-
tés” (,,ecological-health”), ,,modellezési megkozelités”
(,,modelling approach”), ,,szakért6i alapi megkozelités”
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(,,expert-judgement approach”) és ,,politikai folyamat
alapu megkozelités” (,,political process”). Véleményem
szerint ezek a megkozelitések nem azonos stlydak, hi-
szen az elsé kettd tekinthetd paradigma jellegli megko-
zelitésnek, mig az utébbi hdrom arra koncentrél, hogy
milyen médszert haszndlunk, milyen adatok alapjan.
Az ,allatmérgezési megkozelités” lényege az, hogy
laboratériumi koriilmények kozott vizsgdlunk egy-egy
egyedet, és az egyedi informaciokbdl kovetkeztetiink
az éaltalanos kockazatokra. Ezzel szemben az ,,0koldgi-
ai egészség” alapui megkozelités viszont tfogdan kon-
centrdl az okoszisztémara, egyedi tiinetek helyett az 4t-
fog6 egészségre. A két megkozelités rimel a pénziigyi
stabilitds mikroprudencialis, illetve makroprudencidlis
megkozelitésére. A mikroprudencidlis megkozelités,
hasonléan az ,Allatmérgezési megkozelitéshez”, a
pénziigyi kdzvetitGrendszer stabilitdsdval kapcsolatban
arra Osszpontosit, hogy minden egyes intézmény meg-
feleléen miikodjon. A makroprudencidlis megkozelités
a rendszer egyedi elemeire valo kiilon fokuszéalds he-
lyett a rendszer teljes egészére, mintegy egészre kon-
central*. Altalanossdgban elmondhatjuk, hogy a makro
szemlélet nehézségekbe iitkozhet, hiszen nagyfoki ra-
l14tast igényel a komplex 0sszefiiggések miatt.

A kockazati események stlyossdga és gyakorisaga
szorosan Osszefiigghet. Plauzibilisnek tekinthetd a két
kockdzati paraméter (gyakorisdg, silyossag) Osszefiig-
gése, ahol nagyobb gyakorisdggal fordulnak el§ kar-
események, ott a figyelem hidnya miatt nagyobb hatdsu
események bekovetkezésére adddhat lehetGség. Ter-
mészetesen a korreldci6 ilyen tipusi figyelembevétele
,bonyolultsdgot” visz a rendszerbe, amelytdl dltaldban
eltekintenek a modellez8k. A kockdzatok
megitéléséhez nem elegendd egyszer(ien a
varhat6 értékek szorzatat figyelni, hiszen
a varhaté érték hosszd tdvd vagy éppen
elegendd, sok megfigyelésen alapulé vara-
kozast fejezhet ki, mig egy adott esetben,
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lyossdg dnmagaban nem elég kifejezs, hiszen sok eset-
ben a kumuldlt kdrnyezeti terhelés is fontos lehet.

A konvoliciés médszert a miikddési kockazat fel-
mérését targyal6 szakirodalom aggregilt veszteségel-
oszlas-alapi® médszernek nevezi. A mddszer 1ényege
az, hogy az aggregélt eloszlds a gyakorisagi, valamint
stlyossdgi eloszlasbdl analitikus jellegli vagy Mon-
te-Carlo-szimuléciéra alapozott konvolicié alapjan
vezethet$ le. Formadlis konvolicié kapcsan kétféle el-
jarast tudunk megkiilonboztetni: diszkrét eloszlasok
esetén alkalmazhat6ak rekurziv eljardsok (pl. Panjer-
algoritmus), illetve eloszldsok diszkretizdldsaval alkal-
mazhat6 az tGn. gyors Fourier-transzformécié (FFT -
Fast-Fourier-Transformation). A gyakorlatban gyakran
alkalmaznak szimulaciés eljarasokat, mert a szimulacio
felépitése jobban strukturalhat6 feladat, viszont egyuttal
joval idGigényesebb eljardsrol van sz6. Tovabba szimu-
lacios eredmények esetében, explicit formalis eredmé-
nyek hidnyédban, az alkalmazhaté kockédzati mértékek
érzékenysége joval nehezebben vizsgdlhatd. (A szi-
muldciés moédszerek kockazatfelmérési alkalmazdsai
kapcsén jo attekintést ad Klugman et al., 1997.) Az 1.
dbra példat mutat a konvolicids (0sszegzd) eljardsok
kiindulépontjara €s a végeredményre. Az dbra abbdl in-
dul ki, hogy ismerjiik az adott kockdzat gyakorisdganak
adott idGszakra vonatkozé el6forduldsi esélyét (jelen
példaban Poisson-eloszlas, 20 varhatéértékkel), tovab-
ba az esemény bekdvetkezte esetére vonatkozo sulyos-
sagi eloszlast (jelen példdban lognormalis eloszlas).
A konvolici6s eljarasok ebbdl a két eloszlasbdl viszont
meghatdrozzdk azt, hogy egy adott idGszak (példaul
egy év) alatt mennyit veszithetiink 6sszesen (/. dbra).

1. dbra

Gyakorisagi eloszlis és silyossagi eloszlas konvolicija

(Forras: Homolya — Benedek, 2007)

Gyikeisigi dosalis - Pelssan(30)

adott id6pillanatban jéval nagyobb hatdsd

események kovetkezhetnek be. A kornye-

zeti kockazatok esetében ezt kiilondsen
fontos figyelembe venni, mivel az emberi-
ség, illetve az 0koszisztéma 1étét fenyegets
tényezS&krdl van sz, és a varhat6 értéknél
stlyosabb bekodvetkezés bizonyos esetek-
ben akdr visszafordithatatlan katasztréfat
is okozhat. Az uUgynevezett konvolicids
médszerekkel® vizsgélhat6 a teljes kocké-
zati profil. A kdrnyezeti kockazati esetben

az aggregélt eloszlds (adott idGszak alatt
bekovetkez6 Osszveszteség figyelésére)
motivaciét az adja, hogy a potencidlis su- Mo

ot
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Ezen moédszer alkalmazdsdnak els§ 1épése az, hogy
megtorténjen az alkalmas eloszldsok azonositdsa mind
a gyakorisagi, mind a stlyossdgi eloszldsokra, majd ko-
vetkezhet a realizélt veszteségadatok alapjdn a paramé-
terbecslés, az illeszkedésvizsgalat és végiil a modellva-
lasztds. Aztan johet az alkalmas konfidenciaszintnek és
id6tavnak megfelel§ kockdzati mérték kiszamitdsa. Az
empirikus tapasztalatok és a kockdzattal kapcsolatos szak-
irodalom alapjan &ltaldban a gyakorisdgi eloszlast szim-
metrikus eloszlasokkal, legtobbszor Poisson-eloszldssal,
mig a stlyossagi eloszldst aszimmetrikus, vastag széld
eloszlasokkal, péld4ul lognormadlis vagy extrém értékd
(EVT - Extreme Value Theory) eloszldsokkal modellezi.

Feltehetjiik a kérdést, a kornyezeti kockdzatok mo-
dellezési sziikségletei mennyiben térhetnek el a fen-
tebb vazolt kerett61? ElGszor is a kornyezeti kockaza-
tok esetében gyakran zérus tolerancidrél beszélhetiink.
A gyakorisdg minimdlis mértéke mellett is a hatdsok
bizonyos szintje mar problémat okozhat. (Példaul az
atomerdmi felrobbandsdnak minimélis esélye a kor-
nyezeti dontéshozok szdmaéra azt sugallhatja, hogy
le kell allitani a beruhazast vagy a miikods iizemet.)
Ezért a sulyossag, a hatdsok kiilondllé modellezése a
kornyezeti kockdzatok esetében is rendkiviil fontos le-
het, hasonl6an a pénziigyi intézményeket érinté miko-
dési kockazatokhoz (Homolya — Benedek 2007), ahol
fontos szerepe van az asszimmetrikus, vastag széld
eloszldsoknak. Sok esetben nem &llnak rendelkezésre
realizalt veszteségadatok, ezért gyakran alkalmaznak
forgatékonyv-alapu adatokat. Ez kiilondsen a ritka, de
nagy hatdsi események bekovetkezése sordn fontos.
A zérus kockdzati tolerancidhoz kapcsol6déan a kor-
nyezeti kockazatok kapcsan fontos kiemelni a tarsa-
dalmi kontextusba valé mélyebb bedgyazottsdgot. Mig
példaul a pénziigyi kozvetitérendszerrel kapcsolatos
kockazatokat viszonylag kevesen értik pontosan, ad-
dig a kornyezeti veszélyeket szinte mindenki megérti.
Ezért is fontos a kornyezeti kockazatok széles kord és
vildgos kommunikécidja, hiszen e nélkiil nagyszerd
kockézatkezelési stratégidk kidolgozdsa utdn is a kiils§
érintettek (példaul lakossdg) a ténykedésiinket (példa-
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ul egy vdllalat vagy egy feliigyeleti hat6sdg) teljesen
hatastalannak fogjak itélni.

Atovabbiakban, kornyezeti kockazati veszteségada-
tok hijan, el6szor a jelenleg fennall6 legnagyobb kor-
nyezeti kockdzati forrdsokat mutatom be, majd pedig a
kockézatkezelési 1épésekre koncentrilok.

Napjainkban az emberi tevékenység egyre nagyobb
térnyerésével, egyre tobb, a teljes Okoszisztéma létét
fenyegetd kockazat jelentkezik. A Cornell University
(2005) napjaink kornyezeti kockdzatait tekintve két
fontos kockézatot emel ki: az energia és mas természeti
erGforrasok fenntarthatatlan felhasznédldsa, valamint a
habortk és a szegénység kockazata. Ezeket a kocka-
zatokat tobb indikétor is jelzi: a népesség novekedése,
a gazdasdgi novekedés visszaesése, az erddvel fedett
teriiletek csokkenése, a szén-dioxid-kibocsatas emelke-
dése, a globalis hdmérséklet-novekedés stb. Ezek a {6
kockézatok tobb alkockdzatra bonthatdk: tilfogyasztas,
fosszilis energiahordozok felélése, globdlis felmelege-
dés, nukledris kockazatok, népességrobbands, vizhiany,
veszélyes konfliktusok, éhinség. Ezek kihatdssal van-
nak a kornyezet kockdzataira. Mindegyik fontos koc-
kazati tényezd, viszont egyszerre mindegyik kockazat
nem kezelhet6, mivel végesek a rendelkezésre 4ll6 erd-
forrasok: igy célszerd prioritasokat taldlni a kezelendd
kockézatok kozott és a kockdzatkezelési 1épések kozott
is. A kovetkez$ fejezetben szempontokat adunk arra,
hogy a kockazatkezelési 1épéseket milyen szempontok
alapjan lehet meghatdrozni.

Kockazatkezelési 1épések — mi alapjan
donthetiink?

A pénziigyi és egyéb gazdasagi szereplGk sajat kocka-
zataikban, hasonléan a kornyezeti kockédzatok elem-
zéséhez, gyakran alkalmaznak kétdimenzids, 2x2-es
tdblazatot, mely tartalmazza azt, hogy melyek a stilyos
kockazatok, és mely kockazatokat hogyan kell kezel-
ni. Kerekes (1998) 11-3. dbrdja nagyszer(ien érzékel-
teti azt, hogy mely esetekben van sziikség kockdzatok
elemzésére (ldsd 1. tdbldzat).

1. tdbldzat

Milyen esetekben van sziikség kockazatelemzésre
(Forras: Kerekes, 1998: 11-3 4bréja)

Tevékenységek kategorizdlasa a kockazatok alapjan

A kornyezeti hatds el6forduldsi gyakorisdga

alacsony magas
A kornyezeti hatds kicsi A kockdzat dltaldban elfogadhat6 A kornyezeti kockazatelemzés ajanlott
kvetkezménye nagy A kornyezeti kockdzatelemzés kotelezG | A projekt a javasolt formdban nem elfogadhat6
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Azonban érdemes azt is megvizsgalni, hogy milyen
esetekben kell a kockazatokat kezelni. A 3., van den
Brink (2008)-t61 atvett dbra a kockazatok kezelésére
koncentral.

2. dbra
Kockazatkezelési menedzsment alternativai
(van den Brink, 2008)
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alacsony magas
Gyakorisag

Feltehetjiik a kérdést, hogy a val-
lalatok {iizleti érdeken alapulé koc-
kazati tabldjahoz (2. dbra) képest
miben mds a kornyezeti kockdzatok
kezelése. Véleményem szerint az el-
térést az jelenti, hogy gyakran zérus
kockdzati tolerancidval rendelkeziink Kul

. . . . . cs-
bizonyos kritikus kornyezeti kocka- o et
zatokban, tovabba az atharitis nem
mindig lehetséges, illetve nem min-
dig etikus. Bar mindig akadnak olyan
torekvések, hogy a fejlettebb, ma-
gasabb kornyezetvédelmi el6irdsok-
kal rendelkez§ orszdgok szennyezd
véllalatai a fejletlenebb orszagokba
exportéljdk kornyezetszennyezd tevékenységiiket. Ez
torténhet transzparens moédon (pl. dram vésérldsa nagy
kdrosanyag-kibocsétdssal rendelkezd, péld4ul kinai erd-
mitdl), vagy illegdlis, atlathatatlan médon (pl. szemét
exportdldsa, ahogy az elmdilt években el&fordult olyan
eset, hogy Németorszdgb6l Magyarorszdagra keriilt ille-
gélisan szemét’). Tovabba, amennyiben makrojellegd
szemlélettel vizsgaljuk a kornyezeti kockdzatokat, fel-
ismerhetjiik, hogy az 6koszisztéma zart, igy az esetleges
atharitdssal sem keriil a rendszeren kiviilre a kockdzat.

Ezek a tényez6k mind a kockdzati tolerancidval
fliggenek Ossze, amelyet meghatdroz a kockazat jel-
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Azonositott

Azonositatlan

lege. Ennek kapcsdn Kerekes (1998) az exogén és az
endogén kornyezeti kockdzati tényezSk fontossagat
emeli ki: a kiils§ kockazatokkal kapcsolatban gyakran
alacsonyabb a toleranciaszintiink, mig a rendszeren be-
liilrdl szdrmazo, esetleg altalunk okozott kockdzatokat
elhanyagolandénak tartjuk.
Mindenesetre elmondhatjuk, hogy ha elemeztiik
a kockazatokat és tisztazott az, hogy az egyes kocka-
zatokhoz milyen médon viszonyul a véllalat, az adott
hatésdg, a szakpolitikai intézményrendszer, akkor a
3. édbra altal bemutatott médon tudjuk meghatdrozni
kockazatkezelési 1épéseinket: el6szor erdfeszitéseket
tesziink a kock4zatok azonositdsdra, majd az azonosi-
tott kockdzatokat besoroljuk elfogadhaté és elfogadha-
tatlan kategoridkba. Az elfogadhatatlan kockdzatokat a
tovdbbiakban tudjuk kontrollédlni (pl. sz{r6t helyeziink
a gyarkéményre), transzferdlni (pl. a gydrkéményt ugy
telepitjiik, gy irdnyitjuk, hogy a szomszéd falu, orszag
részesiiljon a filistbdl és ne mi), a harmadik alternativa
a teljes elkeriilés (pl. a gyar ledllitasa).
3. dbra
Miikodési kockazatkezelés lehetséges folyamatat
bemutaté ,,dontési fa”
(sziirkével jelolt mezd jeloli azt a dontési tartomdny,
ahol sziikség van beavatkozdasra) (sajat illusztracid)

kockazat

Elfogad-
hatatlan
kockazat

kockazat

Természetesen csak azokra a kockédzatokra tudunk
fokuszdlni, amelyet azonositottunk. Lehetnek olyan
kockdzatok, amelyeket elfogadunk, és lehetnek olyan
kockazatok, amelyeket elfogadhatatlannak tartunk, és
valamilyen dontést kell hoznunk réla. A legegysze-
riibbnek tling 1épés az elkeriilés, azaz a kockazatos te-
vékenység kiiktatdsa (pl. nukledris erémiivek bezarasa,
ha egyaltalan nem tolerdljuk az atomenergia okozta
kockdzatokat). Ez azonban gyakran nehézségekbe iit-
kozhet. Az atharitas, a valaki masra vald atharithato-
sdgot, illetve a biztositast jelenti, de mivel a kdrnyezet
komplex egészet alkot, igy az esetek tobbségében az
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athéritas csak az egyéni, és nem az 0koszisztéma prob-
1émadit oldja meg, ahogy ezt mar jeleztem. Véleményem
szerint a kornyezeti kockdzatokndl a kontroll jelenti a
valddi kockazatkezelést, hiszen a kibocsatas csokken-
tése, limitek alkalmazdsa aktiv monitoringot, figyel-
met, kovetést igényel.

A kovetkezS részben azt elemzem, hogy a csok-
kenteni, kikiiszobolni kivant kockazatokra vonatkozé
1épésekre hogyan hat a bizonytalansdg, azaz a kocka-
zatkezelési dontések kivalasztasanak is vannak-e koc-
kazatai?

A kockazatkezelési 1épések bizonytalansaga

Sajit szdmitdsaim sordn Brouwer — Blois (2008) mo-

dellezési technik4jat kiterjesztve azt vizsgdlom, hogy
a kockazatkezelési 1épések hatékonysaga koriili koc-
kazatok hogyan befolydsolhatjdk azok kivélasztdsat.
Az éltalam ismert kockazatfelmérési szakirodalomban
nagyon kevesen foglalkoznak a kockdzati paraméterek
inherens kockdzatossagaval®. A kornyezeti kockazat
irodalomfeltardsa soran Brouwer — Blois (2008) cikkét
taldltam elég kompaktnak a paraméterek kockazatos-
sdginak elemzésére. Az dltaluk bemutatott esettanul-
many jol illusztrédlja a problémat, ugyanakkor elemzé-
semben atalakitom az ott bemutatott kockdzatfelmérési
kritériumot, annak érdekében, hogy jobb dontési sza-
balyt adhassak. Azért beszélek kockazatossagrol, mert
bizonytalan helyzetet az operacionalizalhatésdg miatt
nehéz modellezni, igy célszerli mindenképpen vala-
milyen statisztikailag megragadhaté bizonytalansagot
vizsgélni a kockazatkezelési 1épésekkel kapcsolatban.

Elméleti keret, alternativ mérési javaslatok
El&szor bemutatom a szituacidt, amelyet Brouwer —
Blois (2008) vizsgdl. Akdrnyezeti jogi szabdlyozdsdban
hangstlyozottan szerepel a vizminGség biztositdsa, az
Eurépai Unidban ennek megtestesiilése az igynevezett
WEFD direktiva (Water Framework Directive) — azaz
az Eur6pa Parlament és a Tandcs 2000/60/EK irdnyel-
ve (2000. oktober 23.) a vizpolitika terén a kdzosségi
fellépés kereteinek meghatdrozdsardl. A felszini viz-
minGség biztositdsa pl. fiirdShelyeken, nyilt vizeken,
ivovizforrasokndl igen fontos, mert emberek, allatok,
novények lehetnek veszélyeztetve, melynek megfeleld
kezelésére, hatarértékek megfelel6 meghatdrozdsanak
igényére kitér a szabalyozas. A szerz6paros cikkében
olyan esetet vizsgdl, amikor ismert kiilonb6z8 kocka-
zatkezelési 1épések hatdsainak és koltségeinek varhatd
értéke, és tudjuk, hogy e paraméterek bizonytalansa-
ga normdlis eloszldst kovet. Bemutatjak, hogy ekkor
nem elég azok pontbecslését figyelembe venni, azaz az
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egységnyi kockdzatcsokkentés arat (varhat6 koltségper
vdarhat6 hatds) kiszdmolni, hanem figyelembe kell ven-
ni a paraméterek bizonytalansigat, azaz azt, hogy nem
tudjuk pontosan a paraméterek értékét, csak a vérhatd
értékét és a szordsat ismerjiik. Természetesen ez min-
den statisztikai becslés esetében relevans kérdés.

A sima vdrhat6 koltség/hatds kockdzatkezelési 1épé-
sek kozotti valasztasi kritérium helyett alternativ krité-
riumot mutatnak be, az igynevezett a bizonytalansagi
tényez4t, amit a kovetkezd médon definidlnak:

u, STDEV

Bizonytalanséagi tényez6 (%) = 100- %
ahol x az adott paraméter varhaté értéke, STDEV az
adott paraméter szérdsa (standard hibija). A késdbbi
jelolésekhez kapcsoldddan relativ szérds alatt az adott
valtoz6 szérdsanak és az adott valtoz6 varhaté értéké-
nek hanyadosat értjiik (STDEV/ %) és M azt mutatja
meg, hogy legfeljebb valdszintséggel, milyen kétol-
dald limit kozé eshetnek a standard normadlis eloszlas
értékei, formalizalva: P, <X<p, )=0a-

Példaul 90% val6szintiség mellett ez az érték 1.64°.
A koltség/hatasmutatot a szerzdk a koltségre és a hatés-
ra értelmezett bizonytalansdgi mutaték hdnyadosaként
értelmezik.

FeltehetS a kérdés, hogy miért j6 ez a bizonytalan-
sagi tényezd, és miért tekinthetd dontési szempontnak?
Erre a szerz6paros nem ad valaszt, én azonban részle-
tesebb vizsgalat ald vettem ezt a formulat. Ez egyfajta
kockézati mérték, melynek normadlis eloszldsok alkal-
mazasa esetén az un. kockaztatott érték, roviden VaR
(value-at-risk) mutatéhoz van koze. A VaR-t a kovet-
kezSképpen definidlja a kockazatkezelési szakiroda-
lom: ,,A VaR (kockdztatott érték) a varhaté maximalis
veszteség (vagy legnagyobb veszteség) adott idStdvon,
adott konfidenciaszinten (sajat megjegyzés: valészint-
ség mellett) szamitott értékét adja meg.” (Jorion, 1999:
33.0.)1°

Normalis eloszlas feltételezése esetén a kockazta-
tott érték a kdvetkezSképpen hatdrozhaté meg:

VAR(a,t) =X +p,, -STDEV -+t

ahol t az id6tav (Jorion, 1998: 100. o. alapjan taldlhato
képlet dtalakitdsa)'’. Ha feltételezziik, hogy t = 1, akkor
egyszerlsodik a képlet, és a bizonytalansédgi tényezd is
egy VAR-tipusu képletté alakithatd, azaz:

. _ VAR(a)-X
Bizonytalansagi tényez6 (%) = 100 ————.
Ez a ,,bizonytalansagi tényez&” kezeli a pzi(raméte-

rek kockazatossagat. Ugyanakkor (az atalakitott képlet
alapjan) lathat6, hogy a bizonytalansdgi tényezdnek
nincs ,,jénak”, vagy éppen ,;rossznak” mondhat6 ab-
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szolut értéke, az x értékétdl fiiggden akar 0 kozeli, vagy
nagyon nagy abszoltt érték( is lehet a formula. Tehat
igy a kiilonbdz8 paraméterbeallitdsokat csak Osszeha-
sonlité médon tudjuk értelmezni é€s nem 6sszehasonlitd
skalan. A koltségre és hatdsra kiilon-kiilon szdmitott bi-
zonytalansagi tényez8k hanyadosainak dsszehasonlita-
sa sordn ez a relativ hatds tovabb noveli a paros 0ssze-
hasonlithatésdg bizonytalansdgat. Rdaddsul a koltség
és hatds ugyanolyan irdnyba torténd ,,bizonytalanitdsa”
pont azt ,.,eredményezheti”’, hogy mind a koltség, mind
a hatds novekszik, azaz az adott kockédzatkezelési 1épés
koltséghatékonysdga valtozatlan szinten maradhat.

A robusztusabb eredmények elérése érdekében
extrém szcendriét érdemes nézni, amikor is a javasolt
kockazatkezelési 1épés a minimadlis valészintségd ha-
tast éri el, de a koltségek extrém nagyra n6nek, azaz a
kovetkezd hatékonysdgi mutatét javasolnam (tovabbi

percentilis (koltség, 95%)

akban extrém koltség/hatés): = percentilis (hatas, 5%)
igy egy extrém értékre koncentralé mutatét készitiink,
amely az extrém mddon koltséghatékonytalan helyze-
tet jellemzi. Példdul rossz ,,sz€ljards” esetén alacsony
bizonyos kockazatkezelési 1épések hatékonysaga, illet-
ve nagyon nagy koltséggel jarhatnak.

Empirikus elemzés — szimuldcios modellezés"
Sajat elemzésemben atvettem Brouwer €s Blois
modellezési keretét és modositottam a paramétereket.
Annak érdekében, hogy stresszszcendridkat vizsgaljak,
Monte-Carlo szimulé4ciét végeztem, a hivatkozott cikk

22
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altal alkalmazott 2000-es szimul4cio-1épésszam he-
lyett — melyet kevésnek itéltem — 50.000-es 1épésszam-
mal. Modellezési eszkozként az Excelt alkalmaztam,
és feltételeztem, hogy koltség- és hatdsmegfigyelések
normdlis eloszlast kovetnek. Véletlen szdmok generd-
lasdval az 2. tdbldzatban taldlhat6 kiillonbozd hatds- és
koltségszcenaridk allithatok eld (2. tdbldzat).

Fenti adatok alapjan megvizsgéltam a koltség/hatds-
mutat6 alakuldsat el§szor a szamtani atlaggal kifejezett
varhat6 értékeket alapul véve, majd a szimulalt adatok
szOrdsa alapjdn a bizonytalansdgi tényez6t bemutat-
va, majd pedig alkalmaztam a sajat kockdzati extrém
koltség/hatdsmutatdt. Ennek 1ényege, hogy szimmet-
rikus 90%-os konfindenciaszintli kockdztatott értékét
(VaR) vettem a koltségnek és a hatdsnak ugy, hogy alsé
5%-ost néztem a hatdsndl, fels6 5%-ost a koltségnél.
Es azok hinyadosaként szamitottam koltség/hatdsmu-
tat6t. Tovabbd megvizsgaltam a 90%-os szimmetrikus
percentilist a szimul4cié eredményeként szamitott kolt-
ség/hatas mutatéra. Eredményeimet a 3. tdblazat tartal-
mazza (3. tdbldzat).

A szimuldcié eredményeként kapott adatok empiri-
kus elemzése jol mutatja miért nem elegendd az egy-
szerd atlagok hanyadosat venni. Mint az aldbbi abra
mutatja, a koltség- és hatdsadatok széréddsa maga is
nagy sz6érédast eredményez a koltség/hatds ardnyban,
és rdadasul a feltételezett normadlis eloszlas helyett az
empirikus eloszlds kissé csticsosabb, extrémebb érté-
keket eredményez. Az illusztracié céljabol kivalasztott
7-es sorszamot visel§ kockazatkezelési 1€pésre példaul
balra ferde empirikus eloszlas adédott.'*

2. tdbldzat

Véletlen szamok generalasaval elallitott kiillonbo6z§ hatas- és koltségszcenariok
(Forras: sajat szamitas)

Hatas

(sEennye- Relativ Bizony- L Relativ Bizony-
Karkikiiszobol6 intézkedés zo;rgl/(a-g- szOrds talansagi Iigllltrsg)g szOrds talansdgi
Kentés (STDEV) | tényezd (STDEV) | tényezd

egysége)
1 | Szennyviz-eltavolit6 tankhajok 20 000 35% 57,57% 9 000 23% 37,83%
2 | Egészségiigyi helyek a fiirdShelyeken 50 000 25% 41,12% 6 050 12% 19,74%
3 | Kérmentesités szennyvizforrasokndl (vegyi anyagokkal) 22 500 18% 29,61% 70 000 9% 15,00%
4 | Vizfrissités 10 000 11% 18,09% 8250 2% 3,50%
5 | Kérmentesités nyilt vizen (vegyi anyagokkal) 12 500 16% 26,32% 15 000 9% 15,00%
6 | Véddgat épitése 10 000 6% 9,87% 4 000 24% 39,00%
7 | Tehenek viztdl valé tavoltartdsa 5000 20% 32,90% 600 25% 41,12%
8 | Tudlfolydgytjtdk athelyezése 12 500 2% 3.29% 11 000 13% 21,50%
9 | Allatok vizt6l val6 tavoltartdsa 13 500 24% 39,48% 14 000 15% 25,40%

VEZETESTUDOMANY

XXXX. EVF. 2009. 3. SZAM

15



CIKKEK, TANULMANYOK

A szimuléci6 eredménye
(Forras: sajat szamitas)

3. tabldzat

Koltség/hatds ardny (eurd / csokkentett L . . . | Extrém koltség/ | Extrém koltség/ Extrém ({(oltseg/
) ) S Relativ sz6rds | Bizonytalansagi . P . P hatés)
szennyezés) — varhat érték (koltség) / P . extrém hatds extrém hatds ..
. P . PR (STDEV) tényezd P .. (empirikus)
varhat6 érték (hatds) (elméleti érték) (elméleti)' (empirikus) .
(Osszetett)
1. 0,450 5,666 932,00% 1,46 1,47 1,10
2. 0,121 6,209 1021,25% 0,14 0,25 0,21
3. 3,111 0,232 38,17% 3,58 5,09 4,53
4. 0,825 0,118 19,42% 0,85 1,04 1,01
5. 1,200 0,204 33,49% 1,38 1,87 1,68
6. 0,400 0,245 40,35% 0,56 0,62 0,56
7. 0,120 0,364 59,94% 0,17 0,25 0,20
8. 0,880 0,132 21,73% 1,07 1,10 1,07
9. 1,037 0,391 64,35% 1,30 2,17 1,80
4.dbra a sima rangsor és a bizonytalansig
Koltség/hatismértékek empirikus eloszlasa melletti rangsor kozotti korrelacié® je-
a 7-es kockazatkezelési 1épésre len paraméterbedllitds mellett kozepes
6,0% szintl, negativ elgjeld (-0,46), ugyan-
akkor az extrém mérték melletti besoro-
5,0% lasokkal igen j6 a korrelacié (0,8 felett)
29 4,0% — — (4. tdbldzat).
8 B Tapaszlalali eloszlas A sorrendek kozotti kiilonbség azt
g 3.0% — lllesztett normailis mutatja, hogy nagyon nagy eltérések
g-. 2 0% lehetnek aszerint, hogy mennyire sz6-
B rédik az ismert paraméterek eloszla-
1,0% sa, tovdbbd dontésiink nagymértékben
fligg a vélasztott kritériumt6l. Vizsgala-
0,0% tom alapjédn a sima rangsort és az empi-
e T T I L L0 T o R [ o T < I (g ] 0 1N 0 oo N g . P .. z z s sz
S oo do Qo f oS e oy S rikus extrém koltség/extrém hatds érté-
= = = = = = = =

Koltség /hatas mérték

A 4. dbra bemutatja a haté-
konysagi mutaté egyes kocka-
zatkezelési 1épésekre vonatko-

ket javaslom alkalmazni. A szimulacids

5. dbra

Kockazatkezelési 1épések bizonytalansaga

m Bizony talansag nélkiili érték

m Extrém érték (elméleti)

L a1 6.000
z6 szOrddasat. Ne)
A sz6rédds mellett érde- £ 500 -
mes azt is megvizsgédlni, ho- & =
gyan dontenénk az egyes mu- :;-DMJUU

tatészamok alapjan (5. dbra).

O Extrém érték (empirikus)

Mindegyik mutaté esetén 3.000

belathatd modon az alacso-

0 Extrém érték (dsszetett - empirikus) B

nyabb a kedvezdbb érték. Az
alap vérhat6 koltség/varhatd

koltség-hatékony
o
=

' 1.000

hatds alapjan rangsorolva a

7-es intézkedés a legjobb, kii- 0.000 - :
16nb6z6 kritériumok mellett 1 2 3 4

azonban kiilonb6z6 a sorrend

5 6 7 8 9

intézkedés

VEZETESTUDOMANY

16

XXXX. EVF. 2009. 3. SZAM

CIKKEK, TANULMANYOK

4. tabldzat

A dontések
(Forras: sajat szamitds)

. . Extrém koltség/ Extrém koltség/ Extrém koltség/
Bizonytalansagi < p p p g
e dlei extrém hatds extrém hatds hatas
Intézkedés Sima ranesor érték melletti érték melletti érték melletti
sorszdma | rangsor (Brouwir—Blois rangsor rangsor rangsor
s o (elméleti) (empirikus) (empirikus)
(sajat modszer) (sajat moédszer) (sajat moédszer)
1 4 8 8 6 6
2 2 9 1 1 2
3 9 4 9 9 9
4 5 1 4 4 4
5 8 3 7 7 7
6 3 5 3 3 3
7 1 6 2 2 1
8 6 2 5 5 5
9 7 7 6 8 8
modszer alkalmazésa ugy lenne teljes, ha nagyszdmi Labjegyzet

(pl. 50 000 db) soklépéses (pl. 50 000 db) szimulaciot
alkalmazva a mintak alapjan az extrémek varhaté érté-
két tudnank meghatarozni.

Osszegzés

A kornyezeti kockézat jellege és a kapcsolédd koc-
kazati toleranciaszintek kiilonboz&sége miatt nagyfo-
ki eltérést mutathat a vallatok pénziigyi és mikodési
kockazataitol. Az eltérések ellenére lehet azonos ti-
pust kockdzati mutatdkat, igy VaR-t is alkalmazni a
kornyezeti kockazatokra is, hiszen a kockazatmérés
mértéke helyett értelmezése kockazatkezelési szem-
pontbdl a megfeleld értelmezése a fontos.

A cikkben azt vizsgdltam, hogy nem elég a kocka-
zati tényez6k bizonytalansiagat tekinteni, a kockdzat-
kezelési 1épések meghatarozasanak is vannak bizony-
talansdgai. Brouwer — Blois (2008) 4ltal ismertetett
modellkeretet dtparaméterezve Gjrafuttattam, és egy Uj
hatékonysagi mutatét, az extrém koltség/hatds mutatot
dolgoztam ki. Ez jobb eredményeket adhat, és bizto-
sithatja a robusztusabb moédon torténé kockazatkeze-
1ési 1épés kivalasztasat. A sajat empirikus eredmények
nagyfokd korreldci6t mutatnak a sima pontbecslés
alapon szamitott koltség/hatds mutaté alapjan készitett
rangsorral. Ugyanakkor a kifejlesztett extremitdsokra
(alacsony hatds, nagy koltség) a sima rangsorhoz ké-
pest plauzibilis stressztesztelést jelent.
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! A dolgozat Kerekes Sandor éltal a Budapesti Corvinus Egyetem
Doktori Iskoldjaban tartott ,,Kornyezet-gazdasagtan és -menedzs-
ment” cimi kurzusra késziilt hazi dolgozaton alapul. Eziiton is
szeretném megkoszonni Kerekes professzor publikdldsra vald
biztatasat, tovabba Kovacs Erzsébet és Szanté Richdrd értékes
megjegyzéseit. Ugyanakkor az esetlegesen a cikkben maradt té-
vedésekért egyediil a szerz6t terheli a felel§sség. A leirtak a szer-
78 nézeteit tartalmazzdk, és nem feltétlenill tiikrozik a Magyar
Nemzeti Bank hivatalos dllaspontjat.

2 Frdemes megjegyezni, hogy Frank H. Knight 1921-ben megje-
lent ,,Risk, Uncertainty, and Profit” (kiad6: Hart, Schaffner &
Marx; Houghton Mifflin Co, Boston) cimi konyvében elsSként
vdlasztotta szét a kockdzatot és a bizonytalansdgot. (Részlete-
sebb informaci6 olvashat6 a ,,The New Palgrave — A Dictionary
of Economics” kockédzat versus bizonytalansidg szécikkében
(Eatwell et al., 1987).
Lasd példaul Homolya — Benedek (2007) mikodési kockéazatra
vonatkozd illusztracidjat (362-363. 0.): amennyiben mind a gya-
korisagot, mind a sulyossdgot alacsony és magas kategéridkba
soroljuk, akkor a keletkez§ kétszer kettes matrix alapjdn anndl
nagyobb a vart kockdzati hatds, minél tdvolabb vagyunk a kép-
zeletbeli orig6tol.

Parhuzamba dllithaté a hazai pénziigyi rendszer feliigyeleti,

szabdlyoz6i megkozelitése: a Pénziigyi Szervezetek Allami

Feliigyelete felel6s a mikroprudencidlis tipusi megkozelitésért,

a Magyar Nemzeti Bank pedig a makroprudencidlis megkoze-

litésért. Ehhez hasonlé az az intézményi megkozelités, hogy

altalaban a kornyezetvédelmi feliigyeletek az egyedi esetekre,
mig bizonyos kutatasi intézmények a teljes 6koldgiai egészségre
koncentrélnak.

Konvolicié alatt a matematikai szakirodalomban azt a folyamatot

értik, amikor egy fiiggvény madsik fiiggvényen vald atfuttatasa-

w
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nak eredményeként egy harmadikat kapunk (forrds: Wolfram,

2008). A kockdzatokhoz kapcsol6dé konvoliciés mivelet az,

amikor az adott id&szak el6forduldsara vonatkozé gyakorisagi és

stilyossagi eloszlasbdl elballitjuk az adott idSszakra vonatkoz6

Osszveszteség eloszldsat.

Amennyiben realizalt veszteségadatokon alapul a modellezés,

azt veszteségeloszlds-alapi megkozelitésnek, vagy LDA-nak,

(,,Loss Distribution Approach”) nevezziik.

7 Részletesebben ldsd Szildgyi Léaszl6 (2007).

A mar emlegetett kornyezeti kockazati definicionak megfelels-

en nagyon gyakran csupan az elGforduldsi val6szintiséggel és a

kdresemény bekovetkeztekor felléps veszteséghatds varhaté ér-

tékével, illetve azok szorzatdval, az egy idGszakra es6 vérhatd
veszteséggel foglalkoznak.

A Microsoft Excel tdblazatkezel§ szoftverét hasznalva az Inverz.

Stnom([1-90%]/2) kifejezés abszolut értékét véve kapjuk meg az

1.64-es végeredményt.

10 Megjegyzendd, hogy a VaR joé értelmezhetGsége miatt nagyon
kedvelt kockazati mutatészam, ugyanakkor szdmos akadémiai és
gyakorlati jellegli elemzésben kritika ald vették a VaR nem ko-
herens kockazati mérték mivolta miatt. A VaR ,,jésdgdnak” meg-
itélése nem e cikk feladata, igy nem is foglalkozom a kérdéssel
részletesebben.

1" Azaz standard normdlis eloszlds esetén a szimmetrikus VaR ér-
téke éppen L .

12 A szdmitdsokat tartalmazé Excel fajl nagy mérete okan a kovet-
kez6 helyen érhet§ el: http://www.uni-corvinus.hu/~dhomoly/
kezeles_sorbarendezes_kivonat_FINAL.zip

13 Normilis eloszlést feltételezve. Az elméleti érték azt jelenti,
hogy a normadlis eloszlds paraméterei alapjan becsiiljiik a nor-
malis eloszlas megfelel§ percentilisét, mig empirikus esetben a
szimulalt sokasdg megfeleld percentilisét a szimuldcid soran rea-
lizalt adatokbdl szdmitjuk.

4 Ez egybevdg azzal a valdszintségelméleti eredménnyel, hogy
két normdlis eloszldsd valtoz6 hdnyadosa dltaldban nem norma-
lis eloszlast kovet.

15" A rangsorok kozotti korreldcié mérésére a Spearman-féle rang-
korreldcios mértéket alkalmaztam.
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KISS Lilla Veronika

A HATEKONYSAG NOVELESENEK
LEHETOSEGEI
AZ ONKORMANYZATOKNAL

A tanulmdny roviden bemutatja a magyar onkormanyzati szektor feladatrendszerét és a finanszirozas
jelenlegi helyzetét, valamint az Uj Kozmenedzsment médszer hazai alkalmazasa nyijtotta lehetGségeket.
A tanulmany ambiciéja az onkormanyzati szektor szorult gazdasagi helyzetének vizsgilata kapcsan a
gazdasagfejlesztés és a hatékonysagnovelés lehetdségeinek vizsgilata. A szerzé menedzsmentmoédszereket
ajanl a hivatali vezetés hatékonysaganak noveléséhez, kiemelve a Kiilonb6z6 mdédszerek alkalmazasanak
problémai mellett azok hosszi tavi elényeit, hasznait.

Kulesfogalmak: énkormanyzati szektor, gazdasigfejlesztés, Uj Kozmenedzsment, a kozigazgatas teriileti

2,7 2.

integracidja, a hivatali miikodés hatékonysaga, az iranyitasi folyamatok korszertsitése, teljesitményorien-

talt menedzsmenttechnikak

A kozigazgatds tradiciondlis modelljét hazankban az
1980-as évektSl kezdddben egy uj vezetési megkoze-
lités valtotta fel, melynek elemei a piac vezérelte koz-
igazgatds, a kozszolgélati menedzsment reformja, a
sajt bevételek novelését célul kitlizs véllalkozé dnkor-
manyzat. Az 4j modellben kihivasok érik a klasszikus
weberi biirokraciat, a kozvetlen kormanyzati szolgalta-
tdsszervezést és -nyujtast, a politikai és kozigazgatasi
igyek olyan elvélasztasat, amelyben a feladatok végre-
hajtasa az els6dleges szempont. Az 4llami beavatkozas
és tdmogatds — melyek tokéletesen hatékony piac ese-
tében sziikségtelenek lennének — a hidnyz6 hatékony-
sdg novelésére iranyulnak. A fejlett orszagokban a tel-
jesitményorientdlt onkorményzati reformok jelentGsen
modernizaltak a koltségvetési gyakorlatot és novelték a
gazdalkodas hatékonysagat.

A magyar 6nkorményzati szektor koltségvetési gya-
korlatat és a helyi gazdasagfejlesztésben betoltott sze-
repét nagy kihivasok érik, az dnkormanyzatok tobbsé-
ge egyre nehezed§ gazdasigi feltételekkel szembesiil,
mikozben feladatai és az ,iigyfelek” (dllampolgarok,
véallalkozdk, éllami intézmények, civil szervezetek)
onkormdnyzattal szembeni elvardsai fokozdédnak. Az
dllamhaztartds ezen alrendszerének pénziigyi hely-
zete, az Onkormdnyzati szektor kiils§ forrdsbevond

2. 2

képességének, a kozpénzekkel torténd gazdilkodas
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atlathatésdganak és hatékonysdginak novelése, vala-
mint a hivatali mikodés korszertivé és ligyfélbaratta
tétele lényeges teriilete az dllamhdaztartdsi reformnak.
Az Onkormdnyzati milkodés atalakitdsdnak és sikeres
reformjanak két kulcseleme néz&pontom szerint: a gaz-
dasdg fenntarthato és versenyképes fejlesztése mellett
a gazddlkodds, a hivatali mitkodés hatékonysdgdnak
novelése. A hatékonyabb miikodés a jelenlegi feladat-
végzEs racionalizdldsat, a nyujtott kozszolgaltatdsok
mindségének javitisat, alacsonyabb koltségét jelenti.
Az onkorményzatok éles versenyhelyzetben vannak a
forrasokért, a timogatdkért. Az onkormanyzati fejlesz-
tések kiilsd forrdsit az egyre csokkend dllami finanszi-
rozas mellett a palyazati forrdsok és a hitelek jelentik.
A fejlesztésre fordithaté forrasok masik csoportja a sa-
jat bevételek novelésén til a teriileti kozigazgatas tér-
beli integraci6jival, a feladatellatas racionalizalasaval
és az onkormdnyzati miikodés hatékonysdgénak javi-
tasdval teremthetd elS. Hatdrozott stratégiai célok men-
tén dolgoz6, hatékonyan és attekinthetGen gazdalkodd
onkormdnyzat nagyobb eséllyel indul a kiilsé forrdso-
kért folytatott versenyben is.

A publikéci6 elsé részében a helyi onkorményzatok
feladatrendszerének egyik kulcsfontossdgi elemével, a
gazdasagfejlesztés lehetGségeinek vizsgalataval foglal-
kozik, majd az dnkormdnyzati finanszirozas helyzeté-
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nek dttekintd értékelése utan az Uj Kozmenedzsment
vezetési paradigma altal javasolt pé6tlélagos forrasbe-
vonds lehet6ségei keriilnek a kozéppontba. Az 1) koz-
igazgatdsi modell altal méar a fejlett orszdgok iizleti
és allami szektordban egyarant sikeresen alkalmazott
gazdasagfejlesztési eszkdozok hazai alkalmazdsdnak
problémadi mellett a hatékony hivatali mikodést nagy-
ban elGsegitd menedzsmentmddszerekkel foglalkozik a
tanulmany, részletesen targyalva az egyes moddszerek
alkalmazasdnak problémai mellett a hosszu tavu eld-
nyoket és hasznokat.

A tanulmény elkészitésének moddszere a vonatkozd
szakirodalom kutatési eredményeinek 6sszefoglaldsan til
a szerz{§ sajat kutatdsara, az onkormanyzati vezetSkkel és
munkatarsakkal folytatott személyes mélyinterjdin tdl a
tényeken alapulé meggy6z6désére alapozott munka.

Az onkormanyzatok feladatrendszere

Az 6nkormdnyzatok feladatkorét részletesen a helyi 6n-
korményzatokrél sz616 1990. évi LXV. torvény (Otv.)
1. és 8. §-ai szabdlyozzdk. Az egyes feladatcsoportok
végrehajtasanak eszkozrendszere rendkiviil differenci-
alt, magéba foglal kdzhatalmi, finanszirozési, tulajdono-
si és vallalkozéi elemeket egyardnt. Az Onkormanyzati
torvény alapjan az onkormanyzati szerepkor lényegében
harom nagy teriiletet fog 4t. Az dnkormdnyzatok mint
az allami struktdra részei kotelesek a helyi kozszolgdl-
tatdsokat szervezni abban a korben, amelyekre az dllam
a polgdraival szemben jogszabdlyokban kotelezettséget
véllalt, példdul oktatds, egészségiigyi, szocidlis ellatés,
kozmiivel6dés, gyermek- €s ifjisdgvédelem, tomegkoz-
lekedés, kozvilagitas, koztisztasdg, vizellatds, kommu-
nélis szolgéltatdsok nyujtdsa.

A kotelez§ onkormanyzati feladatok masodik cso-
portja a hatosdgi-igazgatdsi feladatok kore, melyek
végrehajtasi felelGssége megoszlik a képviseld-testiilet,
a polgarmester és a jegyz6 kozott.

A harmadik feladatcsoport a helyi gazdasdgfejlesz-
tés, ami atfogja a stratégiai tervezést, teriiletrendezést,
gazdasagi timogatast, infrastruktiira-fejlesztést, telepii-
lésmarketinget, az idegenforgalom szervezését, foglal-
koztataspolitikai feladatokat stb.

Szigordan véve csak az els6 és a harmadik feladat-
csoport tartalmaz konkrét fejlesztési feladatokat, tdgabb
értelemben azonban a kdzszolgéltatdsok, kdzjavak mi-
ndségével szemben tdmasztott elvardsok és a kdzpén-
zekkel valé gazddlkodas hatékonysdganak szakmai ko-
vetelménye miatt szinte minden dnkormanyzati feladat
igényel fejlesztést, korszerdsitést. Az dSnkormanyzatok
f6 célja a teriiletiikon €16 lakosok életminGségének ja-
vitdsa, amely a kozszolgaltatdsok fogyasztdi elvaras-
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nak megfelel§ szinvonaldnak javitdsdn tdl a gazdasig
fejlesztését is magaban foglalja, hiszen a sikeres gazda-
sagfejlesztés biztositja hosszi tdvon a stabil és adekvat
mértékid bevételeket az onkormdnyzat szdmdra. A tele-
piilésfejlesztés sajat olvasatomban a telepiilés tarsadal-
mi, kulturdlis és gazdasagi erGforrdsainak, kornyezeti
mindségének, infrastruktirdjanak olyan stratégia alap-
jan torténd modszeres fejlesztése, amely a fenntarthatd
fejlédés érdekében megteremti a telepiilés lakossdga
szdmdra az életszinvonal novekedésének, az életmind-
ség javuldsdnak egyensilyi feltételeit, elkeriilve a jov6
generaciok terhének novekedését. A fejlesztéseknek
mindenekelStt  versenyképesnek és fenntarthaténak
kell lenniiik. A gazdasagfejlesztést a helyi tdrsadalom
szdmdra azok a bels§ strukturdlis valtozdsok jelentik,
amelyek megjelenhetnek a termelési tényezdkkel tor-
ténd hatékony gazdilkoddsban, az erdforrdsok jobb
hasznositdsdban, 4j munkahelyek 1étrehozdsdban, a ko-
z0sség kulturdlis fejlédésében. A fejlesztési programok
akkor érik el céljukat, ha a fejlesztések hatdsa tovagyt-
rlizik, ami hosszi tdvon tartds versenyeldnyt jelent. Az
onkormdanyzatok vezetésének, képviselG-testiiletének a
gazdasag fejlesztésében kialakulé motivaltsdgat nagy-
ban befolydsolja a helyi gazdasigi-tdrsadalmi 1égkor, a
lakosség igényei, a telepiilés gazdasagfoldrajzi adottsa-
gai. Az innovativ szemléletmdd hidnya, a korrupcio és
a tdlzott biirokrécia a gazdasag fejl6dését és versenyké-
pességét jelentGsen ronthatja.

Stratégiai tervezéssel az dnkormanyzatok koncepci-
6zus keretekbe rendezhetik gazdasigfejlesztési aktivita-
sukat. A helyi gazdasagfejlesztési potencidlok, melyek
elsGsorban a gazdasdgi-tirsadalmi kornyezet erdsségé-
ben, 4j munkahelyek teremtésében, megfelel§ infrast-
ruktdra kialakitdsanak és fenntartisdnak képességében
fejezhetSk ki, olyan fenntarthaté gazdasagi novekedést
jelentenek, amely a magas foglalkoztatottsagi rata mel-
letti magas termelékenységbdl és a térség gazdasdganak
nyitottsdgabol szarmazik (Lengyel, 2003). A gazdasag-
fejlesztés lehetGségeinek feltdrdsdhoz és a feladatok
kijeloléséhez telepiilésszocioldgiai tényezSket is figye-
lembe kell venni, hiszen az egyes telepiilések a helyi
szervezddés kiilonbozd fokdig juthatnak el, kiilonboz6
igényekkel rendelkeznek (Bodi — B6hm, 2002). A helyi
gazdasagfejlesztés alapja a helyi fejlesztési terv, illetve
teleptiilésfejlesztési koncepcié. Az Eurdpai Unid regio-
ndlis politikdjdban val6 részvételhez sziikséges az dllami
szféra minden szintjén torténd programozdas. Valamennyi
telepiilésnek kiforrott tervvel, jovSképpel kell rendel-
keznie az igényelt timogatds eléréséhez. Az a telepiilés,
amely nem fogalmazza meg és fogadja el koriiltekintd
tervezés és egyeztetés nyoman a célkitizéseit, nem sza-
mithat a fejlesztési programokban val6 érintettségre.
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A magyar onkormanyzati szektor
finanszirozasi rendszerének sajatossagai

Magyarorszdgon az Onkormdnyzatok finanszirozdsa
szempontjabdl a telepiiléshdl6zat és a helyi Onkor-
manyzati rendszer elaprézottsiga komoly méretgaz-
dasdgossdgi problémdkat jelent az Onkormédnyzatok
gazdéalkodésa és a kozszolgéltatasok biztositdsa szem-
pontjabol. Hazdnkban az urbaniziciés fejl6dési utak
jelentGsen eltérnek, Osszességében a telepiilések kb.
54%-a ezer f6nél kisebb népességszamu. (A telepii-
Iésszociolégiai tényezSkrdl lasd b&vebben Beluszky,
1999.) A helyi fejlesztéseknél rendkiviil eltér6 az egyes
onkorményzatok mozgéstere. A kisebb telepiilések
tobbnyire financidlis okok miatt alig képesek puszta
mikddésiiket fenntartani és hatdst gyakorolni a helyi
gazdasagi folyamatokra.

A rendszervéltozds 6ta jelentGsen csokkent az On-
kormdanyzatok autonémidja, amit legjobban a személyi
jovedelemaddé onkormanyzatoknak torténd csokkend
mértékd visszautaldsdval szemléltethetek: amig a rend-
szervaltozas utdn a személyi jovedelemado dtven szdza-
Iéka maradt a helyhat6sdgokndl, addig mostanra csupan
nyolc szdzalék (Deli — Vigvari, 2006). A csokkend ado-
bevétel helyett normativ tdmogatdst nydjt a kormany,
ezzel viszont az a probléma, hogy el6re meghatirozzak
a forrds felhaszndlhat6sdgdnak korét, ami az Onkor-
manyzatok Onéllésdgdnak csokkentése mellett a for-
rasokkal val6 szabad rendelkezés korlatozasat jelenti.
A normativ dllami tdmogatdsok gyakran nem elegendd-
ek a mikodési feladatok finanszirozasara, ezért a hely-
hatésdgoknak a sajdt bevételeik terhére kell kipétolniuk
azt. Az dllami tdmogatasok tobb mint négyodtode miiko-
dési célu juttatds, s alig egydtodos aranyt képviselnek
a fejlesztési céli timogatdsok. Az dllami tdmogatason
beliil figyelmeztetd az dnhibdjukon kiviil mikodéskép-
telen helyzetbe keriilt (,,6nhiki”’) 6nkormanyzatok rész-
ardnydnak és tdmogatdsuknak az emelkedése, ami az
onkormdnyzatok egyharmadét érinti. A finanszirozasi
rendszer kiegyensuilyozatlansdgat mutatja az a tény is,
hogy ha az 6nkormédnyzatok harmada keriilt onhib4jan
kiviil fizetésképtelen helyzetbe, akkor az nem lehet
csupén az egyes onkormanyzatok felelGtlen gazdélko-
ddsédnak az ,.eredménye”. Az dnkormdnyzatok szorult
gazdasagi helyzete az dllami céltdmogatdsok, az Eur6-
pai Unié nyujtotta tdmogatdsok felhasznalhatésagat is
megkérdgjelezi, hiszen a palyazat elnyeréséhez sziik-
séges onrész mértéke nem, vagy csak nehezen biztosit-
hat6. A kiils6 forrdsok koziil a hitelek szerepe a finan-
szirozdsban tovabbra is elenyészd, elsGsorban a sajit
er$ hidnya, valamint a szigord hitelbirdlati szempontok
miatt, mégis igény van ennek a bevételi forrasnak a no-
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velésére, a gazdasagfejlesztésbe torténd beruhdzason
tdl példdul az EU-tdmogatédsok 4ltal megkovetelt sajat
erd biztositdsaban (Vigvari, 2006).

Az dnkorményzati finanszirozdsi rendszer tovabb-
fejlesztése azt a célt szolgdlja, hogy a teriileti 6nkor-
manyzatok feladataik és a kivadnatos fejlesztések el-
latasdhoz stabil bevételi bazissal rendelkezzenek,
finanszirozdsuk hatékony rendszerré véaljon (Vigvéri,
2006). Hazankban a decentralizacié soran elsGsorban
az addztatasi rendszerek megvaltoztatdsa, a kozponti és
helyi szint kozotti kiaddsok megosztdsa és a kapcsold-
d6 pénziigyi 6sztonzdk miikodési mechanizmusa biz-
tosit fedezetet az Onkorményzat kiaddsaira. A fejl6dd,
atalakulé gazdasdgokban a kormdnyzati transzferek-
nek, mint finanszirozasi konstrukciéknak, 1ényegesen
nagyobb a jelentGsége és mddszertani timogatottsiga,
mint a vdllalkozé dnkormdnyzat példdjaként szolgild
fejlett dllamokban. A jelentSs eltéréseket mutatd jove-
delmi viszonyok, a bizonytalan gazdasigi kornyezet
miatt szinte lehetetlen kizdrélag raciondlisan decent-
ralizdlhat6 addékbol fedezni az Onkormdnyzatok Kki-
adasait, azt is figyelembe véve, hogy a lakossdg nem
terhelhetd til. Az Eurdpai Uni6é tdmogatdsainak fel-
hasznélhatésdgat nagyban érinti a pélyazashoz sziik-
séges Oner6 mértéke, ugyanis az dnkormdnyzatok mar
az allami kozponti cimzett- és céltdmogatdsokat sem
tudjék teljes mértékben kihasznalni, ahogy arra tobb
szdmvev3szEki jelentés is felhivta a figyelmet. A helyi
onkormdanyzatok teriileti kiegyenlit§ keretre palyazasa
sordn szamos esetben hatranyt jelent a GDP alapjan
szdmitott, megyei szinten megéllapitott onrész ardnya,
mivel a megyei szinten értelmezett GDP elfed olyan
nagy differencidkat, amelyek minden polarizalt telepii-
Iésstruktirdja megyében felmeriilnek. A megyei szint
til nagy aggregicié ahhoz, hogy a vallalhaté onrész
mértéke egységesen megitélhet§ legyen, ami korlatoz-
za a tdmogatdsi forma elnyerésének eredeti céljat, a te-
riileti kiilonbségek kiegyenlitését.

Javaslataim Osszefoglaldsa: Kozponti szinten cél-
szerd meghatdrozni egy oOnkormdnyzati kozszolgal-
tatdsi minimumot, azaz az alapvet§ szolgdltatdsok
feladatrendszerét, amelyet minden helyhatésidgnak el
kell l14tnia. A koltségvetés Osszedllitdsanak folyama-
tdba olyan torvényi szabdlyozokat kellene beépiteni,
amelyek biztositjdk a miikodési koltségek mellett a
fejlesztési forrdsok normativ tdmogatds formdjiban
torténd fedezettségét. Sziikségesnek tartom az onkor-
mdanyzati szektor kiils6 forrdsbevond képességének
novelése mellett a forrdsok felhasznalasanak ellendr-
z€sét. A teriileti kiegyenlitS keret hatékonyabban tudna
ellatni kiegyenlitd szerepét, ha a helyi onkorméanyzatok
pénziigyi-gazdasagi helyzetének figyelembevételével
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differencidlhaté lenne az egyes palyazok részére eldirt
kotelezd onrész mértéke. A sajatos helyi viszonyoknak
és adottsdgoknak koszonhetGen az Onkormdényzatok
gazdasagfejlesztésének sikerében jelentGs kiilonbségek
tapasztalhatok, melyek kezelésében meghatdrozé az
onkormdnyzat vezetése, menedzsmentje.

Az Uj Kézmenedzsment vezetési paradigma és
a hatékonysag novelésének lehetdségei

A fejlett dllamokban alapvetd valtozasok mentek végbe
az Onkormdnyzati intézményrendszerben: a kozszol-
galtatdsok biztositdsa tj, a paternalista modellben ide-
gen, vallalkozé tipust és fogyaszt6orientdlt megkoze-
litést kapott, mely nagyobb felelGsségvallaldst kovetel
az Onigazgatds és a hatékonysdg kapcsan. A kozszféra
reformlépései mar a vallalatokndl jél bevalt menedzs-
mentmddszerek adaptilasan alapulnak.

Az Uj Kozmenedzsment célja a gazdalkodds haté-
konysdganak novelése mellett a kozszolgaltatdsok mi-
ndségének javitdsa. A vezetési paradigma moddszerei
els6sorban az dllam szerepének visszaszoritdsa, az ird-
nyitasi folyamatok korszertivé tétele, raciondlis tervezés,
szervezés, irdnyitds és ellendrzés megvalGsitdsa, infor-
maciés rendszerek tdmogatdsdval (Hajnal — Gajdusek,
2002). Az 4j vezetési paradigma modelljében az 6nkor-
manyzati hivatal irdnyit6ja a polgarmester, aki egyben a
szakmai szempontokat szem el&tt tarté varosmenedzser
is. Persze, ahol van ra anyagi forrds, ott kiilon varosme-
nedzsert is lehet alkalmazni. Hazdnkban a jegyz6i fel-
adatkor torvényben torténd rogzitése azt a célt szolgal-
ja, hogy a polgarmesteri hivatalt politikai befolyasoktdl
mentes kOzigazgatasi szakember irdnyitsa. Vildgszerte
egyre nagyobb hangstlyt kap a kdzszolgaltatasok piaci
alapu ellatdsa. Koltségmegtakaritast és hatékonysagja-
vuldst eredményezhetnek az dnkormdanyzati tarsuldsok
altal kozdsen nyujtott szolgaltatdsok. Az dnkormany-
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kialakitdsdval kell szdmolni, amelyek magukba foglal-
jak a hazai tarsfinanszirozast, a hitelhez és a pélyaza-
tokhoz sziikséges onrész biztositasat, valamint val6szi-
niisithet§ a PPP (Private Partnership Project) struktira
tovabbi terjedése és er6sodése.

Az dnkormdnyzatok 1j vezetési paradigma alapjan
torténd milkodésével szemben két alapvet§ kritérium-
nak kell teljesiilnie: segitse el§, hogy a telepiilések
aktiv gazdasédgfejlesztést folytathassanak, valamint a
hatékony gazdilkodds keretein belill j0 min&ségl és
iigyfélbarit kozszolgaltatast biztositsanak. Hazdnkban
a gyenge fejlesztési politika tobbnyire elégtelen mi-
ndségli kozszolgaltatasokkal parosul. Az onkormany-
zatok forrdshelyzetének javuldsa alapfeltétele annak,
hogy a hazai telepiilések megerGsitsék gazdasagi ver-
senyképességiiket és kiépitsék sikeres telephelyi politi-
kajukat. Az dnkormdanyzatok tobbnyire sajit vagyonuk
felélésével, az onkorményzati vallalatok privatizal4sa-
val tudjak csak finanszirozni a kozszolgaltatasokra vo-
natkoz6 ndvekvs elvardsokat, a gazdasag fejlesztésére
gyakran nem jut mar kapacitas.

A helyi kozosségek életmindségének javitdsa és a
fejlesztési mozgastér bdvitése jelentSs tékeerdt kove-
tel, ezért a kdozponti kormanyzati és palyazati forrasok,
tdmogatdsok mellett kulcsfontossagu tényez6 az 6nkor-
manyzat sajat forrasainak novelése, az dnkormanyzat-
ok forrasbevonasi képességének javitdsa. Az Eurdpai
Uni6 tagéllamaiban az Onkormdnyzatok Eurépai Char-
tdja alapjan irdnyelv a helyi kozszolgaltatdsok finan-
szirozadsat az egyéb forrasok mellett elsGsorban sajat
bevételekbdl és a helyi kozosségtdl beszedett adokbol
fedezni (Vigvari, 2006). Az Onkorményzati ad6zasi
rendszernek azonban figyelembe kell vennie a helyi
tarsadalom és gazdasag teherbir6 képességét.

Az 1. tablazat a kozszolgaltatiasok fejlesztésének
régi és Uj tipusu vezetési paradigma altal alkalmazott
finanszirozasi forrdsait foglalja 6ssze.

1. tdbldzat

A kozszolgaltatasok fejlesztésének finanszirozasi forrasai
(Forras: sajat)

Régi paradigma alapjin

Uj paradigma alapjan

— A kozponti szint 4ltal a helyi szint szdmadra biztositott dllami
tdmogatdsok

— Kedvezményes kormdnyzati hitelkonstrukciok

— Nemzetkozi szervezetektSl, Eurépai Uni6tdl szarmazé
tdmogatasok, hitelek

— Sajat bevételek novekvd bazisa

— Piaci alapu véllalkozdsmenedzsment

— Kormdnyzati timogatdsok és a koncesszids hitelek
egymadsra épitett rendszere mellett

szofisztikalt adéssdgszolgalati megoldasok

zati fejleszt6 beruhdzasok feltételezik az addicionalitas
€s a kofinanszirozas elvének gyakorlati megteremtését,
ami megkoveteli az dnkormdnyzati szektor sajat bevé-
teli bazisdnak és kolcson-, illetve magéantSke-bevond
képességének novelését. A jovEben olyan konstrukcidk

Az Uj kozszolgélati menedzsment szerint a fej-
lesztési forrdsok alapja az 6ndllésdg fokozdsa. Az j
kozszolgélati menedzsment modellje is szdmit a kor-
manyzati transzferekre, melyek célja nem elsGsorban
az onkormdnyzati intézmények finanszirozdsa, hanem
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az allamilag tdmogatott kozszolgaltatisok megfeleld
minGségi biztositdsa a tarsadalom szdmara.

Az 4j vezetési paradigma a kdvetkezd finanszirozasi
forrasokat javasolja az 6nkormanyzati szinten gyakran
el6fordul6 fejlesztési finanszirozasi stratégia megalko-
tasdra és fenntartdsara:

* kis- és kozepes méretd vallalkozdsok kedvezmé-
nyes hitelprogramja,

* egy vagy tobb dnkormanyzat egyiittes kotvényki-
bocsatésa,

* specidlis forgbdalap kezelése (kormanyzati és mads
donorok tdmogatdsait, kotvénykibocsatasat alap-
szerlien, kockazati kozosség éltal kezelt megoldas).

A hitelfinanszirozds egy specidlis mddja, az On-
korményzati kotvények nyilvanos kibocsatdsa révén
lehetSség nyilik szdmos tGkepiaci szereplé megtakari-
tasdnak elérésére, Osszegytijtésére. A kotvénykibocsa-
tds sordn a finanszirozdsban val6 kozvetlen lakossigi
részvétel révén fokozhaté a megvaldsitandé fejleszté-
sek helyi, tarsadalmi elfogadottsaga.

A kotvénykibocsatds hazai alkalmazdsit neheziti a
madsodlagos piac hidnya, a méretgazdasagossagi prob-
1émak mellett a kibocsatas magas koltsége.

A fejlett dllamok: pl. Amerikai Egyesiilt Allamok,
Kanada, Japan helyi gazdasagfejlesztési gyakorlatdban
leggyakrabban hasznalt Uj Kozmenedzsment vezetési
paradigma 4ltal sikeresen haszndlt gazdasagfejlesztési
eszkozok (Norton, 1994; Péteri, 1994):

CIKKEK, TANULMANYOK

— véllalkozébarat adopolitika alkalmazésa,

— telephely-biztositas, kedvezményes hitelek nyuj-
tasa, bérletidij-timogatdsi megéllapodasok,

a helyi kozszolgéltatdsok vallalkozéi igények
szerinti alakitésa,

fejlesztési megallapodasok,
az Uj technoldgidk letelepedésének dsztonzése,

technoldgiai tandcsadd centrumok alapitédsa, kis-
vallalkozoi1 szaktanacsadas,

— a helyi termékek tdmogatdsa, helyi munkahely-
biztositas, tovabbképzés elGsegitése,

— akutatds és innovacid tdmogatésa,

— forrésbiztositas, garanciabiztositas.

A fenti gazdasagfejlesztési eszkdzok tobbsége a he-
lyi véllalkozdsok tdmogatasan keresztiil a helyi mun-
kaer6piac szerkezetébe torténd beavatkozdst, a helyi
onkormdnyzat foglalkoztatoként vald megjelenését
segiti eld. Szdmos nemzetkozi fejlesztési lehet&ség
alkalmazdsat a hazai onkorményzatok anyagi helyze-
te 1ényegében kizarja, példdul a garanciavallalds vagy
az onkormdnyzati hitelnydjtas intézményét, hiszen a
legtobb Onkormdényzatnak komoly terhet jelent mar
az onrész elSteremtése is. A gazdasagfejlesztéshez az
Onkorményzat vezetésének szakmai kompetencidjara,
véllalkoz6i szemléletmddjéra, a korszertsités és a val-
toztatds igényére van sziikség, ezek hidnya jelentGsen

gdtolja a kezdeményezések megvaldsitasat.

1. dbra

Az 6nkormanyzatok feladatellatasanak optimalizalasi lehet6ségei
(Forras: Tanécs, 2007. p. 3.)

Az dnkormanyzat
tulajdonaban levo
gazdasagi tarsasagok:

mVizszolgaltatas,
szennyvizelvezetés

mHulladékgazdalkodas
mTavhodszolgaitatas
nKozlekedes

sMédia

mlpari park, beruhazas

ningatlangazdalkodas

Hivatal

Onkormanyzati
véllalatok

Az énkormanyzat
tulajdonaban lévé,
kozfeladatokat ellaté
intézmények

mPedagogiai intézmények
(bolcsdde, ovoda, iskola)

mKulturalis intezmenyek
(szinhaz, kulturhaz,
konyvtar)

mSzocialis intézmények
(korhaz, idések otthona)

mSportlétesitmények
(uszoda, furdd,
sportpalya)

LI
mOnkormanyzat és polgarmesteri hivatal
mHelyi kézigazgatas
mKdzfeladatok ellatasa és az ellatas
szervezése
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Az iranyitasi folyamatok korszeriisitése

A “hatékony Onkormdnyzati miikodés’ fogalmanak
tartalma a magyar polgdrmesterek gondolkoddsdban
altalaban a ’korszerd, eredmény- és mindségorientalt
Onkorményzati miikodés’ fogalmat jelenti” (Hajnal,
2007: p.11.). Az Onkormdnyzati szektor reformja a
szakirodalom kutatdsai (Hajnal, 2007) alapjan els6dle-
gesen az irdnyitasi folyamat korszertivé és hatékonnya
tételéhez, valamint a kozfeladatok elldtdsdnak méret-
gazdasdgossdgi okok miatt torténd térbeli integrdldsa
sordn Onkormdnyzati tarsuldsok, konzorciumok ala-
pitdsdhoz kapcsolddik. Véleményem szerint prioritast
kell élveznie a hatékonysig novelésének €s az iranyita-
si folyamatok korszer(sitését el6segité menedzsment-
modszerek alkalmazdsanak a kozigazgatds térségi in-
tegraci6javal szemben, mivel a feladatok végzésének
integricidja sziikséges, de nem elégséges feltétele a
hosszu tavi hatékonysidgnovekedésnek.

Az Onkorményzati feladatellatds rendszerét harom
szinten érdemes vizsgélni (Tanécs, 2007):

* dnkormanyzati gazdasagi tarsasagok,

* Onkormanyzati intézmények,

* Onkormdnyzati polgdrmesteri hivatal szintjén.

A 1. 4bran lathaté feladatok Osszegytijtése utdn
célszerd felmérni, hogy az egyes feladatok pontosan
mennyibe keriilnek és milyen forrdsbdl finanszirozha-
tok hatékonyabban.

A folyamatszervezési és szervezetkorszer(sitési
munkdk kivalté okai kdzott szerepel:

* az alapfeladatok hatékonyabba tételének igénye,
* az irdnyitasi struktirdk korszerGsitésének igénye,
ideértve a dontéshozatal rugalmasabbd, gyorsab-

b4 tételét is,

* a tamogatd — adminisztrativ, bels§ szakmai
vagy miszaki szolgéltatéi — tevékenységek

koltséghatékony elvégzésének igénye,
» megfeleld szolgéltatdsi szinvonal biztositdsa,

* ajogszabadlyi elGirdsok, kotelezettségek, felelGssé-
gek miatt az ellen6rzési nyomvonal kialakitésa.

s 2

A kozigazgatési rendszer korszer(sitésével kapcsola-
tos intézkedések keretében kiemelt hangstlyt kap a kis-
térségek Osszehangolt fejlesztésének elémozditdsa, az
Oonkormanyzati kozszolgaltatdsok szinvonaldnak emelé-
se érdekében a tobbcélu kistérségi tarsuldsok alapitdsa.

A teriileti kozigazgatds térbeli integrdcioja —
kistérségi onkormdnyzati konzorciumok

Az Onkormdnyzati konzorciumok valés Onkor-
manyzati jogosultsaggal nem rendelkezhetnek, csak in-
tézményfenntart6-mikodtets jelleg jogkorrel birnak.
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Az dnkorményzati tarsulds raciondlis eszkdzokkel kis-
térségi kereteken beliil oldja meg azokat a kdzfeladato-
kat, amelyekre megbizast kap az 6nkorméanyzatoktol.

A konzorcium jellegli mikodésnek szamos elénye
van (Csizmadia, 2003):

* Az donkormdnyzatok és a tarsulds kozott egyen-
rangli szerz6déses kapcsolat jon Ilétre, ahol a
kotelezettségek, jogok, ar-érték ardnyok szabé-
lyozottak, mindkét fél a koltségszemléletdi gaz-
dalkoddsra 6sztonzott.

* Az intézményirdnyitds, a szervezeti mikodtetés
szakmai és adminisztrativ feladatait méretgazda-
sagos mddon a tarsulds végzi el.

e A tirsulds a kozszolgdltatds elldtdsdnak szer-
vezdjeként valds szolgaltatd pozicidba keriil, a
lakossagi igényekhez igazodva keresi a megfe-
lel§ ellatasi format, akar szerz8déses kereteken
beliil. A szerz6déses tipusti kapcsolat lehetévé
teszi, hogy a tarsasidgok bGvitsék a szolgéltata-
sok korét, példaul kozbeszerzések lebonyolitasa,
vagyongazdalkodds, szakmai tovabbképzések
biztositasa stb.

* A finanszirozasi dontések atkeriilnének a helyi
onkorményzatokhoz, az e célra felhasznalando
tdmogatasok beépiilhetnének az Onkormanyza-
ti normativdk kozé. A tobbcélu tarsuldsokban a
feladatellatas szervezeti keretei atalakulnak, né a
munkaszervezetek altal €s a kiils§ er6forras bevo-
ndsaval torténd feladatellatds ardnya.

Az dllami raforditasok felhasznaldsdnak hatékonysa-
ga az dnkormdényzatok pénziigyi informdacids rendsze-
rének hidnyossagai miatt nehezen értékelhetd, azonban
az Allami SzdmvevGszék jelentése (bGvebben: www.
vg.hu/index.php?apps=cikké&cikk=233610&fr=hs
— 83k) révilagit arra, hogy a 2004-2008 kozotti 1ds-
szakban a tobbcéld tarsuldsok megalakuldsa sordn az
Onkorményzatok tarsuldsi hajlandésdgat a gazdasagi
kényszer mellett a tobblettdmogatdsok megszerzésének
lehetdsége fokozta. Az Allami Szamvevészék jelentése
szerint kisebb javulds bekovetkezett ugyan a kapacita-
sok kihasznalasidban, de a novekvd raforditasok elle-
nére nem mutathaté ki a kdzszolgaltatdsok szélesebb
korében az ellatds szinvonaldt, hatékonysagit érints
lényeges elmozdulds. Ezért a jelentés hangsilyozza a
kistérségi tarsuldsok keretei kozott torténd ellatds sa-
jatossagait figyelembe vevd eljarasi és hataskori rend
szabdlyozdsdnak kozponti kidolgozdsa mellett az 0sz-
tonz6 tdmogatdsok igénylésének és elszdmoldsanak
elemezhet&vé és ellendrizhetGve tételét.

Javaslataim alapjan a hatékony kdzpénzfelhasznalas
érdekében sziikség van az onkormdanyzati tarsuldsoknak
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a kozszolgaltatdsok struktirdjaban betoltott szerepének
pontos kijeldlése mellett az dnkormdnyzati finansziro-
zassal val6 Osszehangoldsara, tovabbd az 0sztonzd ta-
mogatdsok feltételrendszerének feliilvizsgalatara és érté-
kelésére. A finanszirozé és a feladatellatdst megvaldsitd
szerep szétvaldsa csokkentené a korrupcié lehet&ségét.
A megyei Onkormanyzatok esetében az elSrelépést az
jelentené, ha beldtndk, hogy a megyei szint az elosztd
funkcié elvesztésével intézményfenntart6-mikodtets
szervezetté alakult, ahol az dnkormanyzati tipusu testii-
leti dontéshozatali forma mar nem miikodSképes.

Hatékonysdgnéveld menedzsmentmodszerek
alkalmazdsa

Az Onkormdnyzatok hatékonysdgdval kapcsolatos
problémak mar az alapvet§ onkormdanyzati intézmé-
nyek kialakuldsat kovetGen megjelentek. A kdzszféra-
bdl hidnyzik az a hatékonysdgot ndvel6 motivalé erd,
ami a vallalatoknal egyértelmien a profit. Kutatdsaim
alapjan a kozszolgéltatdsok elldtdsa tekintetében telje-
sen hidnyzik a hatékonysagi és a méretgazdasdgossagi
kivanalmakat kozvetiteni képes szakmai kovetelmé-
nyek megfogalmazdsa, amelyeknek alapjan a kdzszol-
galtatdsok eredményei kimutathatéak lennének az on-
korményzati szektorban. Az 6nkormanyzat vezetSinek
és munkatdrsainak passziv szemléletmddja részben
magyardzhaté a polgdrmesterek és az Onkormdnyzat
munkatdrsainak  korszertsitéssel, ismeretszerzéssel
kapcsolatos ellendlldsdval, az innovacié lehe-
t6ségének és képességének hidnyaval. Az on-
korményzatnal elvégzett teljesitményértékelés
gyakran a sziikséges szakismeretek hidnydra,
a végzett munka lasstisdgdra mutat rd, ezért a

hivatali vezetésnek nem érdeke a valtoztatas, 40,0

az alkalmazottaknak pedig a kezdeményezés.
Az Onkormdnyzatok vezetésének kevesebb

mint a harmada alkalmaz hatékonysagnoveld 30,0 4

eszkozoket, és ahogy azt a 2. dbra szemlélteti,
az egyes technikdk elterjedtsége meglehet&sen
alacsony, mindossze 8,8 és 29,4 szdzalék kozé
tehetS (Forras: Hajnal, 2007).

A tovédbbiakban a tanulminy az egyes me-
nedzsmenttechnikdk alkalmazdsdnak sajitos-
sagait, problémait, a sikeres alkalmazds hosz-
szu tava el6nyeit, hasznait vizsgalja, a szerz6
javaslatait, ajénldsait kiemelve.

A teriileti kozigazgatds modernizacidja te-
riilletén mérvadé irdny az e-kormdnyzds fejlesz-
tése, ami a kormanyzati funkcidk gyakorldsa-
hoz hasznalt elektronikus/internetes eljardsok
Osszességét jelenti. A magyar e-kormdnyzat

.....

Mean (%)
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magyarorszag.hu-n kézoltek alapjan az tigyfelek igé-
nyeinek minél magasabb szinten torténd kielégitése
mellett a kozigazgatas bels6 folyamatainak hatékony-
nyéa tétele. Az dnkormanyzati szférat érintd racionali-
z4lasi intézkedések elsdsorban az allampolgéri tigyin-
tézés korszertsitésével, elektronizdldsaval osszefiiggd
(front-office) projektek, mdsodsorban a kormanyzati
intézmények munkafolyamatait timogat6 (back-office)
rendszerek fejlesztései jelentik. Az tigymenet digitali-
zél4sa, beleértve az egységes kozigazgatdsi adatme-
nedzsment és adatmodell kialakitdsit, a korményzati
elektronikus aléairas rendszer kialakitdsa és bevezetése,
a kormdnyzaton beliili informatikai és kommunikéci-
Os rendszerek és alkalmazdsok integracidja, az on-line
addzds tovabbi fejlesztése és kiterjesztése stb. jelentd-
sen novelné a hatékonysdgot. Az dnkorményzati ve-
zet6kkel folytatott mélyinterjdim tapasztalata alapjan
a hivatali dontéshozatali folyamatok atlathatésiga, az
onkormdnyzati PR-kommunik4cié megismerése, illet-
ve az interaktivitds, pl. internetes szavazasok, kozvé-
lemény-kutatdsok és az eredmények megismerése, az
érdemi vitdk lehetGsége jelentdsen javitana az iigyfe-
lek elégedettségén. Az dnkorményzatok informatikai
fejlesztésével kapcsolatban azonban nem szabad elte-
kinteni az iigyfelek igényeinek megismerésétdl, ezért
elGszor azt kellene meghatdroznia a helyhat6sagoknak,
hogy mely e-szolgdltatdsok azok, amelyekre az iigy-
feleknek ténylegesen igénye van. Meglidtdsom szerint

2. dbra

Az egyes teljesitményorientalt menedzsmenttechnikik
alkalmazasanak elterjedtsége az onkormanyzatok korében

(Forras: Hajnal, 2007, p. 4.)
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a back-office rendszerek fejlesztésére nagyobb dllami
tdmogatdst kellene forditani, mivel a munkafolyamat-
ok racionalizdldsa és hatékonnyd, atlathatéva tétele
alapjat képezi a front-office projektek hosszi tavi
sikerének és az e-kormdnyzatba tortén6 beruhdzasok
megtériilésének.

Az Onkorményzatokndl szintén gyakran hasznalt
hatékonysagjavitd eszkdz a szervezetdtvildgitds, vala-
mint a hatdsértékelés. A szervezetatvilagitas és a tel-
jesitményértékelés céljabol meghatirozzak a 6 prob-
1émdkat, helyi sajatossagokat, melyek sikeres kezelése
javit a munkavégzés hatékonysdgan és a szolgéltatds
mindségén. Ezen mdédszerek leggyakrabban alkalma-
zott eszkdzei a dokumentumelemzés, interjukészités,
kérd6ives adatfelvétel, munkanap-fényképezés, ligy-
menetvizsgalat. A szervezetatvilagitast altalaban kevés-
bé tdmogatjdk a szervezet dolgozéi, hiszen a tobblet-
munka (statisztikak készitése, kérdGivek kitoltése) €s a
pszichikai teher novekedése mellett dltaldban szakmai
és egyéb (motivacids) hidnyossdgokra hivhatja fel a fi-
gyelmet. Ezért fontosnak tartom a szervezetatvilagitas
mddszerének sikere érdekében az értékelést végzdk és
a hivatali vezetés megfelel§6 kommunikécidjat, egyiitt-
mikodd magatartdsat, tovabba az alulrdl jové javasla-
tok, kezdeményezések biztatdsat, esetleg jutalmazasat,
példaul a javasolt valtoztatds megvaldsitdsaban torténd
részvétel biztositdsanak lehetGségével.

A mindségbiztositds alkalmazdsa alapvetd fontossa-
gl a kozszolgaltatasok javitdsa érdekében. Az dnkor-
manyzatok feladatait és a hatdskoroket jogszabalyok,
szabdlyzatok és bels utasitdsok széleskoriien hatroz-
zak meg, a mindségbiztositas mégis célszerd a sajatos
és bonyolult 6nkormanyzati szolgaltatasok esetében is.
A mindségbiztositds és az ISO 9001: 2000 szabvany
egy olyan komplex feladatrendszer megvaldsitasat je-
lenti, amely kiterjed a szervezet irdnyitasi struktirdja-
ra, az alkalmazott technikai eszk6zok miikodtetésére,
adatkezelésre, adatvédelemre. Segiti az onkormanyza-
tokat, hogy olyan mindségiranyitasi rendszer kialaki-
tasat és folyamatos javitdsat tizzék ki célul, amely a
legjobban biztositja tevékenységiik atlathatésagat, igy
tobbek kozott a gazdasdgos mikodtetést is. A Mind-
ségbiztositasi Kézikonyv haszndlata, valamint eljarasi
és munkautasitdsok kidolgozasa és alkalmazdsa so-
rén l4thatéva vdlnak a nem rendszerezett folyamatok,
emiatt az onkormanyzat ellenérdekelt a hidnyossdgok
feltdrdsdban. A mind&ségbiztositas gyakorlati megval6-
sitdsa komoly anyagi nehézségekbe litkozik: dltalanos-
nak nevezhet§ a forrdshidny, ami elsGsorban a tech-
nikai feltételek biztositdsa sordn szembetlind, ezért
legtobbszor az Onkormdnyzatok mindségirdnyitdsi
programjira mar nem jut kapacitds. A min&ségbizto-
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sitds elényei hosszi tavon érvényesiilnek. A min§ség
javitdsdnak egyik hatékony eszkodze az tigyfélkapcso-
latok tudatos épitése, vizsgélata és vevGorientdlt javi-
tdsa. A meghatdrozott mindség eléréséhez sziikséges
dologi, személyi €s szervezeti feltételek biztositdsa
mellett nélkiilozhetetlennek tartom az onkorményzat
minGségfilozofidjanak tudatos beépitését a szervezet
kultirjaba, a kiils6 és belsé kommunikécidba és a te-
lepiilésfejlesztés koncepcidjaba.

A mikddés és az irdnyités fejlesztésének igényére a
fejlett dllamok élenjar6 véllalatai az elmult évtizedben
elsGsorban folyamataik djraszervezésével vélaszoltak.
A BPR (Business Process Reengineering) a folyamatok
alapvetd Gjragondolésa és radikdlis dtszervezése a szer-
vezetek olyan lényeges mutatéiban, mint a koltségek
csokkenése, a szolgéltatds szinvonala és a mikodési
folyamatok gyorsasdga, atlathatésdga. A folyamatkor-
szer(sités hatdsara javul a hatékonysig és a mindség,
csokken az atfutasi id6, ami jelentGsen gyorsitja a fel-
adatok végzését, a biirokracia mérséklésével noveli az
tigyfelek elégedettségét. A feladatokat lehetSleg csak
egy helyen kell elvégezni, ezért nélkiilozhetetlennek
tartom a dupldn vagy tobbszorosen elvégzett munkak
kisziirése mellett a feladatkorok b&vitését.

A legkevésbé alkalmazott technikdk a Kozos Er-
tékelési Keretrendszer (CAF), a teljesitményorientalt
koltségvetési formatum, valamint a papir nélkiili iroda.
A CAF sajatossdga, hogy szemben a tobbi véllalati me-
nedzsmentre jellemzd technikdval, kimondottan a koz-
igazgatasi szervezetek éltal torténG alkalmazds céljara
fejlesztették ki, az Eurépai Uni6 tdmogatdsaval. A CAF
szlik kord alkalmazasat elsGsorban a hazai szakmai is-
meretek és tapasztalatok hidnya magyarazza.

Az egyes telepiilési kategéridkra jellemz$ telje-
sitményorientdlt menedzsmenttechnikdk alkalmazési
gyakorisdgokat a 2. tabldzat mutatja.

A felmérés szerint (Hajnal, 2007) a telepiilés mére-
tével éltalaban csokken a modernizacios készség, a te-
lepiilésméret novekedésével egyiitt viszont n§ a moder-
nizécids egyenlStlenség. Ahogy a 2. tdblazat mutatja, a
nagyvarosok és a megyei jogl varosok vezetése tobbek
kozt a mingségmenedzsment eszkozeit alkalmazza, a
kisebb onkormdnyzatok esetében a szervezetdtvilagitas
tnik szakmailag és anyagilag megvaldsithatonak és
hatdsosnak. A sikeres minGségiranyitds szamszerdsit-
hetd koltségesokkentd hatdst, ami az Snkormanyzatok
financidlis helyzetét tekintve alapvet&en fontos.

A hatékonysdg javitdsdnak érdekében sziikség van
stratégiaalkotdsra, jovokép- és fejlesztési koncep-
ci6 megfogalmazasara, illetve annak tudatositdsira a
lakossdg és az Onkormdnyzat munkatirsai korében.
Szervezeti szintd stratégia alapjan lehet meghataroz-
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A Kiilonbozd technikak alkalmazasi gyakorisaga az egyes telepiiléstipusok esetében
(Forras: Hajnal, 2007, p. 4.)

Telepiilésnagysag
_ Group Total
keriilet m. j. v. 10 000 felett 2000.. I.Q 000 2000 alatt e
kozott

col % col % col % col % col % col %
ISO 82,4% 75,0% 44.3% 22.3% 14,6% 18,2%
CAF 47,1% 16,7% 23,7% 14,9% 5,9% 8,8%
Teljesitmény-koltségvetés 41,2% 25,0% 17,5% 12,8% 10,3% 11,4%
E-kormanyzés 70,6% 91,7% 38,1% 30,9% 27,6% 29,4%
BPR 41,2% 33,3% 43,3% 34,0% 17,8% 22,4%
Papir nélkiili iroda 41,2% 50,0% 26,8% 17,0% 13,0% 14,8%
Szervezet-atvilagitas 58,8% 50,0% 49,5% 31,9% 22.7% 26,1%
Hatasértékelés 58,8% 33,3% 36,1% 26,6% 18,9% 21,5%
Group Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

ni a célkitizéseket, ezutan elkészithet§ az akciodterv,
majd meghatdrozhatéak azok a folyamatok, amelyek
egy-egy stratégiai célkitlizés megvaldsitdsdhoz koz-
vetlenill jarulnak hozza. Fontos az dnkormdnyzat kiil-
s6 (STEP) és belsd kornyezetének (SWOT-analizis)
elemzése, melyek segitségével jobban megismerhetSk
az erdsségek és gyengeségek, valamint a lehet&ségek
és a veszélyek. Az onkormanyzat vezetésével kdzosen,
csoportmunka segitségével célszeri meghatdrozni a hi-
vatalra vonatkoz¢ kiildetést és jovSképet, valamint ki-
alakitani a szervezeti szint{ stratégiat. A kitizott célok
teljesiilése objektiv mérdszdmokkal mérhets. Bako,
2006-ban — www.kozszolgaltatasmenedzsment.hu-n
kozzétett elemzése szerint az dSnkormdanyzatok altal al-
kalmazott mutaték tobbnyire input-orientéltak, azaz a
tevékenység, a feladat ellatasahoz sziikséges er6forras-
ok (kiadas, munkaerd-raforditis) nagysagat veszik sza-
mitdsba, ezéltal a gazdasdgossdg a raforditdsra, vagyis
a tarsadalomtol elvont er&forrasok koltségeire utal. Az
inputmutaték konnyen meghatdrozhatéak, hatranyuk
azonban, hogy nem eredménycentrikusak. Az onkor-
manyzatok stratégidjanak végs§ soron eredmény- és
hatascentrikusnak kell lenniiik, azaz azt kell mérniiik,
hogy milyen mértékig sikeriilt elérni a kitzott célo-
kat. Az eredmény a kdzvetlen eredményre utal, a hatas
ennél tovdbb megy, az attételes, kozvetett eredményt
(pl. 4j munkahelyek szdma, életmindség javuldsa) mu-
tatja. Meggy6z&désem szerint a mutatészdmokhoz az
aktualizalt stratégidbodl kiindulva célértékeket és fele-
16soket kell kijelolni, ennek hidnyaban az dnkormény-
zati szektor munkatérsaira jellemz6 amugy is alacsony
motivacié és teljesitménykényszer is jelentGsen csok-
kenhet. Célszeri a mutatészdmok legaldbb évenkénti
feliilvizsgalata és a tervezés aktualizdldsa, valamint a
sziikséges véltoztatdsok meghozasa.

VEZETESTUDOMANY

Az Onkorményzati menedzsmentmédszerek alkal-
mazésdnak sikeréhez szervezeti Osztonzdk alkalmaza-
sdra van sziikség (A stratégiai menedzsment sikerének
kritériumairdél b&vebben: Kiss, 2006). Az 6nkormany-
zatok esetében azonban hidnyzik a motivalé erd, ami
a vallalkozasokndl hosszd tdvon mindennél fonto-
sabb: a profit. E helyett olyan fogalmakkal taldlko-
zunk, mint a tdrsadalmi szempontok hangstlyossaga,
a méltanyossag. Visszahiz6 erdt jelent tovabba dnkor-
mdanyzatok munkatdrsainak a korszer(sitési véltozta-
tasokkal szembeni ellendlldsa mellett a finanszirozasi
struktdra bonyolultsdaga, a bels§ folyamatok bonyolult
torvényi szabdlyozdsa, a szerepkorok tisztizatlansaga
és az egyes munkakorok kozotti atfedés gyakorisaga
(B6vebben: www.magyarorszag.hu/onkormanyzatok/
szervezetiosztonzok).

Az dnkormdnyzati szektor sajatossagai miatt a szer-
vezeti 0sztonz6k dnmagukban nem jelentenek hosszi
tdvi megoldast, ezért meggy6z8désem szerint a haté-
kony és ligyfélbarat munkavégzésre torténd motivacid
érdekében alapvets fontossiagi az dnkorményzat mun-
katdrsainak egyéni teljesitménymérése, illetve ennek
fliggvényében torténd 0sztonzése a szektor teljesitmé-
nyének, eredményességének és hatékonysidgdnak no-
velése érdekében.

Konkluzio

Az Onkorményzatok feladatrendszere széles kord,
melynek hatékony elldtdsa komoly kihivast jelent.
A fejlett orszagoknak az iizleti szervezeteknél mar jol
beviélt menedzsmenteszkozoket alkalmazva és a szer-
zett tapasztalatokra timaszkodva sikeriilt kozigazgata-
sukat racionalizdlniuk, hatékonyabb4d és ligyfélbaratta
tenniiik.
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Az Eurépai Unié tagdllamaival Osszehasonlitva
hazdank a kisméretli Onkorményzatokkal rendelkezd
orszagok csoportjdba tartozik. A magyar onkormany-
zati rendszer reformja sordn a telepiiléshil6zat elapré-
zottsdgdbdl ad6dod szolgéltatdsszervezési és pénziigyi
sajatossagokat figyelembe kell venni (Kiss, 2006). Az
Eurépai Uni6 orszdgaiban a tagallamok allamhéztarta-
sdnak sajatossdga és az onkormdnyzatok feladatai, va-
gyonosoddsdnak alakuldsa rendkiviil valtozatos képet
mutat, a hatékony gazdalkodas és iigyfélbarat hivata-
li mikodés azonban elvardsként fogalmazddik meg,
aminek megvaldsitdsa kiilonbdz6 menedzsmentesz-
kozok alkalmazasat koveteli. Az onkormanyzati koz-
szolgaltatidsok piacdn az elmult években bekdvetkezett
valtozdsok 4j szemléletet, 0j stratégiat kovetelnek az
Onkormdnyzatokt6l. Hazdnkban elengedhetetlen az
onkorményzatok miikodésének és irdnyitdsdnak fo-
lyamatorientalt korszer(sitése. A hagyomdnyos ki-
addscsokkentd intézkedések helyett a finanszirozasi
rendszer dtalakitdsa mellett a hivatali mikodés atfogd
4talakitdsdra, Uj Kozszolgalati Menedzsment vezetési
paradigma alkalmazdsira és mindenekel6tt a valtoza-
sok igényének az 6nkormanyzati szektorbdl jovd felis-
merésére és megfogalmazasara van sziikség.

Az dnkorményzatok nagysiga és ennek fiiggvényé-
ben a pénziigyi helyzetiik kozott jelentSs eltérések van-
nak. A hatranyos helyzeti 6nkormanyzatok szdmara il-
lizidénak tlinhet a mindségligyi rendszer bevezetésérol
és mikodtetésérsl beszélni megfelels anyagi és human
tényezGk nélkiil. A tobbcéli dnkormanyzati tarsuldsok
megalakuldsa lehet6vé teszi a raciondlisabb feladatell4-
tast azokon a telepiiléseken is, amelyek erre egyébként
Onélléan vagy hatékonyan nem képesek. Az elvardsok
azonban hatdrozottan fogalmazddnak meg mind a fe-
lettes hat6sagoktdl, tarsintézményektSl, mind az dllam-
polgérok részérdl.

A minGségi kozszolgdltatds irdnti kovetelmé-
nyek szervezeti eszk6zok hasznalatat kényszeritik ki.
A stratégiai tervezés és az ligyfélkdzponti menedzs-
ment megvaldsitdsa nélkiilozhetetlen a mindség javi-
tdsa érdekében. Az onkormdnyzat szamdara fontos az
érintettek elégedettségének mérése és az dltaluk meg-
fogalmazott panaszok, igények, javaslatok mddszeres
beépitése a mindségbiztositisba. Az 0sztonzd szaba-
lyozas alapelveinek egyértelmd meghatdrozdsa mellett
sziikség van az onkormdnyzatok stratégiai tervezésére
és kiszamithato kistérségi joviképének megfogalmaza-
séra. A jovOkép megvaldsitdsdhoz nélkiilozhetetlennek
tartom a redlis célok kit(izését, a sziikséges valtoztata-
sok igényének felismerését, a valtoztatissal szembeni
ellendllds sikeres lekiizdését, annak elfogadtatdsit a
szervezet munkatdrsaival és a kozosséggel.
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DEMETER Krisztina

SZOLGALTATASOK
VERSENYKEPESSEGENEK ELEMZESE
VALLALATI PELDAK ALAPJAN

A szolgiltatasok ma mar a magyar gazdasag jovedelmének kétharmadat allitjak eld. Ezért e szektor ver-
senyképességi jellemzdinek megismerése és fejlodési tendencidinak feltarasa elengedhetetlen feladat a ver-
senyképességet kutatok szamara. E cikk elsé része (Demeter, 2009, Vezetéstudomany, 2. sz.) kérddivek
felhasznalasaval vizsgalta a szolgaltaté vallalatok miikodését, 6sszehasonlitva ket a termel6 szektor val-
lalataival is. Ez a masodik rész ot nagy szolgaltaté vallalatnal készitett interji segitségével elemzi a cégek
miikodési jellemzdit, és ezek ismeretében probal kovetkeztetéseket levonni a teljes szolgaltatasi agazatra.

Az eredmények azt sugalljik, hogy a valédi verseny a szolgaltaté szektorban is megkezd6dott, ami varha-

téan a szolgaltatasi szinvonal novekedéséhez vezet a nem til tavoli jovében.”

Kulcsszavak: szolgaltatasok, versenyképesség, nyereséglanc

A vilagban zajl6 tendencidkat figyelve nem lehet nem
észrevenni a szolgdltat szektor elGretorését. Egyrészt
a GDP-bdl val6 kozvetlen részesedése is egyre maga-
sabb a fejlett orszdgokban (Magyarorszdgon 66,3%
volt 2003-ban'), mésrészt a termeld vallalatoknal kdz-
vetetten, masodlagos tevékenységként megjelend szol-
géltatdsok szerepe is dinamikusan n§. Ezért a szolgél-
tatd vallalatok mikodése, az itt alkalmazott mddszerek,
eszkozok, 0sszességében a szolgaltat6 szektor fejlettsé-
ge nagymértékben befolyasolja az egyes nemzetgazda-
sdgok er6forrds-felhaszndldsdnak szintjét és hatékony-
sdgét.

A szolgéltatasnyujtas médjanak elemzését a szakma
a tevékenységmenedzsment (operations management)
hataskorébe utalja. A tevékenységmenedzsmenten be-
lill azonban mind a mai napig csak szérvanyosan ta-
lalhatéak a szolgéltatdsok miikodésével kapcsolatos
irdsok, tanulméanyok, konyvek.? Rdaddsul sokszor ezek
is beleesnek abba a hibdba, hogy a termelés szemszo-
gébdl vizsgdljak a szolgaltatdsokat, csupédn az ott talalt
miikodési elveket, koncepcidkat adaptalva a szolgélta-
tasokra. (Ez persze nem feltétleniil hiba, hiszen miért
ne haszndljuk fel azt, amit mashol mér kitalaltak.)

A Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség
Kutaté6 Kozpontja a *90-es évek kdzepe 6ta rendsze-
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resen vizsgédlja a magyar gazdasig versenyképességét
elsdsorban vallalati néz8pontbdl. A kdzpont altal szer-
vezett versenyképesség-kutatds harmadik, 2004-ben
lezajlott forduldja — a korabbi fordul6khoz hasonléan
— rengeteg kérdésrdl gydjtotte be a véllalati felsGve-
zetSk véleményét. A kérdSiv elsd izben tartalmazott
olyan kérdéseket, amelyek kifejezetten a szolgéltatdsok
nyujtdsaval kapcsolatos vallalati miikodésre és priori-
tasokra kérdeztek ra. A kérdésekre beérkezett valaszok
elemzése képezte e cikk elsd részének alapjat (Deme-
ter, 2009). Az els6 rész 6sszefoglalé megdllapitdsai a
kovetkezSk voltak:

1. Megéri a szolgaltatdsminGségre nagyobb hangsulyt
fektetni, mert az valéban nagyobb jovedelmez&ség-
hez vezet. A jol szolgéltatd termelSk és szolgélta-
tok mindegyike felismerte mar ezt az 0sszefiiggést.
A gyengébb vallalatok kozott viszont a termeld val-
lalatok egyeldre elényt élveznek e téren szolgaltatd
tarsaikhoz képest.

2. Ma Magyarorszdgon még nem feltétleniil éri meg
a régi ligyfelekre nagyobb hangsilyt fektetni.
A szolgaltat6 véllalkozdsok nagy része — méretgaz-
dasdgossdgra torekedve, vagy egyszerd rovid tava
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haszonmaximalizdldsi okokbdl — elsGsorban az j
ligyfelek szerzésére koncentrdl, akar azon az dron
is, hogy a gyengébb szolgaltatds miatt régi tigyfeleit
elveszitheti.

2. Csak attételesen, a szolgdltatdst nyujté véllalat
»szemilvegén” keresztiil vizsgdlhattuk meg a szol-
galtatdsnyujtasi folyamat és a vevGknek nytjtott ér-
ték (kvazi vevéi elégedettség) kozotti kapcsolatot.
Annyit mindenképpen allithatunk, hogy a szolgal-
tatdsnyujtasi folyamat fejlesztése pozitiv hatést gya-
korol a vev&i érték valtozasara.

222

A kérdGivezés eredményei alapjan, annak érdeké-
ben, hogy a puszta szdmok mogott a mindennapi pél-
dak és gyakorlatok is felsorakozhassanak, készitettiink
interjikat, amelyek 6sszefoglaldsa és elemzése cikkiink
madsodik részének témaja.

Osszesen ot vallalatot kerestiink meg 2005 okt6bere
és 2006 janudrja kozott. Mivel a kérdGivet kitoltSk ko-
z0tt egyaltaldn nem szerepeltek a pénziigyi szolgaltata-
sok képvisel6i, és mindenképpen fontosnak tartottuk,
hogy e szakma is képviseltesse magdt a kutatdsban,
ezért két interju alanya ebbsl a szektorbdl keriilt ki.
A maésik harom interjdalanyt a kérd6ivet megvalaszolt
cégek szakemberei koziil valasztottuk, lehetGség sze-
rint azt a személyt, aki a kérd6ivet kordbban kitoltotte,
hogy jobban ldssuk, mi van a szdmok mogott. A ki-
véalasztott harom véllalat m4s-més szolgéltatisi dgak
koziil lett teljesitményalapon kivalasztva, hogy a leg-
jobbak gyakorlatdba pillanthassunk bele. A szolgalta-
tasi dgak az energiaszolgéltatds, a kozszolgaltatds és a
kereskedelem voltak.

Az interjuk menetét nagy vonalakban az interjd-
vazlat hatdrozta meg, amit az 1. melléklet tartalmaz.
Természetesen a valaszok fiiggvényében és a kordbbi
interjikbél tanulva voltak kisebb eltérések az interjik
kozott, de a kérdések dontd hanyadat mindegyik inter-
juban megvalaszoltk.

A tovéabbiakban elGszor bemutatjuk a véllalatok 6§
piaci és szolgaltatasi jellemzdit, ismertetve legfontosabb
céljaikat, tigyfeleikkel és alkalmazottaikkal kapcsola-
tos gyakorlatukat, szolgéltatdsnyujtasi folyamataik mi-
ndségi, technoldgiai, hatékonységi vetiileteit. E fejezet
révén atfogd képet nyerhetiink az egyes véllalatokrol,
hogy utdna a kdvetkez$ fejezetben vilaszaikat egymas-
sal és a kérd6iv eredményeivel dsszevethessiik.

A vallalatok bemutatasa

A — Az elsd pénziigyi szolgdltato
A cég tobbségi német tulajdonban van, kozel o6t-
szdzezer szamléat vezet. Piaci részesedése 50% koriil
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van. Céljai kozott — ahogyan a cég iigyvezetSje el-
mondta — eddig a koltségek csokkentése €s az exten-
ziv novekedés 4llt. Az idei évtSl kezdve azonban egyre
nagyobb teret nyitnak az tigyfélkapcsolatoknak, ami
abban is megmutatkozik, hogy a cég és az alkalmazot-
tak céljai kozott mar explicit médon megjelennek az
tigyfelek megtartasara vonatkozo célkitiizések. Mosta-
ndban inditottdk dtjara a cég hirlevelét is, és erdteljes
er6feszitések folynak az ligyfelek pontos szdmanak és
jellemz8inek meghatdrozéséra.

A pénzintézet dinamikusan nodvekszik, az elmdult
években kétszdmjegyd novekedést regisztraltak min-
den szolgdltatdsi terméknél. A termékek szdma folya-
matosan bdviil. A cég e fejlesztések sordn igyekszik
mas pénziigyi szolgaltatokkal kozosen nydjtott konst-
rukcidkat kialakitani, méghozza dgy, hogy a termékek
mogotti folyamatokat is egységesitsék, standardizaljak.
A tevékenységek végrehajtasakor az IT és a folyamat-
szemlélet meghatdrozod, ezek képviselik a jovdbeli fej-
lesztés iranyait is. Ma mar minden beérkez6 dokumen-
tumot digitalizdlnak, és léteznek a dokumentum work
flow-k. A szolgéltatdsok szinvonaldt javitd, a folya-
matokat fejleszt6 és természetesen a hatékonysagot is
noveld, parhuzamosan futé projektek szdma csaknem
eléri a tizet.

A cégnél nagy hangsulyt fektetnek az alkalmazot-
tak tovdbbképzésére és a megfeleld munkahelyi 1égkor
kialakitisara. Ennek érdekében példaul kifejezetten az
alkalmazottak részére fejlesztettek ki olyan CD-t, mely-
nek segitségével az alkalmazottak sajat képességeiket
és készségeiket tudjik egyéni tanulds révén fejleszteni.
Létezik az tigynokoknek tandcsaddé szoftver. Villala-
ti rendezvényeket tartanak a cég irdnti lojalitds és az
alkalmazottak kozotti dsszetartds novelése érdekében.
Az tigyfelek részérdl érkezd panaszokkal dedikélt pa-
naszmenedzser foglalkozik. Jelenleg még nem folyik
a cégnél rendszeres szolgaltatdsi szinvonalmérés, de
tervezik az eddig szorvanyos felmérések rendszeressé
tételét.

B — A mdsodik pénziigyi szolgdltato

A cég mér hosszu ideje a pénziigyi piac szerepldje.
Piaci részesedése, iigyfélszolgalati halézata jelentGs.
Kortilbeliil 1,5 millié szerzddéssel és 1,1 millid tigy-
féllel rendelkezik, de ez utébbi szamot az A céghez ha-
sonléan nem ismerik pontosan, ezért egyeldre a célzott
marketing is nehézségekbe iitkozik. Uzleti munkatér-
sainak szdma 2-3 ezer f6 k6zott mozog. A piacon ddlé
egyre erGsebb verseny a céget is termékfejlesztésre és
miikodési hatékonysdganak novelésére kényszeriti. Az
Higyfelek megtartdsa ebben a szektorban alaptétel” —
fogalmazott a cég marketingigazgat6ja. Tobb éve ren-
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delkezik ISO 9001-es min&sitéssel, ami min&ség iranti
elkotelezettségét mutatja. Alkalmazottainak és iigyfe-
leinek lojalitasat — kiilondsen a legjobbakét — fontosnak
tartja. A kiemelt partnereknek €s a legjobb iizletkotSk-
nek kiilon taldlkozokat szervez. Az alkalmazottakat
Osztonzési és jutalmazasi programok sarkalljak inten-
zivebb munkdra. Ezek a programok mar nemcsak az
ligyfél szerzésére, hanem ,,mindségi kritériumként” az
tigyfelek megtartdsara is 0sztondznek.

A fejlesztések iranyat nézve az interjdalany meg-
jegyezte, hogy az er&forrdsok (pl. az IT-rendszer)
fejlesztése sokkal konnyebben keresztiilverhetd egy
szervezeten, mint egy folyamat standardizildsa. Az
er6forras-fejlesztés jol szamszerdsithetd, jol doku-
mentélhaté. Ezzel szemben a folyamatfejlesztés mar a
munkaerd felvételénél kezdddik, és erdteljes oktatdsi
vonzata van. Ez utébbi viszont sokkal kockdzatosabb
befektetés, hiszen hasznossaganak kimutatasa joval ne-
hezebb. Persze ettdl fiiggetleniil folyik tovdbbképzés
a cégnél, az ligyfélszolgalati munkatarsak magatarté-
sdnak, szemléletének megvaltoztatasara példaul nagy
hangsulyt helyeznek. A cég iizleti munkatérsai korében
tobb éve miikodik egy karrierrendszer.

A folyamatok 4talakitdsa a centralizdlas és a stan-
dardizdlas jegyében zajlik. Ennek keretében dtalakitot-
tdk a szervezetet, mérési pontokat hatdroznak meg, és
teljesen digitalizalt tigykdvetd rendszert alakitanak ki.
Egységes adatbdzis kialakitdsara torekednek, ami az
tigyfélszolgélati munkat is egyszer(sitené. Az interju-
alany jelenleg az IT-t nevezte szik keresztmetszetnek.
A mikodési hatékonysdg novelése érdekében projek-
tek indultak, pl. az adatrogzitési munka megkonnyité-
sére, illetve olyan bels§ adatbdzis kialakitdsdra, amely
a munkatarsaknak konnyen elérhet6vé tenné a valtozo
jogszabalyok erdejében val6 eligazodast.

C - A kozszolgdltato

A cég hulladékkezeléssel — begytjtéssel, szelekta-
l4ssal, feldolgozéssal, értékesitéssel — foglalkozik. Né-
met tulajdonban van, Magyarorszagon mar csaknem 15
éve van jelen. A cég arbevétele és foglalkoztatottainak
szdma megalakuldsa 6ta toretleniil novekszik. Jelenleg
500 f6 koriil alakul az alkalmazottak szama.

A piacon a szolgdltatdsi igazgatd meglatdsa szerint
a verseny elsGsorban dralapon folyik. Ok mégis meg-
probélnak — és ugy tlinik, sikeresen — rugalmassaggal
és mindséggel, teljesitményalapi szdmldzassal, hosszd
tavud partnerkapcsolatok kialakitasaval versenyre kelni.
Mar évek 6ta miikodik az ISO-rendszer a cégnél, ami
megkoveteli a rendszeres vevGi elégedettség mérését.
Ezt nemcsak az ISO miatt teszik meg, de tisztdban van-
nak ennek fontossigaval is, és komoly figyelmet fordi-
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tanak az eredmények kiértékelésére, az orvoslé 1épések
megtételére. A lakossagi fogyasztdkat is folyamatosan
tajékoztatjak az aktualitasokrdl hirleveliikben.

A lakosségi iigyfélszolgdlatot sikeriilt megoldaniuk,
eleinte voltak nehézségeik, amig az onkormdanyzatok-
kal nem sikeriilt megegyezniiik. Minden panaszra egy
héten beliil reagalnak. Az ligyfélszolgélatos figyel a
visszatérG problémadkra, hogy altalinos megoldast ta-
laljanak. Kiértékelik a panaszokat. A lakossdgi beje-
lentések nyomdn tortént mar jaratitszervezés. A cég,
amennyiben a munkavégzést kiviilallé6 probléma ga-
tolja, jelzi az dnkormanyzatok felé (pl. utcanévtablak,
hdzszdmok hidnya, jarhatatlan utak).

Az alkalmazottak megtartisa az dgazatban jellemzd
nagyardnyu feketemunka miatt nagyon nehéz. A fizi-
kai dolgozoékat igyekeznek j6l megfizetni, meglatasuk
szerint ez az egyetlen méd megtartdsukra. Az admi-
nisztrativ munkatdrsaknak szerveznek csapatosszetartd
taldlkozokat is.

Jelentds IT-fejlesztés kiiszobén éllnak. Mivel a
cég mér elérte azt a méretet, amelyet nem lehet Excel
tablak segitségével irdnyitani, ezért integralt szoftvert
vezetnek be. Ugyancsak tervezik egy komolyabb fu-
varszervez$ szoftver beszerzését, és minden jarmivet
GPS-szel szerelnek fel. A szamldk és fuvarlevelek fel-
dolgozasat digitalizaljak.

A termékfejlesztésben nem latnak sok lehetSséget.
Bar alternativak felkindlasédban jobbak, mint a verseny-
tarsak, a szerz&déskotést kovetGen mar nincs hova fej-
leszteni.

Az EU-hoz val6 csatlakozdsnak az elényeit élvezik.
Konnyebb lett a hulladékokkal valé kereskedelem, ami
lazit a hazai kis héttériparbdl szdrmaz6 gondokon.

D — A kereskedd

A cég gydgyszer-nagykereskeds. Magyar tobbségi
tulajdonban van, alkalmazottainak szdma meghaladja a
900 f&t. A logisztikai igazgat6 véleménye szerint nincs
két gyogyszer-nagykereskedd, aki pontosan ugyanazzal
a profillal rendelkezne. Ok erések a kérhazak kiszolga-
l4sdban, és ugyancsak jelentds részesedéssel birnak a
gybgyszertaraknak valé értékesitésben.

Az tigyfelek elégedettsége ezen a piacon azért is
elengedhetetlen, mert egy elégedetlen gydgyszertarat
nem lehet masikkal helyettesiteni. Ok gyakorlatilag
mind a 2000 gydgyszertérral kapcsolatban dllnak. Fel-
ismerték a mindség és a megbizhatdsag fontossagat, és
ezt igyekeznek elfogadhat6 arszinvonallal kombindl-
ni. Pontosan széllitanak (mennyiségben, minségben,
id6ben), és a legkisebb megrendeléseket is kielégitik.
A vevdk elvardsait maximalisan figyelembe veszik.
Ma mir — természetesen kell§ biztonségi intézkedések
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mellett — a gydgyszertdrak akdr vissza is kiildhetik a
tdlrendelt mennyiségeket. A vevcentrikus gondolko-
dasmddnak koszonhetSen piaci részesedésiiket sike-
riilt olyan mértékben novelni, hogy a cég jovedelme-
z6ségét ma mar elsdsorban méretgazdasagossaganak
koszonheti.

A megbizhatésdgot a gydgyszergydrakkal kialaki-
tott j6 kapcsolatok is segitik. A cég vevokiszolgélasat
korszerd, magas fokon automatizalt logisztikai rend-
szer tdmogatja. Kordbban prébéltak tudomanyos méd-
szerekkel, kiils§ cég segitségével vevai elégedettséget
mérni. Ma mar ezt nem teszik, mert nem jon be tobb
informdcid, mint a vevdlatogatok visszajelzéseibdl. Az
egyik legjobb visszajelzésnek azt tartja a logisztikai
igazgatd, hogy a gydgyszertar tulajdonosoknak szerve-
zett rendezvényekre a meghivottak legnagyobb része
eljon.

Az alkalmazottak j6l megbecsiiltek. Fizetésiik az
ipardgban atlag feletti, ezért gyakorlatilag nincs mo-
bilitds. A munkahelyi 1égkor nyugodt, a vezetSk sem
tulhajszoltak. Nagy, egész cégre kiterjed6 rendezvé-
nyek méar nincsenek, sikeres sportrendezvényeiket be
kellett sziintetniiik a magas adék miatt, helyi spontan
szervezkedések viszont vannak. Jelentds tovabbkép-
zések nincsenek, de aki tanulni akar, annak segitséget
nyujtanak.

Az IT nélkiil ,,meghalnanak”, bar a részfolyamatok
fejlesztésének az integralt informatikai rendszer sok-
szor gatat szab, nehéz rajta a véaltozasokat atvezetni. Az
4j logisztikai kozpont elinditdsakor fél évet vett igény-
be a rendszer atéllitasa.

Az ISO-rendszer most van bevezetés alatt, bizonyos
kozbeszerzési pélydzatokndl a papirra sziikség van.
A cég nélkiile is jol miikodik.

Az EU hatésa vegyes. A beszerzés tobbnyire kony-
nyebbé valt, de vannak orszdgok, amelyek nem EU-
tagok (pl. Svdjc), onnan bonyolultabb ma a termékek
beszerzése.

E — Az energiaszolgdltato

A cég német tulajdonban van. Ugyfeleinek szdma
tobb millié. Az elmilt években jelentSs beruhazasokat
hajtott végre és tobb akvizicidja is volt. A legnagyobb
kihivas a koziizemi szolgdaltatdsi igazgat6 szerint ma a
piaci liberaliz4cidra val6 felkésziilés. Az addigi rovid
id6ben mar nem engedhetik meg maguknak a hibékat,
mert az ligyfél emlékezni fog, és az elsd lehetséges pil-
lanatban valthat, bar nem szdmitanak tomeges elvan-
dorlasra. A lakossagi drakat és a kiszolgélasi szinvo-
nalat ma még az energiahivatal szabélyozza, és ezt egy
szolgaltatonak sem célja nagyon feliilmulni, hiszen az
pénzbe keriil.
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A liberalizaci6 egy korlatozott vevSkornél mar 2-3
évvel ezelGtt lezajlott, a nagyfogyasztok mar ma is va-
laszthatnak. Eszlelhetd, hogy az ottani versenypiacon a
szolgéltatasi szinvonal (példdul a call centerek reagdla-
si sebessége, cégekhez rendelt iigyfélmenedzser) jobb,
mint a lakossagi tigyfeleknél.

Az energiaszektorban mindig élt egyfajta ligyfél-
kozpontisag. A kiilfoldi befektet6k megérkezésével
azonban a személyes iigyfélszolgalatot fokozatosan
felvaltotta a telefonos, illetve az elektronikus kapcso-
lat, ami — f6leg a keleti orszagrészben — mind a mai
napig elégedetlenségek forrdsa, ugyanakkor az iigy-
félszolgalat koltségeit jelentGsen csokkentette. A val-
tds idGszakdban 6ridsi panaszaradat érkezett az iigy-
félszolgélatokra, de ezzel sikeriilt megbirk6zni. Mara
kialakitottak egy szervezetek feletti panaszirodat, ami
fellebbviteli férumként mdkodik: csak azok a pana-
szok keriilnek oda, amelyeket az iigyfélszolgdlat nem
tudott kezelni. A panasziroda minden iigyet alaposan
kivizsgél, és megkeresi az esetleges hibak okéat. Fel-
adata az is, hogy a folyamatok elemzésével és atalaki-
tasdval (illetve az erre vonatkozd javaslattal) a tovabbi
hibak el6fordulasi lehet&ségét kikiiszobolje. Mindkét
piaci szegmensben évek 6ta zajlik rendszeres iigyfél-
elégedettség-mérés.

Az EU-csatlakozds révén feler6sodott a regiondlis
egylittmikodés a cég lednyvallalatai kozott. Olyan fel-
adatokat prébalnak regiondlis szinten megoldani, ame-
lyek nem {itkoznek nyelvi korldtokba, viszont a hatékony-
sdgot jelentGsen megnovelik. Igyekeznek a szolgaltatasi
szinvonalat is regiondlis szinten standardizalni.

A fejlesztések nemcsak a hédlézat bovitésében és
korszer(sitésében meriiltek ki. 2004-ben bevezették az
energiaszolgéltatoknal hasznalatos integralt szamit6gé-
pes rendszert, 4j ligyfélszolgdlati rendszert alakitottak
ki és megszerezték az ISO-9001-es minGsitést. Az in-
tegralt rendszerek rakényszeritették a céget a folyama-
tokban val6 gondolkodésra, ma a work flow-k ,,gyarta-
sa” jelenti a legfontosabb feladatot.

Az alkalmazottakat megbecsiili a cég. A fizetések
jOk. Sok a szocidlis juttatds, a tovdbbképzés. Rengeteg
rendezvény van, rendszeresen mérik az alkalmazottak
elégedettségét.

A vallalatok osszevetése

A villalatok 6sszevetését dontSen az interjukérdésekre
tdmaszkodva végezziik el. Foglalkozunk az alkalma-
zotti/ligyfél-elégedettség és a versenyképesség Ossze-
fiiggéseivel, az IT, a folyamatok és a mindség szere-
pével, a piaci verseny valtozdsdnak hatdsaival és az
EU-csatlakozds nyujtotta lehetGségekkel.
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A bemutatott véllalatok mindegyike a nagyvéllalati
kategéridba tartozik. JelentSs vev6allomannyal rendel-
keznek. Az 6t szolgéltatobol négy egyéni fogyasztdkat
(is) kiszolgal, mindossze egy rendelkezik csak intéz-
ményi partnerekkel. A legfontosabb jellemz8ket az
1. tdblazat foglalja dssze.

CIKKEK, TANULMANYOK

cégnek.* A lanc tovédbbi fontos eleme, hogy a vevsk
lojalitdsat csak hiséges alkalmazottakkal lehet elér-
ni, akik tapasztalatuk révén gyorsan, szakértelemmel
képesek az tigyfeleket kiszolgalni. Gyorsasaguk nem
csak az ligyfelek elégedettségét, és ezzel az arbevételt
noveli, de a koltségekre is kedvezd hatast gyakorol.

1. tabldzat

A bemutatott villalatok és interjialanyok néhany f6 jellemzdje

A B C D E
Interjialany tigyvezetd marketingigazgatd szolgaltatdsi logisztikai igazgat6 koziizemi
pozicidja igazgatd szolgdltatasi
igazgatd
Tulajdonos német t6zsdei cég német magyar német
szdrmazasa
Alkalmazottak 200 + ca. 900 >3000 500 900 Na.*
szdma tandcsado
Ugyfelek szima Kb. 500 000 >1 000 000 Na.* > 2000 >3 000 000
IT integralt nem folyamatban folyamatban igen igen
ISO nem igen igen folyamatban igen
Vevik hirlevél, értékesitdk | értékesitdk dijazdsa, | vevlk rendszeres hirlevél, szakmai elégedettségmérés,
megtartiasanak dijazdsa, véllalati elégedettségmérés latogatésa, kiadvényok, nagy vevSknek
eszkozei cél, szérvanyos kommunik4cid, magas kiszolgdldsi | ligyfélmenedzser,
elégedettségmérés kiszolgélasi szinvonal, a lakossagi
szinvonal vevének mindig piac hat6sagi
igaza van, szabdlyozds alatt
rendezvények a
legjobb vevdknek,
professziondlis
vevélatogatoi
halézat
Munkatarsak onfejleszts CD, tovabbképzés, fizikaiaknak vonzo fizetés, tovabbképzés,
megtartasanak rendezvények, legjobbaknak természetbeni nyugodt légkor, szocidlis juttatdsok,
eszkozei cafetéria rendezvények, juttatasok, spontan helyi rendezvények,
karrier-rendszer adminisztrativ rendezvények, alkalmazotti
dolgozdknak tovabbtanuldsi elégedettségmérés
Osszejovetelek lehetGség

* Na.: nincs adat

Mint mar emlitettiik, az 6t cégbdl harmat a kérd6iv-
ben felmutatott teljesitménye alapjan valasztottunk ki.
Az 1. tédbldzat és a cégek leirdsa is jol mutatja, hogy
ezek a vallalatok (és ebbe A és B vallalat is beletarto-
zik) a jobbak kozé tartoznak. Aldtimasztja ezt az al-
litast, hogy mindegyik vizsgdlt cég felismerte a vevd
és a munkatarsak megtartiasinak jelentoségét, és
aktivan is tesznek azért, hogy a megtartas sikeres le-
gyen.* Mairpedig a szolgaltatdsok nyereséglanc-kon-
cepcidja alapjan (Heskett et al., 1994) egy szolgéltatas
sikerességének biztositéka, hogy lojalis ligyfelekre te-
gyen szert, hiszen a visszatér6 vevdket mar nem kell
koltséges akcidkkal magunkhoz csdbitani, s6t pozitiv
szajreklam segitségével tovabbi vevsket szereznek a
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A cikk els részében mar utaltunk rd, hogy a nye-
reséglanc mikodésének vannak feltételei. Silvestro
(2002) mutatott rd arra, hogy nagy bevasarlékdozpon-
tokban nem érvényesek a nyereséglanc kordbban 4l-
talanosan elfogadott Osszefiiggései, mert a profit {6
hajtéereje nem az alkalmazottak hozzailldsaban és
képességeiben, hanem a beszallitéi arakban lakozik.
Silvestro szerint (i. m. 44. old.) az alkalmazotti elége-
dettség, a vevdi lojalitds, a szolgéltatds termelékenysé-
ge €s a profitabilitds kdzotti Osszefiiggést a kovetkezd
tényezdk befolydsoljik:

* A vevlk és a személyzet kozotti kapcsolat szint-

je (erGsebb kapcsolat tdimogatja a nyereséglanc-
koncepci6 érvényesiilését).
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* A technoldgiai helyettesithetGség lehetGségei
(gyengébb helyettesithetdség tdmogat).

* A személyzet/vevs kapcsolat jelentGsége a vevoi
érték kialakuldsdban (nagyobb jelent&ség tdmo-
gat).

* A szolgaltatds mikodésének koltségstruktirija
(nagyobb személyzeti és kisebb anyagkoltség
tdmogat).

Barmely vizsgalt szolgaltat6 szervezetiinket néz-
ziik, lathat6, hogy tobbnyire a klasszikus szolgaltatas
jellemzGit viselik magukon. Mindegyik cég erGsen t4-
maszkodik alkalmazottai tigyfélkapcsolati képességei-
re: A és B cégnél ligyfélszolgélat és ligynoki rendszer
gondoskodik az tigyfelek szerzésérdl és megtartdsarol;
pénziigyi szolgaltatast nytjtanak, melynek anyagsziik-
séglete minimadlis, f6 koltségtényezdje a személyi kolt-
ség; a technoldgiai helyettesithet§ség korldtozott, bar
az ligynokot timogato szoftverek jelentGsen csokkent-
hetik az tigynokok betanulési id8sziikségletét. C valla-
lat intézményi vevlkkel targyal, ahol szintén jelentSs
szerepe van a személyzet felkésziiltségének; a hulla-
dékszallitas koltsége viszont valdszindleg jelentGsebb
tétel a koltségek kozott, nem elhanyagolhatd viszont a
szallitast végz§ alkalmazottak viselkedése, hozzaallasa
sem, a panaszok szdmat, a végs6 fogyasztoknak nyuj-
tott szolgéltatds vevai értékét valdszintleg befolyasol-
ja. D vallalat koriilményei hasonlitanak C-re, viszont
itt kozvetleniil a szerz6d6 vevés a végsd felhaszndlo is,
kozvetlenebb a visszacsatolds. Végiil E villalatnak is
oda kell figyelnie az iigyfelekkel val6 személyes, tele-
fonos kapcsolattartdsra, ha tigyfeleit meg akarja tartani.
Mégis taldn legkevésbé az energiaszolgaltatonal (E)
allnak fenn a nyereséglanc feltételei, hiszen a lakossagi
iigyfelek dontGen csak reklamdcié esetén taldlkoznak a
szolgdaltatéval, az energiaszolgéltatds technolédgiai ala-
pon miikodik, és a koltségstruktirdban is valdszintileg
az energiaellatds koltségei képviselik a nagyobb tételt.
Ez lehet az oka annak, hogy leginkabb az energiaszol-
géltatéra jellemzd a vevoktdl valo ,tartézkod4ds”, illet-
ve tdvolodasi szandék. Ugyanakkor a nagyfogyasztdkra
az energiaszolgaltaté is figyel, egy nagyobb volumend
szerz6dés kiesése mar jelentds karokat okozhat.

Konnyen elképzelhetS, hogy a vizsgélt vallalatok
méretébSl adodik az IT integraltsagara torekvés.
A vallalatméret dontS tényez6 az integralt vallalatira-
nyitdsi rendszer kialakitisdban. Egy bizonyos méret
folott oridsi pluszenergiat igényel, és rendkiviil sok
hibdzéssal jar egy miikods, de nem integralt véllalat-
irdnyitasi rendszer fenntartasa. Ezt allitotta az 500 f&s
méretet elérd C cég képviseldje is, €s bar a pénziigyi
szolgdltatoknal (A és B vdllalat) az integraltsdg még
csak kialakuléban van, jelentségét mar felismerték: B
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cég képviselGje egyenesen az IT-t tartotta sztik kereszt-
metszetnek. Szinte mindegyik véllalatndl, ahol call
center miikodik (A, B, E), emlitették azt a problémat,
hogy a munkatirsaknak egyszerre tobb adatbazisbol
kell dolgozniuk, ami lassitja az iigyfélkiszolgéldst, és
ezzel csokkenti a hatékonysdgot.

A méret azonban nem az egyetlen tényezd, amely az
IT jelent&ségét a vizsgdlt véllalatokndl noveli. Sokkal
fontosabb szempont, és ez érvényes mérettSl fligget-
leniil sok szolgaltat6 vallalatra, hogy az informaci6-
technoldgia nemcsak a valds folyamatok informécids
lekovetésére, illetve kiszolgédlasdra hasznédlhat6, ha-
nem a véllalatok stratégiai versenyel6nyévé alakit-
haté6 (Wisemann, 1988). Kiilondsen igaz ez azokra a
vallalatokra, amelyek f6 tevékenysége maga az infor-
macidszolgaltatis, mint amilyen vallalataink koziil az
A és B pénziigyi szolgéltaté. Az IT kapcsan példaul
B vdéllalat interjdalanya elmondta: ,,(ha panaszt orvo-
solnak) ...esetleg még el tudnak engedni egy-két havi
dijat, vagy belsd elszdmolo drakkal adhatnak kedvez-
ményt. Készpénzt visszafizetni viszont nem tudnak,
vagy késébbi levdsdrldsi kedvezményt nyiijtani, mert
ezt a konyvelés nem tudja lekezelni. Aki ezt meg tud-
ja oldani a konyvelési rendszerében, az ezen a téren
versenyelonyt szerezhet.” Mivel egy nemrég megje-
lent tanulmény szerint az USA-ban az 0sszes vallalat
(allami szektor nélkiil) altal megtermelt GDP 53%-a
az informdcidszolgaltatd szektorbdl (pl. telekommu-
nikdcio, tavkozlés, pénziigyi szolgdltatasok, oktatds,
professzionalis szolgéltatdsok) szarmazik (Karkarmar
and Apte, 2007), ezért az IT szolgéltatdsi szektorban
jatszott szerepe felbecsiilhetetlen.

A mindség biztositdsa és javitdsa érdekében sokat
tesznek a szervezetek. C vdllalat példaul kifejezetten
szembe megy az arral, amikor az arkézpontu verseny-
tarsakkal szemben a minGségre €s a megbizhatésagra
helyezi a hangsulyt. Ugyancsak a mindség kozponti
szerepét mutatja a D véllalat hozzdallasa, 6k is tudato-
san torekednek a kiszolgdlds mindségi paramétereinek
javitasaval feliilmilni versenytdrsaikat. E vdllalat is
hangstlyozza iigyfélkdzpontisdganak hagyomdnyait,
bar pontos hatdrokat szab a koltség és minGség atval-
tasdra, azaz nem akar mindendron mindséget javitani,
legaldbbis a lakossagi szegmensben nem. A és B val-
lalatndl kevésbé domborodik ki a minGség szerepe, bér
természetesen el nem hanyagoljak. Erdemes e téma
kapcsén észrevenni, hogy mintha kapcsolat lenne a fo-
gyasztok jellege és szdma, valamint a mindségkdzpon-
tisag kozott. Az intézményi fogyasztokkal rendelkezd
cégek (C, D és részben E) erGsebben apelldlnak vevdik
mindségi elvdrdsaira, mint a tomegigényeket kielégits
cégek (A, B és részben E). Ez utébbiakndl a mikodési
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hatékonysag és a standardizacio, a work flow-k kiala-
kitdsa nagyobb sullyal esik latba. Ezek a torekvések
egyrészt adédhatnak az igények tomegszertiségébdl is,
de ad6dhatnak abbdl is, hogy a végsd fogyasztok arér-
zékenysége nagyobb, mint az ipari fogyasztoké, akik
viszont a mindségnek adnak nagyobb prioritdst. Ezzel
a kérdéssel a jovSben kiilon kutatas keretében még ér-
demes foglalkozni.

A folyamatorientaltsag az ISO rendszer hasznéla-
taval feltétleniil jelentkezik, hiszen az ISO-nak alapfel-
tétele a folyamatok feltdrdsa, rogzitése és az esetleges
valtozasok atvezetése. JelentGsége A, C és E vallalatnal
explicit médon is felmeriilt. C vallalatnal mar mikodni
latszanak a dolgok, csak apr6 javitdsokat igényelnek a
folyamatok. Igyekeznek az ISO-rendszer merevségét
azzal oldani, hogy csak akkor végeznek dokumentalt
problémafeltdrast, ha a probléma tobbszor felmeriil.
Ennél a cégnél egyébként kifejezetten pozitiv fejle-
mény, hogy az integralt rendszer bevezetését megeldzte
a folyamatok standardizdldsa. Nem ez tortént D véllalat
esetében, ahol a folyamatfejlesztést leginkabb taladn az
IT-rendszer akaddlyozza. E véllalatnal a work flow-k
kialakitasanak intenziv korszakat €lik; a hibak okainak
feltarasara és folyamatszemléletd kikiiszobolésére ko-
moly erdfeszitéseket tesznek. A véllalatnal a dokumen-
tum work flow mar ma is létezik.

Az interjialanyok csaknem mindegyikénél felme-
riilt, hogy a cég intenziv piaci versenyt folytat, illetve
erre késziil. Egyik interjialanyunk arra a kovetkezte-
tésre jutott, hogy a termeld szektor azért lehet el6-
rébb a szolgaltatiasok terén, mert ket hamarabb
elérte a verseny szele. Ebbdl a szempontbdl vizsgal-
va az interjikat valéban érezhet$ ilyen hatds. A pénz-
ligyi szolgdltatokndl (A és B véllalat) felmeriilt, hogy
amig iigyfélvesztés ellenére is képes extenziv mdédon
novekedni a cég, addig a szolgaltatds minGsége hat-
térbe szorul. Ilyen szituicidé esetén az 1j iigyfelekbdl
szdrmazé arbevétel meghaladja az elégedetlen iigyfe-
lek tdvozasabol szdrmazd veszteséget. Ma mar azon-
ban intenzivebbé valt a verseny, és mindkét pénziigyi
szolgéltaté atlépett az extenziv novekedésbdl az inten-
ziv, ligyfélmegtartasra torekvd szolgaltatasok koraba.
E vallalatndl a liberalizaciora valé felkésziilés indukdl
hasonl6 1épéseket. Bar még kihasznaljak teriileti mo-
nopolhelyzetiiket, és a hatésagilag megkovetelt mini-
mumszintet biztositjak, azért mér tesznek 1épéseket az
tigyfélmegtartds irdnyédba. A piac korlataival D véllalat
mar kordbban is szembesiilt, ott mar ma sincs extenziv
novekedésre lehetGség. Egyes teriileteken intenziv a
verseny, mashol konnyebb helyzetben vannak. Ennek
ellenére a szolgdltatdsi szinvonalat igyekeznek min-
denhol ugyanolyan szinten tartani.
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Az EU Adltalanossagban kis hatast gyakorolt a vizs-
galt vallalatokra. Ez leginkdbb taldn annak koszonhe-
t6, hogy mindegyik véllalat alapvetSen a magyar pi-
acon dolgozik. A kiilfoldi kapcsolatokkal jottek csak
be valtozasok, példaul a kiilfoldi tulajdonos révén mas
szabdlyozdsoknak kell megfelelni (A véllalat); az EU
nyitassal megnovekedtek az értékesitési lehetGségek a
hulladékkereskedelemben (C véllalat); az EU-tag be-
szallitokkal a kereskedés egyszerisodott, a nem EU
tagokkal viszont bonyolultabba valt (D vallalat). E val-
lalatndl a legjelentGsebbek a hatdsok, talan azért, mert
ez a cég a leginkdbb multinaciondlis a vizsgaltak koziil
., Felerdsodott a regiondlis egyiittmiikodés a régi Mo-
narchia dllamai kozott. ... Beindult az a folyamat, hogy
ahol lehet, a folyamatainkat egységesiteni kell regio-
ndlis szinten (Kelet-Kozép-Eurdpa szintjén). Beindult
a benchmarkingolds abbol a szempontbol, hogy ki mit
tud a szolgdltatdsi szinvonal teriiletén, egyfajta best
practice kialakitds, hogyha valaki azt mondja a régio-
ban, hogy a mi iigyfeliink, akkor mindenhol ugyanazt a
szinvonalat taldlja.”

Az interjuik Osszevetése a kérdoivelemzés
eredményeivel

272

A cikk els§ felében taldlhat6 kérdGives elemzés f6 meg-
allapitdsaival 0sszevetve az interjukat, a kovetkezdket
lehet mondani:

1. Bar a termel§ véllalatokndl nem folytattunk interjd-
kat, a szolgéltatokndl készitett interjuk arra utalnak,
hogy a piaci verseny erdssége befolyésolja a szolgal-
tatdsok alaptételeinek megtartisara valo torekvés fo-
kat (szolgaltatdsmindség, vevd megtartisa, igazsig
pillanata). Ugy latszik, hogy a termeld szektor hama-
rabb keriilt az intenziv verseny korszakaba, ami taldn
annak koszonhetd, hogy a termékek versenye nem
koveteli meg egy cég betelepiilését adott orszagba,
a verseny mar export révén is megteremthetd. Ezzel
szemben a szolgéltatdsok nytjtdsdhoz be kell tele-
piilni olyannyira, hogy tobbnyire a betelepiilt szol-
géltatd adott orszdgban 1év§ lednyvéllalata csak ab-
ban az orszdgban nyujtja a szolgaltatast, igazodva az
orszag specidlis torvényeihez, jogszabdlyaihoz. Ett6l
eltérést a kozszolgéltaténdl taldltunk, amely méir ma
is foglalkozik exporttal, illetve az energiaszolgalta-
téndl, amely igyekszik egyes hattértevékenységeket
regiondlis szinten integrdlni, de szolgdltatdst ez a
lednyvallalat is csak Magyarorszdgon nyujt. A var-
va vart versenyt a kiilfoldi cégek betelepiilése hozta
magaval: a szolgaltaté szektor szinte minden dgdban
megjelentek, nemcsak a versenyt, hanem korszert
gondolkodast is hozva magukkal.
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2. Atulajdonosoknak akkor is vannak profitelvarasaik,
amikor még extenziv a novekedés (azaz nem feltét-
leniil kell a vevSk megtartasara torekedni). Ebben
az idGszakban a miikodési koltségek csokkentése, a
miikodési hatékonysdg novelése az elsddleges. Ezért
a vevémegtartdshoz a miikodési hatékonysag javita-
sdnak és a jovedelmezGségnek ilyenkor még vajmi
kevés koze van. Ez a megkozelités az interjikbol
is kideriilt. Az energiaszolgaltat6 csak a hat6sagi-
lag kotelez6t nyjtja, ugyanakkor a kozelgd verseny
miatt mdr tesz 1épéseket az iigyfél felé, példaul ért-
hetdbbé és esztétikusabba teszi a szdmlakivonatot.
A pénziigyi szolgéltatok is elsGsorban a mitikodési
hatékonysag novelésére torekszenek, folyamatokat
és IT-t fejlesztenek, de mdr itt is megjelennek a ve-
vGorientdltsdg csirdi, példdul hirlevelet kiildenek,
elégedettséget mérnek, vagy megprdobaljak a vevot
a direkt marketing eszkozeivel az tigyfélhez koze-
lebb 4116 megolddsokkal megtaldlni. Ehhez képest a
kozszolgéltat6 és a kereskedd mar ma is az iigyfelek
megtartasat helyezi a kozéppontba, ndluk a verseny
hamarabb kikényszeritette ezt.

3. Béar mindegyik vizsgélt véllalat a nagyok kozé tarto-
zik, a véllalati méret és a szolgaltatdsnyujtas profiz-
musa kozott dsszefiiggés latszik. A nagyobb villala-
tok hamarabb kénytelenek folyamataik rendezésére,
integralt IT-rendszer bevezetésére, hiszen sokkal tobb
ember munkéjat kell hatékonyan Osszehangolniuk.
Persze a kérdés forditva is megkozelithetS: akik na-
gyobb hatékonysdggal és vevGorientdltabban dolgoz-
nak, azok gyorsabban képesek tigyfeleik szamat no-
velni és 8ket meg is tartani. A vizsgalt véllalatok koziil
a kozszolgéltatd és a kereskedS példdja tdmasztja ald
leginkabb ezt a logikat. A tulajdonos kilétével a vizs-
gélt esetekben semmiféle 0sszefliggést nem talaltunk.
Az EU-csatlakozds egyik vallalatnal sem okozott dré-
mai hatést. Egy-két torvényi véltozést, a kereskede-
lem konnyebbé véldsat eredményezte. Ezt f6képpen
a szolgéltatdsok adott orszdghoz kotottségével lehet
magyardzni. A vizsgélt véllalatok az EU-csatlakozast
optimistan, felkésziilten vart vdllalatok csoportjdba
tartoznak. Az dgazati sajatossagok a verseny intenzi-
tdsdban mindenképpen megjelentek.

Osszefoglalas

A szolgaltatasi szektor az interjuk alapjan rendkiviil
dinamikusan fejlédik. Az interjialanyok mindegyike
felismerte a szolgdltatdsok alaptételeinek fontossagat,
és a verseny intenzitdsanak novekedése ki is kénysze-
riti a vallalatokbdl az ezeknek megfeleld mikodést.

P

Az interjik alapjan legel6rébb a vizsgdlt villalatok
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koziil a kozszolgaltatd és a kereskedd jar. A pénziigyi
szolgdltatok oridsi erdfeszitéseket tesznek a miikodési
hatékonysag novelésére, és mar latszanak a vevSori-
entdltsag jelei is. A piaci verseny legkevésbé az ener-
giaszolgéltatot készteti egyelGre a kesztyd felvételére.
A multinacionalis hattér, és az ebbdl fakad6 standardi-
zalasi kényszer, valamint a hat6sagi szabalyozas azon-
ban mér ma is kikényszeriti a szolgaltatobol, hogy az
tigyfelekkel megfelelGen foglalkozzon.

Az interjik alapjan bizton allithat6, hogy jelentds val-
tozdsok elé néz a szolgéltatd szektor. Bar a kisebb vélla-
latokndl nagy valdszintiséggel lassabb elérelépés varha-
t6, €s sokan lesznek kénytelenek bezarni a kapukat, az
tigyfélorientdlt gondolkodds azonban taldn megerdsodik
a szolgdltatasi szektorban is. Ezt a véltozasi folyamatot
—véleményiink szerint — leginkdbb a hazdnkban lednyval-
lalatokat alapito, illetve felvasarldssal bekeriil6 kiilfoldi
véllalatok inditottak el, amelyek nem csak korszeri gon-
dolkod4asmodot, hanem versenyt is hoztak magukkal.

Koszonetnyilvanitas

* Akutatds a Versenyképesség Kutaté Kozpont timogatésdval késziilt.

Labjegyzet

' Forrds: www.ksh.hu: Berta Gyorgyné (2005): A brutté hazai termék
(GDP) teriileti kiilonbségei 2003-ban, KSH Veszprémi Igazgatdsag.
Kifejezetten a szolgaltatdsok menedzsmentjével foglalkozik pél-
ddul Sasser (1991), Lovelock (1992), Van Looy et al. (1998),
Fitzsimmons and Fitzsimmons (2001), Metters et al (2003) kony-
ve. Magyarorszdgon a miikodéssel kapcsolatos kérdéseket is tar-
gyal Veres Zoltan (1998) és Kenesei — Kolos (2007) konyve.
A termeléssel kapcsolatos kérdGives elemzés eredményei kon-
zisztensek az interjukon tapasztaltakkal. Azt mutatjdk, hogy a
nagyvdllalatokndl (mdrpedig mindegyik vizsgdlt véllalatunk
ebbe a kategdridban tartozik) sokkal inkabb jellemz§ a fogyasz-
téi és az alkalmazotti elégedettség és lojalitds mérése, mint a
kis-, vagy kozepes véllalatokndl (1. Demeter, 2006), ami akér
arra is utalhat, hogy ezt a szempontot nemcsak elvileg tartjak
fontosnak, de tesznek is az érdekében.
4 A lojalitas cash flow-ra gyakorolt hatédsair6l részletesebben 1d.
Edvardsson (2000).
A szolgéltatdsokrdl késziilt egy mihelytanulmany (Deme-
ter és Foldesi, 2005), amely a kérdGives adatok alapjdn
klaszterelemzéssel hozta 1étre a fent emlitett csoportokat.
6 A 10-13. kérdések a Demeter és Foldesi (2005) tanulmény ered-
ményeire vonatkoznak. A tanulmdnyt az interjialanyok elSre
megkaptak.
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Mennyire tartjadk hasznosnak?

AR

és a jovében?

és vevG@orientdlt, gyengén szerepls)’

On villalatdra és miért?

a vevGi elégedettség novelésére?

Interjivazlat

1. Mennyire érzi vallalatat miikodési szempontbdl versenyképesnek? Miért?
Zajlik Onoknél szolgaltatdsi szinvonalmérés? Hogyan? Mire hasznaljék az adatokat?

Hogyan viszonyulnak az EU-hoz? Melyik csoportba sorolnd magat? Optimista, pesszimista, semleges?
Mit tesznek az iigyfelek megtartdsa érdekében? Es az alkalmazottak megtartdséra?

Mennyire tekinti az IT fejlesztését kardinélisnak a véllalat fejl6dése, hatékonysdga szempontjabol?
Hogyan tudnd vallalatandl a szolgéltatds minGségét javitani? Mennyire fontos ez a szempont most

7. Milyen erGs a vallalatndl a folyamatszemlélet? Hogyan jelenik meg a gyakorlatban?
8. Melyik klaszterba sorolnd magét az iigyfélszerzés/megtartds kapcsan? Miért? (innovativ, alkalmazott-

9. Hogyan igyekeznek a miikodési hatékonysagot javitani?
10. Mennyire ért egyet a hipotézisekkel és az eredményekkel?® Mely hipotézisek nem relevansak az

11. Milyen meglepd eredményeket taldlt az anyagban? Mivel nem ért egyet, illetve ért egyet maximélisan?
12. Lehet, hogy a szolgaltatdsokndl gyengébb a verseny, kevésbé vannak rakényszeritve a fejlesztésre,

13. Hogyan értékeli azt az eredményt, hogy a termeld vallalatok szolgéltatasi szinvonala fejlettebb?

1. melléklet

A cikk beérkezett: 2008. 8. h6
Lektori vélemény alapjan javitva: 2008. 9. h6
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AZ MTA VEZETES- ES

EMLEKUOLES

SZERVEZESTUDOMANYI BIZOTTSAGA

EMLEKULESE

2008. december 10-én az MTA Vezetés- és Szervezéstudomanyi Bizottsaga emlékiilést rendezett az egy évvel
korabban elhunyt Ladé Laszld, a tudomanyag egyik nagy egyéniségének tiszteletére. Alabbiakban az ott
elhangzottak alapjan készitett jegyzokonyv szerkesztett valtozatat kozoljiik.

Dr. Barakonyi Ka-
roly, az MTA VSZB
elndke, a PTE pro-

Elnoki felvezetés
Dr. Barakonyi Kdroly,

az MTA VSZB elnoke, .
fessor Emeritusa be-
a PTE professor e 2 )
. vezet§jében hangsu-
Emeritusa

lyozta, hogy Ladé
Laszlénak eléviilhetetlen érdemei vannak a hanyatott
sorsd hazai vezetés- és szervezéstudomany fejlesztésé-
ben. Képes volt kiilonbozd idgszakokban, kiilonbozd
politikai széljarasok mellett is szakmai hitelességével
tekintélyt parancsolni és alkotni. Nemcsak egyénileg
alkotott nagyot, hanem maga koré iskolat is szervezett.
Sokan sokat kdszonhetnek neki. Mindvégig aktiv, szel-
lemileg friss maradt. 2007 tavaszan egy a tudomanyte-
riiletiink hazai nagyjair6l hasonl6 MTA VSZB-iilésen
még § is elGadott (Erdei Ferencrdl emlékezett meg).
Barakonyi Kéroly ezutan Ladé Laszl6 kozvetlen
kollégait kérte fel, hogy tartsdk meg megemlékezd fel-
sz6laldsukat.

Muilik az id6 és vele
egylitt mi is, leg-
alabbis ha visszagon-

AKi vallalta
a faradtsagos djrakezdést

Dr. Kindler J.o'zsef, dolunk az évek hosz-
a BCE Emeritusa szi sordara, melyben

egyes kiemelkedd személyiségek meghatdroz6ak vol-
tak, és koziiliik is elGrelatdsa és végig kitartd, faradha-
tatlan munkdassaga révén Lad6 Laszl6 tartésan emléke-
zetes marad. Elgondolkodhatunk hihetetleniil nyugodt
fegyelmezettségén, pontossidgan és azon, hogy hosszi
élete sordn szinte lathatatlanul épiilt be a szakmai ko-
z0sségekbe és csak most, egy évvel az evildgi életbsl
val6 tdvozdsa utdn vehetjiik szdmba hatésat.

Jomagam nem tartoztam az 1963-t6l nagy gondos-
sdggal kiépitett és Osszetartd tanszéki kozosségbe, mert

szellemesen csip&s megjegyzése szerint amolyan ,,ma-
gantuddsként” miikodtem, ez a tény azonban nem aka-
dalyoz meg abban, hogy kijelentsem: Lad6 Laci mindig
is a szakmai és 4ltalanos emberi korrektség példajaként
all el6ttem — noha 1986-ban egyetemet valtottam — a
kiilonféle tudomanyos férumokon valé taldlkozédsain-
kon, a korabbi évek alatt is meglévS csendes és mély
szimpatidval viseltettiink egymads irdnt. Hogy ennek mi
volt a titka, azt megprébdlom most megfogalmazni.

Az eszmék, nézetek, beszédek mostani zlirzavara-
ban, kiilonodsen, ha figyelembe vessziik egyes nemes
fogalmak szandékos lejaratdsat, az ,,diriemberség” a mai
napi kicsinyes, nézetfeladé tigykddések soran elveszti
régi, tartalmas, megalkuvdsmentes jelentését. Marpe-
dig dr. Lad6 ebben az elfeledett értelemben driember
volt és marad is mindazok szemében, akik ismerhet-
ték. Csakhogy miképpen valik azzd? Olyan kérdés ez,
amelyre nem egyszerd felelni, és nézetem szerint a
neveltetésen kiviil az egyéniség a meghatdroz6, amely
egyedi, vagyis Ady koltéi szavainak értelmében On-
rendelkezést, autoném individuumrdl van szé: ,,Sem
utdédja, sem boldog Gse, sem rokona, sem ismerdse nem
vagyok senkinek.”

Megtartva az egyéniség ,.Eészak-fok, titok, idegen-
ség” madsra vissza nem vezethet$ killonleges jellegét
a neveltetésben lelhetiink magyardzatot, mégpedig a
rendithetetleniil, talpig becsiiletes, ludovikds katona-
tiszt jellemében, aki mélyen, Gszintén — s tegylik hozz4
—, higgadt okossaggal latta meg a kozosség nagy ereji
mivoltat a viligégéses haboriban éppen gy, mint a ha-
bort utdni tudomanyos életében. Mi tagadds, kevesen
voltak — s most ne kutassuk a miértet —, akik az 1943-
as doni haborts pokolbdl épségben hazahoztik a rdjuk
bizott katondkat, amiért igen magas kitiintetéssel jutal-
maztdk a sz6 szoros értelmében vitéz f6hadnagyot.
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A megfontolt és érett nyugodtsidg példaképe volt,
amely olykor tdlzott zirkézottsdgnak tlinhetett, mert
alighanem senki sem latta onuralma legkisebb elvesz-
tését sem, noha nyilvdnval6éan a ziirzavaros, kemény
éveket megélt, hosszu életében lehettek ennek indokai
és alkalmai.

Es most térek ki arra a hallatlanul okos véltdsra, ami
nemcsak Lacinak, de mds ludovikds tiszteknek is — ha
nem is mindegyiknek — a sz igazi értelmében vett ha-
zafias tett volt. ElsGsorban hazafiak voltak, mert itthon
maradtak, noha Nyugatra tivozva élhettek volna zavar-
talan életet. Az itthon maradok nemesebb része villalta
a faradtsagos ujrakezdés sorsit, amelynek koromnal
fogva tandja lehettem. Mér 1948-ban — els§ éves ve-
gyészmérnok-hallgatoként — feltlint, hogy az akkori
évfolyamtarsak kozott volt néhdny csendes, hallatlanul
szorgalmas, jol tanuld, idGsebb kollégdm, akikrdl ké-
s6bb kideriilt, hogy 1945-ig ludovikés katonatisztként
szolgéltak. Tudomdsom szerint multjukbdl a késSbbiek
soran sem lett semmiféle bajuk — kdszonhet6 ez kivalo
készségeiknek —, és tobben koziiliik vezetS beosztasban
ténykedtek nyugdijazdsukig. Kés6bb, a masoddiplo-
maért tanulé gazdasdgi mérnok, felndtt tanuldk kozott
is voltak feltiinGen szorgalmas, j6 képességt jeloltek,
akik koziil az egyik szélas tartdsu, és egyetemi dokto-
ri fokozatot szerzd, ltalam is tdimogatott, kiemelkedd
hallgat6rol csak hosszi évek milva — mintegy véletle-
niil — deriilt ki, hogy ugyancsak ludovikas tiszt volt.

Sz6 ami sz6: Lad6 Laszlo, a korabbi tiizértiszt mar a
sorsfordité 1945-0s haborus zaraskor felismerte, hogy
,tempora mutantur” — azaz — valtoznak az iddk, és ,.et
nos mutabimur in illis” — vagyis —, mi is valtozunk az
iddvel. E meglétés alapjdn mér 1948-ban a kozgazda-
sdgtudomdnyok egyetemi doktora lett, azaz — megité-
Iésem szerint — elsSként ismerte fel a nélkiilozhetetlen
szakmavéltas sziikségességét. Az ezt kovetd életitjit
jOl tiikkrozi a ,,Vezetéstudomany” 2008. dprilisi sza-
maban a vezetés-szervezés diszciplina nagyjair6l és
esetében rola sz616, Erddsi Gyula 4ltal irott tartalmas
megemlékezés. Elolvasva a hiteles munkatdrsa altal
rott megemlékezést, be kell latni, hogy Ladé Lészlé
megel6zte kordt, vagyis a mér emlitett nyugalmdval
olyan teriiletekre terjesztette ki objektivitasat, amelyek
koziil pl. a konyvvizsgélds valdjdban csak az 1990-es
valtas utdn keriilt az érdekl6dés meghataroz6 homlok-
terébe.

1979-t61 1984-ig a Miegyetem Ipari Uzemgazda-
sagtan Tanszékének vezetGje volt, tehat magam is koz-
vetleniil megtapasztalhattam bolcs, csondes, de azért
szerfelett eredményes, meghatdroz6 munkdssagét. A ki-
valé munkahelyi 1€gkor megteremtésének egyik emlé-
kezetes eseményeként kiemelem a sziikségképpeni ki-

VEZETESTUDOMANY

EMLEKULES

sebb, belsé ellentéteket elsimitd, egyik tavaszi, tanszéki
tdncos, hangulatos délutint, valamikor a 80-as évek ele-
jén, amely nemcsak nekem, hanem valamennyi akkori
résztvevének a legiiditébb, legkellemesebb élményei
kozé tartozik, s ahol Lad6 Laszléban felcsillant a han-
gulatteremtés vardzsa és a megteremt&dott békesség.

Kés6bb, az 1990 utani, esetenkénti, olykor vélet-
len taldlkozédsainkkor megszabadulvan az addig csak
elleplezett sz6zar kotottségeitSl, a csillogd szemével
és személyiségével Osszhangot teremtS, szerény, de
véltozatlanul nagyon okos és szellemes megnyilvanu-
lasai mar az igen szép alkonyt vetitették elére. Mégis,
annyira bevésédott az életembe, hogy magam is mar
a 80. életévemben jarva nemigen tudtam elfogadni
végeredményében szép evilagi elmenetelét. Mert Ladé
Laci csak eltavozott, dimenzidt valtott és most az égi-
eknek tart kifogdstalan csiszoltsdggal — mint arbiter
elegantiarum, az elegancia mestere — szellemdus el6-
addsokat.

Vitéz Ladé Laszl6 professzor, Ladé Laci, taldlkozunk
még a békességes tulvildgon! Addig is: Isten veled!

Amikor Antonius Ju-
lius Caesart, a romai
demokratdk 4ltal bru-
tdalisan (e sz6 felte-
hetGen Brutusnak, a
szervezkedés vezets-
jének a nevébdl eredt) meggyilkolt rémai diktitort bu-
csuztatta, az aldbbi szavakkal inditotta nekrol6gjat és
forditotta ezzel a demokrata parti tomeg Caesar-ellenes
hangulatdt annak ellenkez&jébe, az dldozat irdnydba:
,» Temetni jottem Caesart, nem dicsérni”. Legaldbbis ez
tortént Shakespeare nevezetes dramdjaban. Nos, elGt-
tem egészen mas feladatok allnak. Egy a keletkezésé-
nek kordban bar tdmadott, végiil mégis elfogadott és a
jelen viszonyok kozepette is el6remutaté Magyar Szer-
vezéstudomanyi Iskolat — amelyet voltam bator MSZI-
nek elnevezni abban a reményben, hogy e roviditésre a
jovében nagy sziikség lehet, mert — reményeim szerint
Ujraélesztjiik, és sikeres folytatdsardl dontiink ma itt,
ezen az Ulésen. Ezt pedig az iskola nevének gyors ki-
monddését garantdld roviditésével is szorgalmazhatjuk.
Ezért bevezetésiil bizvast élhetek az antoniusi mondat
megforditasaval. Jelesiil: ,,.Dicsérni jottem a Magyar
Szervezéstudomanyi Iskolat, és nem temetni.” Teszem
ezt mindenekelétt azzal, hogy az MSZI-t — amelynek
az iskolateremtd Lado Ldszlo egyik vezéralakja volt a
Magyary Zoltdn-tanitvany Szabo Ldszloval és a mis-
kolci professzor Susdnszky Jdnossal egyiitt — kiraga-
dom a szitkebb magyar kontextusbol és nemzetkozi
Jelentiségét hangsiilyozando, nemzetkizi perspekti-

Az MSZI mint
mentalitastorténeti iskola

Dr. Magyari Beck Istvdn,
a BCE professor
Emeritusa

XXXX. EVF. 2009. 3. SZAM

39



vdban vizsgdlom meg. Az els§ tételem e tirgyban az,
miszerint az MSZI nem volt semmilyen irdnybdl sem
epigon. Sem a keleti, sem a nyugati iskoldkat nem ma-
solta. Igazi kdzép-eurdpai termék volt, amely 6nalldsa-
gdban is képesnek bizonyult a keleti egyoldalisagokat
a nyugati értékekkel orvosolni és — mds oldalt — a nyu-
gati szellem tilbuzgé dinamizmusat keleti megfontolt-
sdggal és hagyomanyszeretettel tartani egyensuilyban.
De tigy, hogy mindeme teljesitményei nem irhatdk le
akként, mintha az iskola egyfajta tudoményos hinta-
politikat valdsitott volna meg. Igazi 6néllé koncepcid
keretein beliil szintetizélta a szoban forgd tudomanyos
és geopolitikai elemeket.

Hogyan tette ezt? Amit az aldbbiakban késziilok
elGadni, tovabbi kutatasokat kivan. Azaz a mondaniva-
16m nem tart igényt végleges és szakmai disputit nem
tlrS igazsdgokra. Viszont fol kivanom vetni az Iskola
eredetiségének és gyokereinek a kérdését, de — mint
Jfont emlitettem — nem csupdn kutatdsi célokbol, ha-
nem az iskola elméleti és gyakorlati folytatdsdnak
céljabol a megujult, de vdltozatlanul nehéz, sét su-
lyosnak mondhato tiorténelmi koriilményeink kize-
pette. Ugyanis, globalizdcio ide, globalizdcio oda, a
lokdlis helyi adottsdgok kemény tények, amelyeket a
mindenkori siker érdekében nem szabad figyelmen
kiviil hagyni. MindenekelGtt az iskola szemlélete uto-
pista volt. Vagy — Max Weberrel szélva — normativ
idedltipusokat alkotott. De kordntsem abbdl a naiv fel-
fogasbdl kiindulva, hogy e modellek egy az egyben,
azaz valtoztatdsok nélkiil alkalmazhatdak lesznek. Al-
kalmazdsuk a valésag olyan szdndékos provokécidja
volt, amely logikusan vezetett ,,a szin és a val6” kii-
lonbségét megvildgité problémdk generdldsd hoz. Ez
pedig az — ismétlem: szandékosan — utépista modellek
korrekci6jahoz. Az utébb Nobel-dijat kapott — és ak-
kor mar az Egyesiil Allamokban é16 — Harsanyi Janos
— aki kiilonben az iskola személyes kapcsolatainak a
révén az MSZI kiiltagja is volt — mondotta el egyik,
nekiink adott interjijdban, hogy ilyen metodoldgiai ér-
telme van az emberi racionalitds megkovetelésének a
kozgazdasigban is. Ugyanis a tokéletes gazdasagi raci-
onalitds feltételezése az embereknél rendre ugyanezen
racionalitdsra vonatkozé kutatdsok eredményeinek és
az ezeken alapul6 gazdasigi gyakorlatnak a médosi-
tdsdra és drnyaldsdra vezetnek (Magyari Beck, 1989).
Minden idedltipus kdzos sorsa ez, amikor az empiria-
val taldlkozik. Viszont idealtipusok nélkiil nem halad-
hat elére — mi tobb, fonn sem maradhat — az emberiség.
Nota bene, a szocializmus latvdnyos és gyors 6sszeom-
lasa nagyon sokat koszonhet Marx és kovetSi utdpista
szocializmus irdnt taplalt engesztelhetetlen gyf(ilole-
tének. Ezért aztdn a kommunista forradalmarok sem-
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miféle elképzeléssel nem rendelkeztek arrdl, hogy mi
torténjen egy gydztes forradalom utdn. Che Guevara
tragikus sorsa is a Kubdban gy@ztes szocializmus re-
ménytelen hétkdznapjaitél valé haldlba menekiilésként
értelmezhetd a mind stratégiailag, mind taktikailag
képtelen utolsé boliviai véllalkozésai révén (Moldova
Gyorgy, 2005). Tudniillik ezek a ,,megvaltok™ nem ju-
tottak tovdbb a maradéktalan dllamositds végleteinél.
Szemben a piacgazdasdg és a klasszikus liberalizmus
olyan teoretikusaival, mint Smith, Bentham, James és
John Stuart Mill, és igy tovébb, akik sorra dolgoztak ki
polgéri utépidikat, amin azutdn b&ven volt és van is mit
javitani a bevezetésiik utan.

Maérmost a normdk univerzuméban mindig bizonyos
szabadsdggal mozog az emberi értelem. Ha azonban
valaki — miként Szab6 L4szl6 — a szervezetr§l, mint
az emberi egyiittlét optimumardl beszél (Szabd Lasz-
16, 1967), akkor abban benne kell, hogy legyen — mint
ahogy benne is volt és van explicite is az MSZI kere-
tein belill késziilt anyagokban (I. Ladé Laszl6, 1986)
— mind a szakmaisdg, mind a gazdasidgossag, mind a
pszicholdgiai klima, mind a korszertiség, mind az in-
dividualitds megbecsiilése, mind a kooperaciéra vald
hajlam és képesség, mind a jovedelmezGség, mind a
versenyképesség, mind a tdrgyi rend, mind az admi-
nisztrativ ésszerlség, mind a munkahelyi demokracia,
mind az attekinthet§ és méltdnyos vezetés €s a tobbi,
itt aligha folsorolhatd tovébbi érték és érdek. Ezeket
az erényeket nem lehet gy osszefoglalni, ahogy ezt
a mai szervezetek — éppen a legfejlettebbek kezdemé-
nyezésére 1igyszolvdn vildgszerte — a monetdris bevé-
telek maximalizdldsdra egyszerisitik, a tobbi eszmei
és tdrgyi érték, érdek és elony rovdsdra. Korunk egyik
képtelensége az egydimenzios szervezet ,foltaldldsa”
(vagy inkdbb erdltetése), ami mogott egy hibds pénz-
elmélet dll. Jelesiil az, hogy a pénz mdr most minden
érték kifejezésére alkalmas csodaszer. Azt is mond-
hatndm, hogy ez a banki modell monopdliuma. Csak
azért nem mondom, mert még a bank sem tudna til-
élni a monetdris piacon, ha nem tenne eleget példdul
az olyan minimadlis kiovetelményeknek, mint a szak-
szertiség, a kooperdcio, az adminisztrativ tisztesség és
igy tovdbb, ami viszont mind pénzbe keriil, tehdt csok-
kenti a banki bevételek netto dsszegét. Viszont éppen e
csokkentés dltal teszi 6ket lehetdvé. Aki zérusbol kivdn
uj szdmot elédllitani, az képzelheti ugyan mdgusnak
magdt, de a semmibdl &'is csak a semmit dllithatja elé.
A kozgazdasdgtudomdny az tudomdny és nem mitosz.
Miés szavakkal, még az a pénzautomata sem sikeres,
amely csak pénzautomata. Még a legegyszertibb ese-
tekben sem. Ugyanis, ha akédrcsak a mer&ben technikai
pénzautomatardl beszéliink, minimadlisan a technikai és
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a bilindzéssel szembeni biztonsagnak is megoldottnak
kell lennie. Hit még ha a munkaszervezetbdl kisérel-
nek meg pénzautomatit kredlni! Az MSZI input- és
outputszemlélete a mondottak szerint ma is megallja
a helyét, és mindaz, ami e téren azodta is tortént, lehet
bar innovicid, s6t technikai tokéletesités, de eszmeileg
nem haladas, hanem inkabb visszaesés.

Az MSZI sokoldalisdgra és — a maximum helyett
— a jézan és komplex optimumra valé torekvése mel-
lett volt ennek az iskoldnak egy modfelett Iényeges és
valéban minden idGkre és helyzetre sz616 mentalitds-
torténeti lizenete. Ez pedig az emberi szabadsdgnak —
mint alapvetd adottsdgnak — dllando jelenléte minden,
még a legkegyetlenebb koriilmények kozott is. Ebbdl
meg erkdlcsi szempontbdl a kezdeményezés €s a javitd
szandék kotelezettségei vezethetSek le, barmilyenek is
legyenek a tarsadalmi és a természeti feltételek. Ne-
héz volna azt allitani, hogy az MSZI sziiletése a ma-
gyar torténelem legborzalmasabb korara esett. Tudunk
e korndl sokkalta silyosabb id6krSl is beszdmolni.
A viszonylag révid torténelmi tdvolsdg még nem enge-
délyezi teljességgel a sz6ban forgo korra vonatkozé el-
fogulatlan nézetek és vélemények érvényesiilését (nem
a Rakosi-korr6l beszélek). Egy koriilmény azonban
kétségtelen. Az 1960-as évek — koriilbeliil ebben a pe-
riddusban keresendd az iskola sziiletésének pontosabb
datuma —, nos, ezek az évek is még egy meglehetGsen
merev program jegyében zajlottak. Ezt a programot st-
lyos biintetések terhe mellett el kellett fogadni, minden
onmagdanak és a tényeknek ellentmondo tételei és inst-
rukcidi ellenére. F6ként ideoldgiai szempontbodl. Péld4-
ul, azéta sem valt vildgossd, miként lehetett egyszerre
ortodox marxistdnak lenni és mégis napirenden tartani,
s6t széles korben gyakorolni a Marx éltal eldtkozott
cserét, voltaképpen minden gazdasag alapjat? Vagy ho-
gyan lehetett az értelmiséget rendre utolsénak emliteni
és hatranyos helyzetbe hozni a dolgoz6 rétegek kozott,
amikor az értelmiség politikai szempontbdl teljesen
megfelelt a marxi munkdsosztaly definicidjanak, l[évén
nem rendelkezett a termelSeszk6zok kizsdkmanyolast
szolgdl6 tulajdondval. F6ként olyan koriilmények ko-
zott, ahol egy tarsadalom, ez esetben a szocializmus,
tervgazddlkoddsnak tekinti magat, amely értelmiségi
tervezSk nélkiil elképzelhetetlen. Az eszmei kuszasag
ki is termelte a maga savanyu gylimolcsét, melyben a
hatranyos helyzetd értelmiséget az akkoriban még mér-
tékad6 marxista szociolégusok a széban forgd korszak
uralkod6 osztdlydvd nevezték ki, ami kidlt6 ellentét-
ben 4llt e réteg dltaldnos dllapotdval. Igaz ugyan, hogy
— mint utébb kideriilt — a szocializmus Otéves tervei
sokkal rovidebb periddusokra vonatkoztak, mint egy
valamireval6 kapitalista nagyvallalat évszdzadokra ké-
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szitett és az egész vilagra globalizaciot itélS stratégiai
elképzelései. A merev program tehit egyebek kozott
abbdl allt, miszerint ne keressiink koherenciat a font
emlitett ellentmondasok kozott, mert az destrukcid.
Ebben a nem éppen biztaté intellektudlis kozegben
az MSZI - élve tagjainak a szabad dontések minden
lehet6ségét megragadé mentalitdsdval — megalkotta
azon flexibilis szervezetek képeit, amelyek a kora-
beli tdrsadalomban — az alapité atydk (Marx és kove-
t6i) sz€lsGségesen kritikai bedllitottsdga miatt — nem
sziilethettek meg. Természetesen nem arrdl volt szd,
hogy az emlitett idGszak hivatalos ideol6gidjdhoz el-
lentmondédsmentesen illeszked§ gazdasigi egységek
jojjenek létre. Leginkabb a konvergenciaeclmélet szel-
lemében épiilt tdrsadalmi organizmusok kiépitése ke-
riilt napirendre. Ezeket az dltaldnos szabdlyozdselmé-
let kifejezéseivel szolva az jellemezte, hogy dinamikus
mizdlo — azaz az dllami vagy dllami (kozigazgatdsi)
jellegii és a gazdasdgi haszon névelésére irdnyulo
— alrendszereket. Mégpedig minden esetben a redlis
igényeknek és lehetdoségeknek megfeleloen. Ilyen-
Jormdn a probléma alapvetéen szabdlyozdselméleti
volt. Tehdt az MSZI miikodése tilmutatott mind a
manchesteri szellem irdnydba hiizo kapitalizmuson,
mind pedig a kommunizmus idealizdlt szélsdségein,
és egyiitt haladt azzal a mdsodik vildghdboriit kiveto-
en mdr megerdsodott kozfelfogdssal, amely minden-
féle kiilon ideologiai vagy mds jellegii fegyver nélkiil
egyszerre tartotta napirenden a fejlédést és a stabili-
tdast. Es egyiket sem az erdszak, hanem a probléma-
megoldds alkalmazdsdnak itjdn (v. 0. az er§szakkal
fonntartott, sikeriiletlen szocidldemokracidt, amelyet
fasizmusnak hivunk (Tiirk Attila, 2008), vagy akar
a manchesteri, akdr a kommunista végletet, amelyek
szintén allig fegyverben 6vjdk magukat). Empirikusan
csak az emberi szabadsdgot meghagy6 és arra épitd
problémamegoldds bizonyul produktivnak, tarsadal-
milag kivdnatosnak és tartosnak. Néhany évtizede még
a legrosszabb dlmainkban sem josoltuk, hogy egyszer
majd az etatizmus szélsGségeit legytirve a privatizacid
sz€lsGségei keriilnek a tarsadalom-gazdasédgtani kritika
célkeresztjébe. Ha az MSZI belsd 1égkorét vizsgaljuk,
és az abbdl fakadé mentalitdstorténeti lizeneteket sor-
ra ,Jlevessziik”, akkor a kutatds és a gyakorlati munka
produktivitdsanak és kivitelezhetGségének ugyanazt a
komplexitasat taldljuk, ami szdmunkra akkor termé-
szetes volt. A komplexitds széles korokben elfogadott
belsd ellentmonddsossdgot — pluralizmust — is jelent,
ahogy — més oldalt — az erGltetett koherencia intellek-
tudlis és gyakorlati primitivizmust takarhat, ahol az
intellektudlis primitivizmus az intelligencia maszkja-
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ba btjik, a gyakorlati primitivizmus pedig a hatarozott
és eltokélt aktivizmus dlruhdjaban kindlgatja onmagét.
Ez az lizenet mdig is érvényes. Ma is koherens és hata-
rozottan eltokélt programok nevében dolgoznak tarsa-
dalmi intézményeink. Csakhogy ezittal a manchesteri
véglet irdnydba mutat a hajé orra. Ami azt a feladatot
réja rank, hogy ismét megkeressiik €s tagitsuk azt a
minimadlis szabadsdgot, amely 4ltal a stabilitds mive
is garantdlhat6.
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Ladé Laszl6 professzor ir Kell néhany széval
30 évre latott elére indokolnunk azt, ami

Dr. Nahlik Gdbor, ma Valgmennyiﬁnk
a VE tanszékvezeto szdmdra igaz, dmde

egyetemi docense ho.gy fmert 1gaz, a%t
szigordan  tudomé-

nyosan kell igazolnunk, ugyanazzal a kérlelhetetlen
szigorral, amelyet O alkalmazott kutatémunkajdban és
publikécidiban.

30-40 évvel ezel6tt, amikor a magyar szervezés-
tudomdnyi iskoldk alakultak, a felsGoktatdsi intézmé-
nyekben a szakma miivel6i gyakran taldlkoztak. A fi-
atalok példamutatd igényességet tanulhattak, egyuttal
példamutatd Osszetartdst is. Ezért a szakma nem vélt
Budapest-centrikussd. A Budapesti Miiszaki Egyete-
men, a Kozgazdasagtudomanyi Egyetemen, a Miskol-
ci Egyetemen, a Veszprémi Egyetemen, a Pénziigyi és
Szamviteli FSiskolan, a Szervezési és Vezetési Tudo-
manyos Tarsasdgban, a Magyar Tudomanyos Akadé-
midn, az ipari tircdk tandcsadd és tovabbképzs inté-
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zetében intézményenként egy vagy tobb szervezés- és
vezetéstudomanyi mihely jott 1étre, amelyek orszdgos
hatast eredményeket értek el. Szerencsére a szakmara
ma is a példamutatd egyiittmiikodés jellemzd.

Amikor a 60-as, 70-es, 80-as évek eredményeirdl
beszéliink, akkor egytttal egy szakma felvirdgozasa-
rol, hatdsdnak elemzésétdl sem tekinthetiink el. A cim
szerinti témahoz ragaszkodva is el kell mondani, hogy
a 70-es évek Budapesti Miszaki Egyetemén, az Ipari
Uzemgazdasigtan Tanszéken tobb nagy egyéniség ta-
nitott, kutatott, alkotott. Koziilik ma dr. Lad6 Laszlo
professzor tr munkassigara koncentralunk.

A sok eredmény, publikicid, téma felsoroldsaval
abba a hibdba esnénk, hogy sokat markolunk, dmde
keveset fogunk. Ezért, taldn 6nkényesnek is tinden né-
hany elemet ragadnék ki azért, hogy ezeken keresztiil
vilagitsuk meg professzorunk munkdssagianak maig
hat6 eredményeit.

Ezek a kovetkezdk:

a termelési rendszer szak, a szervez§ vegyész
szak és a szervez$ villamosmérnok szakok 1ét-
rehozasa,

— a gazdasdgi mérnok szak reformjdnak megterve-
zése €s bevezetése,

— a rendszerszemléletd koltség- és nyereségfede-
zetl szamitas, az AKFN struktuira,

— szervezéselmélet és modszertan, a vezetés szerve-
zési funkcidja, egészlatds, komplex kozelitésmaod.

A termelési rendszer szak kifejlesztése

Ladé professzor ur, aki a német €s angol nyelvd
szakirodalmat nagyon szorosan kovette, felfedezett
egy Uj szakot. Ezen 1/3 gazdasagi, 1/3 mdszaki, 1/3
szervezési €s vezetési tartalmu tantdrgyat hallgattak a
hallgat6k. Ez volt az industrial engineering szak. A na-
gyobb nyugati egyetemeken industrial engineering ka-
rok is taldlhatok. Az itt végz8k lesznek vildgszerte az
ipar kapitdnyai. Part- és kormanyszervek munkatarsai
vettek részt a cél érdekében létrehozott bizottsag mun-
kdjaban. Ez a bizottsdg havonta iilésezett. Az elSter-
jesztések alapos lektordlds utdn jutottak el a tagokhoz.
Tajékoztatasul, az iilések utdn, még sok példanyt szét-
kiildtiink. Ezt a munkamenetet ma idegen széval lob-
byzasnak, az atlathat6sagét transzparencidnak hivjak.
Enélkiil ma sem lehet orszdgosan szdmottevs iigyben
eredményt elérni.

A termelési rendszer szak a gépészmérnoki karokon,
a szervez$ vegyész képzés a vegyészmérnoki karokon,
a villamos szervezd mérnok képzés az azonos nevi ka-
ron 1972-74. években indult meg. A vidéki egyetemek
cselekedtek gyorsabban. Az industrial engineering ti-
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pusud képzést ma a milszaki menedzser szakokon foly-
tatjak. Emellett a mérnok szakok vezetdi mindig igény-
lik gazdasagi, szervezési, vezetési témaju tantdrgyak
szerepeltetését a tantervben.

A gazdasdgi mérnok szak reformja

A gazdasiagimérnok-képzés az otvenes évek végén
indult meg, torvényereji rendelet alapjan. A képzést
karonkénti bontdsban szervezték meg. Az elsd két félév
kozos volt mindenki szdmara. Egy biirokratikus beis-
koldz4si rendszer nem biztositotta a versenyképességet.
A kodzgazdasdg-tudomanyi karokon beindult a mérnok-
kozgazdasz képzés, hasonld tartalommal kozvetleniil
lehetett jelentkezni. Ugyanakkor a vdllalatoknak nagy
sziikségiik volt a gazdasagi, szervezési-vezetési tudas-
sal rendelkez8 mérnokokre.

Ladé professzor Gr nem szorgalmazta a gazdasagi-
mérndk-képzést szabalyozo rendelet eltorlését. Csupan
a felvételi proceddra leegyszertGsitését oldotta meg a
jogszabaly modositasaval. Ezt 6sszekototte a gazdasa-
gimérndk-képzés 1980 —as reformjaval.

Megsziint az eldgazédsok, dgazatok karokhoz rende-
Iése. Létrejottek az 4j eldgazdsok: munkatudoményi,
kereskedelmi, termelési stb. Ezek az eldgazdsok a mai
gazdéilkodds és menedzsment BA szakokkal, a mdszaki
menedzser alapszakkal, a posztgraduélis MBA szakok-
kal tartalmilag erGs atfedésben vannak. Mivel a képzés
megujitdsa elsGsorban a véllalatok versenyképességé-
nek biztositdsaért tortént, megdallja a helyét az a meg-
allapitds, hogy a gazdasdgimérnok-képzés 1980-81-es
reformja azon tantdrgyak kifejlesztését eredményezte,
amelyek mar kin6tték egy-két tanszék kereteit a mér-
noki karokon. A reform tudomdnyos véghezvitelével
valt kétségtelenné az, hogy a miiszaki egyetemeken és
a tudoményegyetemeken indokolt gazdasdgtudomanyi
karok 1étrehozésa.

Ma ezek a karok a felsGoktatdsban példamutatéan
sikeresek. A végzGsok allaslehetGségei jok. A képzés
tartalmi fejlesztése a termelési rendszer szakok, a gaz-
dasagi mérnokképzés reformjaval indult meg. A célel-
érés folyamatanak java Lad6 professzor dr vezetésével
valdsult meg. A szervezetek, az 4j karok, az érdekek
és lehet&ségek Osszhangja mentén intézményenként
kiilonb6z8 moddon, de visszafordithatatlanul alakultak
ki, ma is j6l mikodnek. Jov6képiik biztos alap a fejls-
désiikhoz.

A rendszerszemléletd koltség- és nyereségfedezeti
szamitds, AKFN struktira koltség- és nyereségfedezeti
szamitds mind a tervezésben, mind az ellenGrzésben a
koltségeknek a termelés mennyiségére és a termékosz-
szetételre vald reagélds szempontjdbdl pontos megha-
tdrozdsara épiil. A koltségek reagéldsa a technoldgia €s
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a termék mélyrehat6 ismerete nélkiil nem hatarozhatd
meg. Ezért a koltség- és nyereségfedezeti szamités csak-
is interdiszciplindris kozelitésmddban értelmezhetd.

Ladé professzor dr az egységnyi termékre jutd pro-
porciondlis koltség és a realizdldsi fedezet bevezetésé-
vel olyan tj fogalmakat alkotott, amelyek segitségével
az AKFN struktira volumen- és termékszerkezet-fiig-
g8 meghatirozdsa pontossd tehets. Ezzel nemcsak a
nyereségtervezés, hanem a controlling adatbazisat is
tartalmilag pontosan meghatérozta.

A controllingban alkalmazott standard koltségsza-
mitas alapja a pontos tervezés. Mivel azonban a ter-
vezett termelés és a tényleges termelés csak véletleniil
lehet azonos, ezért be kellett vezetni a tényleges ter-
melés tervezett koltségének fogalmat, amely mar 6sz-
szevethet§ a tényleges termelés tényleges koltségével.
A Teljesitmények és raforditdsok cimii konyvben ez a
gondolatmenet a vallalati megvaldsitds, bevezetés igé-
nyességével taldlhaté meg. A modern controllingban az
lizemvezetés, az egyes részlegek munkdjanak igazsa-
gos értékelési alapja a koltség- és nyereségfedezeti sza-
mitds. A gondolat részletes kifejtését szdmos konkrét
esettanulmdany tdmasztja al.

Az Uj gazdasidgi mechanizmus hajnaldn szdmo-
san javasoltdk a veszteséges vdéllalatok megsziinte-
tését, amivel elvben ma is egyet lehet érteni. Azon-
ban nem mindegy, hogy egy veszteséges vallalatnak
hany beszallitdja van. A motorvonatot el6allité Ganz-
Maévagnak sok beszallitéja volt. A Lad6 professzor
vezette munkacsoport a motorvonat gyartdsidnak meg-
sziintetése elGtt eldszor megvizsgélta a motorvonat
mint termék realizdldsi fedezetét. Kideriilt, hogy ez
pozitiv szam. Ezutdn a beszallitok AKFN-struktirait
hatdroztdk meg. Valamennyi beszillité nyereséges
volt. Elkészitették a beszallitok és a motorvonat gyar-
egység Osszevont AKFN-struktirdjat. Kibontakozott
egy nyereséges vallalkozds vizidja. Kideriilt, hogy a
beszallitok 4altal befizetett adé tobbszordse a Ganz-
Mivag altal igényelt dotdciénak. A gydrtds ledllitdsa
helyett megindult a reorganizicids terv elkészitése.
Ennek egyik legszebb fejezete volt a motorvonat funk-
cibelemzése, értékelemzése.

A reorganizaci6 olyan jol sikeriilt, hogy még a ki-
lencvenes években is gyartottak motorvonatot a priva-
tizacié utani utdédvallalatnal. Mi sem természetesebb,
hogy a f6konstruktdr termelésirendszer-szakos gépész-
mérnok volt.

A vézolt j6 példa tomeges kovetését ma szerte a vi-
lagon a klaszterek létrehozasatdl varjak. Az értéklanc
mentén szervezddd klaszterek kialakitdsanak logikdja
éppen az, hogy a végtermék-kibocsatd és beszallitok
harménidjat a véltozéd gazdasdgi kornyezetben fenn-
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tartsdk. Ezért ma is j6 szivvel ajanlhat6é a klaszterek
menedzsmentjének figyelmébe az igazsdgos osztozko-
das érdekében az AKFN-struktiirak elkészitése és nyilt
kartyaként val6é alkalmazdsa az egzisztencidlis tétre
mend, kozos tervezésben.

Egészldtds, komplex kozelitésmod

A rendszerelmélet miivel6i nagy hatdssal voltak
Ladé professzor ur gondolkoddsdra. Nem riadt visz-
sza a bonyolultsagtdl, amikor sajat munkdjiban kreati-
van és elegdnsan alkalmazni kezdte a rendszerelméleti
kutaték modszereit, eredményeit. Abbdl a rendszer-
elméleti tézisbdl indult ki, hogy egy véllalati rend-
szerbe torténd beavatkozds tdvolodva a beavatkozas
helyétSl lehet elenyészd, vagy ezzel ellentétben, dgy
tovagy(irz8, hogy a kimenetre gyakorolt hatdsa fel-
er§sodik. Mivel azonban a véllalati rendszerek anat6-
miai szempontbdl nem ismertek kell§ részletességgel,
ezért egy rendszerbeavatkozas hatasa formalis logikai
uton, képletszerlien leegyszeriisitve nem szdmithatd
ki. Ebbdl kovetkezben a beavatkozds hatasteriileteinek
feltérképezése szellemi alkotomunka. Azonban ez a
szellemi alkotémunka a probléma Osszetettsége miatt
multidiszciplindris.

Multidiszciplindris képzettségli polihisztorok hi-
anyédban a csoportos szellemi alkot6 technikdk johet-
nek széba a probléma megolddsakor. Ezért a javasla-
ta az volt, hogy a miszaki, szervezeti fejlesztést mint
rendszerbeavatkozast értelmezziik. A miszaki fejlesz-
tési terv ismeretében a hatasteriiletek feltarasat végezze
szakmailag vegyes Osszetételd munkacsoport. A java-
solt munkamdédszer kézenfekvden a 60-as évek végén
a brainstorming volt. Ezért ezt a mddszert Lad6 pro-
fesszor Gr nagyon alaposan megismerte. Volt batorsdga
a véllalati fejlesztések hatasteriiletének feltardsakor az
alkalmazdsara.

Az adatfeldolgoz6 gépek és rendszerek tantargy ok-
tatdsakor a gazdasdgimérnok-képzésben mindig leve-
zetett egy brainstromingot. A hallgaték tobbsége ekkor
taldlkozott el§szor ezzel a médszerrel. A szigord szak-
szerliség ebben az esetben is megérlelte gyiimolcsét.
Nem tartottak hatasvadasznak, mert nem is akart az
lenni. A hallgatésdg tobbsége lelkesedett. Diplomater-
vekben gyakran alkalmaztik a médszert. Miniszterek,
véllalatvezetSk kértek minket ezutdn moderdtori fel-
adatra. Mikor a nomindl csoportok médszere (NCM), a
635, Philips 66, Delphi, az innograf, a funkciéelemzés
ismertté valtak, igény tdmadt egy csoportos szellemi
alkotétechnikdk konyv megirdsara.

Ladé professzor dr ezt tanitvanyaira bizta. A konyv
két hénap alatt elfogyott. Irtunk ezért ezutan jegyzetet.
Ezek tartalma a torzsanyag részben ma is megtaldlhaté
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az MBA, az iizleti 4g BA szakjain, a miiszaki mene-
dzser alapszakon.

Mi a kozos a néhdny cimszé alatti gondolatmene-
tekben? Lad6 professzor urra jellemz§ volt a valdsag
pontos ismerete, a cél meghatarozasa, a médszer, nyu-
godtan mondhatjuk, mint termék részletes kidolgozasa;
a bator, amde kart sosem okozo kisérletezés a modszer
bevezetésére, a mdédszer esetpélddkon keresztiil vald
bemutatdsa, a mddszer publikédldsa, a mddszer tanitd-
sdnak didaktikai megtervezése és realizdldsa. Az ipari
szervezetek, vdllalatok komplex, egészlatd fejleszté-
sérdl bebizonyitotta, hogy multidiszciplindris, alkotd
csoportmunka. Ennek munkafolyamata kidolgozhat,
megtervezhetd, irdnyithatd, ellendrizhets. Megtanitha-
td, mint minden mas szakma.

Alkot6 szellemi munkatartalma megélhetés és si-
kerélmény a miivel6i szdmdara. Munkatdrsai nagyon
szerencsések voltak. A munkabdl ki sem latszottunk.
Egzisztencidlis biztonsdgban alkothattunk. Kedvvel
dolgozhattunk. Professzorunk képes volt sajat defini-
ci6jat a vezetésrdl a kozvetlen kornyezetével elhitetni,
mert mi magunk voltunk a kontrollcsoport. Ez a defini-
cio: ,,A vezetés értelmes célok érdekében egyiittmiiko-
d6 emberek kedvvel dolgoztatdsa.”

A meghatarozas tobbtényez8s célfiiggvény alkalma-
zasat teszi lehetvé. Természetesen vallalatok esetében
az egyik cél lehet a nyereség optimalizdldsa. Azonban a
munka termelékenysége, a motivacid, a csoportos mun-
kavégzés, az érdekek felismerése és tiszteletben tarta-
sa, a munka tudomdanyos megszervezése, a vallalatcso-
portok egyiittm{ikodésének hosszi tavu tervezése, az
igazsagos teljesitményértékelés, a vagyongazdalkodds
ebbe a Lad6 professzor ur altal megadott definicidba
minden erdltetés nélkiil beleérthetd. Mondhatjuk, hogy
1d6tallo, divatoktdl mentes az archaikus multban is és a
tavoli jovben is j6l megéllja a helyét.

Napjainkban szokat-
lan médon egy kivalo
Dr. Szordd Jozsef, oktatd, dr. Ladd Lisz-
a NYME c. egyetemi 16 professzor tr emlé-
tandr kére gydltiink ossze.

Nem tehetjik meg,
hogy ne tegyiink emlitést a gazdasagi, pénziigyi valsag
torténéseirdl, amelyek kiillondsen aktualissa teszik, az
Un. valéban hozziadott érték fogalmat.

A Budapesti Miszaki Egyetem Gépészmérnoki Ka-
ranak hallgatéjaként, kollégdimmal egyiitt nagy érdek-
16déssel fedeztiik fel a termelési rendszer szakon torté-
nd tanulmanyok lehetGségét. A természetesen mindig
egzakt miiszaki kornyezetbe kivalo érzékkel illeszked-
tek a szervezéstudomanyi ismeretek.

A nagy lehetGség
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Dr. Lad6é Laszlé professzor tr egy uj lehetGséget
kinalt:
¢ az elad6 — marketing szemlélet szervez6 mérnok

sz 2

Alkalmazza miszaki tud4sat, ismereteit, de egyide-
jlleg illessze azokat be a folyamatokba, a szervezetbe,
és értékesitse, azaz adja el.

Bizonydra sokan emlékeznek az akkori gyakorlat-
ra, amikor is a kiilfoldi tdrgyaldsra hazai szinekben
minimum ketten, ha nem tobben utaztak. A mérnok
és természetesen a kiilkereskedG, aki ha nem is érti a
miszaki folyamatokat, legalabb beszél nyelveket. Ezt
prébaélta a professzor ur 6tvdzni az 1j koncepcidjdba.
Ez a szemlélet akkor még nagyon djnak, de néha bi-
zony elutasitottnak szamitott. A mérnok maradjon
mérnok, a kiilkeresked6 kereskedd. fgy iiltek az egy
kiilfoldivel szemben. A professzor ur és munkatarsai
altal oktatottak egy szervezett, raciondlis rendszer ke-
reteit probaltak kialakitani, minket erre az 4j szemlé-
letre nevelni.

Ismert az a mondéas, mely szerint a taldlmanyok ér-
téke azok megvaldsithatosdgan keresztiil mérhet6. Hal’
istennek j6 néhdny kivalé magyar feltaldlot és sikeres
taldlmédnyt ismeriink szerte a vildgban. Dr. Lad6 pro-
fesszor Ur és csapata egy ilyen taldlmanyrendszert alli-
tottuk Ossze és valdsitottuk meg, ahol is a végz§s hall-
gatok egyértelmiien bizonyithattdk és bizonyitjdk ma is
a koncepci6 érvényességét. Igy keletkezett az a valds
hozzdadott érték, ami napjainkban taldn ismét vissza-
kapja feltétlen sziikséges jelentését a gazdasagi-pénz-
igyi folyamatokban. Nyugodt szivvel kijelenthetjiik,
hogy dr. Lad6 Laszl6 professzor tr iskolat teremtett,
amit mi is biiszkén végeztiink el.

Jémagam csak kréni-
kasalehetek és semmi-
képpen nem értékelGje
annak a tudomanyos
és tandri pdlydnak,
amelyen Lad6 Lész-
16 végigment. Hirom
évtized volt, amelyet e hosszu és sikerekben b6velkedd
palyabdl kozelrdl lathattam, tapasztalhattam, és ennek
az idGszaknak a felében napi munkakapcsolat kotott
Ossze benniinket. Miutdn az életem mds irdnyba terelt,
nem szakadt meg a kapcsolatunk, szakmai, barati, atyai
baréti szalak voltak, melyek tartottdk a koteléket. Biisz-
keség tolt el ezt végiggondolva.

A szakmai, tudomdnyos igényességt értékelés nem
lehet az én tisztem, szamomra az ember, aki mindezek
mogott rejtdzkodott, valik fontossa, egyre fontosabba.

Az elso és utolso
talalkozas,
és ami kozte volt

Dr. Bdlint Sdndor
vezérigazgato-helyettes,
tulajdonos
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Az elsd taldlkozds
(A tandr ur, tanitonk fellép a katedrdra)

1973 &szén harmadéves gépészmérnok-hallgato-
ként taldlkoztam els§ alkalommal a professzor trral,
Tanér Urral.

A Miegyetem Audmax. termében, magas, szikar
ember, katonds megjelenésével, egyenes szalfa tarta-
sdval, a még kissé zsibongé hallgatésdg el6tt kezdett
bele mondanddjéba.

Bevallom, az els§ szavaknal még jobban figyeltiink
az 6rakozi sziinet fontos eseményeire, mint az § sza-
vaira. A figyelem irdnyt(je akkor kezdett mas irdnyba
fordulni, mikor a hangfoszldnyokbdl kezdtiik kihal-
lani a valtozds, a reform, az 4j struktirdk, a bonyo-
lult rendszerek, a komplexitds, a multidiszciplinaris
szavakat. Mir6l beszél? Mit mond? Ki ez az ember?
Honnan jott? A Kézgazrdél. Na nem, csak nem a PG-
tanszEékr6l? Nem. Onnan nem johetett, mert olyan
mérndkien beszél. Nem ir fel egyetlen képletet sem,
nincs a tdblan differencidlegyenlet, nincsenek rajzok,
mégis mérnoki. Sz6 van tervezésrl, gyartasrol, tize-
meltetésrdl, karbantartdsrdl, kutatasrol. Beszél koltsé-
gekrdl, bevételrdl, nyereségrl, fedezetr6l — na ezek
érdekes fogalmak, figyeljiink csak oda, ebbdl még
kisiilhet valami.

fgy kezdddott, ezek voltak az els§ pillanatok, az
elsd szavak, benyomdsok. Néhdny évvel voltunk a
Nyers Rezs6 neve altal fémjelzett j gazdasidgi me-
chanizmus és annak sajndlatos gyors elvetélése utdn.
Ebben a politikai és gazdasdgi 1égkorben kellett el-
fogadtatni minisztériummal, egyetemmel azokat az
Uj irdnyzatokat, amelyek a nyugati egyetemeken az
industrial engineering, a mérndk management szakok
példdjat, tantargyi struktirdjat kivantdk kovetni. Aki
ott hallgatéként iilt a teremben, nem tudhatta, hogy
milyen csatdk, milyen iitkdzetek el6zték meg az j
szak indit4sat. Miként fogadtatta el Lad6 professzor az
altala megtervezett, megszervezett és életre hivott 4j
mérnoki kurzust, a termelési rendszer szakot.

A mérnoki pdlya alapvetd sajatossdga a természet-
tudomanyos ismeretek szertedgazé, elmélyiilt, kreativ
alkalmazdsa olyan feladatok megolddsiara, amelyek
az ember, az emberek hétkdznapi életét teszik szebbé,
jobbd, vagy éppen kesertivé, borzasztovd. Mérnokok
munkdjdnak eredménye a hdz, az autd, a kavéfszs, a
televizi6 és még sok-sok kellemes és hasznos eszkoz
életiink konnytvé, széppé tételében. Mérnokok al-
kottdk a fegyvereket is, a robbandéanyagot, mérnokok
mive a kdrnyezetszennyezés nagy része, az egészség-
karosit6 sugdrzas és még sok més kellemetlen és kdros
dolog is. A mérndki munka nem magényos tevékeny-
ség. Sokféle tudast, eszkozt, szakembert kell mozgatni,
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mozgdsitani, egy irdnyba terelni az eredmények meg-
sziiletéséig. A tradiciondlis, természettudomanyos ala-
pokon nyugvé mérnoki ismeretek mellett egyre inkdbb
hangsulyt kapnak a gazdasagi, tirsadalomtudoméanyi
és human ismeretek a mérnoki munkaban is.

Aki figyelt, marpedig sokan figyeltek, valészintileg
csak valamikor jéval kés6bb értették meg szavai fon-
tossdgat. Ha a megértésre még varni is kellett néhdny
évet, megérezni mar akkor is lehetett, hogy aki mérnoki
palyéja soran az Osszetett problémak multidiszciplinéris
megoldésairdnydba érdeklddik, annak itta helye, ez sza-
mara a mérnoki palya izgalmakat, sikert hoz¢ teriilete.
Ez maradt meg szimomra az els6 taldlkozas életre
sz616, meghatarozé élményeként.

Kés6bb munkatarsaként tanarsegédként, majd
adjunktusként médom nyilt arra, hogy tudomé-
nyos és tandri palydja egészébe betekintést nyerhes-
sek, annak kicsiny mértékben részesévé valhassak.
Lado6 professzor tudomédnyos munkdssdgédban, a veze-
tési funkcidk tanulményozéasa és a vezetdi tevékeny-
séghez kapcsol6d6 mddszerek tudomanyos igényes-
séggel torténd kidolgozdsa jelenik meg. A vezetési
funkciok harmasabdl, tervezés, szervezés, ellendrzés,
két jelentSs bastya rajzolddik ki szdmomra az § mun-
késsdgaban:

e az iparvdllalatok gazdasdgtandnak mélyrehatd
elemzése,

* aszervezés elméleti és modszertan teriiletén vég-
zett munk4ssiga.

A 60-as évek végének, a 70-es évek legelejének
kiemelkeds, mdig haté eredményeit munkatérsaival,
Deli Laszloval és Kocsis Jozseffel kozosen publikalta.
A Deli — Kocsis — Ladé hdrmas fémjelezte a komplex
iparvallalati tervezés mddszertandnak és a rendszerel-
méleten alapulé gazdasdgossagi szamitasok alapjainak
lerakasat. Gyakorlé mérnokok, véllalati vezetSk sajéti-
tottdk el elGaddsaik sordn, elsGsorban a posztgradudlis
képzés keretei kozott, ezeket az ismereteket. Az altaluk
e témdkban megjelentetett konyvek féltve 6rzott példa-
nyai a szakma gyakorléinak. Ez az a béstya, amelyre
tdmaszkodva a vezetés tervezési funkcidi jelent§s mér-
tékben alapozhatok.

A 70-es évek masodik felében és a 80-as évek elején
a vezetés szervezési funkcidi szdmara végzett eléviilhe-
tetlen érdemekkel biré kutatdsokat, és publikdlta azo-
kat, mdig meghatdrozo jelentGséggel biré6 munkaiban.
A Szervezéselmélet és modszertan kotet ennek zaszlos
hajéja.

Ez a m a tudomdanyos kutatémunka 6sszegzése €s
egyetemi tankonyv is egyben. Nem egyszerd otvozni
e két dolgot. Mégis meg kell dllapitani, hogy a szerve-
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zé€s-mobdszertani fejezet, amely jelentGs mértékben j
kutatési eredményeket foglal 6ssze, tanithat6 és tanul-
hat¢ irés.

Sokan tették fel korabban a kérdést, lehet-e, sza-
bad-e egyetemi hallgatéknak vezetési ismereteket ok-
tatni, hiszen nincsenek tapasztalataik a vdllalati rend-
szer mikodésér6l. Lad6 professzor bebizonyitotta,
hogy nemcsak hogy lehet, hanem egyenesen kotelezd
is ezt megtenni, hiszen a mérnokok tobbsége rovid idén
beliil vezetd pozicidba keriil, és sziiksége lesz ezekre az
ismeretekre.

A szervezés moddszertandnak Uj alapokra helyezé-
sével — a modellekre és résztechnikdkra — épiil6 kon-
cepci6 kialakitdsdval a magyar szervezési iskola olyan
alappillérét dolgozta ki, amely lehet&séget nyitott e tu-
domanyteriilet elsajtitisdnak és alkalmazisanak egy
Uj utja felé.

Keretrendszert hozott 1étre, meglévé és 4j szerve-
zetek szervezési feladatainak megkiilonboztetésével.
E keretrendszert fogalmazta meg modellek formédja-
ban. A modellek, mint egy épiilet vazszerkezete, ad-
jék a lehet&séget arra, hogy az eltér§ sajatossdgokkal
biré feladatokhoz adekvat megvaldsitasi technikdkat,
résztechnikdkat kivédlasztva épitGszekrény elv sze-
rint alakuljon egy-egy szervezési feladat valds képe.
Tudomédnyos munkdssagat latszélagos kettGsség jelle-
mezte. Végtelen szorgalommal dolgozd, maganyos tu-
désként irta, formalta miiveit, mikdzben hol kisebb, hol
nagyobb csapatot épitett maga koré €s instrudlta, ambi-
ciondlta kollégdit egy-egy téma feldolgozasara, amelyet
azutan szintetizdlt munkdiba. Irdnyitotta, pallérozta a
koriilotte dolgozo fiatalabb és idGsebb kollégdkat. Meg-
teremtette annak a lehet&ségét, hogy akiben pisldkolt az
ambicidparazsa,azaz§segitségévelldngralobbanthassa.
Ennek a szervezd, nevel6 munkédnak egyik legpreg-
nansabb megjelenése a ,Szervezettség, hatékony-
sdg” konyvsorozat, amely sok, akkor fiatal kutaté és
szakember szamdra nyitott utat a szervezési iskoldba
valé feliratkozasra. Sokan a sorozat szerzgi koziil ma
emblematikus figurdi a mai menedzsment és industrial
engineering oktatasnak, kutatdsnak.

Ellendrzés

A nyolcvanas évek elején jelentette meg a vezetés
ellen6rzési funkcidinak egyik aspektusat feldolgozo
munkdjat, a Teljesitmények és raforditdsok (1981)
cim( konyvét. Ennek a miinek a ,,Tervezés, mérés,
értékelés” alcimet adta. A szervezési kutatdsait kove-
téen visszakanyarodik kordbbi jelentSs eredményeket
hoz6, és valljuk be, mdig egyik legsikeresebb kuta-
tasi témdjahoz, a rendszerszemléletli gazdasigossagi

szamitasokhoz. Ebben a munkdban jelenik meg az a
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nevén nevezett kontrollingszemlélet és moddszerta-
ni eljards, amely napjainkban is sok vallalat szdmara
jelenti a terv—tény Osszehasonlitds, értékelés alapjait.
Felteszem a kérdést: Hol hasznosulhat ennek a mun-
kassdgnak a gyliimolcse, hogyan hasznosulhatna jobban
mai magyar valésdgunkban? Van-e helye az elmult év-
tizedekben a sajdtos magyar vezetési szervezési iskola
altal produkalt intellektudlisan és gyakorlatiassagdban
is kimagasl6 eredményeknek a ma vallalati rendsze-
reiben?

A vélaszom IGEN, van helye, nagyon is j6l defini-
dlhat6 ez a hely. A rendszervéltas 6ta Magyarorszagra
bekoltozott multinaciondlis cégek hoztdk, hozzdk saji-
tos sablonjaikat, nem hagyva helyet sem onéllésdgnak,
sem sajatos médositasoknak, ami a szervezeti mikodés
rendjét illeti. Ezt a szférdt nem igazan tekinthetjiik j6
talajnak.

A kozépvallalatok, a kisvallalatok, amelyek nem de-
termindltak valamely nagy mamut szabdlyai 4ltal, azok
szdmdra alkot6 energiat szolgéltathatnak mindazok az
ismeretek, tudoményos eredmények, amelyek ebben
az életmiiben fellelhetSk. Ezrével, tizezrével l1éteznek
ezek a szervezetek, amelyekhez el lehet, el kell juttatni
Lad6 Laszl6 professzor és a Magyar Szervezési Iskola
tobbi kiemelkedd alakjanak tudoményos eredményeit.
Jomagam tobb mint masfél évtizeden keresztiil lathat-
tam, kovethettem nyomon a kutatd, az oktatd, a neveld
tandr munkdjat. Miutdn utam mads irdnyba terelt, sem
szakadt meg a kozvetlen kapcsolat, a szakmai kontak-
tus, az atyai bardt, gondoskodd, terelget6 segitsége.

Az utolso talalkozas

az elmilt év nyarara datalédik
(Beszélgetés iskoldrol, munkdrol, tervekrdl,
szdmvetésrdl)

Nyugdijaséveiben is gyakoriak voltak taldlkozdsaink.
Mi tanitvanyai, évente néhiny alkalommal kerestiik
a lehet8ségét, hogy meghallgassuk véleményét szak-
mardl, munkardl, a vildg dolgairdél. Utolsé taldlkoza-
sunk egyik témdja a tanitds, a nevelés kérdése volt.
A Pozsonyi uti haz bejarata el6tt, a bucsuzast megeld-
z8en, hosszasan beszélgettiink arr6l, mi dolga is van
egy tanarnak a felsGoktatasban, aki mérnokoket tanit,
nevel. Mennyire valtozott az elmiilt két-hdrom évtized-
ben az egyetemi oktaté szerepe, lehetGségei, feladatai?
Soknak kell-e tekinteni két-hdrom évtized mdlasat a
neveldi szerepben? Erdekes és nagyon tanulségos gon-
dolatokat fogalmazott meg mindezekr6l.

,»» Tudod, Sanyikam, mikor kiallsz a katedrara két
dolog mindig legyen nalad. A vazlataid, amelyekkel
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az eléadasra Késziiltél, mert felkésziiletleniil soha
nem léphetsz be a tanterem ajtajan. Tiszteletlenség
és felelGtlenség fiatal emberekkel szemben, ha nem
a legjavat akarod adni tudiasodnak.

A masik fontos dolog, ami bel6led jon. Vidd ma-
gaddal emberséged! Vidd az eladasra, vidd a vizs-
gdra, hasson at az a hit, hogy j6 szandékd, tanulni
vagyo, tudasra szomjazé mérnokpalidntdk varnak
a padsorokban! Ez igaz volt 6tven évvel elétte is, és
igaz ma is. Mindegy, hogy mi az aktualis tananyag.”

A kapu becsukddott, és nem lattuk tobbé egymast.
Orzom a t6le kapott ttravalét. Nincs mas dolgom, mint
meg0rizni és tovdbbadni.

Alapitvany

Hogyan? Mi mddon lehet tovdbbvinni az eredmé-
nyeket, az atadott stafétabotot? A ma hallgatésaga, a
fiatal kutaték, a kezd§ szakemberek az a talaj, ahol
a magot el kell vetni. Nekiink, kiknek megadatott,
hogy kozvetleniil t6le tanulhattunk, hogy 6 irdnyi-
tott minket, rank harul a felel6sség és kotelesség.
Szeretném bejelenteni, hogy bejegyzésre keriilt egy
alapitvany, a ,,Dr. Lad6 Laszl6 Alapitvany”, amely-
nek célja, hogy segitse az Galtala teremtett tudoma-
nyos iskola tovédbbvitelét, fejlédését. Az alapitvany
célul tizte ki, hogy segiti, timogatja, jutalmazza azo-
kat a fiatalokat, akik Ladé Laszlé6 nyomdokain ha-
ladva tanulmdnyaikban, tudomdnyos kutatdsaikban
eredményesen teljesitenek. Elismerést kivan adni az
alapitvdny azoknak a tandroknak is, akik a fiatalo-
kat irdnyitjak, tanulmdnyaikban utat mutatnak nekik.
Kérem a tisztelt hallgatésigot, hogy segitsék az alapit-
vany munkdjit ebbéli torekvésében.

Perlaki Jend mint La-
d6 professzor ur ta-
nitvanya kért sz6t, és
mint polgdrmester, to-
vabbd az Orszaggy(-
1és Kozbeszerzési Bizottsdganak tagja a polgdrmesteri
hivatal atalakitasat és a kdzbeszerzési palyazatok elbi-
ralasanak szabdlyozdsat emlitette, mint olyan felada-
tot, ahol tdmaszkodott Lad6 Laszl6 és munkatdrsainak
mddszertandra.

Polgarmesteri székfoglaldmban azt igértem, hogy a
modern szervezéstudomany eredményeinek segitségével
fogok dolgozni. Es valéban! A polgarmesteri hivatal és a
keriilet életének szervezése sordn fel kellett haszndlni a
szervezési ismereteket. KésGbb az lett a feladatom, hogy
a kozbeszerzési torvénnyel foglalkozzak az Orszaggyt-

Perlaki Jend,
volt polgdrmester,
orszdggyiilési képviseld
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1ésben. Felhivtam Kindler professzor drat, aki azt mondta,
hogy szerinte Magyarorszdg még nem érett a pontrend-
szer alkalmazdsdra. Ehhez képest, mire a torvény hataly-
ba lépett, akkorra mdr a kijatszdsara is megsziilettek a
megoldasok a gazdasag szereplGinek korében, amelyeket
most nem fogok felsorolni.” (A hallgatdsag szdmadra nyil-
véanval6 volt, hogy a hozzasz6l6 a professzor tanitvinya
és a pontrendszerre épiild KI-PA dontési mddszer egyik

2o 2

megalkotdja a jelen 1év6 Kindler professzor.)

A dékdn uUr hangsu-
Dr. Stépdn Gdbor, lyozta, hogy Ladé pro-
akadémikus, a BME fesszor emlékét ugy
Gépészmérnoki Kar dékdnja szeretnék meg6rizni,

mint az Egyetem tob-
bi nagy tandregyéniségéét. Megkdszonte a jelenlévd,
szdmos intézményt és szakmdt képvisel§ kozosség-
nek, hogy ebben a kezdeményez§ szerepet felvallalta.
Személyes érintettségét hangsilyozandé felelevenitet-
te gyermekkori emlékét, amikor édesapja révén Lado
professzor optimalizélasi eljardsaival taldlkozott.

Lad¢ professzor olyan
sokoldald, szines e-
gyéniség volt, akinek
nehéz néhiny szdban
osszefoglalni az élet-
utjat. Maga a konyv is

Elnoki zarszo

Dr. Barakonyi Kdroly,
az MTA VSZB elnoke,
a PTE professor Emeritusa

EMLEKUOLES

tobb perspektivaban tiinteti fel 6t. Bolcsességét pedig
mi sem bizonyitja jobban, minthogy barmilyenek is
voltak a koriilmények, mindig képes volt érts és elGre-
viv§, akar ma is vallalhat6 javaslatokkal el&allni. Arisz-
totelészt idézve: ,,a kozosség alapja a vonzédds”. Ugy
latja, hogy bizonyos fokig tavolsdgtartd személyisége
ellenére Lad6 professzor olyan vonzerdt tudott kifej-
teni, amely valédi kozosséget teremtett munkatdrsai és
tanitvdnyai korében. Az elnok tr végiil megkoszonte az
els§ szamu szervezd, ErdSsi Gyula faradhatatlan mun-
kajat és dldozatvallaldsat az emlékiilés elGkészitésében,
illetve a Lad6 Laszl6-emlékkonyv és CD megjelente-
tésében.

Miutdn az emlékiilés
tagjainak kiosztottak
a Lad6é Laszl6-em-
lékkonyvet és isko-
lajarol  készilt CD
tiszteletpéldanyait, Erd6si Gyula roviden ismertette e
mivek tartalmét, illetve megsziiletésiik koriilményeit.
Ezt kdvetSen sz6t ejtett arrdl az alapitvanyrdl is, amit
Balint Sandor, az elndk jelentett be, amely Ladé Laszlé
professzor nevét fogja viselni, és kiildetése a jov§ tu-
désgeneracidjanak timogatdsa a vezetés- és szervezés-
tudomdny teriiletén. Végiil a k6zosség tagjait meginvi-
talta a masodik emeleti korfolyoson, a Ladé professzor
tiszteletére rendezett dll6fogaddsra.

Dr. Erdési Gyula,
az emlékkonyv
és a CD szerkesztije
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VARGA Szabolcs

A KORRUPCIO ES A VEDEKEZES
LEHETOSEGEI

A Magyar Tudomanyos Akadémia Ipari és Vallalatgazdasagi Bizottsaga 2009. oktéber 9-én rendezte har-
madik korrupcidellenes konferenciajat. Az el6adok, a magyar kozélet 14 prominens személyisége, koziil
ketten a politikai élet ismert szerepl6i, tovabbi ketten a magyar jog és igazsagszolgaltatas vezet§ tisztség-
viseldi voltak. Hatan kozvetleniil a korrupcioé altal leginkdbb siijtott teriiletek eloljardoiként, harman kuta-
toként (jeles egyetemi tanarként), s egy kamarai vezetd a vallalati szféra képviseletében fejtette ki nézeteit
a témardl. Amint ezt dr. Papanek Gabor, a Bizottsag és a konferencia elnoke kiemelte, a rendezvény, a
sok, olykor egymast kiegészitd, olykor iitkozo nézet torekedett vilagos attekintést adni a korrupcié okairoél,

hatasairol, valamint az e visszaélés elleni kiizdelem aktualis tennival6irél.

Dr. Avarkeszi Dezsd, az Igazsagiigyi és Rendészeti
Minisztérium (IRM) édllamtitkdra, a rendezvény {6 el6-
adéja a Minisztérium, illetve a kormdanyzat korrupcid
ellenes stratégidjaval kapcsolatosan mindenekelStt azt
emelte ki: arra torekszenek, hogy ,,a kormédnyzati korrup-
cidellenes politika tudatosabbd tételével, valamint a sziik-
séges feltételek megteremtésével a nemzetgazdasidgon
beliil csokkenjen a korrupcids piac részesedése, és, hogy
a lathatatlan folyamatok mindinkdbb lathat6va véljanak”.
Célkittizésiik legfébb indokat abban 14tjak, hogy ,,a kor-
rupcié allamigazgatasi miikodési kockazatként jelentke-
zik, komoly versenyképességi tényezd”. Elsd 1épésként
2007-ben sor keriilt az Antikorrupciés Koordinacids Tes-
tillet felallitdsdra, melynek tagjai kiilonbdz8 kormény-
szervek!, egyéb, nem kormdnyzati dllami szervek kép-
visel§i, valamint az elndk 4ltal részvételre felkért tagok
— civil szervezetek képvisel6i® és a téma szakért6i®.

Jelenleg is van egyiittmikodés a hazai dllami szer-
vek, illetve a korrupci6 elleni kiizdelem mellett elko-
telezett fejlett allamok képviseletei kozott. Rendszeres
kapcsolatok épiiltek ki a G8 dllamok nagykdveteinek
kezdeményezésére 1étrejott Transparency Working
Grouppal. A korrupci6 elleni kiizdelemben alkalmaz-
haté hazai eszkoztar fejlesztése érdekében az elmdlt
félévben ,intézményesiilt” tuddsdtaddsra keriilt sor
holland és magyar szakemberek kozott. Az eddig példa
nélkiili szakmai egyiittmiikodés kovetkeztében mind-
0ssze néhdny honap alatt, 2008 elejére elkésziilt egy
szakmai javaslat a korrupci6 elleni fellépés hosszabb
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tdvon is érvényes lehetséges céljairdl, prioritdsairdl,
valamint a mér rovid tavon is teljesitendd feladatokrol
(Stratégia és Cselekvési Program).

A Korrupciéellenes Stratégia deklaralt célja, hogy
egyidejileg és azonos mértékben torekszik a korrup-
ciés helyzetek megel6zésére, valamint a mdar feltart
korrupcids cselekmények érintettjeinek felelGsségre
vondsara.”. Ennek érdekében egyarint sziikséges a
kiilonbdz6 korrupcidgyants esetek felderitése, a pre-
vencio, a felelgsségre vonds, s a kiilonbdz6 korrupcids
okok felszdmoldsa. De nem elkeriilhet§ a kiilonboz6
szabdlyozasi problémdk kezelése, kockazatelemzés,
az ellen6rzésbeli hidnyossdgok korrekcidja, az 4tlat-
hatésagi €s gondolkodésbeli problémak kezelése, az
antikorrupcids jelz6rendszer fejlesztése, vagy a szank-
ciérendszer 4talakitdsa sem.

Mindezek alapjan a minisztérium négy kiilondsen
problémads teriiletet jelolt meg, ezek a part- és kampany-
finanszirozds és annak rendezése, a fejlesztési timogaté-
sok tiszta és atlathaté felhasznalasa, a kozbeszerzési el-
jarasok atlathatésaganak javitdsa, valamint a korrupcié
visszaszoritdsa a hatésdgi engedélyezési gyakorlatban.
Itt a Minisztérium az Antikorrupcids Stratégidhoz csat-
lakozo rovid tava Cselekvési Programot is kialakitott.
Az elmult évek legfontosabb, a Cselekvési Programban
megfogalmazottakkal Osszhangban 4ll6 kormanyzati
intézkedései a kozbeszerzési eljardsok mddositisai, a
tdmogatdsi rendszerek atlathatésagdnak javitasa, illetve
a partfinanszirozas kérdésének rendezése.
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Dr. Szikora Jdnos, az APEH elnoke az APEH
korrupcid elleni tennivaldinak komplex megkozelité-
sét szorgalmazta a jelenlegi ,,blinbakkeresés” helyett.
Emlékeztetett 14, hogy az OECD 1996-0s korrupcids
kézikonyvében addellendrok szdmara fogalmazott meg
ajanlasokat.® Majd kifejtette, hogy a Hivatal harom {6
teriileten taldlkozik korrupcidval. Egyrészt az ellenGr-
zések sordn feltart esetek, korrupcids tigyletek kapcsan,
masrészt adéhivatali munkatarsat érintGen, harmadrészt
a Hivatal nevével torténg visszaélések sordan. A belsd,
hivatali korrupcié megel6zése érdekében tobb teriile-
ten folytatnak megeldzd, feltard tevékenységet. Ezek
koz¢€ tartoznak a bels§ vizsgalatok, a szuperreviziok (s
azok szerepének novelése’), a szigoru bels§ biztonsa-
gi, megel6zési tevékenységek, vizsgalati és kockdzati
felmérések, teamellendrzések, bels6 vagyonnyilatko-
zatok?, illetve egy uj Etikai Kédex érvénybe léptetése.’
E mellett a Hivatal terve, hogy a feltart igyletek esetén
a biintetés maganszemélyt-maganvagyont is érintsen
(SZJA).

Miklés Gabor, a PSZAF Feliigyeleti Tanacsénak
tagja kozolte, hogy a PSZAF 2000 Gta, mint integrélt
pénziigyi feliigyelet mikodik, 6sszesen mintegy 2000
intézményt, és tobb mint 150.000 maganszemélyt fel-
iigyel. Azonban komoly hidnyossdgnak tekinthetd,
hogy bar a létrehozésiat elrendels torvényben'” , attéte-
lesen benne van a korrupci6 elleni kiizdelem”, ,,maga a
korrupci6 sz6 sem szerepel sem a PSZAF-torvényben,
sem az SZMSZ-ben, semmilyen dokumentumban”.
S nem mentség, hogy a nemzetkozi szervezetek do-
kumentumaiban is csupan a korrupciéval Osszefiiggd
fogalmak jelennek meg'' — a korrupci6 nincs nevén ne-
vezve. Ennél is stilyosabb gond, hogy ,,6szintén sz6lva
még sose vettiik igazdn szdmba, nem rendszereztiik azt,
hogy a pénziigyi intézményeknél vagy maganal a Fel-
tigyeletnél milyen korrupciés lehetGségek vannak, pe-
dig alighanem béven vannak”. Minderre valdszintleg
égetd sziikség volna, hiszen a feliigyelt intézményekre
a magas jovedelmezdség, a jelentds beruhazasok a jel-
lemzd&ek, s ezek béven adnak teret a korrupcid kiilon-
b6z formdinak.

A PSZAF ezzel egyiitt tobb teriileten is igyekszik a
korrupcid, illetve annak kiilonbdzé formai ellen fellép-
ni. Feladatiabol fakadéan a normdl napi munka soran
vizsgdlatokat folytat, elldtja piacfeliigyeleti szerepét,
ajanldsokat tesz'?, illetve panaszkezelési feladatokat is
végez (korrupcidra utalé panasz egyébként csak kivé-
telesen érkezik). Ezen tilmen6en 2006-ban 1étrehoztak
a Pénziigyi Visszaélések Elleni F6osztélyt, amely elsd-
sorban pénzmosdassal, terrorizmussal, bankbiztonsaggal
foglalkozik, igy a korrupcié is e FSosztaly érdekszféra-
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jéba tartozik. A belsé tligyek kezelésérdl Etikai Kodex-
szel is rendelkezik, amely azonban ,feliilvizsgdlatra
érett”. A PSZAF lehetséges korrupci6 ellenes tevé-
kenységi kore négy pontban foglalhaté 6ssze. Egyrészt
nemrégen jovdhagydsra benyujtottak egy dtdolgozott
SZMSZ-t, ebben mar szerepel (el6szor a PSZAF torté-
netében!) a , korrupcié” sz6. E mellett egy korkérdést
kiildtek az eurdpai feliigyeleteknek, melyben szakmai
gyakorlatukrol kértek tajékoztatist. A korrupcié elleni
stratégia kidolgozdsidt még nem kezdték el, egyeldre
a médszertan is vdrat magéra. Csakdgy, mint a terv-
be vett ,,whistleblowing” rendszer kidolgozasa, illet-
ve a pénziigyi intézmények szovetségeivel vald kozos
egyiittmi{ikodés kialakitdsa.

Dr. Bod Péter Akos, a Budapesti Corvinus Egye-
tem egyetemi tandra kiinduldsként emlékeztetett rd,
hogy az érzékelt korrupci6 és az egy f6re juté GDP
kozt erSs korrelacié van, am ebbdl nem kovetkezik
semmifajta oksdgi osszefiiggés. ,,Csak azt lehet koriil-
beliil tudni az irodalom alapjan, hogy a szegényebb or-
szdgok 4ltalaban korruptabbak”, ami a til nagy allam,
és az ehhez esetlegesen tarsulé magasabb korrupciés
szint kozti Osszefiiggést sem magyarazza — a szakiro-
dalom legaldbb is nem mutat ki er8s kapcsolatot az
allam terjedelme, nagysaga €s a korrupci6 elterjedtsé-
ge kozt. Ugy latta azonban, hogy a kisebb dllam felé
haladds (privatizdcié) nagyobb korrupciéval jar, mint
a stabil centralizacids rata. A korrekcids lehetGségek
kozt pedig a hivataloknak (pl. KSH) a kormanytdl fiig-
getlen mikodtetését, a ,civil service” visszadllitasat,
valamint a kulturdlis tényezdket itélte a leginkabb igé-
reteseknek.

Dr. David Ibolya, volt igazsagiigyi miniszter, az
MDF elndke a politikai korrupcié targykorét érintve
meglehetGsen (6n-)kritikus hangot {itdtt meg. Hangsu-
lyozta: ,,Magyarorszdgon a korrupciés gondokért elsd
helyen a dontéshozdéknak van komoly felelGssége”, s ,,a
dontéshozok nem tesznek meg mindent azért, hogy val-
tozas alljon el§ a jelenlegi helyzetben”. A korményzat
korrupcié elleni 1épéseit birdlva kiemelte: ,,2001-ben
fogadtuk el az egyetlen olyan atfogé korrupcidellenes
programot, amelyik nem maradt csak program, hanem
a végrehajtdsa is elindult. ... Az a két 1épés, ami az el-
mult id&szakban korrupcié ellen tortént, édes kevés
volt!” Az Antikorrupciés Koordinacids Testiilet példa-
ul ,,csendben miikodik”, eredményeirSl nincs hir (de a
nyolcmillids timogatds egy ilyen testiilet mikodtetésé-
re nem is tekinthetd elégnek). Ugy vélte: a korrupcié
elleni kiizdelem €lén a Parlamentnek kellene allnia, am
,»az Orszaggytlésnek — mindaddig, amig ezt nem sa-

VEZETESTUDOMANY

50

XXXX. EVF. 2009. 3. SZAM

jat maganal kezdi — nincs morélis alapja ahhoz, hogy
masok életét mélyrehatéan moédosité korrupcié elleni
dontéseket hozzon”. De az is siralmas, hogy az Or-
szaggy(lés ,,6vrol évre 4tlépi az Allami Szamvevdszék
jelentéseit, nem tesz eleget annak a kérésnek, amit az
intézmény ezen egyediili ellen6rz6 testiilete évrSl évre
megfogalmaz”.

Berényi Lajos, a Kozbeszerzések Tandcsdnak el-
noke elsSként arra emlékeztetett, hogy a kozbeszer-
zésr8l sz016 torvény jelenleg mddositds alatt 4ll, s a
cél az, hogy attekinthetSbb, tisztabb legyen a kozbe-
szerzé€s szabdlyozdsa, nagyobb legyen a nyilvanossag.
Majd arra a gondra mutatott rd, hogy bér a kozbeszer-
z¢€si piac mérete ma évi 1500-2000 milliard forint, &m
az utébbi id6ben az Orszdggyiilésre, de egyéb mas
dontéshozé szervekre is nagy nyomads nehezedik an-
nak érdekében, hogy kiilonboz8 beszerzési tevékeny-
ségeket kivonjanak a kozbeszerzési torvény hatdlya
alol.”® Sulyosbitja a problémadt, hogy a kapcsolédd
torvények hatdsainak vizsgdlata nem késziil el. Az
utébbi években példaul a targyaldsos eljardsok ara-
nya nagymértékben novekedett, mig a nyilt eljardsoké
csOkkent, ami a nyilvdnossdg sériilésével jar.'* Sét,
egyre tobb a ,hirdetmény nélkiili tirgyaldsos elja-
ras”!"®, amely a nyilvanossag'® abszolut kizadrasat ered-
ményezi. Az egyetlen, ebbe a folyamatba beépitett fék
az, hogy a masolatot el kell kiildeni a Kozbeszerzési
Dont6bizottsdg elnokének, akinek joga van jogorvos-
lati eljardst kezdeményezni.'” Pedig a kdzbeszerzés
-fO0szerepl6i”, a legnagyobb ajanlatkérék, palyazati
felhivast kiir6k — a kozponti koltségvetés szervei, a
minisztériumok, onkormédnyzatok és a tobbségében
dllami tulajdonu szolgéltaté véllalatok — és a dontések
meghozdi nagyon sok esetben nyomon kovethetek
lennének, ami kulcsfontossagu tényezs lehetne az el-
szdmoltatds kapcsdn.

Dr. Alexa Noémi, a Transparency International Ma-
gyarorszdg igazgatdja kiinduldsként arra mutatott ra,
hogy a TI Korrupcié Erzékelési Indexe (az tn. CPI)'8
szerint 2008-ban hazank 5,1-es pontszdmmal a 47.
helyen 4ll, azaz a tavalyi 5,3-as pontjit rontva nyolc
hellyel visszacsuiszott. Ez azért aggasztd, mert — bar az
utébbi tiz évben a CPI pontszdmunk nem mozdult el
jelentSsen az 5-0s pontértéktdl, tehat ,,a minket érté-
kel orszdg elemzdk dgy 1atjak, hogy nem tortént el-
mozdulds a hazai korrupcids helyzetben”’- Kozép-Ke-
let-Eurdpa orszag-értékei folyamatosan javulnak, igy a
régid orszdgai behozhatjdk Magyarorszagot, s eddigi e
téren viszonylag kedvezd regiondlis pozicionk akar el
is veszhet.
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A korrupcié szempontjabdl leginkdbb problemati-
kus hazai teriiletek a megoldatlan part- és kampanyfi-
nanszirozas, az atlathatatlan kozbeszerzési rendszer, a
gyenge jogalkalmazds és az enyhe szankcidk rendsze-
re, a korrupci6 tarsadalmi elfogadottsdga, a civil szféra
altalanos gyengesége és a korrupcié megfékezésével
kapcsolatos politikai akarat hidnya. Mivel példdul a
kozbeszerzések nem atlathatdak és a targykorben a don-
tések nem szdmon kérhet&ek, a rendszeres korrupcié
ezeket az eljarasokat a TI becslése szerint 15-25%-kal
dragitja. Tovabbi probléma, hogy az ombudsmannak,
illetve az ASZ-nek az ajanldsai nem elég hatdsosak,
figyelmen kiviil maradnak, hogy a koz- és politikai
szférdkban nincsenek etikai kédexek, vagy ha vannak
is, elGirasaikat nem tartjak be, hogy a nyomozati szer-
vek nem rendelkeznek elég eszkodzzel, kapacitdssal és
felkésziiltséggel a szamon kéréshez, illetve a média és
a civil szervezetek ellen6rz6 kapacitdsa korlatozott,
sokszor politikailag befolyésolt. Ezért a TT ajanldsokat
fogalmazott meg a politikai partok finanszirozdsanak
sokkal szigortibb szabdlyozdsara, a kdzbeszerzési jog-
szabdlyok egyszer(sitésére és hatékonyabb érvénye-
sitésére, a biiniildozési szervek szerepének és kapaci-
tdsdnak erdsitésére, a kozérdekd bejelentSk hatékony
védelmére. Ezek megoldasan tuil a TI sajat kidolgozasu
moédszereinek alkalmazdsa is elrelépést jelenthetne.
Segithetné példaul a megtisztuldsi folyamatot az ,,4t-
lathatésdgi megdllapodds™?, a kozbeszerzések monito-
rozdsa, illetve a korrupciés gondra a kozérdek( beje-
lentés lehetGségét® is magdban foglalé figyelmeztets
(whistleblower) rendszer kialakitasa.

Dr. Mézs Elek vezérGrnagy, a Vam- és PénziigyGr-
ség orszagos parancsnok helyettese azt hangsilyozta,
hogy a VPOP a pénziigyi-gazdasagi blincselekmények
teriiletén nyomozo hatésdgként engedélyezd, ellen6rzé
és biiniildozd&i funkciét is ellat, igy mindharom teriile-
ten a korrupci6 érintettje lehet. Idézte James Shavert, a
Vam Vildgszervezet®' egy prominens vezetGjét, aki sze-
rint ,.kevés olyan kozigazgatsi szervezet van, ahol az
intézmény és a korrupcid klasszikus eléfeltételei olyan
ergsen jelen vannak, mint a vimnal”. Ezért a VPOP az
egyik, ha nem éppen a legszigortibban és legstirtibben
ellendrzott hatdsdg, melyet — bar sajat belsS ellenGrzési
rendszere és dllomény biztonsagi részlege is van - az
Allami Szdmvevdszék, a Kormanyzati Ellendrzési Hi-
vatal, a Pénziigyminisztérium is rendszeresen vizsgal.

Ugyanakkor a VPOP korrupcié elleni kiizdelmét
tobb tényezd is neheziti. Az EU-csatlakozést kovets-
en a legkiilonbozdbb biinszervezetek szdmara lehet6vé
valt, hogy Magyarorszagra is kiterjesszék tevékenysé-
giiket, gazdasdgunkban is meghonositsdk a nemzetko-
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zi blindzést és az ahhoz kapcsol6dé korrupciét, ami a
VPOP-t6l is az dj helyzethez val6 alkalmazkodast ko-
vetel. Masrészt a VPOP berkein beliil is szamos, a kor-
rupciét novels tényezs van. Ez utébbiak korébe sorol-
hat6 az erGs 1étszamleépités és a nagyfoku fluktuécio, a
folyamatos redlbércsokkenés, az ellen6rzé szervezetek
létszdmanak csokkentése, valamint a szintén proble-
matikus, beosztasfiiggé ,,C” tipusi nemzetbiztonsa-
gi ellendrzés. E tényezSk miatt kiilondsen fontosak a
megel6zEsi erdfeszitések, melyekre a szervezet nagy
hangstlyt fektet. Korrupcié elleni eszkoztaruk legje-
lentGsebb elemei az oktatds, egyes jogi eszkozok, igy
az Osszeférhetetlenségi szabdlyozasok, a vagyonosoda-
si és életmdd vizsgalatok, illetve a folyamatos ellendr-
z¢8s és felderités.

Dr. Lomnici Zoltan tanicselnok, a LegfelsGbb Bi-
résdg volt elnoke bevezetSként elsGsorban az Eurdpai
Tandcs felhivasat és javaslatdt ismertette. A felhivds
szerint meg kell akadédlyozni, hogy a sajté nyomdst
gyakorolhasson a birésdgokra, mert ez komolyan be-
folyasolhatja az egyes iigyek lefolydsat, a targyala-
sok kimenetelét.”? A javaslat szerint pedig tgy kell
meghatdrozni a birdk illetményét, hogy minél inkabb
csokkentse a korrupcié lehet&ségét. E torekvésnek ha-
zankban komoly gitlé tényezdje, hogy ez lesz idén a
harmadik év, amikor nem emelik a birdk jovedelmét.

A tovabbiakban a tanicselnok kiemelte, hogy
a korrupcié megel6zésének fontos eszkdze a birdk
koriiltekintd ,,toborzdsa” és megfelel6 kivalasztdsa.
Hazankban e teriileten szintén van tennivalé. A ma-
gyar gyakorlatban ugyanis ahhoz, hogy valaki biréva
valhasson, jeloltként kdzponti felvételi vizsgat kell
tennie a Magyar Biréképzd Akadémian®, s az adott
megyei birdsdg elndke a sikeres vizsgit tett jeloltek
koziil valaszthat. E dontés annak szubjektivitdsa mi-
att vitathat6 ugyan, am jelentSs elSrelépés a korabbi
gyakorlathoz képest, ,,amikor minden dontési jog egy
kézben dsszpontosult”. Mindezeken tdl fontos az 6sz-
szeférhetetlenség szabdlyozdsa, a hiteles vagyonnyi-
latkozat tétel, a szigndlds rendje, a birdk kizardsanak
jogi szabdlyozdsa és a bir6 elmozdithatatlansaga is.
Folyamatos ellen6rzésre lenne sziikség, a jelenlegi
szabdlyozds szerint ugyanis egy bizonyos életkor utidn
az ellen6rzés megsziinik.* Am minden fent emlitett
jogi eszkoz hatdstalan, ha nincs a birénak alapvet6 er-
kolcsi tartdsa, amelyet szintén mar a kivdlasztds soran
ellendrizni kellene. Végiil sikerként szamolt be arrdl,
hogy 2008-ban elindult egy korrupciéellenes MBA
kurzus, melyen a hallgaték egyrészt a bir6(sdg)i kor-
rupcié moédszereit, masrészt konkrét eseteket ismer-
hetnek meg.

KONFERENCIA-BESZAMOLO

Jarai Zsigmond, az MNB korabbi elnoke szerint
,»a megnovekvd korrupcié szamos csatorndn keresztiil
rontja egy orszag versenyképességét. Ez, bar direkt kap-
csolat nem mutathat6 ki a gazdasdg lassuldsdval, mégis
egyik oka annak, hogy Magyarorszagon egyre lassabb
és egyre rosszabb a gazdasagi novekedés”. Ennek ko-
vetkeztében megndnek az dllami kiaddsok®, mérhetGen
dragulnak az 4llami beruhdzédsok és miikodtetési kiada-
sok, aminek hatdsdra nagyobbak lesznek az adéelvo-
nasok. A bonyolult adérendszer a feketegazdasagot is
erdsiti, s az 4llamigazgatdsban az alkalmazottak sza-
mat is noveli, ami miatt az irdnyitds konnyen széteshet.
A villalkozéi szektorban pedig a nagy adéteher a beru-
hazok elbizonytalanodédsat eredményezi, s6t, elriasztja
a hazai és kiilfoldi befektetSket, valamint kontraszelek-
ci6s mechanizmust vélthat ki, amely torzitja a versenyt,
azokat részesiti elényben, akik ilyen koriilmények kozt
,ugyeskedve” tudnak boldogulni. A gondok {6 okai az
atlathat6sdg hidnya, az 4llami- és pdrtblirokrdcia 6sz-
szekeveredése, s a felszinre keriilt visszaélések ,.elha-
lasa”, a feleldsségre vonds elmaraddsa. A mindezek
elleni kiizdelem f6 eszkoze a ,,cselekvés”, a hatarozott
korrupcié elleni erdfeszités lehetne, amelyet feliilrdl
kellene elinditani, s kezd6 1€péseként a minden téren
(a jogrendben, az addzdsban, a kozbeszerzésnél stb.)

s

elkeriilhetetlen egyszer(sités javasolhato.

Németh Istvan, az AkzoNobel®® vezérigazgatdja
azt emelte ki, hogy az AkzoNobel a HEBC (Magyar
Eurépai Uzleti Tandcs) tagjaként a korrupcié minden
formdjat elutasitja. Széles kord korrupcié elleni gya-
korlatot alakitottak ki abbdl kiindulva, hogy az értékek
és alapelvek kommunikaldsa és a vezetGi példamutatds
elengedhetetlen.”” Egységes, minden orszagra kiterjed3
Magatartisi Kédex (Code of Conduct) szerint miikod-
nek, rendszeres tréningeket tartanak. Betartjak az iizleti
integritds (Iényegében: atlathatésig) elvét, tamogatjak
a tiszta versenyt €s e tdrgyban rendszeresen képzik ke-
reskeddiket, konyvelésiik teljes kord és pontos, kiilsd
auditorokat alkalmaznak, akik csak azt vizsgéljdk, hol
vannak a cégnek korrupciés gyenge pontjai stb. Torek-
véseiket azonban a gazdasdgirdnyitdsnak is timogatnia
kellene. A segitségnek az lehetne az alapelve, hogy
,-minél szubjektivebb egy dontés, a dontéshozok anndl
szubjektivebbek lehetnek, ami a korrupcié melegagyat
teremti meg”. Ezért fontos lenne a hazai biirokrécia
egyszerisitése, mert egy bonyolult rendszer csak ger-
jeszteni képes a korrupciét, visszafogni nem. Sziiksé-
ges volna azonban a KKV-ket érint6 terhek csokkenté-
se is, mert jelenleg ,,magasak az él6munka terhek, ezért
a kicsik nem tudnak versenyezni a nagy véllalatokkal”,
és mivel e szektor alapvetSen is forrdshidnyos, a ma-
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gas elvonds csak a fekete foglalkoztatast gerjeszti. De
a tarsadalmi etika valtozédsa sem nélkiilozhetd, ugyanis
amig a lakossidgnak ,,nem érdeke a szamldk gyf(jtése,
addig csak nagyon lassan javulhat a helyzet”. Az épi-
tGipar kiilonosen széles korben tekinthet a korrupcid
melegdgyanak.?®

Dr. Papanek Gabor elnok szerint a korrupcié koz-
vetlen éves kdra Magyarorszdgon koriilbeliil évi 1000
millidrd forint,” dm a kozvetett kdrok még ennél is je-
lent&sebbek. A visszaélések rontjdk a versenyképessé-
get, versenykorldtoz6 hatdsiak, valamint nagymértékd
felesleges kiaddsokra é€s a minGség romldsara vezetnek.
De tovabbi kovetkezményeik a hibds forrdsallokécid,
a tdrsadalom értéktudat romboldsa,® illetve, amirsl
ritkdbban esik sz6 — mar-mar horribilis a teljesitmény-
visszatartd kovetkezmények miatt elmaradt haszon
mértéke is. Ezeken kiviil specidlis hatdsok is fellép-
nek: a nagy 0sszegli beruhdzasok nagyobb korrupci-
Os lehet&ségei miatt visszaszorulnak a kis koltségi
fenntartasi tevékenységek, torzulnak a palyavalasztasi
dontések® stb. A visszaélések elleni kiizdelem célsze-
rlii eszkozei komplexek: egyrészt nélkiilozhetetlen a
koz-pénziigyek atlathatdsdga, nyilvanossaga, valamint
a gyakran elfelejtett elszamoltathatGsdga®. Masrészt
fontosak a tarsadalmi etikat alakité intézkedések, az
oktatds, a biiniildozés és igazsagszolgéltatis magas
szinvonala. Mindezek hazai érvényesitése érdekében
négy javaslat fogalmazhaté meg. A Magyarorszdgon
tipikusan elterjedt struccpolitika helyett szembe kell
nézni a problémakkal, redlis diagnézist kell felallitani.
Fontos, hogy ,,Ne torddjlink bele!” — nem igaz ugyan-
is, hogy a korrupcié (ilyen magas szintje) elkeriilhetet-
len. A megoldas érdekében ,, Tarjuk fel a korrupcié6 el-
lenérdekeltjeit!”, lassuk be, hogy a visszaélések elleni
kiizdelemben a tirsadalom tobbségére szamithatunk.
Ezt kdvetGen a terapia mar egyszerd, azt kell elvar-
nunk, amit Nelson admirdlis is vart: ,,Mindenki tegye
a kotelességét!”.

Dr. Sinku Pil, a Legfébb Ugyészség Kiemelt
Ugyek Féosztilydnak fSosztilyvezets iigyésze a kor-
rupci6t olyan buvdpataknak jellemezte, ,,amelyet min-
denki lat, csak éppen nem tudjuk megfogni”. Mint
mondta, az Ugyészség igyekszik a tudomdasara jutott
eseteket ,,valamilyen médon feltdrni, és valahogyan
birésdg elé vinni.” Ennek ellenére az elmult tiz évben
az ismertté valt vesztegetéses iigyek dtlagos szdma 697
volt, ez az évenként regisztralt biincselekményeknek
egy, azaz egy ezreléke!”® Az Ugyészség tapasztalatai
szerint a korrupciét leginkabb kivalté tényezdk a tér-
sadalmi szerepl6k felkésziiletlensége, a folyamatok
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atlathatatlansdga, a kiterjedt biirokrdcia, a felelGsok
tisztdzatlansaga, a kozszféraban foglalkoztatottak kell§
anyagi megbecsiiltségének hidnya, a rosszul mikods
ellendrzési rendszerek, a szabalyozé rendszerek toké-
letlensége, az dllamigazgatdsban a tdlzott diszkrecio-
nalis jogkor, valamint a leleplez&dés csekély veszélye.
Megfigyelésiik szerint ,,a korrupciés biinozésnek fontos
jellegzetessége a gyors alkalmazkodasi készség a tarsa-
dalmi-gazdasagi élet 4j lehetGségeinek kihasznalasara,
valamint a ldncreakcidszer( terjedés, kiillondsen olyan
helyzetekben, amikor a dontéshoz6 sajat elhatdrozasa-
tol, vagy mérlegelésétdl fiigg annak elintézési médja.”
A korrupciés kapcsolatot jellemz8en kiils§ személy
kezdeményezi. A legtipikusabb elkovetési magatartas
a hivatali kotelességszegés, mulasztas.

Dr. Kovics Arpad, az Allami Szdmvevészék el-
noke szerint a korrupcié ,,gerjesztésében” az adott or-
szag koltségvetésének kialakitdsa a meghatdrozo, de a
fejlesztési forrdsok ingadozdsa is pozitivan korreldl a
korrupciéval.** Az allami élet, a makrogazdasdg me-
nedzselése teriiletén azonban Magyarorszagon nincse-
nek meg azok a szignifikdns 1épések, nincs meg az a
fajta kiegyenstlyozott, el6reldté harmdnia, amelyek a
gazdasagi folyamatok kiegyensilyozott miikodéséhez
sziikségesek. Rendkiviili korrupcids lehetdség az is, ha
a magyar dllam nem érvényesiti a kotbér koveteléseit,*
valamint szintén a korrupciét generalé tényez6 az on-
korményzati finanszirozas mechanizmusa.*® Kedvezg,
hogy ,.az Allami SzamvevGszék hatdrozottan fellépett
az ellen, hogy a kodzbeszerzési szabdlyozdsban olyan
fellazité értelm( szabdlyozast alakitsunk ki, amely
ugymond egyszertisitené a kdzbeszerzési eljarasokat.”
Javasolhat6 tovabba a hosszi tavi gondolkodds, az in-
tegritds alapi szemlélet meghonositdsa, az intézményi
és jogszabdlyi stabilitds megteremtése, a korrupcids
térképek készitésére, végiil a kiillonboz8 intézmények
kozti, illetve az intézkedések és koltségvetési kapcso-
lataik kozti harménidk megteremtése.

Végezetiil zarszavaban Szarvas Istvan, a Szervezs-
bizottsag tarselnoke arra mutatott rd, hogy a konferen-
cidn tobb el6ado kapott szét, mint a korabbi, 2006-0s
rendezvényen. Egyardnt orvendetes a 2006 6ta ismét
megalakult Transparency International Magyarorszag
képviselGjének részvétele, az igazsdgiigyi el6addk no-
vekv§ szdma, a korrupci6 ellen szakteriiletén kiizdé hi-
vatalvezetSk beszamoldinak bdviilé kore és az, hogy
egy nagyvallalati el6adé is kifejthette nézeteit. Mindez
segitheti egy, a korrupcié ellen kiizds, vagy ellene kiiz-
deni akaré vezetG tisztségviselSk kozti konzultacids £6-
rum és cselekvési kozosség megalakitasat.
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Ezek: Igazséagiigyi és Rendészeti Minisztérium, Miniszterelnoki
Hivatal, Nemzeti Fejlesztési és Gazdasdgi Minisztérium, Pénz-
iigy Minisztérium, Onkorményzati Minisztérium, Egészségiigyi
Minisztérium.

Ezek az Allami SzamvevGszEk, a Gazdasagi Versenyhivatal, a
Kozbeszerzések Tandcsa, a Legfébb Ugyészség, az Orszdgos
Igazsagszolgéltatasi Tanécs, és az adatvédelmi biztos irod4ja.

A Transparency International, a Pénziigykutaté Zrt., a Tarsasdg
a Szabadsdgjogokért jogvéds szervezet, az Orszdgos Kriminol6-
giai Intézet, valamint Farkas Akos és Hack Péter, mint a teriilet
elismert szakemberei.

Erre tobbek kozt az ASZ és a holland szamvevSszék kozos
»Iwinning Light” projektje a példa.

Erre példa: ,,Aprilis 1-én hatélyba lépett a kozpénzekbdl nyijtott
tdmogatdsok atlathat6sdgardl sz616 2007. évi CLXXXI. Torvény,
amelynek értelmében nem pdlydzhatnak, és nem részesiilhetnek
tdmogatasban azon intézmények, amelyek vezet§ tisztségvisels-
je a dontés-elSkészitésbdl és a dontésbdl kizart személy, illetve
annak kozeli hozzétartozéja.”

A md pontos cime: OECD-Kézikonyv a Vesztegetésrdl Ado-
ellendroknek, elérhetdség: http://www.oecd.org/dataoecd/38/
41/39949442 pdf

Ez a feliilellen6rzés lehetGsége — azon esetekben alkalmazott el-
jéardas, ha ugy tinik, a revizorok nem megfelel§ szakmaisdggal
végezték a munkdjukat. 2007-ben az APEH megduplazta az erre
vonatkozé szervezeti egységének 1étszamat, s ez 4ltal a kordbbi
évekhez képest megsokszorozta az igy végzett ellendrzéseket.
Ezt idén 8200 f6nél végezték el, ez a korabbi 1étszdm 4,5-
szerese.

Az Etikai Kédex az aldbbi cimen érhetd el: http://www.apeh.hu/
data/cms52407/etikai_kodex.pdf

A Feliigyelet 1étrehozését elrendel§ torvény ,,ugy fogalmazta
meg a céljat, hogy a pénziigyi piacok zavartalan és eredményes
mikodése, a piaci viszonyok 4tlathatsdga, a tisztességes piaci
verseny fenntartdsa, illetve a pénziigyi piacokkal szembeni biza-
lom erdsitése érdekében szabdlyozza a piaci szerepldk feliigye-
letét.”

Ugy, mint operciés kockazatok, belsé kontrollok, pénziigyi visz-
szaélések, felelds vallalatiranyitds, csaldsok, manipuldcio stb.

A PSZAF ajdnldsai: http://www.pszaf.hu/engine aspx?page
=pszafthu_ajanlirelvutmut

Ezek nagysagrendje tobb szazmillidrd forint, ide tartoznak példaul
a védelmi beszerzések beszerzései, a korhaz értékesitések stb.
Targyalasos eljards esetén csak a palyazati felhivast és az ered-
ményt kell ugyanis kozzétenni, s mindaz, ami a targyaldsok koz-
ben torténik, nem nyilvanos.

Ekkor az eljarast a Kozbeszerzési Ertesitében sem kell megje-
lentetni, ez esetben ugyanis a palyazati felhivas kiirdja kér fel
cégeket, hogy azok tegyenek ajanlatot.

Jelenleg is vita folyik arrdl, hogy a kozbeszerzési szerz&dések
teljes egészében nyilvanosak legyenek-e, vagy sem. A mai sza-
bélyozas szerint az tizleti titkot nem kell kozzétenni, 4m az tizleti
titok fogalma, kritériumai nincsenek a jogszabdlyokban ponto-
san szabdlyozva.

,»A kozbeszerzés kozponti intézményrendszerének tulajdonképp
egyetlen ellendrzési eszkdze van, a jogorvoslati eljarasoknak az
eldontése, ami persze nagyon jelentGsen képes a szabdlytalansa-
gokat csokkenteni, hiszen évente 800-1000 jogorvoslati eljirds
mikodik, és ebbdl mintegy 35%-nal megéllapitanak szabdlyta-
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lansagot, és a szabdlytalansdg megdllapitdsa esetén lehetséges a
palyazati eredmény megsemmisitése, birsdg kiszabdsa. Most a
torvénymodositds sordn az Eurdpai Uni6 dj jogorvoslati irdny-
elveit 4t kell venni minden tagorszdgnak, ennek egyik nagyon
Iényeges eleme lesz, hogy addig, amig az els6foki jogorvoslati
eljards nem zarult le, ha jogorvoslat van, akkor szerz8dést nem
lehet alafrni. Tudniillik kordbban, és jelenleg is, ha jogorvoslati
eljaras folyt, kozben a szerz&dést aldirtdk, s utdlag mar elég ne-
héz volt barmifajta szankciét alkalmazni ezzel kapcsolatban.”

A TI Korrupcié Erzékelési Indexe ,,azt mutatja meg, hogy egy
adott orszdgot mennyire érzékelnek korruptnak befektetdk, iiz-
letemberek, orszdg elemzdk, tehdt nem azt mutatja meg, hogy
mekkora a korrupcié, hanem hogy mennyire latnak minket kor-
ruptnak.”

Ez tulajdonképp egy Onkéntesen megkothets szerz&dés ajanlat-
kér6 és ajanlattevd kozt, melyben rogzitésre keriil példdul, hogy
a felek tart6zkodnak mindennemd korrupciétdl, vagy, hogy
a szerz8dések részletei az iizleti titkot képezd részeket kivéve
nyilvanosak.

Olyan esetek, amikor az egyén érzékeli, és jelenti, hogy a hiva-
talndl, ahol dolgozik, olyan visszaélés torténik, amely stlyosan
sérti a kozérdeket.

A Vam Vildgszervezet honlapja: http://www.wcoomd.org/home.
htm

Az el6ad6 arra a hazai esetre hivatkozott, melyben egy ,,hirhedt
Ujsagird” viselkedésével azt probdlta elérni, hogy a biré ,,beso-
kalljon”, és uj birat rendeljenek ki, 4m végiil nem sikeriilt elérnie
céljat, a targyalds lezdrultdval pedig sulyos itélet sziiletett.

A Magyar Bir6képzd Akadémia honlapjan a kivalasztasrdl is
taldlhatéak b&vebb informdcidk: http://mba.birosag.hu/Engine.
aspx

Lomnici doktor LB elndkként tobbszor javasolta, hogy ilyen sza-
balyt nem célszer( bevezetni, mert ,,nagyobb teret nyerhet a kor-
rupcié”. Véleménye szerint az ellendrzést folyamatossa kellene
tenni, és a biréi életpdlya egészére ki kellene terjeszteni, aminek
eléréséhez jogszabdlyi valtoztatds lenne sziikséges.

A korrupci6 f6képp az dllami pénzek elosztdsdhoz kapcsolddik
— egészségiigy, utépitések, fovdarosi, onkormanyzati beruhdza-
sokndl stb.

Aholland tulajdoni AkzoNobel a vildg vezetd festék és bevonat-
gyart6ja. Honlapja: http://www.akzofaipar.hu/
-Meggy6z6désem, hogy a legnagyobb korrupcidkat a véllalatok
akdr a kicsi, akdr a nagy vdllalatok a vezetSk tudtdval hajtjak
végre.”

,-Az épitbipar kiemelten fert&zott korrupcidval. ...Ma a hdzak a
legtobb esetben szamla nélkiil épiilnek. ...Projektcégek rendsze-
re ... alakul arra, hogy egy beruhdzast megvaldsitson, és amikor
végeztek, akkor a projektcéget gyakorlatilag megsziintetik, az al-
véllalkozékat nem fizetik ki, és innent6] kezdve nagyon-nagyon
nehéz Sket ellendrizni.”

Azt is szeretném hangsilyozni, hogy maganzsebbe is nagyon
kevés jut. A tobbségét elpazaroljak! Elt(inik a semmiben. ...Olyan
veszteségek keletkeznek, amelyek a XXI. szdzad menedzsment-
elvei és (szdmitds-) technikai vivmdnyai mellett megmagyaréz-
hatatlanok!”

,-Bgy 1d6 utédn teljesen alapvet6 értékek, a tudds, a munka kérdé-
jelez6dnek meg. Es kialakul az a generaci6, amely gy gondolja,
hogy nem kell tanulni...”

.Matematikai-statisztikai médszerekkel bizonyithatd, hogy kor-
rupt orszdgban kevesen mennek mérnoknek ...itt jogdsznak,
esetleg kozgazdasznak tanulnak a fiatalok.”
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,»A korrupcio éltal lehet§vé tett 2002-es Enron-botrdnyt és az ez
utani vildggazdasagi nehézségeket kovetSen az amerikaiak igen
szigori szabalyokat irtak el§ a véllalati pénziigyi elszdmola-
sok szdmdra és drasztikus szigorral biintetik ezek megszegését.
A rendelkezések Magyarorszdgon csaknem ismeretlenek, pedig
az ezekre épiil6 Felels Viéllalatiranyitasi Ajanlasok a tézsdei cé-
gekre az egész vildgon, és Magyarorszdgon is kotelezdek.”

2007-ben mintegy 360 korrupcids biincselekmény valt ismertté.
Ha egy orszdg koltségvetése kiilonboz§ bizonytalan célokat
tartalmaz, egyik évben folnovel bizonyos kiadasi tételeket, bizo-
nyos évben bizonyos kiaddsi tételeket lecsokkent, tehat fék-gdz
effektusokkal dolgozik, akkor ennek biztos, hogy vannak olyan
negativ hatdsai, amelyek korrupciét gerjesztenek. ...A koltség-
vetésben 1év§ fejlesztési forrasok ingadozédsainak van korrupcids
hatdsmechanizmusa, és a korrupcié elleni kiizdelemnek makro-
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gazdasdgi szinten a legkézenfekvdbb lehetSsége az, hogy egy
kiszamithaté gazdasdgot és egy kiszdmithaté orszdgot és egy
kiszamithat6 célrendszert adjunk.”

»Ha a magyar dllam nem érvényesiti a kotbér koveteléseit, igy
vagy ugy véllalkozokat elényhoz juttat, be lehet kombindlni eze-
ket a tételeket, és Uram bocsd’, az elmaradd kotbért meg is lehet
felezni.”

,»A palydzati rendszerek késleltetése, a lassu elbirdlds! Maradjunk
ennél a tételnél. Nincs szinkronitds abban, hogy mikor érkeznek
a kiilonbozd pénzek. Gondoljanak arra, hogy az 6nkormanyzatok
azért vesznek fel hiteleket ...hogy akkor, amikor bebukik vala-
mi, tudjanak ugrani. Eljutunk a klasszikus szitudciéhoz, amely-
ben teljesen mindegy, hogy mit drulnak a piacon, csak mindig
legyen nélunk elég rubel, hogy azt, ami éppen van, meg tudjuk

venni. Az onkormanyzati finanszirozdsban nincs harménia.”

AJANLAS SZERZOINKNEK

A Vezetéstudomédny a Budapesti Corvinus Egyetem Corvinus School of
Management havi folydirata. A lapban a vezetési és gazdélkoddsi tudo-
ményteriiletekhez kapcsolédo témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit
elemz§ és vizsgdlo irdsok jelennek meg. A szerkesztGség (robert.becsky @
uni-corvinus.hu) elektronikus formdban kéri az irdsokat. A cikkeket elekt-
ronikus levélben vagy magneslemezen (MS Word f4jl formatumban) le-
het a szerkesztGséghez eljuttatni.

A lap tudoményos foly6irat, ezért szovegkozi forrdshivatkozdsok és ezek
jegyzéke nélkiili frasokat nem jelentet meg. A Vezetéstudoményban meg-
jelentetni szandékozott kéziratok szerzGitSl az aldbbi kovetelmények fi-
gyelembevételét kérjiik:

A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozdsokkal, dbrakkal és tdbla-
zatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortdvolsdggal (12-es bettiméret, Ti-
mes New Roman betitipus). A cikkek els6 oldaldnak aljan tiintessék fel a
szerzG foglalkozdsat, munkahelyét és beosztdsat, elektronikus levelezési
cimét, a tanulmdany elkészitésével kapcsolatos informdciokat és az esetle-
ges koszonetnyilvanitdsokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelvi és egy angol nyelv( rovid
osszefoglalé (200 sz6t nem meghalad6 terjedelemben), valamint a cikk f6
témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és ddlt betd hasznélhatd, aldhizds nem. Jegy-
zeteket lehetSleg ne haszndljanak, amennyiben azok feltétleniil sziiksége-
sek, szovegvégi jegyzetként adjak meg.

A tébldzatoknak és dbraknak legyen sorszdma és cime, valamint —
atvett forrds esetén — pontos hivatkozdsa. Az dbrdkat és a tdbldzatokat
a kézirat végén, kiilon oldalakon, sorszimmal és cimmel elldtva kérjiik
csatolni, helyiiket a szovegben egyértelmden jelolve (pl. ,Kérem az 1.
tablazatot kb. itt elhelyezni!”).

A szovegkozi bibliogréfiai hivatkozédsokat zdrdjelben, a vezetéknév
és az évszam feltiintetésével kérjik jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 sze-
rinti, idézGjeles hivatkozds esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmdval (pl.
Prahalad és Hamel, 1990:85). Amennyiben egy hivatkozott szerzének
tobb bibliogréfiai tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb.
mddon kell megkiilonboztetni.

A felhaszndlt forrasok cikk végén elhelyezett jegyzEkét dbécérendben
kérjiik, a kovetkez§ formaban: Szerzg (évszam): Cim, kiadds helye: ki-
ado; illetve forras.

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

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

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, tn. ,,Harvard” rend-
szerérdl (mds néven ,,szerzG/év” vagy ,,név/ddtum” hivatkozdsi médszer-
r8l) részletes tdjékoztatast nydjtanak az aldbbi WEB-cimeken elérhetd
forrdsok.

Az elektronikus forrdsokra val6 hivatkozds aktudlis probléma. Az
Internet Library for Librarians egyik polca (www.itcompany.com/
inforetriever/inetcite.htm) kilenc helyet gy(jtott 6ssze e témdval kapcso-
latban.

Az angolszdsz orszdgokban tobb elterjedt formdja van a bibliogra-
fiai hivatkozdsnak. Ezek a formdk tobb folydiratban is hasznélatosak.
Koziilik az dn. Harvard-stilusi bibliografiai hivatkozdsok vonatkoza-
sdban ad hasznos tanicsokat 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 — hivatkozdsi stilusdval kapcsolatban
ajanlhaté az MLA-Style Citations of Electronic Sources (www.cas.usf.
edu/english/walker/mla.html).

Az APA Publication Manual Crib Sheet (www.gasou.edu/psychweb/
tipsheet/apacrib.htm) az American Psychological Association (APA) idé-
zési stilusdval foglalkozo forrasokat gydjti csokorba.

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csokkentése
érdekében a Vezetéstudomdny kefelevonatot nem kiild, elfogadds el6tt
azonban a szerzGknek egyeztetés céljabol elkiildi a cikk szerkesztett val-
tozatdt.

2006 januarjatol az Gij lapszamok cikkeit és 2004-ig visszamendleg az
osszes korabbi kiadas publikaciéit — kiilon kivansagra — elektronikus
valtozatban is hozzaférhetdvé tessziik.

2009 januarjatol a Vezetéstudomédnyban publikalt cikkek elérhetéek a
,Www.securities.com” internetcimen talalhaté strukturalt on-line in-
formaciés adatbazisban. Ha a szerzd nem jarul hozza cikkének eseti

kérésre, elektronikus iiton valé tovabbaddsihoz, kérjiik, elore kozolje!
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KONYVISMERTETO

KONYVISMERTETO

Vigvdri Andrds

KOZPENZUGYEINK

KJK-Kerszov Jogi és Uzleti Kiadé Kft.,
Budapest 2005

Akdzgazdisz szerzG: Az dllam mi vagyunk cim@ kony-
vének utolsé — ellendrzésrl sz616 — fejezetét Calvin
Coolidge idézetével kezdi: ,,Nincs konnyebb feladat,
mint elkolteni a kozpénzt. Nincs gazddja, ezért erds
kényszeritést érzel, hogy szerezz neki.” A tobb mint fél
évszazados idézet nem is lehetne aktualisabb, mint a
rendszervaltas 6ta halogatott dllamhaztartdsi reform
kiiszobén. Gazdasdgunk felzarkézasanak és verseny-
képességének leggyengébb, és emiatt radikdlis meg-
Ujitasra varé lancszeme ugyanis éppen a kozszektor.
Ugy tiinik, hogy az Allami Szdmvevészék éltal az Or-
szaggyilésnek benyujtott kozpénziigyi tézisek elindi-
tottak egy mozgast a kozpénziigyi menedzsment terén,
de egyel6re nem létszik, hogy az 1j fejlemények az
eddig megszokott pétcselekvések szintjén maradnak,
vagy elindulnak az érdemi valtozasok.

»A demokratikus tdrsadalmi rend minGségének
fontos ismérve a kozpénzekkel valé gazdalkodds mi-
ndsége €s atlathatésdga” — emeli ki a szerz§ konyve
el6szavaban. Hogy ennek az dllitdsnak a silydt meg-
érezziik, elég megemliteni azt a tényt, amely szerint
az allamhaztartas kiaddsai az Eurdpai Uni6 atlagaban
— és Magyarorszdgon is — az el&éllitott GDP kozel
50%-ét teszik ki. Ha Wagner német kdzgazdész torvé-
nyét a kormanyzati szektor novekedésének allandésa-
gar6l matematikai szigorisiaggal értelmezhetetlennek
is tekintjik — az dlland6 novekedés végeredménye
ugyanis végtelen lenne —, torténelmi perspektivaban
szemlélve megéllapithatjuk, hogy a XX. szdzad sordn
a kozkiaddsok folyamatosan és jelent6s mértékben
novekedtek.

A Kozpénziigyeink cimd konyv ,kotelezG olvas-
many” az érdekl6dd, kozgazdasigi alapismeretekkel
rendelkezd adofizetd dllampolgdrok szdmadra, hiszen
mindannyiunk pénzérdl, a kdzpénzekrdl van benne
$z6. A konyv vildgos mondanival6jabol egyenesen ko-
vetkeznek a siirgds hazai teendSk: az egészségiigy és

az oktatds érdemi reformja, a K+F tevékenység dtala-
kitasa, a fizikai infrastruktira dllapotanak fejlesztése, a
kozponti kormédnyzat és az dnkormdanyzatok nyujtotta
szolgaltatdsok minGségének javitdsa, az addrendszer,
a nyugdijrendszer, valamint a kdzigazgatds atalakita-
sa, amely teriiletek természetesen magukba foglaljdk a
finanszirozdasi rendszer teljes megujitasat is. A teenddk
ismerete mar Onmagéban is elényt jelent, de ez csak az
elsd 1épés. A j6 diagndzis csak feltétele a j6 irdnyba
val6 elinduldsnak, de még nem jelent terdpidt. A szer-
76 diagnosztizal és egyben megoldasi alternativakat is
kindl az olvasé szdmara. Ebben a komplexitdsdban ki-
emelkedik a hasonlé témé4ji miivek sorabdl.

A konyv proldgusa elvezet minket egy képzeletbeli
magyar varos onkormdnyzati képvisel§-testiiletének
ilésére, ahol mar kordantsem képzeletbeli problémak-
kal taldlkozunk, és amely problémdkra megtaldlhatjuk
a sajat — szakmailag megalapozott — megolddsainkat a
konyv tovabbi tiz fejezetének dttanulméanyozasa sordn.
Ez az otlet emberkozelibbé, gyakorlatiasabbd teszi az
altaldnos sztereotipidk szerint szdraznak mindsitett té-
makat is.

A misodik és harmadik fejezetben a kozszek-
tor- gazdasagtan rendhagyé Osszefoglaldsat adja.
Kiilon érdekesség, hogy a gazdasagi-tarsadalmi fej-
16dés kontextusdba 4dgyazva tdrgyalja az 4llami szol-
galtatasok irdnti sziikségletek novekedését. Ezzel a
megkozelitéssel két célt is szolgdl. EgyfelSl fontos
iizenet, hogy nincs tértdl és idotdl fiiggetlen allami
szerepvallalds, masfeldl a szolgaltatds-gazdasdagtan
alapjainak bemutatdsdval megalapozza a késGbbi
kozszektorkontrolling alapjait bemutaté fejezetet.
A negyedik és 6todik fejezet a kozpénziigyi rendszer
Ujszert, rendszerszemlélet bemutatdsat tartalmazza.
A hatodik fejezet, majd kés6bb a 10. fejezet a kolt-
ségvetési gazdalkodas kérdéseit targyalja. A konyvbol
nem hidnyozhat a magyar dllamhdztartds, az Eurdpai
Unié kozos koltségvetésének és a kozpénzek ellendr-
zé€sével foglalkoz6 fejezet sem.

A konyv j6l jellemezhetd a ma divatos ,,3 in 17 jel-
z6vel. Alkalmas egy egyetemi mester kurzus (MA) és
egy doktori kurzus (PhD) tankdnyvének, valamint az
érdekl8d6 olvasok €s szakemberek — akar autodidakta,
akdr szervezett keretek kozott torténs — kozpénziigyek-
kel kapcsolatos ismereteinek fejlesztésére, elsGsor-
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ban tovabbképzési, posztgradudlis és MBA-képzések
programjaba illesztve. A megértéshez a kozgazdasag-
tan alapjainak (mikro- és makrodkondmia), alapvetd
jogi, monetaris politikai és vallalati pénziigyi ismere-
teknek a megléte sziikséges. Az eligazodast rendki-
viil jol segiti a konyv felépitése, a fejezetek egységes
szerkezete €s a rendszerszemléletd gondolkoddsmdd.
Piktogramok segitik az alapkurzustdl elkiiloniild terii-
leteken val6 eligazodast. Ilyenek a mondanivald hét-
terét megvilagité olvasmdnyos részeket, a megértés-
hez sziikséges utaldsokat tartalmazé emlékeztetbket, a
kozszektorral foglalkozé kiemelkedd kozgazdaszokat
bemutaté arcéleket, valamint a mélyebb Osszefiiggése-
ket targyalé PhD-képzés anyagrészeit megkiilonboz-
tetS jelolések. A szerzd, figyelembe véve az olvasok
kiillonbozd el6képzettségét, a szovegben ki nem fejtett
fogalmakat kiilon fogalomtdrban szerepelteti. Minden
fejezet végén megtaléljuk az adott részben el6forduld
kulcsfogalmakat. Emellett ellendrzd kérdések, a nyi-
tott szakmai kérdésekre fokuszald vitakérdések és a
vildghdl6é haszndlatira inspirdlo internetes feladatok
teszik teljessé az anyag megértését. A fejezetenkénti
irodalomjegyzék pedig tampontot nyujt a tovéabbi el-
mélyiiléshez.

A vizsgilt jelenségek, folyamatok mélyebb megér-
téséhez nyujt tovabbi segitséget a fejezetenként vissza-
térs ,,Mi mennyi?” cim( rész. A kozgazdaszszaktudas
fontos kelléke a vizsgalt jelenségek mennyiségi vonat-
kozéasainak megragaddsa, a szamok faggatdsanak kész-
sége. Az élland6 alcimben feltett kérdésre szamokkal
illik vélaszolni, amely szdmok — természetiiknél fogva
— mennyiségi 0sszefliggéseket rejtenek, ijabb megva-
laszoland6 kérdésekkel, ezzel is inspirdlva a kozszek-
tor tovédbbi, 6ndllé pénziigyi elemzésére. Kiilondsen
fontos az is, hogy a szerz§ illusztralasra olyan tablaza-
tokat éllitott 0ssze, amelyek jelentds tuddstobblethez
juttatjak a ,,csupdn érdekl6ds” olvasot.

Izgalmas kalandnak néz elébe, aki rdszdnja ma-
gt a konyv 4ttanulményozdsira. A kozgazdasigtan
,névaddjatol” — ArisztotelésztSl — eljuthatunk a XXI.
szdzad Magyarorszagénak teriilet- és telepiiléstejlesz-
tésének kistérségekkel, megyékkel, régidkkal ,.terhelt”
problémdinak megismeréséig. Szembesiilhetiink a
kozszektor — atalakitast is nagymértékben meghataro-
76 — egyik legnagyobb problémdjdval, a teljesitmény-
méréssel. Informacids aszimmetriakon, forrasalloka-
cién, bonitdson, adoérendszereken, zarszamaddson,
regiondlis és kohézids politikdn, eredményszemléleten
és ellendrzési folyamatokon keresztiil jutunk el addig
a felismerésig, hogy a ,, Kozpénziigyeink” fGszerepldi,
szlil6k és gyerekek, véllalkozdk és alkalmazottak, po-
litikusok és civilek, azaz mi magunk vagyunk.
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David Osborne — Peter Hutchinson

A KORMANYZAS ARA

Hatékonyabb kozszolgéltatasok
megszoritasok idején

Alinea Kiad6 —
IFUA Horvath & Partners 2006

Erdekfeszits, széles kord nemzetkodzi hatdst kivél-
té konyvvel gazdagodott a magyar kozigazgatds-tani
szakirodalom azzal, hogy 2006-ban megjelent a ma-
gyar konyvpiacon David Osborne és Peter Hutchinson
2004-ben, az Egyesiilt Allamokban publikalt konyve
A korméanyzds dra — Hatékonyabb kozszolgaltatdsok
megszoritdsok idején” cimmel. Ez David Osborne —
madas-mads tarsszerzével irott — negyedik kdnyve.

A szerzGpéaros egyik tagja, David Osborne mér
régbta ismert a nemzetkozi szakmai kozvélemény-
ben. 1992-ben jelent meg Ted Gaeblerrel kozdsen
irott ,,Reinventing Government” cimd kdnyve, amely
nemcsak az Egyesiilt Allamokban vilt széles korben
ismertté egyetemi korokben és kozintézmények veze-
t6i kozott egyarant. A konyvet szamos nyelvre lefordi-
tottak. Igy magyar nyelven is megjelent 1994-ben ,,Uj
utak a kozigazgatdsban — Véllalkoz6i szellem a kdzos-
ségi szektorban” cimmel. A kdnyv napjainkig tart vi-
tat véltott ki. A ,,New Public Management” dramlata,
amely elsdsorban az angolszdsz orszdgokban terjedt el,
szemléleti alapvetést tartalmaz6 konyvnek tekintette
Osborne és Gaebler mivét. Ugyanakkor nemzetkozi
szinten jelentkezett egy olyan szkeptikus értelmezés is,
amely a kozintézményi menedzsmentreformok sziiksé-
gességének elismerése mellett, komplex szemléletben
hangsilyozta, hogy a menedzsmentreformok csak ak-
kor hatékonyak, ha kiegésziilnek a kdzpolitikai dontés-
hozatal reformjdval és jogi innovacidkkal is, és a piaci
mechanizmusok kozszektorban torténd alkalmazdsat
erteljesebben kapcsolja 0ssze értékorientdcids kove-
telményekkel.

A nemzetkozi vitdkhoz djabb adalékokat szolgélta-
tott David Osborne masodik konyve, amely 1997-ben
jelent meg Peter Plastrikkal — eztittal mds tarsszerzo-
vel — ,,Banishing Bureaucracy — The Five Strategies
for Reinventing Government” cimmel. Ezt a nyomvo-
nalat folytatta a szerzGpdros mésodik konyve, amely
»The Reinventor’s Fieldbook” cimmel jelent meg
2000-ben.

,»A kormanyzds 4ra” ciml konyv kdzponti témako-
re, hogy a tartés vagy idGleges koltségvetési deficitek
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— a konyv kifejezésével élve a ,,folytonos koltségvetési
valsdg” — id&szakdban hogyan keriilhetdk el a kdzszol-
galtatdsokat veszélyeztet§ csapddk; azaz a konnyebb
ellendllds irdnyaba mutaté olyan alternativak, mint a
1étszamleépités, a szolgaltatd szervezetek megsziinte-
tése €s mas olyan kényszerlépések, amelyek hatdsa a
tarsadalmi fesziiltségek és elégedetlenség kiélez6dése.

A konyv erénye, hogy nem kinal mindenhatd recep-
teket, logikailag szimmetrikus megoldasokat. A konyv
szemléleti kozelitése hasonlé David Osborne mas-mas
szerzOkkel megjelentetett korabbi konyveinek szemlé-
letéhez. A konyvekben kozos, hogy kategorikusan el-
utasitjak az elvont érvényd tudomanyos normativitast,
és ehelyett a kozigazgatdsi gyakorlat innovativ megol-
désaival érvelnek.

A konyv lényegében az Egyesiilt Allamok egyes
allamainak és helyi korményzatainak gazdag és szerte-
4gaz0 tapasztalati anyagét rendezi egységes mondani-
val6ju példatérra.

A konyv az dllami életképesség fenntartdsaban és
a tarsadalmi tdmogatds megdrzésében kulcsfontossa-
gl OsszetevOnek tekinti a kozszolgdltatdsok minSségi
szinvonalat.

A konyv példatara nemcsak az elkeriilend§ ve-
szélyekre figyelmeztet, hanem pozitiv orienticidt is
tartalmaz.A pozitiv orienticié egyik lényeges eleme,
hogy a rovid tavu szemléletd reaktiv csapda, a hektikus
kapkodds csak olyan stratégiai szemlélettel keriilhetd
el, amely egyardnt kiterjed a koltségvetés és a kapacitas
tervezésére.

A midsodik mozzanat, hogy a szervezeti 0sszeol-
vasztassal, az oncéld és pillanatnyi konjunkturalis cé-
lokat szolgél6 atszervezéssel szemben a finanszirozasi
forrasok konszoliddldsdval kell az irdnyit6 és ellen6rzé
szervezetek kozszolgéltatdsokat szabdlyozd szerepét
erdsiteni.

A pozitiv orientidcié harmadik mozzanata, hogy
kozintézményi monopdliumok és a magidnmonopdli-
umok megsziintetésével olyan valédi és szabélyozott
versenyfeltételeket kell teremteni, amelyben a kozin-
tézmények versenyképességét a koltségvetési, szamvi-
teli, személyzeti, beszerzési és auditrendszerek dtfogd
reformjaval alapozzdk meg.

Ennek sordn az egyes modern orszagok — kiilonbozé
id6zitéssel és dominancidval — bizonyos szinten egysé-
ges palya irdnydba haladnak. A palya kiindulépontja a
hierarchikus tipusi mechanizmusok bazisdn nyugvé
rendszer, amely a piaci tipusi mechanizmusok alkal-
mazdasdnak hatdsara olyan 1j kozintézményi rendszerré
alakul at, amelyet a harom mechanizmus egyiittes al-
kalmazasa alapoz meg. Ezek a hierarchikus, a piaci és
a koordinativ mechanizmusok.

KONYVISMERTETO

A negyedik mozzanat, hogy a lakossigot — egyé-
nileg vagy csoportosan — bevonjdk a szolgéltatdsok
nyujtdsaba. Ez nemcsak az er&forrdsokat bdviti — ami
korlatozott fiskalis lehet&ségek és novekvd tarsadalmi
igények koriilményei kozott életbevdgdan fontos —,
hanem abban is segit, hogy a tdrsadalom realisztikus
képet alakitson ki a kdzszolgélati programok €s akcidk
anyagi-financidlis lehet&ségeirdl.

Tovabbi mozzanat a szervezeti atalakitds, amely
tobb dolgot jelent. Jelenti mindenekel6tt a hierarchikus
fliggdség oldasat, az ,,alsé” szintek onallésadgdnak no-
velését, jelenti a szervezeti irdnyitas egyszerdsitését a
szervezetek ,.ellapositdsaval”, ami dltaldban a kozbiil-
6, kozvetits szintek kiiktatasat feltételezi, a szervezeti
egyszer(isités tovabbi dsszetevdje a deregulicid, amely
nemcsak az egyes szervezeteken beliili felesleges sza-
balyozok leépitését jelenti, hanem a szervezetek ko-
zotti érintkezés szabdlyaira is vonatkozik. A szervezeti
valtozasok végeredményeként 4j tipusi kozszolgaltatd
szervezetek épiilnek ki; a szabdlyozasvezérelt szerve-
zetek helyét kiildetésvezérelt szervezetek veszik at.

A kilencvenes évtizedben kifejléds aj kozszolgal-
tatdsi rendszerek tovdbbi jellemz$§ vondsa, hogy az
eredményorientaltsdgot allitjak kozéppontba, vagyis a
kozszolgélati programok eredményei alapjan finanszi-
roznak. Ez azt jelenti, hogy a kozszolgdlati szerveze-
teket nem azon az alapon finanszirozzdk, hogy betart-
jak-e a szabdlyokat, és a megtervezett szolgéltatdsokhoz
mereven ragaszkodnak-e. Ezzel ellentétben az a meg-
gy6zE6dés terjedt el, hogy az eredményesség érdekében
rugalmasan kell alkalmazkodni a valtoz6 igényekhez.
Ezért szamszerdsitett tervek helyett olyan stratégidk
valtak a szervezeti cselekvés alapjava, amelyek a fel-
adatot egyértelmtien meghatdrozzdk, de a megvaldsi-
tasban nem kotik meg a szervezetek kezét.

A 4 konyv megjelenése kozel két évtizedet fog at.
Ezalatt jelent6s modernizécids folyamatok és reform-
torekvések valdsultak meg a modern orszagok kozigaz-
gatéasi-kozszolgéltatasi rendszereiben. David Osborne
kiilonboz6 tarsszerzokkel irott kdnyvei — vitatott moz-
zanataik ellenére — azért gyakoroltak széles korti nem-
zetkozi hatdst, mert a menedzsmentreformokat atfogo,
kozpolitikai-kozgazdalkoddsi kontextusba helyezték,
és talléptek a magdnvallalkozasok piaci szemléleté-
nek és mddszereinek transzferkdzponti kozelitésén az
asszimilativ-adaptiv megkozelités irdnydba.

»A kormdanyzas ara” cimd konyv — a korabbi 3
konyvhoz hasonléan — hasznos és tanulsdgos olvas-
many Magyarorszdgon is a kozigazgazgatds-tani tu-
domanyok mitvelGi és a kozintézményekben dolgozd
gyakorlati szakemberek szdmadra egyardnt. Hiszen ha-
zankban a modern demokracia EU-konform véltozata-
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nak irdnyaba haladva kettGs kovetelmény érvényesitése
sziikséges:

— megkeriilhetetlen a jogdllamisdg folyamatos fenntar-
tasa és a valtoz6 koriilményekhez igazodd erdsitése,
vagyis weberi szemléleti alapokon és nyomvonala-
kon kell haladni,

— ugyanakkor megkeriilhetetlen a piaci kovetelmé-
nyekhez €s nyomdsokhoz torténd igazodas, a piaci
szemlélet és modszerek integralasa,

— apiaci szemlélet és a médszerek integrildsa a kdzigaz-

gatasi-kozszolgaltatasi folyamatokba dnmagdban még

KONYVISMERTETO

nem modernizacids lépés. Ez ,,conditio sine qua non”,
azaz sziikséges, de nem elégséges feltétel. A vezetési-
irdnyitasi folyamatok megujitasat ki kell egésziteni a
kozpolitikai dontéshozatal atfogé reformjaval.

A kiegyensulyozott alappozicid, a vezetési-irdnyi-
tasi folyamatok piaci szemléletli megujitdsdnak és a
kozpolitikai dontéshozatal reformjanak dsszekapcsola-
sa biztosithatja, hogy szinkronba keriiljiink a régi EU-
tagorszdgokban zajlé moderniz4cids folyamatokkal.

Jenei Gyorgy
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HOVANYI, Gabor

SMS in the management — Thoughts about a new
management conception in the global crisis

On 31 October, 1517 Martin Luther nailed his 95 theses
to the door of the church in Wittenberg. To response the
pope fulminated him as soon as possible. Recently we
have been in the global financial crisis, and we have
been on the eve of the global economic crisis, so we
need take the risk and nail these 21 theses.

Keywords: SMS (Surprise Management System) model,
financial crisis, economic crisis, management

HOMOLYA, Daniel

Assessment of environmental risks — effects of parameter
uncertainty to the risk management decisions

Adequate assessmentand managementof environmental
risks is a key question nowadays also for professional
experts and also for the overall public. In this article the
author examines the different approaches concerning
environmental risks.

He concentrates as a key question the influence
on risk management decisions of uncertainties
raised by our estimations. First he analyses the
definition of environmental risks, and he shows the
similarities and differences between approaches
concerning environmental risks and risks threatening
financial system, and finally he gives short
overview on the most current environmental risks.
In the second part of the paper he presents risk
management alternatives and analyses the influential
power of uncertainty on risk management decisions. In
order to illustrate this phenomenon the author applies
the model of Brouwer-Blois (2008) with multistep
simulation and an alternative decisive criterion, the
ranking based on critical (extreme) cost to effect
measure.

Keywords: environmental risks, risk analysis, pollution

KISS, Lilla Veronika
Efficiency rising opportunities at local governments

This essay examines the functions of the hungarian local
governmentary sector and the actualities of its financing
structure, just as the local adaptation of the provided
facilities by the use of New Public Management
system. The ambition of the essay is to examine the
possibilities of economic development and expansion
of efficiency of the local governmentory sector being
is a plight economic stage. It has been offered some
management methods to rise the efficiency of the
mayor’s office management, empasised the problems
and the long term advanteges and benefits by using
different methods.

Keywords: local governmentory sector, economic
development, New Public Management, territorial
integration of public administration, effectiveness of
authority working, modernization of the managerial

process, performance-orientated management
techniques.
DEMETER, Krisztina

Case based analysis of service competitiveness

Services produce two third of Hungarian GDP. Thus
knowing the competitive characteristics and future
development tendencies of this sector is an inevitable
task for researchers of competitiveness. The first part
of this article (Demeter, 2008) used questionnaire
survey to analyze service providers’ operations also in
comparison with production companies. The objective
of this second part is to discover these operational
characteristics at five large service companies in more
detail, based on interviews and to provide consequences
for the future of the whole service sector. The results
suggest that the real competition has started in the
service sector which hopefully will lead to service level
increase in the close future.

Keywords: services, competitiveness, profit

VEZETESTUDOMANY

60

XXXX. EVF. 2009. 3. SZAM



