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AZ IDO ASPEKTUSAI
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GONDOLATOK AZ UZLETI STRATEGIA ES TERVEZES

FEJLESZTESEHEZ

A szerz6 dolgozataban az idd szerepét vizsgilja a versenyképes vallalati miikodés aspektusaban. Az id6
szerepének érzékeltetésére — rovid ,,elméleti alapvetést”’ kovetGen — elGszor azt kisérli meg attekinteni, hogy
mi jellemzi az idd iitemének valtozasat. Majd azt vazolja fel, hogy milyen idétipusok jatszanak szerepet a
vallalatok izleti stratégidjanak és terveinek kialakitasaban. Ezt kovetden sorra veszi a vallalatok vezetésé-
ben megjelend idéfogalmakat. Végiil részletesen bemutatja a 3IMAST modellt.
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A kozgazddsz — tobb nyugat-eurépai elGaddtarsdval
egyiitt — tiirelmetleniil toporog a 80-as évek derekdn egy
dnyepropetrovszki szalloda halljaban. Mar haromnegyed
6rdja elmdlt ugyanis, hogy bele kellett volna kezdeniiik
monddkéjukba egy ,.teach-in” szemindriumon a negyed-
6rds buszitra fekvd szinhdzteremben. A vendéglatok
azonban nem inditjdk a tdrsasdgot, habar a busz ott all
a szélloda el6tt. Ezt végiil ingeriilten teszi szova a tar-
sasdg egyik tagja. S erre a szervezSk igy vélaszolnak:
,Nem kell sietni. Ha nem késiink legalabb masfél 6rat,
a hallgatésag azt fogja hinni, hogy 6ndk nem is fontos
emberek.” — Ezt itt és ekkor megérti a kozgazdasz.

A koOzgazddszt nagy megtiszteltetés éri. Amig egy
coloradoi egyetemen sertepertél, az ottani kereskedelmi
kamara vezet&i felkérik, hogy tartson elGadast a helybé-
li iizletemberek negyedéves ebédjén az akkor friss ke-
let-eurdpai politikai €s gazdasdgi rendszervaltasokrol,
s azokrol az esélyekrdl, amelyeket a rendszervaltasok
nyitnak meg a nyugati vallalkozok el6tt. A kozgazdasz
megkérdezi, mennyi id§ 4ll ehhez a rendelkezésére?
Kozlik vele, hogy harmincot perc. A kozgazdész alku-
dozni kezd, hiszen hatalmas a téma: legyen legalabb
negyvenot! A vélasz: ,Hosszabb ideig is beszélhetsz,
de akkor légy felkésziilve, hogy a tirsasag fele elmegy
harmincot perc utdn — mert ezek iizletemberek, akiknek
percre be van osztva az idejiik.” — A kozgazdasz ott s
akkor ezt is megérti.

A kozgazddsz ismeretterjeszté tudomanyos el6-
adast hallgat Budapesten. ,,Képzeljiink el egy ikerpart”

— mondja az el6adé6. , Egyikiik hosszi Grutazast tesz
egy kozel fénysebességgel szaguldé tirhajoban. Vissza-
térése utan sokkal fiatalabb lesz, mint a F6ldon marado
ikertestvére. Ezt nevezik ikerparadoxonnak 4mbar csak
akkor beszélhetnénk itt paradoxonr6l, ha tudatunk mé-
lyén az abszolit idS elvét dédelgetnénk. A relativitds-
elméletben ugyanis nem létezik abszolut id§; ehelyett
mindannyiunknak sajit bels§ idémércénk van, mely
attdl figg, hol tartézkodunk és hogyan mozgunk.' Va-
gyis az abszolut id6t (melyben minden 6ra egyforméan
ketyeg, s ezért mindnyéjan ugyanazt az id6t érzékeljiik)
felvaltotta a mindenkori észleld tartézkodasi helyétSl
és a mozgdsatdl fliggd relativ id6.” — S ezt mér (noha
természettudésok elStt szégyellné bevallani) nem érti
meg a kdzgazd4sz.

A téma behatarolasa

Ideje lenne tehat, hogy — mar csak emlitett élményei

miatt is — a kozgazddsz végre tisztdba tegye bnmagdban

az id6 fogalmat. Anndl is inkdbb, mert régota hirdeti:

a menedzsereknek négy rényezdcsoportot kell elemez-

nilik és értékelniiik a hatékony iizleti stratégia megter-

vezésekor ahhoz, hogy vallalatuk hosszi tdvon sikeres
legyen. Ezek a témacsoportok a kdvetkezsk:

(a) A vdllalat tevékenységi korébe tartozé miiszaki
fejlédés trendjének Osszehasonlitd elemzése, még-
hozza a globdlis kdrnyezet egészében, a trendet rep-
rezentdld szereplGket vizsgélva.? Az elemzés célja
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annak feltdrdsa, hogy hol, mikor, milyen mértékben
és milyen tényezdk hatdsdra kovetkezett be a fej-
16dés az élvonalat képviseld, valamint az azt szo-
rosabban €s tadvolabbrdl kovet6 vallalatok korében.
Ennek az 0sszehasonlité elemzésnek a technikdja
a WARD?2,, a World-wide Analysis of Reasons of
Dissimilar Development®. (1. dbra)

1. dbra
A versenyképesség négydimenziés modellje

A miiszaki
fejlodés
1d5 trendje
(3MAST) {(WARD?)
A
\ Hattérkdmye-
zel
(STEEPLE)
=
Versenykir-
) nyezet
A wvillalat (SWOT)

(b) A véllalat versenykornyezetének vizsgdlata. Ennek
mobdszere a kdrnyezet dltal kinélt Gj lehetGségeknek
és az onnan érkezd ) fenyegetéseknek, valamint —
ezek fényében — a véllalat erds oldalainak és gyen-
ge pontjainak azonositdsa a jol ismert SWOT* tech-
nikdval. Ujdonsag viszont, hogy gyorsan viltozé
vildgunkban mar hdrom ,,metszetben” célszerd el-
végezni a SWOT-elemzést: a jelenben, a még kell§
biztonsdgban prognosztizdlhat jovSben, valamint
annak szdmbavételével, hogy az elemzés alapjan
kialakitott stratégiara varhat6an milyen ellenlépé-
sekkel vdlaszolnak majd a versenytérsak. Erre utal
az indexes SWOT,;,, betiiszo.

(c) A harmadik tényezScsoport a versenykornyezet hat-
térkornyezetének elemzése. A kordbbi PEST-elem-
z€s djabban STEEPLE-re bdviilt, amelyik — mint
ma mér kozismert — a tdrsadalmi, technikai, gazda-
sagi, kornyezetgazddlkodasi, politikai, jogi és ok-
tatdsi hattérkornyezet-elemeket® jelzi. A kornyezet
globalissa bdviilése pedig azt indokolja, hogy ezt a
vizsgélatot is hdrom metszetben tanidcsos elvégez-
ni: a vallalat hazai kdornyezetében, nemzetkozi gaz-
dasagi kapcsolatainak korében €s a vildggazdasig
egészében mint a legatfogdbb hattérkdrnyezetben.
Ezt jelzi indexével a STEEPLE,, .

(d) Végiil a negyedik tényezs az id6, amelyben végbe-
mennek a véltozdsok mind az el6z6 hdrom ténye-
z8csoportban, mind magéban a vallalatban. Az id6
ugyanis eltér§ jellegti és egyre nagyobb kihivasok-
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kal szembesiti a vallalatokat, illetve nagy és tartal-
mukban eltér6 lehetdségeket nyit meg szdmukra.
Az id§ sajatossagainak elemzését segiti a 3SMAST
technika (a Three-mirror Model to Analyse the
Speed of Time), amelyik harmas ,,tiikormodell” té-
nyezdi alapjan vizsgdlja az id§ jellegzetességeiben
rejls lehetSségeket és fenyegetéseket.

Az id6 szerepének érzékeltetésére — rovid ,, elméleti
alapvetést” kovetGen — elGszor azt kiséreljiik meg atte-
kinteni, hogy mi jellemzi az idd iitemének valtozasat.
Majd azt vézoljuk, hogy milyen iddtipusok jatszanak
szerepet a vallalatok iizleti stratégidjanak €s terveinek
kialakitdsdban. Ezt kovetSen sorra vessziik a véllalatok
vezetésében megjelend iddfogalmakat. Végiil részlete-

sen bemutatjuk a 3MAST modellt.

Elméleti alapvetés: idGiitemek, négy ,,idotipus”
és néhany jellegzetes id6fogalom

A vallalati stratégia és az operativ tervezés nézGpontji-

bol mindenekel6tt azt kell szdmba venni, hogy milyen

alapvet$ iddiitemekkel szembesiilnek a vallalatok ve-
zetdi.

— Elméletileg harom jellegzetes idSiitem létezik: a
gyorsulds, a lassulds és a vdltozatlan iitem. Rog-
ton felvetddik azonban a kérdés, hogy mihez képest
gyorsul vagy lassul az idd, illetve marad véltozatlan
az liteme? Az iizleti stratégia és operativ tervezés
szempontjabol hdrom vonatkozdsban vizsgalhat6
egy vallalat® ,,idGiiteme”: 6sszemérhet§ versenykor-
nyezetével (leginkdbb legnagyobb konkurensének
stratégiai és operativ idSiitemével), hattérkornyeze-
tének litemével (ezen beliil is megkiilonboztethets a
nemzetgazdasagara, a régidjara és a globalis hattér
egészére jellemz§ litem), valamint a véllalat sajat
id6iiteméhez viszonyitott gyorsulds, lassulds vagy
véltozatlan iitem. Nyilvanval6, hogy piacgazdasag-
ban a versenykornyezet liteméhez mért gyorsuldsnak
és lassuldsnak van kiemelt szerepe.

— Az id§ gyorsulasat vagy lassulasat dontSen két té-
nyez6 befolyasolja: az adott idSszakaszban bekdvet-
kez8 események szdma, valamint ezek jelentdsége
(stlya). Altaldnos tapasztalat, hogy sok esemény ko-
zepette ,,ropiil az 1d6”, események hijan viszont csak
nagy nehezen mulik. Vagyis az események szdma és
az idGiitem véltozédsa egyenesen ardnyos. Ezt azon-
ban rogton pontositani kell: ebben az Osszefiiggés-
ben az iizleti stratégia és az operativ tervezés szem-
pontjabdl csak a relevdns események szdmitanak
— és globalizdl6dé vildgunkban, amelyben mar nem
csupdan hatdsokkal, hanem egyre hosszabb hataslan-
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cokkal, egyre szétdgazobb hatashaldkkal, s6t egész
gazdasdgokat dthat6 hatdsmezSkkel szdmolhatunk,
az igazan fogas kérdés éppen a relevancia eldontése.
Az események jelentGsége pedig kétféleképpen is
befolydsolhatja egy szervezetben az 1d6 alakuldsat:
felgyorsithatja, ha a szervezet és vezetése rugalmas,
ha j6 a reagaloképessége — és lelassithatja, akar le is
bénithatja, ha felkésziiletlen és nem képes a gyors
reagélasra. Ezért egy esemény jelentGsége (silya) és
a vallalat id6iiteme kozott lehet egyenes és forditott
is az arany.

Az idGiitem hat szinten érzékelhetd: globdlis, regi-
ondlis (példaul eurépai unids), orszagos, tarsadalmi
(elsGsorban kulturdlis), nemzetgazdasagi, vallala-
ti és egyéni szinten. Az lizleti stratégia és operativ
tervezés szdmdra mind a hat szint meghatdrozé le-
het. Mégis ezek koziil korlatozni kell a globdlis szint
tartalmat, nehogy ennek szadmbavétele ,,parttalan
feladattd” valjék a véllalat szamdara. Ezért az java-
solhat6, hogy egy vdllalat vezetése — taldn a multi-
naciondlis Oridsvallalatok vezetésének kivételével
— harom orszdgcsoportban kisérje figyelemmel az
idGiitem véltozasat: 1. Elemezze annak véltozasat a
,mozdonyorszdgokban”, amelyek dontGen hatnak
a vildggazdasdg fej6désére (ilyen napjainkban az
USA, a tdvolabbi jovében taldn ilyen lesz Kina). 2.
Argus szemekkel figyelje az iitem valtozasat az ,, ak-
namezds orszdgokban”, amelyek akkor hatnak iga-
z4n a vildggazdasagi folyamatokra, ha silyos gazda-
sagi nehézségekkel szembesiilnek (ezek fenyegették
a kozelmultban Argentinat, Brazilidt, Indonéziat és
Mexikét). 3. Folyamatosan érzékelje az idGiitem val-
tozdsit a ,,partnerorszdgokban”, vagyis azokban,
amelyek piaci szerepl@ivel vdllalata jelentds iizleti
kapcsolatokat épitett ki.

Az 1d6 gyorsulasa, illetve lassulasa kiilon fogalmi ka-
tegoria, amelyik nem vehet§ egy kalap ald a gazdasd-
gi fejlddéssel, illetve visszaeséssel. 1gaz, a gazdasagi
fejlédés éltaldban felgyorsitja az id6t — legyen ennek
az alapja a miszaki fejl6dés egy atiitd erejid tjdonsa-
ga, a nemzeti 6ssztermék kiugré mértékd novekedé-
se, a végsd fogyasztok keresletének varatlan felfutdsa
egy helyi piacon, avagy barmilyen mas ok. Viszont
az is lehetséges, hogy szdmottevé mértékben gyorsul
egy nemzetgazdasdgban az id6 — mégis, az ott honos
és/vagy ott miikods véllalat mikodésének liteme vé-
szesen csokken. S egy gazdasdgi visszaesés esetében
is ugyanez a helyzet, hiszen példaul a vallalat 1étét fe-
nyeget$ gazdasagi recesszid felgyorsithatja a vallalat
id6iitemét: ennek az a feltétele, hogy menedzsmentje
olyan vélsdgmenedzselést kezdjen, amely jelentGsen
felgyorsit miikodési folyamatokat a visszaesés fenye-
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getéseinek elkeriilésére. Ugyanigy nem mechanikus az
Osszefiiggés egy vallalat fejlédése (novekedése, iizleti
sikere) és a mikodését jellemz§ id6 gyorsuldsa, illet-
ve lassuldsa kozott sem. Az lizleti siker és az idGiitem-
valtozds kapcsolatat dltaldban egy 180 fokban elfor-
ditott csonka haranggdrbe irja le a 2. dbra szerint. Az
dbra azt érzékelteti, hogy az lizleti siker idGszakdban
gyors a mikodés ideje, a siker csokkenésének szaka-
szaban pedig egyre nagyobb mértékben lelassul — akar
a csokkenés okaként, akdr annak kovetkezményeként;
és ha a villalat tdljut sikertelenségének holtpontjan
— amelyik utdn mar 6hatatlanul a felszamoldsa kovet-
keznék be —, ismét felgyorsul a mikodési id§, hogy
ezzel valjék lehet6vé a kildbalas.

2. dbra
A vallalat iizleti sikerének és

miikodési idovaltozasanak — gyorsuldsanak
és lassulasanak — osszefiiggése

A milikadési
Wl pyorsu-

Lt

NG,

Elmaradis a
versenylarsak
iizleti ered-

i] miény el

(H = holtpont

— A vallalatok vezet6inek azzal is szamolniuk kell,

hogy valds versenykornyezetben (tehdt nem az el-
mélet szempontjabol nézve) sohasem miikddhet egy
sikeres vdllalat ,véltozatlan iitemben”. Es ez nem
csupan az egyre gyorsuld fejlédés kovetkezménye.
A mindennapok tapasztalata azt mutatja, hogy ame-
lyik vallalat vezetése elfogadja még a konkurensek-
kel azonos iitem mikodés tényét, az is lemarad.
Korunk versenye ugyanis — akar egyetértiink ezzel,
akdr nem - az iitem folytonos novelését koveteli
meg nemcsak onmagahoz, tehat a véllalati ,,belsd
id6iitemhez” képest, hanem kornyezetének iddiite-
méhez viszonyitva is. Vagyis egy harmadik id&iitem
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nem létezhet a menedzsment szdmadra: a ,, vdltozatlan
iitem” 6hatatlanul lelassulds.

— Es végiil mindezzel kapcsolatban egy mésik gyakor-
lati kovetkezmény. Altaldnos tapasztalat, hogy egy
véllalat versenyel6nyre tehet szert, ha konkurense-
inél gyorsabban reagél kornyezetének kihivdsaira.
Ezen a tapasztalaton beliil azonban két sajatossigot
is érdemes a menedzsmentnek szdmba vennie: a re-
agélas idGigényének csokkenésével exponencidlisan
nd a vallalat versenyelénye — de exponencidlisan n§
a kockézat is, hogy a vezetés helyesen ismerte-e fel
magdat a kihivast és annak kovetkezményeit. Ezt a
kettds Osszefiiggést szemlélteti a 3. dbra tgy, hogy
egyre szélesedd sdvokban jelzi mind a kihivasokra
adhat6 vilaszlehetGségek versenyelGny-tartalmat,
mind az ezekkel jaré kockdzat nagysagét.

3. dbra
Egy vallalat reagalasi idejének,
versenyeldnyének és a helyes reagilas kockazatianak
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izleti stratégia és az operativ tervezés szempontjabol

két fontos tulajdonsag két-két ,,sz€lsGértéke” szerint a

kovetkez$ négy iddtipus kiilonboztethet meg:

— Az objektiv és torvényszeri id6tipusban hajszalpon-
tosan és az érzékel6tdl fiiggetleniil milik az id6 —
kornyezetiinkben példdul a newtoni vildg természeti
torvényei szerint, ahogy a Fold halad palydjan vagy
forog tengelye koriil, ahogy miilik az id6 a fény ter-
jedése alatt vagy a szabadesés feltételei kozott. Ilyen
objektiv és torvényszerd id6 nem létezik a gazdasa-
gi életben. A makrogazdasigi folyamatok elemzdi
sokszor torekednek ugyan olyan axiémadk és tételek
megfogalmazdsara, amelyek kielégitik az objektiv és
torvényszerd id6tipus kovetelményeit, 4m ezt vagy
megcéfoljadk az djabb és Gjabb események (példdul
néhany évtizeddel ezel6tt a kordbban elképzelhe-
tetlen stagflacié jelensége), vagy a megfogalmazott
»torvények” csupdn akkor érvényesiilnek, ha elfo-
gadjuk a ,,ceteris paribus” tobbé-kevésbé életidegen
feltételezéseit. A mikrogazdasiagban objektiv és tor-
vényszer( id6t érzékelhetnének a véllalatok vezetSi

osszefiiggése
A reaglisi
Reapalasy idd i rdviddihl&-
roviditlézével sével egyiii-
RECTZEM Vir- part kockdcan
wewyiel divy sy
& &
1
/; Heagaling
villlaeatok
- - versenvelo-
P ___f} nyvénck &s
- e e kockdzntanak

e ANVER

Reagalasi

- idfelhmy a
wersemylirsakkal
secmben

Ebbdl kovetkezik, hogy a menedzsmentnek — ami-
kor reagal a kornyezet kihivisdara — soha nem szabad
csak a minél gyorsabb, minél ,,rugalmasabb” reagélas-
ra torekednie, hanem a vélasz gyorsasdgaval egyiitt an-
nak kockdzatat is mérlegelnie kell. Vagyis a jé vilasz
két tényezd, a gyorsasig és a kockdzat mértékének az
optimuma.

Az 1d6nek kiilonboz6 tulajdonsagai lehetnek, s ezek
alapjdn masként és masként jelenhet meg. A legfon-
tosabb tulajdonsdgokat és vdltozataikat figyelembe
véve jellegzetes id6tipusok kiilonboztethet6k meg. Az
iddtipusok pedig mintegy mozgdsteret is jelolnek ki a
véllalatvezetSk szdmara, hogy azon beliil értelmezzék
a kiils§ és bels kornyezet kihivasait és a lehetGsége-
it, valamint az ezekre adhat6 véllalati valaszokat. Az
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egyes makrogazdasigi szabdlyozasokban (példaul
ado6zasrol szo16 rendelkezésekben). Am ezek a sza-
balyozdsok inkdbb csak rovid tdvon mindsithetSk
objektiv és torvényszerd id6nek; hosszabb tdvon mar
az objektiv és véletlenszerli idGtipusba sorolhaték
akar a kormanyzatok valtozé gazdasagpolitikdja és
gazdasdgszabdlyozé intézkedései, akdr az egymads-
nak ellentmondé vagy tétovazé rendelkezéseik mi-
att. Vagyis sokszor még a mikrogazdasag szférdja-
ban is csupén egy ,.kvazi-objektiv és torvényszerti”
id6tipus alakul ki. (Erre lesz példa a kés&bbiekben a
miiszaki fejlesztés egyik problémadja az ,,IdGtipusok,
id6tipusvaltasok™ cimd fejezetben.)

Az objektiv és véletlenszerti idGtipusban az érzékel6
onmagatdl fliggetlennek tartja az id6 malésat, s igy
€éli meg annak vdratlan véltozasait: hol gyorsuldsaval,
hol pedig lassuldsdval szembesiil. Napjainkban még
a gazdasagilag leghatalmasabb orszdgok kormanyai,
vagy a nagyhatalmi nemzetkdzi gazdasagi szerve-
zetek kozott sem akad olyan, amelynek vezet6i azt
hihetnék, hogy maguk szabhatjdk meg az id§ iitemét
(példaul azzal, hogy globélis és meghatdrozé mértékd
befolydsuk lenne a gazdasagi ciklusok alakuldséra).
Es még a multinacionalis éridsvéllalatok vezetSi sem
hihetik, hogy cégiik olyan monopolhelyzethez kozeli
poziciéba juthat, amelyben maguk szabhatjdk meg a
piac alakulasat. A makro- és mikrogazdasag szerep-
161 kénytelenek tehdt elfogadni, hogy szdmos t8liik
fiiggetlen és véletlenszer( jelenséggel szembesiilnek
— tobbek kozott annak az idének a felgyorsuldsaval
vagy lelassuldsdval, amely mds és mas feltételeket
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alakit ki régidk, nemzetgazdasigok és véllalatok
szdmdra egyardnt, s amelyben vezetGiknek a gyor-
suldshoz vagy a lassuldshoz alkalmazkodva kell jo
dontéseket hozniuk.’

A szubjektiv és torvényszerii 1dGtipus feltételei ko-
z0tt a menedzserek mesterségesen szabjak meg on-
magunk és/vagy irdnyitott szervezetiink szdmdra az
id6 mulasat, s ehhez igazitjdk a kitlizott feladatok
elvégzését. Pontosabban fogalmazva: id6hatarokat
szabnak meg, s a kitizott feladatok teljesitéséhez az
sziikséges, hogy az id§ a megfelel§ iitemben teljék
az id6hatarok kozott. Vagyis a szubjektiv és torvény-
szerd id6tipus akkor sikeres, ha a tervezd (legyen
akar makro-, akar mikrogazdasagi célok és folyama-
tok tervezdje) megteremti az 0sszhangot a tervezett
id6hatdrok mint kovetelmények €s a hatdrokon beliil
mulé id§ gyorsuldsa vagy lassuldsa kozott. (J6 pél-
da erre az a vallalati vezetés, amelyik egy interval-
lumon beliil ,.kiemelt Osztonzéssel” gyorsitja fel az
1d6t, hogy igy oldja fel a vallalati m(ikodés idejében
érzékelt ,,szlk keresztmetszetét”.) Kétségtelen, hogy
nemritkdn ilyen szinkron nélkiil is eleget lehet tenni a
kovetelményeknek, 4m ez mindig raforditastobblettel
jar. A szubjektiv és torvényszerd id6tipus l1étrehoza-
sdnak végsd célja tehdt makro- és mikroszinten egy-
arant a szervezettség novelése, valamint a miikodés
javitasa (ezen beliil a munka- és minGségi fegyelem,
a munkaintenzitds, a termelékenység, a hatékonysag
stb. fokozdsa). Mdasként fogalmazva: a szubjektiv
és torvényszerd id6tipus lehetGségeinek kiakndzasa
még a turbulens valtozdsok kordban is elengedhetet-
len feltétele annak, hogy mind a nemzetgazdasagok,
mind a vallalatok ndvelhessék — vagy legaldbbis
megdrizhessék — versenyképességiiket.

A szubjektiv és véletlenszeri idGtipust egy szervezet
és az egyén egyardnt megéli. Egy szervezet szdmdra
— legyen akér makro-, akdr mikrogazdasigi szerve-
zet — ez az idGtipus teremti meg a lehetGséget, hogy
véalaszoljon az objektiv és véletlenszerid idStipus ki-
hivéasaira. A szubjektiv jelleg azonban a rossz véalasz
esélyét is magdban hordja. Egy vallalat vezetése pél-
ddul erdforrds-atcsoportositdssal lassithatja a K+F
itemét és felgyorsithatja a termelését, mert igy latja,
hogy szdmottevSen megndtt a cég piaci részesedése.
Pedig val6jdban az tortént, hogy nem az dsszkereslet
ndtt meg, hanem csak a versenytarsak vonultak ki
hagyomanyos termékeikkel a piacr6l, mert mar az
tj K+F eredményeinek termékeit kezdték el kindlni.?
— Az egyének esetében pedig alkatuktél, életritmu-
suktol, kultdrdjuktél, mindenkori kozérzetiiktSl, ér-
dekeltségiiktdl stb. fiigg a szubjektiv és véletlensze-
rd id6 ,,megélése”. S minden vezet§ szdmdira egyre
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fontosabb, hogy turbulens vildgunkban munkatérsai
ne ,,gépiesen” vegyenek részt a szervezet mikodé-
sében, hanem legyenek képesek példaul gyorsitani
vagy lassitani, igazodva a szervezet vdratlan és a
kornyezete éltal kikényszeritett idSiitemvaltasaihoz.
S ez azért is fontos kovetelmény, mert a szubjektiv
és véletlenszerd id§ intenziv ,,megélése” az egyik
legnagyobb versenyelSnyt, az egyén kreativitasat és
innovéacios készségét, képességét is noveli.

A felsorolt négy id6tipuson beliil kialakultak az id6
folyamataban éI6k jellegzetes iddfogalmai is. Témank
szempontjabol tizenkét id6fogalmat célszerd szamitas-
ba venni:

1. Legaltalanosabb a kulturdlis idé fogalma: egy kul-
tirdban tobbé-kevésbé azonosan értékeli az ott 16k
tobbsége az idét. Igy 1étezhetnek — miként beveze-
ténk elsd két példdja utalt rd — ,,perc-” és ,,6ra-",
vagy akér ,,félnap-érzékeny” kultirak.

2. A szervezeti idd egy adott szervezet vezetSinek és
munkatirsainak id&érzékenységére jellemzs. Fel-
gyorsult viligunkban egy vallalat, intézmény, vagy
akdr egy kormanyzat feszes id6gazdalkodésa, va-
gyis a rendelkezésre 4116 id6 minél jobb kihasznala-
sa versenyképességiik egyik f6 feltétele lett.”

3. Az idd szinkronja vagy aszinkronja azt fejezi ki,
hogy 0sszhangban van-e egymadssal a vdllalati bels6
és a kornyezeti kiils6 id6 véltozasa mind irdnydban
(gyorsuldsaban vagy lassuldsdban), mind titemében
és tartéssdgdban.

4. A reakcioidd altalanosan ismert fogalom. Jelent&sé-
ge a kozgazdasdg, s azon beliil a véllalatgazdasag
teriiletén djabban nétt meg, f6ként a kdrnyezetben
bekovetkezb események és eseménylancok torténé-
seinek felgyorsuldsa miatt. A kdrnyezeti valtozasok
iiteménél hosszabb reakci6idé — példdul a késedel-
mes reagilds a kereslet véltozasara, vagy egy kon-
kurens marketingakcidjara — konnyen megashatja a
vallalat sirjat. A makrogazdasdgban pedig a gazda-
sdgpolitika és a gazdasdgszabdlyozas késlekedései,
bizonytalansdgai kényszerithetnek ki olyan kiigazi-
tasokat, amelyek raforditasigénye egy korai és hata-
rozott beavatkozashoz képest annak tobbszordse.

5. Optimdlis iddpont az a kizar6lagos idGpont, amely-
ben minimadlis raforditdssal maximalis eredményt
lehet elérni. Ilyen idSpont lehet példaul egy 1) gyart-
mény vagy szolgéltatds jol iddzitett kifejlesztése és
piaci bevezetése. Ujabban féként a nagyrendszerek,
igy a komplex fejlesztési, termelési és értékesitési
halézatok mikodtetésében nétt meg erdteljesen az
optimélis id6pont megvalasztdsanak jelentGsége.

6. A kizdrdlagos idd azt az egyetlen idGpontot jeldli,
amelyben még el lehet héritani egy fenyegetést,
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vagy még ki lehet haszndlni egy lehetGséget. A kii-
sz0bon 4ll6 fenyegetés elhdritdsdra vallalati példa
a radikdlis karcstsitds vagy a vagyon egy részének
értékesitése a csdd és felszamolas elkeriilésére.

7. A fogyo idd azt a korldtozott idGintervallumot jelzi,
amelyik még rendelkezésre 4ll a jelen és a kizardla-
gos id6 kozott. Fogy6 id6 all példaul a vallalatveze-
tés rendelkezésére, hogy megkisérelje a megegyezést
munkatarsaival egy mar bejelentett sztrajk elstt.

8. Az irdnyvdlto idé fogalma azt jelzi, hogy egy gaz-
dasag vagy véllalat miikodésében, verseny- és/vagy
hattérkornyezetében gyorsuldsbol lassuldsba vagy
lassuldsboél gyorsuldsba valt at az id6 iiteme.

9. Ehhez kapcsolddik az iitemkiiszobot dtlépd idd fo-
galma: ez azt jelzi, hogy az id§ irdnya (tehat a gyor-
suldsa vagy a lassuldsa) nem véltozik, de a valtozas
mértéke meghalad egy olyan kritikus értéket, amely
mar fenyegeti akar egy gazdasagpolitika, akar egy
izleti stratégia alapvet§ céljait.

10. A jelenérték ideje (mint kdzismert) azt érzékelte-
ti, hogy egy jov6ben létrejovs raforditdsnak, ered-
ménynek vagy értéknek varhatéan mekkora rafor-
ditds, eredmény vagy érték felel meg a jelenben.
Ennek segitségével elemezhetSk példaul a kiilonbo-
z6 makro- vagy mikroszint{ finansziroz4si tranzak-
ciok, beruhdzasi lehet6ségek stb.

11. A feladatfiiggd idd azt fejezi ki, hogy kiilonbozé
feladat- vagy munkakorokhoz més és més id6érzék-
kovetelmény kapcsolddik. JelentGsen felgyorsulhat
példaul az id6 egy stratégiai, azaz hosszd idStava
kérdésekkel foglalkoz6 menedzser szdmara, amikor
atveszi a véllalat operativ mikodésének irdnyita-
sat. Vagy ugyanigy gyorsul fel az id6 a kormanyzas
szférdjaban, példdul amikor az a vezetd, aki korab-
ban az apparétus irdnyitdsdban vett részt, kormany-
biztosi kinevezést kap. Az id6 feladatfiiggs kovetel-
ményének mérlegelése és az egyén képességeinek
ezzel val6 szembesitése egyre fontosabb szempont-
ja lett az utébbi években a munkaer§-felvételnek,
az athelyezéseknek, a magasabb beosztisba val6
kinevezéseknek stb.

12. Végiil sajatos a motivdcios idé fogalma. Ez nem
csupan azt fejezi ki, hogy az egyén ,,idGtudata” és
id6értékelése fiigg egy targyilagos és egyre nagyobb
teljesitményre sarkall6 jovedelemelvondsi-dtcso-
portositasi, illetve véllalati motivacids rendszertSl.
A fogalomba az is beletartozik, hogy az egyén id6-
fogalma szubjektiv motivaltsidgdnak és az ebben
szerepet jatsz6 tényezSknek — tehat példdul hangu-
latdnak, élményeinek, tdjékozottsdganak, kozérzet-
ének, a munkatdrsaival és vezetSivel val6 j6 vagy
rossz kapcsolatanak stb. — is a fiiggvénye.
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Az id6 vallalati gyorsitasanak és lassitasanak
ellentmondasai

Az elmult évek-évtizedek tapasztalata szerint vilag-
szerte két tényezOcsoport hatdsdra gyorsultak fel a
gazdalkod6 szervezetek verseny- és hattérkdrnyeze-
tének eseményei. Az egyik a miiszaki fejlddés volt, s
ez megjelent a felhasznélt anyagokban, az alkalmazott
technolégidkban, a termékekben és szolgéltatdsokban,
valamint ezek felhaszndldsdban egyardnt. A misik té-
nyezdcsoport a kiteljesedd globalizdcio volt a maga
véllalati szerkezetével,'® valamint jogi, pénziigyi, koz-
lekedési/szallitasi és informatikai ,,infrastruktirdjaval”.
Es ez a felgyorsulds olyan hatalmas kihivést jelentett a
véllalatok szdmara, hogy valaszul sokszor atformaltak
egész iizletpolitikdjukat, szervezetiiket, miikodésiiket
és irdnyitasi rendszeriiket. A jelentGsebb vélaszlépések,
valamint ezek 1d6t gyorsité vagy lassit6 hatdsa a kovet-
kezSkben foglalhat6 0ssze:

— A nagy- és Oridsvdllalatok egyik meghatdrozo to-
rekvése korunkban a tékekoncentrdcio. S erre nem
csupan (s6t nem is elsGsorban!) a nyereség novelé-
se készteti a vdllalatokat. T6kekoncentracié nélkiil
ugyanis aligha tudnanak részt venni a miszaki fejlesz-
tés egyre gyorsuld, mind élesebb, és egyre nagyobb
er6forrasokat igénylS versenyében. Arra sem lenné-
nek képesek, hogy a globdlis szintér szimos pontjan
egyszerre (vagy legaldbbis idejében, a konkurensek
megjelenése el6tt) hozzak piacra 4j termékeiket, ami
viszont jelentSs potencidlis piacok elvesztésével jar-
na. A piaci bevezetések szétforgdcsoldsdval pedig
elmulasztandk a nagysigrendi megtakaritds lehetd-
ségének kihaszndldsit is. Végiil mindezzel vésze-
sen csokkenne a biztonsiguk is, hiszen nem tudndk
megosztani értékesitésiiket (vagy akar termelésiiket
is) olyan orszdgok kozott, amelyek gazdasigi fo-
lyamatai mds feltételektsl fliggnek és/vagy amelyek
gazdasdga ugyanazokra a hatdsokra masként reagal.
A t8kekoncentracionak pedig hdrmas, és részben el-
lentétes hatdsa van. A novekedés hatdsiara ugyanis
lemerevednek egyes vallalati folyamatok — elsGsor-
ban az egyre Osszetettebb, bonyolultabb termelési
folyamatok. Mas véllalati tevékenységek viszont fel-
gyorsulnak — példa erre a kutatas és fejlesztés, ame-
lyik az id6ben és diffiziéjaban is gyorsul. S végiil a
felgyorsult vallalati folyamatok szamottevGen fel is
gyorsitjdk mtiszaki, gazdasagi és tarsadalmi kdrnye-
zetiik eseményeit, ami viszonylagosan lassitja sajat
mikodésiik iitemét. Vagyis ezek a vallalatok dnma-
gukat manGverezik bele egy 6rdogi korbe, amelyben
mind élesebb lesz miikddésiik felgyorsuldsdnak és
lemerevedésének az ellentmonddsa.
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— A vallalatok kutatés-fejlesztési versenyében — ame-
lyik a legnagyobb és legtartésabb versenyel6nyok
egyikét adhatja meg szamukra — nem csupdn a t5-
kekoncentracié teremtheti meg a mind nagyobb
forrdsigény fedezetét. Ez elérhet6 a fejlesztés, majd
ennek eredményeire alapozva a beszerzés, a terme-
1és és az értékesités koncentrdldsdval is. A tavlati
versenyképességet is szem el6tt tarté koncentrdlds
a véllalati profil lesztikitése a magkompetencidra (a
»core competence”-re).!! Ez a profilszikités azon-
ban felértékeli a beszallitéi kapcsolatokat, hiszen az
wintegrator vallalat” teljesitménye anndl inkdbb fiigg
ezektSl, minél jobban Osszpontositja tevékenységét
a magkompetencidjdra. A kapcsolatok erGsitésére,
szorosabbra flizésére pedig hosszu tdvra tervezett be-
szallit6i kapcsolatokat épitenek ki: igy jonnek 1étre az
egyre komplexebb beszerzési, termelési és értékesité-
si hdlézatok vagy klaszterek. Es ezek nemcsak a ter-
melési-szolgaltatasi folyamatok rugalmassdgdt ndve-
lik, hanem azok mikodését is felgyorsitjdk, s6t még
a koltségeit is csokkentik. Mindennek azonban 4ra
van: egy magkompetencidra zsugoritott klaszterprofil
ugyanis az ,,egy labon 4llas” veszélyével jar — vagyis
a gyorsulds, a rugalmassdgnovelés és a koltségcsok-
kenés elénye a nagyobb iizleti kockdzat hatranydval
pérosul. Es kiilonosen megnd a beszallitok kockéza-
ta, ha az integrator véllalat — iizleti érdekére hivatkoz-
va — profilt, telephelyet és/vagy piacot vélt, s 8k akdr
mar6l holnapra hoppon maradnak. Ez tehat a véllalati
mikodés gyorsuldsa €s az annak kockazata kozott
kialakul6 ellentmondds mind az integrator véllalat,
mind a beszallitok szdmara. S ezért kivdnatos, hogy
a véllalati mikodés klaszterekkel elérhet§ gyorsita-
sénak és eredménynovelésének el6nyeit valamennyi
partner a szamdra és a klaszter egésze szdmdra még
véllalhat6 bizonytalansdggal silyozva mérlegelje.

SzamottevGen gyorsithatja fel az id6t egy vallalat m(i-
kodésében, ha konkurensével stratégiai szovetséget
kot. A kutatds és fejlesztés teriiletén kotott stratégi-
ai szovetség példaul csokkenti a kutatds és fejlesztés
id6igényét (hiszen segitségével megnd a kutatdsi ka-
pacitds) ezzel megteremti a lehetGséget, hogy a fej-
lesztés eredménye kordbban jelenjék meg a piacon; a
szovetség megosztja az innovalas vallalati koltségeit,
tehat kisebb lesz a fajlagos raforditasigény; végiil ki-
kiiszoboli azt a vesz€lyt is, hogy a most mar szovet-
séges konkurens 0ndlld fejlesztSként esetleg learassa
a lehetséges arbevétel oroszlanrészét, mert kordbban
késziilt el sajat fejlesztésével. Az ilyen stratégiai szo-
vetség felgyorsitja a véllalati folyamatokat — 4m a ver-
seny tompitasaval lassitja a piaci folyamatokat.'> Es
ugyanez a piaci kovetkezménye annak, ha két vagy
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tobb villalat gyartmanyszerkezetének megosztasa-
rol kot stratégiai szovetséget. Ez tehdt a véllalatok
mikodési idejének gyorsuldsa és a piaci folyamatok
lassuldsa kozott 1étrejove ellentmondds. (Mindezzel
kapcsolatban azonban meg kell jegyezniink: szdmos
kis- és kozépvallalat szdmadra a stratégiai szovetség a
tulélés egyetlen lehetGsége, mert csak ennek segitsé-
gével maradhatnak talpon a nagy- és dridsvéllalatok-
kal szemben. Vagyis a kis- és kozépvaillalatok ilyen
stratégiai szovetségei éppen, hogy nem lassitjik le a
piaci folyamatokat, hiszen erdsitik a versenyt.)

Nem tjdonsdg, hogy szamos el6nnyel jar a nagy- és
oridsvéllalatok szdmara, ha kiterjesztik tevékenysé-
giiket a vildg mind tobb orszdgdnak piacdra. Ezzel
nagysagrendi megtakaritdsokat érhetnek el, és fel-
gyorsithatjak befektetéseik megtériilését is; ndvelhe-
tik biztonsdgukat azzal, hogy egyes piacaik — mint
emlitettiik — mds hatdsokra mds id6ben és masként
reagalnak; kitelepithetik termel§ és/vagy szolgaltat6
tevékenységiiket kedvezdbb feltételeket kindld orsza-
gokba, amivel nemcsak koltségeiket csokkenthetik,
hanem konnyen és gyorsan 1j piacokra is szert tehet-
nek stb. Van azonban a globdlis szintéren valé meg-
jelenésiiknek még egy tjabb, a vallalati miikddésiiket
felgyorsité hatdsa is: ez a ,, korszeriiségi lépcsdk” elG-
nyének globalis méretd kihaszndldsa. A vildgpiacon
jelen 1év{ villalatok ugyanis attelepithetik a legfejlet-
tebb gazdasdgok piacain mér korszert(tlenné valo ter-
mékeiket és gyartdsi technoldgidjukat a kevésbé fejlett
orszagokba, hogy ezzel meghosszabbitsik jovedelem-
termelS képességiiket — s hogy az igy 1étrehozott jo-
vedelemtobbletet 4j gydrtmanyaik €s 1) technolégidik
kifejlesztésének €s bevezetésének felgyorsitisara for-
ditsak. fgy kapcsolddik Ossze a ,,globdlis véllalatok™
lizleti stratégidjaban a fejlesztés gyorsitasa az igényte-
lenebb piacok meghdditdsaval, méghozza ezeken oly-
kor az igényesség, vagyis a vdsdrlderd novelésének
visszafogdsdval (a munkabérek alacsony szinten tar-
tasdval, a bels6 elszamold arak torzitdsaval stb.). Ez
tehdt a véllalati folyamatok gyorsuldsdnak és a piaci
igényszintnovelés lassitdsanak az ellentmonddsa.
Aligha van olyan megoldads a véllalatok miikddési
idejének felgyorsitdsara, amelynek kisebb lenne a for-
rdsigénye, mint a szervezetfejlesztésnek. Ennek legké-
zenfekvébb mddszere a ,,vattaemberek” elbocsatasa.
Egy hosszabb tdvon sikeres véllalatndl azonban mar
aligha vannak ilyenek. Ezért a szervezetfejlesztés f6-
ként a folyamatok 4jjdszervezését (ez a reengineering,
amelynek azért szdmottevs beruhdzasi feltétele, tehat
forrasigénye is lehet!), vagy a szervezeti struktira at-
alakitdsét jelentheti. Az utébbi irdnyadd szempontja,
hogy az 1j szervezetek rugalmasabban alkalmazkod-
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janak a kornyezeti feltételekhez, és ennek érdekében
gyorsuljon fel a miikodésiik. Erre napjainkban legin-
kabb két megoldassal torekszik a vallalatok vezetése:
amiikodés decentralizdldsdval és az informdciodram-
lds akadélyainak felszdmoldsdval. A decentralizalds
1ényege, hogy multidiszciplindris'® és 6nallé dontési
jogkorrel rendelkezd szervezeteket (divizidkat, mun-
kacsoportokat — vagyis teameket, feladatcsapatokat,
azaz task-force-okat és projektszervezeteket) hoznak
létre azoknak a tennivaléknak az elvégzésére, ame-
lyekkel a vallalat gyorsabban és hatékonyabban elégit-
heti ki kdrnyezetének igényeit. Az informacidéaramlés
akadalyait pedig f6ként a ,,funkcichatdrok légiesité-
sével” bontjdk le: ezzel teszik lehetévé a kozvetlen
informécidcserét a vallalat barmelyik két munkatarsa
kozott, azzal a megkotéssel, hogy annak eredményérdl
haladéktalanul t4jékoztatniuk kell vezetdjiiket, s aki-
nek mindez nem csorbitja a dontési jogkorét. A valla-
lati miikodés gyorsitdsa akdr decentralizdldssal, akdr
a funkcidhatarok lebontisdval jelentGsen novelheti a
véllalat versenyképességét — de mindkét megoldasnak
hatrdnyai is vannak. A decentralizdlds a vdllalati 6n-
azonossag, kultidra, arculat és kommunikacié (a ,,core
values”, a ,,corporate culture”, a ,,corporate image” és
a ,,corporate communication”) egységének, valamint
a mikodés szinergiakovetelményének érvényesiilését
fenyegeti — marpedig ezek egyre nagyobb szerepet
kapnak a fejlett piacok egyre élesebb versenyében. A
funkcidhatdrok lebontdsa pedig akaratlanul is csok-
kenti a csicsvezetd koncepcidinak egyértelmitiségét
és sulyét a véllalati funkcidk és hierarchiaszintek 6sz-
szességében mint ,,informacids vételkorzetben”. fgy
alakul ki az ellentét a vallalati mikodés szervezetfej-
lesztéssel elért gyorsuldsa és az egész szervezet miko-
désének egységes célra irdnyitdsa kozott: ez a miiko-
dési id§ gyorsitasanak a részoptimumok és a ,,vallalati
egész” optimuma kozott 1étrejove ellentmonddsa.

— A véllalati miikodés felgyorsitdsdnak hatékony esz-
kdze a humdnerdforrds-menedzsment. Ezzel szem-
ben a legnagyobb kihivds, hogy a stratégia id6tavja-
ban kell 6sszhangba hozni a stratégiai feladatokat és
a human er6forras felkésziiltségét. Gyorsan véltozo
vildgunkban ez harom kovetelményt allit fel: vezetSk
és munkatdrsak vdllaljdk és valositsdk meg az élet-
hosszig val6 tanuldst; tartsdk munkakoriikben napi
feladatuknak a ,kreativ készenlétet”; s végiil a valla-
lat vezetése helyesen jelolje meg a tovabb- és atkép-
z¢€si célokat, jol valassza ki a képzésekben részt veve
munkatdrsakat, és biztositsa megszerzett tuddsuk
széles kord transzferjét a véllalatban. Az utébbi ese-
tében a menedzsmentnek azzal kell szdmolnia, hogy
nem gyorsitani, hanem lassitani fogja a vallalat md-
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kodését, ha kideriil, hogy rosszul jeldlte ki a tovdbb-
és atképzés céljait, mert a fejlédés mas irdnyt vett; ha
olyan munkatérsakat vélasztott ki a képzésben valé
részvételre, akik az 4j ismeretek elsajatitdsdra és/
vagy ataddsara alkalmatlanok; vagy ha nem tudta j6l
megszervezni a tudastranszfert a vallalatnal. Ezért a
huméner&forrds-menedzsment a gyorsitds nélkiiloz-
hetetlen, de — kiilondsen felgyorsult vildgunkban
— nagyon is ellentmonddsos eszkdze, amellyel egy
véllalat vezetése eredeti céljanak konny(szerrel ép-
pen az ellenkezdjét érheti el.

— Végiil kifejezetten a széles piacra termeld, és azon
értékesitd kis- és kozépvdllalatok nagy problémé-
ja miikodésiik jelentSs felgyorsitdsa, hiszen éppen
ezek ,,célteriiletein”, piaci rések (amelyekre a nagy-
véllalatoknak nem kifizet6d6 betorni a kereslet kis
volumene miatt) nyilnak és zarulnak egyre gyor-
sabban. A rések véltozdsaihoz dgy alkalmazkodhat
sikeresen egy kis- vagy kozépvallalat, ha érzékeny
informacids rendszert fejleszt ki, és igen rugalmassa
alakitja fejlesztési, termelési (szolgéltatdsi) és érté-
kesitési tevékenységét. A rugalmassdg létrehozasat
azonban tobbnyire megakaddlyozza a forrdsainak
szikossége: az dtlagos kis- és kozépvallalatok 4l-
taldban sem elég id6t, sem elég pénzt nem tudnak
kigazdilkodni egy ,real time” piaci informécids
rendszer, valamint a munkatdrsak életdatjanak egé-
szét atfogd tanulds raforditdsainak fedezésére. Ezért
konnyen lehet, hogy a gyorsulds kihivasara egy kis-
vagy kozépvaillalat nem tud megfelelGen vélaszolni,
ami elébb-utébb milkdodésének lelassuldsdhoz, vég-
s6 soron a vallalat cs6djéhez vezet. Ez jellegzetes
példa a felismert gyorsuldsi feladatok és az azok
megval6sitdsat megakadalyozd folyamatos forrds-
hidny ellentmonddsdra.

Mindezzel szemben kevésbé ellentmonddsos az

a helyzet, amely egy vallalat mikodésének lassuldsa

nyomadn alakul ki. Maga a lassulds bekdvetkezhet val-

lalati belsd, azaz szervezeti, mikodési vagy irdnyita-
si okokbdl éppigy, mint a verseny- vagy a hattérkor-
nyezet folyamatainak és eseményeinek hatdsara. Ezek
koziil egy véllalat szdmdra azok a legveszélyesebbek,
amelyek csak sajat miikodését érik, vagyis nem hatnak

a versenytdrsaira. Ilyen lassulds kovetkezhet be péld4ul

a tilsdgosan hierarchizdlt vallalati szervezet, egy té-

ves nagyberuhdzas, a termelési folyamatban kialakulé

iiresjdratok, a lassd informécids vagy a tompa érdekelt-
ségi rendszer miatt — vagy pusztan azért, mert a véllalat
eloregedett, és szinte mar csak rutinb6l mtikodik. Az
egyetlen véllalatra korldtoz6do lassulds tehat csokkenti
annak versenyképességét, s végiil a csédjét, majd fel-
szamoldasat is elGidézheti. A lassuldsokkal kapcsolat-
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ban az alapprobléma mindig hdromfdzisi: az a kérdés,
hogy a vdllalat vezetése idejében szdmolt-e a lassuldst
kivélté folyamatok és események bekodvetkezésével,
hogy felkészitette-e €s jokor a szervezetet a lassulds-
ra, és hogy késedelem nélkiil meghozta-e a sziikséges
intézkedéseket a lassulds kivédésére, vagy legaldbbis
hatdsdnak szamottevs csokkentésére? S napjaink gyors
valtozdsai kozepette ezek koziil mar az egyik kérdés
nemleges megvalaszoldsa is elegendd ok arra, hogy a
tulajdonos vagy képviselGje joggal vonja meg bizalmat
a véllalat menedzserét6l. — Relativ lassulds esetében
nyilvan az az els6 szamu vezet$ legfontosabb feladata,
hogy miel6bb felgyorsitsa a vallalat miikodését. Erre
alkalmazhat olyan drasztikus eszkozoket, mint a palya-
modositds vagy a pélyavaltas, a cég profiljanak médo-
sitdsa, vagy a vagyon egy részének értékesitése, hogy
ennek vételardbol korszer(sitse a termelési és irdnyitasi
folyamatokat, s igy dllitsa talpra a vllalatot.'* De ha
idejében intézkedik, akkor még ,, szoftvereszkozokkel”
is helyredllithatja cégének versenyképességét: karcsu-
sithatja, atszabhatja szervezetét, 1j ért€krendet és Osz-
tonzési rendszert vezethet be, decentralizdlhatja vagy
Uj kontrollingrendszerek tdmogatdsdval éppen, hogy
centralizdlhatja az irdnyitasi rendszert stb.

A villalati miikodés lelassulasakor végiil is két nagy
ellentmondds johet 1étre. Az egyik, hogy nem allnak
a vallalat rendelkezésére a mikodés felgyorsitisdhoz
sziikséges erdforrdsok. Ez a probléma akkor hidalhaté
at konnyebben, ha a véllalatnak van meggy6z8 terve
a gyorsitasra és a gazdasagi hattérkdrnyezet szerepldi-
nek pedig hitelezési forrdsa a megvalésitas finansziro-
zésara. A masik ellentmondds a felgyorsitds tennival6i
és a menedzser magatartdsa kozott alakulhat ki: ne-
vezetesen akkor, ha a véllalat vezetGje — mintegy On-
maga igazolasdra — késén vagy egyéltalin nem hozza
meg a felgyorsitashoz sziikséges dontéseket. Ilyenkor
nem csupdn a vezetd levaltidsa kovetkezhet be, hanem
— veszélyhelyzet kialakuldsa esetén — valsigmenedzser
megbizésara is sor keriilhet.

Idé6tipusok, iddtipusvaltasok

Az id6tipusok sajatossdgai és problémdi jol érzékel-
hetdk a vallalatok kornyezetiikkel val6é kapcsolatdban:
ahogy vezetésiik viszonyul a miszaki fejl6dés irdny-
zataihoz, a versenyhelyzet és a kockazat alakuldsdhoz,
a gazdaséagpolitika és -szabalyozas rendelkezéseihez és
végsG soron a globalizdci6 folyamataihoz. Ezeket te-
kintjiik at a kovetkez6kben.
— A miiszaki fejlddés vilagméretl trendjének meg-
val6suldsa all — mint mar emlitettiik — legkdzelebb
az objektiv és tdrgyszerii id6tipus fogalmahoz. Egy
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adott mtszaki teriilet szakemberei ugyanis ismerik
az alapkutatdsok irdnydt, ezek mar elért és még var-
hat6 eredményeit, mindezekbdl kovetkeztethetnek
a kutatdsi eredmények megjelenésére termékekben
és technoldgidkban, és innen mdar csak egyetlen
— igaz, csoppet sem konnyd — 1€pés az innovacidk
piaci megjelenésének idSpontjat, helyét és volume-
nét prognosztizalni. A menedzser a miszaki fejl6dés
és fejlesztés folyamatanak felvazoldsara kiils6 szak-
ért6k segitségét is igénybe veheti, akik a Delphi-
modszer segitségével készithetik el progndzisukat.
A moddszer lényege: a véllalat vezetSje szakértGket
kér fel, hogy 1épéssorozat keretében egyeztessék fel-
ismeréseiket és kovetkeztetéseiket az adott témaban,
s igy jussanak el a ,,legval6szintibb jov6” elSrejelzé-
sének kozos és mar egyetértést jelzé megfogalmaza-
sdig. A Delphi-mddszer keretén beliil j61 alkalmaz-
hat6 a kordbbiakban mar emlitett WARD? technika.
Ezt kovetSen, és mar a vallalat keretében, a termelés
és a marketing szakembereinek a feladata, hogy ko-
zosen kiséreljék meg prognosztizalni az innovacidk
megjelenését a piacon. Alldspontjuk kialakitdsat az
dtdlldselemzés (,,Switching Analysis”) moédszeré-
nek alkalmazdsa segitheti. Ezzel azt mérik fel, hogy
mekkora raforditdssal €s veszteséggel jar az atallas,
illetve hogy hol, milyen 4ron és milyen volumenben
értékesithetd az innovacié — vagyis Osszességében
mekkora eredménynovelésre és piaci poziciovalto-
zésra szamithat a véllalat. Ebbdl a két el6rejelzésbdl
kovetkeztetéseket vonhat le a vallalat vezetése mind
a stratégia, mind az operativ irdnyitds idGtavjaban.
A Delphi-médszerrel kapott eredményeket a me-
nedzsment f6leg a hosszu tavu fejlesztések témdiban
— a profil- és piacszerkezeti modositdsok, a nagybe-
ruhdzasok, valamint a tovabb- és atképzési feladatok
stb. eldontésében — hasznosithatja, mert azokban akar
egy kvdzi-objektiv és tdrgyszerif 1d6t is szdmitdsba
vehet. (A Delphi-médszer végeredményének ugyan-
is tartalmaznia kell az el6re jelzett trend bekovetke-
zésének val6szinliségét is. Es ha ennek értéke kozel
all az 1,0-hez, a stratégia objektiv és véletlenszerii
id6tipusa kvdzi-objektiv és tdrgyszerd id6tipusként
értékelhetd.) Az 4tdllaselemzés eredményei viszont
elsGsorban a kés6bb sorra keriil§ operativ dontéseket
készitik el6. Ezeknek — a sokszor vératlan befolya-
sol6 tényez8k miatt — mér joval nagyobb a bizony-
talansaga: prognézisukban — a szakemberek egyéni
megitélései miatt — a szubjektiv és véletlenszerii 1d6-
tipus jelenik meg a menedzser szaméra. Ezért a md-
szaki fejlodés atfogd témakorében az a dontést hozo
feladata, hogy az innovacidk piaci megjelenéséhez
kozeledve meg-megismételtesse az 4atallaselemzés
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eredményeinek feliilvizsgélatat, s igy kozelitse fo-
kozatosan idGtipusukat a kvdzi-objektiv és tdrgysze-
rif id6tipushoz. Minél inkdbb kozeledik ugyanis egy
miszaki innovacids otlet termékként vagy technol6-
giaként a piaci megjelenéshez, anndl egyértelmiibb
lesz, hogy milyen iitemben valtozik (gyorsul vagy
lassul) a megjelenésig még hatralévé idG, s hogy mi-
ként sztikiil a menedzsment mozgéstere, ha sikerrel
kivan vélaszolni az innov4cio kihivasdra. S ebbdl ko-
vetkezik témank szempontjabdl egy elméleti megal-
lapitds: a menedzser feladata, hogy az id6 muldsaval
mintegy dtlépjen az egyik id6tipusbdl egy madsikba
— ami az id6 gyorsuldsanak és lassuldsanak, valamint
az lizleti kockdzatnak a megitélését is befolydsolja.

Versenyhelyzetben kemény tények fesziilnek egy-
masnak: elsGsorban a vevSk fizetSképes kereslettel
aldtdmasztott igényei, a versenytdrsak és a sajat val-
lalat kindlata — az utébbiak mogott pedig a vallalatok
minden er6forrdsa (beleértve ebbe szervezetiiket épp
Ugy, mint mikodésiiket, irdnyitdsukat, immateridlis
erGforrasaikat stb.). Ezek felmérése és Osszevetése
a szokésos kétiranyu, vallalatot vallalattal 6sszemé-
r§ benchmarking djabb véltozatdnak, a hdromirdnyi
benchmarking technikdnak a feladata. Ez két kon-
kurens villalat ,,paramétereit” a vevGigények ismere-
tében sulyozza. A technika alkalmazdsa hozzdsegit-
heti a vdllalat vezetGjét, hogy értékelésében, vagyis
a versenyhelyzet jelenében egy kvdzi-objektiv és tor-
vényszerti 1d6t érzékeljen. A menedzsernek azonban
azt a hatést is figyelembe kell vennie, amelyet a hat-
tértényezdk véltanak ki. S ezek szdmbavétele csak az
objektiv és véletlenszerd idGtipusban torténhet. Mert
igaz, hogy a hattértényez6k kemény feltételeket terem-
tenek, de bekovetkezésiik idGpontja bizonytalan: ez
éppugy fiigg kérlelhetetlen gazdasagi tényektdl, mint
a gazdasagpolitikai és -szabdlyozdsi szandékoktol.
A véllalat vezet§je azonban még ennek az objektiv és
véletlenszeril id6tipusnak a kockazatat is csokkenthe-
ti a benchmarking technika tovabbfejlesztett véltoza-
tdval, a Benchmarking EFC-vel (ez a ,,Benchmarking
Extended by Flexibility Checking”): ez a versenytdrs-
véllalatok rugalmassagat, annak mértékét és természe-
tét is értékeli. Vagyis egy jol kivdlasztott vezetési tech-
nika — illetve egy jol ismert technika tovabbfejlesztése
— kedvezden mddosithatia a menedzsment szdmdra a
dontéseket befolydsold id6tipust. A vdllalat vezetdjé-
nek azonban nem csupdn a jelen versenyhelyzetét kell
atlatnia. Versenystratégidjidban tobb olyan pélyét kell
szamitdsba vennie, amelyeket végigjarva véllalata ja-
vithat versenypoziciéjn, vagy azt legaldbb meg6rizhe-
ti. Az optimdlis pdlya kivalaszt4sit — mint kdzismert — a
szcendridkat feldllitd és a bekovetkezésiik valdszint-
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ségét jelzd dontés-elkészités segitheti. S ebben ismét
a szubjektiv és véletlenszerii 16 sajatossagai jelennek
meg, amelyeket a dontés-el6készités tjabb és tjabb
megismétlése kozelitheti mindinkdbb az objektiv és
véletlenszerii 1d6 jellegzetességeihez. Megjegyezziik:
kiilonleges, és napjainkban egyre gyakoribb probléma
ebben a targykorben a fejlesztési 1épcsket atugrd ver-
senytdrs megjelenése. A felgyorsuld id6 ugyanis egyre
tobb lehetdséget teremt arra, hogy egy kovetd (és elss-
sorban a mszaki élvonalat kovetd) vallalat dtugorjon
fejlesztési lépcsoket. Igy szamottevGen lerdviditheti
Onmaga szdmadra a kordbban mésok dltal mar végigjart
fejl6dési pélyat.” S ezzel nem csupdn hozzdjarul az
1d6 gyorsitdsdhoz, hanem vdratlan és veszedelmes ver-
senytarsa is lesz az élvonalbeli véllalatoknak, hiszen
megtakaritotta a kutatds-fejlesztési koltségek nagyobb
hanyadét, s ezért a konkurensekénél joval alacsonyabb
arakkal tud részt venni a versenyben. Az ilyen vallala-
tok megjelenését szintén a Benchmarking EFC technika
jelezheti eldre dgy, hogy 1atokorét a kovetd (tehdt nem
kozvetlen versenytars) véllalatokra is kiterjeszti. A fe-
nyegetett vallalatok ilyen vizsgdlatokkal kozelebb jut-
hatnak a ,, kvdzi-obejktiv és torvényszerii” idGtipushoz,
igy novelhetik meg reakcididejiiket, vagyis lassithat-
jak le dnmaguk szdmadra a varatlanul felgyorsul idét.
A menedzsernek azonban el is kell inditania vallalatit a
legval6szintibb szcendrioban megvaldsithaté optimélis
palyan. Ekkor pedig a szubjektiv és torvényszeri id8
szabdlya szerint kell kitiznie a feladatokat a vallalat
egyes szervezeti egységei szdmdra. A versenyhelyzet
példdjabdl leszlirhets tehdt egy tjabb elméleti kovet-
keztetés: a véllalatvezetés tevékenységének folya-
matdban sokszor sziikségszeriien kovetik egymdst az
id6tipusvéltasok, s az ilyen véltdsok elmulasztdsa vagy
késleltetése csokkenti a menedzsment hatékonysagat.

A piaci versenynek azonban nem csupan a konkurens
vallalatok és a vevok a szereplGi: ezek kozé tartoznak
—és a klaszterek jelentGségének fokozdddsdval egyre
nagyobb sillyal — a vdllalatok partnerei is, vagyis a
beszallitok, az értékesitdk, a szamukra szolgéltatiso-
kat végzSk. Altaldnos a tendencia, hogy a pillanat-
nyilag kedvezd partnerkapcsolatokhoz képest felérté-
kel&dtek a hosszi tavi kapcsolatok. Mar kevésbé az
a meghatdroz6 szempont tehét, hogy példaul melyik
beszallit6 kinalja pillanatnyilag jobb paraméterekkel,
rugalmasabb széllitasi id6kkel és olcsébban a kere-
sett alkatrészt vagy részegységet a végtermék gyéar-
téjanak. Inkabb az nyom a latban, hogy a beszallitd
évek hosszu sordn at 1épést tud-e majd tartani a meg-
rendeld fejlesztéseivel és egyre magasabb mindségi
és/vagy korszerliségi kovetelményeivel. Régebben
tehat a pontosan szdmitdsba vehetS elényok és hat-
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ranyok hatdroztdk meg a partnerkapcsolatokat, még-
hozz4 a potencidlis partnerek viszonylag j6l koriilha-
tarolhat6é korén beliil. Vagyis a partnerek kinélatai a
kvdzi-objektiv és torvényszeri idGtipusban érkeztek
be a vallalat vezetGjéhez. Ujabban viszont nagy sze-
repet kap a joval szubjektivebb, és ezért bizonytala-
nabb megitélés: vajon a globdlis szintéren mar alig-
alig atlathat6 ,tengernyi” potencidlis partner koziil a
végiil szamitasba vett partnerek miként tudnak majd
1épést tartani a megrendeld vallalat fejlédésével, fej-
lesztéseivel? Egy ilyen dontés pedig mér a szubjek-
tiv és véletlenszerii 1d6tipus korébe tartozik. Ebb6] a
példabdl ismét kovetkezik egy elméleti megédllapitds:
az id6horizont kiterjesztése indokolhatja, hogy a me-
nedzsment a legbiztosabb objektiv és torvényszerit
1d6tipustdl tdvolodd, kisebb biztonsdgot add idStipus
szabdlyai szerint értékeljen és hozza meg dontését.
Ezzel szemben a nagyobb biztonsdg valasztdsdval
bekovetkezhet, hogy egy tdvolabbi jovSben az id6
egyszer csak vészesen felgyorsul cége szdmara, és
vallalata hirtelen lIégiires térben marad a magkompe-
tencidjaval, mert kideriil, hogy partnere a klaszterban
mdar nem képes 1épést tartani véllalatdnak legtijabb
fejlesztéseivel. — Egy klaszteren beliil pedig kiilono-
sen a bolygdvallalatok'® vdlnak sebezhet&vé, hiszen
akdr egyetlen téves fejlesztési dontés egész egzisz-
tencidjukat veszélyeztetheti a késGbbiekben. (Az
integrator nagyvallalat ugyanis konnyebben vészeli
at egy téves fejlesztési-beruhdzisi dontés kovetkez-
ményeit nagyobb er6forrds-volumenével, tobbnyire
szétagaz6 profiljaval, szélesebb és differencidltabb
piacszerkezetével.) Az altaldnos gyorsuldsban rej-
16 veszélyt, s ebben az objektiv és véletlenszerii 1d6
megjelenését két, egymast nem kizaré megoldassal
csokkenthetik a bolygé-, illetve a beszallit6 vallala-
tok. Vagy az integrator véllalattal szoros 6sszhangban
fejlesszék erdforrasaikat, mikodésiiket és iranyitasi
rendszeriiket, arra is torekedve, hogy az integrator
minél tobb telephelyén, minél tobb kiilfoldi vallalat-
részénél legyenek beszéllitok. Vagy hozzanak létre
egy Ujabb gyartdsi-szolgéaltatasi profilt is — lehetSleg
olyat, amelynek termékeit és/vagy szolgéltatdsait
mar nem beszallitoként, hanem kozvetleniil a széles
piacok vevGinek értékesithetik.

Az 1d6 gyorsuldsa és lassuldsa 0sszefiigg a kockdzat-
tal is. A gyorsul6 id6 dltaldban megndveli a kockaza-
tot azzal, hogy élesedd versenyhelyzetben nagyobb a
lemaradas veszélye; hogy a felgyorsulds beszikiils
id6tavjaban stirdsodik mind az operativ cselekvések,
mind a stratégiai véltozatok lehetGsége!”; s végiil az-
zal, hogy ilyenkor lerdvidiil a raforditdsok megtérii-
Iésének ideje. Vagyis az id§ gyorsuldsaval egyiitt n§
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a kockazat is, és ebben ismét az id6 kvdzi-objektiv
és torvényszerii sajatossiaga jelenik meg. Egy veze-
t6 magatartdsat és dontéseit azonban nem csupdn a
kockazat nagysdga, hanem onmaga és az iranyitott
szervezet kockazatvisel§ képessége is befolydsolja.
A felgyorsul6 id6 tehat szembesitheti a vezetSt egy
akkora kockdzattal is, amekkordt mar nem vallal.
(Erre lehet példa egy olyan helyzet, amelyben a val-
lalat — hogy ndvekedjék a piaci biztonsaga — két pro-
filban, vagyis két termelési teriileten mtikodik. Am
ennek kovetkeztében kétfelé kell osztania fejlesztési
forrasait, s ez hatranyt jelenthet az ,,egyprofild” val-
lalatok fejlesztési lehetGségeivel szemben. A vezetés
azonban nem véllalja ebben a helyzetben az egyik
profil felszdmoldsdnak kockdzatit — vagyis nem
adja fel a nagyobb biztonsdgot a vdllalat versenyké-
pességének azért az esetleges noveléséért, amely a
fejlesztési forrasok egyetlen célra valé forditdsanak
lehet az eredménye.'®) Ilyenkor dthidalhatatlan lesz
a tavolsdg a konkrét megjelenésében objektiv és vé-
letlenszerii id6tipus kovetelményei és a vallalatnal
kialakitott tervek és miikodési folyamatok szubjek-
tiv és torvényszerif id6tipusdnak lehetGségei kozott.
A menedzser az id6tipusoknak ezt az ellentmondasat
el6zetes felkésziiléssel kertilheti el: fel kell vérteznie
szervezetét a nagy kockdzat objektiv és véletlenszerii
megjelenésére. Ehhez azt a szubjektiv és torvényszeri
id6tipust, amelyben vallalata mikodik, szubjektiv és
véletlenszerii tipussé kell dtalakitania a forrasfelhal-
moz4s teriiletén: masként fogalmazva, akkora er6for-
rasokat kell felhalmoznia a vallalatnal, amelyekkel
el tudja majd haritani a kockazat objektiv és vélet-
lenszeri 1d6tipusdban bekodvetkezd fenyegetéseket.
Ennek technikdja a ,,kockdzatorientdlt forrdsfelhal-
mozds” (a ,,Risk-oriented Resource Accumulation”).
Alkalmazdsa nem konny( napjaink élesed§ verseny-
feltételei kozott, amikor majdhogy minden eréfor-
rds bevetésére sziikség van ahhoz, hogy egy vallalat
novelje, vagy legalabb folyamatosan megdrizze a
versenyképességét. Ezért lett az RRA-technika vele-
jaréja a ,kegyetlen koltségcsokkentés™ és a , kimé-
letlen karcsusitds”. S mindebbdl ismét levonhaté egy
elméleti kovetkeztetés: egy célszerli idGtipusvaltds
olykor csak jelentds er6forras-dldozattal valésulhat
meg — s ezért van sziikség ilyenkor egy igen koriilte-
kint§ koltség-/haszonelemzésre, méghozz4d olyanra,
melynek ,,indexében” a SWOT-elemzés (p,f,r) szem-
pontjai szerepelnek (vagyis ezt az elemzést is az in-
dex harom ,,metszetében” célszerd elvégezni).

A gazdasdgpolitika és gazdasdgszabdlyozds tobbnyi-
re kemény feltételrendszert szab a vallalatok szdmadra,
s a beépitett szankcidok miatt egyértelmien az objektiv
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és torvényszerii idGtipust jeleniti meg a menedzsment
szdmdra. Ez azonban — mint emlitettiik — csak rovid
tdvon igaz: a gazdasagpolitika és -szabdlyozds célja
és eszkoOzrendszere valtozik, s ennek a médosuldsnak
sem a tartalma, sem az idSpontja nem egyértelmd.
Hosszabb tdvon tehat az objektiv és torvényszert id6-
tipus az objektiv és véletlenszerii idGtipusként jelenik
meg. Marpedig alapvetSen fontos lehet egy vallalat
szamdra annak elGrejelzése, hogy mikor és hogyan
(vagy legaldbbis milyen irdnyban) médosulhat a gaz-
dasagpolitika preferenciasora, valamint az iizleti tevé-
kenység szabdlyozdsa. A valtozasoknak a kormény-
zatok sajat elGrejelzéseinél tobbnyire megbizhatébb
tdmpontja a gazdasag- és konjunktirakutatd intézetek
elorejelzése, a bevezetGben mar emlitett STEEPLE-
elemzés, valamint a gondolatmenetiink végén szerep-
16 hdrmas tiikormodellre alapozott vizsgalat. A vélla-
lati kdrben végzett két utébbi elemzés sok tényezdje
szdmszer( és konkrét — példdul a gazdasdgi nove-
kedés, a foglalkoztatds ardnya vagy az inflacids rita
alakuldsa. Mds tényez8k azonban az egyéni megitélés
kategoridjdba tartoznak — ilyen példdul az innovéacids
készség és képesség intenzitdsa. Ezért jut nagy szerep
ebben a két elemzésben a szubjektiv és véletlenszeri
id6tipusnak. Ennek érvényesiilését azonban célszer
a minimumra korlatozni, amit a bipoldris szcendrio-
elemzés (a ,,Bipolar Scenario-analysis”, BSA) alkal-
mazdsa konnyithet meg. A BSA azt irja eld, hogy a
vallalat vezetGje kérjen fel a politikai élet két vezetS
partjdnak (vagy partcsoportjanak) gazdasag- és tar-
sadalomfilozéfidjat vallo, de szakmailag nem elko-
telezett szakértSket a varhaté gazdasdgpolitikai és
szabdlyozési fordulatok elSrejelzésére. Prognodzisai-
kat ezutdn fliggetlen politolégusok és szociolégusok
észrevételei alapjan értelmezze a menedzsment, hogy
igy fogalmazhassa meg végiil a szubjektivitdsidt mar
helyesbits vagy kiegészits eldrejelzéseket. A modszer
alkalmazdsdval a menedzser a kvdzi-objektiv és tor-
vényszerii 1dStipushoz kozelithet. Példa lehet minder-
re két olyan prognézis, amelyek koziil az egyik (a po-
litolégusoké) a kormanyvaltast, a masik (az ellenzék
gazdasdgpolitikdjat vallo gazdasdgi szakért6k) a kor-
manyra keriil6k erételjes exportdsztonzd szabdlyo-
zasat prognosztizaljak. A két elGrejelzést egyiittesen
értékeld menedzsment felgyorsithatja ezutdn a vél-
lalati miikodés idejét: erdltetett iitemben tarhat fel Uj
exportpiaci lehetGségeket az igények és a versenytar-
sak szdmbavételétdl a legigéretesebb lokalis partnerek
kivalasztasdig. Mindebbdl két elméleti kovetkeztetés
is leszlirhetS: a vallalatvezetés tevékenységében egy-
szerre is jelen lehetnek kiilonb6z6 id6tipusok — és
ilyenkor az a menedzser feladata, hogy a szubjektiv és
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véletlenszerii, tehét a legbizonytalanabbdl mindinkdbb
a legbiztosabb, az objektiv és torvényszerd tipus felé
tolja el az intézkedéseit befolydsold id6 tipusat. Ezzel
akadélyozhatja meg ugyanis, hogy az id6 varatlanul,
erGteljesen és nagy dldozatokat kdvetelve gyorsuljon
fel véllalata szdmadra.

Az id6 gyorsuldsa vagy lassuldsa a globdlis szin-
tér egészén is bekovetkezik. Ennek jellegzetessége,
hogy a gyorsulds és a lassulds dltaldban idGeltol6-
dédssal megy végbe a nagy foldrajzi régidkban.!
® Tobbnyire (de nem kivétel nélkiil) a legfejlettebb
gazdasagokban, a ,,mozdonyorszdgokban” kezdddik
mind a gyorsulds, mind a lassulds — amelyek azon-
ban nem a fejlettségi lemaradds mértékéhez igazod-
va jelennek meg a tobbi régidban és/vagy orszdgban.
(Ennek egyik oka, hogy a kovet§ gazdasidgokban a
gyorsulds vagy a lassulds sokszor jobban igazodik
a mikod6tSke-bedramlds nagysdgdhoz, mint belsd
fogyasztasuk vagy exportjuk alakuldsdhoz.) A gyor-
suldsnak és lassuldsnak ez az iddkiilonbsége nagy le-
het&ség a globdlis szintéren jelen 1év§ véllalatok sza-
mara. Ennek segitségével kompenzélhatjak ugyanis
az egyik régidban bekodvetkezd gyorsuld vagy lassulo
id6 hatdsat egy masik régioban még valtozatlan id6
feltételeivel. Es ebben a kompenzaldsban segitheti
menedzsereiket az objektiv és véletlenszerii id6 saja-
tossdgainak szem elGtt tartdsa. — A globalis szintéren
azonban nem csupédn dinamikdjdban van kiilonbség
az egyes régidkban érvényesiil§ id6tipusok és id6ér-
tékelések kozott. Azokban a régidkban, amelyekben
értékesebb az 1dS, felgyorsul a gazdasdgok mikodé-
se és a tarsadalom fejlédése — s6t meghosszabbodik a
tarsadalom tagjainak az élete is, méghozza mind ab-
szolut, mind relativ értelemben. Abszolut értelemben
azért, mert a magasabb életszinvonal, a tarsadalom
nagyobb szervezettsége, a jobb egészségiigyi ellatis
meghosszabbitja az egyén életidejét. Relativ értelem-
ben pedig azért, mert egy fejlett tirsadalomban az
egyén €letidejének kisebb részEt forditja ugyanarra a
tevékenységre, amelynek elvégzése nagyobb életids-
hanyadot igényel egy kevésbé fejlett tarsadalomban.
Tegyiik fel példaul, hogy egy 1j szakma elsajatitisa
— amire mind nagyobb sziikség lesz a felgyorsult md-
szaki-gazdasagi feltételek kdzepette — harom év id6-
tartamu réforditdst igényel. De ez a hdrom év duplan
szamit annak, akinek a munkdban toltott életideje
— kényszerliségbsl — csak fele a jobb gazdasagi/tar-
sadalmi koriilmények kozott €16 munkdban eltdltott
életidejének. Az id6 nagyobb sebessége tehat — leg-
aldbbis ebben az értelemben — ,,meghosszabbitja
az életet”. (Ime, végiil még a bevezetSben emlitett
kozgazdasz is megérti Albert Einstein relativitasel-
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méletének megallapitisat idS €s sebesség Osszefiig-
gésér6l!) — A vallalatok vezetése a globdlis gazdasdg
folyamatairdl iizleti stratégidjanak megtervezéséhez
szintén az erre szakosodott €s tobbnyire vildghird
gazdasagkutatd intézetek elSrejelzéseibdl mint kiil-
s6 forrasokbdl tdjékozédhat, amikor {izleti straté-
giajat tervezi. Ezeket egésziti ki bels§ forrasként a
hdrmas tiikormodell globélis tényezGket tartalmazo
része, valamint a ,,mozdonyorszdgok — aknamezds
orszdgok” gazdasagi folyamatainak figyelése. A ku-
tatéintézetek az S idStipus érvényességét sugalljak
prognézisaikban (amire alapjdban véve fel is jogo-
sitja ket szaktudasuk, eddigi mikodésiik és széles
korben elismert presztizsiik), de a globélis folyama-
tok és események szdmtalan bizonytalansdga miatt
el6rejelzéseik aligha érhetik el ténylegesen ennek az
id6tipusnak a szintjét. A kordbban mar emlitett két
bels6 forrds globdlis informiciéinak megalapoza-
sdhoz és értékeléséhez viszont mar joval kevesebb
szaktudds all a menedzsment rendelkezésére. Ezekbe
tehat mar jéval tobb szubjektiv felismerés és megité-
1és épiil be, ezért kovetkeztetéseikben a szubjektiv és
véletlenszerii id6tipus érvényesiil. A felsorolt harom
forras prognézisait azonban ,,litkOztetheti” a véllalat
vezetdje, hogy elbirdlja, az elérejelzések melyik ko-
herens véltozatat fogadhatja el, melyikre alapozhatja
tizleti stratégidjat. Ennek sordn valamennyire meg-
kérdgjelezi majd a kutatdintézetek prognézisit a bel-
s6 forrasok informadcidi alapjan — ezek el6rejelzéseit
viszont médositani fogja a kutatéintézeti prognozi-
sok figyelembevételével. Az eredmény az id6tipusok
esetében valahol az objektiv és véletlenszerid 1d6ti-
pusban lesz, hiszen az elGrejelzések integralasaban
keveredni fog a ,.kvazi-objektiv és torvényszerd”,
valamint a ,,szubjektiv és véletlenszerd” idGtipusra
jellemz8 megkozelités. Az elrejelzések Osszesitése
utdn azonban a véllalat vezet§jének nem csupén a
stratégiai célokat kell kitliznie, hanem meg kell ter-
veznie a célokhoz vezet§ utat is. S ez nem csupén ha-
tarid6k megjelolését koveteli meg, hanem azt is, hogy
munkatdrsai a hatdrid6k kozott — mint mar sz6 volt
réla — az ezek teljesitéséhez sziikséges iitemben hajt-
sdk végre az egyes folyamatokat. Az operativ meg-
valésitas tutjanak tervezésében tehat a szubjektiv és
torvényszerd id6tipus jelenik meg. Mindebbdl ismét
levonhat6 egy elméleti kovetkeztetés: az iizleti straté-
gia és az operativ tervezés feladatkoreiben egyszerre
jelenhet meg tobb idétipus, és ezek egyiittesen akar
egy uj idotipusra is dtvdlthatnak. Ebben az esetben
azonban a menedzsernek folyamatosan ellenSriznie
kell, hogy nem kovetkeztek-e be alapvets valtozasok
azokban az id6tipusokban, amelyek beépiiltek az uj
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id6tipusba. Ilyen valtozas lehet példaul egy vératlan
valsdg az ,,aknamezds orszdgok” egyikében, amelyik
rovid tdvon objektiv és torvényszerd id6vé valtoztat-
ja a kordbban szubjektiv és véletlenszerd id6t.

Az idofogalom silypontjai a vallalati
szervezetekben

A gondolatmenetiink elején felsorolt tizenkét id6foga-
lom koziil egyesek stlypontokat alkotnak a véllalatok
szervezetének és mikodésének elemeiben. JelentSs és
nem erdforrds-igényes lehetGség egy véllalat verseny-
képességének fokozdsira, ha szervezeti egységeinek
vezetGi eleget tesznek az egységre jellemz$ idGfoga-
lom-stlypontok kovetelményeinek. Ennek érzékelteté-
sére attekintjiik a kovetkezGkben a fontosabb szerveze-
ti egységek id6fogalom-silypontjait, s ehhez példaként
egy termelGvdllalat szervezetét vélasztjuk.

— A stratégiai tervezés szervezetében alapvet§ az
irdnyvdlto és az iitemkiiszobot dtlépd id6 érzékelése,
méghozza a hosszi és a kozéptdv intervallumiban egy-
arant. Ett6] fligg ugyanis a véllalat kiildetésének, mag-
kompetencidjanak, alapértékeinek és dnazonossdginak
j6 megfogalmazdsa® — vagyis legatfogdbb tizleti céljai-
nak helyes kitlizése. A két id6fogalom elsGsorban a val-
lalat kornyezetében érzékeli a , kiils6 idG” valtozasanak
jellegét. A stratégiai tervezésben azonban szamitdsba kell
venni a vallalat miikodésének ,,bels6 idejét” is, és ezek
kozil is f6ként a szervezeti és a motivdcios id6t. Ennek
sordn azt vizsgilhatja a menedzsment, hogy szinkron-
ban van-e a szervezetben érvényesiils id6koncepcid €s
mikodési iitem a kornyezeti id6 iitemével, s hogy ezt
a szinkront hatékonyan segiti-e a véllalat érdekeltségi
rendszere? A szinkron hidnya ugyanis kdnnyen jarhat
a versenyképesség elvesztésével — példdul akkor, ha a
véllalat folyamatosan csak nagy késéssel reagdl konku-
renseinek akcidira. Végiil jelentds sulypont, s f6ként a
multinacionélis véllalatok korében, a kulturdlis idGfo-
galom: ezek hosszi és kozéptavi eredményeit ugyanis
alapvet§en befolyésolja, hogy vezetésiik redlisan veszi-e
szdmba azoknak a kultirdknak az id6fogalmat, amelyek
teriiletére ki kivanjak terjeszteni tizleti (f6ként termeld
és csak masodsorban beszerzg és/vagy értékesitd) tevé-
kenységiiket. A helyi munkatdrsak lazdbb id6fogalma
ugyanis akér keresztiilhtizhatja a véllalat céljainak meg-
val6suldsat az adott orszdgban vagy régidban.

— Avdllalati szervezés korében is alapvetd a szer-
vezeti 1d§ kovetelményének szem elGtt tartdsa, valamint
a kiils6 és a belsd id6 szinkronjdnak a megteremtése.
F6ként a tul sok hierarchiai 1épcsGvel felépitett szer-
vezet mikodésének ideje lehet joval lassibb, mint a
kornyezet id6iiteme. Ilyenkor olyan dj formak beveze-
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tését mérlegelheti a szervezetfejlesztés, mint a véllalat
karcstsitdsa, folyamatainak djjdszervezése, tehit egy
,reengineering” végrehajtidsa, vagy projektszerveze-
tek, munkacsoportok és feladatcsapatok életre hivasa
egyes jol elhatdrolhat6 feladatokra. Ezek az dj formdk
jelent6s mértékben gyorsithatjdk fel egy szervezet bel-
s6 idejének iitemét. S ezek bevezetésével a szervezet-
fejlesztés az id6 elemzésének masodik sdlypontjdban
észlelt hidnyossdgokat is kikiiszobolheti: jelentGsen
leroviditheti a vallalat reakcididejét. A szervezetfej-
lesztés folyamatos stlyponti feladata végiil annak a
figyelése, hogy nem keriil-e sor a kiils§ id&ben irdny-
vdltdsra vagy az iitemkiiszob atlépésére, s hogy elég
rovid-e ezek kovetésére a vallalat reakcidideje? (Ilyen
titemkiiszob-atlépés példaul a piaci kindlat megvalto-
zésa akkor, amikor egy versenytars POS-gyartdssal®
gyorsitja fel a vevGigények kielégitését.)

— Az operativ irdnyitds teriiletén (ami bizonyos
értelemben kakukktojds felsoroldsunkban, hiszen ezt
nem egy szervezet, hanem a véllalat vezetése végzi*?)
tobb id6fogalom kap sulyponti szerepet. A véllalat ver-
senyképessége szempontjabol egyre fontosabb, hogy
minden szervezeti egységében és mikodési folyama-
tdban egységes legyen a szervezeti idS. A reakcicidot
roviditheti le az informé&cids, a dontési, valamint az el-
lendrzési rendszer atszervezése részben az informatika
segitségével, részben a kordbbindl hatékonyabb dontési
rendszerek bevezetésével.”! Kiilonosen felgyorsult kor-
nyezeti véltozdsok kozepette fontos a kizdrolagos 1dS
és az ehhez vezet§ fogyo id6 érzékelése: ezek szem
el6tt tartdsa segitheti a vezetést, hogy jokor ismerje fel
a kornyezet fenyegetéseit, majd ezeket el is keriilje,
méghozza minimalis er6forras-aldozattal. Az optimdlis
id6 szambavétele pedig utat nyithat — f6ként a véllalati
termelésirdnyitds és a marketingszervezet kozrem-
kodésével — a kornyezetben és/vagy a vallalat miko-
désében rejlé 1j lehetGségek gyors kihasznéaldsdhoz.
Végiil dontd jelent&sége lehet (elsGsorban a nagy- €s
Oriasvallalatok korében) a kulturdlis 1d6 érzékelésének:
kitelepitések, vallalati 6sszeolvadasok és felvasarlasok
(M+A-k, vagyis ,,Merger’-ek és ,,Acquisition’-0k),
valamint stratégiai szovetségek sora fulladt kudarcba,
mert menedzsmentjilk nem vette figyelembe a kul-
turdlis idSkiilonbséget a felek kozott. J6 példa erre a
Daimler-Chrysler vagy a Hewlett-Packard-Compaq
M+A-k kezdeti szakaszainak szdmos, a partnerek ele-
venébe vagd problémadja.>*

A kutatds és fejlesztés szervezetében az egyik
alapvet§ id6fogalom a kiils§ és a belsé id6 szinkronja
olyan prognosztizalt intervallumban, amelyben nem
csupan megtériilnek a K+F raforditdsok, hanem nove-
lik is a vallalat nyereségét. Ezt a progndzis jelenérték-
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id6koncepcidjanak segitségével lehet megalapozni,
mdr csak azért is, mert dltaldban tobb K+F koncepcid
koziil valaszthat a vallalat vezetése. A jelenérték-sza-
mitds azonban nem képzelhetd el, ha nem mérlegelik,
hogy mekkora az irdnyvdlto id§ bekodvetkezésének
val6szintsége. Egy ilyen véltast (és fGként lassulds-
bél gyorsuldsba valtast) nagy valdszintséggel idéz
el6 egy merGben 1j anyagfajta, vagy egy uj, a korab-
bindl joval gazdasdgosabb technolégia megjelenése.
Altaldnos kovetelmény, hogy a K+F szervezeteknek
egy-egy termék, technolégia vagy szolgdltatas kifej-
lesztését mindig az optimdlis id6hoz kell igazitaniuk:
ahhoz, amelyben a fejlesztés végeredménye — tehit az
4j termék vagy az Uj szolgaltatds — a legkedvez&bb
feltételek kozott jelenhet meg a piacon. Ehhez min-
den K+F szervezetnek a fogyod id6t is figyelemmel
kell kisérnie, hiszen csak igy teljesithetik feladatukat
mindvégig idGaranyosan — marpedig ez a feltétele a
sziikséges erdforrdsok minimalizdldsdnak. Végiil a
K+F-nek szamba kell vennie a kizdrolagos id6t is, hi-
szen a kutatds-fejlesztési folyamat alatt megjelenhet-
nek konkurens termékek, amelyek keresztiilhizhatjdk
a megtériilési és a jovedelmezGségi elképzeléseket,
vagy megnyilhatnak olyan dj lehet6ségek, amelyek
kiakndzdsara modositani kell a K+F koncepciéjat.

A termelésirdnyitds szamara — minthogy feladatait
elsGsorban a marketing és a kutatds-fejlesztés szerve-
zeteitSl kapja — a sdlypont a szervezeti id6. Hatékony
mikddésének alapja ugyanis a fegyelmezett id6gaz-
dalkodas, az ,,liresjdratok”, a lazasagok kikiiszobolése.
Ezenkiviil két mésik id6fogalom érvényesitésének van
még nagy jelentGsége: a reakcididének, amely alatt a
termelés 4t tud 4llni egyik feladatardl (példaul egy ter-
mék gyartasardl és/vagy technoldgia lizemeltetésérdl)
egy madsikra — valamint a motivdcids id6nek, amellyel
azonos szintre emeli a termelési folyamat valamennyi
munkatdrsdnak kordbban akér jelentGsen is eltérd id6-
fogalmat, hogy igy érje el az egységes €s magas szintd
munkaintenzitast.

A logisztikai szervezetnek kell ellatnia a termelésira-
nyitast a miikodéséhez sziikséges energidval, anyagok-
kal, alkatrészekkel és részegységekkel. Napjainkban
egyre boviil a beszerzés foldrajzi lehetSsége, egyre in-
kabb globadlis forrdskorbdl valogathat a logisztika. Ezért
jelentds munkatédrsai szamara a kulturdlis 1d6, vagyis a
mas kultirdban €16 iizleti partnerek idGértékelése. En-
nek ismeretében kell ugyanis mérlegelniiik, hogy meny-
nyire szdmithatnak megrendeléseik pontos teljesitésére.
Hasonl6an fontos szimukra az optimdlis idGpont isme-
rete, hiszen ez szabja meg, hogy mikor célszerd példa-
ul elérehozniuk egy-egy megrendelésiiket. (Egy ilyen
Lstratégiai beszerzéssel” ugyanis nagyobb drelényre
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tehetnek szert, mint amekkora lesz majd a tdl kordn be-
szerzett druk készletezésének a koltsége.) A logisztikai
szervezetben nem csupdn nagy a szervezeti id§ jelen-
tGsége, hanem folyamatosan véltozik ennek az iiteme
is, hiszen munkatdrsainak tevékenységét nem lehet me-
chanikusan alkalmazott ,,normakhoz” mérni. Egy sike-
res beszerzés eredményének nagysdga és elkészitésé-
nek, valamint realizdldsdnak idGigénye kozott ugyanis
nincs szabdlyszerl Osszefiiggés. Végiil a munkatdrsak
tevékenységének hatékonysigat szamottevéen befolya-
solja a reakcioidd: nemcsak abban az értelemben, hogy
milyen rugalmasan szolgaljak ki a termelésirdnyitas
anyag- €s energiaigényét, hanem abban is, hogy turbu-
lens vildgunkban milyen gyorsan reagdlnak a beszerzési
forrasok korének és feltételeinek véltozdsara.

A marketingszervezet szamara alapvetS a kultu-
rdlis 1d6 szambavétele akkor, ha a véllalat olyan or-
szdgok piacdn is értékesit, amelyekben mds a vevlk
— legyenek ezek akar tovabbfelhasznaldk, akar koz-
vetitGk, vagy végsd fogyasztok — idSkoncepcidja. A
kozvetitSk — példaul a helyi ligynokok — jéval lassibb
id6fogalma megakadalyozhatja példaul a kereslet dj
lehetSségeinek gyors kihaszndldsédt vagy valtozdsanak
gyors kovetését, ami megnyithatja az utat a sajat valla-
lati igynokokkel értékesit6 konkurens el6tt, hogy akar
ugrasszeriien is novelje piaci részesedését. Nyilvan-
vald, hogy a marketingszervezet eredményeit dontSen
befolyasolhatja a piaci kereslet és kindlat valtozasa.
Ezért roppant nagy szdmadra az irdnyvdlto és az iitem-
kiiszibot dtléps id6 jelentSsége. Es ugyanilyen fontos
az optimdlis 1d8 érzékelése is, vagyis az az idGpont,
amikor a legkedvezdbb feltételekkel vezethet be a pi-
acon egy Uj terméket, amikor a legkisebb veszteséggel
jar egy piacrdl, piaci szegmensrdl valé kivonulds stb.
A reakcicidd helyes érzékelése is meghataroz6 lehet
a marketing szamdra, hiszen ennek segitségével tud
gyorsan igazodni a megvaltozott piaci feltételekhez.
Ebbdl kovetkezik, hogy a rovid reakciéids a vallalat
egésze szamdra is elengedhetetlen, hiszen a piaci fel-
tételek modosuldsa tobbnyire az operativ vdllalatird-
nyitds egész tevékenységében kényszeriti ki a célok
Ujrafogalmazdsit és az eszkdzok atcsoportositisat.
Végiil a logisztikdhoz hasonldéan a marketing is olyan
vallalati tevékenység, amely nehezen ,,normézhatd”,
s igencsak szétdgazo, tartalmdban sokréti maga a
»~marketingmix”: ezért nagy a marketing szervezeté-
ben is a szervezeti id§ jelentGsége.

A humdnerdforrds-menedzsment (HEM) eredmé-
nyeit két id6tavban is befolydsolja a szervezetében ki-
alakul6 id6fogalom. K6zép- és hosszu tdvon azt kell ér-
z€kelnie, hogy varhatéan milyen irdnyu trendek milyen
titemben valésulnak meg a vallalat miszaki és gazdasa-
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gi kornyezetében, vagyis hogy ezekre milyen szakmai
tovabb- és atképzésekkel sziikséges felkészitenie a cég
munkatérsait. Ez roppant fontos vezet6i dontés, hiszen
aligha lehet egy munkatarsnak, aki hosszd €s faradsa-
gos munkdval csak az imént tett szert 4j ismeretekre, azt
mondani: ,,Most felejtsd el mindezt, és hozz ijabb nagy
dldozatot: sajatits el egy masik, 4j ismerethalmazt!”
Igen fontos tehdt a HEM szdmadra, hogy jartas legyen az
irdnyvdlto és az titemkiiszobot dtlépd id6fogalom kove-
telményeiben. Rovid tdvon pedig az hatékonysdgdnak
egyik kritériuma, hogy eleget tesz-e a feladatfiiggd 1d6
kovetelményének: sikeriil-e 1étrehoznia a vallalatnal a
kiilonb6z8 munkakoroket betolt6k tobbé-kevésbé ho-
mogén idStudatat, s ezzel egységes litem( teljesitmé-
nyiiket a mindennapokban. Ezt segitheti el8, ha sikeriil
kialakitani a véllalat egészében a kozel egységes mo-
tivdcios 1d6t — mindenekel6tt vonz6 vallalati kultird-
val és kolcsonds bizalomra épiil§ véllalati 1€gkorrel.
A multinaciondlis véllalatok korében nélkiilozhetetlen
a kulturdlis 1d6 fogalmdnak és hatdsainak szambavétele
is, hiszen ez mar ahhoz is alapvetd feltétel, hogy egyal-
taldn szdmba lehessen venni azt a teljesitményt, amelyet
a vallalat vezetése a kiilonboz6 kultirdja munkatdrsakat
foglalkoztat6 lizletegységeitSl varhat el.

Az informatika szervezetének — melynek feladata a
véllalat inform4ciés rendszerének létrehozdsa, folya-
matos fejlesztése, valamint zavartalan miikodésének
biztositasa — harom id6fogalom-silypontja van. A szer-
vezeti 1d6 kovetelményeinek kielégitése teszi lehet6vé,
hogy a rendszer minden részében azonos hatékonysag-
gal mikodjék. (Ezt az értelemszertien munkatarsi, azaz
humén korben érvényesiils idéfogalmat azonban alap-
vetGen befolyédsoljdk a vallalatndl alkalmazott hard-
ver- és szoftvermegoldasok.) A rovid reakcididd annak
biztositéka, hogy a szamitdstechnikai rendszer folya-
matosan alkalmazkodjék a vallalat valtoz6 célkit(izé-
seihez, és az ezek elérését szolgalé miikodés tjabb és
Ujabb sajatossdgaihoz. Amikor példdul feldaraboltdk az
AT&T-t, mert mar monopdliumkdzeli helyzetbe jutott,
a menedzsment azt a célt tlizte maga elé, hogy a vélla-
lat 1épjen ki a globdlis szintérre, és igy szerezze vissza
el6keld helyét a Fortune 500-as listdjan; 4m ehhez igen
rovid id§ alatt egész informatikai rendszerét 4t kellett
alakitania. Az optimdlis id6 pedig az informatikai rend-
szer fejlesztése szempontjabdl fontos, hiszen a legked-
vez$Gbb idGpont nemcesak a hardver- és szoftverfejlédés
eredményeinek, hanem a véllalat viltozé miiszaki és
gazdasagi feladatainak is fiiggvénye.

A vallalati nagyberuhdzdsokat és befektetéseket
elkészitd és irdnyité szervezet esetében nyilvanva-
16an dont§ jelentGsége van az irdnyvdlto, valamint az
iitemkiiszobot dtlépd 1d6 szambavételének, mert ezek
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hatdrozhatjdk meg egy nagyberuhazis, egy befektetés
jovedelmezdségét, valamint megtériillésének idstarta-
mat. Ehhez pedig sziikség van a jelenérték-szdmitdsra
is. JelentSs szerephez jut az optimdlis idépont kovetel-
ményeinek figyelembevétele, és nem csupdn a nagybe-
ruhazédsok és befektetések megkezdése szempontjabol,
hanem a beruhazdsok befejezésében és a befektetett
pénzeszkozok felszabaditdsaban is. Mindez nyilvanva-
16, hiszen egy nagyberuhdzas sikere fiigg a verseny- és
a hattérkornyezet kedvezdbb vagy kedvezstlenebb ala-
kuldsatol — a befektetések korében pedig akér jelentGs
vagyonvesztéssel is jarhat egy rossz idStartamu lekotés,
vagy egy kedvezd idSpontot elmulasztd értékesités.

Végiil a vdllalati pénziigy és szdmvitel teriiletén
szamos id6fogalom kovetelményeinek érvényesitésé-
re van sziikség. A megfelel szervezeti idS teszi lehe-
tévé, hogy a pénziigyek és a szdmvitel szervezetei —
mint tdmogaté szervezetek — illeszkedjenek a vallalat
tobbi szervezeti egységének munkdjiban érvényesiils
id6fogalomhoz. Példdul ne késleltessék lasstsagukkal
egy Uj gyartmany fejlesztését, vagy egy 1j technoldgia
bevezetését. Az irdnyvdlto és iitemet dtlépd 1dS figye-
lemmel kisérésének egyik eredménye, hogy a vallalat
kovetkezetesen €s idGben hajtja be ,kintlev&ségeit”,
de megdrzi ebben a rugalmassdgat is, vagyis képes
arra, hogy méltdnyos legyen az addsaival szemben,
kiilonodsen akkor, ha ezt indokoljdk a jové iizleti kap-
csolatai. A fogys 1dG észlelése azt a kotelezettséget
réja a pénziigy és a szdmvitel szervezeteire, hogy an-
nak mértékérdl és titemérSl folyamatosan informaljak
a véllalat csicsvezetését. Megsokszorozhatja ugyanis
az 1d6 fogydsa az ennek alapjan bekodvetkez$ fenye-
getés elhdritdsanak forrassziikségletét, ha késnek a
csucsvezetés intézkedései. A kizdrolagos 1d6 szamba-
vételére fGként akkor van sziikség, ha egy pénziigyi
mivelet végrehajtdsa csupan egyetlen idGpontban le-
hetséges. Ilyen lehet példdul — a mar kordbban em-
litett vagyonértékesitésen kiviil — a kedvez6 vagyon-
gyarapitds allampapirok, kdtvények vagy részvények
vasérlasdval, vagy egy olyan nagy horderej vagyon-
gyarapitds, amely vagy a véllalat profiljat egésziti ki
vertikdlis diverzifikdldssal, vagy a véllalat iizleti biz-
tonsdgdt noveli horizontdlis diverzifikédldssal. Végiil
szdmottevs kovetelmény a vdllalati pénziigyek és a
szamvitel szervezeteivel szemben a rovid reakcididd:
mikodésiikkel szorosan illeszkedniiik kell a vallalat
tobbi szervezeti egységének tevékenységében meg-
val6sulé tartalmi és iitembeli valtdsokhoz — példdul
olyan 1j termékek gydrtdsidhoz, melyek felgyorsitjdk
a termékkibocsatast, vagy olyan Uj marketingakcidk-
hoz, amelyek jelentGsen megnovelik egyes gydrtmé-
nyok értékesitését a piacon.
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Az id6fogalom sidlypontjainak 4ttekintése a fon-
tosabb vallalati szervezeti egységekben felhivja a fi-
gyelmet arra, hogy hasznos, ha a véllalat csicsvezetése
megismerteti a szervezetek vezetGivel az id6fogalom ko-
vetelményeit, majd be is szdmoltatja a vezetSket, hogy
irdnyitasuk sordn folyamatosan figyelemmel kisérték-e
az ilyen id6fogalmak kovetelményeinek alakulédsét, és
hogy idejében eleget tettek-e a kovetelményeknek? Hi-
szen ha ezeknek nem, vagy hidnyosan, vagy csak késve
tesznek eleget, akkor mulasztdsuk nem csupén az 4lta-
luk vezetett szervezeti egység teljesitményét, hanem a
véllalat egészének versenyképességét is veszElyezteti.

»,Harmas tiikkormodell” az id6 gyorsulasanak
és lassuldsanak el6rejelzésére

220 2

Gondolatmenetiink bevezet§jében felsoroltuk azt a
négy tényezdcsoportot, amelyet célszerd vizsgdlni egy
sikerre torekvd iizleti stratégia megtervezésekor. Most
tekintsiik at, hogy f6ként kikre, illetve mire terjedjen ki
a négy tényezdcsoport mindegyikének elemzése!

(a) A miiszaki fejlédés tényez&csoportjdba a ko-
vetkezSk tartoznak: 1. A miiszaki fejlédés irdnydn,
meértékén és iitemén belill azok a trendek és elért ered-
mények, amelyek az adott ipardg termékeinek, ezek
anyagénak, gyartasuk technoldgidjanak teriiletébe so-
rolhaték, valamint az adott ipardg szolgéltatdsainak
a fejlédése. 2. Az ipardg termékeit vagy szolgaltata-
sait felhaszndloinak korében bekovetkezett miiszaki
fejlesztések irdnya, mértéke és iiteme. 3. Végiil mds
ipardgakban végbement olyan miszaki fejlédések ira-
nya, mértéke ¢és iiteme, amelyeknél szdmitani lehet a
fejlesztések diffiizidjdra — tehat elterjedésére az erede-
tileg vizsgalt ipardgban, illetve dtdramldsdra az annak
termékeit vagy szolgéltatdsait felhaszndlok korébe.
A miszaki fejlédés korunkban globalis szinten folyik,
de lokdlis szinten jelenik meg. Ezért a fejlédést mindig
globdilis és lokdlis szinten kell vizsgalni és értékelni,
s egy helyes progndzis alapvetd kovetelménye a két
szint kozott kialakulé rés, a ,,gap” azonositasa. Ezért a
miiszaki kovetési tdvolsdg megbizhat6 elGrejelzésének
technikdja a tdvolsdgelemzés, a ,, gap analysis”.”

(b) Amadsodik tényez&csoport a versenypiacé. Ennek
teriiletén négy jellegzetes szerepld helyzetét és tevé-
kenységét célszert felmérni: 1. A versenytdrsak helyze-
tét, piaci stratégidjat és piaci akcioit (f6ként piacszer-
kezetiik, piaci részesedésiik, termékeik, szolgéltatasaik,
arpolitikdjuk és marketingakcidik vonatkozdsiban),
valamint az ezek hatdsét a kereslet és a kindlat alaku-
lasara. 2. A vevdk keresletének valtozasat, nevezetesen
a tartalmi, intenzitds- és litembeli véltozdst, valamint a
kereslet médosuldsanak okait (példdul a piac telit6dé-
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sét, a vasarlas késleltetését stb.). 3. Az iizleti partne-
rek kinalataban bekovetkez6 valtozasokat (kivalasukat
az lizleti életbdl, Gj partnerek jelentkezését kedvezSbb
ajanlatokkal stb.), valamint megvaltozo szerepiiket egy
madr kialakitott termelési-szolgéltatdsi hdl6zatban (pél-
ddul lemaraddsukat a miszaki fejlesztésben az integra-
tor véllalattal szemben). 4. Végiil egy adott orszag vagy
régié kormdnyzatdnak mar meghozott, valamint még
csak tervezett intézkedéseit, amelyek a piacszabalyozas
eszkozeivel befolyasoljak (szigoritjak, konnyitik, meg-
hatdrozott irdnyban 6sztonzik stb.) a tobbi piaci szerepld
terveit és tevékenységét. A versenypiac mindig lokdlis,
de bedgyazddik egy globdlis piacszerkezet hatdsainak,
hataslancainak, hatashaléinak és hatasmezdinek szove-
vényébe. Ezért egy-egy piac eseményeinek progndzisa
akkor megbizhatd, ha eseményeinek, folyamatainak
eldrejelzésekor figyelembe veszik, méghozzd globalis
szinten, részben a piaccal kozvetlen kapcsolatban 4ll6,
részben a f§ jellemzdivel azonos kiils§ piacok esemé-
nyeit és folyamatait is: ennek a kettd’s piacelemzésnek a
technikdja a ,,dual market analysis”.*

(c) A miiszaki fejl6dés és a versenypiac folyamatait
befolydsoljdk, s6t akdr alapvetSen is meghatdrozhatjak
a gazdasdgi-tdarsadalmi hdttértényezdk. (Példaul egy
tartés recesszid, az orszdg pénziigyi rendszerének 6sz-
szeomldsa, erdszakos cselekményekbe torkolld tarsa-
dalmi fesziiltségek stb.). Az id6 gyorsuldsardl vagy las-
suldsardl szol6 progndzis egyik legnehezebb feladata
annak szdmbavétele, hogy az iitem valtozdsdban mely
hattértényez6k jatszanak majd szerepet; hogy ezek mi-
lyen irdnyban, milyen mértékben és milyen tartésan
fejtik majd ki a hatdsukat; s hogy eldrejelzésiik beko-
vetkezésének mekkora a valészintisége. A megbizhatd
el6rejelzést két elemzés segitheti: 1. annak vizsgdlata,
hogy mekkora fesziiltség jon 1étre egy-egy hattérténye-
z6ben, illetve mekkora fesziiltséget kelt egy adott té-
nyezd alakuldsa a gazdasdgi-tdrsadalmi hattértényez6k
szovevényében, valamint 2. annak feltdrdsa, hogy egy-
egy tényezs alakuldsa mekkora fejlddést (valtozast) in-
dit meg akdr a héttértényez8k szovevényén beliil, akir
a miszaki fejlédésben és/vagy a versenykornyezetben.
Ezt a két elemzést mind globdlis, mind lokélis szinten
célszerd elvégezni — és ezekben kaphatnak nagy szere-
pet a hatdsokon kiviil a hatdslancok, a hatdshalok, sét
a gazdasdgok egészét befolydsolé hatdsmezlk is. Az
ilyen vizsgdlatok technikdja a fesziiltségintenzitds, va-
lamint a fejlédésindukdlds elemzés, vagyis a ,, tension-
analysis” és az ,,innovation-diffusion analysis”.

A felsorolt hdrom tényez&csoport mindegyikének
eseményei és folyamatai — ahogy mar emlitettiik — lo-
kalis és globdlis szinten jelennek meg és hatnak az ese-
ményeikkel és folyamataikkal szembesiil§ vallalatra.
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S a szintek kdzott egyre szervesebbek a kapcsolatok. Va-
gyis hdrom jol elkiilonithetd, de egymdssal osszefiiggd
szintet jelenitenek meg az elemz8 menedzser szdmara,
s ezek torténéseit, valamint az események bekovetkezé-
sének idejét mind kevésbé lehet elszakitani egymdastdl.
Ennek a hdrom szinten foly6 elemzésnek a tartalmi 6sz-
szehangolasat segitheti a nemzetgazdasagi és a vallalati
versenyképesség tiikormodellje, majd a nemzetgazda-
sdgi modell kiterjesztése globalis tiikormodellé.

Témank, vagyis az id§ aspektusai szempontjabdl
azért van Kkitiintetett szerepe a hdrmas tiikormodellnek,
mert korunk felgyorsult id6iitemében a vallalatok veze-
t6inek mar nem elég csupdn a hosszabb tavu elbrejelzé-
seket (példdul piac- és gazdasdgkutat6 intézetek, pénz-
intézetek, kormanyzatok stb. éves vagy még hosszabb
id6szakra sz616 prognézisait) figyelembe vennie. A me-
nedzsereknek, a véllalatok stratégiai és operativ tervezd
szervezeteinek sziikségiik van olyan ,, gyorstesztre” is,
amellyel mintegy menet kdzben ellendrizhetik az ilyen
hosszabb tdvra sz6l6 elSrejelzések érvényességét. Es
egy ilyen ,,gyorstesztben” nem szerepelhet a hosszu tavi
tervezéssel hivatasszertien foglalkozé intézmények mo-
delljeinek roppant sok, a véllalati tervezés szdmdra mar
attekinthetetlen szdmu tényezGje®®: ezek koziil csak a
stilypontiak épiilhetnek be a modellbe. Am ezek tegyék
lehetdvé azt is, hogy a véltozdsokat az adott véllalatnak
és versenykornyezetének a szempontjabdl is értelmezni
lehessen. Ezt segiti tehat a hdrmas tiikbrmodell.

A hérmas tiikormodell mindhdrom részének — me-
lyek tehdt a vallalati, a nemzetgazdasagi és a globélis
szintnek felelnek meg — azonos a struktirdja. Ezt a 4.
dbra mutatja be, amelyben a modell tényezdit — a mo-
dellrészek négy kérdéskorének megfeleléen — A, B, C
és D bettik jelolik.

4. dbra
A harmas tiitkormodell részeinek struktiraija:
anégy (A, B, C és D kérdéskor)

DI cl D2
BI B2
C4 €2
4’ A —_—
/ T \ N
D4
C3
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Az egyes tiikormodellrészek tartalma, tehat az A, B,
C és D bettijelek fogalmai a kdvetkezdk:

A vdllalati modell els§ és mdésodik kérdéskore
négyzettel abrazolhaté. (A makrogazdasigi modell
bemutatdsakor kitlinik majd, hogy ezzel emlékeztet a
nemzetgazdasag un. ,,blivos négyzetére”.) A négyzet
kozéppontjaban az elsd kérdés a vallalat versenyképes-
sége, és ennek kapcsolata az id§ iitemével, négy sa-
rokpontjaban pedig, masodik kérdéskorként, az iizleti
stratégia négy ,,dimenzi6ja”’, a miszaki/tudomanyos
fejlédés, a vallalati versenykornyezet, a gazdasagi/tar-
sadalmi héttérkornyezet és az id6 dimenzidja szerepel.

— A milszaki/tudomdnyos fejlodéshez val6 csatlakozds
két formdban is torténhet: képviselheti a fejlédés él-
vonalat (f6ként globdlis innovécidkkal), vagy kovet-
heti ezt olyan tavolsdgbdl, amelyik még nem fenye-
get leszakaddssal. A siker alapvet§ feltétele mindkét
forma esetében az, hogy a fejlettség szintje pontosan
megfeleljen az értékesitéshez kiszemelt piac fizetd-
képes keresletének.’

— A versenykornyezet dimenzidjaban a siker feltétele
napjainkban méar nem csupan a j6l megvélasztott
magkompetencia, hanem az is, hogy a véllalat — a
mifszaki/tudoményos fejlédéshez és a gazdasdgi hét-
térkornyezet valtozdsahoz igazodva — folyamatosan
megujitsa magkompetencidjat.”®

— A gazdasdgi/tarsadalmi hdttérkornyezet f6ként an-
nak szambavételét koveteli meg, hogy a gazdasagok
és tarsadalmak fejlettségi szintje és ennek valtozasa
milyen irdnyba és milyen iitemben ,tereli” az lizleti
stratégia célkitilizéseit, és hogy ezek megvaldsitisara
mekkora kockézattal, mekkora er6forrasokat célsze-
rli forditani. Ennek a ,.terelésnek” a mértéke irdny-
mutaté ahhoz is, hogy egy vallalat menedzsment-
jének milyen érzékenyen (mekkora réaforditassal,
milyen technikaval stb.) kell figyelemmel kisérnie a
hattérkdrnyezet valtozasait.

— Az idd ,dimenzidja” azért alapvetS, mert gyorsuldsa-
nak vagy lassuldsdnak nem csupdn a véllalat operativ
mikodésében, hanem jovGjének alakuldsdban, elsdsor-
ban fejlesztéseiben van meghatdrozé szerepe. A gazda-
sdg lassuldsdnak idGszakdban végzett gydrtmany- vagy
gyartasfejlesztések — miként err6l mar sz6 volt — akar
sorsdontd elényt is adhatnak a konkurensekkel szem-
ben, hiszen segitségiikkel a vallalat mar a gazdasagi
novekedés felgyorsuldsanak kezdetén merdben tj, ver-
senyképesebb kindlattal jelenhet meg a piacon.

A modell harmadik kérdéskore Michael E. Porter jol
ismert véllalati versenymodelljének négy tényezgjét fog-
lalja magaban. A globdlis hattér szempontjabdl féként a
kovetkezd sajatossagok jellemzik ezt a négy tényezot:

VEZETESTUDOMANY
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— A piacra vjonnan belépdk szdma szinte belathatat-
lanul megsokszorozédhat, ami a kordbban kialakult
piaci egyensilyokat alapvetSen veszélyeztetheti, s
ezzel szinte folyamatosan megkérdGjelezi valameny-
nyi piaci szerepld biztonsagét.

— A szdllitok alkupozicidja nagysagrendekkel gyen-
giilhet: koriik konnyen kitdgul akar a vildggazdasag
egészére; a korszerl informacidtovabbitas technikd-
ja pillanatok alatt teszi lehetévé az 1j szallitokkal
valé kapcsolatfelvételt, majd az iizleti kapcsolatok
tetd ald hozdsat; végiil még az igen tavoli szallitoktdl
val6 beszerzéseket is gazdasdgossa tehetik a korsze-
rd széllitasi megoldadsok (a konténerek és szallitéha-
joik, a jumbdkat haszndlo 1égi teherszallitas stb.).

— A vevék alkupozicidja er6sodik, éppen a szdllitok
esetében felsorolt tényezSk ellenkezs irdnyu hatdsa-
ra. Az er6sodést mérsékelheti viszont az a torekvé-
siik, hogy beszerzéseik tegyék lehet6vé — fGként a
felgyorsul6 fejlédés kovetkeztében lerovidiilé meg-
tériilési lehetdség miatt — egyedi versenyeldny kiala-
kitasat. Marpedig ez nemritkdn olyan sajatos igény
megfogalmazasara készteti a vevSket, amelynek ki-
elégitése erdsiti a szallitd alkupozicidjat.

— A helyettesitd termékek korében azt a sajatossagot
érdemes kiemelni, hogy a mind globalisabba széle-
sedd kindlat kitagitja a helyettesitd termékek korét;
a vevlk tobbségének novekvd visdrldereje pedig
kedvez annak, hogy egyre tobben kisérletezzenek
kiilonboz6 helyettesitd termékek vasdrlasaval és fo-
gyasztasaval.

A modell negyedik, és utolsé kérdéskorében ismét
négy tényez§ befolydsolja a véllalat eredményét. Ezek
a kovetkezdk: a véllalat alapértékei (a ,,Core values”),
az uzletvitel, altalaban az éves mikodés szamszerd
eredményei, a vallalat er6forrdsai, valamint a szerve-
zet, a miikodési folyamatok és rendszerek sajatossigai.
Ezek néhany djabb jellemzdje a kovetkezd:

— A villalat alapértékei kozott kimagasléan nagy
lett a kreativités, a ,,Life-Long-Learning” (a 3L, a mun-
kaban toltott élettartam egészét atfogd folyamatos ta-
nulds) és a tuddsitadds, valamint a magkompetencia
jelentGsége — beleértve az utdbbi érvényesiilését segitd
miikodési format, egy vallalat termelési-szolgéltatasi
halézatban, klaszterban valé mikodését.

— Az (éves) iizletvitel eredményeiben egyre meg-
hatdrozobb, hogy mekkora a véllalat vezetésének nem-
zetkozi versenyképessége mind a vezetési koncepciok,
mind a vezetési technikdk és a vezetési stilusok tekinte-
tében, s hogy ez a hdrom mennyire segiti kibontakozni
részben a munkatarsak innovacids készségét, részben a
véllalat mikodésének rugalmasségat.”
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— A vallalat erdforrdsainak korében kiemelkedik a
human er6forrdsnak és menedzselésének jelentGsége.
A humdn er&forrdsok egyre iddigényesebb és egyre
kockazatosabb fejlesztésének mar nem csupan a napi
miikodésben, hanem a stratégia idStdvjdban, tehdt a
hosszu tava fejlesztésiik irdnydban és mértékében is
szinkronban kell lenniiik a vallalat technikai és pénz-
iigyi er6forrdsaival.

— Végiil a szervezet, a folyamatok és a rendszerek
korében egyre nagyobb a multidiszciplinaris szerve-
zetek (a divizidk, a munkacsoportok és feladatcsa-
patok, valamint a projektszervezetek) jelentGsége.
A folyamatokban mindazok szdmdra parancsolé ko-
vetelmény a hozzdadott szellemi érték magas ardnya,
akik nem akarnak tartés és egyre nagyobb bérszinvo-
nal-dldozatot hozni versenyképességiik fenntartdsara.
A rendszerek két alapvetd célja pedig a mikodés fel-
gyorsitisa és a hagyomanyos véllalati funkciéhatarok
(tehat a K+F, a termelés/szolgdltatds, a marketing, a
vallalati pénziigyek stb. hatdrainak) attorése, ,,légi-
esitése” — f6ként 4j tipusi informdciés rendszerek®
segitségével.

A tikormodell nemzetgazdasdgi részében is négy
kérdéskorben helyezkedik el a négy-négy tényezd.
Ezek kérdéskoronként és egy adott idSpontra vagy id6-
szakra vonatkoztatva a kovetkezSk:

— Az elsd két kérdéskor — mint mér emlitettik — a
klasszikus ,,btivos négyzetet” foglalja magaban.
A négyzet kozéppontjdban, elsé kérdésként — a
mikromodellben lathat6 ,,versenyképesség” analdgi-
djara — a kormdnyzat gazdasdgpolitikdja és gazda-
sdgszabdlyozo intézkedései szerepelnek mint a gaz-
dasag egészének versenyképességét serkent§ vagy
fékez6 tényezlk, valamint ezek hatdsa az id6 nem-
zetgazdasagi szinten érzékelhetd iitemére. A maso-
dik kérdéskor a négyzet négy sarokpontja, amelyek
a gazdasag novekedésének (a GDP-nek, a tdrsadal-
mi Osszterméknek) az alakuldsat, a foglalkoztatds
szintjét és szerkezetét, az infldcids ratat, valamint a
gazdasag ugyancsak szdmos vonatkozsu (dllamhdaz-
tartasi, koltségvetési, kiilkereskedelmi, foly6 fizetési
mérlegbeli, fogyasztasi-beruhdzasi, szocidlis ellato-
rendszer-kiadasi és -finanszirozdsi stb.) egyensiilyi
helyzetét jelzik.

— A modell harmadik kérdéskorének négy tényezdje a
termelékenység, valamint a hatékonysdg alakuldsa a
nemzetgazdasagban (az el6zGbe beleértve a munka-
és a teljes termelékenység mérdszamat, a nemzetko-
zi szint hatékonysdg mérésére pedig elsGsorban a
csereardny-mutatok, a ,.terms of trade”-ek alkalma-
sak); a gazdasdgban megnyilvanuld innovdcids kész-
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ség mértéke (ezt érzékeltetheti tobbek kozott egy
adott id6szakban elfogadott szabadalmi bejelentések
szdma is); végiil annak feltardsa, hogy mekkora a
nemzetkozi szintii  termelési/szolgdltatdsi hdlozatok
keretében létrejott output ardnya a teljes nemzetgaz-
daségi outputhoz képest.

— A negyedik kérdéskor tényezdi azt jelenitik meg a
modellben, hogy miként igazodik a nemzetgazdasag
stlyponti ,,ipardgainak™! miiszaki fejlettsége a vilag
élvonaldhoz (azt reprezentélja-e, vagy azt, hogy mek-
kora tadvolsdgban koveti az élvonalat); hogy mekkora
el6relépés vagy visszaesés utdn hol helyezkedik el
a nemzetgazdasdg az orszdgok globalis gazdasdgi
rangsordban; s hogy mennyire épiilt be a gazdasig
a nemzetkozi munkamegosztdasba; s végiil miként
alakult és mekkora volt mind a mitkdds-, mind a
portféliotdke bedramldsa a gazdasdgba.

A villalatok és nemzetgazdasigok versenyképes-
ségének alakuldsat, az id6 gyorsuldsanak és lassuldsa-
nak, valamint a kiilonboz8 id6tipusoknak a hatdsat a
versenyképességre egyre erdteljesebben befolydsoljdk
a globdlis események és folyamatok. Ezért sziikséges a
tiikormodell nemzetgazdasagi részét a globdlis Ossze-
fliggések rendszerében is értelmezni. Az ezt szolgdld
globdlis modell szerkezete azonos a nemzetgazdasagi
modellével, de tényezdi jorészt 1) értelmet kapnak a
kovetkezdk szerint:

— A modell kozéppontjdban elsd kérdésként egyelodre
hivsdgos lenne a vildggazdasdg mikodésének befo-
lyasolasara torekvé nemzetkozi szervezetek, a World
Bank, az IMF, a WTO stb. gazdasigpolitikdjat és
gazdasdgszervez$d intézkedéseit beilleszteni. Ezek
helyett célravezet6bb, ha itt a vildggazdasag Osszes
hozamdnak és 0sszes raforditdsdnak aranyszamat, és
ezek idGszakos valtozdsat szerepeltetjiik, valamint a
globalis miiszaki, gazdasagi és tarsadalmi folyama-
tok litemére kifejtett hatdsukat tiintetjiik fel. A mo-
dell mdsodik kérdéskorében a gazdasdgi novekedés-
ben és a foglalkoztatdsban célszerl szamitdsba venni
— miként err6l mar volt sz6 — a vildggazdasag alaku-
lasat meghatdroz6 orszagokat és orszagcsoportokat,
tehdt a ,,mozdonyorszdgokat” (a tovdbbiakban MO-
kat) és az ,,aknamezGs orszagokat” (a ,,tovdbbiakban
AO-kat). Az infldcids rdta szdmbavétele f6ként a
kulcsvalutdju orszdgok esetében fontos mutatd, 4m
ezek korében célszer( figyelembe venni ezek allam-
haztartasi, folyéfizetésimérleg- és kiilkereskedelmi
adatait is, amelyek feltdrhatjdk egy varhat6 inflacié
veszélyét is. Az egyensily kérdéseit szintén az MO-
és AO-orszagok és orszagcsoportok korében indo-
kolt elemezni.
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— A harmadik kérdéskor tényezbi a termelékenység, a
hatékonysdg és a véllalatok korében kialakult nem-
zetkozi termelési és/vagy szolgaltatasi hdldzatok
(klaszterek) szamanak alakuldsa — ez a harom ténye-
76 az MO-k és az AO-k korében —, valamint a 1étrejott
globalis innovdciok szaménak valtozésa.

— Végiil a globalis modell negyedik kérdéskorének té-
nyez8i a miiszaki fejlédés és a gazdasdgi novekedés
itemének valtozdsa, a nemzetkdzi munkamegosztds
mértéke (a kiilkereskedelem és a kiilgazdasagi kap-
csolatok volumenének valtozasa), valamint a miikodd
és a portfoliotdke nemzetkozi dramldsa, méghozz4 a
vildggazdasdg egészében.

A harmas tiitkormodell részeiben szerepld kérdésko-
rok, illetve tényezdik attekintését €s mintegy a 4. dbra
értelmezését konnyiti meg az 1. tdblazat.

Mindezek utan felvet6dik végiil a kérdés: miként
haszndlhat6 a tiikormodell és globdlis kiegészitése az
id6 gyorsuldsanak és lassuldsdnak, valamint a tobbi
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idGaspektus vdltozdsdnak az elbrejelzésére? Ehhez a
kovetkezd négy lépésbdl dllo elemzés ajanlhato:

1. A modell valamennyi tényez§jénél ki kell jeldlni
azt az értéksdvot (. tiréssavot”), amelyen beliil a ténye-
z6 nem véltja ki az id6 gyorsuldsat, lassuldsat vagy mds
jellemzGjének kritikus megvaltozasat. Kritikus minden
olyan véltozas, amelyik hatdsaval, hatdslancaval, hatar-
haldjaval vagy hatdsmezdgjével eléri a véllalatot, és sza-
madra a versenyképesség 1j lehet6ségét nyitja meg vagy
azt 0j fenyegetéssel veszélyezteti. A sav szélességének
meghatdrozdsara alkalmas lehet egy plusz-minusz ér-
tékd szdzalékos skéla (példaul a foglalkoztatds vagy az
inflacio6 véltozasanak érzékelésére), vagy egy plusz-mi-
nusz pontrendszer (példaul egy Likert-skdla az innova-
ciok jelentGségének érzékeltetésére). Ilyen értéksavok
kijeloléséhez j6 tampontot adhatnak az elmilt id6szak
gazdasagelemzési és -eldrejelzési adatai.

2. Végig kell kovetni — méghozza a globélis model-
len kezdve, s onnan ,,visszafelé”, tehat elgbb a nemzet-

1. tdabldzat

A részmodellek betiijeleinek tartalma

A részmodellek A bettijelek tartalma
kérdéskoreinek
tényezdit jelzé a vallalati részmodellben a nemzetgazdasigi részmodellben a globilis részmodellben
betiik
A A villalat versenyképessége A kormdnyzat gazdasdgpolitikdja, A vildggazdasag 0sszes hozama
-szabdlyozdsa és raforditdsa
B1 Miszaki-tudomdanyos fejlédés A gazdasig novekedése (GDP) A gazdasdgi novekedés mértéke
(WARD?) globdlisan**
B2 Versenykornyezet (SWOT) A foglalkoztatds mértéke A foglalkoztatds alakuldsa
globdlisan**
B3 Hattérkornyezet (STEEPLE) Az inflaciés rata alakuldsa Az inflé4ci6 alakuldsa globélisan®*
B4 1d6 (3MAST) A nemzetgazdasdg egyensilya* Az egyensuly alakuldsa globdlisan**
C1 A piacra tjonnan belépSk A termelékenység alakuldsa A termelékenység alakuldsa**
C2 A szilliték alkupozicidja A hatékonysag valtozasa A hatékonysag valtozdsa**
C3 A vevdk alkupozicidja Az innovicids készség mértéke A létrejott globdlis innovacidk szdma
C4 Helyettesitd termékek Nemzetkozi hdlézatban 1étrejott Az Gjonnan alakult nemzetkdzi
output ardnya termelési halézatok szdma
D1 A villalat alapértékei Stlyponti ipardgak fejlettségi szintje | A miiszaki fejldés iitemének
globdlis élvonalhoz mérve véltozdsa
D2 Az (éves) iizletvitel eredményei A gazdasig helye a globdlis A gazdaségi novekedés iitemének
rangsorban véltozdsa
D3 A vallalat er6forrasai Részvétel a nemzetkozi A nemzetk6zi munkamegosztas
munkamegosztdsban globidlis valtozdsa
D4 A villalat szervezetei, folyamai, A mikods és a portfoliotSke A mikod§ és a portféliotdke globalis
rendszerei bedramldsdnak mértéke dramldsdnak véltozdsa

* Az egyensily néhdny fontosabb tényezdjét tartalmazza a szoveges rész.

** Ezeket a tényezdket az un. ,,mozdony-" és ,,aknamez

orszagokban célszerd elvégezni.
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gazdasagi, majd a vallalati modell irdnydban —, hogy
a modellek egyes tényez8ibdl milyen hatdsok, hatds-
ldncok, hatdshdlok és hatdsmezdk indulnak ki, s hogy
ezek milyen djabb tényezdk alakuldsat befolyasoljak.
Ennek sordn haromféle hatds johet 1étre: erdsits, gyen-
git§ vagy kozombosité hatds. Ezek tehdt vagy még
jobban kitéritik egy-egy tényezd értékét tliréssavjabol,
vagy kozelitik ahhoz, vagy a kozombositd hatdsukkal
visszavezetik a tliréssdvba.

3. Ezutan keriilhet sor a modell tényezGinek siilyo-
zdsdra. A globdlissd bgvitett tiikormodellnek lesznek
ugyanis olyan tényez&i, amelyek meghatirozo szerepet
toltenek be az idS egy-egy aspektusdnak megvaltoza-
sédban, példdul gyorsuldsiaban vagy lassuldsdban (erre
lehet példa egy nagy és tartds egyenstlyhiany az MO-k
egyikében. Lesznek olyan tényezdi, amelyek hatdsa 4t-
lagosnak tekinthet§ (példdul a mikod6tSke-bedramlas
tartés, de kismértékd csokkenése egy nemzetgazdasig-
ban). S lesznek olyanok, amelyek hatdsa csak kevéssé
érzékelhetS (példaul egy véllalat fizetSképességének
atmeneti csokkenése mint a véllalat mikodési idejét
csak rovid tdvon gyorsito tényezd).

4. A 1épések eredményeként kialakulé 0Osszkép
pedig nemcsak érzékeltetheti az id§ tobb jellemz§jé-
nek véltozadsat, hanem j6 szakmai érveket is ad mind
a véltozas eldrejelzéséhez, mind a prognézis hitelének
az alatdmasztasdhoz. Kétséges azonban, hogy a ,,meg-
oldast” barmikor is matematikai modellbe lehet majd
foglalni. Ezt ugyanis megneheziti a tényez8k nagy sza-
ma, tartalmuk sokszor eltér§ mértékegysége, valamint
a koztiik 1étrejovo hatdsok bonyolult 6sszefiiggése.

Ennek a bonyolult, soktényez8s és sok varidcidval
szamol6 elemzésnek minden részfeladata azonban alig-
ha lehet csupdn egyetlen véllalat stratégiai tervezd szer-
vezetének a feladata — legyen az akdr egy multinacio-
ndlis dridsvallalat. Néhany részfeladatot ugyanis csak
az annak problémdira szakosodott tervez$ szervezet
képes hatékonyan elvégezni. JelentGsen megdragithatja
viszont az elemzést — kiillondsen kisebb véllalatok sz4-
mara —, ha ebbe kiils6 szakmai szervezeteket is be kell
vonni. A prognézisnak ezzel a tetemes koltségnoveld
hatdsival azonban még a kisebb véllalatoknak sem kell
szamolniuk. Az el6rejelzésre szakosodott szerveze-
tek informéaci6it ugyanis szdmos kis- és kozépvallalat
haszndlhatja fel, s ezért kdzosen dllhatjdk az eldrejel-
z¢€s koltségeit. Ennek ismeretében kamardik vagy mas
szakmai szervezeteik vallalhatjak, hogy megszervezik
koriikben a kutatds kozos finanszirozasat. Az éltaldnos
miszaki-gazdasagi kilatasok igy elkészitett progndzisa
utan pedig mar csak a prezentalt tényezSalakuldsok és
szcendridk vdllalati hatdsdnak mérlegelése és értékelé-
se a kis- és kozépvillalatok vezetSinek a feladata.
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Labjegyzet

Hawking, S. H.: Az id8 rovid torténete. Bp, 2001. Talentum Kft.
A ,reprezentdl6 szereplGk” Osszetételére még visszatériink a ko-
vetkez6kben.

Az elemzés lényege annak feltdrdsa, hogy milyen kiils§ (elsGsor-
ban piaci) és belsé (vallalati) feltételek hataséra lesz jovedelmezd
egy véllalat szdmdra a hdrom jellegzetes fejlesztési pozicid koziil
az egyik vagy a mdsik.

ASWOT bettisz6 felolddsa: Strong and Weak points, Opportunities
and Threats. A hdrom id&beli metszetet pedig a (p,f,r) index jelo-
li, melynek felolddsa: present, future, reaction.

STEEPLE bet(isz6 angol fogalmai: Social, Technical, Economic,
Environmental, Political, Educational. A hdrom foldrajzi metszetet
a (h,0,g) index jeloli, melynek felolddsa: home, overseas, global.
Ha nem korldtozzuk a ,,véllalat” fogalmat, ez minden vallalatot és
véllalkozéast magédban foglal, legyen barmekkora azok nagysédga,
barmilyen a profilja, tulajdonformaja stb.

Ami nem jelenti azt, hogy ennek az id6tipusnak a feltételei kozott
nem sziilethetnének akdr végzetesen rossz dontések is akar mak-
ro-, akdr mikrogazdasagi szinten.

Ez volt annak idején a Tungsram Rt. dilemmadja az elektroncso-
vek vildgpiacdn.

©

Ezzel kapcsolatban érdemes felhivni a figyelmet arra, hogy ko-
runkban mar nem csupén a gazdalkod¢ szervezetek, hanem a val-
lalatok vezetdi, s6t a kormanyok is résztvevdi a kozottiik folyo
vildgméret( versenynek.

o

A vallalati korben elsGsorban a multinacionélis korporaciék m-
kodése gyorsitotta fel az id6t.

A nagyvidllalati miikodés gyakorlatdban természetesen soha nem
lehet kizarélag a magkompetencidra sztkiteni a profilt: ezt a md-
kodés biztonsdganak a szempontja sem engedi meg.

¥

Ezért fogalmazott igy Bill Gates egyik interjijdban, hogy a stra-
tégiai szovetségek elSbb-utébb meg fogjdk viltoztatni a piaci
verseny természetét.

w

Egy multidiszciplindris (tobb szakmdji munkatdrsakkal miikods)
szervezetben helyet kap példdul a kutatémérnok, a termelésszer-
vez§, a marketing €s a pénziigyek szakembere, a vdllalati human-
politikus stb.

Ez a vélsdgmenedzselés egyik klasszikus mddszere: valsdgme-
nedzsere példaul igy véltoztatta két év alatt ,,profitgydrra” a mar
sulyosan veszteséges Memorexet.

[

A fejlesztési id§ ilyen leroviditése cafolja azt a régebbi allitast,
hogy ,,az eltékozolt id6t” nem lehet behozni.

o

Fogalmaink szerint a bolygdvallalat egyetlen integratornak szal-
lit, a besz4llité vallalat pedig tobb megrendel§ véllalattal is iizleti
kapcsolatban van.

-

Ez igaz addig a hatdrértékig, amelyet elérve mar csak egyetlen
lehet8ség marad a véllalat, illetve menedzsmentje szdmadra.

oo

Ilyen kockdzatot véllalt évekkel ezel6tt — sikerrel — az Intel vezetése.

©

Ez aldl kivétel azoknak a vallalatoknak a tevékenysége, amelyek
— a piaci igényekkel 0sszhangban — jovedelmezGen tudjak meg-
val6sitani a ,,Start with Global Selling!” elvét.

Ezeket jeloli a mar ,,nemzetkdzinek™ szamité angol nyelv( szak-
irodalom a ,,mission”, ,,core competencies”, ,,core values” és
corporate identity” kifejezésekkel.

POS = Point of Sale, azaz az értékesités pontjdn megval6suld
gyartas. Igy gyorsitottdk fel példaul a japan gyérték a nyomott
textilidk értékesitését azzal, hogy a nyomdberendezést tengerjard
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hajora szerelték, s errdl szolgaltak ki kozvetleniil a kiskereskedd-
ket szdmos nagy nyugati kikotdvarosban.

22 Az érigsvallalatok korében egyre gyakrabban vélasztjdk kiilon
a stratégiaval foglalkozé csticsvezetési feladatkort (ezt a Chief
Executive Officer, a CEO tolti be), valamint az operativ irdnyitast

(ami a Chief Operation Officer, a COO tennivaldja).
2

@

Ilyen dontési technika példaul az ,,Otlépéses vezetSi dontés”
(,,Management’s Five Step Decision Making System”). Ennek
fazisai a kovetkezdk: 1. A véllalat vezetGje kijeloli a dontési fo-
lyamatban résztvevéket. 2. Irasban kozreadja a dontési feladatot,
megolddsdnak szempontjait és az ajanlott megoldast. 3. A folya-
matban részt vevék értekezleten, korldtozott idStartami hozza-
sz6ldsokban ismertetik dllaspontjukat: egyetértésiiket, ellenvéle-
ményiiket vagy 1j javaslataikat. 4. A vdllalat vezetGje tételesen
értékeli a felvetéseket. 5. A vdllalat vezetSje meghozza dontését,
és ezt részletesen indokolja a kordbban mds véleményt hangozta-

tok meggy6zésére, majd a dontés végrehajtasaért felelGsoket.

24 Mint kozismert, ez a Hewlett-Packard — Compagq villalatok ese-

tében a csucsvezet§ levdltdsat vonta maga utdn.
2

[

A kovetési tdvolsdg elemzése az élvonalbeli véllalatok vezetSi
szamadra is fontos feladat: ennek segitségével érzékelhetik ugyan-
is versenyel6nyiik nagysagat.

26 A svéjci IMD példdul 288 tényezs modellt hasznél éves és hosz-
szi tavi progndzisihoz.

27 Sok olyan mifszaki eredményrél tudunk, amely csak tobb évvel, vagy
akdr évtizeddel a 1étrehozasat kovetSen valt sikeressé a piacon. Mar-
pedig — Josef Alois Schumpeter meghatarozdsa szerint — még egy
miiszaki innovacid is csak a piacon, a piaci elismerésben jon 1étre.
28 Ezért is van sziikség a nagyvillalatok felsGvezetésében a CCCO,

a ,,Chief Core Competence Officer” tevékenységére.
2

°

A véllalatvezetSk szerepének ezt a novekedését jelzik — sokszor

mar ardnytalanul is — a munkatdrsai fizetésétl mind jobban el-

szakad¢ cstcsvezetSi mamutjovedelmek.

3 fgy jelentek meg a kordbbi egy- és kétirdnyi informaci6s rendsze-
rekkel szemben az ,,4tl6s”, a ,,sugaras” és a ,.korkords” rendszerek.

31 Az ipardg” fogalom itt az angol ,,industrynak” felel meg, ame-

lyik szolgdltatdsokat is magaban
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