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MIKROGAZDASAGI ERTEKVALTAS -
MAKROGAZDASAGI MERTEKVALTAS

Miként is lehetne jo gazdasagpolitikai dontéseket hozni
egy piacgazdasagban a vallalatok értékrendjének
és torekvéseinek ismerete nélkiil?

W. S. Parks

A szerz6 munkajédban a transznacionalis véllalatok, a multinaciondlis véllalatok, a kis- és kozépvéllalko-
zasok jelen helyzetének altalanos jellemzését adja. Bemutatja azokat a f6 vonasokat, amelyek jellemzik
ezek egyuttmikodését. Felhivja a gazdasagpolitika figyelmét azokra a kérdésekre, amelyek megoldasaval
az segitheti a gazdasagi folyamatok minden résztvevé szdmara kedvez6bb alakulasat.

»Sorsuk” - vagy inkdbb korunk miszaki és gazdaségi
fejl6désének térvényszer(iségei - hajtjak-(izik a multi-
nacionalis és transznaciondlis oriasvallalatokathogy
egyre ndvekedjenek. S Ugy tiinik, a f6 hajtéer6 nem is
téketulajdonosaik igénye a nagyobb osztalékra vagy
menedzsmentjik fokozddd becsvagya és érdekeltsége: a
novekedésre elsésorban a kdltségverseny megtakaritas-
kényszere (amit példaul vertikalis diverzifikalassal valo-
sithatnak meg), a tébb labon &llds nagyobb biztonsaga
(ezt f6ként horizontélis és regiondlis diverzifikalassal
érhetik el), valamint afejlesztési versenyben val6 helyt-
allas mind nagyobb t6keigénye Osztonzi 6ket (Ohmae,
1995).

A véllalati szféra masik p6lusdn mind jobban diffe-
rencialodik a harom tipusa kis- és kdzépvéllalat. Gyors
Utemben jénnek lére bolygoévallalatok, amelyek egyet-
len ,,6ridsvallalatnak™ széllitanak (tdbbnyire egy ,,just-
in-time” rendszer keretében), hogy ezzel segitsék el
rugalmas mdkodesét, valamint ezzel jaruljanak hozza
koltségeinek csokkentéséhez. A beszallitd vallalatok
valdjaban ugyanezeket az elénydket kinaljak tébb ,,fo-
gadd” oridsvallalat szdméra, amivel csokkentik sajat
fligg6ségliket - am ennek fejében tébb bolygovallalati
elényrdl (példaul a kiszolgalt ridsvallalattal valé kozos
fejlesztésekrol, az attol kapott know-how tdmogatésok-
rol stb.) is le kell mondaniuk (Oz Shy, 2001). Végul a
széles piacon értekesitd kkv-k a keresletnek azokat a
réseit hasznaljak ki mozgékonysagukkal és koltsegeld-
nyikkel, amelyeket az 6riasvallalatoknak - éppen a ke-
reslet kis volumene miatt - nem érdemes megcélozniuk.

Napjainkban annak vagyunk tanui, hogy a vallala-
tok vilaga mindinkabb kettészakad: az egyik péluson
mind nagyobb multi- és transznaciondlis vallalatok
jonnek létre, vagyis egyre fokozddik a t6kekoncentra-
cié - a, masik poluson pedig dsszességiikben sikeresek
és er6sddnek a kiilonbdzd tipust kkv-k (annak elle-
nére, hogy sokszor igencsak sériilékenyek, hogy nem
ritkin kormanyzati tamogatasra szorulnak, s hogy
tobbnyire célszer( tiszteletben tartaniuk a vallalati n6-
vekedésnek azt a hatardt, amely mar felkeltheti az
,0riasok gargantuai étvagyat”...).

A véllalati vil&g kettészakadasanak pedig az a ko-
vetkezménye, hogy a hagyomanyos nagyvallalatok
szféraja - amelyek a multi- és transznaciondlis éria-
soknal kisebbek, de a kkv-knal nagyobbak - egyre
inkabb a senki foldjévé valik: ezek a hagyomanyos
nagyvallalatok vagy ténkremennek, mert nem gy6zik
a koltség- és a fejlesztési versenyt vagy beolvadnak
egy felvasarld driasvallalatba, vagy ritkdbban, kkv-
ként mikddnek tovabb (ha még alkalmazkodni tudnak
a sikeres kkv-k szamukra merében (j értékrendjéhez).

S ebben a senki foldjével mindink&bb kettéosztott
vallalati vilagban igencsak ritka, hogy egy-egy kkv
hossz( tavon kiugro sikereket kdnyvelhessen el, s ez-
zel - mintegy atugorva a hagyomanyos nagyvallalatok
szférajat - bejusson a multi- és transznacionalis
oriasok el6kel6 klubjaba. lgaz, erre tobb példa is volt
az elmult években-évtizedekben: kdzismert akar a
Microsoft, akar a Nokia val6ban vilagraszold karrierje
(Gates, 1995). Ugy tiinik azonban, hogy ilyen roppant
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meredeken felivel§ életpalyara csak egy Gjonnan in-
dul6 iparagban van lehet6sége egy vallalatnak. Egy
hosszabb id6 6ta létezd, tradicionalis ipardgban mar
egyre inkabb ,6sszezarnak véd- és dacszOvetségik-
ben” a multi- és transznacionalis oriasok, s szinte le-
hetetlen beékel6dni kozéjik egy kisebb t6keerdvel
rendelkezd (j jovevénynek...

A gazdaségpolitikanak tobb teriileten is szamitasba
kell vennie a ,véllalati vilag kettészakadasanak” je-
lenségét. Ennek tdrvényszerlisége irdnyadd lehet az
allami tulajdonban 1évd nagyvallalatok hosszi tavi
lzleti kilatasainak megitélésekor, hiszen a nagysag-
rendjiukbdl fakadd tavlati életképességiik, kiszolgalta-
tottsaguk alapvet6en befolyasolja, hogy mennyire
ésszer( a fenntartasukra térekedni (Chikan - Czaké -
Zoltayné, 2002). Mértékadé szempont lehet mind
sajat, mind a potencidlis partner nagysagrendje akkor,
amikor ezek a nagyvallalatok tart6s Uzlettarsi kapcso-
lat kiépitésével, példaul stratégiai szdvetség megkoté-
sével kivanjak meger@siteni poziciéjukat a globalis
versenyben (Laurie, 2001). S a két vallalati pélus egy-
re markansabb kialakulésa er6teljesen befolyasolja a
gazdasagpolitika privatizacios, illetve ,,visszadllamo-
sitasi” torekvéseinek céljat, tartalmat és idézitését, s
mindezzel a privatizalas vagy az allamositas soran
elérheté kedvez6 vagy kedvezétlen feltételek alaku-
lasat is. A vallalatok nagyséagrendje &ltal behatarolt
nemzetkdzi versenyképességnek mint alapvetd krité-
riumnak kellene érvényesiilnie egyes - akar nemzeti
»Zaszldshajoként” dédelgetett - &4gazatoknak vagy val-
lalatoknak nyujtott korméanyzati kedvezmények, tamo-
gatasok megitélésében is (The Economist, 2003).
Végil nem hanyagolhaté el az sem, hogy ebben a
mindinkdbb kétpolusiva alakulé vallalati vilagban
milyen és mekkora szerepet tolthetnek be a gazdaséag
sikeres miikodésében a kilonboz6 tipusu(!) kkv-k, s
ezért a kormanyzatnak milyen kis- és kozépvallalati
szerkezetre iranyuld, ezen belil mekkora és milyen
feltételekkel nyujott tAmogatassal célszer( segitenie a
bolygd, a beszallito vagy a gyartmanyait, szolgalta-
tasait a széles piacon értékesitd kkv-k miikodését.

fe.
A mésodik polarizacio

A véllalati vilag kettészakadasanak van egy masik
megjelenése is és ez a tudas tarsadalmanak kdvetel-
ményével flgg Ossze (lkujiro - Hiroteka, 1995). A
»Kizérolagos tudéas” ugyanis szamottevd verseny-
elényt, s erre épulé ,,extraprofitot” ad egy véllalat sza-
maéra az ezzel nem rendelkez6kkel szemben - s minél
hermetikusabb (minél nehezebben elsajatithatd masok
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altal) az elért ,tudas”, annal hosszabb tavra szol az
elért versenyel6ny. Ez arra készteti a lehet6leg ki-
zarolagos tudasra 6sszpontositd vallalatokat, amelyek
altalaban nemzetkozi dridsvallalatok, hiszen az ilyen
tudas megszerzése egyre nagyobb kéltségaldozatot
kivan, s ezekre tobbnyire csak az oridsvallalatok ké-
pesek, hogy atszervezzék azokat az uzletagaikat,
amelyek kivil esnek a versenyel6nyt adé ,,tudas” szak-
mai-ipardgi korén (Mayers, 1996). A leggyakoribb
atszervezési forma pedig éltaldban az ilyen Gzletdgak
kitelepitése a kedvezdbb feltételeket (bérkoltség-eld-
nyoket, kisebb add-, jarulék- vagy kornyezetszennye-
zési terheket sth.) kinalé orszagokba. S a kitelepitésre
azert is szllkség van, mert egy tudasalapl Uzletdg ma-
gas bérszinvonala Ohatatlanul felfelé nyomné egy
vallalaton belll a nem tudasalapu zletagak bérszinvo-
nalat is, ami tovabb rontana ezek versenyképességét.

Csakhogy a sorozatos Kitelepitések hatasara létre-
jon - szinte méar tarsadalmi méretekben is - a valla-
latok Ujabb polarizaciéja: mindinkabb kialakul az
olyan oridsvéllalatok polusa, amelyek hazai miikdése
(s ezzel az adott orszag tarsadalmi termelésének jelen-
t6s része) egyre inkdbb a tudasalapl tevékenységre
dsszpontosul, s kilorszagokba kertlt az olyan hagyo-
manyos, nem tudasalapi termelés pélusa, amelynek
termékeire és szolgaltatasaira azonban mulhatatlanul
szliksége van a tarsadalomnak mindennapi létfenntar-
tasdhoz. Az ilyen kétp6lust termeléssel és szolgélta-
tassal pedig né a tarsadalmak egymaésra utaltséga is: a
kizarélagos tudasra alapozék mindennapos léte mind
jobban fliigg a masik poluson lévék ,szallitokészsé-
gétél” - a kizardlagos tudassal nem rendelkez6k létét
viszont egyre inkébb befolyasoljak a maésik polus
tarsadalmanak gazdasagi eredményei, nem utolsé
sorban a gazdasag egészének ndvekedése, stagnalasa
vagy visszaesése. A tudasalapu tarsadalom kialakulasa
tehét egyitt jar a kolcsdnds fliggés ndvekedésével, s
igy a gazdasagi kockazat fokozodasaval (Drucker,
2001). A tudas versenyel6nyére épiil6 tarsadalmak
pedig, Ggy tlnik, akkor tudjak majd hosszabb tavon is
zavartalanul biztositani mindennapi, egzisztencialis
sziikségleteik kielégitését a Kitelepités célorszagaibdl,
ha egyre Ujabb és Gjabb kiemelkedd kutatasi eredmé-
nyeket hoznak létre. A kdlcsonds fugges, a kockézat
csokkentésének igénye igy gyorsithatja fel mindin-
kdbb a miszaki-gazdasagi fejlédest - s ezért valhat
egyre markansabba a véllalatoknak ez a két polusa.

A Kkitelepité és befogadd tarsadalmak koélcsénds
fliggésébe azonban beépil egy egyoldalu fliggés is. A
kizarélagos tudassal rendelkez6 vallalatok ugyanis
versenyeztetik azokat az orszagokat, amelyek a masik
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poluson helyezkednek el, s a nem tudasalapi uzlet-
&gaikat végul abba az orszagba telepitik, amely ehhez
a legkedvez6bb feltételeket kinalja. A kinalat feltételei
azonban folyton valtoznak, s ezért ennek a polusnak az
orszagai, valamint azok a vallalatai, amelyek kapcso-
latokat épitettek ki a masik polussal, Gjabb nagy koc-
kazattal szembesiilnek: a kizardlagos tudassal rendel-
kez6 partnervéllalat egyszer(en (és sokszor véaratlanul)
kivonul az orszaghdl, megszakitja vallalati kapcsola-
tait, mert mashol kedvez6bb feltételekre talalt
(Ohmae, 1994).

A masodik, befogadd polus orszagaiban nagyon is
kétséges koncepcid alapjan térekszik a gazdasagpo-
litika a verseny befolyasolasara és az els6 poélus kiza-
rolagos tudassal rendelkezg vallalatainak megnyeré-
sére, ha pusztan egyre kedvez6bb feltételekkel kivanja
elérni betelepedésiiket. Ez ugyanis tobbnyire csak ro-
vid tavl versenyel6nyt adhat, ami kdnnyen elveszthe-
t6. A gazdasagpolitikanak azzal is szdmolnia kell,
hogy a legtobb, ,voluntarista” mddon felkinalt ked-
vezd feltétel id6vel a visszajara sul el: lefékezi az or-
szag gazdasaganak, tarsadalmanak fejl6dését. Ezért a
mésodik poluson elhelyezkedd orszagokban a gazda-
sagpolitika hatékony koncepcidja egyre inkabb az lesz,
hogy segiti a hazai vallalatok beéplilését a tudasalapu
partnervallalat mlikddésébe - vagyis annak kiemelt
tamogatasara térekszik, hogy a hazai partnervallalatok
részt vehessenek (nyilvan csak részfeladatok megol-
déaséval) az elsd polus véllalatainak kutatas-fejlesztési
tevékenységében. Ennek egyik legeredményesebb
megoldasa pedig azoknak az egyetemeknek és mas
kutatéhelyeknek a kiemelt timogatasa lehet (Hovanyi,
2001), amelyek egy-egy véllalati egyuttm(kddés ke-
retében segithetik az ilyen kutatas-fejlesztési
részfeladatok elvégzését. (Kétségtelen, hogy ennek
van veszélye a tdmogaté orszag tudomanypolitika-
janak szempontjabdl, hiszen egy ilyen egyetemi-valla-
lati kutatds iranyat mar egyértelm(ien az elsé polus
»kizarélagos tudassal” rendelkezd kulféldi vallalatai
szabjdk meg. A tudomanypolitikdnak azonban mindig
maradnak olyan, tébbnyire kevesebb raforditast igény-
16 részterletei, amelyeken megdrizheti 6néllésagat.)

Intermezzo 1.: A visszatelepités esélye

Egy kiilgazdasadgban a hazaiaknal kedvezébb lehe-
t6ségeket keres6 vallalatok egyik f6 szempontja a
bérel6ny, s ennek eredményekeént a koltségelény kiak-
nazasa volt. (A kitelepitést persze motivalhatta mas is,
példaul a kedvezd nyersanyaglel6hely, a piackdzelség,
a kedvezd addk és kozterhek stb.) A miszaki fejl6dés

felgyorsulasaval és mind hatékonyabb megoldasainak
valéra valasaval azonban egyre inkabb csékkent a
bérkoltség hanyada a termelési koltségeken belil:
tobb iparagban ez mar az Osszkoltségek 10-12 sza-
zalékara zsugorodott. Egy ekkora kéltséghanyadban
elérheté megtakaritas pedig sokszor mar nem egyenliti
ki azokat a szllitasi koltségeket, amelyeket a kite-
lepités, vagyis egy tobbnyire tavoli orszagban folyd
gyartas termékeinek a hazai piacra valé szallitasa igé-
nyel (The Economist, 2003). Ezért érzékelhetd egy
Ujabb torekvés az oriasvallalatok kdrében: kitelepitett
tevékenységeik, Uzletagaik visszatelepitése - legalabb-
is olyan mértékben, ahogy azt a hazai piacuk igényli. S
varhatd, hogy ezt a torekvésiiket még a kormanyzatok
is timogatni fogjak, els6sorban foglalkoztataspolitikai,
de olykor ellatas-biztonsagi szempontokat is mérle-
gelve.

Az driasvallalatok kitelepitett izletagait befogadd
orszagok gazdasagpolitikajanak valésziniileg mindin-
kabb figyelembe kell majd venniik ezt a ,,visszatele-
pitési” torekvést, ami orszagukban akar egy iparag ter-
melésének megsz(inésével vagy volumenének szdmot-
tevl csokkenésével, ennek kdvetkeztében pedig nem-
zeti jovedelemelemek kiesésével, a kilkereskedelmi
mérleg romlésaval, a helyi munkanélkiiliség néveke-
désével sth. jarhat. VVagyis a gazdasagpolitikanak, ami-
kor allast foglal kilfoldi oriadsvallalatok betelepedé-
sével kapcsolatban - amikor példaul kedvezményeket
nyujt szamukra, amikor allami cégek eladasarél kot
veliik szerzddést sth. - érdemes mérlegelnie a vissza-
telepiilés tavlati esélyét is, ami az oriasvallalat és az
iparag technikai fejlédésének mértékétdl és temétdl
(esetiinkben az ett6l figg6 bérelény jelent6ségétdl) és
a mas sajatossagokon alapuld el6nyok stabilitasatol,
pontosabban a belathatd stratégiai id6tavjaban vald
fennmaradasatol fiigg.

A harmadik polarizécio

A harmadik - s a jév8ben varhatdan egyre inkabb
kiterjed6 - polarizacid szorosan kapcsoldodik a glo-
balizaciéhoz. Az ezt kiteljesitd oriasvallalatok ugyanis
alapvet6en két, mer6ben kuldnbdz6 szervezetben és
irnyitassal hasznalhatjak ki a foldkerekség egészét at-
fogo Uzleti lehetéségeiket. Kialakult egy olyan valla-
latcsoport, amelyik tobbé-kevéshé egységes termék-
szerkezettel, vilagszerte kdzel azonos gyartastechnolo-
gidval és alapelveiben megegyez6 marketingtevékeny-
séggel tudja elérni a maximalis Uzleti eredményt. Ezek
a véllalatok &tfogd, pontosan beszabalyozott iranyi-
tassal m(ikddhetnek a leghatékonyabban: az ériasval-
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lalat élén egyetlen cslcsszervezet, tobbnyire az
anyaorszagukban létrehozott ,vezérkar” (,headquar-
ters”) all, melynek feladata a vallalat egészére kiter-
jedd stratégia megtervezése és végrehajtasa, valamint
az operativ mikddés egészének ellendrzése és befo-
lyasolasa (Bartlett - Goshal, 2000). Természetesen
ennek a ,.k6zponti” iranyitasnak felel meg a szerve-
zetlik is - m(kodjenek akar egyszerl folé- és alaren-
deltségi rendben, akar divizionalis, zletegység- vagy
matrixszervezetben.

Az ilyen ,kdzponti” irdnyitassal mikodd vallalatok
két Iépésben hasznaltdk ki a kibontakozd globalizacids
folyamat el6nyeit. El8szér szamottevéen fokoztak
kivitellket, és mind tébb kilsd piacon értékesitették
termékeiket (ennek eredményeként exportjuk értéke
id6vel egyre jobban meghaladta a hazai piacon elért
arbeveételiket), s ezzel parhuzamosan egyre inkabb ki-
hasznéltak beszerzéseikben a kils6 piacok hazainal
joval el6nyodsebb kinalatat is. Ezutan tették meg a
masodik lépést: termelésiik egy részének, sét, akar
kutatd-fejleszt6 tevekenységuk egy-egy részfelada-
tanak a kitelepitését a hazainal kedvez6bb feltételeket
kinal6 orszadgokba (Porter, 1999).

Ujabban azonban egyre inkéabb tandi vagyunk
annak, hogy egyes driasvallalatok egy harmadik Iépést
is tesznek a globalizacioban rejl6 elénydk kihaszna-
lasara. Ezek az 6riasvallalatok olyan 0zletagakban
tevékenykednek, amelyekben csokken az egységes,
»KOzponti” irdnyitas szerepe, mert a vilagpiac kulén-
b6z8 régidi és orszagai vagy alapvet6en mas és mas
termékeket igényelnek (amelyek kiilénbdz6 gyartas-
technoldgiaval allithaték el6), vagy olyan mértékben
igényelnek mas és mas marketingtevékenységet, hogy
azt csak nehézkesen, szamottevd réforditastobblettel,
sok melléfogassal tervezheti és iranyithatja egy fold-
rajzilag tavoli ,vezérkar”. Ezért ebben a harmadik
lépésben mind tobb oridsvallalat széttelepiti vezérkarat
a kulénbdzd lehet6ségeket kinald és/vagy eltérd kove-
telményeket feléllitd régidkba, hogy az Uj vezérkarok
rugalmasan és hatékonyan iranyithassak a felligyelt
véllalati szervezeteket. S ennek hatasara alakulnak ki
ezekben az oridsvallalatokban akéar atmerében kilon-
b6z8 sajatossagokkal, ,,parhuzamosan miikéd6” szer-
vezetek, amelyek egyik része egyszer( folé- és
alarendeltségi formaban, masik részik divizionalis,
lizletegység- vagy matrixszervezetben tevékenykedik
(Business Week, 2000).

A véllalatok kettészakadd vildgéban a polarizacié
harmadik megjelenése tehat - gy tlnik - mindinkabb
az Oriasvallalatok iranyitasanak és szervezetének
mélyrehato eltérése lesz. Tovabb mikodnek majd koz-
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ponti vezérkarukkal, s ennek kovetkeztében alapve-
téen egységes iranyitassal és szervezettel a transzna-
ciondlis vallalatok - és varhat6an sokasodni fognak a
tobb vezérkar altal irdnyitott, s igy csak a hatékonysag
néhany (igaz, igen fontos, foként t6ke-megtérilési)
kritériuma szerint dsszehangolt vallalati szervezetek,
amelyek egy maér val6ban multinaciondlis véllalat
onallo részei lesznek.

Az ilyen transz-, illetve multinacionalis ériasvalla-
latok pedig kulénboz6képpen illeszkednek be egy-egy
nemzetgazdasag szervezetébe. A transznacionalis
vallalatok tébbnyire kevéshé kotédnek az egyes nem-
zetgazdasagokhoz: ha mas orszagban vagy régidban
elényosebb miikodési vagy értékesitési feltételeket
latnak, kénnyebben helyezik at oda termelésiiket, az
ezt kiszolgalo logisztikai rendszeriiket, adott esetben
kutatas-fejlesztési tevékenységiket, s mindezekkel
egyitt helyi iranyitasi rendszeriiket, mint a multina-
cionélis véllalatok (Pratt - Foreman, 2000). Az
utobbiak termelése ugyanis egy orszag vagy régio jel-
legzetes igényeit elégiti ki, amihez a sajatos igényekre
tajolt kutatas-fejlesztésre van sziikség, a termékeket,
szolgéaltatasokat pedig tobbnyire sajatos értékesitési
rendszer juttatja el a vev6khdz, s a mindezek iranyi-
tasat végz6 helyi vezérkarba is igen sok helybeli szak-
ember épul be, hiszen ezek ismerik igazan a helyi
jellegzetességeket. Mindezért a multinaciondlis vélla-
latok altaldban csak a transznacionalis vallalatokénal
nagyobb veszteségekkel tudjak athelyezni tevékeny-
séguket egy Uj orszagba vagy régidba. Ebb6l pedig az
kovetkezik, hogy az ériasvallalatok beteleplilését szor-
galmaz6 gazdaséagpolitikdnak mar nemcsak az eddig
hangoztatott négy f6 dontési szempontot - a betelepi-
Iés rovid és hosszU tavl nemzetgazdasdgi hatdsat, a
beteleplil6 driasvallalat sajatossagait és eredményes-
ségét, iparaganak globalis helyzetét, valamint a fej-
16dését befolyasold vagy akar meg is hatarozo miiszaki
trendeket - kell figyelembe vennie, hanem egy Uj
6todik szempontot, nevezetesen az éridsvallalat inter-
naeionalis vagy multinaciondlis jellegét is. A nemzet-
gazdasdg stabilitasa érdekében, vagyis a sokszor
varatlan ,kitelepulés” karos kovetkezményeinek (a
GDP csokkenésének, az allamhaztartasi hiany néve-
lésének, a kilkereskedelmi mérleg romlasanak, a
munkanélkiliség fokozodasanak sth.) elharitasara kéz-
zelfoghat6 intézkedéseket is hozhat a kormanyzat,
hogy ezekkel mintegy becsabitsa a nemzetgazdasag-
ban mélyebben legydkerez6 multinacionalis ériasval-
lalatokat. Eléjuk tarhatja, és adatokkal igazolhatja
mind a hazai, mind az exportpiaci lehet6ségeket, szak-
képzési rendszerekkel segitheti foglalkoztatasi terveik
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hatékony megoldasat, 6sztdbndzheti az orszagban
meginditandd K+F tevékenységiiket az ahhoz illesz-
kedd egyetemi és mas kutatohelyek kiemelt tdmo-
gatasaval, el@segitheti az eredményes miikodésiikhdz
szlikséges hazai beszallitoi rendszer fejlesztéset sth.

Ertékvaltas a human eréforras politikaban

A ,tudasnak" két értelmezése van: jelenti a valo-
s&g ismeretét (,,tudom, mibdl épul fel egy atom™), és a
képességet a valésag megvaltoztatasara, vagyis egy
technika ismeretét (,tudok esztergalni”). A ,tudas”
mint a valésag ismerete eddig két nagy korszakban
fejlédott. Az elsében fOként az a tudas aratott elis-
merést, amelyik a val6sédg mind nagyobb korét fogta
at: legmarkansabb tudésa a filozéfus volt, aki polihisz-
torként szemlélte és értelmezte a sokszindi vilagot. A
masodik korszak akkor kezd6dott, amikor a tudomany
mind rohamosabb Utemben halmozott fel tudast
kilénboz6 és egyre jobban elkllonuld szakterlletein.
Ekkor a tudas képvisel6je az a szakember lett, aki
mind mélyebbre &sta bele magét sajat szakteriilletének
részleteibe - végul olyan mélyre, hogy mar sajat szak-
tertletét is alig-alig latta &t, s valdjaban csupdn annak
egyik (és egyre keskenyebb) szeletének vitathatatlan
szakeért@jévé valt (World Bank, 1999). Napjainkban -
gy tlinik - két 4j igény hatasara megkezdédott a ,,tu-
das” fejlédésének harmadik korszaka. Mind a val6séag
ismerete, mind a képesség a valdsag el6relatd megval-
toztatasara igényli az egyes elkuloniilt szakteriiletek
egészének, belsd dsszefiiggéseinek, vagyis az egészet
alkotd szeletek kolcsdnhatasainak ismeretét, és egyre
slirget6bb, hogy feltarja a killonbdzd szakteriiletek tar-
talmi egyméashoz kapcsol6dasat, valamint azok kol-
csOnhatasait is. A szakteriletek bels6 dsszeflggései-
nek szambavétele a specialistdk tudasat oOsszefogd
generalistdak feladata lett, a kiilonb6z8 szakteriletek
tartalmi kapcsolataira pedig az interdiszciplinaris
rendszerelmélet szakembereinek kellene mindinkéabb
fényt deritenie.

A vdllalatokban megtestesild ,,tudas” egyre inkabb
a fejlédesnek ebbe a harmadik korszakaba illeszkedik:
egy vallalat, s kiiléndsen egy nagy- vagy oOriasvallalat
Uzleti sikeréhez szilkség van arra az elmélyiilt tudasra,
amelyet csak a specialistdk hada képviselhet; ezek
tevékenysége viszont csak akkor lehet igazan sikeres,
ha azt egy generalista rairanyitja a pontosan meg-
hatarozott vallalati célra. Az optimalis cél lehetGsége
viszont a vallalati belsé és a kornyezeti kilsé rend-
szerek, az ezekkel foglalkoz6 tudomanyteriiletek olyan
bonyolult tartalmi 6sszefliggéseibe és hatasmechaniz-

musaba agyazédik, hogy ezek atlatasara a véllalatnak
egyre inkdbb az interdiszciplinéris rendszerelmélet
avatott képviselGire, ezek latasmaddjara van sziksége.
A véllalatok két megoldéssal igyekeztek eleget tenni
ennek a slirgetd igénynek: szorgalmaztak olyan ,,multi-
diszciplinaris teamek™, vagyis tdbb szakteriletet
képviseld és a véllalati hierarchiat6l fuggetlen mun-
kacsoportok létrejottét, amelyeknek egy-egy kiemelt
feladatot kellett megoldaniuk, és mind erételjesebben
torekedtek arra, hogy légiesitsék szervezetiik funkcid-
hatarait (példaul a vallalati adatbazishoz val6 ,,sza-
bad” hozzéféréssel, a funkciok kozott megvaldsulo,
beosztdsi szintekhez nem kotott kommunikalas
szorgalmazésaval sth.), s igy érjék el mind mikdodé-
siikben, mind kornyezeti feltételeik felismerésében és
elérejelzésében ,az Egész egyuttlatasat” (Cannon,
1996; Champy, 2000).

A véllalatokat azonban a ,,tudas” béviilésének egyre
gyorsul6 (teme is (j feladat elé allitotta. Kordbban az
volt fontos, hogy egy vallalat - versenyképességének
meg0rzésére - maga testesitse meg a tudas fejl6dését
(ezt képviselje legalabb alapvet§ hozzaértésének,
,»,core competence”-ének teriiletén), vagy legalabb szo-
rosan lépést tartson ipardgaban a tudas egyre inkabb
nemzetkozi fejlédésével. S ennek valora valtasat is
tobb vezetési és szervezeti megoldas segitette eld:
példaul vezetSinek, s6t valamennyi munkatarsanak
tervszer(i szakmai tovabbképzése, a tanuldszervezeti
koncepci6 megval6sitasa a vallalatban, az ,,innovéciés
légkor” létrehozasa a sajatos menedzsmenttechnikaval
sth. (Stacey, 1996). Minderre azonban a vallalat
miikodeési tertiletén belil keriilt sor. Ujabban viszont
annyira felgyorsult a ,,tud&s” bévilésének liteme, hogy
sok vallalatnak (j miikodési teriiletre kell atvaltania
ahhoz, hogy meg6rizze versenyképességét. S ilyenkor
természetesen nem a barmilyen m(ikodési terileten
felhasznalhaté pénzforrdsok, de mar nem is a termé-
szeti vagy technikai er6forrasok a palyavaltas legkri-
tikusabb tényezdi: a valtds legkeményebb korlatja a
vallalat huméan eréforrasa, vagyis vezet6inek és mun-
katarsainak szakmai tudasa és készsége a palyavaltas-
ra. Ekkor kap tehat igen nagy szerepet a vezetdk és a
munkatarsak tudasanak és egész szellemi-alkati fel-
késziltségének a ,,konvertalhatésaga”.

Felvethet§ azonban mindezzel kapcsolatban, hogy
mennyire van szilkség konvertalasra? Ha er6teljes a
munkaerdpiac kindlata abban az iparagban (mikodési
tertileten), amelyre a vallalat at kivan valtani, akkor
megvalhat mindazoktol, akiknek a tudasat és felké-
szliltségét nem, vagy csak igen nehezen és lassan le-
hetne konvertalni, vagyis (j vezet6kkel, 0j munkatar-
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sakkal kezdheti meg mlkddését a kiszemelt Gj pro-
filban. Ez a lehet6ség azonban a huméan er&forrasrol
alkotott korabbi elképzeléseket tikrozi. Ezek szerint a
véllalatnak vannak ,,a” vezet6i és munkatarsai (kivald
fels6szintl vezet6k, kutatd-fejleszt6k vagy akar szak-
munkasok), akikt6l semmiképpen nem kivan meg-
valni; ,,/?” munkatéarsai, akiknek a szaktudasahoz
ragaszkodik ugyan a menedzsment, de ha olyan (zleti
nehézségekkel kell szembenéznie, amelyek csak jelen-
t6s karcsusitassal oldhatok meg, akkor hosszas tlin6dé-
sek nélkdl épiti le 6ket; és ,y” munkatarsai (példaul
betanitott munkéasok), akiknek a személye, felvétele
vagy elkiildése nem befolyasolja alapvet6en a vallalat
sorsat. A véllalatok mai versenyel6nyei kdzott viszont
igen nagy szerepet kap a vallalati 6nazonossag (,,cor-
porate identity”), a véllalati kultura (,,corporate cultu-
re”), a vallalatkép (,,corporate image™) és ezek kommu-
nikalasa a vevok, szallitok, mas ,,stakeholderek”, sét a
tarsadalom egésze felé (Kunde, 2000). Csakhogy
mindezek ,,hordoz6ja” a vallalaton belll a human er6-
forras. Ezért mddosult a kozelmdltban a menedzsment-
nek a human er6forrasrél valo koncepcioja: egyre job-
ban ragaszkodik vezet6ihez és munkatarsaihoz mint
alapvetd értékhordozo eréforrashoz, s ha kiilonbséget is
tesz kozottik, azt inkabb egyfajta ,,a és ,,aZ’ megje-
l6lés fejezhetné ki. S ezért kap egyre nagyobb szerepet
a vallalatok kényszer(i stratégiai palyavaltasaban is a
vezet6k és a beosztott munkatarsak tuddsanak és
szellemi-alkati felkésziiltségének konvertalhatosaga.

Kérdes, miként tudjak makrogazdasagi folyamatok
- elsésorban kormanyzati intézkedések - el8segiteni,
hogy a vallalati szféra sikeresebben tegyen eleget a
»udas”, a szellemi-alkati felkésziiltség 0j kovetel-
ményeinek? Ugy tiinik, tennivalé béven akad ezen a
teriileten: ezt bizonyitja, hogy az oktatési rendszerbdl
,Kilép8” sok diplomés nem talalja meg a képzettségé-
nek megfelel6 munkahelyet; hogy szakmunkésokbdl
viszont egyre nagyobb a hiany, képzettségik pedig -
tobb itt letelepedett multinaciondlis korporacié veze-
tésének véleménye szerint - nem felel meg a korszer(
technol6gia kdvetelményeinek (errdl szolt a magyar-
orszagi Amcham felvetése 2004 marciusaban); hogy
mar vilagszerte is egyre tobb oridsvéllalat hozza létre
sajat egyetemét (lasd példaul GE, 2000), mert a hagyo-
manyos egyetemek és fdiskoldk tananyagai nem arra
készitik fel hallgatoikat, amire ezeknek a vallalatoknak
szlikségik van stb. Mindezek alapjan harom kérdés-
korben var nagy feladat a kormanyzatra: 1) Az oktatasi
rendszernek tartalmaban igen széles kor( alap-, ko-
zép- és felsBszintl képzéssel (ha nem okozna félre-
értést, azt lehetne mondani, hogy mindharom szinten
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»megalapozo képzéssel”) kellene megteremtenie a fia-
talok szamara annak lehet6segét, hogy szakmai élet-
palyajuk soran viszonylag kénnyen tudjanak szakmat
valtani. (Tobb fejlett ipari orszagban ugyanis mar nem
ritka a két-, s6t haromszori szakmavéltas az életit
sorén, am felgyorsult vilagunkban aligha vallalkozhat
erre barki, ha az Uj szakma tanulasat az alapoknal kell
kezdenie.) Azt viszont mar a vallalatokra lehetne hagy-
ni, hogy munkatarsaik egy adott vallalat igényei sze-
rint fejlesszék tovabb az oktatasi rendszerben elsaja-
titott (és nem a részletekben elvesz@!) ismereteiket,
akar foprofili oktatasi intézmények segitségével. Ezt
pedig nagyban segitené, ha (j tipusi tamogatasi (fi-
nanszirozasi) kapcsolatok jonnének létre a vallalatok
és az oktatasi intézmények kozott. 2) Az oktatas
modszerében vissza kellene szoritani az ismeretkdzlés
és -szdmonkérés tulburjdnzo szerepét, és nagyobb
stlyt kellene adni a probléma felismerésnek, valamint
a kreativitasnak. Kés6, ha ezekre csupan a felsdszint(i
oktatdsban forditanak a jelenleginél jéval nagyobb
figyelmet: 6nallé gondolkozasra, talalékonysagra -
vallalati szohasznalat szerint ,innovalasra” - mar az
ovodatdl kezdve kellene ranevelni a fiatalokat, mert
mindezek csak igy épilhetnek be szervesen szellemi-
alkati felkésziiltségiikbe. Ez azért is suirget6 tennivalo,
mert rohand vilagunkban méar nem egy-egy, hanem
szinte folyamatos innovalasra van sziiksége egyénnek
és vallalatnak egyarant. 3) Végil nem hozhatnak ered-
ményt az elébb felsoroltak, ha nem épil ra az oktatas
két infrastukturalis elemre: részben magas szint( in-
formatikai ismeretre és gyakorlatra, részben legalabb
egy vilagnyelv olyan elsajatitasara, amelyik lehetévé
teszi nemzetkdzi szinten a zavartalan kommunikéalast.
Kilénosen kis, felzarkdzd orszdgok kormanyzatanak
kellene atgondolnia ennek a két infrastrukturalis kihi-
vasnak a lényegét, az ezeknek val6 megfelelést pedig
orszaguk egyik alapvetd beruhdzasanak kellene ming-
sitenie. Vagyis e két infrastrukturalis tertleten valo fel-
zarko6zashoz az eddiginél sokkal jelentsebb és dssze-
hangoltabb technikai, valamint személyi feltételeket
kellene biztositani. Meggondolandé az oktatdi telje-
sitmény Ujfajta ellen6rzése is: a végzett munka hono-
ralasat - els6sorban a nyelvoktatasban - a tanulék altal
elért eredményhez lehetne koétni...

Az lzleti stratégia kérddjelei

Az Uzleti stratégia legnagyobb kihivasa korunkban
a véllalatok kiils6 és bels6 kdrnyezetének egyre foko-
z6d6 bizonytalansadga (Friedman, 2002; Mészaros,
2002; Hovanyi, 2004). A hallatlanul felgyorsult m-



Cikkek, tanulmanyok

szaki fejlédés kozepette melyik vallalat menedzs-
mentjének nem kell azzal szamolnia, hogy cége szinte
egyik pillanatr6l a masikra elvesztheti versenyképes-
ségét, mert az egyik konkurens merében Uj tipust
termékkel jelent meg a piacon, alapvetéen (j, szdmara
jelentds koltségel6nnyel jard technoldgiat vezetett be,
vagy hagyomanyos vev6kare allt at egy forradalmian
Uj technoldgiara, s ehhez mar egy masik gyart6 mas-
fajta termékét vaséarolja meg? (Példaul milyen (j
lehet6séget nyit meg az épitdiparban az livegszalas be-
ton alkalmazasa, vagy milyen Uj gyogyszeripari tavla-
tokat tarnak fel a génmanipulacié (j eredményei?)
Megndtt a piacok bizonytalansaga is, kiilondsen a stra-
tégia hosszabb id6tavjaban: egyre kockazatosabb el6re
jelezni a végsd fogyasztas alakulasat, hiszen mind két-
ségesebbek a nemzetgazdasadgok és régiok noveke-
désér6l, stagnélasarol vagy visszaesésérol, egyensulyi
helyzetikrél, a foglalkoztatasi és termelékenységi
mutatoik alakulasarol sth. sz6l6 prognoézisok, de maga
a fogyasztas is mind nehezebben becsiilhetd, nem
utolsd sorban a tarsadalmak kor-, igény-, jovedelem-
sth. szerkezetének megvéltozasa miatt. (Példaul mi-
lyen irdnyba fordul és milyen intenzitasu lesz a fejlett
és a felzarkdz6 gazdasagokban a tarsadalom egyre
nagyobb hanyadat képviselé nyugdijasok kereslete a
kovetkezd években, évtizedekben? - Drucker, 2001.)
Mind nehezebben szamithaté ki a meghirdetett
gazdasagpolitikai célok teljestlése is: mar az is egyre
kétségesebb, hogy valéra valtdsuk szandékat végl
milyen eszkdzrendszerek, milyen (temben képesek
majd tamogatni, és milyen (kordbban ugyan bevalt)
politikai vagy gazdasagi intézkedések bizonyulnak
majd melléfogasnak az (] feltételek kozott? (Példaul
milyen forrasbol, milyen mer6ben Uj mddszerekkel tud
majd arra lenni szdmos kormanyzat a szocialis ellato
rendszerek finanszirozasanak egyre feszit6bb'problé-
main?) De elbizonytalanitjak az Uzleti stratégia kiala-
kitasat azok a nehezen felmérhet6, s6t, olykor még
utélag is csak nehezen azonosithaté globalis hataslan-
cok is, amelyek napjainkban mar folyamatosan érik
mind a nemzetgazdasagokat, mind az egyes vallala-
tokat. (Példaul sikeriil-e a belathatd jov6ben hatéko-
nyan szabalyozni a révid tavra spekuléalo portfoliotéke
nemzetkdzi aramlasat? - Soros, 1998.) Végil sza-
mottevGen csokken a vallalatok bels§ kdrnyezetének
stabilitasa is: egyre éget6bb kérdés a menedzsment
szdmara, hogy a kulénb6z8 er6forrdsok mennyire &riz-
hetik meg korabbi értékiiket ajovében (példaul mi lesz
az egyre fokoz6dd automatizalas és robotizacid hatasa
a munkaer6-gazdalkodasra), hogy a hosszu id6 alatt
koriltekintéen kiépitett vallalati szervezet milyen ha-
tékonyan szolgalja majd a m(kodés szintelendl

megujuld folyamatait (példaul sikeres lehet-e a ma-
napsadg egyre népszer(ibb tanulészervezeti miikddés
folytatasa egy Uj és széls6ségesen optimatizalt ter-
melési rendszerben), s hogy a cég gondosan ,,0ssze-
csiszolt” iranyitasi rendszere mennyire tudja majd
segiteni a sokszor viharosan valtozé Uzleti célok el-
érését. (Példaul milyen ardnyd centralizalas, illetve
decentralizélas a leghatékonyabb egy adott iparag (j
fejl6dési szakaszaban és az ennek megfeleld piaci fel-
tételek kdzott? - Faulkner - Bowmann, 1999)

Az izleti stratégia megndvekedett bizonytalansa-
gara mint kihivasra haromféleképpen valaszolt a
menedzsment a kdzelmultban: stratégiai varidnsokat
készitett, amelyekben a vallalat bels6 és kiils6 kdrnye-
zetének legnagyobb val6szinliséggel bekdvetkezd
feltételeit vette szdmitasba; az eréforrdsok, a mikodési
folyamatok, a szervezet, az irdnyitéasi rendszer, vala-
mint a piacszerkezet és a piaci kapcsolatok atalaki-
tsdval fokozta a vallalat rugalmassagat, hogy az ké-
pes legyen a viszonylag gyors palyamdédositasra vagy
-valtasra; stratégiai célrendszerében egyre nagyobb
sllyt adott az Uzletvitel biztonsagénak - akar azon az
aron is, hogy hatrabb sorolta az Uzleti verseny hagyo-
manyos céljait, vagyis a nyereséget, a piaci részese-
dést, a t6kemegtérilést sth. Kiiléndsen ennek a harma-
dik ,,valasznak” lehetnek majd szamottevé kdvetkez-
ményei mind a nemzetgazdasagokban, mind a globalis
szintéren. A biztonsag ndvelése mint kiemelt stratégiai
cél ugyanis mar a kdzelmdltban is tébb 0 - és féként
az Oriasvallalatok korében bekdvetkezett - jelenséggel
szembesitette a gazdasagi élet szereplGit: 1) Egymas-
sal élet-halalharcban all6 versenytarsak stratégiai
szdvetséget kotdttek el6bb kutatas-fejlesztési feladatok
kdzds megoldasara, késébb gyartas- sét, piacmegosz-
tasra is. Ezek a szovetségek hosszabb tavon a vallalati
verseny jellegét is kénnyen megvaltoztathatjak, s kilo-
ndsen akkor, ha er6teljesen folytatodik a tékekoncent-
racié (Gates, 1995). 2) Szikiti a verseny terlletét a
tevékenység-kihelyezés (,,outsourcing”), ha a beszallitd
maga is nagyvallalat - tdébbnyire a szakterilet élvo-
nalbeli vallalata - és ugyanazokat a termékeit tohb,
egymassal versenyz8 éridsvallalatnak is szallitja. 3) Az
oridsvallalatok részvényeinek mind nagyobb hanyadat
birtokoljak kisbefektetdk, nyugdijintézetek, egészség-
Ugyi biztositok stb. részvényportfoliojukban. Csak-
hogy a portfoliok kezel6i biztonsagra torekednek, s
ezért sokszor a versenytarsak részvényeinek nagy
hanyadat is felvasaroljak, hogy ezzel csokkentsék egy-
egy vallalati cséd veszélyét. A részvényeknek ez a
kereszttulajdonlasa pedig Ohatatlanul tompitja a ver-
senyt. 4) Maguk az oridsvéllalatok is novelik beru-
hazasokkal biztonsagukat: szabad t6kéjiiket olyan (iz-
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letdgakba fektetik be, amelyek ,.kornyezeti érzékeny-
sége" szadmottevGen kilonbozik meglévé (izletagaik
érzékenységétdl. igy elérik, hogy Uj Uzletagaikat
egyaltalan ne, vagy csak jelent8s faziseltolodassal érjék
a kornyezet kockazatndveld hatasai (Hamel, 2000). 5) A
piaci verseny, s nem utols6 sorban a fejlesztési verseny
kikényszeriti a t6kekoncentraciot: gyorsuld (temben
jonnek létre  oridsvallalati  6sszeolvadasok és
felvasarlasok. Az ilyen véllalatok pedig egyre kozelebb
jutnak egy monopolhelyzethez, amelyik méar kikény-
szeritené a kormanyzati beavatkozast. Ennek elkeri-
lésére viszont az 6sszeolvadasok és felvasarlasok egyik
pontjdn mar megall a koncentréacids folyamat - és ettdl
kezdve a vallalatok mar Ggy figyelnek egymasra, hogy
az ,.Ini és éIni hagyni” elv alapjan nem a piaci része-
sedés ndvelése, hanem a biztonsaguk lesz az els6dleges
céljuk. 6) Oriasvallalatok mar eddig is szamos sajat
pénzintézetet alapitottak, hogy kiils§ intézményektdl
flggetlentl, vagyis nagyobb biztonsaggal és kisebb
koltséggel bonyolithassdk le akar 0j beruhazésaikat,
akar a szabad t6kéjik forgatasat szolgalé pénziigyi
miveleteiket. (llyen példdul a GE Capital vagy a
Mitsubishi Financial.) 7) Az driasvallalatok egyre gyak-
rabban érdekszovetségbe tomoriilnek, hogy egyittesen
vagy képviselGik révén targyaljanak a kormanyza-
tokkal, s kdzdsen érvényesithessék Uzleti érdekeiket:
ezzel nagyobb biztonsagot teremtenek cégilk szamara
mind az esetleg mindnyajukat fenyeget§ kormanyzati
dontesekkel, mind pedig a szovetségbe tomoriilt konku-
renseik kihivasaival szemben.

A gazdasagpolitika kozismert feladata, hogy ne
csupan a gazdasagi racionalitast vegye figyelembe,
hanem - megfelel6 egyensulyt tartva a célok kozott -
segitse a tarsadalom nem gazdasagi céljainak telje-
slilését is. Minden gazdasagpolitikdnak van azonban
egy nagy kisértése: a tobbé-kevésbé irredlis politikai
szdndékok szolgalata, hogy ezzel Ujabb és Ujabb
lehet6séget teremtsen a politikusoknak és partjaiknak.
Ez indokolja annak hangsllyozadsat, hogy a
gazdasagpolitikanak Ggy kell mindvégig megmaradnia
a gazdasagi racionalitas korlatjai kozott, hogy azt - a
kényes egyensulyt fenntartva - csupan a tarsadalom
nem gazdasagi céljainak val6ra valtasa érdekében Iép-
je at. Ebben segitheti a gazdasagpolitikat, \afolyama-
tos parbeszédet alakit ki a meghatérozé jelentGsegi
vallalatokkal, s ennek keretében megismerheti straté-
giai torekvéseiket, valamint meglatasaikat arrél, hogy
milyen kornyezeti feltételek segitik, illetve gatoljak
ezek megvalositasat. Ugy tlinik, globalisséa tagult, egy-
re tbbbfajta és egyre nagyobb kockazattal atszétt vila-
gunkban mind a nemzeti, mind a regionalis szint{i gaz-
daségpolitika nem nélkildzheti azt a majdhogy ,,min-
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dennapi” informacié-inputot, amely elsésorban az
oridsvallalatok (mind a transz-, mind a multinacionalis
vallalatok) gazdasagi racionalitasat és alakuld straté-
giai torekvéseit tiikrozi, s amelyet ezutan a gazdasag-
politikdnak természetesen értékelnie kell, figyelembe
véve mind sajat korlatjait, mind a gazdasagi és a tarsa-
dalmi célokat. (V.0. Rapkin - Avery, 1995)

Intermezzo I1.:
A kis- és kozépvallalatok stratégiajarol

A harom kilénb6z6 tipusu Kis- és kozépvallalat
és feltételekkel kell szamolni. A bolygdvallalatok sorsa
szorosan kot6édik ahhoz a nagyvallalathoz, amelynek
beszéllitanak. Ezért alapvet6 kovetelmény szamukra,
hogy legalabb 6 iranyaiban ismerjék ez utobbi stra-
tégiajat. Az ehhez vald illeszkedésuket konnyiti meg,
a f6 iranyait sajat elgondolasaikkal: f6ként azért, hogy
a minél sikeresebb illeszkedés érdekében elére jelez-
zék, milyen fejlesztési tdmogatasokat (know-how-t,
szakképzést, a bankhitelnél kedvezdbb fejlesztési
hitelt stb.) igényelnének partnerikt6l. Ez azonban -
mint puszta termék- és/vagy technolégia-valtds -
sokszor még nem teszi lehet6vé a kkv-k szamara, hogy
megvaldsitsak novekedési terveiket. Egy Ujabb beszal-
litast igényld vallalatot pedig nem kereshetnek, hiszen
a bolygévallalati pozici6 feltétele a kizarélagos kap-
csolat. Ezért a kkv ndvekedését az a stratégia biz-
tosithatja leginkabb, amelyik feltarja, hogy jelenlegi
partnere (amelyik tobbnyire transz- vagy multinacio-
nalis driasvallalat) hol mlkodteti hasonld profild
vallalategységeit, majd ezeknek is felajanlja termeék-
vagy technoldgiamddositast nem, vagy alig kivand
beszallitasait. (Ezek elfogadasa esetén a szallitasi
koltségtobbletet altalaban béven ellensilyozza az (j
beszallitasokkal elért nagysagrendi megtakaritas.)

A beszallité kkv-k tébb nagyvéllalat szaméra
végeznek beszallitasokat, s ezek sokszor versenyhely-
zetben vannak egymassal, vagyis egy beszallitd kkv
nem varhatja, hogy fejlesztéseihez barmilyen tdmoga-
tdst kapjon megrendel6it6l. Ezért stratégiajanak
kialakitasakor a kovetkez6 két kérdéskort célszerl fo-
lyamatosan szemmel tartania: miként alakul a miszaki
fejlédés sajat és beszallitast igényl6 partnerei ipar-
agaban, valamint a végs6é felhasznadlok kdérében, és
mennyire szilard a partnervallalatok piaci és gazdasagi
rli egy ,,veészforgatokonyvet” is beépiteni: ennek azt
kell tartalmaznia, hogy egy-egy meglévé megrendeld
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kiesése esetén milyen (jabb partnerekkel szamolhat a
kkv; az ezeknek cimezhetd ajanlatokban milyen ver-
senyelényoket hasznos hangsulyozni; s ezek valdra
valtasa miként befolydsolna a kkv (zleti eredményét,
ha végl sor keriilne az 0j beszallitasra.

A széles piacra gyarto és/vagy azon értékesitd kkv-k
aligha fognak stratégiat késziteni, ha piacuk gazdasa-
ganak ndvekedése csekély, ha stagnal vagy visszaesik a
gazdasag, s vele egydtt a kkv piaca: ilyenkor a kkv-k,
mint igen sebezhetd szervezetek altaldban a rovid tavi
talélésre koncentralnak. Célszer(i viszont, ha egy kkv
béviilnek a piaci lehetdségek és javulnak a gazdasag
alapvet6 mutatdszdmai. Ezekben a stratégidkban min-
denekel6tt két kdvetelményt kell érvényesitenie: meg
kell teremtenie annak a lehet6ségét, hogy a piaci-gaz-
dasagi valtozasokrol szélé informaciok igen rovid idd
alatt jussanak el a kkv-hez (hiszen termékei, szolgal-
tatasai tobbnyire jol korilhatarolt piaci rés igényét
szolgalja ki, marpedig a rések nemcsak gyorsan nyilnak
meg, hanem igen gyorsan be is zarddhatnak), s a piaci
rés igényének megvaltozasakor gyorsan és rugalmasan
tudjon atallni egy masik igény kielégitésére. Vagyis az
Uzleti stratégiak jellegzetes feladatait - a raforditaskor-
latok szambavételét, a hozamok el6rejelzését, a befek-
tetés megtériilésének mérlegelését, valamint a megva-
l6sitandd stratégia kockazatanak vallalhatésagat -
celszer(i ezzel a két Uj kdvetelménnyel kiegészitenie.

Ezen a teriileten az egyik legfontosabb kovetelmény
a gazdasagpolitikaval szemben, hogy vegye szamitasba
a harom kilénbdz6 tipust kkv sajatossagait, amikor - a
nemzetgazdasag  kiegyensulyozott  fejlédésének
el6segitésére - tdmogatni Kivanja ezeket. A bolygovalla-
lati status elnyerését els6sorban olyan fejlesztési-
korszer(sitési alapokbdl val6 juttatasokkal segitheti a
gazdasagpolitika, amelyekre a kkv-knek és a beszal-
litdsaikat igényl6 (6rias)vallalatoknak egyittesen kell
palyazniuk. A beszallitdi tevékenység Kkiterjesztését
adokedvezményekkel, degressziv addskalaval 6szténoz-
heti a gazdasagpolitika. A széles piacra gyartd és/vagy
azon értékesitd kkv-k esetében pedig elsGsorban a
magas arszinvonali export hanyadanak novekedését
kellene elismernie - példaul Ugy, hogy nem vet ki sem
vamot, sem adét arra a forgalomndvekedés értékében
beszerzett importra, amellyel a kkv termelésének és/
vagy szolgéaltatasainak technikai szinvonalat néveli.

A szervezetfejlesztés Uj értékrendje

Az ipari nagyvallalatok kialakulasaval egyidében
megfogalmazodtak azok az irdnyelvek is, amelyek se-
gitségével fel lehetett épiteni a vallalatok hatékony
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szervezetét (Schultz - Hatch, 2000). Alapvet6 és
immar ,,klasszikus™ kdvetelmény volt 1) a hozzaértés
és a munkatarsak vilagosan elhatéarolt csoportositasa a
szervezeten beliil hozzéaértésiik szerint; 2) a folé- és
alarendeltségek egyértelmld megjeldlése, hogy az
ezeknek megfelel informéacids palyakon fennakadas
nélkil aramoljanak az utasitasok, illetve zavartalanul
folyhasson a végrehajtas ellen6rzése; 3) a szervezet
legfébb céljanak, nevezetesen a maximalis hozamnak
az elérése, amelynek magval6sitasahoz a szervezetnek
minimalis raforditasokkal (koltségekkel) kellett md-
kddnie; 4) a human er6forrdssal szemben a megha-
tarozo kovetelmény a hajszalpontos végrehajtas volt,
amit ennek a termelékenység maximumaval Kellett
teljesitenie; 5) a vezetés hierarchidjaban minden al-
s6bb szint vezetéjének - a végrehajtas részfeladatai-
nak megfelel6en - csupan a felllrél kapott ,,tervcélo-
kat”, tennivaldkat kellett lebontania az irdnyitasa alatt
m(ikodd szervezet csoportjai vagy egyénei szamara.

A modern ériasvallalat szervezeti felépitésében
egyre tobbszor kérd6jelezik meg ezeket a ,,klasszikus”
kovetelményeket: 1) A vallalatok feladatai szakmailag
egyre bonyolultabbak és megoldasukra mind kevesebb
id6 all rendelkezésiikre, ami kikényszeriti, hogy ezeket
tobb szakteriilet képvisel§ibdl all6 munkacsoportok.
»teamek” vagy ,task force”-k oldjak meg. 2) Egyre
tobb olyan id6szakos szervezeti egység jon létre,
amelyet vagy fliggetlenitenek a vallalati hierarchiatol,
vagy azzal parhuzamosan épitenek ki; ezek felada-
tukat a vallalat csucsvezetdjétdl kapjak, és csak neki
szamolnak be az elért eredményekrél (Chambers,
2000). 3) A véllalatok legf6bb célja mar sem a maxi-
malis hozam, sem az annak elérését segit6 minimalis
koltség - s6t, mar nemcsak Uj alapvetd célok jelentek
meg (példaul a vildgméretd mdszaki fejlédésben
elfoglalt vezet6 pozicié mint cél, az elfogadhatd maxi-
malis kockazat vagy az elérendd minimalis rugalmas-
sag célja, avagy a termelés vonatkozasaban az egyéni
igények kielégitése a sorozat- és tomegtermelés tech-
elemek ,,rotaciojara” is, ami megkoveteli a szervezet
felépitésének céloktdl fligg6 modositasat, tehat a ru-
galmas szervezeti felépitést. 4) A huméan er&forrastol
mindinkabb elvarjak, hogy kreativ legyen, innovacios
Otletekkel alljon el6, ami viszont kisérletezésekkel jér,
magaban hordja a tévedés lehet6ségét , vagyis mar
hivsagos lesz a maximalis termelékenység kovetelmé-
nye is. 5) Az alsébb szint(i vezet6knek, sét maguknak
a végrehajtoknak is, mindinkabb be kell kapcsoléd-
niuk a fels6bb szinten sziilet6 dontések el6készitésébe,
vagyis a felllr6l kapott ,tervek” puszta lebontasa,
végrehajtdsuk megszervezése helyett mar mind tébb-
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sz6r kezdeményeznilik kell ezek létrejottét, és vélemé-
nyeznilik kell a kialakitasuk részleteit: ebben az
értelemben egyre inkdbb elmosodik a hatar dontés és
végrehajtas, tehat a vallalati hierarchia szintjei kozott
(Christensen - Rayner, 2003).

Az Ujabb szervezetfejlesztési iranyelvek megvalo-
sitasa szdmos Uj szervezeti forméat és szervezesi
technikat hozott létre (Hammer - Champy, 2000). A
munkacsoportok egyre nagyobb szerepe példaul meg-
kdvetelte, hogy egyes munkatéarsak és vezeték felvé-
telekor, illetve kinevezésekor igen nagy sullyal mérle-
geljék: 6k mennyire lesznek képesek a teammunkaban
valé részvételre, vagy egy tdbbszakmaju feladat-
csapatba vald beilleszkedésre? Az driasvallalatok ko-
rében pedig létrejott a diverzifikalas mindharom for-
maja, vagyis a vertikalis, a horizontalis és a regionalis
diverzifikalas2, s ezek mindegyike mas szervezeti for-
mat igényel, masként kétédik a vallalat kézpontjahoz
és egymashoz val6 kapcsolatai is 0j megoldasokat
kivannak. (Ezek eredménye példaul a holdingszer(
vallalati mikodés, amelyik mar csupan néhany alap-
vet6 - féleg pénzigyi, a felsévezetdket érint§ human-
politikai és a vallalati profilt mddosité - feladatra
Osszpontositja egy Oriasvallalat vezérkaranak tevé-
kenységét.) A valtoz6 vallalati célkitlizések Uj vezetdi
poziciék és Uj végrehajtd szervezetek létrehozésat
tehetik sziikségessé: igy jott létre példaul a ClO (az in-
formaciorendszer igazgatéja), a COO (az operativ mii-
kddést iranyitd igazgaté) a CCRO (a klaszterszervezet
igazgatéja) vagy a CLO (a logisztikai rendszer
igazgatdja) pozicidja3, illetve igy alakultak ki Orias-
véllalatoknal a tékebefektetéseket menedzseld
»capital” és ,finance” szervezetek (példaul a mar em-
litett ,,GE Capital” és a ,,Mitsubishi Financial”), vagy
igy keriilnek dsszevonasra egyes fejleszt6, termeld és
értékesité szervezeti egységrészek egy-egy Uj termék
piaci bevezetését megel6z8 hosszabb-révidebb idé-
szakra. Az innovacids készség ndveléseére peldaul
mind tobb vallalatnal Ggy szervezik meg az er6for-
rasok hasznositasat, hogy azok ne csak a termelési
feladatokat szolgaljak, hanem - legalabbis kapacitasuk
tortrészében - tegyék lehet6vé a potencidlis innova-
torok kisérletezéseit is. (Egy masik 0j lehet6ség a
kreativitds maximalis kihasznalasara a virtualis valla-
latként valé m(ikddés. Ekkor a vallalat vezetése csupan
Osszefogja annak a szamos kdzremiikod6 vallalatnak,
kiils6 szakért6nek vagy szakért6 csoportnak a tevé-
kenységét, amelyeket a menedzsment meghatérozott
termelési-szolgaltatasi feladatnak megfeleléen valo-
gatott 0ssze az internet segitségével és akar globalis
méretekben is.) Végul az alsobb szint(i vezet6k, sét, a
csupan végrehajtasban részvevék (a ,,frontemberek™)
dontés el6készitésekbe vald bevonasara végil kiala-
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kult a méra mér széles korben ismert ,,tanuldszer-
vezet”. Ebben a frontemberek kildenek jelzéseket akar
a cstcsvezetdig, majd végrehajtjak a jelzéseik alapjan
szliletett cstcsvezet6i dontéseket, s ezutan ismét jelzik
az ezek végrehajtasaval elért Ujabb eredményeket
(Stacey, 1996).

A gazdasagpolitikanak elemeznie és értékelnie lehet-
ne - féként az allamigazgatds szempontjabdl - a szer-
vezetfejlesztés mikroszférajaban elért eredményeit. Meg
kellene fontolni példaul a kovetkez8ket: Lazitani lehet-
ne a megmerevedett szakmai kapcsolatokat - a vallala-
toknal alkalmazott team- és task-force szervezetek
mUkodési elvéhez hasonldan - mind az allamigazgatési
szervezeteken beliil, mind azok kozétt. Az is valdszind,
hogy a ,,funkciéhatarok (meggondolt!) légiesitése” sok
esetben felgyorsithatna az allamigazgatéasi szervezetek
dontési folyamatait. Tagabb értelemben azt is érdemes
lenne mérlegelni, hogy amikor modosulnak a tarsada-
lom- és gazdasagpolitikai célok, akkor érdemes-e a
vallalati példat kdvetni, és a célokhoz igazitva - vagyis
a stabilitas alapveté kovetelményét szem el6tt tartva, és
nem oOtletszer(ien vagy politikai szempontokhoz iga-
zodva - modositani a szervezetet az allamigazgatas
egészének szintjén és/vagy egyes intézményeiben. (J6
példaval szolgalhat a ,,0 alapl vezetés” a ,,Zero Based
Management” tapasztalatad : azért vezették be els6ként
az amerikai allamigazgatasban, mert érzékelték, hogy
intézményeik szervezeti egységeinek vezetése minden
indulé évben bovitéseket igényelt azon a cimen, hogy (j
feladatokat kapott - am arr6l mindig elfeledkeztek a
szervezetek vezet6i, hogy korabbi tennival6ik egy része
mar nem terheli 6ket az Uj esztend6ben, s ezért a mar
meglévé kapacitasuk egy hanyada feleslegessé valik.)
Azon a szemléleten is érdemes lenne véltoztatni, hogy
az allamigazgatési apparatus f6 feladata a valtozé poli-
tikai koncepciok ,,szolgai” végrehajtasa: a szervezet mi-
kodésében erdsiteni lehetne a kreativitast, hogy a szak-
értelem ne csupan a dontés-el6készitésben és a végre-
hajtas technikajaban, hanem akar a meghatarozo jelen-
t6ségl célok kitlizésében is szerepet kapjon. Végul az
allamigazgatési szervezetek feladatdva kellene tenni,
hogy ne csak a dontések el6készitése soran végezzenek
hatastanulményokat, hanem készitsenek ilyeneket a
dontések végrehajtasat kovetéen is, hogy igy kézzel-
foghat6va vélhassanak a hibas dontések, ezek okai és
kdvetkezményei mind a dontést hozok, mind a széles
tarsadalom szamaéra.

A menedzsment, a vallalatiranyitas Uj kihivasai
A globalissa tagult gazdasagi kornyezet, a mliszaki

fejlesztés és a gazdasag felgyorsult folyamatai aj stly-
pontokat jelolnek ki a nagyvallalatok (korporaciok)
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cslcsvezetfinek feladataiban - részben a korabbi,
»Klasszikus” tevékenységek, a tervezés, a szervezeés, az
irdnyitas és az ellendrzés helyett (Farkas - De Baker,
1996). Az egyik Uj, ,,5+1-es modell” példaul a kdvet-
kez6 sulyponti feladatokat tartalmazza: 1) Egy ,,valla-
lati dnazonossag-csomag™ kialakitasat, amely a kor-
poracié kiildetését, ,alapvetd hozzaértéseit” és ,,meg-
hatarozd értékeit” (,,core competencies and values”™),
valamint a versenytéarsaktél —megkulonboztetd
identitasat és kultarajat foglalja magaban (Harrison -
Huntington, 2000). 2) A korporéacié stratégiai tervének
Osszeallitasat, amelynek - (j elemként - tartalmaznia
kell, hogy a kérnyezet szamitasba jové valtozasai mi-
ként befolyasolhatjak a tervezett hozamot, milyen ra-
forditas-maddositasokat tehetnek sziikségessé, hogyan
valtoztatjak az Uzleti kockazat mértékét, és mekkora
aldozatot kivan az esetleges palyavaltas vagy pélya-
modositas? (Lynch, 1997) 3) A vallalalati szervezet
kialakitasat, beleértve vezet6k és munkatarsak kineve-
z6sét az egyes pozicidikra - kovetve ebben azt az (j
elvet, hogy a korporacio sikeres mikodése szempont-
jabol sokszor a tehetséges jeldltek megtalédlasa, és nem
az el6re kialakitott szervezeti struktdrdhoz val6
feltétlen ragaszkodas az elsédleges. 4) A korporacio
operativ m(ikddési rendszerének megszervezését, az
0sztdnz6 rendszer kialakitasat és a miikodés f6 folya-
matainak ellen6rzését mar nemcsak a kontrolling, ha-
nem a kornyezeti valtozdsokat is érzékel6 stratégiai
kontrolling segitségével. (Az utdbbival kapcsolatban
mind tobben hangsulyozzak, hogy ,,manapsag a csucs-
vezetének mar napi feladata, hogy figyelemmel
kisérje a harom legkritikusabb tényez6 alakulasat: a
véllalati pénzaramot, a humén er6forras problémait,
valamint azoknak a hataslancoknak a megindulésat a
véllalat globalis kdrnyezetében, amelyek varhatoan el-
érik majd a vallalatot”.) Alapvet6 kovetelmény az ope-
rativ m(ikodéssel szemben az is, hogy maradéktalanul
szolgélja a ,vallalati &nazonossag-csomagban” fog-
laltakat. 5) Végiil egyre nagyobb id6hanyadot kot le a
cslcsvezetd tevékenységében a kommunikalas: a val-
lalat céljait, eredményeit és feladatait kell megismer-
tetnie - természetesen mas-mas mélysegben és 6ssze-
fuggésekben - vezet6tarsaival, a beosztott vallalati
munkatérsak legszélesebb korével, a ,,stakeholderek-
kel” - sét, a tarsadalom széles rétegeivel is. (Nemhidba
panaszkodnak UGjabban a topmenedzserek, hogy
kommunikécids kotelezettségeik sokasodasa miatt
»arra mar alig jut idejiik, hogy t(in6djenek vallalatuk
jovdjén...”) - A modell ,,+1” tényezbje pedig a csucs-
vezet6 alkatdnak, koncepcidinak és vezetési techni-
kainak ,,égi kegyelemben fogant szimbidzisa”: az a va-
I6ban irigylésre méltd eset, amikor ezek dsszehangol-
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tan szolgaljak a vallalati célok megvalositasat. (Sza-
mos menedzsmentguru allitja, hogy a megfeleld csucs-
vezetd kivalasztasa egy oridsvallalat élére ugyanolyan
alapvet6 dontéssé valt napjainkban, mint a vallalat
teljes profiljanak vagy egész piacszerkezetének a meg-
valtoztatésa... - Vernon - Wells, 1995)

A menedzsment tudésai még mas Uj sajatossagokra
is rairanyitjak a figyelmet. Ezek koziil témank szem-
pontjabol néhany fontosabb a kdvetkez6. A tapaszta-
latok azt jelzik, hogy egy nemzetkdzi oridsvallalat U
cslicsvezetBjének - akit nem a vallalat vezetésébél va-
lasztottak ki - mintegy masfél-két évig tart, amig
mélyrehatéan megismerkedik a korporécié bels6 és
kiils6 feltételeivel (Hovéanyi, 2004). Am kinevezését,
majd mikddését kezdett6l fogva argus szemekkel fi-
gyeli a tékepiac, és nem hagyva sok tirelmi id6t, ité-
letet mond errdl a cég részvényeinek arvaltoztatasaval.
Ezzel kapcsolatban kétségtelen, hogy az 6ridsvéllala-
tok cslcs- és fels6 vezetSinek megitélése romlott az
utodbbi években: maga a tarsadalom is alacsonyabban
mindsiti példaul a teljesitményiiket és az erkdlcsi nor-
maikat, mint egy vagy két évtizeddel ezelétt. Ugyan-
igy értékeli tevékenységiiket a legtébb igazgatétanacs
is: a legutébbi évtizedben példaul haromszor annyi
cslcsvezetdt valtottak le az igazgatétanacsok, mint a
'80-as évtizedben. (Megjegyzendd: a mas szervezett6l,
vallalattol hozott (j csucsvezet6k kozil aranyaiban
joval tobbet bocsatottak el, mint ahany, a cég sajat
allomanyabdl kinevezett csicsvezet6nek mondtak fel.)
Altalanos tapasztalat az is, hogy a fejlett ipari orszagok
oridsvallalatainak korében csokkent a kozépvezet6k
szama és megfogyatkozott hataskoriik is: a fels§ ve-
zetés és maga a CEO is egyre tobb kdzvetlen kapcso-
latot tart a végrehajtd szervezeti egyseégekkel (akar a
méar emlitett tanuldszervezeti mikddés formajaban).
Ez oOsszhangban van azzal a megallapitassal, hogy
mind kevesebb azoknak a vezet6knek és munkatar-
saknak a szama, akiken valéban mulik a vallalat révid
és hosszu tavu Uzleti sikere (Kilpatrick, 2001). Ennek
megfelel6en mind gyakrabban emelik ki az Gzleti siker
két alapvetd tényezbjeként: a szervezet egyszer(fel-
épitését és dtlet dus, innovativ miikddéseis , valamint
azt, hogy az Uzleti sikernek is mind szamottev6bb
feltétele a vezet6k és a beosztottak altaldnos (tehat
nem csupan szakmai!) kultaraltsaga. Végul egyre er6-
sodik az a vélemény, hogy mind nagyobb szerepet kell
kapnia a korporaciok operativ irdnyitasaban is az igaz-
gatotanacsuknak, stratégiajuk jévahagyésaban pedig a
tulajdonosoknak, illetve az egyéni tulajdonrésziiket
képviseld szervezeteknek (Drucker, 2001).

Talan érthet6, hogy a mikroszféranak a menedzse-
Iés terlletén bekdvetkezett értékvaltozasai sugalljak a
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legtdbb - habér olykor kézenfekvdnek tlin6 - anal6giat
a gazdasagiranyitds szamara. Ez utobbi esetében is
alapvetének tlnik egy atutd erejli ,,0nazonossag-cso-
mag” dsszeallitasa, egy olyan orszagkép megalkotasa
nKlldetést61” a sajatos kultirdig és mindezek hatdsos
kommunikalasaig, amelyeket - ha még nincsenek meg
- valdban ki kell talalni”. Arra is ra kell débbenni,
hogy a gazdaséagpolitikai koncepcié nemcsak alap-
vetben kodrnyezetfliggd (vagyis hogy nem lehet benne
blntetlenll voluntarista elképzeléseket er6ltetni), ha-
nem a kornyezet alakulasahoz igazodva tartalmaznia
kell a hozamterveken, raforditas-korlatokon és -szer-
kezeten kivil a varhato kockazatokat, s6t a kdrnyezet
kényszerének hatasara esetleg sziikséges palyamodo-
sitasok perspektivait is. A palyamédositasok megkez-
déséhez pedig szilkség van egy olyan korszer( és flig-
getlen ,,monitoring-rendszerre”, amelyik folyamato-
san figyeli az immér globdalissa tagult kdrnyezetet,
azonnal tovabbitja ennek impulzusait a gazdasagpo-
litikdnak - s az mar a gazdasagpolitikai dontéshozok
egyik legnagyobb szakmai kihivasa, hogy ne siessék el
dontéseiket, de ne is késlekedjenek azokkal. A don-
téseket, az elért eredményeket és a tervektdl valé el-
maradast pedig mindig egyszer(ien kell kommunikal-
nia a gazdasagpolitikanak - Ugy, hogy a tajékoztatas a

. széles tarsadalmi rétegek tagjaihoz mint feln6ttekhez

szbljon. A gazdasagiranyitas vezet6ivel szemben ismét
egy ,harmas kovetelményt” allit fel a tarsadalom:
megfelel6 alkatat (beleértve erkdlcsi norméjat épp Ugy
mint karizmdjat), koncepcidjanak megalapozottsagat,
Uj lehetGségeket felismerd eredetiségét és mozgosito
erejét, valamint képességét a koncepcitja valéra valta-
séhoz sziikséges technikadk kivalasztasara és alkalma-
zasara. Azt is érdemes szem el6tt tartani, hogy a mik-
roszféraban masfél-két évre teszik, amig egy Uj és mas
szervezettdl érkezett cslcsvezet6 mélyrehatdan megis-
meri a vallalatot; ez az id6tav valdszinlleg Ugy rovi-
dithet6 le radikalisan a makroszféra esetében, hogy &r-
nyékkormany kiséri folyamatosan figyelemmel - t6b-
bek kozt - a gazdasagpolitika szférajat. Am egy arnyék-
kormany csak akkor toltheti be feladatat, ha a megva-
lasztott korméany kritikajan kivil rendszeresen el6all a
korméanyénal jobb javaslatokkal is. Tanulsag lehet az is,
hogy a mind jobb gazdasagi eredmények érdekében
csokkenteni kell a hierarchia szintjeit az llamigazgatas
egész szervezetében és karcsusitani kell magukat a
szervezeteket is - de jobban meg kell becsilni a szer-
vezeteknek azokat a vezet§ és beosztott szakembereit,
akiken a mikddés hatékonysaga ténylegesen mulik.
Végul - gy tlnik - er6teljesen fejleszteni kellene a
szakmai és a tarsadalmi ellenérzést a politika, a gaz-
dasagpolitika és az allamigazgatéas egész tertiletén.
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Intermezzo IlI:
A profit oroszlanrészének 0j forrasai

Az utolsé évtized meglepé torténetei kozé tartozik,
hogy egyre tobb ipari és/vagy szolgaltaté oridsvallalat
nyereségének oroszlanrésze nem gyartd tevékenysé-
gébdl, nem termékeinek vagy szolgéltatasainak értéke-
sitésébdl szarmazik, hanem a pénzigyi szféraban jon
léte. Ezek az ipari és/vagy szolgaltatd dridsvallalatok
ugyanis olykor biztonsagosabbnak tartjak a pénzigyi
befektetéseket, mint a mdszaki fejlédés Uj eredményei-
vel és a versenytarsak varatlan akcioival befolyasolt
aru- és szolgaltataspiacot, vagy a pénzigyi szféra be-
fektetéseivel nagyobb nyereséget remélnek, mint
amekkorat az aru- és szolgaltataspiacon tudnanak el-
érni (Slywotzky - Morrison, 1999). igy jonnek létre
egyre nagyobb szdmban a kilonb6z6 befektetési ala-
pokba, allampapirokba, kiugréan sikeres vallalatok
részvényeibe sth. torténé befektetések, avagy egy
Oridsvallalat szabad t6kerészének kock&ztatdsa a
devizapiac el6nydsnek vélt mliveleteiben. S mindez
val6ban csabitdé, amig a pénzlgyi befektetés gazda-
ségaban tart a fellendiilés és er6sddik a tézsde, amig
nd a vasarolt vallalati részvények arfolyama, vagy
amig a devizaarfolyamok az elképzelések szerint ala-
kulnak. Az ilyen pénziigyi m(iveletek sikerének kulcsa
tehat a jO prognozis, ami egy foként erre szakosodott
felsészint( vezet6, a CFO (,,Chief Financial Mana-
ger”) felkésziltségétbl, éleslatasatdl és nem egyszer
»megérzéseitdl” fligg. A hozzaértd és sikeres CFO te-
hat joval nagyobb nyereséget hozhat a véllalatnak,
mint akar a mdszaki fejlesztés, akar a termelés vagy a
marketing iranyitoja, amiért Gjabban magasabbra is
értékelik a tevékenységét. Ezt az is jelzi, hogy az utdb-
bi években az 6riasvallalatok 0j cstcsvezet6inek tobb
mint fele a CFO-k kozil kerllt ki. lgaz, az ilyen
csUcsvezetdk kozil csak az valt be a CEO posztjan, aki
a pénziigyi szakteriilet mellett bizonyitani tudta felké-
szllltségét a vallalati mikodés mdszaki, piaci és hu-
manpolitikai terlletein is.

Kialakult azonban egy masik elképzelés is arrdl,
hogy miként tudja megsokszorozni profitjat egy
termel§ és/vagy szolgaltatd driasvallalat a mikodesi
tertiletétdl (profiljatol) olyan mer6ben idegen szakte-
rileten, amelyik nem illeszthet6 be a horizontalis di-
verzifikalas felfogasaba. Az Uj elgondolas lényege -
melyet néhany éve még a menedzsment guruk sora (in-
nepelt - az volt, hogy ,,ezentll ne az emberek dolgoz-
zanak a profitért, hanem a profit dolgozzon az embe-
rekért” (Hovanyi, 2002). Ezt ugy kivantdk megvalo-
sitani a gyakorlatban, hogy az dridsvallalat t6kével
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jaruljon hozza szamos kisebb és a legkllonb6zébb
iparagakba tartoz6é vallalat fejlesztéséhez, és ennek
fejében kapcsolddjék be ezek menedzselésébe is, al-
kalmazva a legkorszer(ibb vezetési koncepciokat és
technikékat. Az elképzelés, majd a valéra valtas Un-
neplése azonban nem tartott sokaig, mert a nagysza-
basu kisérlet vége a modern véllalatgazdasag-torténet
egyik legnagyobb bukésa lett. S maig nem egyér-
telm(, hogy mi volt a bukéasnak - és a menedzsment-
guruk akkori melléfogasanak - a fé oka: az, hogy ma-
ga az elgondolas alapvet6en hibas? Vagy csak az,
hogy a torténet oriasvallalatdnak fels§ vezetése tor-
vénytelen eszkdzokkel igyekezett athidalni a menet
kdzben keletkezett veszteségeket? Vagy az, hogy eny-
nyire szétdgazd profilu vallalatokat nem lehet egyetlen
kézpontbdl hatékonyan iranyitani, akarmilyen felsé
szinten kvalifikalt menedzsergardara - ebben az
esetben féként a Harvard és a Yale MBA fokozatot
nyert legkivalobb és erre a feladatra toborzott fiatal
menedzsereire - bizzak is az irdnyitast?

Ugy tlnik, globalissa tagult vilagunkban a makro-
szféraban is megnétt az ,,elsé szamu pénzigyi vezet6”
szerepe, s nemcsak azért, mert egy gazdasag egészé-
nek a sikere egyre nagyobb mértékben fligg a pénzvi-
lagban hozott déntésektél. A makrogazdasagi ,,CFO”
(magyardn: a pénzigyminiszter) befolydsa azért is
nétt, mert leginkabb 6 tarthatja a kezét a gazdasag ope-
rativ, valéban napi mikodésének ttéerén, ami lehetévé
teszi felgyorsult vilagunkban a gyors beavatkozasnak
mint versenyel6nynek a kihasznaldsat. Nagy tanulsag
lehet azonban, hogy a vallalati szféraban egy vallalati
cslcsvezetdvé kinevezett CFO sikerének alapvet6
feltétele, hogy ismerje és meéltanyolja a pénzigyek
Osszefliggéseit mas szakteriiletek sajatossagaival és
szempontjaival. A ,,profittal az emberekért” koncepci6
pedig leginkabb azzal a tanulsaggal jarhat a makro-
gazdasag szintjén, hogy még a legkivalobb felkészilt-
séggel sem lehet ,kivulrél” irdnyitani, vagyis elszi-
getelten az események, folyamatok, emberi kezde-
ményezések és reagalasok ,,mélyaramlataitél”: minden
irdnyitas egyszerre hat fentrél lefelé és lentrgl felfelé -
vagyis minden iranyitas kétiranyd, megértést és meg-
értetést igényléfolyamat.

Néhany zaré gondolat

Napjainkban szamottevéen valtozott a gazdalkodo
szervezetek értékrendje: az Uzleti sikerhez sziikséges
Ujabb értékek néhany elemér6l és ezek érvénye-
stllésének makrogazdasagi feltételeirdl szoltak az ed-
digiek. Az értékek moédosulasaban - Ggy tlnik - van
egy alapvetd kiilénbség a mikro- és a makroszféra
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kozott: a vallalati szféraban () értékeket kdvetel ki a
versenyképesség, vagyis értékvaltasra van szikség -
az ezt segité makrogazdasagi feltételek létrehozasa
pedig els6sorban gazdasagpolitikai mértékvaltast
igényel. Ezért befejezésiil szerepeljen néhany gondolat
arrél, hogy els6sorban a gazdasagpolitika mely teri-
letein és milyen szempontok szerint kellene megfon-
tolni ezt a kedvez6bb hatteret Iétrehozd mértékvaltast:

e A gazdasagpolitikanak talan legalapvetébb kérdé-
se, hogy mit ismerjen el meghirdetett értékrend-
jének cslcsan: a teljesitményt vagy az esélyegyen-
16ség teljesebb kialakitasat. Ez a két elsGdleges ceél
hosszl évtizedeken keresztill egyértelmiien tik-
rozte a politikai jobb- és baloldal meghatarozo
értékrendjét - vagyis ezek a célok e két iranyzat
vilagfelfogasaban gydkereztek és ezért mintegy
mapriori posztulatumok” voltak. (Az utébbi évek
torténése, hogy a politikai jobb-, illetve baloldal
szamos, eredetileg a masik oldal altal hirdetett célt
valositott meg - ezzel azonban nem csorbult a két
célnak ez ajellege.) Az értékrend egyik kovetkezd
és szintén dont6 jelentéségl eleme a gazdasagi no-
vekedés serkentésének és az egyensuly meg6rzése-
nek egyideji kovetelménye volt. Az éppen érvé-
nyes gazdasagpolitikanak ez is egyik ,a priori
posztulatumava” valt abban az értelemben, hogy a
gazdasagpolitikusok e kett6 optimumat elsésorban
a kolcsonhatasukban keresték: azt a nodvekedés-
serkentést, amellyel még megérizhetd a kivant
egyensulyt. Ugy tlnik azonban, hogy gazdasagi
teljesitmény és esélyegyenléség, gazdasagi nove-
kedés és egyensuly egyre jobban elvesztik korunk-
ban ,,a priori” jellegiiket: a gazdasagpolitika mér-
tékét, amellyel egyiket vagy masikat preferalja,
mindinkabb harom U tényezd figyelembevételével
kell mdédositani - nevezetesen a vilaggazdasagi
valtozo feltételeknek, a mértéket meghatarozé
donteés rovid és hosszu tavu hatésainak, valamint a
prognosztizalt eredményeknek és az ezekkel jaro
kockazatoknak a figyelembevételével.

» Agazdasagpolitika jobb vagy rosszabb koncepciok
alapjan, szamos eszkozzel és kilénb6zd intenzi-
tassal iparkodott mindig is befolyasolni gazdasag
optimalis szerkezetének kialakulasat - a gazdasagi
dgak aranyatol a vallalatok nagysag-struktirajan at
a termékek és szolgaltatasok korszer(iségi szerke-
zetéig. Ennek soran értékelte a hazai lehetdségeket,
a bels6 fogyasztas és a realisan szamitasba vehetd
kilpiacok igényeit és feltételeit, valamint a kon-
kurensek nemzetkdzi versenyének jellemzdit - s
mindezt f6ként az elérhetd gazdasagi verseny-
elénydk szempontjabol (joakaratdan figyelmen
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kivil hagyva most a dontések dnkéntes vagy kény-
szer szilte politikai szempontjait). Napjainkban
azonban a befolyasolas mértékét, iranyat és ira-
nyainak sulyat (azaz ezekben a mértéket!) egy (j
szempont is befolyasolja, méghozza dontd mérték-
ben: az a torekvés, hogy a nemzetgazdasadg minél
ink&bb felzarkdzhasson, akér csak a tdvolabbi jovE-
ben és akar csak szdmottev rovid tdvli aldozatok
ardn is azokhoz, akik a ,,tudas tarsadalmanak™
nemzetkdzi versenyelényét élvezik. S ez a kor-
manyzati befolyasolas és anyagi raforditas
mértékének igen jelentés novelését igényli az alta-
lanos iskolai oktatds céljainak és modszereinek
modositasatél az alap- és alkalmazott kutatas-
fejlesztés tamogatasaig, hogy széles korben ala-
kuljon ki mind a kreativ gondolkozas, mind az
egyének innovacids készsége, ami azt is feltételezi,
hogy egyre tdbben hajlandok legyenek a szinte
folyamatos és sokszor bizony kockazatos vallalko-
zésra.

A nemzetkozi versenyképesség egyre lényegesebb
feltétele a mikroszféra szerepl6inek nagy munka-
és mindségi fegyelme. Ezt igen sokszor maga a
termelés munkafolyamataiban alkalmazott korsze-
rd technologia kényszeriti ki, sokszor azonban a
menedzsmentre var, hogy érvényt szerezzen kdve-
telményeinek. A fegyelemsértésnek olykor haté-
kony eszkdze lehet a biintetés, a fegyelmezettség-
nek pedig a jutalmazas. Korunkban azonban egyre
szembet(in6bb, hogy a munka- és min6ségi fegye-
lem betartdsanak két (j feltétele is van: egyik a ter-
melésben és szolgaltatasban résztvevék képzettsé-
ge, a masik a kulturdltsaga. Ez az a két terllet,
amelyen a gazdasagpolitikdnak tdmogatnia lehet és
kell a korszer( fegyelmi kovetelményeknek vald
megfelelést. Az el6retart6 szakképzés rendszerének
kiépitése azt koveteli meg, hogy egy fiatal és méar a
jovd igényeihez igazod6 szakembergéarda tanulhas-
son a holnap gépein, sajatithassa el a holnap tech-
noldgiajat. S ez éppugy megkivanja a gazdasagpo-
litika képvisel6it6l a szakmai és strukturlis el6-
relatast, mint a forrasok el6teremtését a korszer(i
oktatasi technolégidk beruhdzasaihoz. A magas
szintld munka- és min@ségi fegyelemnek van azon-
ban egy masik dont6 feltétele is: a nem szakmai,
hanem az &ltalanos kulturdltsdg. Ez a kultdrval
val6 ,atitatottsdg” megnyilvanul mindenben, a
munkavégzés apr6 mozzanataitél kezdve a munka-
helyi koz0sségbe vald zavartalan beilleszkedésig.
Ezért kell a gazdasag- és tarsadalompolitikanak
ebben is ,mértéket valtania”: a nagyobb és tar-
tosabb gazdasagi teljesitmény érdekében egyre fo-
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kozottabban kell el6segitenie, hogy a tarsadalom
valahény rétegét mindinkabb hassa at az altalanos
kultdra értékteremtd és értékteremtésre 6sztonz6
hatéasa.

Mind a fejlett ipari, mind a felzarkézé orszagok
fejl6désében meghataroz6 szerepe van a kalféldi
mikod6 téke bedramlasanak: el6segiti a miszaki
fejl6dést, noveli a nemzeti jovedelemét, a foglal-
koztatast, a nemzetkdzi versenyképességet sth.
Kilondsen a kisebb felzarkdzé gazdasagok szama-
ra sorskérdés, hogy sikeril-e a fejlédésikhoz szik-
séges t6két ,,becsabitani”? S ehhez egyre kevéshé
elegenddk az alacsony munkabérek, valamint a
kedvez6 add- és jarulékterhek: ezek - mint koz-
ismert - gyorsan semmivé valnak, ha egy masik
orszaghan még kedvez6bb feltételekre talal a be-
fektetd. Ilyenkor a hoppon maradt gazdasag a mi-
szaki fejl6dés megtorpanasaval, a nemzeti jovede-
lem akér jelentds hanyadanak kiesésével, szamot-
tevé foglalkoztatasi gondokkal, kiilkereskedelmé-
nek és nemzetkdzi versenyképességének csokkené-
sével szamolhat. S a csupan ilyen koltségelénydket
kiaknazo orszagoknak még olyan hatasokkal is sza-
molniuk kell, hogy lassabban ndvelhetik a lakossag
életszinvonalat, hogy a rendelkezésukre all6 mun-
kaer@ szaktudasa mind jobban elmarad a fejlettség
élvonalatol, hogy még nemzetkdzi versenyké-
pességik megtartdsdnak az esélye is csokken sth.
Ezért van szikség a nemzetkdzi miikodd téke
bearamlasanak &szténzésére olyan haromtényezds
regiondlis fejlesztésekre, amelyek létrehozasaban
dontd a gazdasagpolitika szerepe. Egy Kis orszag
meghatarozott régidjaba ugyanis - ha az orszag
stabil politikailag és tarsadalmilag - leginkéabb
harom joél 6sszehangolt tényez6 egyittese vonz-
hatja a kulfoldi beruhazokat: a komplex (kozle-
kedési, hirkozlési, kommunalis, kulturalis stb.)
infrastruktira, a magasan képzett, mobil szaktuda-
st és kommunikalasra képes munkaer6, s végul az
a kutatas-fejlesztési kapacitas, amelyre - mint mar
sz6 volt réla - egy betelepilé vallalat a régié tudo-
manyos intézményeivel (egyetemeivel és mas
kutatéhelyeivel) kiépithet6 kapcsolatok révén sza-
mithat. A gazdaséagpolitikdnak tehat koncepciokat
kellene kimunkalnia ilyen haromtényezds regio-
nalis ,,el6fejlesztésekre™, és ha szikséges, jelentds
mértékben kell &tcsoportositania forrésait, hogy
segithesse ezek kialakitasat.

A gazdasagpolitikai  mértékvaltas  utolséd
terlleteként az 4allamigazgatasi apparatus
terjedelmére célszer(i rairanyitani a figyelmet. S ez
nemcsak az allamhaztartds egyensulya szempont-
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jabol fontos téma: gy tlnik ugyanis, hogy az
apparatus terjedelmének ndvelése majdhogy nem
négyzetesen noveli miikddésének birokratizmusat,
beleértve az ligyintézések lépcsdit és idbigényét is.
Marpedig mindez szamottev6en csokkenti egy gaz-
dasag versenyképességét, és riasztja tobbek kdzott
a kiilfoldi mikodo téke el6bb emlitett bearamlasat.
Hiba lenne viszont a feleslegesen felduzzadt appa-
ratust a legkényelmesebb megoldassal, a ,,flinyiro
elv” alapjan csokkenteni. A gazdasagpolitika akkor
jar el helyesen, ha idejében kezdeményez és akar
modellezi is a leghatékonyabb allamigazgatasi don-
téseket és folyamatokat, s ennek alapjan kezdi el -
a csupén egyéni érdekeket kovetkezetesen vissza-
utasitva - a rendszer karcsusitasat. Mindez kez-
detben nyilvan a flinyiré elvnél” nagyobb réafor-
ditdsokkal jar, kés6bb azonban jelentfs id6- és
koltség-megtakaritasokat tesz lehet6vé, s igy a
makroszféranak ez a mértékvaltasa is segitheti a
mikroszféra értékvaltasanak a megvaldsulasat.
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Labjegyzetek

1 Transznaciondlis vallalatnak nevezem azokat, amelyeknek
globalis méretekben egységes miikodését a vallalati kozpontbol,
a ,headquarters-b6l” iranyitjak; multinacionalisak viszont azok
a vallalatok, amelyeknél a kdzponti irdnyitas tag teret hagy a
lokalis feltételekhez alkalmazkodé miikddésnek.

2 A vertikalis diverzifikdlas a beszerzési-termelési-értékesitési
vertikum egymasra épiil6 fazisainak szervezeteit, a horizontalis
diverzifikélas pedig egymaéstol fliggetlen ipardgak szervezeteit
fogja Ossze egyetlen nagyvallalati szervezetbe; a regionalis
diverzifikalas keretében a transz- vagy multinacionélis vallalat
atfogd foldrajzi egységek (példaul foldrészek) szerint hoz létre
nagy 6nallosaggel felruhazott szervezeteket.

A Vezetéstudomany a Budapesti Koézgazdasag-
tudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem Budapesti
Vezet6képz6 Kdzpontjanak havi folydirata. A lapban a
vezetési, és tudomanyteriletekhez kapcsol6d6 téma-
korok elméleti és gyakorlati kérdéseit elemz8 és vizs-
galé irdsok jelennek meg. A szerkeszt6ség
(rbecsky@bsm.hu) elektronikus formaban kéri az ira-
sokat. A cikkeket elektronikus levélben vagy magnesle-
mezen (MS Word f4jl formatumban) lehet a szerkesz-
t@séghez eljuttatni.

A lap tudoményos folydirat, ezért szdvegkozi for-
rashivatkozasok és ezek jegyzéke nélkili irasokat nem
jelentet meg. A Vezetéstudomanyban megjelentetni
szandékozott kéziratok szerz6it6l az alabbi kovetel-
meények figyelembevételét kérjuk:

A cikkek szokasos terjedelme a hivatkozasokkal,
abrakkal és tablazatokkal egyitt 20-24 oldal, 1,5-es
sortavolsaggal (12-es betliméret, Times New Roman be-
tltipus). A cikkek elsd oldalanak aljan tlintessék fel a
szerz§ foglalkozasat, munkahelyét beosztésat, és elektro-
nikus levelezési cimét, a tanulmany elkészitésével kap-
csolatos informéaciokat és az esetleges kdszonetnyilva-
nitasokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelv(i és
lehet@ség szerint egy angol nyelvii révid 6sszefoglalé
(200 szét nem meghalad6 terjedelemben), valamint a
cikk f6 témakdreit megnevez6 kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és dolt betli hasznélhato, ala-
hGzas nem. Jegyzeteket lehet6leg ne hasznaljanak,
amennyiben azok feltétlenll sziikségesek, szovegvégi
jegyzetként adjak meg.

A tablazatoknak és &braknak legyen sorszdma és
cime, valamint - atvett forras esetén - pontos hivatko-
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3 A ber(jelek feloldasa: CIO = Chief Information Officer, COO =
Chief Operating Officer, CCRO Chief = Cluster-Relations Offi-
cer, CLO = Chief Logistics Officer.

4 A ,Zero Based Management” lényege: mindegyik tervidészak
elején ,elvonjak” egy szervezet valamennyi korabbi eréforréasat,
s a szervezetnek a tervidészak jovéahagyott feladatai alapjan kell
minden er6forrast (Gjra) igényelnie. Ez a technika id6veszte-
séggel jar ugyan, de szdmottevd eréforras-megtakaritast tett le-
hetévé mind a vallalati gyakorlatban, mind az allamigazga-
tasban.

5 Ezt segiti a menedzsment KISS technikéja, amelyik a ,,Keep it
Simple and Smart™ kévetelményét fejezi ki.

6 Napjainkban méar kdzismert az Enron driasvéllalat torténete.

zésa. Az dbrékat és a tablazatokat a kézirat végén, kiilén

oldalakon, sorszdmmal és cimmel ellatva kérjuk csatol-

ni, helyilket a szdvegben egyértelmiien jeldlve (pl.
~Kérem az 1 tébléazatot kb. itt elhelyezni!)”.

A szovegkdzi bibliografiai hivatkozasokat zardjel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltlintetésével kérjik
jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idéz6jeles
hivatkozas esetén kiegészitve az oldal(ak) szamaval (pl.
Prahalad-Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy hivatko-
zott szerzének tébb bibliogréafiai tétele van ugyanazon
évben, ezeket 1999a, 1999b stb. mddon kell megkulon-
boztetni. A felhasznalt forrasok cikk végén elhelyezett
jegyzékét abécérendben kérjik, a kdvetkezd formaban:

Szerz8 (évszam): Cim, kiadas helye: kiadd, illetve
forrés.

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

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

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
Un. ,Harvard” rendszerér6l (méas néven ,szerz6/év”
vagy ,.név/datum” hivatkozasi maédszerr6l) részletes
tajékoztatast nydjtanak a Vezetéstudomany WEB-cimén
(www.bsm.hu; ,,Vezetéstudomany/Szerzéinknek” meni-
pont) megadott forrasok.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutasi ide-
jének csokkentése érdekében a Vezetéstudomany ke-
felevonatot nem kiild, elfogadas el6tt azonban a szer-
z6knek egyeztetés céljabol elkuldi a cikk szerkesztett
véltozatat.

A szerkeszt6ség
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