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MAGYAR VALLALATVEZETOK A VALTOZO

GAZDASAGBAN

- Az iparvallalati vezet6k magatartasanak valtozasa a nyolcvanas-kilencvenes években -

A tanulmany a magyar ipari vallalkozdsokat a rendszervaltas soran ért valtozasokat, valamint a vallalatvezetés
hozzajuk val6 alkalmazkodasi torekvéseit tekinti a&t. A munka nagymértékben tdmaszkodik a GKI Rt.-ben 1994

Ota folyd preferenciavizsgalatok eredményeire.

A véllalatvezetés a gyaripar kialakuldsaval valt 6néllé
tevékenységgé. A kozépkor kézmlives mestere a
munkadarabok megtervezése és elkészitése mellett maga
targyalt a vevokkel, gondoskodott a sziikséges alapa-
nyagok és szerszdmok megvasarlasardl, beosztotta és
ellen6rizte a segédek és inasok munkajat, leszallitotta az
arut a megrendel6nek és napra készen tudta, hogy meny-
nyi készpenze, tartozésa és kintlevésége van. Egyszoval
a fizikai munka mellett ellatta a modern menedzser fela-
datait is.

A manufaktirak majd a gyarak megjelenésével a ter-
mel6folyamat darabokra szakadt, és a munkamegosztas
kiterjedt a vallalkozas irdnyitasdval kapcsolatos teve-
kenységekre is.

A magyar véllalatvezetési elméletek és gyakorlatok
altalaban a gazdasagban legfontosabb szerepet jatszd
kiilfoldi partnerhez kotédtek. igy a masodik vilaghaboru
végéig a német racionalizal6 iskola hatdsa volt a
meghatarozo, amihez elég jol illeszkedett kés6bb a szov-
jet tipus mennyiségi teljesitményre orientalt tervutasita-
sos véllalati miikddes. Ez azonban mindig is vitak tar-
gyat képezte, s mar az 1968-as gazdasagi reform el6-
készitéseben jelentds szerepe volt az Erdei Ferenc vezette
Szervezéstudomanyi Bizottsagnak.1Az Un. Uj gazdasagi
mechanizmus bevezetése Ota lehet ismét klasszikus
értelemben magyar vallalatvezetésr6l beszélni. A (vi-
szonylagos) vallalati ©nallésag keretében a vezet6k
maguk gazdalkodtak az er6forrasokkal, nem a naturdlis,
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hanem a pénzigyi teljesitmény volt munkajuk mércéje
(nyereségérdekeltség), valamelyest 6nalldan alakitottak
piaci kapcsolataikat, tehat valodi dontési helyzetekbe
kerultek. Azok a véllalatok, amelyek ©nall6 kilke-
reskedelmi jogokat kaptak (ezek szama rendre ndve-
kedett), megismerkedtek a nemzetkdzi pénziigyekkel és a
marketing alapjaival is.

Mindez tukroz8dott a vallalatvezetési elméletben és
gyakorlatban is. Miként példaul Marosi Miklds2 kifej-
tette: ,,A véllalat mint autondm szervezet - a kivilrél
meghatérozott célok mellett - sajat bels6, autondm
célokkal is rendelkezik... A vallalat bels6 céljai, sajat
célmeghatarozé tevékenysége a véllalat érdekein ala-
pul...3 ,,A véllalat mint szervezet érdekei - legaldbbis
bizonyos vonatkozasokban - 6nall6ak.”4 Roman Zoltan
taldléan mutat ra arra, hogy a magyar vallalatoknak a
»legkeményebb” tervutasitasos korszakban is voltak
onallo céljaik, térekvéseik.3”

A hetvenes években mér néalunk is sokszind, a kortar-
sakéval Iépést tartd vezetéstudomanyt lehetett taldlni. A
rendszerelmélet altalanosan elfogadotta valt, a raciona-
lizélasi iskolak mellett elterjedtek a szocioldgiai
megkdzelitési mahelyek is. A vallalatoknal gyakorlatta
valt a stratégiai tervezés és a terméktervezés, kialakultak
a divizionalis szervezetek, a bels6é dnelszamolas.

A hetvenes években kitort olajvalsag alapjaiban for-
gatta fel a vallalatiranyitasi elméleteket. A nyers-
anyaghiany rémképe hirtelen igencsak fenyeget6vé valt,
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s a vallalatok szdmara lezarult a termelés mennyiségi
bdvitéssel valé novekedésének Utja. Az anyagtakarékos
technolégidk helyett az egységnyi anyagfelhasznaléssal a
lehet6 legnagyobb hozzaadott érték elGallitasa valt 6
célla. Erre az id6szakra esett a magas szint(i ter-
melékenységen és a korszer(i technoldgian alapuld japan
vallalatok vilaggazdasagi el6retérése. Hirtelen mindenki
a japan csodat kezdte tanulmanyozni, s az ellesett mod-
szereket alkalmazni.(Ld. Kanban rendszer(i ter-
melésiranyitas. mindségi korok, just-in-time készletezés
sth.)

A hetvenes évek végére esik az operéacidkutatasbol és
az daltala megalapozott matematikai dontéselméletbdl
vald kidbrandulas, valamint az emberi értékek és érdekek
vallalati miikddésben betoltétt szerepének Ujrafel-
fedezése. A fejlett orszagokban az oriasvallalatok
elkezdik létrehozni divizionalis szervezeteiket, amiket
viszont mar csak stratégiai tervezéssel tudnak dsszehan-
golni. Az (zleti szegmentaci6, a decentralizalas
rohamosan terjed, ehhez azonban a napi iranyitasi mod-
szereket is meg kell valtoztatni: felvirdgoznak az Ujabb-
nal Gjabb menedzsment tanok. Egyre nagyobb jelen-
t6sége lesz a szervezetben dolgoz6 és a cég termékeit
vasarlé6 embernek, s mar nem csupan a szociolégia, de a
pszicholdgia is a cégvezetbk szolgalataba all.

A véllalatvezet6k el6tt all6 feladatok é&llanddan val-
toztak az elmult évtizedekben. A tervgazdasadg val-
lalatigazgatdja szdmara a legfontosabb torekvés a felettes
szervek, hatosagok altal el6irt tervmutatok (tal)teljesitése
volt. (Mikdzben persze szd&mos egyéb, nem is mindig
egzaktul meghatérozott ,,elvarasnak” is eleget tettek. Ld.
ifjisagpolitika, ndtandcs, Szabadnép-féléra stb.) Az (j
mechanizmus vallalatvezet6i mar a viszonylag egyen-
letes nyereségnovelésre, s ebbdl a minél nagyobb
béremelés és beruhdzas megvaldsitasara torekedtek.
Mindemellett azonban az ,,elvarasok” is tovabb éltek.

A nyolcvanas évek végén, a tervgazdasag tllérett sza-
kaszdban a véllalatvezet6k egyszerre szembesiltek a
malt és a jov6é problémaival. ,,A vallalatok legnagyobb
gondja ma az, hogy a kormanyzat pénzlgyi és
devizagazdalkodasi kérdésekben még nem biztosit ele-
gend6 mozgésteret a vallalkozasok kibontakozasahoz...
A szocialista vallalatok nagy része nem fogadja szivesen
a gazdasagi verseny kifejlesztésének gondolatat, amikor
az a sajat piacainak védett voltat fenyegeti... konkrét
kifogasok is gyakran elhangzanak a versenyben vald
helytallas rossz feltételeivel kapcsolatban... A kisval-
lalkozasokban tapasztalhatd rendkivili élénkség ellenére
egyel6re ezen a terlileten még sok bizonytalansag tapasz-
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talhat6 a vallalkozok részérél is. Még mindig az ideigle-
nesség érzete jelentkezik az emberek jo részeben..,”6

A fordulat évei

A rendszervaltds drémai valtozasokat hozott az iparval-
lalatok szdmara. Ez nem nevezhet6 sem vératlannak, sem
el6zmények nélkilinek. Mindenki tisztaban volt vele.
hogy a KGST megszlinése, a vilagpiaci verseny
»rdengedése” a magyar gazdaséagra alapvetd valtozasokat
okoz a vallalatok miikodési feltételeiben és hatalmas
alkalmazkodasi kényszer elé allitja 6ket. Talan csak a val-
tozasok lezajlasanak gyorsasaga lepte meg a szerepléket,
kevesen hitték, hogy egy negyven éve fennéll6 gazdasa-
gi rendszer két-hdrom év alatt alapjaitdl kezdve atala-
kithaté.

A Kkilencvenes évek valtozdsai kozul a KGST
Osszeomlasat, az importliberalizaciot, valamint a cs6d-
torvényt tekinthetjik a magyar vallalatok kornyezetét
leginkabb befolyasolé fejleménynek. Belsé tényez6k
szempontjabdl pedig természetesen a privatizacionak volt
a legnagyobb jelent6sége (akar megtortént, akar nem).

A véltozasok - nem lebecsilve az el6bb nem emlitet-
teket, pl. a hatésagi arak korének sziikiilését, az &ta-
lakulasi és a tarsasagi térvényt, a szamviteli torvényt -
azzal jartak, hogy a vallalatok, amelyek Angyal Adam
megfogalmazésa szerint kordbban ,glzsba koétve tan-
coltak”, most szabadon tehették meg Iépéseiket a parket-
ten. Kiderlt, hogy nem csupan a ,,guzs” akadalyozza a
tancot, ahhoz a figurdk ismeretére és ritmusérzékre is
szlikség van.

Bar mindenki tudta, hogy a KGST igénytelen piac, a
magyar aruk elég j6 mindséglinek szadmitottak ezen, és
senki sem gondolta, hogy ezek az aruk nem talalnak valo-
di pénzzel fizet6 vevére. A legnagyobb nyomas azért
nehezedett a hatésagokra, bankokra, végil mar barkire,
hogy talaljanak piacot a vallalatok termékeinek. Ez igen
gyakori szempont volt pl. az 6nprivatizacidban érintett
vallalatok szaméara. (Ez a ma mar furcsa kifejezés olyan
eladasi technikat jelentett, ahol az allami tulajdonos
képvisel6je gyakorlatilag a vallalatra bizta a vevéje
kivalasztasat.)

A rendszervaltas utani els6 években még elég sike-
resnek tlint a piacvaltds is. A véllalatok nyomott &ron
zuditottak nyugatra készleteiket. Az er&forrdsok ara
azonban gyorsan vilagpiaci szintre emelkedett, hiszen a
nyersanyag, az energia mar nem KGST-aron érkezett. Az
egészségtelen gazdasagi szerkezet elsd jelzései a gyor-
suld inflacidban jelentek meg, ami viszont a vallalatok
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pénzigyi miikddését lehetetlenitette el. Mindez egyutt
jelentBs ipari visszaeseéshez - nem tulzas valsagot sem
emlegetni - vezetett.

A korszakra jellemz8 véllalati reakciokat 0Ossze-
foglaléan mutatja be Laki Mihaly tanulmanya.

~A magyar véllalatok is tébb elembdl all6
intézkedéscsomaggal valaszoltak az 1989-91-es gazdasa-
gi visszaesésre, piacaik dramai szlkilésére. Az alkal-
mazkodas leggyakoribb eszkozei:

- aremelés;
termékvaltas;
forgalomndvelés;

- a kapacitasok bovitése, atalakitasa (beruhazas);

- a részesedés novelése egyes részpiacokon (teljes
vagy részleges piacvaltas);

- a réaforditasok csokkentése (példaul a készletek
csokkentésével);

- a fizetések halasztasa, elmulasztasa (kényszer-
hitelezés);

- az ado és kozterhek befizetésének halasztasa, elmu-
lasztasa;

- szervezeti atalakitas;
készletre termelés;
Iétszamleépités;

- a vallalati vagyon egy részének bérbe-, vagy
eladésa.”7

A korabbi évek tapasztalatai alapjan a vallalatvezeték
elég nagy gyakorlattal rendelkeztek a fenti intézkedések
tobbségének kezelésében, de a létszamleépités és a val-
lalati vagyon eladésa teljesen idegen volt a ndvekedés-
orientalt szocialista vallalati gyakorlattél. Ezen eljara-
sokhoz a valsag éveiben is csak a legvégs6 esetben nyul-
tak, és &ltaldban maguk is a vég kezdetének tekintették.
Ebben az idészakban nem volt igazan jellemz6 az inno-
vativ termékvaltas, a technoldgiai megujulés, hiszen ez a
vallalati kutato-fejleszt6 részlegek leépitésének, a K+F
intézetek vallalati megrendelései elapadasanak kora. A
beruhazasok szdma drasztikusan csokkent, a megvalo-
suld befizetések pedig csak a miikodéképesség fenn-
tartasat biztositottak (sokszor még az egyszer( pétlas
mértékét sem érve el.) Ez a kor a révidtavl gondolkodés
ideje volt. A cégvezetdk szeme el6tt az lebegett, hogy ki
tudjék-e fizetni a masnapi szamlékat, és a gazdasagi ter-
vezés lényegében csak egy-két honapot volt képes atfog-
ni. A Vallalati Tanacsok altal iranyitott cégek elsd
emberei a kilencvenes évek elején féként a folyamatos
munkéval vald ellatasért kiizdottek.

A Villalati Tanacsok létrehozédsa a szocialista gaz-
dasag megreformalasara iranyuld utolso kisérlet volt. A
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jugoszlaviai 6nigazgato vallalatok mintajara a dolgozok
képvisel6ib8l hoztak létre egy testiiletet, amely a tulaj-
donosi jogokat (stratégiai dontések) volt hivatva gyako-
rolni. Ez a szervezet volt a cégvezetés munkaltatéja is. A
nyolcvanas évek masodik felében végrehajtott atalakitas
nem volt igazan szerencsés otlet. A cégvezetdk érdekelt-
sége a mind nagyobb dolgozoi jovedelem biztositasara
irdnyult, lehet6leg minél kevesebb valtoztatassal. Mindez
épp akkor, amikor a hatékonysag, a rugalmassag, a gyors
dtalakulas képessége valt a vallalati tdalélés alap-
feltételévé. Nagyobb karokat azért nem okozott a VT-k
bevezetése, mert az érintettek korét igen dvatosan
szabtak meg: csupan viszonylag kis létszamu és forgalmua
vallalatok kertltek bele.

A privatizaci6 hozta el a magyar vallalkozasok
vezet6i szamara a megddbbentben Uj igazodasi pontot: a
tulajdonos kdvetelményeit, amelyek bizony elég szigord
kontrollt jelentettek a korabbi id&szak alkuval vagy
Ugyes politizalassal kezelhet6 allami, ill. dolgozoéi tulaj-
donjogot gyakorld szerveinek ,.elvarasaihoz” képest. E
korszak véllalatvezetdi értékvalsagardl remek képet fest
Lengyel Gyorgy, aki egy 1993. évi empirikus kutatds
eredményeit hasznalta fel mivében. , A nyereségorientalt
szemlélet nem jar az atlagosnal pozitivabb onértékelés-
sel, mig a tényleges nyereséggel gyenge pozitiv kapcso-
latot mutat. Ebben a tekintetben azonban egy negativ
Osszefliggés rajzolodik ki: azok a cégek, amelyek nem
pénzligyi terminusokban szemlélik a sikert, az atlagosnal
jéval pozitivabban itélik meg sajat teljesitményiiket, de
az atlagosnal ritkdbban nyereségesek.”8

A konszolidacié idészaka

A gazdasagi valsag 1993-ra véget ért, és az ipar ezt kove-
téen fejlédésnek indult. Bar az els6 szamok mar ismertté
valtak, igazabdl csak a Budapesti Kozgazdasag-
tudomanyi Egyetem Vallalatgazdasagtan Tanszéke éltal
koordinalt, 1996-97-ben a magyar kdzgazdasz szakma
csaknem egészét mozgdsitd ,,Versenyben a vildggal”
kutatasi program eredményei alapjan hittik el, hogy
véget ért az atmenet sokkja, s mar a helyreallitasi perio-
dust éljuk.

E vizsgalatsorozatrél szdmos publikécid jelent meg,
és a GKI Gazdasagkutatd Rt.-nél folyd OTKA-kutatas is
szdmos helyen hivatkozik rajuk. E helyen a Vezetés és
Szervezés Tanszéken szervezett Stratégia alprojekt egyik
eredményét mutatjuk be. A vizsgalatok megallapitottak,
hogy a vallalatok korében ismét rendszeressé valt a
hosszabb tavra valé gondolkodas, 5-15 évre alkotnak
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stratégiat. Torekvéseiket és céljaikat a cég kildetésének
rogzitése révén, igyekeznek allandé alapra helyezni.

A megismert vallalati stratégiakat hat f6 csoportba
soroltak:
O Min8ség és vevBorientacid: vevli igény-kielégités-
ben, technoldgiai szinvonalban, az export terén és beszer-
zéshen er6s vallalatok. Az allami kapcsolatokat kivéve
minden szemponthol erdés cégek.
O Diverzifikacio: jellemz6 a széles termékvalaszték,
val6szinlleg az ezzel egyitt jar6 fokozottabb finan-
szirozasi szlikséglet miatt a gyengébb pénziigyi helyzet.
Altalaban a beszerzésben is gyengébb poziciokkal ren-
delkez6 vallalatok.
0O Struktira- és pénziigy-orientacié: e vallalatok erds-
sége a szervezeti er6forrasok kihasznalasa. Pénzlgyi
helyzetiik, koltséghatékonysaguk és allami kapcsolataik
jobbak az atlagosndl. Viszonylag gyengék a technolé6gia
és a rugalmassag terén.
O Allamikapcsolat-orientacio: kiemelked6en fontos az
allami kapcsolatok megfelel§ szintje, és kisebb mérték-
ben a technoldgia. Viszonylag gyengék a szervezeti er6-
forrasok, a termékvalaszték és a pénziigyek terén.
O Termelés és pénziigy: kiemelked6 vallalatok a be-
szerzés, a termelés, a termékvalaszték és a pénziigyek
terén. Gyengék allami kapcsolataik és vev6i igényki-
elégitésik. Ez utobbit magyarazhatja a készletek ala-
csony szintje, amire hatékony beszerzés és termelés
esetén nincs is szikség.
O Koveték, alkalmazkodok: gyakorlatilag minden
szempontbodl leszakadd vallalatok. Nincs egyetlen olyan
tényez6 sem, amelyben jobbak, mint versenytarsaik...
Ezen vallalatok talnyomo része valdszin(leg a tulélésért

kiizd, ami természetesen nem jelenti azt, hogy nincs
stratégiaja.”9

Mészaros Taméas a magyar vallalatvezetési gyakorlat
fejlédésének érdekes ellentmondaséra hivta fel a figyel-
met.10 A vilagban a vallalati tervezési gyakorlat fejlé-
dését az 1. tablazatban foglalta dssze.

A magyar vallalati tervezési gyakorlatban 1968 utan
a termeléscentrikus roévid tava tervezés kdzéppontjaban a
hidnyhelyzetek miatt a szlik keresztmetszetek A&lltak
(technoldgiai sorok, munkaerd, alapanyag stb.), a hosszu
tdva stratégidk kdzéppontjdban pedig a beruhazas és a
fejlesztés. A gazdasagi nyitds utan az értékesitési
lehet6ségek keriiltek a figyelem kozéppontjaba, még a
nyereség varhato értéke is egyre kevéshé befolyasolta a
vallalatokat. ,,A fejlett orszagokban tapasztalhat6 evoli-
ci6s folyamat els6 1épéseként emlegetett pénzigyi koz-
pontu tervezés csak keson, jelentds sokkok (fizetésképte-
lenség domind hatasa, eladosodottsdg, ar- és arfolyam-
liberalizalas stb.) kdvetkezményeként valt jellemzgjévé
az el6relatd gondolkodasnak Magyarorszagon, mint
ahogyan a szadzad elején alapvet6 jovedelmez6ségi
mutatd csomagot tartalmaz6 Du Pont modell alapmutatd-
ja (ROI) és elemei is Iényegében az ut6bbi években
kerliltek a tervezés és az elemzés fokuszéba”. 1L Mészéros
tapasztalatai szerint a magyar vallalatok kozdtt a
stratégiat készit6k aranya valamivel 40% felett van, a 2-5
éves elGrelatasi horizont a leggyakoribb, a stratégiak
fogyasztoorientaltak, tipikusan novekedési és tamado
stratégiak. Elterjedt a jov6kép, a kildetés megfogal-
mazésa, jelen vannak fontos stratégiai elemzési mod-
szerek, megjelentek a stratégiai szovetségek és a stratégia
fontos elemévé valt az informatika.

1. tablazat

A stratégiai vezetés kifejlédése

|. Szakasz Il. Szakasz

Koltségvetés
(pénziigyi tervezés)

El6rejelzéseken alapuld
tervezés
Eves koltségvetés Tobb éves koltségvetés,
kilonbségelemzés

Az 4gazat versenyhelyze-
tének és fejl6désének elemzése,

I11. Szakasz IV. Szakasz

Stratégiai tervezés Stratégiai vezetés

Kifejezett fels6
vezetbi viziok és irdnyitas
értékelése, stratégiai

Funkciokdzpontusag
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Az er6forrasok statikus
elbiralasa

alternativak kialakitasa

Az er6forrasok dinamikus
elosztasa kdzgazdasagi
értékeld rendszer alapjan

Lényeges tdmogato elemei:
struktdra, rendszer,
személyzet, szaktudas,
kozos értékek, stilus
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Erre az id6szakra ért el kritikus nagysagot a kilfoldi
cégek magyarorszagi megtelepedésének szama. Bar a
folyamat méar az el6z6 évtized végén megkezdddott, a
kilencvenes évek kozepére jelentek meg a magyar ipar-
ban kalfoldi iranyitast cégek olyan szdmban, ami mar az
egész ipari teljesitmény szempontjabo6l meghatarozo volt.
A megindult névekedés is nem kis mértékben az 6 ter-
melésiiknek és exportjuknak volt kdszonhet6. Sikereik
keltettek ugyan gyanakvast, s6t ellenszenvet is, de az
altaluk behozott vallalatiranyitasi eljarasok, menedzs-
menttechnikak, cégvezetési ismeretek széles korben
talaltak kovetSkre. 1993-96-ban a Veszprémi Egyetem
Szervezési és Vezetési Tanszéke, valamint a Darmstadti
Miszaki Egyetem altal végzett ,,A stratégiai management
és a véllalati siker” cim( kutatés érdekes 6sszehasonlitast
készitett a két orszag vallalatvezetési kultirja kozti
kiilonbségekrél.12 E szerint Magyarorszagon a lineéris-
funkcionalis szervezeti felépités jellemz6, lassi a
reagalés a piaci valtozasokra. Németorszagban a divizio-
nalis szervezet valt preferalttd, ezek fele profitcenterként
miikddik. A hazai véllalatokban 4-5 vezetési szint talal-
hatd, egy vezet6htz 15-16 beosztott tartozik, mig a
németeknél 3 vezetési szinten a beosztottak széma
atlagosan 7-8. A magyar vallalati stratégiak els6é rend(
szempontja a likviditasi problémak lekiizdése, a német
stratégiak tdlnyomorészt kdzéptaviak. Mindkét orszagra
jellemz6 a vallalati hagyomanyok tiszteletben tartasa.

Jellemz& megallapitds, hogy a magyar vallalatok
legfébb vallalati sikernek a talélést, a talponmaradast tar-
tottdk, mig a németek a piaci pozici6 javitasat, a piaci
részesedés noveléset. (2. tablazat)

Angyal Addm 1995-96. évi kutatdsai ennél kedve-
z6bb képet mutattak. E vizsgélatban szakértdi véle-
ményeket gy(jtottek 6ssze a versenyképes véllalat és a
sikeres vezetdk jellemz@irdl. ,, A kialakult vélemények
szerint meghatarozéak a véllalati 1Q-nak megfeleld
jellemz6k, az innovacié és a minbség (quality) iranti
elkotelezettség. Ez, a tapasztalatok szerint, hasonlé a
nemzetkozi felfogashoz. A jovedelmezdség el6keld
helye... ugyancsak &ltalanos tapasztalat. Az altalanostdl
valamelyest eltér az emberi tényez6k kezelésének
fontossagarol vallott nézet. Az emberek elégedettségének
viszonylagos héttérbe szoruldsa arra utal, hogy a mai
magyar vezetésben ennek a szempontnak nincs kiemelt
fontossaga.” Hasonl6an nem nagyon respektaljak a
kérnyezet és a tarsadalom érdekeit sem, ami Angyal
szerint jellemz8 a kelet-eurdpai viszonyokra. Azonban
mar talalt olyan jeleket, amelyek az etikai normak
szerepenek felértékel6dését mutatjék.

A Kkilencvenes évek kozepére tehat a kulonféle
kutatok meglehetésen vegyes képet festettek a magyar
véllalatok vezetési kulturajarol és gyakorlatarél. Ebben
természetesen koOzrejatszott az is, hogy a bemutatott

2. tablazat

A magyar és a német hagyomanyok 0sszevetése

Magyar hagyomanyok

a munkaer6 kis fluktuacioja, szakmak 6rokl6dése aparol filra
a dolgozoknak biztositott kiilénbdz6 juttatasok

a vallalati tevékenységi korhoz szorosan kot6dd tradiciok
(koszonési formak, a hagyomanyostol eltéré munkarend,
munkafegyelem)

a szolgaltato szféraban miikods, illetve ers versenyhelyzetben
1év6 vallalatok esetén: a vallalati arculat meg6rzése

kozosségi szellem, vallalati harmonia, a kollektivan
beluli csaladias légkor

szervezeti, miikodési elégtelenség
elégtelen szakmai tudas

antiinnovativ magatartas

emberi elégtelenség, alkalmatlansag
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Német hagyomanyok
er@sen célorientalt
nagy hangsulyt fektetnek a minéségre

a vevlk igényeinek szisztematikus felismerése

motivalt, jol képzett munkatarsak

a csoportmunka felértékel6dése, egységes
kollektiva

révid szolgalati utak, gyors informaciéaramlas
tllzottan technoldgiaorientalt

csak az eredmény szamit, az emberi kapcsolatok
hattérbe szorulnak

er6s angol-amerikai befolyas
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kutatasok kiilonféle vizsgalati modszereket hasznaltak,
valamint az is, hogy az eredményeket a kutatok éhatat-
lanul a sajat értékrendszeriik fényében mutattak be. A
kapott kép azonban minden valdszin(iség szerint éppen
igy hiteles. A magyar gazdasagban a kilencvenes évek
kdzepén még mindig jelen voltak a rovid tavon gondol-
kodé. napi talélésért kiizdd, allami forrasokat megcsapol-
gaté ,,dinoszauroszok”(és ki allitja, hogy mara végképp
kihaltak?) és a piaci versenyben rugalmasan mozgo, a
vevBkbdl megélni akard, de a jovendd kihivasait szem
el6tt tartd modern véllalkozasok is.

Véllalatok a piacgazdasagban

Az ezredforduléra a magyar iparvallalatok tobb szem-
pontbdl is Uj helyzetbe keriltek. Egyrészt - miként az
el6z6ekben lattuk - véget ért szamukra az atmeneti pe-
riédus, aminek nemcsak hatranyai, hanem az el6nyei is
megsz(intek. A protekcionizmus, az allami és uni6s tamo-
gatasok, a kildnleges elbanasok egyre fogytak az elmalt
években, és a megmaradtak sem tarthatok fenn sokéig.
Most mar dnerébdl kell helytallni a versenyben, egyedil
kell boldogulni a vilagpiacon.

Masrészt az ezredfordulé tajan valami (j van
sziilet6ben a vilaggazdasagban is, amit jelenleg globali-
zacié néven szoktak emlegetni. A XIX. szazadban létre-
jott nemzetgazdasagokban a nemzeti piacokon verseng-
tek egyméssal a véllalkozasok. A XX. szazad elejére
kiléptek a nemzeti piacokrol, a verseny vilagméretlivé
valt, f6 szerepl6i az internacionalis vallalatok lettek. A
szazad végén mar azt vesszik észre, hogy ezek a cégek
nemzetek felettivé valtak, sét a klasszikus nemzetgaz-
dasagok kiilonféle regionalis egyittmlikodésekben kez-
denek feloldodni.

Ez a valtozds még formalddik, am maris sokféle
hatasat fedezték fel és tovabbiakat is vizsgalnak a
kutatdk. A magyar vallalatok széméra ez el6szor is azt
jelenti, hogy a hazai piacnak nem &k a fészerepl6i. A
kapun sem kell kilépni, mégis versenyben allnak az egész
vildggal. A nemzeti kormanyok befolyésa a gazdasagra
mindenitt egyre csokken, s ez aldl a mienk sem kivétel,
fuggetlendl attol, melyik part van éppen hatalmon.

Ahogy a nemzetgazdasag hatarai elmosddnak, Ggy a
véllalkozasok hatarai sem egyértelmiiek ma mar. A multi-
nacionalis cégek magyarorszagi leanyvallalatai és mas
egységei kozotti tranzakcié még kilkereskedelmi forga-
lomként jelenik meg a statisztikdkban, de sokszor
val6jdban csak cégen belili anyagmozgatésrol van szo6.
Ahol nem ilyen szoros és kozvetlen a kapcsolat, a fliggés
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(megrendel6tél, beszallitotol, kooperacios partnertdl stb.)
ott is elmossa a hatérokat. Ez nem egyszer(ien a fejletlen
orszag fejletlen termel6inek kizsakmanyolasa (bar tagad-
hatatlanul erre is akad példa béséggel), hanem vilagje-
lenség. A vilagot atfogé vallalatbirodalmak mar a modern
modszerekkel (diverzifikacio, matrix-szervezet) sem
iranyithatok. Az informatika fejl6dése pedig lehet6vé is
tette forradalmian Uj vallalatszervezési rendszerek létre-
jottét. Szilet6ben van a haldzatok vilaga.

A hal6zatok miikodésének alapelvei a kdoszelmélet-
ben taldlhatok. ,,A k&oszelmélet arra tanit benninket,
hogy az a fajta egyszer( linearitas, amit adottnak fogunk
fel mindendtt - a fizikatdl a szépirodalomig - egyszer(ien
nem létezik. A linearitas csinalt, mesterséges vilaglatas. A
valé élet nem egymassal belséleg 6sszefiiggé események
sora... Valdjaban az élet olyan talalkozasok, érintkezések
sora, amelyben minden esemény teljes mértékben egy
csapasra megvaltoztathatja mindazt, ami uténa kdvetke-
zik...”13 Eszerint a hierarchikus rendszerek mindig
bizonytalanok, instabilak, mivel a rendszer egy-egy
elemének hibas mlkodése az egészet tonkreteheti. (Vo.
»Ami elromolhat, az el is romlik.”)14 Ezzel szemben a
dolgok képesek 6nmaguktdl ideiglenes kapcsolatha
szervez6dve reagalni a hatasokra. Erre alapozva hoztak
létre a kibernetikusok az osztott intelligenciaval miikddé
rendszereket, ahol az elemek egymassal kapcsolatban all-
va, egymas informacioit is figyelembe véve hozzak meg
a legjobb dontést kozponti dontéshozd nélkil. A dolog
nem példa nélkil all6: igy miikddnek a rovartarsadalmak.

A vezetéstudomany most kezdi felfedezni a vallalati
haldzatokat mint teljesen (j min&ségli szervezeti format.
Ismereteink még roppant szegényesek: jellemzdik,
torvényszer(iségeik feltarasa még a kutatdkra var.

A napjainkban lendiletesen terjeszked6 U(j szer-
vezeti forma szorosan egyuttm(kodd Uzleti szervezetek
csoportja, viszonylagosan vagy teljesen 6nall6 egységek
Osszekapcsolddasa. A vallalati halézatok a legkildén-
félébb alakot olthetik: a bolygdvallalatok gydir(ijében
miikdd6 ,solar” (azaz Nap-) cégekt§l a McDonald’s
mintajd, franchise kdzpont &ltal dsszefogott vallalatcso-
portosulason keresztll egy-egy foldrajzi régio - egymas-
sal fizikai kozelségben Iév6é - véllalatai altal alkotott
regionalis halézatig. E sokszinlségbdl is adodik a hal6za-
tok hihetetlen rugalmassaga. Kérvonalaikat - amd&basze-
r mozgésuk miatt - nehéz meghatarozni, ezért beszélnek
sokan ,,hatarok nélkili szervezetr6l”(boundryless organ-
isation)”. 15

A rugalmas halézatok azeért jottek Iétre, mert a ha-
gyomanyos vallalati szervezetek nem voltak képesek
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elég gyorsan és kreativan reagalni a vilag valtozasaira.
»,Dinamikus, bizonytalan, nehezen kiszamithaté kérnye-
zetben a vertikéalisan felépitett hagyomanyos tarsasdgok
szilkségképpen alulmaradnak a hal6zatokkal szemben.
Az informéacids technol6giak hatékony haldzati integral6
erék, mikdzben nagy mozgasszabadsagot is engedélyez-
nek.” 16 Ugyanakkor az is tény, hogy a beszallito boly-
govallalat jobban fugg a kozponti, a napcégtdl, mint pl.
az ott dolgozo alkalmazottak, hiszen 6ket nem védi egye-
I6re sem a szakszervezet, sem a munkaiigyi torvények.

Az (j id6k egyik fejleménye a ,lagy” tényezék
el6térbe keriilése a vallalatvezetés szempontjai kdzott.

A vezet6ktdl elvart legfontosabb képességgé az érzel-
mi intelligencia valik, mivel nem technolégiai folyama-
tokat, hanem kreativ munkacsoportokat kell iranyita-
niuk.17 A kreativitds iranti igény ndvekedése, a
munkavéllal6k egyre magasabb szint(i és szélesebb kor(i
képzettsége mar nem teszi sem szlikségessé, sem
lehet6vé az utasitasokkal torténd iranyitast. Tulajdon-
képpen a haldzati miikddés alapelveit kell megvaldsitani
a hagyomanyos véllalati kereteken belil is. Ehhez pedig
nem is iranyitdra (leader), hanem vitavezet6re (modera-
tor) van szlikség.

A kreativ munkatarsakkal és a halézati partnerekkel
valé egyittmiikddés egyéb aspektusokat is el6térbe hoz.
Az évezred vége felé példaul egyre tdbben feszegetik a
vallalkozés etikai kérdéseit.18 Ne értse félre az olvaso:
nem a korrupcids, olajszékit6s stb. magyar botranyokrol
van sz6. hanem véllalati arculatrdl, megbizhat6sagrol.

Csak az etikusnak elismert vallalat szadmithat arra,
hogy a tobbiek ,,beveszik” a hal6zat tagjai kozé, hiszen
pl. egy stratégiai fejlesztési egyuttmikodésnél az adok-
kapok kapcsolatndl mélyebb bizalomra van szikség a
résztvevok kozott. A kreativ, rugalmas dolgozé sem azért
a cégért fogja mozgodsitani képességeit, melynek tag-
jaként kényelmetlenil érzi magat szocialis kapcso-
lataiban (pl. bardtai birdljak a vallalatot).

A nagy nemzetkdzi cégek mar ma etikai kddexeket
dolgoznak ki, és erre 0szténzik partnereiket is (pl. Ma-

gyarorszagon az AmCham, az Amerikai-Magyar Ke-
reskedelmi Kamara). A szakért6k szerint az etikai prob-

lémék a jovo stratégiai kihivasaiva lépnek majd el6.19

A vezet6i preferencidk véltozésa a GKI
Gazdasagkutato Rt. vallalkozoi felméréseiben

A kutatds f6 jellemzdi

A GKI Rt. 1994 ¢6ta félévente tesz fel a vallalkozasok
vezetSinek a vezetési preferencidkra vonatkoz6 kérdé-
seket. Ezek nagy része - természetesen - stabilan
ismétlédik. Az iparban (ezen belll is a feldolgozoéiparban
m(kodd) valaszadoktdl kapott vélemények alapveten
meghatarozzak a nemzetgazdasagi atlagot. Ezek a valasz-
adok altalaban az ipar viszonylag jol miik6d6 cégei koziil
kerulnek ki; akik napi talélési gondokkal kiizdenek, azok
nem érnek ra kérd@iveket kitdltdgetni. Szintén hianyoz-
nak a valaszadok kozil a nagy multinacionalis cégek
magyarorszagi egysegei; ezek egyszerien nem szoktak a
nem kotelez6 felmérésekben részt venni. Ez nem csupan
a GKI Rt tapasztalata, hanem minden vallalatgazdasagi
kutatassal foglalkoz6 intézmény problémaja.

A kapott minta igy a magyarorszagi iparvéllalatok
derékhadat jellemzi, az élcsapat és a lemaraddk nélkdil.
Sz&dmaranyuknal alacsonyabb hanyadban képviseltetik
magukat a kisvallalkozésok is, a résztvevok pedig a szek-
tor nagyobb cégeit jelentik, az onfoglalkoztatékat és a
mikrovallalkozasokat nem. A valaszokbol kirajzol6do
kép igy éppen azt a réteget reprezentalja, amelyen a
hossz( tavl gazdasagi fejlédés nyugszik.

Az ipari véllalkoz&sokt6l kapott valaszokat harom-

féle csoportositasban vizsgaltuk: nemzetgazdasagi

agak, méret és a f6 tulajdonos szerint. A képzett cso-
portok a kévetkezdk: (3. tablazat)

Ennél mélyebb bontasban sajnos nem tudjuk vizsgal-

ni a vélaszokat, mivel nem &ll folyamatosan ren-

delkezésre kell6 darabsz&m( vélasz a felmérés-
sorozatban.

3. tablazat

A valaszok csoportositasa

Nemzetgazdasagi agak szerint Banyaszat

A foglalkoztatottak széma szerint 50 f6 alatt

Atobbségi tulajdonos szerint

Koztulajdonban (allami,

Feldolgozdipar Villamosenergia,

gaz,- hé- és vizellatas
51 és 300 f6 kozott 300 6 felett

Belfoldi magan Kilfldi

onkormanyzati, alapitvanyi

sth. tulajdonban) levék
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A véllalati stratégiak valtozasa

Jelen kutatés stratégia-felfogasa neoklasszikus alapokon
all:20 agy értelmeztik a stratégiat, mint azt a kit(izott célt,
amelynek megvalositasara a szervezet tagjainak és rész-
egységeinek eréfeszitései iranyulnak.

A porosz Helmuth Graf von Moltke tadbornagy a mult
szézad kozepén a kovetkez8képpen magyarézta ezt: ,,A
stratégia az egészséges emberi intelligencia hasznalata,
Azt parancsolja, hogy ne terjeszkedjiink messze a jézan
megfontolés hatéréan tdl és értéke leginkabb anyagi alkal-
mazésaban rejlik. A feladat az, hogy megragadjunk min-

den momentumot az allanddan valtozd helyzetben, és a :

legegyszer(ibb és legtermészetesebb akcidt hajtsuk végre,
azt viszont eltokélten és koriltekintéssel.”2L

A téma persze ennél joval bonyolultabb. Thielbeer
szerint olyan id&szakban, amikor a valtozasok gyorsulasa
az egyetlen allandé tényez0, a stratégiaalkotas erdsen
kérdeses vallalkozas, hiszen a multbeli tapasztalatok
alapjan lehetetlen az el6rejelzés. llyenkor megné a
szervezet adaptacios képességének jelent6sége, ami a
stratégiak megvaltoztatasaban is tikrozédik. Ilyen érte-
lemben a kutatasi program stratégia-felfogasa magaban
foglalja az evolucionista elmélet megkdzelitését is.

A ,Versenyben a viladggal” c. kutatasi program
keretében a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem

belfoldi keresletre. Kovetkezmény: hosszi tavd straté-
gidk helyett a folyamatosan felmeril§ valtozasokra kell
gyorsan, taktikai kényszerb6l reagalni. S ez a fenn-
maradas alapja: rugalmas, gyors alkalmazkodas, magas
operativ tevékenység, valsagkezelés. 'A valtozasok
felértékelik a kapcsolatokat.”22

A jelen tanulmanyban feldolgozott utolsé valaszok
1999 végérdl szarmaznak, amikorra mar véget ért a transz-
formécids valsag, az azsiai, valamint az orosz pénziigyi
krizis is, és amikorra az el6z6 évek bizakodasa némiképp
visszafogottabb lett. Mindez nyomon kovethet§ a val-
lalati stratégidk valtozasaban. (1. abra)

A felmérés egyik tanulsdga az, hogy a vallalati

. stratégidk viszonylag lassan valtoznak. Ez természetes is,

hiszen épp az a feladatuk, hogy stabil iranytiiként szol-
galjanak a mindennapok véltozasai kozepette. Ugyan-
akkor az abran mégis kirajzolodik a kilencvenes évek f6
tendenciaja: a vallalatok elsésorban ndvekedéssel, illetve
az elért poziciok meg6rzésével akarjak jovéjiket biztosi-
tani. Ebben az 1995. évi stabiliz&cids intézkedések okoz-
tak egy kis elbizonytalanodast, és az 1998. évi orosz val-
sag kdvetkeztében elszenvedett piacvesztés okozott némi
visszaesést.

A nyilvanvalé nagy mozgasokon tdl érdemes felfi-

: gyelni a ,kis tételek” valtozésaira is. A felmérések
. kezdete Ota egyenletesen csdkkent azon vallalkozasok

Vezetés és Szervezés Tanszéke altal készitett 1995-96-0s :

helyzetfelvétel nagyjabdl hasonl6 képet talalt, mint ami a
GKI Rt. felméréseiben is kirajzolédott. ,,A recesszio, a
privatizacid, a gazdasagi szabalyozas gyors valtozasai...
kedvezbek az exportra, kedvez6tlenek az importra és a

Az ipari valaszaddk stratégidinak megoszlasa
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arénya a valaszadok kozott, amelyeknek nem volt
stratégidjuk. Ez azt mutatja, hogy vallalatvezet6k egyre
tudatosabban, mindinkabb hossz( tavra tervezve iranyi-
tottak a cégeket. (Azt persze roppant nehéz elkiléniteni,

= hogy mennyi volt ebben a gazdasagi kdrnyezet kinalta

I. dbra lehet6ség és mennyi a (féleg multina-
cionalis nagyvallalatok példaja altal
sugallta) ,,menedzserdivat”.

A kovetkezdkben a vallalati stratégiak
ardnyanak véltozasat a vallalkozasok
mérete (4. tablazat), a tulajdonosok (5.
tablazat), valamint nemzetgazdasagi
agak szerint (6. tablazat) is ko6zoljuk, s
rovid megjegyzésekkel latjuk el 6ket.

A gazdasagi fejl6dést tikrozi a fel-
szamolo, visszafejleszt6 stratégiak
aranyanak folyamatos csokkenése.
Szintén a cégek kornyezeti véltoza-
sokra val6 gyors reagalasat jelzi az
expanziv stratégiak aranyanak vissza-

esése és a stabilizald, stagnalé
stratégidk ardnyanak emelkedése 1999-
ben.
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4, tablazat

A véllalati stratégiak aranyanak valtozasa
a véllalkozasok mérete szerint az iparban*

Megoszlas, szézalék

1994 1996 1998 2000
Kisvéllalkozasok
Expandal 54 39 50
Stabilizal 23 32 35
Stagnal 14 23 10
Visszafejleszt, felszamol
Nincs stratégiaja 6 3 4
Kozépvallalkozasok
Expandal 42 36 44
Stabilizal 26 29 38
Stagnal 20 26 15
Visszafejleszt, felszamol 6 5 2
Nincs stratégiaja 6 4 1
Nagyvallalatok
Expandal 40 36 67
Stabilizal 29 29 29
Stagnal 19 26 3
Visszafejleszt, felszamol 6
Nincs stratégiaja 6 4 0

*=|. félévi felmérések

A felmérési adatok @sszehasonlitasdnak egyik
érdekes eredménye az, hogy a vallalatcsoportok stratégiai
kozott meglevé kezdeti eltérések az évtized végeére
hatarozottan csokkentek.

A méret szerinti csoportositast vizsgalva szembe-
tlinik, hogy mennyivel 6vatosabba valtak a kisvallalkoza-
sok az évek folyaman. Mig az évtized kdzepén a valasz-
addk tobb mint a fele tervezett ndvekedést - nyilvan a
kisvallalkozas-6sztonz6 politika, a meghirdetett hitel-
lehet6ségek hatésara addig az ezredforduléra az 6
koriikben fontolgatnak dinamikus terveket a legkeve-
sebben. A masik figyelemre méltd fejlemény az, hogy a
kozépvallalatok stratégiai magatartasa az id6szak kezde-
tén inkabb a kisvallalkozasokéhoz allt kdzelebb, a végére
pedig a nagyvallatokéhoz hasonl6 jellemz6ket mutat.

A tulajdonosi csoportok kozotti kiildnbségek kevésbé
mérséklddtek, de a folyamat mutatkozik.Fennmaradtak
viszont a stratégiai magatartas jellegzetességeinek eltéré-
sei. A kulfoldi iranyitasd vallalatok tobbsége - a t6kés
vallalati hagyomanyoknak megfeleléen - minden
lehet6séget kihasznalva terjeszkedni akar. A kdztulajdon-
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5. tablazat

Avallalati stratégiak aranyanak valtozasa
a tulajdonosok szerint az iparban*

Megoszias, szazaiek

1994 1996 1998 2000
Koztulajdon
Expandal, 34 32 32
Stabilizal 27 27 36
Stagnél 26 29 24
Visszafejleszt, felszamol 9 9 4
Nincs stratégiaja 4 3 4
Belféldi magantulajdon
Expandal, 44 33 52
Stabilizal 25 41 36
Stagnal 21 21 10
Visszafejleszt, felszamol 4 4 1
Nincs stratégiaja 6 1
Kulfoldi tulajdon
Expandal, 63 70 74
Stabilizal 31 19 26
Stagnél 6
Visszafejleszt, felszamol 3
Nincs stratégiaja 3 2

*=|. félévi felmérések

ban levd vallalatoknal a tulajdonos érdekeltsége joval
0Osszetettebb és bels6 ellentmondasokkal terhesebb, mint
a magancégeknél, tehat csak igen OGvatosan mernek
expanzidba kezdeni. A kett6 kozott helyezkednek el a
belféldi magantulajdonos altal iranyitott cégek, amelyek
ndvekednének, ha tudnanak hozza forrast szerezni.

A szakmak szerinti kiilonbségek a legnagyobbak, sét
még néttek is az évtized kezdetéhez képest. Fontos, hogy
a valaszadd banyaszati vallalkozasok zome nem szenet és
ércet termel ki. Bar az id6szak elején zajlott a
gazvezeték-épitési program, az energetikai agazatok elég
visszafogott expanzi6s hajlanddsagot mutattak. Mégis e
szektorban engedhetik meg a legtdbben maguknak, hogy
stratégia nélkil mlkodjenek. A feldolgozéiparban a leg-
erdsebb és a legegyenletesebb a ndvekedési igény. Bar e
terlileten a visszavonulas is bevett gyakorlat, mégsem
jelentkezik olyan l6késszerlien, mint a masik két
nemzetgazdasagi agban.

Thielbeer szerint: ,,.Soha ennyi lehet8ség és kockazat
nem volt. Ahhoz, hogy a véllalkozas jév6beni poziciojat
biztositsak, a cégvezet6knek sajat lehet6ségeik és a
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6. tablazat

A véllalati stratégidk aranyanak valtozasa
nemzetgazdasagi agak szerint az iparban*

Megoszlas, szézalék

1994 1996 1998 2000
Banyaszat
Expandal, 40 60 50
Stabilizal 13 20 41
Stagnal 14 10 5
Visszafejleszt, felszamol 13 10
Nincs stratégiaja 20 0 0
Feldolgozoipar
Expandal. 46 41 58
Stabilizal 26 33 32
Stagnaél 17 20
Visszafejleszt, felszamol 5 4
Nincs stratégiaja 6 2
Energetika
Expandal, 38 31 30
Stabilizal 32 31 37
Stagnal 27 25 26
Visszafejleszt, felszamol 3 13
Nincs stratégidja 0 0

*= |, félévi felmérések

kdérnyez6 piaci feltételek alapjan meg kell hatérozni,
ismertté kell tenni és érvényesiteni kell céljaikat. Az
operativ intézkedések 6nmagukban nem kompenzal-
hatjdk a stratégiai tavlat hidnyat. A mened-
zsereknek vallalkoz6i rugalmassaggal, de a
stratégiai valtozatok figyelembevételével kell
cselekedniuk.”

Mivel a vezetéstudomanyi szakért6k nem
gy6zik eleget hangsulyozni, hogy a mened-
zsereknek jol kell szelektalniuk a rajuk zudulod
tennivaldk és informaciok kozott,23 ezért meg-
vizsgaltuk, tortént-e valtozads a magyar cégek
irdnyitéinak gazdalkodasi, piaci és vezetés-
szervezési preferencidinak sorrendjében.

100,0%
90,0%
80.0%
70,0%
60,0%
50.0%

40,0%
A gazdalkodas anyagi feltételeire vonatkozo

értékek alakulasa

30.0%
20,0%

10,0%

A véllalatvezet6k térekvései, preferenciai megle-
het6sen stabilnak tlinnek. A felmérési adatokban
mutatkoz0 valtozasok nagy része a kérdések val-
tozésanak tudhatd be.

0.0%
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1994

O nyereségnovelése
B vallalati vagyon novelése™ [

A kovetkez6kben az Gsszes felmérési kérdésre adott

vélaszt elemezzilk. Az abrékon és a tablazatokban

azonban - az &sszehasonlithatésag végett - csak a

felmérési id6szakban mindig megjelend kérdésekre

adott valaszok egymashoz viszonyitott megoszlasat
mutatjuk be. (2. abra)

A gazdalkodasi preferenciak valtozéasaibdl kiderdlt,
hogy javul a gazdasdgi helyzet: a ndvekedés megmu-
tatkozik a negativumok (veszteség, addssagallomany)
csdkkentésére iranyulo torekvések jelent6ségének vissza-
esésében. illetve abban, hogy a likvid t6ke ndvelését mar
nem tartjak olyan fontosnak. A vezet6 helyen minden
évben a koltségek csokkentése all, ezt kdveti az arbevé-
tel, majd a nyereség novelése. A kovetkezd tényez6cso-
portot az alkalmazottak jovedelmének, valamint a val-
lalati vagyonnak és a likvid t6kének a novelése alkotja.
Végil a vezet6k, tulajdonosok jovedelmének névelése, a
veszteség és az adossagallomany csdkkentése (kivéve az
1994-es évet) képezi a legkevesebbet emlitettek blokkjat.

Sajnos azonban mindebb8l nem stabil, stratégiai
célok alapjan gazdalkod6 vallalkozasok képe rajzolodik
ki. Latszik, hogy a cégvezet6k els6sorban az operativ
kérdésekre koncentralnak. Egyet kell értenlink a
PricewaterhouseCoopers megallapitasaval,24 mely sze-
rint Magyarorszagon még csak most kezdenek megérni a
koriilmények arra, hogy a vezeték a cégérték maximal-
izdlasat helyezzék a gazdalkodas kdzéppontjaba. A val-
lalati vagyon novelésére iranyuld torekvés ugyan el6rébb
kerllt az 1994. évi 8. helyrdl a preferencidk rangsoraban,
a&m csupan az 5. helyre, illetve 1999 tavaszan kapott 4.

2. dbra

A gazdalkodas anyagi preferencidinak valtozasa
az iparban 1994-1999
Megoszlas

I 1995 1 1995 N 1996 | 1996 W 1997 | 1997 W 1998 | 1998 I 1999 I 1999 W 2000 |

m  veszteség csokkentése O arbevét* novelése *

adoéssagallomany csokkentése
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helyezést. Az pedig, hogy minden évben makacsul a kélt-
ségek csokkentése a legfontosabb térekvés, kimondottan
gazdalkodasi, hatékonysagi gondokra enged kovetkeztet-
ni.

Ami igazan meglepd, az a vallalatcsoportok kozotti
kilonbségek csekely volta.

A most kdvetkezd részben a gazdalkodasi preferen-
cidk alakulasat a vallalatok mérete szerint (7. tablazat), a
tulajdonjogok szerint (8. tablazat), valamint nemzetgaz-
dasagi agak szerint (9. tablazat) k6zoljik.
hasonlitasa jol mutatja, hogy milyen csekély valtozas
zajlott le a vallalatvezet6k értékrendjében. Szembeszoké
mégis az, hogy mig 1994-ben a likviditdsi gondok
nagyjabol egyformdn nyomasztottdk a cégeket, 1999
végén a nagyvallalatok a masik két csoportnal jobban
szenvednek ett6l a problématol. A kisvallalkoz6i maga-
tartas jellegzetes eleme, hogy a fizetend6 adé minimali-
zélasa fontosabb szdmukra, mint a tdbbieknek. Szintén

7. tablazat

A gazdalkodasi preferenciak alakulasa méret szerint

az iparban*
Megoszlas, szazalék
1994 1996 1998 2000

Kisvallalatok
A nyereség novelése 40 28 35 34
A veszteség csokkentése 12 un 6 9
Az arbevétel ndvelése 24 26 36 39
A vdllalati vagyon névelése 10 21 15 12
Az adossagallomany

csokkentése 14 15 6
Kézépvallalatok
A nyereség novelése 38 29 33 32
A veszteség csokkentése 18 9 6 8
Az arbevétel novelése 22 33 35 35
A véllalati vagyon ndvelése 5 17 17 15
Az adéssagallomany

csokkentése 7 un 9 10
Nagyvallalatok
A nyereség ndvelése 30 28 32 35
A veszteség csokkentése 14 6 10 7
Az arbevétel ndvelése 23 31 37 34
A véllalati vagyon ndvelése 11 17 u 16
Az adéssagallomany

csokkentése 22 18 9 8

* = |. félévi adatok
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ebben a csoportban tulajdonitanak valamelyest nagyobb
jelent6séget a tulajdonosi és a vezet6i jovedelemnek,
amit nyilvdn az indokol, hogy naluk gyakorta azonos
személy tolti be ezt a posztot.

Ugy tiinik, 1994-ben a koztulajdonban levé cégeknek
sokkal nagyobb gondot jelentett az elad6sodas, mint a
masik két csoportnak. Ekkor még szamos allami tulaj-
donban levd vallalatot nyomasztottak az 6roklott terhek,
hiszen csak a kdvetkez6 évben zajlott le az addskon-
szolidacio. A kilfoldi befektet6k ellenben megfelel6en
ellattdk forgdeszkozzel frissen vett, illetve alapitott
cégeiket, igy erre a kategoridra soha nem voltak jellem-
z6ek a fizetési gondok. Az id@szak végére viszont

8. tablazat

A gazdalkodasi preferenciék sorrendje tulajdonosok
szerint az iparban*

Megoszlas, szazalék

1994 1996 1998 2000

Koztulajdon
A nyereség ndvelése 24 24 2 2
A veszteség csdkkentése 19 14 14 13
Az arbevétel novelése 25 31 29 38
A véllalati vagyon novelése 7 5 19 18
Az addssagallomany

csokkentése 25 7 15 9
Belféldi magantulajdon
A nyereség ndvelése 36 30 3B 3B
A veszteség csokkentése 13 7 5 7
Az arbevétel névelése 22 29 39 36
A véllalati vagyon novelése n 19 14 14
Az adéssagallomany

csokkentése 17 15 7 8
Kulfoldi tulajdon
A nyereség ndvelése 54 31 36 36
A veszteség csokkentése 9 6 7 6
Az érbevétel novelése 23 33 39 38
A vdllalati vagyon ndvelése 8 19 u 12
Az adéssagallomany

csokkentése 6 10 7 9

* =, félévi adatok

nagyjabdl azonossad valt a kiilonb6z6 csoportok mene-
dzsereinél az ad6ssag, a likviditas problémajanak sulya.
A gondok fontossaganak megitélésében korabban fennal-
16 kilonbségek csokkenése minden téren megfigyelhetd.

Igazdbdl ebben a metszethen vartuk a legnagyobb
kilonbségeket, ehelyett itt talalkoztunk a legkisebbekkel.
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9. tablazat

A gazdalkodasi preferencidk sorrendje nemzetgazdasagi
4gak szerint az iparban*

Megoszlas, szézalék

1994 1996 1998 2000

Banyaszat
A nyereség novelése 3 28 38 36
A veszteség csokkentése 31 13 4 4
Az arbevétel ndvelése 19 28 31 48
A vdllalati vagyon ndvelése 0 19 2 10
Az adossagallomany

csokkentése 19 13 4 2
Feldolgozoéipar
A nyereség novelése 37 29 3B H#
A veszteség csokkentése 13 8 5 7
Az arbevétel ndvelése 23 3 38 3
A vallalati vagyon ndvelése 9 18 14 13
Az addssagallomany

csokkentése 18 15 8 9
Energetika
A nyereség novelése 21 18 23 26
A veszteség csokkentése 21 pal 8 15
Az érbevétel novelése 23 39 29 3
A véllalati vagyon ndvelése 13 21 5 23
Az addssagallomany

csokkentése 21 0 15 6

* = |. félévi adatok

A véllalatvezet6k piaci preferencidinak megoszlasa

1994 1 1994 1l 1995 1 1995 I 1996 1 1996 I 1997 1 1999 1

O Uj piacok megszerzése = A meglevé piacok megtartasa
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1999 1 2000 1

DA meglevé piacok bévitése

Ugy tlnik, az azonos kérnyezetben miikods cégek
vezetésének alapvetd szempontjai, feladatai nem kulon-
boznek a szakma jellegét6l fiiggben. Kildndsen igy van
ez piacgazdasagi korilmények kozott.

A piaci térekvések
véltozasa

A véllalati torekvések megvalositasanak szintere és leg-
fébb mércéje végsd soron mindig a piac. A kilencvenes
évek elején lezajlott valtozasok legsulyosabb kévetkez-
ménye az volt, hogy a vallalkozasoknak maguknak kel-
lett megtalalniuk, meghdditaniuk és megtartaniuk
vevliket. Ez meglep&en nehéz volt (s6t a napi sajtdban
elhangzo nyilatkozatok szerint nem egy cégnél még ma is
az) az atalakult, illetve az djonnan indult vallalkozasok
szdméra. igy a vezetSk piaci preferencidinak vizsgalata
kuléndsen fontos lett, bar e ttmaban nem sikerult kezdet-
t6l olyan stabil kérdésrendszert bevezetniink, mint a tébbi
szempontnal. A 3. &bran dsszehasonlithaté formara ren-
dezve abrazoljuk az elsédleges piaci torekvéseket. (1997-
ig a vélaszthatd valaszok szama kett6, 1998-t6l kezdve
harom.)

Amig csak az 0j piacok megszerzése és a meglev6k
megtartasa kozott lehetett valasztani, addig az expanziés
torekvések dominaltak. Az Uj valasztasi lehet6ség - a
meglevd piacok bvitése - megjelenése azonban jelent8s
atrendez6déshez vezetett; ez a torekvés lett a leggyako-
ribb a vallalkozasok kdzott. Ez azt mutatja, hogy a val-
lalkozdk elsésorban a meglevd tevékenységi tertletiikdn
(Id.: ,,core competence”) kivannak mo-
zogni, illetve a megszerzett veviket
prébaljak Gjabb vasarlasra dsztondzni.

A piaci torekvések 1998 masodik
felében valtoztak Gjra. Ekkor tort ki az
orosz valsag és a cégek sorozatosan
veszitették el faradsdgosan Kkiépitett
keleti Uzleteiket. Szintén ebben az
idészakban valt érezhetévé a vilaggaz-
dasagi noOvekedés lassulasa is. Ekkor
megnétt a meglevé piacok bdvitésére
iranyuld preferenciak sulya is, mig az Uj
piacok meghdditasat kissé elhalasztottak
a véllalkozasok. A meglevé piacok meg-
tartasaval kapcsolatos térekvések viszont
csokkentek valdszinlileg a fizetésképte-
lenné valt vevdcsoportokrol  vald
lemondéas miatt.

3. dbra
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A vezetési-szervezési torekvések
alakulasa

Kevéshé véltoznak a vezetés-szervezési torekvések,
hiszen ezek nem a konjunktira ingadozésaira adott véla-
szok. A vélaszadék minden felmérésnél a jo Uzleti kap-
csolatok kiépitését tartottak a legfontosabbnak, amit a jo
szakemberek megszerzése, megtartasa és a meglevd ter-
mékek min&ségének javitasa kovetett. Ezekt6l alaposan
leszakadva, egymashoz kozeli gyakorisaggal kissé hete-
rogén csoport alakult ki: a j6 hirnév elérése, a piacku-
tatés, a marketing fejlesztése és - ez itt azért még mindig
Kelet-Eurépa - a jo informdlis kapcsolatok kiépitése.
Sajnos a harmadik, legritkdbban emlitett tényezGcsoport-
ba tartozik az 0j termékek, technol6gidk meghonositasa,
a kdrnyezetvédelmi szempontok érvényesitése, a vallala-
ton bellli konfliktusok minimalizaldsa és a nemzetkozi
hirnév kivivasa. (4. abra)

A vezetési-szervezési preferenciak alakuldsa az iparban,

1994-1999

Megoszlas, szazalék

1994 I 1995 | 1995 N 1996.1 1996.11. 1997 | 1997 I 1990 I 1998 N 1999.1. 1999.11. 2000.1

[0 Meglevd termékek, szolgaltatasok mindségének javitasa
0 Uj termékek, technolégiak meghonositasa

B Nemzetkozi hirnév

00 J6l képzett szakemberek megszerzése, megtartasa

01 J6 informalis kapcsolatok kiépitése

B J6 tizleb kapcsolatok Kiépitése

B J6 himév elérése

A vallalatok tehat mar nem a tlélésért kiizdenek, &m
igen Gvatos, mondhatni konzervativ politikat folytatnak.
Els6sorban meglev6 pozicidikat kivanjak meg®6rizni,
labukat a jelenlegi piacokon megvetni, a jelenlegi
kinalatukkal el6re torni, mikdzben - mint lattuk -
jovedelmez8ségiiket els@sorban ,sporolassal” akarjak
fenntartani.

Adatkdzléslink befejezésélll a vezetésszervezési pre-
ferencidk sorrendjét kozoljiuk a véllalkozasok mérete (10.
tablazat), a tulajdonosok (11. tablazat), valamint a
nemzetgazdasagi agak szerint (12. tablazat).

VEZETESTUDOMANY

XXXI ev 2000. 09. szAm

A vélaszad6 cégek az évtized kozepén és végén is
tisztaban voltak azzal, hogy vevéikt6l fligg létik,
boldogulasuk, s kivétel nélkil a jé Uzleti kapcsolatokat
helyezték a szempontlista élére. A munkanélkiliség
csokkenésével, a termelés felfutasaval valamelyest meg-
nétt a szakképzett munkaerd fontossaga. Erdekes, hogy a
nagyvallalatoknal éppen ellentétes iranyu a valtozas, ami
nyilvan abbol ered, hogy a nagy cégek mindig kony-
nyebben kapnak munkéara jelentkez6ket, s létszam-
hidnyukat belsé atcsoportositassal is kénnyebben meg
tudjak oldani. lgazan nagy munkahelyi konfliktusok
sehol nem fenyegettek, igy kezelésiik nem is valt sehol
igazan fontossd. Szomorl, hogy a kornyezetvédelem a
kisvallalkozasok vezet6inek gondolkodasaban mennyire
hattérbe szorul. Ez a tapasztalat egybevag Angyal Adain
idézett megallapitasaval a kornyezeti és tarsadalmi
értékek elhanyagolasarél a magyar vallalatoknal.

A vezetésszervezesi preferencidkban a
4. abra vizsgalt id6szak elején alig volt killénbség asze-
rint, hogy milyen tulajdonosa volt a cégnek. Ez
az egyetlen teriillet és bontés, ahol a koltségek
novekedtek. Igen sokatmondd, hogy 1999-re a
kdztulajdonban levd cégek a jo lzleti kapcsola-
tok elé helyezték a termékek, szolgaltatadsok
min@ségének javitasat. Valdszin(ileg ezt a korab-
bi tapasztalatok indokoltdk: hidba a baratsag,
elavult, gyenge min@segli terméket nem vesz
meg a vevl. Szembeszokd az is, hogy a belfoldi
magancégek 1994-ben még egy hellyel el6bbre,
1999-ben pedig két hellyel hatrébb rangsoroltak
ajo hirnév, jo sajto, elismert goodwill kivivasat,
mint a tobbiek. Sajnos ennek eredménye kozis-
mert; a magancégeket valéban a kdzgondolkodas
gyanuja veszi korul. A kulturdlis kilonb-
ségeket2® példazza, hogy a kulfoldi iranyitasd
cégek vezetbi joval csekélyebb fontossagot tulaj-
donitanak az informélis kapcsolatok épitésének,
mint a hazaiak. A koztulajdonban lev6é cégek
gyenge innovacios képességét mutatja, hogy torekvéseik
kdzott mennyire hatul szerepel az 0j termékek, szolgal-
tatdsok meghonositasa. A kornyezetvédelem a belfoldi
magancégeknek sem sziviigyik.

Ugy tiinik, hogy a szakmai sajatossagok jobban
befolyasoljak a cégvezet6k vezetésszervezési preferen-
ciait, mint a gazdalkodasiakat. Az energetikai cégek
példaul mindkét id6szakban nagyobb jelent6séget tulaj-
donitottak a jol képzett munkaer§ megszerzésének, meg-
tartdsanak, mint a jo Uzleti kapcsolatoknak. Szintén a
szakma jellegzetessége, hogy hatra soroljak a piacku-
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10. tabléazat

A vezetésszervezési preferenciak sorrendje
a véllalkozdsok mérete szerint az iparban*

Megoszlas, szazalék

1994 1996 1998 2000
Kisvallalkozasok

JO hirnév elérése 5 8 10 9
J6 Uzleti kapcsolatok kiépitése 21 20 26 29

J6 informalis kapcsolatok

kiépitése 2 1 n 8
Jol képzett szakemberek meg-

szerzése, megtartasa 2 18 2l 24
Nemzetkdzi hirnév 1 3 1 2
Uj termékek, technol6giak

meghonositasa 23 B 9 10

Meglevd termékek, szolgélta-

tasok mindségének javitasa 26 23 2 20
Kdzépvallalatok

J6 hirmnév elérése 7 9 n

J6 Uzleti kapcsolatok kiépitése 20 21 28 29
J6 informdlis kapcsolatok

kiépitése 2 10 7 7
JOl képzett szakemberek meg-

szerzése, megtartasa 19 18 2 24
Nemzetkozi hirnév 4 5 3 3
U termékek, technol6giak

meghonositasa 13 16 10 9

Meglevs termékek, szolgélta-

tasok mindségének javitasa » 2 20 w
Nagyvéllalatok

J6 hirnév elérése 8 10 13 13
Jo Uzleti kapcsolatok kiépitése 18 20 24 24
J6 informalis kapcsolatok

kiépitése 4 8 6 7
JOl képzett szakemberek meg-

szerzése, megtartasa 3 19 19 23
Nemzetkozi hirnév 2 5 5 3
Uj termékek, technoldgiak

meghonositasa 14 14 10 10

Meglevd termékek, szolgalta-
tasok mindségének javitasa a4 24 23 19

*= 1994, 11., a tovabbiakban 1. félévi felmérések

tatast, a marketing fejlesztését, az (j termékek, tech-
noldgiak bevezetését, ellenben a tobbieknél joval na-
gyobb hangsulyt helyeznek a ming@ségjavitasra és a
kornyezetvédelemre. Nem igazan érthetd a jo hirnév, a
sajtd, a goodwill elérésére valo térekvés rangsorolasaban
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1. tablézat

A vezetésszervezési preferencidk sorrendje tulajdonosok
szerint az iparban*

Megoszlas, szézalék

1994 1996 1998 2000
Kdztulajdon

J6 hirnév elérése 9 10 16 iV
JO Uzleti kapcsolatok kiépitése 16 20 24 23

Jo informalis kapcsolatok

kiépitése 5 9 10 2
Jol képzett szakemberek meg-
szerzése, megtartésa 6 20 18 22

Nemzetkozi hirnév

U termékek, technoldgiak
meghonositasa n 43
Meglevd termékek, szolgalta-
tasok mindségének javitasa
Belféldi magantulajdon

J6 hirnév elérése

JO Uzleti kapcsolatok kiépitése 23 21 28 3l
Jo informélis kapcsolatok

N
w
[N
N

40 24 25 24

ol
©
©
©

kiépitése 2 1 8 7
Jol képzett szakemberek

megszerzése, megtartasa 7T 18 2 24
Nemzetkézi himév 1 4 2 2
Uj termékek, technolégiak

meghonositasa 6 16 10 9

Meglevd termékek, szolgalta-
tasok minéségének javitasa
Kilfoldi tulajdon

J6 hirmnév elérése 7 9 K] V)
Jo Uzleti kapcsolatok kiépitése 19 19 24 23
J6 informéalis kapcsolatok

kiépitése 1 7. 6 5
Jol képzett szakemberek meg-

szerzése, megtartasa 5 19 19 26
Nemzetkdzi hirnév 8 8 6 5
Uj termékek, technolégiak

meghonositasa 9 16 12 14

Meglevd termékek, szolgalta-
tasok minéségének javitasa a 22 2 16

*= 1994. Il., a tovabbiakban I. félévi felmérések

mutatkoz0 kilénbség: 1994-ben még kozel azonosan
értékelték ezt az dgazatok, 1999-re viszont e szempont a
feldolgozdiparban elveszitette jelent6ségét. A f6
nemzetgazdasdgi agaknal mér jelentds kuldnbségek
mutatkoznak abban is, hogy milyen fontossagot tulaj
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A vezetésszervezési preferencidk sorrendje
nemzetgazdasagi agak szerint az iparban*

Banyaszat

JO hirnév elérése

JO Uzleti kapcsolatok kiépitése
J6 informalis kapcsolatok
kiépitése

Jol képzett szakemberek
megszerzése, megtartasa
Nemgzetkozi hirnév

Uj termékek, technol6giak
meghonositasa

Meglevd termekek, szolgél-
tatdsok mindségének javitasa
Feldolgozdipar

J6 hirnév elérése

J6 Uzleti kapcsolatok kiépitése
Jo informélis kapcsolatok
kiépitése

JOl képzett szakemberek
megszerzése, megtartasa
Nemzetkdzi hirév

Uj termékek, technologiak
meghonositasa

Meglevd termékek, szolgalta-
tasok mindségének javitasa
Energetika

J6 hirnév elérése

J6 Uzleti kapcsolatok kiépitése
J6 informélis kapcsolatok
kiépitése

Jol képzett szakemberek meg-
szerzése, megtartasa
Nemzetkdzi hirnév

U termékek, technologiak
meghonositasa

Meglevd termékek, szolgalta-
tasok mindségének javitasa

1994 1996 1998

22

w7

22

14
14

32

Cikkek, tanulmanyok

12

Megoszlas, szézalék

Y
2 3
9
1“1
5 4
6 7
A 17
9
a2
9 7
18 2
5 3
6 1
2 2
2 19
1“2
1 1
2 23
0o 1
8 4
%5 2

*= 1994. 1., a tovabbiakban I. félévi felmérések

donitanak a vallalkozason belili

lésének.
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tablazat Osszefoglalas

2000

[ee]

4

14

29

R

27

konfliktusok keze-

A GKI Gazdasagkutaté Rt. vallalkozoi felmérései tehat
valéban alatdmasztjdk azt a megallapitast, hogy a
kilencvenes évek kozepére elég tarka kép alakult ki a
magyar iparvéllalatok kdrében aszerint, hogy mennyire
korszer(en, tudatosan vezették a céget. Azonban a sike-
res (amennyiben a siker kritériumaként a valsag tulélését
fogadjuk el) vallalatok szinte kivétel nélkil készitettek
stratégiat a heves valtozasok id6szakaban is, gazdalkoda-
sukban a koéltségek csokkentése és a nyereség novelése
volt a legfébb szempont. Némi batortalansagra vall, hogy
féleg a meglevé piacokon akarnak mozogni, terjeszked-
ni. A cégvezetés ,lagy” tényez6i kozul eleinte a ter-
mékek, szolgaltatdsok mindségének javitdsa volt a leg-
fontosabb, de igen hamar atvette az els6 helyet a jé (zleti
kapcsolatok apolasa. Mindkét tényez6t a vevére vald
odafigyelés, a minél jobb vev8i igény-kielégités
szandékanak jeleként értékeljlk.

Igen nagy jelent6séget tulajdonitunk annak, hogy a
kilonb6z6 metszetben vizsgalt vallalatcsoportok
értékrendje kozott kevés eltérést tapasztaltunk. A
nemzetgazdasagi agak kozott még csak-csak akad
néhany technoldgiai okokbdl adddo eltérés - pl. az U
termékek, szolgaltatdsok bevezetésére vonatkozo
szandékok csekély szerepe az energetikdban és a
banyéaszatban -, de lényegében a kiilénféle csoportokban
hasonl6 a kép. Ezért tgy gondoljuk, hogy az elmdlt tiz év
alatt a magyar ipari véllalkozdsokban nem csupéan
szerkezetvaltas zajlott le, de sikeresen atvették a piacgaz-
dasagi vallalatvezetési gyakorlatot is. Ezzel nem azt
mondjuk, hogy mindenki tdkéletes, korszer(i, a kor
kihivasaira megfelel8en reagéld szervezetet mikodtet, a
legjobb stratégidval készil a jovére, hisz ez azért a bécsi
Ut masik végén sem jellemz6. Azt viszont allitjuk, hogy a
valsag évei utan a magyarorszagi vallalatok vezetdi sem-
mivel sem bizonyulnak rosszabbnak kiilfoldi tarsaiknal, s
a magyar ipar fejlédésének nem a cégvezetési gyakorlat
lesz az akadélya.

Latunk azonban ugyanakkor aggasztd jeleket is.
llyennek tartjuk a kornyezetvédelem és a nemzetkozi
hirnév alacsony presztizsét a felmérésekben. Ez olyan
sziik 14tékor( provincializmusra utal, ami a globalizacios
folyamatokba valé bekapcsolodas akadalyava valhat. A
halézatokban valé részvételt akadalyozza tovabba a ma-
gyar vallalkozoi etikardl kialakult igen rossz kép, amit
egyel6re az intézményi hattér sem segit felszamolni.*

* A cikk a GKI Gazdasagkutatd Rt.-hez telepitett ,A gazdalkodo
szervezetek magatartasdnak véltozasa” cimd T 22323. szami OTKA
kutatas alapjan készilt.
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