VECSENYI Janos

TIGRISEK
- A VALLALKOZO NAGYVALLALAT -1

A tanulmany a vallalkoz6 nagyvallalat mikédésében 6t sajatossagot - vallalkozéi magatartas, proaktiv
viselkedés, irdnyitott fokusz stratégia, szolgaltaté szemlélet, valamint tanul6 szervezet - ismer fel és mutat be.
Ezt kovetben a terjeszkedésiket meghatarozo tényez6ket, a megtelepedésiikhdz sziikséges feltételeket, majd

fébb jellemzgiket elemzi.

A magyar gazdasag atalakuldsdban a legnagyobb val-
tozést a kis és kdzépvallalkozasok megjelenésén és elter-
jedésén tul a tigrisszertien dinamikus, vallalkoz6 nagyval-
lalatok, a tébbségikben multinacionalis cégek térhdditasa
hozta.

A vallalkozé nagyvallalat miikodésének 6t sajatossa-
ga: a véllalkozéi magatartds, a proaktiv viselkedés, az
irdnyitott fokusz stratégia, a szolgéaltatd szemlélet és a
tanulé szervezet.

El6szoér azt vizsgaljuk, hogy melyek a multina-
ciondlis cégek terjeszkedését meghataroz6 tényezék, és
miképpen alakulnak a megtelepedésikhdz szikséges
feltételek a magyar gazdasagban a multik szempontjabdl.
Ezt kovetben attekintjik, hogy melyek a vallalkozoi
nagyvéllalat, a tigrisek f6ébb jellemz6i, fliggetlendl attol,
hogy ezek a cégek belfoldiek vagy nemzetkdziek.

A multinacionalis cégek
terjeszkedeési stratégiaja

A multinaciondlis cégek folyamatosan terjeszkedd
dinamikus véllalkozdsok. Novekedésik, fejl68désik
soran kinovik belfoldi piacaikat, és nemcsak kereskedel-
mi kapcsolatok révén lépnek a nemzetkdzi piacra, hanem
kiilénb6z6 formakban gazdasagi tevékenységiiket is nem-
zetkdzivé teszik.

A nemzetkozi terjeszkedést harom cél motivalja:
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O az értékesités novelése,

O (j er6forrasok megszerzése,

0 az Uzleti profil kiszélesitése, a diverzifikalas.

A terjeszkedésre a cégek tobbféle Uzleti megoldas kozil
valaszthatnak:

> Kilkereskedelem: export és import.

t Licenc értékesités: A cég altal kifejlesztett termék
vagy eljarés kilfoldi értékesitésével egyszeri licencdij, és
az alkalmazds mennyiségétél fiiggé royalty teremt
bevételi forrést.

> Franchise: A licencdijhoz hasonld egyre jobban ter-
jed6 forma egy uzleti, vallalkozasi megoldas széles kord
terjesztésére. Jellegzetes példaja a McDonalds és a Mister
Minute.

1 Menedzsment szerz8dés: Megdllapodas valamely
Uzleti vallalkozés lGizemeltetésére nyereségrészesedés és
lzemeltetési dij fejében. llyenkor az lizemeltetési tapasz-
talatokkal rendelkezd, terjeszkedni akar6 cég anélkil
Iéphet ki a nemzetkdzi porondra, hogy rendelkezne a
szilkséges ingatlannal vagy termel6 eszkdzzel. Jelleg-
zetes példdja a széalloddk és korhazak Uzemeltetése
menedzsment szerz&dések alapjan.

> Fdvallalkozas: Altalaban mas orszagok piacén létre-
jov8 nagy beruhazésok 6sszehangolt lebonyolitaséra
szervez8dd vallalkozas, sok partner egylttmiikddésével,
anélkal, hogy a févallalkoz6 tulajdonosi kapcsolatban
lenne az alvéllalkozdkkal.
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I Koz6s vallalkozas (joint venture): Két vagy tébb val-
lalkozés altal létrehozott vallalkozas kdzdsen elhatarozott
lzleti megoldas megvalositasara. Tobbnyire olyankor
hozzak létre, amikor a felek kuldn-kilén nem ren-
delkeznek a vallalkozas sikeres megvalositasahoz szik-
séges feltételekkel. llyen példaul a Westel 900, amelyet a
Matdv Rt. és a Media One hozott Iétre a mobil telefon
rendszer elterjesztésére Magyarorszagon.

> Kozvetlen befektetés (direct investment): A cég vagy
Uj céget hoz létre kilféldon zéld mez6s beruhazéssal,
vagy tulajdonrészt szerez valamely kilféldi cégben azzal
a céllal, hogy abban iranyité poziciot szerezzen, és ezzel
terjeszkedéséhez megfeleld hidféallast épitsen ki az adott
orszagban vagy régidban. A véllalat-felvasarlasok (acqui-
sition) altaldban beolvasztassal (merger) jarnak egydtt,
amikor is a felvasarld cég integrélja a felvasarolt céget
sajat szervezeti strukturajaba és kultGrajaba. Ez tortént
példaul, amikor a Unilever megvasarolta a Névényolaj-
ipari Vallalatot, vagy amikor a Sanofi megvette a
Chinoint. Zdld mez6s beruhédzéassal jott létre a United
Technologies Automotive Hungary.

> Pénziigyi befektetés (portfolio investment): A cég
szabad pénzeszkozeit kiilfoldi cégek kisebb hanyadanak
megszerzésére forditja a t6zsdén keresztul, 4ltaldban az
arfolyamnyereség reményében.

A multinacionalis cégek globalis terjeszkedését alap-
vetéen négy hajtéerdé mozgatja (Yip 1992):

O Piaci hajtoerék, amikor a terjeszked6 céget az moz-
gatja, hogy milyen tovabbi értékesitési lehet@séget lat a
kilIféldi piacokon. Belfdldi vagy mar meghdditott piacok
telitédése esetén a cégnek Ujabb piacokra van sziiksége,
ha fejl6dni akar.

O Kaoltség hajtoerdk. Az ar és kdltségharc arra kénysze-
riti a vallalkozasokat, hogy csokkentsék fajlagos kolt-
ségeiket, az egyre nagyobb fejlesztési koltségeket na-
gyobb értékesitési volumenre osszék el. Ugyanakkor a
kiilonb6z6 orszagokban az el6allitasi kdltségek nem egy-
formak. Az alacsonyabb munkabérkdltségek, a nyers-
anyagforradsokhoz kézeli feldolgozés alacsonyabb szal-
litasi koltségei vonzéak lehetnek a globalis terjesz-
kedéshez.

O Verseny hajtéerék. A piacok nemzetkdzivé valasa a
verseny nemzetk6zivé valasat is magaval hozza. Jelent6s
versenyel6nyt lehet elérni akkor, ha egy cég korabban Iép
a nemzetkozi piacra. Ugyancsak a nemzetkdzi porondra
Iépést motivalja a globalis versenytarsak globalis ver-
senye.

O Allami hajtéersk. A kedvezd fogadtatas valamely ide-
gen orszag korménya részérél, a kedvez6 kereskedelmi,
ipartelepitési politika, a megfelel§ jogi garancidk vonzoé-
va tehetik a terjeszkedést.

A multinacionalis cégek terjeszkedését mozgatd
hajtéer6ket az 1. abra szemlélteti.

1. &bra

A multinacionalis cégek altal figyelt
globalizécios feltételek

Hasonld fogyasztoi igények
Globlis fogyasztok

Globalis elosztasi csatornak
Atvihet6 morketing modszerek

Kedvez6 kereskedelmi politika
Illeszkedd miszaki szabvényok
Eqgységes marketing szabvanyok

Koltség
hajterdk

+ Globélis méretnagysag '
+ Meredek tanulési gérbe '
+ Alacsony széllitési koltség .
+ Kiilonbség az orszag koltséghen '
+ Magas termékfejlesztési kltség '
+ Igény a technoldgia Atvételére

Magas export s import
Atvihetd versenyeldny

Az orszag fiiggetlensége
Versenytarsak tobb orszaghol
Globalis verseny

Forrés: Yip (1992)

Az egyes multinacionalis cégek terjeszkedési straté-
giajuk kialakitasanal sok tényez6t vizsgalnak, amint azt a
2. &bra is mutatja.

A multinacionalis cég terjeszkedési stratégidjanak
meghatarozasa két labon all. Az egyik az adott iparag
globalizalasi hajtéerejének vizsgalata, a masik az adott
orszagban a felvasarlasra megcélzott cégben rejld
lehet@ségek feltérképezése.

A cégelemz§ Atvilagitds (due dilligence) soran a
felvasarlo cég mély betekintést kivan szerezni a
megcélzott cég pénzigyeirdl, piaci lehetéségeirdl, ter-
mékei és szolgaltatasai szinvonalarél, a cégben rejl6é
fejlédési potencialrél, a termelés technologiai
feltételeir6l, a marketing alkalmazaséarol, a véarhaté
versenyrél. Az atvilagitas kiterjed a szervezeti struk-
tra és kultdra, valamint a legfontosabb er6forras, a
munkatarsak és a vezet6k értékelésére is.
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Az iparag és a cég értékelése alapjan kirajzolddnak az
adott orszagban megcélzott cégben a befektetés lehe-
téségei. Az Uzleti lehet6ség mérlegelése alapjan hata-

A kilencvenes évek és véarhatdan a huszonegyedik szazad

2. 4bra

A multinacionalis cégek stratégiai elemzésének
szempontjai a terjeszkedéskor

Hatos a multi jovébeli stratégidjara
Forrés: Yip (1996)

kezdete a globalizalodas kiterjedésének évtizedei voltak
és lesznek. A kozép- és kelet-eurOpai térség a kilencvenes
évek elejétdl valt igazdn a multinaciondlis cégek célpont-
java.

A magyar gazdasag vonzereje
a multinacionélis cégek szamara

A legtdbb feltétel adott ahhoz, hogy Magyarorszag része
legyen a globalis gazdasagnak, és kedvez§ feltételeket
teremtsen a multinacionalis cégek (MNCk) magyarorsza-
gi miikddéséhez.

A tiz milliés népesség, a lassan, de ndvekvd vasar-
I6er6, a piacgazdasagi intézményrendszer kiépitésének
el6rehaladasa, az ipari és kereskedelmi hagyomanyok, a
kiképzett munkaer6, a fejlett iskolarendszer kedvezd
feltételeket jelentenek a piacokatwés termelési telepeket
keres6 MNCk szamara. Jelent6sen befolyasolja a MNCk
letelepedését a stabil politikai helyzet, és a gazdasagot
tdmogatd, bar még tavolrdl sem teljes jogi intézmény-
rendszer.

A multinacionalis cégek megjelentek a tavkozlésben
(MATAV, Westel 900, Pannon GSM); az energiaszektor-
ban (RWE-EVS, Electricite de France, Bayerwerk,
Panrusgas, Primagéaz, Shell, OMV); a gépkocsigyartas-
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ban (Opel, Audi, Suzuki, Ford, UTAH); az elektronikai
iparban (IBM, Zanussi, Philips, Electrolux); a fogyasztasi
cikkek gyartasaban és forgalmazadsadban (GE Lighting-
Tungsram, Unilever, Proctor & Gamble); a kis és nagy-
kereskedelemben (Metro, Julius Meinl, Tesco, Plus).

A magyar piac kelléen nagy piac az eurdpai piaci vi-
szonyok kozott ahhoz, hogy vonzd legyen az MNCk
szamara. A MNCk értékesitési és termelési piacként
egyarant szamitasba veszik a magyar gazdasagot.

A magyar piac a kilencvenes évek elején a viszonylag
alacsony munkabérek miatt vonzonak szamitott a multi-
nacionalis cégek szamara. Ez az elény id6vel erodalédott.
Részhen a bérek ndvekedése, részben a kelet-eurépai piac
még alacsonyabb munkabérkinalata miatt.

A koltségelény helyett sokszor jelenik meg el6nyként
a jol képzett munkaerd. Ehhez nélkiilozhetetlen a folya-
matosan korszer(sitett képzési rendszer. Kiilondsen a ma-
gasan képzett szakemberek irént jelentkezik egyre na-
gyobb igény.

Nemcsak szakképzett beosztottakat, jol képzett
vezetBket is igényelnek a multik. A nyolcvanas években
mar sok olyan vezetési és Uzletvezetési ismeretre szert
lehetett tenni, amit a multik a kilencvenes években kel-
I6en honoraltak. 1d6kdzben kialakultak a korszeri
menedzsment- és Uzleti ismeretek elsajatitasanak intéz-
ményi keretei is - magéanvallalkozéasok és részben egyete-
mi keretek kozott.

A magyar gazdasagpolitika és a Kiépitett piaci
intézményrendszer ugyancsak kedvezd korilményeket
teremt a multinacionalis cégek megtelepedése szamara.

A stabil politikai kornyezet, amit tobb valasztas is
bizonyitott, ugyancsak vonz6 koérilménynek szamit. A
legnagyobb vonzer6t természetesen a privatizacio jelen-
tette, ahol a kilfoldi cégek alkalmazhattak a ,,best buy*
piacvasarlé beruhazasok” politikajat.2

A magyar atalakulds torténetében kétségkivil az
egyik legsikeresebb fejezet a kilfoldi mikodétéke meg-
telepedése az orszagban. A kuilfoldi t6kével mikodo
cégek katalizator szerepet tdltottek be az évtizedek ota
halasztott struktGravaltasban; az elavult intézményi, ter-
melési, értékesitési rendszerek, vallalatkdzi kapcsolatok
atalakitasaban; 0 vezetési, szervezési megoldasok alkal-
mazasaban; a versenyképesség, az exportképesség, a ter-
melékenység javitdsdban. Némiképp enyhitették a val-
lalati cs6dok, felszdmolasok (a dinoszauruszok Kkihul-
lasa), a termelés visszaesése miatt bekdvetkezett allashe-
lyek csokkenését is.

Nem kevesen vannak azonban azok is, akik sok te-
kintetben hatranyosnak tartjdk a MNCk jelenlétét.
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Szemikre vetik, hogy elnyomjdk a hazai cégeket,
t6keerejik és tapasztalataik szinte kilatastalanna teszik a
versenyt ellenlik. Ugyancsak nehezen ellendrizheti az
allam a multik altal megtermelt jovedelmek felhasz-
nalasat.3

Nem vitatva a felhozott kritikdk igazsagtartalmat,
véleményem szerint hosszU tdvon a multinacionalis cégek
megjelenése és térhdditasa elésegiti a bekapcsolodast a
globalis gazdasagi folyamatokba, és ez kompenzalja az
atmeneti id6szak hatranyait. A magyar gazdasag at-
alakuldsdban a multinacionalis cégek olyan m(kodéi
t6két és Uzletirdnyitasi szakértelmet hoznak, amelyek
nélkulozhetetlenek a dinoszauruszok &talakitasaban
(Baross, Vecsenyi 1996), és szamos Uj vallalkozas
inditdsdban. Az (j Uzletvezetési szakértelem birtokéba
kerll8 szakemberek egy része elhagyva a multik vilagat
sajat vallalkozasbha kezd, vagy mar m(ikdédé dinamikus
vallalkozas menedzsergardajat fogja erdsiteni. A gazellak
pedig kihivast jelentenek a multinacionalis tigrisek
szaméara. A dinamikusan feltdrekvd véllalkozasok, a
gazellak, ha sikeriil a vallalkozasukat megerésitenitik és
szakszer(en iranyitaniuk, maguk is tigrisekké valhatnak.
A magyar szoftver vallalkozasok legjobbika, a Graphisoft
a legjobb Gton halad, hogy dinamikéjat meg6rz6, erds
multinaciondlis vallalkozas legyen.

A multinacionalis cégek globélis stratégid ja
Magyarorszagon

Az orszag csak korlatozottan tekinthet6 stratégiai jelen-
t6séglinek az MNCk 0zleti elképzeléseiben. Fontossagat
azonban er@siti, hogy bizonyos cégek kdzép-kelet eurdpai
regiondlis kozpontként kezelik az orszagot. Tavol-keleti
orszagok szdmara pedig az Eurépai Unidhoz kapcsolodas
noveli jelent6ségét.

Az eur6pai, amerikai, tavol-keleti MNCk eltéré
globalis stratégidkat alkalmaznak a magyar piacon. Az
MNCKk privatizaciéval, kozos vallalatok alapitasaval és
z6ldmez6s beruhazéasokkal egyarant megjelentek a ma-
gyar gazdasagban. Minden iparagban éles a verseny, és az
MNCKk altalaban a globalis verseny stratégiait kovetik itt
is. A versenyben a belfoldi nagy cégek (dinoszauruszok)
szerepe radikalisan cso6kkent, mig a belfoldi kis- és
kdzépvallalkozasok els6sorban a piaci résekben juthatnak
szerephez, de fellépnek a multik beszallitéiként is.

A General Electric és a GE Capital
terjeszkedése Magyarorszagon

A General Electric tézsdei értékét tekintve a vilag
leghatalmasabb vallalata. Tébb mint hisz iparagban jat-

szik vezetd szerepet, és jelen van a vilag szinte valamen-
nyi orszagaban. Tevékenységi korébe tartozik tobbek
kozott a haztartasi eszkozok gyartdsa (a telefontdl a
kenyérpiritoig), a repilégép motorok gyértadsa, a mi-
anyag feldolgozas, a vilagitastechnika, az orvosi beren-
dezések el6allitasa, és a pénziigyi szolgaltatasok széles
valasztékanak nyujtasa.

A cég tobb teruleten is jelen van a magyar gazdasagi
életben. Legismertebb a vildgitastechnikai jelenléte,
hiszen a GE Lighting privatizalta a magyar ipari kultira
egyik ,,vilagito tornyat“, a tobb mint szaz éves multra visz-
szatekint§ Tungsramot.4

A GE vilagitastechnikai (zletdga, a GE Lighting
jelent8s Uzleti eredményeket ért el hazai piacan, az USA-
ban. Csakhogy a hazai palyan is megjelentek a verseny-
tarsak, mégpedig Eurépabdl. A Philips és az Osram ten-
gerenttli hoditasba kezdett. A GE és a GE Lighting
vezet6i ellentdmadasba lendiltek. Szerencsés lehetdség-
ként kinalkozott a Tungsram privatiz&lasa. Az uizlet éppen
jokor jott. A Tungsram eurdpai pozicidja jél kapcsolddott
a GE Lighting terjeszkedési elképzeléseibe. Nem kellett
z6ldmezds beruhdzéssal és minimalis piaci kapcsola-
tokkal kezdeni a harcot. Lehetett épiteni a Tungsram
létez8 erGsségeire: eurdpai termeld bazis, eurdpai piaci
kapcsolatok, gyartasi és fejlesztési kultira, nagy volu-
men( szovjet piac. Sokan gondoljak, hogy a tigris tipusu
multik kizardlag a piac megszerzése miatt vasarolnak
meg a kelet-eurdpai térségben cégeket, majd a meg-
szerzett piaci kapcsolatokat kisajatitva elsorvasztjak a
megszerzett céget. Nem kizarva ennek motivumait, a
General Electric esetében ez masként alakult, amint ezt a
3. abra szemlélteti (Desfosses - Fiilop,1997).

1995-ben a GE pénziigyi szolgaltaté cége, a GE
Capital Services eurdpai terjeszkedése soran elérkezett
Magyarorszagra, €s meghatarozd szerepre tett szert a
Budapest Bankban.

A GE Capital Services a GE-n belil a legdinamiku-
sabban fejl6d6 Uzleti vallalkozas, amelyik sokféle
terlleten mikddik pénzigyi szolgaltatoként. Tevékeny-
ségi korébe tartozik példaul a lakossagi fogyasztas és a
kdzepes méretii vallalkozasok finanszirozésa, az egyedi
biztositasok és berendezések menedzselése. A vilag
repllégépparkjanak 11%-at a GE Capital egyik leanyval-
lalata lizingeli a repiilégép tarsasagoknak.

Evi hlsz szazalékos ndvekedés és tiz szazalékos ter-
melékenység ndvekedés nemcsak cél a cég tdrténetében.
Ezt a célt a cég foékeént j vallalat-felvasarlasokkal és
-egyesitésekkel tudja csak elérni. Az Egyesiilt Allamok
piacainak lassu telit6dése nem biztosit kell6 terepet az
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3. dbra 1993-ban a kormany kezdeményezte a bank

A General Electric/ Tungsram problémakezelése

privatizalasat. 1994 és 1995 sordn szdmos nagy
nyugati bank jelezte érdeklédését, némelyikik
jelent8s id6t és pénzt aldozott a Bank atvilagi-
tasara. 1995 végére azonban - egy kivételével -
minden potencialis palyazé elallt vételi szan-
dékatol. Veégul 1995 decemberében az allam oly
maodon privatizélta a Budapest Bankot és leany-
véllalatait, hogy a Bank részvényeinek hatvan
szazalékat eladta a General Electric Capital
Services Inc.-nak (GE Capital), és az Eurdpai
Ujjaépitési és Fejlesztési Banknak (EBRD). A
GE Capital stratégiai, az EBRD pénzigyi
befektet6i szerepet jatszott a folyamatban. A GE
Capital dsszesen 27,4 %-os tulajdonrészt szer-
zett, és az lgazgatdsaghan altalanos iranyitasi
felugyeletet vallalt.

A privatizciot kovet6en megkezdédott a Bank
korszer(sitése, atalakitdsa. Az (j tulajdonosok
azt a stratégiai célt fogalmaztak meg, hogy az
ezredforduléra a Bank véljon az orszag vezetd
pénziigyi szolgaltatéjava. Ez egyidejlileg jelent

multinacionalis A GENERAL ELECTRICTTUNGSRAM FE]LOJO
VALLALATOK POBEVAEAREE - ORSZAGOK
& TECHOOGA  OKATES  GADAIG MOKODTETES
biuosijas BIUOSIJAS KEPZES FELESZTES
* AGEMungsram ~ + AGEalegmo- + AGEalg- AGEdtv AGEnehezen fo
fclytat;a azertielies  demebb techno-  modemebbve-  részivewjéve  gadja el profitot -
ttkeintzidjot a logiat alkalmaz- ~ zetési modsze-  valt Magyar- ~ gativan érintd gazda-
Tun%sramba:A 1, kilondsen a ~ rekre oktatiaa  orszag gazdasgi - sagpolitkit
beruhizis osiege - yitiséso o hehimene-  flestisineka e
50 millo doldl  telekommuniké-  dasereket, beruhézdsokon O”k' gsEolTszar-
950 millo dollamra i terdletén. . esalobbidso-  MaInak a el [UGs-
it o AKulespozt- o keresztil,  fam Deszalltot negaf-
.y Cidk nagy részét ) von érint qazdasgo-
+ AGE hosszd tivi ahelyimene- ¢ CERGE/- olitikai intézkedesek-
%elgﬁuhﬁggsym% iy daseiek tli be. Iung?[am p 1
- e UoyiTligetlen-
foresgyités viléghoz- 'l,A,k“Lt“ralr'ﬁ sgéléneﬂgelérése, + AGETUIGan &
pontjava tegye. elferesek nenez- helyi vallalatokndl Ié-
D seqeket okoznak nyegesen nehezebhen
+ AG fitsfs 2 a képzéshen e
Osszes toket. ' '

Forrés: Desfosses, Fllop 1997

ilyen dinamikus névekedésnek. A GE Capital a kilenc-
venes években jelentdsen kiszélesitette nemzetkdzi jelen-
létét. A cég intenziv akviziciokkal terjeszkedik Euro-
paban, a Tavol Keleten és Dél Amerikaban. 1998-ban mar
tobb mint hdsz eurdpai orszagban nyujt pénzigyi szol-
galtatasokat. 1998-ra a GE Capital tobb bevételre tesz
szert Amerikan kivil, mint belfoldon.

A dinamizmust tukrozik Gary Wendt elndk-vezér-
igazgatd szavai, amellyel meghirdette a GE Capital hu-
zasa szerint a cégnek négy globalis kihivassal kell szem-
benéznie: téketllkinalattal, a szabalyok valtozasaval, U]
technol6gidk megjelenésével, és a versennyel. ,,Minden
GE Capital Uzleti egységnek minden orszagban arra kell
gondolnia, hogy miképpen tud ndvekedni és verseny-
képessé vélni ajovében.“5

A GE Capital kelet-eurdpai terjeszkedésének elsé
allomasa 1995-ben a Budapest Bank 27 sz&zalékos tulaj-
donhanyadanak és menedzsment iranyitasi poziciéjanak
megszerzése volt.

A Budapest Bank a kétszint(i bankrendszer mega-
lakulasakor jott Iétre 1987-ben a Magyar Hitel Bankhoz
és az Orszagos Kereskedelmi és Hitelbankhoz hasonléan,
azoknal 2-2,5 szer kisebb alaptékével indulva Gtjara.
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profil- és szemléletvaltast. A pénziigyi szolgal-
tatds tobb is, kevesebb is, mint a hagyoméanyos
kereskedelmi banki tevékenység. Az (j felfogas
jegyében valtoztatnia kellett szolgaltatasain,
er@sitette vagy bdvitette az olyan finanszirozasi profiljat,
mint az autdfinanszirozas, az eszkdz- és haszonjarm
lizingelés, az autOpark kezelés. Ezek a tevékenységek
altaldban nem tartoznak egy hagyomanyos kereskedelmi
bank tevékenységi korébe, viszont kit(inéen tudta a Bank
hasznositani a GE Capital eziranyu tapasztalatait.
Ugyancsak béviilt a Bank hagyomanyos profiljahoz tar-
toz6 termékeinek a kore is. A lakossagi lzletdgban az
aruvasarlasi hitel, a bankkartya Uzletag felgyorsitott
bdvitése, az Uzleti terminélok bevezetése bdvitette a szol-
galtatasi palettat. A szolgaltatdi jelleg erésitése érdekében
jelent8s szemléletvaltozast is kezdeményezett az (j tulaj-
donos. Atfogé minéségfejlesztési programokat inditottak,
kialakitottak a minGségi problémamegoldas tdmogatasa-
nak infrastruktarajat. Az (gyfél-elégedettség elérésére
atfogd programot inditottak, amelyben helyet kapott az
lgyfelek elégedettségének folyamatos mérése, az ugyin-
tézési folyamatok egyszer(sitése az ligyfelek igényeinek
megfelelen, az ligyintéz6k folyamatos képzése.

A bank biztonsagosabb mukddtetésére nagyon szigord
hitelmindsitési szabalyokat vezettek be. Ennek eredmé-
nyeként a Bank hitelallomanya kisebb, de biztonsagosabb
lett.
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A korszer(sités jelent6s személyi valtozasokkal jart
egyutt. Az atalakulds sordan a munkaer6koltségek
lefaragasa érdekében a Bank jelent6sen csokkentette a
létszaméat. Ez azonban nem egyszer(ien létszamleépitést
jelentett: az alkalmazotti allomany szakértelmének és jar-
tassdganak javitdsara, és az 0j feladatok hatékonyabb
ellatasa érdekében atcsoportositdsokra ugyancsak sziik-
ség volt.

A szervezeti kultdra valtdsa természetesen nem
kovetkezett be egyik naprél a masikra. Bar sokan fogal-
maztak (gy a régebbi bankosok koziil is, hogy a valtoz-
tatadsokra mér joval korébban sort kellett volna keriteni, a
folyamatos véaltozasokat a munkatarsak nehezen tudjak
feldolgozni. A kétoldali késztetés azonban mindenki
szdméra érzékelhetd. A tulajdonosok teljesitmény-
kdvetelménye és a versenytéarsak szoritdsa mindenkit arra
kényszerit, hogy megfeszitetten dolgozzon a Bank sike-
réért és sajat boldoguléaséért.

A GE Capital azonban nem allt meg a kelet-eurépai
terjeszkedésben. A Budapest Bank privatizaciojat
kdvetéen a GE Capital tulajdonaba kerilt a cseh Agro-
banka, a varséi székhely(t GE Capital Bank Poland, az
osztrdk Merkuri Bank.

*+ Versenystratégiak

Az MNCK versenystratégiaja az adott iparagban koveti a
globalis stratégiakat, hiszen versenytarsaik tébbsége
hasonl6képpen jelen van a magyar piacon is, kiegészilve
néhény hazai céggel.

A legttbb termék és szolgdltatas alig igenyel jelentés
atalakitast, igy az MNCk globalis termékeiket nyugodtan
forgalmazhatjak ezen a piacon.

A vilagszerte ismert markanevek szinte kivétel nélkil
megtalalhatok a magyar piacon. A Unilever hasznélja az
olyan ismert markakat, mint a Lipton, Ponds, Lux,
Sunlight, Signal, Omo, Brut, Rama, Eskimo. Néhany cég
épit a magyar cégek altal bevezetett és sikeres markakra
is sajat globalis markai mellett. A Unilever beépitette ter-
mékkinalataba az olyan Magyarorszagon Kkikisérletezett
és bevezetett termékeket, mint az Amodent fogkrém,
Amo szappan, Liga margarin, a United Biscuit, Gy6ri
Keksz Kft., megtartotta a Negro cukorkat, s6t termék-
csaladot épitett koré.*

** Marketing stratégiak

A cégek marketing stratégiaja ugyancsak koveti a
globélis marketing gyakorlatot, és csak kismértékii adap-
talasra kerdl sor. A legtdbb kulfoldén mar sikeres marka
mar akkor ismert volt a magyar vasarlok kdrében, amikor

a multinacionalis cég még meg sem telepedett az orszag-
ban. igy, amikor a Coca Cola Amatil, a PepsiCo, a
McDonald's, a Proctor and Gamble, vagy az Unilever
megjelent a magyar piacon, markazott termékeik, a Coce,
a Pepsi, a Big Mac, a Vidal Sassoon, a Lipton tea mar
mindenki altal ismert volt.

Természetesen a nyelvi és a kulturélis kilénbségek
adaptalast igényelnek a marketingkommunikaciéban. A
Coca Cola balatoni kampéanyai ezt a szemléletet tiikroz-
ték, mig a Philips nem forditotta le vilagszerte hasznalt
angol nyelvi jelmondatat: a Let's make things better! -t.
Lehet, hogy Ugy gondoltdk a ,, Tegylk a dolgokat jobba!*
nem hangzik olyan bombasztikusan.

A kiilféldihez hasonlé fogyasztasi szokasok hamar
meghonosodtak a magyar fogyasztok kérében is. A fia-
talok éppugy sdriin latogatjak a gyorsétterem lancokat, a
McDonald*-st, a Burger Kinget, a Pizza Hut-ot, mint
amerikai, angol, német vagy francia tarsaik. Teszik ezt
fliggetlendl attol, hogy mennyire tetszik ez a sziileiknek
vagy sem.

Irényitasi stratégiak
A részben vagy egészben Kkilféldi tulajdond magyar-
orszagi tarsasadgoknak tdbb tipusa alakult ki a kalfoldi
anyavéllalattal, illetve a mas orszagokban talalhato,
ugyanazon tulajdonoshoz tartozé tarsvallalatokkal kap-
csolatban (Arva 1997):

1 Elkuldnalt magyarorszagi tarsasag (részben vagy
egészében) kulfoldi tulajdonosokkal. A vallalkozas
altalaban a kulfoldi tulajdonos anyaorszdgdbol szarmaz6
specialis terméket forgalmazza Magyarorszagon.

2. Kulféldi-magyarorszagi ikertarsasag. Ebben a for-
méaban a kilfdldiek otthoni vallalkozasuk profiljanak
megfelel6 vagy ahhoz hasonlé tevékenységet folytatd
magyar céget szereznek meg. Ilyen cégekben altalaban a
pénzligyi iranyitas, a termékfejlesztés, a stratégiai ter-
vezés a kulfoldi céghez kerl.

3. Magyarorszagi tarsasag egy multinacionalis cégen
belil: nemzetkdzi piramis esete. A nemzetkdzi vallalat-
birodalmak egy része egy vallalati kdzpont irdnyitasaval
mikodik, ahol a kulfoldi orszdgokban m(ikéd6 rész-
egységek végrehajto szerepet jatszanak.

4. Magyarorszagi vallalat egy multinacionalis tarsasa-
gon belll: nemzetkdzi halozat esete. A nemzetkdzi val-
lalatbirodalmak masik tipusa haldzatszer(ién épul fel,
ahol az iranyitas ugyan rendszerint tovabbra is a kézpont-
ban 6sszpontosul, de a stratégiai feladatokat (marketing,
kutatas-fejlesztés, stratégiai fontossagl termékek el6al-
litdsa) tobb helyen is ellatnak, s egy vilagméretl haldzat-
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t4 &ll bssze a rendszer. A General Electric (amelynek a
magyar Tungsram és a Budapest Bank is része) tipikus
példaja az ilyen nemzetkdzi halézatoknak.

*+ Mi(ikodési stratégiak

A multinacionalis cégek magyarorszagi m(ikddési
stratégiaja harom kategoriaba sorolhatd. Vannak belféldi
piacra, vannak exportpiacra és vannak mindkét piacra
iranyuld cégek. Az élelmiszeriparban, a kereskedelmi és
szolgaltatd iparban a nagy allami vallalatok helyére a
multik léptek be. A cukorgyartasban a harom cég, a
Béghin-say, az Agrana, az Eastern Sugar uralja a piacot, a
dohényfeldolgozésban négy cég, a Philip Morris, a
B.A.T., a Rentsma és a Reynolds fedi le 1ényegében az
egeész iparagat.

Sok MNC széles korli termelésszervezésbe fogott.
Alvéllalkozoi halézat kiépitésével Uj 16kést adott munka-
helyek létesitéséhez vagy megtartdsdhoz, és a mindségi
munkavégzés feltételeinek megteremtéséhez.

Csak kevés cég telepitett ide kutatast és fejlesztést,
vagy hasznélta ki a helyi szellemi kapacitast. A General
Electric a Tungsram kutatObazisara épitve hozta létre
vilagitastechnologiai kutatokdzpontjat. A finn alapitasu, a
kilencvenes évek végére multinacionalis elektronikai cég,
a Nokia Magyarorszagon hozott létre kutatd-fejlesztd
bazist 1997-ben 500 mérndkkel és szoftverfejlesztbvel.
Hasonloképpen mozdult az Ericson is. Nem csoda, a
kilencvenes évek végén kozel 400 000 szoftverfejlesztd
hianyzik a vilagban.

Kultdra illesztési stratégiak
Nincs egységes, a nemzetkdzi cégekre jellemzd, szerve-
zeti struktlra vagy vezetési stilus. A privatizacidval
szerzett belfoldi cégek atalakitasa jelentds er6feszitést
igényel az anyacégt6l. Ebben minden MNC a sajat szer-
vezeti strukturajat, kulturdjat igyekszik meghonositani (4.
abra).

Az MNCKk véllalatfelvasarlasi és -egyesitési (merger
and acquisition) akcidja harom kulturalis kilonbség athi-
daldsanak konfliktusait hordozza. Az atalakul6 gazdasag-
ban szervezeti (5. abra), Uzleti és vezetési (6. abra), és
gyakran nemzeti kultarak (7. abra) talalkozasa megy
végbe, amelyek kolcsdnhatasba keriilnek és sajatos ta-
nulést, kezelést kivannak.

A szervezeti kultira minden szervezet sajatja.
Figgetlendl attél, hogy a milyen nemzetiségli szervezet
taldlkozik, az eltér6 szervezeti hagyomanyok és értékek
konfliktusokhoz vezethetnek.
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4, dbra

Harom kultira talalkozdsa multinaciondlis cégek
globaélis terjeszkedésénél

5. dbra
Aszervezeti kulturdk atalakulasa
multinacionalis cégekben
i Kilonhségek a szervezeti kultdraban |
He|y| e 7

+ Termelésorientalt + UgyféFlszolgaltatésorientalt
+ Belfoli vallalkozas ftalkulas * Globals vallalkozas
+ Hierarchikus szervezet + Falok nlkiili szervezet
+ Funkciondlis struktdra 1 + Projekt-6s kevert struktlra
+ Mennyiségi szem|6let + Mindségi szemlglet
+ Foyénieskedés + Csapatjdték
+ Felfelé mutogatds + Ondllo feleldsséguallalas

A nemzeti jelleg akkor keril el6térbe, ha két cég nem
az anyaorszagban egyesil. Vannak olyan multinacionalis
cégek, amelyek mar rendelkeznek globalis tapasztala-
tokkal, és vezet6i csapatuk is nemzetkdzi. A multina-
cionalis cégek jelent6s hanyada viszont etnocentrikus

6. abra

Az zleti és vezetési kultlra atalakulasa
multinaciondlis cégekben

( Kilonbségek az Gzleti kultrdban )

I P RERREE y  Mul
+ Atmeneti gazdaség + Piacgazdasdg
+ Hidnyvezérelt + Kindlatvezérelt

v Valtozo torvények Aelkulds + Kiinomult trvényi hétér
+ Hagyomanyos ipardgak - + Innovativ iparagak

v Ipari gazdasdg ' + Stolgaltatasi gazdasag
v Alakuld verseny + Eles verseny

+ Nagyvallalati ilsly + Sokféle méretd cég

+ Allami véllalatok * Magénvallalatok

+ VadKelet? + Kulturdlt Nyugat?
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7. 4bra
A nemzeti kultirak atalakulasa
multinacionalis cégekben
Kilonbség a nemaeti kultdrdban ~ J
+ Panoszkodds ) + Paritivgondolkodas
+ Kischhségi érzés Atalakulés + Onbizalom
o Kreativités m * Rendszeresség
+ Kapesolatok * Kapesolati halo épités
+ Probléma taldl6 * Problémamegoldo
* Reaktiv * Proaktiv

abban az értelemben, hogy az alapitd orszag kultUraja
nyomja rd a bélyegét a vallalat kultGrajara. A GE
alapvet6en amerikai, a Nokia alapvet&en finn, a Philips
leginkabb holland, a Suzuki pedig japan. Az eltérd
nemzeti kultdra azonban még nem feltétlenil jelenti az
eltérd Uzleti és Uzletvezetési kultra kuldnbséget. Az
eltér§ piaci és gazdasagi viszonyok eltér6 hagyoma-
nyokat teremtettek az egyes orszagokban és ezt a két cég
hazassaganal is figyelembe kell venni.6

A kultdrdk talalkozdsa konfliktusokkal egyitt jard
folyamat. Természetesen minden multinacionalis cég
sajatos mechanizmusokat alakit ki a konfliktusok hatasa-
nak csokkentésére.

A GE Capital Services a szervezeti integracid
zokkenBmentességének elérésére érdekes intézményeket
hozott létre. A véllalatfelvasarld -integralé folyamatban
négy fazist, ezeken belil tdbb Iépést, akciot és eszkdzt
kilénboztet meg (Askenas, DeMonaco, Francis 1998).1

1 Ah'iziciét megel8z6fazis. E fazisban végzik el az el6-
zetes vallalat-atvilagitast (due diligence), folytatjék le
az akvizicios targyalasokat és azok befejeztével
jelentik be a vételt. A konfliktusok csokkentése érde-
kében a kdvetkez6 akciokat javasoljak:

» Kulturalis atvilagitas elkezdése a vallalat-atvilagi-

tas részeként.

e Szervezeti illeszkedési pontok meghatarozasa a

multinacionalis cég szervezeti struktdrajahoz.

* Integraciés vezetd kivalasztasa.

* Az (j jov6keép, cél és stratégia kommunikalasanak

elkezdése.

Az akcidkhoz kapcsolddd eszkdz az integracios kom-
munik&cios terv, és a kulturédlis integracidés folyamat
kialakitasa. Célszer(i mér ebben az el6készitd fazisban az
integracios vezet67 bekapcsol6dasa, a lehetséges kul-

turdlis korlatok feltérképezése, és a jovendd Uj és régi
tagokbol allé fels6vezetdi team kapcsolatépitd tréningje.

2. Epitkez6fazis, amely az inditas, a szervezet-atalakitas
és a stratégia-kialakitas lépéseit tartalmazza. A konf-
liktusok csokkentése érdekében a kdvetkezd akcid-
kat végzik:
 afelvésarolt cég vezetbinek orientalasa a multina-
cionalis cég Ulzleti ritmusdhoz és nem vitathato té-
maihoz (példaul a korrupciéhoz valé viszonyhoz),

o Onértékelés és problémamegoldd Osszejovetelek
szervezeése,

» kozosen kialakitott integraciés program végrehaj-
tasa az lzleti célok alapjan,

 folyamatos kommunikécio az integraciéval kapcso-
latos gyekrél, problémakrdl és megoldasokrol.

Célszer( ebben a fazisban kilonos érzékenységgel figyel-

ni a kulturalis konfliktusokat. Jobb az 6szinteség, mint a

problémak sz6nyeg ala sdprése.

3. Gyors integrald fazis, amelyben megvalésitjdk az
integraciot, és az értékelések alapjan végrehajtjak a sziik-
séges korrekciokat. Ennek fébb akcidi:

* a munkatarsak képzése: készségfejleszté trénin-
gek, kulturdlis érzékenyité tréningek, munkatar-
sak kélcsdnos latogatasa,

» megfelel§ eréforrasok rendelkezésre bocsatasa, a
nagyobb kdvetelmény(i munkavégzéshez nagyobb
felel6sség adasa,

* a kezdeti eredmények kommunikélasa,

 az integrécios terv végrehajtasanak értékelése és a
szlikséges valtoztatdsok meghatarozasa.

Az integracié gyorsitasa érdekében az a fontos, hogy
az integracié az Uzleti stratégia megvaldsitasat tdmogas-
sa. J6 megoldas a két cég kozott kdzds projektumok indi-
tasa, és olyan trénerek alkalmazéasa, akik képesek az im
tegracio eszkozeit és folyamatait atadni.

4. Asszimilaciosfazis, mely felépiti a hosszu tavu tervet,
és az elért sikereket hasznositja. Ennek keretében:

o értékelik az elért eredményeket, és meghatérozzak

a szlikséges valtoztatasokat,

 kijelolik, mérik, elismerik az lzleti és az integra-

cids célokért tett eréfeszitéseket.

Az integracio sikeres fennmaradasaért nem art a ko-
z0s nyelv, eszkoztér, folyamatok és gyakorlati megolda-
sok folyamatos karbantartasa, az integracio sikeressé-
gének idészakos értékelése.
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A vallalkoz6 nagyvallalat

A véllalkozé nagyvéllalat olyan gazdalkodd szervezet,
amely folyamatosan ismer fel és hasznal ki 0 Uzleti
lehet6ségeket, timogatja és segiti munkatarsait, hogy az
Uj Uzleti lehet8ségek kihasznalasara vallalkozasokat
kezdeményezzenek és inditsanak a cég eréforrasainak
felhasznaléséval a cég hasznéra.

A vallalkozé nagyvallalat m(ikddésének 6t sajatossa-
ga: a véllalkoz6i magatartds, a proaktiv viselkedés, az
irdnyitott fokusz stratégia, a szolgaltatoi szemlélet és a
tanulé szervezet (8. abra).

Avallalkozé magatartas

A vallalkoz6 magatartdas a felismert Gzleti lehet6ség
megragadasara, kihasznalasara iranyul6 céltudatos tevé-

8. éabra

Avéllalkozé nagyvéllalat jellemzéi

Proakiiv viselkedés Stolgaltatoi szemlglet

Vallalkozi magatartas

Fokusz stratégia Tanul6 szervezet

kenységek 0Osszehangolasat jelenti azoknal a cégeknél,
ahol nem els6sorban a meglévd tudas és kapacitas
kihasznalasara, hanem Ujabb és Ujabb Gzlet létrehozasara
torekednek.

A villalkozd szervezet alapja (Block, MacMillan
1993):

« avezetés, amely meghatarozza és terjeszti a cég

jovOképét és az azt megvaldsitd stratégiat,

 aszervezeti kultira, amely batoritja és tAmogatja a

kezdeményezéseket és az innovativ magatartast,
 iranyitasi készség és gyakorlat, amely az uj val-
lalkozas és az alaptevékenység iranyitasahoz
szlikséges. .
A véllalkozasi magatartas a sajatosan fejére allitott pira-
mis szervezeti megoldasban (9. abra) tud megfelelGen
kibontakozni (Carlson 1988).

A fejre Aallitott piramis szervezetben a piaccal
kdzvetlen kapcsolatban 1év6 nagy Onallosagot élvez6
Uzleti egységek és a bennik dolgozé munkatarsak
ismerik fel és hasznaljadk ki a kinalkoz6 UG Uzlet
lehet6ségeket. Folyamatosan figyelnek arra is, hogy a
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9. abra

Avallalkozé véllalat fejre allitott
piramis szervezete

taldlkozas a vevdvel, az igazséag pillanata, mindig a vev6
elégedettségére és a cég hasznéra szolgaljon.

A véllalkozd Uzleti egységek széméra a kiilonboz6
szolgéltatd egységek nyujtjak a sziikséges feltételeket. A
tag értelemben vett beszerzés gondoskodik a sziikséges
targyi és személyi erdforrasokrol, feltételezve, hogy a
kdzponti beszerzés szakszer(ibben és a nagyvevdi pozi-
ciét kihasznalva olcsébb megoldasokat tud talalni, mint a
kisebb Gzleti egységek. A folyamatos tanulast szolgaljak
a fejlesztési szolgaltatasok, mig a vallalkozasok fejl6-
déséhez sziikséges tobblet er6forrasokhoz a nagyvallalati
er6forrasok nyuljtanak fedezetet.

A fels6 vezetés alapvetéen a haladasi irany Kijeld-
lésével, lelkesitd jovOképpel, és a mikddési keretek ki-
alakitasaval szolgalja a vallalkozas hajtd motorjat képe-
z8 Uzleti egységeket.

A véllalkozéi magatartds vallalaton bellli kibonta-
koztatdsdhoz a megfeleld infrastruktura tobb feltétel meg-
teremtését jelenti (Pinchot 1985, Block, MacMillan 1993):

1 A szervezeti keretek megteremtése.

2. Aszervezet felkészitése.

3. A kezdeményezési feltételek megteremtése.

4. A fenntartd feltételek kialakitasa.

5. Az értékel6-honoral6 feltételek megteremtése.
Vallalkozast tdmogatd szervezeti keretek megteremtése
lapos, rugalmas szervezetet, a beavatkozasok korla-
tozasat és a hibak elfogadasat igényli. A lapos és rugal-
mas szervezetben kevés, két-hdrom vezet6i szint van,
lazdn meghatarozottak a hatds- és felelésségi korok,
gyakran valtozik a szervezeti struktira a kornyezeti val-
tozasokhoz és a reagalési igényekhez igazodva. A val-
lalkoz6 szervezetben a vezet6k Onkorlatozd magatartas-
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sal, kevés beavatkozéassal tdimogatjak az 6nallé kezdemé-
nyezéseket. Delegalassal atruhazzak a hataskoroket, ezzel
teremtve meg a lehet6séget a nagyobb dnallésagra. A val-
lalkozd szervezet tolerélja, elfogadja a hibakat, tudva azt,
hogy aki kezdeményez, az hibazhat is. A f6szabaly az,
hogy hibat lehet elkdvetni, de kétszer ugyanazt nem illik.
Az értelmes személyek és szervezetek tudjak, hogy a
hibakbdl sokat lehet tanulni. A hibdk megtorlasa viszont a
folyamatok lelassitasahoz, a dontések elhalasztasadhoz, a
birokrécia elburjanzasahoz, végil a cég eredményeinek
csdkkenéséhez vezet.

A vallalkozasbarat szervezetben kezdeményez6-
készséget biztositd kultdrat, valtozasorientalt intézménye-
ket alakitanak ki. A kezdeményezéseket batoritd kul-
tirdban barkinek lehet j Uzleti elképzelése szervezeti
szintt6l és részlegtdl fuggetlenil. Az o6tlet kidolgozasara
az Otletgazda kell§ id6t, és ha sziikséges tovabbi eréfor-
rasokat vehet igénybe. A véltozasorientélt kultiraban nin-
csenek allandd szervezeti strukturadk, mikoédnek szerve-
zeti egységek kozotti teamek, sok esetben a potencialis
vevlket is bevonjak a fejlesztésbe. Az alkotasra és na-
gyobb teljesitményre 6sztonz6 fesziltség, a belsd verseny
akadalyokat elharit6 mechanizmusokkal és patrénusi
rendszerrel pérosul.

A vallalkozast tAmogatd szervezetben kialakitjak a
kezdeményezési feltételeket. A kozvetlen és folyamatos
kapcsolat a piaci szerepl6khdz Ujabb és Gjabb Uzleti
lehet6ségekhez vezet. A hozzéaférés a tartalék eréforra-
sokhoz az Uizleti lehet6ség kihasznalasat teszi lehet6vé. A
vallalkoz6 szervezetekben tdbbnyire elkilonitett bels6
vallalkozasi alapok m(ikddnek az 6tletek Kivitelezésének
finanszirozasara. A tdmogatasok elosztasara decentra-
lizalt dontési mechanizmusokat hoznak létre.

A vallalkozasi elképzelések megvaldsitasat szolgaljak
afenntarto feltételek. A Iépcs6zetes hozzaférés az anyagi
tamogatasokhoz az el6rehaladas fliggvényében lehet6vé
teszi az elképzelések megvalositasat. A folyamatos to-
vabbképzés elGsegiti az ismeretek és készségek fej-
lesztését, megujitasat és ezaltal (j otletek generalasat. A
szervezet er6forrasainak, eszkozeinek, informéacidinak,
kapcsolatainak hasznalata szinte korlatlan Iehet&séget
biztosit a vallalkozéas inditasdhoz. A kezdeményezések
batoritdsahoz (j tipusi vezetési kultira meghonositasa
tartozik. A vallalkozé szervezetben edz8i munkat végzé,
szolgaltatd vezet6k miikddnek, akik folyamatosan figye-
lik, segitik, tanitjak munkatérsaikat.

Az értékel6-honorald feltételek megteremtése elis-
merést nyljt és példat teremt. A vallalkoz6 szervezetben
olyan teljesitménymenedzselési rendszert alakitanak ki,
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amelyben az értékelés alapja a tényleges teljesitmény.
Kilonboz8 elismerésekkel, jutalmakkal, a kiemelked
eredmények széles kor( terjesztésével példaképeket alli-
tanak a munkatarsak elé. Ezzel is buzditanak a hasonl6
teljesitmények elérésére, j kezdeményezések sikerre
vitelére.

A proaktiv viselkedés

A proaktiv viselkedés az el6reldtds és a kezdemé-
nyez6készség megnyilvanuladsa. Az ilyen cégek folya-
matosan keresik és kutatjdk az UGjabb és UGjabb (zleti
lehet&ségeket, hogy versenytarsaik el6tt késziljenek fel a
ki nem elégitett vagy a felkelthet§ sziikségletek
kielégitésére.

A proaktiv viselkedés nem 0sztdnds tevékenység.
Tobbnyire rendkivil tudatos piackutatas és piacelemzés
segit az igények azonositasaban. A folyamatos és tudatos
kapcsolattartas az ugyfelekkel az igények el6rejelzésének
nélkildzhetetlen forrasa. Rendszeres lgyféltalalkozdk, a
piaci Otletek tesztelésére szervezett iranyitott beszél-
getések az ugyfelek kivalasztott csoportjaival segitséget
nyUjtanak annak meghatérozésédhoz, hogy meghallgassuk
a vev6 hangjat, és azonositsuk a vevl szamara fontos
vasarlast befolyasolé tényezdket.

Az iranyitott fokusz stratégia

Az iranyitott fokusz stratégia azon cégek sajatja, amelyek
alapvet6en sajat alapvetd képességeik (core competence,
Pralahad, Hammer 1990) kérében keresik és hasznaljak
ki az 0j Uzleti lehet8ségeket a Santa Maria stratégia
szerint (Mintzberg, 1973, Vecsenyi 1999). Az alaptevé-
kenységen kivali Gzleti lehetdség kihasznalaséara tobb-
nyire elkulondlt szervezeti egységet hoznak létre, hogy
ezen belll csak az djonnan Kkifejlesztett képességekre
koncentraljanak, azaz, hogy ,azzal foglakozzanak, ami-
hez a legjobban értenek, és azt a legjobban csinaljak a
vilagon®.

Az utdbbi években két jelenség egyidejl jelenléte
demonstralja ennek a szemléletmddnak a gyakorlati meg-
valositasat. A kiszervezés (outsourcing), és a stratégiai
szovetség egymast kiegészitve tdimogatjak a cégek hosszu
tdvl eredményességét. A Kkiszervezéssel a cégek azt
kivanjak elérni, hogy er6feszitéseiket csak az alaptevé-
kenységlikre koncentralhassak, és ezzel legyenek ered-
ményesek és hatékonyak is. Az els6 szamu szempont a
kiszervezésnél a hatékonysag, azaz a fajlagos rafordita-
sok csdkkentése. Ezzel egy idében azonban jelentkezik az
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eredményességi kdvetelmény is. A stratégiai szovetségek
olyan hossz( tav( partneri viszonyt teremtenek, ame-
lyekkel - méas egyéb elényik mellett - potolhatdk a Ki-
szervezéssel megsziintetett tevékenységek (példaul ku-
tatés, fejlesztés) eredményei.

Aszolgéaltatéi szemlélet

A szolgéltatéi szemlélet érvényesitése egyarant jelenti a
kiils6 és a bels6 lgyfelek elégedettségének elérésére
torekvést.

A kils6 ugyfelek: a vevlk, vasarldk, fogyasztok
azok, akiknek az igényeit akarja a vallalkozas termékei-
vel és szolgaltatasaival kielégiteni. A vevék igényeinek
minél pontosabb megismerése, a sok esetben a kozos
fejlesztés a zaloga annak, hogy a vevd vasarlasaival is
méltanyolja a szervezet szolgaltatasait.

Konnyebb kimondani, hogy a cég van a vev@ért és
nem forditva, mint megval6sitani a mindennapi gyakor-
latban. Az igazsag pillanata, amikor a vevd el6szor
talalkozik a cég barmely munkatarsaval, megismétel-
hetetlen hatast gyakorol a kapcsolatra. Hiszen nincs
masodik els6 benyomas.

A bels6é vev6k kiszolgalasa a fejére allitott piramis
rendszerében jelentds szemléletvaltast igényel a munka-
tarsaktol. Olyan egyuttmikddési formak kialakitasat
igényli, amelyben fontosabb a kezdeményezés, mint a
kezdeményez8, ahol nem szamitanak a szervezeti
egységek kozotti hatarok, a kdzponti szervezetek az lizleti
egységek kiszolgalasat tekintik elsédleges feladatuknak.
A bels6 Ulgyfeleknél is tisztazasra szorul, hogy ki van
kiért. A bels6é lgyfelek elégedettségének mérése fontos
visszajelzés arrol, hogy kinek mennyire sikerilt.

Az egyuttm(ikodés alapja az emberi kapcsolatok
Ujraértelmezése, Uj elvek érvényesitése. Meglatni az
erdsséget és a lehet6ségeket egy emberben, és arra épiteni
az egyiuttm(ikodést, szemben azzal a felfogassal, hogy azt
keressik, ki miért nem alkalmas az adott feladatra.
Sokszor okoz bels6 konfliktust, hogy az emberhez kell-e
a feladatokat igazitani, vagy a feladatokhoz kell a
megfelel6 embert kivalasztani. Sokszor nehéz belatni,
hogy az alkalmazottaknak fontosabb a szervezet, mint a
szervezetnek az alkalmazott.

A kommunikaci6 a bels6 szolgéltatdsnak is egyik
fontos eszkdze. Az elvardsok tisztazdsa és kommu-
nikalasa nélkiil senki nem tudhatja, hogy milyen kove-
telmények teljesitését varjak t6lik és egymastal.

A szolgaltaté-egyittm(ikddd szervezetekben a veze-
ték is sajatos szerepet jatszanak. Szolgaltatd, részvételen
alapuld, tdmogaté-meger6sit6 vezetéként
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» vonzo és lelkesitd jovEképet tdrnak munkatarsaik elé;

e megtervezik a célokhoz vezet§ utat, meghatarozzak a
szlikséges akciokat;

« megteremtik azokat a feltételeket, amelyek lehet6vé
teszik munkatarsaik &nallé és egyuttm(ikdd6é munka-
jat;

e segitik a megértést és egyetértést a csapaton bell;

« ellendrzik, értékelik és megilnneplik az elért lzleti
eredményeket, a folyamatok javitasaért és az emberi
kapcsolatok fejlesztésére tett er6feszitéseket.

Az engedékenység nem mindig j6 tandcsadd, bizonyos
tekintély megd&rzése az iranyitdshoz nélkulézhetetlen. A
gorilldk tarsadalmaban a majomkiraly egy faagon Ul, és
onnan figyeli, hogy miképpen gydjtik az élelmet a tob-
biek maguknak és neki. Olykor-olykor valamelyik ifju
majomlegény megirigyli a kirdly kényelmét. Felmészik
mellé az agra és leul mellé. Ha ilyenkor a kiraly nem ordit
egy nagyot, és nem Ioki le a az ifju titant, az fogja ezt
tenni vele.

Tanul6 szervezet

,»A tanulas valamely hiba észlelése és kijavitasa. A hiba a
sajat szandékaink szerinti és a valdsagban bekdvetkezd
esemenyek kozotti eltérésként jelentkezik“ (Argyris,
Shon 1974).

A tanulds voltaképpen valaszképesség a kornye-
zetben lejatsz6do jelenségekre, hibékra, kihivasokra. A
tanuld szervezetben kialakulnak azok a képességek, ame-
lyek alkalmassa teszik a szervezetet arra, hogy valaszol-
janak az altaluk érzékelt Gzleti kihivasokra. Minél jobban
fejleszti egy szervezet sajat tanuldsi képességeit, annal
jobban érzékeli vagy éppen el6re latja a sziikséges val-
tozasi igényeket, és anndl jobb vélaszokat ad a kihiva-
sokra. A valasz a kdrnyezet kihivasara a 10. abran bemu-
tatott tanuléasi kérfolyamattal irhaté le.

Attél fuggben, hogy milyen a helyzet értelmezése, és
milyen az arra adott beavatkozdé megoldas, tébbhurkos
tanulasrol lehet sz6 (11. abra).

A reaktiv alkalmazkodas a kornyezeti valtozasokat
csak kiigazitast igénylé valtoztatasként érzékeli. A
megoldas javité beavatkozés, amely els6sorban a szabé-
lyok megvaltoztatasara iranyul. A beavatkozas azonban
csak rovid tavu alkalmazkodast tesz lehet6veé.

A preaktiv, megljitd valtoztatds felismeri, és Ugy
értelmezi a kornyezeti kihivasokat, hogy arra mar nem
csak jobbat, hanem mast is kell produkélnia. Azok a
cégek, amelyek a stratégia megvaltoztatasaval, innova-
cidk bevezetésével valaszolnak a kihivésokra, a méasodik
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10. abra

Atanulasi folyamat
(Argyris, Shon 1978)

hurok szerinti tanuldsra, azaz a hossz( tavu alkalmaz-
kodasra adnak példat (Dobak 1998, Balaton 1998).

Aproaktiv, stratégiaifejlédésre iranyuld valtoztatas a
mukodeési alapelvek, jévBképek, alapvetd értékek, és ké-
pességek valtoztatasaval késziil fel az el6revetitett jov6-
beli kihivasokra. Ez a stratégiai valaszképesség.

11. &bra

A haromhurkos tanulasi folyamat

Viselkedés

N Egyszeres burok. Reaktiv alkalmazkodds

Szabélyok Eredmények

Keétszeres burok: Preaktiv, megijitd vltoztatas
Haromszoros burok; Proaktf, stratégiai fejl6désre iranyuld valtoztatds

A tanul6é szervezet Peter Senge gondolatainak fel-
hasznalasaval a kovetkez6kkel jellemezhetd (1990):
1 Folyamatosan fejleszti munkatarsai képességeit (tudas,
készség, motivacid, alkalmazasi készség);
Tanul a mualtjabdl, koncentral a jelenre és felkészil a
jovore;
3. Kozosen elfogadott jovéképpel rendelkezik;
4. A megszerzett tudast kdzdsségivé teszi, és
5. Rendszerben gondolkodik.
A tanul6 szervezet folyamatosan fejleszti a munkatarsak
képességeit. ,,A tanuld szervezetek feltételezik a tanul6
egyének jelenlétét a szervezetben, akik folyamatosan
tisztazzak és mélyitik ismereteiket a jov6vel kapcsolatos
elképzeléseikr6l, 0Osszpontositjak energidjukat ten-
nivaldikra, allandéan fejlesztik tlir6képességiiket és a
realitdsok objektiv értelmezését” (Senge 1990). A képes-
ség jelenti a szakmai tudast, az alkalmazési készséget, az

N
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alkalmazési szandékot, motivaciét és a tényleges cse-
lekvést.

A tanul6 szervezetek komoly képzési rendszereket
épitenek ki, amelyek szorosan kapcsolodva az Uzleti
igényekhez és végiil az Uzleti eredményekhez, folyamatos
tanuldsi lehet8séget kindlnak a szervezet tagjainak.
Természetesen a képzés nem az egyedili modszer a
munkatarsak képességeinek fejlesztésére. Uj munkakér
betdltése, részvétel 0j problémédk megoldasara szerve-
z6d6 csapatban, a munkahoz kapcsol6dé folyamatok
ésszer(sitése, rendezvények, értekezletek megszervezése,
levezetése, Ugyféltalalkozék lebonyolitasa szamtalan
esély az 0 fajta gondolkodas és viselkedés elsajatitasara.

A tanulé szervezet tanul a multbél, koncentral a
jelenre és felkésziil a jovdére. A jol felépitett és miikod-
tetett teljesitménymenedzsment rendszer ebben nyujthat
segitséget Az 12. abra bemutatja a Budapest Bank tel-
jesitménymenedzselési rendszerét, amely a General
Electricben kidolgozott megoldast tiikrozi.

A tanul6 szervezet kozosen elfogadott jov6képet épit.
A legnehezebb, de talan a leghatasosabb inspiral6 er6 egy

12. abra

Teljesitmeénymenedzselési rendszer

szervezetben olyan jov6képet alkotni, amely mozgositja
az ott dolgozok alkotd energiajat, kozosen elfogadott
viselkedési normak mentén. A kdzdsen vallott jov6kép
szerint él6 szervezetben az emberek nem azért tanulnak,
mert mondjak nekik, hanem azért, mert 6k akarnak. Nem
elég ilyen jovOképet megfogalmazni, vagy egy Kariz-
matikus vezetd szajaba adni. A jovEkép kozos kialakitasa,
a viselkedési normak kdzds meghatarozéasa, folyamatos
gyakorldsa és a tapasztalatok alapjan mddositasa,
O6nmagét erdsitd folyamatta valik.

A szervezetek, csoportok, és egyének életét a
jovbkép, a kildetés és az értékrend vezérli. E harom
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egyuttesen hozza létre egy szervezet 6nazonossagat, adja
meg a stratégia keretét, és élteti a munkatarsak elkote-
lezettségét.
A jovBkép a szervezetnek azt a jov8beni &llapotat
fogalmazza meg, amit az a stratégiai idéhorizonton
beldl el akar érni.
A kildetés vildgos meghatérozdsa annak, hogy mit
csinal és miért létezik a szervezet, hogy milyen
lUzletdgban mikadik, milyen vev6kdr milyen igé-
nyeit, milyen Uzleti megoldassal akarja kielégiteni,
azaz mi a szervezet feladata, rendeltetése, hivatasa. A
kiildetés az adott szervezet legatfogobb értelmezése,
onmagarol énmaganak alkotott képe, és az a kép,
amelyet a kilvildighan magardl lattatni szeretne. A
kildetés helyes megfogalmazasa segiti a szervezet
Onazonossaganak er6sitését, és a kilvilaghan a réla
kialakitott kép tisztazasat.
A kiildetés tébbnyire azonositja a cég profiljat, pia-
cait, vevBkorét, a kérnyezetében elérni kivant pozi-
ci6jét, az alapvetOnek tekintett értékeket. A kildetés
lényegében meghatarozza, hogy az adott szervezet
miért létezik, kit, milyen vev6kort akar szolgalni, a
vevik igényeit mivel, milyen termékkel vagy szolgél-
tatassal kivanja kielégiteni, elképzeléseit hogyan,
milyen Uzleti megoldassal, sajatos képességekkel és
versenyel6nnyel rendelkezve akarja megvaldsitani.
Az alapvetd értékek a szervezet filozdfiajanak is
nevezhet®. Itt tisztazodik, hogy mit tekintenek a fels6
vezet6k a szervezeti kultira meghatarozo értékeinek,
mit tartanak fontosnak a szervezet szaméra. Az
értékek vonatkozhatnak a piacra, a vevokre (ugyfe-
lekre), a munkatarsak megbecsulésére, a munkatarsak
kozotti viszonyokra, a termekre, szolgaltatasra, a
technolégiara, a mindségrél alkotott felfogasra, a
profit és a jévedelem felhasznalasara, a tarsadalomra
és barmire, amit az érintettek fontosnak tartanak arra,
hogy egyértelmien megfogalmazzak velik kapcso-
latos felfogasukat maguk és masok szamara.
A tanul0 szervezet a megszerzett tudast a kozosség tulaj-
dondva teszi. Barmennyire furcsdn hangzik, attél, hogy
valamit méashol talaltak ki, még lehet jo. A tanulds nem-
csak a sajat tapasztalatra és eredményekre épit, hanem
igyekszik megismerni és hasznositani a mashol kitalalt
megoldasokat. A tanulés feltételezi a teamekben végzett
munkat, a nyitott parbeszédet a csoport tagjai kozott,
annak bevallasat, hogy segitségre szorulunk, mert nem
tudjuk a valaszt, vagy magat a kérdést sem. Ugyan-akkor
a tanul6 szervezetben nemcsak kérni illik, de adni is.
Egyes szervezetek sajat jo0 megoldasaikat terjesztik a
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szervezeten belll bétoritva munkatarsaikat a mashol
kitalalt megoldasok atvételére (best practice sharing).
Maés szervezetek megkeresik azokat a kivald cégeket,
ahol valamit atlagnal jobban csinélnak és atveszik az ott
kitalalt eljarasokat (bench marking).

A tanuld szervezet rendszerben gondolkodik. Az
elszigeteltnek t(ing jelenségeket egységes egészben latva,
a kirakds jaték elemeit 6sszerakva a teljes képhez jutunk.
Peter Senge a rendszerszemléletli gondolkodast a tanuld
szervezet nélkildzhetetlen alkotészovetének tekintve
éppen arra hivja fel figyelminket, hogyha latni akarjuk a
fatol az erd6t, és az erd6ben a fat is, akkor a rendszer-
szemléletet kell segitségll hivnunk. A rendszerszemlélet
olyan fogalmi készlettel szolgal, amely az egész, a részek
és a kapcsolatok viszonyat vizsgalja és teszi értelmezhe-
tévé, majd kezelhet6vé.

A tanul6 szervezet tobbféle beavatkozéssal alakitha-
t6. A 13. abra felsorolja a képzést, a szervezetalakitast, a
készségfejlesztést és a tanacsadast.

A tanul6 szervezet nem egyik naprdl a mésikra alakul
ki. S6t, szinte soha nem allithat6, hogy ,,Be van fejezve

13. é&bra

Beavatkozasi stratégiak a tanul6 szervezetbe

a nagy m. / A gép forog, az alkot6 pihen.* Nincs megal-
las. Folyvast kiizdeni kell.

Osszefoglalas

A vallalkozas, barmilyen kicsiben kezd6dik, el6bb vagy
utébb - legalabbis néhanyuk - nagyban, s6t Oriasban
folytatodik. A tigrisszer(, dinamikus nagyvallalkozasok,
folyamatosan megujulnak, keresik az Uj utakat a ter-
jeszkedésre, és az Uj megoldasokat elképzeléseik meg-
valésitasara. Ha nem (julnanak meg, a dinoszauruszok
sorsara jutnanak. Es ennek megvan a veszélye.8 A tigrisek
legjellegzetesebb példai a magyar gazdasagban a multi-
nacionalis cégek. A magyar nagyvallalati piaci szerepl6k
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elsopré tdbbsége kilfoldi tulajdond multinacionalis cég.
Ezek a multik kedvezd korilményeket talaltak magyar-
orszagi m(kodésikhdz. Mlkddeési elveik és gyakorlatuk
megismerése segit viselkedésiik megértésében, a gazella,
és esetenként a dinoszaurusz cégek fejlédési iranyainak
kijeloléséhez. Ma mar tobb magyar alapitasu és tulajdonu
cég alakul & multinacionalis céggé. Ezek tobbsége a
kelet-eurdpai piacok felé mozdult els6re. A Pannonplast,
a MOL, a Graboplast jo példat szolgaltat a magyar mul-
tik terjeszkedési megoldasaira.

A véllalkoz6 nagyvéllalat a véllalkoz6i Iét csicsa. A
vallalkoz6 nagyvallalat vallalkozik, elére lat és gondol-
kodik, 6sszpontosit arra, amit a legjobban csinal, kiszol-
galja vevdit és bels6 ugyfeleit, és folyamatosan tanul sajat
és masok hibaibol. A Magyarorszagon sikeres multina-
cionalis és belfoldi cégek, a vallalkozd nagyvallalatok, a
felsorolt 6t tényezd fébb ismérveivel rendelkeznek.
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Labjegyzet

1 A cikk a szerz6 Vallalkozasi szervezetek és stratégiak cim(i az Aula Kiadénal
rovidesen megjelend konyvének egyik fejezete.

2 Arva LaszI6 (1997) Kilfoldi miksd6 toke, hazai beszallitoi kapcsolatok, Kiilke-
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3 Léasd példaul Kindler Jézsef David Korten Tékés tarsasagok vilaguralma cimii
kényvéhez irt elészavét, vagy Matolcsi Gyorgy. Kopécsi Sandor, Arva LészI6 tobb publi-
cisztikajat, tanulmanyat. Korten konyve a legmarkansabb érveket sorolja fel a multina-
ciondlis véllalatok vilagméret( térhoditasa ellen.

4 A GE Lighting és a Tungsram kapcsolatarél részletes értékelés jelent meg a
Vezetéstudomanyban. Desffosses-Fulop (1997)

5  Gary Wendt elnék-vezérigazgatd irorszaghol él6ben kozvetitett szavai a cég féléves
TV-konferencidjan, amelyet minden Uzleti egységének kozpontjaban lathattak, hallhattak
a dolgozok a vilag o6t foldrészén egyidejlileg. (GE Capital Times, 1998 szeptember)

6  Gyakran el6fordul, hogy a kultira hdrom dsszetevéjét 6sszemossék és ez olykor
jelentés zavarokhoz vezet. Nagy vihart véltott ki egy Magyarorszagon miikad6 cég egyik
amerikai vezetdjének azon kijelentése, hogy a cég ismeri, de nem tudja toleralni a kul-
turdlis kilonbségeket. Mint a tisztaz6 beszélgetésen kideriilt, nem nemzeti biszkeségiinket
akarta sarba tiporni. Csak arra utalt, hogy a cég magyar munkatéarsai nem piac- és nyere-
ségorientaltak, nem épiilt be a mindennapi gyakorlatukba a mindség, a kéltség, az egysze-
riiség és a gyorsasag.

7 Az integracios vezet§ olyan személy, akinek az a feladata, hogy segitse el6 a két
szervezet kozotti illeszkedést. Ezt a személyt altaldban a multinacionalis cég delegalja
olyan személyek koziil, akiknek van tapasztalatuk mindkét kultaraban és a kulturalis integ-
racié folyamatdban. Ennek a személynek nincsenek kozvetlen tzleti feladatai az integra-
ci6 soran.

8 1983-han a Royal Dutch/Shell vizsgalata kimutatta, hogy 1970 és 1983 kozott az
amerikai 500-as top lista cégeinek egyharmada elt(int a cégek sorabol.
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