BENEDEK Tamas

VEZETI/ESI DILEM MAK

KOZEPVALLALATOKNAL

A kozépvallalatoknal felszinre juto vezetési dilemmaékat a cikk négy csoportba foglalja: piacis-
mereti, termékfejlesztési, az értékesitési csatorna megvasarlasaval kapcsolatos, valamint belsé

szervezeti és munkarend-maédositasi dilemma. A problémak nem megfelel6 kezelését a szerz6 a
kozépvallalatok életben maradasat is érintd veszélyként érzékelteti.

Mikozben a magyar gazdasag egyharmada tisz-
tan kulfoldi tulajdonba kerilt és vallalataink
jelent6s részének mikddésében a kilfoldi tke
valamilyen formaban tulajdonosként érdekelt, a
tisztan magyar tulajdonban levé és mintegy
2.500 milliard forint értéket képviseld cégek
tobbsége még mindig fennmaradaséért kiizd.

A Magyarorszagra bearamlo kdzvetlen kiil-
foldi befektetések els6dleges érdekei napjainkra
mar egyértelmilen korvonalazhatok. Ennek értel-
mében a kulfoldi tékeérdekeltség elsddlegesen
azon poziciok megszerzésére torekedett, amelyek
az egyébként nem kiiléndsen nagyméret(i magyar
piacon Kkivatsagos helyzetet biztositottak sza-
mukra. Mivel a piacgazdasag felé kozelité korul-
mények kodzott egyre nagyobb szerepe van a
versenyképességnek, nyilvanvaléva valt, hogy a
nagy sorozatban gyartott és nemzetkdzi
hirnévnek o6rvendd, ismert markanev( termékek,
illetve ezek gyart6i azonnal megkiilénboztetett
helyzetbe kertilhetnek. Nem véletlen tehat, hogy
elsésorban a fogyasztasi cikkek terliletén és azon
belul is az élelmiszer- és gydgyszeriparban volt a
legintenzivebb a m(ik6dd téke bedramléasa.
Ezeken a teruleteken a korabbi hazai gyartoknak
esélylik sem volt versenyben maradniuk.

A kilfoldi t6ke masik és szintén érthetd
torekvése azoknak a magyar piacon monopol
helyzetet élvez6 cégeknek a megszerzése volt,
amelyeknek annak ellenére nem kell tartaniuk
komolyabb konkurenciatol, hogy a piacgazdasag
kiéptl6ben, illetéleg az import liberaliz&lva van.
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Mindezekkel a folyamatokkal egyidej(ileg
»eletben maradt* Magyarorszagon egy igen
jelent6s vallalati réteg. Ezek a korabban ezer-
ezerOtszaz f6t foglalkoztatd cégek komoly krizist
éltek &t a nyolcvanas évek végén és a kilencvenes
évek elején, hiszen a korabbi piacok elvesztése,
valamint a rjuk zudulé nemzetkdzi verseny
egyeértelmden nyilvanvalova tette szamukra,
hogy nemzetk6zi mércével mérve rendkivil
magas koltségekkel korszeriitlen, elavult termé-
keket allitanak el6. E tényhelyzetbdl kovetkezGen
fel kellett ismernitk, hogy életben maradasukhoz
az egyik oldalrdl drasztikusan csokkentenitk kell
koltségeiket, mig a maésik oldalr6l a korantsem
ilyen mértékben csokkentett termelési tevékeny-
ségik eredményét, vagyis termékeiket feltétleniil
el kell adniuk.

E felismerés révén alakult ki az a tipizalhato
vallalati réteg, amely olyan haromszaz-6tszéz f6t
foglalkoztatd gazdasagi egységgé redukalddott,
ahol a nagyfoku takarékosséag és allandd t6ke-
hiany mellett valamilyen - &ltalaban elavult,
orokolt technoldgiaval és gépparkkal - korsze-
ritlennek mondhatd, de specidlis igényeket még
mindig kielégiteni képes termékeket allitanak
el6. E vallalati korbe sorolhat6 a ,,valamikori
mez6gazdasagi nagylzemek - allami gazdasagok
- nem jelentéktelen kore csakigy, mint a valto-
zatlanul elavult technikai berendezésekkel ren-
delkezd Tsz-ek tobbsége.

Ide sorolhaték a nehézvegyipar valamikori
oOridsainak kulféldiek altal meg nem vasarolt egy-
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ségei, melyek 6nallo kozépvallalatokként funk-
ciondlnak csakugy, mint a gépipar és kohaszat
még mikodd egységei.

Tobb olyan konnydipari ,,talél6* is gazdagit-
ja e cégek korét, ahol a bérmunka valamilyen
okbdl nem tudta kiszoritani az (n. sajatanyagos
termelést.

Amig a feldolgozdiparon belul tébb szak-
dgazatban tehét jelent6s e cégek ardnya, szinte
eltlintek a kereskedelem, az élelmiszeripar, s6t az
egyéb anyagi szolgéaltatasok teruletérél, ahol a
kulfoldi tulajdona, tébbnyire jonevi multik kon-
kurenseként az ugyancsak nehéz helyzetben levé
kisvallalkozasok terjedtek el.

Az elmult évek valsaga és az ennek kapcsan
Magyarorszagon kialakult helyzet - érdekes mo-
don - kedvezett azoknak a cégeknek, amelyek
bar korszer(tlen termékeket kinaltak a magyar
piacon eladasra, de ezt rendkivil olcson voltak
képesek ajanlani. EImondhatjuk tehat, hogy
azokon a szakteruleteken ahol a remélhet6 ha-
szon mértéke sem a kilfoldi befektet6k, sem az
importérok szdméara nem volt tulzottan kecseg-
tetd, keépesek voltak talpon maradni, sét fejlédés-
nek indulni a mar-mar ,leirt“ és felszamolasra
itélt vallalatok.

A tulélésért folytatott rendkivil kemény harc-
ban megedz6ddétt és napjainkra mar tobbségében
nyereségesen m{kodd cégek vezetése azonban
egyre nagyobb dilemma el6tt all, és a jov6beni
fennmaradéshoz vagy esetleges fejlédéshez sziik-
séges dontéseket egyre nehezebb korlilmények
kozott és egyre nagyobb kockazattal hozhatja
csak meg.

A kovetkez6kben szeretném attekinteni azo-
kat az alapvetd problémakoroket, amelyeket
megitélésiink szerint e vallalatok vezetésének a
lehet6 legrovidebb idén beliil meg kell oldania
ahhoz, hogy korszer(isodd gazdasagunkban fenn-
maradasanak lehet6ségeit képes legyen biztosi-
tani.

A piacismeret dilemmaja

Szinte természetes 6rokseg, hogy a magyarorsza-
gi termel§ véllalatok a piaci informaciok rend-
szeres beszerzésének és feldolgozéasanak csak
minimalis tapasztalataval rendelkeznek. Bar az
altalunk vizsgalt vallalati kor altal lebonyolitott
export (és import) nem jelentéktelen, a kilfoldi
piacokrol szinte semmilyen informécidval nem
rendelkeznek, e tevékenységiiket az esetek tdbb-
ségében valtozatlanul kiilkereskedd cégek, ugy-
nokok, dealerek sth. kézrem(ikodésével végzik.
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A szamukra kiemelkedd fontossaggal bird
hazai piacon torténé eseményeket sem képesek
azonban pontosan, naprakeészen kovetni, aminek
kdvetkeztében dontéseikben nem tudjak kell§
meértékben érvényesiteni a piaci informéciokat.

A piaci informéciok kozil a leglényegesebb
és minden cég szdmara legfontosabb aforgalom
naprakész pontos ismerete, orszagunkon beldli
eloszlasa. Ezen ismeret megszerzéséhez sajnos
még akkor sem elegendd a sajat kiszallitasok
nyilvantartasa, ha az adott cég szinte egyeddli
széllitdja a magyarorszagi felhasznéléknak. E
termel6vallalatok szaméra ugyanis a legritkabb
esetben azonos a vevod és a végsd felhasznalo. Ez
konkrétan azt jelenti, hogy barmennyire jo is a
kapcsolat a termel6 cég és az altalaban viszont-
elado6i vagy nagykeresked6i funkciot ellato part-
nerek kozott, arrol mar nem rendelkezik informa-
cidkkal, hogy az altala értékesitett termékekkel
mi térténik azok utan, hogy ezt a viszonteladd at-
vette és kifizette. A legnagyobb hidnyosséag tehat
az, hogy addig, amig pontosan tudjuk Kinek,
mikor és mennyi terméket adtunk el, nincsenek
inform&cioink a teljes hazai piac felvevGképes-
ségérdl, nem ismerjik, hogy a hasonld, vagy
azonos, de nem altalunk el&allitott termékekbdl
mikor, hol és mennyit vasaroltak, sét arrél sin-
csenek informacidink, hogy az altalunk kiszalli-
tott termékek hova keriiltek tovabbi eladasra.

Nem sziikséges bizonygatni, hogy adott val-
lalat jov6je szempontjdbdl mekkora a jelent6sége
annak, ismeri-e a piac felvev6képességét és
tisztdban van-e azzal, hogy kik és milyen arany-
ban részesednek a forgalombdl. A probléma
végll is az, hogy addig, amig a sajat kiszallitasok
figyelembevétele viszonylag egyszer(i és olcsod
lehet6ség az adott vallalat szamara ahhoz, hogy
némi fogalma legyen arrdl, hogyan alakul a teljes
piac forgalma, az ennél pontosabb informaciok
megszerzése mar igen komoly szakértelmet, ezen
keresztlil természetesen (bér)koltség novekedést
és egyéb kiadasokat tesz szlikségesse.

Hazai korilmények kdzott természetesen
még nagyon hosszu id6nek kell eltelnie ahhoz,
hogy adott szaktertlet, illetve termék forgalmardl
naprakész és pontos informécidkat lehessen
szerezni. Ehhez ugyanis a fogyasztas és a fo-
gyasztd/felhasznalo viselkedésének megfigye-
Iésére van mindenekel6tt szikség. Bar vannak
olyan termékek, ahol a fogyasztas/felhasznalas a
felhasznalok kicsiny szama kovetkeztében pon-
tosan megfigyelhetd, az esetek tobbségében min-
dez legfeljebb valamilyen reprezentativ minta
kivalasztaséaval, oldhatd csak meg.
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A piacismeret dilemma mindezek alapjan a
szoban forg6 vallalatok szdméra abban 0lt testet,
hogy a megszokottal, illetve a multban gyakorolt
modszerekkel szemben alapjaiban Uj tevékeny-
ség bevezetésére lenne szikség. Addig, amig a
multban és a jelenben a piaci informéacidk
alapvetd forrasa a vevépartner volt és igy a fel-
hasznél6/fogyaszté megfigyelésére csak abban az
esetben kerilhetett sor, ha az a cégnél vasarlo-
ként és kozvetlenu jelentkezett, a jov6ben a fel-
hasznélas/fogyasztas alanyaira kell koncentralni
a piaci informaciok megszerzésének feladatat.
Mindezek mellett természetes, hogy a korabbi
vevOkkel (viszonteladokkal) a kapcsolatot val-
tozatlanul fenn kell tartani.

A fogyasztok/felhasznalok altal szolgéltatott
piaci informaciok természetesen a forgalom ada-
tain talmenden rendkivil hasznos segitséget
nyUjtanak a véllalat szdmara létfontossagu egyéb
kérdésekben, igy tobbek kozétt a termék fogad-
tatdsa, min@ségi problémak, arkérdések, konku-
rencia stb. teruletén.

A vezetés dilemmadja tehat az, hogy e feladat
ellatasdhoz apparatust kell teremtenie és pénz-
eszkozoket kell tartésan biztositania. A koltség-
ndvekedés azonnal aremelkedéshez vezet, tehat
csokken az a helyzeti el6ny, ami megkilénboz-
tetett poziciot biztosit neki a hazai piacon.

A termékfejlesztés
dilemmaja

A szoban forg6 vallalati korben jelent6sebb ter-
mékfejlesztés szinte évtizedek Ota nem tortént.
Annak ellenére, hogy ezek a cégek tisztaban van-
nak elmaradésaikkal, sét nem kevés olyan félig,
vagy teljesen kidolgozott termékfejlesztési ja-
vaslataik vannak, melyek eddig csak az ir6asz-
talok fiokjait gazdagitottak, még akkor is rend-
kivi problematikus kérdés a termékfejlesztés, ha
az viszonylag kénnyen realizalhato.

A legnagyobb probléméat megitélésink sze-
rint a tékeszegénység okozza. A multban - k-
I6ndsen Magyarorszagon - elegendd volt biztosi-
tani az adott 0j termék megtervezéséhez és
sorozatgyartasanak lehetvé tételéhez sziikséges
anyagiakat. Ennek a biztositasa piacgazdasagban
messzemenden nem elegend6. Versenyhelyzet-
ben ugyanis egy-egy Uj termék piaci bevezetése
sokkal nagyobb koéltségraforditast igényel, mint
az adott Uj termék megalkotasa és gyartasa.
Ugyanakkor e t6keszegény cégek jo esetben is
csak hitelbdl tudnék biztositani a létrehozéshoz
szilkséges anyagiakat.
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Ugyancsak komoly gond, hogy a korszerdsi-
tés és az Uj termékek megjelenitése dhatatlanul
egy mas versenykategériaba emelné &t az adott
céget. Ha ugyanis olyan termékeket kezd el gyar-
tani, amelyek korszer(iek és a vilag fejlett ré-
szében is eladhatok, akkor egyrészt azonnal
kénytelen emelni arait, mar csak azért is, hogy
legaldbb minimalis nyereséget biztosithasson, és
mivel ez a minimalis nyereség is rendkiviil
magas sorozat el6allitasaval érhet6 csak el, piaci
offenzivat kell inditania az eladasok novelése
érdekében. Az esetek tobbségében a hazai piac
ehhez kicsi, tehat az offenzivanak a kilpiacokra
is ki kell terjednie, ez pedig a koltségek ndve-
kedése mellett 6hatatlanul kivaltja a konkurencia
meég nagyobb ellenallasat és ellenlépéseit is.

A vezetés masodik dilemmaja e cégek ko-
rében tehat az, hogy az egyik oldalrol vilagosan
latja: jelenlegi termékstruktiraja korszer(itlen és
a vevOk/felhasznalok igénytelenségére/szegény-
ségére alapoz. Ez az allapot tartdsan nem visel-
het6 el és csak id6 kérdése, hogy termékfejlesztés
hijan a vallalat mikor kerul cs6dbe (nincs jovoé-
kép). A masik oldalrdl viszont a vezetés el6tt
azok a tobb oldalrdl tornyosulé akadalyok is
egyre élesebben kirajzolédnak, amelyek a ter-
mékstruktdra korszer(isitésének atjaban allnak.
Ezek kozil a tékehiany és a kockazat mértéke a
legnyilvanvaléhbb.

Az értékesitési csatorna
megvasarlasanak dilemmaja

E vallalatok termékeinek mintegy hetven-nyolc-
van %-at nagykeresked6k, viszonteladok véasa-
roljak meg, tehat ezek a partnerek rendkiviil
fontosak. Ugyanakkor a végsd felhasznaldk,
illetve fogyasztok mintaboltokon keresztili vagy
gyari kiszolgalasu igénykielégitése nem csak
gazdasagosabb a vallalat szdmara, hanem a ko-
rabban emlitett piaci informaciok beszerzésére is
lehet6séget kinal. Raadasul csaknem valamennyi
vallalat esetében ez utdbbi kor dinamikusabb
fejl6dést mutat, mint az el6bbi.

Ugyanakkor azonban a felhasznalok felé
torténd gyari értékesités szamtalan konfliktus
forrdsa. E konfliktusok abbdl fakadnak, hogy
ezzel az adott vallalat legfontosabb vev@partnere-
inek konkurenseként jelenik meg. E konkurencia-
harc els6dlegesen az eltér§ arakban, de az egyes
vevlk atcsdbitasanak problémajdban is megnyil-
vanul.

A vezetés gyakorlatilag hd&rom megoldas ko-
z0Ott valaszthat. Az els6 és szélséségesnek mond-
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hat6 eljards szerint lemond a kdzvetlen értéke-
sitésrél, és mind a belfoldi, mind a kulfoldi el-
adasokat korabbi viszonteladdira bizza. Ennek a
dontésnek nyilvanvald pozitivuma az a koltség-
megtakaritds, amelyet a cég azaltal ér el, hogy
leépiti vagy létre sem hozza piaci szervezeteit, de
nyilvanval6 hatranya az a maximalis kiszolgalta-
tottsag, amellyel magat vevGpartnereit6l és azok
munkéjanak mindségétol teszi fuggdve.

A masik véglet a sajat kdzvetlen kiszolgaléi
apparatus meger0sitése és a kdzvetlen felhasz-
nalo részére torténd értekesitési apparatus boévi-
tése, kiépitése. Ez a véglet nem utasitja el vi-
szonteladok kiszolgalasat, de hosszu tavon nyil-
vanvaldan a sajat értékesitési funkciok diverzi-
fik&cigjanak tulajdonit jelent6séget. Ennek a sajat
termékek értékesitése olykor csak els6 lépése,
mely a jov6ben bévilhet el6bb az importtermé-
kek értékesitésének felvallalasaval, majd tovabbi
rokontermékek kereskedelmével is. Ennek a don-
tésnek rovid tavon feltétlen hatranya, hogy meg-
szaporodnak a konfliktusok a hagyomanyos ve-
vépartnerek és az adott vallalatok kdzott. A ma-
sik probléma pedig az, hogy egy értékesitési
halozat kialakitasa vagy bdvitése csaknem annyi-
ra koltséges beruhazas, mint az elébbiekben tag-
lalt (j termékek piaci bevezetése.

A harmadik megoldas az el6bbi két véglet
k6zotti kompromisszum. E kompromisszum
keretében a vallalat gyakorlatilag piacfelosztast
végez, és szinte Kkartelt alakit megbizhat6 vevo-
partnereivel. Azokkal minden részletkérdésben
egyeztet, és onallo, kozvetlen értékesitést csak
azok beleegyezésével, altalaban 6sszehangoltan
és teriiletileg megosztottan végez.

Barmennyire vonzénak tlnik is az 6nallo
értékesitési munka fokozésa, ha az sérti a piacot
jobban ismer6 és adott esetben részben vagy tel-
jes egészében urald viszonteladdk érdekeit, az
el6bb vagy utébb olyan konfliktushoz vezet,
amelyet er6teljes forgalomvisszaesés kovet.
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A belsd szervezet és munkarend
modositasanak dilemmaja

E cégek tdbbsége hagyomanyos (hierarchikus)
szervezeti felépitést kdvet és ugyancsak hagyo-
manyos iranyitasi, dontéshozatali modszereket
alkalmaz. Az utébbiak Iényege és legjellemz&bb
vonasa a kozvetlen személyes sz6beli kapcsola-
tok, illetbleg az irdsbeliség hianya. Az informa-
ciok egy része el sem jut oda, ahol a tényleges
dontéshez erre sziikség lenne, masik része pedig
- mivel sz6ban hangzik el - vagy rogzdédik, vagy
nem és mindenféle kés6bbi ellendrzést lehetet-
lenné tesz. Nem sziikséges folytatnunk azokat a
negativumokat, amelyek az ilyen szervezeti, don-
tési rendszert kisérik. Ugyanakkor latnunk kell
azt a tényt is, hogy évtizedek Ota bevett, meg-
szokott, hagyomanyos munkamaodszerrdl van
sz0.

E vallalatok tobbsége sem szellemileg, sem
szakmailag, sem technikailag nincs felkésziilve
arra, hogy egyik pillanatrél a masikra olyan
korszer(i bels6 iranyitasi és adminisztracios rend-
szert valositson meg, amely a korszer(i véllala-
tokat jellemzi, és amelyben valamennyi informa-
cio irasban megjelent és visszakereshet.

A jelen vezetés ugyancsak jelentds dilemma-
ja, hogy megprobélja-e és milyen mértékben
rakényszeriteni a feladataikat egyebként kivaloan
ellaté munkatarsakat egy t6lik idegen, nyilvan-
val6 tobbletmunkaval jar6 munkamddszer elfo-
gadasara.

Ennek ellenére a jovo és a fennmaradas min-
denképpen kikényszeriti az irasbeliség és a lé-
nyeges kérdések azonnali rogzitésének elvégzé-
sét a véllalatokbol. Azt, hogy ezt milyen titemben
és mértekben valdsitja meg az adott cég, a min-
denkori vezet6 jozan itél6képessége fogja meg-
hatérozni.
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