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VALLALATOK TULELESE ES HALALA
KOZEP- ES KELET-EUROPABAN

- Tipikus cégek és stratégiak -

A nyugati ismeretekkel és t6kével nem rendelkezé szervezeteket az elmult évek véaltozasai kuléndsen sulyosan
érintették. A szerz6k helyzetfelmérése e szervezetekrél készilt - f6ként hazai - esettanulmanyokra épil,

tanulmany legfontosabb céljaul t(izi maga elé, hogy a gyakorl6 vezet6k szamara hasznosithat6é tapasztala-

tokat nyujtson.

Modernkori toérténelmiinkben példatlan valtozasok jat-
szodtak le Kozép- és Kelet-Eurdpa, és a (volt) Szovjet-
unio teriletén. (Glenny, 1990) Az atallas a szocialista
gazdalkodasrol a piacgazdasagra az egész vilag vezetés-
tudomanyi szakembereinek és megfigyel6inek a figyel-
mét ide vonzotta. A figyelem kdzéppontjaba leginkébb a
kelet-nyugati kdzos vallalkozasok (lasd Woodside és
Kandiko, 1991), a keleti és nyugati vezetési gyakorlati
kozti eltérések (Csath, 1988; Pearce, 1991; LOvey,
1993) és a nyugati cégek helyi megjelenéséhez kapcso-
16d6 gondok kertiltek.

Ezzel szemben viszonylag feltérképezetlen maradt
a nyugati ismeretekkel és t6kével nem rendelkez6
szervezetek helyzete. Nyitott kérdés, hogy milyen (zleti
vezetési stratégiakra tamaszkodnak ezek a szervezetek,
amikor nyugati és kordbbi KGST orszagbeli szerveze-
tekkel kénytelenek versenyezni. (Vecsenyi, 1992) A
nyugati tarsaik rendelkezésére all6 ismeretek, tapaszta-
lat, ill. t6ke nélkil ezek a szervezetek a darwini torvé-
nyek szerint kiizdenek fennmaradasukért. Mi kiilon-
bozteti meg a fennmarad6 vagy virdgzé szervezeteket az
elbukaktol?

Helyzetfelmérd kutatdsunk a nyugati know-how
vagy t6ke el6nyeit nélkildzni kénytelen kozép- és kelet-
eurdpai szervezetekrdl késziilt esettanulmanyokra épiil.
Bér a tipoldgiat tébb kelet eurdpai orszagban készilt
esettanulmany szolgéltatta, jelen cikkiinkben féként ma-
gyar példakra tdmaszkodunk. A véllalatok, vallalkozok
helyzete, stratégiaja és sikeressége eltéré. Osszehasonli-
to tipolégiankban ramutatunk, hogy nem minden szer-
vezet alkalmaz a nyugatiakéhoz hasonlé stratégiakat.
Cikklnk a kutatok, a vallalkozok és a gyakorlo vezet6k
szaméra hasznos tovabbi alkalmazasi teriletekre is
ravilagit.

A vizsgalt kdzép- és kelet-europai
szervezetek tipologiaja

Az esettanulméanyokra alapozott tipoldgia kidolgoza-
sanal szamos elvre tamaszkodtunk. Kutatasainkat be-
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folyasolta Timmons (1990) javaslata olyan matrix
hasznélatara, amely az (zleti tapasztalat mértékét és a
vallalkozoi érzék és valtozas-kezelési készség birtok-
lasanak szintjét térképezi le. E matrix szerint az Uzleti
tapasztalat kicsi, ha a vallalat 15 évnél fiatalabb. Csak a
15 évnél régebbi véllalatok, vallalkozdsok mindsiilnek
»tapasztaltnak” e tipoldgia szerint. A vallalkozdi érzéket
és valtozas iranti fogékonysagot az 0j lehet6ségekre
val6 gyors ramozdulas képessége jelenti. A novekedésre
kevéssé hajlamos véllalkozasok alacsony értéket kapnak
ezen a skalan. A véllalkoz6i érzék és a véaltozas iranti
fogékonysag e megkodzelités szerint a ndvekedési pa-
lyara allt, dinamikus vallalkozdsok sajatja. A felmé-
résiinkben szerepl6 cégek stratégiajanak beazo-
kodtunk. E tipoldgia szerint a vallalatok viselkedése a
stratégia kialakitasanal lehet vallalkozdi, alkalmazkod6
és tervezd.

Kutatasunk keretében szamos (j esettanulmanyt ké-
szitettink a Nemzetkdzi Menedzser Kdzpontban
(NMK), a posztgradualis vezetéképzésben (MBA) részt
vevl kdzép-eurdpai hallgatok bevonasaval. Az eset-
tanulmanyok az adott orszagokra jellemz6 cégekkel
foglalkoztak. Leirtdk az illet§ cég profiljat, méretét és
tulajdoni szerkezetét, s emellett kitértek a vallalkozas
létrehozasara és vezetésére is. Az esettanulmanyokban
azo-nositottuk a vallalati stratégiat, s elemeztiik a val-
lalat er6s és gyenge pontjait, lehet6ségeit és kiils
veszélyforrasait, valamint a mikodése altal érintettek
érdekeit. Végs6é soron a fent vazolt elméleti alapokon
tipologiat alakitottunk ki a szervezetek elemzésére,
0sszehasonlitasara a siker és kudarc tébb szempontd
értékelésére. Tipoldgiankrdl az 1. dbra ad attekintést.

Tipologiank négy f6 kategoériat kiillénboztet meg.
Az adott tipusu szervezetek relativ erejének és energia-
szintjének érzékeltetésére a tipusoknak allatneveket
adtunk. Az I. tipushoz a stagnald (rendszerint allami
tulajdond vagy privatizalas alatt all6) nagyvallalatok,
masnéven ,dinoszauruszok* tartoznak. A Il. tipus a
kisvallalkozasokat, a muszaj-herkuleseket és az életfor-



1. dbra

Kozép-kelet eurdpai vallalatok tipoldgiai osztalyozasa
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ma-cégeket vagy allatneviikkén a ,,hangyakat“ tartalmaz-
za. A Ill. tipus dinamikus, gyorsan terjeszkedd 0j val-
lalkozasait ,,gazellanak* hivjuk. S végiil a IV. tipusban a
nagy, bizonyos multtal rendelkez8, de dinamikus cége-
ket, a ,.tigriseket” talaljuk.

I. tipusu szervezetek: a dinoszauruszok

Az Un. ,szocialista driasok” a hatvanas évek elején ala-
kultak ki az egyméashoz szervesen kapcsolodo - vagy
nem kapcsolodé - vallalatok dsszeolvasztasaval. Ezeket
a véllalatokat elkényeztette a KGST. Piacaikat allami és
allamkozi szerz6dések garantaltdk, araikat 6t évre el6re
megszabték, a versenyt kordaban tartottak, és a mingse-
gi kovetelményeket alacsony szinten szabtak meg.
Roévid tavon a helyzet kielégitének, sét idealisnak lat-
szott. A nyolcvanas évek végére azonban a gazdasagi és
politikai kdrnyezet alapvet6 valtozasa miatt a korabbi
struktarak, stratégiak és vezet6i/dolgozoi beidegzddések
messze elégtelennek bizonyultak a vilagpiacon.

Ezek a lassan mozdulé nagy cégek nem tudtak al-
kalmazkodni a gazdasagi koérnyezel gyors valtozasaihoz.
Ko6zép-Kelet Eurdpa allami nagyvallalatai, mint a ma-
gyar Tungsram, a gdanski hajogyar vagy a cseh Skoda
autogyar frontalisan Utkdztek az j gazdasagi valosag-
gal. Hogyan forgassunk fel mindent ahhoz, hogy meg-
Orizzlik versenyel6nyiinket az Uj és bizonytalan ver-
senykornyezetben?

Ezek a szervezetek sajnos nem rendelkeztek nyugati
tarsaik mikddési gyakorlataval és t6keerejével.

A nyolcvanas évek végén, a kilencvenes évek elején
megjelentek a felszinen a k6zép-kelet eurdpai birok-
ratikus nagyvallalatok talélési gondjainak tlinetei. Nyil-
vanvaldva valtak a f6 gondok: a kdzép-kelet eurdpai
régié piacainak gyors eltlinése, a nyugti piacokra val6
betdrés elmaradasa, a névekvd addéssag és a cséd valos
veszélye. Ezek azonban csak tlinetek voltak, amelyek
tobb-kevéshé elfedték a valddi okokat. E vallalattipus
fébb jellemzdi a kdvetkezdk:

1 Stratégiai iranyultsdg: Minimalis ndvekedés, veze-
t6i beidegz6dés a szervezet méretének meg0lrzésére,
és a bazisszemlélet

2. Szervezeti felépités: Szakteriiletenkénti és hierar-
chikus

3. Vezet6k: Nagyrészt szakterileti szakemberek, piac-

orientalt Uzleti és vezet6i képzettség nélkiil

Iranyitas: Kozpontositott

Vezetési stilus: Autokratikus

Szervezeti kultlra: Torz és rombold. A dolgozék

elkdtelezettsége igen csekély (,,kis pénz, kis foci,

»amig minket csak fizetgetnek, mi csak dolgozga-

tunk®)

7. Tervezés: Felulrél lefelé.

Ezeknek a dinoszauruszoknak hosszu tadvon nincs esé-

lylik az életbenmaradasra. Valtoztatni nem lehet, ha-

nem kell. Kézép-Kelet Eurépaban az egyik legfonto-
sabb feladat e nagy, megallapodott cégek atalakitasa.

o o1k
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Ugyanakkor ezzel a feladattal kapcsolatban a legna-
gyobb a tanécstalansag is. E cégek a kdvetkez§ straté-
giak kdzétt valaszthatnak:

1 A status quo meg6rzése

2. A vallalat atszervezése

3. Felszamolas

4. Utddvallalatokban val6 privatizalas, felszamo-

lassal kombinalva.

A 2. abra az |. tipusi (dinoszaurusz) vallalatok straté-
giai lehet6ségeit szemlélteti.

Kft.-ket alakitottak ki jol kérulhatarolhatd szakmai pro-
filok nyereségorientalt, hatékony mikddtetésére. Az
adossag elengedésére a cég vezetése jelentds erdfeszi-
téseket tett, ami végul sikerrel jart. Az adéssagteher
csOkkentésével a Taurus csoporthoz tartozé Kft-k 0j
tavlatot kaptak: nagyobb lehetGség nyilt a privatizaciora
és az atszervezésre. Ugy tlnik, a Taurusnak van esélye a
talélésre.

A dinoszauruszok szamara a legjobb megoldasnak a
vallalkozébb szervezetté valé atalakulas tlnik. A multi-
nacionalis vallalat altali privatizalas az Uj vezetési struk-

2. abra

Dinoszaurusz vallalatok stratégiai opcioi

Stratégiak Eszkozok Ertékelés
1 A status quo meg6rzése ¢ Decentralizalas (diviziok, stra- » Valsagmenedzselést igényel
tégiai Uzleti egységek) a nyere- » Adobssagfinanszirozast igényel
ségérdekeltség erdsitésére * Rdvid tdvon nyujt perspekti-
e Esszer(sités a hatékonysag vat
javitasara
e Addssagkonszolidalas, hogy a
nyereség nagyobb részét lehes-
sen korszerdsitésre forditani
2. Atalakulés vallalkozé « Privatizalas a valddi tulajdonosi e Miikodd tékével rendelkez6
véllalatta szemlélet kialakitasara vevlket igényel
 Uj vezetési szerkezet a revitali- * Atfogé vezetésfejlesztést
zal&shoz igényel
* Beruhazés a technika és a ter- » Hosszl tavon nyujt perspek-
termékvalaszték korszersité- tivat
sére
3. Felszamolas + Alldeszkozok eladésa » Tarsadalmilag nehezen fo-
» Elbocsatasok gadhato el
4. Utddvallalatokban vald + Eletképes vallalkozéasokra val6 » Valsagmenedzselést igényel
privatizalas, felszamolassal feldarabolas * Hosszadalmas
kombinalva e Az életképes vallalkozasok pri- » Téarsadalmilag elfogadhato,
vatizalasa gazdasagilag ésszer(i meg-

* A nem életképes vallalkozasok

felszdmolasa
1

Taurus

E szervezettipus klasszikus példaja a Taurus Gumiipari
Véllalat, mai nevén Taurus csoport. A tébb mint szaz
éves multra visszatekint vallalatcsopdrtnak az elmalt
évtizedekben voltak rendkiviil sikeres és igen vészterhes
id6szakai.

Az elmult két évtizedben a cég folyamatosan ndve-
kedett, majd a nyolcvanas évek végére a fejlédés lelas-
sult. A kilencvenes évek elejére a cég nehéz helyzetbe
kertlt. A vilagméret(i recesszio, a kelet europai piacok
besz(ikilése lehetetlenné tette az expanzids feltételezé-
seken alapulé beruhazésok realizalasat. Az értékesitési
gondok miatt egyre nehezebbé valt a fejlesztésre felvett
vilagbanki hitelek visszafizetése.

A Taurus a nehézségek feloldasara er6teljes atszer-
vezésekkel reagalt. Decentralizalt Gzleti egységeket,
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oldast kinal

tarat és a tovabbi befektetést egyarant biztositja. A
Taurus is ezt szeretné, ahogy ez a Tungsrammal és sza-
mos mas vallalattal is tortént. A vallalat belfoldi vevd-
nek torténd privatizalassal is hozzajuthat (j piaci lehetd-
ségekhez, hatdsos szerkezethez és nyereségorientalt
kulturadhoz, de a korszer(sitéshez sziikséges befektetés
sok esetben a t6kehiany miatt elmarad.

Il. tipusa szervezetek: a hangyak

A hagyomanyosabb kisvallalkozasok és ,,életforma-
cégek” kevésbé megszokottak Kozép-Kelet Eurdpaban.
Ez kozvetlenll kdvetkezik a régié elmult étven évének
politikai maltjabél. A ,,maszek” vilagot a régio legtobb
orszagaban vagy tiltottak, vagy er6sen korlatoztak. Csak
Kelet-Németorszagban tiirték meg a maganvallalkoza-



sokat, de itt is szigora méretkorlatok mellett. A Kisval-
lalkozasok fejlesztésében Magyarorszag jart az élen. A
kisvallalkozasokrol szolo 1982. évi torvény 0sztondzte a
kisvallalkozasok létrejottét. A kilencvenes évek elejére
a régiod szinte minden orszagaban meghoztadk a magan-
vallalkozasok alapitasat és fejlesztését célzd torvé-
nyeket.

A rendszervaltast kdvetben a kisvallalkozasok sza-
ma robanasszer(ien megugrott. Az (j vallalkozasok jo
része igen sikeresnek bizonyult. Ugy tlinik, Kézép-Kelet
Eurdpa ,,véllalkozdi korszakanak* e korai szakaszaban a
siker a szabaly és a kudarc a kivétel. (Vecsenyi, 1993) A
sikerek f6 oka vélhet6en az aruhiany, a csekély verseny,
az (j vallalkozok életrevalosaga, lendiilete és lelkese-
dése, ili. e tényez6k kombinacidja.

A létrejott Gj vallalkozasok tobbségiikben kereske-
delemmel foglalkoznak. A véllalkozdk felismerték és
kihasznalték a fogyasztési cikkek dridsi hianyat. Kozép-
Kelet Europaban a legtdbb vallalkozét az a f6 cél vezér-
li. hogy ,,nagyot kaszaljon“. Ez adja a régi6 kisvallal-
kozasainak sajatos arculatat. A szervizek, éttermek, ta-
nacsado-szolgalatok, fejvadaszcégek és egyéb (j szol-
galtatok a fejletlen szolgaltatasi dgazat kompenzalasara
jottek létre. Kutatasunkban e vallalkozasokat azért ne-
vezzlk hangyanak, mert tulajdonosaik olyan keményen
és szorgosan dolgoznak, mint a hangyak. F6 vezérld
stratégidjuk - gy tlnik - a cég kis méretének és egy-
szer(i felépitésének megdrzése. E vallalkozék vagy nem
akarjak véllalni a gyors ndvekedéssel jard kockazatot,
vagy ugy érzik, hogy nagyobb véllalatot nem tudnanak
menedzselni. Sokan nem is engedhetik meg maguknak a
mérethdvitést. Kozép-Kelet Eurdpa hangya szervezetei
a kovetkez6kkel jellemezhet6k:

1. Stratégiai iranyultsdg: Minimalis névekedés (,,a
kicsi a szép“)

2. Szervezetifelépités: Strukturalatlan, kevés szinttel

3. Vezet6k: Tulajdonos-vezet§; ,,magad uram“

4 Iranyitas: A tulajdonos kdzvetlenil iranyit; az
irnyitas esetenként nem szisztematikus

5. Vezetési stilus: Kotetlen, egyéni

6. Szerezeti kultira: Altalaban a tulajdonostél fiigg

7. Tervezés: Minimalis

Gondjai ezeknek a kisvallalkozasoknak is vannak.
Ezek kdzll a legfontosabbak a személyi ellentétek a
tulajdonosok és alkalmazottak kozdétt, a gazdasagos
méretnagysag hianya, a kdérnyezetnek val6 kiszolgélta-
tottsag (,,falevél a viharban*) és az igen gyenge alku-
pozicid.

Kozép-Kelet Eurdpaban tipikus kisvallalkozas a
szentpétervari Leks Kft.

Leks Kft.

A Leks Kft. megalapitéja marketingvezet6ként dolgo-
zott egy magantulajdonban levé szentpétervari Kft.-
nél. A cég f6 profilja fogyasztasi cikkek adas-vétele
volt. A Leks megalapitdsahoz a tulajdonos-val-
lalkoz6 6tven % havi kamatra kolcsont vett fel,
otthagyta a Kft.-t, és elkezdett elektronikai cikkek-
kel kereskedni. A kolcsont az elsé Ugylet hozama-
bol visszafizette, s nyereséggel miikddott tovabb. A
Szovjetunié felbomlasaval és a régi ipari kapcsola-
tok megsz(intével a Leks Kft. piaci rést talalt maga-
nak: barter és készpénzes (ligyletek Gtjan elektroni-

kai alkatrészekkel latja el a nagyobb vallalatokat. E
cikk irasanak idépontjaban a Leks Kft. tovabbra is
nyereséges és boviil.

Manna Bt.

A Manna Bt.-t egy héziorvos alapitotta 1994-ben,
amikor az orvosné felismerte, hogy szamara tobb
lehet6séget kinal a hazi orvoslas vallalkozo6i forma-
ja. Kollégai és baratai batoritasa ellenére nehezen
szanta ra magat a tobb felel6sséget, mésfajta gon-
dolkodast is koveteld életformara. Kozel egy éves
fennallasa ota sikeresen mikddik. Van egy alkalma-
zottja, az orvos asszisztense. Kils§ tanacsadot vesz
igénybe a konyvelésre. Terjeszkedni nem akar. A
gyogyitasbol szeretne élni tovabb is.

A hangya tipusu szervezeteknek altalaban van hosszu
tava jovejik Kozép-Kelet Eurépaban. Ez persze nem
minden kisvallalkozasra vonatkozik. A hangyaknak a
kodvetkezd f6 stratégiai valasztasi lehetéségeik vannak:

A status quo megd&rzése (vagyis az életbenmaradas)
Atvaltozés 111 tipusu (gazella) szervezetté

A gyimdlcsok learatasa (eladas)

Felszamoléas

Eal S

Az életbenmaradashoz e ,,hangya-szer(i* vallalkozoknak
altalaban meg kell &rizniiik piaci helyzetiiket és jobban
oda kell figyelniuk koltségeik kézbentartadsara. Ebben az
irdnyban haladva hangsulyosabban kell kezelni a piac-
kutatast, és a céget gy kell pozicionalni, hogy felve-
v@piaca jobb mindséget ny(jtd szolgaltatonak lassa.

A lll. tipust - gazella - szervezetté val6 alakulés Uj
szemléletet igényel a ndvekedéssel kapcsolatban. Az (j
piaci lehet6ség kiaknazasadhoz nagyobb figyelmet kell
forditaniuk a vezetési struktdrara és a ndvekedés finan-
szirozasara.

A gyumolcsdk learatdsa - mas szdval cégeladas -
stratégidja Uj a vilag e tajan. Kevés olyan kisvallalkozot
latunk, aki képes volt talélni az induldsi fazist és utana
vevet is talalt a vallalkozésara.

A jov6ben azonban - sajnos - a kudarc lesz az
altalanos szabaly, és a siker a kivétel. Szamos kisval-
lalkozas nem fogja tudni elkerllni a felszamolast, s
ennyiben Kozép-Kelet Eurépa kozeliteni fog a Nyu-
gathoz.

1. tipusu szervezetek: gazellak

Ko6zép-Kelet Eurdpa ,,kezd kicsivel - gondolj nagyra“
véllalkozasai dinamikusak és gyorsan noévekvéek.
Régidnkban 6k a piacgazdasag - mas szdval a kapitaliz-
mus - letéteményesei. A gyorsan névekvd cégek tulaj-
donos-igazgat6i gyakran orszagosan ismert személyi-
ségek. iparméagnasok. Cégeik az (j vallalkozéi szféra
vezérhajéi. Az ilyen tipust vallalkozasoknak nincs nagy
multjuk Kodzép-Kelet Eurdpaban; a kisvallalkozasokrol
sz6l6 1982. évi torvénynek kdszdnhetéen azonban
Magyarorszagon tdbb ilyen vallalkozast talalunk, mint
masutt.

Kozép-Kelet Eurdpaban a gazella tipusu szervezetek a
kovetkezé harom f6 csoportba oszthatdk:
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1 Birodalomépit6klkonglomeratumok (Fotex, Kontrax)
2. Portyazoék (pl. a Multiform)
3. Osszpontositok (pl. a Graphisoft)

A birodalomépit6k és az 6sszpontositok igen hason-
l6ak, csak az Uzletdgak szamaban kilénbdznek. A biro-
dalomépiték tobbféle Uzletaggal foglalkoznak, mig az
Osszpontositok tébbnyire egy profilban alkotnak jelen-
t6sei. Egyéb jellemzd8ik szinte egyforméak. A portyazdk
kevésbé strukturaltak. Széls6séges esetben minden (z-
leti lehet6ségre raharapnak, kdzponti tevékenységi ko-
rik nincs is.

1 Stratégiai irdnyultsag: Gyors ndvekedés

2. Szervezeti felépités: Altalaban strukturalatlan, de a
strukturdltabb felé haladé

3. Vezet6k: Kialakuloban levd vezetési ismeretek, val-
lalkoz6 vezetdk

4. Iranyitas: Kialakuléban levé iranyitasi/ellenérzési
rendszerek

5. Vezetési stilus: Karizmatikus

6. Szervezeti kultira: Csapatszellem, ,,Mi vagyunk a
bajnokok*

7. Tervezés: Vilagos iranykijeldlés, egyre inkabb rész-
letes Uzleti tervek.

A portyazék kevéshé strukturaltak. Szélséséges
esetben mindenre raharapnak, kozponti tevékenység-ko-
rik nincs is.

A gyorsan ndvekvd cégek tobbségénél a kévetkezd
gondok mertilnek fel: talbecsulik a piac ndvekedési le-
het6ségeit; tll sok labon allnak és nem 6sszpontosita-
nak; rosszul gazdalkodnak készpénziikkel; hosszl tavi
beruhazasaikat rovid lejaratt hitelekkel finanszirozzak.
Az ilyen tipust vallalkozasokra nehéz altalanos iskola-
példat talalni. A Graphisoft (magyar) szoftvercég kitling
példa a sikeres dsszpontositokra. A Multiform ezzel
szemben a gyorsan névekvé portydzdkra jo példa.

Graphisoft Kft.

A Graphisoft a ,,bezzeg* cégek kozé tartozik Magyar-
orszagon. Az 1982-ben alakult cég 1992-ben mér 87
fét foglalkoztatott és 6,2 millié dollar arbevételt ért
el. A Graphisoft a Macintosh személyi szamito-
gépre irt épitészeti tervez6 CAD szoftverek leg-
nagyobb széllitéja a vildgon; Eurdpédban 6tven szé-
zalék, Amerikaban negyven szazalék a piaci ré-
szesedése. A véllalat szoftverértékesitési arbevételé-
nek mintegy nyolcvandt szazaléka szdrmazik a cég
csucstermékének, az ArchiCAD-nak az eladasabol.
Az ArchiCAD az az épitészeti tervezd szoftver,
amelyet a Macintosh platformon mindenki hasznal.
A Graphisoft emellett a topCAD fejlesztésével és
értékesitésével is foglalkozik. A topCAD a vilag
egyik legnagyobb teljesitmény( kétdimenzios ipari
CAD szoftvere. 1993-ban a Graphisoft harminchat
orszagban folytatott kereskedelmi tevékenységet;
Németorszagban és az Egyesiilt Allamokban leany-
vallalatai atjan, masutt fliggetlen marketingpart-
nerein keresztlil. A Macintosh-piac azonban korla-
tozott; az IBM-PC piac meghdditasara a Graphisoft
1993-ban piacra dobta az ArchiCAD Windows val-
tozatat. Bojar Gabor, a Graphisoft elnéke és alapito-
ja, a cég tizenkét éve soran mindvégig az 6sszpon-

jektumot ejtettem, amely nem segitette kdzponti
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tevékenységinket; az ArchiCAD fejlesztését és
értékesitését. Néhany éve igy hagytuk abba az
(egyébként sikeres) atomer6m(-tervezd szoftveriink
fejlesztését és nemrég hardver-elosztd cégiink
részvényeit6l is megvaltunk. 1990-ben a Graphisoft
kizarélagos jo-got kapott az Apple szamitégépek
magyarorszagi értékesitésére. Sokat tanultunk ebbél
az lizletagbdl és nyereséggel értékesitettiink 3,3 mil-
li6 dollar ér-tékd hardvert. Ha azonban az Archi-
CAD-ot Win-dows platform is elérhet6vé kivanjuk
tenni, ehhez dsszpontositanunk kell energidnkat és
er6forrasain-kat.”

Multiform Kft.

A Multiform Kft.-t 1989-ben épitSipari vallalkozasként
alapitottak. Harom év alatt 1,5 millié dollar forgal-
mu, szaz 6t foglalkoztatd céggé nétt. A Multiform
karbantartadsi munkakat végzett a magyar papiripar-
ban, de megjelent a nemzetkdzi porondon is, pél-
daul Minchenben repiil6térépitést vallalt, Jugo-
szlavianak pedig hajokat épitett. A jugoszlavai ha-
boru kiszélesedésével kénytelen volt kivonulni errdl
a piacrol. A cég ekkor fizetségként kapott hegesz-
t6huzalt, s késébb hegeszt6gépeket kezdett értéke-
siteni a magyar piacon. 1992-ben elvesztette ipari
karbantartasi megbizasait, s kivonult a német piac-
rol is. Ezt kovetben egy lgyfele készpénz helyett
acélszerkezeti mihellyel fizette ki tartozasat a
Multiformnak. A cég ekkor acélszerkezeteket kez-
dett gyartani.

Hamarosan lehetéség nyilt a nagy magyar infra-
strukturalis beruhdzasokba valé bekapcsolddasra, s
igy a vallalat 0j részleget alakitott az infrastruktu-
ralis épitési munkakra. 1993-ra a cég létszama Otven
fére és évi forgalma kb. egy milli6 dollarra csok-
kent, adéssaga pedig egy millié dollarra nétt. Arra a
kérdésiinkre, hogy tulajdonképpen mivel foglalko-
zik a cég - kereskedéssel, épit6ipari tevékenység-
gel, hegesztéstechnikai termékekkel és szolgaltata-
sokkal vagy infrastrukturalis beruhazéasokkal, a cég
vezetbje a kdvetkez6 vilagos valaszt adta: ,,mi min-
dennel foglakozunk, amiben UGzleti lehet6séget
latunk®.

A 1ll. tipusu - gazella - cégek atmeneti helyzetben van-
nak. A vallalkozds vagy megerdsodik és IV. tipusu -
tigris - szervezetté alakul, vagy elt(inik a szinrél. A ga-
zella-tipusu cégek a kovetkezd lehet6ségek kozil va-
laszthatnak:

1 A status quo meg6rzése folyamatos javulas Gtjan

2. Atvéltozas IV. tipust vallalkozdi szervezetté

3. A gyumolcsok learatasa

4. Felszamolas.

A folyamatos javulas ndvekedés nélkul - csapda. Ha
egy cég nem novekszik, mert (a) piaca nem nydujt erre
lehetéséget, (b) fél a ndvekedéstdl, vagy (c) hidnyoznak
a novekedéshez szilkséges erdéforrasai, akkor valészin(-
leg lendiletét veszti és elpusztul. A folyamatos javulas
6nmagéaban perspektivatlan.

A legjobb stratégia és a legtermészetesebb ndveke-
dési mdd a vallalkozdi szervezetté alakulds. Ehhez a
birodalomépité vagy az 6sszpontosito stratégia egyarant
alkalmazhat6. A tevékenyseg rokonteriletekre vald ki-



terjesztése - mas szoval diverzifikalds - jobb megoldas-
nak latszik az els6 15 évben. A gyors ndvekedés fazisa-
nak tulélésében segithet a megallapodottabb vezetési
struktdra: a feladatok ellendrzott leosztasa, a formali-
sabb Ggyrend, a munkamegosztas, és a hivatalosabb -
kevéshé személyes - rendszerek alkalmazasa. Sziikség
van még megfelel6 vezeti szamviteli rendszerre és
gondosan megtervezett beruhdzasokra is.

A gylimolcsok learatasa a vallalkozdéi stratégiak
sajatos esete. Sok vallalkoz6 élvezi vallalkozasok elin-
ditasat és felfuttatasat, de Unja bejaratott vallalkozasok
vezetését. Az ilyen vallalkozok &ltaldban eladjdk miko-
dé cégiiket, hogy elolrél kezdjék a dolgot. Cégeladasra
vezethet a ndvekedés varhatd lassulasa, vagy a verseny
élezGdése is. Nem mindegy azonban, hogy mikor adjak
el a céget. Az eladasi dontés halogatasanak felszamolas
lehet a vége.

A felszamolas azt jezi, hogy a vallalkozo elvesztette
a jatszmat, cs6dbe ment. Felszamolasra vezethet, ha a
véallalkozé olyan piaci résre gsszpontosit, amelybdl
id6vel eltlinik a szolgaltatasa vagy terméke iranti igény,
vagy ha egy nagyobb cég lekorozi a kisebbet - a tigrisek
megeszik a gazellakat. Pontosan ez tortént a magyar
szamitogép Osszeszerelékkel, amikor a COCOM embar-
go eltdrlését kdvet6en megjelentek a magyar piacon az
IBM, a Compagq és a HP kereskeddk.

IV. tipusl szervezetek: a tigrisek

A V. tipusu cégek dinamikusak, vallalkoz6i szerkezetet
és szellemet tikrdznek, és legaldbb tizendt éves multtal
rendelkeznek. Szdmos tigris a burokratikus allami val-
lalatokrol val6 levalassal jott létre. Masok kordbban is
gyorsan ndvekedd vallalatok voltak, s fejlédésik soran
meg tudtak &rizni vallalkozéi szerkezetiiket és szelle-
miket. Kdzép-Kelet Eurépéaban a legtébb tigris allami
vallalatokbdl alakult ki. E régi6 nemzetgazdasagainak
piacgazdaségi lépésvaltadsa sordn az atalakulds leg-
fontosabb feladata a nagy allami vallalatok atalakitasa
és véllalkoz6 vallalatok létrehozasa. E feladat sikeres
megoldasa a meglevd eréforrasokbdl tolti fel aj ener-
giadkkal a gazdasagot. A privatizalas soran a vallalkozoi
szervezetek kovetkezd két tipusa jott létre:

1 Multinacionalis (,,kicsi a nagyban®)
2. Belféldi (,,kicsi a nagybdl*).

A multinacionalis vallalatok szamos allami vallalatot
vésaroltak meg, f6ként Magyarorszagon, Lengyel-
orszagban és Csehorszagban. A multik egy része igazi
vallalkozdi cég. A Coca-Cola és a Coca-Cola Amatil, a
Johnson & Johnson, a Unilever és masok vadasznak az
Uzleti lehet6ségekre. Vallalkozoi jellegiik megGrzéséhez
hidat kell vernilik a benniik megtestesiilé sokféle kultdra
(szervezeti, Uzleti, nemzeti kultdra) kozott. E multina-
cionalis vallalkozéi szervezetek 6nallé Uzleti egységei-
ket kifejezetten Osztdnzik az Uzleti lehet6ségek kiak-
nazasara. Sok esetben az anyavallalatok sajat hazajuk-
ban maguk is burokratikus dinoszaurusznak szamitanak.
Klféldi beruhazasaiknal azonban fiatal tigrisként visel-
kednek. Magukkal hozzak felhalmozott piaci tapasz-
talataikat, m(kddési struktirajukat és t6kéjiiket. Eppen
ezért a multik altal bekebelezett véllalatokat nem tekint-
hetjik jelen kutatasunk targyanak, mert itt a nyugati,
illetve tavolkeleti know-how és t6ke meghatarozo6 szere-
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pet jatszik. Persze tapasztalataik hasznositasa el6nyére
valik a hazai vallalatoknak.

A belfoldi vallalkozdi szervezetek nagy allami val-
lalatok utdédvallalatai. Az anyavallalat a vezeték altali
kivasarlassal, munkavallal6i részvénytulajdonosi prog-
rammal vagy Uj belfoldi, de véllalaton Kkivili véasarlok
bevonasaval, rendszerint hitel igénybevételével keril
privatizalasra. Ezekben az esetekben az (j tulajdonosok
vallalkoz6i megkozelitéssel prébaljak fejleszteni val-
lalkozasukat, és megdrizni a munkahelyeket. A belfoldi
cégeknél sok esetben hianyoznak az (j vallalkozoéi stra-
tégia sikerre viteléhez szilkséges ismeretek és készsé-
gek.

A vallalkoz6i szervezet a kdvetkez6 jellemzékkel
irhato le:

1 Stratégiai iranyultsag: Folyamatos ndvekedés és
alkalmazkodas a valtozasokhoz, vadaszat az
lUzleti lehe-t6ségekre

2. Szervezeti felépités: Diviziokba szervezett val-
lalkozdéi Uzleti/gazdasagi egyseégek

3. Vezet6k: Vallalkozé és a vallalkozast tdmogato
vezetk
Iranyitas: Félautonom iranyitas
Vezetési stilus: Pozitiv csapat-megkdzelités
Szervezeti kultira: Vallalkoz6i és portyazo-
vadasz6
7. Tervezés: tervezés a diviziok vagy Uzleti egysé-

gek szintjén.

o oA~

Az ilyen tipust szervezet szdmara a legnagyobb ki-
hivas a vallalkozoi kultura kialakitasa. Ez a vallalkozast
tamogat6 infrastruktira megteremtését és a vallalkozoi
szellem megdrzését jelenti. JO példa a belféldi val-
lalkozéi szervezetre a kdvetkez6 , tigris“:

Zwack Unicum, Magyarorszag

A Zwack Unicum Rt. az elsé privatizaciés hullamban
atalakult vallalat. A Budapesti Lik6ripari Vallalatot
1989-ben az allamositas el6tti tulajdonos csalad
tagja Zwack Péter vasarolta meg. Az (j tulajdonos,
ha gy tetszik nyugati t6két hozott a vallalatba,
nagy multinacionalis céghattér nélkil. A cég élére
Uj magyar vezetés kerdilt, és elkezd6dott a nagy ata-
lakitas.

A korabban nehézkes, a termelést elsédlegesnek
tekintd vallalatban az 0 vezetdk az értékesitést és a
marketinget allitottak el6térbe. Ahogy Sivé Imre, a
cég Uj vezérigazgatoja fogalmazott, ,,eddig a ter-
melés volt a mozdony, most az értékesités hizza az
egész szerelvényt“. A piaci terjeszkedés érdekében
Uj termékeket jelentettek meg a piacon, és bevezet-
ték az értékesités korszer(i forgalmazési modszereit.
Tamogatjak a munkatarsak Uj kezdeményezéseit,
folyamatos képzéssel fejlesztik a munkatarsak
tudasat, vezetési készségeit.

A véllalkozoi szervezetnek elvileg nem szabad meghal-
nia. Hossz( tavon azonban a tigriseknek is folyama-
tosan harcolniuk kell tulélésiikért. E szervezetek sza-
méra a legnagyobb veszély rugalmassdguk elvesztése.
Az dreg tigris nem sokban kiilonbozik a fiatal dinoszau-
rusztol. A tigrisek is tébb stratégia kdziil valaszthatnak:
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1 A status quo megdrzése folyamatos javulas Utjan
2. Atvéaltozas dinoszaurussza (lasst halél)
3. A gyumolcsok learatasa a vallalat részenkénti el-
adasaval
4. Felszamolas
A folyamatos fejlesztés - japan szoval kaizen - le-
het6ség a vallalkozdi szervezetek dinamikajanak meg-
Orzésére. Az energiaszint és a valtozasokhoz val6 alkal-
mazkodas képességének elapadasa a vallalatot akaratan
kivil olyan stratégiaba sodorja, amely id6vel teljes elbi-
rokratizalédashoz vezet. Az ilyen sodrodas lassu folya-
mat, nehéz felismerni, s észrevétlentil vezet a vallalat
hanyatlasahoz és végil halalahoz. A vallalat részenkénti
eladasat az esetek tobhségében nem atfogo stratégia
vezérli. A kevéshé nyereséges vagy igéretes vallalatré-
szekt6l mas vallalatoknak val6é eladassal lehet megsza-
badulni. A felszdmolasra ugyanez vonatkozik.

Zardmegjegyzések

Tipikus cégeket és stratégiakat kivantunk itt bemutatni.
A cégek strukturalis jellemz6it az 7. tablazat, a jellegze-
tes stratégiakat a 2. tablazat foglalja dssze.

Nehéz meghatarozni, hogy Ko6zép-Kelet Eurépa
cégei milyen szdzalékos megoszlassal esnek a fent leirt
tipusokba. A cégek méret szerinti megoszlasanak nyu-

gaton szokasos piramisa régiénkban nem a talpan, ha-
nem a cstcsan allt. E fejreéllt piramisban a cégek nyolc-
van szazaléka volt haromezer f6s vagy nagyobb vallalat,
és csak a maradék hasz széazaléka volt kisebb. E meg-
oszlas nem tartalmazza a kistermelGket, egyéni gaz-
dalkoddkat és a kisiparosokat. Ez a piramis jelenleg van
atalakuléban a nyugaton szokasos formara; vonatkozé
statisztikaink azonban egyel6re nincsenek régionk k-
16nb6z6 orszagaibol. Erésen hozzavetbleges becslés
szerint 1994-ben Magyarorszagon 130.000 vallalatbol
3000 &llami dinoszaurusz, 125.000 hangya, 1000 gazel-
la és 500 tigris volt.

A legnagyobb kihivds ma Magyarorszagon és a
régidban az, hogy miképpen lehet &talakitani az egyre
kevéshé életképes nagyvallalatokat vallalkoz6 vallala-
tokka. Ha a dinoszaurusz nem akar kimulni, tigrissé kell
valtoznia.

Ko6zép-Kelet Eurdpaval kapcsolatban a kdvetkez6k-
re kell odafigyelni: ,kdzép-eurdpai vallalat“ nincsen.
Ezt - gy tlinik - kutatok és gyakorlati vezet6k egyarant
szem eldl tévesztik. Ugyanakkor a régi6 gazdasagainak
fellenditése hossz tavon a helyi vallalatok feladata. A
helyi véallalatok azok, amelyek a helyi ismeretek és
készségek alapjan a gazdasag fejl6déséhez sziikséges
infrastrukturat és energiat adjak.

7. tablazat
A szervezettipusok strukturalis jellemz6i
Strukturalis Dinoszaurusz Hangya Gazella Tigris
jellemz6k
1 Stratégiai Miniméalis novekedés, vezet6i ~ Minimalis novekedés Gyors ndvekedés Folyamatos ndvekedés és
irdnyultsag  beidegz&dés a szervezet (,,a kicsi aszép®) alkalmazkodas a valtoza-
méreteinek megBrzésére és sokhoz. Vadészat az Uzleti
bézisszemlélet lehet6ségekre
2 Szervezeti  Szakterlletenkénti és Strukturalatlan, kevés Altaldban Divizidkba szervezett
felépités hierarchikus szinttel strukturalatlan, de a véllalkozéi
strukturaltabb felé Uzleti/gazdasagi
haladd egységek
3 Vezetbk Nagyrészt szakteriletekénti Tulajdonos vezet6; KialakulGban levé Vallalkozo és a vallalko-
szakemberek, piacorientalt »magad uram" vezetési ismeretek, Zast tamogatd vezetdk
Uzleti és vezet6i képzettség véllalkoz6 vezet6k
nélkul
4. Iranyités Kdzpontositott Atulajdonos kozvetleniil  Kialakuléban levd ird-  Félautonom iranyitas
irdnyit nyitéasi/ellendrzési
rendszerek
5. Vezetési Autokratikus Kotetlen, egyéni Karizmatikus Pozitiv csapat-megkdze-
stilus lités
6. Szervezeti  Torz és rombold. Adolgozok  Altaldban a tulajdonostél  Csapatszellem; ,mi Vllalkozoi és portyazo-
kultdra elkotelezettsége igen csekély,  fiigg vagyunk a bajnokok  vadasz6
(5,Kis pénz, kis foci*, ,,amig
minket csak fizetgetnek, mi
csak dolgozgatunk®)
7. Tervezés Felulrdl lefelé Minimélis Vilagos iranykijelolés,  Tervezés a diviziok vagy
egyre inkabb részletes  Uzleti egységek szintjén
Uzleti tervek
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2. tablazat

Tulélési statégiak Kozép- és Kelet Eurépaban

Szervezeti Dinoszaurusz Hangya
stratégiak
Privatizacio és Folyamatos fejlesztés
atszervezés
Tulélés Decentralizacio Ndvekedés, atalakulas
stratégiai Uzleti egy- gazellaval
ségekkel
Viéllalati véllalkozas
Eqgyes részlegek kiilon Betakaritas am(ikodo
privatizaciéja vagy vallalkozéas eladdsaval
eladésa
Halal
Felszdmolés Felszamolas

Hivatkozasok

Csath, M. (1988): The Hungarian economic reform: Problems
of human resource management and corporate culture (A
magyar gazdasagi reform: az emberi erdforras-gazdalko-
das és a vallalati kultdra problémai). International Journal
of Manpower, 9, 21-27.

Drucker, P. (1985): Innovation and Entrepeunership. New
York, Harper & Row., Innovaci6 és vallalkozas. (1993)
Budapest, Park kiadd

Glamholtz, E. & Randié, Y. (1993): How to make entrepeneur-
ship work in established companies (Hogyan tegy(ik val-
lalkoz6 szellem(ivé a megallapodott vallalatokat). In
Kuhn, R L. (ed) Generating Creativity and Innovation in
Large Bureaucracies. Westport: Quorum Books, pp.
131-150.

Glenny, M. (1990): The Rebirth of History: Eastern Europe in
the Age of Democracy (A torténelem Ujraébredése: Kelet
Eurdpa a demokracia kordban). New York: Penguin
Books

Greiner, L E. (1972): Evolution and Revolution as Organi-
zations Grow (Fejl6dés és forradalom a szervezetek nove-
kedésében). Harvard Business Review, 50. pp. 37/16.

*:4:&!48;:)4:5!4:3*‘.4864;:841‘?" n

12

Gazella Tigris

Stabilizalodds:
atalakulas tigrisseé

Folyamatos fejlesztés

Tovabbi novekedés:
Véllalatfelvasarlas és
egyesités vertikalis vagy
horizontdlis integra-
cidval

Folyamatos fejlesztés

Vallalatfelvasarlas és
-egyesités

Betakaritds a m{ikodé val-
lalkozas egészének vagy
részének értékesitésével

Betakaritas a mi{kodo
vallalkozéas eladdsaval

Atalakulas dinoszaurusz-
sz4 (lassa halal)

Felszamolas Felszamolas

Mintzberg, H. (1973): Strategy Making in Three Modes. (A
stratégiakészités haromfele modja). California Manag-
ement Review, 16,2, pp. 44-53.

Pearce, /. L. (1991): From Socialism to Capitalism: The
effects of Hungarian human resources practices (Szocia-
lizmusho6l kapitalizmusba: a magyar humanerdéforras-
gyakorlat hatasai). Academy of Management Executive

Timmons,(1990): New Venture Creation: Entrepreneurship
in the 1990s. Homewood, 11t Irwin

Vecsenyi, /. (1993): Hungarian transformation: Challenge for
Innovation (A magyar atalakulas: kihivas az innovaciora).
In Kuhn, R. L. (ed) Generating Creativity and Innovation
in Large Bureaucracies. Westport: Quorum Books

Woodside, A. G. & Kandiko,./. (1991): Decision-processes in
strategic alliances: Designing and implementing interna-
tional joint ventures in Eastern Europe (Dontési folyama-
tok a stratégiai szOvetsegekben: nemzetkozi kézos val-
lalatok megtervezése és megvalositasa Kelet-Eurdpa-
ban). Journal of Euromarketing, I.

VEZETESTUDOMANY
1995.11. szam



