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ekdszontott a tavasz, talan mar meg is
B érkeztek a fecskék hossza vandorutjukrol.
Rovidesen a Nyugat-Magyarorszagi Egyetem
Kozgazdasagtudomanyi Karanak elsd ,,fecskéi™ is
megjelennek a hazai munkaer@piacon, belépnek
a munkat akardk taboraba.
Az Uj évezred els6 esztendeje a Sopronban folyo
kozgazdaszképzésre is rateszi a koronat. Kozel egy
évtizedes alom valik valora a nappali tagozaton végzé,
gazdalkodasi szakos hallgaték kibocsatasaval. Budapest,
Pécs, Miskolc, s a tébbi egyetemi végzettséget add
kozgazdasz muhely soraba illeszkedik be ezzel
az orszag masodik legbregebb egyetemének legrovidebb
malttal rendelkez§ kara.

gramunkra Oriasi lépést mar megel6zte

2000. januar 1-jén a Kar megalapitasa,

masrészt j0 egy évvel kés6bb felavatasa,
amelyen a résztvevok elismerden szoltak a megkezdett
atrdl, az eddigi eredményekrdl.

a marketingoktatas szerkezetér6l, sajatossagairol
érdemes szolni. Hallgatdink - hasonléan mas
egyetemekhez - az alapozd targyak utan talalkoznak
a marketing elméletével>el6adasok és szeminariumok
keretében. A marketing f6 elemeinek bemutatasat egy
félévben koveti a marketingstratégiak részletes
targyalasa. Ugyanakkor képzésiink meglehetdsen
hianyos lenne marketing fészakirany nélkdil.
Négy félévben, heti hat déra keretében bombazzuk
a hallgatokat a piackutatas, a marketingkommunikacio,
a nemzetkdzi marketing, a termék- és arpolitika,
a kilkereskedelem technikainak, a régio- és
teleptlésmarketing f6 kérdéseinek bemutatasaval,
elemzésével. A tanultakat a szolgaltatdsmarketing
mellék-szakirany heti hdrom 6réja egésziti ki az utolso
két év soran. Az emlitett témakdroket szinesitik
a kotelezéen valaszthatd targyak, amelyek egy-egy
specialis kérdés, példaul az on-line marketing
terlletén kinalnak lehet6séget az elmélyedésre.

Természetesen e szaklap keretei kozott elsdsorban



meglehetdsen gazdag valaszték széles
A oktatoi kor kialakitasanak sziikségességét
veti fel. Az elmalt évek sordn szamos
nagy hazai tekintélynek szamité elméleti
és gyakorlati szakember tisztelt meg benniinket
el6adasaival, s bizom abban, hogy ez a jév6ben

is igy lesz.

gljaink az indulés pillanatatol

valtozatlanok. Magas szinvonald,

szilard elméleti és gyakorlati alapokon
nyugvo képzést akarunk, amelynek
,»végtermékei', a marketinget valasztd, abbdl
diploméat szerezni tudé hallgatok képesek
megallni helyiket a viharosan alakulé gazdasag
kérilményei kozott is. Hiszem, hogy ez
nyitottsagot, odafigyelést, a hazai és nemzetkozi

kapcsolatok apolasat, a baréati, kutatdi szalak
erésitését igényli. Bekapcsolddni egy szakma
vérkeringésébe soha nem egyszer( feladat.
Fokozottan igaz ez egy Budapesttdl viszonylag
tavoli és Uj képzésre is. Mégis megoldhat

és kelléen nagy kihivast jelent
mindannyiunknak, a Sopronban oktatoknak,

a Marketing Tanszék munkatarsainak.

Ott kivanunk lenni ,,minden kilométerk6nél",
bizva abban, hogy méasok tapasztalataibol mi is
tanulhatunk, masrészt a kutatasainkbol
szarmazo6 eredmények talan masok okulasara is
szolgalhatnak.

marketingé volt a XX. szazad.
A Szémomra nem kétséges, hogy a XXI.
szazad is a miénk lesz.
Ha azok a tanulmanyaikat ma barhol befejez6
fiatalok megdrzik kreativitasukat,
tenniakarasukat, akik e teruiletet valasztottak,
akkor a jové biztositott, a lehet6ségek
hatartalanok. Kézos oktatdi-kutatoi
felel6sséglink, hogy a gyermekkor naiv,
de hihetetlentil gondolat- és dtletgazdag vilagat
ne romboljuk szét az Uj generacidban, hanem
segitsik el6 annak kibontakozasat.

K i vanom, hogy az Uj soproni ,,fecskék"
jfC - éppugy, mint a mar hosszU ideje
X szarnyal6 ,,sasok™ - talaljak meg

a kdzods hangot az elGitéletektdl mentes kreativ
gondolkodashan, a kivalo elméleti és gyakorlati
munkéban. Ebben szdmitunk
a Marketing&Menedzsment kézremdkddésére,
jelezve, hogy magunk is részt kivanunk venni
a lap tartalméanak alakitasaban.

Jozsa Laszlo
tanszékvezet6
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A marketingszemlélet
szUKkségessege a kOzigazgatasi

szervezetekben

.»..példatlan horderejd tarsadalmi és gazdasagi valtozasokon megyilink keresztil, amelyek
soran a korabbi gyakorlattal nem lehet mit kezdeni, ezek a valtozasok Ujit6 valaszokat

A kdzigazgatas intézményrendszere a mindenkori kor-
manyzat célkitlzéseinek, programjainak igyekszik
maradéktalanul megfelelni. Napjainkban a kézigazga-
tasi szervezetek szamum fontossa valtegy Ujszemlélet
kialakitasa, szemben a régi, bizonyos értelemben meg-
csontosodott burokratikus hatésagi szemlélettel. Ez a
torekvés a demokraciat most tanulé orszagban azértis
kap egyre nagyobb hangsulyt, mert a tarsadalmi at-
alakulast kdvet6en jelentés mértékben megnétt a kdz-
vélemény sualya, kritikai és politikaformald szerepe.
Egyaltalan nem mindegy az, hogy a kbzigazgatasi
szervezetek, az adottjogi kdrnyezetszabalyozasa mel-
lett, milyen szemlélettel és mennyire allampolgéar-ba-
rat modon elégitik ki a tarsadalom, illetve az tigyfelek
igényeit szolgaltatdsuk soran. Ajogi keretek a viselke-
désmdd és menedzselési stilus tekintetében méar nem
adnak egyértelm( kapaszkoddékat. A szolgaltatas sti-
lusa és filozofidja legaldabb olyan fontossa valt, mint
az iranyad6 jogszabalyok be-
tartdsa, a kozigazgatas felada-
tainak végrehajtasa. Ez azt je-
lenti, hogy a kdzigazgatashan a
hatdsagi és a szolgaltatd jelleg
optimalis aradnyat kell megta-
lalni és kialakitani. A feladat
tehat az, hogy a szervezet - a
hatékony kommunikéaciora to-
rekvés mellett - Ggy hangolja
dssze erdforrasait és az igénye-
ket, hogy a kit(izott céloknak,
kildetésének megfeleljen, és
egyidejlileg értékalkotd szolgal-

M&M ¢ 200172
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A burokracia szénak ismerten
pejorativ jelentéstartalma van.
Mégsem képzelhet6 el még ma
sem olyan alam, ahol
a kozigazgatas ne burokratikus

elvekre épiilne.

99

igényelnek.

Rosabeth M oss Kamther

tatasokat nyudjtson az tgyfeleknek. A pozitiv imazs és
arculatépités sziikségessége és kényszere a kvazi mo-
nopolhelyzetben 1évd kdzigazgatasi szervezetek sza-
mara is nyilvanvaléva valt. Ezek kényszeritik ki a
marketingfilozofia alkalmazasat, a marketingkoncep-
cié kialakitasat.

A kozigazgatas gyokereir6l

|
A burokrécia szonak ismerten pejorativ jelentéstartal-
ma van. Mégsem képzelhet6 el még ma sem olyan al-
lam, ahol a kozigazgatas ne birokratikus elvekre
épulne. A burokracia léte az alabbi kérdéseket veti fel:

- Milyen hatasai vannak a birokracianak a tarsa-
dalom tagjaira?

- Az emberek pusztdn csavarok egy gépezetben,
vagy - szlUkség esetén - képesek magat a biirok-
raciat is megvaltoztatni?
(Albrow [1972])

Max Weber szerint a legalis
uralom legtisztabb formaja a
blrokréacia. A legalis uralom
ugyanakkor racionalis. A racio-
nalitas a kovetkez6 jellemz6kkel
irhato le:

- szakszerUlség

- személytelenség

- kiszamithatosag

A burokratikus kodzigazga-
tasban dolgozdékat szerz6dés
koti, Oket szakmai mindsités
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alapjan vélasztjak ki; allando fi-
zetést kapnak. Jov6juk hosszu
tavon biztositott, adott életpa-
lya all el6ttuk, egységes hivatali
elveknek és ellen6rzésnek van-
nak aldvetve. A Kkiszadmithat6-
ség és a biztos jov6 &ra az, hogy
az eszményi hivatalnok partat-
lanul, gydldlet, szenvedély és
lelkesedés nélkul miakodik,
személyre val6 tekintet nélkul,
formélisan mindenki szamaéara
egyforman, vagyis az 0©sszes
egyforma helyzetben 1év6 ér-
dekelt szdmara azonosan tolti
be hivatalat.

A burokracia hatékonysaga
gépszerliségén mulik, a felada-
tokat el lehet ugy hatarolni,
hogy a suarlédasi veszteségek
minimalisak legyenek. A kom-
petencidkat személytdl fugget-
lenul és &ltalanosan meghaté-
rozott szabalyok szerint dol-
gozzak ki, a hivatalvezetés altalanos norméak szerint
mukodik.

A birokracia a weberi radonalizalédasi folyamat
szerint ,,acélkemény burokka" valik, nemcsak tagjai
szamara, hanem a polgarok szamara is, akik legtdbb-
szOr szembekerilnek vele. A modem tarsadalmak
egyik legnagyobb probléméja az intézményi raciona-
lizélas és a gyakorlati életvitel szintjén térténd racio-
nalizélas ellentmondéséanak kezelése:

- A gyakorlati életvitel racionalizalasa az életvitel
egyéni értékorientaciok szerinti mddszeres és
konzisztens kialakitasat jelenti.

- Az intézményi racionalizalas - az ,,acélkemény
burok" - ugyanakkor 6nallé életet él, megszilar-
dul és elburjanzik, korlatozza az egyének moz-
gasterét, dontési szabadsagat.

A weberi tézisek kritikaja sordn megfogalmazodott
az is, hogy a burokracia fejlédésével parhuzamosan az
individualizmus és a kreativitas szerepe is névekedett.
E szerep jelent6sége attdl fiigg, hogy a szervezetekben
a tisztvisel6 mekkora mozgéasteret kap, mennyire ga-
toljak az el6irasok, szabalyok. (Kieser [1995.])

Hattenhauser irasai szerint a blUrokracia alapprob-
Iémaja, hogy a koézigazgatasban alacsonyan fizetett,
érdektelen, tulajdon nélkdili, ,,irodista kasztot" alko-
tok dolgoznak. (Hattenhauser [1980]). Schmoller sze-
rint, ha a tisztvisel6 szabad akaratabol szerz6désben
kotelezi magat arra, hogy munkajat és energiajat a
kézigazgatas szolgalataba alltja, akkor a hivatalnoki
rendszer hatalmas teljesitményekre képes. (Schmoller
[1894])

Az eszményi hivatalnok partatlanul,

gyllolet, szenvedély és lelkesedés

tekintet nélkul, formalisan mindenki
szamara egyforman.
L 4

A biurokracia fejlédésével
parhuzamosan az individualizmus

és a kreativitas szerepe is
novekedett E szerep jelent6sége
attél figg, hogy a szervezetekben
a tisztvisel6 mekkora mozgasteret
kap, mennyire gatoljak az elGirasok,

szabalyok.
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Miért keril s kdzszolgalat
napjainkban a figyelem
fokuszaba?

nélkiul mikodik, személyre vald

A valasz egyszerlinek tlinik: a
koltségvetési forrasok jellemz6-
en szlUkodsek; a kozigazgatas
mikodtetését adokbol finanszi-
rozzak, ezért a tarsadalom a
kozpénzek felhasznalasaval kap-
csolatban kritikus a kormany-
zattal szemben.

Altalaban a hivatali appara-
tus felduzzasztasat, a pazarld
mikodést, a hivatalnokok tulfi-
zetését teszik kritika targyava.
A kozvélemény szerint a kor-
many mindezt azért teszi, hogy
novelje politikai befolyasat a
kozigazgatasban. A koztisztvi-
sel6k szerint ugyanakkor anya-
gi és tarsadalmi megbecsulésuk
nincs elfogadhatd szinten. Illet-
ményuk a versenyszféra keresetei alatt van, egyuttal
a kdzkiadasok csokkentésekor a kormanyzat els6ként
az allamapparatus koltségeinek lefaragasat irdnyozza
el6. A kozigazgatasi szektor eredménytelen vagy
eredményes humanpolitikaja a kdzvélemény szamara
csak hosszu tdvon érezteti hatasat.

Az dlamnak tehat egyidejileg kel a kézvélemény
és a koztisztvisel6k nyomasanak ellenallnia, érdekei-
ket egyeztetnie. A problémakezelés, a konfliktusok
megoldasa legtdbbszér elhazédik.

A kozigazgatasi szervezetek szolgéalati célokat fo-
galmaznak meg 6nmaguk szamara, és ha az a jogi
szabdalyozashoz illeszkedik, lehet6vé valik a szerveze-
tek mikodtetése. A mikddési feltételeknek errdl az
oldalrdl val6 biztositasa azonban dnmagaban kevés.
Az ugyfelek szocidlisan érzékenyek, kiléndsen azért,
mert tarsadalmi célokat és elvarasokat kielégit6 szol-
galtatasokat vesznek igénybe. Eppen ezért nagy
hangsulyt kap a kézigazgatasi szervezetek menedzse-
lése soran az ugyfélkdézpontisag és a hatékony napi
kommunikécio.

A tarsadalmi elvéards és a mikodtetés kérnyezete
napjainkban gyorsan valtozik; létkérdés ezért a prob-
léma vildgos megfogalmazasa és a felmérést kdvetd
gyors dontés. Ebben a helyzetben a kozigazgatasi
szervezet csak folyamatosan feltlvizsgalt, Gjra atgon-
dolt munkafolyamatokkal és menedzselési stilussal
mikodhet hatékonyan. Ez egészen mas viselkedési
modot és munkamoralt kivan meg a koztisztvisel6tél,
mint a versenyszféradban, a profitszektorban dolgo-
z6ktol. Az alapvet6 keretet a menedzselési koncepci-
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Ok kialakitdsahoz a torvényi
szabalyozas, valamint az etikai
normativak, etikai kddexek ha-
tarozzak meg.

a folyamatnak az elinditasa, amely

a szolgaltato jelleget hangsulyozza

A kozigazgatasi marketing
toalakulaséroi

szemben. A kormanyzat

A kozigazgatdsi marketing
gondolatdnak megjelenése a
1970-es évekre tehet§ Nyu-
gat-Eurépaban. Goodrich sze-

Magyarorszagon a rendszervaltas

id6szakara tehet6 annak

a régi, merev hatoésagi szemlélettel

megitélését kedvezéen

befolyasolja, ha a kézvélemény

valamely kézhivatalrél, annak

- ,Egy zord hivatal helyébe
egy egyuttm(kodd intéz-
mény képét kell allitani,
olyat, amilyen ma Euro6pa-
ban egy adéhivatal.

- A jov6ben emberségesen,
differencialtan kellene meg-
kozeliteni az addzok prob-
Iémait.

- Az adébhivatalnak nem-
csak az ado6zasi mivelet
helyességére, hanem an-
nak modjara és stilusara is

rint példaul olyan angol koz- mukodésér6l pozitiv vélemenyt figyelme kell." (Kékesi
igazgatast  kell  létrehozni, formal. [1997])

amely az ugyfelek valtozé igé- Philip Kotier allaspontja a
nyeihez alkalmazkodik. 99 marketing szerepérél a koz-

Magyarorszagon a rendszer-
valtas id6szakara tehet§ annak
a folyamatnak az elinditasa,
amely a szolgalati célu kozigazgatasi intézmények
egy részére - rend@rség, vimhatdsag - olyan Uj arcu-
latot kivant kialakitani, amely a szolgéaltato jelleget
hangsllyozza a régi, merev hatosagi szemlélettel
szemben.

Osman Péter Ugy fogalmazott, hogy a kormanyzat
megitélését kedvez6en befolyasolja, ha a kodzvéle-
meéeny valamely kézhivatalrol, annak mukddésérdl
pozitiv véleményt formal. A kézhivatal elutasitasa pe-
dig negativan hat a kormanyzat értékelésére is. A
kézhivatal arculatat a kozvéleményben réla kialakult
kép alkotja. A kormanyzatnak tehat arra kel téreked-
nie, hogy hivatalai és a kdzonséggel érintkezd egyéb
szervezetei mindig polgar- és Gigyfélbarat magatartast
tandsitsanak (Osman [1998]).

Rekettye Gabor 2000 juniusdban a Marketing
Centrum Orszagos Piackutatd Intézet k6zremiko-
désével 1000 f6s reprezentativ ((in. omnibusz) meg-
kérdezésében azt kutatta, hogy miképpen valtozott
a fogyasztokkal, polgarokkal kapcsolatiba kertil6 k-
16nb6z6 vallalatok, szervezetek hozz4alldsa a vevOk-
hoz, Ggyfelekhez az elmult évtizedben. A vélaszokat
5-fokozatu (Un. Likert) skalan regisztralta, amelyben
az l-es érték a ,sokat romlott"-at, a 3-as érték a
»hem valtozott"-at, mig az 5-6s érték a ,,sokat ja-
vulhat jeldlte. A vizsgalat eredménye szerint az al-
lami és az dnkormanyzati Ggyfélszolgaltatasban va-
lamelyest javult a vev@orientalt viselkedésmaéd. Az
onkormanyzati tgyfélszolgalatok 3,2-es, az allami
Ugyfélszolgalatok 3,12-es sulyt kaptak(Rekettye
[2000]).

A polgar- és Ugyfélbarat kdzigazgatasi ligyintézés,
vagy kozigazgatdsi menedzsment gondolatara leg-
markansabban Kékesi Laszl6, az APEH elndke muta-
tott ra 1997-ben:
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igazgatasra is értelmezhetd. A
marketing e teruleten is:
- Feltarja a kielégitetlen szik-
ségleteket és igényeket.

- Eldonti, hogy milyen célokat tud a szervezet a
legjobban kiszolgalni.

- A szervezet tagjainak figyelmét felhivja arra,
hogy a fogyasztd szerint gondolkodjék és szol-
gélja a fogyasztot. (Kotier [1991])

A kozigazgatas akkor lehet hatékony, és akkor le-
het meg az esély arra, hogy sikereket érjen el a sz(ikds
koltségvetési forrasok és a tarsadalmi igények valto-
zasa mellett, ha tevékenységét a marketingszemlélet
szerint szervezi. A valtozasokhoz az Uj tgyfél-érték-
rendek felismerésével alkalmazkodni kell, ez pedig
marketingszemlélet nélkil nem lehetséges.

A marketingfilozéfia érvényesitése csak néhany
alapvetd kritérium betartasa mellett lehetséges. Ezek:

- A tradiciondlis értékek Ujragondolasa és szliksé-
ges modositasa.

- A professzionalizmus, a kiemelked6 tudas, kiva-
16 szolgéltatas.

- Atlathatdsag, felelésség vallalasa.

- Bizalom, személyes kapcsolat az Ggyféléi.

- Az Ugyfelek elégedettségén alapuld hosszu tavu
egyuttmikodés.

- Az Ugyfél elégedettsége a kdzigazgatasi szerve--
zet imazsapitésének az alapja.

- A szolgaltatas és a filozofia 6sszhangjanak meg-
teremtése.

A szolgaltatasmenedzsment transzformacios
folyamata

Minden szervezet, flggetlenidl attol, hogy profitori-
entdlt vagy nonprofit jellegl, termel6, értékesitési
vagy szolgéltaté profillal rendelkezik, transzformad-



0s folyamatban vesz részt. A szervezeti célok elérésé-
hez a rendelkezésre all6 eszkdzok és forrasok - a fo-
lyamatosan valtozo kils6é kérnyezeti hatasokhoz iga-
zitott - hatékony felhasznéldsara van szikség.

A transzformacio célja az elégedett Gigyfél statusza-
nak kialakitasa és meg6rzése, értéket képvisel§ ter-
mék vagy szolgaltatas létrehozéasa.

A transzformécios kapcsolatban alkalmazott esz-
kdzrendszer harom specialis eleme emelheté ki:

- Az ugyfél, a szolgéltatds igénybevételérél adott

jelzéseivel, véleményalkotasaval.

- A kils6 kornyezet a szakteriletnek megfelel6
anyagi, eljarasi jogszabalyi hattérrel.

- A tisztvisel6k menedzselési stilusa a bizalom és a
személyes kapcsolat kialakitasaval, az etikai ko-
dexek, normativak figyelembevételével.

A szolgaltatasban az tgyfelek nemcsak részt vesz-
nek igényeikkel, elvarasaikkal, hanem aktiv részesei
is a transzformacids folyamatnak. A szolgéaltaté koz-
igazgatasban dolgoz6 tisztviseld a jelentkez6 igé-
nyek felmérésével, a menedzselési folyamatba val6

beillesztésével valtozasmenedzserként mikodteti a
rendszert.

A vasStozésmcnedzsdés sziikségessége

Az el6z6kben vazolt szemlélet kialakitasa érdekében
mar a kormanyzat kdzigazgatasi szervezetekre vonat-
koz6 jogszabdly-el6készité munkaja sordn, tovabba a
kozigazgatasi szervezetekben a tarsadalom, az tigyfe-
lek valtoz6 igényeihez igazodé kodzszolgaltatdsokban
folyamatos valtozasmenedzselésre van szikség. A
valtozasmenedzselés egyidejlileg kdzigazgatasi kultu-
ravaltast is jelent, amely a kovetkez6k szerint szaka-
szolhato:

® Felolvasztas

A tradicionalis hatdsagi szemlélet, értékek, mene-
dzselési sztenderdek, a mar elkészitett etikai kéde-
xek, viselkedési normativak létjogosultsaganak felal-
vizsgalata.
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- az egységes és kiszamithatd magatartas kialaku-
lasat,

- a munkavallalok szamara a biztonsagot,

- a szervezeti magatartas egységes megitélését
(nagy szervezetek esetében ez kiilénésen fon-
tos),

- a szervezet megtartderejének ndvekedését,

- a szervezet alkalmazkodoképességének ndvele-
sét,

- az erkdlcsi szinvonal ndvekedéseét.

Nemcsak a kdzigazgatasi szervezetnek, hanem az
ugyfeleknek is olyan valtozasmenedzselési technikat,
politikat kel kialakitaniuk, amely megfelel a valtozasi
kényszernek. Tehéat, olyan valtozasmenedzselési
modszerekre van sziikség - figyelemmel a szabéalyo-
zas kritikus pontjaira, a kodifikalt norméakra -, ame-
lyeket ha az tgyfélkor alkalmaz, elkeriilheti az utdla-
gos szankciokat. Az adémenedzsment teriletén pél-
daul az adodjogszabdlyi valtozasok esetén az lgyfél-
kdrnek maganak kell kezdeményeznie azokat az akci-
okat, amelyekkel a vezetéstk alatt m(ikodé vallalko-
zas alkalmazkodni lesz képes a valtozasokhoz.

Az értéfcaitatés koncepeiéja a kodzigazgatasban

Kotier is egyetért Porterie! abban, hogy a fogyaszték
elégedettségi szintje akkor a legmagasabb, ha a szol-
géaltatastol elvart hasznossag és az ahhoz val6 hozza-
jutas koltségének a kiilonbdzeié a maximumot éri el
(Porter M, [1996] ). Best (1997) értékkel és stratégia-
val kapcsolatos nézeteiben - Porterhez hasonléan -
az értéket a termék hasznossagara és a fogyasztok
koltségére alapozza. O is nagy szerepet tulajdonit a
fogyasztok elégedettségi szintjének. A marketing-
szemlélet fontossagat hangsulyozva kijelenti, hogy
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az értékalkotd tevékenység a fogyasztdi igényekre
alapozva kezdédik, és a fogyasztok elégedettségével
végzadik.

A versenyszférara definialt kategdriak és megfon-
tolasok adaptalhatok a kozigazgatas szervezeteire is.
A marketingszemléletben dolgoz6 szervezeteknek
arra kell térekednitik, hogy szolgaltatasuk minél na-
gyobb értéket jelentsen Ugyfeleik szamara. Az ado-
menedzsment esetében is igy van ez, azzal a kiegészi-
téssel, hogy e célkitlizésnek a kormanyzati és az adé-
hatésagi alapcélkitlizéssel is 6sszhangban keE lennie.
Az értékalkotas maximalasara valo torekveés értelmez-
het6 az adomenedzsment preventiv jeleg(, tajékoz-
tatd szolgaltatasara is. A korrekt és pontos tajékozta-
tas egyrészt orientalhat a hiteles bevallas elkészitésé-
re, masrészt a mar benydujtott helytelen bevalas onre-
viziéval térténd helyesbitésére.

A bevallasok benyujtasa el6tti szobeli tajékoztatas
vagy irasbeli alasfoglalas-kérés értéke az, hogy eset-
leg az adohiany és a kapcsolodd szankcidk - adébir-
sag, késedelmi potlék, mulasztasi birsag - elkeriilésé-
hez vezet. A mar benyujtott bevalldsok énrevizioval
helyesbitihet6k. Utobbi esetben az Ggyfél szdmara az
informaci6 értéke az addellendrzés soran kiszabhato
szankciok és az onrevizids potlék kilonbozetét je-
lenti.

A tajékoztatas kapcsan nyert tényleges hasznossag
forintban csak akkor mérhet6, ha az tigyfél a tajékoz-
tatast valoban megkapta és annak megfeleléen csele-
kedett. Egy adoprobléma kezelése kapcsan az irasbeli
tajékoztatas a kés6bbi revizié miatt fontos. A szolgél-
tatds igénybevételekor az Ugyfélnek koltsége nem
merul fel, mert annak nincs &ra, illetékmentesen
igénybe lehet venni. Az Gigyfél altal felismert hasznos-
sadg a szolgéltatas igénybevételekor realizalédik. A
szolgéltatas igénybevételének motivacidja az ad6z6

részér6l az, hogy még a szolgal-
tatas igénybevétele el6tt felis-
merje annak varhato értéket.
Az értékmaximalas tehéat az
adomenedzsmentben is értel-
mezhetd, hiszen korrekt tajé-
koztatdssal az adozot érd
szankciok elkertlheték, vagy
legalabbis csokkenthet6k.

ATOM rands»
atalrasehaiésaga

David Greising 1991-ben a ko-
vetkez8képpen irt a TQM-huDam
lanyhulasanak okardl:

~Abban az esetben, amikor a
mind&séget mechanikusan allit-
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jak eld és az elért min6ség nem
jelent semmit az tigyfélnek, ak-
kor a javulé min8ségi mutatok
mellett csak a koltségek nének,
az eredmény nem meérheté.
Mindezek miatt a minGség
megtérilését (Retum of Quality)
kell vizsgalni az tgyfelek val6-
di igényeinek figyelembevéte-
lével.

A mindség ndvekedésétdl el-
vart haszon csak akkor elfoga-
dott, ha mérsékelt kdltségnove-
kedés mellett lehet elérni, és
valédi értékndvekedést jelent a
fogyasztdé szamara."

Greising igy folytatja nézeteit:

A cégek a mindség és a mi-

Korabban a minéség fogalma csak
a miszaki min6ségre vonatkozott,
ma viszont kialakult a mingségnek
a szervezetek egészét befolyasold
flozo6fiaja is. Ennek sarokpontja
a nagyfoku
vevo-(ugyfél-)orientaltsag
<
A maganszektor altal elkényeztetett
polgarok a kézigazgatasban is
mind magasabb min&ségi
szinvonalat, gazdasagossagot,

hatasossagot és hatékonysagot

® Az alkalmazottak kezelése

- Minden dolgoz6tdl - tiszt-
visel6tél - el kell varni,
hogy hozzajaruljon a mi-
néséghez.

- A hibdkat mar a keletke-
zés helyén fel kell tarni.
Az allandé min@ség fonto-
sabb, mint a kibocsatéas vo-

lumene.
- Az alkalmazottakat folya-
matosan  képezni  kel.

Kulcskérdés a sikeres tea-
mekbe valé bevonasuk, a
problémak kezelésére, meg-
oldasarara vonatkozé kész-
ség kialakitasa.

- Vilagosan meg kell hata-

néségbiztositas céljainak eléré- igenyeinek. rozni a célokat, a teljesit-
sére torekedtek, kézben meg- ménymérés Kritériumait.
feledkeztek az tigyfelekrol, 33 _ Korrekt motivacios rend.

azok pontos és valés igényei-
rél." (Greising [1994])

Kordbban a minéség fogalma csak a m(iszaki mi-
néségre vonatkozott, ma viszont kialakult a min&ség-
nek a szervezetek egészét befolyasold filozofiaja is.
Ennek sarokpontja a nagyfokd vev6-(ligyfél-)orien-
taltsag és a szervezet 0sszes elemének allando tokéle-
tesitése. E torekvés célja a TQM, vagyis az allandéan
jobb mindség ,,termelésére” irdnyuld dinamikus szer-
vezeti filozofia megvalésitasa. Korabban ez a rendki-
vul gyors folyamat szinte kizarolag a maganszektorra
korlatozodott. A kdzszolgéltatés, az dlamigazgatas te-
ruletén ugyanis hidnyzott a piad nyomas, a kényszer,
ami motivalt volna a szlikséges folyamat gyors és kor-
rekt adaptélasara. Ma viszont a maganszektor altal el-
kényeztetett polgarok a kdzigazgatasban is mind ma-
gasabb mind6ségi szinvonalat, gazdasagossagot, hatéa-
sossagot és hatékonysagot igényelnek

A teljeskdrl mindségbiztositasi rendszer harom
dolgot hangsulyoz:

= A fogyasztdi elégedettség dimenzioi

- Afogyasztok - az ligyfelek - elvarasait ki kell elé-
giteni.

- Atermék- aszolgdltatas - teljesitményének meg
kel felelnie a specifikaltnak

- Avevl - és az ugyfél - szdmara az értéket els6-
sorban a mindség jelenti.

- Haszndlati alkalmassag (a jogbiztonsag, a meg-
bizhatosag alapvet6 igény a kozigazgatasban).

- Pszicholégiai benyomaéasok (a szolgéaltatas kor-
nyezete).

A rendszer marketingaspektusait ezek a rendez6-

elvek fejezik Kki.

szert kel alkalmazni.

© Folyamatos fejlesztés

- Benchmarking, ami az 6sszehasonlitast, a leg-
jobb gyakorlat tanulmanyozasat, és az alkalma-
zottaknak a fejlesztési folyamatba valé bevona-
sat jelenti.

- Gyakorlati problémamegoldoé technikak alkalma-
zésa.

A Brit Audit Comission minéségmodeilje j6l adap-
talhato példa a kozigazgatads szamara: a szolgéltatas
fokuszaba az tgyfelet kell helyezni (3. abra).

A kozigazgatds spedalis feladatainak ellatasahoz
rendkivil sokrétd ismereteket kell rendszeresen szin-
tetizalni és alkalmazni. Ennek alapja a hatalyos anya-
gi és eljarasi jogszabalyok, belsd utasitasok és allasfog-
laldsok ismerete, a szamitogépes adatbazis.

A feladatok folyamatosan, esetenként démping-
szer(en jelentkeznek A munka eredményességét a
belsd ellen6rzés, és ami a legfontosabb: kiils6 érték-
mér6k, a birésagok és a kdzvélemény, az tgyfélkor
tudjak lemérni. A munka minéségének javitasara csak
a bels6 és kiils6 értékelési kdr véleményének ismere-
tében tehetlink javaslatot. A feladatok megbizhat6 ér-
tékelése a teljesség igényeével csak id6beli csuszéssal
torténhet meg.

Osszegzés

A dolgozat a kézigazgatasi szervezetek szemléletval-
tdsanak, a marketingjegyek megjelenitésének sziiksé-
gességét, a terjedelem szabta korlatok miatt csak érin-
teni tudta. Megitélésem szerint még hosszu éveket



vesz igénybe az a folyamat, ameddig a kézigazgatasi
szervezetek tevékenységik hasznossagat az ugyfe-
lekkel tudatositani, elismertetni lesznek képesek.
Mindenesetre mara mar kévetelmény a ,,polgarbaréat
kézigazgatasi szolgaltaté" imazs kialakitasa, azaz egy
olyan stratégia felépitése, amely a kormanyzati célok-
kal 6sszhangban az ugyfél elégedettségét célozza
meg. Ennek soran tisztazni kell: a kézigazgatasi me-
nedzsment mely 6sszetevéi azok, amelyeket a tisztvi-
sel6i kar és a killonb6z8 tgyfélszegmensek fontosnak
tartanak, és elégedettségliket alapvet6en befolyéasol-
jak Vitathatatlan azonban az, hogy a kdzigazgatas at-
alakitasaban a marketingorientacio és -filozofia kdvet-
kezetes alkalmazésara van szikség.
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HETESI ERZSEBET

A marketingorientacio
megjelenése és dolgozoi
megitélése a hazal kozuzemi
szervezetekneél q resy

A piaci deregulacié kévetkezményeit mar megtapasz-
taltdk az amerikai kéztizemi szolgaltatok, Nyugat-Eu-
ropat is megérintette a piacok liberalizalasdnak szele,
Ko6zép-Kelet Eurépa orszagaiban azonban még egyetlen
tertileten sem tortént meg a piacok felszabaditasa, igy
az e térséghen makodd kdzlizemi szolgaltatok egyeldre
csak hirbdl ismerik a verseny kialakulasaval jaré val-
tozasokat, és bar bizonyos mértékd szem léletvaltassal
mar ma is talalkozhatunk a cégeknél, az igazi marke-
tingorientacio még hianyzik.

A piac alataSasa

Nyugat-Eurdpaban a legradikalisabb valtozasok a 1égi
kozlekedési, a tavkozlési, telekommunikéaciés agazat-
ban zajlottak le, de hamarosan sor kertl az energiapi-
ac liberalizalaséra is. A tavkoz-
Iési piac nyitasa oriasi versenyt
alakitott ki a piad szerepl6k ko-
zott. A mobil szolgaltatok harca
nem vart méreteket oOltdtt, e
szervezetek marketingtevékeny-
sége kiemelked6. Amig hazank
az Eurdpai Unio altal el§irt ko-
vetelményeknek prébal eleget
tenni, addig az EU tagallamai-
ban 1998. januar 1-jével a tav-
kozlési piacon formailag majd-
nem minden tertleten szabad a
verseny. A liberalizadé els6 lé-
péseként 1991-ben a tavkozlési
berendezések, 1993-ban az
adatatvitel, 1996-ban pedig a
mobilszolgéaltatasok piacéat sza-
baditottak meg a kotottségek-
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Magyarorszagon a rendszervaltast
kdvet6en fokozatosan megtortént
a kozizemi cégek privatizacidja,
melynek kovetkeztében
a telekommunikacios
és az energiaszektor jelent6s része
kulfoldi tulajdonosok kezébe kertilt.
Ez a tény komoly kihivas
a korabban egyértelmien, ma mar
inkabb kvazi monopolhelyzetben

lév6 szervezetek szamaéara.

t6l, de valamennyi piad korlat lebontasadhoz kértlbe-
IUl még egy évtizedre lesz szlikség.

Béar az igazi kiizdelem a telekommunikadds piacon
a koncesszios szerzddések lejarta utan varhato, a ver-
seny mar most elérte a magyar tavkozlési szolgaltato-
kat is. A hazai tavko6zlés csaknem 300 milliard forintos
piac, amely koradbban egy tombot alkotott, majd a
koncesszids szerz6désekkel megosztotta valt ez az
egységes piac. Sokan felvetették, hogy van-e értelme
a hazai tavkozlési piac ilyen mérték( felaprozasanak,
és ez a hipotézis jogosnak bizonyult. (Major 1999)
Napjainkra a kisebb helyi monopdéliumok centraliza-
I6dnak és egységesebben kivannak fellépni a ver-
senyben (Vivendi Telecom Hungary). A koncessziés
szerz6dések felbontdsa utdn varhatéan elmélytl a
verseny, és ebben a helyzetben azok tudnak majd
fennmaradni, akik idében kidolgozzak a piad része-
sedés megtartasara és annak
novelésére alkalmas marke-
tingstratégidkat.

Hamarosan vége az energia-
piad monopodliumoknak is. Az
eurdpai energiakereskedelem li-
beralizalasanak és fejlesztésé-
nek els6 lépéseként 1994. de-
cember 17-én a lisszaboni mi-
niszteri konferendan irtak ala a
Chartat, majd 1995-ben elfoga-
dasra kerilt a Zzold Konyv, ezt
pedig kovette a Fehér Konyv.
Az Eurépai Parlament hosszas
egyeztetések utan 1996. decem-
berében megszavazta a 96/92/EC
iranyelvet, amely az energiapiac
nyitasat irdnyozza eld. Az aram-
piac felszabaditasa val6sagos ar-
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forradalmat hozott egyes unids
tagorszagokban. A német aram-
piacon 17 cég majdnem félszaz
ajanlatabol valaszthatja ki a pol-
gar, hogy Kkit6l vesz villamos
energiat. A valtozasok nem ke-
rulhetik el hazankat sem. A ha-
zai kéziizemi szolgéaltatasok pia-
can radikalis valtozasok varha-
tok, amelyekre fel kell készilni-
Uk a szektorban tevékenykedd
szervezeteknek. Az Eurdpai
Unidhoz valo csatlakozas feltét-
elei Uj feladatok elé allitjak a
magyar energiapiac szerepldit.
(Bubalik 1998)

Magyarorszagon a rendszer-
valtast kdvetéen fokozatosan megtortént a kéziizemi
cégek privatizaciéja, melynek kovetkeztében a tele-
kommunikéacios és az energiaszektor jelent6s része
kalfoldi tulajdonosok kezébe kerilt. Ez a tény ko-
moly kihivas a korabban egyértelmdien, ma mar in-
kabb kvazi monopolhelyzetben 1év6 szervezetek sza-
maéra, a privatizacio jelentds fejlesztéseket eredmé-
nyezett és megvaltoztak a piad viszonyok is. A rend-
szervaltast kdvetben szinte azonnal valamennyi ener-
giaszolgaltatd rdébredt a marketingtevékenység, az
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A kozlzemi szolgaltatdkkal
kapcsolatban tdbb iras is
foglalkozik a marketingszervezet
megjelenésével, a menedzsment
szemléletének valtozasaval,
de a dolgoz6i megitélésre
vonatkozéan nem talaltunk
ajelenlegihez hasonlo jelegl

kutatast.

imazsépités fontossagara, a fo-
kozatos piacnyitas pedig tovab-
bi eréfeszitéseket kovetel majd
az energiaszolgéltatoktol.

Az U] kérdlmények kozott a
tobbnyire tovabbra is részleges
monopolhelyzetben 1év6 cé-
geknek 0j kihivasokkal kell
szembenéznitk és a hagyoma-
nyos szemléletet az 1990-es
évek méasodik felétdl fokozato-
san felvéltotta a piacorientalt
szemlélet. A koziizemi szolgal-
tatoknak szép lassan ra kellett
jénnitk, hogy a piacok telit6d-
nek, relativ versenyhelyzet ala-
kult ki, a verseny a tovabbiak-
ban élesedni fog, és ha megtorténik az EU-csatla-
kozés, akkor a szinkronizalas kdvetkeztében liberali-
zalt piacokon a hagyomanyos eszkdztar mar nem al-
kalmazhatd. A magyarorszagi k6ztizemi szolgaltatok-
nal mar érzékelhet6 és varhatd valtozasokat egy el-
méleti modellben rendszereztiik, amely alapvet6en
harom tényezdcsoportot tartalmaz (1. abra).

A valtozok elsd csoportja a piaci kértilményekben
és a vizsgalt szolgaltatok helyzetében végbemend at-
alakulasokat tartalmazza, azokat a jellemz6ket, ame-
lyek hatéssal lehetnek a kdzlizemi szolgaltatok maga-
tartdsanak modosuldsara. Mar a privatizad6 idésza-
kaban versengés alakult ki a szolgéltatas feltételeivel
nem kell6en ellatott teriletek megszerzéséért, hama-
rosan megjelent a verseny a helyettesit§ szolgaltata-
sok kozott (vezetékes telefon - mobil telefon, gazf(ités
- villanyf(ités), majd lassan kialakult az azonos szol-
géltatasok kdzotti konkurenda is (internet). A varako-
zasok kovetkeztében a jov6ben élesedni fog az orszag
egyes régioi kozotti verseny is, ha pedig belegondo-
lunk a tavkozlési- és energiapiacok varhaté felszaba-
ditdsanak kovetkezményeibe, akkor nem kétséges,
hogy a jelenlegi kényelmes helyzet belathaté idén be-
101 gyokeresen megvaltozik A megvaltozott kdrilmé-
nyek jelentds hatassal vannak a kéziizemi szolgélta-
tokra, amelyek kozul két tényez6csoportot emeltink
ki: a modell bal oldalan szerepl6 négyzet tartalmazza
azokat a valtozasokat, amelyek a szervezet életében
(kultara atalakulasa, szemléletvaltas, a marketing
megjelenése a szervezeti felépitésben), a jobb oldali
pedig azokat, amelyek a szervezet magatartasaban
mennek végbe (piacok b8vitése, fogyasztas ndvelése).
A két tényezd8csoport kdzott szoros a kapcsolat, hi-
szen az Uj piad kovetelmények szemléletvaltast igé-
nyelnek, és az Uj szemlélet jelenik meg a magatartas-
modosuldsban. Jelen tanulmanyban a szervezeti
struktura atalakulasat és annak dolgoz6i megitélését
vizsgaljuk.



Piacorientalt szemlélet és annak tikroz6dése

Az elméleti alapmodell bal oldalan szerepl6 tényezék
vizsgélta nem Uj kelet(i a marketing és menedzsment
szakirodalomban, hiszen a globalizalédas, a deregula-
cio, a telekommunikacios technologia fejl6dése olyan
jelentds valtozasok, amelyekre a marketing szerveze-
tének atalakitdsaval kell vélaszolni (Shapiro 1977,
Cravens et al. 1994, Jacob 1995. Kotier 1997).

A kéziizemi szolgaltatokkal kapcsolatban tébb iras
is foglalkozik a marketingszervezet megjelenésével, a
menedzsment szemléletének valtozasaval (Gelings
1997, Culpepper 1998, Kinnander 1998), de a dolgozoi
megitélésre vonatkozéan nem taldltunk a jelenlegi-
hez hasonlé jelleg(i kutatast. Az emlitett irdsok ink&bb
elméleti sikon kozelitik meg a kérdést, és arrol szol-
nak, hogy a piad koértilmények valtozasa milyen moé-
dosulasokat eredményezett a menedzsment magatar-
tasdban, illetve a szervezeti struktdraban, mi viszont
arra kerestiink valaszt, hogy a hazai kdztizemi szol-
géltatéknal milyen tényez8k befolyasoltak a marke-
ting megjelenését, a dolgozék miként viszonyulnak
az egységhez, illetve a piacorientalt szemlélethez.

A kodzlizemi szolgéaltatok tevékenysége alapvet6en
a miszaki feltételek fliggvénye, és hazankban hosszu
évekig sikerességiket azon mérték, hogy milyen
technologiai fejlesztéseket sikeriilt megvalésitaniuk,
illetve miként bévitették az ellatasi tertileteket. Ez ki-
I6ndsen igaz a vezetékes szolgaltatasokra, ahol elséd-
leges cél volt a tulkeresleti helyzet enyhitése, a vara-
kozé fogyaszték igényeinek kielégitése. A megvalto-
zott feltételek kovetkeztében azonban a kilencvenes
évek masodik felét6l e szervezetek szamara is szlksé-
gessé valt a korabban egységesként kezelt piacok
szegmentalasa, a célpiacok strukturalis eréviszonyai-
nak véltozasa pedig olyan feladatok elé allitotta a cé-
geket, mint példaul a versenyelemzés, a fogyasztoi
elégedettség mérése, az attérési hajlanddsag vizsgala-
ta, a fogyasztoi szokasok elemzése stb. Ezek a kihiva-
sok a kérdéses cégek menedzsmentjét a marketing-
szemlélet alkalmazasara 6sztonozték, és ennek érvé-
nyesitéséhez tobbnyire sziikséges a marketingszerve-
zet létrehozasa és annak haté-
kony mikddtetése.

Megitélésiink szerint azon-
ban egy cég piad sikereit csak
részben befolyasolja a me-
nedzsment szemléletének val-
tozasa és a marketingszervezet
kialakitasa, ahhoz ugyanis,
hogy a fogyasztok érzékelhetd
valtozasokat tapasztaljanak az
ugyfél-orientéltsag teriletén, a
cég dolgozéinak is azonosulni-
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Ahhoz, hogy a fogyasztok
érzékelhetd valtozasokat
tapasztalianak az uUgyfél-orientaltsag
tertletén, a cég dolgozdinak is

azonosulniuk kell az Gj szemlélettel.
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uk kell az 0j szemlélettel. Egy az elmult évben készilt
hazai kutatds eredményei is jelzik, hogy bar a ma-
gyarorszagi fogyasztok éreznek bizonyos javulast az
ugyfél-orientaltsag tertiletén, de tébb esetben tovabb-
ra sem tapasztalhatd pozitiv elmozdulas. A felmérés
szerint a kozizemi szolgéaltatok a kézépmez&nyben
helyezkednek el, azaz az érintett szervezeteknek még
van tennivaldjuk e terileten. (Rekettye 2000, 8. 0.)
Kutatasaink éppen erre a kérdésre kerestek valaszt. A
kutatasi koncepddt a 2. abra szerinti modellben fog-
laltuk 6ssze.

A model bal oldalan a formai elemek szerepelnek,
azok a tényezdk, amelyek az ,,egység, vagy osztaly"
megjelenését, az egység dolgozoi megitélését, annak
a hierarchidban elfoglalt helyét érintik, a jobb oldali
négyzetben pedig a piacorientalt szemlélet dolgozéi
elfogadasa, a marketing sulyanak megitélése, ifletve
az egyes tevékenységekkel val6 dolgozéi elégedettség
szerepel.

Vizsgalat és eredmén”™k

Az empirikus kutatas soran kvalitativ és kvantitativ
maodszereket egyarant hasznaltunk A marketing-
szemlélet és az egységek megjelenésének fogadtato-
sat a k6zlizemi szolgaltatoknal interjus felmérésekkel
vizsgéltuk egy hazai régi6 valamennyi érintett cégé-
nél, a dolgozéi megitélés mérésére pedig a személyes
kérd6ives megkérdezést alkat-
maztuk. Az interjus kutatas a
régioban teljes koriinek tekint-
het6, hiszen minden érintett
cégnél (tavkozlés, aramszolgal-
tato, gazszolgéltatod, tadvhdszol-
géltatd, tdmegkodzlekedés, viz-
m(ivek, posta, kornyezetgaz-
dalkodas) készultek strukturalt
mélyinterjuk, egyes kiemelt
szervezeteknél ugyanazokkal a
személyekkel id6ben tobb in-
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terju is készult. Az interjualanyok kivalasztasa soran
arra torekedtiink, hogy a marketingben érdekelt sze-
mélyeken Kkivil mas osztalyok, egységek vezet6i is
megszoélalhassanak a vizsgalt kérdésben. A kérdGives
felmérés tapasztalatait a kés6bbiekben ismertetjik.

A kvalitativ kutatds eredményei a marketing teri-
letén dolgozokkal készitett interjuk alapjan a kévet-
kez6k:

® A piaci viszonyokban bekdvetkezett valtozasok,
a piacvesztéstSl valo félelem és a fogyasztéi elvardsok
novekedése

Az interjuk tartalomelemzése arra enged kévetkeztet-
ni, hogy a szolgéltaté szervezetek egy részénél anél-
kil kezd6dott meg a marketingmunka, hogy a cégnél
tulajdonos-, vagy menedzsmentvaltas tortént volna.
A felkeresett szolgaltatoknal készitett interjukat ele-
mezve azt tapasztaltuk, hogy a vizsgéalt cégek tobbsé-
génél a marketing mar évekkel ezel6tt is jelen volt csi-
rajaban, csak mas elnevezéssel. A kezdeti lIépéseket a
piacvesztéstdl valé félelem és a fogyasztdi tudatossag
er6sddése idézte el6.

© A piacvesztéstdl valo félelem hatasa

A piad szemléletet tikrozé tevékenységek a legko-
rdbban a régié tavkozlési szolgaltatéjanal jelentek
meg, ahol mar a privatizado, a tulajdonosi viszonyok
megvaltozasa el6tt Iétrejott egy Szolgaltatasi Osztaly,
amely bizonyos marketingfeladatokat latott el.
»~Amikor a Posta és a Tavkozlés szervezetileg ki-
I6nvalt, megalakult a Szolgaltatasi Osztaly, amelyen
beltl szervez8dott egy Kis csapat, akik a marketingte-
vékenységet kaptak feladatul. A tevékenységeket és
az elvarasokat igazabol nem hataroztadk meg, lénye-
gében akkor tellett kitalalni, hogy egy tavkozlési cég-
nél, amely kemény hidnyhelyzetben miikodik, egyél-
talan mit jelenthet a marketing, mint tevékenység.
Tulajdonképpen a piad oldal determinalta, hogy mi,
mint marketingesek mivel foglalkozzunk, mert abban
az id6ében a berendezéspiacon (telefon, fax stb.) ver-
senyhelyzet volt." (interjd, tavkozlési dolgozo, 1998)
Bar nagyon szlk terileten,
de az aramszolgaltatonal is ko-
rdbban jelent meg a marketing,
mint ahogy maga a szervezeti
egység megalakult volna. Az
1990-es évekt6l az ugyfélszol-
galati irodak létrehozasa mar
marketingtevékenységnek sza-
mitott, hiszen ha zokkend6kkel
is, de ezek célja a fogyasztok
jobb Kkiszolgalasa volt. Ezt kdve-
téen az aramszolgaltaté 1992-ben
palyazatot irt ki PR-irodave-
zetGi allasra és 0nall6 szervezeti

egységként, a vezérigazgatd kozvetlen iranyitasaval
létrejott a PR-Iroda, melynek feladata volt a tarsasag
kapcsolatainak apolasa, és hosszd tavon a bizalom
megtartasa.

A kozlekedési véllalat vezet6sége ugy érzi, hogy a
cég jellegénél fogva, megalakulasatol kezdve marke-
tingtevékenységet folytat, hiszen rendszeresen tana-
csokat kért a menetrend alakitasahoz és lakossagi f6-
rumokat szervezett az utazok igényeinek megismeré-
sére. Ennek ellenére 1996-ig nem volt marketingosz-
taly, csak egy kétfés marketingegység mikodott, ke-
vés onallésaggal. 1996. januar 1-jétdl vezérigazgatoi
kezdeményezésre létrejott az onall6 marketingosz-
taly, amelynek kdzvetlen feligyeleti-iranyitasi felada-
tait maga a vezérigazgatd gyakorolja.

A Magyar Posta az irdnyitészamok megjelenését
tekinti a marketing els csirdinak, amikor a szervezet
propagandakampanyt inditott a rendszer ismerteté-
sére.

A gaz-, a viz- és a tAvh8szolgéaltatoknal, valamint a
koérnyezetgazdalkodasi szervezetnél csak késébb je-
lent meg a marketingszemlélet. Annak ellenére, hogy
a fogyasztéi elvarasok itt is markansan megfogalma-
zbédtak, a piad viszonyokban - telitédés, verseny -
csak késdbb kovetkeztek be érezhetd véaltozasok.

© A privatizacio és a kulféldi téke megjelenésének
hatasa

A marketingorientado alakulasat a magyar vallalatok-
nal els6ként Rekettye Gabor vizsgalta, és szamos
hasznos informadoéval szolgalt a privatizdd6 hazai
hatasair6l (Rekettye 1995), majd ezt kovetéen
1996-ban is készultek vizsgélatok a kulfoldi t6kebe-
fektetések hatasanak vizsgalatara. (Beracs, Agardi,
Kolos 1997) Az altalunk vizsgalt régio egyes kéziizemi
szolgaltatoinak tulajdonosi statuszaban a kilencvenes
évek kdzepén komoly valtozasok kévetkeztek be, és
ezek nem hagyték érintetlentil a marketing alakulasat
sem. A véaltozasok e tekintetben is a tavkozlési teriile-
ten jelentek meg el6szor.

LA fordulat akkor kdvetkezett be, amikor Kiirtadk a
koncesszi6s palyazatokat, ami-
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A vizsgalt cégek tobbségénél
a marketing mar évekkel ezeldtt is
jelen volt csirdjaban, csak mas
elnevezéssel. A kezdeti lépéseket
a piacvesztéstdl valo félelem
és a fogyasztdi tudatossag

er6sodése idézte eld.

kor kiderilt, hogy versenyezni
kell a tavkozlési terUletekért.
Ekkor mindenki szdméara fon-
tossa valt a marketing, és szuk-
ség lett volna egy olyan adatba-
zisra, amelynek birtokdban
meg lehet itélni, hogy mely te-
ruletekért érdemes ringbe szall-
ni. Csakhogy erre a MATAV
nem volt felkészilve, nem tor-
téntek el6zetes kutatasok, igy
nem alltak rendelkezésre olyan
informadok, amelyek birtoka-
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ban a cég magalapozott donté-
seket hozhatott volna." (interju,
tavkozlési dolgozo, 1998)

Az interjuk szerint ez ,,jo ta-
nulépénz” volt, jelezte, hogy
marketingre szikség van. 1994
februéarjadban kihirdették a kon-
cesszios palyazat eredményét.
A megalakulé Gj cég akkor 8
emberbdl allt, és a pénzigyi és
a humanpolitikai igazgaté mel-
lett kiemelkedd szerepet kapott
a marketing- és PR-igazgato,
aki azt a feladatot kapta, hogy
hozza létre a felallé cég marke-
tingszervezetét. Ez a lépés
meghatarozé volt a tavkozlési
szervezetnél a marketing ké-
s6bbi szerepét és annak meg-
itélését illetéen, hiszen az els6
onall6 szervezeti egység maga
a marketingosztaly volt.

Az el6z6hoz képest kevésbé
radikalis szemléletvaltas, de hasonlé folyamat zajlott
le az aramszolgaltatonal is.

1995 decemberében irtak ala a privatizaciés szer-
z8dést, amelynek értelmében az APV Rt-t6l a francia
elektromos ipar teljes vertikuméat képvisel6 ODF
47%-ot vasarolt az aramszolgaltatobol és igy 6 lett a
szakmai befektet§. Az 0j tulajdonossal e cégnél is
szemléletvaltas kovetkezett be. Az ODF megjelenését
kdvet6en hamarosan megalakult a Marketing Osz-
taly, melynek tevékenységével kapcsolatban az Uj tu-
lajdonosnak igen hatarozott elképzelései voltak. Az
értékesités novelése érdekében piad informaddkat
kellett beszerezni, igy fontossa valt a piackutatas, va-
lamint az imazsépitésen és az arculat kialakitasan tul
értékesitésosztonz6 eszkozoket is be kellett vetni.”
(interja, é&ramszolgéltatd marketing osztalyvezet6,
1998)

A gazszolgaltaténal a tulajdonosvaltas ellenére
csak kés6bb alakult ki az 6nall6 marketingegység, és
itt a szemléletvaltas is varatott magara, a vizszolgalta-
tondal pedig a mai napig nem alakult meg 6nallé6 mar-
ketingegység, de a piacorientalt magatartas e szerve-
zetnél is megjelent.

® A menedzsment szemlélete

Az el6z6eken tdl igen jelent6s szerepet jatszott a
marketingegységek megalakuldsaban a menedzs-
ment szemlélete. E tényez6 sulyat jelzi, hogy néhany
szervezetnél annak ellenére sem jott Iétre marketing-
egység, hogy a fogyasztdi elvarasok markansan meg-
fogalmazédtak a tevékenységgel kapcsolatban és a
privatizado is megtortént (pl. gaz- és vizszolgaltato),

A fordulat akkor kdvetkezett be,
amikor kiitdk a koncessziés
palyazatokat, amikor kidertlt, hogy
versenyezni kell a tavkozlési
teriletekért. Ekkor mindenki

szamara fontossa valt a marketing.

A kozizemi cégek tbbbségénél
a marketingmunka
a PR-tevékerrységgel kezd6dott,
a PR-egység, néha el6kel6bb
poziciot foglal el a hierarchiaban,

mint maga a marketing.
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mig a nem privatizalt kommu-
nalis szolgaltatoknal, ahol a fo-
gyasztok igényeiben sem tor-
téntek szdmottevd valtozasok
(postai szolgéltatasok, tomeg-
kozlekedés, kornyezetgazdal-
kodas) megalakultak a marke-
tingegységek.

Mint azt mar emlitettik, a
tavkozlésnél az els6 6nallo egy-
ség a marketingosztaly volt. Az
egység vezetbje elkotelezett
hive a piacorientalt szemlélet-
nek, és kés6bbi vezérigazgatoi
kinevezése utan is nagy hang-
sulyt fektetett a marketingtevé-
kenységre.

Az aramszolgaltaténal a ke-
reskedelmi igazgatd6 kezdemé-
nyezte a marketingegység lét-
rehozését, és ezzel a menedzs-
ment tagjai is azonosultak.

A kozlekedési vallalatnal,
vezérigazgatdi kezdeményezésre, 1996. januar 1-jét6l
mikodik 6né&ll6 marketingosztaly, az otletgazda ve-
zérigazgatd korabban a 2 f8s marketingrészleg egyik
munkatarsa volt.

A gazszolgaltatonal egészen 2000-ig csak a kom-
munikadé jelentette a marketingtevékenységet, és
csak ekkor jott létre Uj egység a franda kereskedelmi
igazgato iranyitasaval, aki egyébként elkotelezett hive
a marketingnek és kilondsen a marketingkutatasok-
nak. A vizszolgaltaté is Uj vezet6vel gazdagodott a
dolgozat irasdnak id6pontjara, és a fiatal, dinamikus
igazgatd mar 0j jelszéval jelent meg a fogyasztok
el6tt, miszerint ,,a cég nem vizet értékesit, hanem
szolgéltatast nyujt".

0 A marketingegység helye a szervezeti hierarchiaban

Az el6z6ekben lathattuk, hogy a marketingoszta-
lyok, -egységek megjelenését milyen tényez6k moti-
valtak a szolgaltatd szervezeteknél. E tényez6k fligg-
vényében itélheté meg a marketing beéptlése a szer-
vezeti rendszerekbe, ugyanis a sémak elemzése arra
enged kovetkeztetni, hogy a jelents valtast megva-
16sitd, vagy azt legalabbis tervez6 szervezeteknél a
marketing kozvetlenidl a vezérigazgatd, illetve a fel-
s6 vezet6k ellenbrzése alatt helyezkedik el, mig ahol
a kényszerek nem jelentek meg elemi erdvel, ott a
marketing poziddja is rosszabb. A kdzizemi cégek
tobbségénél a marketingmunka a PR-tevékenység-
gel kezd6dott, igy nagyon gyakori az a megoldas,
hogy kozvetlenil a legfels6 vezet6 iranyitasa alatt
mikodik a PR-egység, amely néha el6kel6bb pozid-
ot foglal el a hierarchidban, mint maga a marketing.
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A tarsosztalyok véleménye a marketingrél

Azokndl a szervezeteknél, ahol - ha csak igen szik te-
ruleteken és kezdetlegesen, de - megjelent valamiféle
marketingszemlélet, a cég tarsszervezetei, a tdbbi
egyseég, osztaly nem fogadtak kitoérd lelkesedéssel te-
vékenységuket. Annak ellenére, hogy a marketing
megitélése nem volt kifejezetten negativ a tarsoszta-
lyok részérdl, nem vették komolyan létezésuket, és
munkdjukat nem tartottak fontosnak. Az alapvetden
mérnoki, miszaki vezérlési cégeknél a marketing
megjelenése és pozicidjanak névekedése komoly el-
lendllast valtott ki a presztizsiket veszitem vél6 oszta-
lyok munkatéarsaib6l. Az ellentmondasos helyzetre
alljon itt néhé&ny interjarészlet:

,En azért utalom a marketinget, mert nalunk a
marketingesek teljesen masok, mint a tébbiek. Nem
lehet tudni, hogy mit csinalnak, de &alland6an
kézenfogva jarnak, egyutt ebédelnek, megkozelithe-
tetlenek, és mindig a vezérigazgatd fenekében 16g-
nak." (interja, 1998, mérndk az aramszolgaltatonal)

A szervezetnek a vallalaton beltli megitélése nem
volt kifejezetten negativ, de nem vették komolyan a
munkankat. A marketinget azonositottak a reklam-
mal, ahhoz meg persze mindenki ért. Innen kezdve
nagyon nehéz volt elismertetni a tevékenységiinket a
cégen belll. Kordabban Ggy késziltek az éves tervek,
hogy a pénziigy és az Uzemeltetés kdzolte, hany allo-
mast tud bekapcsolni, a marketing meg csak béloga-
tott. Most mar ez a helyzet megvaltozott. Mi allitjuk
0ssze az indul6 adatokat, és a tarsosztalyok hozzate-
szik sajat gondolataikat" (marketingosztadlyon dolgo-
z6 tavkozlési munkatars)

»-Nem lenne gond a marketingesekkel, ha nem
akarndnak mindenbe belesz6lni. Olyan 6tletekkel all-
nak el6, amibdl latszik, hogy fogalmuk sincs a miszaki
feltételekrél. Lehet, hogy az is kell, amit 6k csinalnak,
de a reklamtél még nem lesz

A szervezetnek a vallalaton belili

tobb  telefonvonal." (interjq,
1998, mérnok a tavkozlésnél) 99
Osszegzés

megitélése nem volt kifejezetten

Az interjus kutatdsok eredmé-
nyei arra utalnak, hogy ha-
zadnkban a kozlzemi szolgalta-
toknal kialakuléban van a mar-
ketingorientacié, am annak fo-
gadtatasa a cégeknél ellent-
mondasos.

Az interjuk tartalomelemzé-
se az aladbbi kovetkeztetéseket
engedi meg:
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negativ, de nem vették komolyan
a munkankat A marketinget
azonositottak a reklammal, ahhoz
meg persze mindenki ért Innen
kezdve nagyon nehéz volt
elismertetni a tevékenységlinket

a cégen beldl.
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a marketing megjelenését a kordbban egyértel-
mUien monopolhelyzetben 1évé szervezeteknél a
tarsosztalyok vezet6i altalaban averzidval fogad-
tak,

a f6ként mdlszaki vezérlésd szervezeteknél a
marketingegységek tevékenységét sokaig negati-
van értékelték, ugyanis nem tudtdk megitélni
milyen munkéat végeznek az ott dolgozdk,
ahogy az értékesités novelése érdekében egyre
tobb informaéciéra volt szikségik a tarsoszta-
lyoknak, Ggy n6tt a marketing presztizse, minél
er6teljesebben jelenik meg a piacok telit6dése és
a piacvesztéstdl valo félelem, annal nagyobb a
val6szinlsége annak, hogy a szervezeti struktu-
rdban megjelenik a marketingegység,

ahol valamennyi tényezd - a piacvesztéstdl valo
félelem, a fogyasztoi 6ntudat ndvekedése, priva-
tizacio, tulajdonosvaltés, a fels6 vezetés érdeklé-
dése a marketing irant - jelen volt az elmult
években a szervezetek életében, ott a marketing
el6kel6 poziciét foglal el a szervezeti hierarchia-
ban,

ahol csak egy-egy kényszeritd elem jelent meg,
ott vagy nem jott létre marketingegység, vagy
csak résztertletként, a szervezeti hierarchia ala-
csonyabb szintjén jelenik meg,

a kozlzemi szolgaltatok szemléletvaltasat és a
marketingtevékenységet el6idézd tényez6k Kko-
zul révid tavon taldn a menedzsment hozz4alla-
sa jatssza a legnagyobb szerepet, hiszen az 0j tu-
lajdonosok csak elvarasokat fogalmaznak meg,
és ritkan sz6lnak bele a célok megvaldsitasat el6-
seqitd stratégidkba,

hosszu tdvon a kommunalis szolgaltatok sem nél-
kuldzhetik a piacorientdlt magatartast, igy varha-
t0, hogy a vizsgalt szervezetekben a marketing
megitélése, és ennek kovetkeztében a szervezeti
hierarchidban bet6ltétt pozicidja is javulni fog.

Ir©d'aS«ra

Beracs J., Agardi l., Kolos, k
(1997), ,,A kulfoldi t6kebefekte-
tés hatdsa a magyar vallalatok

marketing tevékenységére."
Marketing & MENEDZSMENT,
3. sz

BUBALIK S. (1998), ,,Az Eurdpai
uniéhoz valé csatlakozas fel-
tételei.” Energiagazdalkodas.
8. sz.

Cravens, D.W., S.H. Shipp, K.S.
CRAVENS (1994), "Reforming
the Traditional Organization -



The Mandate for Developing Networks," Business
Horizons, Jul/Aug

CULPEPPER, K.M. (1998), "Utility deregulation: margin
is error is small, margin of profitis thin." Direct Mar-
keting, May,

GELLiNGS, C. (1997), Effective Power Marketing. Fenn
Well Publishing

JACOB, R. (1995), "The Struggle to Create an Orga-
nization for the 21. Century,"” Fortune, Apr.
KINNANDER, O. (1998), "What comes after monopoly?
Marketing and utilities want to learn how?" Bond
Buyer, Issue 30451

KOTLER, Ph. (1997), "From Sales Obsession to Marke-
ting Effectiveness." Harvard Business Review, Nov/Dec,
MAJOR 1. (1998), A tavkozlés privatizadoja. Allami Fri-
vatizaddoés és Vagyonkezel§ Rt. Kulturtrade Kiadé Kft,
Budapest

/

REKETTYE G. (1995), ,,A marketing-orientacié helyze-
te Magyarorszagon.” In: Uj utak a kézgazdasagi, tz-
leti és tarsadalomtudomaéanyi képzésben. Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi Egyetem, Jubileumi Konfe-
renda

REKETTYE G. (2000), ,,Fogyasztoi kodzérzet - 2000",
Marketing & MENEDZSMENT, 6. sz.

SHAPIRO, B. P. (1977), "Can Marketing and Manu-
factoring Coexist?" Harvard Business Review,
Sept/Oct.

A szerzd egyetemi adjunktus,
Szegedi Tudoméanyegyetem
Gazdasagtudomanyi Kar
Marketing-Menedzsment tanszék

(kovetkez6 szamunkban folytatjuk)

\

Philip Kotier budapesti latogatasa

Philip Kotier az Amerikai Egyesult Allamok Illinois
allambeli Evenston varos Northwestern Universit,
Kellogg Gradualis Uzleti iskolajanak S.C. Johnson
& Son véllalati cimmel Kitintetett nemzetkdzi
marketing professzora. Kotier professzor sok éves
kutatd és oktaté munkajaval kiemelked6en hozza-
jarult a Kellogg sikereihez.

Egyetemi oklevelét a University of Chicagoén,
Ph.D. fokozatét a bostoni Massachusetts Institut of
Technology-n - kdzismert nevén az MTT-n - kapta
kézgazdasagtanbol. Posztdoktori munkajat a ma-
tematika tertletén a Harvard University-n, a ma-
gatartas tudomanyban pedig a University of Chi-
cagon végezte.

Philip Kotier napjaink legismertebb marketing
professzora a vilagon. Tébb mint szaz cikket irt a
vilag vezet6 marketing szaklapjaiba. Szerz6je és
tarsszerz6je 25 kényvnek, amelyek 20 nyelven, a
vilag 58 orszagaban, tébb mint 3 millié példany-
ban jelentek meg. Magyarorszadgon a ,,Marketing
Management" cim({ koényve magyar forditasban
1991-ben jelent meg el6szér. A magyar nyelvre
forditott bévitett kiadas 1998-ban latott napvila-
got. Legujabb mi(ve a ,Kotier a marketingrél”
2000-t61 a magyar olvasOk szamara szintén hozza-
férhetd.

Az Amerikai Marketing Szdvetség altal elsd iz-
ben 1985-ben adomaéanyozott , Kitlintetett Marke-

A ting Oktaté Dij" dmet kapta. Ezen kivil szamos

marketing kitlntetés birtokosa: ,,Marketing Excel-
lence", ,,Leader in Marketing Thought", ,,Paul Con-
verse Award" a marketinghez val6 Ujszer(i hozza-
jarulas elismeréseként, tovabba: ,,Pariin Marketing
Research Avard", ,,Marketer of the Year". Szamos
Uzleti véallalkozasnak és kormanynak nyudjt tana-
csokat a marketingstratégia, a tervezés, a marke-
tingszervezés/szervezet, a nemzetkdzi marketing
és a globdlis verseny teriletén. A stockholmi, a zi-
richi, az athéni, a bécsi egyetemek, a krakkoi fOis-
kola, a périzsi H.E.C., a Santo Domingoi Katolikus
Egyetem diszdoktora.

Philip Kotier els6 budapesti latogatisara 1988-ban
a MKKE Marketing tanszéke és a Kereskedelmi Ka-
mara Marketing Bizottsaga k6z6s meghivésa alap-
jan kerult sor. Akkor részt vett a Il. Marketing és
Fejlédés konferendan és latogatéast tett az Egyetem
Marketing tanszékeén is.

2001. marcius 21-én Philip Kotier masodizben
latogatott a Budapesti Kézgazdasagtudomanyi és
Alamigazgatasi Egyetemre, ahol a marketingkuta-
tés és oktatds mar tébb mint harminc éves multra
tekint vissza.

A neves professzort az egyetem tiszteletbeli disz-
doktorava avatta.

Az esemény kapcsan Philip Kotier el6adast tar-
tott a marketingrél, masnap egynapos szeminari-
umot tartott Budapesten, a Magyar Marketing
SzOvetség szervezésében.
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TAKACS JANOS

Az ember és a vallalkozas
beleroppanasa az atszervezésekbe

A kozdsségi tevékenységek megszervezése az egyének sza-
badsdganak részbenifeladasava! valdsul meg. A magan-
érdek és a kOzosségi élet kozotti értékeserék konfliktu-
sokkaljarnak A szervezések meggyorsitjak a cserefolya-
matot, amidnfeladason keresztll & egyén lelki sériilését
és egészségi karosodasat okozhatja.

Az atszervezéseket nem cmk akkor tapasztaljuk, ami-
kor aktivan kell alkalmazkodni a piachoz. A hozza nem
értd vezetés gyakran a folyamatos atszervezéshez mene-
kul. Ennek lathato jelei felismerheték a vallalatnal, és
figyelmeztetnek a tulzasha vitt szervezés hatranyaira.

A szervsz6 ember koclazata

A szervezének az a foglalkozasa, hogy szervezzen, s a
vezet6k is nem egy esetben szervezés alatt folyamatos
valtozast értenek. A véllalat legjobb esetben olyat al-
kalmaz szervez6nek, aM hasonlé vagy ugyanolyan te-
ruleten dolgozott. Arra gondol-
nak, hogy munkakapcsolatai-
ban létrejott az a tapasztalati
tudas, amely feltehet6leg haté-
konyan alkalmazkodott a piac-
hoz. Szerencsés esetben ez tik-
rozédik a szervez6 emberi kap
csolataiban, s a munkakérhoz
igényelt tudaséaban.
Elkertlhetetlen, hogy az éat-
szervezésben gondolkodd ve-
zet6, amikor véllalatrol véllalat-
ra jar, ne a sajat mualtjabdl dol-
gozzon. Hiszen sokszor éppen
ezért alkalmazzak. A nehézsé-
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Nagy szervezetekben a vezet6k
csak részterileteket képesek
atfogni, s a szervez§ csak
a részeket képes megvaltoztatni.
A részeiben megbontott struktara
alkotéinak 6sszehangolasa
konfliktusokat indukal.

#

Nagy szervezetekben a vezet6k csak részterilete-
ket képesek atfogni, s a szervez6 csak a részeket ké-
pes megvaltoztatni. A részeiben megbontott struk-
tara alkotdinak 0Osszehangolasa konfliktusokat in-
dukal. El6zetesen rendszeresen elmulasztjak fel-
mérni a véllalati allapotot, a munkakdrok szerkeze-
tét és felel6sségét. A szervez6nek eszerint kellene
»~elmozditani" a valalkozast, finoman alakitani a ré-
git, s atvinni az Uj munkakdordkbe. Ezek rendszerint
elmaradnak a folyamatos atszervezésnél, mert ilyen
esetekben nem tér6dnek a munkaer§ egészségével
és konnyen lecserélheté6nek gondoljak a munkako-
rok betoltéit.

Az atszervezések folyamatossa valasaval sokkal
tobbet foglalkoznak a problémaékkal, mint a jol meg-
oldott tertiletekkel, s az elébbiek folyamatos magya-
razatokat és egyeztetéseket igényelnek. Teljesen
meghiusithatjak az eredmények korrekt értékelését.
A dolgozoknak el kellene latniuk a még meglévé és a
mar Ujként jelentkez6 felada-
tokat, mikdzben a névekedést
is teljesitenitk kell. Hiszen er-
rél egyetlen véllalat sem mond
le, azért mert atszervezés van.

A szervez8 karos szemléle-
tének lathato jele, amikor a cél-
hoz nem illeszked§ teruletek-
hez is hozzanyul. Ezek megol-
dasahoz is er6forrast kell el-
vonni a termelést6l. Az Uzlet-
agakhoz és a technoldgiai fo-
lyamatokhoz kialakitott lét-
szamarany felborul, mert el

gek akkor kezdddnek, amikor
az egész szervezetet ehhez
akarja szabni, s nem az ugyfe-
lekhez és a megcélzott piac
megszerzéséhez, figyelmen Kki-
vil hagyva a vallalat bels6 er6-
forrasait
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A szervezd karos szemléletének
lathato jele, amikor a célhoz nem
illeszked6 terltletekhez is

hozzanyul. Ezek megoldasahoz is

er6forrast kell elvonni a termeléstol.
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kell latni az 0] feladatokat is.
Elinditanak kilénbdz6 felmé-
réseket, hogy mennyi a tech-
nolégiai folyamatok munkaerd
sziikséglete. Ezzel nem a haté-
konysagot javitjak, hanem a
létszdm atcsoportositashoz ke-
resnek indokokat.



El6térbe keriilnek a jelszavak

Azt varjak az Gjdonsagoktél, hogy javuljon a vallalat
piadd helyzete. A szervez6 szaméara nyomaszté lehet
az elvaras, mert a rendelkezésre 416 munkaalap egy
részét felemészti az atszervezés. Az elére nem lathato
akadalyok és az el6készitetlen megoldasi javaslatok
csokkenthetik a vart hozadékot.

A termelés hosszu tavra elfogadott céljait elkezdik
feldarabolni, ha nem jonnek a kivant sikerek. Az eré-
forrasokat papiron Gjrarendezik a szolgaltatasokhoz
és a termékekhez, a tényleges raforditasok ismerete
nélkul. A technolégiai sorrendet megvaltoztatjak és a
munkahelyeket mas szervezeti formaban kapcsoljak
Ossze. Az altalanos koltségek megnének, s a kdzvet-
len koéltségek részaranya csokken, a gyakori atszerve-
zések miatt kevésbé elemezhetd a raforditas-kibocsa-
tds kapcsolata. Sokszor szdmoljak Ujra az 6nkodltséget,
s ez az els6 lathato jele a vezetés bizonytalansaganak
Ebbdl kévetkezik a masodik lathatd jel. A menedzs-
ment rossz Gton jar, mert ha nem tudja a termékek
er6forras szukségét szamokkal bemutatni, tetsz6lege-
sen valtakoznak a jovedelmezd terlletek.

A menedzsment gyakran valtogatja a sikerességet
jellemz6 jegyeket. Egyre révidebb idészakra érvényes
a jovedelmez6ség, s a rovid idbre szold Gzleti elkép-
zeléseket legjobban a honap divatja (sikere) akdék
jellemzik. Onmagaban ez nem rossz, ha felmérték a
termékek jovedelmezGségét, s az értékesitd teljesit-
ménye mérhet6 a kdrnyezet gazdasagi teljesitményé-
hez, a piachoz viszonyitva. Ennek hidnyéban biztos a
piad tévedés, s a raforditasok csokkend eredményét
megfejeli az elmaradt jovedelem. Az elmaradt jovede-
lem becsléséhez j6 modszer a piad részesedés csokke-
nése, kombinalva az &gazati atlagos profitrataval az
Osszes eszkdzre (ROA: Retum on assets) vetitve.

Az egységes koncepdé hidnya a legjobb vallalatok
szervezetét is korosan megtamadja. Nem indulnak el
tartds, széles kor(l valtozasok. Az értékrendek a piad
szegmensek koril bolyonganak. Valamelyik tertleten
sikereket elér6 személyek holnap mar nem is szamita-
nak, mert eredményuk nem ja-
rult hozza tartésan a vallalat
novekedéséhez.

Az atszervez6k gyakran bi-
zonygatjak, hogy jol vezetik a
véllalatot, s a tulajdonosok meg
vannak elégedve. Legaldbb sza-
vakban megtestesul, amit a cse-
lekvéseikben képtelenek voltak
elérni. A jelszavakhoz U4j és Uj
projektek kellenek, amiket elin-
ditva, egyes Uuzleti terileteket
varakozasra késztetnek. A pot-
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Az atszervezéseknél gyakran
teljesitmény nélkdli hatalmi
csoportok jonnek létre.

A nem szakmai er6vonalak mentén
keletkezett torések

a viszonyitasokat eltorzitjak.
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cselekedetek nem adnak energiat a szervezetnek,
ezért a buzditdshoz jelszavakat kredlnak. A sziintele-
nual valtozé célok megnoévelik a szakért6k iranti
igényt. Fizetett foglalkozasuk egy sz(k tertletre ira-
nyul, s elképzelésuk kevéssé vethetd ala az integral6
ellen6rzésnek. Lelkes hordozo6i és hirdet6i az atszer-
vezésnek. A leglelkesebb és leghilségesebb képviselGi
a valtozasoknak, és egyes vallalati részek levalhatnak
a szervezet szubsztandajarol, onallo életre kelnek.

Amikor a szervezeti szabalyok valnak
a legfontosabba

A szervezet formalis jogokat biztosit a résztvev6knek
és legitimalja a cselekedeteket. Az atszervezésekkel
mindig Gjra rendez6dnek az eréviszonyok. A vezetési
stilusok és magatartasok ezeknek tiikr6zddései, ame-
lyek holnapra nem kivant viselkedésekké valhatnak.
Az atszervezéseknél gyakran teljesitmény nélkuli ha-
talmi csoportok jonnek létre. A nem szakmai erévo-
nalak mentén keletkezett torések a viszonyitasokat el-
torzitjak. Az atszervezések megnehezitik a teljesitmé-
nyek dsszemérését. Kulondsen, amikor nem mérték
fel a kiindul6 rendszert, az ebbdl létrejévd Gj bonyo-
lultsdgat és a létrejové munkakoérok hatdsat a vég-
eredményre, elkezdik egyszer(siteni a méréseket. A
jol lathaté és konnyen mérhet6 tertletekre 6sszpon-
tositanak, ezek az adatrégzitések, a panaszok szama,
az adatok tovabbitdasa, a munkéaban toltott id6, az
Ugyfélszam valtozasa. Ertékesitésnél legtdbbszér a
darabszamot novelik, mert az el6z6kben megallapi-
tott mennyiségekkel nem jott az eredmény. S ezekbdl
vilagosan latszik, hogy a kdnnyebb teriletet ragadjak
meg s annak is a kimeneti oldalan csak a mennyisé-
geket, a hozzajuk sziikséges er6forrasok és jovedel-
mez@ségi viszonyszamok nélkul.

Ezekbdl a hatékonysdg nem szamithaté 3d, mert
nem fog értékelhet6 adatot adni az id6hdéz mért
mennyiség ha nem kotik az egész rendszertél igényelt
er6forrashoz. Mindig lesz olyan ismeretlen tertlet,
amit nem tudnak szamokkal igazolni. Felélednek azok
a vitak, amelyek nem doénthet6k
el szamitdsokkal A szuntelendl
mozg6 szabalyozasban az ép-
pen aktuélis hatalmi csoporto-
sulas érveit a vitapartner meg-
gy06zésére vagy elhallgattataséara
hasznalja fel, nem pedig a hely-
zet megértéséhez. igy a tovabbi-
akban hajlamosak ugyanigy
cselekedni, s mégis javulo ered-
ményt varnak el. Szelektiv fi-
gyelmuk sajat elképzeléseik ta-
mogatasat meéri fel.
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Ha nem jonnek az eredmé-
nyek, novelik az ellen6rz6 sze-
repeket. Megint csak a kony-
nyen meérhetd terileteket vizs-
galjak egyszerd mobdszerrel,
hogy kénny( legyen a sikerhez
eljutni. Novelik a bels6 szabaly-
zatokat, megalapozhatéva va-
lik a tételes felelGsségre vonas.
A valos értékeken nyugvo
visszajelzésekt6l ezek tavol es-
nek. igy fordul el6, hogy a Kitd-
nd szabalyzat-betart6 az ered-
ményességben hatul kullog.

Uj fogalmakat vezetnek be,
olyanokat mint bajnokok, utt6-
rék, elkotelezettek és ellenél-
I6k. Ezek alapjan jelzik vissza
elismerésiiket a vezet6k. A
tényleges teljesitmények sok-
szor messze esnek az ily mo-
don elismerttél, s mivel nem piéd legitim, mindig ott
lebeg az alulteljesités szorongo érzése is. Az elismerés
mas viszonyok szuldtte, ezért a szabalyzatok tisztelete
Oriési és hivatkozasi forréds az atszervez6knek. A veze-
tésnek egyeduli legitim alapja ez lesz, s igy a rendszer
onallo életet kezd élni, mert ez taplalja az egyéni sike-
reket a piadd helyett.

Az eltérések kezelés® a munkatarsaknal

Amikor az atszervezés nem biztositja a vallalat sikere-
it, elkezdik meghirdetni a kénnyen értékelhetd célo-
kat. A feladatok min&sége azt sugallja a vezetésnek,
hogy mégis képesek uralkodni a helyzeten, és végre
tadjak hajtani a motivad6t a munkatarsaknal. Sok
visszajelzésre tartanak igényt, de csak azért, hogy ki-
valogatva a nekik tetszéket, bizonyitsak a szervezet
egyuttmikodését és sajat maguk elfogadasat. Lehet6-
leg olyan célokat valasztanak, amelyek biztosan sike-
rilni fognak, mert sziikségik van az 6nbizalomra.
Némelyik terméknél ténylegesen segitenek, eladha-
tobba teszik a feltételek megkénnyitésével. A vezetés
latszélag teljesitményorientalt, bels6 kdrnyezetében
id6legesen biztositja a siker latszatat, de az igazi elis-
merésnek kivilrél kellene jonnie.

A latszat-kreativitasokat er@sitik meg, és a latszat-
emberekben benne 1év6 elvtelen részrehajlas bi-
zonytalan kimenetel(vé teszi az egyuttmikodést. A
k6zos dontéseknél nagy a kdlcsonds elismerés és a
tdmogato lelkesedés. Amikor rossz a végeredmény,
kidbrandulasuk blnbak keresésébe megy at. Legjobb
helyzetbe a kivilmaradtak kerilnek. Kénnyen dm-
kéznek, jO és rossz jelz6ket osztogatva, mert viszo-
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Uj fogalmakat vezetnek be,
olyanokat mint bajnokok, uttorék,
elkotelezettek és ellenallok.
Ezek alapjan jelzik vissza

elismerésiket a vezet6k.

A manipulacios elismerés gatolja
az akaratokat. Otletekre buzditanak,
de csak azért, hogy megallapitsak,
mennyi mindent nem csinaltak meg

masok, mi bezzeg megtettik

volna.
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nyitasaik nem valos értékeken
alapulnak, hanem er6sen ér-
zelmieken. Az okosabb hozz4-
ért6ket szisztematikusan tavo-
litjdk el, el6szor érvelnek vele
szemben, majd megvonjak a
figyelmet. S végul teljesitmé-
nyuket atértékelve, nem allit-
jak fontosabb posztokra.

A folyamatos szervezés bizo-
nyos id@szakaiban az iranyitas
lathatatlanna valik. A meglévé
és Uj rendszerek sokszor par-
huzamosan léteznek egymas
mellett, s piad érték nélkuli
szelektivitdsukbdl n6 ki a hata-
lom. A mérések atterel6dnek a
hangzatos teljestilésekre. A si-
ker jegyében nevelt atszerve-
z6k nem képesek lemondani
vagyaikrol, jobban akarjdk a
célt, mint a hatékonysag elemzését. A vallalkozasnal
létezhetnek valédi sikerek is, de ezek hattérbe kertl-
hetnek, rasttve a kdnnyen elérhet6 cél mindsitést. El-
uralkodik az agresszi0, a cég a dinamikussag latszatat
kelti, mert megn6 a bels6é hard erd,

A folyamatos atszervezéssel megsz(innek a teljesit-
mények viszonyitasi alapjai. A vezet6k kénytelenek
elnézni a hozza nem értést, nem lehet megallapitani
az emberek hozza nem jaratasanak elmaradt jovede-
lemvonzatat. A gondolkodast a latszélagos béke érde-
kében a kézmegegyezésre iranyitjak, a koz elétt jol
egyuttmikodé munkakorokrdl beszélnek. Manipulal-
jak a munkatarsakat, mert a teljesitmény nem viszo-
nyitasi alap.

A vezet6i hatalom a tervezésben 6ssze nem hason-
lithatd adatokat alkalmaz. Amikor ezek alapjan nem
tudja eldénteni a valédi eredményeket a megvalto-
zott szervezetben, Gjabb és Ujabb célkitlizésekkel cso-
portositja at az er6forrasokat. Sokat talalgatnak az
okokrél az emberek, mert nem maguktél értetédnek
ezek a valtozasok Ertelmezési nehézségek lépnek fel,
magyarazatra szorulnak a kdzodsségi célok, és azokat
stirtin kell indokolni .

N6 a vallalkozas tehetetlenség®

A manipuléciés elismerés gatolja az akaratokat. Otle-
tekre buzditanak, de csak azért, hogy megallapitsak,
mennyi mindent nem csinaltak meg masok, mi bez-
zeg megtettik volna. A szervezetben a kreativités hia-
nyéért nincs lelkiismeret-furdalasuk az atszervez&k-
nek Az egyik lathato jele ez a tulzasoknak, amikor a
lelkiismeret hidnyat tapasztaljuk A mésikat védé



funkcidja a lelkiismeretnek azért kell, hogy az ember
ne érvényesitse korlatlanul a sajat szempontjait.

A kitartd emberek viszont a becstilet hasznossagat
tartjak szem el6tt, amikor a hatékonysag érdekében
cselekszenek. Kényelmetlenséget okoznak, igyekez-
nek is elsullyeszteni 6ket. A feladatok elvégzésekor
egyre tobb kdzvetitdt épitenek a hatalom és a végre-
hajtok kozé, s ezzel csokkentik az dnbizalmat, mert
fokozzak a jovahagyas iranti igényt.

Az Aatszervezések az embereknél konfliktusokat
okoznak, amikor 6sszehasonlitjak tapasztalatukkal a
kedvez6tlen végeredmeényeket. Tisztaban vannak az-
zal, hogy az alland6an Ujat akarassal nincs biztositva a
siker. Az ismeretlenek fokozasa és témeges bevezetése
zavart okoz lelkiallapotukban, mert képtelenek annyi
0sszehasonlitast elvégezni. Tudasukkal nem elfogad-
hatdk a célszer(itlen Gjdonsagok. Tehetetlenségi érzés
alakul ki, mindegy mi torténik, szaporodnak a kudarc-
élmények Az atszervezésekkel a kialakult értékrend
Osszekuszalodik, s mivel Udpusztitottak az akarater6t,
csak az atszervezés vezénylése tartja fenn a vallalko-
zast. A csokkend teljesitményt nem értik a vezeték, mi-
ért nem képesek az alkalmazottak elatni a feladatu-
kat? S valéban nem képesek, mert csak az elgondolt vi-
lagban és nem a munkakorokben hajthatok végre.

ivMndtenkit egyforman vezetnek

A jelent6s piad részesedéssel bird vallalkozas kivalo
terepe a permanens atszervezésnek Mennyi mindent
meg lehet valtoztatni: csak egyszer kel belenydlni a
rendszerbe, s ettdl kezdve alapot szereztek a valtozta-
tashoz. A vaéllalkozdsok mindentt a vilagon ugyan-
azokat a szolgaltatasokat végzik, természetesen a ki-
16nb6z6 fajtakbdl eltéré mennyiséget értékesitenek A
piad szerepl6k eltér6 versenyhelyzetben vannak,
mert a kereslet a kockazatvisel6 képességtél, a kolt-
ségvetési korlattdl és a vagyoni helyzett6l fligg a
pénzlgyi vilagban.

Amikor sokféle szolgdltatdst kinal a vallalkozés,
természetesen nem lehet mindegyiket ugyanolyan
aranyban eladni és valamennyit eredménnyel értéke-
siteni. A munkakoroket a kiszolgalas teljes koriisége
miatt mindenUtt ugyanugy hatarozzak meg, és szer-
vezéskor elmozditjak egymashoz viszonyitva, Ujakat
kredlnak, régieket sziintetnek meg. A folyamatos at-
szervezésekkel nemcsak az Uzleti egységeknél, ha-
nem az egész vallalkozas szintjén is kdvethetetlenné
valik a teljesitmények eléréséhez sziikséges rafordi-
tas. A jovedelem optimalizdladsat nem végzik el, mert
az elmaradt bevételt képtelenek poétolni.

A tervezésnél a bedllt értékesitési szerkezetre szo-
rozzéak ra, hasonld névekedési szdzalékkal az elvaraso-
kat. Mivel fogalmuk sincs a kérnyezet tigyfeleinek gaz-

dasagi erejér6l, ezért nem akarjak meghatarozni a tel-
jesitmény-centrumoknal elérhet6 mennyiséget, hogy
mennyire hasznaltdk ki a helyi piacot, s a versenytar-
sak milyen mennyiséget és mindséget szereztek abbdl.

Az igen egyenlétlen teljesitmény-kibocsatas meg-
alapozatlan a piachoz és a munkakért betolték képes-
ségeihez viszonyitva. Ezt nem ismerik fel és a bérezés-
nél, erkdlcsi motivadoknal nem érik el a megelégedett-
séget. A kiegyenlitetlen teljesitménynél bekdvetkezik
az, hogy pl. a vallalkozas 20%-a adja a bevétel 60%-at,
teljesen indokolatlanul valik fiigg6vé és kiszolgaltatot-
t4, csak azért, mert nem ismerik a valos lehet&ségeket.

A mennyiségi kibocsatasra helyezik a hangsulyt, s
bar a min6séget hangoztatjak, a szervezet profitja mi-
att engedmeényt tesznek, és csak a szélamok szintjén
lesz minBségi a cég. A legnagyobb nyereséget adé tiz-
letrészeket ugyanuigy vezetik mint a gyengéket. A
motivadonal semmivel sem kildénboztetik meg a ki-
valokat, mert megtlirik a rosszul teljesit6ket, ugy,
hogy munkdjukat teljesitményiikh6z képest aranyta-
lanul honoraljak.

M, elikbteS<tzeilség csokken

A véllalkozasndl régebben dolgozék nehezen viselik el
a hamis hatalmi rétegz6dést Védekezésikhdz meg-
probaljak dsszegydjteni a megfelel6 szempontokat. A
szlintelenll szaporodd kérdéseket az atszervezdk te-
szik fel, szeretnék visszaigazoltatni sikeréhségtiket. Ez-
zel kizarjak az alkotésra kész alkalmazottakat is, aMk
nem tudnak részt venni az eredménytelenség pozitiv
igazolasaban. Konfliktusba kerlil az 6nbecsiilés és elko-
telezettség, Onszeretet és csapatépités. A vezetés for-
mailag vizsgalja az elkotelezettség meglétét, s ha en-
nek hianyat nem aruljak el, képtelen rajonni.

Az atszervezett véllalatnal egyforman vezetik az
alkalmazottakat, mindenkivel a felel6sség alapjan
bannak. A motivalhatésagot meg sem prébaljak, fel
sem fedezik Ez elapasztja az 6nbizalmat a jol teljesi-
téknél, mert nem igazolédik a teljesitmény igazsaga
erkolcsi oldalon. Bels6leg nem igazolodik vissza a jo
teljesitmény elérése, s igy védtelenné valik az érték-
rend nélkili szervezetben. Bels6 igényl és elkotele-
zett emberekre a valGs teljesitményhez csak a széla-
mok szintjén van sziikség. Fontosabb a személyiséget
megkettézni képes emberek lojalitdsa. Kialakul a bel-
s@ értékitéletbe Utk6zd tapasztalat miatt az erkolcsi
tiltakozas, amely létrehozza az érdektelenséget. Nem
foglalkoznak a problémak megoldasaval és a munka-
korok szélesebb kord kapcsolddasaival. Ugy fognak
viselkedni, mint a probléma hordozoi. Képvisel8ivé
véalnak a szervezetnek, s a belsé erét egyre inkdbb ez
fogja jellemezni. A latszolagosan elkételezett emberek
felnagyitjdk a dontések elényeit. Az Ujdonsagok be-
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vezetésénél a felszines érvekre
figyelnek jobban, s kihagyjak a
folyamatbol az okosabb és elko-
telezettebb munkatarsakat. A
szamonkérés okozta, rovid
tavu fajdalmakat akarjak elke-
rualni. A tartéssag hianya alaas-
sa az dnbizalmat, s éppen ezért

A folyton atszervezd vallalatnal
az egyén hatalmas konfliktuson
megy keresztil. Személyisége

zavart, mert nincs az a horgony,

amelyhez munkahelyi életét

mikod6 versengés. Akik felé
nem érvényesil a teljesitmény-
elvaras, szinte biztatast kapnak
a latszat-cselekedetekre és a to-
lakodo 6nérvényesitésre.

Az ilyen, folyton atszervez
vallalatnal az egyén hatalmas
konfliktuson megy keresztil.

a cselekvések kevésbé atgon- rogzitene. Személyisége zavart, mert nincs
doltak gazdasagi szempontbdl. az a horgony, amelyhez mun-
Az érzelmi eréket a véllalkozas 99 kahelyi életét rogzitené. A szer-
nem pozitiv  er6forrasként vezetek egyébként is arra to-
hasznélja. rekszenek, hogy a mikodési

Még a szabad aktivitasi munkahelyen sem alakul
ki kdnnyen a magasabb erkdlcsiségl személy, egy
ilyen szervezetben inkabb a bintetéstél valé félelem
és a jutalom vezényel. Az alkalmazottak erkélcsi
szintje munkavégzéskor ehhez igazodik, s az 6szton-
z6k is a félelem és a jutalom okozasaban illetve oszto-
gatasdban hatnak. llyen szempontbdl radonalizalédik
az érzelem, mert igyekszik nem vallalni a nehézsége-
ket. Elkertuli a nehézségeket és a jutalomért teljesiti a
normat. Mindkett§ a fenyegetettség csillapitasi kény-
szerébdl ered.

A jO tapasztalatok alapjan létrejott sémak, amelyek
az ismeretlennel torténd taladlkozaskor felhasznalha-
tok pozitiv el6képek épitésére, nem mikoédnek A
megnyilvanuld segiteni akarasokra elutasitd valaszo-
kat kapnak Az érzelmileg k6z6mbos atszervezettek
belesimulnak a hamis értékrendbe, mig az elkétele-
zetteket érdemtelentl mell6zik Az utdbbiak, mivel
nem tudjak befolyasolni a dolgok menetét, kohézids
erejuket nem érvényesithetik, szétzilalodik az egyutt-

surlédasok csokkentése érdekében az egyének bizo-
nyos mértékig feladjak torekvéseiket.. A baratsagtalan
visszajelzések kedvez6tlen tGizenetet kildenek a dol-
gozdnak, mert a koézdsséghez kapcsolodéas kognitiv
kiértékelésében azt érzékeli, hogy az egyuttmikodés
helyett a teljesitmény nélkuli érdekérvényesitések
gy6znek. Erzelmileg fellazul a kapcsolat a cég és az al-
kalmazott kozott, az elkdtelezettség mindkét irany-
ban megszinik.

A kolcsdndsség jegyében eluralkodik az agresszi6
és a cég a dinamikussag latszatat kelti, mert az at-
szervezéseket a kihivasokra adott gyors reagalasként
tunteti fel. A vezetés elmulasztja a tehetséges mun-
katarsak felfedezését, s a beosztasoknak nincs valodi
értéekik Az érdemtelentl kapott munkakorok ko-
z6tt nem tudnak kiépiteni elkotelezett személyi kap-
csolatot.

A szerz6 a Budapest Bank Rakosszentmihalyi Fiokjamk
igazgatdja

SZERETNE HIRDETNI LAPUNKBAN?

HIRDETESFELVETEL

a Kiadoéhivatalban, 1065 Budapest, Nagymez6 u. 21.

Telefon: 353-1366, Fax: 331-6343,

E-mail: info@marketingcentrum.hu

A lap mérete: A/4-es

Kifut6 méret: 207x295 mm

1/2 oldal: 86x241 mm/allé
1/2 oldal: 176x118 mm/fekvd

megrendelblapot faxon kuldink.

176x241 mm
86x118 mm/allé
176x57 mnm/fekvd

Keretes méret:
1/4 oldal:
1/4 oldal:

Racs-slrldséqg: fekete-fehér 40#, szines 54#

HIRDETESI TARIFAK

Szines 1/1 150 000 Ft
Fekete-fehér 1/1 100 000 Ft
Fekete-fehér 1/4 40 000 Ft
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1/2
1/2

100 000 ft
70 000 Ft

Szines
Fekete-fehér
(+25% AFA)
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AMDISSA DABA

Menedzserek informacidszerzesi

modszerei

egy vizsgalat eredmenyei -

A vallalkozas nyereségét és a sikerta mindennapi don-
téshozatal hatarozza meg. Egy bonyolult déntési szitu-
acioban annyi informaciot kell értékelntink,, amennyit
csak lehetséges, éhhez azonban sziikséges egy olyan
eszkdz, amellyel ezt az értékelést kompletté, haté-
konnyé és fajdalommentessé tehetjik. Hasonl6éan: az
Uj és meglévl projektek megfelel6 menedzselése egy
vallalat (vallalkozas) sikerének - kudarcanak megha-
tarozd tényezdje.

Mivel dontéseink potencidlisan kihatnak nyeresé-
glnkre, Uzletifejlesztéseinkre, végs6soron a vallalat, a
vallalkozas tulélésére, ezért konzisztensen a lehetd leg-
jobb dontésekre kell térekedniink Ehhez a déntésnek
minden fontos tényez@jét szamba kell venniink - bele-
értve a kvalitativ és a szubjektiv tényez6ket is - és ér-
tékelntink kell az ezek k6zotti viszonyt is.

Mivel fel kell tételezniink, hogy a szervezet teljesit-
ménye nagymértékben ajo vezetésen mulik, ezért nyil-
vanvaldan elméletek tdmegét kell elviselniink, amelyek
mind ennek titkat vélik megtalalni.

A vezetés informaltsdga nagymértékben hozzajarul a
dontések el6készitéséhez. Informéciot sok helyrdl,
sokféle modon lehet szerezni: a kérdés ezen a terile-
ten is a hatékony munkavégzes. A vezet6i informé-
cidrendszerek technikai megoldést adnak, de nem ke-
rilhetd meg a szervez@i kérdés: honnan, mikor, mit,
mennyiért? Ez az informacié-menedzsmentnek, in-
formacid-gazdalkodasnak nevezett fejl6d6é kutatasi
terdlet.

Paprika Zita a ,,Vezetéstudomanyaban 1997-ben
megjelent cikkében részletes felmérést koézol arrol,
hogy a magyar menedzserek milyen déntéstamogata-

1 On-line Analytical Processing: a vezet6 rendelkezésére allé adat-
elemzés! eszkdztar, amely online médon ad lehet&séget a vallalati
"adatbanyaszas"-ra és déntésel6készitési médszerek hasznélatara

2 Intranet: egyszer(i web-bdngészét hasznaléd belsé, vallalati infor-
macioés rendszer, nagyrészt lekérdezési, informalési célokra

si rendszereket ismernek, hasznalnak [Paprika 1997].
A magyarorszagi és a spanyolorszagi menedzserek
vizsgélata alapjan a szerz§ azt allapitja meg, hogy ,,...
feltiné hasonlatossag mutatkozik a két rangsor ko-
z6tt, ami az eredmények megbizhatésaga szempont-
jabél rendkivil fontos kortlmény. Mindkét orszag-
ban ugyanazon képességek vezetik a listat: a gyakor-
latorientéltsdg, a magas szint( szakmai ismeretek, a
problémamegold6 képesség és az Uzleti érzék. Ezek
az erdsségek folkészilt, pragmatikus, a megvaltozott
viszonyokhoz adaptéalédott menedzsment kérvonala-
it rajzoljak meg, amelybdl azonban hianyzik az offen-
ziv vezetéshez sziikséges kockazatvallalasi hajlando-
sag és az Otletek képviseletének képessége".

l. Jackson (lasd példaul [Dobay 1998]-ban) katego-

riadkba osztotta a vezetGi informéaciokat, s ezt a listat
ajanlotta a szervezdk figyelmébe akkor, amikor a fel-
s@szintl dontéshozék munkajat ,,puha” maddszerek-
kel kezelik (lasd tablazat).

Ilyesfajta szervezési ajanlasokat sok helyen talalha-
tunk (lasd példaul a hazai rendszerszervezési iroda-
lomban Raffai M. munkait), s a nagy, integralt vélla-
latiranyitasi rendszerek ma rendre felmutatnak ,,ve-
zetési/dontésel6készitési"  informéciés modulokat
([Amdissa, 1998]-ban dsszefoglaltam a hazai integralt
rendszerek ilyen jellemzgit). Az OLAP-elvekl terjedé-
se, de akar a legegyszerilbb Intranet-megvalésitasok2
egyforman felvetik a kérdéseket: mi az a sziikséges és
elegend6 informacié (id6ben, térben, forméaban, tarta-
lomban), ami koltséghatékonyan kiszolgalja a vezet6t
napi feladatainak ellatasaban?

Paprika vizsgélatai is arra mutatnak, hogy egyrészt
eszkdzokre van sziikség - ezt vasarolni, tanulni kell -,
masrészt meg kell szervezni az adott modszer input-
jat: a bemeneti informécioi. E tanulméanyban egy ki-
sérleti adatgydjtés kapcsan arra kerestink valaszt: mi-
lyen médon és milyen forrasokbdl szerzik meg gya-
korl6 menedzserek ezeket a dontésel6készits infor-
maciodkat.
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A vezetd informacté-kstegérUkla

vezet6i .informaciés komfort"

A kategoéria jellemz6t hatékor, jelleg, tartalom, forma

néhany szamadat az Uzlet allapotardl, egyszeri) diagramok, barmikor hozzaférhetd, .egyoldalas’ informaciok

egy folyamatban Iévé fontos projekt, egy elindult krizishelyzet aktudlis adatai, folytonosan, amig a helyzet fennall,

probléma-jelenté" informaciok . .
a projekt le nem zarul

olyan informéaciék, amik ei fogjak hagyni a zartrendszert, s atovabbitas el6tt a kérdéses dokumentumokat aveze-
tének vaiidatnla kell, iletve médja van a ledllitasra, médositasra

a .kimenet ellen6rzése"

kulsé ismeretek’

a néuMozhetetlen k&so6 informaciok azokrél a kiaso folyamatokrol, szervezetekrdl, amelyek a cégre kdzvetlentl

hatassal tehetnek (versenytarsak, hatdsagok, piaci tényez6k)

a folyamatos munkardl sz616 tényadatok, teliesitmények, killonésen azok «Helyekkel kapcsolatban esetleg uj ter-

.bels6, miikodési adatok”

.kapcsol6 - informaciok”

A vizsgalat célja, leirasa®

1998-99 folyaman egyetemi hallgatok segitségével
megkérdezéses adatfelvételt szerveztiink vallalati me-
nedzserek koérében. A célkitlizés az volt, hogy képet
kapjunk az informacioszerzés maodszereir6l, a veze-
t6k véleményér6l azzal kapcsolatban, hogy honnan,
milyen formaban, milyen gyakorisaggal kapnak dén-
téseikhez informécidkat.

Az interja-Grlap 18 f6 kérdéskorbdl allt. Jelen ta-
nulmanyban nem foglalkozunk az informatikai rend-
szer, szervezet helyzetét elemzé kérdésekkel, mert -
meglepetésiinkre - a vezet6k nagy része nem tudott
errél konkrét informé&cidkat adni, vagy nem akart va-
laszolni azért, mert az ilyen adatokat bels6 vallalati
kérdésnek tekintette (ilyen példaul a cég informacio-
technikara koltott pénzosszegei, a személyzet fizeté-
se, informatikai tervek létezése stb.). Az ilyesfajta kér-
désekkel azt szerettik volna megtudni, milyen szin-
ten all az adott cég informacids infrastruktaraja, mi-
lyen fejl6édést mutat az eszkdzpark, a személyzet, a
koltségvetés, milyen tervekkel készilnek az ,,infor-
macios tarsadalom” kihivasaira.

Ezért a 18 kérdésbdl allé kérdbivnek csak az elsd
két kérdéscsoportjaval, néhany megallapitasaval fog-
lalkozunk az aldbbiakban. Ebben a koérben véalaszt
kértiink arra, milyen szervezetben dolgozik az adott
vezetd, s milyen déntési-informacids szinten:

1. Az interjualany vallalati beosztasa: els6 szamu ve-
zet6, vezet6ség tagja, egység vezet6je, projektve-
zetd, informatikai vezet6

2. A cég jellege: termelés, szolgaltatas, szallitas, ke-
reskedelem, igazgatas

3. A szervezet mérete, felépitése: 1-5 f6, 6-20 6,
21-50 f6, 100-500 f6, nagyobb cég része.

A kovetkezd kérdéscsoport alapszinten kért valaszt
arra, honnan, milyen médon szerez dontésel6készité-
si informé&ciét az adott vezetd:

5. A felhasznalas célja:

a) fejlesztési munkak soran, Uj termék kialakula-
sakor

24 M&M ¢ 2001/2

vek késziilnek, s a trendeket figyelni, elemezni kell a déntések elbtt

olyan jelzések, amelyeknek valamiféle azonnali, vagy kés6bbi intézkedést kea kivaltaniuk.

b) a vezetdi dontéshozatalban, k6zép- és hosszu

tavon

c) a mindennapi ,,termelésben”, napi déntésekben
6. A bels6 informéciok forrasa:

a) a rutinszerl, mindennapi adatfeldolgozas

b) rendszeres és el6re megtervezett jelentések

¢) a megtervezett jelentéseket barmikor lekérhetem

d) tetszbleges adat, tetsz6leges kimutatas, barmikor
7. A kuls6 informéciok forrésa:

a) rendeletek, hivatalos kiadvanyok

b) értekezletek, bels6 megbeszélések

¢) kiuls6 megbeszélések, tajékoztatok

d) szakfolyoiratok, szemlék, kényvek

e) informalis talalkozok, beszélgetések

f) radid, televizié, Gjsagok

g) mas: példaul internet forrasok
9. Az informécids tevékenységek soran:

a) szobeli informacidkat kezel (telefon, megbeszé-

Iés)

b) sztveges informaciokkal dolgozik (olvas, ir,

szerkeszt)

¢) numerikus informécidkkal foglalkozik (tdblaza-

tok)

d) képszer( informéaciokkal dolgozik (grafikonok,

tervrajzok)

13. Ha van a szervezetnek hosszu tavu, stratégiai terve:
a) van érmék informaciégazdalkodassal foglalko-
z0 fejezete?

b) a mUszaki -technikai részleteken kivil foglal-
kozik méssal is?
¢) van kulon informatikai stratégia, hosszu tavu
fejlesztési terv?
A tovabbiakban egyszer( statisztikai elemzéssel
bemutatjuk a kapott eredményeket.

Eredmények, elemzés

A beérkezett anyag 148 cég menedzserével végzett
személyes interjubdl all. Az interjukészités Kitlzott
célja a megfigyelés - adatfelvétel, mint alapveté mene-
dzseri technika gyakorlasa volt, vezetdi informécios



kérnyezetben. A felmérést végz6ktdl azt kértik, va-
lasszanak legalabb kdzepes vezetdi felel6séggel ren-
delkez6 beosztottat, aki kilonféle informacidkat nem-
csak kap, hanem ad is, valamint van valami ralatasa a
szervezet informatikai rendszereire - akar hasznal6-
ként, akar dontéshozoként, fejlesztéként. Ismételjiuk; a
cél informécidk elemzése volt az adatok, informécidk
egyeéni és szervezeti szintd menedzselésér6l.

A vizsgélt cégeknél és az interjualanyok minden-
napi munkajaban nagy jelentésége van az informéci-
onak - ez egyértelmlen kiderlil a valaszokbol. Sok
esetben kaptunk személyes vélemeényeket, hozzafi-
z6tt megjegyzéseket, kritikat - véleményt a belsé in-
formacios (informatikai) rendszerekr6l.

Az interjualanyra vonatkozo elsd kérdés a vallalati
beosztds. Amint az lathatd, 6t részre osztottuk a lehe-
t6ségeket. Ezek a vezet6k nem egyforman értenek az
informé&ciotechnikdhoz. Példaul: az informatikai ve-
zet6nek sok mindent kell tudnia a fejlesztésekrdl,
mint els6szdmua vezetének, de masok nem nagyon
tudnak ezzel foglalkozni, s6t, elfoglaltsaguk, vagy
mas ok miatt nem is varhato el t6lUk a tajékozottsag-
nal tobb ismeret. Ezért olyan cégeknél, ahol nincs
IT-jellegl szakértd ember, a felmérést végz6k mas te-
rileteken dolgozé vezetd beosztasu szakemberekkel
dolgoztak. Azzal, mindenki egyetértett, hogy a veze-
téknek természetesen informacidkra van sziikséguk
ahhoz, hogy feladatukat, a dontéshozatalt megala-
pozzak

Tekintsuk at el6szor az 1. és az 5. kérdés kapcsola-
tat bemutatoé diagramot (1. abra).

Amint az az 4bréan lathato, az els6szamu vezet6nek
(1) és az informatikusnak (5) igazan fontos a fejleszté-
si informécio: az utdbbi szinte allandéan ,,fejleszt". A
projektvezet6 (4) felteheten szintén fejlesztési mun-
k&n dolgozik - a tobbieknél egyenranguak a szere-
pek, vagy fontosabb a napi informaltsag.

Azt is tudomasul kell vermuink, hogy ahol csak né-
hany alkalmazott van, ott az els6szamu vezet6knek is
ismernitik kell az informécioszerzés alaptechnikait:
senki sem szolgalja ki 6ket. Ahol sok alkalmazott van,
az els6szamu vezet6k nem tudnak napi egy-keét orat
UlIni szamitégépek el6tt és keresgélni, de senki sem al-

litja, hogy a vezet6 nem tudja az alapvet6 informacio-
szerzést megoldani, minden iranybdl. Az igazsag:
nemcsak azért van a szamitdgép a vezet6i asztalon,
hogy Uj informaciot lehessen keresni, hanem a valla-
latot érint6 korabbi informaciékhoz is gyorsan hozza
kell férni. Erre j6 példat adnak az integralt vallalatira-
nyitasi rendszerek archiv allomanyokon dolgoz6
ugynevezett ,,vezetdi informaciés moduljai”, amint
példaul a SAP-nal, vagy az EXACT-nal ez jol lathatd
(lasd [Amdissa, 1998])

Nézzik az 1. és a 6. kérdések kozotti viszonyokat:
a vallalat mérete és a bels6 informacidk hasznositasa a
vezet6k kbérében (2. abra).

Lathato, hogy a rutinszerl, mindennapi adatfel-
dolgozasbdl és a rendszeres, elére megtervezett jelen-
tésekbdl szarmazo bels6 informacié mindegyik veze-
tének nagyon fontos. Barmilyen vallalati m{ikodés in-
dulopontja a terv, ami altaldban egy évre késziil. A cél
eléréséhez napréi-napra kel teljesitményt kimutatni,
ezért is szlikségesek a terv mellett a gyakorlati vezet6i
tapasztalatok

Ma mar programozasi ismeret nélkil megjelenithet-
nek az asztalukon 1évd szamitogépbdl informéciokat a
vallalatokkal, versenytarsaikkal, akar az iparaggal kap-
csolatban, hiszen ezen rendszerek képesek a belsd
adatbéazisokat és a klils§ adatforrasokat egytitt kezeim.

A 3. abran néhany kuls6 informaddszerzési lehet6-
ség lathatd. Vajon ezek kozil a vezet6k hanyat hasz-
nalnak? Szamos vezetdé nem szeret szamitégépen dol-
gozni, mert a széles korben elterjedt nézet szerint ne-
héz hasznalni. A legtobb vezetd bonyolultnak talalja a
hagyomanyos billenty(izettel, utasitdsok begépelésé-
vel vald eligazodast a rendszerben. A billenty(izetet
azonban sok helyen felvaltotta az érint6-képerny6 (a
lekérdezéseknél) és mindinkdbb az egér, amelyek
sokkal egyszer(ibbé teszik az alkalmazést (lenyithatd
menurendszerekkel, ikonokkal).

A lekiizdend6 nehézségek egyike maga a vezetd.
Sokan lemaradtak a szamitégép hasznalatat bemuta-
to kezdeti kurzusokroél, szegényes szakismerettel
rendelkeznek, rdadasul azt gondoljdk, hogy az igazi
vezet6 nem is hasznal szamitégépet. Tény: a felsGve-
zet8i munka természetébdl adodik, hogy az elfoglalt
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vezet6k napirendjébe nem kénnyen lehet beilleszte-
ni hosszu képzési 6rakat, raadasul nap mint nap sem
fordithatnak tul sok id6t a rendszer hasznalatéra.
Technolégiai Gton, szoftvertervezéssel kell tehat
megoldani azt a problémét, hogy a vezet§ tomor,
pontos, id8szerl és lényeges informaciohoz juthas-
son a korszer(i szamitégépes rendszerb6l. Az 1. és 7.
kérdések kapcsolatat vizsgalva lathat: hogyan fiigg

a kils6 informaciok fontossaga az eltérd vallalati mé-
rett6l (3. abra).

Azt tudjuk, hogy a vezet6k f6 feladata a tervezés,
szervezés, személyzeti munka, vezetés, koordinacio,
beszamolas és koltségvetés-készités. E funkciok sike-
res gyakorlasahoz kellenek az alapos szakmai és veze-
tési ismeretek, a j6 problémamegold6 és kommunika-
ciés képesség. A szervez6 menedzsmenttanok a ,,ve-
zetés" helyett inkabb a korulmények biztositasat, a
munkatarsak tAmogatasat tekintik a menedzsment f6
feladatanak, ami a leadership funkcidonak az execu-
tive szerepkorrel vald helyettesitésében mutatkozik
meg leginkabb.

A vezet6i munka (barmelyik szakma) ,,j6 eredmé-
nye" nem csak a végzettségtdl fligg: a naprél napra
elért szintet alapvetéen meghatarozza a bels6 és ktilsd
koérnyezetb6l szarmazd informéaciddramlas minésége
és felhasznalésa.

A Kkils6 informéciészerzésnek kulonb6z6 uatjai
vannak. A felmérés szerint a felsévezet6k inkabb fog-
lalkoznak folydiratokkal, informalis talalkozékkal.
Feltehet8en az a meggy6z6dés, hogy az ember job-
ban kommunikal és ad informaciét barati korben,
mint hivatalosban. Itt nincs félelem, szabad a kommu-
nikacio. Ha megnézzik a grafikont: a projektvezet6
foglalkozik a legtébbet kiilsé informaciokkal, mert az
az 6 szakmaja. A radid, televizié és Ujsag, mint kilsd
informéacioforrasok, minden vezeténél alacsony ré-
szesedést képviselnek.

A vezetdi informéacioérendszerek lényege, hogy az
informaciot aggregalt formaban talaljak a vezet6 elé,
mivel a stratégai dontéshez és tervezéshez a vallalat

26 M&M ¢ 2001/2

atfogo6 adataira van szuksége. El6fordulhat azonban,
hogy a vezetd egy kapott eredménynek utana akar
nézni. Erre a korszer( rendszerekben lehet6sége van,
mert az OLAP-jellegli rendszerek kapcsolatot tudnak
teremteni a multi-dimenzionalis adatbazis és a tdbbi
kuls6 és belsd adatforras kozott.

Az OLAP rendszerek az egész vallalatot atfogjak, a
véllalat minden szerepl6je szdmara fontos informéci-
Okkal birnak. igy nem meglepd, hogy egyidejileg tébb
felhasznal6 van jelen a rendszerben, és szamos esetben

el6fordul, hogy ugyanazt az elemz8eszkézt hasznal-
jak, vagy ugyanazokat a vallalati adatokat igénylik.

Mivel az emberek tiulnyomo tobbsége vizualis ti-
pus, a grafikus megjelenités hozzasegiti a felhasznalot
a kapott informacidok gyors megértéséhez, az 0ssze-
figgések feltarasahoz.

A vezet6k nemcsak az adatok leolvaséasara hasznél-
hatjdk a szamitdégépet, hanem elemz6 eszkdzként is.
Az ezt valaszté vezetbk a felhasznaléi szintl ,,progra-
mozas" elsajatitasaval képesek az altaluk sziikséges-
nek itélt elemzéseket maguk elvégezni. A rendszer ki-
hasznalasdhoz azonban a vezet6knek sok id6t és
energiat kell arra aldozniuk, hogy meghatarozzak a
szikséges adatokat és megtanuljak, mire is képes a
szamitégépuk

A 4. dbran lathatd, hogy majd minden vezet6 tébb-
nyire szobeli informacidkat kezel. A masodik helyen a
szoveges informaciok vannak (olvas, ir és szerkeszt).

A szervezet mérete és az informacié-szolgaltatas ti-
pusai kozotti kapcsolatot mutatja be az 5. abra.

Az abra eléggé megdobbentd, ,,konzervativ" képet
ad: a vezet6k - szinte vallalati mérett6l fuggetlenadl -
a rendszeres, napi informacioszolgaltatasra épitenek,
a masodik helyen a rendszeres, el6re megtervezett je-
lentések beérkezése szerepel. Az ,0ll6" a nagyobb
szervezeteknél szlkil: apranként el6bbre kerlilnek az
ad hoc informaciok, a tetszéleges gyors jelentések Ez
feltehet6en a nagyobbakra jellemz8 rugalmasabb,
teljesit6képesebb informacidés rendszerek meglétére
vezethetd vissza.



A 6. dbran azt latjuk, hogy a kilsé informacidszer-
zés esetén a legkisebbek inkabb a masokkal folytatott
megbeszéléseket, szakirodalmat részesitik elényben,
mig a nagyobbaknak vannak ,,bels6" szakért6i eréfor-
résaik, azaz a kiadvadnyok elemzésével, a szakért6k
meghallgatasaval déntenek. A média szerepe igen Ki-
csi, minden méretben.
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Ha egy adott szintl vezet6 arra 6sszepontosit, ho-
gyan jarulhat hozz4 az egész cég munkéjahoz, figyel-
mét a sajat részlegérél az egész szervezet teljesitmé-
nyére forditja, a kulviladgra: az eredmények ugyanis
ott jelentkeznek Végig kell gondolnia, informaciot
kell szereznie arr6l, hogyan helyezkedik el az 6 rész-
terilete, az 6 funkcidja, az 6 részlege a szervezet egé-
szében, és annak céljaiban. Egy szervezetben nem at-
tol vannak az iranyitéknak jo6 emberi kapcsolatai,
hogy értenek az emberek nyelvén, hanem attél, hogy
a szervezet céljaiban vald részesedéstiket tarjak szem
el6tt mind a sajat munkajukban, mind a méasokhoz
fiz6d6 viszonyban.

A dontéshozatal a vezet6 feladatai k6zott rendsze-
rint az idének csak toredéket teszi ki, de a vezetdi
munkara sajatosan jellemz6 feladat. A vezet6 valodi
értékelését a legtdbbszor ugyanis nem az operativ ira-
nyitd munka, hanem a szerteagazo tertleteken meg-
hozott dontések alapjan végzi el kérnyezete. Adott
pozicidja, felel6sségi kore és tudasa alapjan olyan
dontéseket varnak t6éle, amelyek javitjdk az egész
szervezet teljesitményét.

A hatékony vezet6 tudja, mikor kell ,,elvszertGen"
donteni, kdvetni egy stratégiat, s mikor az gy érde-
me szerint, kihasznalva az adott pillanatban rendel-
kezésre 416 informéacio mennyiségét, hozzavéve a ko-
rdbban megszerzett tudast A jo vezet6 tudja, hogy a
legkényesebb dontés a kompromisszum a jé és a
rossz kozott, melyeket pontosan meg tud kulénboz-
tetni egymastol. S azt is tudja, hogy az eljaras legin-
k&bb id6igényes Iépése nem maga a dontéshozatal,
hanem az arra val6 felkészulés, az informalédas, az
informaciok helyes értékelése, majd a déntés eredmé-
nyeinek életbeléptetése.

A szerz6 PhD-hallgat6
a PTE Kozgazdasagtudomanyi Karan
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VASNE EGRI MAGDOLNA

Halbzati gazdasag - gazdasagi

haldézatok

Napjainkban, amikor ,,uj gazdasag", egyes megkdzelité-
sekben ,N-gazdasag", /-tarsadalom™ kifejlédésérdl be-
széliink, nagy jelentdségiik van a haldzat alapu kapcso-
latoknak A tanulmany egyfel6l az egyre gyakrabban
emlegetett ,,halézati gazdasag" hazai megjelenését vizs-
galja a vallalati interaktivitassal 6sszefliggésben, masfe-
161 a gazdasagi haldzatok és a haldzati gazdasagjellem -
zOit tekinti &t empirikus kutatasi eredmények bemutata-
saval, kiemelve a kapcsolat-orientalt (relationship) mar-
ketingjelent6ségét, mint a haldzati kdzosségek kialaku-
lasdnak alapjat

A halézati gazdasaga mirat intermei-aiapu
kapcsolatrendszer

Mikdzben hétkdznapjaink Gj - a szamitogéppel és
internettel 6sszefliggl - fogalmai szerves részévé val-
tak életinknek, a vallalatok - pénziigyi, infrastruktu-
rdlis és human jellemz8iknek megfeleléen - eltérd
maddon reagalnak az Uj informados-technoldégiai kihi-
vasokra.

Kulonféle szintd internet-alapt formadokkal talal-
kozhatunk, a kizarolag infor-
madés vagy reklamhordozo
web-oldali megjelenés mellett
az (n. elektronikus piacterek
kialakuldsanak is tanui lehe-
tank.

Az internet attdl fliggéen
alakitja at a vallalati marketing
és egyéb tevékenységet, hogy
milyen mértékben ,.engedjik
be" a folyamatokba a kulvila-
got™]

A tapasztalatok szerint a ha-
I6zati formadd jellege, kialaki-
tdsa és mikodtetése termék- il-
let6leg tevékenység-fiiggs, a
hal6zati csatlakozas id6pontja,
az internet aktivitas eréssége és
kiterjedtsége a menedzsment
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Az internet attdl figg6en alakitja at
a vallalati marketing és egyéb
tevékenységet, hogy milyen

mértékben ,,engedjik be”

a folyamatokba a kulviagot.

Az 0 (vagy halézat) gazdasag"
alapjait az integralt vallalati
és vallalatkdzi kapcsolatok teremtik

meg,
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innovativitasa altal determinalt. Az ,,0j (vagy halozati)
gazdasag" alapjait az integralt vallalati és vallalatkozi
kapcsolatok teremtik meg, feltételezve az internet ala-
pu technikat és technoldgiat. Nem szabad viszont
magat a technikat, technologiat csodaszernek tekinte-
ni. Ismertté valtak mar nagyreményd internet vallal-
kozasi kudarcok, melyek mindenképpen figyelmezte-
tések a vilaghalo adta lehet6ségek ki-, és felhasznaldi
szamara. A probléma altalanossagban, hogy nincs a
vallalati stratégiak kozoétt vagy az(oka)t alapvet8en
meghataroz6 integralt internet marketingstratégia.
Ennek hidnyaban a részstratégiak nem alkotnak egé-
szet, hidnyzik a szinergia! A Carnation Consulting al-
tal 2000-ben készitett egyik tanulmany szerint a valla-
latok 64%-a rendelkezik irott, informatikai stratégia-
val, internet-stratégiaja mindéssze 7%-nak van.

Jellemzd&en a hazai kereskedelmi és feldolgozoipari
vallalatok az EDI (Electronic Data Interchange) rend-
szert hasznaljak az egymaskdzti adatcserére és elekt-
ronikus kereskedelemre, kevés példa van ettél eltérd
partnerkapcsolatban az internet hasznalatra. Létez-
nek az in. CRM (Consumer Relationship Manage-
ment) programok, de az integrado és a rendszeregye-
sités rendszerint nem megol-
dott, emiatt az eddigi imple-
mentados kisérletek 50%-a si-
kertelen volt.[2] A véllalati tgy-
felek elvesztése 68%-ban a szol-
géltatasok alacsony szinvonal-
ara, 14%-a a termékekkel vald
elégedetlenségre vezethetd
vissza. A szolgéltatasok szinvo-
nala a versenyképesség szem-
pontjabol kiemelten fontos - a
hal6zati kapcsolatokkal 6ssze-
fugg6 - kérdéskor.

Az infomtadods Uzletben ér-
dekelt szakmai szdvetség becs-
Iése szerint 1995 és 2005 kozott a
nyomtatott dokumentumok ara-
nya 90%-r6l 30%-ra csokken,
mikdzben a volumen megkét-



szerez8dik[3] Az internet hasznalat kiterjedtsége és el-
terjedési sebessége orszagonként kiilénboz6, alapvets-
en infrastruktira- és kultura-fiuggd. Az informaci-
Os-technolégiéi felkészultségrél napvilagot latott ada-
tok kozul ki kell emelni, hogy a lakosonkénti informa-
tikai koltés Magyarorszagon az Eurdpai Uni6 atlagéa-
nak egynegyede, az EU-koltés pedig az amerikai atlag
mintegy fele.

Egy 2000. év végi felmérés [4] szerint az 50 f6nél
tobb munkavallalot foglalkoztatok kozel 80%-a ren-
delkezett internet hozzaféréssel, honlappal ugyanak-
kor a véallalatoknak mintegy fele. ,,A vallalati verseny-
képesség vizsgalata magyar vallalatok példajan” cimd
kutatds [5] tapasztalatai alapjan megallapitottuk,
hogy a weblappal rendelkezd nagyvallalatok jelent6s
hanyada mint munkaltaté jelenik meg a vilaghalon,
esetlegesen reklam-, PR-funkdds a honlap. A kisebb
gazdalkodo szervezetek esetében a helyzet ennél sok-
kal rosszabb. Mint internet f6funkdé - sok helyen -
elektronikus levelezés folyik, az internet hozzaférés
korlatozott, haszndlata bongészésben, informa-
cio-gyljtésben merdl ki. Igen jelentés szamban talal-
kozunk olyan céggel, ahol az internet aktivitas egyen-
16 a fels6 vezet6(K) internet hozzaférésével, esetleg lé-
tezik egy anonim info-vonal, formélisan kialakitott
web oldalai. A haldzat-érzékenyebb cégeknél az
internetet informéaciogydjtésre és elektronikus levele-
zésre hasznaljak, rendszerint korlatozva, jO esetben
munkakorhéz kotott hozzaféréssel. Az innovativabb
vallalatok reklamoznak a halén, van tudatosan kiala-
kitott PR-funkdo, esetleg internetes tgyfélszolgalat.
Az interakciés és a tranzakcids (példaul adas-vétel,
szallitoi-vevdi és tovabbi véllalati funkcidk internet
alapon) lehet6ségeket kevés cég hasznalja ki. Pedig
az internet kapcsolatok azonnali visszacsatolast jelen-
tenek partneri oldalrél, és az egyéb relaciokban. Az
internet adta gyorsasag a piad valtozasokra térténé
gyors reagalast eredményez, és a még inkabb napra-
kész ellatasaban lehet igen hatékony. A mai kor egyik
f6 versenyelénye az informadds-technoldgia rutin-jel-
legl hasznalata. A tapasztalat az, hogy nem csupan
pénzigyi okai vannak a korla-
tozott vagy nem hatékonyan
kialakitott h&l6zati csatlakozas-

dasagba. llyenek jelent6s szamban a hazai mikro-,
Kis- és kozépvallalkozasok.

Az internet és a vallalati informaciés rendszer
Osszefiiggései

Az informadds-technoldgiai robbanas miatt a rele-
vans informadd versenyel6nnyé valasa ténykérdés.
Piad kategoridkban is jol értelmezhet6, hogy az infor-
mado = hatalom. A gyors, hatékony, kdnnyen kezel-
hetd informadds rendszert mikddtetd szervezet ké-
pes az internetet felhasznalni sajat céljai elérésére. Ré-
szese lehet a piad folyamatnak, altaluk befolyasolhat6
az adataramlés, az adatok szelektalasa, a feldolgozas
stb. Az internet és a vallalati kapcsolatok alapvet6en
moédosulnak, ami egyitt jar az informaddés rendszer
integralt informadds rendszerré (IMIS) torténd atala-
kitasaval. Az interaktiv integralt rendszer partnerspe-
cifikus, mas informaddkkal szolgalhatunk a szallitok-
nak, a vevléinknek, az egyéb partnereinknek, alkal-
mazottainknak, igy minden partnercsoport mas-mas
web-helyiségekbe nyer bebocsatast. Olyan - internet
alapu - rendszert kell kialakitani, mely a teljes vallala-
ti munkafolyamatot kiszolgalja input adatokkal, segit-
ségével a teljes vallalati mechanizmust lefedd integ-
ralt informadds és kommunik&dos rendszerbdl kibo-
csatott Gzenetek (outputok) a megfelel§ partnerhez a
leghatékonyabb maédon jutnak el.

A vallalat a jol felépitett adatbazisrendszerrel nyo-
mon tudja kovetni a vasarléi szokasokat, fejleszteni
tudja a vev6kapcsolati profilokat. Hatékonyan hasz-
nalhatjuk a legjobb vev6k kivalasztasara, a vevéélet-
tartam-értékek becslésére, értelmes parbeszéd kialaki-
tdsara a valddi lojalitas érdekében. Specialis termék-
ajanlatokkal hatékony értékesitésdsztonzéssel sze-
mélyre szabott vevlszolgalatot és a vevé megtartasat
lehet elérni.

Javitani lehet a hatékonysagot a reklamkoéltségek, a
kozvetlen és a marketingkoltségek csokkentésével. Az
adatbéazis lehet6vé teszi a véllalati er6forradsoknak a
legjobb vev6kre valé koncent-
ralasat, a rdjuk vonatkozé va-
sarlasi adatok és az eladasi pro-
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Az informaciés lzletben érdekelt

fitabilitds mérését. A rendszer
Osszegydjti és elemzi az egyedi
és specifikus vevdjeilemzdket
(ar, szolgéltatds, termékminé-
ség stb.), és a feltdrhato igénye-
ket azonositani tudjak a piad
szegmens(ek) paramétereivel.
Az adatbazis marketingcélu
hasznositdsaval a marketing
visszatért azokhoz az id6khoz,
amikor az eladé mindent tu-

nak. Részben a vallalat és a me-
nedzsment altaldnos irmovati-
vitdsan mulik az id6ézités és a
csatlakozasi forma, és dsszeflg-
gés latszik a cég piad kapcsola-
taival, profiljaval. Az objektiv
és szubjektiv készséget és ké-
pességet feltételez6 haldzati
csatlakozasra nem kész cégek -
nyilvanvaléan - kés6bb kap-
csolédhatnak be a halézati gaz-

szakmai sz6vetség becslése szerint
1995 és 2005 ko6zott a nyomtatott
dokumentumok aranya 90% -rol
30%-ra csokken, mikdzben

a volumen megkétszerez6dik.
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A kapcsolati marketing kiépitése

dott a vevOrdl és képes sze-
mélyre szabott kindlattal és
arubemutatassal a specialis
egyéni igényeket kielégitem.
Az adatbazis szerepe felértéke-
16dott atekintetben, hogy a t6-
megmarketmgboi (mass marke-
ting) tdmeges testreszabéasra
(mass customization) valtottak
at a marketingprogramokban.

lényegét tekintve a hosszu tavu
célok elérése érekében
megvalositasra kerld

beruhazasként foghato fel.

A monitoring rendszer segitségével

a vallalat egyrészt képes

Marteting halézatok
és a relationship nrsartetirag

kiszamitani, hogy egy uj vevé

mennyibe kertl, masrészt hogy

a mar meglevd vevgik) altal

Mikdzben a haldzat alapu kap-
csolatok - jellegtiknél fogva -
nem nélkildzik a vilaghalét, a
marketing szakirodalomban Uj

paradigmavaltasként emlege-
tett relationship marketing
alapkoncepciéja az internet

adta technoldgiai hatteret a relationship (kapcso-
lat-orientalt) marketing szolgéalataba allitja. A tranzak-
cio-kdzpontd szemlélettel szemben, amely révid tava
és egyszeri piad cserér6l szol, a hangsuly a vevékoz-
pontd kapcsolati marketingre helyez6dik at. Az uUn.
,»Négytényez6s marketmg-mix" (4P) alkalmazasa mel-
lett kiemelt szerepet kapnak a vallalati (partner) kap-
csolatok.

A cégek egyre inkabb felismerik, hogy nem lehet
csupan a vev6 megismerésével (példaul szegmentad-
0s kutatasok) és figyelemfelkeltéssel (példaul kom-
munikaddo és rekldm) eredményeket elérni, ki kell
épiteni kélcsénos elébnyodkon alapul6 kapcsolatokat a
mar mikédé partnereikkel, példaul a vevékkel, a
szdllitokkal, a nagykeresked6kkel és a munkavallal6-
ikkal is.

Stratégiai versenyel6nyt jelent az alkalmazé vélla-
lat szdmara, hogy kevesebbe kerlil megtartani egy ve-
v6t, mint megszerezni, igy koltséghatékonysaga evi-
denda. A kapcsolati marketing kiépitése Iényegét te-
kintve a hosszU tavu célok elérése érekében megvalo-
sitasra keriil6 beruhazasként foghato fel.

A tudatosan kiépitett kapcsolati marketing harom
alaplépést foglal magaba: [6]

- adatbazis felépitése a jelenlegi és potendalis ve-
v6k azonositasara demografiai, vasarlasi és élet-
ciklus jellemz&kre vonatkozoan,

- az adatok analizalasaval differendalt tGzenetek,
vevlre szabott marketmgprogramok egyedi Ki-
alakitasa,

- monitoring rendszer mikddtetésével a marke-
tingprogram eredményeinek figyelemmel Kisé-
rése.
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a kapcsolati marketing segitségével

mennyi profit realizalhato.
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1. tAbla

A kialakitott monitoring
rendszer segitségével a véllalat
egyrészt képes kiszamitani,
hogy egy Uj vevé mennyibe ke-
ral, masrészt hogy a mar meg-
levd vevd(k) altal a kapcsolati
marketing segitségével mennyi
profit realizalhato.

A marketingkapcsolatokbdl
szdrmazé hozzaadott érték
alapjan keres és valaszt a vev§
a sok termék és szolgaltatas ko-
zil. A hozzaadott érték egyik
megjelenési formaja a hosszu
tava kapcsolatokbol szarmazo
tobbletérték.

Amig a tranzalcdo6 kdzpontu
marketing rovid tavu eladasi,
konfliktuskezelési aktuson, re-
lative alacsony szint( elad6-ve-
v@ kapcsolaton alapszik, addig

A tranzakcMralapd inaiteHitg (71-M) és a reiMioM ltip

(RM) jcllemz6iMtc dsszehasonlitas«: lé]

Jellemz6k
Kapcsolati id6tartam

Szervezeti célok

Vevészolgalat
fontossaga

Vev6kapcsolat

Vevével szembeni
efkotelezeiiség

Elado-vevd kozotti
koélcsonhatas

Min&ség fonasa

TR-M RM

rovid tava hosszi tavi
alapvetéen a tennék vagy hangsily a

a szolgaltatas piaci vevomegtartason
jelenléte

relative alacsony taacstényez6

mérsékelten alacsony

ismétéds, gyakor,

szintli, nem tartos folyamatos
alacsony (THigSs
KunfiKIUSKOe?€S kooperacio,
bizalmi alapu
termelés az els6dleges valalati szintd
elkotelezettség



a relationship marketing stratégiat alkalmazé vallala-
tok hosszu tava kapcsolati idétartammal, a vevémeg-
tartasra épulé szervezeti célokkal, kooperacios és bi-
zalmi alapon m(ik6dd, magas vallalati szint( elkotele-
zettséggel érik el piad sikereiket, tesznek szert ver-
senyelényre. A marketing interaktivva valik, a vev6k
és az eladdk kozott az egyszeri kontaktusokat felvalt-
jak az interaktiv kapcsolatok

A kapcsolati marketingnek négy kulcsdimenzidja
van, az elkotelezettség, az empatia, a kélcsdndsség és
a bizalom, mely dimenziék megjelennek a véllalat al-
tal kommunikalt Gzenetekben, a vallalati tevékeny-
ségben valamint a munkavallaloi cselekedetekben
egyarant.

Az elkotelezettség lényegében véve a két fél kozott
szuikségszer(en kialakitott hosszu tava kapcsolat, ko-
z06s érdekeltség és kooperadd egymas céljainak eléreé-
sét is segitendd. Az eredmény: a két szervezet kozotti
elkotelezettség kialakuldsa. Az empatia a masik, féllel
kapcsolatos jov6beli események el6relatdsaban meg-
testestilé képesség, egyben a kapcsolatok tovabbfej-
lesztésének érzelmi lancszeme. A kdlcsdndsség olyan
kompromisszumos (adok-kapok) folyamat, amelynek
révén a vallalatok sajat céljaik elérésével egyidejlileg
tdmogatjak a partnereiket. A bizalom a hosszu tavu
kapcsolatot fenntartasaban a ,,ragaszté" szerepét tolti
be, kifejezve, hogy a két vagy tobb cég kozotti kap-
csolat bizalmi alapon mikoédik
minden partner integritasanak

8. tabla
A kapcsolati marketing harom szintje [6]

Jellemzik 1. szint S. szint 3. szint
Els6dleges elkételezettség pénzugyi tarsadalmi strukturalis
Konfekdonaltsagi’ fokozat, alacsony kozepes kodzepestd|
vevéi specifikumok magasig
figyelembe vétele

Hosszantarto versenyel6ny csekély masékelt magas

lehet&ség

nak. Bar ezek a programok igen attraktivak, a hosszu
tavu vevBkapcsolat kialakulasanak a valészin(Gisége
relative alacsony. Tovabbi hatrdny, hogy a verseny-
tarsak altal jol utanozhatd!

A 2. szintre példa: a vevdi elkotelezettség erésitésé-
re a Harley-Davidson a tarsadalmi kapcsolatokat
hasznalja. Harley Owners' Group-ok létrehozasaval
nyUjtja plusz szolgaltatasait, jellemz8en a k&zdsség
formalas érdekében tett Iépésekkel.

A 3. szinten: a tarsadalmi kapcsolatok strukturalis
kapcsolatokka alakulnak, aminek eredményeképpen
az elad6-vevd kapcsolat hii Gzleti partnerkapcsolatta
valik. A képzés és plusz szolgaltatas a kapcsolat szer-
ves része. A Federal Express a feladott aru kovetését
biztositja tgyfeleinek, kivansag szerinti modozatok-

ban (példaul internet, fax-tze-
net stb.).

elfogadasa mellett.

Az elad6-vev6 kapcsolat ki-
16nb6z6 szintl( lehet, hasonl6-
an a személyi illetéleg a szerve-
zeti folyamatokban a két fél ko-
z0tt az elkotelezettség er6so-
dik, ha a folyamatok az alacso-
nyabb szintr6l magasabb szint-
re emelkednek (2. tabla).

A tabldban megfogalmazot-
takat ugy kell értelmezni, hogy
amikor csak lehet, a piad sze-
replék - vevGikkel kapcsolat-
ban - megprobaljak a folyto-
nossagot tovabbvinni az 1
szintr6l (amely kozéppontja-
ban f6ként az ar van) lehet6ség
szerint a 3. szintre elérni, ahol a
vevd olyan spedalizalt szolgal-
tatdst és hozzaadott érték
elényt kap, amely mas szdmara
nem biztositott.

Az 1. szintre jellemz§ példa:
MasterCard kartyaval torténé
vasarlaskor a GM terméket va-
sarlék jutalompontokat kap-
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A ko6lcsdndssés olyan
kompromisszumos (adok-kapok)
folyamat, amelynek révén
a vallalatok sajat céljaik elérésével
egyidejlileg tamogatjak
a partnereiket.

A bizalom a hosszu tavu
kapcsolatot fenntartasaban

a ,ragasztd” szerepét tolti be.

L4

A régi stilusu, hierarchikus
menedzsmentmodellel szemben
Uj vallalati modellt kell kialakitani,

amely a munkavallalok képességére
épit azaltal, hogy a jogokat
delegaljak a dontések
meghozataldhoz a legjobb

pozicioban levé frontemberekhez.
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Az elad6 és a vevl kozott
mind szorosabb a flgg6ség,
hosszu tavon: az elad6 cég em-
berei a vev6i igények megisme-
rése folyaman a vevé munka-
tarsaival egyutt dolgoznak, a
szukséglet szerint specifikalt
termék tervezését6l kezdve a
kifejlesztésen &t a gyartasig.
Hosszantarté versenyel6ny-le-
het6séget valamint magas, ve-
vOre szabott ,,konfekdonaltsagi
fokozatot" csak és kizardlag a
legmagasabb szint(i kapcsolat
jelenthet. A vallalat a relation-
ship marketing segitségével a
meglevd piad pozidéjat meg-
6rizheti vagy novelheti, 0j, ha-
zai vagy nemzetk6zi piacra
valo belépésnél elényhoz jut-
hat. Lehetséges ok még az er6k
egyesitésére példaul a termék-
vonal Kiterjesztése, a rések ki-
toltése, annak szélesitése vagy
véaltoztatasa, esetleg az er6for-
rasokbdl val6é részesedés, kolt-
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ségcsokkentés, a jovBbeni verseny veszélyeinek elha-
ritasa, a belépési korlatok emelése vagy kiépitése, Uj
dolgok tanulésa stb.

Sok cég szamara a hal6zati kapcsolati célok a szer-
vezeti gondolkodas megvaltoztatasat igénylik. A régi
stilusy, hierarchikus menedzsmentmodellel szemben
uj vallalati modellt kell kialakitani, amely a munka-
vallalok képességére épit azaltal, hogy a jogokat dele-
galjak a dontések meghozatalahoz a legjobb pozici6-
ban levd frontemberekhez. A csapatépitésre, a kom-
munikacios csatornak nyitottsagara, a nehézségek fo-
lyamatos legyd&zésére kell 6sszpontositani. A vevék-
kel, fogyasztokkal (egyéb partnerekkel) napi kapcso-
latban lev6é munkatarsnak lehet6séget kell adni a ve-
vO6i elégedettség fokoz4sat elésegité akciok szervezé-
sére, ugyanis ha a vev6k ugy érzik, hogy tébbletérté-
ket kapnak, biztosan visszajonnek!

Az egyik kulcskérdés a kapcsolatok értékelése. A ve-
vBkor olyan vagyont jelent, amit, mint a marketing és
kommunikacios inveszticiokat a vallalat a t6ke invesz-
ticioknél alkalmazott médszerekkel elemezni és érté-
kelni tud. Becslések szerint egy Uj vev6 megszerzése
Otszor annyiba keril, mint a meglevé vevd elégedetté
tétele, tovabba a vallalati nyereség 25-85%-kai nével-
hetd, ha a vevék lemorzsolddasat 25%-kal csokkent-
juk. Ebbdl a néhdny adatbdl latszik, hogy - bar nem
egyszerl, de a technika segitségével - képesek va-
gyunk a vevOkor értékének kiszamitasara. A hosszu
tavu vevl6kapcsolat altalaban értékes, mert a régi vevd
folyamatosan és tbbbet vasarol, kevesebbe keril példa-
ul a vevdszolgalati koltsége, ajanl esetleg mas veviket,
és értékelhet6 informéacidkkal jarul hozza a teljes mun-
kafolyamathoz. Mar ma is megvaldsithaté a vallalatok
egy részénél az egyes kapcsolatok mérése, a partnerek
rangsorolésa, de a fejlédés Gtja mindenképpen az in-
formacios technoldgia adta lehet6ségek kihasznalasa,
az egyedi partnerjellemz6khoz tartozé kapcsolat-me-
nedzsment Kiépitése. Ezen informaciok a stratégiai
dontések el6készitésénél fontosak, azaz, hogy a finan-
cidlis hattér és az egyéb paraméterek figyelembe véte-
lével - sziikség szerint - az alkupozicionak megfelel6-
en szulessenek meg a partnervaltasi illet6leg partner-
megtartasi és partnerszerzési dontések.

A halézati gazdasagban vald részvétel és a vallalati
versenyképesség ®ssZsffflggés®i

A kapcsolati elemek a véllalati versenyképesség szem-
pontjabdl alapvet6ek, ugyanis a hosszu tavu kapcso-
latok versenypoziciés tényez6k, a vev6kdr pénzben
kifejezhet6 vallalati paraméter, és mint ilyen, a
hosszU tavu piad aktivitdas meghatarozé tényezdje.
Egyre inkdbb realitds lesz a vallalatok szamaéra,
hogy a versenyképességet nem csupan a mai fogal-
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maink fedik majd le, mint példaul termék, vallalat stb.
Sokkal inkabb a relationship marketing szemlélettel
kiépitett és hosszu tavon fenntartott ,,marketinghal6-
zatok" versenyér6l lesz sz0, a versenyel6nyt az egyes
piad szerepl6k szamara az ilyen lanchoz val¢ tartozas
jelentheti. [7] Csak ezen a modon lesznek képesek a
véllalat-csoportosuldasok a vevdi igények mind mé-
lyebb megismerésére, a magas szinvonalU szolgaltata-
sokra id6ben és térben egyardnt. Az AVF szervezésé-
ben végzett ,,A véllalati versenyképesség vizsgalata
magyar vallalatok példajan” cimid kutatas alkalmaval
[5] néhany kérdés erejéig a vallalatok partnerkapcso-
lataira kérdeztiink ra. Az utébbi harom évben a meg-
kérdezett vallalatok haromnegyed részében bévilt a
kapcsolatrendszer, egynegyedében nem valtozott
vagy sz(ikult. Negativ irdnya valtozasroél a kis- és ko-
zepes nagysagrendld vallalkozasok szamoltak be.
Alapvet6en a vevdk felé valo bdvilés a jellemz6, Ki-
sebb jelentéséglinek latszik a teljes vertikumban valé
(és/vagy a kindlati lancban azonos funkciot betd1té cé-
gek kozotti) kapcsolat-kiépités iranti igény. A kutatas-
nak nem volt célja a reprezentativitas, viszont a min-
tdban - kulénféle agazati és profila vallalati kérbdol -
szerepeltek mikro-, Kis-, kbzepes és nagyvallalkoza-
sok, emiatt a valaszokbdl levonhatd kovetkeztetése-
ket jelzésértékilinek tekinthetjik. A megkérdezett val-
lalatokra kevéssé jellemz6k a hosszu tavu szerzGdéses
kapcsolatok, viszont a vevd(k) biztositasa minden
mas kapcsolatot megel6zve a legfontosabb. A szall-
tokkal és a vevBkkel szemben elvart jellemzék koézil
az elsd ot tényez6 és azok rangsora a kovetkezékép-
pen alakul a feldolgozott valaszok alapjan:

A szallitokkal kapcsolatos legfontosabb elvarasok:
megbizhat6sag és tartds kapcsolat, rugalmas és pon-
tos szallitas, kivalo termék, kedvez6 arak és szolgélta-
tdsok

A vevOkkel kapcsolatos legfontosabb elvarasok: a
megbizhatdsag és tartdés kapcsolat az elsédleges, jo fi-
zetési készsége legyen, meghatarozéak a személyes
kapcsolatok, kedvezd arakat érhessenek el veluk
szemben, a piad pozid6é szempontjabol fontos, hogy
biztos felvev6ként mikoédjon.

A rangsorok ésszerl preferendat mutatnak Az al-
talunk levont kovetkeztetésekkel egybehangzé kuta-
tasi eredményekkel taldlkozhatunk az ,,Ahogy a valla-
latok latjdk" dmi GK3 kiadvanyban [8]. Az idézett
kutatadsi adatok szerint az iparvallalatok 45,1 %-a az
értékesitési csatornat, hal6zatot szerény fejlesztéssel,
26,1%-a jelent@s fejlesztéssel tartja versenyképesnek,
tovabbé a véllalati vezetési-szervezési torekvések ko-
zil a legfontosabbnak a j6 Uleti kapcsolatok kiépitését
tekintik Versenyképességiuk javitasaban alapvet6
szerepet tulajdonitanak a vallalatok 20%-ban az érte-
kesitési hal6zat fejlesztésének, 15%-ban az értékesités
utani szolgaltatdsoknak



Hogy halézati gazdasagrol vagy gazdasagi haloza-
tokrol, esetleg hal6zati kdzosségekrél beszélink-e, az
vallalati relaciok, kapcsolddasi fellletek és célrendsze-
rek figgvénye. A kapcsolatok a kinalati lanc klénbo-
z8 lépcs6éfokain elhelyezked6 vallalatok k6zott (pél-
daul beszallitéi kapcsolatlanc) éppugy kialakulhat-
nak, mint azonos tevékenységeket végzOk kozott
(példaul szakmai szévetségek, tarsulasok) a k6zos ér-
dekek és célok altal determinéltan.

A halézati gazdasaggal 6sszefliggésben megfogal-
mazott elméletek szervezeten beltli halézatokrol, ha-
I6zati kapcsolatokrol is beszélnek, amelyek funkcio-
néalis és vezetési ,stilus- illetve médszervaltasokat"” is
megkovetelnek [9], [10], A tendencia és a dinamika jol
érzékelhetd, nyilvanvald, hogy a jové nem képzelhe-
t6 el halézati kapcsolatok nélkul, azok jellege, az id6-
zités és paraméterei hosszU tdvra meghatarozzak a
belépb6k piad és gazdasagi poziddéjat.

A gazdasagi halézatok meghatarozé témyezbi
mmmmmmamEmEmmEKHmmmEEMmEmmmmEmmmmmmKmmEmMEMEMmmmmmmmmmEmmEmMmmEmm
A feldolgozott szakirodalom, valamint a kutatasi ta-
pasztalatok alapjan a halézati gazdasagot alkoté gaz-
dalkodo szervezetek és a hal6zatok kapcsolédasi fell-
letei és kritériumai jol koralirhatok

Megfogalmazhatdok azok a tényez6k, amelyek a
halozati kapcsolatok kialakulasahoz feltétlentl szik-
ségesek a vallalat illet6leg a menedzsment részérol.
llyenek mindenképpen: (1) az érdek és érdekl&dés,
mint alapkritérium, azaz kérdés a vallalat/menedzs-
ment internet-affinitasa, (2) sziikséges a finandalis
hattér és az invesztidéra vald hajlandésag, (3) az in-
novaciés készség és képesség, (4) az integritas és
szuverenitas mellett a szervezeti integradés jellem-
z6k.

A héaldzati ,tarsulasi lehetéségeket” célpiacként is
felfoghatjuk, hiszen ebben a piad-hal6zati kdzegben
kell majd mikddnie a gazdalkodé szervezetnek Igen
lényeges kérnyezeti tényezd a tudomany (nevezhet-
juk ebben a megkdzelitésben a tudas-alapu tarsada-
lom megteremtéséhez sziikséges alapfeltételnek), a
technika (beleértve a kornyezet, a régid, az orszag
technikai fejlettségét, fogadOkészségét az ,,0j gazda-
sag" kialakulasaval 6sszefliggésben), a technologia
(meghataroz6 faktora az infrastrukturalis hattér) és a
kultdra (az olyan tarsadalmi jellemz8k megjelenit6-
dését is feltételezve, mint példaul a kulonféle szoka-
sok, attitlidok stb.)

A vallalatok a rajuk jellemz6 ,,tényez6csokor"” bir-
tokaban a koérnyezeti kihivasokra kulonféleképpen
reagalnak

A hal6zati gazdasagi tényez6k az eszkbdzrendszer-
rel, a vallalati képességekkel és a kérnyezeti elemek-
kel befolyasoljak a tarsulasi lehet6ségeket (formado-

kat, a halozati funkddkat és a szervezet tipusat) az
adott piad szerepl6k szamara. A relationship marke-
ting a haldzati gazdasagban a véllalati stratégia része-
ként, a hosszU tavi mikddés koncepdojaval és meg-
valésitasaval vallalati versenyképességi tényez6veé va-
lik A hal6zati gazdasdghoz csatlakozni kész és képes
vallalatok hal6zat alapu kapcsolatok kialakitasaval,
hatékonyan m(ikédd ,,marketinghalézatok"-hoz valé
csatlakozassal versenyelényt vivhatnak ki vagy a pia-
ri kihivasokra ilyen moédon reagalhatnak.

A versenyképes gazdasagokban a névekedés hu-
zberejét a tudasalapu és az ,,0j gazdasaghoz" szoro-
san kapcsoldédo agazatok és vallalatok képviselik, az
eredményeik elterjedése tovabbi lenduletet ad a gaz-
dasagi noévekedés szamara, amelynek elényeir6l a ha-
zai gazdasag nem mondhat le.

Szakirodalmi hivatkozasok:

[1] VASNE DR. Egri MAGDOLNA: Az interaktiv marke-
tingkutatas jelene és joév6je. Marketingoktaték Konfe-
renddja, Veszprém. 2000. Konferenda Kiadvany p.
175-187.

[2] MARTONFY ATTILA: Fogyaszt6, véllalat, interakda.
Marketing & Menedzsment. 2000/1. p. 4.

[3] HEMER GYORGY: A papirkor alkonya? HVG Mel-
Iéklet 06/05/2000. p. 103.

[4] GKI Rt.-WEBIGEN Rt.-SUN MICROSYSTEMS MA-
GYARORSZAG Kft.: A cégek és vilaghalé. Magyar Hir-
lap. 13/12/2000. p. 8.

[5] dr. Kerepesi Katalin-Vasné dr. Egri Magdol-
na [2000]: A vallalati versenyképesség vizsgalata ma-
gyar véallalatok példajan. Kutatasi zaréjelentés. Altala-
nos Vallalkozéasi Féiskola.

[6] BOONE, L. E.-KURTZ, D. L. [1999]: Contemporary
Marketing. The Dryden Press. p. 335. USA

[7] KOTLER, Ph. [1999]: Marketing Management. M-
szaki Koényvkiado.

[8] GKI: Ahogy a vallalatok latjak. GKI Kiadvany
2000/2. Budapest.

[9] GAY, G. S-MONTGOMERY, D. B. [1999]: Charting
New Direction for Marketing, Journal of Marketing,
Spedal Issue.

[10] ACHROL, R. S.-KOTLER, Ph. [1999]: Marketing in
the Network Economy, Journal of Marketing, Spedal
Issue.

[11] VASNE DR. EGRI MAGDOLNA: A vallalati verseny-
képesség néhany tényezd6je, AVF Tudomanyos kozle-
mények 2/2000. p. 57-76.

A szerz6 a Budapesti MUszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem Alkalmazott Gazdasagtan Tanszék
egyetemi adjunktusa

33



MARIAN BELA

CyberScope, avagy a hal

A Marketing Centrum CyberScope Hungary markané-
ven atfogo kutatast inditotta magyar internet oldalak
kozénségének megismerésére. A kutatds két célt tlizott
maga elé: 1. a magyar web aktiv hasznaldinak megis-
merését, 2. a kés6bbionline piac- és véleménykutatasok
megalapozasat. Annak érdekében, hogy a kérd@ivhez el-
vileg minden magyar internetez6 hozzaférhessen, 2001.
februar 5. és 18. kdzott hannereket, linkeket és szpon-
zor-boxokat helyeztiink el 25 nagyforgalmu, illetve sa-
jatos tematikaju - és igy sajatos latogatdi szegmensnek
sz016 - hazai honlaponl A kutatéast kiterjedt sajtékam -
pany segitette ,,On-line népszamlalas az Interneten"
cimmel. A kéthetes penddrn alatt végul is dsszesen
7546 kérddivet toltottek ki a magyar weboldalak lato-
gatéi. Ebbdl a kiillonbdzd kitéltési hianyossagok, vala-
mint a tébbszords kitdltések kisz(irése utan 7011 bizo-
nyult hasznalhaténak. Ez azt jelenti, hogy o6sszesen
ennyi aktiv intemethasznalé térsodalmi-demografiai
jellemz@ir6l, internet-hasznalati szokasairdl és anyagi
helyzetér6l rendelkeziink informacioval.

feprezentetrwtas

Az igy kapott minta azokat a magyar internetez6ket
képviseli, akik a vizsgalt honlapok latogatoi korébe
tartoznak, és hajlandok kitdlteni egy viszonylag rovid
kérd6ivet. Ez egyben azt jelenti, hogy a kutatési ered-
meények a legtagabban is csak a magyarnyelvi
weboldalak legaktivabb latogatdira altalanosithatdak.
A mintdban alul vannak reprezentalva azok, akik csak
alkalmilag tévednek a vilaghalora, és azok is, akik tul-
sadgosan gyanakvonk ahhoz, hogy adatokat szolgal-
tassanak magukrol egy on-line kutatas keretében.
Ugyanakkor a valaszadasi hajlanddsagot tébbféle esz-

1 A kérd6iv a kovetkez6 weboldaldkrél volt elérhetd: autol.hu,
budapest.hu, danubius.hu, datanet.hu, est.hu, gamestar.hu, gyaloglo.hu,
harmonet.hu, hvg.hu, index.hu (féoldal, politika, technika, t6zsde, franko),
jobline.hu, mailbox.hu, napfolt.hu, nbl.hu, nexus.hu, origo.hu (auté, csa-
Iad, hirek, Internet, mp3, sport, Uzletinegyed, szofoerbazis), pcworld.hu,
primhu,  rtlkub.hu, stop.hu, szamitastechnika.hu, teveclub.hu,
travelport.hu, vianooo.hu, e-voks.hu
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kdzzel (adatszolgédltatas, nyereményjaték stb.) igye-
keztlink novelni, és aki akarta, teljesen meg6rizhette
mkognitojat.

Kis mértékben viszont az is rontja mintank repre-
zentativitasat, hogy az egyes partnerek nem azonos
»lelkesedéssel" tamogattak a kutatast, és nem minde-
nutt volt egyforman felt(iné a kérd6ivhez vezet6 link
vagy banner. A nagy elemszam és a véletlenszeriiség
azonban mégiscsak azt eredményezi, hogy kielégit6-
en pontos képet tudunk rajzolni a magyar webolda-
lak legaktivabb latogatGirol.

A Marketing Centrum és mas kutatdintézetek sze-
mélyes megkérdezésen alapulé felmérései alapjan
nagyjabol a felnétt lakossag 14szazaléka rendelkezik
internet-eléréssel, és 9 szazalék a valamilyen rendsze-
rességgel internetez6k aranya.

A CyberScope valaszadoinak dénté hanyada azon-
ban egy ennél is sz(ikebb csoporthdl, az aktiv - hetente
tobbszor vagy naponta - internetez6k kérébdl keril M.
A valaszadok kozil 69 szazalék naponta, 28 szazalék
pedig hetente tobbszor hasznalja az internetet Az ak-
tiv internetezék csoportja a magyar lakossag mind-
0ssze 5-6 szazalékat teszi ki. Az on-line marketing és
kereskedelem szempontjab6l azonban éppen ez a kor
tekinthet6 a legfontosabb célcsoportnak.

A CyberScope és az off-line kutatasok egybevetés®

Az internetezésr6l mar szamos hagyomanyos felmé-
rés készllt. Ezek eredményei altaldban mindazokra
vonatkoznak, akik valamilyen gyakorisaggal - akar
csak egy alkalommal - intemeteztek valahol. A
CyberScope kérd6ivéhez viszont csak az igazan aktiv
intemethasznaldk jutottak el. Ez egyben azt jelenti,
hogy adatainkat csak korlatozottan lehet egybevetni a
hagyomanyos felmérések eredményeivel, illetve azt,
hogy a CyberScope adataira tdmaszkodd késdbbi

.on-line kutatasok is csak a legaktivabb internetez6ket

tudjak reprezentalni. Azokat viszont nagyon valtoza-
tos szempontok (pl. lakéhely, foglalkozas, érdekl6dés,
egyes lapok latogatésa stb.) szerint.



A Marketing Centrum 2001.
februar 9. és 18. kozott felme-
rést készitett a févarosban a 18
évnél id6sebbeket reprezentalo
1000 f6s mintan. A kérdd&iven
az internetezéssel kapcsolatban
is szerepelt néhany kérdés. A
valaszok tanusaga szerint a bu-
dapestiek 21 szazaléka szokott
valamilyen gyakorisaggal inter-
netezni.

A f6vérosi internet hasznaldk
51 szazaléka szokott otthonrol is
internetezni (1. abra). Ugyanez
az arany a CyberScope-ban 69
szazalék, azaz a legaktivabb fel-
hasznalék az éatlagosnal na-
gyobb valészinlséggel kapcso-
I6dnak a lakasukrol is a vilagha-
l6ra.

Budapesten a férfiak 28, a
néknek viszont csak 15 szazalé-
ka szokott internetezni. Ez egy-
ben azt Jelenti, hogy a févarosi
internetez6k 60 szazaléka férfi.
A CyberScope-ban ugyanez az
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A f6évarosi internetez6k 60
szazaléka férfi. A CyberScope-ban
ugyanez az arany 70 szazalék,
azaz a férfiak nemcsak nagyobb
valodszinliséggel, hanem aktivabban
is interneteznek, mint a nék.
Hasonlé a helyzet az életkori
és az iskolai végzettség szerinti
Osszefiggéseknél is. Mindezt
érdemes észben tartani az adatok
szemrevételezésekor, mert ezek
az eredmények azt jelzik, hogy
a CyberScope nem altalanosithatd
az dsszes magyar internetezére,
csak a legaktivabb

internet-hasznéalékra.
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teknek 26 szdzaléka, az érettsé-
gi nélkulieknek pedig csak a ti-
zede. A CyberScope valaszadéi
koérében azonban még ennél is
Iényegesen magasabb a diplo-
masok aranya.

Mindezt érdemes észben
tartani az adatok szemrevéte-
lezésekor, mert ezek az ered-
meények azt jelzik, hogy a
CyberScope nem altalanosit-
hato az 6sszes magyar interne-
tez6re, csak a legaktivabb in-
ternet-hasznaldkra.

A wttaldaSak latogatottsaga

A leglatogatottabb lapok tekin-
tetében pontos képet tukroz-
nek felmérésunk adatai. A ke-
véshbé latogatottak esetében vi-
szont befolyasolja az eredmé-
nyeket az, hogy szerepelt-e a
kérd6ivhez vezet6 link vagy
sem az adott oldalon. Eppen

arany 70 szazalék, azaz a férfiak nemcsak nagyobb
val6szinlséggel, hanem aktivabban is interneteznek,
mint a n6k. Hasonlé a helyzet az életkori és az iskolai
végzettség szerinti dsszefliggéseknél is. A budapesti
internetezdk életkoratlaga 34 év, a CyberScope kérdé-
seire vélaszoldké viszont csak 29 év, azaz az idGseb-
bek nem csak kisebb valészinlséggel interneteznek,
hanem kisebb aktivitassal is. (Ebben az eltérésben
persze az is szerepet jatszik, hogy a févarosi mintaban
nem szerepeltek 18 évnél fiatalabbak.) Budapesten a
diploméasok 36 szdzaléka intemetezik, az érettségizet-

ezért a 2. tablan csak a 25 leglatogatottabb oldalra vo-
natkoz6 adatokat ismertetjik, noha a kérdGiven 52
magyar weboldal szerepelt

A kérd@ivkitolték atlagosan 4,8 magyar honlapot
latogatnak rendszeresen a kérddiven szerepl6 52 ko-
zll, és atlagosan 13,6 oldalt keresnek fel valamilyen
gyakorisaggal. A latogatottsadgi adatokat persze nem
kell szé szerint venni. A ,,naponta" sokak szadmara
nyilvanvaléan rendszeres, a ,,ritkabban" pedig alkal-
mi latogatasokat jelent Adataink mindenesetre azt

sugalljak, hogy az aktiv internet-hasznaldk szeretnek

1. tabla
Szokott 6a Itttemeteail
(a 18 évnél id6sebb févarosiak szazakikaban)
igen %

férfiak 28
nék 15
nincs érettségijuk 10
érettségizettek 26
diploméasok 36
18-29 évesek 40
30-45 évesek 24
46-59 évesek 20
60 év folottiek 2
18 évnél Id6sebb budapestiek 21
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régota van ,,behalézva". A tébb mint 3 éve internete-

2. tabla 5 z6k atlagosan 14,7 oldalt jeléltek meg, mig a keve-
On mely honlapokat latogatja? . Iy . o . . .
(top 25 az bsszes valasadd vazalékaban) sebb, mint féléve internetez6k mindéssze &tlagosan
10,8 oldalt.
naponta  fitkAbban soha
1. origo.hu a7 28 25
2. indexhu 44 22 34
3 startlaphu 30 26 44
4. rtkiub.hu 19 36 45
5 777sms.hu 14 37 49
6 nepszabadsag.hu 16 28 56
7. hvghu un 31 58
8 stop hu 15 25 60
9 gyaloglé iul 12 26 62
10. intemetto.hu n 27 62
11. mgyensms.hu 14 22 64
12 swihu 12 24 64
13. komdor.hu 13 23 65
14. fotexnethu 12 22 66
15 heureka.hu 10 24 66
16 nexushu 14 19 67
17. esthu a 25 67
18 tv2.hu 8 25 67
19 mhhu 10 19 70
20 tarhu 7 21 72
21 magyarhiiap hu 8 18 74
22 vanovohu 8 18 74
23. figyel6 hu 6 20 74
24 napfolthu 9 14 77
25 prim hu 9 13 78

szorfolgetni az oldalak k&zott. Természetesen minél
aktivabb intemethasznal6 valaki, annél tobb oldalt l1a-
togat valamilyen gyakorisdggal. A naponta haldra Ié-
péi*. kérében 14,9 a latogatott oldalak atlaga, a heti 20
6ranal tobbet internetez6k kérében pedig 16,3.
Természetesen az is befolyasolja a valamilyen gya-
korisaggal felkeresett oldalak atlagat, hogy ki milyen
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A halé el6bb-utébb beszip-
pantja a hasznaldit. Minél ré-
gebbi intemethasznalé valaki,
annal gyakrabban Iép be, és an-
nal tobb idé't tolt a vilaghalé
magyar oldalain. Eleinte a fia-
tal, magasan képzett nagyvaro-
si férfiak valtak internet hasz-
naléva, és a tipikus inter-
net-hasznalokra még mindig
ezek a jelzék illenek Annal is
inkdbb, mert a régebbi felhasz-
nalok sokkal aktivabban hasz-
naljak a halét, mint a viszony-
lag Gjak Ugyanakkor az ,,ujon-
cok" kozott mar egyre tébb a
ng, a kisebb varosokban, kozsé-
gekben él6, illetve a 46 évnél
id6sebb felhasznalé. Ez viszont azt sejteti, hogy
el6bb-utébb majd kiegyenlitédnek a tarsadalmi-de-
mografiai kiilldnbségek a netez6k és a tarsadalom egé-
sze kozott. Eltekintve attol, hogy az internet még na-
gyon hosszu ideig a legképzettebbek, illetve a modo-
sabbak médiuma fog maradni.

Az igazdn aktiv internet-hasznalék el6bb-utébb
biztositjdk maguknak az otthoni elérési lehet6séget is,
és ez Ujabb lokést ad a az internet-hasznalék tadbora-
nak gyarapodasdhoz, hiszen a behal6zott haztarta-
sokban él6k el8bb-utdbb kedvet kapnak a weboldalak
nézegetéséhez. Valaszaddéink kérében mindenesetre
mar most is az otthoni hozzéaférés a leggyakoribb, és a
legnagyobb (75%-0s) valészin(séggel a 3 évnél régeb-
ben, illetve a fél évnél kevesebb ideje internetez6k
rendelkeznek otthoni hozzaféréssel (is).

Az internetez6k sokoldaltan kihasznaljak a vilag-
halé altal nyujtott lehet6ségeket. A valaszvisszakul-

Ugyanakkor az ,ujoncok* kdzott
mar egyre tobb a né, a kisebb
varosokban, kdzségekben él6,
illetve a 46 évnél id6sebb
felhasznald. Ez viszont azt sejteti,
hogy el6bb-utébb majd
kiegyenlit6dnek
a tarsadalmi-demografiai
kulonbségek a netez6k

és a tarsadalom egésze kozott.
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dék atlagosan 7,6 lehet6séget
hasznalnak gyakran a kérdé-
iven szerepl6 - teljességre to-
rekvé - 24 elembdl al6 Istarol.
Természetesen minél régebbi
,motoros", illetve minél akti-
vabb felhasznal6é valaki, annal
sokoldalubban hasznéalja ki az
internet lehet6ségeit. A tdbb
mint 3 éve internetez6k koré-
ben 8,9 a gyakran hasznal lehe-
téségek atlaga, mig az ujoncok
kérében mindoéssze 5,6. A leg-
alacsonyabb atlagértéket (3,5)
pedig azok koérében regisztral-
tuk, akik heti 1 6ranal keveseb-
bet id6znek a vilaghalén.

Ha megvizsgaljuk a 2. tdblan
lathat6 vélaszok egyittjarasait, akkor azt 1atjuk, hogy
4 f6 internet—hasznalati motivum kulénithet6 el egy-
mastol:

- 1. az Ujsagolvasas,

- 2. a sz6rakozas,

- 3. a munkahoz ko6t6d6 felhasznalas, végul

- 4. a kulénboz6 vita-, csevegd forumokon térténd

kommunikacio.

A 3. tdbla szamai azt mutatjak, hogy a faktorvalto-
z6k mennyire szorosan korreldlnak az eredeti valto-
z6kkal. Az attekinthet6ség érdekében az r = +0,33-nal
kisebb korrelacidkat nem tuntettuk fel. A 4 faktor kor-
reldl egymassal. A legszorosabban az Ujsagolvasas és
az Uzleti felhasznalas, illetve a szérakozas és a vitatko-
z4s.

A 4. fémotivum erdsségét jelzé faktorvaltozok se-
gitségével 5, egymastol eléggé markansan elkuléontlé
csoportba sorolhatjuk a valaszaddkat. Az 1. csoportba
a ,,mindenevék" keriiltek Ebben a kérben mind a 4
fémotivum erésebb az atlagosnal, azaz e csoport tag-
jai hasznaljdk a legsokoldalibban a vilaghalot. Ide
pontosan a valaszadok 6todét sorolta az algoritmus.

A 2. csoport az elsd ellentéte. Rajuk az a jellemzé,
hogy mind a 4 f6 felhasznalasi tertlet faktoratlaga ne-
gativ. Ok az alkalmi internetez6k, akik még csak is-
merkednek a vilaghalo lehet6ségeivel. E korbe is a va-
laszadOk 6t6dé (21%-a) sorolodott.

A 3. csoport tagjai els6sorban a vitatkozas kedvéért
intemeteznek Naluk ennek a fémotivumnak az erg-
sége tobb mint egy szérasnyival magasabb az atlagos-
nal, mikézben a tébbi fémotivumé egy picivel elma-
rad az atlagostdl. E kdrbe a valaszadok 15 szazalékat
sorolta az algoritmus.

A 4. csoport tagjai a szorakozas kedvéért inteme-
teznek lde a valaszaddk 18 szizaléka sorolédott.

Végul a viszonylag legnépesebb csoport tagjai
munkajukhoz két6d6éen hasznaljak az internetet. A
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3.

10.

11

12

13

14.

15.

16

17

18

19

20.

21

22

23

24

tabla

On az alabbi lehet6ségek koziil mvJfzkgit hasznalja?

mayanlevelezés

. keres6k hasznélata

dokumentum fajlok kuldése,
fogadasa

egyéb fajok kildése, feladasa

. proyamok letoltése

napiapok on-ine verzidinak
olvasasa

. magyar nyelvi interetes Ujsagok

olvasasa

finrek, kér*k letoitése

programmagazinok (szfrihaz,
mozi, tv)

szakcikkek, tanumanyok olvasasa

internetes vitaférumok olvasasa

hetlapok on line verzibinak
olvasasa

hivatalcg, Uzleti levelezes

humoroldalak

zenék letoltése

beszélgetés (chat, RQ

tartalomszolgaltatas

erotikus oldalak

gazdasagi adatok figyelése

hozzaszélas internetes
vitaférumokhoz

internet alap( jatékok

angol nyelvl internetes Ujsagok
olvasasa

radiohalgatéas

egyeb nyelv(i intemetes UGjsagok
olvasasa
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gyakran

78

65

47

44

41

39

45

32

30

31

30

29

38

21

30

29

29

15

17

14

15

11

ritk&n

18

23

33

36

35

36

29

40

42

39

38

40

29

44

30

27

22

36

31

33

29

28

22

15

soha

12

20

20

25

25

26

28

29

30

32

32

33

35

40

44

48

49

52

53

56

61

69

80

4 tabla

Az internet-hasznélati motivumok faktor-struktaraja

1. faktor: Ujsagolvasas

hetlapok on-line verzidinak olvasasa
napiapok on line vazléinak olvasasa
magyar internetes Ujsagok olvasasa
gazdasagi adatok figyelés

angol internetes Ujsdgok olvasasa
szakcikkek olvasasa

programmagazinok olvasasa

egyéb intermetes Ujsagok olvasasa

2. faktor: sz6rakozas

fimek, képek letoltése

zenék letoltése

programok letoltése

humoroldalak

erotikus oldalak

intemet alapl jatékok

beszélgetés (chat, IRQ

egyéb (nem dokumentum) file-ok kildése, fogadasa
programmagazinok olvasasa

radié halgatas

3. faktor: munkahoz kot6dé felhasznalas
dokumentum file-ok kuldése, fogadasa
hivatalos, (izte® levelezés

egyéb (nem dokumentum) file-ok kuildésé, fogadasa
szakatok, tanumanyok Ujsagok olvasasa
angol intemetes Ujsagok olvasasa
tartalomszolgaltatas

gazdasagi adatok figyelése

magyar internetes Ujsagok olvasasa
programok letoltése

keres6k hasznalata

maganlevelezés

4. faktor: forumok hasznalata
hozzaszolas intemetes vitaférumokhoz
internetes vitafdrumok olvasasa
beszélgetés (chat, IRC)

magyar internetes Ujsagok olvasasa

faktorsaly
0,83
0,82

0,68

0,48
0,41
0,33
faktorsuly
0,76

0,75

0,52
0,37
0,37
0,35
faktorsuly
0,82
0,77
0,71
0,50

0,45

0,33
faktorsuly
0,90
0,88

0,38



valaszadok 26 szazaléka koré-
ben az Ujsagolvasas és az Uzleti
jellegl felhasznalas gyakoribb,
a szOrakozas jellegl felhaszna-
las és a vitaforumokon valé
kommunikalads viszont Iénye-
gesen ritkdbb az atlagosnal.

Ezek az aranyok eléggé elté-
réek az aktiv internetez6k ku-
16nb6z6 tarsadalmi-demografi-
ai csoportjaiban. A n6k kérében
példaul felulreprezentaltak az
alkalmi felhasznalok, és alul-
reprezentaltak a ,,mindenev6k"
(6. abra).

Ez 6sszefligg azzal, hogy igen nagy kilonbségeket
talaltunk aszerint, hogy miéta intemeteznek a valasz-
adok. A legrégebbi felhasznalok koérében kiugréan

99

Jelent6sek az életkori kilonbségek
is. A 17 évnél fiatalabbak inkabb
a jaték, a szérakozas kedveéért
intemeteznek, mig a legidésebb
felhasznaldk inkabb a munkajuk
miatt baratkoznak meg az internet

vilagaval.

99

nalok és a szorakozas kedvéért
internetez6k fellUlreprezental-
tak (7. abra).

Jelent6sek az életkori ku-
I16nbségek is. A 17 évnél fiata-
labbak inkabb a jaték, a szora-
kozas kedvéért intemeteznek,
mig a legid6sebb felhasznalok
inkdbb a munkajuk miatt barat-
koznak meg az internet vilaga-
val (8. 4bra).

Végul a vilaghalé magyar
szeglete az e-business terén
van a legjobban lemaradva a

fejlettebb orszagoktdl. Adataink szerint az aktiv inter-

magas a ,,mindenevék" és a professzionalis felhaszna-

16k ardnya, mig a kezddk kérében az alkalmi felhasz-

net-hasznaloknak minddssze 2 szazaléka szokott
rendszeresen vasarolni valamit halén keresztul, mi-
kozben kétharmaduk még sohasem tette ezt (9. abra).

A szerz§ a Marketing Centrum kutatasvezetje
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OSMAN PETER

A kb6z0Osségi és a

maganszféra

egyluttmukoddése a vallalkozasok
fejlodéese és a technologiai
fejlesztes erdekében

Napjainkban kulféldon mind nagyobb kézfigyelem for-
dul azon lehet8ségek felé, amelyek abban rejlenek, hogy
a kozosségi és a maganszféra egymassal egytittm (ikod-
ve igyekszik elémozditani a gazdasaghan bizonyos, a
kdzosség szamara is nagy jelent6séggel bird célok eléré-
sét, fontosfeladatok megvaldsitasat, és mindezzel a k-
z0sségjelen-, vagy jévdbenijolétének, gazdasagi- illet-
ve arra tdmaszkodd szocidlis biztonsadgéanak javitasat,
eréforrasainak fejlesztését Ezek a konstrukciok szamos
elényt kindlnak az azokban résztvevéfeleknek, és min-
denkinek, akinek az elérni kivant cél megvaldsulasa a
javéra szolgdl. Kozulik is kiemelést érdemel, hogy az
eréforrasok egydttes felhasznaldsa, az erdfeszitések
6sszehangolasa - ami ezeknek az egyittm (ik6déseknek
mindenkor Iényegi, meghatarozé eleme - igen jelentds
szinergikus hatdsokat hozhat létre, ezek a hatasok pe-
dig nagymértékben javithatjak a kitlizott célok elérésé-
nek eredményességét és hatékonysagat.

A kozosségi és a maganszféra egyuttmikdodésére ta-
maszkodo konstrukciok kiléndsen fontos szerepet
jatszhatnak a tudomanyos kutatas, a technoldgiai fej-
16dés el6bbrevitelében, valamint a technolégia-inten-
ziv véllalkozasok fejlesztésében. Eszk6zul szolgalhat-
nak arra, hogy:

© Azok révén olyan eréforrasokat is aktivizaljanak a
vallalkozasok er8sddésének, a tudomanyos kuta-
tasnak és a technoldgiai fejlédésnek az elémozdita-
sara, amelyek masként ebben nem jatszottak volna
szerepet.

0 A kozosség a maga erdforrasainak felhasznalasaval
olyan viszonyokat, m(ikodési feltételeket teremt-
sen a kutatasban és a technolégiai fejlesztésben,
amelyek a k6zdsség érdekeinek megfeleléen arra
0sztonzik a maganszférat, hogy e téren noévelje te-
vékenysége intenzitasat.

© A Két, eltér6, klkguiés célrendszem szféra.eréforra-
sainak egyesitett felhasznalasaval szinergikus
tobblethatast érjenek el e elok elérésében.

= A két szféra kdzdsen segitse a technolégm-intenziv
vallalkozasok fejlesztését, altala a gazdasag inno-
vaciés és technolégiai alapjainak, felkészultségeé-
nek és féként teljesit6képességének javitasat.

O A kozbésség dontéshozoi a maganszféra gazdasagi
tevékenységét a vallalkozasok er6s6désének el6-
mozditasa és a technologiai fejlesztés felé tereljék
olyan tertleteken, ami megfelel a kozosség érdeke-
inek, és amerre e tevékenység pusztan a magan-
szféra érdekeltsége alapjan nem fordult volna,
vagy azon a kozdsség érdekeinek nem elegendd
intenzitassal folyna.

O A magénszféra bevonésaval javitsdk a vallalkozés
fejlesztésére, valamint a technologai fejlesztések ta-
mogatasara allokalt kozosségi er6forrasok felhasz-
nalasanak eredményességét és hatékonysagat.

A kozosségi- és a maganszféra ilyen egyuttmko-
dése egyben biztositékul szolgalhat arra is, hogy az a
beavatkozéas, amelyet a kdz6sség a fejlesztés és a fejl6-
dés elémozditdsa, a magangazdasag ezt szolgalo tevé-
kenységének 0sztonzése érdekében tesz, piackon-
form modszerekkel valésul meg.

Izrael Allam
és a D>Ow Chemical egyuttm(kodése

A Dow Chemical (USA) gazdasagi jelentségét és mé-
reteit jol jellemzi, hogy 1997-ben
- abevételei meghaladtak a 20 milliard US dollart,
- nettd nyeresége 1,8 milliard dollar,
- alkalmazottainak szama tobb mint 42 ezer,
- Osszes K+F kiadasa 850 milli6 US dollar.
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K+F réforditasainak tdbbségét meglévé tevékeny-
ségeinek technoldgiai fejlesztésére, a ndévekedés tech-
nologiai tényez6ire forditotta. Szamottevéek ugyan-
akkor a vallalatkozi fejleszt6t6ke-befektetései is. Ezek
1997-ben a K+F réaforditdsainak 10 szizalékat tették
ki. A vallalatkozi fejleszt6t6ke-befektetéseinél a Dow
stratégiajanak sarokpontjai:

- stratégiai szovetségek létrehozasa,

- kedvezd ralatési lehet6ségek elérése a piacon,

- kedvezd ralatasi lehetéségek az 0j technologiakra,

- kedvez6 kiindulasi poziciok megszerzése igére-
tes, feljové vallalkozasok megszerzéséhez,

- megfelel6 pénzigyi megtérilés - ennek 10 pont-
tal meg kell haladnia a t6kekdltséget,

- hajlandésag a fejlédéstik korai szakaszaban lév§
vallalkozésokba torténé befektetésre.

A Dow e céljai elérése érdekében kockéazati t6ke-
alapokba is befektet és alkalmazza a kockazati t6ke-
alappal kézosen torténé befektetéseket is. Ezeknél az
alapvetd kritériumok:

- a Dow sajat szakeértdi igazoljak a technologiai vo-

natkozdsokban a megvalésithatésagot,

- abefektetésnél a készpénz mellett lehetdség nyil-
jék a Dow szamara a nem pénzben! hozzajaru-
lasra is,

- a Dow befektetése egy véallalkozasban 5 millié US
dolarig mehet el.

Az 1998-as 6szi adatok szerint a Dow a kock&zati
t6kealapokkal kdzds befektetéseiben mintegy 10 val-
lalkozasnak adott 6sszesen 15 millio US dollart meg-
haladé befektetést. E vallalkozasok indulé, vagy korai
fejlettségi szakaszban voltak. Az igy szerzett tulajdoni
részesedésének tipikus nagysaga 5-10%.

Az inkubator projekt

A Dow az izraeli kormanyzattal k6zdsen finansziroz
egy technoldgiai inkubatort. A megéallapodas szerint
évente egy meghatarozott 6sszeggel finanszirozza
annak mikodését Az inkubator non-profit szervezet-
ként mikddik. A Dow magaban az inkubatorban
nem kap tulajdoni részesedést. Annak igazgatésaga-
ban megfigyel6vel képviseltetheti magat. Az éves ra-
forditésai fejében 5 szdzalékos tulajdoni részesedést
kap viszont mindazon véllalkozdsokban, amelyek az
inkubatorban mikoédnek

A Dow jogot kap arra, hogy évente 25 ezer US dol-
lart befektessen az inkubatorban m(ikddé vallalkozé-
sokba. E befektetésre nem koteles, arr6l maga dont-
het. Amennyiben a befektetés mellett dont, akkor to-
vabbi 20 szdzalékos tulajdoni részesedést kap a vallal-1

1 Forrés: Eliezer Manor (Shirat Enterprise) koncepcié vazlata, vala-
mint James H. Plonka, Vice President (The Dow Chemical
Company) el6adésa az Israeli Venture Association 1998-as konfe-
rencidjan
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kozasban. Amennyiben a vallalkozasnak tovabbi be-
fektetésre is szliksége van és a Dow hajlando arra, ak-
kor ezzel tovabb novekszik a tulajdoni részesedése.

A Dow figyelemmel Kiséri a befektetésével miko-
dé vallalkozasok fejlédését, és lehetéség szerint tamo-
gatja azokat technikai és tzleti tanacsadassal, piad in-
forméciokkal, és egyéb hasonlé modon.

A feltevések szerint a Dow az 5 sz4zalékos részese-
désén tul évente mintegy 3-4 vallalkozasnak ad to-
véabbi befektetést. Az egyes vallalkozdsok két évig ma-
radnak az inkubatorban. igy abban egyazon id&szak-
ban 7 koril lesz azoknak a szdma, amelyekben a Dow
5% feletti részesedéssel rendelkezik.

A jelent8sebb befektetési dontések el6készitésének
meghatdrozé sulya eleme a célpontul szolgalé vallal-
kozas részletes felmérése és kiértékelése. A projekt le-
het6séget teremt a Dow szd&méra, hogy ezt elvégezze
az inkubéatorban m(ik6dd vallalkozasok tekintetében.
Igen fontos el6nyt jelent ebben, hogy a két év, ame-
lyet a vallalkozas az inkubatorban télt, médot ad arra
is, hogy a felmérést és kiértékelést annak teljes ottani
fejl6désére Kiterjessze. Ezzel sokkal jobb alapot kap-
hat annak megitélésére, hogy a tovabbiakban mit var-
hat a szobanforgd cégtdl, mintha a hagyomanyos mé-
don, egy rovid id6szak alatt kellene azt kiismernie. A
legfontosabb tényez8k, amelyekre a kiértékelésnek a
két év soran ki kell terjednie, a kovetkezok:

a megvaloésithatosagot bizonyito, illetve valoszi-
ndsité tényezok,

- mennyiben képesek a véallalkozas alapitoi ellatni

a feladataikat és ebben egymassal egyuttma-
kodni,

- hogyan alakul ki a véallalkozds menedzsmentje,

- a véllalkozas pidd lehet8ségei és pozidai,

- a vallalkozas iparjogvédelmi pozidéi,

- a termék koltségek alakulasa,

- a vallalkozas versenyhelyzete,

- a vallalkozas Uzleti stratégiajanak kialakitasa,

- avallalkozéas Uzleti stratégidjanak megvaldsitasat
alatdmaszto tevékenységek, igy egyebek kozt
marketing, stratégiai kapcsolatok épitése, tech-
nolégia atadasi kapcsolatok,

- a tovabbi kils6 finanszirozas bevonasat szolgalo
Uzleti terv kimunkalésa.

Az inkubatorban valo részvétel eszkoziil szolgal a
Dow-nak arra is, hogy viszonylag nagy szamu indulo
vallalkozast vonhasson a latékorébe és a kapcsolati
rendszerébe. Az inkubéator projekt Kiterjesztésére a
Dow szovetség létrehozasat kezdeményezte tobb
multinadondlis céggel. Ennek keretében a kezdemé-
nyezésik szerint 6 inkubatort mikoédtetnek Ez esz-
kozul szolgalhat arra, hogy egyuttesen lépjenek fel a
kedvez§ befektetési lehetéségek kiaknazasara és ko-
zosen fektessenek be az igéretesnek mutatkozé vallal-
kozésokba.



A UniivsrsDty Challenge Fmd1

A kozosségi és a maganszektor
egyuttmikodésének kiemelke-
dé példaja ez a kezdeménye-
zés, amelynek keretében a brit
magant6ke és a kormanyzat
egyluttm(koédve teremt olyan,
palyazati rendszerben elnyer-
het§ forrasokat az egyetemek
szamara, amelyek felhasznala-
saval finanszirozhatjak az alta-
luk létrehozott kutatasi ered-
mények ipari hasznositasanak
el6készitését. Nemcsak bolcses-
séglnket dicsérné, de javunkra
is valna, ha miel6bb kdvetnénk
ezt a példat. Es minden jelentds
cégunk kénnyen felismerhetné
benne jéhire névelésének kiulo-
noésen elényots és hathatés esz-
kozét.
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Az egyetemek szaméara alapvet6
fontossagu, hogy jol mikodjék
a kutatéhelyeik, valamint az ipari
felhasznalék kozotti kapcsolat.
Ez jelent6s részben anyagi kérdés
.

Az a tény, hogy arutermel6k
hasznositasra atvesznek valamilyen
egyetemi kutatasi eredmeényt,
egyben jelzi annak sikeres
megm érettetését is.

Ez azt tandsitja, hogy a kutatas
mind a témavalasztasat, mind
a tényleges eredményét illet6en
sikeresnek bizonyult,
és az egyetemet fenntart6
tarsadalom szamara is hasznot

hozott.

Tovabbi fontos szempont,
amely miatt az ilyen tgyletek az
egyetemeknek tébbet jelentenek
puszta - am 6énmagaban is na-
gyon fontos - pénzkérdésnél,
hogy azok a gyakorlat prébajat
jelentik az ott végzett kutato-
munka szempontjabol. Ezzel a
létrehozott kutatasi eredmények
gyakorlati alkalmazhat6saganak
és annak révén végs6 soron az
egész kutatbmunka szinvonala-

méhyebb minésitését adjak. Az
a fény, hogy &rutermel6k hasz-
nositasra atvesznek valamilyen
egyetemi kutatdsi eredményt,
egyben jelzi annak sikeres meg-
mérettetését is: céafolhatatlan
maodon igazolja, hogy az egyete-
men végzett kutatas a gyakor-
latban felhasznalhaté terméket
hozott létre, de legaldbb is olyat,

A technikai és a ~gazdaséagi
fejlédés egyik kiemelkedden
nagy'jelent6ségl fényezdje vi-
lag?zeflerhogy~mda'yehf6r ma-
koédik & kapcsolat az egyete-
mek,Nint~z dj'katatasréfedmények~forrasai, mas-
résztaz ipar, mint ezek felhasznalo6i k6z6tP, mennyi-
re hatékonyan valosul meg az egyetemeken létreho-
zott kutatdsi eredmények tényleges gazdasagi hasz-
nositasa, mennyire integralodik egymasba az egyete-
rfiék'kutatasi, valamint az arutermel6k innovacios te-
vékenysége.

Az egyetemek szdméra tébb vonatkozasban is sz6
szerint alapvet6 fontossagu, hogy jol mikédjék a ku-
tatéhelyeik, valamint az ipari felhasznal6k kozotti
kapcsolat. Ez jelentds részben anyagi kérdés, mivel
olyan bevételeket biztosithat nekik, amelyek téb-
bé-kevésbé nélkuloézhetetlenek az egyetem fenntarta-
sédban, mikddtetésében és fejlesztésében. Kevés olyan
egyetem létezik a vilagon - ha van egyaltalan -,
amelynek ne lenne szilksége arra, hogy a bevételeit
ilyen tobbletforrasokkal egészitse ki. Mar csak ezért is
nagyon fontos a szamukra, hogy az arutermelés koré-
ben hasznosithatd kutatasi eredményeik gyorsan, ha-
tékonyan felhasznalofalalaljanak az iparban.

1 A palyazat Gtmutatdja és a brit Pénziigyminisztérium szakértgjétél
kapott tajékoztatas alapjan ismertetjik
2 Az ipar fogalmat itt annak legszélesebb értelmében hasznaljuk, te-

héat az fel6leli az iparszer(ien végzett arutermelés valamennyi aga-
zatat.

3 seed fund

amely alkalmasnak mutatkozik
arra, hogy alapul szolgaljon to-
vabbi  innovéaciés  fejlesztési
munkédhoz. Ez tehat egyértel-
mden azt tandsitja, hogy a kuta-
tds mind a témavalasztasat, mind a tényleges eredmé-
nyét illetéen sikeresnek bizonyult, és az egyetemet
fenntart6 tarsadalom szdmara is hasznot hozott.

Az iparhoz f(iz6d6 kapcsolatok massal aligha pétol-
hato szerepet jatszanak abban, hogy az egyetem vaEP
barT olyah ismeretekkel vértezze féT az ott tanuldkat,
amelyekre az iparnak szilksége van, amelyek birtoka-
ban azok’j6 esélyekkel I1épnek ki a munkaerépiacra.

Az Egyesilt Kiralysagban is azt allapitottak meg,
hogy az egyetemek szdmara elérhet6 forraskinalat
szerkezete nem biztositja kielégit6 mértékben azok-
nak a tevékenységeknek a finanszirozasat, amelyek
az ott végzett kutatadsokat elvinnék odaig, ahol mar
bizonyithaté az eredményeik gazdasagi jelent6sége
és megtehet6k a hasznositas megalapozasahoz szuk-
séges els6 intézkedések. A kedvezétlen hatdsok eny-
hitésére hoztak létre a University Challenge Fund el-
nevezésl alapot azzal a rendeltetéssel, hogy minde-
nekel6tt a tudomanyos és a mliszaki kutatasi eredmeé-
nyek hasznositasat segitse.

A University Challenge Fund (a tovabbiakban:
Alap) magvet6 t6kekéntd felhasznalhaté forrasokat
ad. Ezek tobbféle mddon is segithetik azt a folyama-
tot, amely a kutatasi eredmények gazdasagi hasznosi-
tdsahoz vezet. igy egyebek kozt lehetévé tehetik a
szikséges menedzseri kézremikodés megfizetését,
az iparjogvédelmi oltalom létrehozésat és lehetdség
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szerinti Kiterjesztését, a tovabbi K+F munkat, prototi-
pusok létrehozasat, Gzleti terv kidolgozéasat, a sziikseé-
ges jogi feladatok ellatasat. Nem hasznalhatok vi-
szont olyan épitési jellegl beruhazasok céljaira, mint
példaul inkubatorhazak létrehozasa.

Az Alap t6ékeéjét jotékonysagi intézmények, vala-
mint a brit kormany adtak 6ssze. 20 millié fontig ter-
jedd' hozzajarulast adott a Wellcome Trust és a Gatsby
Charitable Foundation, és 20 milliét a kormany. Az
Alap és az arra épild rendszer mikddését egy bizott-
sag iranyitja.

A Wellcome Trust az Alapnak adott hozzajarulasat
csak a széles értelemben vett biomedikai és biokémiai
tudomanyok teriletén végzett tevékenységek tamo-
gatasara lehet felhasznalni.

® A mikodés modja

Az egyetemek palyazatot nydjthatnak be az Alaphoz,
hogy segitse 6ket létrehozni a sajat egyetemi magve-
t6téke-alapjaikat, amelyeket arra hasznalnanak, hogy
tdmogassdk a kutatadsi eredményeik gazdasagi hasz-
nositdsanak korai szakaszait. Az Alap a tamogatast
adoméanyok formajadban adja a gy6ztes palyazoknak.
Sem a két jotékonysagi intézmény, sem a kormany
nem igényli az 4tadott t6ke barmilyen visszatéritését,
és hozadékot sem kémek az adomanyok utan.

A tdmogatésért palyadzé egyetemnek normal eset-
ben sajat maganak kell rendelkezésre allitania az Alap
segitségével létrehozni szandékozott egyetemi mag-
vetd t6ke alap t6kéjének legalabb 25%-4at. Az ehhez
szUkséges pénzt biztosithatja a sajat forrasaibol, de
megszerezheti akar a hallgatéitél, ipari partnerekt6l,
Uzleti angyaloktél, kockéazatit6ke-cégekt6l, vagy mas
alkalmas hozzajarulasbdl is. A gy6ztes palyazék az
Alapra épuld rendszer szabdlyainak és iranyelveinek
betartasaval maguk iranyithatjak a sajat érdekeiknek
megfelel6en az igy létrehozott magvets t6ke miko-
dését és ezzel a pénz felhasznalasat.

Az Alap adomanyozé tevékenységét els6 Iépésben
egy évre tervezik. Tamogatasért csak egyetemek és
bizonyos kutatdintézetek folyamodhatnak hozza. In-
dulaskor ugy itélik, hogy az Alap varhatéan 15-20
esetben ad majd adomany formajaban tamogatést.

Az elvarasok szerint e kezdeményezés eredménye-
ként névekedni fog a gazdasagi hasznositasba kertl6
kutatasi eredmények szama. Ez annak lesz kdszénhe-

egyebek kozt kereskedelmi, jogi és marketing-szakér-
telem kozrem(ikddését biztositjak a kutatornunka és
az arra épuld fejlésztés'kritikiis korai szakaszaiban.

0 A palyazatok

A benydujtott palyazatban a palydzoknak el6re meg
kell hatarozniuk a létrehozni szandékozott magvet6
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t6ke befektetési stratégiajat, és ennek részeként be
kell mutatniuk azt is, hogy milyen mddon valasztjak
majd ki azokat a projekteket, amelyekbe befektetnek
az Alaptél kapott pénzb6l. A palyazatban ismertetni
kell a magvetd t6ke miikddtetésének az egyetem altal
tervezett rendszerét, beleértve annak kezelési koltsé-
geit, valamint az alap m(kodésének iranyitasaval
megbizott szakemberrel - az alapkezel8vel - szemben

tdmasztott kévetelményeket is.
(A péalyazati feltételek tovabbi részletezésetdl eltekintiink.
a szerk.)

0 Felhasznalasi korlatok

Az egyetemi magvet6 téke pénzét csak olyan kutatasi
elképzelésekbe, projektekbe lehet befektetni, amelye-
ket az Alap palyazatan sikerrel szerepl6 egyetemen,
vagy kozos palyazat esetén annak valamelyik egyutt-
mikod6 partnerénél hoztak létre. Ez azonban nem
zarja ki eleve az olyan projektekbe tortén6 befekte-
tést, amelyekben harmadik fél intellektualis hozzaja-
ruldsa is benne van.

Az Irdnyito Bizottsag jovahagyasaval méas intézmé-
nyek is csatlakozhatnak egytttmkoédéként a Iétreho-
zott egyetemi magvetdtéke-alapokhoz.

Q Jelentésszolgalat

Az adomany vételétdl szamitott tiz év soran mind-
egyik egyetemi magvet6téke-alap kezel6je tartozik
évente teljes jelentést benyujtani az Irdnyité Bizott-
sagnak. Ennek a jelentésnek tartalmaznia kell egye-
bek kozott:

- a befektetések felsorolasat,

- az egyes befektetések mogott allo megfontolasok

rovid ismertetését,

- atamogatdsban részesitett projektek bemutatasat,

- a szerzett tulajdoni hanyadok eladasabél, a li-

cencadasbdl és egyéb forrdsokbdl szarmazd be-
vételek bemutatésat.

Ezek a jelentések segitik majd az Alap sikerének
felmérését.

Mindegyik egyetemi t6kealapnak készitenie kell
éves auditalt mérleget és pénzigyi jelentést. Befekte-
téseik értékeléséhez a Brit Kockazati-t6ke SzOvetség
erre vonatkozo6 iranyelveit kell alkalmazniuk.

© Siker

A kezdeményezés sikerét jol mutatja, hogy a brit
pénzigyminiszter bejelentette, 0j University
Challenge Fund-ot hoztak létre. Ezzel is segiteni
akarjak az egyetemeket .abban, hogy - gazdasagi
hasznositasba vigyék a talalmanyaikat, tovdbba az
egyétérnek téchnblogia-hasznosito yahalkozésail fis
az"egyéb, az egyetemekre tamaszkoddé cégedet,
hogy brit termékekké valtoztassak a brit Talalma-
nyokat.



A finn teeteoSogiai Minate
e 3

A Kkozosségi és a maganszféra egyuttmiikddésének
ugyancsak Kkitlind példaja a finn technolégiai klinika
kezdeményezés.

A programot 1992-ben inditottak Gtjara azzal a cél-
lal, hogy segitségével kapcsolatokat hozzanak létre a
technoldégiai szolgaltatasokat nyujtok, a kis- és k6zép-
vallalkozasok (a tovdbbiakban: KKV-k) , valamint a
technolégiai tAmogatds finanszirozoi kozott. 1997-re
mar 15 technoldgiai klinika mikodott, és ezek tdbb
mint 250 projektet valGsitottak meg a KKV-k szamara.

A technoldégiai klinika azon sziikségletek és ambici-
Ok kielégitését hivatott szolgalni, amelyek egyrészt a
fejlesztés lehetGségeit, illetve a technoldgiai szilkség-
leteik kielégitésének modjait keres6¢ KKV-knal, mas-
részt pedig a technoldgiak szolgaltatéinal megjelen-
nek. A sajatos szervezeti megoldasok eredményesen
felhasznalhatok mind a kereslet, mind a kinalat, és
ugyszintén a két oldal kozoétti piad kapcsolatok fej-
lesztésére.

A technoldgiai klinikdk megkdnnyitik a KKV-knak,
hogy hozzajussanak a fejlesztéseket megvalosito,
vagy azokat tdmogatd kulsd szolgaltatasokhoz. Ezzel
hatékony eszkozll szolgalnak arra is, hogy e vallalko-
zdsokat meg lehessen tanitani a kivilrél jové szolgal-
tatasok igénybe vételére és a technoldgiai szolgéaltatdok
tudasanak felhasznalasara. Emellett az igy létrejovd
lehet8ségek és kapcsolatok révén segitséget és Osz-
tonzést adhatnak a technolégiai szolgaltatoknak is
arra, hogy kinalatuk felhasznaloit a vallalkozasok e
korében is keressék, és mind a kinalatuk tartalmaval,
Osszetételével, mind pedig a szolgaltatdasok maédjaval
és feltételeivel igyekezzenek megfelelni azok szik-
ségleteinek.

Minden technolégiai Minika mikddésében a szer-
vezetek négy tipusa vesz részt. Ezek: a KKV, mint
ugyfél (bar egyaltalan nem
sziukségszerd, hogy vala-
mennyi Ugyfél a KKV kategori-
ajaba tartozzék), a Finn Tech-
nologia Fejlesztési Kozpont (a
tovabbiakban TEKES), a klinika
koordinatora, végul pedig a
technoldégiai szolgéaltatd. Ezek
tényleges szerepei olykor atla-
polhatjak egymast, igy példaul
bizonyos esetekben a f6 techno-
l6gia-szolgaltatora telepitették a
koordinator feladatkdrét is.

A vallalkozéasfejlesztési prog-
ramoknak vildgszerte az egyik
leginkdbb kritikus kérdése a
miikodtetéshez szikséges fi-
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A technolégiai klinika azon
szikségletek és ambiciok
kielégitését hivatott szolgalni,
amelyek egyrészt a fejlesztés
lehet6ségeit, illetve a technoldgiai
szliikségleteik kielégitésének maodjait
keres6 KKV-knal, masrészt pedig
a technolégiak szolgaltatéinal

megjelennek.
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nanszirozas biztositasa. Ezek a programok olyan célo-
kat szolgalnak, amelyek megval6sulasdhoz a gazda-
sag lényegében minden szerepl6jének hatarozott ér-
dekei fliz6dnek. Abban azonban mar igen karakte-
risztikusak, s6t Kkifejezetten élesek a kuldnbségek,
hogy e szerepl6k kilénbdz6 csoportjai mennyiben
hajland6ak és mennyiben képesek részt vallalni azok
megvalédsitasanak terheibdél, azaz a sziukséges finan-
szirozés biztositasabol.

A kozvetlentl érdekelt szerepl6k az alabbi 8 cso-
portokba sorolhatok:

- Maguk a vallalkozasok, amelyek bizonyos adott-
sagai, képességei, lehetdségei javulnanak a prog-
ram hatéasara.

- Azok a vallalkozasok, amelyek a termelési kapcso-
latok révén kedvezdbb miikoddési feltételekhez
juthatnak azaltal, hogy javul a program kézvetlen
célcsoportjdba tartozé vallalkozasok teljesitmé-
nye. igy példaul a beszallitokat alkalmazd cégek
szamara el6nyos lehet, ha nd a szamitasba vehet§
beszallitok szama és féként javul azok teljesitmé-
nye. Kisebb cégek pedig éppen abban taldlhatjak
meg részben-egészben a megélhetésiket, ha mas
vallalkozdsok a program hatasara olyannyira
megerdsddnek, hogy ratérnek beszallitok alkal-
mazasara, és igy a megrendel6ikké valnak

- Azok a kozosségi - példaul allami - szervek és
szervezetek, amelyek feladata és felelGssége,
hogy mozditsak el6 a gazdasag erejének, teljesi-
t6-, jovedelemtermel6- és eltartdé képességének
javulasat.

Koénnyen belathat6: a célcsoportba tartoz6 vallal-
kozasoknak nagyon er8s az érdekeltségik abban,
hogy a program megvaldsuljon, ezzel szemben nincs
elegend6 tehervisel§ képességiik ahhoz, hogy 6k fe-
dezzék a megvaldsitas koltségeit. A dolog Iényege, a
program rendeltetése éppen abban all, hogy olyan
fejlédéshez kell 6ket ilyen médon hozzésegiteni,
amelynek elérésére a sajat ere-
jukbdl nem képesek Ez termé-
szetesen nem azt jelenti, hogy
nekik ezért ingyen kellene adni
mindent A gazdasagi, s6t akar
a pszicholdgiai célszer(iség is
megkivanhatja, hogy bizonyos
hanyadban a sajat erejukbdl fi-
nanszirozzak az 6 megerésodeé-
stiket szolgalé program megva-
16sitdsat. Enhez azonban az itt
vazolt okok miatt mindenkép-
pen szilkséges mas forrasok be-
vonasa is.

Elvileg logikus lenne az az
elvaras, hogy a program meg-
valésitasaval jaro terhek viselé-
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sében kozvetlenul vegyenek
részt azok a vallalkozasok,
amelyek a termelési kapcsolata-
ik révén szintén haszonélvez6i
lehetnek a célcsoportba tarto-
z6k meger6sddésének. Azon-
ban nagyon nehéz, érdemben
valészindleg kivihetetlen lenne

elegend6en er6s ok-okozati
kapcsolatra tdmaszkodd jogci-
met taldlni ehhez. Vannak

ugyan példak arra, hogy nagy-
vallalatok &ldoznak er6forrasa-
ikbdl arra, hogy bizonyos prog-
ramok utjan el@segitsék vallal-
kozasok meghatarozott célcso-
portjanak fejl6édését, azonban
ezt a sajat elhatarozasukbal te-
szik, nem pedig kilsé elrende-

Iés, vagy éppen adminisztrativ kényszer hatasara.
Maradnak tehat a k6zosség érdekében és nevében

eljard szervek és szervezetek, a kozosségi és a magan-

szféra egyuttmikodése.

A technoldgiai klinika-program a TEKES Uutjan
kapja a kdzosségi pénzekbél szarmazé finanszirozast.
A KKV fejlesztését szolgalé projektekhez adhato
pénziigyi tdAmogatas a projekt kdltségeinek 6tven sza-
zalékaig terjedhet. A fennmaradoé részt az azt tgyfél-
ként igénybevevd vallalkozasnak kell allnia. Ezen
feltl a TEKES menedzsment dijat fizet a klinika koor-
dinatoranak, és bizonyos finanszirozast nyujt a klini-
ka marketing és tervezési koltségvetéséhez.

A technoldgiai klinikdknak legalabb hat alaptipusat
lehet kimutatni. llyenek:
© A technoldégia-alapu klinikdk egy bizonyos tech-

nolégiara osszpontositanak. Ezeknek a klinikak-

nak a kildetése, hogy segitsék ennek a technol6-
gianak a terjedését a kis- és kozépvallalkozasok
korében.

Q A téma-alapu klinikak célja, hogy segitsenek tuda-
tositani bizonyos témaéakat, problémaéakat, vagy ép-
pen szabalyozasi valtozasokat, és kinaljanak alkal-
mas megoldéasokat is azokhoz. A téma-alapu klini-
kak esetében tipikus, hogy a kérdéses probléma
megoldéasanak tébb lehetséges mddszere, techno-
lI6giaja is van. Jellemz6 példa a téma-alapu klinikéa-
ra a zaj-klinika, a rezgés-klinika.

Q Az élvonal-klinikadk célja, hogy a technolégiak bi-
zonyos teruletén a fejlesztés élvonaldban tartsak a
finn Kis- és kozépvallalkozasokat, illetve lehet6ség
szerint segitsék 6ket, hogy noveljék az elényiket a
nemzetkozi versenytarsaikkal szemben. Példa az
ilyen klinikdkra egyebek kozt a feluletkezelési kli-
nika, a konnylszerkezetes épitéssel, illetve a
kompozit anyagokkal foglalkoz6 klinika.
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Vannak ugyan példak arra, hogy
nagyvallalatok aldoznak
er6forrasaikb ol arra, hogy bizonyos
programok Gtjan el6segitsék
vallalkozasok meghatarozott
célcsoportjanak fejlédését,
azonban ezt a sajat
elhatarozasukbdl teszik, nem pedig
kuls6 elrendelés, vagy éppen

adminisztrativ kényszer hatasara.
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© A felzarkodzési-klinikdk ren-
deltetése, hogy a technol6-
gia bizonyos teriletén segit-
sék a véllalkozésokat felzar-
kézni a nemzetkdzi normék-
hoz. llyen egyebek kozt az
alkalmazhat6sagi klinika.

@ A moédszertani klinikak kil-
detése, hogy terjesszék a
menedzsment jol bevalt gya-
korlati megoldasait és maéd-
szertanit a vallalkozasok e
szektoraban. Jellemzé példa
erre a technolégia-stratégia
klinika.

© A demonstraciés klinika
rendeltetése, hogy bizonyos
szektorban demonstraciés
szolgéaltatasokat nyudjtson a
fogyasztdék egy meghatarozott csoportjanak. Pél-
da erre az Gjrahasznositott anyagok Utépitésben
torténd felhasznaldsat bemutaté klinika.
Megjegyzend6 ugyanakkor, hogy ez a felsorolas

inkdbb példalozo jellegd, tovabba, hogy a tényleges
megvaldsitasokban altalaban tobb tipus jellemzdi is
egyltt jelennek meg. Példa erre a demonstracios
funkcio, amely kisebb-nagyobb mértékben minden
klinikanal jelen van.

A technoldgiai klinikak témavalasztasainal mind
a keresleti, mind a kinalati oldal szempontjait igye-
keznek megfelel6 modon figyelembe venni. A ketté
kozotti sulyozds mar valtozo lehet. Gyakorlatilag
valamennyi technoldégia-klinika térekszik arra,
hogy fejlessze a technoldgiak iranti keresletet. En-
nek eszk6zeként igyekeznek rairdnyitani a vallalko-
zdsok figyelmét a klinika téméajaként valasztott
technologiakra, és megtanitani azokat a technologi-
ai szolgéltatasok felhasznalasara. Ezen felll, szamos
technolégiai klinika azon is dolgozik, hogy Kkiva-
lasztott kdrzetekben er@sitse a technoldgiai szolgal-
tatdsok kinélatat.

Az eddigiek soran a legtébb témajavaslat a
TEKES szakért6itdl, vagy a technolégiai szolgélta-
toktol érkezett a technoldégiai klinikakhoz, de barki
javasolhat témat. Ha a témakor kivalasztasa meg-
tortént és meghataroztak az alapvet6 témakat, meg-
szerzik azoknak a szervezeteknek az egyuttm(ko-
dését, amelyek azokban a legtobb szakértelemmel
rendelkeznek Finnorszdgban. Ezt kovetéen meg-
kezdik a marketingmunkéat a célcsoportba tartozo
véallalkozasok kdrében, felhivjdk azok figyelmét az
igy megnyilé szakmai lehet6ségekre. A marketing-
munka elvégzése a legtobbszér kdzos felelGssége a
klinika koordinatoranak és a technoldgiai szolgalta-
tonak.



Egyuttm(ikddés a technoldgiaban
és a tudomanyban

Az OECD Tudomanyos, Technoldgiai és Ipari Igazgatosa-
ganak évente kétszer megjelené kotetsorozataban olyan
tanulmanyokat adnak kozié, amelyek fontosak lehetnek
a tudomany-, technoldgia- és iparpolitika alakitoi, vala-
mint az e téren dolgozé elemz6k szdmaéara. Kiléndsen
fontosként kezelik az orszadgok kozoétti 6sszehasonlitaso-
kat, az (j trendek ismertetését, tovabba az olyan problé-
mak felmutatasat, amelyek e politikak terén megnyilva-
nultak, illetve a jov8ben megjelenhetnek A sorozat egyik
szamat teljes egészében annak szentelték, hogy bemutas-
sak, mit jelent és hogyan valdsul meg a kozdsségi- és a
maganszféra egylttmikodése a technoldgidban és a tu-
domanyban. A koétet igen figyelemreméltd ismereteket és
megszivlelend§ tanulsagokat kinal

Az OECD orszagok kormanyzatai igyekeznek 6sz-
tonozni és segiteni a K+F célu egyuttmikddések létre-
jottét a kozosségi er6forrasokkal fenntartott kutatéhe-
lyek, valamint az ipar kdzott. Ez eszkozil szolgal arra
is, hogy a koltségvetési forrdsokat az ipar révén egé-

szitsék ki. A egyuttm(ikodéseknek nyujtott kozosségi
tdmogatas hathatds segitséget adhat az olyan tertlete-
ken, ahol a piac mikédése nem biztosit megfelel§ fel-
tételeket az ilyen K+F tevékenységekhez, és maguk a
piad mechanizmusok ezt nem is orvosoljak.

Az ilyen egyittm(kodések egyik legfébb eréssége,
hogy csokkenti a kudarc veszélyét ahhoz képest, mi-
dén a kormanyzat valamilyen hagyomanyos K+F ta-
mogatési konstrukdo réveén igyekszik kivalasztani a ta-
mogatasra érdemeseket. Ezek magukban foglaljdk a
résztvevlk versenyeztetés utjan térténd kivalasztasat,
és nagyobb befolyast biztositanak a maganszféra sza-
mara a projektek megvalasztasaban és azok menedzse-
Iésében. Mindez hozzésegithet, hogy a legjobb résztve-
vOBk és a legjobb projektek kapjanak tamogatést.

A kozosségi- és a maganszféra ilyen egyittmdikodései
Iényeges elemét alkotjadk a technoldgia-politika 0j para-
digmajanak, amelynek meghatarozé jegye, hogy a ma-
ganszektorra és a piad erék altal életre hivott, kooperativ
vallalkozasokra épul, mintsem a kormanyzat altal vezérelt
és a technolégidk altal hajtott programokra.

A szerz6 a kbzgazdasag-tudomany kandidatusa

47



WOODROW W. CLARK JR., PH.D.

Commercialization of R&D:
The Role of Science Parks’

Business development in any country has become an
important topic for not only economic but also politi-
cal reasons. For transitional economies, it has become
even more significant due to the need to move rapidly
into the modem economic mainstream while building
on traditional strengths and combating the restrictive
recent history of control economic systems.

W ith that economic perspective or paradigm in mind, a
science park mustbe a combination ofgroups and orga-
nizations which interact with one another in other to
create and gmw businesses. A key component or actor
in that interaction is the government. A variety of ar-
eas for government interaction are discussed ending
with the examplefrom Denmark ofNOVI Science Park
Keywords: economic theory, neo-classical, interactio-
nism, science park and entrepreneurship

introduction

The core concept driving the development of science
parks has been the perception that if an industrial
area was in close geographical proximity to a research
and development organization, then the "park"
might benefit from that re-
search environment through
new industries, job creation,
and economic development in
general. This was one of the ba-
sic concepts surrounding the
establishment in the early 1950s
of an industrial park dose to
Stanford University in Palo
Alto, CA. In that case, the in-1

downsizing, and new-business

1 Sdence Parks are not defined as one
particular type of organization such
as a research or industrial park or
even as an incubator. Instead, science
parks are seen and defined in the pa-
per as a combination of three ele-
ments: real estate, start up company
support services, and finance.
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Today science parks are seen as
a solution to the complex
problems of economic
development, under-employment,

job creation, corporate

development. Thus, science parte
receive considerable attention and
financial support from tire local,

regional and national governments

dustrial, technology, research or sdence park area
was owned by the university so that Stanford Univer-
sity benefited not only by the commercialization of its
research, but also through the rents collected from
the tenants of the park.

The Stanford University experience, which became
the foundation or as they might say in California, the
"epi-center" for Silicon Valley, was not rooted in any
particular economic theory. Indeed, the originators of
these and related concepts of economic development
for the entire northern California region were engi-
neers, not economists, urban planners or politidans.
What they foresaw however, was the need to link ba-
sic and theoretical research to the real world: the
world of commerce, trade and business. This link was
good for R&D and was equally good for the place-
ment of their students directly into industry. And in
many cases, the students formed their own firms and
hence become "self-employed".

There are countless examples of the same profes-
sors who became Board members, advisors and even
investors in these new young firms. Some scholars
call these relationships "networks" when in reality
they are doser to the notion of "kinship" whereby
faculty and students keep dose
contacts and as they move into
different fields and firms, they
continually assist one another.
A very formalized example of
this in the USA (and not as
common in Europe) is the
"Alumni Assodation."

There is another aspect of
the development of sdence
parks seen in the early days
which will elaborate on below:
the primary source for R&D
funding and customers in the
early days sdence parks was
the US government either
through the defense or military
industries during the 1940-50s
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or as customers for the products developed for these
industries. The dominance of this close relationship
between the defense and industrial sectors become a
very significant point made by President Eisenhower
as he left office in his year in office. He called this the
"military-industrial complex" which is still dominant
in American economic theory for the research, devel-
opment and commercialization of new advanced
technologies.

Today science parks are seen as a solution to the
complex problems of economic development, un-
der-employment, job creation, corporate downsizing,
and new-business development. Thus, science parks
receive considerable attention and financial support
from the local, regional and national governments.

Over the decades, research, technology, industrial
or science parks were established close to universities
in various USA cities as well as in other industrialized
nations. For the most part, theory followed or mim-
icked practice. As a recent report from Twente Uni-
versity in Holland put it: "The knowledge-intensive
entrepreneurship flourishing in the Twente region
did not develop as the result of a master plan. No-
body ever sat down and plotted out how it would all
come together. The Twente Concept is the result of
an organic development process - not a 'revolution’,
but an 'evolution' - that retained everything that was
good and discarded what was wrong." (Twente, 1998:
4) It is precisely this issue of economic development
that will be explored in this paper.

Consider, for example, the European Commission
definition (1990) of an "incubator, science or technol-
ogy parks": a business incubator is a place where
newly created firms are concentrated in a limited
space. Its aim is to improve the chance of growth and
rate of survival of these firms by providing them with
a modular building with common facilities (telefax,
computing facilities, etc.) as well as with managerial
support and back-up services. The main emphasis is
on local development and job creation. The technol-
ogy orientation is often marginal.

The key elements for science parks by the millen-
nium, then appeared to focus on the creation of firms
for job creation. Technology was "often marginal".
However, the creation of new
firms and hence entrepreneur-
ship needed to be advanced
yet it was a field all but forgot-
ten in the economic literature
until the 1990s. Small-medium
size (SMEs) firm development;
and technology transfer began
to be noticed and considered
seriously. After all, new firms
meant job creation a well. Re-

The key elements for science parks

by the millennium, then appeared

for job creation. Technology was

“often marginal"

views of theories about entrepeneurship usually cen-
tered upon Schumpeter and the Austrian School. The
neo-classical economists who tended to be so con-
cerned over "free markets", competition and the pro-
motion of clusters had failed to explore the economic
theories about the creation of new firms. And seri-
ously lacked any cogent theories of the firm.
Entrepeneurship became a serious and legitimate
subject of study, research and application.

In this paper, within the context of science parks,
we focus on the basic elements that underlay science
parks as a strategy in economic development: the cre-
ation of the firm, technology transfer, entrepeneur-
ship, and the role of the state or government. Each of
these areas of concern must be combined together in
the creation of science parks.

Creation of new jobs (firms and industries):
role of government

While much is made of the need for entrepreneurs
and the creation of new businesses, the commercial-
ization of technologies through entrepreneurial activ-
ities is rare. Instead, new technologies are better seen
as business ventures through existing firms (large and
small). Finding the right company is the trick. And
they need not necessarily be located in the USA.

Europeans have acknowledged the source of new
inventions and research for decades through the
"firm" or company. The difference, however, is how
other countries define a firm and a market economy.
Thus, in Scandinavia, for example, the "network eco-
nomic model" has developed primarily from scholars
at Uppsala University in Stockholm (Hakansson, 1994
and Hakansson and Snehota, 1994). However, the
northern Europeans are not alone. Studies by Ameri-
can scholars in recent years about business networks
in Northern Italy (Benetton in particular) and Swit-
zerland (Swatch as well) indicate that new inventions
and research are often implemented through existing
companies. A more thorough discussion of networks
themselves follows below.

For Americans, the new business start-up is ro-
manticized in the form of the
entrepreneur. This independ-
ent or Don Quixote type char-
acter will often charge out into
the business world in order to
create' a new business where
none existed before. The dream
result for many Americans is a
new business with fame and
uncountable riches for the
founders. The entrepreneurial

to focus on the creation of firms

my
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spirit is what drives many
Americans into taking risks and
starting their own firms.

However, the creation of
new businesses does not neces-
sarily mean that such a busi-
ness or expansion had not ex-
isted. Instead, an important
measurement of the commer-
cialization of any technology is
its adaptation and usage within
an existing firm. This is internal
adaptation of new ideas, pro-
cesses, and technologies are
known as "intrapreneurship.”

While new entrepreneurial business may be more
likely to take a new technology and attempt to move
it into the marketplace. They are also more likely to
fail in the new venture (statistics show that 80% of
new business ventures fail within the first three years
of operations) and therefore not commercialize the
technology. In short, new business creation must be
sustainable and on-going. New business creation
need not be in the form of a new company; and in
most cases is best within the confines of a firm or set
of companies or network of small enterprises.

Historically in the USA, R&D organizations hired
attorneys, employed licensing experts, and depended
upon staff personnel who perform market data base
analyses. The basic concern in most of these organiza-
tions was to find a "customer" to license its technolo-
gies. While some commercialization successes can be
found, this "technology push" approach through vio-
lated basic business practices that required a "market
or technology pull”.

In short, the business school approach argues that
the marketplace knows its needs best and must pul
technologies from the research and development
communities, rather than the other way around. Be-
low, another more "interactive model" is advocated
because the basic drawback with the business school
model of market pull apples to technologies as well:
often the market has no idea about what it wants -
now or in the near term. Despite vast resources being
spent on market analyses and surveys, business exec-
utives rarely know what the customer wants. When
executives daim that they do know the customer, as
to their Board of Directors or the staff, they are basing
their knowledge on quantitative data that is dated by
the time of its presentation and certainly non-predic-
tive let alone capable of understanding the longer
term needs of the customer.

The field of technology transfer would be far more
effective if it were oriented toward "technology com-
merdalization" (Clark, 2000). In fact, that is exactly the

technology is its adaptation and
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The creation of new businesses
does not necessarily mean that
such a business or expansion had
not existed. Instead, an important
measurement of the

commercialization of any

usage within an existing firm
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direction to which the field ap-
pears to be headed today.
Rather than attempting to push
technologies upon industry, the
business community is being in-
creasingly asked what techno-
logical areas are needed to en-
hance their market shares and
make them more competitive.

For the USA, the basic issue
concerns the distinction be-
tween "Sdence and Technol-
ogy". The American Congress
is debating this issue in terms
of national funding, but the
fundamental question involves the relevance or lack
thereof for sdence and commerdal technologies.
What is dear, however, is that technology is the
"hook" for commerdalization (industrialization, man-
ufacturing of goods and providing services).

The USA has since it's founding been a leader in
innovation. The American Constitution guarantees
dtizens rights to protect their intellectual property.
The American patent system, while under pressure to
change to a "first to file" rather than its historical "first
to invent" in order to be in "harmony" with almost
every other country, remains the most comprehen-
sive benchmark for the world. More than double the
numbers of patents annually are filed in the USA
than an other country in the world.

The pattern is clear. Researchers, when interacting
with other people outside their own field such as the
business community, become "academic entrepre-
neurs" in the sense that they are exploring new re-
search areas, discovering new fields of study, and cre-
ating new networks of people across many disd-
plines. This is a long term research perspective. It is
not market or technology driven. Itis an (perhaps, ac-
cording to some sdentists, the "only") approach to ba-
sic sdence, whereby researchers interact with a vari-
ety of people in order to make new discoveries and
solve sodetal problems.

Sdence Parte: A Technology Transfer Model

If there were a Technology Transfer Model to be de-
rived from these cases, it should work within an
Interactionism Economic Model (Clark and Fast, 2001)
and indude along several components, among them:

© People as Actors

Throughout any business development, people are
key. The researchers, the corporate champions, gov-
ernment employees, the teachers/professors and their



students. However, without doubt, the ideas that
formed the basic concepts for learning came from the
creativity of the researchers at UCB. It was their in-
sights, strength and resolve that made the FOSS pro-
gram. Years of research and development can often
depress and discourage any research team. Persistence
and belief must be a strong part of the characteristics
that make the transfer of technology successful.

Not to be forgotten are the people within the cor-
poration who also championed the product technol-
ogy. For them the challenges were equally difficult.
They had to straggle with the internal challenges and
yet lead the company in a new market. The effort
meant the commitment of resources and funds. Peo-
ple were key. Some had to be removed or transferred
because they did not understand the technology
product; or they were caught in their traditional hab-
its and products.

When asked, what did all these key people have in
common? They attributed much of their success to
"instinct" and "persistence". Each one seemed to
know that they had "something" and needed to "stay
the course". This was not easy on either a personal or
professional level. Several suffered personal and fam-
ily problems. Others had to suffer professional skepti-
cism and even a degree of humiliation. In the end,
they persevered; they won.

< Innovation and Technology

New ideas. There are many. There will never be an
end to inventions and ideas. In fact, patents and
copyrights continue to increase. Any new technology
is difficult to develop into a commercial product. Yet
basic research translates into new technology and
must be developed into new products. Companies
can not exist alone on grants and investors. They
must make products and sell them at some point in
time.

Some corporations try to calculate the probability
of success for new technological development in or-
der to determine where and how to place their re-
sources. Chart I illustrates this view. If an old technol-
ogy is commercialized along old or traditional meth-
ods, then its chances for commercialization is low
(3%). Plowever, from the cor-
porate point of view, this is the
safest and least risky approach,
since it would use its proven
methods with an established
technology.

The riskiest area is where
new technologies are tried with
new commercialization areas.
Here the rewards are high, but
so are the risks. Most compa-

technolosical development in

Some corporations try to calculate

the probability of success for new

order to determine where and

how to place their resources.

nies will not take these risks and therefore fail in this
area. The best corporate approach is the 10% range
with old technologies in new commercial areas.

© Kinship and Networks

There are at least three kinds of interpersonal net-
works that contribute to technology transfer and
commercialization. Networks operate on a vertical
and horizontal plains (Hakansson, 1994). One con-
cerns the researchers themselves. They do work to-
gether; attend meetings; and conduct reviews of each
otheris works. This interaction among researchers is
critical for research purposes, but is also significant
for commercialization of their research work. Con-
nections and ties are made. The process can be out-
lined in the Chart below:

Chart Il
Network Formation and Interaction

Horizontal Vertical

Other Teachers

Researches Researcher Business Exec.

Other Researchers

Business Exec. Business Exec. Teachers

Other Researchers

Teachers Teachers Business Exec.

(From dark and Decker-Ward, 1995)

The horizontal perspective
connects the researchers to the
end-users, and with the busi-
ness executive for the commer-
cialization of technology. For
the continued success of the re-
search effort, both dimensions
are important.

The business networks par-
allel the researchers, but are, by
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definition different. The busi-
ness executive has networks
made into related businesses
and into the end-user or cus-
tomer base. The company re-
tains these networks in order to
continue to sell its products.
New distribution networks al-
low other technologies to flow
forming an entirely different
business stream.

Finally, there are the cus-
tomers or end-users (teachers)
themselves. They have their
own series of parallel networks,
defined along similar lines as
the researchers and business executives. The custom-
ers will need to interact with others as well.

Successful use of networks can lead to enormous
successful technology commercialization. The multi-
-dimensional nature of networks allow people to in-
teract with others for specific purposes, but more im-
portantly, link them together in personal and profes-
sional ways over a longer period of time.

© Criteria for Success

In the context of technology transfer, there is only
one way, according to the neo-classical theory, to
measure of success: profits. The company needs to
make money. These profits allow the company to op-
erate and continue its marketing and sales of the
technology. The University and the researchers also
see profits, in terms of royalties and benefits including
other contracts. In short, the most fundamental crite-
ria for successful technology transfer are its commer-
cialization.

However, given a particular technology, such as
FOSS, two other measures must be added. One is
clearly the impact upon students. Research results in-
dicate remarkable success and advances in children
learning science. A side benefit has been that science
is now becoming popular with female students and
those from diverse ethnic and cultural background.
The other success criterion for the researchers is pub-
lication of the results. For technology transfer to suc-
cess, the researcher or inventor must see professional
advancement and benefit.

© Entrepreneurship

For the purposes of this paper on technology com-
mercialization suffice it note that researchers and in-
ventors do make technologies commercial. Instead,
there needs to be an entrepreneur in the team at the
creative level; and equally ones within the company
and at the user-end. Entrepreneurs are the doers and
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For the commercialization of any
technology, the individual
researcher and the organizational
act or process of licensing, for
example, are not enough.
Technologies must be developed
and marketed from the beginning

of the research activity.
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the "deal makers." they seek
out the opportunities and go
after them.

Barth (1962) noted the entre-
preneurial role in his early
studies when he described in-
dividuals within government,
universities, or any community
as being the people who create
or see new synergetic connec-
tions between ideas, people,
and organizations. Freeman et
al. (1989) have documented the
entrepreneur further in their
studies. Of course, Schumpeter
(1934) pioneered research and
theory in this area.

The issue for technology transfer concerns the
need for entrepreneurship to be a strong part of the
process. In order to transfer technologies, an entre-
preneurship team must be formed. UCB and EBEC
had such teams. However, all to often, researchers
and inventors are alone. In fact, the model often de-
scribed (Schumpeter, 1934 and Freeman, 1989) singles
out the individual as the entrepreneur responsible for
business activities.

For the commercialization of any technology, the
individual researcher and the organizational act or
process of licensing, for example, are not enough.
Technologies must be developed and marketed from
the beginning of the research activity. While this was
not exactly the case in the FOSS example, the devel-
opment of the products dearly involved EBEC which
contributed finandally as well as with its own mar-
keting expertise to its success - defined as both profit-
ability for the company and professionally for the sd-
entists.

Science Parks: a cas® stydy

~arini ul
Within Europe, there are several interesting examples
of sdence parks. Consider one and how it has in-
duded the various elements identified above in order
to make them viable, practical and replicable else-
where. In each case, the sdence park is considered
successful in terms of the metrics identified earlier; it
produced profitin 1999; secured government support
for a large seed capital fund; and in 2001 will be "rep-
licated" in Kopenhavn.
NOVI A/S (for profit)
Aalborg, Denmark
From a translation of the original (1987) planning
document for NOVI titled: The sdence park concept
and the initiative of North Jutland



The Science park of North Jutland (Nordjyllands
Videnpark), NOVI, is a research park. By research
park is understood, according to "The International
Association of Science Parks", a property possessive
initiative, which:

1. Has formal and reel relations to a higher educa-
tional facility or research institution

2. Is created to promote the establishment and devel-
opment of science-based companies

3. Has a management, which is actively engaged in
transfer of technology and skills related to business
to the clientele of the science park.

In USA and Europe app, 135 science parks pres-
ently exist of which the majority has been established
within the last 10 years. The background for this
rapid growth in the spread of research parks is the re-
search parks' high success rate with regards to the
number of company establishments and the compa-
nies' ability to survive. The research parks have had
significant importance not least as instruments for re-
gional business development.

The research parks have long been an unknown
concept in Scandinavia, but within the last 4-5 years a
series of initiatives have seen the light of day - most
with tremendous prosperous results. In recent years
Denmark has entered with the research park Sym-
bion in Copenhagen and Arhus Forskerpark.

The research park initiative of North Jutland,
which was initiated in January of 1986 by rector Sven
Caspersen, AUC, has had a strong backing from the
business environment of North Jutland and from au-
thorities, who see the park as a vehicle for promoting
the redirection of the regional business structure and
creating industrial growth in the region.

Within the last 8 months under the umbrella of
"The self-owned institution for the establishment of
The Science Park of Northern Jutland" an intensive
planning of the North Jutland Research park, with ac-
tive participation from a broad circle of company and
authority representatives, researchers etceteras, has
been undergone. The consultant firm Sverdrup-
-Jensen & Partners A/S, whom has also formulated
the total concept for NOVI, have coordinated the
planning work.

Today, NOVI opened in 1989 and has "attained a
unique competence in the area of knowledge-based
development projects. A total of 40 companies em-
ploying app. 450 people occupy the NOVI 1 and 2
buildings and the adjacent business park called
NOVI Park. A multimedia centre for both academic
and commercial activities was inaugurated in 1999.
The multimedia centre will be housed in new build-
ings, NOVI 3 and 4." (NOVI, 1999). From the 1999
Annual Accounts, NOVI consists of three major ele-
ments:

9 The Science Park

The 9,600 m2 NOVI Science Park houses entrepre-
neurs, development projects and technological advi-
sor companies as well as the Aalborg University Cen-
tre of Personal Communication. Companies typically
want to transfer part of their development activities
to NOVI to have peace and quiet for their research
and to benefit from the expertise and services offered
by NOVI.

The 55,000 m2 NOVI Park is situated dose to the
NOVI Sdence Park. The area is reserved for the estab-
lishment of knowledge-based and high-tech compa-
nies. So far, 3 companies, namely Maxon Cellular Sys-
tems (Denmark) A/S, Force Institute, and L.M.
Ericsson have started activities in this area. Maxon
has stated that the environment of NOVI, Aalborg
University with the Centre of Personal Communica-
tion, and the North Jutland telecommunications in-
dustry as a whole, was the reason for Maxonis estab-
lishment in NOVI Park

9 Technology Transfer

NOVI mediates knowledge from Aalborg University
and other research institutions in Northern Jutland to
industrial companies in the area, ensuring that the
latest research and knowledge is incorporated in the
development of new projects. Conversely, industrial
research requirements are mediated to the academic
institutions.

NOVI has been appointed "Innovative Environ-
ment" by the Danish Ministry of Business and Indus-
try, allocating an amount of up to 750,000 Danish kro-
ner per project for feasibility studies and related ac-
tivities.
© Networks

The park was originally was established with Aalborg
University and community to support a unique situa-
tion in the region: the wireless or mobile industry.
While the region was known for its shipping and re-
pair industries, a decline and shift in the industries to
other regions lead to significant unemployment in
northern Denmark. Nevertheless, AaU based engi-
neer faculty and students remained interested in the
wireless technology.

Studies (Dalhum, 1995) have documented the im-
pact of AaU in the region with a number of new en-
trepreneurial firms being established in the late 1980s
and early 1990s. These firms in some cases grew or
were merged or acquired by other firms. Neverthe-
less the founders and employees continued to inter-
act with one another and spend time both in social
and business activities.

NOVI built on that system of networks and took
the activities further into formal meetings and gather-

53



ings. Meanwhile in the early 1990s, AaU saw the
value in these same networks and established a Net-
work Center to facilitate the wireless networks, iden-
tify new ones, and promote them in various ways.
The process has been extremely successful.

In the wireless area along, AaU and NOVI have in-
ternational reputations in research, design, and engi-
neering for the mobile industry. Most of the major
wireless firms have staff associated with NOVI while
the AaU has one of the most distinguished depart-
ments in "Personal communications" (known as CPK)
in the world with outstanding professors and gradu-
ate students.

® Venture Capital Company

NOVI is the only science park in Denmark with a
venture capital that is earmarked for investment in
commercially attractive development projects. Seed
investments are made in start-up companies utilising
the Danish university environment and the special
environment of the Danish science parks. Seed in-
vestments are regarded as high risk and require thor-
ough prior investigation. The investment can be
based on a product or business idea of an individual
(inventor and/or entrepreneur), an existing company
or research establishment. Highest priority is given to
ideas that have novelty value, are unique, with a high
knowledge content and promising commercial poten-
tial.

NOVI has up till now invested about 54 million
Danish kroner in 35 companies.

NOVI aims to withdraw as an investor after a lim-
ited period, usually of five to eight years. Upon with-
drawal, NOVI disposes of the shares to the originator
of the idea or finds a new investor, preferably an ex-
isting company that can contribute to further success
of the development company.

The finance area is what makes NOVI unique
among most science parks. In its own words from the
Annual Accounts 1998 (1999), the Innovation Envi-
ronment funds from the Danish Agency for Trade
and Industry means: that about DKK 20 m are avail-
able over the coming three years for the identification
of propitious ideas conceived in the research environ-
ments in Northern Jutland and subsequently for the
investment of publidy financed pre-project capital in
the most propitious ones.

The combination of NOVIs formerly having been
appointed a state-approved seed venture company
subject to a 50% loss guarantee on investments and
NOVIs new role as an innovation environment offers
a unique opportunity to create a profitable business
based on the commercial exploitation of research re-
sults.

Furthermore,
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To assure a sufficient number of commercialisable
ideas for NOVI's venture activities contracts have
been formed with some of the other science-park
based innovation environments.

These contracts have led to the establishment of
joint companies in the individual innovation environ-
ments which aim at continuing the most propitious
projects right through to final commercial optimiza-
tion. This financial approach has lead to an innova-
tive method such that NOVI can select the most ap-
propriate projects from among the volume of ideas
created on the basis of publicly financed pre-projects
to the tune of DKK 50 m annually.

Once fully developed NOVI will act upon the basis
of its three-legged structures to combine its anchoring
to the regional know-how centres and regional trade
and industry with a purposeful openness towards the
need for venture capital experienced by other Danish
innovation environments (e.g. groups or organiza-
tions).

A third dimension in NOVIs strategy is a global,
aim, both in terms of attracting international busi-
nesses to the region and in terms of determining the
best possible business opening to realised project
ideas. Unlike the situations in other science parks:
NOVI will try to have the raising of additional capital
covered by the rules governing state-guaranteed seed
venture companies, preferably in a modified form,
which would allow for the great differences found in
the risk profiles of investments in projects that are 3-5
years old and those which NOVI is mainly involved
in, i.e. seed investment in virgin project ideas.

The results have been impressive. At the end of
1998, for the Annual Accounts, NOVI could report for
the coming year: a stable income is expected from the
current activity area of Forskerparken NOVI. The
completion and putting into operation of NOVI 2 will
have a favourable impact on the second half-year of
this financial year.

As a consequence of this approval as an innovation
environment, NOVI Innovation will progress to a
considerably higher activity level. Activities within
this field are expected to be sustainable thus provid-
ing some cover of NOVIs capacity costs. NOVI A/S is
made a profitin 1999. On May 17,1999, the Managing
Director of NOVI (Svend Valentin) reported a profit
for the first time in its ten year history (Brock,
1999:12).

Conclusions

We must break out (some researchers call, "reframe")
from the conventional ways and views for under-
standing economic development and business ere-



ation. Public policy makers must take a global view
and not one based in the conventional neo-classical
approach common to the UK and USA. Much more
can be learned and practiced within the context of
free markets by adapting ideas and programs from
other countries.

Clearly different ideological economic perspectives
provide different approaches to theory and practice
in understanding the firm and the role of govern-
ment in providing support and assistance for it. We
need to reject either standard conventional ap-
proaches or ones that are based upon biases from par-
ticular cultures or heritage. What is intriguing is that
in the area of science parks, there does not appear to
be too much evidence to point to one economic the-
ory or another. As one practitioner noted, it appears
to be organic or even "evolutionary" in how these
parks develop.

What is known, however, is that there needs to be
a regional approach; a university or research center is
key; and then there must be a consensus for commu-
nity support and interaction. Once the parks are es-
tablished, moreover, there are key elements that ap-
pear to mark each science park to one degree or an-
other. If one park is considered more successful than
another, the definition of success will define the met-
ric calibration. Success will rest in the region and its
own goals over a period of time.

The science park role for a "market" through "pul-
ing" innovation or in "pushing"” new technologies are
important, but it is necessary to study more in depth
these aspects to better understand how to "facilitate”
the process of innovation As noted earlier, he "tech-
nology push" model argues that R&D centers have
developed technologies that industry needs and wil
therefore make them available. The most common
manifestation today is the widespread use of technol-
ogy transfer programs within research centers and
universities (as wel as increasing numbers within in-
dustry).

The basic assumption is that a research organiza-
tion has spent large sums of money on research and
the outcomes must get something useful - technolo-
gies - to industry. These technologies are then li-
censed to industry or other businesses. Once "trans-
ferred" or licensed, the R&D institution then goes on
to research and develop other technologies. However
to conduct further research, an organization needs
additional funding before the final commercialization
of the technology could be tested, designed and con-
clusively demonstrated. It is that link to industry that
science parks need to provide in whatever manner
that makes sense for their particular region.

What we have done is look into the various ele-
ments that have evolved in making science parks via-

ble as well as meeting local or regional economic, so-
cial and political needs. Among the key elements
have been the need for a "place" or real estate devel-
opment with new business ventures as the main ten-
ants, alto in most cases, more established companies
often seek these locations to be in close proximity
with the R&D community. Too much emphasis on
"rent seeking" can cause problems for the science
park

Networks, business support services and courses
in business are dearly areas that all sdence parks pro-
vide for the new ventures. Many are also looking to-
ward global and international networks for sales, dis-
tribution, investment, and other business connec-
tions. The issue will most likely be how these efforts
will fare in the long run.

The most progressive and actually strongest busi-
ness need is in the creation of seed and venture capi-
tal funds. For European commentates, this is difficult
in that there is not a history of discretionary savings
made from other successful ventures to reinvest in
new companies. This has been one of the key ele-
ments in the creation and development of such funds
for the Silicon Valley region in California (Clark,
1993). For most of Europe, however, the government
must play an active role. There are European models
for doing this type of investment successfully (Clark
and Jensen, 2000) that need to be examined in detail
and applied to the needs of sdence parks and its de-
mands of new start-up ventures.

In the American industrial marketplace, short and
long term markets for new technologies must be bal-
anced repeatedly and often to the need for quick
short term research solutions (as Demrig, 1999 calls it
"short termism™"). Currently this is the case in Amer-
ica. Short termism hurts long term strategies and
plans. A new technology commerdalization model
appears to be the best solution to providing that deli-
cate balance or interaction between the push and pull
demands of businesses (Clark and Fast, 2000). The
Sdence Park in whatever form, plays a key role in
business development and expansion.

Government regulation and funding of research
programs that become commercialized, especially in
some sectors like energy and environment must
take into account this fact: government funding is
critical. And as Reinert (1998) notes the "common
weal" had held a consistent and constant role for
government in developing new businesses since the
creation of the Italian "dty-state", and hence con-
tributes to economic development while producing
socially positive results. Consideration of the effec-
tive allocation of public and private finandal re-
sources upon sodetal well-being is a significant role
for science parks.
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CSATH MAGDOLNA

Tudasunk és menedzselése

A XXI. szazad a tudas tarsadalma lesz. Az adddd uj le-
hetdségeket azonban csak azok tudjak majd kihasznal-
ni, akiknek korszer(i a tudasuk, és azt hasznositani is
tudjak. Igaz ez az egyénekre, cégekre és nemzetekre egy-
arant. Egyének eseténjelenti ez az élet végéig tartd tanu-
las elkertilhetetlenségét, nemzetek esetén pedig az olcsé
munkaerdalapjan torténd versenyzés helyett a tudassal,
kreativitassal, innovaciéval, és az ezeket mozgoésitani
tudo vallalkozoszellemmel valé versenyzést. A cégeknél
pedig a stratégiai hangsllyokban és a vezetési mddsze-
rekben lesz sziikség valtozasra ahhoz, hogy a valtozd ko-
rilmények kozott tartésan sikeresek maradhassanak.

A stratégiaalkotds menetében a versenyképesség meg-
Grzését biztositd legértékesebb erdforrasnak a nagy-
tudasu és a cég irant elkdtelezett szakember Iép eld, akit
mar nem lehet a hagyomanyos 8sztdnz6-blnteté"
modszerekkel iranyitani. Ezek a modszerek ugyanis ab-
ban a korban alakultak ki, amikor a vezet6k még abban
hittek, hogy a cég olyan mintegy gép, amelyet megfele-
I6en kell olajozni, a belekertild szennyez6dést el kell ta-
volitani, a megfeleld gombokatjol kell nyomkodni, és
akkor nem lehet baj.

A mai kor azonban ennél sokkal bonyolultabb, atte-
kinthetetlenebb, és a valtozasok egyre nehezebben jelez-
hetdk elére. Ebben a helyzetben dngyilkossag ha az em-
beri agyat egy cégnél kényszerpalyara probaljak allita-
ni, és a szakemberektdl elsésorban azt varjak el, hogy a
vezetdk ,,jo kovetdi™ legyenek A sikerhez értékelni, hasz-
nositani ésfolyamatosan névelni kell a szakemberek tu-
dasat. Tovabba batoritani kell az 6nallé véleményalko-
tast, a kritikdt, a meglévénél
jobb gyakorlatok allandé keresé-
sét

vezetésimodszer-valtozasra
van szikség?

Szemléleti valtozasra és a vezetési

A XXI. szdzad sikeres véllalatait
iranyitd6 vezet6k a kovetkezd
tulajdonsagokat kell, hogy Kki-
fejlesszék magukban:
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A vezetésistilus-valtozast csak
tovabbképzéssel, 4j modszerek

megismerésével nem lehet elérmni.

kultdra atalakulasara egyarant

szikség lesz.

- empatia, emberorientaltsag,

- atudas hasznositdsanak, megbecstlésének és Uj-

ratermelésének képessége,

- akreativitas 6szinte batoritasa és megbecsilése,

- a hierarchia helyett a j6 emberi kapcsolatokkal

valé iranyitas,

- a véleménykuldnbségek, jobbité javaslatok és

kritikai észrevételek allandoé keresése, batoritasa,

- asajat szerep atértékelése: ,,team-tagként”, men-

torként, edz6ként vald viselkedés elsajatitasa és
gyakorlasa.

Ezt a vezetésistilus-valtozast csak tovabbképzéssel,
Uj modszerek megismerésével nem lehet elérni.
Szemléleti valtozasra és a vezetési kultlra atalakula-
sara egyarant sziikség lesz. A szemléleti valtozastoél és
a vezetési kultara atalakulasatél pedig jelentés modo-
sulas varhaté a munkatarsak viselkedésében is. Ezt
érzékelteti az 1. tabla.

Az 1.tablaban leirt vezetési szemlélet- és modszer-
valtozas nélkil nem val6szin(, hogy a cég képes lesz
a vallalatban felgydlt valamennyi tudas és tapasztalat
hasznositasara. Kulondsen nagy kar érheti a ,,rejtett"
tudés elvesztése miatt. Nézzuk, milyen tudéasfajtakat
kilénbodztethetiink meg.

Tudésfa;,ték
Myswiimdirg<v®

Az emberi tudas - tdgan értelmezve - sok mindent
magaban foglal. A kulénb6z6 tudasfajtdkhoz
mas-mas maodon lehet hozza-
jutni, és mérésik lehet6ségei is
eltéréek. Nézzuk az 1. abrat!

Az 1. és 3. kockaban jelzett
tudas megszerzésének eszkdze
a tanulas, az iskoldba jaras.

A 2. és a 4. tudasfajta pedig
els6sorban a korabbi tapaszta-
latok feldolgozasaval, a megfe-
lel6 munkahelyi légkérben a
munkatarsak egymas kozotti il-
letve a vezet6kkel val6é kapcso-

lata segitségével bévithetd.
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Az 1. és a 3. tudasfajtat bal-,
a 2. és 4-diket pedig jobb-agy-
féltekés tudastipusnak szoktak
nevezni.l Néha a ,tudatos" és
,,0sztonos" tudas ill. tanuléas ki-
fejezést is hasznaljak. Az 6szt6-
nés tudashoz és tanulashoz
egyesek szerint ,velesziletett
képességek": Kkreativitas, Kriti-
kus gondolkodas, rendszer-
szemlélet stb. is szUkségesek.
Altalanos vélemény azonban,
hogy a veleszlletett képességek is csak megfelel6 ko-
rilmények kozott tudnak érvényesilni, illetve hogy
tdmogatd kortlmények kozott ezek a képességek is
elsajatithatok, kifejleszthetek.

A tudasfajtak és a vezetési médsxerek

A hagyomanyos vezetési stilus legjobb esetben is csak
az l-es és 3-as tudastipust tudja mozgositani. Ez azért
gond, mert ezek a tudastipusok a ,status quo"-hoz
kapcsolédnak A vallalati sikerhez viszont allando
megujulésra, valtoztatasra, Uj Otletekre és megoldasi
javaslatokra van szikség. Ezek
mozgoésitdsahoz mar sokkal in-
kadbb a 2. és a 4. tudastipusra
van szikség. Az oriasi ellent-
mondéas ezért a korabbi stati-
kus, a céget gépként és az em-
bereket a gép alkatrészeiként
felfog6 vezetési filozofiakkal és
modszerekkel szemben éppen
itt lelhet6 fel. Vagyis a cég meg-
Ujulasanak, a kérnyezeti valto-
zasokhoz val6 sikeres és folya-

varhaté tartés eredményjavulas

1 A megklulbnbdztetés Roger Sperry
Nobel-dijas professzortél szarmazik
az 1860-as évek végérdl.
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A cég megujulasanak, a kérnyezeti
valtozasokhoz val6 sikeres
és folyamatos alkalmazkodasanak
legf6bb akadalya éppen a vezetési
modszerek valtozatlansaga lehet.

Ezek utan érthet6, hogy miért nem

az elbocsatasoktol.
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matos alkalmazkodasanak leg-
fébb akadalya éppen a vezetési
modszerek valtozatlansaga le-
het. Ezek utan érthet6, hogy
miért nem véarhaté tartds ered-
ményjavulds az elbocsatasok-
tol. Ez ugyanis lehet, hogy ro6-
vid tavon csokkenti a cég kolt-
ségeit, de hosszu tavon jelent6s
karokat okozhat. Egyrészt
azeért, mert rontja a légkort és
az emberek kozotti kapcsolato-
kat, vagy - még altaldnosabban

- a szervezeti kultdrat. Masrészt pedig azért, mert a
cégtél olyan emberek is eltdvozhatnak, akik jelent6s
tapasztalatokkal, jobb-agyféltekés tudassal rendelkez-
nek. Raadasul az elveszett értékekrél fogalma sem
lesz a vezetésnek, hiszen azok, a hagyomanyos veze-
tési stilus és mddszerek miatt nem is kertlhettek fel-
szinre. Ezen a ponton érdemes a tudast egy tovabbi
szempont szerint is megvizsgalni.

Hogyan is térténik egy tipikus vevémegkérdezés?

A cég termékeit vasarlo vevbket az elégedettség
mérése soran els6sorban a jelenlegi termékekkel
kapcsolatos véleményiukr6l kérdezik meg. Ennek
alapjan azonban nem lehet informaciét gydjteni ar-
rol, hogy mi azoknak az embe-
reknek a véleménye a cég ter-
mékeir6l, akik a versenytars
termékeit vasaroljak. Arrol
sem, hogy mi mas olyan ter-
méket vennének meg télink,
amit most nem gyartunk, pe-
dig gyarthatnank. S6t azok vé-
leményét sem ismerhetjuk
meg, akik valamikor a mi ter-
mékeinket vették, de - valami-
lyen ok miatt - elpartoltak t6-
lunk.

A példat tovabbgondolva, a
tudast a kovetkezd kategoridk-
ba is sorolhatjuk:
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- az a tudas, amelyrdl van

tudomasunk,

- az a hidnyzé tudés, amely-
r6l tudunk,

- az a tudas, amelyr6l nincs
tudomasunk,

- az a hianyzo tudas, amely-

rél nem is tudunk.

A harmadik kategoria irja le
leginkdbb az 1. 4bra 2. és 4. tu-
dasfajtajat. Es éppen ez a tu-
déas-kategoria az, amelyet elbo-
csatasok alkalmabdl a cég elve-
szit, pedig a szikséges valtoz-
tatdsok, a megujulas soran valészinidleg éppen ezt
tudnd a legjobban hasznositani. A hagyoméanyos ve-
zet6i modszerek alkalmazasaval ezért nem lehet a cég
intelligendaszmtjét névelni. Mi is azonban a szerve-
zeti intelligencia?

Szervezeti ireteSligeiraa

2
A cég azon képességeit szoktak érteni rajta, amelyek-
kel informacioét és tudast gydijt, felhasznal, termel és
hasznosit. Ezen képessége segiti a céget abban, hogy

a kornyezeti valtozdsokhoz
kreativan, innovativ megolda-
sokkal, ha tetszik el6remene-
kilve tudjon alkalmazkodni. A
szervezeti intelligencia fontos
jellemzéje, hogy - megfeleld
vezetési modszerek alkalmaza-
saval - nagyobb lehet, mint az
egyéni intelligencidk 0sszege.
Az 0Osszefliggés egyébként for-
ditva is igaz. Vagyis, a hibas ve-
zetési modszerek alkalmazésa
esetén a cég intelligencigja Ki-
sebb lesz, mint az ott dolgozdok
intelligencidjanak egyuttese.

Eppen ez a tudas-kategoéria az,

amelyet elbocsatasok alkalmabadl
a cég elveszit, pedig a szilkséges
valtoztatasok, a megujulas soran

valészinlileg éppen ezt tudna

a legjobban hasznositani.
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A cél minden cégnél a szer-
vezeti intelligencia novelése
kell, hogy legyen. Ehhez azon-
ban az egyének intelligencigja-
nak novelésén tal - a megfeleld
vezetési modszerek alkalmaza-
saval - a jol mikodd6 rendsze-
rekre jellemz§ 2+2>4-gyei jel-
lemezhetd szinergia-hatést is ki
kell fejlesztem. Ezt segiti a cé-
gek ,.tanulo vallalattd" fejleszté-
se. Nézziuk a kdvetkez6 két ab-
rat. A 2. a hagyomanyos ,,gépi
szemlélet", a 3. pedig a ,,tanulo-
vallalat" modelljét vazolja.

A két abrabdl jol lathaté a hagyomanyos és az
Ujtipusu vezetési modszer kilénbsége. A 3. dbran lat-
hato tanulévallalat f6 jellemzéje az allando tanulas, a
rejtett tudasok keresése és hasznositasa.

A tudasmenedzsment

Legfontosabb feladatait az eddigiek alapjan a kovet-
kez6képpen lehet dsszefoglalni:
- a munkatarsak rejtett és mérhet6 tudasanak allan-
dé bévitése és hasznositasa,
- a vevOkkel és a potencialis
vevOkkel kapcsolatos is-
meretek allandé bdévitése,
- a szervezeten beluli embe-
ri kapcsolatok, a team-
-munka, és a vezet6k-be-
osztottak kdzoétti kapcsola-
tok alland6 javitasa, és
ezek alapjan
- a cég megujulasi képessé-
gének és erejének allandé
er@sitése.
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Minderre azonban csak ak-
kor lesz lehet6ség a cégnél, ha a
tanulas allandé és sokiranyd, és
magaba foglalja:

- az egyéni tanulast,

- a csapat-tanulast,

- a szervezeti tanulast és

- a vevd@tanulast is.

Ezeket a tanulastipusokat a
kovetkez6képpen jellemezhet-
juk:
® Egyéni tanulas: az egyének

allando fejlédése, tény- és

targyszer(, tovabba techno-

I6giai és rejtett tudasuk bdvi-

tése.

© Csapattanulas: az adott fel-
adatok megoldasara létrejott
munkacsoportok  egyduttes
tanulésa, fejlédése, a rejtett tudasok felszinre hoza-
saval és elterjesztésével.

0 Szervezeti tanulés: a cég barmely pontjan létreho-
zott tudas, Uj eredmények gyors szétteritése, hasz-
nositasa, tovdbba a cég hatarain tulmutatd, a ve-
vbkre, beszallitokra, kutatéintézetekre stb. alapozo
tudashalozatok kiépitése és mikddtetése, els6sor-
ban a rejtett tudasok felszinre hozasa és Gjraterme-
lIése érdekében.

© Vevdétanulas: allando kapcsolattartas és egyuttm-
kodés a jelenlegi és a potencialis vevékkel, k6zos
gondolkodéas az Uj igényekrdl, a cégtél elvart val-
toztatasokrol. Kozds megoldaskeresés a problé-
maékra.

A bemutatott tanulastipusokat természetesen egy-
mas mellett, de nem elszigetelten, hanem egymassal
o6sszhangban, egymas eredményeit is hasznositva kell
mikdodtetni.

A tudasmenedzsment tehat az a vezetési modszer
és filozéfia, amelynek segitségével megismerjuk, fo-
lyamatosan bdvitjuk és hasznositjuk azt a tudast,
amellyel az emberek és a cég rendelkeznek, amelynek
soran folyamatosan bévitjik a tudas-szerzéshez és
-hasznositashoz sziikséges infrastrukturat, fejlesztjuk
a szervezeti rendszert és a vezetési modszereket.

A sikeres tudasmenedzsment eredményeképpen
folyamatosan noévelhet6, és a versenyképesség-ndve-
Iés szolgalatdba allithatd a szervezeti intelligencia.

A tudasmenedzsment kilondsen fontos feladata
annak vizsgalata, amit még nem tudunk, illetve an-
nak a tudasnak a hasznositasa, amely ma még ,.al-
szik", rejtett, vagyis nem jarul hozza a vallalati ered-
mények javitasdhoz. Ezért naponta fel kell tenntink a
kérdést:

Mi is az, amit tudunk, de nem hasznositunk?

Mi is az, amit tudnunk kellene, de nem tudunk?
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eredményeképpen folyamatosan
novelhetd,
és a versenyképesség-novelés
szolgalataba allithatdé a szervezeti

intelligencia.

A tudasmenedzsment kilondsen
fontos feladata annak vizsgalata,

amit még nem tudunk.

99

Osszefoglalas

A sikeres tudasmenedzsment

Alland6 tanulasra és tudas-
hasznositasra épit6 megujulas
nélkil egyetlen cég, szervezet,
s6t egyén sem lehet tartésan si-
keres a XXL szazadban. P.
Drucker (4) igy fogalmazott: ,,A
legértékesebb er6forrds a tu-
das". G. Becker Nobel-dijas
kdzgazdasz szerint a vallalato-
kat és a nemzeteket egyarant a
tudés és annak hasznositésa te-
heti gazdagga.

Az Eurdpai Unid kilénboz6
tanulmanyai ismételten hang-
sulyozzak, hogy a tudas noéveli
a leginkabb az egyének mun-
kavallalasi esélyeit és a cégek versenyképességét.

A tudasmegszerzés illetve birtoklads azonban sem a
cégek, sem az egyének, sem pedig a nemzetek szem-
pontjabdl nem elegendd. Eredményt csak a hasznosi-
tott tudastol varhatunk. A megujulas sikere szem-
pontjabol kalondsen a jobboldali agyféltekés, kreati-
vitast segit6, rejtett tuddsok hasznositasara van nagy
szikség. De éppen ezek hasznositasat gatoljak legin-
kabb a XI1X-XX. szadzadi hatalmi-uralmi, autokratikus
vezetési filozofiak és modszerek, amelyek sajnos na-
lunk a mai napig, a cégeknél és az intézményekben
egyarant jellemz6ek Az el6relépést ezért els6sorban a
vezetési stilus és mddszerek megvaltoztatasatol, és
nem az emberek elbocsatasatol varhatjuk Ha viszont
a vezetési stilus és mddszerek tekintetében nem sike-
rul gyorsan attérniink az 1. tdblaban lathaté tudas- és
emberkdzpontd maddszerekre, akkor tovabbra is po-
csékolni fogjuk a tudast. Ez pedig a jov6ben is gatolni
fogja a cégek és intézmények sikeres megujulasat,
kreativ valtoztatasat és végso soron a nemzet felemel-
kedését.

Irodalom

1. CSATH MAGDOLNA: Stratégiai valtoztatismenedzs-
ment, Aula, 2001.

2. T. BUZAN: The Mind Map Book, BBC Bools,
Nagy-Britannia, 1994.

3. M. D. MAMASTER: The Intelligence Advantage,
Butterworth-Heinemann, Nagy-Britannia, 1996.

4. P. DRUCKER: Postcapitalist Society, Butterworth-
-Heinemamn, Nagy-Britannia, 1993.

A szerz0 kézgazdasz, egyetemi tanar



TANKO ZOLTAN

A minoségszemlélet

kalonb6z0sége a
KOzOott

Az elemzés a TQM (Total Quality Management -
teljeském mindségiranyitas) és a JTT (just In Time -
éppen id6ben) 6sszehasonlitasat tartalmazza, Sakaki-
bara és tsai. (1997) cikkének azon megallapitasara ala-
pozva, hogy a JTT is az egész vallalatot atfogo jelenség.
Kiemelia kétfogalomcsoport kozotti hasonlésagokat és
killonbségeket, majd a TQM kormanykerék &braja
alapjan o6sszefoglalja és szemlélteti azokat.

Jogos kérdés, mit lehet egy olyan témardl irni, ame-
lyet az évek soran sok nemzetkdzi és belfoldi szakcikk
oly részletesen taglalt. Hogy csak a legismertebb ne-
veket emlitsem: W. E. Benning, J. M Juran, P. B.
Crosby, F. Mahoney, I. G. Buran.

Figyelmemet az iranyitotta a mindségiranyitas té-
majara, hogy alIT és a TQM1nev(i minéségkdzpontu
iranyitasi rendszerek tobb eleme is kdzds fogalmakat
hasznal, &m tdbb tankonyv teljesen klén kezeli, ki-
I6n fejezetekben targyalja azokat. A kdzds fogalom-
hasznalat ellenére a legtobb
szerz8 nem tisztazza, hogy mi
az alapvetd kilonbség és me-
lyek a hasonlésagok a két foga-
lomcsoport kozott. Sokaig ugy
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TOM és a JIT

A szerz8k elemzésiiket japan és amerikai 'tulajdo-
nd termel6egységekre irdnyuld, véletlenszerd kiva-
lasztasi alkalmazd felmérésiikre alapozzak, amelyben
a minta szignifikandajat a magas, 60%-0s visszaérke-
zés! arany garantalja. Osszesen 41 telep 822 kérd6iv-
ének az adatai képezik az elemzés bazisat. Az adatok
korrelaciés elemzése a hipotézisek igazsagtartalmara
enged kovetkeztetni. Az elemzés egyik eredménye,
hogy a JTT az egész vallalatot athato jelenség.2

Dolgozatom arra vallalkozik, hogy 6sszehasonlitsa
a két rendszer elemeit, felhasznalva az el6bb idézett
szerzO6k, munkajat. A dkk elsé felében a minéségkoz-
pontu vezetési filozofiak két legfébb elemét, a folya-
matos tokéletesités és az alkalmazottak felhatalmaza-
sa elvét mutatom be. A tovabbiakban aJIT és a TQM
vallalati szint(i vezetési rendszerek elemeit vizsgalom.
A dolgozat kdvetkez§ témakdre a termékmindség di-
menzioit érinti, majd a TQM kormanykerék mintaja3
alapjan szerkeszthet6 meg a JTT és a TQM elemeit és
ezek sszefliggéseit szemléltets
dbra. Ez a felbontas a rendszer
jellegzetes elemeit, az ezt tamo-
gatd elveket és a kdzponti célt
tartalmazza. A tovébbiakban a

hataroztak meg, hogy aJIT ter-
melésiranyitési rendszer és igy
csak a termelési funkcidra szo-
ritkozik, mig a TQM az egész
vallalatot atitato vezetési filozo-
fia. Ezt a nézetet latszik meg-
ddnteni Sakakibara és tarsainak
empirikus adatokra alapoz6 ta-
nulmanya.

Lasd: Chase (1595), Krajewski (1996),
Waters (1996).

Sakakibara és tsai. (1997).

Krajewski - Ritzmann (1995) 141. ol-
dal

A JIT és aTQM nevl
min8ségkdzpontd iranyitasi
rendszerek tobb eleme is kdzd6s
fogalmakat hasznal, am t6bb
tankonyv teljesen kulon kezel,
kulon fejezetekben targyalja azokat
A koz6s fogalomhasznalat ellenére
a legtobb szerzé nem tisztazza,
hogy mi az alapvet6 kilonbség
és melyek a hasonlésagok a két

fogalomcsoport kdzott.
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JIT és TQM 0sszehasonlitasa is
ezt a felbontast koveti.

A folyamatos tokéletesités
és m, altalmeaeotlak
feSbatalmazasanak eSw

A kételv, a TQM és alIT veze-

tési filozofiak két legfontosabb

kdzds eleme.

© A folyamatos tokéletesités
olyan vezetési alapelv, amely
a folytonos, kis eredménye-
ken keresztll éri el a termé-
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kék és a folyamatok fejleszté-
sét. A folyamatos tokéletesi-
tés a csapattagok javaslatai-
nak és otleteinek kivitelezé-
sével valdsul meg, ami lehe-
tévé teszi a folyamatok allan-
do fejlesztésér. Eszerint nem
a felllrél irdnyitott fejleszté-
sek a jellemz6ek. A Baldrige
Dij2 1994-es leirasa szerint a
legmagasabb min6ségi és
versenyképességi szint meg-
koveteli a folyamatos fejlesz-
tést, ami része kell, hogy le-
gyen a mindennapi munka-
nak, de nemcsak a gondok
megoldasara szoritkozik, ha-
nem az okok kikuszdbolését
is célozza. A Toyotanal meg-
fogalmazott kaizen3 elv sze-
rint elvart magatartas a jobb
érdekében torténé folyama-
tos valtoztatasi szandék.

© Napjainkban a vallalatok tel-
jesitménynovelése fokozott
mértékben flgg az alkalma-
zottak képességeit6l és moti-
véaltsdgatol Ezért is olyan
fontos az alkalmazottak kép-
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A Baldrige DO 1994-€s leirasa
szerint a legmagasabb min&ségi
és versenyképességi szint
megkdéveteli a folyamatos

fejlesztést, ami része kell, hogy

legyen a mindennapi munkanak, de

nemcsak a gondok megoldasara
szoritkozik, hanem az okok
kikiiszobolését is célozza.
L4
A folyamatos tokéletesités elve
és az alkalmazottak
felhatalmazasanak elve szorosan
Osszefiigg, egyik sem hatékony
a masik nélkul.
*
A TQM rendszerben elvaras

a fogyaszté igényeinek

Osszekapcsolasa a terméktervezés

folyamataval.
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A folyamatos tokéletesités
elve és az alkalmazottak felha-
talmazasanak elve szorosan
Osszefligg, egyik sem hatékony
a masik nélkul.

A T8M rsndszsr

A TQM vallalati szintd miné-
ségiranyitasi modszer. A mar
felsorolt kozponti elemeken
kivil a TQM korméanykereke
a kovetkez6 ot elemet tartal-
mazza.

- Folyamattervezés

A termelési folyamat, amelyben
eldéllitjak az adott terméket
vagy szolgaltatast, nagymérték-
ben befolyasolja a termék mi-
néségét. A j6 mindség eléréseé-
nek egyik mddja az egyidejd
m(szaki tervezés (concurrent
engineering), amelynek sordn a
tervez6k és a termelésiranyitok
szorosan egyuttmikodnek a
termék, illetve szolgaltatas fej-
lesztésének elsd szakaszaban,

zése és bevonasa a dontések-
be. Az alkalmazottak felha-
talmazisa szorosan ©ssze-
figg a részvétellel. A munkavégzés (termelés, ter-
vezés, iranyités, fejlesztés...) hatékonysaga né, mi-
vel az alkalmazottak Ggy érzik, hogy sajat munka-
végzésiket kontrollaljak, és igy azt inkdbb tartjak
értelmesnek és tekintik sajatjuknak. Bokor4 (1996)
alapjan az alkalmazottak felhatalmazasa a munka-
er6 bevonésat jelenti a dontési folyamat minden lé-
pésébe. Az alkalmazottakat nemcsak a munka tar-
talméat, hanem az annak feltételrendszerét illet6
kérdésekbe is bevonjak, ezzel 6k viselik dontéseik
felel@sségét is.

A bels6 fogyasztd eszménye fontos eleme a TQM
filozofianak, mivel arra kotelezi a dolgozdkat, hogy
nyilvanvaldva tegyék a hibakat. A JIT rendszerben ezt
a jidokab elv testesiti meg.

1 Chase-Aquilano (1995) 180. oldal.
2 Chase-Aquilano (1995) 167. oldal.

3 ,,...gyakran a folyamatos tokéletesités szinoniméajaként hasznal-
jak." Vorés (1999) 262. oldal

4 Bakacsi (1998), 314. oldal.

5 A hibak lathatova tételét és a felesleges mozzanatok kikiiszobolé-
sét koveteli meg.
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hogy bizonyos legyen a folya-

matképesség és a terméekkove-

telmények  6sszhangja. Az
eredmény: sokkal jobb min&ség és révidebb fejleszté-
si id6.

© Termék- és szolgaltatastervezés

Az allandé termékvaltoztatasi kényszer az anyagok,
maodszerek, technologidk médosuldsahoz vezet. Ez a
maoddosulds a hibaardny novekedését okozza. A gya-
kori valtozasok mindenképpen noévelik a hibak koc-
kazatat, de ugyanakkor a piad verseny radkényszeriti
a vallalatokat termékeik Ujratervezésére. Ezért fontos,
hogy a folyamat- és a terméktervezés az egyszer(iség-
re fokuszaljon.

A TQM rendszerben elvaras a fogyasztoé igényei-
nek osszekapcsoladsa a terméktervezés folyamatéaval.
Ezt biztositja a min6ség funkcidinak a telepitése, ami
a fogyaszto termékkel szemben tamasztott elvarasai-
nak technikai kivitelezését illetve az ennek iranyaba
tett er6feszitést jelenti.

© A mindségfejlesztés dontési eszkozei

A minéségfejlesztés elsd lépése az adatgydjtés. Az
adatok segitik felfedni a fejleszteni szilkséges mivele-
teket, és meghatarozni azok formajat. A min&ségel-



len6rzés eszkodzei, amelyek segitenek kimutatni, hol
szuikséges a fejlesztés, és rendezni az adatokat, a ko-
vetkez6k: hibalista készités, hisztogram és oszlopdi-
agram, ok-okozati diagram, kétvaltozos szorasdiag-
ram, grafikonok és ellen6rzé tablak.

= Osszehasonlitas a versenytarsakkal

A benchmarking olyan rendszeres elemz§ folyamat,
amely méri és oOsszehasonlitja a vallalat termékeit,
szolgaltatasait és gyakorlatat az adott iparag piacve-
zet6 véllalataival. Az 6sszehasonlitast arra hasznaljak
fel, hogy jobban megértsék, miként tevékenykednek
mas kiemelked6 teljesitmény( vallalatok, és ezaltal ja-
vitsak sajat miikddésuket. A benchmarking hasonlit a
folyamatos fejlesztés vég nélkuli tokéletesitésének el-
vére, mikézben a tokéletesités céljainak meghataroza-
séra fokuszal.

® Beszallitok

A legtébb vallalat fiigg szolgaltat6itol, mivel termékei
vagy szolgaltatasai létrehozédsakor felhasznalja azok
anyagait, eszkdzeit vagy szolgaltatasait. A nagyvalla-
latok tobb szaz, vagy akar tobb ezer beszallitoval is
egyuttmikodnek, kodziuluk egyesek ugyanazt a rész-
terméket allitjadk eld. igy érthet6, hogy mennyire be-
folyasolja az alvallalkozék termékmindésége a vallalat
termelését. Ezért szikséges, hogy ellenérizzék az al-
vallalkozok munkajanak minéségét, s kivalasztaskor
ne csak az ar és a szallitasi gyorsasag alapjan rangso-
roljdk a beszallitékat, hanem els6sorban min&ségter-
mel6 képességuk szerint.

A JIT rendszer elemei

Sakakibara és tarsai (1997) empirikus adatok alapjan
kimutattak, hogy a JIT rendszer az egész véllalatot at-
fedd jelenségl A cikk a JIT elemek elemzésekor ki-
I6nbséget tesz a JIT alkalmazasanak elemei és a valla-
lati szint( infrastrukturalis elemek kdzott Az elemzés
eredménye annak kimutatatasa, hogy a JIT elemei
csak a vallalati infrastrukturalis
elemeken keresztil fejtik ki ha-
tdsukat. A vallalati szintl JIT
elemek: a terméktervezés, az
emberi tényez6 kezelésének
gyakorlata, a szervezeti jellem-
z6k, a minGségiranyitas és a
termelési stratégia. A szerzék
ravilagitottak, hogy az o6t inf-

term ékeit szolgaltatasait

és gyakorlatat az adott iparag

1 Léasd Sakakibara (1997) 1-5. hipotézi-
sének elemzését.

2 Léasd Sakakibara és tarsai (1997) 3. hi-
potézisének elvetését.
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A benchmarking olyan rendszeres
elemz6 folyamat amely méri

és osszehasonlitia a vallalat

piacvezet6 vallalataival.
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rastrukturalis elembdl és a JIT gyakorlatanak elemei-
b6l alkotott hat valtojzé szoros kapcsolatban all a ter-
melési teljesitménnyel2. A kdvetkez6kben bemuta-
tom, mit jelentenek az egyes valtozok.

Az els6 valtozé a JIT gyakorlatanak elemeit tartal-
mazza. A szakirodalombdl meritve és az izemlatoga-
tdsokat kovet6en ebbe a valtozoba a kdvetkezd hat
kulcselemet soroltak be: atallasi id6k csokkentése, fle-
xibilis GUtemezés, karbantartas, berendezések elhelye-
zése, beszallitéi rendszer.

A terméktervezés fogalomkdrbdl a JIT szaméara
fontos dimenzidk a gyarthatésag és az alkatrészek
szama. A gyarthat6sag a kénnyen Kivitelezhet6 és
Osszeszerelhet6 termékek tervezését foglalja magéba,
mig az alkatrészek szamanak csokkentése azért fon-
tos, mert igy az 6sszeszereléskor megjelend hibak be-
kovetkeztének valoszinlisége csokken. Tovabbi elény,
hogy a biztonsagi készletek csokkenthetfségét és a
termelési ciklus felgyorsulasat is lehet6vé teszi.

A munkaer6-gazdalkodas a kivalasztasi és a kom-
penzaciods politikat fogja 4t. Az alkalmazottak felhatal-
mazasanak kovetkeztében és a kiscsoportos dontés-
hozatal miatt a csoport tagjainak fejlédése hozzajarul
a problémamegoldashoz, a csoport sikeréhez. A mun-
kaerd rugalmassagat fokozzak a csoportos és egyéni
képzések. A kiscsoportok problémamegoldd képessé-
ge gyakran szolgaltat megoldast a termeléssel kapcso-
latos gondokra, a pazarlas és a termelési ciklus csok-
kenését eredményezve.

A szervezeti jellemz6k esetében a szervezeten be-
lUli déntési jogok Ujrarendelésérdi van sz6. A dontési
struktdra decentralizalt jelleget 6lt, a dontéshozatal-
ban a leginkdbb érintett személyek vesznek részt. A
szervezet killénbozd részei kozotti koordinacio elbse-
giti a jol megalapozott és hatékony déntések megho-
zatalat. Ezek a jellemz6k hozzasegitenek a rugalmas,
felkészilt és egylttm(ikdédé munkaerd kialakitasa-
hoz, lehetévé téve a gondok Kikiszoboélését, rogton
azok keletkezésekor.

A minéségmenedzsment és a JIT kapcsolata jol ért-
hetd. A mindségiranyitasi rendszer ellen6rzési tevé-
kenysége tamogatéan hat a JIT
magvaloésitisara. Ez a valtozo a
folyamatok ellen6rzésén tul
még a belsé min6ségdijat, vala-
mint a min6séggel kapcsolatos
informé&cidk visszacsatolasanak
meglétét feltételezi. Tovabbi
szempont annak a megitélése,
hogy milyen szerepet kap a mi-
néség a beszallitok értékelése-
kor és Kkivélasztasakor. A
fels6vezetés min6séghez vald
viszonyanak megitélése is ebbe
a valtozdba sorolhaté.
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A termelési stratégia megne-
vezésl valtoz6é szorosan kap-
csolodik Wheelwright és Hayes
(1985) munkajahoz. A tanul-
manyban a szerz6k a vallalatok
szintek szerinti besoroléséat
végzik el annak figgvényében,
hogy a fels6vezet6ék milyen
szerepet szannak a termelés
funkcidjanak a véllalati straté-
gia kialakitasakor, tovabb4,
hogy a fejlesztések jellege kiils6
vagy bels6-e, valamint, hogy a
vallalati vezet6k mennyire ko-
vetik figyelemmel a versenytér-
sak technologiai fejlesztéseit.
Mas értékelési szempont annak
eldontése, hogy milyen relativ
poziciét foglal el a vallalat a pi-
ad versenytarsakhoz viszonyit-
va, a termelési folyamat tech-
nologiajat illetéen.

Az 0Osszehasonlitas el6tt roviden tisztazni sziksé-
ges, mivel indokolhatd, hogy a JIT az egész véllalatot
athato jelenség. Induljunk ki abbdl, hogy a JIT rend-
szer a tokéletes termékmindségre fokuszal. Ez csak
akkor valésithaté meg, ha a folyamatok mind&sége is
tokéletes. Belathatd, hogy a termelési folyamatok t6-
kéletes kivitelezésének feltétele a sz(ikebb kérnyezet
minéségkdzpontdsaga. Tovabba, a termelés kereszt-
funkdonalisl jelegéb6l eredden, a termelés nyiit,
ezért interaktivan integralja a tobbi funkdd hatasait.
A min@ség alapja, hogy a teljes vallalati kdrnyezetre
jellemz6 a min&ségkdzpontd szemlélet. Ha mas meg-
kozelitésben is, de ennek a kapcsolatnak a szorossa-
gat mutatta ki Sakakibara és tarsainak elemzése.

A valtozok, ha kilénb6z6 csoportositasban is, de
jol lefedik azokat a fogalmakat, amelyeket a TQM ele-
meinek bemutatasdnal lathattunk. Természetesen
vannak fontos kilonbségek is, amikre az egyes ele-
mek bemutatisanal a kovetkez6kben kitérek.

9 Folyamattervezés

Két valtozo is tartalmaz a folyamattervezéssel dssze-
figgo elemeket. Az egyik a JIT gyakorlatat 6sszefogla-
16 valtozd, amely olyan elemeket tartalmaz, mint az
alacsony atallasi id6k, a flexibilis itemezés, a berende-
zések elhelyezése2. A masodik véaltozé, amely dssze-
figg a folyamattervezéssel, a termelési stratégia nevet
viseli. Ez a kapcsolat onnan ered, hogy a Wheel-
wright-Hayes (1985) cikkében leirt 4. termelési szint

1 Wheelwright-Hayes (1999), 4. szintjének feltétele.

2 U alaka termelési szalag.
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A JIT rendszer a tokéletes

Ez csak akkor valésithaté meg, ha

a folyamatok min&sége is tokéletes.

A TQM-nél a terméktervezés
kinyilvanitott célja a fogyasztok
elvarasainak bekapcsolasa
a term ékfejlesztés folyamataba.
Ezzel szemben a JIT hatékony
mikddése stabilabb

terméktulajdonsagokat kdvetel meg.
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elérésének feltétele a termék-
és folyamattervezés parhuza-
mos és interaktiv fejlesztése.

termékminéségre fokuszal.

«  Termék-
és szolgaltatastervezés

Ennél az elemnél megegyezik
Krajewskiék és Sakakibaraék
megnevezése, azonban k-
I16nbség van a termék éltal be-
toltott funkdoban. A TQM-nél
a terméktervezés Kkinyilvani-
tott célja a fogyasztok elvarasa-
inak bekapcsolasa a termékfej-
lesztés folyamataba. Ezzel
szemben a JIT hatékony miko-
dése stabilabb terméktulajdon-
sagokat kovetel meg, a termék-
fejlesztés nem a fogyaszt6 val-
toz6 elvéarasaival, hanem a fo-
lyamattervezéssel van szoro-
sabb 6sszhangban.

© A minGségfejlesztést tamogatd eszk6zok

Sakakibaraék minéségmenedzsment valtozéja ebbe a
fogalomkorbe sorolhatdé, mivel a min&ségellen6rzés
elemeit tartalmazza. A JIT gyakorlat valtozéban sze-
repld informaddéhordoz6 kanban kartya, mely még
hozz4jarul a mindség fejlesztéséhez, lehetfvé téve a
mindséggel kapcsolatos hibak visszakapcsolasat azok
keletkezési helyéhez. Tovabbi, a min6séggel kapcso-
latos JIT eszk6z az andon zsin6ér, ami azon Kivdl,
hogy az alkalmazottak felhatalmazasanak az eszkoze,
szerepet jatszik a minéséggel kapcsolatos dontések
felszinre hozataldban is, a hierarchian felfele tolva a
mindséggel kapcsolatos felel6sségeket.

© Osszehasonlitas a versenytarsakkal

Ismét idéznem kell a Sakakibaraék termelési stratégia-
janak valtozojaban szerepl6 véllalati fejlettséget meg-
hatarozé allapotokat. Wheelwright és Hayes a 3. alla-
potot ugy hatarozzak meg, hogy a vallalatoknak fo-
lyamatosan kell figyelnituk az iparag valtozasait, illet-
ve a 4. stadiumban 6k maguk az iparag gyakorlatanak
meghatarozéoi. A TQM benchmarking fogalmatoél ez
az elem annyiban kulonbdzik, hogy a versenytarsak-
kal valé 6sszehasonlitas els6sorban az értékteremtés
folyamatara szoritkozik, és nem a termék teljesitmé-
nyére 0sszpontosit.

O Beszallitok

Ez az elem is részét képezi a JIT gyakorlatanak. A fo-
galom megfelel a TQM-nél leirtaknak.

Sakakibara és tarsai tanulmanyaban szerepel még
két, mar ismertetett valtozd, a munkaer6-gazdalkodas



és a szervezeti jellemz6k. Azonban az egyik mogott
olyan fogalmak huzédnak meg, mint a kiscsoportos
problémamegoldas és decentralizacio, amit a TQM
irodalom az alkalmazottak felhatalmazasdhoz sorol, a
masik pedig a hatékony emberier6forras-felhasznalas
szempontjabdl tal altalanos ahhoz, hogy itt kilén tar-
gyaljam (pl. kivalasztas és alkalmazas).

Min6ségkozporatlisag

Garvinhoz (1987) hasonléan, Waters (1997) a mingsé-
get tobb oldalrél kodzeliti meg, a minéséget leird tizen-
nyolc faktorvaltozot sorolva fel. Ezeket a faktorok at-
fedést mutatnak Garvin mindségdimenzidival. A ma-
gas min@ség elérésének maodjat az egyes faktorok
kombinécidjaként, ,koktéljeként" hatdrozza meg.
Watersl a termékeket mindségtipusuk szerint terve-
zett és megvaldsitott min6ségre bontja. A tervezett
mind6ség fogalma a termék tervezésekor a termékhez
rendelt paramétereket jelenti. A megvaldsitott min6-
ség annak mértéke, hogy mennyire kozeliti meg a
késztermék minésége a tervezett minéséget.

Egy masik csoportositds a fokuszalas objektuma
szerint torténik. Eszerint van bels6 termel6i min6ség
és kils6 fogyasztoi mindség. A termeld annak alapjan
hatdrozza meg a mindséget, hogy a késztermék
mennyire kozeliti meg a tervezett jellemzéket. A kil-
s6 szempont szerint a fogyasztd a termék mindségét
ugy hatarozza meg, hogy a késztermék tervezett és
megvaldsitott tulajdonsagai mennyire esnek egybe az
elvarasokkal, a valos igényekkel. Ez utébbi szerint a
termékjellemz6k egyrészt a tervezett jellemzOktol
fuggnek, masrészt attol, hogy azok milyen mértékben
valdsulnak meg. Ezt a gondolatmenetet kdvetve azt
mondhatjuk, hogy ha egy vallalat min6ségpolitikaja
kils6 min6ségszemlélet, akkor implicit feltétel a bels6
minéség-szempont teljestlése is. Ez forditott irany-
ban azonban nem igaz. A termék min6ségének két di-
menzio szerinti megkulonbdztetése lehet6vé teszi a
TQM ésJIT vezetési rendszerek alapvet6 kiilonbsége-
nek meghatarozasat.

A TQM filozéfidjanak kodzpontjaban a fogyasztd
elégedettsége all2 A fogyasztok elvarasa pedig az,
hogy a megvasarolt termék teljesitménye megegyez-
zen a termék reklamozott tulajdonsagaival, vagy tul-
szarnyalja azokat. Ennek megvalésitdsahoz a termel§
magaénak kell vallja a fogyasztd kiils6 mindségszem-
Iéletét.

1 Waters (1996), 119-120 oldal.

2 Chase-Aquilano (1995), 141. oldal.

3 A termelés alkatrész-sziikségletének id6beli szétteritése.
4 Voros (1999), 264. oldal.

A JIT rendszerben is a fogyaszté igényeinek kielé-
gitése és a min@ség tokéletesitése all a filozofia kozép-
pontjaban, azonban az alapvetd kiilonbség a mindség
értelmezésébd6l adodik. Innen kovetkezik, hogy Kki-
I16nbségek varrnak a megvalositas modjat illetéen is. A
JIT rendszer egyik kdvetelménye a heijunka3 elvnek
valé megfelelés, és az alacsony biztonsagi készletek-
kel valo termelés. Ez azonban csak ugy lehetséges,
»ha a termeld részlegek megbizhatésdga rendkivil
magas"4, vagyis magas a termelési folyamat min6sé-
ge. Ez azt vonja maga utan, hogy a vallalat viszonylag
standard termékeket allitson el6, a tokéletes min&ség-
re val6 torekvést a termékspecifikaciéknak valé meg-
felelés jelenti. Vagyis a JIT rendszer els6dlegesen a
bels6 termel6i szempontu filozéfiat koveti és a min6-
ség tobbi faktordnak csak mésodlagos szerepet bizto-
sit.

Az abra az el6bbiekben leirtakat foglalja 6ssze és
szemlélteti a két rendszer vallalati szint(i elemeinek
hasonlésagat, valamint kiemeli a f6 kuldénbségeket.
Lathatd, hogy mindkét filozéfia kdzpontjaban a toké-
letes mindségre vald torekvés all. A lényegi kilénb-
ség: a két paradigma kilonbdz6éen értelmezi a fo-
gyasztonak nyujtandé mindség fogalméat. Ez a ki-
16nbség feltételezi a cél elérésének kiulonbdzdségét.

Osszegzés

Az elemzés kiindulasi pontja Sakakibara és tarsai
azon megallapitasa, hogy a JIT rendszer is az egész
véllalatot atfogo jelenség. Ez lehet6vé teszi a TQM és
a JIT rendszer egyes elemeinek dsszehasonlitasat. Az
0sszehasonlitas vazat Krajewski - Ritzmann és Saka-
kibardék tanulméanyai képezték. Az 6sszehasonlitis
elsd felében a mindkét rendszer mozgatérugojat je-
lentd két kdzponti elvet, az alkalmazottak felhatalma-
zasanak elvét és a folyamatos tokéletesités elvét mu-
tattam be. Ezutan kévetkezett a TQM elemeinek be-
mutatasa, a kormanykerék modellre alapozva. Majd
felhasznalva Sakakibara valtozoit, a JIT rendszer ele-
meit a kormanykerék struktlra szerint csoportositot-
tam, kiemelve az eltéréseket. Az 6sszefoglald dbra az
elemzésben leirtakat szemlélteti.

A tanulmany f6 megéallapitasa, hogy a két filozéfia
kialonb6z6képpen értelmezi a mindség fogalmat és
kialonboz6képpen viszonyul a fogyaszté elvarasaihoz
is. Mig a TQM rendszerben a fogyaszto elvarasa kertl
az els6 helyre és beépul a termékfunkcidkba, addig a
JIT rendszer viszonylag stabil termékfunkcidok tokéle-
tes megvaldsitasan keresztul térekszik a fogyaszto
igényeinek kielégitésére. Ez a tovabbiakban kihat a
megvalositas tovabbi lIépéseire - a folyamatos fejlesz-
tés céljat illetéen kilonbségek adédnak. Ezek hatasa-
ra az egyes elemek tartalma is médosul, annak fligg-
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vényében, hogy milyen mértékben befolyasolja a mi-
néségszemléletbeli kilénbség a Kivitelezés eszkozeit.
E kulonbségek és kdlcsdnhatdsok részletes elemzése
egy tovabbi elemzés célja lehetne.

Felhasznalt Irodalom:

Bakacsi-BOKOR: Szervezeti
KJK, 1998.
CHASE-AQUILANO: Production and Operations Ma-
nagement. 1995, Irwin 7th ed.

GARVIN: "Competing on Eight Dimensions of
Quality" Harvard Busienss Review, Nov-Dec 1987.

magtartds és vezetés.

1 Krajewski-Ritzmann (1996, 141. oldal) és Voros (1999, 173. oldal)
alapjan.
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KAZUMRQ MISMNA: Toyota Motor Manufacturing.
USA, Inc. 1992.
KRAJEWSKI-RITZMANN: Operations
1996, Addison-Wesley, 4th ed.
Sakakibara-FIvnn-Shroeder-M orris:
"Just-in-Time Manufacturing and Its Infrastructure,”
Management Science, September 1997.

VOROS, J.: Termelési-szolgaltatasi rendszerek vezeté-
se, JPTE, 1999,

WATERS: Operations Management, Addison-Wesley,
1996.

WHEELWRIGHT—HAVYES: "Competing Through Manu-
facturing,” Harvard Business Review, Jan-Feb. 1999.

Management.
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PHARE PRAQ III

Regionalis program a mindségbiztositas és kapcsolodo tertleteinek

tdmogataséaral -

Az egységes eurdpai belsé piac miikodésének egyik sa-
rokkdve az aruk és szolgaltatasok szabad aramléasa. Ez
a tagallamok mdszaki tartalmu jogszabalyainak har-
monizalasa atjan valésul meg, amelynek eredménye-
képpen megszlinnek a szabalyozés okozta kereskedelmi
akadalyok.

A Kozdsség miszakijogi szabalyozasa nem ,,Iéglires
térben" torténik, A jogszabalyok alkalmazésa és érvé-
nyesitése megkoveteli egyrészrél a megfelel6 adminiszt-
rativ (kdzigazgatasi) szervezetek és mechanizmusok
meglétét; méasrészrél pedig a maganszektorban mikodéd
m (iszaki és szakmai testiiletek széles kérének rendelke-
zésre alldsat. A PHASE partnerorszagok szdmara a ko-
z06sségi miiszaki szabalyozas atvétele soran a legfébb
megoldandé feladatot nemcsak a jogszabalyok honosi-
tasajelenti, hanem az a kihivas is, hogy kdzigazgatasi
(infrastruktarajukat how . kell igazitaniuk a jogalko-
tasi feladatok elvégzéséhez sziikséges (keretfeltételek-
hez. Ez nehéz,folyamatnak bizonyul(t), hiszen intézmé-
nyi és kulturalis valtoztatasokat egyarant megkivan.

A PRAQ IIl. Program a partnerorszagokat hivatott
segiteni ezeknek a valtozasoknak a véghezvitelében. Ez
nem egy egyszerd szakmai segitségnyujtasi program,
amely csupan az ismeretek és a tapasztalatok atadasat
célozza, hanem el6segiti az Egységes Belsé Piac altal
érintett 6sszes gazdasagi szerepld bevonasat is. A Prog-
ram megkozelitési- és szemléletmodja a jogalkotdk, a
szabalyoz6 szervek, az Uzleti szféra és a fogyasztok ak-
tiv kdzrem(kdodésén, valamint a féladatokifelel6sségék
egymas kozotti megosztasan alapszik.

1 Kivonat Az eredeti anyagot az Eurépai Bizottsag / CEN-TCU, a
magyar nyelv(it az Orszagos Mszaki Fejlesztési Bizottsag PRAQ
I1l. Koordinéciés Egysége készitette. A kozlés lehet6ségét koszon-
juk Mokry J. Ferencnének, a program nemzeti koordinatoranak,
az OMFB jogutédja, az Oktatasi Minisztérium Kutatas-Fejlesztési
Helyettes Allamtitkarsaga osztalyvezet6jének.

M a PHMif

A PHARE (Segély)Programot 1989-ben inditottak a
magyarorszagi és a lengyelorszagi gazdasagi és tarsa-
dalmi atalakulas tamogatasara. A kozép- és kelet-eu-
ropai politikai valtozasok hatasara a PHARE mind na-
gyobb foldrajzi teriletet fedett le és a koltségyetése is
jelent6sen megnétt. A PHARE segélyprogramjai ré-
vén jelenleg 14 orszagot tamogat (beleértve Horvator-
szagot is, amely annak ellenére tdmogatott, hogy a
PHARE tevékenységeket felfliggesztették); kozaluk
10 tarsult orszag.

A PHARE jellege szintén folyamatosan valtozott.
Az els6 tevékenységek az &tmeneti gazdasagok stirge-
t6 (valsagsegély- és intézményi reform) tamogatasi
igényeihez kapcsolodtak. A fejlédés el6rehaladtaval a
PHARE A&ltal tamogatott programok kore kib6vilt a
hosszabb tavl gazdasagi fejlédést és befektetési igé-
nyeket célz6 tamogatasokkal. Ebben az idészakban a
PHARE tevékenységét els6sorban az igények iranyi-
tottdk, azaz maguk a tdmogatott orszagok voltak a
programok megfogalmazasanak és kialakitasanak f6
mozgaté er6i. Ezaltal biztositottdk a partnerorszdgok
érdekeltségét a programban, valamint azt, hogy ru-
galmasan tudjon reagalni a partnerorszagok legki-
16nb6z6bb és gyorsan valtozé igényeire. Ennek a
megkozelitésnek az voit a hatranya, hogy a priorita-
sok sokasaga és eltérGsége, valamint a kis projektek
elburjanzasanak kévetkeztében a programok iranyi-
tdsa sok esetben igen bonyolultti valt.

1997-ben a PHARE-ban lényes valtozas kovetke-
zett be: a tamogatasi céltertleteket a valtozo politi-
kai kdrnyezet, és f6leg az Agenda 2000-ben részlete-
sen kifejtett el6csatlakozasi stratégia kivanalmainak
kiemelésére és kihangsulyozédsara oOsszpontositot-
tdk. A legfontosabb politika-valtas a csatlakozasi cé-
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I6kra valo sokkal erésebb koncentralas iranyaba tor-
ténd elmozdulés volt, 6sszhangban az EU tagsagra
vald jelentkezéskor az Orszagvéleményben megha-
tarozott és a Csatlakozasi Egyezménybe is bekerilt
prioritasokkal. 1997-ben a Bizottsag javasolta, hogy
a PHARE azon intézmények meger6sitését helyezze
el6térbe, amelyek kulcsfontossaguak a csatlakozas-
hoz, és hogy a beruhazasokat elsésorban a csatlako-
zédssal Osszeflugg6 terileteken/agazatokban tamo-
gassa.

A P>UAQ Sil. Program

A PHARE PRAQ BU Program az Eurdpai Bizottsag-
nak egy egyszerre tobb orszagot érint6 (multi-
-country) programja, amely az EFTA tars-finansziro-

zasaban valosul meg és amely segiti a kozép- és ke-
let-eurdpai orszagokban a miszaki jogharmonizaciot,
valamint a min8séglgyi infrastruktira kozelitésére
tett erGfeszitéseket. A nemzeti harmonizalt jogsza-
balyok és a jol mikodd szakmai intézményi infrast-
ruktira megléte alapvetd kovetelmény az arak és
szolgéltatasok szabad &aramlasanak biztositdsahoz,
amely egyike az Egységes Bels6 Piac négy szabadsag-
elvének.

A PRAQ M. Program a PRAQ 91 és a PRAQ 92
programok folytatasa, amelyek el6segitették a jogi és
intézményi infrastruktira megteremtését a szabva-
nyositas és a tanusitas tertiletén a kdzép- és kelet-eu-
ropai orszdgokban. A Programot regiondlis szinten az
Eurdépai Szabvanyligyi Bizottsdg (CEN) Technikai
Egyuttm{kddési Egysége (Technical Cooperation
Unit - TCU) iranyitja.
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A miszaki jogharmonizacio
tertletének rovid attekintése

A mszaki jogharmonizacio a ke-
reskedelem jogi szabdalyozasbol
ered6 akadalyait hivatott meg-
szuntetni az eurdpai és a nemzeti
miszaki jogszabalyok egymas-
hoz val6 kozelitése révén. A md-
szaki jogharmonizacio folyamata,
mint ahogy azt a Fehér Koényv
masodik fejezete leirja, a(z)

= Uj Megkoézelités( iranyelvekre,
= Szektoralis Megkozelitésd irany-
elvekre,

« Uj kereskedelmi akadalyok
megel&zésére vonatkozik.

A Tanéacs 1985. majus 7-én ho-
zott ,Uj Megkdzelités a miszaki
0sszehangolas (harmonizéacid) és
szabvanyok teriletén" c. hataro-
zata fektette le az eurépai misza-
ki jogszabalyalkotas f6 irdnyvo-
nalait szdmos termékterulet vo-
natkozisdban. Ellentétben a Szek-
torélis Megkozelités részletezett,
termékekre alapozott irdnyelvei-
vel, az Uj Megkdzelitésd iranyel-
vek arra korlatozédnak, hogy
alapvet6 kovetelményeket régzi-
tenek altalanos témakban, mint a
biztonsag(ossag), egészség- és
koérnyezetvédelem, nagy termék-
csalddokra és/vagy horizontélis
kockézatokra vonatkozdéan. Az
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onkéntes szabvanyok, amelyeket
maganszektorbeli eurdpai szab-
vanyilgyi testiletek dolgoznak
ki, megfelel, de nem kételez6en
alkalmazandé miszaki megolda-
sokat kinalnak az alapvetd kdve-
telmények teljesitéséhez. Azok a
termékek, amelyeket a direktivak
alapvet6 kovetelményeinek meg-
felel6en gyértottak, szabadon for-
galmazhatdéak barhol az Eurdpai
Unié és az EFTA tagallamainak
teriletén. A megfeleléség értéke-
lIésének altalanos szempontjait a
Tanécs altal 1989. december 21-én
elfogadott, ,,A megfelel§ség-érté-
kelés globalis megkozelitése" c.
hatarozat szabalyozza. A hataro-
zat konkrét megfeleléség-értéke-
lési eljarasokat ir el6 és bevezeti a
fuggetlen - fé6ként a maganszek-
torbdl szarmazé - Kkijelolt és beje-
lentett testlletek intézményét,
amely szervezetek felhatalmazast
kaptak arra, hogy a megfelel6ség
értékelését elvégezzék.

Az Uj Megkozelités bevezeté-
sét megel6z6en az Egységes Bel-
s Piacban a termékszabalyozés
szektoriéiig alapon nyugodott, A
folyamat részletes direktivakon
keresztul valésult meg, amelyek a
termékek egyes kategériaira ma-
szaki el6irasokat hataroztak meg.
Napjainkban a Szektorélis Meg-

kozelitést még mindig alkalmaz-
zak az élelmiszerek, gyogyszerek,
gépjarmlivek és a vegyipari ter-
mékek vonatkozasadban (vagyis
olyan szektorokban, amelyek a
kbzegészséglgyet és a kdzbizton-
sagot kozvetlenul érintik).

A Kkereskedelem 0j akadalyai-
nak bevezetését meg kell el6zni
annak érdekében, hogy biztosit-
haté legyen az Egységes Bels6
Piac zokkenmentes m(ikodése.
Ezaltal lehetévé vélik az érdekelt
felek szamara, hogy az ellentmon-
dé nemzeti mUiszaki jogszabalyok
kovetkeztében felmertl6é barmely
problémat és nehézséget megfele-
16en kezelni tudjak. E cél elérésé-
hez és az Egységes Bels6 Piac sza-
balyozasara alapvetd fontossagu
eszk6z a 83/189/EEC iranyelv,
amely Kkijel6li az informécio-szol-
géaltatasi eljarasokat a szabvanyok
és a m(szaki jogszabalyok tertle-
tén. Kulénosen fontos az, hogy a
83/189/EEC iranyelv biztositja azt
az attekinthet6séget, amely az yj
nemzeti m(iszaki el6irasok tekin-
tetében sziikséges. Ezen Kivil se-
git kikiUiszébdlni vagy a minimum-
ra csOkkenteni azokat a nehézsé-
geket, amelyeket ezek az intézke-
dések okozhatnak az Eurdpai
Unio és az EFTA tagallamai kozo6t-
ti kereskedelemben.



A PRAQ HI. Program 13 PHARE partnerorszagot
tdmogat. Ezek: Albéania, Bosznia-Hercegovina, Bulgéa-
ria, Cseh Koztarsasag, Esztorszag, Lengyelorszag,
Lettorszag, Litvania, Macedd6nia, Magyarorszag, Ro-
mania, Szlovakia és Szlovénia.

A program és a bdvités

A ,,Kbzép- és Kelet-EurOpa tarsult orszagainak felké-
szlilése az Eurdpai Unid egységes belsd piacaba torté-
né integraciora” c. Fehér Koényvben [1995. majus 10.
COM(95) 163] az Europai Bizottsag els6é alkalommal
tette k6zzé az Egységes Belsd Piachoz kapcsolédd méa-
sodlagos jogszabalyok atfogd és részletes ismertetését.

A kapcsolodo néhany szaz jogi eszkdz egyszer( fel-
sorolasa helyett a Bizottsag megjeldlte a k6zdsségi jog-
alkotés alapvet6 céljait minden érintett tertileten. Ezen
kival részletesen leirta azokat a szervezeti és admi-
nisztrativ struktardkat, amelyekben a jogalkotasnak
mkddnie kell, valamint Mdolgoztak a jogk&zelitéssel
Osszefligg6 feladatok megvalositasanak sorrendjét a
tarsult orszagok szamara. Emel az volt a szandék és a
cél, hogy az érintett orszagok jobban megértsék a Ko-
z0sség jogalkotasi gyakorlatat és hogy megkénnyitsék
a jogkozelitést az el6csatlakozasi folyamatban.

A PRAQ UL Program f6 célkit(izései a Fehér Konyv-
Fuggelékének masodik, ,,Ipari termékek szabad moz-
gésa és biztonsaga" c. fejezete alapjan fogalmazédtak
meg. Ez magaban foglalja az dsszes EU m(iszaki tar-
talmu jogszabaly és eurdpai mliszaM térvény honosi-
tasat, azaz a kdzép- és kelet-eurdpai orszagok nemze-
ti jogrendjébe valo6 atiltetését. A direktivak, de legf6-
képpen az Uj Megkozelités( iranyelvek (Gépek biz-
tonsaga, Jatékok biztonsaga, Orvostechnikai eszko-
z6k, Kisfesziiltségi berendezések, Epitési termékek,
Egyéni védBeszkdzok sth.) hatékony mikddése fligg
a piacgazdasagra jellemzd szervezeti infrastruktura,
szabalyo(zaso)k és kapcsolatrendszerek meglététdl. E
nélkil az infrastruktara nélkdl (a tovabbiakban Min6-
ségigyi Infrastruktara) - amely szoros kapcsolatban
van a megfelel6ség-értékeléssel, a szabvanyositassal
és az akkreditalassal -, az irdnyelvek bevezetését nem
lehet maradéktalanul megvaldésitani.

A program ceélkit(izés®

A PRAQ UL Program célja: a kozép- és kelet-eurdpai

orszagok csatlakozasi folyamatanak segitése a Fehér

Konyv Fluggelékének masodik fejezetében rogzitett

prioritdsok szerint. E cél teljesitéséhez a PRAQ DlI. a
kovetkezd feladatokat hatarozta meg:

- A kOzép- és kelet-europai orszagokban a msza-

ki jogharmonizacio segitése (lasd: A miszaM jog-

harmonizacio teriletének rovid attekintése c. M-
emelést).

- Eszk®zok biztositasa és a megfelel§ kdrnyezet ki-
alakitasa a kdzép- és kelet-eurdpai orszagok mi-
néségigyi infrastruktarajanak kiépitéséhez (lasd:
A min6ségugyi infrastruktara teriletének révid
attekintése c. kiemelést).

- Informécio-atadas, valamint tréningek/tanfolya-
mok a gazdasagi szerepl6k szamaéra a jogharmo-
nizacié és a mindségugyi infrastruktdra kozelité-
sének témakoreiben.

Ezen célMtlzések megvaldsitdsa lehetévé fogja
tenni a partnerorszdgok szdmara a most még meglé-
v@ kereskedelmi akadalyok leklizdését. igy az Egyseé-
ges Belsd Piac részei lehetnek, ahol biztositott a ter-
mékek szabad aramlasa.

PRAQ III. akciok

A PRAQ IlIl. Programban a tevékenység négy f6 szak-
mai tdmogatasi terileten folyik. Ezek az aldbbiak:

- Miszaki tartalmu jogszabalyok harmonizalasa és

kozelitése (TR)

- Mind8ségugyi infrastruktdra (QI)

- Gazdasagi szerepl6ket tAmogat6 akciok (EQ)

- Programiranyitas (MA)

A Stratégiai Munkaterv a PRAQ UL akciok részle-
tes ismertetését tartalmazza, a négy tamogatott teri-
let szerinti csoportositasban.

6 Miszaki tartalmu jogszabalyok harmonizélasa

és kozelitése
1. céIMtlizés: a m(iszaM jogharmonizacié folyamata-
nak segitése a kdzép- és kelet-eurdpai orszagokban.

A Fehér Konyv régziti, hogy a direktivak és a ma-
szaki el6irasok kozelitése az Egységes Bels6 Piac mU-
kddésének, valamint a termékek - Eurdpai Unid és a
kozép- és kelet-eurdpai orszagok kozotti - szabad
aramlasanak az egyik dontd fontossagu tertlete. Ezen
a terulleten a PRAQ lll. célja, hogy segitséget nyujtson
az EU direktivak és miszaM el8irasok jogi kozelitésé-
ben, és hogy vilagos, kévetkezetes stratégiat hataroz-
zon meg a jogszabalyok honositasdhoz és bevezetésé-
hez. Mindez a piacfelligyeleti tevékenységet is maga-
ban foglalja.

Néhany tevékenység:
- Szakmai segitségnyujtds a nemzeti és az eu-
ropai jogszabalyok ¢sszehangolasaban
- Midszaki el6irdsok forditasa
- Termékszabalyozasi workshopok
- Piacfelugyeleti szeminariumok
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A minéségigyi infrastruktira
tertletének rovid attekintése

A min6ségugyi infrastruktira a
szervezetek és testiletek intézmé-
nyi felépitését jelenti a megfelel6-
ség-értékelés, a szabvanyositas és
az akkreditalas tertletén, A FRAQ
ul. tamogatas célja, hogy a kézép-
es kelet-eurdpai orszagok mindség-
Ugyi infrastruktaraja megfeleljen a
vonatkoz6 eurépai szakmai szerve-
zetek tagsagi kovetelményeinek,

9 SzaMnyositas

Néhany kozép- és kelet-eurdpai
orszdgban még mindig érvényben
van jo néhany kotelezd szabvany.
Az eurdpai miszaki szabalyozas-
sal és megfelelség-értékeléssel
valé 6sszehangolasi folyamat so-
rdn a szabvanyoknak onkéntessé
kell valniuk- A szabvanyositasnak
a jogalkotéast kell segitenie a ter-
mékek mdiszaki jellemz8inek meg-
hatarozésa révén. A szabvanyosi-
tas egy olyan miszaki kérnyezetet
teremt, amely egységes minden
vallalkozas szadmara és amely fej-
leszti az Egységes Bels6 Piac ipara-
nak versenyképességeét.

= Megfelelség-értékelés

A megfelel6ség-értékelés jellemz6
tevékenységei a tanusitas, a vizsga-
lat és az ellen6rzés. A tanusitas egy
olyan eljaras, amely sorén egy har-
madik fél irasos bizonyitvanyt (ta-
nusitvanyt) allit ki arrol, hogy egy
termék, folyamat vagy szolgéltatas
bizonyos kdvetelményeknek meg-
felel (pl. termékszabalyozas, ming-

ségligyi rendszer szabvanyok). A
tanusité szervek szerepe az, hogy
fuggetlen, részrehajlas nélkali, ob-
jektiv és semleges tanusitast bizto-
sitsanak. A vizsgalat egy adott ter-
mék vagy folyamat egy vagy tobb
jellemz8jének meghatarozott elja-
rés szerinti megéllapitasa (szab-
vany vizsgalati modszerek). Ezt a
tevékenységet altaldban laborat6ri-
umok végzik a szakmai felkészult-
séguk szerinti (termék) tertleteken
(pl.: szilardsagi teszt, elektromossa-
gi teszt, kémiai vizsgalat). Az ellen-
Grzés altaldban a tervezés megfele-
16ségének értékelésébdl ésfeagy a
termékek ellen6rzésébdl all a gyar-
tas kuldnboz6 szakaszaiban. Az el-
len6rz6 szervezetek killonbodznek a
vizsgaldlaboratériumoktal, mert
azok értelmezik a vizsgélati ered-
ményeket és megallapitasokat tesz-
nek a tennék minéségére vonatko-
zban.

« Akkreditalas

Az EN 45000 szabvanysorozat vo-
natkozé tagja, az ISO/CASCO
Guide 61 és az EA Utmutatok
alapjan végzett akkreditalas egy
olyan eljards, amely sordn egy
erre felhatalmazott szerv hivatalo-
san elismeri, hogy a megfelel6-
ség-értékelési folyamatot az el8irt
m(iszaki szakértelemmel végezték
el. A harmadik fél altali hitelt ér-
demld tanusitdshoz biztositani
kell a tanusitd szervek fliggetlen-
ségét (pl.: semmilyen politikai
vagy kereskedelmi vonatkozas-
ban nem lehet részrehajlé), meg-

feleld iranyitasat, szilard pénz-
ugyi helyzetét és szakmailag fel-
készilt alkalmazottak foglalkoz-
tatasat. Az akkreditadlé szervek
azok a szervezetek, amelyek el-
len6rzik és akkreditaljak a tanusi-
tdst az EN 45000 szabvéanysorozat
kovetelményei szerint. Kozvetlen
kapcsolatban allnak az illetékes
nemzeti kormanyzattal, bar a
tényleges mechanizmusok és a
kozottik 1évé kapcsolatok tagél-
lamonként kulénboz(het)nek. A
tagallamok kormaéanyai (vagy a
csatlakozasra jeldlt orszagok az
ECAP targyalasokon) az akkredi-
talast, mint kiindulasi alapot te-
kintik a megfeleléség-értékelést
végz6 szervek kijeldléséhez, azaz
szolgéltatdsok nyujtasara a jogi-
lag szabalyozott terileten.

= Metrologia

A metroldgia biztositja a gyartas-
ban, a vizsgalatokban és a keres-
kedelemben hasznalatos méré-
muszerekkel végzett mérések
pontossagat, az elsédleges etalo-
nokra val6 visszavezethetfségen
keresztul. Ez a fizikai mennyisé-
gek meghatarozasanak tudoma-
nya, bar a kifejezést hasznaljak a
kalibralas és a térvényes metro-
I6gia terlletein is. Kovetkezés-
képpen, a metroldgia a termékek
és a szolgaltatdasok min6ségének
(pontossdganak) biztositasat, va-
lamint a keresked§ partnerek -
koztik a végfelhasznalé (pl. az
ipar) - védelmét is szolgélja (tor-
vényes metroldogia).

3 Mindséglgyi infrastruktira

2. célkitlizés: eszk6zdk biztositasa és a megfeleld kor-
nyezet kialakitasa a k6zép- és kelet-eurdpai orszagok
mindségigyi infrastruktlrajanak 6sszehangolasa-
hoz.

A Fehér Kdnyvben az Eurdpai Bizottsag leszogezi,
hogy a kedvezményezett dlamok igazgatasi szerve-
zeti strukturajanak alkalmassa tétele, valamint a szik-
séges intézményi infrastruktdra kialakitasa elsédleges
feltétele az eurdpai mdszaki tartalmd jogszabalyok
bevezetésének. Ezen a terlileten a PRAQ Ul. Program
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altalanos célja a kdozép- és kelet-europai orszagok és
az Eurdpai Unié - EFTA tagallamok min&ségugyi inf-
rastruktlrajanak osszehangoléasa.

A PRAQ HI. Program végs6 célja az, hogy képessé
tegye a kdzép- és kelet-eurdpai orszagokat arra, hogy
a harom eurdépai szabvanyigyi szervezet teljes jogu
tagjaiva valjanak; hogy kifejlesszenek egy olyan nem-
zeti akkreditalo rendszert, amely megfelel a nemzet-
kozi szabvanyoknak és a nyugat-eurOpai gyakorlat-
nak; hogy er8sitse a bizalmat a nemzeti mérések
nemzetkozi etalonokra valo visszavezethet6sége vo-



natkozasaban és hogy felkészitse a tanusitd szerveket,
laboratériumokat és ellen6rzé szervezeteket az EN
45 000 szabvanysorozat kovetelményeinek valé meg-
felelésre.

Néhany tevékenység:

- Szeminarium az énkéntes szabvanyositasrol

- A nemzeti etalonok visszavezethet&sége

- Segitségnyujtas a nemzeti akkreditalé rend-
szer létrehozasaban / atszervezésében

- Mindséguigyi workshop politika-kidolgozok
szamara

- Mind&ségbiztositasi tréning megfelel6ség-ér-
tékelést végz0 szervezetek szamara

- Min6ségigyi rendszer-auditorok képzése

- Menedzsment- és marketingismeretek labo-
ratériumok szamara

® Gazdasagi szereplék

3. célkitlzés: informacié-atadas és tanfolyamok/ tré-
ningek a gazdasag szerepl6i szamara a mdszaki jog-
harmonizacié és a minGségugyi infrastruktdra kozeli-
tésének témakdreiben.

Ebben a csoportban a tevékenységek a gazdasagi
szerepl6k (gyartdk, fogyasztok, importérok stb.) tajé-
koztatasat, ismereteinek bévitését szolgaljak, kiilonos
tekintettel az Egységes Bels6 Piac jellemzdire és a gaz-
daségi szerepléknek az Uj Megkdzelités(i iranyelvek-
ben meghatarozott felelGsségére.

Ezen a tertileten a PRAQ U | célkitlizése az, hogy a
gazdasag szerepl6i olyan termékeket fejlesszenek Ki,
amelyek megfelelnek az Egységes Bels6 Piac mingsé-
gi kovetelményeinek

E cél eléréséhez az akciokat ugy tervezték meg,
hogy egyrészt a ,,multiplikatorok”, mint példaul az
Euro Info Correspondence Center-ek, az ipari és ke-
reskedelmi kamardk, a szakmai szervezetek, a fo-
gyasztovédelmi egyestilések tovabbadhassak és ter-
jeszthessék a miszaki szabalyozassal és mingségugyi
infrastruktaraval kapcsolatos informacidkat, masrészt

Néhany tevékenység:

- Szeminariumok a New Approach direktivak
bevezetésérdl

- Workshop: a nemzeti minGségligyi program
kidolgozasa

- A rossz minéség koltsége" tréning

- Min@ségiranyitasi szeminariumok

- A fogyaszték bevonasa a szabvanyok kidol-
gozasaba

a gazdasagi szerepl6k kozvetlen tajékoztatast kaphas-
sanak a termékeiket érint§ m(iszaki jogszabalyokrdl
(pl.: Termékfelel6sség, Termékbiztonsag, Uj Megko-
zelitésd iranyelvek).

9 Programiranyitas

Ebben az akcidcsoportban olyan tevékenységek van-
nak, amelyek a program menedzselésével kapcsolato-
sak, mint példaul a Nemzeti Koordinécios Férum lét-
rehozasa a kedvezményezett orszagokban, és a négy
értékel6 csoport megalakitasa (lasd: A program ira-
nyitésa c. fejezetet).

PRAQ 111 kbzvetitd eszkdzok

® Projektek

A projektek meghatarozott akddk, amelyek mérhetd
eredményhez vezetnek. A projektek altal nyudjtott
szolgaltatdsokat magancégek, kodzintézmények és
non-profit szervezetek egyarant igénybe veszik. A
palyazati kiirasok a kdvetkez6 Internet cimen taldl-
hatdk:

http://europa.eu.int/comm/dgla/pharework/to/luptend.htm

® Tamogatasi lehetdségek

Ezek az akdok olyan szolgéaltatasok, amelyeket vala-
mely kdzponti szervezet nyUjt az Eurdpai Bizottsag
vagy a kedvezményezett orszagok felkérése, timoga-
tasi kérelme alapjan. Az igénybe vehet6 tdmogatasi
lehet&ségeket a munkaterv tartalmazza.

A legfontosabb eszkdz a FAST akcio (Tamogatési
lehet6ség rovid tava szakeért6i tanacsadas igénybe-
vételére), de vannak mas tipusd tamogatasok is,
mint példaul a miszaki jogszabalyok és a kapcsolo6-
dé hattérdokumentumok forditasa, utazé etalonok
beszerzése, a megfelel6ség-értékeléssel kapcsolatos
nemzeti jogszabalyok felllvizsgalata (horizontalis
jogszabalyok, valamint az akkreditalasra, tanusitas-
ra, metroiogiara és szabvanyositasra vonatkozo jog-
szabalyok). A tdmogatasi lehetdségek pénzalapjait a
CEN/TCU kozpontilag kezeli. A tAmogatasi kérelme-
keiZigényeket a nemzeti koordinatorokon keresztil
kell benyujtani.

- Pénzalapok

A pénzalapokat a 13 orszag kozott egyenléen osztjak
el és a PRAQ 133 nemzeti koordinatorok kezelik.

A pénzalapokkal a kedvezményezett orszagokat a

kodvetkezd terileteken segitik:

- Részvétel eurdpai rendezvényeken (magas szin-
td értekezletek, szakmai konferendék és a miné-
ségugyi infrastruktira mdszaki/szakmai terilete-
it érint6 bizottsagi Ulések);
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FAST tamogatasi lehet6ség rovid
tavl szakértSi tanacsadas
igénybevételére

A FAST akciétamogatasi lehet6sé-
geket biztosit a kozép- és ke-
let-eurdépai orszagok szamara ro-
vid tavu szakért6i tanacsadéas és
oktatas/képzés igénybevételére a
mindségugyi infrastruktdra és a
m(iszaki jogszabalyok harmoni-
zaldsa teriletén. A FAST akciok

célja a PRAQ DI. targykorébe tar-
tozé konkrét kérdések megvala-
szolasa illetékes EU/EFTA szakér-
ték altal.

A kormanyzati szervek (mi-
nisztériumok), a mindségugyi inf-
rastruktira tertletén midkddé
szakmai szervezetek, iparagi sz6-
vetségek és vallalkozasok (pl.
egyes laboratériumok) egyarant
jogosultak a FAST tamogatasi le-
het6ség igénybevételére, A be-

adott kérelmeknek azonban iga-
zodniuk kell a PRAQ ID. Program
célkitlizéseihez és tamogatott
szakmai teruleteihez, és a szakér-
t6i tanacsadés idGtartama nem
haladhatja meg a négy napot. A
FAST keretén belil nem tamogat-
haté tréninglianacsadas az ISO
9000 szabvanysorozat bevezetésé-
nek téméjaban, és nem tdmogat-
haték tanulmanyutak sem az
EU/EFTA tagorszagokba.

- Tagsagi dijak téritése a megfelel6 EU szakmai
szervezetekben val6d részvétel tadmogatasara
(szabvéanyositas, akkreditalas, metrologia és meg-
felel6ség-értékelés);

- Segitségnyujtas a nemzeti koordinatorok szama-
ra munkajuk hatékony elvégzéséhez.

A program irinyité sffl

A PRAQ ul. Programot a CEN/TCU menedzseli (a
végrehajtast egy specialis team, a PRAQ DL Egység
végzi) az Eurdpai Bizottsdg SCR Szolgalatanak fel-
ugyelete alatt, az EFTA és az Eurépai Bizottsag (DG
Il - Ipar és DG IA - Kilkapcsolatok) tamogatasaval.

« Nemzeti szinten

Minden kedvezményezett orszagban alakult egy
Nemzeti Koodinadés Férum - az dsszes érdekelt fél
nemzeti szintl képviseletére -, amelynek tagjai:

- a PRAQ EH Program szakmai teruletei altal érin-
tett minisztériumok,

- a megfelel&ség-értékelést végz6 szervezetek,

- a PRAQ ID. Program szakmai teruletei altal érin-
tett ipardgi egyesulések/szovetségek és szakmai
szervezetek/testuletek

Ezen kivul mindegyik kedvezményezett orszag ki-

jelolt egy nemzeti koordinatort, aki segiti a PRAQ DI.
akdék végrehajtasat, tovabbitja a CEN-TCU-hoz a
szakmai igényeket és
részt vesz a Brisszelben rendszeresen megrendezésre
kerul6 nemzeti koordinator értekezleteken. Felel8s
még a negyedévenkénti beszamolo jelentések elkészi-
téséért és a PRAQ DI. Egységnek val6 megkildéséért.

® Regiondlis szinten

A Liaison Committee biztositja a Program atfogd
irdnyitasat és ellen6rzését. Ez magas rangu tisztvi-
sel6kbdl all a PRAQ I1l. Program altal lefedett teri-
letekrél:
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- minden kedvezményezett orszag képviseletében
két f6,

- minden EU tagallam képviseletében egy f6 (al-
taldban a Tanacs szabvanyositdé csoportjanak a
tagja),

- minden EFTA tagéllam képviseletében egy f6,

- az Eurdpai Bizottsag Szolgéalatai és az EFTA Tit-
karsag képviseldi.

A Liaison Committe évente kétszer Ulésezik. Meg-
vitatja a munkaterveket és a pénzigyi forrasok fel-
hasznalasat az egyes tertleteken beldl, valamint véle-
ményezi az értékeld beszamolékat a program el6re-
haladésarol.

0 Ertékeld csoportok (Assessment Groups)

Ezek a csoportok az 6sszekdt6k az EU/EFTA orsza-
gokban mikodé szervezetek és a kedvezményezett
orszagok kozott. Tagjai azokat az illetékes eurdpai
szervezeteket képviselik, amelyek a szabvanyositas,
az akkreditalas, a metrolégia, valamint a vizsgalat, el-
len6rzés és tanusitas teruletén mikddnek (pl.: tobbek
kozott a CEN, az EA, az Euromet és az Eurolab szak-
ért6i). Osszefoglaldo dokumentumok tanulmanyozasa
és helyzetfelméré/-értékel6 latogatasok soran figye-
lemmel kisérik a min&ségugyi infrastruktura tertlete-
inek fejl6dését a kozép- és kelet-eurdpai orszagokban.
Eves orszagjelentéseket készitenek a tamogatott or-
szagok el6rehaladaséardl, valamint projekt-javaslato-
kat dolgoznak ki a PRAQ EH és a nemzeti PHARE
programok szamara.

© Osszehangolas mas programokkal

A PRAQ ul. Program fontos eszk6z a kdzép- és ke-
let-eurdpai orszagok csatlakozasi felkészuilésének ta-
mogatdsaban. A méas programokkal valé koordinalas,
0sszehangolas kuilondsen fontos a kézos akdék meg-
er@sitése céljabol, és hogy a minimumra csokkenjen
az atfedések el6fordulédsa. Kovetkezésképpen, szoros
munkakapcsolat alakult ki a tébbi PHARE program
menedzsmentjével.



Lezarult projektek és eradméoydc a kézelmultbol
1999 decembere és 2000 februarja k6zo6tt a kovetkezd
projektek teljestultek sikeresen:

TR 08 - Mdszaki fajlok

A programot azzal a céllal tervezték, hogy gyakorlati
Utamtatast/eszkozoket adjon a kozép- és kelet-euro-
pai orszagokban a gazdasag szerepl6inek a terméke-
ikre vonatkoz6 mUszaki dokumentéacio és fajlok el6al-
litasdhoz, amelyeket az (] megkdzelitésl iranyelvek
igényelnek, hangsulyozva az érdekeltséget mostantél
kezdve a termékek mUiszaki fajljai el6allitdsaval szem-
ben tamasztott szabalyok irant a k6zép- és kelet-euro-
pai orszagok integralddasi folyamataban és a jov6beli
kijelolt szerveik altal végzett megfelel6ség-értékelés-
ben. 32 workshop-ot sikeresen szerveztek meg, és
zbkkenémentes volt azok lebonyolitasa is (28 work-
shop volt eredetileg el8irdnyozva, és 4 tovabbit a ta-
mogatott orszagok igényeltek). A kdzép- és kelet-eu-
ropai orszagokbodl 6sszesen 972 személy vett részt
ezeken. A résztvevlk visszajelzései rendkivil kedve-
z6ek voltak.

EO 05 - Eurochambres

Hat szeminariumra kertlt sor a timogatott orszagok-
ban (Bulgaria, Cseh Koztarsasag, Lettorszag, Magyar-
orszag, Lengyelorszag és Romania) kétnapi id6tarta-
ma és két el6adoval. Ezen felll az Eurochambres kép-
viselGje is részt vett a szeminariumon, ahol lehet6sége
volt arra, hogy beszamoljon a Chamber-nek a szabva-
nyok és a kis- és kdzepes vallalkozasoknak nyujtott
tanacsadas terén végzett, folyamatban l1évé tevékeny-
ségerél. A program célja az informécid terjesztése
volt, valamint képzés a kdzép- és kelet-eurdpai kama-
rdk szamara az eurdpai jogalkotashoz, a szabvanyosi-
tashoz és a megfelel6ség-értékeléshez kapcsolodo te-
rileteken. A szemindriumra Szlovékia, Szlovénia és
Lettorszag kereskedelmi kamarainak képvisel6i lato-
gattak el.

A hat szeminé&riumon a résztvev6k szdma dsszesen
116 volt, a téluk érkezd visszajelzések igen pozitivak
voltak.

A program elérte a céljat, kitlin6ek voltak az el6-
adok szamara nyujtott lehet6ségek és az altalanos
szervezés. Mindenek felett a program vildgosan meg-
mutatta, hogy Kozép-Eurépaban szikség van ilyen
szeminariumok szervezésére.

RT 08 - Egyéni védbeszkozok

Ezt a szerz6dést az EUROGIP finanszirozta, 14 hona-
pos id6tartammal. Osszesen 29 szeminariumot szer-
veztek 13 kérelmez@ orszagban, 6sszesen 632 résztve-
vBvel. A résztvevBk szama szeminariumonkeént 20 és

40 f6 kozott valtozott, mindegyikik rendelkezett az
EVE (egyéni védBeszkozok) iranyelvre vonatkozo
alapvet6 ismeretekkel. Osszesen 1324 képzési napot
tartottak.

A képzési program célja az volt (kétnapos szeminé-
riumok), hogy minden érdekelt személyt és felet ki-
meritdé ismeretekkel lasson el a 89/686/EGK iranyelv
bevezetésérdl, és az ezen a terlleten Osszegydijtott
know-how-t és tapasztalatot atadja az EU-ban érde-
kelt feleknek, tovabba, hogy el6segitse az irdnyelvnek
a nemzeti szabvanyositasba valé bevezetését és azt
minél el6bb a piacon is mikédtethetéveé tegye.

A workshop zokken6mentesen lezajlott, de jobban
kellett volna a ,,testre-szabottsagra" tgyelnie, tekin-
tetbe véve az egyes orszagok ismeretszintjét (egyetlen
altalanos program nem képes kielégiteni a kiilonbdzé
orszagok igényeit).

QI2A - Min6ségigyi auditorok képzése

A projekt lezarult. A legutdbbi edzés-jelegl szakaszra
1999. decemberében kerult sor. 89 résztvev6bél 39 vé-
gezte el sikeresen a kurzust. A program altalaban
veéve sikeresnek mondhato, kivéve a késedelmes vég-
rehajtasat; a programcélokat elérték, és a résztvevok
és a nemzeti koordinatorok igen jol fogadtak a pro-
jektet. A szerz6d6k visszajelzése igen pozitiv: a prog-
ram koncepcidja j6l atgondolt, alkalmasan strukturalt
volt és a projekt Gtmutatasain belll azt professziona-
lis szinten hajtottak végre.

QI22 - Szeminarium az EN 14000-r6l

Az albaniai tanfolyam lebonyolitasa a koszovai valsag
miatt késedelmet szenvedett. A tanfolyamot végul
1999. november 18-an fejezték be. A kiildottek kedve-
z6en fogadtak a tanfolyamot, és élvezték azt az el6-
adok is. Elismerés illeti a nemzeti koordinatort, amiért
ebben a nehéz idészakban is Kkitling szervez6munkat
végzett.

A projekt lezarult. Altalanossagban elmondhatd,
hogy az Egyesult Kiralysag altal szervezett mindhéa-
rom tanfolyam lényegében véve sikeres volt; jél fo-
gadtak mind a résztvev6k, mind az oktatok és a nem-
zeti koordinatorok; az el6adokra mély benyomast tett
a jeloltek kivételes minGsége mind a felkészultség (f6-
iskolai végzettség), mind a hattér tekintetében.

EOO05 - Téajékoztatas a kis- és kozepes vallalkozasok
szamara, jelentés a szabvanyositasrol és a CE jeldlésrol
Stockholmban, 2000. januar 22r-25. kozott tartott
szeminariumrol.

A szeminarium f& célja az volt, hogy kiképezze a ko-
zép- kelet-eurdpai orszagok Euro Info kdzpontjainak
alloméanyat arroél, hogyan kell tajékoztatast adni a kis
és kdzepes méret(i vallalkozasoknak a miszaki szaba-
lyozasokrol, a mindségligyi infrastruktararol és a meg-
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felelGség-értékelésrél. A maso-
dik cél az volt, hogy férumot
hozzanak létre a résztvevok ko-
z0tt a tapasztalatok haldzatba
kapcsolasara (networking) és
megosztasara.

A szeminariumra kilenc or-
szagbol 23 résztvevl jelentke-
zett. A képzés az (j megkdozeli-
tési iranyelvekre és a CE jel6-
lésre Osszpontositott. Speciélis
figyelmet szenteltek a Gépek, a
Gyogyaszati eszkdzok, a Villa-
mos késziilékek és az EMC
iranyelvnek A Vaxjo-i EIC a
stockholmi, a nurembergi és a
koppenhagai EIC-vel egyutt
szervezte meg a talalkozét. A miszaki tartalmon ki-
vil az el6adok igyekeztek megosztani a résztvevik-
kel a kis és kozepes vallalkozasokkal kapcsolatban
szerzett tapasztalataikat és a vallalatok segitésére al-
kalmas kialonféle médokat.

Eurépai szervezetek a minéségbiztositasért

CEN - Euro6pai Szabvanylgyi Bizottsag (European
Committee for Normalization)

A CEN kildetése az, hogy elémozditsa az dnkéntes
m(iszaki szabalyozast Europaban, kapcsolatot tartva a
vilagszerte mikdd6 szervezetekkel és az eurdpai
partnereivel. A CEN tdmogatja az Eurdpai Unidnak
és az EFTA-nak a kereskedelem szabadsagara, a mun-
kés és a fogyasztd biztonsagara, a halézatok kdlcso-
nos egyuttmdikodésére, a kdrnyezetvédelemre, a ku-
tatasi és fejlesztési programok hasznositasara iranyu-
16 programjait, a kbdzbeszerzést és egyebeket. Eurépa-
ban a CEN a CENELEC-kel mlkddik egyiitt - ez az
Elektrotechnikai Szabvanyositas Eurdpai Bizottsaga -
és az ETSI-vel, az Eurdpai Tavkozlési Szabvanyok In-
tézetével.

Cime: http:// www.cenorm.be

CENELEC - Elektrotechnikai Szabvanyositas Eurdpai
Bizottsdga (European Committee for Electrotechnical
Standardization)

A CENELEC az Elektrotechnikai Szabvanyositas Eu-
ropai Bizottsaga. 1973-ban alakult meg, mint nonpro-
fit szervezet, a belga toérvények szerint. Szakteriletén,
mint Europai Szabvanyositd Szervezetet az Europai
Bizottsag hivatalosan a 83/189 EGK iranyelvvel ismer-
te el. Tagjai az 6tvenes évek utolsé éveit6l kezdve
egyltt dolgoztak az eurdpai harmonizacié érdeké-
ben, egyutt fejlédve az Europai Gazdasagi Kozosseg-
gel. A CENELEC 19 EK és EFTA orszagban tevékeny-
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A PHARE (Segély)Programot
1989-ben inditottak
a magyarorszagi és a lengyelorszagi
gazdasagi és tarsadalmi atalakulas
tAmogatasara.
A kbzép- és kelet-eurépai politikai
valtozasok hataséara
a PHARE mind nagyobb foldrajzi

teriletet fedett le
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kedd 40000 mdszaki szakért6-
vel dolgozik annak érdekében,
hogy az eurdpai piac szamara
szabvanyokat bocsasson ki. A
szervezet tagjaival egyitt a
CENELEC tarsult tagjai és
egyuttmdkodé partnerei az 6n-
kéntes elektrotechnikai szabva-
nyoknak egy olyan koherens
készletét fejlesztették és dol-
goztak ki, amely alapul szolgél
az aruk és szolgaltatasok Euré-
pan belili, belsd hatarok nélki-
li Egységes Eurdpai Piaca, illet-
ve az EurOpai Gazdasagi Tér-
ség szamara.

Cime: http://www.cenorm.be

ETSI - Eurdpai Tavkozlési Szabvanyositasi Intézet
(European Telecommunication Standards Institute)

Az Europai Tavkozlési Szabvanyositasi Intézet (ETSI)
nonprofit szervezet, amelynek az a kildetése, hogy
meghatarozza és megalkossa az elkdvetkez§ évtize-
dekben hasznalandé tavkozlési szabvanyokat. A szer-
vezet nyitott férum, amely 50 orszaghdl 696 tagot
egyesit, kdztuk iranyitd szervek képvisel6it, halozati
operatorokat, gyartokat, szolgaltatokat és felhasznalo-
kat. Barmely olyan eurdpai szervezet, amely érdekelt
az eurOpai tavkozlési szabvanyok fejlesztésében, jo-
gosult ezt a érdekét az ETSI-ben képviselni, és igy
kdzvetlentl befolyasolhatja a szabvanykészitési folya-
matot. Cime: http://www.cenorm.be

EA - Eurdpai Akkreditalasi Szervezet (European
Accreditation Organisation)

Az EAC (Europai Tanusitas Akkreditalas szervezete)
és az EAL (Europai Laboratorium-Akkreditalasi
Egyuttm{kddés szervezete) a kdzelmultban fuzionalt,
és jelenleg Eurdpai Akkreditalasi Szervezet (EA) né-
ven mikddik, amelynek a tevékenysége kiterjed az
europai megfelel6ség-értékelési tevékenységekre: a
vizsgélatra és a kalibralasra, az elen6rzésre, az iranyi-
torendszerek tanusitasara, a termékek tanusitasara, a
személyzet-tanUsitasra, tovabba az Eurdpai Oko-ira-
nyitasi és Auditaldsi Rendszer (European Eco-Mana-
gement and Audit System, EMAS) szabalyozasnak
megfelel6en a kdrnyezet-verifikalasra. Az EA tagjai az
EU és az EFTA tagallamok nemzeti szinten elismert
akkreditalo testlletéi. A tarsult tagsag nyitott az euro-
pai foldrajzi térség orszagaiban mikddé tébbi, nem-
zeti szinten elismert akkreditald testuletek szamara,
ha bizonyitani tudjak, hogy az EN 45003-mal vagy az
ISO/IEC 58. Guide-dal kompatibilis akkreditalasi
rendszert mikodtetnek.

Cime: http://www.european-acaeditation.org
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EUROMET

Az EUROMET az EU és EFTA allamok nemzeti met-
rologiai intézeteinek és az Eurdpai Bizottsagnak az
egyuttmikodési szervezete. A résztvev6 metrologiai
intézetek készek az EURQMET-ben egyuttmikodni
azzal a céllal, hogy el6segitsék a nagyobb hatékony-
sag érdekében a metrolégiai tevékenységek és szol-
galtatdsok koordinaldsat. Bizonyos nyilvanossagra
hozott kritériumok alapjan ma mar maés orszagok is
folyamodhatnak tagsagért. Az EUROMET f8 céljai a
kovetkezOk: el@segiteni az egyuttmikoédést a nem-
zeti etalonok és a mérési modszerek fejlesztésében,
hogy optimalizaljak a forrasok felhasznalasat, javit-
sak a mérési lehet8ségeket, és hozzaférhetdveé te-
gyék azt az Osszes tag szaméara. Az EUROMET erdfe-
szitéseit jelenleg arra dsszpontositja, hogy létrehoz-
za az eurQpai ipar igényeit kielégitdé koordinalt euré-
pai metroldgiai infrastrukturat, és hogy tamogassa és
kiszolgélja tagjait abban a toérekvésukben, hogy job-
ban kiszolgalhassak igényl6iket, hogy részt vehesse-
nek az etalonok vilagméretl elismeréséhez sziksé-
ges, laboratériumok kdzoétti 6sszehasonlitdsokban, és
er@sitsék az egyuttmikodésiket mas regiondlis
metrologiai szervezetekkel és a BIPM-mel. Cime:
http://www.euromet.org

EOTC - Eurdpai Vizsgalé és TanUsitd Szervezet
(European Organization for Testing and Certification)

Az Eurdpai Vizsgalé és Tanusité Szervezetet az Euro-
pai Bizottsag, az Eurdpai Szabadkereskedelmi Tarsu-
las (EFTA) és az eurdpai szab-
vanyugyi testiletek alapitottak
1990 aprilisaban. Az EOTC-t a
Kozgydlés iranyitja egy lgazga-
tosagi Testulet révén, melyet a

11

of National Associations of Measurement, Testing and
Analytical Laboratories)

A szervezet Brisszelben jott Iétre, 1990 aprilisaban 19
EGK és EFTA orszag 17 magan és allami laboratériu-
mat képvisel6 delegatusok altal alairt egyetértési me-
morandum alapjan. 1998 oktObere 6ta az EUROLAB
mint nemzetkdzi tarsulds, jogi személy a belga torvé-
nyek alapjan. Célja az eurdpai laboratéoriumok véle-
ményének képviselete és hangoztatasa olyan politikai
és miszaki kérdésekben, amelyek kozvetlentl befo-
lyasoljak a miikédésiiket, kapcsolatteremtés a labora-
toriumi kozosség szamara érdekes tevékenységet
folytatd eurdpai szervezetekkel és olyan tevékenység,
amely alkalmas eszkdzdket kinal az informécio- és ta-
pasztalatcserére, amilyenek példaul a kiadvanyok
(irasos allasfoglalasok, miszaki jelentések, hirlevelek,
munkacsoportok, szeminariumok stb.).

Cime: http://mwww.eurolab.org

CEOC - Vizsgalo, Ellen6rz6, Tanusito és Megel6z6
Szervezetek Eurdpai Szovetsége (European Confederation
of Organizations for Testing, Inspection, Certification
and Prevention)

A CEOC fuggetlen magan, fél-magan vagy allami
harmadik fél szervezetek vagy ilyen szervezetek tar-
sulasainak 6nkéntes csoportosulasa, amelyek tertle-
te a vizsgalat, a m(szaki ellen6rzés, a termékek és a
mindségiranyitasi rendszerek tanusitasa és a kocka-
zat-megel8zés. A tagok tobbsége nonprofit alapon
mikodik. A szervezet Svajcban jott létre 1961-ben,
1996 decemberében belga
nemzetkdzi nonprofit tarsulas-
s& valt (AISBL) és jelenleg 20
eurdpai orszagbol 27 tagszer-
vezete van. A CEOC tagjait az

kozgydlés képvisel6ib6l valasz-
tanak. Felel6s a fejlesztéspoliti-
kaért, a stratégiai tervezésért,
és évente négyszer Ulésezik. Az
EOTC tagok vizsgalo- és kalib-
ral6laboratériumok, a tanusitd
szervek, a gyartok, a kereske-
delmi egyesulések stb. segitsé-
gével és tamogatasaval. Az
EOTC a megfelelség-értékelés
fokuszpontjaként mikodik Eu-
ropaban, de maga nem vizsgal
és nem tanusit sem termékeket,
sem szolgéaltatasokat.

Cime: http://mwww.eotc.be

EUROLAB - Nemzeti Mérég,
Vizsgald és Analitikai
Laboratoriumok Europai
Szovetsége (European Federation

Az akcidkat ugy tervezték meg,
hogy egyrészt a ,,multiplikatorok*,
mint példaul az Euro Info
Correspondence Center-ek,
az ipari és kereskedelmi kamarak,
a szakmai szervezetek,

a fogyasztovédelmi egyesilések
tovabbadhassak és terjeszthessék
a miszaki szabalyozassal
és mindségulgyi infrastruktaraval
kapcsolatos informaciokat, masrészt
a gazdasagi szerepl6k kdzvetlen
tajékoztatast kaphassanak
a termékeiket érint6 m{iszaki

jogszabalyokrol

11

allami jogszabalyalkotd haté-
sagok elismerik/felhatalmaz-
zak, hogy a készulékek egy
széles korében ellen6rzéseket
és megfelel6ség-értékelést vé-
gezzenek, amelybe beletartoz-
nak a bojlerek, a nyomastart6
edények, a liftek, a gépek, a
daruk, az orvosi készulékek, a
villamos és fltéallomasok, ipa-
ri Uzemek, atomerédmivek,
épuletek, jatékok stb.

Cime: http://www.ceoc.com

Mindezekhez igazodni
- nem lesz egyszer( feladat-
fa szerk.)
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JULIAN WALMSLEY

New Financial Instruments

(Uj pénzugyi eszkdzok)

John Wiley & Sons 1998

angol nyelven

A lehet8ségekrdl jol végiggondolt
kézgazdasagi megfontolasok alap-
jan mondjunk le, ne pedig azért,
mert nem ismerjuk azokat" (J,A
Schumpeter: A gazdasagi fejl6dés
elmélete)

A kdnyv ismeretanyaganak gaz-
dagsaga: kit(iné* fontossaga: kitl-
né* hasznossaga: kitliné* felhasz-
nalasi lehetésége: nagyon széles*
el6adadsmadja: kitling. Ezt a kdny-
vet érdemes kitanulni.

A m( a pénz- és t6kepiacokon
alkalmazott Gj pénzigyi eszko-
zOkr6l ad széleskorl, a megértés-
hez sziikséges informéciok felvo-
nultatasaval igen jol megalapozott
attekintést. A tajékozodas lehet6-
ségét kinalja egy olyan vilagban,
amely még a gazdasag pénzlgyi
kérdéseivel foglalkoz6 szakembe-
rek nagyon jelent6s hanyadanak
is tobbé-kevésbé idegen, de leg-
alabb is bévelkedik ismeretlen ele-
mekben. Annak, akit a téma érde-
kel, Walmsley muve feltétlentl
hasznos és kétségkivil izgalmas
olvasmany - ugyanakkor zavarba-
ejté is. Az utobbi évtizedekben
igen latvanyosan gyarapodnak az
Uj pénzigyi eszkdzok és mindin-
kabb fel is gyorsul az Gjdonsagok
megjelenésének Uteme e piacon.
Valoszin(ileg igen kevés olyan te-
rilete van a gazdasagnak, ha van
egyaltalan, ahol olyan sebességgel
folyna az innovécios fejlesztés,
olyan gyakran jelennének meg (j
konstrukcidk, eszkdzok, mint itt.
Kivaldan tikrézi ezt maga e md is.
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»Kezdetben négy pénziigyi esz-
koéz volt: a banki betét, a valto, a
kotvény és a részvény. Mara, a
pénziigyi innovacidok folyamatos
bearamlasanak eredményeként, a
piad latkép sokkal Osszetettebb... A
ma vilagos, gyakorlatias betekintést
kinal a pénz- és tékepiad eszkdzok
és technikak napjainkban tapasztal-
haté széditd burjanzasaba és a mo-
gottik 416 valtozdsokba." A kdnyv
nagynevi kiadéjanak - John Wiley
& Sons Inc. - ez az ajanlésa teljesen
helytallo, Walmsley mive minden-
ben raszolgél erre a méltatdsra. A
benne felsorakoztatott ismeretek
kétszeresen is létfontossaguak le-
hetnek mindenki szamara, aki val-
lalkozasok finanszirozasaval, meg-
takaritasok kezelésével, vagy a
pénz Uzleti célal torténd forgatasa-
nak egyéb feladataival foglalkozik.
Létfontossaguak abban, hogy képe-
sek legyenek kiaknazni a kinalko-
z0, vagy fellelhet6 lehet&ségeket, és
szintlgy abban, hogy fel tudjak is-
merni és elkerllni a csapdékat.

Meggondolkodtatd az itt felvo-
nultatott eszkdzok sokfélesége, s
méginkdbb az, hogy hany olyan
van kozottik, amely nekiink még
Uj, tobbé-kevésbé idegen. Kétség
sem férhet ahhoz, hogy ezek
el6bb-utébb nalunk is megjelen-
nek, legalabb is azok, amelyek a mi
piad-intézményi-szabalyozasi kor-
nyezetlinkben is élet- és féként
mUikdd6képesnek  bizonyulnak
Célszer(i tehat miel6bb megismer-
ni 6ket. Aki kell6képpen ismeri az

Uj eszkozoket, tisztdban van azok
sajatossagaival, az alkalmazasuk-
ban rejlé lehet6ségekkel és veszé-
lyekkel, az hasznot hizhat ebbél a
tudasbdl. Ha masoknal hamarabb
tanulja ki azokat, versenyel6nyre
is szert tehet ennek kdészdnhetéen.
Aki viszont nem eléggé ért hozza-
juk, igen csunya veszteségekkel fi-
zethet ezért, méghozza tavolrdl
sem csupan az elszalasztott lehetd-
ségek miatt, hanem tényleges bu-
kasokban is. Nagyon latvanyos
példa volt erre, midén egy nagy-
nev(i és -multd bankhaz bukott
bele abba, hogy a vezet6i nem
mérték fel kell6képpen azokat a
veszélyeket, amelyeket bizonyos
Uj Ggylettipusok rejtettek maguk-
ban és ezért nem is épitették ki el-
leniik a megfeleld védelmet.
Walmsley az 0j pénz és t6kepia-
ci eszkdzok hosszi soranak ismer-
tetését vonultatja itt fel. Ezek tul-
nyomé hanyadat arra fejlesztették
ki, hogy testreszabott megoldast
biztositsanak a finanszirozdknak,
illetve a finanszirozast keres6 cé-
geknek és egyéb szervezeteknek
bizonyos pénz-, illetve t6kepiad
Ugylettipusok optimalis megvalo-
sitdsara. Ki tudja, holnap melyikik
alkalmazédsa hozhatna neklnk is
hasznot, vagy éppen melyikikkel
keruliink magunk is szembe a kidl-,
vagy belféldi piacon. Erdemes te-
hat megismerkedni velik.
izelitéuil alljon itt a Walmsley al-
tal bemutatott eszkdzok kdzal né-
hanynak legaldbb a megnevezése:



Lejarat nélkuli, lebegé kama-
tozasu kotvény

Lejarat nélkili, lebegé kama-
tozasu kotvény visszavaltasi

opcioval
Oda-vissza alakithaté, lebegd
kamatozasu, lejarat nélkdili
kotvény

CSATH MAGDOLNA

- Véltozé kamatozasu,
nélkili kdtvények

- Ugro6 kamatozasu, lejarat nél-
kal kotvények

- Részben kifizetett, lebeg6 ka-
matozasu kotvény

- Zér6 kupon koétvény valtoza-
tok

lejarat

- Tobb komponensi lgyletek

- 'Nonrecourse' projektfinanszi-
rozasi kotvény

- Orokos kotvények (fix kama-
tozassal)

- Parhuzamos kotvények

- Osman -

Startegial valfoztatasmenedzsment

Budapest, 2001. Aula Kiadé Kft. 225 p.

»Nincs ami ne valtoznék..." irja
Lucretius romai filoz6fus az id6-
szadmitasunk el6tti elsé évezred-
ben. Az id6szdmitasunk utani
XXL szazadra pedig még inkabb
jeEemzo az allandd, gyors vélto-
zas. Valtozik a tarsadalom szerke-
zete, az értékrend, a piaci verseny
természete, a tervezési-vezetési
maodszerek is atalakulnak. A ma
vallalkozasainak léte, fennmara-
dasa nagy mértékben attol figg,
hogy mikor ismerik fel ezen ese-
ményeket, mennyire tudjak feltér-
képezni ezeket és ennek hatasara
milyen gyorsan és milyen haté-
konysaggal tudjak megtervezni és
végrehajtani a szikséges lépése-
ket, intézkedéseket. Azon cégek,
amelyek rendelkeznek a valtozta-
tdsmenedzsment képességével, je-
lent6s versenyelény birtokaban
vannak. A 2001. év elején megje-
lent kdnyv e képességek felisme-
réséhez, ,,megtanuldsdhoz" nyujt
segitséget.

»Az a cég, amelyik id6ben meg-
hozza a szikséges dontéseket és
beinditja a valtoztatadst megvaldsi-

t6 starégiai akcidkat, j0O esélyei
szamithat arra, hogy a kornyezeti
valtozadsok nem okoznak szamara
meglepetést, s6t azokat sajat el6-
nyére fordithatja. Tovabba arra is
j6 _lehet6sége nyilhat, hogy a
kdmyzeti hatasokat befolyasolja."
Egy céget aktiv és passziv valtoza-
sok jellemeznek Ezek
- a vezetés szinvonalaval, mi-
néségével, nézetrendszerével
és kockéazatviseld hajlaméval,
vagyis a vezetés jellemzdivel

és
- a cégben meglévd tudéssal,
képességekkel

innovativitassal
hozhatok szoros 6sszefliggésbe.

Milyen kapcsolat van a stratégia
és a valtoztatas kozott?

A szerz6 a kovetkez6képpen jel-
lemzi ezt: a véllalatba a szandékos,
idében elhatdrozott valtoztataso-
kat a stratégiai vezetés részét képe-
z6 stratégiai akcidkon keresztil le-
het bevinni. A stratégiai akddk
megtervezése és a valtoztataster-
vezés, valamint a stratégiai akciok
megvalositdsa és a valtoztatdsme-

nedzsment szoros kapcsolatban all
egymassal.

A szerz6, hogy minden tévedési
lehet6séget Kkizérjon, igen nagy
alapossaggal jarja korbe a valto-
zas-valtoztatas problematikajat.
Legel6szor is mindkét fogalmat ér-
telmezi.

Véltozas = valami, ami az em-
berektdl fiiggetlendl torténik. Egy
cég életében a kdrnyezetében zajlo
azon eseményeket jelenti, ame-
lyekre a cégnek nincs rahatasa.

Véltoztatds = tevdlegességei,
aktivitast, tudatos cselekvést jelent.
Egy cég életében a valtozasok ha-
tdsara hozott tudatos dontések és
az azokat kovetd lépések, cseleke-
detek a valtoztatasok.

A tovébbiakban a valtoztatas
szintjeit, tipusait, sebességét és ki-
terjedését, a kornyezetben zajld
valtozasok és a cég cselekvési lehe-
téségeinek kapcsolatat mutatja be
a konyv.

A vaéltoztatasok és a stratégiaal-
kotds és -megvalGsitas kozott is
szoros az Osszefliggés, hiszen a
stratégiatervezés legfontosabbika a
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kornyezeti valtozasok megismeré-
se, elemzése és irdnyanak el6rejel-
zése. A sikeres valtoztatas azonban
csak megfelel6 vezetési szemlélet-
tel és mddszerekkel, a vilagos jov6-
kép, a célok és a stratégia kijelolé-
sével valosithatd meg. A véltozta-
tds megvalositasa soran folyamato-
san biztositani kell tiz kulcsfelté-
telt, nevezetesen:

- a jovOkép megfogalmazésa,

- az emberek mozg0sitasa,

- a katalizalas,

- az iranyitas,

- a végrehajtas,

- a részvétel biztositasa,

- az ellenéllas leklizdése,

- ahatalom 0j szerkezetének ki-
alakitasa,

- a képzés és tdmogatas, vala-
mint

- a folyamatos és aktiv kommu-
nikécio.

Ezek a teend6k koélcsondsen
erfsitik, tamogatjdk egymast A
valtoztatas sikere szempontjabol a
valtoztatassal szembeni ellenallas
kezelése kritikus feladat, 6sszessé-
gében ez tartalmazza a masik ki-
lencet is.

Az emberek &ltaldban nem sze-
retik a valtoztatast, félnek az Gjtdl,
idegenkednek befogadéasatol. A
valtoztatassal szembeni ellenallas-
nak sokféle oka lehet, példaul:

- félelem a status, a hatalom el-

vesztésétdl,

- bizalmatlansag, félreértések,

- félelem attol, hogy az 4j dol-
gokat nehéz lesz megtanulni,
és az Uj, a megszokottol eltérd
koralmények kodzotti munka-
végzéshez nehéz lesz hozza-
szokni,

- Onbizalomhiany,

- a vdltoztatds eleve ,,negativ"
érzéseket valt ki,

- a bizonytalansag, a kockazat
elkerilésére valo torekvés.

A véarhato ellenallads nagysagat a
Beckhard-Harris-féle model segit-
ségével lehet mérni, ez a kovetke-
z6:

C =

ahol

(A + B + D) X,
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C = a valtoztatas sikerének esé-
lye,

A = a jelenlegi helyzettel kap-
csolatos elégedettség szintje,

B = a valtoztatasi cél vonzereje,

D = a valtoztatds megvalositha-
tosaga,

X = a valtoztatds koltségei.

A képlet szerint: sikeres lesz a
valtoztatds, ha A + B + D egydutte-
sen nagyobbak, mint X. Ha e felté-
tel nem teljestl, nem valészindg,
hogy a valtoztatast siker koronazza.

Konyve tovabbi részében a szer-
z8 behatdan foglakozik a bench-
markinggal, a TQM-mel és a reen-
gineeringgei

A valtoztatas jov6képének, tar-
talmédnak meghatarozdsahoz be-
valt, j6 modszer a benchmarking,
amit magyarul versenyelemzésnek
(is) lehetne értelmezni. Ez azonban
ennél sokkal tdbb, ,,a benchmar-
king a mieinknél Iényegesen jobb
megoldasok alland6, folyamatos
keresése és alkalmazasa verseny-
képességunk javitasa érdekében".
A maddszer nagy elénye, hogy se-
gitségével ossze tudjuk hasonlitani
sajat eredményeinket a masokéi-
val. A benchmarking a hagyoma-
nyos SWOT-elemzéshez &l igen
kozel. Amikor egy vallalat az erés
és gyenge pontjait SWOT-anali-
zissel felméri, akkor is van egy vi-
szonyitasi alap, amihez képest
mondja erésnek vagy gyengének
egyes terileteit. Az elemzés célja
ebben az esetben is az, hogy a
gyenge pontokat megtalalja, majd
javitsa. (Swot-analizist is rendsze-
resen kell végezni, hiszen a Kor-
nyezet és annak szerepl8i allandé-
an valtoznak.) A benchmarking a
hagyomanyos versenyelemzést6l 3
ponton tér el, mégpedig:

- nem feltétlendl versenyelem-

zés,

- folyamatorientalt,

- mindig a legjobbakhoz mér.

A benchmarking olyan valtozta-
tast megalapozé és beindité maod-
szer, amely a valtoztatas céljanak,
iranyanak és modjanak meghata-
rozasahoz is segitségul hivhaté.

Rendszeres alkalmazasa nyitotta és
kritikussa teszi az embereket és
O0sztonzi 6ket a magasabb teljesit-
mények elérésére.

A benchmarking kapcsolhat6é a
tobbi valtoztatast tdmogato, telje-
sitményjavitoé technikdkhoz.
© A TQM (Total Quality Mana-

gement), vagyis a min&ségkdz-

pontl vezetést segitd egyik
modszer éppen a benchmar-

king. A TQM alapfilozéfidja: a

cég valamennyi terilete teljesit-

ményének allandé javitasa.
© A BPR (Business Process Reen-
geneering), vagyis az uzleti fo-
lyamatok teljes atszervezése
szintén kapcsolodik a bench-
markinghoz. A benchmarking
segitségével a cég a legjobb gya-
korlatok megismerésére torek-
szik. Ha azt tapasztalja, hogy a
legjobb és a sajat eredményei
kozott tal nagy a tavolsag, ak-
kor gyors, radikalis valtoztatas-
ra, azaz reengeneeringre lesz
szukség.
Kétféle reengeneeringet kilén-
béztetink meg:
© a részlegest, ami csak az egyes
folyamatok teljes atformaléasat je-
lenti (process reengeneering), és
- az atfogo, a teljes céget atszer-
vez®§ business process reenge-
neeringet.

A reengeneering célja a min6-
ségjavitas, feladata a teljesitmény-
problémak okainak feltarasa és
megoldasa, azaz a vallalat vala-
mennyi folyamatdnak gyoOkeres,
alapvet6 Gjratervezése. Mddszerét
tekintve csoportmunka kell hogy
legyen, melynek soran a résztve-
vBknek az az éallaspontjuk, hogy
mindent él6r6l lehet kezdem, min-
dent fel lehet Gjra épiteni.

A szerz6 - kényvének harmadik
harmaddban - a tanulévéllalatot,
mint valtozasi kategériat mutatja
be, és a tudasmenedzsment és a
stratégia kapcsolatat elemzi. Foglal-
kozik az intellektudlis t6kével és an-
nak mérésével, majd a valtoztatas-
bevezetés néhany gyakorlati kérdé-
sét tarja az érdekldd6 olvaso elé.



Képet kapunk a legismertebb
véaltoztatasmenedzsment techni-
kakrol, nevezetesen

- az Iskihawa-féle ,halszalka",

ok-okozati diagramrol,

- a Pareto-elemzésr6l és

- az erGtérelemzésrol.

A befejez6 részben a nemzeti és
szervezeti kultardk, valamint a val-
lalati/szervezeti kultdrdk szintjei-
rél, tipusairdl és fontossagarol gyo6-
z8dhetlink meg.

A konyvbél atfogdé képet ka-
punk a szerz6 sokoldalu, e téméa-
ban folytatott nemzetkdzi és ma-

gyarorszagi kutatasainak tapaszta-
latairol, valamint a - b6séges szak-
irodalommal aldtamasztott - val-
toztatdsmenedzsment legfrissebb
nemzetkozi eredményeirdl is.

Ajanljuk e kdnyvet a témat ta-
nulé és érdekl6dé didkoknak, a
gazdasag barmely tertletén tevé-
kenykedd vezet6nek, szakért6-
nek, aki mind a sajat maga, mind
pedig szlkebb és tagabb koérnye-
zetének jovéjét sikeresen akarja
alakitani.

Nyomatékosan ajanljuk a kény-
vet a témaval foglakoz6 tanarok-

nak, oktatoknak, mert a gondosan
osszeallitott, hatalmas ismeret-
anyag kivaldéan tanithato is.

A konyv irasat csak abbahagyni
lehetett, befejezni nem - panasz-
kodik a szerz6 a bevezetésben. Re-
méljuk, hogy egy-két éven belll
megjelenik a md folytatasa és meg-
ismerhetjuk a szerz6 Uj, vagy régi,
de eddig el nem mondott tapaszta-
latait, elemzéseit is.

- Baczoniné -
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