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Kedves Olvasd!

Rendhagy6 bevezetd megirdsara készulok -
mar nem is tudom, miéta. Haztam,
halasztottam, de tovabb nem varhatok vele.
Gondjaink vannak, s ezeket most mar
Onokkel is meg kell osztanom. A lényegre
térve: nekink is arat kell emelniink a jové
évtél, ez a lap fennmaradasanak minimalis
feltétele. Mint a lap gazdalkodasaért is
felelds szerkesztd, szamitok egyetérté
tamogatasukra. Nem hiszem, hogy
szakember olvasoinknak kiléndsebben
bizonygatnom kellene: miért is kell beallnunk
a sorba. Ne is ezzel kezdjem...

1995-t6l, amidta a Janus Pannonius
Tudomanyegyetemmel kdztosen szerkesztjik
a lapot, megprébaltuk erdsiteni a szakmai
bazist, s reméljik, olvasodink elégedettek

a tartalommal. Kisérletet teszliink arra

- s ennek els6 jelét éppen e szamban
lathatjdk -, hogy aktualis témakat feldolgozva
tobbet nydjtsunk, melléklettel jelenjink meg.
Ekdzben csinositjuk a killemet: a boritélappal
kezdtik, belll folytatnank. Lennének
Otleteink...

Csakhogy: Egyszer a kddds mdaltban
feltalaltdk a pénzt, ma meg, a még koddsebb
jelenben, a folyamatos aremelést. Mindeddig
ugy tettem, mintha ilyesmi nem létezne

- nem is tudom miéta valtozatlan a lap ara.
A nyomda azonban nem Kkaritativ szervezet.
(A maga részér6l igy is minden segitséget
megad azzal, hogy végtelenil tlrelmes,
gondosan és hataridére szallitja

a soronkovetkez6 lapokat, holott szamlai
.sorban allnak”.)

A szerkeszt6ség mar nem tudja szorosabbra
hdzni a nadragszijat. Egyszer(ien azért nem
- s ha mar eddig eljutottam, egyszer végre
leirom mert a vilag legkisebb
szerkeszt6ségének cimére is palyazhatnank
akar. Egyetlen f6allasu szerkeszt§ és néhany
seqitékész, jelképes honorariumért dolgozoé
kils6 munkatars allitia el6 a lapot.

Szerz6ink ,honorariumarél” mar ne is
beszéljunk. Ok talan még az amerikai elndk
éves béréért is irnanak nekink - ez, ha
igaz, évi egyetlen dollar. Réviden: nem
faraghatjuk tovabb koltségeinket!

S ezen a ponton ra kell jonném: azt
csinalom, amit egyébként nem nagyon
kedvelek! Nem szeretem ugyanis, ha a sajtd
sajat magéaval foglalkozik! Remélem, ez az
frasom (ha nem is udit6, de) kivétel marad.
E hasabokat tovabbra is a marketing
szakmai kérdései szaméra tartjuk fenn, ha
fenntarthatjuk. Olvaséink/el6fizet6ink
tamogatasa ennek sziikséges, de nem
elégséges feltétele. Magunk is mindent
megtesziink, hogy a lap pénzigyi gondjait
enyhitsiik, netan megoldjuk.

Optimizmusom jele, hogy végil, de
nyilvanvaléan nem utolsé sorban,
Szerz6inkhez fordulok. Kérem t6luk, hogy
irasaikat gyakorlati példakkal fliszerezzék,
ezzel is segitve a nagyobb olvasétabor
megnyerését. Sokéves kutatoi
tapasztalatomra merek hivatkozni, amikor
jelzem: a kevesebb tébbet ér, ha az iras
csak a hasznosithaté lényegre koncentral.
Legyen kevesebb labjegyzet és még
kevesebb szakirodalmi hivatkozas.
,Olvasopéldakra” van szikségunk, amelyek
arra mutatnak ra, hogy adott piaci
szituacidkra hogyan reagaljon egy-egy
vallalkozas vezetbje, azaz a MARKETING &
Menedzsment Olvasoja. Mit tettek hasonlé
helyzetekben mas szakemberek és milyen
sikerrel? Hogyan alakitjdk cégik sorsat?
Errdl szoéljanak az irasok.

Az olvasok, a cikkirok és a szerkeszt6k
Osszefogasaval - bizom benne - nem
maradhat el az eredmény sem: 1996-ban is
megjelenhet a lap.
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Az Uzleti folyamatok Ujjaalakitasa

A BPR (Business Process Reenginee-
ring: Gzleti folyamatok (jjaalakitasa)
napjaink talan legdivatosabb menedzs-
ment aramlata. El6szér egy Michael
Hammer nevii amerikai vezetési ta-
nacsadd hasznalta ezt a kifejezést
(Hammer, 1990), és az6ta is 6§ a BPR
els6szami szaktekintélye.

Az Ujjaalakitasra szinte mindenki-
nek van egy sajat definicidja.” (Skin-
ner 1994) Az altalam ismert definiciok
meglehetésen életlenek. (,,Az éles de-
finicio olyan meghatarozas, amelyik
lehet6vé teszi a definialt dolog egyér-
telm( felismerését, amig az életlen de-
finicio csak a definialt dolog intuitiv
megértését nyujtja.” Kindler - Papp,
1977; 11.) Ezért cikkemben megproé-
balom élesebben meghatarozni a BPR
és egyes vélfajai fogalmat. Mivel a
BPR a véltozasmenedzsment egyik
valfaja, el6szor ezt kell definialnunk,
és onnan léphetiink tovabb a BPR fo-
galmanak tisztazasara.

Mi a valtozdsmenedzsment?

A Palo Alto-i kutatdcsoport osztalyo-
zasa szerint: ,,...a valtozasnak két kii-
I6nbdz6 fajtaja van: az egyik egy adott
rendszeren belil zajlik, amely maga
valtozatlan marad, a masik magat a
rendszert valtoztatja meg.” (Watzla-
wick et al. 1974,10.; 1990,39.) Az els6
fajtat elstfokl valtozasnak, a masodik
fajtat mésodfokl valtazdsnak nevezziik.
Az els6foki valtozasra hasznaljak a mor-
foratikas, a masodfokura a norfogeneti-
knselnevezést is. (Levy, 1986)

A Valtozasmenedzsment a mésodfo-
ki valtoztatasok menedzselése. (Mink
et al., 1993; 210.) A megvaltoztatandd
rendszer sok minden lehet: tarsasagi
forma, szervezeti felépités, Uzleti stra-
tégia, termékvalaszték, gyartasi elja-
rés, gyartérendszer, informéaciorend-
szer, személyzeti politika stb.

A valtozasmenedzsment kialakula-
sa Kurt Lewin eziranyl munkassaga-
val kezd6dott a szazad kozepén. (Le-
win, 1951) Napjainkra szdmos részte-
rilete és irdnyzata alakult ki, amelyek
kozil egyik a BPR.

Mi a BPR?

Cikkemben az alabbi magyar termino-
l6giat hasznalom:

* reengineering = Ujjaalakitas,

* redesing = Ujraformalés,

* restructuring = atstrukturdlas,

* reorganizing = atszervezes.

A Bostoni University kutatdinak
BPR meghatéarozésa igy hangzik: ,,Az
Ujjéalakitas radikalis vagy attoréstje-
lentd valtoztatas az (izleti folyamatok-
ban. Az Ujjdalakitott folyamat-formak
dramai nagysagrendekfelé tomek, ami
megkuilonbdzteti Gket az (rleti értélek
inkrementalis javitasatol.” (Miller et
al., 1992)

A Bristol University kutatoi tobb
mint hatvan, Ujjaalakitason atesett
vagy éppen azon faradozo vallalatnal
végzett vizsgalodas alapjan a kovetke-
z8képpen definialtdk az U(jjalakitas
fogalmat: ,,Az Ujjdalakitas egy szerve-
zel tudatos atformalasa egy Uj vallalati
viziobdl, a piachdl és a fogyasztébal
kiindulva. Az Ujjéalakitas holisztikus,
Lfriss start” megkdrzelitéssel, elejétd]
Végéig attekint minden Uzleti tevékery-
séget. Ez folyamatok, szervezeti struk-
tirék és technoldgiak Ujradefinidlasat
eredményezheti, lehetévé téve a mun
kavégzés modjanak aramvonalasita-
sa, eltorlését vagy megvaltoztatasat.
Az Ujjdalakitas végeélja a nyereséges

A cikk megkisérli a kordbbiaknal élesebben definidlni a BPR
fogalmat, elhelyezve azt a valtozasmenedzsment egészében,
osszekapcsolva a jol ismert menedzsment funkciokkal. Sorra
veszi a BPR-rel leggyakrabban Osszetévesztett egyéb iranyza-
tokat és ravilagit az eltérésekre. Szdmba véve a BPR ismérveit
megmutatja, hogy csupa ismert, jol bevalt elembél all. Bemu-
tatjaaBPR-rel elérhetd imponalé eredményeket, de figyelmeztet
a sikertelen BPR prébalkozasok magas aranyara is.

Dr. Pataki Béla, egyetemi adjunktus, Budapesti Miszaki Egyetem
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sy, temelékenység, kiszolgalas ésmi-
ndség javulasa, egydttal az egyén ésa
team potencigjanak maximalizalasa.
(Business..., 1993)

Végil a BPR fogalmanak megalko-
t6ja, Hammer meghatarozésa: ,,Az Uj-
jaalakitas (reengineering) az (zleti fo-
lyamatok fundamentdlis Ujragondola-
sa és radikdlis Ujraformélasa (rede-
sign) azzal a céllal, hogy drdmai ja-
wulast érjink el ajelenlegi kritikus m(i
kodési jellerredkben, mint pl. koltség
ben, minGségben, kiszolgalashan vagy
gyorsasagban.  (Hammer - Champy,
1993; 32.)

Hammer és szerz6tarsa szerint a
BPR legfontosabb kulcsszavai az alab-
biak:

» folyamat-orientaltsag,

» ambicio,

a szabalyok megtorése,

 az informécids technolégia kreativ
felhasznalasa.

Zavar6, hogy mind az izleti folya-
matok Ujjdalakitasanak (Business Pro-
cess Reengineering), mind az zleti fo-
lyamatok Ujraformalasanak (Business
Process Redesign) a roviditése BPR.
Az Ojraformélas a véllalat egészének
atalakitasa helyett csak egy jol koril-
hatarolhat6 részfolyamat fejlesztését
célozza. (Skinner, 1994.) Tovabb ne-
heziti az eligazodast, hogy a BPR ro-
viditést a folyamatok Gjrastrukturalasa
(Business Process Restructuring) je-
lentéssel is hasznaljdk. Az csupén a
folyamat végzd8inek és azok kapcsolat-
rendszerének atrendezését, a struktira
Ujraszervezését jelenti, de magét a fo-
lyamatot alapvetéen valtozatlanul
hagyja. Tehat az Gjjalakitas (reengi-
neering) teljeskord, az Ujraformalas
(redesign) szlkkorl, de még mindig
folyamatmddosito beavatkozas, mig az
Ujrastrukturalds (restructuring) szintén
sz(ikkord, de nem magat a folyamatot,
hanem csak elvégzésének madjat, sze-
repl8it vagy azok elrendezését valtoz-
tatja meg. (Handd, 1994.)

Az Ujjéalakitas és az djraformalas
Osszetévesztése kapcsan vilagosan kell
latni harom dolgot:

1 a két megkdzelités kiegésziti egy-
mast,

2. avevdk kiszolgalasanak barmilyen
mddon elért javulasa jo dolog,

3. akét megkozelités kozill a valasztas
gyakran a valtoztatas siirg6sségén
mulik. (Skinner, 1994.)

Egy lehetséges BPR tipologia

Lathatjuk tehat, hogy a BPR barmelyik
értelmezésben sziikebb fogalom, mint
a valtozdsmenedzsment. Lényegében
a véltozdsmenedzsment harom valfa-
jardl van sz0 aszerint, hogy teljeskord
(totalis) vagy szlkkord (lokalis) kiter-
jedés, illetve hogy a folyamatban el-
s6fok( (morfostatikus) vagy masodfo-
ka (morfogenetikus) valtozast hoz-e
létre. (1. dbra)

A folyamat valtozéasanak els6- vagy
maésodfokd mivolta szerinti felosztas
vilagosabba valik, ha segitségil hivjuk
a klasszikus menedzsment funkciokat.
A vildgszerte egységes terminoldgia-
ban ezek az aldbbiak. (Ld.: Pataki,
1992.)

* Menedzsment: emberi, fizikai, pénz-
ugyi és informacids er6forrasok ter-
vezése, szervezese, iranyitasa és ve-
zetése a szervezet céljainak sikeres
és hatékony elérése érdekében.

® Tervezés: célok kitlizése és elérésiik
madjanak eldontése.

® Szervezés. feladatok és er6forrasok
egymashoz rendelése.

e [ranyitas: tevékenység nyomon ko-
vetése, sziikség esetén korrekcids be-
avatkozas.

® \ezetés: emberek viselkedésének
befolyasolasa, hatalomgyakorlas.
(Az elmult évtizedek magyar termi-

nologia zlrzavara jocskan eltér ett6l,

és hasznalhatatlan barmilyen értelmes

szakmai kommunikaciora.) Az egysé-

ges nemzetkdzi terminoldgiat hasznal-

va a kdvetkez6képpen fogalmazhatjuk

meg a BPR kiilénboz6 tipusait.

» Ujjéalakitas (reengineering): totélis
attervezés és atszervezés.

» Ujraformélas (redesign): lokalis at-
tervezés és atszervezés.

» Atstrukturélés (restructuring): loka-
lis atszervezés.

= Névtelen” valtoztatas-tipus: totalis
atszervezes.

(Természetesen egy ,,szimpla” at-
szervezest is meg kell tervezni, irdnyi-
tani is kell stb. Mindegyik menedzs-
ment funkcio ,,kicsiben” megtalalhaté
a tobbiben is.)



A BPR alapelvei

Hammer klasszikus cikkében hangsu-
lyozza a BPR néhany alapelvének fon-
tossagat.

A kimenet koré szervezz, ne a fel-
adatok koré! Egy cél, vagy kimenet
(eredmény) koré szervezd az egyes
emberek munkajat, ne a részfeladatok
koré! A tobbszori feladattovabbitas
miatt rengeteg hiba és félreértés kelet-
kezik. Egy elektronikai gyarban pelda-
ul afolyamat Gjraformalasa éta minden
megrendelés teljesitésének minden Ié-
pését ugyanaz a személy végzi. A meg-
rendelék egyetlen személlyel allnak
kapcsolatban, aki mindig tudja, hogy
all az adott megrendelés teljesitése.

Azokkal végeztesd el a feladatot,
akik haszndlni fogjak az eredményét!
A specializaciéval és a nagyobb
mennyiségekkel jar6 elényok miatt sok
szervezet hoz létre specializalt részle-
geket, amelyek csupan egyfajta tevé-
kenységet végeznek. A kdzponti be-
szerzések pl. olcsobbak ugyan, de las-
stbbak is. Egyik vallalatnal gy oldot-
tdk meg ezt a problémat, hogy a draga
és fontos dolgokat kdzpontilag szerzik
be, az olcs6 és nem stratégiai jelent6-
ségl tételeket viszont mindenki maga
veszi meg. Egy szamitogépes adatba-
zishol mindenki kikeresheti maganak,
hogy hol érdemes pl. irodaszert vasa-
rolni.

Végeztesd el az adatfeldolgozast
azokndl a munkafolyamatoknal, ame-
lyek az adatokat produkaljék! A leg-
tobb vallalatnak van egy olyan részle-
ge, amelyik kizarolag adatok gydjtésé-
vel és feldolgozasaval foglalkozik. Ki-
alakult az a hiedelem, hogy a tébbiek
nem képesek banni a naluk keletkez6
informéacioval. A tapasztalatok ennek
ellenkez6jét bizonyitjak. A Fordnal pl.
korabban a szamlakezel6k idejik leg-
nagyobb részét a nem egyezd doku-
mentumok miatti nyomozassal és az
ezzel kapcsolatos Ujabb papirok gyar-
tasaval toltotték, mikdzben feltartottak
az érdemi munkat. A régi folyamatok
valtozatlan forméaban valé ,,szamitdgé-
pesitése” helyett Ujratervezték a folya-
matokat, 75%-kal csdkkentve a létsz4-
mot. Most mindenki egy on-line adat-
bazist hasznal, és nem kild senkinek
semmilyen papirt. Beszallitdik sem

kildenek szamlat, mivel a beérkezett
anyagok atvételekor a szamitogép au-
tomatikusan kiallitja a fizetési csekket.

Kezdd ugy afoldrajzilag szétszort
er6forrdsokat, mintha centralizalva
lennének! Az er6forrasok decentraliza-
lésa jobb mindségli szolgaltatast jelent
felhasznal6ik szamara, de redundan-
cia, birokracia, és a nagy tételekkel
jaré gazdasagi el6nyok elmaradasa
aran. Az adatbazisok és telekommuni-
kaciés haldzatok kordban azonban
nincs sziikség ilyen megalkuvasra. A
Hewlett-Packard pl. tébb mint Gtven
gyaranak mindegyikében meghagyta
ugyan az 0nallé beszerzési osztalyo-
kat, de létrehozott egy vallalati szint(
beszerzéskoordindlé  részleget is.
Mindegyik beszerzési osztdly beviszi
megrendeléseit a kdzponti szamitdgépes
nyilvantartasba, és a vallalati szint(i be-
szerzéskoordindlok az osszesitett igé-
nyek alapjén targyalnak a beszallitokkal.

K&sd Gssze aparhuzamos tevékeny-
segeket, ahelyett, hogy Geszegeznéd az
eredményeiket! Egy (j berendezés ki-
fejlesztésekor kilonallo fejlesztd rész-
legek dolgoznak az egyes részegyseé-
geken. Ezzel ugyan id6t takaritunk
meg, de a késztermék Gsszeszerelése-
kor és kiprobalasakor a részegységek
nem mikddnek egylitt, és kezdhetjiik
a koltséges Ujratervezést. Az (j alapelv
Ugy sz6l, hogy hozz létre dsszekotte-
téseket a parhuzamos tevékenységek
kozott, és menet kodzben koordinald
Gket, ne utdlag. A kommunikacids ha-
l6zatok, a kozos adatbazisok, a tele-
konferencidk dsszehozzak a kiilonallo
csoportokat, és mikddni kezd a koor-
dinacio.

Tedd a dontési pontot oda, ahol a
munkal elvégzik, és épits be szabalyo-
zast afolyamatbal A legtobb szerve-
zetben elkilonllnek azok, akik a mun-
kat végzik, és azok, akik megfigyelik
és dontéseket hoznak réla. igy épiilnek
fel a hierarchikus vezetési struktirak.
Az (j elv azt javasolja, hogy hozzak
azok a dontéseket, akik végzik a mun-
kat, és a folyamatnak legyen beépitett
szabalyozasa. lly médon lelapithatd a
szervezeti piramis. Az informéciotech-
nika adatokat tud gy(jteni és feldol-
gozni, a szekert6i rendszerek bizonyos
mértékd tudast szolgaltatnak, és igy az
emberek sajat maguk hozhatnak don-
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téseket. Ahogy a munkavégz6k dnme-
nedzsel6vé valnak, a hierarchia - a ve-
le jaro lassusaggal és birokraciaval -
eltlinik.

Csak egyszer gyujtsd be az infor-
meciGt, mégpedig a forrdsanal! Ami-
kor még nehéz volt az informaciok to-
vabbitasa, volt értelme ismételten be-
gy(jteni ugyanazt az informaciot.
Mindegyik részlegnek megvolt a sajat
formanyomtatvanya és  elirasa.
Egyitt kellett éIni az ezzel jaro kése-
delmekkel, adatbeviteli hibdkkal, ma-
gas rezsikoltségekkel. Manapsag vi-
szont minden begydjtétt informaciot
on-line adatbéazisban tarolhatunk, ahol
mindenki megnézheti, ha sziiksége van
rd. A vonalkod, a relécids adatbazisok
és az elektronikus adatforgalom meg-
koénnyiti az informacio gydjtését, taro-
lasat és tovabbitasat. A szamitogépek
halézatba kapcsolasaval és az adatbé-
zisok integralasaval megsziintethet6 a
tobbszords adatbevitel és adatellendr-
zés, az elkerilhetetlentl vele jar6 hi-
bakkal egyuitt.

Mi nem BPR?

Mostanaban az ,,ujjaalakitas” kifejezés
jott divatba és raaggatjak mindenfajta
programra, aminek valdjaban semmi
kdze a folyamatok radikalis Gjraforma-
lasdhoz. Nem art emlékeztetni a régi
mondasra, hogy ha egy tehénre ki-
akasztunk egy tablat, hogy ,LO va-
gyok”, attol még nem lesz bel6le 16.
Fontos tehat a BPR megkiillonbdzte-
tése minden mastol, amivel dsszeke-
verhetd.

Az (jjdalakitas nem szamitogépesi-
tés (automatizalas). Bar az informatika
kiemelt szerepet jatszik az Ujjaalaki-
tasban, vilagosan kell latnunk, hogy a
BPR nem egyszer(ien a meglévé (eset-
leg teljesen elavult) folyamatok ,,sza-
mitdgépesitése”.

Az Ujjaalakitds nem méretcsokken
s A méretcsokkentés azt jelenti,hogy
kevesebbet csindlunk kevesebbel. A
BPR ezzel szemben azt jelenti, hogy
tobbet csinalunk kevesebbel.

Az Ujjdalakitas nem atszervezés (re-
organizing), vagy a szervezet lealapi-
tasa A legtobb probléma nem a szer-
vezeti struktdrabdl, hanem a folyama-
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tok struktarajabol fakad. A biirokraci-
ara panaszkod6 cégeknél nem a biirok-
racia a probléma. A biirokracia a szét-
aprozott folyamatokat Osszetartott ra-
gaszto, és ha felszamoljuk a biirokra-
ciat, kdosz keletkezik. A megoldas a
folyamatok Ujjalakitasa, a szétapro-
zottsdg megszintetése, ami folos-
legessé teszi a birokraciat.

Az Ujjaalakitas nem TQM (Total
Quality Management: totalis minGség-
menedzsment). A BPR és a TQM egya-
rant felismeri a folyamatok fontossa-
gat, és mindkettd a vevdi igényb6l in-
dul ki. De mig a TQM a meglévé fo-
lyamatok keretein belll marad, és azt
javitja folyamatosan, kis Iépésekben,
addig a BPR Uj folyamatokkal véltja
fel a régieket. Az (jjaalakitds a valto-
zasmenedzsment masfajta megkozeli-
tését alkalmazza, mint a min@ségi
programok.

Az (jjaalakitas és a TQM-re jellem-
z6 folyamatos javitas sikeresen 6tvoz-

het6. A két megkozelités jol kiegésziti
egymast, sét béven vannak kozos vo-
nasaik is. A TQM és a BPR egyiittes
alkalmazéasa iparvéllalatoknal kezdd-
dott, és késdbb terjedt el mas szekto-
rokban.

A BPR propaganda a ,,mindenaron
kiilénbdzni minden mastol” buzgalma-
ban id6nként torz képet mutat mas
irdnyzatokrol, elsésorban a TQM-rél.
(2.4bra)

Eszerint a TQM elképzelhetd a me-
nedzsment részvétele és elkdtelezett-
sége nélkdl is. (Skinner, 1994.) Nem
ismerek olyan TQM tanacsadot vagy
TQM publikaciét, aki vagy amely ne
ennek az ellenkez6jét hangsulyozna.
Elfogulatlan szerz6k éppenséggel a
BPR és a TQM egyik legfontosabb ko-
z06s vonasaként jeldlik meg a menedzs-
ment minden szintjének részvételét és
elkotelezettségét. (Schonberger, 1994.)
De a 2. dbran feltlintetett mas jellem-
206k is vitathatok.

Mennyire 0j a BPR?

Hammer és szerzétarsa sorra veszik az
Ujjdalakitott szervezetek tipikus jel-
lemzdit. A listan végigmenve lathato,
hogy egyetlen eleme sem Ujdonsag.

Funkciondlis osztalyok helyett fo-
lyamat-teamek. Ez a Tavistock Intézet
altal kifejlesztett szociotechnikai rend-
szerek és a VVolvo kalmari telephelyén
els6ként bevezetett autondm munka-
csoportok alapelve.

Egyszer( feladatok helyett sokdi-
menziés munka. William Morris gon-
dolata, amely a hetvenes évek munka-
élet-minGségi és munkaelégedettségi
irdnyzatanak volt az alapja.

Iranyitott (féndk-beosztott) viszony
helyett felhatalmazott alkalmezottak.
Ez az elem a fenti két pontban felsorolt
irdnyzatok szerves része.

Betanitas (mit) helyett oktatas (mit
miért). Sz szerint megegyezik a ha-
gyomanyos brit oktatéasi rendszer kri-
tikdjaval, a XIX. szazad kdzepe Ota
kdzismert.

A jelenlét és tevékenyiedés dijazasa
helyett az eredmény, a hozzéadott érték
dijazésa. Ezt mar kitalaltak az Okori
Gorogorszagban, a XVI. szazadi Ang-
lidban, és 1862 6ta alkalmazzak az an-
gol tanaroknal.

Az eldléptetés kritériuma nem aje-
lenlegi teljesitmény, hanem a maga
sabb beosztasra val6 alkalmessag. Ez
a Peter elv felelevenitése. ,,Egy hie-
rarchidban minden alkalmazott addig
emelkedik, amig el nem éri sajat alkal-
massagi szintjét.” (Peter - Hull, 1970,
1989.)

FOnok kdézpontd (protektiv) érték
rend helyett vev&kozpontl (produktiv)
értékrend. Ez mér az 6kori gorog kéz-
mivesek kozott is kdzkeletl volt, nem
is beszélve a kortars Japanrol.

A menedzserek szerepe megvalto-
zik: munkafelligyeltk helyett edzk Ez
a huszas-harmincas évek Hawthorne-i
kisérletébdl ered, amelybdl az emberi
viszonyok (human relations) iranyzata
megsziletett.

A szervezeti felépités hierarchikus-
bdl lapossa vélik. A Volvo kalmari ki-
sérletei 6ta nem Gjdonsag.

A fels6 szint(i menedzserek ponto-
z6birdk helyett vezetk. Mintha ebben
a vonatkozasban is elfelejtették volna



az emberi viszonyok (human relations)
megkdzelitést.

A felhozott példaknal joval tébbet
is fel lehetne sorolni: a SAS légitarsa-
sdg atalakitadsa, marketing szemlélet,
TQM stbh.

A BPR-nek nemcsak a mddszerei
nem Ujak, de agondolkodasmadja sem.
A tiszta lappal indulé Gjrakezdésen ala-
pul aZBB (Zero Based Budgeting: nul-
la bazisu koltségtervezés) is, amelyet
Peter Pyher még a hatvanas években
dolgozott ki.

.Osszefoglalva, ha ennyire kevés
Ujdonsag van az Ujjaalakitasban, akkor
mit6l ilyen népszer(i? ...az Ujdonsag
talan a holisztikus csomagban rejlik,
nem az egyes elemekben. Mindegyik
elemét kiprobaltdk mar, de nem igy
egyutt.” (Grint, 1994.)

Mennyit ér a BPR?

Az elmalt évtizedben szdmos csoda-
karat irtak fel az Uzleti betegségekre.
Legtobbjlik észrevehet§ hatas nélkdil
haladt &t a pacienseken. Az Ujjaalakitas
ezzel szemben nem igér csodakurat.
Nem kinal gyors, egyszer(i és fajda-
lommentes javulast. Ellenkez6leg: ne-
héz, faradsagos munkat kovetel.”
(Hammer - Champy, 1993; 215.)

A publikélt sikeres alkalmazasi
eredmények imponaldak: 30...70%-0s
koltségcsokkenésrél, 60...90%-o0s at-
futdsi id6 csokkenésrél, 60...80%-0s
készletcsokkenésr6l, 75...80%-os lét-
szamcsokkenésrél, 100%-os termelé-
kenység és arbevétel névekedésrdl sza-
molnak be.

Azonban a radikalizmusbol kdvet-
kezik, hogy mind a kudarc kockazata,
mind a potencialis hozam jelentés. A
kutatasok vildgosan mutatjak, hogy a
BPR-t magas sikertelenségi hanyad
jellemzi. A kudarcok aranyat egyes ku-
tatasok 50% koriilinek talaltak, mig
masok 70%-ra teszik.

A BPR gurui megprébalnak némi
vigasszal is szolgalni. ,Sajat tudo-
manytalan becslésiink szerint az Ujja-
alakitési er6feszitésekbe kezdd szerve-
zetek 50...70%-a nem éri el a megcél-
zott drdmai eredményt. Ennek ellenére,
mikdzben azt mondjuk, hogy az Ujja-
alakitas gyakran sikertelen, ez nem egy

magas kockazat( vallalkozas... Gon-
doljon a rulett és a sakk kockazata ko-
z0Otti kiilonbségre. A rulett egy magas
kockazat( vallalkozés, a sakk viszont
nem, még ha ugyanolyan gyakran is
veszit sakkban, mint ruletten... Csak-
Ugy mint a sakkban, az (jjaalakitasnal
is a siker kulcsa a tudas és a képesség,
nem a szerencse.” (Hammer -
Champy, 1993; 200.)

Az (jjaalakitas gyorsan a kilencve-
nes évek elejének tizleti divatszava lett,
és meghokkentd kijelentéseket tesznek
Ujdonsagardl és potencidljarol. Ha
azonban  kozelebbr6l  szemigyre
vessziik, kideril, hogy egyetlen eleme
sem Uj, és sikerességi rataja is nehezen
becsiilhets. Annak ellenére, hogy a
legtdbb amerikai nagyvallalatnal egy
van folyamatban, és gyakran jelennek
meg rola cikkek az lizleti sajtéban, és
az Ujjaalakitasrdl szolo kényvek még
mindig kelend6ek, a BPR iranti kezdeti
lelkesedés csipds szkepticizmusnak
nyitott utat.

Milyen hét a csaszar BPR nev( (j
ruhja? Netan a csaszar meztelen? Ugy
vélem, semmiképp sem meztelen, csak
éppen egyik ruhadarabja sem Gj. Olto-
zéke ruhataranak régi, jol bevalt da-
rabjaibdl all, szerencsésen 0sszevalo-
gatva. Ez az (j kombinacié (j nevet is
kapott, mint mar annyiszor a divatok
torténetében. Emiatt a tajékozatlanok
azt hiszik, hogy abszol(t Ujdonsag. A
divatot kdvetve sokan megprobaljak
magukra Olteni, de csak keveseknek
sikerdl. llyen ellentmondasos a csészar
oltozéke.
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VARDAY GYORGY

PROJEKT MARKETING

A marketingkultira
- sikertenyez0

Figyelmink az emberi
tényez6kre iranyul

Cikkiinkben el6szor a kultdra, majd a
cég magatartasara jellemzd vallalati
kultira fogalmat korvonalazzuk. Ez-
utan a stratégia alkotads és a vallalati
kultdra kozétti kapcsolatot vizsgaljuk.
Megéllapitasunk szerint a véllalati kul-
tdra a kdrnyezethez valé alkalmazkodas
és a stratégiai menedzsment alappillére.

A stratégiai programok végrehajta-
sa soran a cég marketing-orientaltsaga
ad biztositékot arra, hogy a célhoz ve-
zet6 mddszereket és eszkdzoket felis-
merjik. Az interaktiv jellegl projekt
ligyletekben a fazispecifikus marke-
tingstratégia kidolgozasa nemcsak (j
eszkdzrendszert jelent, hanem egyuttal
gazdagitja a marketingrél alkotott fel-
fogasunkat is.

A kultdra meghatarozéasa

Erdekes és figyelemremélto megalla-
pitas, hogy a gazdasagi élet eseménye-
iben egyre markansabban megfigyel-
het6 a kiilonboz6 kultirak kozotti ver-
seny. A globalis kereskedelmi (gyle-
tekben és a tranzakcios (zleti kapcso-
latokban a kultarak kozotti eltérések
feltarasa, felfedezése sikertényezd lehet.

Ebben a megkdzelitésben mar nem-
csak egyszer(ien arrél van szd, hogy a
cserekapcsolatokban az eladd mennyi-
re ismerte fel partnere, tzletfele - an-
nak kultarajatol is fligg6, sajatos - igé-
nyét vagy jellemzd emberi sziikségle-
tét. Az Uzlet eredménye és sikere az

immaterialis tényez6kén kivil domi-
nansan olyan feltételektdl is fligg, ame-
lyek kizardlag az ember személyéhez
és személyiségéhez kapcsolhatok.
Olyan tarsadalmi és bels6 vallalati
megnyilvanulasokra és jelenségekre is
figyelmet kell forditani, mint az emberi
egylittélést szabalyoz6 normak, visel-
kedési mddok és attitlidok, dontési me-
chanizmusok, tovabba fel kell tarni
olyan absztrakt er6forrasokat is, mint
arendelkezésre allo képességek, tudas
és akarat. Meg kell azt is vizsgalni,
milyen szerepet jatszik az emberiség
kultiraja a gazdasagi folyamatokban.

Altalanosan a kultdra fogalma alatt
az emberiség altal létrehozott anyagi
és szellemi értékek Osszességét értjik.
Ide soroljuk a kozds szokasokat és az
adott tarsadalom intézményeit is.
Osszetett jelenség, szamos elem alkot-
ja, az emberek egydttélésének és
egylitt végzett munkajanak a terméke.
Elemei az emberi érintkezéssel, a kom-
munikacidval terjednek. A kultira nem
azonos a civilizacidval, utébbi foga-
lom a kor anyagi és szellemi kultra-
janak fejlettebb fokat hatarozza meg,
megvalosult formajat fogja egybe.

A stratégiai tervezés
,felfedezte” a vallalati
kulturét

Amikor a gazdasagi versenyben a kil-
s6 kornyezet valtozasainak intenzitéasa,
sebessége mar megel&zte a vallalkozdok
reakcioképességét, ez az esemény a
vallalkozas lizleti tervezését kedvez6t-
lendil érintette. A jové mar csak bizony-
talanul volt jelezhet6, nehezen felismer-
het6 jegyekb6l kellett levonni a kdvet-
keztetéseket. A gazdasagi folyamatok
kiszamithatatlanok, Ujszeriiek és varat-
lanok voltak, az elkdvetkez6 évek lizleti
esemeényei el6re nem lathato, kellemet-
len meglepetésekkel is szolgaltak.

A korébban alkalmazott pénziigyi és
hossz( tavd tradiciondlis tervezeési
modszereket felvaltotta a stratégia
szemlélet(i tervezés. A kiils§ valtoza-
sokra jellegzetes vallalkozoi reagélas
volt a marketing-technikak alkalmaza-
sa is: a diverzifikacio és az lizleti szeg-
mentéacid. A stratégiai tervezés a val-
lalkozas a diagnozisaval kezdte el a
munkajat, kritikusan meg kellett hata-
roznia a cég erds és gyenge pontjait.

Valoban elvont fogalom a véllalati kultara? Tévedés lenne
ennek a sikertényezOnek a szerepét csak az elmélet szintjén
vizsgalni. Kétségtelen, a gazdalkodasban az anyagi javaknak
meghatérozo jelent6seguk van, de a f6szerepléd minden esetben
az alkot6 és gondolkod6 ember. A kultira azember személyéhez,
magatartasahoz, gondolkodasahoz kapcsolddik.

Varday Gyorgy marketing tandcsadd, BME Mémoktovabbképz6 Intézet
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Ezutan, a stratégiai er6forrasok isme-
retében, mar vélaszt adhatott arra, ho-
gyan kivan alkalmazkodni a kiils§ kor-
nyezeti tényez6khoz, a lehetségekhez
és a veszélyekhez.

A cég bels6 helyzetének elemzése
kiterjed az emberi eréforrasokra, a hu-
man tényezo6kre is. Olyan szemponto-
kat is meg kell vizsgalni, mint a szak-
mai szinvonal, a vezet6i képességek,
a cég dontési- és informaciés rend-
szere, a célok és a véllalkozas kilde-
tésének vilagos ismerete, a tévedések
tolerdldsa, a munkatarsak erkdlcsi
megbecsiilése vagy az emberi tudas al-
landé frissen tartdsa. A dontést hozd
szakemberek tudjak, hogy a stratégia-
nak 6sszhangban kell lennie azzal a
kdzeggel amelyben miikodik. A kultd-
ra fogalmat értelmezniiik kellett a sajat
vallalatuk esetére is, igy eljutottak a
Lvallalati kultira” fogalmahoz.

Ennek a fogalomnak a hasznélata a
gyakorlatban manapsdg még korant-
sem egységes, szervezeti klimardl, val-
lalati légkdrrdl, vallalati stilusrdl, et-
hoszrdl is emlitést tesznek. Barmilyen
névvel is illetjik ezt az emberi ténye-
z6kon alapuld er6forrast, ma mar a
szakemberek felismerték, hogy a val-
lalat sikeres mikddésének harom fon-
tos tertilete van:

* a stratégia készités

* aszervezeti struktura fejlesztése, va-
lamint

« avallalati kultdra, az emberi értékek
felismerése.

Ez ahéarom rendszer kdlcsonds, har-
monikus és dinamikus kapcsolatban all
egymassal. Ha nem forditunk kell§ fi-
gyelmet a vallalati kultaréra, a legjobb
stratégiai program is zatonyra futhat!

A véllalati kultira a szervezetben
érvényesild elvek, hitek, felfogasok,
ideoldgiak, szokasok és értékrendek
0Osszessegét jelenti, amelyben felismer-
het6k a nemzeti kultdra sajatossagai is.
A véllalati kultdra nem més, mint az
elfogadott kdzos értékek, a dontéshoza-
talban hasznalatos gondolkodasmadok,
a probléma megkdzelitése és megoldasa
valamint a véllalatnal altalanosan érvé-
nyesild viselkedési mintak dsszessége.

A stratégia tervezése és végrehajta-
sa, valamint a vallalati kultira megfor-
malasa és alakitasa - két egymast kol-
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csondsen feltételezd, egymasra hatd
folyamat. Az egyikben bekdvetkez6
véltozasok hatnak a mésikra is. Id6ben
ciklikusan ismétl6dé folyamatrél van
sz0, hiszen a stratégiat is alakitani, val-
toztatni kell a kiils6 gazdasagi &s piaci
feltételek valtozasanak fliggvényében.

A marketingkulturahoz
vezetd ut

Az éles piaci verseny korilményei ko-
z0tt a stratégiai tervezéssel a vallalko-
z&s vezetése még csak az alapokat fek-
tette le. DOntést hoztak a stratégiai ira-
nyokrol, valaszt adtak arra a kérdésre:
»hova megyiink, hova kivanunk eljut-
Nni?” Ezutan megfogalmaztak a stratégiai
programot: ,, hogyanjuthatunk €l acélok
és az iranyok altal megjeldit helyre?”

A piaci célok megvalositasahoz
azonban més szakmai terlileten még
tovabbi tervez6munkéra van sziikség.
El kell késziteni a marketingtervet is,
amelyben arra adunk vélaszt, hogyan
valosithatok meg a termékhez rendelt
célkitlizések az adott piacon. A straté-
giai tervezés tulajdonképpen a pro-
fesszionalis marketingprogramok  ki-
dolgozésaval, végrehajtasaval és me-
nedzselésével folytatddik.

A programok végrehajtasa soran va-
laszt adunk a kdvetkezd harom kérdés-
re: ,,mit teszink?, miért tesszlik?, ho-
gyan tesszik?” Ezzel a vallalat minden
funkcidteriletét bevonjuk a marke-
tingprogramok végrehajtasaba, és a
marketingtervbdl tulajdonképpen
Osszvallalati komplex tervet csinalunk.

A kdvetkez6kben arra keresiink va-
laszt, hogyan hozhaté kapcsolatba a
vallalati kultdra és a cég marketingrol
alkotott felfogasa, gondolkodasmadja?
Ha elfogadjuk azt a nézetet, hogy a
véllalati kultira a részkultarak osszes-
sége, akkor ennek egyik sajatos rész-
terlileteként meghatarozhatjuk a cég
marketingkultarajat is.

Kasimir M. Magyar értelmezése
szerint ez a fogalom ,.forntos értékren
oeket, nomakat, szokésokat és meg
hatarozzak és befolyasoljék a.cég mar-
keting-folyamatait és markans arcula-
tot kdlcstndznek a véllalat piaci ma-
gatartasanak. A marketingkultira me:
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gébafoglalja a vallalat marketing ha-
gyomanyait, marketingszellemét és
marketing-beidegzédéseit is Ezért a
vallalatot tipikus marketingfelfogas és
kockézatvallalas, bevalt marketing
alapelvek és - technikak jellenzik. ”

A projekt marketing
és a marketingkultura
kapcsolata

Azt kivanjuk vizsgalni, hogy a cég
marketingkultdraja milyen maodon
gyakorol hatast a projekt marketing
specidlis feladatainak és programjai-
nak végrehajtasara. Tovabba feleletet
keresiink arra a kérdésre is, hogyan
alkalmazhatéak a marketingkultdra ér-
tékei a projekt tipusu ligyletekben.

Ertelmezésiink szerint a projekt ti-
pusu Uzleti tevékenységek marketing-
munkéja az ipari- és a szolgaltatasmar-
keting hatarteriilete. A projektiigyletek
fazisspecifikus megkozelitését a folya-
matjelleg indokolta. Mddszerében és
eszkozrendszerében pedig a kapcsolati
(relationship) marketing tovabbi alkal-
mazasanak lehet6ségére hivta fel a fi-
gyelmet.

A marketingkultdra szempontjabol
a projekt marketinggel kapcsolatos
kérdésfeltevések azt vizsgaljak, hogy
az ipari ugyletek szallit6i

» felismerték-e, hogy a projekt tipusu
~termékek” értékesitésénél is szlk-
séglik van a marketingre?

» felismerték-e azokat a gyakorlati le-
het6ségeket, amit a projekt marke-
ting fazisspecifikus marketing-mixe
szamunkra biztosit?

« felismerték-e, hogy a projekt piacon
a konkurenciara iranyul6 piackutatas
- a tradiciondlis projekt menedzs-
ment mellett - sziikségszerl tevé-
kenység?

A tapasztalat ugyanis azt bizonyitja,
hogy a projekt tigyletekben az ers me-
nedzsment-orientacidé a meghatarozo,
a marketingproblémakkal csak érintg-
legesen foglalkoznak. Egy cég marke-
tingkultdrajara viszont az is jellemz6
lesz, hogy milyen modon kozeliti meg
a megoldasra varé problémakat, folya-
matokat és milyen eszkdzoket alkal-
maz megoldasukban.
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A projekt marketing ,,targya” maga
a beruhazas és ez a komplex folyamat
marketingszempontbol alapvet6en
mas megkdzelitést igényel, mint pél-
daul egy gyartmany vagy egy gépal-
katrész marketingje.

Interaktiv kapcsolat a vevd
és az eladd kozott

Megaéllapitottuk, a projekt tipusu lgy-
let a vevd oldalardl nézve beruhazaési
dontéstjelent. A beruhazasi dontéseket
a marketingkoncepcié szempontjabél
nem szabad az elad6-vevd egyszer(i
Ugyleti kapcsolatara lesz(kiteni. Eze-
ket a dontéseket a potencialis vevd (a
felhasznald) esetében tobb személy be-
folyasolja, hosszan tartd, nagyon bo-
nyolult és Osszetett folyamatrol van
sz0. Az ajanlatad6 részér6l ez a tény
tobb marketingeréfeszitést és mas esz-
kozrendszert igényel, mint a hagyoma-
nyos fogyasztésicikkek marketingje.

A potencidlis szallité és a potenci-
alis vevd kozott olyan kdzvetlen inte-
rakcio jon létre, amelynek keretében
mindkét félnek fel kell fognia az el6t-
tik allé beruhazasi cél teljes jelentd-
ségét. A miszaki, agazdasagi és aszer-
vezési munkaban egyitt kell miikdd-
nitik a projektfeladat optiméalis megol-
déaséban.

A fogyasztasi cikkek esetében a
szallitd és a vevdi kozott altaldban nem
jon létre személyes kapcsolat, a felve-
vBpiac messzemenden névtelen és ma-
gatartsaban inkabb passziv (reaktiv),
mint aktiv. Ezzel szemben a beruhazasi
,Cikkek” marketingjében a személyes
és kozvetlen kapcsolat (az interakcio)
a dolog lényegéhez tartozik, a felve-
vépiac nemcsak elfogadja a marketing-
eréfeszitéseket és torekvéseket, hanem
aktivan kovetel is.

A projekt marketing sajatossagai és
a beruhdzés jellemzd ismérvei kozott
szoros dsszefiiggés van. A beruhazést
a vevl kezdeményezi. A beruhazd a
projektpiac kulcsszereplGje, nemcsak
a létesitmény iranti igényt fogalmazza
meg, hanem a megvaldsitasra vonat-
kozdan is dsszefliggé dontéseket hoz.

Az ipari tomegtermelésben a termé-
kek - rendszerint széles skalan - egy-
massal jol helyettesithet6k. A projekt-
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piacot azonban nem ez a helyzet jel-
lemzi, itt a helyettesithet6ség és a vevl
valasztasi lehetdségei is korlatozottak.
A projektmegvalositas el6készitd sza-
kaszaban a beruhazd rendszerint engi-
neering tandcsadd kozrem(kodését is
igénybe veszi, aki elsésorban a létesit-
mény technoldgiai mikddésére vonat-
kozo6an ad tanacsot.

A szallité proaktiv
magatartasa

A szallité nem lehet passziv szemlélgje
az el6készitési szakasznak. Marketing-
tevékenységének célja a kedvez6 don-
tési elGfeltételek létrehozasa. A pro-
jektiigyletek el6készit§ fazisdban a
szalliténak

* egyrészt meg kell hataroznia sajat
versenyel6nyét,

» masrészt pedig meg kell ismernie és
elemeznie kell a vev6 magatartasat,
beleértve a beruhdzé dontésében
kdzrem(ikod6 szerepl6ket is.

A szallitd szempontjabdl maga a fi-
zikai objektum (a hardver) és a telje-
sités mindsége is versenyeldnyt jelent-
het. Ebben az esetben a kérdés viszont
az: ismeri-e a vev0 ezt a kedvez§ ajan-
lati feltételt. Proaktiv marketingstraté-
giaval a szélliténak tulajdonképpen
elébe kell mennie a vevd igénymegha-
tarozéasanak és el6re ,,fel kell kinalnia”
az éltala biztositott kedvez6bb lehetd-
séget.

Egy ugylet elinditasa a versenytar-
gyalasi felhivas kozreadasaval is kez-
detét veheti. A vevd részér6l fontos,
hogy elvarasainak feltétel- és kdvetel-
ményrendszerét egyértelmiien és tel-
jeskorlien dokumentélja. A kiirsra
nyilatkozo ajanlattevé feladata pedig
ennek a felhivasi dokumentécionak
gondos attanulmanyozasa, megértése
és ajanlatanak kidolgozdsa. Ha meg-
engedett az alternativ ajanlat, éljen az-
zal a lehet6séggel, hogy sajat, esetleg
specialis hardver szoftver szolgaltata-
sdval ajanlatat versenyképessé és nye-
résre esélyessé tegye.

Nem a projekt menedzsment felada-
ta a versenytarsak arfigyelése. Tapasz-
talhatd, hogy a vevék a projekt ligyle-
tekben az alacsonyabb ajanlati arat ré-
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szesitik el6nyben. Viszont a piaci ar-
figyelés csak marketing-modszerekkel
torténhet. Egy viszonylag magasabb
arrdl is bebizonyithat6, megéri azt va-
lasztani, mert a szolgaltatds értéke-
sebb. Ezt viszont jelezni kell, pontosan
a projekt marketing eszkdzeivel.

Interperszonélis kapcsolat

A projekt marketing kommunikécids
politikajaban mar nem a hagyomanyos
médiakommunikacio és a fizikai ele-
mek (pl: reklamok) jatsszak a fészere-
pet, hanem a hangsuly az interperszo-
nalis kommunikaciora tevédik &. En-
nek eszkozei tobbek kozott a contact
personal, a mérnok-izletkot6 és az
Ugynoki haldzat, a PR és a cég kedvez6
referencidjanak kozlése és tudatosita-
sa.

A személyes eladas tigyletk6zpon-
th, célja az eladasi esemény eredmé-
nyes lezéréasa, stratégiaja a kapcsolat-
tartdson alapul. Javasolhatd, a szallito
hatdrozza meg kulcsfontosagu ugyfe-
leit és minden kulcspozicidban Iévd
ugyfélhez rendeljen hozza egy kapcso-
lat-menedzsert.

Ha az 4&gazatban kialakult piaci
helyzetre nem jellemz§ a kilénbdzd
és egymastol eltér6 technoldgidk ko-
zOtti verseny, a vevl igényei azonos
(vagy kozel azonos) hardverekre vo-
natkoznak. Ebben a helyzetben a mar-
ketingstratégia az ar- és a fizetési kon-
diciokra, illetve arra a szoftver (szol-
galtatas) csomagra vonatkozik, amit a
szallitd a hardverhez felkinal.

A marketingstratégiara vonatkozd
dontést az is befolyasolja, hogy milyen
volt a szallito korabbi, a projektigyle-
tet megel6z6 kapcsolata a vevGivel.
Tart6s, mar meglévd kapcsolat esetén
erre az id6tavra és a mult kedvez6 ta-
pasztalataira lehet alapozni a - szallitd
szempontjabdl - kedvez6 dontéshoza-
talt. A partnerrel el kell hitetni: ,,csak
t6lem érdemes vésarolnia, hiszen ko-
rabbi partnerkapcsolatunk erre mar bi-
zonyitek!”

Mas a helyzet a piacfejlesztési stra-
tégia esetében. Nem evidens ennek a
stratégidnak a valasztdsa; a szallito
olyan (j vev6ket kivan felkutatni, ame-
lyek feltehet6en érdekl&dést mutatnak
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az éaltala szallitott beruhazasi projekt
irant. Ebben az esetben példaul ming-
ségben vagy egyéb meghatarozo para-
méterekben kedvez6bb projektet kell
felkinalnia, és ezt a valasztéasi lehet6-
séget elsésorban a kommunikacios po-
litika eszkozeivel kell tudatositania.
Hosszu és kitartast igényl6 marketing-
munkarol van szd, amelyben kiléno-
sen nagy szerepet kap a minéségpoli-
tika, a vev6i megelégedettség és az
ajanlati ar helyes pozicionalasa.

Egy dunéntili kodzepes nagysagu
épitdipari vallalatot atalakulasa soran
a menedzsment és az MRP program
keretében a dolgozok vasaroltak meg.
A tulajdont megszerezték, azonban azt
nyereségesen mikodtetni is kellett. A
kordbbi allami tulajdonu vallalatnak
hirneve is, munkaellatottsaga is egya-
rant kedvez6tlen volt. Az (j vezet6ség
felismerte azt, hogy marketing eszko-
z0k alkalmazésa nélkil nem vehetik
fel eredményesen a versenyt a térsé-
glikben miikddo tobbi céggel, verseny-
tarssal szemben.

Ezért szegmentaltak a vevékoriiket,
piaci célcsoportokat alakitottak ki. A
lehetséges megrendelSiket személye-
sen felkeresték - elsésorban a vonzés-
korzetikhoz tartoz6 onkormanyzato-
kat, ipari tizemeket - és listaba foglal-
tak a lehetséges projekteket. A jelen-
tésebbnek itélt kulcsigyfelekkel inter-
aktiv elado-vevd viszonyt kezdemé-
nyeztek és alakitottak ki.

A munkaszerzéssel kapcsolatos pi-
aci akciok mellett gondot forditottak a
cégimazs kialakitasara is. A kiils6 PR-
rel pArhuzamosan a bels6 vallalati kap-
csolatokra és munkavégzeési feltételek-
re is figyelemmel voltak. Ezeknek az
akcidknak az eredményeként egy év
mulva jelent6sen modosult a cégrél
alakult szakmai kozvélemény is: ,.ez
mar egy mas vallalkozas, mint a ko-
rabbi volt”.

Meg kell ismerni a vevd
dontési rendszerét is

A projektiigyletek potencidlis vevéko-
reit kdzel sem lehet azonos tulajdon-
sagokkal jellemezni. Ez a megallapitas
a tovabbiakban érvényes lesz akkor is,
ha csak egy vevd dontési rendszerét
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vizsgaljuk. Egy beruhdzd szervezet
dontéshozoit sem lehet homogén cso-
portnak felfogni, a szervezeti vevl
dontése kilénbdz6 néz6pontok (itkoz-
tetésének eredménye.

A projekt vevli korének specifiku-
ma az is, hogy nem kozvetlenil sajat
maguk felhasznaldsara vasarolnak.
Dontésiik ugyan kollektiv folyamat
egyszeri eredménye, de maguk a don-
téshozd személyek térben, id6ben és
gondolkodasmodban is elkilonilnek
egymastol. A szallito marketingstraté-
gidjanak célja csak az lehet, hogy ta-
jékozodjon a dontési folyamat résztve-
vBinek szerepérdl és differencialt stra-
tégiai tervet dolgozzon ki megkozeli-
téstikhoz.

Amig egy gazdasagi vagy pénziigyi
szakember legtbbszor az ajanlati ar-
hoz és a finanszirozési kérdésekhez
kapcsolodo feltételeket vizsgalja és
elemzi, addig egy miszaki szakember
vagy az Uzemeltet6 a biztonsagos mi-
kddési feltételeket részesiti elényben.
A dontéshozé maganvallalkozd egy
termel6 lizem esetében elényben fogja
részesiteni a megvalGsitas rovidebb at-
futdsi idejét. A befektetett t6ke meg-
térulésére tekintve érdeke az, hogy az
Uzem minél el6bb termeljen és termé-
kével hamarabb megjelenhessen a pi-
acon.

A projekt marketing technikak és
eszk0zok alkalmazasat kiilondsképpen
aktudlissd teszi a kozbeszerzésekrol
sz016 torvény (1995. évi XL. tv.) 1995.
november 1-jei hatalyba Iéptetése. Be-
vezetésére nemcsak a kiiroknak (els6-
sorban az ©nkormanyzatoknak) kell
felkészilnilk, hanem az ajanlatadok-
nak is valtoztatniuk kell korabbi mar-
keting-stratégidjukon, hogy megfelel6
mddon kihasznalhassék az Uj eljaras
lehetBségeit.

Példaképpen emlitve, az ajanlatok
elbirdlasi szempontjait elére kozolni
kell, fontossagi sorrendjliket is megha-
tarozva. Ezt a szempontot az ajanlata-
doknak feltétlenal figyelembe kell
vennilk. A térvény azt is elGirja, hogy
az ajanlatok elbirdlasara bizottsagot
kell 1étrehozni. Fontos lesz a kapcso-
latfelvétel és -kialakitas az ajanlatkérd
nevében eljarokkal, épitési beruhaza-
sok esetén kuldndsen a Mérnokkel.
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A kozbeszerzés targyat képezé aru-
beszerzésrol, épitési projektekrdl, illet-
ve szolgéltatdsok megrendelésérdl az
ajanlatkér6 tajékoztatas céljabol osz-
szesitett tajékoztatot készithet és tehet
kdzzé. (Sajnalatos azonban, hogy en-
nek a szallitok és a véllalkozok sza-
mara nagyon fontos informéaciéforras-
nak nem kotelezd megjelentetéseét irta
el§ a torvény, mint ahogy az a terve-
zetben szerepelt.) Ez az eljaras lehetd-
Ve teszi a piac egy jellemz6 terliletének
»feltérképezését” és azoknak a projek-
teknek a szelektalasat és elGzetes ki-
valasztasat, amelyek elnyeréséért ki-
I6ndsen versenyezni kivan az ajanlat-
ado.

»Meg kell fejteni”
a beruhazas céljat

A vevl dontés befolyasolasanak stra-
tégidja magatol a beruhdzdi céltol is
figg. Aszallitonak ezért a projekt ,,mo-
gé” is be kell tekintenie és fel kell
tarnia a vevd végsé céljat is. Példaul
meg kell vizsgalnia a beruhazdi, uze-
meltetdi és a felhasznaldi funkcidk ala-
kulasét és ezzel parhuzamosan azt is,
hogy a killénb6z6 funkcioknak milyen
elvarasai vannak a projekttel kapcso-
latban. A kiirdsb6l nem minden eset-
ben lehet informéaciét szerezni a pro-
jekt végsd, részletes céljarol.

A szallitd minden igyekezete arra
iranyul, hogy ajanlatanak elfogadasat
megkdnnyitse és a dontéshozok sza-
mara azt bizonyitsa: a célok és az el-
varasok teljesitéséhez ez az ajanlat fe-
lel meg a legjobban.

1991/92-ben korményzati kezde-
ményezésre, kdzponti forrasbol finan-
szirozva, meghirdették a tornacsarno-
kok épitésének programjat. A palyéaza-
ton nyertes dnkorméanyzatok egymas
utan irtk ki a versenytargyalasi felhi-
vésokat. Elsésorban a kiillénbdzg kivi-
telezési eljarasok és technolégiak ver-
senyeztek egymassal: a hagyomanyos
kémlives épitési mdd, a konny(lszer-
kezetes megoldasok, az el8regyartott
vashetonszerkezetek és a fa épiletszer-
kezetek. Utdbbi lehet6ségét hasznalta
ki egy épitbipari részvénytarsasag,
amely korszer(ien felszerelt faipari el6-
regyartd tizemmel is rendelkezett.
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A térsasag kordbban mez6gazdasa-
gi hasznositdsra mar megépitett tdbb
onhordd, kupoléds faszerkezetl tet6t.
Uzletpolitikai  szempontbdl vélaszt
kellett adni arra a kérdésre, ,,hogyan
lehetne ezzel a miszaki megoldassal
részt venni és bekapcsolédni a torna-
csarnoképitési programba?” A vallal-
koz6 szamara lényeges volt a kedvez6
megoldas megtalalasa, hiszen kapaci-
tasa és szakembergardaja adott volt.

Epitészetileg a tervez6i leleményes-
ség megtalalta az esztétikus és az adott
kdvetelményeknek, el6irasoknak meg-
felel6 miiszaki megoldast, amely ar-
ajanlataval is versenyképes volt. A fa-
szerkezet megjelenése sajatos és rep-
rezentativ volt, valésdggal magara ira-
nyitotta a figyelmet.

A megoldas értekesitését a tarsasag
elére megtervezett marketingmunka-
val segitette. Intenziv PR-akciok kere-
tében szakmai forumokon, folyoira-
tokban bemutatta és felkinalta ezt a
megoldast. Vonzéaskorzetében a poten-
cialis 6nkormanyzati vevbkkel szemé-
lyes kapcsolatot alakitott ki. A ver-
senytargyaldson elsének megnyert és
megeépitett tornacsarnokot a tovabbi
ajanlatokban referenciaként szerepel-
tette és bemutatd latogatasokat is szer-
vezett.

A tudatos vev6menedzselés ered-
ményeként harom év alatt 6t (n. ,,DOM
- kupolas” tornacsarnok épiilt meg az
orszagban - természetesen nyereséget
hozva a'projektmarketing-technikak-
kal is jol ,gazdalkod6” és tudatosan
irdnyitott vallalkozéasnak.

A véltozé kilsd feltételek

A projektiigylet tovabbi specifikus sa-
jatossaganak tekinthet6 az is, hogy a
»termék” létrehozasanak helyszine és
kulsé korilményei egyediek, projekt-
r6l projektre valtozoak. Kilondsen a
kilfoldon torténé munkavégzés eseté-
ben fontos a beruhazéi kornyezet ter-
melési kultdrajanak és technikai szin-
vonalanak ismerete. A vevd célja az,
hogy olyan projektet vasaroljon, amit
Uzemeltetni is tud. Az ajanlathan sze-
repl6 létesitmény mdiszaki szinvonala
legyen 6sszhangban az iizemeltetéshez
rendelkezésre all6 szakmai kultlréval.

PROJEKT MARKETING

Eléfordulhat, hogy az ajanlatot azért
utasitjak el, mert a technologiai meg-
oldas szinvonala, korszer(isége messze
meghaladja a vev6 és kornyezete ter-
melési-technoldgiai kultdrajat.

Arstratégia és kalkulacios
technikak

A projektligyletekben a kdltségek és
az arak szerepe valéban kiilonlegesen
fontos.

A fogyasztasi- és tomegcikkek pia-
can a vevd valasztasanak els6dleges
kritériuma rendszerint éppen a termék
dra. Olcso, de még jomindségli arut”
keres a vasarlo, a gyartdé pedig csak
akkor szémithat tobbletbevételre, ha
koltségraforditassal a versenytarsak
koltségei ala tud menni. Ezen a piacon
minden arvaltoztatas arhaborihoz ve-
zethet és az arképzés a marketingstra-
tégia végrehajtasanak sikertényezdje
lehet.

A beruhéazasok piacan alapvet6en
mas a helyzet. A termék egyedi, kii-
I6nleges, az ajanlatok eltérd szolgalta-
tastartalma pedig az objektiv Ossze-
mérhet6séget megneheziti, sokszor le-
hetetlenné is teszi. Emlitettik mar,
hogy a projekt sajatossagai miatt a
megrendel6 valasztasi lehetéségei be-
hatéroltak. igy az ar a valasztas csak
egyik, de nem feltétleniil a legfonto-
sabb szempontja lesz.

A vevlnek tulajdonképpen mar a
projektciklus el6készitési szakaszaban
tajekozddnia kell(ene) arrol is, hogy
(legaldbb kozelitéen) ,,mennyibe ke-
rilhet majd az altala kivant létesitmé-
nyek megvaldsulasa”. A szallitd sza-
mara is fontos lenne, hogy berendezé-
seirdl, technoldgiajarol, az épités-sze-
relés feltételeir6l mar el6re adjon jel-
zést, felvilagositas, igy tobbek kozott
az arinformaciokrol is tajékoztassa
ugyfeleit.

A projektlgylet tovabbi jellemzdje
lehet az is, hogy a vev( és a szallitd
kezdeti arelképzelései jelent6s mérték-
ben eltérnek egymastol. A szallitdé mar-
ketingstratégiaja pedig a késdbbi artar-
gyaldsok soran a kedvez§ éaralkupozi-
Cci0 megszerzésére iranyul.
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kockézatérzet csokkentéséhez két fel-
tételt javasolunk figyelembe venni:

» amegfeleld arképzési modszer kiva-
lasztasét, valamint

* a prognosztizalt koltségkalkulacio-
hoz megbizhat6d koltséginformaciok
beszerzését (pl.: alegfontosabb alap-
anyagokrol, munkaer6r6l, gépekrdl,
berendezésekrdl, tovabba a tobbi
szallito feltételeirdl, alvallalkozok-
rol stb.)

Az arpozicionalashoz a verseny-
centrikus, Un. ,ajanlati tipusd arkép-
z6s” modszerét javasoljuk alkalmazni.
A modszer alapjan a szallité els6sor-
ban nem szigorGan koltségeihez iga-
zodva alakitja ki ajanlati arat, hanem
aversenytarsak atképzésére vonatkozd
elképzeléseit veszi figyelembe. A nye-
reséget a nyerési esélyét ,,megjatszva”
kalkulalja. Az induld ajanlati ar alsé
hatarat a koltségraforditasok, felsé ha-
tarat pedig a konkurensek varhatd ajan-
lati &rai korlatozzak.

A szalliték ajanlati kalkulaciéjanak
legkritikusabb teriilete a fizikai meg-
valositas koltségbecslése. Ugyanis az
épitési-szerelési munkak koltségei je-
lentik a beruhazas teljes bekeriilésének
dont6 tobbségét. A projektiigyletben a
szallito itt nem tévedhet: ha az éltala
megajanlott & magas, nem nyer, ha
alacsony érat ajanl, akkor nyerés ese-
tén veszteséget termel.

A hazai versenytargyaldsok az
utébbi évtizedben igazoltak a kdzmon-
dast: ,o0lcs6 hasnak, hig a leve”. A
szakmailag (és mordlisan is) felkészii-
letlen, alkalmatlan  megrendel6k
ugyanis csak egy ajanlati tényez6t
vizsgaltak: az ,,arfekvést”. Aki alegol-
cs6bb ajanlatot adta azé lett a munka.
Az ajanlatado referencidja, pénzigyi
stabilitdsa, megbizhatosaga, szakmai
felkésziiltsége nem szerepelt az elbiréa-
lasi értékelés rendszerében. Ezzel
szemben a tapasztalat azt igazolta,
hogy az ardnytalanul olcsé és nem
megalapozott vallalasok mégott a tel-
jesitésre alkalmatlan cégek (sok eset-
ben fantom kft.-k) alltak.

A tdbbi vallalkozonak pedig lehe-
t6sége lett volna a projekt marketing
eszkozeivel felhivni a figyelmet az
ajanlati ar és a mlszaki tartalom ossz-
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hangjara. Sajnos azonban a marketing-
technikak alkalmazasa nem volt jel-
lemz6 felkésziiltséglikre, hidnyat ,sa-
jat bériikon” tapasztalhattak.

Tovéabbi projekt
specifikumok

A projektmegvalositas specifikus jel-
lemz6jének tekinthetd a kdvetkezd két
feltétel is. Az adasvételi aktus, a szer-
z6dés megkotése megelézi a projekt
megvaldsitasat, az épitési-szerelési ki-
vitelezési munkat. A fizikai megval6-
sitas és az értékesités folyamata pedig
gyakorlatilag id6ben egybeesnek, a
projektet az tizembehelyezés és a pro-
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baiizem utan a vev6 azonnal birtokba
és hasznalatba veszi.

A folyamat szerepl6i kénytelenek
egylttmiikddni a projektfeladat opti-
malis megoldasaban. A projektmegva-
l6sitas Iényegi sajatossaga a bizonyta-
lansag és a kockézat. A szerz6désstra-
tégia feladata, hogy a kockazatok at-
haritdsa helyett azok megosztasa ke-
riiljon elGtérbe.

A projekt végleges atadasat mar a
megvaldsitas fazisaban eld kell készi-
teni. Meg kell ,,gy6zni” a vev6t arrdl,
hogy a szallitd pontosan azt valdsitotta
meg, amit kért és ami az igényét Ki-
elégiti. A vevlvel vagy megbizottja-
val, a Mérnokkel kialakitott j6 munka-
stilus, partneri és emberi kapcsolat a
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létesitmény eredményes és hataridére
torténd atadhatésaga szempontjabol is
fontos tényez6. Csak a vev6, a Mérnok
és a szallité kdzds munkajanak ered-
ményeként valdsulhat meg a mindkeét
fél végsd céljat is kielégitd projekt.

Az utdelemzés

Végul a projektciklus befejezd és fon-
tos mveletére hivjuk fel a figyelmet.
Ez az utéelemzés, célja pedig az, hogy
megallapitsak, sikeres volt-e a munka.
Ennek soran a vevd is, de kiiléndsen
a szallité olyan informéaciokhoz jut,
amelyeket a jov6ben hasznosithatnak.

MARKETING A TAGULO EUROPABAN
25. EMAC Konferencia
Budapest, 1996. majus 14-17.

Az Eur6pai Marketing Akadémia (European Marketing ACADEMY = EMAC) 25. éves konferenciajat
a Budapesti Kdézgazdasagtudomanyi Egyetem Marketing Tanszéke szervezi 1996-ban.

Az EMAC torténetében elsé alkalommal egy volt szocialista orszag ad helyet a marketingkutatok
évente megrendezett konferencidjanak. Az EMAC 1970-ben Parizsban alakult és a rakévetkezg évtdl
kezdve minden évben megrendezi konferenciajat. Az elmalt évtizedben a nemzetkdzi tudoméanyos
élet egyik meghataroz6 organumava valt az EMAC lapja, az International Journal of Research in
Marketing (=IJRM). 1995. januérjatél az EMAC tevékenységét bemutatd hirlevél EMAC-CHRONICLE
néven, megujult forméaban t4jékoztatja a marketingkutatok széles nemzetkdzi taborat. 1994-ben 25
orszagbdl tdbb mint 400 f6t szamolt az EMAC tagsaga. Eur6pén kivil jelentés szamu
marketingoktaté és -kutatd képviselteti magat az EMAC rendezvényein az USA-bdl, Ausztraliabdl és
Uj-zélandrél is. Az éves konferencian &ltalaban 300 f6 vesz részt, tébbségiik el6adas tartasaval.
A konferencia kiadvanyai alapjan jél nyomon kovethet6 az a szellemi er6feszités, amely az egyes
években jellemzi a marketing nemzetkdzi kutatétaborat. Tanulmanyozasuk térténelmi perspektivaba
helyezi a divatos és kevésbé divatos témakat, a kutatasi zsakutcakat illetve a tudomanyos ,attéréseket”.
Kivételes forrdsa ezen kiadvany az eurépai marketingkutatasi tradiciok tanulmanyozasanak.

Az 1996-0s konferencia egy tagulé Europaban kivanja bemutatni a marketingkutatas teljes
spektrumat. Szandékaink szerint a még kezdeti fejl6dési szakaszban lév6 kelet- és kdzép-eurdpai
orszagok marketingszakért6i, tudomanyos kutatéi - az EMAC torténetében el6szor - valds sulyuknak
megfelel6en képviseltetik magukat ezen a rangos eseményen. Jollehet Magyarorszagrél mar az
elmult esztend6kben is szamos kolléga vett részt az EMAC rendezvényein, a kedvez6 helyszin
feltehet8leg tovabbi oktaté és kutatdé szakembereknek ad lehet6séget a nemzetk6zi vérkeringésbe

valé bekapcsolodasra.

Az érdekl6d6k tovabbi informacidért forduljanak a konferencia Szervez6 és Program Bizottsagahoz.

Beracs Jozsef

tanszékvezet6 egyetemi docens, a Szervez6 Bizottsag elnoke,

BKE, Marketing Tanszék
1828 Budapest 5. Pf. 489.
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Vallalati valsagmenedzseles

Vallalati valsag = cs6d?

A fejlett piacgazdasagokban a modern
cs6dszabalyozas az 1960-as évek vé-
gétdl, a hetvenes évek elejétdl kezd
kialakulni és meger6sodni. Ennek leg-
fébb oka az, hogy a vallalkozasok pro-
filvaltasa felgyorsult, egyre jelentéseb-
bek a t6kekivonasok és a vallalati fel-
vasarlasok. (Ebben az idészakban ter-
jed el az LBO - Leverage by Out, azaz
a hitelb6l torténd akvizicidk technika-
ja.) A cs6d jogi szabalyozasanak hat-
terét azok az elméleti és modszertani
ajanlasok adjak, amelyeket ,,valsdgme-
nedzsment” néven ismeriink.

A Véllalati valsagmenedzselés jol
elhatarolhaté elméleti megallapitaso-
kat és (f6leg) gyakorlatot, technikat
foglal magaba. (Hovéanyi 1993) Eszk&-
z0ket gjanl és modszertani segitséget
nyUjt kilonbozé véalsaghelyzetek meg-
oldéséara. Ez jelentds elény a makro-
szint(i cs6dszabalyozashoz képest, mi-
vel ott ajogi szabdlyozas amar kiala:
kult (kifejlett) vallalati valsaghelyzetek
kezelésére hivatott. Tehat a makroszin-
tl szabalyozas végponti szabalyozas,
amely csak arra vonatkozik, mit kell
vagy kellene tenni akkor, ha a valsag
bekdvetkezett, és a folyamatok visz-
szafordithatatlanok. (Veress 1989)

A véllalati valsdg és csidhelyzet
kozott kilonbség van. A cséd killsGjele
afizetésképtelenség, amit a vagyonhi-
any ésl/vagy a fizetési eszkdzok elég-
telensége von maga utan. A fizetéskép-
telenség tényét jogi Gton (a Cégkoz-
I6nyben) koziik. Ugy is fogalmazhat-
nank, hogy a vallalati valsaghelyzet
kiilonboz6 szakaszai a végkifejletig,

azaz a cs6dig nem keriilnek nyilvanos-
sagra a birosag bevonasaval, vagyis az
adds nem nyujt be a birésagra csédel-
jaras iranti kérelmet.

A valsaghelyzetnek viszont tdbb
kst jele van: lanyha piaci aktivitas
és mliszaki teljesitmény (megtorpanas,
ellanyhulés), a tartalékok felélése, el-
pazarldsa (vegetalds), piaci zavar
gyors niszaki megujulasit, kompetitiv
tertleteken (konjunkturalis valsag), a
termékszerkezet és a technoldgia el-
awlldsa  (strukturdlis  valsag), ami
csddbe is torkollhat. (Kozma 1992)

Tehat nem minden valsag cséd, vi-
szont minden cs6d valsag.

Az 1. tdbla bemutatja a vallalati val-
sagjellegének fiiggvényében a valsag-

menedzselés harom tipusat. Tartal-
mazza azokat a nélkildzhetetlen fel-
adatokat is, amelyek segitik a valsag-
szituaciok kezelését, megoldasat.

A preventiv valsagmenedzselés
nemcsak kezd6dé valsaghoz kapcsolé-
dik, hanem normalis tizletmenethez is.
A korai figyelmeztetd rendszer (Early
Warning System, Friihwarnsystem), a
cs6d-el6rejelzé diagnosztikak és mo-
dellek feladata a potencialis valsag
»gyenge” jeleinek korai észlelése. Ah-
hoz, hogy a véllalat ne legyen védtelen
a kilsé valtozasokkal szemben, szik-
séges az aktiv prevencid. Rendszeres
kutatés targya legyen az, milyen meg-
el6z6 jelei vannak a vészhelyzet koze-
ledésének. A jelzések kozil legna-

Attekintve a vallalati t6kefinanszirozas klasszikus és modern
irdnyzatait, a kozos alapot a deskriptiv tételek jelentik. A
tékefinanszirozasi iranyzatok vizsgalatanak targya a nove-
kedésorientdlt vallalatok, illetve a ndvekedési perspektivat
célul kitGizé vallalati kor. Olyan koncepcidéva érett model-
lekkel taldlkozhatunk, mint pl. a té6kestruktara és a véallala-
tértékelés modellje, az értékpapirok értékelésenek modellje,
a likviditas = cash flow - forgotéke meghatdrozas egymasra
épulé koncepcidja stb. Napjainkban pedig méar megfogal-
mazhatjuk azokat a tételeket, amelyek a vallalati valsag
pénzlgyi vondsait ragadjak meg és a vallalati valsag-finan-
szirozds kiépulé koncepciéjanak alapkoveét jelenthetik. A
vallalati valsag leirasanak keretét a modernkori csédszaba-
lyozés adja.

Dr. Katits Etelka okleveles kozgazda, adjunktus,
JETE Pollack Mihaly Mliszaki Féiskolai Kar
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gyobb jelentéséglik a megfelel6en ki-
épitett vallalati informaciés rend-
szerb6l nyerhet6 mutatdszamoknak
van.

Léteznek olyan statisztikai model-
lek és hasznaljak is 6ket, amelyek célja
éppen a vallalatok pénziigyi teljesitmé-
nyének és fizet6képességének értéke-
lése. E modellek els6 valtozatait Ed-
ward Altman fejlesztette ki, s ezek egy
sor, relativ hatasuk szerint stlyozott
pénziigyi mutatét hasznalnak a ,,Z”
pont megallapitasahoz. Ez a ,,Z” pont
(score) elenvés, modszertana a disz-
kriminancia analizis. (Weston, Cope-
land 1988) A kiindulasnal hasznalatos
mutatok a vallalkozas pénzigyijellem-
z6i, amelyeket a modellbe illesztenek.
Az eredeti modell 6t mutatd alapjan
szamitja ki a ,,Z” pontot (Weston, Co-
peland 1988: 826-847.):

Z =0,012 Xi +0,014 X2+ 0,033 X3
+ 0,006 X4 + 0,999 X

ahol

Xi = forgdtéke/dsszes eszkoz

X2 =visszatartott profit/6sszes eszkdz

Xs = EBIT (azaz kamat- és addfizetés
el6tti jovedelem)/dsszes eszkdz

Xa = részvénytbke piaci értéke/ados-
sag konyv szerinti értéke

Xs =értékesitési arbevétel/dsszes esz-
koz

Amennyiben a,,Z” pont értéke 1,s alatt
van, Ugy a tarsasag valdszin(leg pénz-
lgyi vélsagba keril. Ha a ,,Z” pont
értéke 1,8 felett van, akkor kicsi a val-
lalati valsag bekovetkezésének vald-
szin(isége és 3-nal nagyobb érték felett
az valdszin(sithetd, hogy belathato
idén beldl nem fenyegeti a vallalatot
valsag. Az Altman-modell javitott val-
tazata kiszélesiti a valtozok korét és
javitja a valsag el6rejelzését. A kovet-
kez6 hét mutatoszambol Aallitja fel
egyenletét:

Vi = eszkOzaranyos nyereség

V2 = profitstabilitds [EBT (azaz ad6-
zas el6tti jovedelem)/vagyonmuta-
l6szani 10 éves trendje alapjan]

Vs = adossagszolgalat

Vs =visszatartott profit/vagyon (azaz
kumulalt jovedelmez@ség)

Vs = likviditas

Vo = részvénytke/osszibke (azaz t6-
keellatottsag)

V7 =vaéllalatnagysag, méret (a vagyon
alapjan)

A modellek hazai adaptalasdhoz két
megjegyzést teszink. Az egyik az,
hogy a pénzigyi mutaték valtozatlan
stllyal torténd atvétele a konkrét al-
kalmazasnal megkeérd6jelezédik. Mas-
részt pedig a 10 évre szAl6 idésor aka-
dalyozza meg hasznalatat, mivel a ma-
gyar cégek multja altaldban nem tul-
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sdgosan hosszl. (Elfogadott nézet az,
hogy legalabb annyi multbeli adat all-
jon rendelkezésre, mint amilyen
hossz( id6szakra torténik az el6rejel-
z6s.) Erre reagalva el is késziilt egy
cséd-el6rejelz6 modell a speciélis ha-
zai viszonyokra, amelyet a kvalitativ
tényez6k beépitésével tovabb fognak
fejleszteni. E korai figyelmeztet6-el6-
rejelz6 rendszerek funkciova valasa-
nak hatékonysaga jorészt a vallalati
menedzsment tapasztalatan, tudasan,
kreativitdésan mulik.

A turnaround” @avarelhdrito)
valsdgmenedzselés célja a hanyatlas
tendencidjanak megforditasa, a ku-
darc-spirdl megallitasa a fellendilés
érdekében. (Zuberbiihler (1988) Ekkor
még olyan kisebb valsaghelyzetekrdl
van sz0, amelyek elszigetelhet6k a val-
lalaton belll. Ez az dn. ,,soft landing”
megoldas. (Hovanyi 1993) Ebben a
szitugcidban  jellemz6 a rend-
szertelendil fellépd likviditasi sziik ke-
resztmetszet , de még kdzvetlenil nem
észlelhetd a cs6dhelyzet veszélye. A
véllalat likvid eszkdzei 16bbé-kevéshé
még elégségesek az esedékes fizetési
kotelezettségek teljesitéséhez. A likvid
eszkozok és a rovid lejaratd fizetési
kotelezettségek aranyabol képzett lik-
viditasi mutatoszam értéke azt a savot
jelzi, amelyen belll a tarsasag likvid
eszkozeinek értéke csokkenhet anél-
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kil, hogy nehézségei tamadnanak fo-
lyd fizetési kotelezettségei teljesitésé-
ben. Az 1 &bra vizszintes egyenese a
vizsgalt id6intervallumban jeloli a lik-
vid eszkdzok megfelel6 mértékét (a hi-
telezési gyakorlatban a kereskedelmi
bankok a véllalkozas likviditasat akkor
tartjak megfelelének, ha a likvid esz-
kdzdk mennyisége a folyd kotelezett-
ségeknek kb. a kétszerese), és ehhez
viszonyitva mutatja 4 vallalat aktualis
helyzetét.

Az 1. &bra értelmezése:

A likviditas-felettiség (a tarsasag tul
sok készpénzen vagy készleten ldo-
gél, vagy az eszkdzok kihasznalasa
rossz) —* valsagprevencio

D: fizetésképtelenség -» kriziskezelés

B - C: a fizetések akadoznak —= , tur-
naround” tevékenység.

(Vallalati expanziondl is fellép likvi-
ditasi nehézség, ami az Un. tlterjesz-
kedés miatt bekdvetkezd forgalom- és
forgotéke-ndvekedés kdvetkezmé-
nye.)

Minél mélyebben tamadja meg a
véllalat gyokereit a valsag, annél atfo-
gobb aktiv valsagmegsziintetési, zava-
relharit6 programra van szikség,
amely a finanszirozasi szempontok
mellett a tarsasag belsé mikodésének
kiilénboz6 terileteit (a tervezési és az
0sztbnz6 rendszert, a beszerzést, az
emberi er6forrdsokat, a controlling

rendszert stb.) is érinti. Szerepetjatszik
»,a majd csak atvészeljiik, majd csak
lesz valahogy” id6szak hossza. Ez attol
fiigg, mennyire képes a menedzsment
kiildnbséget tenni az atmeneti és a su-
lyos hanyatlas kozétt. Tudnak-e egyal-
taldn kildnbséget tenni a kiiloénbéz6
jellegli valsagok kozott? (1. tabla) Si-
keriilt-e a kudarcot meggatolni és fel-
késziilni a zavarelharitasra? A zavarel-
haritd tevékenységek tartalma és ko-
vetkezetes iranyitottsaga dont§ mér-
tékben kihat arra, hogy a problémak
megoldéasaval csak a tulélés sikeril-e,
vagy pedig a tarsasag novekedési pa-
lyara lép.

A nehézség az, hogy ha ezek a te-
vékenységek és folyamatok nem kap-
csolddnak 6ssze stratégiai hordereji
megujuldsi  programokkal,  akkor
ugyan a cég id6t nyer, viszont nincs
garancia a tavlatilag hatékony mko-
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désre, és nem spdrolhaté meg a reor-
ganizacié sem. Nem maradhatnak el a
felesleges kapacitasok tudatos leépité-
sére vonatkoz6 dontések, és ki kell dol-
gozni a redukalt kapacitasok gazdasa-
gos mikodtetésének valtozatait is.
Vannak olyan stlyos vélsaghelyzetek,
amikor a zavarelharitas végrehajtasa-
val, a valsag elszigetelésével megkez-
dédott polarizalédas a vallalatban nem
sziinik meg, és éaltalanos valsagkeze-
lésre van sziikség.

A kriziskezelés tipusai

Gazdasagunkban immar tébb mint ha-
rom éve folyik torvényes keretek ko-
z0Ott, a piaci szerepl6k megegyezésé-
vel, a még életképes gazdalkodé szer-
vezetek talpra allitasa, ha pedig nem
lehetséges, felszdmolas Gtjan vald
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megsziintetése. Tehat a végeredmény
vagy a cég fennmaradasa (,,going con-
cern”), vagy acégjogutdd nélkili meg-
sz(inése. (Ross, Westerfield 1988) A
kiilonboz6 lehetésegeket a 2. dbra mu-
tatja. (Az abraban a cég megsz(inésénél
eltekintettiink a végelszamolastdl. Igaz
ugyan, hogy a végelszamolas is jog-
utod nélkali megszdnést takar, viszont
atarsasag a hitelez6i igényeknek eleget
tud tenni, ezért nem lehet megoldas a
valsagkezelésnél.)

A tovabbiakban a cég fennmarada-
sanak az eseteit vizsgaljuk meg.

1 A cs6don kivili egyezség (gyakran
kényszeregyezség) egy ,,puhabb” val-
sagkezel6 maodszer. A pénziigyi gon-
dok megoldaséanak egyik Utja az ad6s-
ség egy részének vagy egészének at-
Utemezése. Az adds e kérését azzal
indokolja, hogy ha tartozasat atliteme-
zi, akkor az Un. kilabalasi program ko-
rdbban, gyorsabban és olcsébban le-
zgjlik. ,,...Ha gy latszik, hogy a kelet-
kez§ jovedelem nem képes fedezni az
adossagszolgalatot, szilkségessé valik
épitésének Ujragondolasa... A tllzott
eladdsodastél valo félelem mozgatdru-
goja lehet... az energiak koncentralasa
az Un. maguzletre..., ami nélkil nem
keriilne sor a teljesen meg nem alapo-
zott befektetések elvetésére, a koltsé-
gek minden terlileten val6 alapos lefa-
ragasara. ...Az Ujfajta 6sztdonzés... nyo-
man megkezdett koltségesokkentés
erételjes és azonnali hatdsu a cég pro-
fitjara.” (Karsai 1991)

Itt meg kell emliteni egy veszélyt.
Ha a véllalat menedzserei nem tesznek
jovOepitd lépéseket, akkor anélkil zi-
laljak szét a vallalati kilabalas feltéte-
leit, hogy a hitelez8i koveteléseket ki-
elégitenék és az osztalékfizetés remé-
nye teljestilne.

Az ados megallapodhat hitelezGivel
gy, hogy az ingatlanértékesités beko-
vetkeztéig a hitelez6 jelzalogjogot lé-
tesit. Csakhogy az id6kozben esetleg
meggyenglt piacon kell elarvereztetni
az ingatlant és nemigen akad vasarlo.
Mi torténik akkor, ha a sorozatban kiirt
arverések sikertelenek? A hitelez6 at-
veheti az altala nydjtott hitel fedezetéil
a jelzaloggal terhelt ingatlant. Ezzel a
probléma egyaltaldn nem oldddott

meg, mivel a hitelez a pénzét akarja
visszakapni és nem ingatlant akar sze-
rezni. Ekkor maga a hitelez§ probalja
meg az ingatlant értékesiteni és az in-
gatlanban levd vallalkozast életben tar-
tani, mivel egy m(kodé tulajdon job-
ban értékesithetd.

Mi a biztositéka, hogy a hitelez6 az
értékesitésig jol fogja mlkodtetni a
megszerzett tulajdont? Mit tehet a hi-
telez6? A hitelez6i szerepet atvaltja tu-
lajdonosi szerepre, kovetelését tulaj-
donosi jogot biztositd részvényre cse-
réli. A hitelezé kizardlagos tulajdonosi
szerepet akkor jatszik, ha minden ko-
rabbi hitelt részvényre valt, ezutan pe-
dig nem nydjt semmiféle hitelt. A hi-
telez6 részvénypakettje automatikusan
gyarapszik a vallalati sajat részvények
rovasara. Az adds alapt6kéjéhez viszo-
nyitott jelent@s Osszegli hitelez6i ko-
vetelések jogosultjainak arészvényhez
jutasdval az eredeti tulajdonosi tabor
sajat tékéje utan elvezett jogai csor-
bulnak, ami a cég ismételt tézsdei be-
vezetésekor vagy éppen cs6édbejutasa-
kor valik kilondsen fontossa. A kishi-
telez6k nem gondolkodnak a rész-
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vényesi-tulajdonosi pozicion a kovete-
lések jellege vagy 0sszege miatt.

Tartozkodassal vesszik szamitasha
a szanalast, mint avalsagkezelés egyik
valtozatéat, mivel gazdasagunkban ez a
tevékenység kissé pejorativ tartalmd.
Korabban a ,,magyar” szanalds olyan
allami tdmogatast jelentett, ami nem
atmeneti védelmet biztositott, hanem
tartos, feltételekhez nem kotott stabi-
litdst. A szanalds nem kapcsolodott
0ssze alkalmazkodasi programokkal,
az alacsony hatékonysagot okozo té-
nyez6k felszamolasaval.

Holott a szandlas valéjaban a val-
lalat csédjének elhéritasara iranyuld
intézkedések Osszessége. Olyan intéz-
kedések, melyekkel a cég jovedelme-
z8sége fokozatosan visszafordithato
negativbdl pozitivba. Sirg6ssé valt
valsagkezelés biztosit alapot a tartos
feléplléshez. (Ritschi 1989) A valla-
latot nem érdemes szanalni akkor, ha
nem segithetd Ujra jovedelmezdséghez
vagy az eredetileg létezett jovedelme-
z8ség nem allithato helyre. Ez esetben
acs6d vagy a felszamolas keril el6tér-
be a lassi agénidval szemben.
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2. A vallalat cs6dben levének tekint-
het6 kozgazdasagilag akkor, ha eszkd-
zeinek értéke megegyezik a hitelezdi
ke értékével. Ebben a szituacidban a
részvénytbke értéke zérd, s a rész-
vényesek a vallalat feletti ellen6rzést
kénytelenek atadni a hitelez6knek (hi-
szen cs6degyezség akkor kothet6, ha
ahhoz a hitelez6k hozzajarulnak).
Ideédlis esetben a hitelez&k olyan értékii
eszkozt birtokolnak, amilyen mérték-
ben avallalat tartozik nekik. A tulajdon
e transzferének nincsen koltsége, s a
hitelnydjték nem veszitenek semmit.

Avalo6sagban acs6d nem ilyen idea-
lis allapot. Cs6dbe jutni is koltséggel
jar, amely a hitelez8i igények kielégi-
tésére forditott pénz- és vagyonalapot
sz(ikiti, s a hitelez6i kdveteléseket nem
lehet teljes mértékben kielégiteni. A 3.
dbra a cs6dkoltségek csoportositasat
szemlélteti (Brealy, Myers 1984), pél-
dakkal egyditt.

A csOdeljarés koltségessége valla-
latonként valtozo. Ez dontéen a valla-
lati vagyontargyak jellegének és Gssze-
tételének fliggvénye. A cs6d rafordita-
sait  kilonosen befolyasolja  az,
mennyire konny( az eszkdzok tulajdo-
nénak transzferlasa. Példaul, ha a val-
lalat féleg olyan materialis javakkal
rendelkezik, amelyek jelent6sebb ér-
tékveszteség nélkiil eladhatok, akkor a
cs6dkoltsegek alacsonyabb  szinten
tarthatok, ellentétben azzal az esettel,
amikor a véllalat tébbnyire immateria-
lis vagyontargyakkal rendelkezik, hi-
szen az ilyen eszk6zok nem egy-
kénnyen adhatok el.

A pénzigyi lehetetleniilés problé-
mai és koltségei kilondsen sulyosak
akkor, amikor a hitelez6k és a rész-
vényesek kiilon csoportot alkotnak. A
cs6dbejutasig a vallalatot a rész-
vényesek iranyitjak és ellenérzik. Ok
nyilvanvaléan sajat érdekiikben tesz-
nek lépéseket. Mivel a részvényesek
cs6d esetén kiiktathatok abban az ér-
telemben, hogy nem veszthetnek és
nem is igényelhetnek tébbet eredeti be-
fektetéstiknél, er6s érdekiik fliz6dik a
cs6dhelyzet elkeriiléséhez. Ellenben a
hitelez6k a vallalati eszkdzok értéké-
nek megdrzéseben érdekeltek, s emiatt
az ellendrzés megszerzésére toreksze-
nek a részvényesek ellenében. Foko-
zott érdekiik fliz6dhet a cs6dhdz sajat

érdekeik erGsitésére, s visszatartani a
részvényeseket a vallalati eszkdzok to-
vabbi ,kiszivatty(zasatol, atmenekité-
sét61”. A birosagot kikertilve probaljak
érvényesiteni a kdvetelésiiket a cs6de-
gyezségi program (kilabalasi terv) rea-
lizalasaval. E kiizdelem egy hosszadal-
mas, potencialisan koltséges, kétesé-
lyes jogi harc a hitelez6k és rész-
vényesek kozott. Ez alatt avallalat esz-
kozei veszitenek értékiikbdl, mivel a
vallalat vezet6i a cs6degyezség meg-
kotésére koncentralnak, kevésbé egy
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perspektivikus félemelkedési program
elkészitésére.

A cs6don kivili és a cs6deljaras ke-
retében megkotott egyezségharomnél-
killozhetetlen feltétele (Weston, Cope-
land 1988):

» Az ados jO Uzleti morélja a kotele-
zettségek teljesitésében. A tarsasag
vagyonat Ovja, nem veszi igénybe
személyes hasznalatra és nem vonja
ki azt a véllalkozéshol.

Az ados Uzleti képessége és készsége
a gyogyulasra, a kildbalasra.
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* Az altalénos Uzleti kondiciok kedve-
z6 alakulasa.

A tovabbiakban nem tériink ki egy
megalapozott kilabalasi program elké-
szitésére, mivel vizsgalt témankhoz
szorosan nem tartozik, viszont barme-
lyik vallalat jév6beni mikod6képessé-
gének feltételeit behatarolja az, milyen
a kotelezettségek teljesitéséhez rendel-
kezésre &ll6 véllalati eszkozfedezet. A
2. tdbla - horizontélisan szemlélve -
az Ulzleti helyzetelemzést6l kezdve a
kilabalason &t a vagyonfelosztasig biz-
tos segitségiil szolgal.

Amennyiben a cs6deljaras soran
megfelel6 egyezség nem jott létre,
vagy atovabbiakban az ados nem tartja
be az egyezséget, Ugy végleges meg-
oldasként nem marad méas hatra, mint
a vallalatrészek likvidalasan alapuld
rendezettfelszamolas. Az ados fizetés-
képtelensége esetén a felszamolasi el-
jarast a birésadg folytatja a hitelezd
vagy az adds kérelmére, vagy pedig a
céghirosag értesitése alapjan. A biro-
sag szerepe megnovekszik a csédel-
jardshoz képest, ott csak a torvényes-
ségfelligyelete a feladata, itt ajogvitak
eldontése is hozzatartozik.

Az eszkdzoknek a hitelez6k tulaj-
donaba juttatasa alapvet6en jogi és
nem gazdasagi folyamat. A felszamo-
lés cstcspontja, az egész eljaras célja
a hitelez6k kielégitése. A legfontosabb
dolog a hitelez6k szempontjabél a ki-
elégitési sorrendben elfoglalt hely, hi-
szen ehhez kapcsolodik a kielégitési
hanyad és a kielégités ideje. Az eljaras
befejezését jogilag a birdsdg végzése
szentesiti.

Mindegyik esetben a hitelezdk a
szamukra legkisebb veszteséget hoz6
kompromisszumot keresik. Ha a cs6-
dén kivlli egyezséget valasztjak, ak-
kor az adott vallalkozas Uzleti perspek-
tivajanak vizsgalataval fel kell mérni-
Uk annak vérhaté kockazatat. Csak
annyi  t6két szabad befektetniik,
amennyinek esetleges elvesztésével
nem veszélyeztetik cégiik miikodését.
Problémat az jelent, hogy az adds gaz-
dalkodo szervezet jelenlegi értéke ki-
sebb, mint az adott hitel addssagszol-
gélatainak jelenértéke. Még ekkor is
az egyezség mellett szolhat a gondos
mérlegelés, ha ezéltal a hitelez a cég
megsz(inése soran behajthatd kovete-

lések 6sszegénél nagyobb hozamot re-
mélhet. A csGdeljaras keretében a hi-
telez6k csak akkor véllalhatjak a meg-
egyezést, ha az Un. helyzetatforditasi
tervet megfelel6nek itélik. Azt azon-
ban mindenképpen meg kell jegyez-
niink, hogy egy valsaghelyzetben lev
cégre nem jellemz@, hogy ne termeljen
Ujabb veszteséget.

Osszegzés

* Krizissel kiiszkdd6 cégnél a rész-
vényt6ke tulajdonosai vagy még id6-
ben elhagyjék a sullyedd hajét, vagy
eredeti befektetésik jorészt meg-
semmisil. Ez kockézatvallaldsuk
ara. Ok nem veszthetnek és nem igé-
nyelhetnek tobbet eredeti befekteté-
suknél. A vallalat finanszirozasi le-
hetetlen(iése dént6en a hitelezéket
sljtia. Mindent megtesznek annak
érdekében, hogy kamatostul vissza-
kapjak a pénziket. A hitelezd és a
részvényes kozil a részényesnek
van rezidudlis érdekeltsége. A rész-
vényesek kiiktathatok abban az érte-
lemben, hogy ha a cég valsagos hely-
zetbe kerill, akkor el6bb a hitelez6
jut koveteléséhez és csak azutan a
preferalt részvény tulajdonosa, majd
a kozonséges részvényes részesedik
a hitelez6i kovetelések Kifizetése
utan - ha marad - a vagyon alapt6-
ke-aranyos részéb6l. E tény a hitele-
z6ket a vallalati eszkdzok értékének
meg0rzésére sarkallja, a birdsagot
kikerllve kovetelésik érvényesité-
sére ajovahagyott reorganizacios, il-
letve kildbalasi terv gyors és haté-
kony realizalasaval.

A vélsaghelyzet megoldasaban kri-
tikus szerepet jatszik azon idGinter-
vallum hossza, amikor a vezetés a
hanyatlast elég stlyosnak itéli a val-
lalat fennmaradasahoz és erre reagal-
va felkészitik a szervezetet a zava-
relharitasra. A hanyatlas mértéke be-
folyasolja a véllalat tidésat

Minél korabbi a felismerés, annal
valészinlbb a siker, mind az elhari-
tasban, mind a kezelésben.

A cs6degyezség alapvetd egyenletét
a kovetkez6képpen fogalmazzuk
meg:
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ahol

CF = a tarsasag miikodésebdl szamolt
cash flow

r = a kockazattal korrigalt t6késitési
kamatréata

n = a vizsgalt id6horizont

« Apiaci és (zleti helyzeteleneés ered-
ménye és a tovabbi lehet6ségek fel-
mérése alapvet6 a reorganizacio és
a kilabalas létjogosultsaganak ki-
mondéaséhoz.

A vllalati t6kefinanszirozas fejlé-
désében (j helyzet allt el§ azzal, hogy
a vallalati valsag koncepciojanak ki-
épitése is felmertil a dinamikusan fej-
16d6 vallalati ndvekedés finanszirozasi
implikaciéi mellett. Ez kivéltja a val-
lalati valsagszituacidk kategoriarend-
szerében a rendteremtést. Ezt szolgal-
tak a fent leirtak.
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MUkOdo nemzetk6zi vallalatok
marketing-kommunikacidja
Magyarorszagon

Az EDUSCHO 1989 6ta aktiv a kavé-
piacon. El6sz6r csak mint exportdr
(ausztriai bazissal) volt jelen, 1993-ban
azonban magyarorszagi termeléssel, mar
25%-0s mennyiségi  piacrészesedést
mondhatott magaénak. A DOUWE EG-
BERTS 1991-ben vette meg a legna-
gyobb magyar kavé- és teagyartot, a
kor&bban allami tulajdoni COMPACK-
ot és 45%-os piaci részesedéssel ma pi-
acvezetd. A kavépiacon versenyben van
még a NESTLE, amely mar 1975 6ta
exportalja Magyarorszagra a vilagszerte
ismert Nescafét, éppdgy, mint a TCHI-
BO, amely a budadrsi termel6lizemének
1993-as megnyitasaig a magyar piacot
Németorszaghdl latta el. A TCHIBO,
agressziv reklamkampannyal, piacrészét
1993-ra 7%-ra tudta emelni.

A magyar piac néhany
jellemzdje

A piaci részesedés legcsekélyebb no-
veléséért ugyancsak éles harc folyik a
dohanyéruk piacén is. A piaci adottsa-
gok e terén igen hasonldak a németor-
szagihoz. Az R. J. REYNOLD mellett,
amely még nem tul jelent6s, a legf6bb
versenytarsak a BAT, a REEMTSMA
és a PHILIP MORRIS. A sorpiacon,
amely a németorszagival ellentétben
nem oszthato fel tobb regionalis piacra,
olyan nemzetkdzi markék versenge-
nek, mint a HOLSTEN, a STEFFL, a
KAISER, a GOLD FASSL és a SPA-
TEN. Ezeknek a kilfdldi markéknak,
amelyek sokkal dragabbak, mint a ma-
gyar termékek, kuléndsen a legna-

gyobb magyar markaval, a K&banyai
Sérgyar DREHER-jével kell megkiiz-
denitik.

Szdmos mas fogyasztasi cikk ese-
tében is nemzetkdzi gyartok uraljak a
piacot. Tisztdn magyar vallalatok mar
alig miikddnek, a legtdbbjiket nemzet-
kozi nagyvallalatok vasaroltak fel. A
nagy nyugati markak kozil szinte va-
lamennyi képviselve van Magyaror-
szagon. A vallatok k6zott, mint ahogy
ezt a fenti példak is mutatjak, a nyu-
gat-europai viszonyokhoz hasonléan
er6s a verseny a piaci részesedés no-
veléséért.

A kovetkez6kben a nemzetkozi cé-
gek kozil a marketing-kommunikacio
néhany kérdésével foglalkozunk a no-
veked6 magyar piacon, egy, a szerz8
altal Magyarorszagon és Németorszag-
ban elvégzett primer adatgy(ijtésre ala-
pozva. A valasztott kutatdsi metddus
széleskor( ismereteket nyuijt, de a tel-
jesség igénye nélkiil.

Ellentétben Nyugat-Eurdpaval,
ahol a fogyasztok hagyomanyosan jol

informaltak a termékek mindségérdl és
kiilonbségeirdl, s épp ezért az emoci-
onalis tobbletérték nagy szerepet jat-
szik a vasarlaskor, Magyarorszagon a
marketing-kommunikacionak kell ta-
jékoztatnia. A fogyasztok féként ebbdl
a forrashol szerzik be értesiiléseiket

- a termékkinalat szélességérdl,

- a termékek felhasznalasi lehet6sé-
geirdl,

- a min6ségi kilonbségekrdl,
- az éarakrol.

A marketing-kommunikacionak
végeredmeényben arra a kérdésre kell
valaszt adnia, hogy miért is jo az adott
termék a fogyasztd szamara. Ennek ér-
dekében a rekldam mondandojat egy-
szer(ien kell megfogalmazni, keriilni
kell az oktato-kioktatd stilust és egyér-
telm( termékabrazolast kell nyujtani.

Kilonbodz8 vizsgalatok azt mutat-
jak, hogy a magyar lakossag 0sszessé-
gében nyitott a nyugati reklamok irant,
és a nyugati termékek markaismertse-
ge mar most nagyon magas. (Median

A kelet-europai orszdgokban a 80-as évek kozepétdl végbemend
politikai és gazdasagi reformok jelentds piaci és értékesitési
potencialt teremtettek a nemzetkozi, f6ként nyugat-europai és

észak-amerikai

markacikkeket el6allité vallalatok szamaéara.

Kulondsen a fogyasztasi cikkeket gyarté nemzetkozi vallalatok
ismerték fel Magyarorszagban az els6rangu telephelyet, hogy
innen irdnyitsdk kozép- és kelet-eurdpai terjeszkedésiiket. Ma
mar kozulik szamos vallalatnak van termel6izeme is.

Dr. Markus H. Dahm német vallalati tandcsaddé, magyarorszagi gyakorlattal



22

piacfelmérés, in Reklamvonal "93. 17-
22. old.. GfK Hungaria piacfelmérés,
1994.) Mivel a magyar lakossag na-
gyobb részének a jovedelme alacsony,
és csak az alapszikségleteit tudja ki-
elégiteni, a sok rekldmfelhivast még
nem kovetik a kivant forgalmi muta-
tok. Ha azonban a (kulféldi) gyarto
mar most termékei magas fokuismert-
ségének elérésére torekszik, ami kilo-
ndsen a markacikkeknél jellemz6, ak-
kor azzal jov6beni kedvezd piaci po-
ziciojat alapozza meg.

Ebbdl kifolydlag fontos szerepiik
van a reklamtilalomnak és egyéb kor-
l4toz6 rendelkezéseknek. A médidban
tilos példaul a dohanytermékek és az
alkoholtartalmd italok rekldmozésa.
Megengedett azonban a reklamozasuk
az eladasi helyen (POS-reklam) és azo-
kon a nagyszabasi nemzetkdzi rendez-
vényeken, ahol kiilféldi vendégek is
jelen vannak. Megjegyzend6 azonban,
hogy a tilalmak betartasa csak feltéte-
les. A magyar fogyasztok nem olyan
mértékben ellenalléak a rekldmmal
szemben, mint a nyugat-europai vasar-
I0k széles tbmegei.

A reklamok elfogadasi szintje tobb-
nyire igen magas. A lakossag tébb mint
50%-anak tetszenek vagy nagyon tet-
szenek a reklamok. Csak egynegyediik
nyilatkozott a reklamozasrol negati-
van. Leginkabb az id6sebb generéacio-
hoz tartozék tartjak a reklamozast
rossznak, vagy bizonytalanok abban,
hogy mit is tartsanak rola. Minél ma-
gasabb a megkérdezett iskolai végzett-
sége, annal kedvez6bben nyilatkozik a
reklamozasrol. Az is lathato, hogy a
magasabb jovedelemmel és ezaltal na-
gyobb véasarloerével rendelkezd réte-
gek korében a reklam nagyobb ked-
veltségnek drvend.

A kommunikécids stratégia
formai

A kommunikéaci6s stratégia szervezeti
formajara vonatkozé vizsgalatok ered-
ménye szerint a vallalatoknak csak
20%-a folytat olyan nemzetkozileg
egységes kampanyt, amelynek straté-
gidjat a kdzpontban dolgozzak ki, on-
nan koordinaljak és ellenérzik, és csak

a nyelvhasznalatban alkalmazkodnak
a magyar piachoz.

A nemzetkdzi vallalatok ilyen tipu-
st kommunikacios stratégiajanak célja
orszéagoktdl fuggetlen, egységes imazs
megteremtése és egységes reklamiize-
net kozvetitése. Ez a stratégia a kdzép-
és kelet-eurdpai orszagokban és igy
Magyarorszagon is igen jol megfelel
annak a fogyaszt6i csoportnak, ame-
lyik. ,,Nyugat-imadé”. A gy(jtémarka-
stratégiat, amely egy kozpontilag ki-
fejlesztett alapkoncepciot és az egyes
orszagokra szabott modositasokat ot-
vOzi, a vallalatok mintegy fele alkal-
mazza nemzetkdzi markaira. Ezt aval-
lalat kdzpontja csak a controlling funk-
cioval tamogatja.

A HENKEL példaul a PERSIL ese-
tében a gy(jtémarka-koncepciét alkal-
mazza, de t6bbi markaja szamara spe-
cidlis kozép- és kelet-eurdpai reklam-
kampanyokat dolgozott ki. Ehhez
olyan (j televizids spot-reklamokat ke-
szitettek a mar meglévd filmanyagok
felhasznalasaval, amelyeknek igazod-
niuk kellett a globalis elképzeléshez.

Ennek a stratégianak a magyaraza-
taként kilénosen a nyugat-eurdpai és
a magyar célcsoportok szociodkomet-
rikus kllonbségeit emlitik. A KEL-
LOGG’S példaul, bar egységesen lép
fel mindendtt, termékeit eltér6 mdadon
pozicionalja a mindenkori célorszagok
piacain. Kuléndsen az Ujfajta termékek
szamara kinalkozik ilyen modon a
megkllonboztetés lehetdsége. Az egy-
séges kampanyok problémaja, hogy a
nyugati kommunikacios eszkozok val-
toztatas nélkili atvétele a magyar pia-
con nagyon sokszor értelmetlen és igy
veszit hatékonysagabol, mivel
- a nyelvi és kulturdlis kiilénbsegek

tdl nagyok,

- eltér6 a vasarléerd és

- a fogyaszt6i magatartas sem hason-
lithatd Gssze a nyugat-eurdpaival.

(Lasd Michael, B. M., Heidenreich,
Thomas (1992): ,,lelt bin nicht so reich,
mir biliige dinge leisten zu kdnnen”,
Absatzwirtschaft, (35) Oktober, Son-
derausgabe 204.)

Gyakran a reklam tartalmi szimbo-
likdja sem kozérthet6. Ez kiilondsen
igaz az életstilus-kampanyokra, ame-
lyek gyakran tartalmaznak kozhely-
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szerepeket. A ,;szép latszat” ellentétes
az informécios sziikséglettel és a gya-
korlati hasznossaggal. Ez utébbi pszi-
cholégiai tényezd, és ezzel Osszefiig-
gésben meg kell emliteni a talzott rek-
lamozas lélektani veszélyét is.

A stratégiai kommunikacio-tervezés
keretén belll meg kell hatarozni a kom-
munikéacids célokat és a célcsoportokat.

A vizsgalat eredménye azt mutatja,
hogy a vallalatok tébbsége a gazdasagi
célok, a marka kiemelése és megki-
I6nboztetése mellett els6sorban pszi-
choldgiai célokat kdvet reklamjaiban,
igy amarkak ismertségi fokanak emel-
kedésén tdl indukalt keresleti hatast is
varnak. A marka megkilonboztetésé-
nek célja kiilondsen azon markatermé-
kek esetében jelentkezik, amelyek erés
versenynek vannak Kitéve.

A célcsoport meghatarozasa - dertil
ki a vizsgalatbol - nem olyan pontos
és egyeértelmd, mint Nyugat-Eur6pé-
ban. A szisztematikus, példaul pszi-
cholégiai jegyek alapjan végzett, cél-
csoport-képzéshez kiilonféle sziikség-
let- és bedllitodasi kutatisok adataira
lenne szilkség, ezek azonban még nem
léteznek. Ezeket a vizsgalatokat még
nem végezte el senki.

A rekla’xmI

Ahhoz, hogy a célcsoportokat kedvezd
koltséggel és a szorasi veszteség elke-
rilésével lehessen elérni, megfelelé
reklamhordozokat kell valasztani. A
nemzetkdzi média hagyomanyos esz-
kozei fogyasztasi cikkek esetében eb-
bdl a szempontbdl nem igazdn megfe-
lel6ek.

Ezért a kovetkez6kben a sulypont
anemzeti szintre helyez6dik at. A nem-
zeti média kereskedelmi célokra is
hasznalhatd eszkdzeinek nagy szama
all Magyarorszagon is a reklamozok
rendelkezésére. Nagy koltségvetésiik
kovetkeztében a nemzetkdzi marka-
cikk-el@éllitok a domindnsak a média
nagy részében. A magyar vallalatok itt
lathatéan héttérbe szorulnak.

A jelent8s reklamberuhédzasok altal
nemcsak az egész ,,reklam-torta” lett
nagyobb, hanem az élelmiszer és élve-
zeti cikkek, a test- és hajapolasi termé-
kek és a tisztitoszerek részesedése is
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erételjesen megnétt a klasszikus mé-
diara es0 teljes reklamkiadasokbdl. (A
GfK Hungaria piacfelmérései. In: Mé-
diafigyel6 ’92 ¢s Médiafigyel§ ’94.)
Ezzel egy id6ben a reklamhordozok
piacdn a médiarészesedések trendje
egyértelmden (és nem igazan meglepd
mddon) a televizié javara véltozik.

Kuléndsen a kozszolgalati csator-
nakat, az MTVI-et és MTV2-t részesitik
elényben széles hatdkoriik miatt a fo-
gyasztési cikkeket kinald nemzetkozi
gyartok. A nagy hatosugar és a magyar
fogyasztok spot-reklamra torténd gyors
reakcioja mellett tovabbi el6nyként em-
lithet6 még a méas eurdpai reklampiacok-
hoz viszonyitva relative alacsony elérési
ar, illetve a lakossag tévénézésének
nagyfoku intenzitasa. (GFK Hungéria pi-
acfelmérés, 1993/1V. 21. old.)

Egy példa: mig a kdvépiacon 1992-
ben a klasszikus médiara es6 reklam-
kiadasoknak atlagosan 64%-a dramlott
a televizidba, addig 1993-ban ez mar
87%-ot tett ki. A magazinok részese-
dése ezzel szemben szlikén 9%, a na-
pilapoké csak 3%. A tobbi reklamnak,
a fennmarad¢ 0,42%-0s részesedéssel,
nincs jelent6sége a kavépiacon. Még
ennél is jelentdsebb a televizios reklam
az édességek teriletén. 1991-ben en-
nek részesedése 90% felett van.

A reklamtilalom ala es6 termékeket
nem az elektronikus médian keresztll
rekldmozzak, hanem (a reklamkorléto-
zé&sok figyelmen kivill hagyasaval) igen
gyakran oOridsplakatokon, kozlekedési
eszkdzokon, tehat dn. kilsd reklammal.

A REEMTSMA és a tébbi cigaret-
tagyart6d szamara a kiilsé reklamok ko-
ziil a POS- (eladasi helyi) és POP- (va-
sérlasi helyi) reklamok a legjelent6seb-
bek. A cigarettaipar mintegy 410 mil-
lio forintnyi reklam-koltségvetésének
atlagosan 71,5%-a iranyul a kiils6 rek-
1am tertiletére. (Karady M. szobeli koz-
Iése szerint - Médiadiagndzis) A sor-
piacon a HOLSTEN példaul a balatoni
kompokat latta el plakatokkal.

A tilalom ala nem esd termékek ese-
tében ezen eszkdz alkalmazésat a mar-
kacikk el6allitok kommunikacioés mi-
xében igen differencialtan kell figye-
lembe venni. A BEIERSDORF példaul
kevésbé veszi igénybe az driasplaka-
tokat, hogy jelenlétét jelezze. A KEL-
LOGG'’S kizarolagosan és csak korla-

tozott mértékben alkalmaz reklamhor-
dozoékent kdzlekedési eszkdzt. A HEN-
KEL csak tamogatd jelleggel veszi
igénybe a kiils6 reklamot, példaul a Fa
esetében. A STOLLWERCK szadméra
ezzel szemben ez a reklameszkoz a leg-
fontosabb. Naluk a rekldm-réforditasok
kétharmada jelentkezik ezen a ter(ileten.

A piackutatd cégek vizsgalatai azt
mutatjak, hogy a kiilsé reklam nagyon
magas ismertségi ratat eredményez. A
15 év feletti lakossag 44%-a rend-
szeresen figyeli a kilsé reklamokat,
tovabbi 30% alkalmanként. A 18-29
évesek csoportjara a rendszeresen fi-
gyel6k 58%-a esik, ami kiillondsen ma-
gas. A kozlekedési eszkdzokén meg-
jelend reklamok - akiils6 reklamoknak
ez a relative fiatal 4ga - novekvo ked-
veltségnek orvendnek. (Szonda-lpsos
piacfelmérés, 1993. marcius)

A POS-reklamok a megvizsgalt
markacikk-eléallitoknal a televizids
reklamok mogott csaknem mindig a
masodik helyen allnak; azoknal a ter-
mékeknél pedig, amelyek a reklamti-
lalom ala esnek, az els6 helyen. Ebbe
a kategoridba tartozik a termékbemu-
tatok szervezése, a polcokra kihelye-
zett rekldmtablak, vagy a gyarto jel-
legzetes, a mindenkori markanevekkel
ellatott polcrendszereinek alkalmaza-
sa. A POS-reklamok nagy el6nye ab-
ban rejlik, hogy ez a tevékenység
Osszehasonlithatdéan kevesebb koltség-
gel egyidejiileg nagyobb hatast ered-
ményez. A KRAFT JACOBS SU-
CHARD példaul Milka-reklamtablak
segitségével 15%-kal tudta emelni a
forgalmat. Tovabbi szoréanyag és a
kartonpapirbol késziilt lila MILKA-te-
hén felhasznaldsaval, amelyeket a va-
sarlok megkaptak, az eladasi szamok
35%-0s emelése is lehet6veé valt. (VO.:
Rohwedder,C. in The Wall Street Jo-
urnal Europe’s Central European Eco-
nomic Review, 1993. 2. sz. 16.0ld.)

A rédiét a megvizsgalt vallalatok
altalanosan a televiziéban és a nyom-
tatott médidkban folytatott kampanyok
tAmogatojaként alkalmazzéak.

A sajtéban a hirdet§ vallalatok
elényben részesitik a szines és j6 mi-
ndségli szorakoztatd lapokat. Meg kell
meég emliteni, hogy a reklamozaés t6bbi
forméja, mint példaul a mozireklam -
kevés kivétellel - nem hasznélatos.
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Vasarlasosztonzés

Magyarorszagon a fogyasztok részérdl
nagy érdekl6dés tapasztalhat6 a vasar-
l4s6sztonzd akcidk irdnt. A kilfoldi
termel6k altal alkalmazott megolda-
sok: mintacsomagok osztogatasa, a
késtolas, a nyereményjatékok, akcids
csomagolasok (tdbbek kozott a ,,kett6t
egy arért” - ajanlat) és a vasarléknak
nyujtott rendszeres vagy alkalmi ajan-
dékok. Egyaltalan nem, illetve alig él-
nek a bonok vagy a kuponok eszk6zé-
vel, a visszafizetési rabatt-tal vagy
»hlségprémiummal”.

A mintacsomagok  osztogatasa
azonnal felkelti az érdekl6dést és ama-
gyar fogyasztok szamara a legjobb le-
het6ség, hogy informacids sziikségle-
teiket kozvetlenll kielégithessék. Hat-
ranya azonban a velejard réaforditasok
és koltségek magas aranya (a termé-
kérték ebben nem jatszik szerepet).
Ezért tlnik sok gyarténak, amelyeknek
a terméke alkalmas erre, a kdstoltatés
gazdasdgi okokbdl célszer(ibbnek.
Meglep6en nagy latogatottsagnak or-
vendett példaul annak idején a RAMA
tesztel§-turdja.

A mintacsomag-osztogatas a termé-
kek Uj piaci bevezetésénél a leginkabb
eredményes, mert a fogyasztok meg
szeretnék ismerni, és tesztelni is akar-
jak a termékeket. Az els6 vasarlas ki-
szbbszintje azért magas, mert a nem-
zetkozi véllalatok markatermékei leg-
tobbszor dragak.

A vizsgalat ramutat tovabba arra is,
hogy a termékminta-adas hatékonyabb
lehet kuponok segitségével (,irjon ne-
kiink és kap ingyen egy terméket”), és
radiokampannyal kombindlva igen
eredményes. Osszehasonlitva az Egye-
siilt Allamok-beli 1-2%-0s visszaérke-
zési arannyal, a Magyarorszagi rata
szokatlanul magas, elérheti akar a
12%-ot is.

Az érdekeltek cimének tarolasaval
(egy erre irdnyuld kérdést fel kell tin-
tetni a kuponon), tovabbi termékmin-
ta-akciok esetén, a tényleges fogyasz-
toi kort kozvetlendl el tudjak érni, s
igy a szorasi veszteség, kiilondsen a
postaladakba dobott mintakkal 0ssze-
hasonlitva, minimalizélhato.
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Kozonségkapcsolatok

A legfontosabb feladata a megvizsgalt
véllalatokndl a bizalom, az érdekek, a
vallalati és termékimazs megteremtése
és apolasa a jelenlegi és a potencidlis
fogyasztok, a kereskeddk korében, a
média és az &llam felé. Erre a teriletre
példaul igen érzékenyen reagal a RE-
EMTSMA, mert meg akarja tartani a
Symphonia marka és Debreceni Do-
hanygyar Kft. identitasat. Ezért példaul
a véllalat kdvetkezetesen magyar me-
nedzsmenttel dolgozik.

A PR arra is szolgal, hogy bizonyos
lakossagi kér, illetve kritikus média azon
dominans termel&kkel szembeni negativ
bedllitottsdgat  befolyasolja, amelyek
aranytalanul tdlarazott termékeiket ki-
naljak az atlagos fogyasztoknak.

Az eredményes PR altal elharithato
tovabba a lakossag nagy részének az ,.el-
kulfoldiesuléstdl” vald félelme. A nem-
zetkdzi  véllalatoknak demonstralniuk
kell, hogy hozzajarulnak ahhoz a gazda-
sagi-technikai fejl6déshez, amely Ma-
gyarorszag szamara tobb el6nnyel is jar
az Uzleti élet teriletén (pl. szocidlis el-
kotelezettség), és, hogy az orszag érde-
kei egybeesnek ezen vallalatok érdekei-
vel.

A PR-munkat - derll ki a vizsga-
lathdl - a vallalatok nagyon kiilonb6z6
intenzitassal végzik. A skala a PR tel-
jes mell6zésétdl az ligynokségek be-
vonasaval tortén6  professzionalis
munkaig terjed.

A PR-részleg a kovetkez6 tevé-
kenységeket végezheti:

- nyilvanos adakozasok (ezekrdl a
médidban pozitiv tuddsitasok jelen-
nek meg)

- dijak felajanlasa

- sajtokonferenciak és interjuk szerve-
zése

- ahelyi és nemzeti média szponzora-
lasa

- reklamujsag, illetve kilonféle maga-
zinok  mellékletének szerkesztése

(példaul STOLLWERCK VILAG),

amelyek a kiskereskedelmet céloz-

z&k meg.

A fogyasztési javak piacan a koz-
vetlen kommunikacids intézkedések
elsésorban a kereskedelemre iranyul-
nak. igy a nagyvallalatok részt vesznek

a kiskeresked6k szakmai vasérain, ka-
taldgusokat és prospektusokat készite-
nek nagy- és kiskeresked6k szamara,
és korlatozott mértékben direct mail-
megkereséssel is élnek.

A Nyugat-Eurdpaban megszokott
szponzoralast - mindenekel6tt a hiany-
z0 gazdasagossagi szamitasok miatt -
altalanos fogyasztési javak esetében a
nemzetkdzi véallalatok nem alkalmaz-
z8k. Azokndl a gyartoknal azonban,
amelyek termékei reklamtilalom ala
esnek, a szponzoralas igen fontos. A
vallalatok ilyen esetben els6sorban a
sport szponzoralasat favorizaljak,
egyestileteket és csapatokat, vagy tel-
jes rendezvényeket tdmogatnak. Ez a
pénziigyi segitség gyakran a korabbi
allami tdmogatasokat (szubvencidkat)
helyettesiti. A kultUra szponzoréaléasa -
a szerz@ ismeretei szerint - ilyen mér-
tében nem jelentds.

Ugynokségek alkalmazasa

A marketing-kommunikacids stratégia
megtervezéséhez, megvalositasahoz, a
mindség és megbizhatosag érdekében
a nemzetkozi véllalatok el6nyben ré-
szesitik azoknak a nemzetkdzi tigynok-
halozatoknak a magyarorszagi szerve-
zeteit, amelyek mar dolgoztak az anya-
vallalatnak, vagy mas orszéagbeli le-
anyvallalatainak. (A nemzetkdzi cégek
elvarasai Magyarorszagon pontosan
ugyanolyan magasak, mint Nyugat-
Eurdpaban vagy Eszak-Amerikaban.
A kovetelményszint kiiléndsen a rek-
lamigynokség munkatarsainak kép-
zettségére és képességeire vonatko-
zik.)
Ennek okai:

» professzionalis végrehajtas és nem-
zetkdzi Osszehasonlitd elemzés,

» a markak irant mar meglév6 érzé-
kenység, és ebbdl kifolyolag

* az iigynokség kozpontja, az lgynok-
ség magyarorszagi szervezete és a
markacikk-eléallité (kozpont és le-
anyvéllalat) kozotti  koordinacids
problémak minimalizalasa.

A nemzetkdzi tigynokséggel torte-
nd egy(ittm{ikddés gyakran nehézsége-
ket is rejt magaban. Az alapvetd prob-
Iéma az, hogy rendszerint kevés isme-
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rettel rendelkeznek a piacrdl és a kii-
16nbdz8 fogyasztdi csoportokrol. Szin-
tén Iényeges probléma, hogy hidny van
olyan szakképzett magyar munkatar-
sakban, akik tobbek kozott értenek a
stratégiai markapozicionalashoz és -
irnyitashoz. Fontos megjegyezni azt
is, hogy a know-how hianya gyakran
csak akkor valik akutta, ha Magyaror-
szag szamara egyedi kampanyt kell ké-
sziteni. A nemzetkdzi kampanyok
adaptaldsa esetén kevesebb probléma
merul fel.

A nemzetkdzi tigynokségek haléza-
tain belil a magyar munkatarsak kép-
zettségi hianyossagait munkahelyi to-
vabbképzésekkel (,learning on the
job™), tréningekkel, beiskolazassal,
nyugat-europai igynokszervezeteknél
eltéltendd gyakorlattal, valamint olyan
anyagokkal és kézikonyvekkel probal-
jak megsziintetni, amelyek rend-
szerezett munkara 0sztondznek és
megszintetik a hibaforrasokat.

Gyakran adddnak nehézségek az
Ugynokség megbizhatatlansaga, a mi-
néségtudat elégtelensége, tovabba a
nyomdai munkak, a termékfotdk és az
alvallalkozasi tevékenységek hianyos
mindségellenérzése miatt. A nemzet-
kozi vallalatoknak kilsd (igynokség
megbizésakor, rossz teljesités esetén,
lehet6ségiik van arra, hogy segitséget
kapjanak az ligynokség kozpontjatol.

Magyar tgynokségek alkalmaza-
sat mint a nemzetkdzi haldzat alter-
nativajat a megvizsgalt vallalatok ed-
dig csak kevés esetben vették igény-
be, azzal az indoklassal, hogy hiany-
zik a professzionalitas, nem kielégitd
az lgyfelekkel val6 kapcsolatapolas,
hidnyzik a know-how, a termékisme-
ret és a technikai eszkdztar a mun-
kadhoz. A tendencia azt mutatja, hogy
hosszabb tavon a magyar Ggynoksé-
gek kiegyenlitik deficitjiiket és ezal-
tal a nemzetk6zi vallalatok szdmara
érdekessé valnak, mint reklampartne-
rek, vagyis a piacon tudnak maradni.
A markacikk-el6allitok azonban el-
Orelathatélag hosszabb tavon is meg-
maradnak a multinacionalisan m{ko-
dé reklamiigynokségeknél, mert csak
igy tudjék kihasznalni nemzetkézileg
standardizalt kampéanyaik ,,6sszetar-
t0” erejét.
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Megfontolasok

egy j6vokeép

kialakitasahoz

A tervgazdalkodas évtizedeiben a
rendszeresen kidolgozott, kilénbdz6
id6tava tervek a végrehajtas kény-
szerével késziltek. Az els6 id6szakban
a végrehajtasi kotelezettség - megle-
het6sen naiv vagy voluntarista médon
- még a hosszu tavl tervekre is érvé-
nyes volt. A tervezési tevékenység
egésze, természetesen nagyobb id6be-
ni ratekintéssel majd arnyalt kritikai
elemzést igényel. A tanulsdgokat pedig
feltehet6en célszer(i lesz érvényesiteni
az allamigazgatas Ujraszervezésében
is. Atfogo értékelés nélkiil is megalla-
pithatdé azonban, hogy a valtozas né-
hany szakmailag igényes tevékenység
leéplilését is magaval hozta. Ezek ko-
ziil a gazdasagpolitika hosszabb tavd
stratégiaalkotd tevékenységének és az
ezt megalapoz6 gazdasagi modellezés-
nek meggyengulését tartom kiiléndsen
sajnalatosnak.

Az elmilt 6t-hat évben, egy rend-
szervéltas id6szakaban (!) belefeled-
kezve a vélsagkezelés és az aktualpo-
litika feladataiba, az allamigazgatas
szintjén nem jelent meg feladatként a
gazdasag hosszabba tava fejlédési le-
het6ségeinek a felvazolasa és a tudo-
manyos szféraban is csupéan elvétve ta-
lalkozhattunk néhany publikacidval.
(El kell ismerni, hogy egyes teriiletekre
- ipar, kozlekedés, egészségugy - ké-
szilltek hosszabb tavu elgondoléasok.
Mindaddig azonban, amig ezek forra-
soldalrol is megalapozhaté keretbe
nem éplilnek, egymassal nem szembe-
stilnek, realitasukrol, szakmai megala-
pozottsagukrol  nem beszélhetiink.)

Ennek kettds veszélye van. Egyrészt
minden lényegi kérdés a valsagkezelés
dimenzi6jaban ddl el és ez hosszabb
tdvon zsadkutca, mert sziikségszeriien
hattérbe szoritja a gazdasag és a tarsa-
dalom tartos sikereket garantald érté-
keit. Masrészt olyan hiedelmeket kelt-
het, hogy a rovidtavi stabiliz&cios
program sikere kézzelfoghat6 koltség-
be hozza a béség orszagat. Ma amikor
Ujolag felmeriil a tavlatos kitekintés
igénye, lényegesnek tartom annak be-
mutatasat, hogy az ezredfordulo tajan
alakul6 magyar gazdasag mozgaster,
f6 vonésai viszonylag sz(ik savban jol
behatarolhatok. A behatarolds egyik
mércéje természetesen a stabiliz&cio
sikere, ami egyrészt a kiindulo pontot,
masrészt a mozgastér alsé kiiszobét
rogziti. A fejlédés lehet6ségeit ezen
tilmenden a tarsadalom és gazdasag
hosszabb tavi determinécio6i hatroz-
zak meg.

Szandékom az, hogy egy jovokép
megalkotasahoz els@sorban a behata-
rolé tényez6k egyuttesének felvazola-
sdval jaruljak hozza. Arra torekszem,
hogy egy gondolati rendszerbe foglal-
jam dssze azon feltételeket, jellemzé-
ket, amelyekkel - véleményem szerint
- megkerlhetetlenil szembestlni fo-
gunk mind a szakmai munkakban,
mind mindennapi val6sagunkban.

A hosszabb tavi novekedési palyak
felvazolasanal jogos igény azt vami,
hogy szélesebb hatérbe &gyazddjanak
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be Szikség van egyrészt arra, hogy
hosszabb id6periddus folyamataiban
helyezziik el a vizsgalt id6szakot, pro-
baljuk megkeresni a gazdasag szdmara
mozdithatatlan hosszdhullamokat, és
beazonositani a rovidebb megujitasi
ciklusokat. Ezek valéban &4daz korlatai
egy orszag meghatarozott idészaki fej-
I6désének. Masrészt jogosan elvarha-
t0, hogy az dsszefliggések szélesebb
nemzetkdzi  dsszefiiggésrendszerben
jelenjenek meg. Vizsgalatom targya
megkozelitéleg egy évtized, melyet
szandékosan nem kivanok pontosan
behatérolni. Mondanivalémat ugyanis
nagyrészt nem érinti az idéhorizont
egy-két éves véltoztatdsa. Az alabbi-
akban igy az els6 szempont elemzésé-
t6l eltekintek, Ugy gondolom ugyanis,
hogy az altalam vizsgalt mintegy év-
tizedes id6horizontnal hosszabb tavon
van érdemi hatdsuk. A nemzetkdzi
Osszefliggésrendszert ,,A magyar gaz-
dasdg vargabetiije” (1995) cimmel
megjelent konyviinkben részletesen ki-
fejtettiik, megallapitasait, most is ér-
vényesnek tartom.

E helyiitt csupan néhany 6sszefiig-
gést, adatot ragadok ki az egyes alli-
tasok alatdmasztésa érdekében.

Utalnom kell az Ehrlich-Révész-
Tamasi (1994) szerkesztésében meg-
jelent forgatdkonyvekre. Alapallasban
gondolataink nagyrészt megegyeznek.
A targyalasban azonban két kiilénbsé-
get meg kell emlitenem. Az én szan-
dékom, hogy egy sziikebb lat6szdgl
lencse hasznalataval egy lépéssel ko-
zelebb 1épjek a gazdasagpolitika mi-
helyéhez. Tovabba a realisan optimista
palyaelgondolasukkal ellentétben én
egy redlisan pesszimista valtozathan
gondolkodom. Mindazonaltal kizarom
annak lehet6ségét, hogy kornyeze-
tinkben nagy tarsadalmi instabilitas
johetne létre, alapvet6 torést okozva
ezzel a f6 folyamatokban. De kizarom
azt is, hogy a feltételek tartésan ked-
vez8en alakuljanak. Ezt a redlisan
pesszimista alapallast valosziniileg az
allamigazgatasban eltéltott csaknem
harom évtizedem is motivalja. Barcsak
egyszer a valosag szebb lenne, mint a
vérakozésaink.

Ligeti Istvan kozgazdasz
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A mozgastér korlatai

Tudataban vagyok annak, hogy a koz-
gazdasagtanban viszonylag nehéz k-
16n vélasztani a feltételeket az altalunk
vizsgalt eseménytértfil, hiszen az ese-
mények modositjak az amigy is val-
tozd feltételeket. A feltételek kilénva-
lasztasa az Ugynevezett kiils6 feltéte-
lek esetében egyszerlibb. Nem igényel
kiilobnésebb magyarazatot, hogy a vi-
laggazdasag folyamataira nincs kiilo-
nosebb rahatasunk, ezek szamunkra
adottsadgok. A gazdasagnak az orszag
hatérain belil 1év6 tényezdi tekinteté-
ben a feltételek meghatérozéasa nehe-
zebb. Ebben azt az alapallast kisérelem
meg kdvetni, hogy feltételnek tekintem
azokat a tényezGket, amelyek adott
idéhorizonton a gazdasagpolitika sza-
mara nem, vagy alig valtoztathatok,
amelyek lényegében behataroljak a
mozgasterét, még akkor is, ha alapvet6
célnak megvaltoztatasukat tekintjik.

A kuls6 feltételrendszer

A vilaggazdasagi folyamatok alakula-
séban nagy val6szin(iséggel szamitha-
tunk az alabbi determinaciok érvénye-
stilésére:

A vildggazdasag jelenlegi fellendi-
lése kedvezGen befolyasolhatja a
stabilizaciot. Osszességében azon-
ban a fellendilés szintje nem lesz
oly mérték{i mint a hatvanas évek-
ben volt, 2-3% real GDP ndvekedés
prognosztizalhaté. Az EU régiodiban
1995-re 2,5%, kés6hh 3% korili no-
vekedésre szdmithatunk. Az elGre-
jelzések szerint magasabb noveke-
dési dinamika elsGsorban téliink ta-
vol, az &zsiai orszagokban varhatd.
Tovéabbd nem lehet bizni az olyan
tartos fellenddlésben, hogy az ezred-
forduldn tdl is kedvez6en befolya-
solhatja a gazdasagunkat;

Nem varhatd (a jelenlegi mexikoi
valsagot is figyelembe véve) a nem-
zetk0zi adossagvalsag megoldasa,
az orszdg addssdg konnyitésének
sincs redlis alapja, hiszen stratégiai
stlyunk jelentéktelen.

A magyar gazdasagi vezetés még

az adossagkdnnyitésre iranyuld targya-
lasokat is hatarozottan keriilte azon in-

dok alapjan, hogy mar a kérdés felte-
vése is nagyobb kart okozhat a gazda-
sagnak, mint amennyi hasznot az eset-
leges sikeres targyalasok hozhatnak. A
kéros hatasok ezen tdl mér rovid tavon
jelentkeznek, mig a bizonytalan ered-
meények csak évek mualtan lennének ér-
zékelhet6k.

-Az EU csatlakozasi torekvéseink
kedvezd esetben az ezredforduld
koérnyékén realizalédhatnak, addig
azonban a kirekesztettség és a felké-
sziilés terhei lesznek meghatarozoak
a magyar gazdasagra. (Még sulyo-
sabb lesz a teher, ha egyidej(ileg je-
lentkezik a NATO csatlakozas kato-
nai terhe is).

Az EU csatlakozas kérdéskore az
elmult négy-6t évben elsésorban poli-
tikai kérdésként vet6dott fel, ehhez ké-
pest a jogi harmonizécios kérdések is
héttérbe szorultak. Gyakorlatilag pedig
nem, vagy alig esett sz6 a gazdasagi
feltételekr6l. A csatlakozés gazdasagi
feltételeit az EU els6 kozelitésben is
csak az 1993. évi koppenhagai allas-
foglaldsban deklaralta. Ezek kozil a
gazdasag szamara talan a legfontosabb
kdvetelmény, hogy az orszég gazdasa-
ga el tudja viselni a piaci er6k nyoma-
sat a kdzos belsd piacon.

Az 1990. évi helyzet alapjan késziilt
szamitasok azt mutattak, hogy Ma-
gyarorszag felvétele a kdz0s agrarpo-
litika koltségeit 4,5%-kal, az elmara-
dott tertiletek finanszirozasara szolga-
16 strukturalis alap kiadasait pedig
7,5%-kal emelné. Mivel azonban az
EU részérdl a targyalasok els6sorban
a kelet-eurdpai orszégok egy témbben
vald kezelésére iranyultak, ugyanezen
koltségek  tekintetében  tobbszoros
emelkedésre kell szdmitani. A becslt
értékek 23,8%-o0s, illetve 44,5% kolt-
ségemelkedést mutattak a visegradi or-
szagokra. Az EU  koltségei akkor
csokkennének, ha az EU atlaghoz ha-
sonlitva érdemben elérehaladna a csat-
lakozasra elszant orszagok felzérkézasa.

- Az dsszeomlott és részben dnkénte-
sen feladott keleti piacokon nem
varhatjuk azt, hogy szamunkra je-
lentds, kedvezd valtozas kovetkezik
be. Az instabilitas veszélye és reali-
tasa e régioban tartésan fennmarad-
hat. Nem szamithatunk arra, hogy a
fizet6képesség jelent6sen javulna.

M&M

Gazdasagi szemponthol szamunkra
ugyanakkor még ennél is fenyege-
tébb az, hogy ezen a potencialisan
nagy piacok csabitjak a nemzetkdzi
kereskedelem meghatarozd, rendki-
vil t6keer6s vallalkozasait a piac
tavlatos meghoditasara (ennek pél-
daja az ausztrdl aluminiumgyartd
cégek megjelenése az orosz piacon,
ami a HUNGALU kiszorulasat je-
lentheti). Amennyiben pedig ezen
»nagyok” bedolgozdikként tevé-
kenykedhetlink, a fiigg6ség fokozo-
dik (lasd pl. a CHEVRON-Vegyép-
szer tengizi kapcsolatat, ahol a
CHEVRON fejlesztésének mintegy
tizedére valé visszafogasa gyakorla-
tilag kiszorithatja a Vegyépszert az
orosz piacrdl, jéllehet ott mar egy
évtizede tevékenykedik).

- A piacgazdasagi modellek ma Vve-
gyesgazdasdg formdjaban mikod-
nek, azaz az allami és magéantulaj-
don egyidejlileg létezik, sajatos fel-
adatrendszer(k alakult ki. Az allam
gazdasagi szerepvallaldsanak ,,mé-
rete” és intenzitdsa tekintetében
alapvet6en harom tipusmodell k-
I6nboztethetd meg: a liberalis angol-
szasz tipust modellek, a jelentds al-
lami szerepvéllalasra épilé model-
lek, valamint a neokorporativ joléti
modellek. Mind a harom tipus on-
magaban jol m(ikddd, konzisztens
rendszert alkotott. A magyar politi-
ka, gazdasagpolitika ez ideig nem
foglalt allast a preferencia kérdésé-
ben.

A gazdasag szervezésében, atallita-
séban idénként és helyenként a német
vagy az angolszasz mintat kovettik.
Ezen sajatos keveredés hatasat termé-
szetesen csak a kés6bbiekben érzékel-
tetjik.

A tdjékozodas nem konnyd feladat.
Ezt neheziti az is, hogy a piacgazdasagi
modellek az elmult évtizedben komoly
valsaggal kiiszkodtek. Valsagba kerdil-
tek mind a liberalis angolszasz model-
lek, nagyrészt a tarsadalmi fesziiltsé-
gek és a tllzott profitorientacid révén
és valsagba keriiltek a magas allami
centralizacioval mikods joléti alla-
mok. A tudoményos és politikai vitak
e téren vérhatOan tartésak lesznek. Ez
azt jelenti, hogy még kevéshé lesz
megcélozhatd a biztos sikert igér6 ori-
entacios pont;
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- A mikods toke nemzetkdzi dramla-
sat meghataroz6 multinacionalis cé-
gek szerepe a kdvetkezd évtizedben
varhatéan nem fog csokkenni. Mar
a 80-as évek végén a technologia-
igényes aruk 90-100%-a a multina-
cionalis cégeken belll aramlott. A
nemzetkdzi kutatas-fejlesztési
egyezmények tébb mint 90%-a az
USA - EU - Japan haromszdgben
valosult meg. Mindez azt mutatja,
hogy a nemzetkozi kapcsolatrend-
szerben az &ru-technika-tbke aram-
las Osszefonddasa és erbteljes kon-
centracidja alakult ki.

Az elméleti megfontolasok oldala-
rol természetszeriileg ez teljesen ért-
het6, hiszen a ndvekedéselmélet nagy
kérdése a novekvd hozadék elvének
realizdlasa. Ez pedig a hagyomanyos
versenypiacok korlatainak széttorését,
a monopol-poziciok, a beruhazas-kon-
centracié erdsitését igényli. A csucs-
technika fejlesztése, forgalmazasa te-
hat szinte kizardlagosan ebben a kor-
ben vérhat6. Természetesen a tevé-
kenység hierarchikusan megbonthato.
A fejleszt6, nagy hozzadadott értéket
termeld, t6keigényes tevékenység to-
vabbra is a fejlett orszagokra koncent-
ralddik. Régioink e tekintetben a mun-
kamegosztas masodik, harmadik foko-
zatdba kapcsolodhat be, illuziok nélkdil
szembenézve azzal, hogy az orsza-
gunkban m(ikodé kalfoldi téke a profit
jelent@s részét hazautalja.

A bels6 feltételrendszer

E feltételcsoportban a klasszikus terme-
Iési tényez6k (munka, téke) varhato ala-
kulésat, valamint a tehetetlenséghdl fa-
kadd modellbeli sajatossagokat és pénz-
ugyi jellemz&ket kell szdmitasba venni.

- A humantéke €zen az id6tavon lé-
nyegében adottsagként kezelhetd, a
fé6 folyamatok irdnyaiban fordulat
nem varhatd: tovabb fog csokkenni
a lakossag, az egészséglgyi jellem-
z6k tovdbb romlanak. Az oktatasi
rendszerben sz&ndékolt valtoztata-
sok hatasai - legyenek azok negati-
vak vagy pozitivak - még nem lesz-
nek érzékelhet6k. A magas szinten
képzett munkaerét tovabbra is vonz-
zak a fejlett orszagok (kutatas, okta-
tas, a multik fejleszt6 tevékenysé-

ge). Intenziv marad a keleti orsza-
gokbol a bearamlasi szandék.

- A fizikai t6keallomany nagy része
elavult, technikai megujitast igé-
nyel. Az orszag bels6 er6b6l, még
joval magasabb felhalmozési szint
mellett sem képes az ezredforduldig
lényeges valtoztatasokra. Egyszerre
lesz jellemzd az avult kapacitasok
kihasznaltsdga és a modern kapaci-
tdsok hianya. Ennek kdvetkezmé-
nyeként a termelés makroszint(i ha-
tékonysagdban nem vérhat6 ug-
rasszer(i javulds. A magantulajdon
részardnyanak novekedése a makro-
szint(i hatékonysagot csak fokozato-
san lesz képes javitani. E téren je-
lentésebb valtozas csupan akkor ko-
vetkezhetne be, ha a magyar érdeke-
ket a kordbbindl hatasosabban
képviseld jogi kornyezetbe dramlana
be jelentds, tartds jelenlétre beren-
dezkedett kulfoldi t6ke.

- AZ adéssagterhek az ezredfordulén
tdl is sulyos teherként fognak nehe-
zedni a magyar gazdasagra. TartGs
csapda, hogy az addssag csokkenté-
se forraskivonast jelent a t6kesze-
gény magyar gazdasagbol, netté no-
vekedése pedig megengedhetetlen a
nemzetkdzi megitélés, a finansziro-
z&s oldalérol.

Ebben az dsszefiiggésben szdmolni
kell azzal, hogy az orszag éves adds-
sdgszolgalata 4-4,5 md dollar savban
fog mozogni (1996 koril az 5 md dol-
lart is meghaladhatja). Ez a nagysag-
rend az aru és szolgaltatas exportnak
35-40%-at fogja jelenteni (az elmalt
évtizedben ez az arany 40-75% kozott
volt.) Ez egyrészt jelentGsen fékezi a
novekedést, masrészt a lassu noveke-
dés nem fogja engedni ,,az addssagot
majd kingjlk” tdlzottan is optimista
koncepcioé megvalo6sulésat. A finanszi-
rozashoz folyamatosan felvett hitelek,
kotvénykibocsatasok pedig el8reveti-
tik azt, hogy a kovetkez6 évszazad els
dekadjaban is megmarad ez a teher.

Az addssaghelyzetet latszolag eny-
hitheti a privatizacios bevételekbdl és
a  mikod6toke-bedramlasbol  valo
adossagfinanszirozas. Ebben az eset-
ben azonban a tartds fejlédés megala-
pozésat szolgalo tékejovedelmeket
hasznaljuk fel a foly6 kiadasok fede-
zésére.
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- AZ allamhaztartas atalakitasa, az al-
lami centralizacios szint csdkkenté-
se elkerilhetetlen. Az elmalt hét
nyolc évben az Aallamhéztartas a
GDP-nek mintegy 60%-at centrali-
zalta. Ez az arany a politikai és gaz-
dasagi valtozasok ellenére meglehe-
tésen szilard volt. Valtozas csupan
abban mutatkozott, hogy a bevételi
és kiadasi oldal elszakadt egymas-
tol. Csokkent a bevételi oldal cent-
ralizacioja és maradt vagy ndveke-
dett a kiadasi oldal centralizacidja.
A piacgazdasagi modelleknek van
olyan tipusa, ahol ez az arany-jél-
lehet tobbszords GDP/f6 mutato
mellett - hasonlé nagysagrendd. Ez
a 60% kordli centralizécids szint a
80-as években a joléti modelleket
jellemezte. A viszonylag széleskor(
allami  szerepvallaldssal miikodd
modellek korében (példaul Francia-
orszag esetében) ez az arany mar
csupan 50% kordl volt.

Redlisan szdmunkra ez az ut6hbi
szint célozhaté meg. Latni kell azon-
ban azt, hogy ez a mintegy 10%-0s
mérséklés az 1995. évi arszinten az
allamhaztartds konszolidalt kiadasai-
nak legaldbb 400 md Ft-os csokkenté-
sét igényli. Kovetkezésképpen drémai
maodon érinti a ma létikért kiizdé nagy
ellatd rendszereket. A csokkentés csak
fokozatosan torténhet. Nem kovethetd
tovabb az a ,racionalizalds”, hogy a
rendszerek valtoztatdsa nélkul csok-
kentjik a mikdodtetésiikhdz sziikséges
forrasokat. Ez olyan, mint amikor azo-
nos méret(i épiileteket épitiink, de egy-
re kevesebb kot6anyaggal. Az ,.ered-
mény” nem kétséges: 0Osszeomlas
(nyugdijrendszer, egészségbiztositas).
Az U] épitése még koltségesebb lesz
hiszen a romokat is el kell hordani.
Raadasul vannak, lesznek olyan terii-
letek, ahol a forrasok nem csokkent-
het6ek vagy érdekeink szerint nem sza-
bad csokkenteni. Példa erre a védelem
és a rendészet, valamint az agrartamo-
gatas és az oktatds. De hasonl6an tart6s
gondot fog okozni az dnkormanyzatok
egy részének életben tartasa és az al-
lamigazgatas mikddtetése is. Az utdb-
bival kapcsolatban mar most felmertil,
hogy ez a takarékoskodas, a dontések
gyengébb el8készitése miatt, nem
okoz-e nagysagrendileg nagyobb kart
mar révid tavon is.
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- A téke- éSj(‘jvedeIem hiany, az allam
gazdasagi szerepvallalasanak szlk-
ségszer(i csokkentése nem csupan
meg6rzi, hanem kiélezi a tarsada-
lomban és a gazdasagban meglévd
kullonbségeket. Novekedni fognak a
regionalis differenciak, a jovedelmi
kiilonbségek, tartosul a munkanél-
kiiliség tiz szazalék korili szintje.

A makrogazdasag varhat6
jellemzGi

A piacgazdasag épitésének fajdalmas
évtizede kialakitja azokat a kereteket,
intézményeket, szabalyokat, aranyo-
kat, amelyek mar megfelelnek az EU
régi()ban m(@ikoédé piacgazdasadgoknak
az egyes mechanizmusok a 90-es évek
strlédasaiban fokozatosan Osszecsi-
szol6dnak.

A gazdaséag egészére jellemz6 lesz
a Keynes-i munkanélkiliség piacgaz-
dasdgi modellje, melynek 6 ismérve,
hogy mind a széles értelemben vett j6-
szagpiacon, mind a munkaer6piacon a
kinalat meghaladja a keresletet. Ennek
a helyzetnek a kialakuldsa korszakos
véltozast jelent a kiinduld pontnak te-
kinthet§ elnyomott inflaciés modell-
hez képest, melyben mind a jészag,
mind a munkaerd piacon mestersége-
sen fenntartott talkereslet (hiany) tar-
tosuk. Lényeges azonban, hogy ezt a
keresleti poziciot nem a kinalat fellen-
dullése, hanem a szigorGan fékentartott
kereslet fogja nagyrészt meghatarozni.

Az ezredforduléra a gazdasagban a
magantulajdon aranya meg fog felelni
egy atlagos piacgazdasagénak. A pri-
vatizacié nagy hangulati hulldmai var-
hatoan lecsillapodnak és még nem fog
Ujra jelentkezni az a privatizacid-elle-
nesség, amit elsésorban a privatizalt
nagy szolgaltatorendszerek (gaz, viz,
elektromos aram szolgaltatas, tele-
kommunikacio) mikodésének sajatos-
sigai motivalhatnak (Anglidban ez
mintegy évtizedes késleltetéssel kovet-
kezett be - The Economist 1995. mér-
cius 11.: Disgusted; How to privatize?
- A magéanszféra t6keereje valtozo
lesz, varhatéan viszonylag szlk szeg-
mens tud hosszu tavu sikerrel megkiiz-
deni a nemzetkdzi versenytarsakkal.
Megkezdddik az U véllalkozd szféra

»betagolédasa” mind a bels6, mind a
nemzetkdzi munkamegosztasba. Ez
utébbi fogja jelentds mértékben meg-
hatarozni helyiinket a vilagban.

A feltételek szoritdsdban azonban
lasst gyogyulasi folyamatra szamitha-
tunk, az orszag GpP termelése Volu-
menben 2000-2005 kozott (de inkabb
a vége felé) érheti el az 1989. évi szin-
tet. Lényeges azonban, hogy ez a szint
mer6ben mas szerkezetben fog meg-
valdsulni, mind a megtermelést, mind
a jovedelemelosztast tekintve.

Az allamhéztartas reformja pedig,
ha lépésenként halad is el6re, az ez-
redfordul6ig jelent6sen megvaltoztatja
az allamhéztartason ,,atfoly0” jovedel-
mek mennyiségét és cimzettségét. Var-
hat6an ez az dsszetétel mar bazisat ké-
pezheti egy tartdsabb, hatékonyabb no-
vekedési palyanak.

Osszeségében azonban ezen id6-
szak alatt az egy f6re juté GDP-terme-
lés nemzetkdzi rangsordban Magyar-
orszag varhatéan nem fog el6bbre ke-
rilni, az EU régioihoz toérténé gazda-
sagi felzarkdzas érdemben nem fog el-
kezd&dni. Ennek elvi és gyakorlati je-
lent8sége az, hogy példaul az EU egy
fore jutd6 GDP-je 75%-anak eléréséig
az EU tagorszagok részesednek a
strukturdlis alapbdl. Az 1990-ben vég-
zett szamitasok alapjan a valutakat va-
sarloer6-paritason  figyelembe véve
(@ami a normal arfolyam-6sszehasonli-
tasnal szamunkra sokkal kedvez6bb
képet mutat) Magyarorszag kis mér-
tékben elmarad az EU 50%-&tdl.
Amennyiben az EU évi 2%-os fejlédést
ér el, Magyarorszagnak az 1990. évi po-
ziciohdl évi 5,3%-0s javulast kellene el-
érnie, a GDP/f§ mutatdban 2005-ig ah-
hoz, hogy a 75%-os fejlettségi szintet
elérje. Az 1990 Ota eltelt id6szak alatt
pozicionk a GDP visszaesése miatt je-
lentsen romlott, és az egyensulyi prob-
lémék kiélez6dése miatta potencialis no-
vekedés esélyei is halvanyodtak. Ezt a
problémat még tovabb arnyalja, hogy az
EFTA orszagok csatlakozasa az EU at-
lagot a ,.felhékbe emeli.”

It kell beszélniink a csatlakozés sa-
jatos paradoxonardl is. Lathatoan nincs
realitasa annak, hogy a jelenlegi szer-
kezettel megvert és adossaggal sUjtott
magyar gazdasag sajat er6b6l meg-
kezdje a felzarkozast holott a csatla-
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kozas esélyeit a gyors felzarkdzas ja-
vithatna. Jelent6sebb forrasok viszont
csupan az EU keretein beldl remélhe-
t6ek. lgaz azonban az is, hogy az EK-n
belul kapott transzferek sem adnak ga-
ranciat a felzarkdzasra. Azt mutatja,
hogy mig Spanyolorszag és Portugalia
is lényeges lépéseket tett a felzarkozas
terén, Gordgorszag esetében ez elmaradt.

Az 06sszezsugorodott GDP mellett
astabilizacio €5egy modernizaciospa-
lya elinditasa mindenképpen azt jelen-
ti, hogy az allamhaztartasi reformmal
0sszehangoltan tarsadalmilag nehezen
elviselhet6 jovedelem-atcsoportositast
kell végrehajtani.

Ebben az atcsoportositdsban makro
szinten vesztes lesz afogyasztas. Aje-
lenlegi mintegy 80%-o0s fogyasz-
tas/GDP aranyon legalabb 5%-0s csok-
kentést kell végrehajtani. Ez a valtozas
a stabiliz&cios program szamitasai sze-
rint 1997-ig nem kovetkezik be. igy
realisan az ezredforduldé tajan érhetd
el. Ett6l az id6ponttdl kezdve azonban
ezt az ardnyt valosziniileg egy évtize-
dig meg kell 6rizni.

A stabilizécio6 és az id6kdzben be-
ér6 fejlesztések fokozatosan javithat-
jak az exportiIGDP aranyt. A jelenlegi
25%-0s részarany az ezredfordulora
30%-koruli lehet. Ennek kovetkezté-
ben javulhat a kereskedelmi mérleg
egyenlege. Latni kell azonban, hogy
az orszag nyitottsaga, az export-orien-
talt termelés feltételezi a megfeleld
szint( importot. A jelenlegi importigé-
nyesség jelent6sen nem csokkenthetd.
Nem remélhet6, hogy az export javara
tartosan tobbszazalékos kilénbség
tarthato.

A gazdasag szerkezetével kapcso-
latosan rogziteni kell, hogy nem va-
gyunk tdl a szerkezet-atalakitas ,,szl-
lési fajdalmain”, még a gazdasag nagy
szerkezetében sem. A nyugati piacgaz-
dasdgok a hetvenes évek kdzepén, veé-
gén gyorsan reagaltak az olajvalsagok
altal okozott megrazkddtatasokra.

Gyakorlatilag egy-kétéves volt a
ndvekedés-visszafogéds. Ezen id6szak
alatt leépitették az elavult kapacitaso-
kat és technikai megujitast hajtottak
végre. Magyarorszagon a gazdasagpo-
litika tobb mint méasfél évtizeden ét
tolta maga el6tt a szerkezet-atalakitas
egyre novekvd terheit, id6kdzben je-
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lent6s mennyiségi jovedelmet juttatva
a hatékonyan miikod6 terlletekrél a
veszteségtermel6k feneketlen zsakja-
ba. A rendszervaltas négy éve is fele-
mas eredményt hozott. Dramai modon
leépiiltek ugyan iparagak, de egyrészt
nem ott ahol indokolt lett volna, mas-
részt nem alakultak ki Uj, progressziv
terliletek. Ezt az irdnyzatot bizonyos
értelemben a ,,konszolidacios” gazda-
sagpolitika is sajatosan elGsegitette.

A kiilfoldi t6ke az elmult évekhez
képest nagyobb volumen( megjelené-
se nem hozott makrogazdasagi szinten
technikai megujulast. Egyrészt a pri-
vatizacié  terén meglévé tapasz-
talatlansag folytan ugyanis talzott mér-
ték{ volt a piacvasarlas és ezzel egyditt
a termelés leépitése, masrészt az ide-
telepitett technoldgia természetes mo-
don a hasznosulas masodik, harmadik
hullamat képviseli.

Példa erre a gépkocsigyartds ma-
gyarorszagi telepitése, amely az anya-
cégek szamara kétségtelendl a vilagpi-
acon tulkinalatban 1évé ,,puha” termé-
keknek tovabbi piaci lehet6séget adott,
magyar részrél azonban a bedolgozé-
rendszer sem alakult ki kell6 mértékben.

Az ipar ezen globalis képe a kdvet-
kez@ években érdemben nem véltozhat.

Ugy gondolom, még tébb évig tar-
tos nehézségre szamithatunk a tulajdo-
nosi szerkezet kialakulatlansaga, a t6-
kehiany, a koltségszint és az exportpi-
acokon realizalodé allami tdmogatasi
verseny miatt.

A szerkezetvéltds pozitiv oldala
mindenképpen, hogy kialakult a val-
lalkozésok piacgazdasagi intézmény-
rendszere. Szabadda valt a piacra Iépés

lehet6sége, aminek kdvetkeztében
megsokszorozédott a gazdalkodok

szama, valtozatos gazdalkodasi for-
mak alakultak ki. A cs6édtorvény nyo-
man, ha nem is elvart hatékonysaggal,
miikddni kezdett a piactisztitdé mecha-
nizmus. Jelentds 1épés tortént a pénz-
Ugyi intézményrendszer kiépitése te-
rén, jollehet a tékehidny itt is erétel-
jesen érezteti hatasat. Kiszélesedett a
szolgdltatasi szféra, hatarozott 1épések
torténtek az informatika fejlesztésé-
ben, szdmos piaci szegmensben erds
keresleti pozicio alakult ki.

A szerkezeti elmozduldsok dsszes-
ségét értékelve, megallapithato, hogy

- az Uj szervezetek dinamikus fejl6dé-
se mellett is - a nagyvallalati szféraban
hosszasan halasztott szerkezet-atalaki-
tas sotét és messzenylld arnyat vet az
eléttiink allo évekre és bizonyos érte-
lemben kényszerpalyara tereli a gaz-
dasagpolitikat.

Mind tarsadalmi, mind gazdasagi
szempontbdl véarhatdan a leginkabb
sjtott teriilet a human szféra lehet.
Gazdasagpolitikai szemszogtél itt Gt-
kdzik a legnyilvanvalobban a piaci ér-
tékrend és az allami szerepvallalés, itt
élez6dik ki legélesebben a rovid tavu
stabilizacio és a tartés kiegyensulyo-
zott ndvekedés feltételrendszerének
kilénbsége. Méra a tarsadalomban
gyakorlatilag visszafordithatatlanul ki-
alakult egy olyan atrétegzédés, melynek
harom eleme mar vilagosan lathato.

- Gazdasagilag stabilizalddott, kap-
csolatrendszerében kialakult egy (j
elit, amely valdszin(sitheten az (j
polgérsag bazisat fogja alkotni, an-
nak ellenére, hogy a klasszikus pol-
gari jegyek ma még kevésseé jellem-
zik. E réteghez sorolhatdk a politika
kiilénbozd szintl és szinl képvise-
16i, a pénzvilag, a vegyesvallalkoza-
sok menedzserei és - nem feltétlentl
az elért tudomanyos teljesitmény
alapjan - az értelmiség sziik kore;

- Az é&llami szférahoz tartozok (kozal-
kalmazottak, koztisztvisel6k, allami
vallalat alkalmazottai) pozicidja je-
lent6sen gyengllt és varhatoan to-
vabbra is a magas inflacio és az al-
lami takarékoskodas tartés karval-
lottjai lesznek, korabbi szerepiik fo-
kozatosan felszdmolédok. Ez a
folyamat természetszer(ileg magé-
ban hordozza a korrupci6 fokozoda-
sénak veszeélyét is;

- A téarsadalomban széles szegény ré-
teg alakult ki, e rétegben gondot je-
lent a mindennapi megélhetés és tar-
tos lesz a munkanélkiiliség. E réteg-
hez sorolhaté a harom millié nyug-
dijas jelent6s része is. Ez lesz az a
réteg, amelyben - mar csak ,,téme-
ge” miatt is - rangsorolni fog a szi-
goru raszorultsagi alapon mikodé
szocialpolitika.

Az 6sszkép sajnos nem der(is, a moz-
gastér rendkivil szlk és vannak ked-
vezbtlen iranyba haladd folyamatok.
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Ezekre megfelel§ valaszt csak egy
olyan el6retekint6 gazdasagpolitika
adhat, amelynek mind a kooperacios
kort, mind az ismeretanyagot tekintve
kell6 bazisa van. A politikai szféra
feleléssége, hogy a rovid- és hosszu
tavl érdekek konfliktusaban, az érde-
kérvényesitd lobbyk nyomasara ne
sziilessenek olyan dontések, amelyek
egy rovid tavl gazdaségi racionalita-
sénak is csak latszolag felelnek meg.
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A marketing adatbazistol
a road sh©w-ig

Beszélgetés dr. Sarkany Istvannéval, az APVRT igazgatoéjaval

A rendszervaltas egyik sajatossa-
ga: cég, amelynek eredményessé-
ge azon is mérhetd, mikorra sza-
molja fel magéat, pontosabban
szlnteti meg sajat maga létjogo-
sultsagat. Az Allami Privatizacios
és Vagyonkezel§ Részvénytarsa-
sag atulajdonaban ill. kezelésében
allé vagyontol akar miel6bb megsza-
badulni, abbdl a megfontolasbal,
hogy a privatizalt vagyon hatéko-
nyabban mikddik majd az allaminal.
Az APVRT nemzetkdzi Sajtd és Mar-
keting Ugyvezet6 lgazgatésaganak
e sokszaz milliardos értékesités utjat
kell egyengetnie. E kdvethetd példa
nélkili feladat dsszetevéirdl beszél-
gettiink dr. Sarkany Istvanné marke-
ting igazgatéval.

Az Allami Vagyoniigyndkség
(AVU) megszint, s az Allami Va-
gyonkezeld Részvénytarsasag

(AVRT) talajan létrehoztak az Alla-
mi Privatizaciés és Vagyonkezel§
Részvénytarsasagot (APVRT). Dr.
Sarkany Istvanné az AVU hasonlo

ker(lt
az APVRT marketing igazgatdi szé-
kébe.

- Alig akad olyan marketinges
garda, amelynek annyira kulon-
b6z6 kozegekben kellene dol-
goznia, mint ©noéknek. Hiszen
multinaciondlis véllalatok doén-
téshozoihoz csakugy kell szolni-
uk, mint magyar befektet6khoz,
a karpotlasijegy-tulajdonos kis-
nyugdijashoz s az érdekl6dé
nagykozénséghez. Most éppen
melyik csoport élvez els6bbsé-
get?

- Parhuzamosan kell futnia az
emlitett iranyokban folyd marketing
tevékenységnek. Egy-egy id6szak-
ban egy-egy téma élvez prioritast.

Most ilyen a stratégiai agazatok -
MOL, elektromos szolgaltatok, MA-
TAV - privatizacioja, valamint az
egyszer(sitett privatizacioban meg-
hirdetett, hetvenharom kis- és ko-
zepes cég csomagja. E kampa-
nyunk szeptemberben indult, és
decemberben varhaté a mésodik
Uteme. Egyébként pedig - hogy ki-
csit érzékeltessem hétkdznapjaink
valtozatossagat - ezekben a na-
pokban egy Japanba készul6, Uz-
letemberek altal is kisért korméany-
delegéaciéo szamara kell 6sszealli-
tast késziteniink a még privatiza-
land6 javak kinalatardl. Egy repre-
zentativ kataldégus elkészitése mel-
lett dontottiink. Ez igy kimondva ké-
zenfekv6nek és egyszerinek tlnik,
am nekink olyan kiadvanyt kell
szerkesztenlink, amely ugyan te-
kintettel van a japan sajatossagok-
ra, igényekre, de nem csak egy-
szeri felhasznéladsra alkalmas. Ez
a megoldas ugyanis megengedhe-
tetlendl draga lenne. Ezzel a mun-
kdval egyid6ben folyamatosan
gondoskodnunk kell az éppen ak-
tudlis palyazatok sajtoban valé el-
helyezésérél, az ugyfélszolgalati
irodak mikodésérél, friss adatokkal
valé ellatdséardl, vélaszolnunk kell
arra a napi harminc-negyven leg-
kulonb6z6bb megkeresésre, ami
hozzank, a Pozsonyi Utra érkezik.
- A privatizaciés palyazatok sajto-

ban val6 nyilvdnosségra hozasa

nemde kotelezd feladat.

- Kotelez6 és egyre dragabb. A
torvény egyébként részben azt is
szabalyozza, hogy hol jelentessiik
meg ezeket a kozleményeket. Helyi
fontossagu javak meghirdetésének
kotelezd a helyi sajtéban is megje-
lennie.

- Bar nem tévedek talan, ha azt
feltételezem, hogy a lehetséges
vevBk nem e kozleményekbdl
értestilnek arrél, mi az, ami
megvasarolhato...

- Ezt sem lehet kizarni, de igaza
van, valéban nem ez a jellemzé.
Ezekre a kozlésekre a teljeskord
nyilvanossag - ezzel egyutt a kont-
rollalhatésag - miatt van els8sor-
ban sziikség. A bel- vagy kilfoldi
érdekl6d6k szamitégépes marke-
ting adatbazisunkbol, az ugyfél-
szolgalati irodadkon keresztil is
naprakész tajékoztatast kaphatnak
a még allami tulajdonban 1évé rész-
vénytarsasagokrol, kaeftékrél, in-
gatlanokrél, kihasznalatlan iparte-
lepekrél, volt vallalati tdulékrél -
mégpedig magyarul, illetve angol
vagy német nyelven.

- Hol mikdédnek ilyen irodaik, és
milyen mélységli az a t4jékoz-
tatds, amit ez a szamitdégépes
adatbank nyujtani tud?

- Itt, budapesti, Pozsonyi uti koz-
pontunkban, valamint minden me-
gyeszékhelyen. Ezenfelil Komar-
néban és Csikszeredaban, elsésor-
ban a szlovakiai és az erdélyi kar-
potoltak érdekében. Ami az adat-
bazis altal nyujthatdé informéacidkat
illeti, azok természetesen csak bi-
zonyos alapadatokra szoritkoznak,
amelyek alapjan eldéntheti az ér-
dekl6d6, érdemes-e egyaltalan egy
objektumot megtekintenie s bele-
merilnie a részletekbe. Hogy egy
konkrét példaval éliek, megtudhat6
az adatbazisbdl, hogy van-e az or-
szagban eladd, még allami tulaj-
donban lév6 malom, ha igen, hol,
az kinek a kezelésében van, mi a
pontos cime, mi az értéke, kit6l kér-
hetd tovabbi informéacio. A szami-
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togép fotdkat is 6riz a kinalt javakrol.

Az anyagot hetente frissitjik, ez is a

marketing igazgatosag feladata.

- A magyarorszagi privatizacios
folyamatban - a hazai t6kehiany
kovetkeztében - a kulfoldi szak-
mai vagy pénzlgyi befektet6k
igen nagy sullyal vesznek részt.
Az 6 koreikig hogyan jutnak el?
- Eljuttatjuk kulfoldre angol és

német nyelven megjelend tajékoz-

tatdinkat - egyebek mellett a ko-
vetségekre, kereskedelmi kiren-

deltségeinkre - , és igen fontos a

szerepik a kdzvetlen csatornaknak

is. Azaz: kdzvetlendl is felkeressik
ajanlatainkkal korabbi partnerein-
ket - olyanokat is, akik mar vasa-
roltak, olyanokat is, akik komoly ér-
dekl6dbk voltak, de még nem lettek
magyarorszagi tulajdonosok - s be-
fektetési tanacsad6 cégek soranak
is elkdldjuk a kinalatot. Rend-
szeresen tartunk kidlféldén dagyne-
vezett road show-kat, amelyek egy-

fajta konferenciat jelentenek az il-

let6 orszag érdekl6dd befektetdi,

magyar privatiz6rok és az érintett
allami véllalatok vezet6i kozott.

- Ugyanakkor, az érdekl6d6 allam-
polgar szamara, popularisabban
is ismertetnilik kell a privatizacié
menetét altaldban és egy-egy
konkrét esetet is. A kotelez6en
megjelentetett kbzlemények erre
nemigen alkalmasak.

-Tizenkilenc megyei tigyfélszol-
galati irodanknak feladata az effajta
PR-tevékenység is. Példaul uagy
keltik fel az érdekl6dést, illetve elé-
gitik ki azt, hogy interji megjelené-
sét szervezik meg az adott orszag-
rész privatizacioban érintett valla-
latanak vezet6jével a helyi lapban.
A kezdet kezdetén magéanak a pri-
vatizaciénak, mint fogalomnak és
folyamatnak az ismertségét kellett
megteremteni. Ma mar ezzel nincs
gond, de azt j0lképzett Ujsagirok is
fel-felvetik, hogy a privatizacié miatt
lesznek magasabbak az arak. A
kézvélemény pedig egyértelmien
inkdbb negativan mint pozitivan vi-
szonyul a privatizaciéhoz. Sokan
vélik agy, hogy az arak emelkedése
ennek tulajdonithatd, és nem keve-
sen az inflacié és a munkanélkili-

ség egyik f6 okozdjat is a privati-

zacioban latjdk. A korrupciot is

gyakran emlegetik.

- Nyilvan a folyamat &tpolitizalt
volta sem koénnyiti az Onok
munkajat, ami a privatizacio
elfogadtatasat-népszer(isitését
illeti...

- Ez nem egyedi magyar jelen-
ség, a privatizacid mindenutt atpo-
litizalt. De be kell latni - és lattatni
-, hogy az allam a legrosszabb tu-
lajdonos. Oszintén szoélva, néha
szélmalomharcnak érezzik a nagy-
k6zbnség felé iranyuld PR-munkat,
mert egy-egy kozhely, hangzatos
frazis igen szivésan meg tud tele-
pedni a kézgondolkodasban.

- Meg lehetett, meg lehet-e tanulni
valahol, valakiktél, hogy kell ezt
csinédlni? Esetleg a hasonld
cipbben jaré orszadgok egymas-
tol. ..

- Az utébbi semmiképpen nem
mikaodik, hiszen végilis konkuren-
sek vagyunk. A PHARE-program
keretében kaptunk marketing- és
PR-tanacsadot egyik-masik akci-
onkra, és a kezdet kezdetén a ka-
nadai kormany is kuldétt egy mar-
ketingszakembert. De ami a lénye-
get illeti, nincsenek kovethet§ ha-
gyomanyok. Szamos dolog el6szoér
merdil fel, mint megoldandé feladat,
ezért sok mindent menet kdzben
kellett megtanulnunk.

- Az azonban nyilvdn a kezdet
kezdetén is egyértelmi volt,
hogy csak akkor tudjak jol
végezni munkajukat, ha 6nok,
marketing- és sajtészakemberek
kitindéen és naprakészen infor-
maltak a privatizaciés szerveze-
ten bellli térténésekrdl. Mi ennek
a mechanizmusa?

- Ott van az igazgatésagunk
képvisel6je a privatizaciés agazati
bizottsagokban, mint a dodntések
legels6 szintjén. Tovabb kisérjik az
Ugyeket az Ugyvezetésen at az
igazgatdésagig. A  szerdankénti
igazgatosagi dontéseket haladék-
talanul kézhez kapjuk, és az ott
meghatarozottaknak megfeleléen
végezzik a marketing-tevékenysé-
get.
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- Kilféldi marketing-tanacsadok-
kal tehat méar nem dolgoznak
egyutt...

- Most mar els6sorban nem ta-
nacsadokra van szukségink, ha-
nem olyan munkatarsakra, akik jol
tlrik az itteni munkatempot. Az ese-
mények borzaszté gyorsan kovetik
egymast, és nekink igen rovid idd
alatt kell produkalni. Tehat: gyors
donteni tudas, 6nallésag, kreativi-
tas, nagy munkabiras, s ami még
elengedhetetlen: a céggel valo ko-
moly azonosulas ,mindossze”
ennyit varunk munkatarsainktol.

- Honorélniis tudjak igyekezetiiket?

- Proébaljuk tartani a marketing
cégeknél szokasos jovedelmi szin-
vonalat.

- Minta megpenditett téma isjelzi,
az 06nok munkaja - az eladas
elésegitése, a kinalat megismer-
tetése - is pénzbe kerll. Ez a
koltség hol jelenik meg?

- Egy része - ami a privatizaciés
folyamat egészével kapcsolatos -
az altalanos makodési koltségek
kozott jelentkezik. Masik része pe-
dig konkrét tranzakcidokhoz rende-
I6dik, és az adott privatizacid kolt-
ségei kozé konyvelik.

- Nemrégiben megsziint az Allami
Vagyoniigynokség (AVU), és
létrejott az Allami Privatizacios
és Vagyonkezel§ RT. Nyilvan ez
a valtozas is adott sajatos
marketing feladatokat.

- Ki kellett alakitanunk a teljes
arculatot, imazst, a névjegyektdl a
levélpapiron &t a cégfeliratig, emb-
[émaig...

- ...s gondolom, sokkal fontosabb
az imazs abban az értelemben,
hogy az emberek ,szeressék”
magukat.

- Nem hiszem, hogy erre kellene
térekednink. Ami pénzzel, Uzlettel
kapcsolatos, az nélkilozheti az ér-
zelmeket. Nem véletlen, hogy emb-
Iéméankon visszafogott kék és szir-
ke arnyalatot alkalmazunk, tehat
nem az impulziv, ,érzelemmel teli”
szineket. Amire mi toérekedink, az
csupan annyi, hogy széles kérben
elfogadott legyen: az APVRT-ben
szakszer(ien végzik a munkat.

0. I
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LEKICS VALERIA

M&M

Kdrnyezetbarat termékek
és termeékpolitika

A kornyezetbarat termék
altaldban...

Kérnyezetbarat a termék, ha az el6al-
litasa, fogyasztasa soran keletkez6 hul-
ladék nem kornyezetszennyez8, amit
gyakorlatilag gy kell érteni, hogy a
keletkez6 hulladék a legkevéshé karo-
sitja a kdrnyezetet.

Egy mésik, a német szakiro-
dalomban taldlt meghatarozés atfo-
gobb. Eszerint a kdrnyezetbarat termé-
kek ,olyan gyartmanyok, készitmé-
nyek, melyek a gyartas, felhasznalas,
megsemmisités soran a lehet6 legke-
vesebb kdrnyezeti kart okozzak.

Egy még altalanosabb megkdzelités
a termék egyébként meglévé okoldgiai
tulajdonsagai mellett annak tarsadalmi
hasznossagaval is foglalkozik; vagyis
azzal, hogy el6allitasa (a termel6jén
kivil masnak is) kinal-e el6nydket és
hasznossagot vagy sem. A termék-élet-
ciklus kulénbdz6 szakaszaiban mért
kornyezeti és tarsadalmi tlréképessé-
gen tdl a termék mogoétt meghizodo
sziikségletet is vizsgalja tehat, ami
meglehetdsen problematikus az igé-
nyek hierarchigja, valtozasai, fejl6dése
miatt. A termékek tarsadalmi hasznos-
sdga gyakran éppen jobb dkologiai tu-
lajdonsagaikban rejlik  (gondoljunk
példaul az alternativ energiarendsze-
rekre), vagy hozzajarulnak a gyartasi
folyamatok emberkdzelibbé valasa-
hoz, esetleg ajobb orvosi-technikai el-
latashoz. (Példaként emlithetjiik a Lu-
cas Aerospace modelljét arra, hogyan
lehet a termelést tarsadalmi sziikség-
letekre atallitani. Ez a cég a repild-
gépgyartast latta el felszerelésekkel

addig, amig gazdasagi nehézségek
nem Iéptek fel. Ekkor alternativ terme-
Iési programot inditottak be és tarsa-
dalmilag hasznos termékek gyartasa-
val kezdtek foglalkozni - gydgyaszati
cikkek, alternativ energiaforrasok, to-
megszallitasi rendszerek stb.)

Egy masik figyelembe veend6
szempont az etika, ami arra figyelmez-
tet, hogy a termékekben, mint terme-
lési eljarasok végeredményeiben hu-
manitarius, tarsadalmi szempontoknak
is érvényre kell jutni. Az alabbi aspek-
tusokat lehet figyelembe venni:

» fogyasztoi etika (ne hasznaljuk ki a
fogyasztd tajékozatlansagét)

kornyezeti etika (a természeti ténye-
z6k nemcsak koltségszemponthol
mérlegelt felhasznalasa)

tarsadalmi etika (a technoldgia érté-
kelése a munkahelyek szdmara, mi-
néségére gyakorolt hatasa alapjan)

munkaetika (emberkdzpontli munka)

egeszségetika

»harmadikvilag-etika”

allatetika (pl. allatkisérletek a koz-
metikai iparban)

...es a piacon

A kornyezeti probléméak megoldasara
tett kisérletnek tekinthet6 véllalati
szinten a termelési technolégidk, a ter-
melési folyamatok és a kibocséatott ter-
mékek megvaltoztatasa. Lakossagi
vagy allami nyomasra egyre toébb cég
kutatott fel, illetve adaptalt kdrnyezet-
barat terméket, igy a piacon néhéany
»Okotermék” mar talalhatd. Az alébbi-
akban éagazati csoportositasban muta-
tok be néhanyat.

Elelmiszerek

Az els6 biotermékeket arusitd boltok
vilagszerte a 80-as évek elején jelentek
meg. F6kent fiatalok vasaroltak ott, és
nem josoltak nekik nagy jovét. Ma
azonban olyannyira sikeresek, hogy
nem lehet korszerlinek nevezni olyan
élelmiszer aruhazat, amelynek nincs
kilén ,,bio”-élelmiszereket  arusitd
osztalya.

Németorszagban a Reformhaus ki-
zar6lag vegyszermentesen elGallitott
élelmiszereket arusit; ,,géntechnika”
nélkil termelt hust és tejet, tartosito-
szert6l mentes gyimolcslevet, tivegpa-

A termékek kornyezetbarat jellegének megitélése rendkivil
Osszetett feladat. Abszolut értelemben vett kdrnyezetbarat
termék alighanem nincs is, mivel minden terméket nyersanya-
gokbdl, energia felhasznalasaval allitunk el6, fogyasztasa soran
valamilyen moédon szennyezziik a természetet és a hatramarado
anyagok (hulladék) is a kdrnyezetet terhelik.

Lekics Valéria okleveles kézgazddsz, a REM-RWE Entsorgung Magyarorszag

Kornyezetvédelmi Kft. munkatarsa



1995/5

lackba toltdtt asvanyvizet, és olyan
liszth8l készitett kenyeret, amelyhez a
gabonat istallotragyaval javitott foldon
termelték.

Novekszik a természetes élelmi-
szerekb@l késziilt ételeket arusitd ét-
termek tdrzsvendégeinek szama is. Az
sem riasztja el 6ket, ha ott 10-100%-
kal magasabbak az &rak, mint mashol.

Idehaza a Szobi sz6rpok kdzott nem
tal régen egy Uj marka jelent meg; a
Vita Fruit, amely természetességét a
cimkén azzal indokolja, hogy tartési-
toszert és mesterséges szinezéket nem
tartalmaz, valamint magas a vitamin-
tartalma. (Magyarorszagon a Biokul-
tlra Egyesiilet mindgsit élelmiszereket.
Az emblémajukat visel§ termékek f6-
leg Nyugat-Eurdpaba kerllnek, mivel
a mindsités kritérium-rendszere meg-
felel az ottani el@irasoknak is. Pécsett
az Ormansag Alapitvany kovet hason-
16 célokat; megszervezte példaul né-
hany Drava-menti faluban az 6kolégiai
foldm(velést. Biotermékeiket Pécs va-
roskdzpontjaban, a Széchenyi téren
szoktak arusitani.)

Elvezeti cikkek

Azt biztosan senki nem gondolna, hogy
cigarettabdl is létezik kornyezetbarat
véltozat! Pedig a New West a kérnye-
zettudatos dohanyzéknak teljesen U
izi dohanykeveréket dobott a piacra,
amely a vilag legjobb ultetvényeirdl
szarmazik, és semmilyen aroméat nem
tartalmaz. Oxigénnel fehéritett karton-
dobozan mell6zik az aluminium kor-
vonalkat, és a filter a foldben hat hét
alatt lebomld papirbdl készil.

Gyobgyszerek

A ,vissza a természethez” tendencia
er@sodése a természetes gyogyszer-fo-
gyasztas novekedésében is észlelhetd.
Egyre tobb betegség gyogyitasanal fo-
lyamodnak az emberek a teak gyogyito
erejéhez. Az orvosoknak Uj verseny-
tarsuk akadt: a természetgydgyasz.

Kozmetikumok

Hajlakk, valamilyen spray minden fir-
d6szoba polcan megtalalhatd. Erdemes
lenne azonban szemiigyre venni, hogy
kozulik hany visel ,,CFC-nélkiili ter-
mék” matricat, hany tartalmaz diklor-

metant és mennyit csomagoltak PVC
palackba.

A freongazzal hajtott spray alterna-
tivaja a pumpas szorokeszilék. Latszo-
lag dragabb, mert kénnyebb. Valoja-
ban azonban mégis olcsébb, hiszen ha
ugyanannyi pénzért kevesebb folyadé-
kot is tartalmaz, tovédbb tart, mert a
tiszta, higitas nélkili hatéanyagot szor-
ja, az utantoltésre arusitott csomagok
felhasznalasaval pedig csokken a m(-
anyag-hulladék mennyisége.

A példak sorét folytathatjuk példaul
az Estéé Lauderrel, amely a termé-
szetes, nvényi alapanyagu ,,origins”
termékeit Ujrahasznositott csomagolo-
anyagban, szojatintaval feliratozva
arulja.

Vegyi aruk: moso6szerek, m@anyagok

A mososzerek foszfattartalma a felszi-
ni vizekbe keriilve azok pusztulasét,
gyorsitja. Nagyrészt a nemzetkozi cé-
gek jelenlétének kdszonhetéen mar na-
lunk is kaphatok foszfatmentes valto-
zatok. A kornyezetkimél6bb bio-ter-
mékek hab- vagy tenzid-alaplak a viz
keménységétdl fliggben (a savéalapu-
ak pedig kézkiméldk is). A nalunk is
forgalmazott Amway-termékek bizo-
nyara a legszigorubb kornyezetvédel-
mi szempontoknak is megfelelnének.

A miianyagot nagyon sok ember
nem szereti. Egy wiesbadeni piackuta-
to intézet azt vizsgalta, hogy mi lenne,
ha felhagynanak a mianyag-gongyo-
leg gyartasaval, illetve hasznalataval.
Az eredmény szerint ennek kornyezeti,
gazdaséagi és fogyasztdi szempontbdl
is negativ lenne a kovetkezménye,
mert a papir-, Uveg- és fémfelhasznalas
novekedne. Ez pedig sziikségszer(ien
a termelésre és elemésztésre hasznalt
energia mennyiségét novelné, a méré-
sek szerint kortlbelul 20%-kal.

A milanyagokkal a legnagyobb
probléma a lebonthatosaguk (lebomla-
suk) - f6leg annak.az id&tartama. Ezen
latszik segiteni egy Uj mdanyag, a bi-
opol (amit baktériumok épitenek fel
vizh6l, cukorbdl és oxigénbdl), ami at-
tol fliggben, hogy folia vagy palack,
egy, illetve négy hét alatt bomlik le. A
Wella cég ma mar kizarolag biopol fla-
konba csomagolja kozmetikai termé-
keit. De a kukoricakeményitével ve-
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gyitett manyaghdl késziilt termék ma-
radvanyait is gyorsan felfaljak a talaj
mikroorganizmusai. A Belland vizben
oldhatd mianyagot kisérletezett ki,
amit a BMW hasznal aut6i szallitas
kdzbeni védelmére; a felvitt filmréteg
szallitds utan lemoshato.

Tartés fogyasztasi cikkek

A haztartasunk nélkilozhetetlen kellé-
kévé lett mosdgépet, hiitdszekrényt
sth. hosszl évekre szerezzilk be, ezért
kiilénosen fontos vasarlas elétt figye-
lembe venni az energiafogyasztas, a
kdrnyezeti megterhelés szempontjait.
,Kornyezetbaratabbnak” tarthatjuk azt
a mosogépet, amely csokkentett viz-,
energia- és mososzer-fogyasztasu, de
példaul az AEG Santo Solar 165 nevi
hit6gépe mar napenergidval miikodik.

A haztartasienergia-megtakarités a
legnagyobb egyéni kornyezetvédelmi
tett”: ennek a gondolatnak a jegyében
javasoljak nekiink, hogy hagyomanyos
helyett kondenzalé bojlert, kazant,
energiatakarékos (kompakt, fluoresz-
cens) fénycsoveket vasaroljunk. Ez
utébbinak az élettartama Otszordse a
hagyomanyosénak, nem vakit, nem za-
jos, és 75-80%-kal kevesebb energiat
fogyaszt. ,,Egy hagyomanyos izzdval
az aramszamladat veszed meg” -
mondja a Philips, s mar egészen a zseb-
be rakhatoig csokkentette a fénycsovek
méretét.

Az autd ugyan tartés fogyasztasi
cikk, de tarsadalmi, kornyezeti jelen-
t6sége miatt véleményem szerint kiilon
ki kell ra térni. A nalunk joval kérnye-
zettudatosabb németek sem tudjak au-
tohasznélatukat érdemben visszaszori-
tani annak ellenére, hogy a jarmiivek
stlyos légszennyezése kozismert tény.

Egy kornyezetkimél6 autd tulajdon-
s&gai nagyjabdl az aldbbiak: kadmium-
mentesség mindenditt, vizalapd lakko-
zas, kis zajkibocsatas, csekély kend-
anyag-felhasznalds, egyre hosszabb
olajcsere-intervallumok, azbesztmen-
tes kuplung- és fékbetét, alacsony fo-
gyasztés, katalizatoros motor, a mi-
anyag részek reciklalhatésaga. Mind-
ezeket a tulajdonsdgokat az Opel mar
a '80-as évek masodik felében kifej-
lesztette néhany modelljénél. (Megle-
p6en hangzik, de példaul a BMW-k
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Németorszagban teljes mértékben re-
ciklalhatok.)

Egy masik kornyezetkimélé megol-
das a Fiat Panda Electra, amely kiilo-
nosen Kalifornidban népszerl. Az au-
tok dragadk, de fenntartasi koltségik
egyharmada a benzinesekének. Hidro-
génnel lzemel§ valtozatokat tdbbek
kozott a Mercedes kezdett el gyartani.
Ugyan a tankolés kicsit koriilményes,
mivel a hidrogén -253 °C-on cseppfo-
ly6s, mégis igéretesnek tiinik a szan-
dék, mely szerint Hamburg utcain hid-
rogén lizemelés(i Mercedes buszokjar-
nanak 1997-re. A jov6 autdja azonban
val6sziniileg a névényiolaj-lizemanya-
gujarm( lesz. A mai Otto-motorok Ki-
sebb véltoztatasokkal atalakithatok, és
az (j Elsbett-motorok jelentésen hoz-
zasegithetnek a vilag széndioxid kibo-
csatdsanak mérsékléseéhez. A ndévényi
olaj gazdasagos, viszonylag alacsony
a vilagpiaci ara és literje tobb energiat
tartalmaz, mint barmely mas energia-
hordoz6é. Tovabbi elénye, hogy nem
tartalmaz &svanyi vagy egészségre ar-
talmas, le nem boml6 anyagokat; taro-
lasa, szallitasa biztonsagi intézkedések
nélkiil lehetséges; nagy fajtagazdagsa-
gu megujul6 energiaforras, tehat nem
fenyeget nagy volumen(i termelésnél
sem a monokultirak kialakulasa.

Zold termék a véllalatnal

Nyersanyagok

Az input-oldali megkdzelités a nyers-
anyag-felhasznaldsra koncentral. A
kornyezeti politikdnak a felhasznalt
nyersanyag-mennyiseég csokkentésére
és a hatékony felhasznalasra kell tére-
kednie, aminek megvalositasaban segit
az olyan gyartmanytervezés, amely fi-
gyel arra, hogy a termék élettartama
minél hosszabb, reciklalhatésaga mi-
nél jobb, és csomagolasa minél kisebb
raforditasi legyen. A felhasznalt
nyersanyag fajtaja sem kdzombds az
oko-termékek szempontjabdl; poziti-
van lehet megitélni a nem-megujulo,
korlatozottan rendelkezésre allé nyers-
anyagok helyettesitését, masodlagos
nyersanyagok felhasznalasat, valamint
kdrnyezetkarositod anyagok kikiiszébo-
lését. Masodlagos, reciklalt nyers-

anyag felhasznalasa az output-oldalra
is pozitivan hat.

Energia

A kornyezetorientalt termékpolitika
olyan gyartmanyok kifejlesztésére to-
rekszik, amelyek el6allitasuk és egész
glettartamuk alatt lehet6leg kevés
energiat igényelnek. Az energiatakaré-
kossag gazdasagossagi oldala vitatha-
tatlan (koltség-, versenyelény), 6kolo-
giai szempontbdl pedig a kovetkez6
évtizedek legjelent8sebb, leggazdasa-
gosabb, leginkdbb  kérnyezetbarat
energiaforrasa. Az elsédleges energia
tobb mint 80%-a hasznositatlanul el-
tlnik. Az energiatakarékossag jo példa
arra, hogy gazdasagi és okologiai célok
egyidejlileg is megvalésithatok (kolt-
ségmegtakaritas mikro- és makroszin-
ten, importfiiggetlenség, kornyezeti
karok csokkenése stb.).

Kornyezetszennyezés

A termékek kornyezetkimél6 jellege a
szennyez@anyag-kibocsatassal, és az
abbol eredd talaj-, levegd- és viz-
szennyezéssel is lemérhet6. A karos
anyagok veszélyességét illetéen nehéz
tudomanyosan is helytallo kijelentést
tenni, mivel a mérés is nehéz, és bizo-
nyos anyagok egyittes jelenléte egy-
mas hatasat er6sitheti. A megfelel6
jogszabalyokban foglalt hatarértékek
adnak kiindulési pontot a termékek
okologiai szemponthdl torténd értéke-
Iéséhez. A talajnal az értékelés a terl-
lethasznélat és a szilard hulladékkal
vald terhelés szempontjabol torténik;
tehat pozitiv hatisa van az olyan in-
tézkedéseknek, mint a decentralizalt,
felvevOpiachoz kozeli Uzemtelepités
rovid szallitasi utvonalakkal, teriletta-
karékos épitkezés, régi gyartelepek Uj-
rahasznositasa/,,reciklalasa”, teriiletek
rekultivalasa.

Konsrtrukcié: reciklalhatésag
és termékélettartam

Avallalat és kdrnyezete kozotti egyen-
stly megbomléasa esetében az anyag és
energia mint input-tényezdék, valamint
a termék, a hulladék és az energia egy
része mint output-tényezdék is a kor-
nyezetet terhelik. A felbomlott egyen-
stly mind input-, mind output-oldali
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helyreallitdsanak iranyaba hat a recik-
lalds, amely a melléktermékeket, hul-
ladékokat visszajuttatja termelési fo-
lyamatba (anyag vagy energia forma-
jaban). Ebben segithetnek a fogyasztok
is szelektiv gydijtéssel, vagy a termék
élettartamanak kihasznalasaval (javit-
tatds). A hulladék mindségét és
mennyiségét azonban a termel8 mar a
gyartméanytervezés (a termék okolo-
giai és élettartam-tervezésénél) és a
gyartasi folyamat tervezése soran meg
tudja hatarozni. A meglévd termékek-
nél is célszerl olyan variaciot kidol-
gozni, amely a reciklalhatésagot lehe-
tévé teszi, illetve javitja.

A termék konstrukcidja nemcsak re-
ciklalhatdsagat, hanem élettartamat is
befolyasolja. A hasznos élettartam a
terméknek mindségi jellemz6je, amely
figg a fogyasztd gondossagatdl, ja-
vit(tat)asi készségétdl és a hasznalat
gyakorisagatol. Amit viszont a gyart6
tehet az élettartam meghosszabbitasa
érdekében, az

* ahosszabb élettartami gyartmanyok
tervezése

az alap és nyersanyagok tartossaga-
nak javitasa

* a karbantartas, a javithatosag és a
csere (erre szolgal a cserélhet6 alkat-
részek megjeldlése, ajo hozzaférhe-
t6ség, Osszeszerelhetség/elemekre
bonthatosag stb. Erre csak egy prak-
tikus példat szeretnék hozni: A Fuchs
fogkefék szétszedhet6k fejre és szar-
ra. A csomagolas altalaban 3 fejet is
tartalmaz - de tovabbi fejek kiilon is
kaphatdk -, és ha az egyik elhaszna-
lddott, Ujat lehet a szarba illeszteni.
Mindenképpen jobban jar a fogyasz-
to és a természet is, mint a hagyo-
manyos fogkefékkel.)

a potalkatrész-ellatas

a garanciaid6 meghosszabbitasa (ez
atermék tartds, jo6 minéségének kép-
zetét erGsiti a fogyasztokban)

a fontosabb szolgaltatdsok biztosi-
tasa (példaul az tigyfélszolgalat mun-
katarsainak ki- és tovabbképzése)

a rugalmas alkalmazkodas (kuléno-
sen a hosszl élettartamd termékek-
nél érdemes figyelembe venni az
esetleges technikai valtozasokat, és
olyan konstrukciét tervezni, amely
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azokhoz alkalmazkodni tud; mond-
juk csatlakozés, térigény figyelem-
bevételével)

* atermészetkonform design (a termé-
szeti formak, szimbolumok, jelek az
emberi észlelést pozitivan befolya-
soljak, gondoskodnak az okoldgiai
asszociacioral).

Az okologiai célok azonban itt is
egybeesnek az 6konémiai célokkal; a
feltételezés, miszerint a hosszabb élet-
tartamd termékek a nyereséget csok-
kentik, nem igazolhato. A gyartd, aki
tehat kdrnyezetkonform (tartos) termé-
ket allit el6, nem forgalom-, hanem
bevételndvekedést céloz meg, és mivel
a fogyasztdk egy része hajlandé ajobb
mindségért magasabb drat fizetni, a
bruttd bevétel sem csokken szilkség-
szer(ien. S6t, még az alkatrészeket aru-
sitok, a gyartok szervizrészlegei is szép
bevételt remélhetnek. Az is fontos
szempont, hogy az (j termékeket aru-
sitd Uzletek nagyrészt konjunktarafiig-
g6k, mig a fent felsoroltak stabil meg-
rendelésekkel szdmolhatnak.

Csomagolas

A csomagolas egyrészt a termékek fon-
tos mindségi jellemz6je, méasrészt te-
kinthet6 maga is egy 6nallé terméknek,
ami egyszer hulladék lesz, s a kornye-
zetet terheli. A csomagolas tervezése
a hasznalati-technikai, izléssel kapcso-
latos, szocialis és egyre jobban az 6ko-
l8giai dimenzidkra (a hulladék tovabbi

sorsa, az anyagok és csomagolasi tech-
nikak kornyezetbarat jellege) dsszpon-
tosit.

A kornyezetbarat csomagolaspoliti-
kat jellemzi:

* a csomagoldanyag-felhasznélas mi-
nimalizélasa a feleslegek - t6bbszo-
ros vagy tdlcsomagolds - kikiiszo-
bolése altal (ami tehat kisebb anyag-
felhasznélast, a termelés, hulladék-
kezelés soran kisebb kornyezeti ter-
helést, kisebb széllitasi sulyt és ez-
altal alacsonyabb szint(i energia-fel-
hasznalast jelent)

e a (minél) tdbbszdr felhasznalhato
csomagolodanyag preferalasa

* a kdrnyezetbarat csomagol6anyagok
felhasznalasa (amik el6allitasuk so-
ran lehet6leg kevés energiat igényel-
nek, megujuld nyersanyagokbol
gyarthatdk, jol reciklalhatdk, biolo-
giailag lebonthatok)

a csomagolasbarat terméktervezés (a
csomagoléanyag  kivalasztasanal
ugyelni kell arra, hogy lehetéveé te-
gyék a termékek nagyobb standardi-
zalt egységgé vald Osszefogasat.
Sokszor érdemes a kistétell csoma-
golasrél lemondani, és ahol lehetsé-
ges a koncentralt ,,kiszerelést” alkal-
mazni [pl. az Amway koncentralt
tisztitoszerei]. Ezek a lépések 6nma-
gukban is csomagoloanyag megtaka-
ritast eredményeznek.)
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* acsomagolasok megjel6lése az egy-
szeri hasznalhatosag, visszavalthatd-
s&g eldontésére (a jelolés kuléndsen
manyagok esetében fontos.)

« afogyaszto nevelése, hogy az a cso-
magoldanyaggal szemben kérnye-
zetbarat magatartast tandsitson (az
tivegek és egyéb csomagoléanyagok
megfelel6 helyre térténd visszajutta-
tasa).

Z06ld termékpolitikai
donteések

A termékpolitika célja versenyképes,
kornyezetbarat termékekbdl allo va-
laszték kialakitasa.

Termékdifferencialas

A véllalat sikeres termékei mellett més
termékvariaciokat is kinal. A mosod- és
tisztitdszerek piacan a Werner & Metz
cég a ,béka-termékcsaladdal” rovid
id6 alatt nagy piaci részesedést szer-
zett. A novekvd fogyasztdi kdrnyezet-
tudatossag miatt 1986-ban egy teljesen
semleges hdaztartasi tisztitdszerrel je-
lent meg a piacon, ami bioldgiai le-
bonthatdsagat tekintve a legszigoribb
OECD-normaékat is felilmalta. Annak
ellenére, hogy a haztartasi tisztitosze-
rek piaca telitett volt, a cég mar belé-
péskor jelentds fogyasztoi réteget szer-
zett meg maganak. A siker hatasara a
vallalat tovabbi termékeket fejlesztett
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ki ugyanazon forma és termékfilozofia
mellett, és a legfrissebb mérések sze-
rint a Werner & Metz 98%-0s ismert-
ségnek orvend. A svajci Castrol olaj-
tarsasag, amely a vizijarmflvek izem-
anyaganak piacan vezet§ pozicioval
rendelkezik, a motoros jarm{vek bo-
deni-tavi betiltdsa miatt kényszeriilt
véltoztatasokra, mivel benzinbdl eredd
olajszennyez6déseket mutattak ki a
vizben. A cég kutatasainak eredmé-
nyeképpen sikeriilt egy stabil, tiszta,
korrézidgétlo, bioldgiailag lebomld
olajat el6allitani, amely még raadasul
nagyon h&allo és emiatt szinte egyal-
taldn nem fiistol. A Biolub 100 sikeres
termék lett Svajcban; ma mar minden
egyes hagyomanyos olajbol eladott
kannara szdmos Biolub jut.

Termékvaridciok

A termékvariacid - ami a termék alap-
vet6 jellegének megérzése mellett an-
nak javitasat valositja meg - célja (j
felvevOpiacok megszerzése.

A mosdszerek foszfattartalmanak
az élévizekre gyakorolt kéaros hatasat
koran felismerték, s Németorszagban
a vallalatok a csokkeng forgalomtol
valé félelmiikben, a torvényhozast
megelézve léplek piacra csokkentett
foszfattartalm, vagy foszfatmentes
mososzerekkel. Habar a foszfathelyet-
tesitbk mar a *70-es évek elején ismer-
tek voltak, az &tallas csak 1989-re ko-
vetkezett be a fogyasztoi szkepticiz-
mus miatt. Kétlépcsds stratégiat alkal-
mazva; el6szér a hagyomanyos és
foszfatmentes valtozatot is kinaltak a
gyartok, azonos aron. Miutan a kor-
nyezetbarat alternativat megkedvelték
a fogyasztok, kovetkezett csak a teljes
helyettesités.

Termék-kivonas

A termékmegsziintetés az ©6koldgiai
szemponthol karos termékek torvény-
ben eléirt, vagy a fogyasztok altal ki-
kényszeritett kivonasat jelentik a piac-
rol. Fogyasztovedelmi szervezetek fel-
hivhatjak a felhasznaldk figyelmét ar-
talmas termékekre, vagy vasarlasi boj-
kottra szélithatnak fel. llyenkor a gyar-
t6 cég, forgalmanak visszaesése miatt,
terméke forgalombol toérténd kivona-
séra kényszeril. Egy Uj, mar kdrnye-

zethardt alternativa bevezetésénél az
elszenvedett imazsveszteség sokszor
nagy reklamréforditassal orvosolhatd
csak.

Néhany véllalati példa

Egyes nyugat-eurdpai kdzgazdaszok
szerint a kornyezetbarat termékekre,
technologiakra épiil6 iparag az elkd-
vetkezd években a mikroelektronikai
szektorhoz hasonl¢ (temben fog fej-
16dni.

A Neumarkter Lcimmsbrau esete

Ez a német sorgyar miikodésének kez-
dete ota, alapvetd célként tlizte ki a
harméniét a természettel. Komplex, az
adott vallalati mikodésre szabott ter-
vezetet, amely a tevékenység vala-
mennyi részterliletét, a szallitokkal és
ugyfelekkel vald kapcsolatot atfogta.

* Nyersanyagok: Az Uj beszerzési stra-
tégia, amely a kérnyékbeli, bio-mad-
szerekkel termel6 parasztokra épiil,
a széllitassal jard kornyezetterhelést
minimalizalja. A kisér6 termékeket
(héntolt arpa maghéja, kukoricacsi-
ra, koml6torkoly) visszajuttatja a
mez6gazdasagba.

* Termelés: Energiamegtakaritas és
-visszanyerés, az emisszio minima-
lizalasa, ergondmiai intézkedések, a
személyzet képzése jellemzik a kor-
nyezetkonform sorgyartast.

» csomagolas: A kornyezetbarat cso-
magolaspolitika kizarolag tobbszor
felhasznalhato, betétes (ivegeket en-
gedélyez, az livegek nyakardl mel-
16zi a sztaniolpapirt, és nehézfém-
mentes etikettfestéket hasznal.

- Logisztika, amely a szallité gépjar-
miipark katalizatorosra torténd fo-
lyamatos atallitasat, szamitogépes
thrarendszerek felhasznalasat jelenti
a szallitasi Utvonalak optimalizalasa
érdekében.

lgazgatas: Avallalat szelektalja hul-
ladékét, komposztal, és irodai recik-
lalt papirt hasznalnak.

A vallalat els6 lépéshen meggy6zte
a sorarpa-termel6ket €és megnyerte
Gket a biologiai mivelésnek (1973).
Az dkoldgiai beruhazasok az elmult
években pedig mar tébb, mint 2 milli6
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DM-ra rugtak. Tovabbi fontos lépés
volt az oko-lizenet - ,sOrspecialitas
Okoldgiai mivelésbdl” - kdzvetitése a
szallitok, fbiskolak és szakiskolak
(K&F), italkereskedések, allami hiva-
talok, a sor és a mez6gazdasagi tech-
nologiak szakértbi és a fogyasztok felé.

A bajor kdrnyezetvédelmi minisz-
tériummal kdzosen felépitett 6ko-mér-
leg és Oko-controlling, valamint az
éplil6 szamitogépes oko-auditalas, -
mind a biztonsagosabb és hatékonyabb
kornyezetkonform mikddést segitik
eld. '

A véllalat bel- és kulféldon is for-
galomnovekedést konyvelhetett el ma-
ganak; az Oko-sor részesedése az
Osszes eladasbol az 1987. évi 3,7%-rol
1993-ra 50%-ra nétt.

Egy kdrnyezetbarat autégyar

Kétsegtelenill az autégyarakat ,,sUjt-
jak” leginkabb az allam egyre szigo-
rabb kornyezetvédelmi el6irdsai vagy
a lakossagi diszpreferenciak.

Az Adam Opel AG vallalatfilozé-
fiagja, amely Gzemen belul és kivil a
tarsadalmi felel6sségvallalast helyezi
el6térbe, szlikségszer(ien a kdrnyezet-
barat vallalati célok és magatartas ki-
alakulasat eredményezték. 1985-ben
(els6ként Németorszagban) az 1,8 1-es
Asconéndl vezette be a szabalyozott
haromutas katalizatort. Késdébb a téhbi
kategoriat is ellattak vele. Amit el akart
érni a cég, az ,,az automobilpiac kom-
petens problémamegolddja” imazsa-
nak kialakitasa széles fogyasztoi cso-
portoknal, és ezaltal j6 hirt, pozitiv
megitélést elérni kdrnyezettudatos fo-
gyasztok korében is.

Az Opel kornyezetorientalt marke-
tingterve az alabbi szakaszokra oszt-
hato (1. tabla).

A fent leirt, az Asconaval kapcso-
latos sikeres termeékpolitikai dontés
egyik eredménye amotorkifejlesztésts|
a piaci érettségig tarté nagyon rovid
masfél év.

Egy tovabbi termeékpolitikai dontés
kovetkeztében a kis és olcsobb Corsa-t
is ellattdk szabalyozott katalizatorral,
4 év mulva, 1989-ben pedig mar az
Osszes Opel tipust. Ez a dontés Iénye-
ges feltétele volt annak, hogy a vallalat
kornyezeti orientaciéjabdl stratégiai
versenyelényt kovacsoljon.
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1. tabla.

Az Adam Opel AG marketingtervének szakaszai

A koérnyezetorientalt
marketing-koncepcié szakasza

1. A vallalat kérnyezetorientalt
atformalasa

2. Kérnyezetorientalt termékkinalat

3. Kdrnyezeti orientacid, mint
stratégiai versenyelény

A kornyezetbarat Opelek tovabbi fi-
gyelemremélto jellegzetessége az ak-
tivszén-rekeszekkel val6é ellatottsag.
Ezek a tankbol tdvozo6 benzoltartalmd
benzingdzt 80%-kal mérséklik. (Meg-
jegyzem, hogy az aromas szénhidro-
gén, a benzol a leukémia egyik el6i-
déz6je.) A mlianyag részek reciklalha-
tosaga lehet6vé tette a mianyag hul-
ladéknak a gyartési folyamatba torténd
visszajuttatasat granulatum forméja-
ban, vagy pedig lzemi hasznositasat
(pl. mint miianyag tarol6edények).

Akérnyezetkiméls termelési folya-
mat része egy vallalati hulladékégetd
berendezés, az olaj- és vegyszertartal-
ml szennyviz tisztitasa, valamint a ki-
pufogogaz-, gumipor- és gézszivo be-
rendezés. A zajkibocsatast is sikeriilt
alacsony hatéarérték ald szoritani. Az
energiatakarékossag jegyében optima-
lizdltdk és redukaltdk az energiafel-
hasznalast; példaul a h ujrahasznosi-
tasa révén.

A reklam, a szlogenek is 6koldgiai
éveket sorakoztatnak fel a kornyezet-
tudatos fogyasztok megnyerésére. igy
aztan érthet6, hogy a ndlunk megjelend
Opel-rekldamok az autdé gyorsasagat,
kényelmét, az altala nyujtott utazas él-
vezetét hangsulyozzak csak.

Egy hazai példa: a Szentendrei
Papirgyar

(Ezen rész megirasahoz a Szentendrei
Papirgyarban, Toth Gyula kereskedel-
mi igazgatonal tett latogatds és az ott
kapott informaciok szolgaltak alapul.
Hasznos ismereteket nyujtott tovabba
Barabas Katalin: Iszapbirkozés c. a
HVG 1993/48.sz.-bdn megjelent cik-
ke.)

Versenystratégiai intézkedések

Tobb, mint 1 milliard DM beruhazas kérnyezetkonform termékfejlesztésbe

(motorok, lakkok)

A redukalt karosanyagtartalmi motorok lehet6é leggyorsabb meghonositasa
minden gépkocsiosztalyban, versenyelény szerzése végett.

Mint els6 német, nagyszérias gyartd minden szériat ellat szabalyozott
katalizatorral, hogy versenyelényre tegyen szert.

Ha a Szentendrei Papirgyar termékeit
nevezzilk kdrnyezetbaratnak, jol érez-
het6vé valik annak relativ volta:

A gyar 1989 utan stabil felvevépiac
nélkil, alacsony mdszaki szinvonal(
berendezéssel kényszeriilt szembenéz-
ni a papirtermékek piacaval, ahol a kiil-
foldi termékek részaranya is jelentds
volt. A gyar szdmara az arverseny ma-
radt az egyetlen jarhaté Gt, ami a re-
mittenda (jsagok olcsé nyersanyag-
ként valé felhasznalasahoz vezetett. Az
igy gyartott sziirke Gjrapapir azonkivdil
alacsonyabb energiafelhasznalas mel-
lett allithat6 el a nyomdafesték kolt-
séges eltavolitasa nelkil (ezért sziirke),
és mellesleg kevesebb fa kivagasat
igényli. Az arverseny tehat sziikség-
szerien a hulladékpapir Gjrahasznosi-
tasabol nyerhet6 ,,kornyezetbarat pa-
pir’ megjelenését eredményezte a
Szentendrei Papirgyar esetében, ez a
koltségoldali  alkalmazkodas  igy
»kényszer zoldilésnek” is nevezhetd.

A jelz6 relativ volta inkdbb annak
tulajdonithatd, hogy a termelé¢sifolya-
mat nem kérnyezetkimélg, habar a bir-
sagot eddig mindig sikertlt ,,megulsz-
ni". A festéktelenités soran keletkezd
60%-0s nedvességtartalmi szennyvi-
ziszap (It hulladékpapirbol 850 kg
hasznalhat6 papir és 150 kg iszap lesz)
tarolasa nem megoldott, Nyugat-Euré-
paban azt elégetik, naluk az iszapége-
t6re nincs beruhazasi keret.

The Body Shop

A ,,The Body Shop” luxuskészitmé-
nyek helyett természetes alapanyagok-
bl &llit el6 kozmetikumokat minden-
napos testapolasra, amelyeket nem al-
latkisérletekkel tesztelnek. A termékek

b6ven rendelkezésre &lld, megujuld
nyersanyagokbol (kakadvaj, kamilla,
aloe vera, kaolin) késziilnek, a flako-
nok Ujrat6lthet6k. A ,, The Body Shop”
termékei - szemben egy sor mas, na-
gyon ismert gyartmannyal - minden
alapanyaghol annyit tartalmaznak,
amennyi sziikséges ahhoz, hogy a ki-

vant hatést kifejtsék. igy példaul a

méztartalmd arctisztité 99%-ban man-

dulaolajbol, méhviaszbdl és jojoba-
olajbdl all. Szintetikus anyagot csak
akkor hasznalnak fel, ha az etikai
szempontbdl indokoltabb; a mestersé-
ges pézsmat példaul az allatok kimélése
végett valasztottak a valédi helyett.

Fontosnak tartom a vallalati filozo-
fiat a termékekkel kapcsolatban kicsit
jobban bemutatni, hiszen a kdrnyezet-
barat termék tobbdimenzids - etikai
alapon all6 -megkdzelitése itt érvénye-
stl igazan.

e JTarmadikvilag”-etika: A szallitok-
kal val6 egylittm(ikddést az egyenld
elbanas elve vezérli, akkor is, ha az
harmadikvilag-beli. Innovativ keres-

kedelmi programokat szerveznek
bennszilottekkel. Gyakran  t6lik

gy(jtenek (j eljarasokat, és tamogat-
jak 6ket az ahhoz sziikséges alap-
anyagok termesztésében is, munkat
teremtve nekik. Nepalban példaul ta-
mogattak a helyi, hagyomanyos pa-
pirkészitést. A termékeket a body
shop Uzletek értékesitették, és a be-
vételbdl papirgyarat vasaroltak, va-
lamint egy szemészeti klinikat épit-
tettek fel a nepdli betegek gydgyita-
séra. Vagy az Amazonas-menti éser-
d6k megmentése érdekében folyta-
tott kereskedelmet is emlithetjiik; a
kayapo-indianok termelik és dolgoz-
zak fel a body shop valamely koz-
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metikumahoz sziikséges paradiot, az
igy szerzett bevétel pedig helyettesiti
az 6serdé kivagasabol szarmazo kart.

A ,,The Body Shop” az emberi jo-
gokert kiizd; olyan szervezeteket is
tdmogat, mint az Amnesty Internati-
onal.

Allatetika: A véllalat elzarkdzik az
allatkisérletek el6l; azokat nem tartja
helyesnek, sziikségesnek és tudo-
manyosan megbizhatonak, mert a sa-
jat hagyomanyos receptjeit emberek
prébaltak ki évszazadokon ét (az Gja-
kat onkénteseken tesztelik, tobbek
kozoétt allergia szempontjabdl), és
mert minden nyersanyagot mikrobi-
ologiailag tesztelnek. Igyekeznek
mas gyartét is az allatkisérletek al-
ternativairol meggy6zni.

A ,,The Body Shop” azt vallja, hogy
a fenti etikai elvek 0sszeegyeztethetdk
a nyereségességgel.

A sor még folytathatd lenne sokaig,
ahogy a kornyezetbaratsag is sokolda-
14, viszonylagos, kimerithetetlen kate-

goria. Kovetkeztetésképpen azt lehet
mondani, hogy a magyar fogyasztok
kornyezeti érzékenységének lassu fo-
kozodésa, a draguld energia- és lizem-
anyagarak, az eurépaihoz hasonlé ter-
mékdijak stb. a hazai cégektdl is szem-
léletvaltozast, avallalati politika alkal-
mazkodasat varjak. Az adaptacios fo-
lyamat azonban jelentds kéltségmeg-
takaritast, b&vil piaci részesedést és
jobb imazst eredményez (kilondsen az
Uttdrok esetében).
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KAROLINY MARTONNE

Nemzetkdzi-e
az emberi erd6forras menedzsment?

Még ma is til gyakran fordul el§ a
fejlett piacgazdasagokban is, hogy az
emberi tényezd az utolsoként figye-
lembe vett elem az lizleti tervkészités
soran. ldehaza is ismer6s ez a helyzet,
de ugyanakkor megvan az érdekl&dés
a hatékonynak igérkezd, halad6 piac-
gazdasagi gyakorlat irant. igy vannak,
illetve voltak ezzel Europa fejlett or-
szagaiban is akkor, amikor felfigyeltek
az USA-ban sziletett (j elméletre és
gyakorlatra, amely emberi er6forras
menedzsment (Human Resource Ma-
nagement, a tovabbiakban HRM) né-
ven az alkalmazottak menedzselésé-
nek nagyhatast rendszereként indult
vilaghddité atjara. Az érdeklédés és az
azzal egyuttjard vita a sikeresebb gaz-
dasagokban -pl. Svédorszag-éppugy
jellemzd, mint azokban, amelyek tébb
probléméaval kiizdenek - pl. az Egye-
stlt Kiralysadg. Sokan, koztik Beau-
mont (1993) is, Ugy vélik, hogy az
orszagok kozott fennallo sokféle ki-
Ionbség ellenére az alkalmazashan
élenjardk gyakorlataban felmer(lt kér-
dések tanulmanyozasa szamos fontos
tanulsaggal jarhat mas orszagok sza-
mara.

Azért is komolyan megfontolandd
ez a vélemény, mert sokak szerint a
HRM nemzetkézi jellegli. Az ennek
alatdmasztasara leggyakrabban felho-
zott érv a nemzetkdzi nagyvallalatok
gyakorlata; azon multinacionalis cé-
gek megoldasai, amelyek olyan homo-
gén munkaltatéi politikat igyekeztek
kifejleszteni, amellyel a nemzeti kul-
tarak kiilonbozGségeit a cég stratégia-
jabol fakado er@s szervezeti kultira ko-

z0mbositi. E sikeres szervezetek bels6
politikajat, HRM-elveit és megoldasait
gyakran kovetenddé példaként allitjak
més szervezetek elé. A fentiek miatt
Beardwell ésHoldén (1994) Ugyvélik,
hogy a HRM a nemzeti és szervezeti
hatérokat atlépni képes, kulturalisan
semleges, k6z6mbos megkdzelitést tud
nyljtani a menedzsereknek az alkal-
mazotti viszonyok alakitasahoz.

Mindezek alapjan érthet6, ha az
USA-beli kezdetek utdn az UK-beli
adaptacios torekvések sok olyan kér-
dést vetettek fel, melyek a valaszokkal
egyetemben Magyarorszagon is soka-
kat érdekelhetnek. A kérdések sora az-
zal kezdédik, hogy mi is a HRM egyal-
talan? Athelyezhet6k-e, és milyen fel-
tételek esetén az orszagok kozott az
egyes megoldasok? Vannak-e olyan
jellemz8i a HRM-nek, amelyek val6-
ban nemzetkdzivé tehetik?

A vélaszokhoz kétféle Gt vezetett.
AZ egyik a modellépités, ami a gya-

39

korlattal val6 dsszevetés révén segithet
a valos sajatossagok megtalalasaban és
definialasdban. A masik az 6sszeha-
sonlité elemzés, melyben az eltérések
megtaldlasan van a hangsuly, a meg-
el6z6 gyakorlat jellemz6ihez képest
megnevezhet§ kiildnbségek bemutata-
séval.

A sajétos jellemvonasok

sisson (1990) szerint a HRM megku-
I6nboztetd elemei a kovetkez6kben
foglalhatok dssze:

* A hangslly az integracion van, az
egyes politikateruletek kozott épp-
Ugy, mint az Gzleti terv és a HRM
kozott.

A személyzet menedzselésének fele-
I6ssége nem csupan a személyzeti
szakapparatusé, hanem a vonalbeli
vezet6ké IS.

A cikk az alkalmazottak kezelésének aj, hatékony maédjat igéré
kozelités, az emberi er6forrds menedzsment tényleges megku-
I6nboztetd jegyeit, jellemzdit mutatja be a piacgazdasagi
gyakorlatot leirni szandékoz6 elméleti modellek ismertetésével.
A hazai gyakorlat e téren javasolhat6 tovabbfejlesztési iranyai
szempontjabol a sajatossagok mellett a megktlonboztetéjegyek
megismerésének is fontos szerepe lehet. Ezuton ugyanis a
professzionalis személyzeti menedzsment jellemz6i is feltarha-
tok, igy szervezeteink sokasdaga adaptalhatdé megoldasokbél

véalaszthat.

Karoliny Martonné dr. egyetemi adjunktus, JPTE Kodzgazdasagtudomanyi Kar
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A menedzser/szakszervezet kapcso-
lat helyett a menedzser/alkalmazott
kapcsolat a jellemz6, a kollektiviz-
mus helyett az individualizmus.

e AZ clkételezettségre és a kezdemé-

nyezésre keril a hangsUly, valamint
kiemelkedik a menedzser szerepe,
akit6l ez esetben a ,felhatalmazo”,
az ,elémozditd”, a ,képessé tevg”
szerep betoltését varjak el a végre-
hajtatéval szemben.

Purcell (1993) Ugy gondolja, hogy

a HRM terjedése egyrészt oka, mas-
részt kovetkezménye annak, hogy a
menedzsment kezében jelents hata-
lom koncentralddik. Az (j gyakorlat
jellemzéséiil olyan értékeket, teriilete-
ket sorol, amelyek megjelenése szerin-
te a régi megoldasokkal val6 szakitas
bizonyitéka. Véleménye szerint ezek:

az elkotelezettség,

a kompetencia, a

felhatalmazéas, aflexibilitas, a kultdra,

a stratégia, a teljesitmény, az értékelés,

ajavadalmazas, a team-munka, a rész-

vétel,

az egyuttm(@kodés, a kommuni-

kdci6, a minéség és a tanulas.

Armstrong és Long (1994) részben

sajat legfrissebb kutatasi eredménye-
ikre tdmaszkodva, részben méasokéra
is alapozva ugy vélik, hogy a HRM az
emberek kezelésének olyan (j paradig-
maja, mely a kdvetkez6képpen irhato le:

a fels6 vezetés ltal iranyitott tevé-
kenység;

a vonalbeli vezet6k feladata kiemel-
kedd;

hangsulyos a stratégiai illeszkedés
igénye, az Uzleti és a HR stratégia
integralasa,

fontos a szervezeti misszio és értékek
iranti elkotelezettség;
integrélt személyzeti politikat és
gyakorlatot igényel;

teljesitmény-orientalt, hangsulyozza
az (j kihivasoknak megfeleld, még
soha nem produkalt teljesitmény-
szintet;

az alkalmazotti kapcsolatokban in-
kabb a kolcsondsségre, mint a me-
nedzserek és az alkalmazottak kozo6t-
ti érdekellentétekre épit, inkabb az
egyénre és nem azok csoportjara il-
letve képviselGire koncentral, és a
magas bizalomszintre alapoz;

* szervezeési alapelvként az organikus,
decentralizalt megoldast preferalja
flexibilis szerepekkel és a team-mun-
kat hangsulyozva;

« vevg-orientalt, a vev6knek nyujtott
mindséget, megelégedettségiik ma-
gas szintjét célozva;

» a javadalmazds a teljesitmény, a
kompetencia, illetve a készségek
alapjén differencialt.

Mindhéarom jellemzésben felfedez-
het6 az az elem, amit szinte mindenki
a HRM legfontosabb megkiilonboztetd
ismérveként fogad el. Ez pedig a stra-
tégiai jelleg €s az igért, illetve elvart
integracis, ezért ezekkel itt részlete-
sebben is foglalkozom.

A megkilénbdztetés kulcseleme:
a stratégiai jelleg

A HRM-nek megjelenésétdl kezdve
egyik megkilonboztetd jegye straté-
giai jellege, ami egyre gyakrabban a
megnevezés allandosuld el6tagjakent
hasznalatos. A ,stratégiai” el6tagot
tobbféle tartalom megjelenitésére ra-
gasztottdk a HRM elé.

A stratégiai emberi er6forras me-
nedzsment (SHRM) megnevezésben a
jelzBvel részben azt a szervezeti szintet
hangsulyozzak, véli Beaumont (1993),
amelybe a HRM (igyeket is tartozonak
vélik. A HRM stratégiai jelent6sége
egyuttal azt is jelenti, hogy a fels6 ve-
zetésnek kiemelked6en fontos szerepe
van a HRM-et érint6 dontésekben,
amivel erdsen befolyasolja (akar pozi-
tiv, akdr negativ iranyban) a HRM
rendszer teljesitményét. E dontésekre
nem is Ugy tekintenek, mint amit ki-
zar6lag vagy akar dont6en a személy-
zeti szakapparatusnak kellene meg-
hoznia.

A stratégiai jelz6 azonban mégis in-
kabb annak az explicit és vilagos, két-
irany( kapcsolatnak a hangsulyozasara
keriilt a HRM elé, amit a szervezetek
kuls6 versenystratégidja, illetve az at-
tol elkilondlg, 6nallé HRM dontések
kozott feltételeznek a szakértk. Beer
¢s spector (1985) a kdvetkezét irja er-
rél:

LA szervezetek kiils§ stratégidja a

piaci versengés valasztott maodjat

tartalmazza. Ugyanakkor bels6 stra-
tégiara is szliksége van arra vonat-

M&M

koz6an, hogyan biztositja, alkal-
mazza, motivalja, noveli és kontrol-
lalja bels6 er6forrasait. A kilsé és
abels6 stratégianak illeszkednie kell
egymashoz. Bizonyos versenystra-
tégia bizonyos tipusi taktikat és
technikavélasztast, illetve ezek va-
lamilyen &sszehangolt egydittesét
igényli, melyek tudatos politikava-
lasztassal terelhet6k a kils§ straté-
giat timogaté iranyba.”

Az el6z8 alapelvvel legtdbben

egyetértettek ugyan, gyakorlati szem-
pontbdl azonban sokan, sokféle alapon
és okbol tdmadték. A viték egy része
mara a konszenzus iranyéba halad, mig
szamos teriileten a problémak szama
gyarapodik.

A problémaék részben abbol szarmaz-
tak, hogy a stratégiai HRM és aHRM
stratégia megnevezést gyakran egy-
mast helyettesitd modon hasznaltak,
pedig szlkséges és lehetséges is k-
lIonbséget tenni  kozottiik, amire
Armstrong és Long (1994) a kovet-
kezd megoldast ajanljak:

»A stratégiai HRM azt az éaltalanos
irdnyt szabja meg, amit a szervezet
kovetni 6hajt, hogy alkalmazottai se-
gitségével elérje céljait; az alkalma-
zottakkal kapcsolatos olyan hosszu
tava makrokérdésekkel foglalkozik,
mint struktdra, értékek, kultdra, mi-
ndség, elkotelezettség, teljesitmény,
kompetencia, fejlesztés.

A HR stratégidk pedig a szervezet
sajatos szandékai szerint arra kon-
centralnak, hogy mit kell tenni, vagy
mit kell megvaltoztatni.”

Az a feltételezés, hogy a kils6 ver-
senystratégia és a HRM stratégia il-
lesztést igényel, tipologizalasi pro-
balkozasok sorat inditotta el az Uzleti
és a csatlakozé HRM stratégidk te-
rén. schiller és Jackson (1987) pél-
daul az innovécios, a minéségjavitd
és a koltségcsokkentd versenystraté-
gidkhoz az elvart alkalmazotti ma-
gatartéstipus azonositasa mellett az
alkalmasnak tartott HRM iranyelv-
csokrokat is megjeldlik. Agyakorlati
megfigyelések azonban azt mutatjak,
hogy a legutdbbi években az Uzleti
stratégidkban gyakrabban jelent meg
a versenytényez6k egyidejl szere-
peltetése (pl.min&ség+koltségesok-
kentés), mint azok kizardlagos va-
lasztasa. A versenyel6nyhoz egyide-
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jlleg volt sziikség a munkaerékolt-
ség csokkentésére és a mindség, a
flexibilitds fokozasara. Az illesztés
és adifferencialas lehet6sége e szem-
pontok miatt igencsak kérdésessé va-
lik.

A probléma azonban még nehezeb-
ben oldhat6é meg, ha figyelembe vesz-
szilk az Uzleti stratégia-képzés ,ter-
vezesi iskolajanak” Mintzberg
(1990) altal adott cafolatat, aki ra-
mutat a stratégiaképzés és -megva-
l6sitas folyamatainak 6sszemosdda-
séra. Emiatt ugyanis még nehezebb
megtalélnia HR illesztés helyét és
madjat.

A viték alapjan megegyezés kezd ki-
bontakozni abban, hogy a szervezetek
Uzleti stratégidja - tarsadalmi és hatal-
mi viszonyokba agyazottsdga miatt -
ritkdn és nem kdnnyen valtoztathato.
Abban alig van konszenzus, hogyan
figyelhet6 meg a stratégia-készités és
alakitas folyamata, illetve, hogy mik
lehetnek az (zleti stratégia relevans
kategoriai.

A stratégiai HRM azonban nemcsak
az Uzleti és a HR stratégiak illesztését
igéri, illetve igényli, hanem a kiilon-
b6z8 tevékenységi korok dsszehangolt
megvalasztasat is. A kétféle integrécio
Ugy fiigg 6ssze egymassal, hogy a stra-
tégiai célként artikulalodé teriilet -
vagy a min@ség, vagy a teljesitmény,
vagy a kompetencia-fejlesztés - segit-
séget adhat a részteriiletek 6sszehan-
golasdhoz. Segithet oly mddon, mint
ahogy pl. egy puzzle-jaték kirakasa so-
ran az elemek illeszkedésének megta-
lalasahoz a teljes kép ismerete segit.
Vagy megforditva az érvelést, a Cso-
daorszag-beli keresztatnal Alice, ha
nem tudja hova akar eljutni, mindegy
melyik utat valasztja, barmelyik egy-
forman jo lesz.

A sokféle ellentmondas, egyet-
nem-értés mégsem vezet a stratégiak
illesztésére iranyulé prébalkozasok
feladdsahoz. Tyson és witcher (1994)
friss kutatdsaik alapjan Ugy fogal-
maztak, hogy ,,a HR stratégia készi-
tésének folyamata gyakran legaldbb
olyan fontos, mint a stratégia végsd
tartalma. ”

A modellképzés és -fejlesztés
segitségével definialt
sajatossagok

A HRM amerikai gydkerei
és kezdeti modelljei

Az explicit modellek megjelenése - a
nyolcvanas évek kozepe - el6tt is is-
mertek voltak bizonyos elméleti meg-
fontolasok ill. gyakorlati megoldasok,
melyek a mai HRM alapelemeit képe-
zik. A célkdzpontos vezetés, amip ruc-
ker nevéhez fliz6dik, a részvétel és
integréacio, a munkakor-tervezés és a
kommunikécié6 motivacios szerepét
hangsulyozd  magatartdstudomanyi
vagy a csoportfejlesztés mdogott allo
valtozasmenedzsment mozgalom is ide
sorolhat6 éppugy, mint példaul a kiva-
l6sag-iskola altal talalt sikerelemek.

Ahogyan az az el6z6 felsorolashol
is lathatd, a HRM elemeinek elméleti
hattere az 50-es évekig nyulik vissza,
de az Uj paradigma sziiletését csak a
80-as évek kdzepére dataljak. Létrejot-
tének indokai kdzott igen fontos sze-
repetjatszott atagabb kérnyezet, mely-
nek maddosulasa el6hivta azokat az Uj
megoldasokat, melyek el6szér pontos
definidlas nélkil, 0j elnevezéssel in-
dultak héditéd Gtjukra a fejlett piacgaz-
dasagokban.

A HRM elvek és technikédk megje-
lenéséhez és gyors terjedéséhez vezetd
f6 okok az USA-ban Beer és munka-
tarsai szerint (1985): a fokozddd nem-
zetkOzi verseny, a lelassult gazdasagi
és szervezeti ndvekedés, a munkaerd
természetében bekdvetkez§ véltoza-
sok és a diszkriminaciémentes foglal-
koztatast el6irdé kormanyzati szabalyo-
zés. Fontos kiegészitd elem aszakszer-
vezeti mozgalom hossz( tavon jellem-
z6 visszaszorulésa is, ami éppugy szar-
mazott a strukturdlis valtozasokbdl,
mint a menedzsment mélyen gyokere-
z0 szakszervezet-ellenességébdl vagy
a kormanyzati politikabdl.

G uest (1990) szerint fontos szerepe
volt annak a Reagan-i elképzelésnek
is, mely visszatérést igért a harmincas
években a New Deal-ben kifejezett
»amerikai dlom”-hoz. Ahhoz, melyben
Amerika az igéret foldje, melyben az
egyén kemény munkaval sikert ér el.
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Guest szerint a HRM tekinthet6 az
»alom” mai megtestesiilé-sének.

Ezek voltak héat azok a kiilsé kor-
nyezeti elemek, éliikdn a piaci verseny
fokozodasaval, globalissa valasaval, a
vilagszerte érvényesild recesszidval,
melyek er6s nyomast gyakoroltak a
szervezetekre, magas szint(i teljesit-
ményt és termelékenységet kivanva
minden szinten - az egyént6l az ipa-
ragig. Olyan nyomast, amire a tradici-
onalis személyzeti menedzsment a
gyakorlata, orientacidja és hatalma bir-
tokaban nem volt képes a hatékony va-
laszt megtalalni. igy sziiletett meg a
HRM, és annak els6 elméleti modell-
jei.

A HRM korai modelljében Fomb-
run €s tarsai (1984) feltételezései sze-
rint a stratégiai HRM révén az emberi
er6forrds menedzsment politikateriile-
tei bonyolult kapcsolatban allnak a
szervezet stratégiai céljaival. Emiatt
hangstlyoztdk, hogy a HR rend-
szereket, valamint a szervezeti struk-
tarat Ggy kell alakitani, hogy az meg-
feleljen a szervezeti stratégianak. Ké-
sObb ez akozelités az ,,illeszkedési mo-
dell” nevet kapta.

Ugyanebben az évben jelent meg
Beer €5 harvardi szerzGtarsainak
(1984) az el6z6nél flexibilisebb elkép-
zelése, mely azota a Harvard- vagy
/iBS-modell nevet viseli. Ez a HBS-
modell azon a feltevésen alapul, hogy
a személyzeti menedzsment (Person-
nel Management, PM) problémai csak
akkor oldhatok meg, ha a szervezet
fels6 vezetése eldonti, hogy milyen
szerepet szan az alkalmazottak szerve-
zeti részvételének, és, hogy e célok mi-
lyen HRM politikaval és gyakorlattal
érhetdk el. E kozponti filozéfia vagy
stratégiai vizio nélkil - amit csak a
fels6 vezetés fogalmazhat meg az ér-
dekcsoportok igényeinek és a szitua-
cios elemek jellemz8inek ismeretében
- a HRM egymastdl kiilonallo, fiigget-
len tevékenységek sora marad, melyek
mindegyike csak a gyakorlat tradicidin
alapulva véltozik. E kozelités azonban
nemhogy feleslegesnek itélné a sze-
mélyzeti szakapparatust, hanem felér-
tékeli, stratégiai szintre helyezi azt a
HR-kimenetek (kotddés, kompetencia,
kongruencia, kdltséghatékonysag) és a
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hossz( tavi eredmények elérésének
fontossaga miatt.

Szintén harvardi munkatars, w alton
(1985) az, aki a szervezet munkatarsa-
ival vald (j kapcsolataban a hangsulyt
akslesonosségre helyezi; a befolyas-
ban, a tekintetbe vételben, a javadal-
mazasban, a felel6sségben egyarant. E
kdlcsdnosséget tikrozoé elveken alapu-
16 gyakorlattol varja az elkételezettség
kialakulasat, melytdl szerinte egyrészt
jobb gazdasagi teljesitmény, masrészt
az emberi fejl6dés varhato.

Adaptaciés kisérletek az Egyesilt
Kiradlysadgban

Az angol kutatok a nyolcvanas évek
végén azt igyekeztek megallapitani,
hogy a Nagy-Britannidban megfigyel-
het6 véltozasok tekinthet6k-e a HRM
ottani térhoditasanak, vagy csak a régi
gyakorlat (PM) éatkeresztelésérdl van
sz0.

A modellalkotasok alapjat kezdet-
ben a HBS modell képezte, melynek
egyik tovabbfejlesztése G uest (1989)
nevéhez f(izddik, aki azt igyekezett al-
kalmassa tenni a gyakorlat tesztelésére
éppugy, mint a HRM prediktiv jellem-
zésére.

A HBS modell médositasa talan a
személyzetpolitikai célok terén a leg-
inkabb figyelemremélt6. Ezek Guest
szerint :

- a stratégiai integréaci¢o - melynek
értelmezésérél mar volt szo,

az elkotelezettség - amivel egyrészt
a szervezethez kot6dést, masrészt a
kivalo teljesitményben megnyilva-
nulé magatartast igyekeznek elérni,

a flexibilitas - ami f6leg a funkcio-
nalis rugalmassagot jelenti, de
ugyanakkor a szervezeti alkalmaz-
koddképességet is,

a minéség - ami a kivalé min6ségi
termék vagy szolgaltatas el6allitasat
jelenti, valamint ehhez a flexibilis
szervezet megkivanta min@ségi al-
kalmazottakat éppugy, mint magas
szintd menedzselésiiket.

A HBS modell masik figyelemre
méltd adaptacidja Hcndry €s szerz6-
tarsa (1990) nevéhez flizédik. Ok az
atalakitassal a modell analitikus jelle-
gét igyekeztek erdsiteni. A szervezeten
kivili és beluli befolyasolo tényez6k

hangsulyozasaval, barmilyen tipusu al-
kalmazotti viszonyon alapuld megol-
dast magyarazhatéva és elfogadhatéva
tettek azéltal, hogy megnevezték az (iz-
leti stratégiat befolyasold elemeket.

A harmadik jelentds angol modell-
készit6 siorey (1992) amellett, hogy
definialta modelljének kulcselemeit (a
stratégiai jelleget, a vonalbeli vezetdk
szerepét, a hiteket és el6feltevéseket,
tovabba a kulcseszkdzoket), melyek a
versenyképes teljesitményhez igényelt
attitGdbeli és magatartéas-valtozashoz
vezetnek, kilonbségképzéssel is pro-
balkozott. 27 olyan elemet nevezett
meg, amelyek a HRM, és az azt meg-
el6z6 gyakorlat, a PM kiillénbségét iga-
zoljak.

Eurépai HRM

Az el6ir6 és elemz6 célra is hasznal-
hatd univerzalis modell szigetorszag-
beli keresésével egyidejlileg mashol is
probalkoztak a nemzetkdzi 6sszeha-
sonlitasra is alkalmas megoldasok, a
nemzetk6zi HRM-modell konstruala-
saval.

Voltak, akik azokat az elemeket
hangsulyoztak, amelyek lehetetlenné
teszik ilyen modell megalkotasat. Koz-
tlk pieper (1990) Ugy vélte, hogy en-
nek legalabb harom oka van. Egyfel6l
az, hogy a HRM inkabb elméleti
konstrukcio, mint gyakorlat, mas-
részt, hogy az allami beavatkozas
mértéke helyenként jelent6sebb le-
het, mint az egyéni szervezeti valasz-
tasi lehetdség, harmadsorban pedig,
hogy hianyzik a vilagos elméleti hat-
tér a HR kilonféle praxisainak
dsszehasonlitasahoz.

Brewster és Bournois (1991) - el-
ismerve egy nemzetkdzi HRM modell
konstrualasanak nehézségét - ugy vé-
lik, hogy megalkothatd olyan modell
amit részletes, nemzetkdzi vizsgalat-
nak lehetne alavetni. A HRM eurdpai
modelljéhez vezetd elsd Iépésnek te-
kintett probalkozéasukat tavlati abrazo-
lasnak mindsitve, a szervezeti stratégia
és a HR-stratégia kdlcsonds egymasra
hatdsanak eredményeként megjelend
magatartast, teljesitményt és koltség-
hatékonysagot haromrétegl burokba
helyezve értelmezték. Az els6 ezek ko-
zill a szervezet mérete, struktiraja és
kultdraja, a masodik az iparag, a har-
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madik a nemzeti kultdra, melynek ré-
sze az allami beavatkozas mértéke, an-
nak térvényi megjelenése a szakszer-
vezetekkel és a munkaeré-piaci jellem-
z6kkel egyiitt.

Osszehasonlité jellemzés
a kuloénbségek alapjan

A kutatdk koziil sokan nem az Uj k-
zelités 6Gnmagaban torténd definialasa-
ra, jellemzésére, modellezésére tették
a hangsulyt, hanem a megel6z6 gya-
korlattal, a személyzeti menedzsment-
tel (PM) val6 6sszehasonlitasra, a kri-
tikusnak tartott elemek kiilénboz@sé-
gének megfogalmazasara.

Guest (1989) kérdése Ugy szl
hogy: .PM ésHRM: megmondhaték-e
a kulénbségek?” A kérdésre adott va-
laszok, vélemények harom csoportba
foglalhaték dssze:

- alényegi kiillonbség létét is niegkér-
déjelezdk illetve tagadok,

a kilonbségeket altalanosan, illetve
filozofiai szinten megfogalmazok,

a kiilonbségtétel lehetbségét és cél-
szer(iségét vallok.

Az els6 korbe tartozik pl. PatLowry
(1990) a Szemelyzeti Menedzsment
Intézet egykori igazgattja, aki azt
tartja, hogy az HRM a mai val6séag
részeként csak a PM fejlédésének
egy Uj fazisa és nem egy teljesen
elkilondlé  lényegi  kiilonbségeket
hordozd megoldas. Guest azon véle-
ményét, hogy normativ szinten (amit
agyakorlatnak kovetnie kellene) 6sz-
szehasonlitva a PM és az HRM ko-
z0tt csak kevés kiilénbség tehetd,
Armstrong és Long (1994) azzal er6-
siti meg, hogy tdbb hasonldsagot ta-
lal kozottik, mint kiilonbdz8séget.

A kiilénbséget filozoéfiai szinten ke-
resék és megfogalmazok abbdl in-
dultak ki, hogy a PM bizonyos mér-
tékig mindig a szervezet és az egyén
kozotti Oszszekotd kapocs szerepét
jatszotta gy, hogy kompromisszum
johessen létre a szervezet és a mun-
kavallalok igényei kozott.

A PM professzionalizalodott valto-
zata a szervezet és alkalmazottai
kapcsolatanak alakitasakor, az egye-
di esetek 6nkényes megitélésének el-
kerllése érdekében nagyszamu al-
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kalmazott esetén fontosnak tartotta
(1) hatékony kivalasztasi és javadal-
mazasi rendszerek, (2) méltanyos fe-
gyelmi, elbocsatasi és leépitési elja-
rasok kifejlesztését, valamint (3) az
adminisztracid vilagos és mikodtet-
het6 szabalyozasat. Ily médon igye-
kezték kezelni aszervezet és az egyé-
nek kozotti kapcsolat nehézségeit, a
technikailag megval6sithato legsem-
legesebb megoldasok keresésével. E
megoldasok kidolgozasanak vezé-
relve a kdltségminimalasra valo to-
rekvés, mely az egyénre (gy tekin-
tett, mint mas koltségelemre, mely-
nek kontrollja és féken tartasa dont6
fontossagu.

Beaumont (1993) szerint a személy-
zeti funkci6 ez esetben olyan, ,,hata-
rokon &tivel6” funkcid volt, amiben
az is megnyilvanult, hogy mennyire
figg a szervezet kornyezetétél, ne-
vezetesen a sz(ikds munkaer6-piac-
tol, a kormanyzat foglalkoztatassal
kapcsolatos torvényeitl, jogszabé-
lyaitol és a szakszervezet hatalmatdl.
E harom tényez6, mely dontéen ki-
vil all a személyzeti funkcio kont-
rolijan, nagy részben magyarazza a
személyzeti szakapparatusok igen
eltérd er6forras-, statusz- és befolya-
si pozicioit.

A PM-mel szemben a HRM filoz6-
fiajdban az alkalmazottra nem mint
koltségelemre tekintenek, hanem
Ugy, mint a meglev6 vagy a poten-
cialis befektetési hozadékra, mely
vegsO soron a szervezetet erdsiti. E
kozelités ily modon az alkalmazotti
potencial maximalasat allitja kozép-
pontba, tehat az alkalmazottakba va-
16 befektetést és ilymodon valé ma-
ximalis hasznositasat.

» A megkildnboztethetéségben hivék
és azt a gyakorlatban is megvalosi-
tani szandékozdk olyan tényez6ket,
dimenzidkat igyekeztek megnevez-
ni, melyek a PM-ben és a HRM-ben
egyarant fontosak, de eltér6 megol-
dasokkal jellemezhet6k. watton
(1985) prébalkozasa utan tobbek
munkajanak eredményeképpen tobb
mint egy tucat tényez6t ismerhetiink
meg. Késbb az elemek szama to-
vabb né. Az ilyen tipusi kozelitések
empirikus ellen6rzése soran dertilt
ki, hogy a kétféle modell - a profesz-
szionélis PM és a HRM - nem ele-
gendd a gyakorlatban talalhaté meg-

oldasok kategorizalasahoz. Ezért
sziikségesnek bizonyult a PM-en be-
lili tovabbi elkulonités, de talan
hasznos lenne ugyanez a HRM-en
belll is.

Osszefoglalas: fenntartasok,
kritikak és valaszok

A HRM koncepcié a méra altalano-
san elfogadott jellemz6k alapjan Ggy
definialhatd, mint a szervezetek leg-
tobbre értékelt vagyona, az emberek
menedzselésének stratégiai megko-
zelitése, Az embereké, akik egyéni-
leg vagy kollektiv modon hozzajarul-
nak a szervezet céljainak megvalosi-
tdsahoz. Viszonylag Uj koncepcio 1é-
vén természetes, hogy az irdnta mu-
tatott érdekl6désnél csak az ellene
megfogalmazott kritikak szdma na-
gyobb.

A kezdeti kritikék els6sorban azzal
foglalkoztak, hogy val6jaban nincs is
masrol szé, mint a régi gyakorlat at-
keresztelésérdl. Habar a kritikak jo ré-
sze - f6leg megfogalmazasa idején -
jogosnak itélhetd, érdekes felhivni a
figyelmet arra, hogy jellemz6en azok
a kutatok fogalmaztak meg a legerd-
sebb kritikakat, akik késébb maguk is
valamilyen modell megfogalmazoi, ér-
tékeldi lettek, egyre gyakrabban hasz-
ndlva a HRM kifejezést, s6t hirdetve
annak megkilénboztetd jellegét és
gyakorlati alkalmazasat is.

Alljon itt els6ként Armstrongék
(1994) véleménye legfrissebb kony-
viikbél:

,Az irodalmat attekintve az abenyo-

masunk tamadt, hogy a stratégiai

HRM koncepcidt a kutatok egymas

szamara fogalmazzak meg és emiatt

tavol all attél, ami a valdsdgban
ténylegesen torténik.”

Ugy talaltdk ugyanakkor, hogy
1994-ben Nagy-Britannidban mar jo-
néhany szervezet sikeresen alkalmaz
valami olyan megoldast, ami igen ha-
sonlit a HRM-hez. igy véleményik
szerint méar céfolhat6 az a korébbi fel-
tevés, miszerint a HRM csak egy-két
kulfoldi példavallalatndl - Hewlett-
Packard, IBM vagy japan cégek - va-
16sul meg.
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Empirikus vizsgélatai soran M onks
(1992) is ugy talalta, hogy az éltala
vizsgalt mintegy szaz szervezet egyti-
zedénél azonosithatdéak cuest (1989)
modelljének HR eredmeényei - az in-
tegracid, elkdtelezettség, flexibilitas,
mindség. E cégek egyik fele csucstech-
nol6giaju iparvallalat, mésik fele pedig
pénzintézet volt.

A Price Waterhouse 1991-ben vég-
zett, 10 eurdpai orszagra kiterjed6 - a
Brewster-Bournois (1991) modellt ko-
vet§ - felmérése szerint az alkalma-
zotti viszonyok makro- és mikroszint(
kilénbozbségei ellenére a HRM felé
mozdulés kitapinthatd Eurdpaban is.
A HRM-adaptacié mértékét szerin-
tik olyan tényez6k befolyasoltak el-
s@sorban, mint a szervezet piaci kor-
nyezete, a kollektiv alku jellemzéi, a
szektor és a szervezeti méret (Holdén
1994).

Mindezzel egyid6ben az is igaznak
bizonyult, hogy a recesszi6 idején az
angol cégek nagy tobbsége nem ren-
delkezett hatarozott zleti stratégiaval.
Ezen cégeknél nem beszélhetiink stra-
tégiai HRM-rdl, hiszen a HR kozelité-
se csak olyan kornyezetben meril fel,
allitjdk Armstrongeék (1994), ahol az
lizleti kérdések stratégiai megkozelité-
sen alapulnak.

Amint azt a bemutatott elméletek
és kutatasi eredmények igazoljak, a
HRM megkuilénbdztetd ismérvei - bar
féleg mindségi kategdriakkal -, de azo-
nosithatdak, definidlhatdéak és bizo-
nyos korben a gyakorlatban is megfi-
gyelhet6ek. Az orszagok kozti athe-
lyezhet6ség nem akadalyok nélkiili
ugyan, de az egyes orszagokban fel-
merll6  kérdések tanulmanyozéasa
hasznos lehet mas orszagok, igy ha-
zank szadmara is.

A tovabbfejlesztés - a hazai hasz-
nosithatosadg szempontjabol is - igére-
tes iranyanak vélem az e tanul-
manyban feldolgozott irodalom alap-
jan azt a megoldast, amely a szerve-
zeti és kiilsd kdrnyezeti befolyasold
tényezdknek is fontos szerepet szan.
Az ilyen jellegli modositas azonban
mikdzben fokozza a modell univer-
zdalis, a nemzetkdzi 6sszehasonlitast
is szolgalo voltat, a HRM-fokusz fel-
lazulasa miatt inkdbb P/HRM mo-
dellnek tekinthetd.
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Vezetdi szamvitel és controlling

Napjainkban egyre lényegesebbé valik
a vezet6i szamvitel, hiszen nemcsak
masok, de a magunk informalasa is
fontos. A vezet6i szamvitel egyik se-
gédeszkozének tekinthetd controlling-
rendszer egyre kiemeltebb szerepet
kap, igy aztan valamennyi vallalkozas,
vallalat érdeke, hogyan s mennyire is-
meri meg sajat helyzetét, illetve ala-
kitia ki controlling rendszerét sajat
szervezetén beldl.

A piacgazdalkodas rendszerében a
gazdasagi verseny nemcsak az aruk és
a szolgaltatasok piacan, hanem egyre
nagyobb meértékben a tudas, az isme-
retek, azaz az informéciok ,,piacan” is
zajlik. Az informéciokeért folyo harc-
nak két alapvet6 tényezGje van.

* az id6: mivel gyorsan kell hozzajutni
az ismeretekhez, illetve

* asokasag: mivel egyre tdbb ismeret-
re van szlikség a dontések meghoza-
tala eldtt.

Az informécid szerepe
a szamviteli rendszerben

Az informécié és az informacids
rendszer
A vallalati feladatok megoldasa, a ve-
zet6i dontések és intézkedések megho-
zatala az adatok és informaciok tdme-
gének ismeretét feltételezi. Az infor-
maciok rendeltetése nagyon sokféle le-
het egy vallalatnal, ugyanakkor az in-
forméacidnak sokoldalt igényeket kell
kielégitenie.

Az adatok és informéciok Ossze-
gy(jtése, rogzitése és feldolgozasa

1 4dbra. A vallalati informaciés rendszer

idedlis esetben jOl szervezett vallalati
informaciés rendszer keretei kozott
megy végbe. A vallalati tevékenységet
korilfogd informéacios rendszer belsd
és kilsé korbdl all. A bels6é informa-
cios kor a véllalat teljes bels6 mlko-
dését fogja at, annak jelenségeit dol-

gozza fel, s ezek alapjan tajékoztatja
az arra illetékeseket. A kiils@ informa-
cids kor a kilsé gazdasagi kornyezet
informacioit szedi rendszerbe és kap-
csolja be a vallalati mechanizmusba.
A véllalati informéaci6s rendszer fel-
épitése a 1. &bran figyelhet6 meg. En-

A magyar gazdasag a vegyes tulajdonu, kiterjedt vallalkoz6i
szektorral rendelkez6 piacgazdasag iranyéba fejlédik, amelyben
fontos szerepet toltenek be a vallalkozasok.

A szamviteli rendszer informacioi kiemelt jelentdségliek a
vallalkozdsok informacioés rendszerében, ezért tartom fontos-
nak, hogy attekintsik az informacio vallalkozasoknal betdltott
szerepét, ezen belll is kiemelten a szamviteli informacidk

felhasznélasanak lehet6segeit.

So6sné Imre Timea

okleveles kdzgazda, az OTP Bank Rt. munkatarsa, PhD.

hallgaté a Miskolci Egyetem Kozgazdasagtudomanyi Karéan
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Szamviteli
funkciok

Tervezés
Munkaszervezés
Ellen6rzés

Bels6

Szabalyozok
kidolgozasa
Beszamolasi
kételezettség
Informaciogydijtés

Kilsé

nek egyik 6nalld eleme a szdmviteli
rendszer, amely a gazdalkodd szerve-
zet bels6 folyamatait fogja at.

Az informéacidk felhasznalasa

A villalkozas vezetésének a dontések
meghozatalahoz szamviteli informaci-
Okra is szliksége van. A kiils6 és bels6
informéaciokat egyarant fel kell dolgoz-
nia. A szamviteli informaciéhordozok
kilsg és belsd felhasznalasat az 1. tab-
lazat szemlélteti.

Haladas a vezetdi szamvitel felé

A szadmvitel, mint vezetést segitd esz-
kéz akkor funkcional j6l, ha a gazdal-
kodds szabalyozdsahoz szlikséges
megfelel§ tartalmd és tagolasu infor-
maciokat megfelel§ id6ben képes a
bels6 és kiilsé hasznalok rendelkezé-
sére bocsatani. A szamvitel terilete -
a szamviteli torvény életbelépésével
hazankban is - a kovetkezd két részre
kulonithet6 el:

a a pénzlgyi és
a a vezetdi szamvitelre.

Apénzigyiszamvitel elsérendd fel-
adata a tulajdonosok, a hitelezék, a be-
fektetni szandékozdk, az izleti partne-
rek, a szakszervezetek sth. szadméra
olyan informécidk szolgaltatasa, ame-
lyek lehet6vé teszik a cég egészének
megitélését. Ezek nagyrészt a kovet-
kez§ teriiletekre terjednek ki:

- adé- és statisztikai célok,

- hitelfelvétel,

TDK

1. tabla

Felhasznalasi célok

Gazdasagi

Vallalatoknal Kéryezetben

Jovedelmezbség-
szamitas
Eszkoz-forras
ellatottsag
Pénziigyi helyzet
megitélése
KSH
Minisztériumok,
orszagos szervek
Bankok
Pénziigyi
ellenérzd szerv

- értekpapir kibocsatésa, t6zsdén valo
megjelenés,
- nyugdijugyek, biztositasok.

A vezetsi szamvitel feladata minde-
nekel6tt a gazdasagi egysegen belli
felhasznalok, a kilénboz6 vezetési
szintek igényeinek Kielégitése. Ezért
ez sokrét(, s igazodik az adott véllalat
sajatossagaihoz.

Fontos emlitést tenni a fejlett piac-
gazdasagokban Management Accoun-
ting néven odsszefoglalt szamviteli el-
jarasokrdl. Ezek:

* a standard costing,
* a direct costing, illetve

« a felel6sségi elven felépitett eljaras.

A vezetSi szamvitel rendszerének
kialakitasa a cégek hataskorébe tarto-
zik, kilsd szabalyozas ezt nem befo-
lyasolhatja. A cégek kizarolag bels6
hasznélatra készitenek szamviteli sza-
balyzatot. Napjainkig, az eddigi ma-
gyar szamviteli rendszerben, inkabb a
pénziigyi szdmvitel domindlt, s az in-
forméacios rendszer is ennek megfele-
I16en épilt ki. A szdmviteli torvény a
vezetSi szamvitel kialakitasat, széle-
sebb kori bevezetését célozta meg, pl.
azzal, hogy nem tette kotelez6vé a 6-0s
és 7-es szadmlaosztalyok vezetését,
azaz a vezetés donti el, hogy milyen
vezetést segité informéacios rendszer
kiépitésére haszndlja fel ezeket. Ez azt
jelenti, el kell érni, hogy a vezetdk igé-
nyeljék a szamvitel adatait, és tudjanak
olvasni a pénzligyi beszamoldbol.

A szédmvitel vezet8i dgahoz szoro-
san kapcsolddik az a tevékenység,
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amelyet controlling néven ismerlnk.
A tovabbiakban tekintsiik at a control-
ling és a vezetdi szamvitel kapcsolat-
rendszerét, kiemelve a rendszer kiala-
kitasanak kdvetelményeit.

A vezet6i szamvitel, mint
a controlling segédeszkoze

Napjainkban mar a legkisebb vallalko-
zasokra is olyan hatalmas informacio-
tomeg zadul, amellyel a vezet6k egy-
maguk nem képesek megbirkozni.
Ezen informéciok kezeléséhez tehat
segit6kre van szlkségik, ezért létre-
hoznak egy specialis apparatust, a
controllingszervezetel.

A controlling fogalma,
a controlling-rendszer feladatai

A controlling, mint vezetési eszkoz, az
elmalt évtizedben valt egy olyan ve-
zetési eszkdzzé, amelyr6l a modern
véllalatok mar nem mondhatnak le. Fo-
galmarél mar nagyon sokan, meglehe-
tdsen eltérd vélemenyt alkottak. Ennek
az az oka, hogy sokan a controllert az
ellendrrel azonositjak, mig masok sze-
rint a controller feladata a tervezés, az
ellen6rzés és az informécio-ellatas
0sszehangolésa. Ezt az ut6bbi, tdbbsé-
gi nézetet tikrozi a controlling defini-
cioja Prof. Horvath Péter megfogalma-
zasaban: ,,A controlling - funkcionalis
szempontbdl - a vezetés alrendszere,
ami tervezést, az ellen6rzést, valamint
az informécio-ellatast koordinalja. A
controlling tehat a vezetés egyik tama-
sza: lehet6vé teszi a vezet§ szdmara,
hogy célra orientaltan, a kornyezeti
valtozasokhoz igazodva iranyitsa a
véllalatot, és koordinécios feladatait az
operativ rendszer kovetelményeinek
megfelel6en lassa el.”

A controlling-rendszer vallalaton
beluli elhelyezkedésének megértésé-
hez meg kell kiilonboztetni a vezetési
és a kivitelezési rendszert. A control-
ling-funkcio a vezetési rendszer kere-
tei kozott helyezkedik el, amely a 2.
abran lathato.

Az abrardl leolvashato, hogy -
egyik oldalrol - mind a tervezés, mind
az ellen6rzés kozponti feladat, s mint
ilyen, kiemelt jelentdségdi, igy kulén-
leges kezelést igényel. Sajatos problé-
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maként jelenik meg - a masik oldalrol
- avezetés informacidigényének kielé-
gitése. A két oldalt, azaz a tervezés, az
ellendrzés, illetve az informacio-ella-
tas teriiletét 6ssze kell hangolni. Ezt
az 6sszhangot, hivatott megteremteni
a controlling, mint koordinacios rend-
szer.

A controlling meghatarozasa utan
fontos kitérni a controller személyére
is, aki a vallalatvezetés (igény szerinti)
informacidellatdjaként, valamint a ter-
vezési folyamat résztvevéjeként szere-
pel ebben a rendszerben. Azt, hogy mi
a controller feladata, elsésorban és ki-
emelten a vallalat nagysaga hatarozza
meg. PL: kis- és kdzépvallalatoknal a
controller a ,,mindenes” mig nagyval-
lalatoknal elhatarolddik a pénziigy és
a controller tevékenysége.

A kovetkez6kben tekintsik &t a
controlling-funkci6 a 3. &bra segitsé-
gével.

A fenti funkciok kozil a controller
legfontosabb tevékenységi korét a
szamvitel és avallalati tervezés képezi,
ezért els6 lépésként e két rendszer
helyzetét kell feltarni.

A controller szdméra a belsé szam-
vitel az igazén fontos teriilet, mert ez
nyUjt részletes tajékoztatast a vallalati
teljesitmény alakulasardl. A térvényes
el6irdsok csak kismértékben korlatoz-
zak a belsd szamvitel mikddési terét.

Az el6z6ekben a controlling altala-
nos definici¢jat hatdroztuk meg, a to-
vabbi konkretizalds végett bizonyos
alapkdvetelményeket kell meghataroz-
nunk.

A controlling-rendszer épitékovei

Vezetésorientalt szamuvitel

A controlling legfontosabb eszkéze a
szamvitel, amely dontésel6készitésre,
koordinalasra és ellenérzésre szolgalo,
bels§ ontorvényd, szabalyozott esz-
kozrendszer. Informacidkat nydjt a
taktika és a stratégia szdmara.

Tervezési és ellendrzési rendszer

Ez a rendszer all a controlling-tevé-
kenység kozéppontjdban. A tervezés
soran kijel6lik és dsszehangoljak aval-
lalati célokat, valamint az elérésiikhtz
sziikséges eszkozoket és intézkedése-
ket. Ez a tevékenység azonban nem
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korlatozodhat csupan a célok és a fel-
adatok meghatarozasara, hanem ki kell
terjednie az alkalmazkodasi és igazo-
dasi intézkedések folyamatos kidolgo-
zésara is. A tervezést minden szinten
ki kell egészitenie egy olyan ellen6r-
zésnek, amely egyarant kiterjed a fel-
tételek, a megvaldsitas és az eredme-
nyek felmérésére.

Controlling szervezet

Nem elegendd azonban az egyes cont-
rolling-feladatokat elszigetelten meg-
valdsitani. Osszehangolt controlling-
rendszer kell, s ehhez vilagos szerve-
zeti tagozodas.

A tovébbiakban - tovabb sziikitve
a kort - a kovetelmények kozil a ve-
zetésorientdlt szamvitellel foglalko-
zom behatébban.

M&M

A vezetésorientalt szamvitel

A vaéllalati szamvitelben az alabbi,
klasszikusnak mondhat6 problémakba
itkbzhetlink:

» nem a szikségletnek megfelel6 in-
formacidkat szolgallatja;

» az utdlagos igazolast szolgalja in-
kabb, mint a dontések alatdmaszta-
sét;

+ aformalis pontossagot a célszer(iség
elé helyezik;

* a koltségszamitas all a kdzéppont-
ban, mig az arbevételszamitasnak tdl
kevés figyelmet szentelnek;

» a szamvitel gépesitését koncepcio
nélkil végzik.
Ezen problémak csak akkor meg-

oldhat6ak, ha a szamvitelt ,,vezetéso-
rientaltan” épitjik fel, idegen szoval:
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d,ManagementAccounting” irényéba
fejlesztjik tovabb.

A hatékony vezetésorientalt szam-
vitel 1ényegében a kdvetkezd Iényeges
elemeket foglalja magaban:

* a vezetésorientalt koltség- és telje-
sitményelszamolas,

* a gazdasagossagi szamitas, és

* a pénzlgyi elszamolas.

A vezetésorientalt koltség- és telje-
sitményelszamolas feladata a vezetést
segité  informaciok 0Osszegylijtése,
elemzése, feldolgozdsa. Ugyanakkor
azonban a szamvitelnek lehet6vé kell
tennie azt is, hogy ellendrizhetd legyen
az egyes dontések Kivitelezése is, ezért
fontos, hogy a megkivant minéség( in-
forméciodk alljanak rendelkezésre, s igy
a koltség- és teljesitmény-elszamolas
rendszerével szemben néhany kilon-
leges kovetelményt kell tadmasztani,
melyek a kdvetkezék:

-jovdre orientaltsag,

aktualitas,
meghbizhatdsag,

rugalmassag,

differenciélés, finomitas,

gazdasagossag.

AKoltség- és teljesitmény-elszdmo-
lasi rendszerek kozil én a koltség- és
nyeresegfedezeti szamitast emelném
ki, mivel ez a terllet egyre inkabb el-
Otérbe kerl a nyugati, fejlett orsza-
gokban.

Az AKFN-struktira

A véllalat - nagyon leegyszer(isitve -
az Arbevétel-Koltség-Fedezet-Nye-
reség (AKFN) struktarajaval jellemez-
hetd, amelynek séméja az alabbi:

ARBEVETEL(A)

-Proporcionalis
len) koltség (K)

Fedezet (F)

(és egyben kozvet-

- Fix koltségek (K)

Nyereség (N)

Ez az AKFN struktira minden ar-
bevételt realizalt gazdalkod6 szerve-
zetnél mas és mas lehet, amely hatassal
van reagalé készségére, azaz hogyan
mddosul a kdvetkezd négy beavatko-
zasi lehet6ség valtozasainak hatésara:
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« aremelés Utjan elérhet6 arbevétel-
novekedés,

* a proporcionalis koltségek,

a termelés mennyiségének és

* a fix koltségek valtozasa.

Az el6bbiekben felsorolt beavatko-
zési modozatokhoz kapcsolddd szami-
tasok a kovetkezdk:

1Arbevétel-névelés aremelés Gtjan:

Az AKFN strukturat alapul véve a
nyereség az alabbi modon fejezhet6 ki:

A véllalati szint( fedezeti 0sszeg
(F) az egyes termékeknek, szolgéaltata-
soknak elérhetd, illetve més elért fe-
dezeti 6sszegekhdl tevddik dssze:

f: az egyes termékek fajlagos fedezete
x: az el6allitani kivant (vagy mar el6-
allitott  és  értékesitett) termékek
mennyisége.

Az el6z6ekb6l kovetkezik, hogy a
termékek vonatkozéasaban kedvez§ fe-
dezetre és termelési mennyiségre kell
torekedni.
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A termékek kategorizalasa a kovet-
kez6képpen jellemezhet6 az AKFN
struktura alapjan:

* kilénosen kedvezéek azok a termé-
kek, amelyek fedezeti hanyada (f/ar
x 100) nagyobb, mint az AKFN
struktdra szerinti vallalati szint(i at-
lagfedezeté (F/Arb x 100);

* nyereséget hoznak még azok a termé-
kek is, amelyek fedezeti hanyada na-
gyobb, mint a fedezeti ponthoz tartozo
véllalati fedezeti arany (Kf/Arb x 100);

® csak afix kéltségek bizonyos mérték
ellenstlyozdsahoz jarulnak hozza
azok a termékek, amelyek fedezeti
hanyada kisebb, mint az el6bbi
Kf/Arb x 100, de 1 %-nal nagyobb
(csak ilyen fedezet(i termékek vesz-
teségbe viszik a vallalatot);

* nulla fedezettel rendelkeznek azok a
termékek, amelyek ara azonos a faj-
lagos proporciondlis (illetve egyben
az Un. hatar-) koltséggel (&4 = kp);
veszteségesek dminusz fedezetliek.
A gyakorlatban hasznalt AKFN

struktarak linearis 0sszefliggésekre

épitenek, amelyeket a 4. &bra segitsé-
gével mutathatunk be. (Ez az abra je-
lent6sen leegyszerdsitett, igy csak ro-

vid idészakokra, illetve kdzeli id6pon-

tokra vonatkoztatva fogadhaté el. Ha

hosszabb tavra terveziink, akkor t6bb
idépontra vonatkozé AKFN sorral dol-
gozhatunk, s ezeket egy rajzba foglalva
mar nem linearis, hanem dinamizalt

AKNF strukturat kapunk).

A diagrammal kapcsolatosan fontos
megallapitani: a vallalatvezetésnek gy
kell kialakitania szamlarendjében a 6-0s
és 7-es, illetve a 8-as és 9-es szdmlaosz-'
talyokat, hogy az brahoz sziikséges ada-
tok, informacidk konnyen hozzéaférhetd-
ek legyenek, s ezekb6l megallapithato
legyen, hol taldlhaté az a pont, ahol a
vallalat termelése kifizet6d6.

Gazdasagossagi szamitasok

A beruhazasok megvaldsitasaval kap-
csolatos dontések kiilonds jelent6ség-
gel szerpelnek a vallalatok életében,
ugyanis hosszdtavon ezek a déntések
hatarozzak meg a vallalati er6forrasok
lekotését. A beruhazasi dontések meg-
alapozasat a gazdasagossagi szamita-
sok kiilonbdz6 mddszerei segitik eld.
Ezen szamitasok feladata a megvalo-
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sitand6 beruhazés pénziigyi hatasainak
a feltérképezése, vizsgalata. Termé-
szetesen egyedill ezek a szamitasok
nem alapozzdk meg megfeleléen a
dontéshozatalt, e mellett még szdmos
tényez6t is figyelembe kell venni, de
a legfontosabb segédeszkozok az el-
6ny6k és a hatranyok megitélésénél
ezek a gazdasagossagi- szamitasok.

A beruhdzasi szamitasoknak két
csoportja kiilonboztethetd meg:

* a statikus eljarasok, amelyek nem,
illetve csak hianyosan veszik figye-
lembe az id6tényez6t, tobbnyire te-
hat csak egy periodusra vonatkoz-
nak, s azaltal ismerhet6k fel, hogy
koltség-, nyereség- és jovedelmezd-
ségi 0sszehasonlitasokbdl indulnak
ki, s ezért részcélorientalt eljarasnak
is nevezik Oket;e

®a dinamikus eljarasok, amelyek
nemcsak egyetlen periddusra, hanem
az egész élettartamra vagy egy meg-
hatarozott tervezési id6horizontra
vonatkozo6an vizsgaljak a beruhazas
elényodsségét, s ezért végcélorientalt
eljarasnak is nevezik. Jellemz6jik
még, hogy ingadozd bevételekbdl és
kiadasokbdl indulnak ki, amelyeket
diszkontalas tjan hoznak koz6s ne-
vezlre.

Ezen eljarasokkal részletesebben
nem kivanok foglalkozni e cikk kere-
tein belll, mivel a mutatok mar nalunk
is régbta a gyakorlatban is alkalmazott
mutatok.
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Pénziigyi szamitasok
Az eddigi szamitasok soran a jovedel-
mezd&ség allt a kdzéppontban, azonban
a vezetés szamara egyre fontosabb té-
nyezd a likvidités, hiszen csak akkor
mehetnek végbe zavartalanul a valla-
lati folyamatok, ha egyetlen id6pont-
ban sem 1ép fel fizet6képtelenség. A
pénziligyi szdmitasok a likviditas vizs-
gélataval, illetleg ennek prognozisé-
val foglalkoznak, és mindenekel6tt a
be- és kifizetéseket allitjak egymassal
szembe. A hatalmas mennyiség( pénz-
Ugyi adatok Osszegzésére kényelmes
mddszert biztosit a kilénb6z6 pénz-
Ugyi mutatok hasznalata.

Négy kiilonbdz6 mutatétipusrél be-
szélhetiink:

* a tékeattételi mutatok, amelyek azt
jelzik, hogy egy vallalat mennyire
van eladdsodva;

* a likviditasi ratak, amelyek azt mu-
tatjak, milyen kénnyen tud egy val-
lalat pénzhez jutni;

* ajovedelmez6ségi mutatok, amelye-
ket arra hasznalnak, hogy megitél-
jék, egy vallalat milyen hatékonyan
hasznélja fel eszkozeit;

* a piaci mutatok, amelyek azt jelzik,
hogyan értékelik a befektetdk a céget.
Az irodalomban fellelhet6 mutatd-
szam-rendszerek kozil megemlitenék
két jelentésebbet:

* a DuPont mutatészam-rendszert,
amely szerint nem a nyereségmaxi-
malizalasra, hanem a ,,t6kemegtéri-
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lésre” kell térekedni (T6kemegtéri-
lés = Eszkdzaranyos nyereség = Re-
turn on Investment = ROI), és

* a ZVEI-mutatészam-rendszer, amely
novekedés- és struktiraelemzést ki-
16nboztet meg.

Felmeril a kérdés, milyen adatok-
bol szdmolhatok ezek a mutatok. El-
s@sorban az éves beszamolo részét ké-
pez6 mérleg és eredménykimutatés
adataira kell tdmaszkodnunk, de min-
den informacidt ezen dokumentumok
sem tartalmaznak, s igy a konyvelés
altal elkészitett f6kdnyvi kivonat ada-
tait is fel kell hasznalnunk.

Egy cég likviditasi helyzetének
megallapitasara tehat mutatdkat képe-
ziink. Ezeket a mutatdkat az éves be-
szamol¢ adataibol szerzett informécio-
ink alapjan szamitjuk ki. Azonban egy
vallalat likviditasi helyzetét nem elég-
séges évente csak egyszer megvizsgal-
ni (az éves beszamol6 adataibdl), ha-
nem szilkség van a cég évkdzbeni, sét
esetlegesen jovGbeni likviditasi hely-
zetének el6rejelzésére is. Eppen ezen
célokat szolgélva tehat készithetiink
(s6t készitenlink is kell) negyedéves,
havi és esetleg heti likviditasi helyzet-
képeket is. A szamitdsok tematikaja
ugyanaz: a varhato be- és kifizetések
szembedllitasa adja a fizetési eszkoz-
tobbletet, illetve -hianyt.

Ha az el6z8ekben emlitett utat vé-
gigjarjuk, eljuthatunk egy olyan kor-
szer(i controlling-rendszer alapjaihoz,
amely valéban képes a vezetést szol-
galni.

Végezetiil néhany j6 tanacs a teljes
siker eléréséhez a vezet6k szamara:

* gondoskodjunk jol felkészilt szak-
emberekrél,

* biztositsunk megfelel§ informatikai
hétteret,

« forditsunk nagyobb figyelmet az
»emberre”,

o allando ,,fejlesztési kényszer”-rel
szemléljik a mar kialakitott rendszer
miikodését.

Szeretném, ha sikerilt volna feléb-
reszteni az olvasok érdeklGdését a ve-
zet6i szamvitel jelent6sége irant, és ta-
lan szolgalhattam - a szakma ezen te-
riletét ismer6k szdmaéra is - néhany
apro Ujdonsaggal.
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SRAMO ANDRAS

Bevezetés

Egy szoftver kifejlesztése feltétlendil
kudarcba fullad, ha a fejleszt6 csoport
nem képes a szoftvertermék megfeleld
mindségét biztositani. Nem mentség,
hogy mindenki keményen dolgozott,
ha a szoftver nem felel meg az elvé-
rasoknak. Minél tobbet tudunk arrol,
hogy mi az, ami javitja a mindséget,
és a fejleszt6 csoport tagjai hogyan
vehetnek részt a minéség megteremté-
sében, annél kozelebb kerilink a ma-
gas min@segi kovetelményeknek ele-
get tevd szoftvertermékek el6allitasa-
hoz.

A minéség fogalmahoz szamos dsz-
szetevl kapcsolodik. A szoftvertech-
nolégia jelenlegi fejlettségi szintjén
nem tudjuk ezeket az 6sszeteviket oly-
mddon definialni, hogy azzal a szoft-
ver megrendeldi, a fejleszték és a le-
endd felhasznalék egyardnt egyet-
értsenek, és a termékek konnyen, fél-
reértések nélkil hasznélhatdk, ellend-
rizhet6k és mérhet6k legyenek. A szak-
irodalom kiilénboz6 felsorolasokat és
csoportositasokat ismer.

Az OsszetevBket a szoftverfejlesz-
tésben érdekelt mindharom csoportnak
(megrendeldk, fejleszték, felhaszna-
I6k) ismernie kell. Vannak olyan 6sz-
szetev6k, amelyek rejtett formaban
épllnek be a termékbe, ezért aztan
akar el is lehetne feledkezni roluk.
Ezek csak specidlis vizsgalatokkal
mutathatok ki, viszont hianyuk ko-
molyan veszélyezteti a szoftver in-
tegritasat és a biztonsagos szoftver-
hasznélatot.
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szoftverminoseg ‘0sszetevoi

szoftver hasznal6janak (a fogyaszto-
nak) a sajatos igényeibdl kiindulva
vizsgalja a szoftverek mindségét, mi-
vel - Kotlert idézve - ,,az elégedett
vasarlo djra véasarol, masoknak is di-
cséri a gyarto céget, kevesebb figyel-
met szentel a versenytars markaknak
és a gyartd cég mas termékeit is meg-
veszi.,” (Kotler 1991) Marketing-
szemlélettel fogalmazhatjuk meg
legpontosabban a megelégedettség
definicigjat is: ez a termékre, szol-
géltatasra vonatkozé elvaréasok és ta-
pasztalatok kiilonbsége.

A szoftver mindsége

A ,min6ség” kifejezést gyakran félre-
értik a szoftverekkel kapcsolatban. Al-
taldban valamilyen ,kival6saggal”
hozzék dsszefiiggésbe, de (mint azt lat-
ni ngjUk) szoftvereknél a mingség fo-
galma a m(kodés helyességére, toké-
letességére vonatkozik.

A szoftver min6ségének meghata-
rozasahoz két utat kdvethetiink.

» Az egyik Ut afelhasznalok elégedett-
ségének elemzése, amelyb8l meg-
kaphatjuk azokat az 6sszetevbket,
amelyek a megelégedettséget legin-
kabb befolyasoljak.

A legismertebb ilyen tesztrendszerek
az IBM CUPRIMDSO tesztje, illetve
a Hewlett-Packard FURPS tesztje. A
felhasznalok (fogyasztok) megelé-
gedettségének mérése, elemzése el-
s6sorban a marketing szempontjabol
rendkivil fontos. Ez a szemlélet a

Amasik lehet6ség a szoftvermingség
meghatarozésahoz, ha a mindség al-
talanos definicidjabdl indulunk ki.
Erre talan legalkalmasabb az 1SO
8402 szabvany, mely szerint a ming-
ség: ,Egy termék, folyamat vagy
szolgaltatas azon sajatossagainak és
jellemz6 tulajdonsdgainak dsszessé-
ge, amelyek hatéssal vannak arra a
képességre, hogy teljesiljenek koz-

A cikk a szoftvermin6ség meghatarozasanak kérdésével
definialja a min6ségi dsszetevd fogalméat, majd a szoftver-
technoldgia jelenlegi szakirodaimara tdmaszkodva bemutat
23 mindségi 0sszetevot.

Az dsszetevbBk ismertetése soran felvazolja a velilk kapcsolatos
legfontosabb ismereteket, problémakat, megoldasi modsze-
reket, ezzel tisztazva az egyes 0sszetevOket érintd félreérté-
seket.

Sram6 Andras egyetemi adjunktus a JPTE Kodzgazdasadgtudomanyi Kar
Gazdasagi Informatika Tanszékén



50

vétleniil megallapitott vagy kdzvetve

megéllapithatd igények.” A fenti de-

finicio alapjan az a feladatunk, hogy

meghatarozzuk és leirjuk azokat a

sajatossagokat és jellemzd tulajdon-

sagokat, amelyek befolyasoljak a

szoftver minGségét, s ennek dsszete-

viit.

Az OsszetevOk felkutatidsahoz a de-
finicio masodik fele nydjt némi segit-
séget, mely szerint az 0sszetevék min-
dig valamilyen igény kielégitésében
szerepet jatsz0 képességre vonatkoz-
nak. Eszerint a minGségi 6sszeteviket
az igények kornyékén kell keresniink.
Egy szoftverre vonatkozd igények a
megrendel6ktdl és/vagy a felhaszna-
[0ktol szarmaznak, és az igényspecifi-
kécidban oltenek formét.

Az igények lehetnek funkcionalis
igények (a szoftvernek mit kell tudnia)
és nemfunkciondlis igények (a szoft-
vernek hogyan kell m(ikddnie. A nem
funkcionalis igények szorosan kapcso-
l6dnak a szoftver min6ségéhez. Ami-
kor a fejlesztécsoport leszallitja az el-
késziilt szoftvert, az igényspecifikaci-
Gban szerepld elvarasok teljesiilését el-
lendrizni kell ahhoz, hogy a megren-
del6 meg legyen elégedve a szoftver
mindségével. Ezeket az elvarasokat
felhasznal6i elvarasoknak nevezzik. A
fejleszté csoport nyilvanvald célja,
hogy ezeknek az elvarasoknak megfe-
leljen.

Ahhoz, hogy ezt a célt elérjék, a
fejleszt6 csoportnak biztosnak kell len-
nie abban: Ennek megfelel6en egyes
mindségi dsszetevok a felhasznaloi el-
varasokbol, mig masok a fejlesztéi el-
vérasokbol szarmaznak.

A legfontosabb dsszetevik

A kovetkez6kben ismertetem a szoft-
verekkel kapcsolatos legfontosabb mi-
néségi Osszetevdket. (Az dsszesnek a
felsorolasa szétfeszitené e cikk kerete-
it, hiszen Sage és Palmer 47 dsszetevét
sorol fel kényvében.)

Adaptalhatésag

Mennyire felel meg a szoftver annak
a problémanak a megoldasara, amiért
készitették? Ennek a mindségi Ossze-
tevének az alapproblémaja, hogy a fej-

leszt6k mennyire értették meg a meg-
rendeldk altal felvazolt igényt.

Befejezettség

Képes-e a szoftver mindenre, amit igé-
nyeltek? A szoftver azon termékek ko-
rébe tartozik, amely ,,félkészen” is for-
galomba hozhato, izembedllithatd. A
szoftver félkész volta nemcsak az id6-
hianybol szarmazhat, hanem a valasz-
tott implementalasi mddszertdl is: a
szoftvert modulonként allitjak el6 és
helyezik Uzembe. (Példaul egy kony-
velési szoftvernek a napi tételfeladas
részét lizembe allitjak, de az éves za-
rést és a mérlegkészitést végz6 modu-
lon még dolgoznak a fejleszték.) Ez a
fajta fejlesztés azonban rejt néhany ve-
szélyt, amely kérosan befolyasolhatja
a szoftver minGségét: a modulok il-
leszthet&ségével problémak lehetnek,
egy mar Uzembe helyezett modulbol
hianyozhat példaul egy olyan funkcio,
amelynek eredményére egy kés6hbi
modulnak sziilksége van.

Biztonsag

Mennyire védett a szoftver a kdrnyezet
fenyegetéseivel szemben? Nyilvanva-
16, hogy ha egyszer pénzt, id6t és fa-
radsdgot forditottunk egy szoftver lét-
rehozaséra, a létrehozott értéket védeni
kell. Ezzel az dsszetevével kapcsolat-
ban azt kell tisztazni, hogy mi a szoft-
ver kdrnyezete, és milyen fenyegetett-
séggel kell szembenézniiik a szoftver
felhasznalGinak. A szoftverkdrnyeze-
tet feloszthatjuk fizikai és logikai kor-
nyezetre. A fizikai kdrnyezet a szami-
togép és annak kornyezete lesz, mig a
logikai kdrnyezetbe az operacios rend-
szer, a szoftverrel kommunikalo egyéb
szoftverek, a felhasznalok munkamad-
szerei tartoznak.

A fenyegetettség szempontjabol
megkuldnbdztethetiink

» adatrogzitési hibat (a szoftver hely-
telen adatot fogad el),

* adatvesztést (a szoftver dltal elfoga-
dott adatok nem keriilnek adathordo-
z0ra),

* kérokozast az adatokban (szandéko-
san vagy véletlendl valaki tonkrete-
szi a rogzitett adatokat),

M&M

» csalast (jogosulatlan informacioszer-
zés vagy adatmodositas valaki érde-
kében),

* balesetet (emberi gondatlansaghol,
idjarasbol vagy egyéb kornyezeti
tényez6bdl szarmazo fenyegetettség,
mint példaul tiz, villamcsapas, tartds
aramkimaradas, foldrengés sth.)

Bovithetdség

Milyen konnyen lehet a szoftver szol-
géaltatasait béviteni? Minden szoftver
egy problémakdr megoldasara késziil.
Idével azonban a problémakor valto-
zik, Ujabb igények vet6dnek fel, amit
természetes modon a szoftver Altal
nydjtott megoldas kibdvitésével sze-
retnének a felhasznalok Kkielégiteni.
Kérdés, hogy a szoftver felépitése
mennyire teszi ezt lehetévé. Ennek a
mindségi Osszetevlnek a legnagyobb
problémaja, hogy teljesen rejtve van a
megrendeldk és felhasznalok el6tt, igy
a szoftver atvételekor szinte lehetetlen
ellendrizni.

Egyszer(iség

Mennyire konny( a szoftver hasznalata
és miikodésének ellendrzése? Rendki-
vil kiterjedt hatasu Osszetevl, kérdé-
seivel a szoftverergonémia foglalko-
zik.

Ellenalldképesség

Hogyan tudja a szoftver tulélni a nem
vart, helytelen inputokat? Ez az 6sz-
szetev( tulajdonképpen a ,,biztonsag”
osszetevonél emlitett adatrogzitési hi-
bak kezelésére vonatkozik, de kiilon is
meg szoktak emliteni.

Erthetéség

Mennyire konny( megérteni, hogy a
szoftver mit csindl? Az adaptalhato-
saghoz és az egyszer(iséghez kapcso-
16d6 osszetevS. A szoftver miikddése
akkor érthetd, ha jol elkilonilnek az
egyes munkafazisok, a szoftver jelzi,
hogy éppen hol tart (feldolgozasban,
menirendszerben) vagy éppen mit csi-
nal.
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Hasznélhat6sag

Mennyire konny( a szoftver hasznalata
anélkil, hogy hibakat kovetnénk el?
Bar az ennél az Osszetevénél megfo-
galmazott kérdés majdnem megegye-
zik az egyszer(iségnél megfogalmazott
kérdéssel, mégis egészen masrol van
sz0: a hangsuly a hiba nélkiili szoft-
verhasznalaton van.

Minden programozo le tudja futtat-
ni sajat programjat hiba nélkdl, mert
tudja, hogy programja mikor milyen
inputot var. A probléma kett6s: a fel-
haszndlé nem biztos, hogy tudja ezt
illetve, indokolt-e az inputok korlato-
zésa.

Hasznossag

Mennyire felel meg a szoftver a meg-
rendel&/felhasznald igényeinek? Az
adaptalhatosaghoz nagyon kozel allo
min@ségi Osszetevd, azonban a szoft-
ver altal amegrendelé/felhasznald sza-
mara nyujtott el6nydkre (haszonra) he-
lyezi a hangsulyt.

Hatékonysag

Mennyire hatékonyan hasznédlja a
szoftver a rendelkezésére bocsatott
er6forrasokat? Ez a mindségi dsszete-
v6 a szoftver teljesitményéhez kapcso-
16d6 paraméterekre vonatkozik (gyor-
sasag, memoriaméret stb.) azonban
ezeknek megfelel§ voltdt nem az
igényspecifikacioban megfogalmazott
korlatokkal veti egybe, hanem altala-
nos szakmai elvarasokkal.

Hordozhatésag

Mennyire marad miikod6képes a szoft-
ver mas kornyezetben? A mas kdrnye-
zet jelenthet masik gépet, mas gépti-
pust, mas operacids rendszert, mas ha-
l0zati szoftvert, Osszefoglalo néven
méas platformot.

Az Osszetevl altal felvetett problé-
ma természetes mddon adddik: egy cég
halozatba kotott PC-ken (izemeltette
raktarnyilvantarté  rendszerét  tobb
éven keresztll, majd amikor ezt a kon-
figuraciét kin6tte, IBM AS/400-as sza-
mitogép vasarlasa mellett dontott. At-
vihet6-e a régi szoftver az (j, nagyobb
gépre, vagy Uj szoftver kifejlesztésére
van sziikség? (Tehéat ez az Osszetevl

nem olyan kérdésre iranyul, hogy pél-
daul miikodik-e a szoftver hordozhato
szamitogépen is)

lgazolhatésag

Mennyire konnyen lehet igazolni,
hogy a szoftver helyesen dolgozik? Ez
a mindségi Osszetevd is tobb mas
osszetevével hozhato kapcsolatha, igy
példaul a tesztelhetéséggel és a kifo-
gastalansaggal. A feltett kérdés hang-
stlyaban van kiilénbség: a mindennapi
szoftverhasznalat kdzben végzett/vé-
gezhetd ellendrzésrél van szd. Ha ezzel
az osszetevével foglalkozunk, akkor
azt kell megértetni a felhasznaldval,
hogy ha a szoftver nem kiildétt hiba-
Uzenetet, akkor ez nem feltétlendl je-
lenti azt, hogy a feldolgozés hibétlan
volt. A szoftver felhasznal6i kézikony-
vében le kell irni azokat az ellendrzési
lehet6ségeket, amelyeket a felhaszna-
l6nak el kell végeznie, vagy maga a
szoftver végez Onellenérzést. (Példa-
értékd annak az operatornak az esete,
aki boldogan ment haza az éjszakai
miszakbol, amikor az egyébkent
nyolcdras listazé program két dra alatt
lefutott ...)

Integralhatésag

Egybeépitheté-e a szoftver mas szoft-
verekkel? Manapséag népszer( termék
az ,,integralt szoftver”. Ezekkel aszoft-
verekkel a felhasznald tobb kilonbzd
tipust mdiveletet hajthat végre tobb-
nyire ugyanolyan modon, azaz ugyan-
azokat a szerkeszt6 parancsokat hasz-
nalhatja példaul egy dokumentum, egy
tablazatsor vagy egy adatbazisrekord
szerkesztésére. Nem meglepd, hogy az
integralt szoftverek a legjobban elad-
hat6 programok. A felhasznalok mél-
tanyoljak, hogy korlatozott szamu sza-
ballyal tobb feladatot is elvégezhetnek.

Integritas

Mennyire képes a szoftver védeni ma-
gat a virusfert6zésektdl és ajogosulat-
lan hozzaférésekt6l? Ez amindségi dsz-
szetev6 a ,biztonsag” Osszetevonél
emlitett kérokozas és csalas elleni vé-
dekezésre vonatkozik. Kildn akkor
szoktdk megemliteni, ha a szoftverbe
épitett védelmi technikékat akarjak
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hangsulyozni. (Példaul felhasznal6
azonositas, ellenérzé mezék hasznala-
ta, adatok rejtjelezése sth.)

Interoperabilitas

Milyen konnyen tud a szoftver kom-
munikéalni mas szoftverekkel? A sz&-
mitogépek elterjedésével egyiitt a leg-
kulonfélébb alkalmazésok késziilnek,
és egy bizonyos szint felett el6térbe
kerill az alkalmazdi szoftverek kozotti
kommunikéci6. Kérdés, hogy a szoft-
verek ezt hogyan oldjak meg?

Egyik lehetséges megoldas integralt
szoftverek fejlesztése: természetes el-
varés, hogy az ilyen szoftvereken belil
az adatokat konnyen mozgathassuk
egyik szoftverfunkciébol a masikba.

Maésik megoldas, amikor a szoftver-
hez kiilonbdz6 interfészeket dolgoz-
nak ki, mar ismert szoftverekkel torté-
né kommunikéciéhoz.

Harmadik megoldas, amikor az ada-
tokat valamilyen alapformatumra kon-
vertaljak (pl. DOS esetén TXT Kkiter-
jesztésii szdvegallomany).

Karbantarthatésag

Milyen olcson lehet a szoftvert javitani
vagy modositani? Szintén egy nehezen
ellen6rizhet6, a megrendel6k/felhasz-
nalok eldtt rejtett mindségi dsszetevo.
Csak a szervezett fejleszt6 munkaval,
programkddolasi  szabalyok (szab-
vanyok), TQM madszerek alkalmaza-
saval garantéalhato.

Kifogastalansag

A szoftver az igényspecifikacid szerint
helyesen m(ikddik-e? Ez az dsszetevl
azt vizsgalja, hogy a szoftver mennyi-
ben felel meg az igényspecifikécionak,
a szoftverekkel szembeni altalanos el-
varasoknak, a min6ségi kovetelmé-
nyeknek. A szoftveralkalmassag egyik
alkotorésze az adaptalhatdsag és a be-
fejezettség mellett. El6feltétele a tesz-
telhet6ség.

Megbizhatésag

Mennyi ideig képes a szoftver gy mi-
kddni, ahogy azt az igényspecifikacid
eléirja? Milyen gyakorisaggal fordul-
nak el§ hibak, és az eléforduld hibak
mennyire kritikusak? Lathatd, hogy a
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szakirodalom ezzel a min6ségi dssze-
tevével foglalkozik a legtobbet. A
megbizhatdsag mérésének kiilon iro-
dalma van, amelynek attékintésére itt
nincs lehet6ség. Bar a szoftverminéség
egész kérdéskore kapcsolatban van a
TQM néven ismert menedzsment-
irdnyzattal, azonban a TQM f6 tdma-
dési felullete a hibdk minimalizalasa.
Csak néhany adat Arthur [1993] kony-
veébll: egy szokvanyos amerikai Uzleti
program 3000 hibat tartalmaz egymil-
li6 programsorban, az (irsikl6 program-
ja 70-et, a Fujitsu 10-et, a Motorola
3.4-et ért el 1994-ben. (Egy maésik ér-
dekes informacio: az USA-ban tobben
lehetetlennek tartottdk az SDI ballisz-
tikus rakétaelharité rendszer iranyito
szoftverjének kifejlesztését, mivel an-
nak becsilt mérete 10 milli6 program-
sor volt, kifejlesztéséhez a pesszimista
becslés szerint 80 ezer emberév kellett
volna; az ellenz6k nem lattak lehet6-
séget egy ilyen tdmegl munka hiba
nélklli elvégzésére.)

Rugalmasséag

Mennyire olcson lehet a szoftvert mo-
dositani egy olyan igény kielégitésére,
amelyet eredetileg nem szerepelt az
igényspecifikacioban? A karbantartha-
tosaggal van kapcsolatban ez az 6sz-
szetevd, de annak egy specidlis dimen-
zidjat ragadja meg. Azokat a szoftve-
reket nevezziik rugalmasnak, amelyek
madositasa semmibe se keril, ha egy
Uj igény Kkielégitését varjak el téle.
Azaz, a fejleszt6 csoport el6relatasarol
van sz0, hogy mennyiben tudjak el6re-
vetiteni a szoftverrel szemben tdmasz-
tottjovébeli igényeket, és ezekre meny-
nyiben tudjak felkésziteni a szoftvert.
(Ellenpélda annak a programozénak az
esete, akinek a bérszamfejt6 rend-
szerével komoly gondok tdmadtak ak-
kor, amikor a munkavallalaldi jaradék
Ugy valtozott, hogy fél szazalékra vég-
z6dott. Az 6 rendszere csak egészérté-
kii szazalékokat tudott kezelni.)

Teljesitmény

Mennyire felel meg a szoftver az
igényspecifikacioban  meghatéarozott
teljesitménykdvetelményeknek? Nem
elegendd, ha a szoftver csak kifogas-

talan, a teljesitménykdvetelmények-
nek is eleget kell lennie (gyorsasag,
memoriaigeny, hattértarak mérete stb.)
Altalaban specialis méréseket, esetleg
kilon tesztprogramokat igényel ennek
a min8ségi Osszetevlnek a vizsgélata.

Tesztelhet6ség

Milyen mértékben ellenérizhetd, hogy
a szoftver kifogastalan? Ez a minGségi
Osszetevd erésen kapcsolodik az iga-
zolhat6saghoz, csak mig az igazolha-
tosdg a szoftvermiikddés ellenbrzését
hangsulyozza, a tesztelhet6ség a meg-
felel§ szoftver vizsgalatira vonatko-
zik, azaz arra, hogy milyen modsze-
rekkel, hogyan ellenérizhet6 a kifogas-
talansag.

Talélési képesség

Hogyan képes a szoftver teljesiteni a
funkcidit a hardver lzemzavara ese-
tén? Ez az Osszetevd a hardverhibdk
kezelésére vonatkozik. Sajnos, ezekre
mindig fel kell készilni, mert a leg-
lizembiztosabb szamitdgéppel is el6-
fordulhat, hogy a felhasznal6 forditva
teszi be a magneslemezt a meghajtoba;
hidba van a szamitogép szlinetmentes
tpegységre csatlakoztatva, ha azt a
felhasznald elfelejti bekapcsolni stb.
Két kérdést kell ezzel kapcsolatban
vizsgalni: érzékeli-e a szoftver a hard-
verhibat, illetve a hardverhiba milyen
kért okoz a szoftver altal kezelt/tarolt
adatokban. Ide tartozik a szoftver (j-
raindithatosaganak kerdése is.

Ujrahasznosithatdsag

Milyen kénnyen hasznalhaté a szoftver
vagy annak részei egy masik rend-
szerben? Az itt felsorolt min@ségi
osszetevdk kozil talan ez a legérdeke-
sebb. Ha egy szoftver teljesiti az Ujra-
hasznosithatdsag kovetelményeit, an-
nak elényei tdbbségikben a fejleszté
csoport szamara jelentkeznek. Az (j-
rahasznosithatdsag lényege: a szoft-
vert Ugy fejlesztik ki, hogy annak egyes
részei, moduljai mas szoftverekben is
hasznalhatdk legyenek. El6nye, hogy
az Uj szoftverbe kevesebb munkaval
kiprobalt programrészek, modulok ke-
rilnek, igy tovabbadhat6 egy az el6z8
szoftverben megvaldsitott mindség.

M&M

Osszefoglalas

A szoftver minGségét tehat szamos 6sz-
szetev0 egylittes megvaldsulasa garan-
talja, amely Osszetevék a fejlesztés
alapvet6 szempontjaiként is értelmez-
het6k. Ezen min@ségi dsszetevok szar-
mazhatnak mind a megrendel6ktél és
leend6 felhasznaloktél, mind pedig
magatol a fejleszt6 csoporttdl. Az
0OsszetevOk ismerete azonban a fejlesz-
t6k és nem fejleszték szaméra egyarant
fontos, és a mindseg biztositasanak be
kell éplilnie a fejlesztési folyamat so-
ran a megrendel6k és a fejlesztd cso-
port kozott kiépllé kommunikécidba.
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TATTAY LEVENTE

A védjegy
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és a vallalkozasok arculata

Az allamilag vizsgalt, precizen meg-
hatarozott, kizardlagos jogot biztosito
és szinte szamtalan variansban felhasz-
nalhaté megjel6lés, forma irant vilag-
szerte megnétt az igény. Jelenleg a
vilagon tobb tizmillié a lajstromozott
védjegyek szama.

A nemzeti védjegybejelentések sza-
manak gyors novekedése egyértelma-
en a fentieket tanGsitja. Ha figyelembe
vesszilk, hogy 1980-ban csak 341,
1985-ben 740 bejelentést tettek, az el-
mult 6t év fokozatos ndvekedést mutat,
mivel ez a szam 1989-ben 1566, 1990-
ben 2725, 1992-ben 3925, 1993-ban
3954 volt.

A magyar védjegy reneszanszat a
régi, kdzismert védjegyek Ujjaéledése
jellemzi. Az elmult években egyre tébb
- cégnévvel és csaladi névvel is egy-
bees6 - régi magyar védjeggyel talal-
koztunk. E régi jelzéseket, ha oltalom
alatt alltak, belfoldon és kilféldon is
intenziven hasznaljak, ha nem alltak
oltalom alatt, akkor ismét bejelentik
azokat. Ilyen kozismert megjeldlések:
Meinl, Zwack, Kotanyi, Véancza, Dr.
Oetker, Schuller, Goldberger és a
Stollwerck.

Kétsegkivil ndvekszik a védjegyek
becsulete és értéke. Vallalati szinten is
felismerték, hogy a védjegyek milyen
értéket képviselnek. Pl. az EGISZ
Gydgyszergyar vallalati 0jsaga. ,,Nem
leltéri targy, de része a gyari vagyon-
nak” cimmel cikket jelentetett meg a
védjegyekrdl.

Az Ujjééledt védjegyek némelyike
Andersen rit kis kacsajahoz hasonlit-

hat6, aki cslnyasaga miatt senkinek
sem kellett, de kés6bb mindenki altal
csodalt gyonyoér( hattydva valt.

A védjegy a reklamban a marke-
tingben hatékonyan felhasznalhato. A
vedjegyreklam feladata az informacio-
tovabbitas, érdeklédéskeltés a termék
irdnt, az aru iranti figyelem ébrentar-
tdsa és a vasarlasra 6szotnzés. A véd-
jegyek felhasznaldsa fontos stratégiai
eszkdz a nemzeti regionalis, vagy kon-
tinenskozi versenyben. llyennek tekin-
ti példaul élelmiszervédjegyeit a Nest-
Ié cég az Eurdpa és az Amerikai Egye-
siilt Allamok kozotti versengésben.

Mig korabban az allami szektor jat-
szotta a meghatarozd szerepet, most a
tllstly a gazdasagi tarsasagoké és a
maganvallalkozasoké. A nyolcvanas
években a lajstromozott védjegyek
75%-a tartozott az allami és szovetke-
zeti szektorba, és csupan 25%-ot tettek
ki a gazdasagi tarsasdgok és magan-
vallalkozasok védjegyei. Ez az arany

a kilencvenes években forditotta valt
és mindinkébb eltolodik a gazdasagi
tarsasagok és maganvallalkozasok ja-
véra.

Véltozatgazdasag

A belfoldi és kilféldi piacokon meg-
kapaszkodni kivané vallalkozok gon-
dosan megtervezik céglk arculatat
(ideértve az alkalmazott csomagolast,
nyomtatvanyokat, géngyolegiiket, rek-
lamanyagaikat). A névjegyektdl kezd-
ve a televizios hirdetésekig - egy ve-
zérmotivum koré felépitve.

A védjegyek kilénds forma- és
szingazdagsaga alkalmassa teszi azo-
kat a vallalati arculat igényes megje-
lenitésére.

Az aldbbi példak a védjegyek sok-
féleségét ékesszdléan bizonyitjak.
Ezek lehetnek szdvédjegyek, abrak,
térbeli védjegyek tetszés szerinti szin-

A piacgazdasagunk megteremtésére iranyuld torekvések, a
gazdasagi tarsasdgok tizezreinek megalakitdsa, a tomeges
kalfoldi beruhdzasok, a nagy vilagcégek jelenléte, a vegyesval-
lalatok ezreinek létrejotte és a privatizacié6 Magyarorszagon
erdteljesen megndvelték a védjegybejelentések és az oltalom
alatt allé védjegyek szdmat. E megjeldlések a piacgazdasagban
- az iparjogvédelem egyéb targyaihoz hasonldan - piacteremtd,
fenntartd és fejleszt6 eszk6zok, amelyek jelképeként gyakran
erésebben hatnak a fogyaszt6i képzeletre, mint a szaraz tények.

dr. Tattay Levente védjegyjogéasz
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ben és hangvédjegyek, valamint kiilon-

b6z6 kombinacio. Példak a tipizalasra:

- sz0 - Centrum, Sugar, Bastya, Pla-
tan, Glasznoszty, Peresztrojka;

- csaladnév - Herz, Pick, Goldberger,
Dreher, Dozzi, Dr. Oetker;

- rovidités - Kermi, Bucsok, MOM;

- fantazianév - poppolino, dazsi, lyso-
form;

-cégnév - Videoton, Postabank, Zil,
Philips;

- torténelmi név - Réakdczi, Hunyadi
Janos, Kossuth;

- szOOsszetétel - Adida-elast, Forro

drét a Keravillhoz, Gutes aus Un-
garn;

- reklAmmondat - ,,Cuba te espera”,
»Fly me”;

- cimer - Porsche, Ferencvaros, UTE;

- abra - adidas virdg, Puma ragadozd,
a meisseni porcelan egymast metsz6
két kardja;

- sikbeli alakzat - Opel: korbezart vil-
lam, ovalisba zart Maggi jelzés, a
haromszogletd Kivalo Aruk Foéru-
ma;

- térbeli alakzat - Coca-colas palack,
Mercedes csillag;

- hang - MAV hangszignalja;

- szam - 4711, 501;

- szindsszetétel - Vico fekete-sarga
- betlisz6 - BKV, SKF, TDK, RG;

- abra felirattal kombinalva: Taurus
felirat bikaval, az Egri Bikavér véd-
jegye oklevéllel és pecsétekkel stb.

A vallalati arculat része

A 90-es évekre a védjegyek szerepét
nalunk is altalanosan felismerték, az
érdekeltek tudjak, hogy vallalkozésuk,
tarsasaguk arculatanak kialakitasahoz,
az elényos értékesitéshez és reklamte-
vékenységhez a védjegy feltétlendl
sziikséges. A privatizacié soran a val-
lalatok goodwilljének értékesitésekor
szintén el6térbe keril a védjegyek Ié-
nyeges arculatformalé szerepe, vagyo-
ni értéke.

A véllalati imazs kialakitasanak
nélkilozhetetlen eszkdze a védjegy.
Nincs reklam védjegy nélkil, és ritka

az olyan marketingiizenet, amely ne
tartalmazna védjegyet.

Idézziink fel talallomra néhéany ori-
asplakatot:

- Kovéacs Ur megvette élete masodik
autdjat (Volkswagen védjegy)

- Nem kell mindennap kaviar (Pick)

- Nyitnikék; négyszazalékos kamat-
emelés (Postabank)

- Stolwerck - a szeretet ize (Stol-
werck védjegye)

Erdekes mddon azoknal a multina-
cionalis cégeknél, amelyeknek tdbb
ezer védjegyik is van (Proctor and
Camble, Unilever, Bayer stb.) a nagy
tomeg( védjegy nem hoz létre egyseé-
ges arculatot, mivel ezeknek az a f6
célja, hogy a kiilénb6zd aruféleségek,
mondjuk haztartdsi vegyi készitmé-
nyek, tisztitdszerek megkilénboztete-
sére szolgaljanak. Kuléndsen fontos ez
példaul a gydgyszeriparban, az édesi-
parban, dohanytermékeknél, italoknal
és a kozmetikai iparban.

Az értékesités szempontjabdl a va-
sarlék szamara elengedhetetlen, hogy
itt az egyes termékeknek kiilon fanta-
zianevik legyen.

A terméket megjeldld védjegyek-
nek nincs vallalatjelz8 funkcidjuk
ezért csak részben alkalmasak a vélla-
lati arculat épitésére. Az emberek tud-
niillik nem Richter Gedeon, Biogal,
vagy Egisz gydgyszert kérnek, hanem
aszpirint, kalmopirint, vagy éppen an-
tineuralgikat ( azaz a védjeggyel ella-
tott termék szerint vasarolnak).

A véllalati arculat létrehozéasa ese-
tében nem feltétlenil sziikséges véd-
jegyek tucatjainak megalkotasa. Elég
csak arra gondolni, hogy egy céget
megjelol6 egyetlenjdi sikertilt, szines
abras védjegy egyarant alkalmazhatd
zsebnaptaron, oriasplakaton, széréla-
pon, prospektuson, kataldguson és
névjegyen tovabba mas egyéb reklam-
hordozokon (pl. az Unicum kereszttel
ellatott abras védjegye).

Védjegycsaladok

A véllalati arculat kiépitésében a sz6-
védjegyek dnmagukban is fontos sze-
repet jatszhatnak.

M&M

igy pl. a Tomi mosdporcsaléd tagjai
kullonbdzd neveket hordanak, de mind
egy védjegycsalad tagjai.

Szintén szdvédjegycsaladot is al-
kalmaz a Nestlé cég (abras védjegye
mellett) a gyorsan oldéd6 kavék meg-
jelolésére: ,,Classic”, ,,Brasero”, ,,Re-
lax”.

A szbdvédjegycsaladok sikeresek a
gépkocsitipusok megjeldlésére. llyen
elnevezéseket alkalmaznak a Volks-
wagen, Opel, és Renault cégek.

Az sem ritka, hogy ugyanazt a jel-
zést tdbb szinben jelentik be, igy pl. a
Minolta (japan masologépgyartd) cég
minden valtoztatas nélkil, védjegy-
ként, 6t szinvariansban lajstromoztatta
emblémajat.

A védjegycsaladok akkor igazan
hatékonyak az arculat Kkialakitasa
szempontjabol, ha egyes tagjaik kdzds
vezérmotivum koré épitett szines abras
védjegyek. Kdzismert vilagcégek - Mc
Donald’s, Sony, Coca-Cola - szines
cégnévvel kombinalt abras védjegyek-
b6l mutatos, és esztétikus védjegycsa-
ladokat alakitanak ki.

A védjegycsaladok a magyar cégek-
nél sem ritkak: Queen ldit8italok, Pick
szaldmi, Nagykanizsai Sorgyar Rt.

A vallalati arculat kiépitése

A véllalati arculatba nem csupan a cég-
nevek, hanem minden mas arujelz6 is
jol beépithetd. Az Egervin Borgazda-
sag Rt. (j arculati tervének kialakita-
sanél az ,,Eger” erdetmegjeldlést, a ke-
reskedelmi nevet, a cégnevet és az
emblémaékat - a kiilénbdz6 grafikai ki-
alakitast védjegyekkel egyditt - egya-
rant figyelembe vették.

Egészében véve elmondhatjuk,
hogy a védjegycsaladok, a védjegyek
esztétikai funkcioi kovetkeztében, a
kdzdnsegkapcsolatok épitése és a fo-
gyaszték megnyerése terén hatékony
eszkdznek bizonyulnak.

A védjegycsaladok segitségével ki-
alakult arculatnak gazdaségi funkcidja
is van: a figyelemfelhivas, a forgalma-
zott aruk anyagara, vagy elényeire valo
utalas mellett annak el@segitése, hogy
a fogyaszté mind a vallalkozét, mind
annak arujat gondolkodas nélkdl fel
tudja ismerni.
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Az Uzleti vilAg az informéaciés tarsadalomban

A szerz§ az egyik legismertebb német
trendszakért6 és gazdasagi tanacsado.
Az &ltala vezetett institut fur Trend-
forschung folydiratanak kiaddja, szamos
vallalatvezetési szakkdnyv szerz6je.

A konyvben leirt hat un. metatrend
nem a jov6 lehetséges valtozatainak
taldlgatasa, hanem a jelenben megfi-
gyelhetd valtozasok megfogalmazésa,
a latszolag fuggetlen jelek egységes
keretbe foglalasa. A metatrendek meg-
hatarozasanak modja a tartalomelem-
zés (médiak), a mddszeres megfigyelés
(kiallitasok, konferenciak) és a szak-
ért6i megkérdezés.

Az 6koszocializmus kialakulasa-
nak trendje: a menedzserekbdl oko-
ldgusok lesznek. Eszerint az ipari or-
szagokban egyre inkabb Ugy alakulnak
a korilmények, hogy a kérnyezeti kér-
dések mar nem csupan 6kologiai meg-
kozelitést igényelnek.

A szakirodalomban elterjedt bives
haromszog felfogas a gazdasagi, 6ko-
ldgiai és szocidlis problémak egyre
er6sebb Osszefonddasara mutat ra
Gerken véleménye szerint a kibonta-
koz6 a gazdasag
olyan mérték(i dkologizalddasat s eti-
kussa valasat idézi el6, amelyet a mai
vezet6k nagy része nem tart lehetsé-
gesnek. A hetvenes évek elején a kor-
nyezetvéd6k még a boldogulas akada-
lyoz6inak szamitottak, a nyolcvanas
évek elejét6l mar egy kivanatosabb
gondolkodasmdd el6futarainak tartot-
tak Gket, évtizedinkben pedig az 6 ta-
borukat tekintik az alapjaiban meguju-
10 gazdasag és szocialpolitika ,,szel-
lemi laboratériumanak”. Bizonyos te-
rileteken a kornyezetvédelem mar pi-
acgazdasagi elveken m(kodik, elég
csak a tarsadalmi szinten kéltségmini-
malizdlashoz vezet§, adhaté-vehetd
szennyezési jogokra gondolnunk az
Egyesiilt Allamokban. A gazdasag
egyre kevéshé lesz kizardélag gazdasag.
Létfeltétellé valik a magasabb rend(
szocialis és Okologiai célok folytonos
figyelembevétele. Kdézben tovabb no-

0koszocializmus

vekszik a dolgok dsszetettsége. llyen
helyzetben - az egyetemeken ma is
javaban tanitott - klasszikus vezetési
madszerekkel nem lehet a dolgokat ira-
nyitani. Masfajta vezetékre van sziik-
ség.

Az informacios kozgazdasag
trendje: a pazarlastol az etikus gon-
dolkodasig. Ez a trend a haladas Ujfajta
igenlésére mutat ra, ennek alapjat a
technika emberhez val6 idomulasa ké-
pezi. A huméanokologiai fejlédésminta
kialakitdsdban nagy szerephez jut az
elektronika. Erdekes, hogy a szerz6 az
Uj kdzgazdasagtan kialakulasat taglalo
részt pont egy John Maynard Keynes-
t6l szarmazo idézettel vezeti be:

A gazdasagi valsagok id6szakaban
mindig akadnak talalékony, kreativ
emberek, akik gyorsan alkalmazkod-
nak az (j korilményekhez, mig mas-
fel6l - mint mindig - ott vannak az
Un. gyakorlati emberek, akik igazabol
rég elhunyt gazdasagtuddésok gondola-
tainak rabszolgai.”

Az (j informacids tarsadalom bebi-
zonyitja, hogy a ma uralkodd laissez
fairé elv naiv elképzelés. Ezt a trendet
a csucstechnoldgia 0j vonulatai ural-
jak: a mesterséges intelligencia, a bio-
és géntechnoldgia. Fokozott szerephez
jut a hulladékhasznositas, az energia-
arak novekedésével a feladat mar nem
az energia megtermelése, hanem meg-
Orzése. Csokkennek a méretek, egyre
szlkillnek az er6forrasokkal pazarld
iparagak piaci lehet6ségei, egyszer-
sOdnek a kereskedelmi csatornak, a
markauralomra épit§ tomeggazdasag
helyét atveszi az egyedi igényekhez al-
kalmazkodni tudé informacids gazda-
Sag.

Atudat trendje. Szellemiségek ve-
télkedése: Eurdpa kontra Azsia. A
Csendes-6cean térségében a koncent-
ralédé gazdasagi hatalommal egyiitt (j
ontudat van kialakuléban. A hagyoma-
nyos keleti filozdfidkra épiilé mentali-
tds alkalmasabb napjaink gazdaségi
probléméinak megoldasara, mint a
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nyugati protestans etika. Ez nem a vi-
lag - nyugatiak szamara magatdl érte-
t6d6 —racionalis meghoditasara torek-
szik, hanem a raciondlis alkalmazko-
dasra. Az (j jelsz6 az alkalmazkodas
mellett az integralt szemléletmdd,
fluktuacio, vilagszemlélet, vizio. A
konzervativizmus ezek fényében nem
pozitiv, alakitd6 érték, hanem -
amennyiben elzarkozik a jévéigenlés-
t6l, a vizioktol és az innovativ bator-
sagtdl - szellemi kartevd. A viziok, a
pozitiv jov6kép hianya a vezetéknél
pesszimista beallitddashoz vezet, ami
viszont megsziinteti a munkamotiva-
cid, s ezzel a gazdasag versenyhelyze-
tét is komoly mértékben rontja. Né-
metorszagnak nem kedvez a fenti
trend; Gerken szerint a fokozdd6 hat-
rany jelei lathatéak a német ipar lema-
radasaban példaul a robotizalas, gén-
technolégia vagy telekommunikacio
terlletén.

A széttdredezés trendje: a tarsa-
dalom mind egyenl6tlenebbé valik.
Marketinggel foglalkozo elméleti és
gyakorlati szakemberek szamara talan
ez a trend a legfontosabb, hiszen egy
mer6ben (j fogyasztét ir le. A tarsa-
dalom egyre Osszetettebbé valik, az
emberek fogyasztasuknak egy maga-
sabb szintjét érik el, a szilard magatar-
tasi formaik felbomlanak, kiszdmitha-
tatlanna valnak. Ez a hagyomanyos fo-
gyasztli szegmentaldsi mddszerek vé-
gét jelenti, hiszen érvényes csoportok
mar nem irhatok le szociodemogréfiai
vagy egyeb paraméterekkel. Baj van
immar az Ujitdkkal is: hiszen akik egy
teriileten a leginnovativabbnak mutat-
koznak (alternativ életvitel), mashol
teljesen elzarkozhatnak (0j marka
megvasarlasa). A termékvariaciok sza-
ma aranytalanul né az 6sszvolumenhez
képest. Mindezek Gerken szerint a to-
megmarketing életképtelenségét jelen-
tik. A széttdredezés fenti jelenségeire
vallalati részr6l megfelel§ valasz ad-
hato szamitogép-integralt termelés
(CIM) alkalmazéasaval, amelyet a ha-
todik trend ir le. Egy masik komoly
kihivas is éri azonban a témegmarke-
tinget, mégpedig a fogyasztasukat on-
kéntesen korlatozok oldalardl. Egyre
tobben ismerik fel azt a Linder altal
megfogalmazott forditott aranyossa-
got, amely a jolét szintje és a rendel-
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kezésre alld szabadid6 mennyisége ko-
z6tt all fenn.

A fogyasztas felzabalja az idén-
ket”, ezért sokan igyekeznek kiszaba-
dulni az id6 bortonéb6l. Jol képzett
emberek mondanak le jol fizetett, de
rendkivil sok id6t rabl6 allasokrol, s
helyette alacsonyabb jovedelmi szin-
ten élnek alkalmi munkakbdl. A bevé-
telkiesést a régebbi aruk karbantarta-
sdval és afeleslegesnek itélt termékek-
rél valé lemondassal ellenstlyozzak.
Az Onkéntes szerénységet vallalo em-
berek jellemz6i, hogy fogyasztéi ma-
gatartasuk jol atgondolt, er6s ellenal-
last tandsitanak a mesterségesen te-
remtett szilkségletekkel szemben, ér-
zékenyek a természeti eréforrasok sz(-
kosségére, az életet és a munkét pedig
nem csupan eszkodznek tekintik. Gerken
tanulsaga igy hangzik:

»Amikor az embereket elfogja a
vagy, hogy egyszer(sitsék életiiket, na-
gyobb szabadsagra és fliggetlenségre
tegyenek szert szerényebb életvitelik
révén, akkor a tovabbiakban mér nem
tekinthetjilk 6ket a gazdasagi noveke-
dés motorjanak.”

A latomésos konzervativizmus
trendje. A babyboom-nemzedék
megvaltoztatja életstilusunkat. En-
nek egyik oka a munkaer@piac telitett-
ségében keresendd: a nagy nemzedek
szaméra kevesebb vezet6 allas all ren-
delkezésre, azok betoltésére viszont
csak a legképzettebbeknek, legtapasz-
taltabbaknak, legiigyesebbeknek nyi-
lik mddja. Ez agressziv légkorhoz ve-
zet majd, hacsak az 6koszocializmus
»ajandéka” nem tudja megnyerni ezen
korosztalyt. A babyboom gyerekek
miveltek, jolértesiltek és foként kriti-
kusak, igy egyre kevéshé elégitik ki
Gket a rekldmokban hallhat6 vidam da-
locskak, szérakoztato-gondolatébresz-
t6 jatékok és az édeskés képanyag.
Ezek a valtozasok eredményikben
visszamutatnak az el6z6 trendre.

A szamitogép-integralt termelés
(CIM) marketingjének trendje. Az
Ujfajta fogyasztas testkozelséget és
gyorsasagot kovetel. A szamitogép
termelési folyamatban valé alkalmaza-
sa napjainkban gyakran még csak a
koltségcsokkentés és  racionalizalas
céljait szolgalja. A szerz§ egy (j hasz-
nositasi teriiletet tdmogat: a testre sza-
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bott termelést. igy megfordulhat egy
régota tartd és torvényszer(inek hitt
tendencia, amely az egyre nagyobb so-
rozatnagysag felé mutat. Masfel6l a
szamitogépet halozati elemként, infor-
mécios csatornaként alkalmazva a val-
lalatok folyamatosan, naprakészen is-
merhetik a piac igényeit. A termelést
igy a fogyasztok elvarasaihoz lehet
igazitani, akik végfelhasznaldbdl ko-
vetelménytdmasztokka valnak. Ez
Ujabb csapda a presztizsmarketingnek:
a fogyasztok egyéniségiiket immar
egyedi termékkel akarjak bizonyitani,
s nem markanévvel vagy emblémaval.
A digitalis 6rdk piacanak peéldaja jol
mutatja, hogy egy termék zuhano éra
Osszefér a novekvd valasztékbeli és
formai sokféleséggel.

Tattay Levente

M&M

Osszefoglalasképpen  elmondhatjuk,
hogy Gerd Gerken pozitiv jovOképet
fest elénk. Az altala kimutatott trendek
ugyanakkor talan furcsak a hagyoma-
nyos marketinghez szokott szakem-
bereknek: a tdmegtermelés vége, a ha-
gyomanyos reklam- és  marketing-
stratégidk csddje, a fogyasztok Ujkele-
tl szerénysége, a fogyasztas onkéntes
korlatozasa, az 6koldgiai elvek altala-
nossa valasa a gazdasagban.

Ezen trendek kétségteleniil jobban
athatjak a német gazdasagot mint hazan-
kat, de a hitetlenked6k tabora bizonyara
ott sem kicsi A szerz6 nézeteit minden-
esetre  magyar szakembereknek is ér-
demes részletesebben megismernitik.

Toth Gergely

VEDJEGYEKROL VALLALKOZOKNAK

A Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadé most megjelentetett Gj kdnyve
Tattay Levente sokoldall, de elsésorban a védjegyek, a védjegyjog
korében Kifejtett munkéssaganak jelent6s allomasa.

Piaktikus ismereteket nyujt mindazok
sz&mara, akik véllalkoznak, gazdasagi
tarsasagokat alapitanak, vallalkozéso-
kat menedzselnek, vagy a marketing,
illetve a reklam teriiletén tevékenyked-
nek. Egyetértve a szerz6nek az el6sz6-
ban tett megallapitasaval, leszdgezhet-
juk, hogy ez a kényv val6jaban a ved-
jegybejelentdk tekin-
tendd.

A konyv aktualitasat az adja, hogy
a piacgazdasagban megnovekedett és
nagymeértékben felértékel6dott a véd-
jegyek jelent6sége. A piacgazdasag fo-
lyamatban 1év6 kiépitése, a nagyara-
nyU kiilfoldi t6kebearamlas, a kiilgaz-
dasag sulypontjanak athelyezése, va-
lamint a privatizaci6 megnovelte a
védjegyek iranti érdekl6dést. A vallal-
kozok dont6 tobbsége felismerte, illet-
ve mindenképpen fel kell ismernie,
hogy a véllalkozas arculatdnak megte-
remtésében a védjegyek fontos szere-
pet jatszanak és azoknak kdzvetlenil
arbevételndvel§ hatasuk van.

kézikényvének

A piacgazdasagban - és ezt a kdnyv
is megfelel6en érzékelteti - a megkii-
I6nboztetésen tal elStérbe kerdl a véd-
jegy reklam-, illetve versenyfunckidja,
mindségjelz6 funkciodja 'valamint Kki-
domborodik fogyasztovédelmi jellege,
elsésorban a tanusitd és garanciavéd-
jegyek alkalmazasa és elterjedése kap-
csan.

Nyugati mintara hazankban is tért
hédit afranchising, melynek lényegi
eleme a védjegy atruhdzasa és ennek
kdvetkeztében a védjeggyel fémjelzett
szolgéltatds minéségének rendszeres
vizsgélata.

A 90-es évek arculatvaltozast jelen-
tenek a védjegyek nemzetkdzi integ-
racios rendszerében, és mind az anyagi
jogi normék, mind az eljarasi szaba-
lyok tekintetében a kodifikécids torek-
veések valtozasokat fognak hozni.

A védjegyjog ezen problémaira, ki-
hivésaira is utal a konyv oly madon,
hogy a szerz6 soha nem téveszti szem
el6l: munkéja elsésorban gyakoriati is-
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mereteket NyQjt, nagyszerden szemlél-
tetve és kiegészitve konkrét védje-
gyekre vonatkozé utaldsokkal, ezéltal
érthetévé téve az elsGsorban nem jo-
gasz vallalkozdk széméra is a védje-
gyek jogi vonatkozasait.

Tattay Levente kdnyve 4 részre ta-
golhato.

Az els6 részben a védjegyek szere-
pével a piacgazdasagban, a védjegyek
arbevétel-noveld hatasaval, az export-
ban és a privatizciéban megnyilvanu-
16 jelent6ségével foglalkozik.

Kdézli a nemzeti védjegy-statisztika
alakulasat 1974-1994 kozott, a védje-
gyek, els6sorban a magyar védjegyek
értékét, valamint a védjegyeknek az
exportban betdltott szerepét. A priva-
tizaciés problémakat is a gyakorlati
megoldas igényével ismerteti.

A maéasodik rész a védjegyek jogi
szabalyozasaval foglalkozik. A vallal-
kozok széméra kozérthet6en szol a
vedjegy fogalmaval, fajtaival, funkcié-
ival kapcsolatos térvényi megallapita-
sokrol, bemutatva a védjegyjogosultak
korét, a megkulénboztetd képességet,
az arujegyzékre vonatkozé elGiraso-
kat, a védjegyek oltalmanak id6tar-
tamat, a védjegyek eljarési szabalya-
it, valamint a védjegyjog nemzetkozi
vonatkozasait.

A konyv legértékesebb részének az
igazan gyakorlati ismereteket magé-
ban foglalé harmadik rész tekintendd.
Ez a rész tartalmazza a vallalkozok
szamara nélkildzhetetlen gyakorlati
ismereteket: avédjegyek kivalasztasa-
hoz f(iz6d6 tudnivaldkat, a hazai és a
nemzetkozi bejelentések altalanos sza-
balyait, a védjegyoltalombol ered6 jo-
gokat és kotelezettségeket.

A IV. fejezet a védjegylicencia-
szerzGdésekkel, valamint a franchise-
szerz6désekkel foglalkozik, emlitve a
védjegyhasznalatot a bérmunka és ko-
operécids szerz6dések kapcsan. Prak-
tikus a védjegyoltalom megujitdsanak
minta alapjan torténd ismertetése.

Tattay Levente kdnyveér6l dsszessé-
gében megallapithatd, hogy a magyar
védjegyjogi  kultira elmélyitéséhez
nagyban hozzajarul, nagy hianyt pétol,
hiszen az utdbbi tiz évben ehhez ha-
sonlé6 monografia pem jelent meg ha-
zankban.

KONYVISMERTETES 57

A KoOzgazdasagi és Jogi Konyvkiado
ujdonsaga

Tattay Levente

Vedjegyekrol
vallalkozdknak

A védjegy nem egyszerlien egy arunak mas arutél valé
megkilonboztetésére szolgal, hanem a piacgazdaséagra valé
attérés kovetkeztében az exportban bet6ltott szerepe és
arbevétel-ndveld hatasa is egyre jelent6sebbé valik. A szerzé
kézikbnyve a védjegyjogban segit eligazodni. Hogyan szerezhet§
védjegyoltalom? Hogyan folyik le a Magyar Szabadalmi Hivatal
el6tti eljaras? Mit kell tudni a védjegyek kivalasztasahoz,
bejelentéséhez, hasznalatdhoz? Hogyan kell fellépni a
védjegybitorlas ellen? Mikor hasznaljuk jogszerlen a mas
védjegyét? Hogyan lehet atruhazni a védjegyjogot? Ezekre és
mas hasonlo gyakorlati kérdésekre talalhaté valasz a mintakkal,
jogszabdlyi mellékletekkel kiegészitett kbnyvben.
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JUjité

KULFOLDI SZAKIRODALOM

- European Journal of Marketing, 1992/12. -

A sajtoban és a boltok polcain (j fo-
gyasztasi cikkek szazaival talalkozha-
tunk évrl évre. Ezek legtobbje ku-
darcra van itélve, hatalmas veszteséget
okozva készit6iknek és forgalmazoik-
nak. A piacot aruval ellaté cégek jol
tudjak, hogy az Uj termékek sikerének
egyik titka az elsd vasarlok megnye-
rése. Az Uj termékek kiprébaldi lénye-
gi szerepet jatszanak a termékek élet-
ciklusénak alakitasaban. A korai vevék
vasérlasai ezen kivil készpénzt hoznak
a cégnek, amely tiirelmetlendl vérja a
termekfejlesztés koltségeinek megté-
rilését.

Az (jitdknak torténd sikeres értéke-
sités emellett hozzajarulhat a piacve-
zet6i pozicio kivivasahoz, apotencialis
versenytarsak ellen pedig hatékony
akadalyokat képezhet, kikiiszobdlve a
részpiacra valé konnyl belépésiiket.
Az (jitok a termékre vonatkozo fontos
informacioval is ellatjak a gyartot, ja-
vitasi igényekre vagy hibakra deritve
fényt, s mindezt persze elég koran a
kés6bbi katasztrofak megel6zéséhez.
Veégll, de nem utolsdsorban a legko-
rabbi vevék segitik a termék elterjedé-
sét a kés6bbi vasarlok korében, legiti-
mitast adnak az arucikknek a fogyasz-
tok széles taboraban.

Vizsgélati modszer

A fogyasztoi viselkedést kutatd szak-
emberek sok figyelmet szenteltek an-
nak, hogy megértsék az els6 vasarlok
magatartasat. A szakirodalom az elfo-
gaddkat csoportokba sorolja, melyek
kozétt szignifikdns kiilénbség van a

viselkedést, az attit(idoket és mas jel-
lemz06ket tekintve. A csoportok elkii-
lonitéséhez legtdbbszor el6re megha-
tarozott mércét hasznélnak, elkilonit-
ve az ,,0jiték”, a ,korai elfogaddk”, a
»korai és kés6i tobbség”, valamint a
déskutatd hasznalja a vallalati szakem-
berek altal is el6szeretettel alkalmazott
madszert, amely az innovacio szintjét
az elfogadas idejével kozeliti. Ez a meg-
kozelités kemény kritikékat kapott mind
elméleti, mind médszertani oldalrol:

 az innovacids készséget azonositja
az elfogadas id&pontjaval, ami ko-
rantsem mindig helytallo;

* akiilénbdzo vizsgalatok 6sszehason-
lithsara nem nyilik lehet8ség;

* a kijelentések érvényességét és meg-
bizhatosagat nem lehet megallapitani;

* az altalanositas lehetdsége sosem ter-
jed tdl az adott tanulmany keretein;

* az eljaras nem teszi lehet6vé az el6-
rejelzést;

« az informaciokat a megkérdezettek té-
ves emlékezete, félreértések torzitjak.

Egy maés teriileten (életstilus, attit(i-
dok vizsgalata) mar jol bevalt kozvet-
len modszer a részpiaci innovacios
készség mérésére: a személyes interju.
Goldsmith és Hofacker kifejlesztett és
tesztelt egy rovid, de érhet§ skalét,
amit az innovacios hajlandosag méré-
sére a piackutatok is jol tudnak hasz-
nalni egy adott arukategoriaban (pl.
film, élelmiszer, ruhazat). A tovabbi-
akban ennek leirdsa és a hasznalat be-
mutatésa kovetkezik.

M&M

k” a fogyasztasi cikkek piacan

Az innovécids skala

Az itt ismertetett tanulmany a ruhazati
divatcikkek piacan keresi akorai Ujitok
csoportjat. Ezt a teriiletet gyakori in-
novaciok jellemzik, és akorai Uj vevék
jol elkilonithet6k. A kutatdk viselke-
dési jellemzbket hasznaltak ismérv-
ként, tobbféle elemzési modszer alkal-
mazasaval egy hat elem(i skalat sike-
rilt elkdloniteni. (1. tabla)

A vizsgalat és eredménye

Sajat keziileg kitdltend6 kerd&iveket
osztottak ki 135 (40 év atlagéletkoru)
nének egy kisvaroshan, az Egyesiilt
Allamok déli részén.

A kérdéiv 6tfokozatl Likert skalan
mérte az innovacids készséget. Ezek
utan tobb formaban megkérdezték a
valaszaddkat, milyen gyakorisaggal
fordul el6 naluk egy-egy a divattal
0sszefliggd viselkedésforma (valaszle-
het6ségek: ,,nagyon gyakran”, ,,gyak-
ran”, ,,néha”, ,alig”, ,,soha”). Tovabbi
kérdések érdekl6dtek a megkérdezet-
tek médiadkrol valo véleményérdl va-
lamint arrol, hogyan viszonyulnak a
ruhdzkodashoz, a divathoz és a ruha-
vasarlashoz. Szintén rakérdeztek a ru-
havasar] asok gyakorisadgara és a ha-
vonta ilyen célra elkoltott dsszeg nagy-
sagara.

Az innovéaciés skala, vevécsoportok

a divathoz val6 viszony alapjan

Az innovéacios skalan felvett értékek 6
és 27 kozott mozogtak, az atlag 16,6,
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a médian 17 volt. A kénnyebb vizsgal-
hat6sag érdekében a kutatok a kapott
értékek alapjan két csoportra osztottak
a fogyasztokat. A megkérdezett n6k
14 szazalékat tekintették korai vasar-
I6nak. Az 6 pontszamik 21 vagy annal
tébb volt, vagyis minden kijelentéssel
teljesen vagy nagymértékben egyet-
értettek (negativ Kkijelentéseknél ter-
mészetesen forditott volt a helyzet). A
vélaszadok fennmaradd 86 szazaléka
alkotja a kés6i vasarlok csoportjat.

Divat, innovacidés készség,
demografiai jellemz6k és vasarléi
magatartas

A 2. tdbla a korai és kés6i vasarlok
kozti kilonbséget mutatja kor, képzett-
ségi szint, a haztartas jovedelme, a ru-
havasarlas gyakorisaga és a ruhéazatra
koltott havi dsszeg fuggvényében. Az
Ujonnan divatba jott ruhafélék korai és
kés6i vasarloi kozott demografiai téren
csekély kilonbség mutatkozik. Ez a
tény azt sugallja, hogy a divatos 6lt6-
zék korai vasarldinak szegmensét nem
demografiai jellemz6k alapjén lehet el-
kuloniteni a kés6i vevéktdl, a kilonb-
ség inkabb a hasznalat intenzitasaban
rejlik.

A jovedelem és a korai vasarlasok
kozott fennalld pozitiv korrelacio lo-
gikus, hiszen a divatkévetés nem kevés
pénzbe kerll. Meghokkentd ugyanak-
kor a korrelacio gyenge volta. A ke-
vesebb jovedelemmel rendelkez6 nék
a jelek szerint majdnem éppolyan fo-
gékonyak a divatra mint a gazdagab-
bak, minddssze az alacsonyabb arka-
darabokat. Az (jitok gyakoribb vasar-
lasrél tandskodnak, mint a kés6i ve-
vBk. Az elvarasokkal 6sszhangban az
innovativ ruhavésarlok tobbet kolte-
nek, mint a lemarad6 csoport. Az el-
6bbi csoport 73 szazaléka kolt 100 dol-
lart meghalad6é Osszeget ruhazati cik-
kekre havonta, ez az adat az utobbiak-
nal minddssze 40 szazalék.

Divat, innovaci6s készség, médiak

Harom kérdés azt firtatta, vajon milyen
gyakran néznek vagy olvasnak divatos
oltozkodesrdl szalé tévém(isort, Ujsag-
cikket a megkérdezettek.

KULFOLDI SZAKIRODALOM

Utasitas:
Karikazza be az On viselkedését
leginkabb jellemz6 valasz szamat!

1. Altalaban én vagyok a kérnyezetem-
ben az utols6, aki megvesz egy éppen
divatba jott terméket

2. Ha meghallom, hogy egy Ujonnan
divatos aru kaphat6 a boltokban,
érdekl6dém a megvétele irant

3. Barataimhoz képest kevés divatos
dolgom van

4. Egy éppen divatos terméket akkor is
megveszek, ha el6zéleg még nem
hallottam réla

5. Kdrnyezetemben altaldban én vagyok
az utols6 a leguljabb divatok vagy
stilusok megismerésében

6. Az (j divatirAnyzatok tervezd@inek
nevét altalaban korabban tudom, mint a
tobbiek
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Megjegyzés: A 2., 4. és 6. szam, pozitivformaban megfogalmazott kijelentéseket
forditottan pontoztak, a hat valasz 6sszpontszama adja az innovaciés értéket

2. tabla
g . K6zépértekek
D_emogra”flal Korai ) Masok 6zépértéke
jellemzék alkalmazkoddk t ]
Kor 38,5 39,2 -0,21 -0,03
Képzettség 6,9 6,6 1,47 0,02
Haztartas 4,0 3,6 1,27 0,22*
jovedelme
vasarlas 2,5 2,0 2,30 0,41%
gyakorisaga
Havi 0sszeg 3,2 2,6 191 0,38**

*p<0,05 ** p<0,01 (kétoldali valoszinliség)

A i-tesztek eredményei és a korre-
laciok a 3. tablaban lathatok. Az els6
ilyen kérdés a divatlapokra vonatko-
zott. Az (jitdk 33 szdzaléka nyilatkoz-
ta, hogy ,,gyakran” olvas olyan maga-
zinokat, mint a vogue. A masik cso-
portnal ez az arany minddssze 4 sza-
zalék.

A divatrdl szol6 ajsagcikkek olva-
sésanak gyakorisagaban szintén jelen-
t6s az eltérés a két csoport kozott; az

Ujitok 39 szazaléka olvas gyakran ilyet,
mig a masik csoportnal ez csak 9 sza-
zalék.

Az innovativ csoport 56 sz&zaléka
nyilatkozott Ggy, hogy nagyon gyak-
ran, de legalabbis gyakran néz a témara
vonatkozo tévémdisort, mésok csak né-
ha toltik ilyennel az id6t, 42 szazalék
pedig egyenesen ritkan, vagy soha
nem. A médiakhoz vald viszony tehat
szignifikansan jellemzi a két csoportot.
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Kérdés

Milyen gyakran olvassa a Vogue-ot vagy

mas divatlapot?3

Milyen gyakran olvas divatrél sz6l6 cikket

Gjsagokban?3

Milyen gyakran néz 6lt6zkodésrél szolo

tévéml(isort?3

Milyen gyakran nézi meg,

tok-e a boltokban?3

aAz itt adott valaszok értékelése: 5=nagyon gyakran, 4=gyakran, 3=néha, 2=alig,
**p<0,01 (kétoldali valészinlség)

*p<0,05

Divat, innovaci6s készség,
bolti akcidk

A kovetkez6 hat kérdés a vélaszadok
fogékonysagat vizsgalta a kiskereske-
delmi boltokban inditott akciokra. Az
innovativ véasarlék gyakrabban lato-
gatjak a koérnyéken rendezett divatbe-
mutatokat és mas hasonld eseménye-
ket, slr(ibben vasaroljak meg a bemu-
tatott modelleket, illetve céltudatosan
keresik azokat. Az Ujitdk szivesebben
latogatjak azon (zleteket, ahol az el-
adok értenek az arusitott cikkekhez, s
gyakrabban igénybe is veszik azok se-
gitségét a valasztaskor. A kés6bbi ve-
vOk fenti kérdésekre adott valaszai
rendre alacsonyabb értéket (illetve ki-
sebb gyakorisagot) tiukroznek, a két
csoport kozotti kilénbség tehat itt is
szignifikansnak mutatkozott.

Divat, innovacidés készség, vasarlasi
magatartas

A csoportok kozotti kildnbség jol lat-
hat6 a vasarlasi magatartasban is, amit
szintén hat kérdés vizsgalt. A kutatdk
el6szor azirant érdekl6dtek, hogy a
megkérdezettek keverik-e divatosabb
és régebben vasarolt ruhadarabjaikat,
hasznaljak e azokat egymas kiegészi-
t6jeként. Majdnem mindenki tesz néha
ilyet, de az innovativ véasarlok sokkal
gyakrabban, mint a tébbiek. Az (jitok
ruhavasarlasainal a divatossdg sokkal
fontosabbnak bizonyult a praktikus-
sagnal. A kés6bbi vev6k még akkor is
inkdbb egy célszer(i 6lt6zék mellett
dontenek, haez adivat rovasara megy.

KULFOLDI SZAKIRODALOM

hogy a
divatlapokban bemutatott ruhak kapha-

Korai Méasok
alkalmazkodok
3,6 24
3,9 29
3,7 2,7
3,6

Nem mutathat6 ki viszont Iényeges
differencia a két csoport kozétt abban,
hogy hasonloan gyakran vasarolnak di-
vatos ruhadarabokat leértékeléskor és
ritkan viszik vissza a mar megvett ter-
méket az Uzletbe.

Tapasztalatok

A tanulmany bemutatja a személyesen
kitoltott skala alkalmazéséat a véasarloi
innovacids készség megbizhatd elem-
zésének érdekében, egy adott termék-
csoport esetében. A cél nem konkrét
eredmények bemutatésa volt, csak az
eszkdz demonstraldsa. A minta nem
elég reprezentativ, ez dvatossagra int
az eredmények felhasznalasat illetéen.

A ruhazati boltok szdmara nagy je-
lent6ségli, hogy az innovator vevd
gyakrabban indul bevasarlo kordtra, s
tobbet is kolt el az lzletekben. Ez a
gyakoribb vasarlas felhivja a figyelmet
a naprakész arukészlet és a dekoracio
fontossagara. Az innovativ vevok
unalmasnak talalhatjak a bolt arukész-
letét, ha az nem valtozott legutobbi 14-
togatasuk Ota.

A tdmegkommunikaciohoz valo vi-
szonyukban az innovativak nagyobb,
céliranyos érdeklédést mutattak: az in-
novativ csoport egyrészt kénnyen el-
érhet6 a fenti eszkozokkel, masrészt
célszerd, ha a tbmegkommunikacioban
elhangzo reklamok és hirdetések is cél-
zottan nekik szolnak.

Az (jitok szamdra fontosabb a divat
a praktikumnal, s a divatos darabokat
kdénnyebben beillesztik meglévé ruha-
tarukba. Kiskereskedelmi szempont-

M&M
3. tabla
Kozépértékek
t r
3,94** 0,50%*
3,75** 0,37**
2,57** 0,44
2,5 4,20%*
1=soha

bol ennek sok stratégiai kdvetkezmé-
nye van. A teljes kollekciok elijeszt-
hetik az Ujit6 vasarlot, aki szivesebben
alakitja maga a kiilsejét. A divatossag
preferalasa a praktikussaggal szemben
a felt(inés fontossagara utal.

A divatbeli (jitd a jelek szerint el-
Gszeretettel hagyatkozik a boltok altal
rendezett akciokra, gyakran latogat di-
vatbemutatokat, s szivesen meg is va-
séarolja a latott termékeket. A boltban,
kirakatban kiallitott darabokat is ennek
figyelembe vételével célszer(i elren-
dezni. A prdbababak viseljék a legu-
jabb modelleket, a tradicionalisabb da-
rabok pedig a polcokon vagy fogaso-
kon kapjanak helyet, a kés6bbi vasar-
16k ott is megtalaljak.

Végiil, de nem utolsésorban, ha egy
bolt az Gjitok szegmensét akarja meg-
hoditani, akkor nagyon tigyeljen az el-
adok dltal nyujtott szolgaltatas atlagot
meghaladd szinvonalara. A kés6i va-
sérlok szeretnek maguk korilInézni, az
Ujitdk viszont szakeért6i tanacsra €s se-
gitségre vagynak egy jol képzett és ba-
ratsagos eladotol.

Az elméletkészitésben és azok tesz-
telésében érdekelt kutatok szdmara is
hatékony modszert kinél a fenti elem-
zés. Egyértelm( innovacios pontszé-
mokat kapunk; a kutaték szadmara le-
het6ség nyilik az innovacids készség
és mas jellemz6k (pl. véleményforma-
lasi befolyas, érintettség) dsszefliggeé-
seinek megallapitasara. A skala alap-
jan mérhetd a marketingmix kilénbo-
z6 elemeinek befolydsa az innovativ
fogyasztora.

Toth Gergely



A meghalalt

- Marketing Journal, 1995/1. -

A mindség mindig az elsé szamu ver-
senytényez6 marad. Minthogy maguk
atermékek - kuléndsen a tdmegcikkek
- amindség tekintetében egyre inkabb
hasonléva valnak, ezért a verseny egy-
re inkabb attevddik a fogyasztdval valo
kapcsolat minéségére. Annak a koltsé-
ge, hogy elveszitiink egy vevét, mert
rosszul szdlitottunk meg, legalabb
olyan nagy, mint egy Uj vevé megnye-
résének a koltsége.

A minéség kapcsolat
a vev6hoz

Néhany példa segit az atfogé mindség-
fogalom megértéséhez:

 Egy véllalat célja, hogy azokat a ter-
mékeket és szolgaltatasokat ajanlja,
amelyek a fogyasztok igényeinek a
legjobban megfelelnek. Csak igy tud
a vevl szempontjabol olyan optima-
lis minGséget nyujtani, amellyel el-
keriili a csalodast és kizarja a rekla-
Maciot.

* A logisztikai koltségek egyre nének.
Az aru termel6tdl fogyasztoig vezetd
Gtjan a megkdvetelt és megigért nor-
matdl valé minden eltérés, tébb mun-
kat, tobb koltséget okoz. Ez legin-
kabb az ipari vev6knél van igy, akik-
hez az arunak ,,just in time” kellene
megérkeznie. A jo mindség a logisz-
tikaban ebben az esetben pontossagot
és felhasznalokész allapotot jelent.

A vevlszolgdlat  min6ségének
kulcsszerepe van a fogyasztoval valo
kapcsolatban. Ez a vasérlast kisérd
szervizt6l (tipikus bels6 szolgaltatas)
egészen a vasarlas utani szolgaltata-
sokig (a javitas a klasszikus feladat)
tart. Hogy mennyire fontossa valt a
szerviz, azt az a tapasztalat is mutat-
ja. A szolgaltatassal elégedetlen fo-
gyasztok atlag 9-10 személynek me-
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min0ség

sélik el tapasztalataikat, masrészrél
pedig minden megoldott panaszt 6t

tovabbi személynek Ujsagolnak el. A

kiengesztelt panasztev6k csaknem

70%-a tartés vevové valik, ha pedig

gyorsitjak a reakciot, ez a részarany

akér 95%-ra is emelkedhet.

Sok komponens egyiittes hatésa kell
ahhoz, hogy a szallité/vev6 kapcsolat-
ban végil a vevok altal elvart ming-
séget lehessen nydjtani. A legtobb ko-
zuluk szoros Osszefiiggésben all egy-
massal, kolcsondsen feltételezik egy-
mast; a termékmindség megmaradt a
kdzéppontban, de koruldtte Gj mind-
ség-komponensek képzdédtek, ame-
lyeknek egyre nd a jelent6ségiik a tar-
tos vevbkapcsolatok kialakitasaban.

A szolgaltatas min6sége

,»A munkatarsak szolgaltatasainak mi-
nGsége nélkiil az Onok termékmindsé-
ge csak feleannyit ér.” - irta W. Disch
mar tiz éve. Az eladas kiszolgalas, a
sz0 klasszikus értelmében. Es csak az
tud jol kiszolgalni, akiben van hajlan-
dosag a szolgalatra.

A vezetés mindsége

Bar a munkanélkiliek serege arra utal,
hogy a munkatarsak helyettesithet6se-
ge igen nagy, az lizemek vezet6i mégis
Ujra és Ujra arra a megallapitasra jut-
nak, hogy nagyon nehéz els§ osztalyu
eladdkat talalni. A mikddés j6 ming-
sége megkoveteli a magasan kvalifi-
kélt személyzetet. Ez a magasan kva-
lifikalt személyzet pedig elvarja a ki-
tind vezetést. A munkahelyvalasztas
szabadséaga és a véllalati szabad mun-
kahelyek szdmanak ndvekedése a jo
munkaerdnek elegendd lehetéséget ki-
nal. Meg kell 6ket nyerni, és meg kell
Oket tartani.
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A munkatdrsak minésége

A vezetés min6ségét bizonyos mérték-
ben tilkrozi a munkatarsak minésége. Az
igazi tulajdonos Ugy kezeli az alkalma-
zottait, mint a vevdit. Vezetési stilusa
segitségével gondoskodik a mindségi
munkatérsak kivalasztasarol, kiképzésé-
rél és a céghez valo kotédésérdl, ame-
lyek nélkil nincs minéségi munka.

A szervezés mindsége

Itt tehet6 fel az a kérdés, hogyan szer-
vezték meg az lizemen belili Gzlet fo-
lyamatokat? A valasz egész biztosan a
munkahelytél, a munkamaodszertdl és
-eszkdzoktdl, valamint az tizem felsze-
reltségétdl fiigg. Példak arra, hogy egy
kereskedelmi szervezetben mi segiti
el6, illetve hatraltathatja a mindségi
munkat:

 Pontos munkakori leirast kell készi-
teni és vildgosan kell definialni a
felelGsségi koroket;

* Pontos megallapodasra van sziikség
a vezetd és a munkatars kozott arrdl,
hogy mely vevbket kell felkeresni
(és kiket nem);

» Redlis és realizalhaté munkacélok;

* M(ikéd6  informécids  rendszer
visszacsatolassal (kivilrgl befelé és
bentrél kifelé);

» Vevdkarakterisztikdk, mintak, kina-
lati album stb. a technikai lehet&sé-
gek legujabb szintjén.

A kapcsolatrendszerek mindsége

A vallalatnal nemcsak adott teriiletek
mindsége létezik, hanem a partnerek-
kel folytatott interaktiv folyamatok mi-
nésége is. A vezet6knek tobbet kell
foglalkozniuk (1) a vev6k és az eladok
kozétti, (2) az eladok és a belsd szolgal-
tatdsok munkatarsai kozotti, (3) a vevok
egymas kozotti, (4) az eladdk egymas
kozdtti, (5) avezetbk és az eladok kdzotti
folyamatok pozitiv alakitasaval.

12 otlet a mindsegi
offenzivara

Egy cégnél a sok mindségi komponens
miatt a mindségi offenzivanak sokmin-
denhez kell illeszkednie. A mingség
0sszességében csak szivos munkaval
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véltoztathatd meg és csak akkor, ha a
mindségi programot parhuzamosan,
egyszerre tobb helyrdl inditjak meg.

1. Elsé az elemzés

A mindséget megbizhatéan csak az
itélheti meg, aki maga is tapasztalja.
Kérdezze meg fogyasztdit! Miért nem
kérdezi meg a szallitasok utan, hogy
elégedettek voltak-e? Kérdezze meg
munkatarsait (azokat mindenképpen,
akiket ki akar rigni)! Ha rendszeresen
elbeszélget vevlivel, érzékeny marad
problémaik irant és kolcsondsen segi-
teni fognak egymasnak azok megolda-
séban.

2. Milyen minéséget sugallnak munka-
tarsai a vev6kapcsolataikban
Gondoskodjon réla, hogy cége a leg-
jobb képet mutassa a vevok felé. Lassa
el minden, a vev6kkel kapcsolatban
allo munkatarsat a legjobb felszerelés-
sel! Erezzék, hogy mindig a legljabb
technikaval dolgoznak. Figyeljen oda
a munkaeszkdzok mindségére! Meny-
nyire pontosak a vev6i adatok, hogy
néz ki az ajanlatokat tartalmazé map-
pa, a példakosar és azok a kommuni-
kacios eszkdzok, amelyeket a munka-
tarsai hasznalnak? Ne feledje a veve-
szolgélatot, a szervizt, a javitdlizemet
és a raktart!

3. Ajanlatanak sugéaroznia kell a mi-
néséget

Erzékeltesse nap mint nap személye-
sen is kdrnyezetével, hogy milyen ki-
tiné mindséget kinal! Gondoljon va-
lamennyi kommunikacids pontra, ahol
cége érintkezésbe kerll a kiilvilaggal:
a csomagolasra, a reklamra, a haszna-
lati utasitasra, az arra és egyéb szerzé-
déses feltételekre, a telefonkdzpontra,
a szallitasra, a jarm(vekre, a nyilvan-
tartasra és a személyzeti osztalyra (és
mindenre, amit most kifejtettem)!

4. Kompetens munkatarsak foglalkoz-
zanak a reklaméacidkkal

Jarjon utdna személyesen minden ki-
vilr6l érkezd kritikdnak! Tekintse sze-
mélyes tigyének a min6séget vagy biz-
zon meg egy ,mindségfeleldst”, aki
személyesen Onnek van alarendelve.
Emelje a minGséget a cég kdzponti
ugyévé!
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5 A minésgéi garanciat nem szabad
csak koltségszempontbdl szemlélni
Novelje a visszavétel és a csere iranti
készséget! Ezzel az is kideril, hogy
hol és mi nem felelt meg a vevlk
mindségi elvarasainak. Egy vevl se
tavozzék csendben Ugy, hogy mérgét
majd a baratoknal és az ismer8soknél
fujja ki. A visszavétel és a csere iranti
készséggel jelezni tudja vevGjének,
hogy az On célja az 6 elégedettsége.
Szamitsa ki, mennyibe ker{ilne egy mi-
ndségi garancia meghosszabbitasa. Ha
On az elsG a piacon, akkor verseny-
elényhdz juthat, ha viszont a verseny-
tarsak lépnek, Onnek akkor is kévetnie
kell 6ket, de a versenyel6nyrdl le kel!
mondania.

6. Tegye mérhet6vé a mindséget

A mindség mérhetd és annak is kell
lennie! Hatarozzon meg minden teri-
letre objektivan mérhet6 minéségi ko-
vetelményeket! Ne mondja: ,,Célunk a
telefonkdzpont minéségének javitasa”,
hanem: ,,A harmadik csongés utan fel
kell venni a telefont!” Ne azt mondja,
hogy ,,igyekszlink gyorsan reagalni”,
hanem: ,,A vevlnek még aznap valaszt
kell kapnia!” Ne mondja: ,,Olyan gyor-
san széllitunk, ahogy tudunk”, hanem:
A szallitdsokat pontos id6beosztas
alapjan teljesitjuk, eltérés esetén a ve-
vt karpétoljuk.” Csak a mérhet§ mi-
ndsgéi kritériumokat lehet ellendrizni.

7. Tegye vildgossa vevdi szadmara,
hogy mit nyernek a min6ség révén
VevGinek tudniuk kell, hogy a minéség
csak latszolag dragabb. Ertesse meg
velik, hogy a kitlin6 minéség maga-
sabb aron sokkal kifizet6débb sza-
munkra, mint olcsén a gyenge min6-
ség. Készitse fel munkatérsait is arra,
hogy legyenek eziranyu érveik. Eppen
a kivalo mindség esetén kell az egész
vallalatnak abszolut biztosnak lennie
ebben az ar/haszon kérdéshen.

8. ,,Csak az tud méasokat langra lob-
bantam, aki maga is langol”

Teremtsen kdzOsségi érzést a csapata-
ban, kulonodsen azoknal a munkatarsa-
inal, akik kapcsolatban allnak a vev6k-
kel: nemcsak az eladéknal, hanem a
vev@szolgalati munkatarsaknal, a tele-
fonnal, a kiszallitasnal, a raktarban stb.
Tudja minden munkatarsa, hogy csak

M&M

egy igazi fénoket van és ez a vevd?
Tudja minden munkatarsa, hogy miért
kell a vev6knek nala, illetve a cégnél
vasarolni? Ok is a cégnél vésarolnak?

9. Gondoskodjon
rendszerrél
Figyeljen arra, hogy a munkatérsak di-
jazasi rendszere a min6séget és ne csak
a mennyiséget honoréaljal Aki csak a
mennyiséget jutalmazza, ne csodal-
kozzon, ha a mindség romlik. Ne for-
duljon el6, hogy az On cégénél barki
is azt mondhassa: ,.teljesiteni a tervet
mindenaron”, ,,szlrjuk ki valamivel a
vevl szemét”.

rugalmas dijazéasi

10. Teremtsen mozgdasteret munkatar-
sai szdméara

Vizsgélja felll kilszolgalatanak ira-
nyitasat. Mit igér On: ,szolgalat eld-
fras szerint”, latogatasi kvotak, felil-
malt taratervek, a napi kapcsolatsza-
mok betartasa?

Teremtsen inkabb szabad mozgas-
teret! Adjon lehetdséget munkatarsai-
nak, hogy fejlesszék a vevokre iranyu-
16 kreativitasukat! Engedje, hogy min-
denben, amiben csak lehet, decentrali-
zaltan dontsenek, és csak akkora le-
gyen a centralizacio, amekkora feltét-
leniil sziikséges. Gondoskodjon azon-
ban arrdl is (j6 controlling-tevékeny-
séggel), hogy mindez a cég céljainak
megfelel6 iranyba menjen.

11. Tesztvasarlok figyeljenek a ming-
ségi szabvanyok betartasara
Alkalmazzon tesztvevdket, akik folya-
matos tajékoztatdst adnak tapasz-
talataikrol. Informalja eladdit a teszt-
vasarlok létezésér6l anélkil, hogy
megmondana a nevilket. A tesztvevok
jelentéseit informacioként és iranyitasi
eszkdzként haszndlja, de mindig mun-
katarsai érdekében és ne ellene.

12. A mindségnél is a kis kilénbség
dont

Tegyen a mindség érdekében mindig
egy kicsit tdbbet, mint amennyit a vevl
elvar. De gondoskodjon arr6l is, hogy
a vevd ezt a tobbletet mindig észreve-
gye, tudatdban legyen és értékelje is.
Egy regisztralt és a vevd altal honoralt
tobbletkoltség nem felesleges kiadas.
A piac meghalalja.

Demeter Aniko
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Privatizacio
az egeszsegugyben

Szerkesztette
eés a szerzOvel nem jelzett irdsokat készitette
Dr. EROSS LASZLO

Az orvosok nagy részén enyhe nyugtalansag vesz er6t, amikor a marketing
fogalomrendszerében fogalmazzuk ujja aktualis gondjaikat. Sokan nem ismerik el,
hogy a kdrhaz - egyfajta Uzem; hogy a jarGbetegellatas - sajatos szolgaltatas is; hogy
az egészségugy dnmagdaban a piaci folyamatok része; hogy létrejottek aversenyhelyzet
feltételei. Es hogy itt is szilkség volna koltségcsokkentd szervezési formaékra,
hatékonyabb informacidrendszerekre, az egészséglgyi csucstechnoldgia, Ujfajta
gyogyszerek, gyogymodok, komplex kezelési formak, orvosi miszerek, gyégyaszati
segédeszko6z6k vonzobb ismertetésére. Marketing utan kialt a szakma.

Csakhogy akik még nem pontosan tudjak, hogy mi is a marketing (bar jaratosak az
egészségugy mulkodésének rejtett mechanizmusaban), illetve még nem pontosan
tudjak, mit kinal az egészségligy a marketing-szakmanak (bar pontosan tudjak, hogy
a piaci folyamatok menedzsel8iként milyen varazseré van a birtokukban) - nos e két
fészereplének most illik bemutatkoznia egymasnak.

Talalkozo6juk nyilvanos: helyszine a MARKETING & Menedzsment melléklete.
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Els6ként azt mutatjuk be, miként vélekedik az orvostarsadalom a privatizacié fontossagarol és esélyeirél, de

mindenekel6tt sajat helyzetérdl, biztonsagéardl - ha vallalkozik,

Az MC-Orszagos Piackutatd Intézet egy vizsgalata 1995. I. félévének végén alkalmat kinalt arra, hogy
megkérdezziink 1000 orvost - szemészt, fllészt, n6gydgyaszt, neuroldgust, belgyodgyaszt és haziorvost.

A minta nem reprezentativ, mert csak a felsorolt szakmakra és csak a megyeszékhelyekre korlatozdédott
a kivalasztas. (Egy ilyen megkérdezés koltségeit lapunk nem tudta volna vallalni; de csatlakozhattunk egy a
jelzett kbrben foly6 kutatashoz.) A kérdéstél fliggéen 50-70%-0s valaszarany tobb mint félezer orvos véleményét
tikrozi. Ezt az alapvet§ kérdések szempontjabdl feltétlendl figyelemre mélténak tekinthetjik - s mindezek
elérebocsatasaval bemutatjuk.

1. Véleménye szerint - sajat egzisztenciaja szempontjabél - mennyire lehet biztonsdgos ma egészségiigyi
vallalkozénak lenni Magyarorszagon?
Megoszlasi tabla, 100 %= 6sszes valaszadd

. majdnem .
. teliesen . koz_epesen teliesen te!Jesen &
Megnevezés bizonytalan bizonytalan blgton- bizton- bI'ZtOFI- sszesen
sagos . sagos
sagos
neurolégus, pszichiater 13 56 27 3 0 100
% belgyogyéasz 16 49 27 4 1 100
€ haziorvos 9 38 41 8 1 100
<
& szemész 9 56 34 0 0 100
ful-orr-gégész 17 51 30 0 0 100
négyogyasz 24 54 15 4 1 100
Atlagosan 14 48 30 5 1 100

A vélaszokat a megkérdezettek egy otfokozatl skalan rogzitették - a teljesen biztonsagostdl a teljesen
bizonytalanig terjedd véleményiikkel.

Eszerint teljes biztonsdgban szinte senki nem érzi magéat, az 1%-os valaszhanyad nem biztat6. A kdvetkez§
.biztonsagi fokozat”, a maga 5%-aval ezt a megitélést nem sokban javitja, s a kézepes helyzetet is csak
30%-ban vélnek latni a valaszolék. A dominalé valaszhanyad, csaknem minden masodik valaszold szerint
(48%) a bizonytalansagra utal, 14% pedig abszol(t bizonytalan sajat egzisztenciajat, esélyeit tekintve. Az
atlagtol valo eltérésekbdl - a hianyos reprezentacio és a ma még embriondlis allapotd privatizacio kovetkeztében
- tovabbi kovetkeztetések levonasara nem lenne indokolt vallalkozni!

2. Milyen szakméak és milyen tipusi egészségugyi intézmények keriilienek els6sorban magéantulajdonba On
szerint, és milyen aranyokat tart optimalisnak a kilénb6z6 szakterileteken?

(valaszmegoszlas szazalékban)

Allami (TB-i) Onkormanyzati

Megnevezés tulajdonban tulajdonban Magantulajdonban Osszesen
Belgyogyasz 45 23 32 100
Haziorvos 14 21 66 100
N6gyogyasz 33 19 48 100
Pszichiater 36 16 48 100
Fogorvos 18 14 68 100
Korhazi diagnosztika 64 20 16 100
Kérhazi terapia 60 22 18 100

Gyobgyszerész 19 12 69 100
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Magéantulajdonban célszer(i m(ikoédtetni, illetve juttatni a legtdbbek szerint (66-69%)
- a gyogyszertarakat,

- a fogorvoslast,

- a haziorvosokat.

A nbgyobgyéaszattal és pszichiatridval kapcsolatban legfeljebb a valaszolék fele vélekedik ugyanigy (48-48%).

Az allami és Onkorméanyzati tulajdon dominaljon viszont valtozatlanul a kérhazi diagnosztika (64+20%),
valamint a kérhazi terapia (60+22%) esetében, a valaszoldk tébb mint négyodtdde szerint. Ezek tehat a folyamat,
a privatizacio kezdetén jonak tartott ardnyok, amelyek a tovabbi valaszok szerint 1996-ra, illetve 2001-re a
3. tabla szerint alakulhatnak.

3. Véleménye szerint 1996. végén és 2001-ben milyen aranyok alakulnak ki az allami, az énkormanyzati és
a magantulajdonban lév6 intézmények kozott?
(valaszmegoszlas szazalékban)

1996
Megnevezés Allami (TB) Onkormanyzati Magéan 3y
Osszesen
tulajdonban lehet
Belgydgyasz 55 27 18 100
Haziorvos 20 25 55 100
N6gyogyasz 45 24 31 100
Pszichiater 51 23 26 100
Fogorvos 24 17 59 100
Kérhazi diagnosztika 67 23 10 100
Kérhéazi terapia 65 24 1 100
Gyogyszerész 29 20 51 100
2001
Megnevezés Allami (TB) Onkormanyzati Magén .
Osszesen
tulajdonban lehet
Belgyogyasz 40 22 38 100
Haziorvos 13 14 73 100
N6gyogyasz 29 18 53 100
Pszichiater 35 16 49 100
Fogorvos 13 n 76 100
Kérhazi diagnosztika 55 21 24 100
Kérhéazi terapia 53 21 26 100
Gyogyszerész 14 u 75 100

A privatizacio eredménye 1996-ban varhatéan még meg sem kozeliti azt az allapotot, amit a vélemények
szerint meg kellene célozni, a j6 kétharmados jelzett hanyaddal szemben a harom legfontosabbnak itélt
szakterlleten (lasd: kiemelés a 2. tablabdl) 60% alatt marad. A fogorvoslasé a legnagyobb (59%), a gyogy-
szertari privatizaciéé a legkisebb (51%) esély - hangsulyozva: az els6sorban privatizalasra megérett szakteriilet
kézul. (Tovabbi részleteket - bar tablank utal ezekre -, az emlitett okok miatt nem emelink ki.)

Az atalakulasnak a jov6 évezred elejére valdszin(lsitett eredményét pedig ma még nagyon sok tényezd
teszi bizonytalanna.

Az atalakulas lehetséges kimenetelér6l, teltételrendszerérél most kdvetkezé cikkeink szdlnak.
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Krizisallapotban
a magyar egészseqgugy

- A privatizaci6 talan megmentheti -

Végvonaglas vagy csak
szulési fajdalmak?

A siker anatdmidja

A napi hirek 1995 derekdn nem azt
mutatjak, hogy gyogyuléfélben len-
ne a magyar egészségigy: korha-
zak tucatjai jutottak a cséd szélére;
fel-felhangzik a sztrajk Ures jelsza-
va, mikbézben mindenki tudja, hogy
ez is reménytelen. Kérhazi agyak
ezreit kell megsziintetni, elapadnak
a forrasok, mindenki harcol min-
denki ellen az iranyitas fels§ szint-
jein. A tb-nek fél év utan lett csak
koltségvetése, de az is minek: bel-
s6 ellentmondasok feszitik szinte
minden mondatat. Kitamolyoghat
még, agyon-injekciézva, az inten-
ziv szobébdl Hippokratész?

Es latjuk a gyényorli magankli-
nikdkat. Marvany, szokékat, lég-
kondicionalt varészalon, halk relax-
zenével fogad a mantken szépsé-
gl asszisztens, rank villantja mo-
solyat Brinkmann professzor, elénk
sietve perzsasz6nyegén... igyis le-
het. Ha igy lenne, mindannyian tiz
évvel tovabb élnénk. De nem fo-
gunk. Az egészségulgy csak latszo-
lag betegebb, mint mi magunk: olyan
betegség ez, amelyikbe mindig ma-
sok halnak bele. Nincs pénziink fog-
tbmésre, gyogyszerre, szanatdrium-
ra. Még jo, hogy temetésre se.

Az orszagos méretd, rosszul be-
rendezett szul6szobaban azonban
szuletik valami: a kapitalizmus,
vagy legalabbis az eredeti t6kefel-
halmozas kelet-eurépai észak-bal-
kani karikatardja. Ezt még a mi
nemzedékiinknek kell megsziulnie,
ha halalosan faradtak vagyunk is
mar. Nézzink ra szeretettel - fo-

gantatasaban végil is mindannyi-
unknak része volt, és akkor tetszett
is a dolog! Nem volt csekélység
1989-90-ben, aztan talan még
1994 tavaszan is eljutni a szabad-
sadg orgazmusaig! llyen faradt,
oreg, beteg, szegény szll6k-
nek... most pedig nem akar a bébi
megsziletni, de bennmaradni sem.
Suttogjuk el a varazsszOt végre,
amit6l legaldbb az egészségigy
gyogyulni kezd majd, talan nemso-
kara - el6szor latinul, az orvosok
nyelvén, aztan magyarul is, csak
ugy elég sutan hangzik: ez a va-
razsige pedig nem mas, mint a pri-
vatizacié. Maganositas.

Draga egészségink valsagtine-
tei enyhiini latszanak, és kérvona-
laiban felsejlik a jov6: az egész-
ségugy idén a ,piacra lépett” és
megkezdte hosszi menetelését a
privatiz&cioig.

A medicina piaci szemlélete, sa-
jatos  menedzser-szemléletmaddja
forradalmi valtozdsokat hozott a
XX. szazad végén az orvos-beteg
viszonyban, az orvosi tevékenység
tarsadalmi rangjaban, mondhatjuk,
hogy vilagszerte, de a posztkommu-
nista orszagokban mindenképpen. A
privatizacié eszméje ezen a szem-
Iéletvaltozason at tort utat maganak.

A ,telijesen szabad”, vagy éppen
a korlatozott, ,iranyitott piaci szem-
Iélet” ugyanis nem all meg a keres-
kedelemben, az aruk vilagaban, a
reklam és a PR hatarvidékein, ha-
nem a szolgaltatasi szférdban is
kezdi atszéni a mindennapokat -
s6t, most mar végre, az orvos-be-
teg viszonyt is sikeres marketing-
karanak vetik ala.

Ez a megallapitas, jonéhany ma-
ganbeszélgetésiink soran, vihart
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kavart orvos-kérékben. Kozgazda-
szok kodzott talan nem annyira, bar
még 6k sem figyeltek fel eléggé
arra, hogy az orvos, napi gyogyito-
megel6z6 munkaja kdzben a fejlett
orszdgokban a nemzeti jévedelem
6-12 széazalékat hasznalja fel!

Ennél kisebb iparagak is izgatot-
t& szoktak tenni a kbzgazdasagi gu-
rukat.

Az orvosok nagy részén enyhe
nyugtalansdg vesz er6t, amikor a
marketing, a menedzsment, a gaz-
dasagelmélet, a PR fogalomrend-
szerében fogalmazzuk 0jj4 aktudlis
gondjainkat. Sokan nem ismerik el,
hogy a korhaz - egyfajta Uzem:
hogy a jar6betegellatds - sajatos
szolgéltatas is; hogy az egész-
ségugy énmagéaban is a piaci folya-
matok része; hogy létrejottek a ver-
senyhelyzet feltételei.

Es hogy itt is szilkség volna kolt-
ségcsokkent6 szervezési formak-
ra, hatékonyabb informaciérend-
szerekre; az egészségugyi csucs-
technoldgia, az Ujfajta gyégysze-
rek, komplex kezelési formak von-
z6bb ismertetésére.

A piaci folyamatok menedzsel6-
iként is varadzser6 van az orvosok
birtokdban. Csak fel kell tArnunk az
egészsegigy miikddésének rejtett
mechanizmusait.

Lathatatlan szociolégiai hal6 fonja
at az orvosok és betegek viszonyat,
ebben érdemes lesz megkapasz-
kodni, miel6tt er6t venne az egész-
ségugyodn a privatizaciés trauma, a
szabadpiaci sokk, a menedzsment-
szédilet, a maganositasi valtélaz.

Mert 1997 végéig egymasra talal
a pénz, profit és humanizmus az
orvos-beteg viszonyban, és ez mar
életiink Uj min8ségét jelzi.

A napi rutin sodraban maris be-
hatolt a piacgazdasagi szemlélet
minden koérhazba, minden orvosi
rendel6be, minden patikaba, latha-
tatlanul ott rezeg a high tech orvosi
miszerekben, a body building sza-
lonokban, a szexologiai segéd-
anyagok piacan, a fogyokuras re-
ceptekben, atermészetgydgyaszat
kédos birodalmaban, a cigarettas-
dobozokon.
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Vitatémank a privatizacié uralko-
do trendje és a klasszikus medicina
nagy talalkozdsa. Egymasra simul-
nak-e diszkréten kinyil6, majd td-
nédve becsuk6d6 mondatokban?

A ,Batrak csapata”

Sajatos stresszhatas alatt
a maganvallalkoz6 orvosok?

1902-ben -- gondoljak meg! 93 éve!
- egy bizonyos Dr Torday Ferencz
kiadott egy kdnyvet 2 koronaért a
kovetkez6 cimen:

Az egészség kozgazdasagi je-
lent6ségérél. Ropirat a  koz-
egészséglgy allamositasa érdeké-
ben. ,jévedelme az Orszagos Or-
vosszoOvetség segély- és nyugdijin-
tézetét illeti meg”

Ezt irja a végén: ,Az orszag la-
kossaga roskadoz mar a kézterhek
alig elviselhet§ nagy sulya alatt.
Tobbet mar nem lehet rea roni...
Az orszag kozérdeke, a kdzgazda-
sagi viszonyok kivanjak meg azt,
hogy jobbra forduljanak a koz-
egészségigyi allapotok... Adja az
Eg, hogy mar ne soka varakozzunk!”

Nem adta az Eg: kilencvenha-
rom éve varakozunk. Es kdzben ki-
probaltuk a lelkes szerz6 korabeli
nagy Otletét is: allamositottuk az
egészségigyet. O mar nem érte
meg, hogy ez micsoda hosszq, te-
kerg6s zsakutcanak bizonyult...
most inkdbb visszaprivatizalnank
az egészet, ha lehetne.

No de lehet-e?

JAdja az Eg”, hogy bebizonyit-
suk: nemcsak lehet. Kell is. Vagy
legalabbis: kellene.

Most, alig 1500 nappal az ezred-
forduld, a XX|. szazad bekdszonte
elé6tt vajon mi a magyar egész-
ségligy jov6képe, és ebben a moz-
galmas 1995. évben mit igér és mi-
vel fenyeget a hazai orvoslas pri-
vatizaciéja?

Minden kényes kérdésre valaszt
kerestiink. Ugy talaltuk, el tudjuk
kisérni az Ujjaszileté hazai medici-
nat posztmodern korszakéba.

Tual a bizonytalansagokon, az at-
alakulas ideges ritmuséan, aritmiain,
a szorongato forrashianyon, és az

orvosok tekintélyes részének jogos
és természetes idegenkedésén,
amikor Uzletr6l, gazdasagi térvény-
szerlségekrél, profirél, szabadpia-
ci viszonyokrol hallanak a diag-
nosztika és terapia 6si latin varazs-
szavai helyett...

A privatizacié felszabaditja azt
az alkotdé szellemet, amelyben az
orvos és a menedzser-szemlélet(i
piacgazdasag egybeolvadd érdek-
I6dést mutat majd az igazi f6sze-
replé: az egészségért kizdé em-
ber, a beteg irant.

Es azért, hogy ne is legyen be-
teg; s ne halljon meg tiz évvel ha-
marabb, mint amennyi atlagéletkor
Jar’ minden férfinak és nének a
fejlett piacgazdasag orszagaiban.
(Ezért csak nyomjuk, nyomjuk to-
vabb: ki kell jonnie annak a kis sze-
relemgyereknek, a kis Kapitaliz-
musnak, ha fogomditéttel is...)

Talélkoztunk mar sikersztorikkal.
Itt az ideje, hogy tullendiljon a gyo6-
gyitds és egészségmegdrzés lgye
a mindenkori koltségvetési megszo-
ritasokon, a forrashianyon...

Viszont eddigi kutatdmunkank
sorén azttapasztaltuk, hogy eléggé
bizonytalan érzés ma, Magyaror-
szagon, orvos-vallalkozénak lenni.
Maga a rendszervaltozas azért
meégiscsak erre az Utra vezetett és
ne hullassunk kénnyeket az éve-
kért, amikor egy ,koraszulott joléti
allam” illazidjat kergettik az allami,
ingyenes orvosi ellatassal (is) - féleg
a koélcsonkapott dollarmilliardokért.

Nem mintha nem élt volna &t
minden orvos és minden beteg va-
lamiféle csaldédast, amikor vilagos-
s& valt, hogy az egészségigy val-
sagat nem lehet valasztasi jelsza-
vakkal gyoégyitani.

Amde mit sz6lnak a magéanosi-
tdshoz a koérhazi orvosok, a névé-
rek, az asszisztensek, a todbbi,
szazezernyi, egészséglgyi dolgo-
z6? Ki és hogyan képviselje a be-
tegek csoportérdekeit, alkotma-
nyos jogaikat a maganositasi hul-
lamban fuldokolva? Ismeri-e min-
den érdekelt a tulélési technikakat?

Még a banki hitelfelvételek
konstrukcidja sem készilt el. Még
nem szektorsemleges a th. Még
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nem tud mindenért fizetni az elsze-
gényed6 lakossag. Még nem tud-
juk, hogyan kell a gondok elél el6-
remenekulni. llyen korilmények
kdzott helytalini egy maganorvos-
nak: rangot ad.

Korunk hése 8?

Mindenki érzi, hogy a magyar
egészségugy struktaraja egyelbre
meég inkdbb csak t(iri, mintsem té-
mogatnd a maganorvosi intézmé-
nyeket, akar egyszemélyes vallal-
kozasrél, Uzemorvosi rendel6rél
van sz6, akar maganklinikarol.

Mégis, az orvos-vallalkozo, vallal-
koz6i min6ségben is inkabb orvos:
nehezen mondana ki, hogy ha pél-
daul maganositott mlivese-allomast
tart fenn és dializist végez, barmek-
korék is afinanszirozasi nehézségek
és a birokratikus ellenerék, hogy
.ezentul nem végzek dializist, tdl ki-
csi a profitrata, haljon meg a beteg...”

Pedig még csak mazochistanak
sem kell lennie annak a bankarnak,
aki az egészség pénzugyeit rész-
ben hajland6 magéara vallalni: az
agazat tevékenységeének iranya, a
gyogyitas, az élet min6ségének
szolgélata és a pénzalapok keze-
lése nyugodtan és biztonsdgosan
egymasra talalhatnanak egy kevés-
bé idegbeteg gazdaséagi helyzetben.

Helyzetfelméré munkank soran
tbbb szaz orvossal beszéltink,
részt vettink vitaférumokon és vé-
gll olyan érzés keriti hatalméba az
embert, mintha a hosszan-hosszan
ecsetelt gondok, nehézségek, ba-
jok és reménytelenségek sem tud-
nak megbénitani a maganositast,
€s mintha csupa maharadzsa lenne
Magyarorszagon orvosvallalkozo,
aki apOsa vagyonat herdalja el, ele-
gansan, az adéhivatal, a bankka-
mat-teher meg a likviditas Bermu-
da-haromszégében.

Lappang itt valami titok... A hely-
zetik reménytelen, de nem sulyos.
Valami trikkje kell hogy legyen a
tuléléshez annak, akit a tb nem fi-
nansziroz. Annak talan még tobb,
akit igen. De végul is: orvosok és
betegek talalkozasat a maganosi-
tds menetében csak egy objektiv
mérték mindsitheti: a halalozasi
statisztika.
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Kritikus elagazasi pontok
az egeszseégugyi privatizacioban

Helyzetértékeld0 beszélgetés
dr. Szolnoki Andreaval

- Hogyan latja az orszag kormany-
zasaért felel6sséget vallalo part
orszaggydlési képvisel6je? Ho-
gyan lata Budapest (egész-
ségugyéért is felelés) helyettes
f6polgarmestere? Hogyan latja a
politikus? E harom kérdést
egyetlen érdekes személyiség
hozhatja csak szintézisbe: egy
dinamikus fiatal orvosn®, Szolnoki
Andrea, aki az egészségpolitika
talan legismertebb alakja a mai
Magyarorszagon. Mi tehat a
személyes véleménye a privatiza-
cié pillanatnyi helyzetérdl?

- A sommas véleményem az -
amit remélem modom lesz még
kifejteni hogy nagy késésben
vagyunk.

Valami nagyon kevés elindult,
ami elsésorban az alapellatast érin-
ti. Ezen belll is csak a héaziorvosi
ellatast, meg taldn a gyermek-
ellatast - a szakorvosi elldtdsban
alig léptink még el6re, azt is tul
Ovatosan... A fogorvosi ellatasban
most fog valami megmozdulni, a
korhazi ellatas privatizaciéja tekin-
tetében pedig alig tettiink valamit!
Nem akarom az elmdult egy év tét-
lenkedését mentegetni, az el6z6
négy éves kormanyzasi ciklus bi-
zonytalansagait, belsé ellentmon-
dasait sem: tény, hogy sok minden
gatolta Magyarorszagon a privati-
zacioét. Szinte csak akadalyai vol-
tak. Egyrészt az, hogy nem voltak
egységes jatékszabalyok. A masik
ok az, hogy az amortizacid nem
volt beépitve a tarsadalombizto-
sitds rendszerébe. Nem teremt6-

dott amortizacios alap, amely a pri-
vat vallalkozasokat 6szténozhette
volna Nem voltak egyértelmd jog-
szabalyok.

A tarsadalombiztositas, amely-
nek a mikodési koltségeket kel-
lett volna finansziroznia évrél-év-
re valtoztatta a finanszirozasi fel-
tételeit.

Nem volt elére kiszamithaté a
feltételrendszer. Kevés a mikddé
téke is Magyarorszagon. Az egész-
ségugyi privatizaciéba alig vonult
be a hazai vagy nemzetkdzi t6ke
Es talan mi, orvosok is egy kicsit
gyamoltalanok vagyunk a privatiza-
ci6ban. Nem tanultuk meg a priva-
tizdcié technikdjat. Nem tanultunk
szamvitelt.

Mintha jobban éreztik volna ma-
gunkat az Allami egészségugy itt-
ott lyukas erny6je alatt; tulajdon-
képpen féltiink a nagy ugrast meg-
tenni a maganositas felé - tdl sok
bels6 és kilsé akadalyt, ellentmon-
dast, 6si szorongast kellene lekiiz-
deni hozz4...

Rossz bérért dolgoztunk allam-
bacsi védnoksége alatt, de magas
paraszolvenciaért. Elkényelme-
sedtink. Ki tudunk bujni az ado-
rendszer szoritdsa aldl. Talan, ha
nagyon G&szinték vagyunk, még
akar azt is elmondhatjuk: nem vol-
tunk mi mostandig igazan érdekel-
tek a privatiziciéban...

Es van még egy nagy politikai
probléma az egészségugyi privati-
zacié gyorsitasanak utjaban: az,
hogy maga a sz6 is rosszul cseng
Magyarorszagon Az a képzettarsi-

tas kapcsolodik hozza, hogy priva-
tizacié=burkolt korrupcié; az az el-
Gitélet rogzilt, hogy aki privatizal,
az olyan politikai dsszefonddasok
titkos Utjait jarja be, ahol gazdasagi
jatékszabaly a lopéas, a hazudozas,
a csalas, az adotrikk, a megvesz-
tegetés, a maffiastilus... Mar 1988-
ban is sokan meg tudtak gazda-
godni a privatizacié kiskapuin atlo-
pakodva az eredeti t6kefelhalmo-
zas vadkeleti kapitalizmuséba, az
ezt kovetd évek az ligyeskedést sa-
jatos miivészetté fejlesztették... Az
Ugyetlenebbeket meg tulajdonkép-
pen cs6dbe vitte a privatizacio,
amelyben reményeik mellett a csa-
ladi vagyon is ellszott.

Akinek van sz6r a hatan tanusit-
hatja, hogy felborzolddik, ha csak
a szot meghallja... Mi, egész-
ségligyben dolgozok, félink téle
Pontosabban: megosztottak va-
gyunk véleményiinkben. Minden
péartban, a jelenlegi koalicié partja-
iban is vannak csoportok, amelyek
szeretnék felgyorsitani a privatiza-
ciot, fel tudjak oszlatni a félelmek
és elGitéletek kodfliggonyét, el tud-
nak igazodni a legalis technikak bo-
nyolult Gtveszt6iben, megtalaljak a
jogi aknazarakon atvezetd§ Osvé-
nyeket - masok bizonyos privatiza-
ciés teruleteken otthonosan mo-
zognak és elszantak, de mas teru-
leten elvesztik privatizaciés lendu-
letiket és kirakjak az ingovanyos
talaj kbzepén a stoptablat. (A kor-
hazi privatizaci6 mindennek talan
a legklasszikusabb példaja és te-
repe.)
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igy lett politikai vizvalaszt6 is az
a kérdés, hogy mi a vélemény a
privatizaciordl, kiloénos tekintettel
az egészségligyi agazatokra...

En egyértelmiien privatizacio-
parti vagyok, és teljes mértékben
optimista: a maganérdekeltség el-
ve gy6zedelmeskedni fog, mert
enélkil a rendszer nem makadik.
Még az allami, illetve 6nkormany-
zati tulajdonban 1évd intézmények
is a maganositas kilénbdz6 forma-
iban talaljak meg a kitorési pontot,
Ez olyan elv, ami egyszerre politikai
és gazdasagi, s6t egészségpolitikai
hitvallas is.

A masik felismerésiink igy hang-
zik: t6kebevonas nélkil elképzel-
hetetlen az egészséglgy talpraal-
lasa!

A gyogyitas és betegségmege-
I6zés koltségei hatalmas mérték-
ben, és egyre gyorsulébb temben
emelkednek. Sem az &llami kolt-
ségvetés, sem az Onkormanyzat
pénze nem elegend6 ahhoz, hogy
finanszirozza az egészséglgyet,
eleget tegyen ndvekvd forrasigé-
nyének. Kilsd tékeinjekcié nélkil
meghal az egészségiigy, ha mar
annyira beteg, mint a miénk.

A t6ke pedig csak akkor vonul
be a gyogyitas sokmilliardos ,nagy-
Uzemébe”, ha biztosak a tisztessé-
ges profitszerzés jogi feltételei.

Van az USA-ban, Nyugat-Euro-
paban érdekl6dés a magyarorszagi
befektetések irant - kotelességlink,
hogy megteremtsiik igazi érdekelt-
ségunket a magunk szlikebb moz-
gasterén, az egészségugyben (is.)
Parlamenti munkankban egy pilla-
natra sem felejtjik el, hogy a sza-
bad t6kemozgas peremfeltételeit
torvényi szinten nekink kell meg-
teremteni; valasztasi igéret volt és
meg is valésitjuk: az egészségugyi
privatizacio 1998-ig mindségileg Ui,
magasabb szintre 1ép. Am ez tébb-
IépcsbBs, bonyolult folyamat - ma-
gunkra vallaljuk a motor szerepét.
(Ez a beszélgetésiunk is, szimboli-
kusan, tillép sajat diagnosztikus
értékein - magaban hordozza a
vallalt terapia féiranyait is.)

Uzletr6l, és annak torvényi fel-
tételeir6l van sz6 Ertelmetlen len-

ne a részletek ,tervszamairdl” be-
szélni - nem nagyon tetszett az
1996-0s koltségvetési irany-
elvekben az a gondolat, hogy meg
kell hatérozni az &llami és a ma-
gantulajdon kivanatos aranyait, el6re
- ezt majd a piac szépen megha-
tarozza, menet kodzben. Komoly
esélyt latok az attérésre.

A biztositast illetéen allaspon-
tom ez: tébblépcs6s biztositasra
van sziikség, kotelezd alapbiztosi-
tason tdl kiegészitd biztositasok
alakulnak majd ki, privatbiztosita-
sok rendszere épil a differencialt
igényekre. Mindez csak akkor valt-
hatja fel a jelenlegi nehézkes struk-
turékat, ha radikalisan csokken a
tb jarulék!

Valdban drasztikus csokkentés
kell a kotelez6 jarulékfizetésben: ez
szerintem 8-10 szazalékpontot kell,
hogy elérjen mar jov6re - az igy
felszabadult pénz a kiegészitd biz-
tositasokra jut, és beléphet végre
az igényes maganbiztositasok
rendszere. Ez végre ,helyzetbe
hozza” az egészségiigyi magano-
sitast. Bizom benne, hogy végig
tudjuk harcolni partnereinkkel ezt a
harcot...

- Mit tanacsol orvostarsainak a

privatizaciora?

- Egyrészt azt tanicsolom, hogy
legyenek kevésbé félénkek. A hazi
feln6tt- és hazi gyermekellatas, be-
leértve a fogaszati alapellatast is,
mar elég visszajelzést adott arra,
hogy biztosra vehetjik: aki ezen a
tertleten belevdg a privatizaciba,
nem fog csalatkozni!  Tanul-
manyozzak a példakat, s dontsenek
béatran: részesitsék elényben a ma-
gantulajdont. A gyoOgyszertarakat il-
let6en is csak magangyogyszertarat
tudok elképzelni! Az év végéig re-
mélem nemcsak Budapesten, de or-
szagszerte is a gyogyszertarak ma-
ganérdekeltsége bizonyitani fogja a
maganositasi filozéfiank sikerét.

Van ezzel szemben egy terilet,
ahol évatossagra intenék. Ez pedig
a jarObeteg szakellatas. A jelenlegi
pontrendszer szerinti finanszirozas
nem a privatizacio felé hat: itt a
tb-nek kellene Iépnie.
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Ami pedig a kérhazakatilleti, el6-
sz0r is azt a félreértést sziintetném
meg, amely szerint ,k6rhazat pri-
vatizalni annyit jelent, mint meg-
venni egy kdrhazat.” A kérhazak
dont6 tobbsége nem is eladd, meg
aztan nincs is senkinek ennyi pén-
ze. Kbzhasznu tarsasagok alakul-
hatnak inkabb a kérh&dzak mikod-
tetésére, nonprofit alapitvanyi for-
méak... Es egy nagyon rokonszen-
ves lehet6ség a hatékonyabb md-
kodtetésre: a menedzsment priva-
tizalasai A kdrhaz iranyitasanak ez
az Uj érdekeltségi rendszere ko-
moly tékét hozna be a magyar
egészseéglgybe,

Nem gondolom, hogy minden
kérhazi menedzsmentet ugyanaz a
t6kecsoport vegye at, a lényeg in-
kabb az, hogy olyan szerz6déseket
kell kétnie a tulajdonos énkormany-
zatnak, amellyel érdekeltté tehet6
a vallalkozas: 6vé marad a kérhaz
mint tulajdon, de a m(ikodtetés kor-
szerlibbé, olcsobba, hatékonyabba
valik - legjobban a beteg jar.
Rosszul viszont senki. Végul is pre-
feralni tudnank a kérhazak részpri-
vatizaciojat is: a diagnosztikus ré-
szeket - hallatlanul t6keigényesek!
-, a laboratériumokat, a réntgent,
az infrastrukturalis részlegeket,
kertészetet, mosatast, élelmezést,
egyes terapias részlegeket is, jo
szerz6dések rendszerébe vonva;
de a tulajdonforméak tovabb szine-
sedhetnek azzal, ha bevonjuk az
el6bb felsoroltak korébe a profit-
orientalt és a nonprofitorientalt ma-
gantulajdont, az allami és &6nkor-
manyzati tulajdon részprivatizalt
forméit, az egyhazi tulajdont, a ka-
ritativ szervezetek altal fenntartott
intézményeket, részvénytarsasa-
gokat, orvosszovetkezeteket, civil
szervezeteket... Képzeletiink sza-
bad szarnyaldsa és napi egész-
ségpolitikai munkank egy iranyba
hat.

Kétezerig felgyorsitjuk az egész-
ségligyi privatizaciot, javulni fog a
gyogyitas, gazdagabba valik a be-
tegségmegel6zés eszkdzrendsze-
re - az élet minéségét, a magunk
mikrokozmoszaban, leginkabb ez-
zel szolgalhatjuk.
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Ahogyan az elnd6k latja

M&M

Dr. Sandor Laszloval, az Egészségbiztositasi Onkormanyzat
elndkével beszélgetiink a privatizaciorol

- Hogyan alakult az egész-
ségbiztositasi 6nkormanyzat al-
laspontja az egészségugyipriva-
tizacio stratégiai kérdéseit illets-
en? Volt-e valami ive, sajatos
logikdja a testileti vélemény
formalasanak?

- Azzal kezdem, hogy az egész-
ségligy szerepl6i kozal nem az
Egészségbiztosit6 az az intéz-
mény, amely a leginkabb kompe-
tens lenne a privatizaciés ugyek
megitélésében. Bar hozzateszem,
hogy szamos ponton a privatizacio
el6rehaladdsa és min6sége rend-
kivll fontos kérdéseket tesz fel ne-
kiink is: hiszen lényeges tényezd
lehet, hogy milyen szolgaltatasokat
tudunk nyudjtani a most formal6do
reformfolyamatok kereteiben. Ezért
els6sorban egészségpolitikai té-
nyez6ként kezelem a privatizaciot,
de élénk érdekl6désem ezirant
szakmai szempontbdél is egészen
nyilvanval6. Tényleg fontosak a
biztositaspolitikai vetiiletei. EbbdI
fakaddan azt hiszem, el6szor azt a
kérdést kell megvalaszolni, hogy az
egészségiigyben a piacositast sza-
bad-e ugy értelmezni, hogy amilyen
mértékben a termeld szféraban
mindez hasznos és bevalik, ugy
kell-e gyorsitanunk itt is? Tudniillik
itt azért egy nagyon specialis piac-
rél van szo6, hiszen a ,rendelést”, a
.vasarlast”, a szolgaltatasok igény-
bevételét nem a ,vevd”, a beteg

donti el els6sorban - itt az orvos
szerepe gyokeresen eltér attdl,
amit  ,szolgéltatasi szerepnek”

mondanank egy tisztan piaci hely-
zetben. A kindlati oldalon helyet
foglald jelentés befolyassal tud len-
ni a ,vev6” magatartasara, donté-
sére. Ezért én azt hiszem, hogy az
egészségugyben tartésan is csak
JKvazi-piacrol" tudunk beszélni!
Korlatozott keretek k6zott m(ikods

piacrél. Az igazdn nagy kérdés,
hogy hol vannak az egész-
ségigynek azok aterletei, ahol az
egész privatizacionak komolyabb,
st dontd szerep jut? Ha tudatosan
vallaljuk ezt az 6vatos megkdzeli-
tést, akkor tudjuk pontosan megha-
tarozni az egészségbiztosité allas-
pontjat.

Mi azt mondjuk: a jelenleg kiala-
kult csalddorvosi szisztéma rendki-
vil alkalmas lehet arra, hogy az
alapellatasban - és én most az
alapellatasba sorolndm a sokat vi-
tatott fogaszati ellatas jelent6s ré-
szét is - a privatizacio fokat a je-
lenleginél is nagyobb aranyban
tartsuk kivanatosnak, akar a szaz
szizalék kozelébe is elmennék!
Jelzem, hogy jelenlegi ismereteim
szerint a csalddorvosoknak mar
mintegy 60 szazaléka privatizalt
formaban végzi a munkajat; ez
majdnem négyezer orvost jelent, a
hatezer hétszaz praktizalé csalad-
orvoshdl. Itt tehat tovabbi lehetdsé-
gek vannak a privatizaciéra. De
mar itt is nemcsak mennyiségileg
kellene el6relépni, hanem min&sé-
gileg is...

Kifejezetten kivanatosnak tarta-
nam tehat, hogy ahol csak lehet, a
csaladorvosok csoport-praxist ala-
kitsanak ki. Egyfajta szakmai mun-
kamegosztasban is dolgozhatna-
nak; ha ugy tetszik, még afféle mi-
ni-méretl konziliumokat is folytatat-
nak, hogy j6 diagnozis alapjan ala-
kithassék ki az optimalis terapiat.

Egyre nyilvanvalobb az is, hogy
a biztositonak a jelenleginél haté-
konyabb finanszirozéasi konstrukci-
Okat kell kialakitania. Oszténozni
kellene, anyagi értelemben is 8sz-
téndzni ezt a csoport-praxist; eb-
ben nagy esélyt latok!

Ez tehat az egyik lehet6ség. Es
azt hiszem, hogy a csaladorvosi

maganpraxis - és annak csoportos
formaja - lesz az a terilet, ahol a
privatizacié gyorsan, latvanyosan
elére fog haladni a kozeljov6ben.

Ami viszont a jarObeteg szakel-
latast illeti: itt vita folyik, hogy a
privatizaciénak milyen atjat jarjuk.
Két, markansan elkldlonulé véle-
ménnyel lehet talalkozni.

Modellkisérletekben kell a legko-
zelebbi jév6ben ezt a két iranyt Ut-
koztetni, valamelyiket kisérleti Uton
verifikalni. Van egy vélemény,
amely szerint a jarobeteg szakren-
deléseket komplex modon kellene
privatizalni. Es majd a privatizaciot
koévetden az U] tulajdonos alakithat-
ja ki a szamara el6nyds struktarat
az adott kdrilmények kozott. Ezek
akar a valos igényekhez, a beteg
érdekében is jobban alkalmazkod-
nanak, mint jelenleg. A szakdgaza-
tok jelentds valtoztatasaval jarna
mindez, atrendez6dnének a sorok,
a sulypontok; de vajon ez lenne a
megoldas?

A masik Gt az, hogy egy-egy
szakmat privatizalunk. Itt a kurrens
szakmék részér6l van felfokozott
igény.

Példaul egy jarobeteg szakellato
intézményb6l a szemészet akar
mindenekel6tt maganpraxisra be-
rendezkedni. A fogorvosoknal atb-
finanszirozas valtozasa is kikény-
szeriti az atvandorlast a privat-szfé-
raba.

Méas a helyzet viszont a kérha-
zakkal. Az uralkodé vélemény az,
hogy a fekv6beteg-intézmények,
klinikak maganositasa jelenleg
nem lenne kivanatos. A biztositd
sem, a tulajdonosok sem tamogat-
nék ezt a til merész fordulatot. Ab-
ban viszont szintén teljes az egyet-
értés, hogy a jelenleginél sokkal
szinesebb tulajdonformaknak kel-
lene létrejonniik ebben a szféra-
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ban! Mert jelenleg mi a jellemzd a
fekvBbeteg-intézmények tulajdon-
viszonyaiban? Vagy Aallami tulaj-
don, vagy a telepulési dnkormany-
zat tulajdona a kérhaz. Nagyon mi-
nimalis az egyhazi, még minimali-
sabb az egyéb konstrukcid - né-
hany maganklinika példaul -, nos
ebben a helyzetben én kifejezetten
tamogatnam, hogy kézhasznu tar-
sasagok, kodzalapitvanyok forméaja-
ban szinesitsik, gazdagitsuk a tu-
lajdonformakat. Ez a struktaraval-
tas sok kérhaz esetében moabdfelett
elényos lenne. El6segitené azt is,
hogy a szakmai szinvonal merede-
ken emelkedne, és tul lehetne lépni
kulénb6zd csoportérdekeken. Ta-
lan a legfontosabb probléma most
a kovetkez6: a diagnosztikahoz ma
mar a vilhgon mindendtt a high tech
fogalma kapcsolodik - ez a fejlesz-
tés a kérhazak nagy része szamara
elviselhetetlen anyagi terhet jelent.
Elkerllhetetlen, hogy a magyar
egészseéglgybe kulfoldi téke ara-
moljon. A diagnosztikai kdézpontok
helyzete azt jelzi, hogy a high tech
diagnosztikdban a piaci viszonyok-
hoz leginkabb hasonlatos szektorra
akadtunk. A valédi piacot utanzé
versenyhelyzet johet itt létre, és
meg kell mondanom, hogy ebben
a biztosité is érdekelt! Minél jobb a
diagnosztika, anndl gyorsabb a be-
teg gyogyulasa - az Osszeflggeés
finanszirozési szempontbdl is nyil-
vanvalo.

De van még egy terllete az
egészségugynek, az egyedi szol-
galtatasi terilet. Szintén nagy az
eszkozigénye; szivesen latom itt is
akar a magyar orvos-vallalkozék je-
lentkezését, akar a kulfoldi téke ér-
dekl6dését is: aki meg tudja fizetni,
kapjon Iényegesen tébbet a beteg-
ellatasban. A szlk kapacitas miatt
ezt nem lehet a magyarorszagi be-
tegellatas egészére kiterjeszteni.
Ahol nagyon j6 technolégiat, a ma-
gyarorszagi allapotokhoz képest (j
know how-kat tudnanak behozni,
ott mindenképpen udvozlom a kil-
foldi befektet6t, még ha egy adott
kérhazban bizonyos fesziltségek-
hez is vezethet ez - hiszen bebi-
zonyitana, hogy a jo felszerelés, a

j6 szakembergarda nagyon nagy
mértékben le tudja roviditeni a gyo-
gyulas folyamatat! Ez még a kolt-
ségszintre is j6 hatassal lenne -
példaérték(i megoldasokat tapasz-
talhatnank, és ennek mar a refe-
rencia-értéke is oriasi.

Kérdésének masik fele az volt,
hogy valtozott-e valamennyire avé-
leménylnk a privatizacioval kap-
csolatban? Nos, alapjaiban ezt a
szemléletet mi egy-masfél évvel
ezel6tt kialakitottuk és meghirdet-
tik. Ezek az elvek az ezredfordu-
I6ig érvényesek lesznek. Az id§ fo-
lyamatosan igazolja modernizacios
programunkat.

- F6leg azért, mert modelleket
javasolt és a modellek szabadon
versenyeznek...

- Igen. Soha nem mondtuk, hogy
ez a mi sajat koncepcionk lenne,
de modellértékeit felismertik és a
gyakorlat probaja ala vetettik. Az
allami egészségpolitikaval szink-
ronban vagyunk. Ez a privatizaciés
felfogas, amit ebben a beszélge-
tésben ismertetni tudtam, tobb,
mint az egészségbiztositasi énkor-
manyzat véleménye: ez modellki-
sérleteink és mindennapi munkank
szép talalkozdsa a magyar egész-
ségpolitikaban.

- Véleménye szerint az ezredfor-
dulbéig milyen aranyban lesz az
egészséglgyben maganpra-
xis/magantulajdon, allami és
onkormanyzati tulajdon szekto-
ronként?

- Nos, a csaladorvosi szolgalat
teljes mértékben privatizalodik. Ez
persze a vallalkozokedvt6l és az
anyagi viszonyoktol is figg. Ezt a
szektort illetéen optimista vagyok,
és a folyamat tovabbi gyorsulasat
varom, mar a jov6é év végéig.

Viszont a jar6beteg szakellatas-
ban az eddigi privatizaciés item
gyorsulasat varom ugyan, de en-
nek aranyait most még nem lathat-
juk tisztan: itt a modellkisérletek
még éppen csak elkezd6dtek. A
fekvBbetegellatdé  intézményeknél
dinamikus magantulajdon-néveke-
dés nem lesz. A szinesebb tulaj-
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donformékat viszont teljes maga-
biztossaggal ajanlom, am ez nem
teljesérték(i privatizacié. A diag-
nosztikaban szinte szabad palyaja
van a maganositasnak, a dializisrél
példaul mar tébbéves tapasztalati
anyagunk van. Amire itt vigyazni
kellene, az az, hogy az egy-egy
cég nevével fémjelzett szolgaltatas
piaci részesedése ne legyen tdbb-
ségi. Ne a szolgéltaté cég diktalja
az arakat, ne tudjanak zsarolni. A
szolgaltatasi biztonsag, a betegek
€s a tarsadalom egésze iranti fele-
I6sség ezt kivanja télunk.

A finanszirozasi forma viszony-
lag fuggetlen a tulajdonviszonyok-
tol. A kovetkezd években az igé-
nyek sokkal strukturaltabbak lesz-
nek, mint amihez eddig, évtizedek
O0ta hozzaszoktunk. Megjelennek
majd olyan igények, hogy egy
gyogymodhoz szinvonalas hotel-
szolgaltatas jaruljon. Es ha a kote-
lez6 biztositasi rendszerre raépil-
nek és orszagos szinten elterjed-
nek a kiegészit6 biztositasok, akkor
kénnyen elképzelhet§ az, hogy a
biztosité altal fedezett ellatasi szin-
vonal feletti igények jelentkeznek.
Egyagyas korterem, televizid, fax,
kdzvetlen telefonvonal - kdvetniink
kell ezt a varhat6 igénymaodosulast
€s korhazrol-korhazra meg kellene
teremteni ennek feltételeit. Az ext-
ra-szolgaltatas kiegészit6 biztosi-
tasért jarna csak. A kdzéprétegek-
nél a lakossagi téritést pétolhatjak
a kiegészit6 biztositasok. Mi az 6n-
kéntes kiegészit6 biztositopénz-
tarak rendszerét preferalnank. A pro-
fit alapon szervez6d§ biztositoknak
is meglesz a maguk helye - jo iranyu
mozgast tapasztalunk tevékenysé-
glnknek e mélyrétegeiben.

- K6sz6nbm az interjut. Termé-
szetesen nyomdaba adas el6tt
faxon elkildjik a szdveget...

- Erre nincs szikség. Mindig
megbiztam az Gjsagirokban - ne-
kem a sajtéval soha, soha nem volt
a legkisebb problémam se!

- Es megismerve elndk urat, mint
pszichologus azt mondhatom,
hogy soha nem is lesz...
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Hogyan lehetne meggyogyitani
a magyar egeszsegugyet?

Mikrofonnal a szakember,

akit az orvosok tllsagosan j6 menedzsernek, a menedzserek tllsagosan
j6 orvosnak tartanak, de menedzser-szemléletével az orszag legnagyobb
allami korhazéat, orvos-szemléletével a févarosi kdzgyllés legnagyobb
politikai frakcidjat igazgatja: Dr. Ajkay Zoltan vallomasa orvosroél, pénz-
rél, betegrél - az egészségligy privatizacidjarol.

- 1995 majus elsejétél az Orsza-
gos Koranyi Intézet igazgato
f6orvosa. Gratulacionk nem ma-
rad el - most mégsem ebben a
mindségben kerestik meg, ha-
nem mert hire megel6zte: van
személyesen megérlelt monda-
nivaléja lapunk olvasoéinak, or-
vosnak és menedzsernek egya-
rant. Kezdd kérdésunk tehét ez:
milyen formaban, szemlélete
fejlédésének melyik kritikus pont-
jan jelent meg életében a
felismerés, hogy a menedzsment
és a medicina vilagat, e két
teliesen eltérd szakteriletet (sze-
mélyében) egységes szemléleti
keretbe fogja? Es milett a szellemi
hozadéka, haszna ennek?

-Atid6gyogyaszaton, szlikebb or-
vosi szakteruletemen kivil fiatal ko-
romban a szocioldgidba is belesze-
rettem. 1990-ben elvégezhettem
az EHMA (European Health Mana-
gement Association) féléves angol
nyelvl tanfolyaméat, ahol Trainer of
the Trainers tipusu végzettségem
lett és nagy élvezettel oktatgatok a
Kanadai Menedzserképz6ben, bar
erre tulsagosan kevés jut a szorité
id6bdl. Az orvostudomany, a szo-
ciolégia és a menedzsment hatar-
vidékér6l egybegylijtott mondani-
valbm mar a kormanyprogramban
is tukrozddhetett: azota a févarosi
MSZP-frakcibban dolgozom (an-
nak vezet6je - a szerk.) és a Ma-
gyar Korhazszovetség titkaraként
is részt vehetek, ha nem is a don-
téshozatalban, de hattéranyagok
készitésében mindenesetre.

Korhadzi munkdm adja mégis a
legf6bb impulzusokat. Az osztaly-
vezetésen kivil 6t évig igazgatéhe-
lyettes is voltam és a politikai szer-
vezeteknél tapasztalt problémak-
hoz hasonléan itt is minden felis-
merés egyenes uUton vitt a me-
nedzsment-szemléletig!

Mindenitt azt tapasztaltam,
hogy a hazai vezetési technikak el-
s@sorban a hierarchidkon, kliensi
rendszeren alapulnak, erre épitkez-
nek és ha valahol érintkezésbe ke-
rilnek a gazdasaggal, cs6ddt mon-
danak mert képtelenek egyeztetni
szakmai oOnérzetiket a kényszer(
gazdasagossaggal.

Mindennek mélyebb felderitésé-
hez szukségem volt a szociolégiara
is, hogy megismerjem a beteges-
kedd (orvos)tarsadalorn valésagha
diagnozisat. Vilagossa valt, hogy
mi a bajok lényeges forrasa: a pi-
acgazdasagi értékek és felismeré-
sek makacs kivil tartasa, kirekesz-
tése a magyar egészségugybdl
Kerestem tehat a j6 diagno6zishoz
a jo terapiat: a 80-as években meg-
ismertem a j0! mikoéd6 vezetésel-
méleti modelleket és tettrekész vol-
tam, amikor a rendszervaltas lehe-
tévé tette végre, hogy itthon is al-
kalmazzuk mindazt, ami a moder-
nizaciohoz kell. Az els6 mene-
dzserképz6 oktatasra mar 250-en
jelentkeztiink, ebbdl 6sszesen 25
embert, kozulik is csak 11 orvost
vettek fel; koztik lehettem és végre
megnyilt az Gt a gyégyulas felé. A
panikszerd tineti kezelések helyett
.beteglink”, a magyar egészségugy

gyokerekig fiatd gyogyitasa meg
kezdédhetett - ennek egyértelm(-
en része a széles korl privatizacio.

Hozadéka pedig szdmomra min-
dennek az, hogy elmondhatom:
most mar sok minden koénnyebb.
Hasznalom a ,time management”
technikajat: mintha kétszer annyi
idém lenne mindenre, holott két-
szer annyit dolgozom. Gazdéalkodni
tudok az idével. Jobban lehet igy,
menedzser-szemlélettel meger6-
sodve, egyuttm(ikddni a tarsadalmi
kérnyezettel, jobban lehet megszer-
vezni az egészségigy modern esz-
kozét, a technikai hatteret. Es tuda-
tosabban ismerem fel a dontéshozok
vagy dontés-halogatok motivacioit
ott, afiol még az empatia is kevés.
Jol érzékelhet6 visszajelzés lett a be-
tegek elégedettsége és a kérhazam-
rol kialakult kép is

- Akimost, a kdrilmények nyomé
sara fordul a menedzsment, a
PR és a marketing - széles
értelemben a gazdasagi - kér-
dések felé az orvostarsadalom-
bol, azok szamara mik az
ajanlasai, 0szintén feltarva a
szemléleti valtas lehet8ségeit és
korlatait az orvosi hivatds gya-
korlasa koézben?

- Nyilvanvalo, hogy a most tapasztalt
nagyfok( érdeklédést, amelynek
egyik bizonyitéka éppen az Onok
lapjanak ez a melléklete is, nos mind-
ezt a gazdasag kényszere valtotta ki
Ez az 4gazat a kemény megszorita-
sok éveit éli és gyokeres atrendezé-
sek kovetkeztek be az egészségigyi
agazatban  Véalsagmenedzselésrol
van sz0 pillanatnyilag.

Hogyan lehet lavirozni az egész-
ségligyben a szakmailag feltétlenul
szikséges de gazdasagilag még
megengedhetd keskeny 6svényen?
Egy szemlélet, barmilyen modern
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vagy akar posztmodern is, énma-
gaban pénzigyi forrasokat nem po-
tol. Addéssagmilliardokat csak me-
nedzseléssel athidalni, barmilyen
j6 modellben elméleti zaréjelbe ten-
ni nem lehet. Ezt a leglelkesebb
menedzsment-szakért6knek is
meg kell értenitk.

A marketingmunkanak is az le-
het az alapja, hogy megbizhaté, el-
len6rzott szolgéltatast nydjtsunk a
lakossagnak. Bizonytalan szolgal-
tatasi helyzetben nehéz vallalkozni
arra, hogy optimalis megoldast hir-
dethessen barki. Most a privatiza-
cioval és a marketing-technikakkal
is baj van! Nézzik ezt kdzelebbrél,
mert hallatlanul fontos.

Az egészségligy ,szolgaltatasa-
inak”tertiletén sehol sem lehet tisz-
tdn piaci viszonyokra attérni! A 90-
es rendszervaltas idején atilbuzgdé
elméleti szakemberek egy része
meghirdette az orvoslas ,Piaci mo-
delljét”. Ez nem vélhat be, ez non-
szensz. Az'USA-ban most vitatott
Clinton-program mar ezzel ellenté-
tes tendenciat képvisel.

A
gy

Az egészségigyben ugyanis
nem tiszta, hanem szabalyozott pi-
ac lehet csak - itt sajat orvosi fo-
lyamatok jelennek meg piacon-ki-
villi tényez6ként. Aki ezt nem veszi
észre, megbukik.

Réaadasul a marketinget altala-
ban nem szeretik, vagy legalabbis
gyanakvassal fogadjak az orvosok.
A marketing egyik alapvet§ jelleg-
zetessége az, hogy a ,sajat termé-
ket” a masik elé helyezi, vagy sze-
retné helyezni. Ez a marketing-stra-
tégia lelke. A hagyomanyos medi-
cinaban nevelkedettek szamara ez
kimondott és megfogalmazott for-
maban taszité! Az ,orvos-céh” alap-
vet6 szabalya, hogy a beteg ,at-
csébitdsa” érdekében sem mon-
dunk a kollégardl rosszat - nem
ugy, mint ahogy a ,hagyomanyos
mosopor” hianyossagair6l beszél
az Ariéi ,marketing-stratéga” a iv-
ben. A gesztusok nyelvén persze
megjelenhet ez, de arr6l még az
orvos maga sem tehet - az a lelke
mélyér6l érkezd Uzenet, és inkabb
freudista elemzést igényel, mint-

kokainbardk
szenvedélyes
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sem piaci terapiat. Erre, jogosan
nagyon érzékeny a szakma! Jol
megfigyelhet6 ez még egyes
gyogyszergyarak vagy orvosi ma-
szergyarak agressziv Uzletpolitika-
janak megvetésében is. A piac, a
marketing-vilag mar csak ezért is
korlatozottan terjed majd az orvosi
kézegben - de ahol az orvosi etikat
nem sérti, ott a privatizalt rendel6k
fel fogjak majd hivni magukra a fi-
gyelmet. Mindenesetre érdekes fo-
lyamat lesz. Izgalmas lesz benne
élni,

- Holfogja els6 nagy sikereit aratni

az egészseégugyi privatizacio?

- A korhazak Gzemszerl mozgata-
saban. Gondoljunk a komplex ener-
getikai rendszerek, a korhazi inf-
rastruktira, a mosodak, a gyogyi-
tast kiszolgalo részlegek kivanatos
privatizacibjara - ez nemcsak kolt-
ségkimél6 lesz, hanem attérést igér
a szervez6munkaban is. Ezzel
egyltt maga a folyamat is felt6lt-
heti lemeriit optimizmus-tarta-
Iékainkat.

kabitoszer-nemfogyaszto

Valamivel tébb mint egy fél éve egy
nyilt tekintetli, mindig mosolyra
kész fiatalember drog-referensként
dolgozik, féallasban - a kabitdszer
elleni kiizdelem frontembereként! -
Budapest szivében, afépolgarmes-
teri hivatalban. Els6é kérdésink
csaK az lehet:

- Miért valasztotta a korabbi
sikeres politikai karrier helyett a
heroin, kokain, LSD és marihu-
ana divatta-valasaval szembe-
szall6é h6s nem tul halas szerepét
Dr. Arat6 Géza, hajdanvolt
orszaggydlilési képvisel§?

- Neurolégus, pszichiater és
addiktolégiabdl is vizsgazott szak-
orvos vagyok, és mar tizenkét éve
gyakoroltam az elmegydgyasz-
szakmat egy vidéki koérhazban,
amikor egyre inkdbb megismer-
tem a betegek tarsadalman tal a
tarsadalom betegségeit is. Ez vitt
1990 tavaszan a politika mélyvi-
zébe...

- Valasztéi, gondolom, megérez-
ték a szerénység mogotti er6t,
és a politikai er6 viszonylagos-
sagat felismer6 szerénységet
viselkedésében, valasztasi be-

szédeiben - hiszen ekkor, az
els6 szabad valasztasok el6tti
eufériaban hitelik volt azoknak,
akik a kornyezetvédelmet, a
szabad kezdeményezések szép-
ségét, és féleg a tarsadalom
betegségeinek hatékony kezelé-
sét egyltt remélték képviselbje-
[Bltjukkel. ..

- igy van, mindannak megvalé
suldsaban hittem, amiért korabban
szembefordultam a puha diktatdra-
val - ily médon mintha atarsadalom
bajainak gyogyitasaval sima atme-
netet talaltam volna szakmam és a
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nagypolitika kihivasai kozoétt. De
valami azért tényleg megvaldsult
ebbdl a reménybdl - semmit sincs
okom megbéanni abbdl, hogy elddn-
toéttem: orszaggydlési képviselb le-
szek. Korabbi életem igy gyokere-
sen megvaltozott négy évre - j6
irAanyban valtozott, annak ellenére
mondom ezt, hogy a méar 1992-ben,
képvisel6ségem kodzépidejében el-
dontottem: 94-ben, ha mandatu-
mom lejar, visszatérek igazi szak-
mambhoz.

Ez tortént. Kézben elmondhat-
tam néhany - azt hiszem hatasos
- beszédet a parlamentben, szoci-
alpolitikai témakban, és melléke-
sen valahogy mintha én lettem vol-
na a kilencventagu frakciénk hazi-
pszichologusa is... Ez persze félig
vicc, de csak félig az: a pszichiater
képvisel6ként is pszichiater marad,
viszont a képviseld a pszichologusi
rendel6ben gyégyulasra varé be-
teggé szelidul...

A lényeg az, hogy kézben sike-
ralt a mentalhigiénét, ennek része-
ként a drogellenes kizdelmet a
nagypolitika rangjara emelni. Ve-
szélyeztetett, s6t inkabb halmozot-
tan héatranyos helyzetd tarsadal-
munkban, ahol a stresszek, az al-
kohol, a dohanyzas, a nyugtat6 és
izgatoszerek mértéktelennek lat-
sz0 fogyasztasa miatt is tiz évvel
révidebb ideig él az atlagember,
mint szerencsésebb, gazdagabb
orszagokban...

Es ott is ,nyomul” az (j ellenség,
a drogfogyasztas; az egész-
ségvédelem ,elitosztagai” ott is
most kezdik meg végre a nagy el-
lentamadast. igy lettem inkdabb a
kabitészer elleni kiizdelem harco-
sa, mint ,egyszer( parlamenti kép-
visel6”. Es igazan csak oriilni lehet
annak, hogy a nagyon veszélyez-
tetett, kétmillibs Budapesten idén
januar eleje 6ta van lehet6ségem
aktivan részt venni ebben a csata-
ban. A vénakba dofétt egyre na-
gyobb heroinadagok, az izgatottan
felszippantott kokain, a diszkdban
lenyelt Extasy-k tartds Oriilete ne-
hezen hagyja nyugodni azt, aki
egészséges tarsadalmat szeretne
latni, még az életében...

- Alig mulik el nap, hogy ne
olvasnank a napilapokban hire-
ket arrél: kilbszdmra foglalnak le
a hataron a gyilkos fehér porbal,
a kokainbol dollarmilliokat éré
szallitmanyokat, a tv filmkinala-
taban szinte rutinbdl szippant a
féh6s annyi kokaint, amennyi
csak a két orrlyukaba elfér, a
heroin injekci6stliinek nyoma
mar tdl sok fiatal lany és fit karjan
hagy nyomot - mit tud tenni
Budapesten egy drog-referens?
Ugyanakkor mas szenvedélybe-
tegségek is hoditanak elbizony-
talanodott, t6bbszo6rosen csald-
dott, munkanélkuliséggel és elsze-
gényedéssel kiszkéd6 tarsadal-
munkban. Mik az el6rejelzései?
Hogyan alakul a XXI. szazad
forduldjaig az egészségligy ,alvi-
laga", amelyet az alkoholizmus,
a kabitészerdivat, a szerencse-
jaték-szenvedély, alelki-szellemi
O0sszeomlas réme jellemez? Van-
e a drogreferensnek jovéképe?

- Nem igériink egészséget min-
denkinek 2000-re, de annyi biztos,
hogy nélunk felkopik majd a koka-
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inbarok, a nepperek, a kabszera-
rusok alla: Budapesten megallitjuk
a jarvanyos drogfogyasztist. Na-
lunk soha nem lesz divat a drogfo-
gyaszt6é alvilaghoz tartozni. Szak-
mailag inkdbb el6remenekulink, a
szabadsag birodalmaba: ez a tilta-
sok helyett a primer prevenciot igé-
ri. Hiszen aki a drogtol fligg, az
nem lehet szabad - és aki nem
szabad, az nem tud eljutni soha a
testi, szellemi, tarsadalmi jolét al-
lapotaba.

Egyébként jelenleg Budapesten
h&aromszor annyi a drogfogyasztok
k6zoétt a fid, mint a lany, ez meg-
egyezik az eurbpai atlaggal. Vi-
szont nalunk j6 néhany hénappal
elébb kezd6édik a kemény drogok-
kal val6 fert6zottség, s aki mar
drogfiigg6, a vilagatlagnal gyakrab-
ban véalasztja az olcsébb megolda-
sokat, a szerek kombin@cidit.

Mégis: egyre nehezebbé valik a
kabitészerarusok élete. Ok azok,
akiket a legnagyobb liberalizmus-
sal szivemben - nem nagyon fogok
sajnélni. Egy hulldmhosszon va-
gyok az addiktolégusokkal. Egyet-
értek azok jovéképével.
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Ok mondtak...

Sose nevezd az orvosod galadnak.
Hiv tAmasza 6 otthon a csalddnak!
Mi néked betegség, néki: KASSZA!
Csak nem kivanod, hogy apassza?
(Goethe)

Ahhoz, hogy az ember folyton be-
tegek kozt éljen, ha nem pénzért
teszi, ahhoz vagy 0oroklétt hulye-
ség, vagy az isteni kegyelem &lla-
potanak egy fajtadja szukséges.
(Malraux)

Egyetlen orvos - még akkor is, ha
a legszerényebb eszkdzok allnak
rendelkezésére -, tulélé betegei
életének éveiben szamolva tobb
sz4z, vagy tobb ezer évnyi életet
tud megmenteni! Cselekedetei igy
sokkal tébbet érnek, mint mindaz,
amit sajat rovidke életébdl a bete-
geire aldoz. (Albert Schweizer)

Ha még egyszer meglatok egy szi-
nes orvosi reklamot, amelyen egy
jéindulatian mosolygd, harminc-
éves doktor, csillogé aranykeretes
szemiveggel, vakitd fehérjelmezé-
ben, nyakaban sztetoszkdppal egy
pufék, viddman haldoklo kisgyerek
félé hajol, akinek hollywoodi moso-
Iyl anyukaja bizalommal néz egyik
szemével gyermekére, a masikkal
meg az orvosra (még ha oOrokos
kancsalsagot szerez is be ettdl), és
ha az orvosnak mind a hatvanha-
rom villogéan hofehér foga télti be
a horizontot, azonnali csodas gyo-
gyulast igérve - nos akkor donteni
fogok: inkdbb a halal, mint hogy ez
a giccses ididta bajgunéar vegyen
kezelésbe napi nyolcszaz dollarért.
(Woody Allen)

A betegséggel parosult butasagnal
nincsen szomoribb a vilagon.
(Thomas Mann)

Aki mindig egészséges volt, vég-
zetszerden hiilye marad. (Martin du
Gard)

Orvos, probalj meg magadon segi-
teni! igy talan majd egyszer a be-
tegeiden is segithetsz. (Nietzsche)

Orvosaval ne prébaljon barétilag
érintkezni az, akinek lelkét valami
titok sulya nyomja. (Hawthorne)

Legtdbbszor, ha azt hisszik, bete-
gek vagyunk, tulajdonképpen ép-
pen csak kezdink meghilydini.
(Wolfe)

Az orvos is csak akkor tud gyogyi-
tani, ha betegét és annak betegsé-
gét egyetlen egységben latja, és
nem osztja gyégyszereit meggon-
dolatlanul. (Euripidész)

A spérolds beteg kegyetlenné teszi
az orvost. (Publilius Syrus)

Vedd eszedbe, hogy a fold legve-
szedelmesebb teremtménye egy
orvos, ha ugy igazabdl méregbe
guritod. (Moliére)

Semmi sem akadalyozza ugy a
gyogyulast, mint az orvosok és
gyogyszerek slrd valtogatasa.
Légy hl évekig haziorvosodhoz -
meglatod, kdnnyebb szivvel fogsz
révidesen meghalni. (Seneca)

Miel6tt rdszanod magad egy mu-
tétre, zard le minden fiiggében ma-
radt dolgodat. Lehet ugyanis, hogy
életben maradsz. (Bierce)

Minden értelmes négydgyasz tud-
ja, hogy tavol a szil6szobatdél is
milyen jot tesz tekintélyének és
pénztarcajanak a nék vagyakozoé
pillantasa. En kevés olyan sziilész-
orvossal taladlkoztam, akit ne evett
volna a fene azért, hogy imadjak
6t a nok, akar levetk6znek el6tte,
akar kioltoznek a kedvéért. (Balzac)

Isten gyogyit meg, de az orvos
nyujtja be érte a szamlat. (Benjamin
Franklin)

Az egészségligy rendszere nem ir-
hat6é le csupan azzal, hogy ,kizd
a betegségek ellen” - tdl sok kéz-
gazdasz teszi ehhez hozza, hogy
egyike a legegészségesebb, Uzleti
szempontbol viszonylag a legna-
gyobb profitot termel6 agazatok-
nak. Ossze kell csak hasonlitani
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egy orvos addbevallasat a takarék-
betétkdnyvével. (B. J. Ehrenreich)

JFiatal és igen agressziv magéanor-
vosok vagyunk, koérhazunk épil
Georgiadban, Kalifornidban és Flo-
ridaban. Uzleti politikank, vagy in-
kabb orvosi hitvallasunk: gyoégyita-
ni, apolni, szolgélni betegeinket...
Szivbeteg szponzorokat, alapitva-
nyi tAmogatdkat, gazdag paciense-
ket, hitelajanlatokat keresiink
JAlomprofit” jeligére.” (Hirdetés az
Advertising Age-ben, 1995)

Lengyelorszagban a betegek ma-
guk veszik meg a fecskendéket, az
injekcios tldket, a vattat; kalféldon
szerzik be a gyogyszereket, s per-
sze komoly pénzeket fizetnek a ke-
zelésekért... Orvos és beteg egya-
rant csak mosolyog az egész-
ségligyi miniszter azon tervén,
hogy korrupcioellenes plakatokkal
ragasztja tele a korhazak és ren-
del6intézetek falait... (Beszél6,
1995. aprilis 27.)

A magyarorszagi kérhazak szerve-
zete még a kézelmultban is er6sen
birokratikus, hierarchikusan struk-
tardit volt, és intenziven befolyasol-
ta az az orvosi hatalom, amely el-
s@sorban a tekintélyelviiségen ala-
pult. Ez a szervezet évtizedekig al-
kalmas lehetett a tulcentralizalt tar-
sadalmi-gazdasagi kdrnyezet altal
tamasztott igények kielégitésére,
de... a rendszervaltas igényeinek
megfelelni mar nem tudott, egyre
nyilvanval6bba valtak fogyatékos-
sagai.” (Ajkay Zoltan)

Taldn a nem tal tavoli jov6ben a
kérhazaknak is versengeniik kell a
betegekért, fizetett hirdetésekben
kell maguk felé forditani az egész-
ségligyi problémakkal kiizdd polga-
rokat... (Kapé, 1995. marcius 30.)

....kapkodjuk a fejlinket, jonnek a
telefonok, aggédunk...” (Mikola Ist-
van, a Magyar Kérhazszovetség el-
noke)
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Apolas, mint Uzlet

Beszélgetés Németh Sandorral,
az Aranykereszt Kdzhasznu Tarsasag ugyvezetdjével

Milyen k6z6s vallalkozasba kezdhet egy ment6tiszt és egy Ggyvéd? Dr.
Szaszkd Bogar Erzsébet ligyvéd és Németh Sandor mentétiszt példaul
megalapitottdk az Aranykereszt Apold Koérhaz és Otthon Kézhaszni
Tarsasagot. A profig - hiszen egészségugyi - az lgyvezet6, Németh ar
esetében mondhatjuk, szakmaba vago. A jogi pallérozottsag pedig olyas-
valami, ami csak javara valhat barmilyen vallalkozasnak. Amint a mar-
keting is. Ez utObbi terlletet ugyan az Aranykeresztnél egyel6re nem
szakdiplomas felel8s ,viszi", am mint az a Németh Sandorral folytatott
beszélgetéshdl kiderilt, a tulajdonosok profi médon érzékenyek a kor-
nyezetre, melyben szolgéltatasaikat nyujtjak.

- Még manapsag is tébb a kérdgjel
mint a bizonyossag arra nézvést,
hogy egyaltalan ,rdereszthet6-e" a
vallalkoz6i szféra az egész-
ségugyre, s ha igen, milyen mér-
tékben. Onok azonban, ugy tinik,
ezt megvalaszoltak maguknak. Di-
namikusan novekednek, szilard la-
bakon allnak. De hogyan kezdd-
dott? - Fordulok Németh Sandor-
hoz, az Aranykereszt Apold Kérhaz
és Otthon Kozhasznu Tarsasag
Ugyvezet6jéhez. Miel6tt atadnam
neki a szét, engedtessék meg egy
kis helyszinrajz. Angyalféldon va-
gyunk, a volt 2. szami AEV mun-
kasszallojaban. Itt m(ikédik a val-
lalkozds &pol6 korhaz része, s
amint az a helyszinbdl is sejthetd,
nem luxus koriilmények kozott. Am
tisztasdg van, rend, békés barat-
sadgos a légkor az idds, allandé
feligyeletre, apolasra szorul6 em-
berek kordl. Itt van a két tulajdonos
irodaja is, melyek mar-mar tulzot-
tan is puritanok. Es egyikiiket sem
varja a haz el6tt luxusauto. A kosz-
tot azonban az apoltak dicsérik.
Nos, hogyan is kezd6dott?

- 1991 -ben tArsammal vallalkozas-
ban atvettik egy szocialis otthon
mikodtetését. Elsé maganvallalko-
zOk voltunk e kordbban - kdzvetve
vagy kodzvetlenll - kizarélag az al-
lam altal Uzemeltetett teriileten. Az

elnevezéssel azonban bajban vol-
tunk. Az allami gondoz6 intézmé-
nyekben ugyanis a gondozott altal
fizetett gondozasi dijbél, az allami
tdmogatasbél és az énkormanyza-
tok pénzébdl fedezik a koltségeket.
Mi azonban az utdbbira nem szé&-
mithattunk-szamithatunk, nekink
ezt a részt is a gondozasi dijban
kellett kérnink. igy azonban mar
nem nevezhettilk a mi otthonunkat
.szocialis”-nak. Az apolé- és gon-
doz6 otthon kifejezés mellett kotot-
tunk ki. Megjegyzem, hogy az (j
szocialis torvény - melynek el6ké-
szitésekor Gszinte drémunkre Ki-
kérték a tanacsunkat - mar ugyan-
csak ezt az elnevezést hasznélja.

- Rokon véllalkozasokrol azért
lehetett hallani. Az id6sek és
betegek sajat otthonukban valé
apolasara gondolok, amire tobb
magankezdeményezés is volt,
mar évekkel ezel6tt.

- Kezdetben mi is prébalkoztunk

ezzel, de mint az emlegetett kez-

deményezések is, kudarcot vallot-
tunk. Mi sem vettik figyelembe,
hogy a hazi betegapolas nyugaton
is csak a rendkivil gazdagok kivalt-
saga. Amit ugyanis ezzel a szolgal-
tatassal meg lehet sporolni, az csak

a hotel szolgéltatas. Es ezt is kell

koordinalni, vezetni, kell hozza va-

lamiféle apparatus. A hazi beteg-
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apold napi 6t-hat paciensnél tébbet
nem tud felkeresni. Egy kérhazban-
otthonban egy apold ennél sokkal
tébb apoltat tud szinvonalasan ellat-
ni. Es az idések életrendje berégzé-
dik, szeretik mindig ugyanabban az
id6ben kapni az ebédet, vacsorat.
Ezt igen nehéz elérni egy ilyen ha-
|6zattal. Jelenleg is folynak ugyan
kisérletek a hazi betegapolasra, de
mi a joval szélesebb kér szamara
elérhet6 jov6t az id6sotthonokban
latjuk. Hamar feladtuk tehat a hazi
betegapolast, és elinditottuk apolo
otthonunkat, akkor még napi 550-
600 forint gondozasi dij mellett.

- Eredmény?

- Oriasi érdeklédés, gyorsan gya-
rapodo el6jegyzési lista. Ezért az-
tan egy id6 utan bérbe vettiik Nagy-
kovacsiban a Rozmaring Tsz. pan-
zionak épult, de kihasznalatlan
épuletét, s ide fokozott gondosko-
dast igényléket vettink fel, olyano-
kat, akiknek az agyérelmeszesedé-
se mar igen elérehaladott. Ezt ko-
vetéen a kordbban munkas-
széllokat Uzemeltet6 ERAVISZ
egyik kébanyai épuletében alakitot-
tunk ki egy hetvendt agyas részt.
Nem sokaig tartott az ottlétink,
mert a szomszédos kinai piaccal
nem lehetett egyitt élni. Azutan a
Nyir6 Gyula Kérhaz krénikus bel-
osztalyat vettiuk ki bérbe, s most itt,
a volt munkasszalléban ugy tlnik,
mar hosszabb tavra sikerilt beren-
dezkednlink apolé kérhazunkkal.

- Az apol6 kérhaz név is az 6nok
leleménye?
- Ment6s és szocialis otthoni igaz-
gatéi multambdl ismertem j6l az
egészségugyet, jartam jonéhany
ugynevezett elfekvében - a kroni-
kus belosztalyokat nevezik igy -,
tudtam, hol kell valtoztatni, jobbita-
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ni, tudtam, hogy az éjjel-nappali
Ugyeleti rendszeren tal az apolas
minésége a dont6. Az apol6 kérhaz
kifejezést valoban mi otlottik ki.
Sok utanjaras eredménye, hogy hi-
vatalosan is hasznalhatjuk ezt az
elnevezést, barjogszabalyban még
nem fordul el6. A nevet egyébként
nagyon fontosnak tartjuk, mert ne-
kiink el kell tudnunk adni az intéz-
ménylink nydjtotta szolgéltataso-
kat. Fontos tehat, hogy a név pon-
tosan fedje azt, amit kinalunk,
ugyanakkor bizalmat keltsen, ne le-
gyen pejorativ.
- Nyilvan az Aranykereszt név is
ilyen meggondolasokat tiukroz.
Vallasos tartalma is van?

- Ezt sokan megkérdezik, de nincs,
bar minden magyarorszagi feleke-
zet papja bejar apoltjainkhoz. Mi a
kereszt egészségugyi jelkép-volta-
ra gondoltunk - gondoljon csak a
vorés, a zold vagy a kék keresztre
-, az arany pedig az értéket, a
megbizhatésagot jelképezi. Szerin-
tink az is fontos, hogy a nevink
magyar, mindeki szaméara érthet6,
nem agy, mint néhany jol hangzo,
de latin vagy gorog eredet(i cégnév
az egészségugy teriletén.

- Kérem, beszélien a finansziro-
zasrol! Hogyan teremtik el a
mikodés és a fejlesztés koltsé-
geit?

- Az apol6 otthonban egy
egyodsszegl befizetést kériink a fel-
vételkor. Ezen kivil a bentlakdk
nyugdijuk meghatarozott szazalé-
kat adjak at az otthon céljaira. Ezen
feltl kapunk bizonyos”™ normativ al-
lami tamogatast is. Apold kérhéa-
zunkban napi ezer forintot fizetnek
a betegek. Otszaztiz forint az egy
napra, egy fére es6 normativ allami
tAmogatas és négyszaz forint a tar-
sadalombiztositas tamogatasa,
amit nem pénzben kapunk, hanem
kedvezmény formajaban a gyégy-
szerek, egészséglgyi eszkodzok
vasarlasakor.

- Mire elegend6 mindez?

- Ez a finanszirozasi konstrukcio
nullszaldés mikddést tesz lehets-
vé. A tovabblépés, fejlesztés felté-
teleit magunknak kell kigazdalkod-

nunk, Példaul ugy, hogy konyhan-
kat nem a kdzhasznu tarsasag, ha-
nem az Aranykereszt Bt. (zemel-
teti, amelynek étterme is van, ezzel
hasznot hajt, de a kézhasznua tar-
sasagnak oOnkoltségi aron nyuijt
szolgaltatast. A betéti tarsasag
nyeresége is a kdzhasznu tarsasag
céljait szolgalja, Ugyanez a betéti
tarsasag - miutan tarthatatlan volt,
hogy havi hat-hétszazezer forintot
fizetink ki mosatasért - mosodat
is létesitett, és szabad kapacitasa
terhére bérmosast vallalhat, példa-
ul szallodaknak.

- A mosodat atvették valakit6l?

- Nem, Ujonnan létesitettik, vado-
natlj Elektrolux gépekkel szereltiik
fel.

- Ezt mar nyilvdn nem lehetett
megtenni hitelfelvétel nélkdl...

- Val6ban kellett hitel, s érdemes

par sz6t sz6lni a felvétel kérilmé-

nyeirdl is, amelyek szinte feludilés

szamba mentek.

- Melyik bankunknak sz6l a dicsé-
ret?

- Sajnos nem magyar bankrél van
sz6. Egy svéjcirdl. Ok nem kérték
biztositékul a felvett 6sszeg két és
fél-, haromszorosat. Es 6k jottek el
hozzam, a kelet-eurépai marketing
igazgatojuk keresett fel. Korilné-
zett nalunk, majd nem tébb, mint
haromnegyed 6rai beszélgetés
utan elmondta a feltételeiket, s azt,
hogy hazatérte utan Aatfaxoljdk a
szerz6dést, amin javasolhatunk
valtoztatasokat, ha valamit tul ke-
ménynek tartanank. A gépeket li-
zingeljuk. A lizingdij téritése negye-
dévenként térténik. A német mar-
kaban felvett hitel kamata tizenkét
szazalék, és atorlesztés elkezdéséig
négyhdnapos turelmi idét kaptunk.

- Mint a névvalasztassal kapcso-
latban megjegyezte, 6ndknek el
kell adniuk szolgéltatasaikat.
Milyen Gton-modon szereznek
tudomast az emberek az Arany-
keresztrdl?

- Erm6l pontos képink van, mert

januarban kértink egy atvilagitast

egy PR-cégtél. Megallapitottak,
hogy a legtébb, hozzank forduld
ember valaki mastol hallott rélunk.
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Masodik helyen a rélunk sz6lé, cik-
kek, hiradasok szerepelnek, és a
legkevésbé hatékonynak a kimon-
dottan reklamjellegli megjelenések
bizonyultak. Erdekes - bar nyilvan
nem véletlen, ha az itthon maradt
id6s hozzatartozokra gondolunk -

, hogy a nyugati magyarok kérében

igen nagy az ismertségink, pedig

kimondottan ennek érdekében alig
tettink valamit.

- Milyen tarsadalmi-jovedelmi ré-
tegb6l keritlnek ki apoltjaik,
gondozottjaik?

- Rossz szocialis helyzetben lév6k

sajnos nem tudnak hozzank fordul-

ni. De azt a luxust sem nyujtjuk,
amit a leggazdagabbak varnanak.

Marad tehat a kozép- és felsd ko-

zéposztaly.

- Hogyan képzelik el a jové6t,
miként fejlesztik tovabb vallalko-
zasukat?

- Tobb iranyban is szélesitjuk az

Aranykereszt kinalatat. Egy U] tor-

vény értelmében minden munkal-

tatonak igénybe kell vennie a fog-
lalkozas-egészségugyi szolgalatot.

Az ehhez sziikséges éves vizsga-

latokat nélunk is meg lehet rendel-

ni, erre van szakképzett orvosunk.

Tulajdonostarsam jogi ismereteit is

szeretnénk intenzivebben haszno-

sitani: szocialis tandcsadas forméa-
jaban vagy indul6 egészséglgyi
vallalkozasok uatjanak egyengeté-
sében. Es van egy egészen eltérd
jellegi véllalkozasunk - bar ez sem
nélkilézi az egészségugyi vonat-

kozast -, amelynek remélhetd
hasznat szintén visszaforgatjuk
alaptevékenységiinkbe. Ugyan-

csak a févarossal egyeztiink meg
abban, hogy varosszerte rampakat
épitiink a jardaszegélyek mellé a
mozgasseériltek kdzlekedésének
megkonnyitése érdekében. Ezt mi
ingyenesen tennénk, annak fejé-
ben, hogy a rdmpakon reklamfeli-
letet képezhetiink ki. A Vigszinhaz
elétt mar lathaté a mintapéldany.
CsUszasmentes Uveggel fedett,
megvilagitott szelvényben helyez-
hetd el a reklamszbéveg. A szerve-
zésre-kivitelezésre Irampanel né-
ven kft-t alapitottunk.

Balazs Istvan



78 PRIVATIZACIO AZ EGESZSEGUGYBEN

Torésvonalak

Valsagmenedzselés,
vagy maganositas?

Jelenleg tdl nagy anyagi teher ne-
hezedik a betegre, ha maganorvos!
kezelést igényel. Kétszeresen is
meg kell fizetnie gydgyulasa arat.
A tb-jarulékkal, ami énmagaban is
tul magas, és a magyar atlagjéve-
delemhez képest ugyancsak ma-
gas - bar, ismerjik el, altalaban
realis! - maganorvosi dijtételekkel.

Masfelél, tal minden finansziro-
zasi nehézségen, az a tapasz-
talatunk, hogy aki elszanta magat
a maganorvoslasra, az nem szall
ki tobbé ebbdl a rendszerbdl; meg-
talalja szerény profitjat, talal fizet6-
képes keresletet vallalkozova atlé-
nyegilt szakismeretére. It nincse-
nek cs6dok, legfeljebb triikkds tal-
élési technikdk. Még gyakrabban:
latvanyos sikerek. A ,magyar cso-
da” ezen a terileten is érvényesdl,
s gondolkodoba ejt: mintha min-
denki anyagi 6sszeomlas el6tt all-
na, és a bankoktdl az adéhivatalig,
az elszegényedd betegektdl a lo-
pés munkatarsakig, a forrashiany-
tél a lassit6-enzimektdl felfGvodott
blrokracidig minden és mindenki
szegény maganorvos €életére tor,
mégis beszerzi valahogy a high
tech m(iszereket, bdviti rendeléjét,
dolgozik, keres és Mercedesre cse-
réli a Nissan Bluebird-jét. A két-ha-
rom éve megindult és napjainkban
még nem is tet6zott folyamat, a ma-
ganositasi hullam a magyar medi-
cinaban korunk hdsévé teszi a ma-
ganorvost. Blszkén feszitenek a
csoportképeken a maganklinikak
orvos-varazslai.

Ennek tényleg lehet 6rilni, még
a csalodottsag évtizedében is.

A vallalkoz6 orvos, a raneheze-
d6é pénzigyi nyomas elél, megpro-
bal el6re menekilni.

Az egészségbiztositasi onkor-
manyzat, illetve Pénztar orvosokra,
betegekre és betegségekre lebon-
tott finanszirozasi struktirakon dol-
gozik. Az 6nkormanyzatok a kérha-
zZi jarObetegellatasban, és persze
az alapellatasban tulajdonosként
gyakran jelenlevd valasztott testi-
letek mintha végre felgyorsitanak
legalabb a valsagmenedzselés rit-
musat. Latunk igéretes mozgast a
vallalkozéasfejlesztési alapitvanyok-
nal, a Phare hitelkonstrukcioja vala-
mivel kedvez8&bb, mint privatizaciora
vard bankoké. Van kivezet§ Ut az
egészségugy valsagabdl, és ebben
a bonyolult folyamatban mintha a
magénvallalkozé orvosok vennék
legszebben az éles kanyarokat.

Mégis, még a szlletett optimis-
tak is érzékelik, hogy a magyar
egészségugy struktaraja inkabb
még csak tdri, mintsem tamogatna
a maganorvosi intézményeket,
akar egyszemélyes vallalkozasrol
van sz0, akar maganklinikarol.

Az 1995. aprilis 30-ikan tartott
egészséglgyi forumon megallapi-
tottdk a privatizaciés folyamat lat-
hatéan minden tehetetlenségi er6-
vel szemben el6rehalad az egész-
ségigyben (is).

Itt hangzott el az a klasszikus
mondat, hogy az orvos-vallalkozé
vallalkoz6i min6ségében is inkabb
orvos: ha valaki maganositott m-
vese-4llomést tart fenn és dializist
végez,barmekkorak is a finansziro-
zasi nehézségek és a burokratikus
ellener6k, sohasem fogja azt mon-
dani, hogy ezentul nem végzek dia-
lizist, mert nem hoz elég profitot,
nyugodtan haljon meg a beteg.

Az lehet, hogy a magéanorvosi hi-
telkonstrukciékhoz kulféldi bankot kell
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majd igénybevenni, ha a magyar-
orszagi pénzintézetek ennyire le-
maradtak az orvos-vallalkozasok-
ban rejl6 hiteliizlet felismerése terén;
ott legaldbb a kamatterhek is elvisel-
het6bbek. Pedig még mazochistéa-
nak sem kell lennie annak a ban-
karnak, aki az egészséglgy pénz-
Ugyeit részben hajlandé lenne ma-
gara vallalni: az agazat tevékeny-
sége - a gyogyitas, az élet ming-
ségének szolgalata - és a pénza-
lapok kezelése biztonsadgosan egy-
masra talalhatnak egy kevésbé
idegbeteg gazdasagi helyzetben.

A hazai sajté élénk érdeklédést
mutat a privatizacio folyamatai irant
az egészségugyben, és szinte csak
a lapok tartalomelemzésébdl is tet-
ten érhetjik a lehet6ségek, a kor-
latok, az ellentmondasok és a még-
iscsak diadalmaskodé privatizacios
trendek mozgéasiranyat, ritmusat. A
Kéapé igy foglalta 6ssze idén, a nyéar
elején tapasztalhat6d helyzetet ,Hid-
féallasok az orvosvallalkozas felé.
Az egészségligyet nem lehet telje-
sen privatizalni” cimi cikkében: ,A
tarsadalombiztositast tobb oldalrdl
szorongatja az altalanos gazdasagi
recesszio. Tul magas a munkaval-
lalokat és a munkaaddkat egyarant
sUjté tarsadalombiztositasi jarulék.

Az 54 sz4zalékot mar nem lehet
emelni. Egyre fogy az a réteg, ame-
lyik megtermeli a tb-jarulékot, né
viszont a csak felhasznalék szama.
Ajarulékokbol befolyé pénzbdl egy-
re kevésbé fedezhet6k az egész-
ségligy kiadasai. A tb-t az dssze-
omlas veszélye fenyegeti. Ezt pro-
balja elkeriilni azzal, hogy bizonyos
szolgaltatasoktél megszabadul, ki-
engedi a véllalkozoéi szféraba.
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...Legalabb két évre van sziik-
ség ateljes egészségugyi struktira
atalakitasahoz. Az alapvetd bizto-
sitasi forméakat a tb a késébbiekben
is vallaln4. A vallalkozdi alapon md-
kod6 ellatas finanszirozaséara tobb
lehet6ség van. Az ellatas egy ré-
szét fedezhetné atb. Mas elképze-
Iés szerint egy részét, vagy az egé-
szet alternativ biztosit6 fedezné,
ami tobbletszolgaltatas, tehat a biz-
tositas is tdbbe kertilne. Végil pe-
dig az ellatas egy részéért a beteg
készpénzzel fizetne.”

Es a cikk latnoki befejezése:
,HosszU tavon az egészségigy fi-
nanszirozdsanak problémajara a
szélesebb piacositas, és ezzel
egyutt az alternativ biztositok jelen-
tenék a megoldast.

Ez csak akkor lesz lehetséges,
ha csokken az 54 szazalékos tb-
jarulék.”

A Beszél6 élesebb hangot (it
meg: ,Omladozo6 épuletek, alulfize-
tett orvosok, lestrapalt apolénék,
mind elégedetlenebb betegek: vi-
szaly és panik - atalakuléban az
egészseégligy, ezen belll a kérhaz-
Ugy. Az érdekeltek nagyobbik része
az allam és az énkormanyzatok fe-
lel6sségét emlegeti, a kisebbik in-
kabb t6ke utan ahitozik. A magan-
vallalkozék érdeklédést mar igen,
de pénzt még nem mutattak.”

A gyogyitasra feleskudott orvos
és a minden masra (gazdasagi fo-
lyamatokra, adora, felel§sségbizto-
sitdsra, amortizaciéra és BT-alapi-
tasra, bankhitelre és jarulékokra) fi-
gyel6 menedzser kozott szinte at-
hidalhatatlannak tlinik a szakadék.
.Fontoljuk meg: ahelyett, hogy bot-
csinalta vallalkoz6kat nevelink or-
vosainkbdl, nem lenne-e helyesebb
az egészségligy kapuit szélesebb-
re tarni a profi vallalkozok el6tt?
Mert j6 orvosokkal, korszerli m-
szerezettséggel, megfelel§ apolasi
és kezelési lehet6ségekkel kitling
eredményeket lehet elérni. Ez kifi-
zet6dd befektetés.” (Idézet egy ol-
vasoi levélbdl.)

Ami stratégiai kihivas a nem-or-
vos veégzettségl, de az egész-
séglgybdl tisztességes profitot jo-
gosan varé6 vallalkoz6 cimére.
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Mentalhigiéneé
. ma és holnap

Exkluziv interjank Dr. Veér Andrassal, az Orsz4gos
Pszichiatriai és Neuroldgiai Intézet f6igazgatdjaval
és egy hallatlanul nehéz szakterilet

miniszteri biztosaval készult;

6 iranyitja, egyéb munkai mellett,
a mentalhigiéné magyarorszagi programjat.

- Féigazgato or, az On tevékeny-

ségétél mindenekel6tt a mental-
higiéné magyarorszagi meger6-
sOdését varjuk, azt, hogy meg-
szakadjon a tragikusan hibas,
onsorsronté életvezetési model-
lek 6rdogi kore; hogy végre ne
mi vezessiik az ongyilkossagi és
valasi statisztikakat, az alkohol,
dohanyzéas, kabitészer, gyogy-
szerfliigg6ség miatt bekdvetkez6
betegségi és haldlozasi mutato-
kat. Hogy ne sillyedjen 63 év
ala amagyar férfiak atlagéletkora
(holott az orvostudomany hala-
dasa és a tarsadalmi-anyagi-
szellemijolét egyitt, a fejlettebb
orszagokban, 75-80-85 éves
atlagéletkort igér).
Lapunk privatizacios mellékleté-
ben ennek a kérdésnek egy
ritkAbban hallott vetiletérél be-
szélink. Mi az On véleménye,
programjat segitené-e az egész-
ségugyi privatizacié, ha végre
lenduletbe jonne?

- A pszichiatriat illetéen a priva-
tizacibnak nem igazadn nagy a
mozgastere. A kérhazprivatizacio
kérdése nem nagyon érinti a mi
szakmankat. A pszichiatriai ella-
tas szinte mindenitt a vilagon al-
lami feladat, tobbek kozott azért
is, mert szamtalan olyan jogi, sze-
mélyiségi jogokat mélyen érint6

kérdés vet6dik fol, amelyek alla-
mi-tarsadalmi kontrollja megkerul-
hetetlen.

Van azonban egy érdekes teri-
lete a privatizacibnak még a szo-
rosan vett szakmaban is: ez pedig
a pszichoterapia. Itt magantulaj-
donban lév6 egészségugyi intéz-
meények is teljesiteni tudnak a szak-
mai és tarsadalmi igényeket. Ez
még a fekvBbeteg-ellatasban is
enyhitené bizonyos fokig gondjain-
kat.

Fontosabb a jarébeteg-ellatas
egy részének privatizacigja!

Nagy hive vagyok annak, hogy
a pszichiatriai gondozok is vallal-
koz6 orvosok égisze alatt fejlédje-
nek tovabb. Maradjanak meg azok
a gondozasi funkciék, amelyeket a
jelenlegi gondozékban folytatnak,
de legyen meg a betegnek az a
joga, hogy ahhoz a pszichiaterhez
fordulhasson, akihez akar, akiben
megbizik, akitél gyégyulast remél.
Létre lehetne hozni megfeleld gon-
dozasi kézpontokat, ahol a magan-
orvos jol egyittm(ikédhetne a gon-
dozokkal. Maganrendel8kben is ki-
valbéan ellathatnak azokat a felada-

tokat, amelyek az emberi Ilélek
egészségvédelmét jelentik, s a
mentéalhigiéné csak nyerhetne

ezen; el6térbe kertlhetnének a be-
tegségmegel6zés szempontjai.
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Mindezekhez azonban kellene
egy-két olyan kormanyzati dontés,
vagy az egészseégbiztositasi onkor-
ményzat olyan Ujszer(, régéta vart
kezdeményezése, hogy a magano-
sitott jarébetegellatdé intézmények
pszichiatereivel ,lzleti” szempont-
bdl is korrektfinanszirozasi kapcso-
latjibhessen létre. A privatizalas so-
ran ne emelkedjék a betegek anya-
gi terhe annyira, hogy medgfizethe-
tetlenné véaljon szamukra a magan-
rendelés. Akar a th, akar mas, eset-
leg maganbiztosito téritené azokat
a megnovekedett koltségeket,
amelyek egy igazan magas szinvo-
nali betegellatas velejaroi lesznek
a privatizacié utan.

- Kilénben nem mennének el a
betegek, barmennyire is csabitok
a pszichoterdpia maganositasa
nyoman felkinalhaté ajanlatok
orvosi, szakmai szempontbdl is;
€és mert a maganorvosi rendeld
kellemesebb kornyezetet, keve-
sebb varakozast, kulturaltabb
koéralményeket igér, ennek azon-
ban ara van...

- Pontosan err6l van sz6. Mar ma
is megfizethetetlen a betegek driasi
tobbsége szamara a maganorvos,
a maganklinika, a pszichoterapia
meg kiléndsen koltségigényes! Az
emberi munka ebben a szakméban
(is) nagyon draga, A biztositokon
keresztll valésul majd meg az aréa-
nyosabb, harmonikusabb és rugal-
masabb finanszirozas.

Egy-két éven belll megismerjuk
a maganorvosi ellatas (j finanszi-
rozasi struktarait, kialakul az élet-
képes modell.

Az orvosok tobbségének érde-
mesebb lesz maganrendel6t fenn-
tartani! Paciensekkel el lenne latva,
szaktudaséat kell6en kamatoztat-
hatn4a, a betegek mindennek csak
a j6 oldalat éreznék, hiszen annyi
terhet véallalna mindenki - biztosi-
téjan keresztil - a Kkitind orvosi
ellatasért, amennyit életkodrilmé-
nyei megengednek szamara. A tb
is j6l jarna: cstkkenne a koérhazak
igénybevételével rd nehezedd nyo-
mas. Csak a forrasok atcsoporto-
sitdsa kell mindehhez. A folyamat

mintha kezdene megindulni - opti-
mista vagyok az elkdvetkez6 éve-
ket illetéen. A pszichoterapia felfutd
agban van, a maganositasa Ujabb
lendiletet igér.

- Tiz évet vesznek el az életlinkbdl
a szenvedélybetegségek és
mindaz, amivel a mentalhigéné
miniszteri biztosanak szembe
kell néznie programalkotasa és
annak megvalésitdsa kozben.
Jatsszunk el a gondolattal: olyan
maganrendelfketsegitenénklét-
rehozni, amelyek mintaul szol-
galhatnak a mentalhigiéné
szemléletének és terapias gya-
korlatanak attoré sikeréhez Ma-
gyarorszagon.

Mit tanacsol Féigazgaté Ur
annak a pszichiaternek, pszi-
cholégusnak, aki ma belevagna
egy ilyen vallalkozasba?

Mit6l lehetnénk buszkébbek
alkoté munkajukra?

- En a mentéalhigiénét szélesebb
értelemben gondolom el, mint
ameddig a maganrendel6k hatarai
érnek, de szeretnék valéban a kér-
désre valaszolni. Nagy jelentfsé-
glinek tartanam, ha orvosok, pszi-
chologusok és mas szakemberek
véllalkozdnnak (j utak keresésére,
akar a gyogyitasban, akar a beteg-
ségek megel6zésében, és mindezt
a privatizaciés szférdban, a ma-
ganszférdban tennék. A lakossag
Onismeretét fejleszteni kellene.
Pszichiaterhez, pszicholégushoz
jarni nem szégyen,

Az egészséges életvezetés
olyan készségeket igényel, ame-
lyeket egyszerlien meg kellene ta-
nulni, és ezt csak a pszichoterapias
munka révén varhatjuk el.

Minden kezdeményezést, ami a
lakossag Onismeretét, a mentalhi-
giéné iranti nyitottsagat fejleszti,
maximalisan tadmogatnék. De
megint hozza kell tenni: Gjabb
anyagi terhet a lakossag mar nem
visel el. Az egészségigy privati-
zalasa nem lehet szinonimaja an-
nak, hogy ,dragabb lesz egész-
ségunk.”

Viszont a most is igen magas
tb-jarulék - az a bizonyos 54 sza-
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zalékos teher - sokkal jobban is
eloszthatdé lesz, ha kialakulnak a
maganbiztositok, és ha rugalma-
sabb lesz az egészségbiztositas
egész rendszere. Tehéat: a csala-
dok védelmére, a lelki egészség-
védelemre, a harmonikus életveze-
tésre, a szenvedélybetegségek
enyhitésére minden privatizaciés
forma rendkivil igéretes.

Az a gondolatmenet tetszik ne-
kem a legjobban, amelyik ezt
mondja: ,En, mint maganvallalkozé
orvos, pszichologus, szakismerete-
met a betegségek gyodgyitasara,
megelézésére akarom forditani, de
nem szeretném, ha betegeimet
anyagilag tonkretenné a gyégyu-
las, ezért az egészségbiztositastol
varok Ujszerl finanszirozasi ajan-
latokat.”

Még nem mértik fel, hogy a fo-
gaszati ellatas Uj rendszere milyen
karokat okoz majd fogaink allapo-
taban, és ez a gondolat elvezet a
probléma gyokereihez: jelenleg az
egészségigyben nagyon kétség-
beesett tlizoltas folyik.

Szakszer(tlenul készitenek el6
programokat, amelyek a folyama-
tos meghéatralas miatt még csak ki
sem bontakozhatnak. A politikai ve-
zetés, a dontéshozo6 testiletek nem
elég batrak. Félnek a lakossag el-
lendllasatél, a reformok elvesztet-
ték lendlletuket.

A lyukak betdmése nem elég.
Az egészségbiztositas rendszerét
nem kell6en finanszirozzak. Onma-
gukat talélt, merev struktdrakkal,
félmegoldasokkal kiszkodik, de
emogott a politikai déntéshozatal
lassusaga és az ebbdl fakadd id6n-
kénti ideges kapkodasa 4&ll. Ez
mentéalhigiénésen elemezhetd, ko-
ros allapot. Ebben vagyunk nyakig,
és az elhatirozasok ellenére ezért
kevés az attorés. Ez a fekv6beteg-
ellatasban jelenti a legnagyobb
gondot; a valsagjelek itt mutatkoz-
nak meg a leglatvanyosabban. A
megel6zés helyzete most jobb,
mentalhigiéné egyre igényesebb
pozicidkat foglal el. Izgalmas éve-
ket éliink és sz6 sincs arrél, hogy
barmit is feladjunk.
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MIKOLA ISTVAN

A

privatizaciorol,

kilonos tekintettel
a szabad szellemi foglalkozasu
szakorvosi |ét lehetOségeire

A Lege Ariis Medicindé cim( folydirai idén majusban kozdlte dr.
Mikola Istvannak, a Magyar Kérhazszovetség elndkének, a Nemzet-
kozi Kérhazszovetség alelndbkének gondolatébreszté és egyben al-
koté vitakat meginditd el6adasat, illetve annak szerkesztett szbve-
gét. Tekintettel azonban arra, hogy lapunk és akit(ind orvos-szakmai
folydirat, a Lege Artis Medicindé olvasadi eltéré szakterileteket kép-
viselnek és olvasményaik ritkAn fedik egymadst, ugy gondoltuk,
érdemes masodkozlésben, de teljes terjedelemben kdzreadnunk -
az egészseéglgyi privatizacioval foglalkozé mellékletiink teljesebbé
tételéért - ezt az irast. EIGszoban az 1994-es PRAXIS konferencian

hangzott el.

Uj demokracia nem létezhet piac-
gazdasag nélkil. ErthetS, hogy az
utébbi években a magyar reform-
folyamatok soran, a piacgazdasag
kiépitését is jelentd atmenetben az
egészségiigyben is feler6sodtek a
privatizaciéval kapcsolatos elvara-
sok. Nyilvanvalo, hogy privatizacio
nélkul nincs gazdasagi szerkezet-
atalakitds, nem néhet a hatékony-
sag, egyaltalan t6kebevonas nélkul
nem végezhet6 el a szilkséges kor-
szerdsités. Valdészindsithetd, hogy
a maganositas a jovedelemviszo-
nyok rendezése szempontjabdl is
kulcskérdés.

Az egészségugyben, melyben
korlatozott piaci viszonyok érvé-
nyesilnek, a privatizacio nyilvan ja-
vithatja a szolgaltatasok hozzafér-
het6ségét, ugyanakkor fokozza
azok igénybevételét, hatasara né
az ellatéhelyek szama, a nydujtott
szolgaltatas mennyisége és min6-
sége. Altalaban megfigyelhetd,
hogy azokban az orszagokban,

ahol a privat egészséglugynek és
ezen belll a profitorientaciénak utat
engedtek, Oriasi koltségnéveke-
dés, esetenként kdéltségrobbanas
kovetkezett be. A kérdéskor atgon-
dolasakor azt is tudni kell, hogy az
egészségigyben a maganszféra
mindig dragabb, mint a tarsada-
lombiztositasi alapon szervez6dé,
mert arképzése az egyéni rafordi-
tasbol indul ki és valés arat kalkulal,
szemben a tarsadalombiztositasi
forrdselosztasi rendszerekkel. Ma-
gyarorszagon az utGbbi években
olyan agazati szakmapolitika for-
malodik, mely népegészségugyi
adatokbol taplalkozik, morbiditasi
trendekre épul. Ebben mar-mar fel-
sejlenek a fé stratégiai iranyvona-
lak, amelyek mentén konszenzus
teremthetd az egészségugy harom
f6szerepl6je: az Agazatvezetés, va-
gyis a Népjoéléti Minisztérium, az
intézményrendszer muakodtetését
jarulékbevételekbdl finanszirozé Or-
szagos Egészségbiztositasi Pénztar
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és afejlesztési-beruhazasi koéltség-
vetési pénzeszkdzokkel rendelke-
z6 tulajdonosok - déntéen a tele-
pulési dnkorméanyzatok - kozott.
Ebbél az is kdvetkezik, hogy a du-
alisztikus egészségugyi finansziro-
zas kilénboz6 pénzforrasai a stra-
tégiai erdévonalak mentén Ossze-
hangoltan felhasznalva a leghaté-
konyabbak.

Fontos hangsulyozni, hogy Ma-
gyarorszagon muikodtetési pénz-
eszkdzokben nincs tékehanyad,
igy a t6kemegtériilésnek valojaban
nincs esélye. A tulajdont is magaba
foglalo privatizaci6 ma nem redlis
lehet6ség. Fél6, hogy szabadjara
engedve életképtelen beruhazasok
sokasaga jonne létre. Mégis - te-
kintettel a nagy tarsadalmi elvaras-
ra - meg keli vizsgalni annak lehe-
t6ségét, hogy a magankezdemé-
nyezéseknek, a véllalkozéi ambici-
Onak teret adva, a tevékenységnek
mint funkcionak a privatizalasara
milyen lehet6ségek adédnak. Nyil-
vanvald, hogy hazankban a kozki-
adasok - a kozfinanszirozas - tul-
sulyat biztositani kell azért, hogy
korlatok kozott tarthassuk a réafor-
ditasok novekedését. Az egész-
ségligy legnagyobb konfliktusat az
egész vilagon, igy nalunk is, az ,or-
vosilag lehetséges és gazdasagi-
lag megengedhet6” ellentmondasa
jelenti. Kezelése kiulondsen nehéz
egy olyan tarsadalmi helyzetben,
ahol az orvosi lehetéségek messze
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meghaladjdk a nemzetgazdasag
teherbir6 képességét.

A tevékenységprivatizacio, amely
magénak a funkcionak a magéano-
sitdsa - amikor meglévé kapacitas
mikodtetését vesz at véllalkozé
ugy tdnik, kovethetd, kidolgozando
mozgasteret jelent. A tevékeny-
ségprivatizacio biztosan hozzajarul
a gazdasagossag javitasahoz,
meglévé folyamatok racionalizasa-
lasahoz; igy a fajlagos koltségek
csokkentését eredményezheti és
mindezek révén magasabb szinvo-
nall, mindségi ellatast szilhet.

A tevékenységprivatizacido mel-
lett sz6l6 érv az egészségugyi 4ga-
zatban ma uralkodé koézalkalma-
zotti munkavallal6i viszony ,fellazi-
tasi” igénye is. Mint tudjuk, a ma-
gyarorszagi alap- és szakellatas te-
riletén az elmult évben Gj, immar
teljesitményelemeket is figyelembe
vev6 finanszirozasi rendszert ve-
zettiink be, melyben normativ ele-
mek dominalnak. Az egészségugyi
szolgéltatd intézmények az altaluk
ellatott esetek szama és a szolgél-
tatds igényessége alapjan jutnak
bevételhez. Ez olyan 6sszbevétel,
melyet az intézményen belll egy
elosztasi rendszerben tdbbek ko-
zott bérekre kell kifizetni. Nagyon
nehéz, szinte lehetetlen makroszin-
ten teljesitményorientalt dotaciés
szisztémat mdkodtetni, ha az en-
dofinanszirozasi rendszeren belll
nem tudjuk biztositani annak lehe-
t6ségét, hogy ahol tbbbet teljesitet-
tek, oda tobb bér jellegl kifizetés
torténjék. Az érvényben lév6é Koz-
alkalmazottak jogallasarél szolo
torvény, amelyben minden alkal-
mazott kategoriakba soroltatik,
megakadalyozza az egész rend-
szer legfontosabb motivaciojat je-
lent6 kdzvetlen dolgozoi anyagi ér-
dekeltség érvényesitését.

A koérhazi teljesitmények szem-
pontjabdl legmeghatarozébb sze-
mély a szakorvos. A szolgéltat6 in-
tézmény 6sszbevétele szempontja-
bél az 6 tevékenységik kulcsfon-
tossagu. Tobb orszagban tanul-
manyoztunk olyan rendszereket,
melyekben a kérhazi szakorvosok
mint szabad szellemi foglalkozasu

értelmiségiek végzik a fekvébeteg-
€s jarobeteg intézmények szakor-
vosi szolgaltatdsait (Kanada, Hol-
landia). Ok szerz8déses viszony-
ban allnak egyfel6l azzal a kérhaz-
zal, jar6beteg illetve fekv6beteg in-
tézménnyel, amelyben és amelyet
hasznéalva végzik a szakorvosi fel-
adatokat, masfel6l az altalanos biz-
tositéval, mely ,fee for service” el-
szadmolas alapjan kifizeti a szakor-
vosi szolgéltatasért jaré dijat.
Nagyon érdekes ezekben a
rendszerekben maguknak a szer-
z6déseknek atartalma, valamint az
intézmény szamara tevékenységet
végz6 szabad szakorvoscsoporton
bellli szabalyozas. Ennek a rend-
szernek érdemes éattekinteni né-
hany, nalunk is megszivlielendd,
fontosabb el6nyét és hatranyat. A
szabad szellemi foglalkozasu szak-
orvosok hasznéljak a szolgéltato in-
tézményt, annak épiileteit, a beépi-
tett technolégiakat és igénybe ve-
szik a szakdolgozéi tevékenységet.
Ebben a rendszerben alapvet6 kri-
térium, hogy a szakorvos a szak-
képesités megszerzésével egyid6-
ben 6nall6 munkéra alkalmas szak-
ember legyen. Nagy kihivas ez a
jelenlegi szakorvosképzéssel
szemben. Felértékel6dik a szaktu-
das, hiszen a kérhazak jol meg fog-
jak gondolni, hogy milyen felké-
szliltségli szakorvossal kotnek
szerzGdést, hiszen az intézményi
O0sszbevételt - mely a miikod6keé-
pesség fenntartdsanak legfonto-
sabb Osszetevfje - ez nagy mér-
tékben befolyasolja. A rendszer
hatranyaként (vagy el6nyeként?)
kell tekinteni a jelenlegi szakorvosi
Iétszam racionalizélas iranyaba tor-
ténd befolyasolaséat, hiszen az in-
tézmények nyilvan nem fognak
tobb szakorvossal szerz6dést kot-
ni, mint ahany el tudja latni a fel-
adatokat. Valoszinl, hogy ez Ma-
gyarorszagon bizonyos térségben
- igy af6varosban - atmeneti orvos
munkanélkiliséget indukalna.
Erdekes megfigyelés, hogy ilyen
rendszerekben a szakorvosok 4lta-
laban tdmogatjak - és nem oppo-
naljdk - a managementet, hiszen
az utobbi teremti meg szamukra azt
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a cselekvési teret, amely bevétele-
iket jelenti. A nem szakorvosok,
mint rezidensek koézalkalmazott-
ként tevékenykednek abban a mo-
tivacidos rendszerben, amely sza-
munkra egyértelmlen a szakorvos-
s& valas iranyaba hat. Meg kell je-
gyezni azt is, hogy a szakorvosok
anyagilag kozvetlenul érdekeltek a
j6 min6ségl és a beteg szamara
kedvez8, minél gyorsabb ellatas-
ban, koltségérzékenységuk kifejl-
dik. Bar hazankban az elszamolési
és adorendszerek szinte folyama-
tosan és alig kiszamithatéan val-
toznak, mégis valdszindsithetd,
hogy a vallalkozé szakorvos ado-
zasi elénydket is élvez (tovabbkép-
zések, szakanyagok vasarlasa
kéltségelszamolas keretében stb.).
A fee for service” tételes elsza-
molas nagy lépés a szektorsemle-
gesség irdnyaba, hiszen a pénz a
beteggel mozog, a szabad orvos-
és intézményvalasztas keretében
az egészseégigyben is m(ikéd6é pi-
ac kereslet-kinalati relacioja kitelje-
sedik. Kétségtelen, hogy mint min-
den tételes elszamolas, tulkezelés,
polipragmazia iranyaba 0szténoz,
ma vannak lehet6ségek a biztositd
kezében ennek ellenGrzésére.
Anélkil, hogy kitérnék részletesen
a kontrolltechnoldgiakra, megemli-
tem, hogy ilyenek az elszamolasi
kvotarendszerek, az idénormativa
modszerek, a lebeg6pontos deg-
resszid, a copyment alkalmazasa-
nak rendszere és folytathatnam.
Nagyon érdekes a szolgaltatd in-
tézmény és a szabad szellemi fog-
lalkozdsu szakorvos kozotti szer-
z6dés tartalma, amely tulajdonkép-
pen egy utdlagos tételes szamlael-
szamolasi rendet ir koril. Az egyik
ilyen hollandiai szerz6désrendszert
attanulmanyozva lattuk, hogy eb-
ben a szakorvos kotelezi magat ar-
ra, hogy ellatjia a korhazba kertilt
betegeket, a szakorvosi kezelést
személyes felel6sségre végzi, igy
természetesen  6nalld  felel6s-
ségbiztositassal rendelkezik. A
szerz6désekben altalaban az intéz-
meények kikotik, hogy a szakorvos
mashol beteget nem kezelhet, a
kérhazi technoldgidért és a sze-
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mélyzet igénybevételéért dijat fizet.
A szerz8dés alairasakor a szakor-
vos az ,orvosi kar” tagja lesz, elfo-
gadja a karon belili szabéalyozast,
tudomésul veszi, hogy nem vallal-
hat mellékfoglalkozast, hogy koz-
remdkodik a kérhazi személyzet to-
vabbképzésében, ,check up” vizs-
galatokat véllal. Helyenként még
azt is kikoétik, hogy alland6 lakasa
a korhadz kozelében kell legyen.
Maga gondoskodik a nyugdij- és
egészseégbiztositasaroél, helyettesi-
tését megszervezi és fizeti. A kor-
haz a szakorvos részére helyiséget
és berendezést biztosit, vallalja
szerz6désben, hogy atechnologiat
karbantartja, hogy kérlap kezelési
rendszert biztosit.

Az orvoskar, vagyis az egy in-
tézményhez tartoz6 szabad szel-
lemi foglalkozasu szakorvosok cso-
portjanak bels6é szabalyozasa kitér
az orvosi munka min6ségi kontrol-
lalasara, szakmai forumok (referalo
Ulések, klinikopatholégiai konferen-
cidk, tudomanyos (lések) tartasa-

ra, szigoru elGirasokat tartalmaz az
orvosetikai szabalyok betartasara
vonatkozéan, kidolgozza a f6bb
diagnosztikus és terapias eljaras-
rendeket, protokollokat, standardo-
kat, korlap managementet alkal-
maz, az orvoscsoport tagjainak or-
vosi munkajar6l szakmai jelen-
téseket készit, seqgiti az intézményt
az orvos-technoldgiai fejlesztések,
kezdeményezések el6készitésé-
ben. Végul egy nagyon szimpatikus
és fontos kompetencidja a szakor-
voscsoportnak az, hogy kvazi mun-
kaltatoként maga dont az (j szak-
orvosok felvétele és elbocséatdsa
kérdésében. Tehat nem a koérhaz-
igazgato veszi fel és alkalmazza a
szakorvost, hanem maguk a szak-
orvosok fogadjak be, illetve zarjak
ki maguk kozl.

Ugy gondolom, hogy hazankban
megérett a helyzet arra, hogy a mi
viszonyainkhoz alkalmazott, sza-
bad szellemi foglalkozasu szakor-
vosi létfeltételrendszerét kimunkal-
juk és a kozeljpv6ben néhany
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egészségligyi intézményben, mint
modellt, bevezessik. Szakmai
megbeszélések soran ugy tlinik,
hogy a Népjoléti Minisztérium és
az Orszagos Egészségbiztositasi
Pénztar a Magyar Koérhdzszovet-
ség kozremikodésével tAmogatna
egy ilyen programot, egyuttmikod-
ne a részletek kidolgozasaban.
Hangsulyozom, hogy ebben a rend-
szerben is kezelhet6 az egész-
ségugy igazi nagy konfliktusa, ne-
vezetesen az, hogy lehet az orvo-
silag lehetségest a gazdasagilag
megengedhetével folyamatosan
egyensulyban tartani.

Az (j rendszer bevezetése nem
feltétlentl jar tobbletkoéltséggel.
Egy ilyen rovid el6adas keretében
nincs mod mélyen a részletekbe
menni, de talan valamit sikertl fel-
mutatni a reformfolyamat Ujabb fe-
jezetébdl, a tevékenységprivatiza-
ci6 és ezen belll is a szabad szel-
lemifoglalkozasu szakorvosi létter-
vezett, kimunkalas alatt all6 prog-
ramjabol.
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Néhany gyakorlati otlet
kezdd orvosvallalkozéknak

Lapunk kovetkezd szamaiban is
rendszeresen vissza fogunk térni
az egészséglgy privatizaciojanak
izgalmas, ellentmondéasos, kezdet-
ben talan nehéz, de igazi siker-
sztorikat is egyre inkabb felmutaté
témaira. Egy jogasz-munkatarsunk
mar az (j tb-koltségvetés és tor-
vénymodositasok ismeretében be-
mutatja majd, hogy Iépésr6l Iépésre
haladva hogyan lehet valakibdl, aki
eddig leginkabb ,csak” orvos volt,
még az idén, vagy jov6re sikeres
vallalkoz6... Most a pillanatnyi
helyzet ismeretében - hiszen lap-
zartakor egészségligylinknek ez a
metszete még tulsdgosan bizony-
talan, forrongé - mégis megkoc-
kaztatjuk, hogy nyomon Kkisérjik a
folyamatokat. Otlettél a megvaldsu-
lasig. Osszefoglalonk elsGsorban a
maganosodd haziorvosok, csaladi
orvosok szamara készilt, de mas
érdekl6d6 is hasznalni tudja talan.

Erdekes kényv van eléttiink, Dr.

Bels6 Laszld 1992-ben kiadott kbny-
ve: Elméleti és gyakorlati tanacsok
orvosvallalkozoknak cimen, tobb
mint hétszaz oldalon. © mér évekkel
ezel6tt, konyve els6 mondataiban a
ma/gondjainkat- lehet6ségeinket és
korlatainkat - el6revetitve fogalma-
zott, amikor ezt irta:
LA tarsadalmi-gazdasagi valtozasok el-
érték az egészséglgyi rendszert is.
Annak legf6bb szerepl6je az orvos is
Uj helyzetbe keriiit-keriil. Megvaltozik-
megvaltozott helyzete az allami-6nkor-
manyzati egészségiigyi intézményben
és vallalkozova valhat, vagy vallalkoz6
alkalmazottja lehet, vagy marad a je-
lenlegi struktaraban. Feltételezem,
hogy az egyre nagyobb szamban szer-
vez6dd szakorvosi vallalkozasok tulaj-
donosai, tagjai is hasznalhatd informa-
ciokhoz jutnak.”

Valéban el6rehaladt koézben -
harom év alatt - a maganosodas,
legalabbis a haziorvosok kdrében?
Igen. Sé6t!

Az alapellatas szinte forradalmi
valtozasokat élt &t 1992, az (j struk-
tura kezd6 éve Ota A héaziorvosok
fele mar vallalkozoként gyakorolja
az orvoslads mivészetét - és ez a
folyamat megadllithatatlan. (Igaz, sen-
ki nem is akarja megallitani.) Dr. Bel-
s Laszl6 realista josnak bizonyult.

Gondot jelent ugyanakkor, hogy
elbizonytalanodott a csoportosan
praktizal6 szakorvosok helyzete a
tb-juttatasok és finanszirozasi el-
lentmondasok miatt. A fekvébeteg-
intézmények problémai is inkabb
sulyosbodtak azota, a koérhazi
agyak el6iranyzott cstkkentése és
mas tényez6k hataséara; nehezen
attekinthet6 a privatizaciohoz il-
leszkedd bankrendszer, hitelfelté-
telek, adéproblémak, de a magéan-
biztositék rendszere, s az egész-
ségigy ,fogyasztasi piaca” is teljes
egészében labilis.

Nos, lehet ilyen kérilmények ko-
z6tt lenduletesen ,privatizalodni”?

Lehet. Végig kell azonban gon-
dolni a buktatékat. Es azutan ér-
demes lesz csatlakozni, egyre
tébb orvosnak, a ,batrak csapata-
hoz”.

Mostkilencpontbanfoglaljukész-
sze, hogy mi mindenre kell gondol-
nia egy ovatos orvosvallalkozénak.

1. Végiggondolja, hogy elég erés-e
szakmailag, anyagilag, pszichol6-
giailag, hogy eleget tegyen egy
ilyen hatalmas kihivasnak. Egész
eddigi életmodja az allami-6nkor-
manyzati, al-ingyenes betegellatas
rutinjara, hierarchiajara épilt. Most
a bevétele is nagyobb lesz, de a
felel6sség még kiugroéban novek-
szik!

2. Végiggondolja, hogy van-e, lesz-
e, lehet-e a kezdéshez elég pénze?
Nem fojtja-e meg a forrashiany? A
szinte ,blntet6” mértékld kamatte-
her?

3. Hozzaférhet-e a kozeli kérhaz-
hoz, lesz-e kérhéazi hattere?

4. Mi jellemzi a kivalasztott kozség-
ben, varosban, keriletben a maj-
dani betegek szocialis helyzetét,
kor-Osszetételét, foglalkozasat, az
orvosi ellatasuk eddigi szintjét és
varhaté alakulaséat?

5. Van-e a kozelben gyogyszertar;
szakmai konzulticiora - konziliumra
- felkérhetd6 nagytekintélyld orvos,
méghozza minél tdbb szakterileten?

6. Lehet-e talalni megfelel§ szam-
ban és mindségben egészségugyi
szakdolgozéokat, mar amennyit al-
kalmazni kell, és miaz ideélis méd-
ja az egyitt-dolgozéknak a maga-
nosodo orvosvilagban?

7. Hogyan biztosithatd a tovabb-
képzés, és lehet-e kiegészit6 jove-
delemhez jutni abban a koézegben,
ahol rendelGje nyilik?

8. Egyéni vagy tarsasvallalkozasra
készul? Kft.,, Bt, kbzkereseti tarsa-
sag, vagy maganvallalkozo lesz-e?
Jogéasz nélkiil ilyen kezdeti alapkér-
désekben egy lépést sem érdemes
tenni.

9. Mire lehet megkapni, és mire nem
a tb, a helyi dnkorméanyzat, vagy
valamilyen alapitvany tamogatasat?
Es ez még csak a kezdet. A gon-
dolat érlel6désének fazisa. Lapunk
jellege miatt nem allom meg, hogy
at ne adjam a sz6t Dr. Bels6 Lasz-
I6nak. Emlitett kdnyvébdl egy feje-
zetet éppen a marketingnek szen-
tel. ime: Szamos modszer alkal-
mazhat6é ahhoz, hogy vallalkozasa
a kornyék orvosai, egészségigyi
intézményei és a lakosok kérében
kozismertté valjon. Az els6 hdnap-
ban erre igazan sziiksége van.

Javasolhatok az alabbiak:

1. Vallalkozdsa meginditasa el6tt
néhany héttel tegye kdzzé hirdeté-
sét a helyi lapokban. A hirdetés
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szbvege ki is nyomtathat6, és mint-
egy 10 nappal a rendelés megkez-
dése el6tt kildje el a kdrnyék va-
lamennyi orvosanak, egészségigyi
intézményének, patikdknak, de a
baratoknak, ismerdsoknek is.

A cimlistdk elkészitéséhez fel-
hasznalhatja a telefonkényv adatait
is, vagy az orvosi tarsasagoktol,
egyeslletektdl, kamaratol megkért
adatokat.

Eljarasa el6tt kérje ki az orvosi

kamara helyi szervezetének a vé-
leményét.
2. Kezdeményezzen bemutatkoz6
beszélgetéseket a helyi orvosokkal,
orvosi tarsasagokkal, a kozeli kérhaz
orvosi karaval és a ndévérekkel.

Bemutatkozasa legyen rovid
(10-15 percnél nem hosszabb),
hagyjon id6ét kérdésekre is.

Ezeknek a beszélgetéseknek az

a célja, hogy tudjanak meg az ér-
dekeltek - akiknek a tartds, jo
egyluttmikoddését varja - minél tob-
bet személyérél, vallalkozasarol.
3 Latogassa meg a kornyék id6-
sebb, tapasztaltabb orvosait. Be-
szélgessen néhany percet az orvo-
sok munkatarsaival is. Mutassa be
magat olyan Uj orvosként, aki kész-
séggel kild betegeket, de 6 is ké-
szen all az egyuttm(kodésre.

4. Lasson vendégul kisebb orvos-
csoportokat, elsésorban azok kozil
akiktél a jov6ben betegeket kaphat.

5. Feltétlenil keresse azoknak a
kollégaknak a kapcsolatat, akik
szakterlletén tevékenykednek.
Mutasson készséget arra, hogy ku-
I6ndsen az elsd id6kben gyakrab-
ban vesz részt készenléti, siirgds-
ségi lgyeletekben.

6. Teremtsen kapcsolatot azokkal,
akik szervezik a kdrnyék orvosi re-
habilitacios munkajat. Ajanlja fel
kozrem(ikbdését.
7. JO dolog, ha feladatot tud val-
laini a kodzelben m(ikod6 egész-
ségligyi oktatasi intézményben.
8. Keressen kapcsolatot a kérnyé-
ken m(ikdodo életbiztositasi, beteg-
ség-, balesetbiztositasi tarsasa-
gokkal.

Jelentse be, hogy Uj orvos, aki
most kezdett el dolgozni a kérnyé-

ken, és készen all arra, hogy meg-
vizsgdalja a biztositast kotni szan-
dékozobkat a biztosito intézetek fel-
kérésére.

9. Keresse fel azokat a helyben
mikodd szervezeteket, intézmé-
nyeket, szolgalatokat, amelyekkel
szorosabb kapcsolatot kivan kiala-
kitani, vagy amelyiknek tagja kivan
lenni (egyhaz, kamara, klub, egye-
silet sth.)

10. Kiemelked§ szakmai udvarias-
sdg, ha betegét elkildi masik or-
voshoz, kild vele egy bemutatkozé
levelet is Bhmagardl, vallalkozasaral.

Természetesen ennél sokkal
fontosabb, hogy mutassa be rész-
letesen betegét. irja le részletesen
azokat a probléméakat, amelyek
szikségessé teszik a konzultacios
tanacs megkérését. Mellékeljen ki-
vonatot betege eddigi kértérténeté-
bél és leleteibdl. A kértdrténeti 6sz-
szefoglalasok megkuldésével sok
id6t és esetenként pénzt is megta-
karithat betegeinek, de ami sokkal
fontosabb, megtakarithatja a kiilén-
b6z6 vizsgalati eljarasok megis-
métlését. Ezaltal felesleges izgal-
maktdl, fajdalmaktdl is megkimél-
heti betegeit. A kortérténeti kivona-
tok masik orvosnak torténd meg-
kiilldése el6tt kérje meg betege hoz-
z4jarulasat. Amennyiben viszont
kap beteget masik kollégatél kon-
zultaciés véleménykérés céljabal,
vagy kiegészit6 vizsgalatra, a vé-
lemény elkészitése utan kildje visz-
sza a beteget a kezel§ orvosahoz,
tovabbi folyamatos kezelésre.

Kollégai j6 néven veszik, ha ,nem
tartjia meg” a konzultaciéra kildott
beteget folyamatos kezelésre. Véle-
ményét, esetleg az eddigi terapia-
val kapcsolatos észrevételeit udva-
rias formaban foglalja Ossze, és
ugy kildje el a konzultaciés véle-
ményt kérének.

11. Vaéllalkozasanak, orvosi gya-
korlatanak legjobb épit6je, a vallal-
kozasi marketing leghatasosabb
eszkdze a gondos, kedves, magas
szinvonall ellatas.

Az ilyen ellatast az egyik beteg
a masiknak fogja ajanlani, ezaltal

PRIVATIZACIO AZ EGESZSEGUGYBEN 85

novekszik betegeinek szama a leg-
biztosabban.

Mindent persze nem lehet néhany
oldalon dsszefoglalni abbdél, ami még
ezen kivul kell. Akinek azonban ez
az ,Ajanlasok, dilemmak, marketing,
menedzsment” alcim(, hétszaz olda-
las kézikdnyv (és ennek hihetetlendl
sok melléklete, kozreadott jogsza-
baly-gyljteménye, hivatkozott de
persze folyamatosan modosuld tor-
vénycikkelye és egyéb gondos szak-
tanacsa) nem veszi el a kedvét attdl,
hogy vallalkozé haziorvos legyen, az
megérdemli, hogy tényleg azza val-
jon még 1997, a maganositasi folya-
mat egyik megjeldlt végallomasa
el6tt... Most mar csak az van hatra,
hogy ismertessik a tennivalOkat,
amely vilagos, tiszta folyamat a hét-
szaz oldalt néhany mondatta karcsu-
sitva:

A véllalkoz6 haziorvossa valas
mozzanatai: 1. Dontés arrol, hogy
vallalkoz6 haziorvos leszek. 2. A
vallalkozas tipusanak megvalasz-
tasa (maganorvos, Bt., Kft.,, Sz6-
vetkezet). 3. A vallalkozas me-
nedzsment csapatanak 0sszeallita-
sa. 4. Eldobnteni, hogy hol, milyen
rendel6ben fogadom a betegeimet.
5. Szandéknyilatkozat az o©nkor-
manyzat felé (esetleg el6szerz6-
dés, megallapodas-tervezet). 6.
Engedélykérés a megyei (févarosi)
tisztiféorvoshoz egészségligyi val-
lalkozas inditdsahoz. 7. A véllalko-
zas megalapitasa:

a) alapitd okirat elkészitése

b) kézjegyzdbi hitelesités

c) APEH szam kérés, bejelentés
d) cégbirésagi bejegyzési kérelem
e) bankszamla nyitasa

f) TB bejelentés, nyilvantartasi
szam megkérése

8. Szerz6déskotés az dnkormany-
zattal. 9. A rendel6i iranyelvek ké-
zikdnyvének elkészitése. 10. Szer-
z6déskotés az alkalmazottakkal.
11. SzerzOdéskotés az MTBI-al.
12. A rendel6 mi(ikddési tgyrend-
jének elkészitése. 13. A vallalkozas
beinditdsa, mkodtetése.

Igen ez, az utols6 sz6. Ezen mu-
lik minden. A m(kodtetésen. Leg-
aladbbis ezen mulik a betegek élete.
Vagy halala.
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Gyogyszer kiskereskedelem:
az allami tulajdon
utolso érintetlen vegvara

A cimben jelzett jelenségnek tébb oka van.

Az egyik ok mindenképpen az, hogy

a gyogyszerkereskedelemnek amellett, hogy szamos
vonasaban hasonlit az egyéb kiskereskedelmi
tevékenységre - vannak olyan specialis vonasai is,
ami miatt eltér6 moédon kell kezelni az
éleimiszerkereskedelmet, vagy a révidarut.

Ez a sajatossag az, hogy a gyogyszerellatas politikai
kérdés is, hiszen legmélyebben érinti a lakossag
kozérzetét. Igen fontos tehat, hogy a tulajdonosvaltas
kdzben és utdna a lakossadg gyogyszerellatdsanak
szintje valtozatlan maradjon. Ez a kdzponti gondolata
€s a specialitdsa a gyogyszertéri privatizacionak.

E sajatossagnak megfeleléen kell megtalalni

a privatizacié azon formdit, amelyek garantéljak

a gyogyszerellatas szinvonalat.

A privatizacio elhtizédasanak min-
denképpen oka az a vagyoni vita,
ami az allam és az énkormanyzatok
kozott kialakult a gyogyszertéari koz-
pontok tulajdonjogardl. A pontatlan
torvényi szabdlyozas, az eltér6 jog-
értelmezések négyéves huzavo-
nat, nagyon sok felesleges koltsé-
get idéztek el6 és azt ,eredményez-
ték”, hogy most éppen ott allunk,
ahol az elindulaskor, a folyamat
elején, csakhogy a kils6 koérnyezet
id6kdzben kedvezbtlen iranyba val-
tozott. A beindulé és szaporodd
magangyoégyszertarak elnehezitet-
ték a privatizadlando gydégyszertarak
piaci helyzetét, az emelkedd gyogy-
szerarak visszaszoritottak a fizetd-
képes keresletet.

A kiindulé allapot

Az é&llamositasok soran a gyogy-
szertarak a Népjoléti Minisztérium
feligyelete ala keriltek. 1950-ben
alakultak meg a megyei gyogyszer-
tari kbzpontok. 1957-ben az Egész-
ségugyi Minisztérium a felligyeleti
jogositvanyokat a févarosi, illetve a
megyei tanacsokra ruhazta at: ezek
nevezték ki a gyogyszertari koz-
pontok vezet6it, helyetteseit és ha-
taroztak meg a prémium feladatai-
kat. 1984-ben a gyoégyszertari koz-
pontokat kozszolgaltaté vallalatta
nyilvanitottak. Ezek a valtoztatasok
azonban csak a megyék alapito ok-
irataiban szerepelnek. 1990-ben az
Onkormanyzati Térvény a patika-

kat - mint tanacsi alapitasu kozl-
zemi vallalatokat - az énkormany-
zatokhoz rendelte, ,a tanacsok ke-
zelésében, illetbleg tulajdonosi ira-
nyitasa alatt all6 oktatasi, kulturalis,
egészséglgyi, szocialis sport és
egyeéb intézmények vagyona” az al-
lam tulajdonabdl az 6nkormanyza-
tokéba kertl. (1078)

1992-ben a Parlament kivonta a
gyogyszertari kézpontokat az on-
kormanyzati feliigyelet alél. Mivel
a javaslatot nem kétharmados
tobbség szavazta meg ekkor, ezért
a févarosi kozgydlés ezt a dontést
nem fogadta el. Ezzel kezdetét vet-
te az allam és az dnkormanyzatok
kozotti vagyoni vita.

A magyar gyogyszerkereskede-
lem szervezetét 40 éven at egycsa-
tornas és kétszintli elosztasi rend-
szer jellemezte.

A hazai gyogyszergyartas altal
megtermelt, illetve az importbdl be-
hozott gyogyszermennyiséget a
gyogyszernagykereskedelmi valla-
lat, a Gyoégyért (Hungaropharma)
forgalmazta a megyei, illetve a f6-
varosi gyoégyszertari kdzpontok-
nak. A gyogyszertéari kbézpontok pe-
dig szétosztottak a hozzajuk tarto-
z6 patikadk kozott. A Gyogyért mo-
nopolhelyzeti  nagykereskedelmi
ag volt, a megyei gyogyszertari
kézpontok nagykereskedelmi (el-
osztd) és kiskereskedelmi funkciot
lattak el, amellett, hogy bizonyos
kérben gyodgyszerelballitassal is
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foglalkoztak (Galenusi laborat6riu-
mok). E funkcidk kozil f6 tevékeny-
ségik a gyogyszerek terlleti elosz-
tdsa volt.

A gyoégyszertari kdzpontok a két-
szinti nagykereskedelem als6
szintjén alltak, a budapestivel
egyutt szam szerint hdszan; egy a
févarosban, a tobbi a megyeszék-
helyeken. Velik egy gazdaséagi
egységben voltak a patikak; 1990-
ben 1500 patikat tartottak szamon.
A patikdkban kozel 10 ezer embert
foglalkoztattak, akik kozul kb. 4000
gyogyszerész volt. Az egy patikara
juté atlagos lakossagszam viszony-
lag kiegyenlitett volt. Megyénként
atlagosan 4500-6000 kozoétt inga-
dozik az egy gyodgyszertarra jutd
lakosok szdma. Ez al6l kivétel Bu-
dapest, a jéval nagyobb népsdri-
ségével, itt ez az érték meghaladja
a 9000 fét. A gyogyszertari kdzpon-
tok mintegy 20-30 milliard forint va-
gyonnal rendelkeznek, amelynek
egyes becslések szerint 10-15%a
a patikadk vagyona. A felsorolt ada-
tok kozll ez utébbi a legbizonyta-
lanabb. A vagyoni adatok az allami
vallalati formdban m(ikédé gyogy-
szertari kozpontok konyv szerinti
értékei, amelyeket az atalakulas, il-
letve a privatizacio soran elvégzen-
ddé vagyonértékelések még jelents-
sen valtoztathatnak

A gyogyszerek arai jelent8s ele-
mei voltak annak az intézmény-
rendszernek, amit gyogyszerella-
tasnak nevezink. A kétlépcsds el-
osztasi rendszer idején a Gyoégyért
termeldi aron vette a gyogyszert a
gyaraktol, ehhez adta hozza a
nagykereskedelmi arrést, és térité-
si dijon adta tovabb a gyogyszertari
kézpontoknak. A nagykereskedel-
mi és a téritési dij kilénbségét a
koltségvetéstdl kapta meg.

A gyogyszertari k6zpontok kolt-
ségeit az Un. arréspotlé arkiegészi-
tés fedezte, amelynek harom kate-
goridja volt: a specialis gyégysze-
rek arkiegészitése, a magisztralis
készitmények kiegészitése, vala-
mint a korhazak részére nagy té-
telben szallitott gydgyszerekre sza-
mithaté arréspotlé kiegészités.

A Gyobgyért és a gyogyszertari
kézpontok is 100-100 napos kész-
letet tartottak, az elébbi nagykeres-
kedelmi aron, az utébbi téritési di-
jon.

A gyoégyszertarak ebben a rend-
szerben nem toltdttek be &rorien-
talo szerepet. A termelés, a keres-
kedelem és a fogyasztas egyarant
érzéketlen volt az arakra,

A szocidlis ellatas fontos részét
képezték a szinte ingyenes gyogy-
szerarak és ezzel nem korlatoztak
a gyogyszerfogyasztast. A rend-
szer mindaddig midkoéd6képes volt,
ameddig a tarsadalombiztositas és
mogotte a koltségvetés allta a
szamlat.

A koltségvetés azonban egyre
kevésbé tud és hajlandé nagyvo-
nald lenni. Eleinte a tarsada-
lombiztositds a hénap elején a tel-
jes tamogatas becsiilt 6sszegét at-
utalta a gyogyszertari kdzpontok-
nak (az un. forgalmi terv alapjan),
amit a hénap végén a tényleges
forgalom adataival korrigaltak. Ez
a rendszer elényds volt a gyogy-
szertari kbzpontoknak, mert javitott
sz(ikds  likviditasi  helyzetikon.
1992 végéig annyiban modositot-
tdk ezt a visszatéritési rendszert,
hogy a tarsadalombiztositas a ho-
nap elején nem a becsilt tAmo-
gatas teljes 0Osszegét, hanem
csak annak 50%-at el6legezte
meg, majd a ho kézepén tovabbi
25%-ot, és csak a kovetkezé ho-
nap kozepén fizették ki a fennma-
radé 25%-ot. Ha a gyogyszertari
kézpontok tultervezték a forgal-
mat, kamatot fizettek a tarsada-
lombiztositasnak. 1993 januarja-
tél a tarsadalombiztositds 3 na-
ponként fizet a gyogyszertari kéz-
pontok szamaéara.

A piacgazdaséag kialakulasaval a
gyogyszerkereskedelem  eloszté
szerepének helyére a nyereségori-
entalt tevékenység kertl, amelynek
- sajatos vonasként - fennmarad
az ellatasi kotelezettsége. Az arvi-
szonyok azonban atalakultak piaci
arrendszerré. A nyereségorientalt
kereskedelem, a piaci arak és az
ellatasi kotelezettség kozotti ellent-
mondast a tarsadalombiztosités-
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nak kellene athidalnia. Annak atar-
sadalombiztositasnak, amely amel-
lett, hogy maga is fedezethiannyal
kiizd és jelenleg atalakuléban-le-
valéban van az allami koltségvetés
koldokzsinorjarol.

A gyogyszerkereskedelem pri-
vatizicioja mellett tehat egy jelen-
t6s szervezeti atalakulasnak is vég-
be kell mennie, amelynek végered-
ménye egy Uj, a piaci viszonyoknak
megfeleld, hatékony gyoégyszerke-
reskedelmi mechanizmus és szer-
vezeti rendszer. Ennek felel meg
az arrendszer; az import-liberali-
zalast ellensilyoz6 vamrendszer
viszonyai kdzott a fejlett hazai rek-
lam- és marketing-tevékenység-
gel képes arra, hogy a viladgszin-
vonalat megkozelit6 gybdgyszeri-
parunknak megfelel6 hazai piacot
teremtsen.

Az atalakulas els6 Iépései

A gyégyszerkereskedelem atalaku-
lasa a nagykereskedelmi monop6-
lium megszlinésével kezdddott.
Megsz(int a Gybogyért monopol-
helyzete, a Gyoégyértbél és a
gyogyszertari kdzpontokbdl egy-
mas mellé rendelt nagykereskedel-
mi cégek alakulnak ki. A Népjoléti
Minisztériumtdl nemcsak a korabbi
gyogyszertari kdzpontok kaptak
meg a nagykereskedelmitevékeny-
séghez szilkséges engedélyt, ha-
nem mas gyogyszergyartok, koztik
kulféldi cégek is (pl. Medimpex Ke-
reskedelmi Rt., EGIS Gydgyszer-
gyarté Rt., GLAXO Gyogyszeré-
szeti Termel§ és Kereskedelmi Kift.,
POSSSCH és Téarsai Kft,, Hunga-
ropharma, Pharmafontanastb.) Ed-
dig kdzel 40 nagykereskedelmi en-
gedélyt adtak ki, ami irredlisan sok
az orszag meéretéhez viszonyitva.
A gyogyszerkereskedelem &t-
alakitasanak kozpontilag kidolgo-
zott tervei szerint, a tertleti mono-
polium megsziintetése érdekében,
3 tdmorulést hoztak volna létre a
gyogyszertari kdzpontok:

- a Hungaropharmat, amelyhez a
Gyobgyért és 8 megyei gyogy-
szertari kdzpont,
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- a Fuziopharmét, amelyhez Buda-
pest és tovabbi 7 megye, vala-
mint

- a Regiopharmat, amely a német
Schulze cég 50%-0s részesedé-
sével és 4 megyei gyoégyszertari
kézponttal vegyesvallalatot ké-
pezett volna.

Mindez a gydgyszertari vagyon
dnkormanyzativa valasaval megva-
I6sithatatlanna valt.

Bar torvény szerint nincs Ma-
gyarorszagon a gyogyszerekre vo-
natkozo teljes kor( import liberali-
zalas, a gyakorlatban a behozatali
engedélyek kiadasa szinte automa-
tikusan megy végbe. Ennek kdvet-
keztében a gyodgyszerkinalat jelen-
tésen kib6viilt. 1990-ben 1600 féle
gyogyszert, 1992-ben 2100 gyogy-
szerféleséget kinaltak a gyogyszer-
tarak. Sok esetben a kilfoldi és a
hazai gyogyszerek kodzott verseny
alakul ki, amelyet déntéen befolya-
sol, hogy a tarsadalombiztositas
melyik gyégyszert milyen mérték-
ben tamogatja.

A magangyogyszertarak
megjelenése

1990-ben miniszteri rendelet enge-
délyezte a magangyogyszerészeti
tevékenységet. Ennek eredménye-
képpen 1991 végéig 113, 1993 ko-
zepéig mintegy 300 maganpatika
mikodott. Magyarorszagon ma ko-
ralbelil 500 van, legtébbje, 40%,
Budapesten. Terlleti elhelyezke-
désiik a varhaté nagyobb forgalom-
ra épit és ott jelennek meg, ahol
nagyobb a vallalkozékedv. A ma-
gangyogyszertaraktol tehat az var-
haté, hogy ahol eddig is j6 volt a
gyogyszerellatdas, ott még jobb
lesz, de az nem, hogy pl. térségbeli,
fejlettségbeli eltérések korrigalod-
nak altaluk.

Az allami és a maganpatikak ko-
z6tt egyre élesebb konfliktus van
kialakuléban, els6sorban példaul a
maganpatikakban elérhet6 maga-
sabb bérek miatt. A maganpatikak
kevesebb kotottséggel, sokkal sza-
badabban mozoghatnak, pl bar-
mely nagykereskedelmi vallalattol

rendelhetnek gyogyszert. Ha a
gyogyszertari privatizacié sokaig
késik, a magangyogyszerészeti te-
vékenység az allami patikak leér-
tékel6déséhez vezet és megosztja
a gyogyszerész tarsadalmat.

A piacgazdasag kialakulasa,
amelynek kdvetkeztében a korabbi
szervezeti rendszer mikddési za-
varai feler6sédtek, a piaci arrend-
szer, valamint a magangyodgysze-
részeti tevékenység altal teremtett
versenyhelyzet nemcsak hogy id6-
szer(ivé, hanem hovatovabb ha-
laszthatatlanna tette az &llami tu-
lajdonban 1évé patikak privatizaci-
ojat.

A gyogyszer-
kiskereskedelem
privatizacidjanak alapelve
- a patika a patikusoké

A fenti elv szervesen kovetkezik
abbdl a kovetelménybél, hogy a
gyogyszerellatas min6éségének
nem szabad romlania a tulajdonos-
valtds alatt és azt kovetben. A
gyogyszertarak  privatizaciéjaval
kapcsolatban sokféle elemzd tanul-
many sziiletett a privatizacié meg-
oldasi modozataival kapcsolatban.
E vitdk soran kristalyosodott ki az
a gondolat, amelyet végil is az e
témaval foglalkoz6 szakért6k és a
privatizacioval kapcsolatban ho-
zand6 dontések varomanyosainak
tobbsége elfogadott, miszerint
gyogyszerész legyen a tulajdonos
és a jelenleg alkalmazasban lévé
gyogyszerészeknek prioritast kell
kapniuk a privatizacié soran.

A gyogyszerészek privatizacio-
ban val6 részvételének alapja a
személyi jog lett.

A nemzetkdzi gyakorlatban két
alapelv alapjan létesilnek pati-
kak: a redljog és a személyi jog
alapjan.

A redljog lényege, hogy szakmai
megkotéstdl figgetlendl barki léte-
sithet gyogyszertarat. Ha a tulajdo-
nos nem gyogyszerész, akkor al-
kalmazottjanak kell szakképesités-
sel rendelkeznie. Az igy mikodte-
tett gyogyszertarak jovedelmezé-
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ségét javitja az a lehet6sége, hogy
a kereskedelmi tevékenység profil-
ja megkotés nélkil szélesithetd
Ezzel viszont sokszor veszélybe
keril a gyogyszertari tevékenység,
kevésbé érvényesithetd az ellatasi
felelésség és nehezebb a tevé-
kenység ellen6rzése is.

A személyi jog gyakorlata Euro6-
paban honos. Magyarorszagon is
ez a rendszer makodott 1945-ig.
Eszerint csak gyogyszerész vezet-
het patikat, ami lehet a sajatja vagy
koncesszioban mdkddtetheti. Ha
az engedély birtokosa beszinteti a
tevékenységet, a m(ikddtetés joga
visszaszall az dllamra. Az allam ez-
utan Ujra felkinalhatja a lehet6sé-
get, de ismét csak patikusnak.

A személyi jog alkalmazaséanak
altalanos el6nye a gyégyszerekkel
valé ellatas biztositasa, a megfeleld
szakértelem garanciaja, az egész-
ségligyi iranyitds és ellendrzés
szempontjainak kdnnyebb érvé-
nyesithet6sége.

A kevésbé jovedelmezd vagy ra-
fizetéses patikdk fenntartdsa eb-
ben a rendszerben kulon intézke-
dést igényel.

Problémat okozhat az is, hogy
mivel a gyogyszertar nem 6rokol-
het§, ez a helyzet nem 06szténtz
hosszi tavu gondolkodasra és
visszatartja a személyi jog birtoko-
sat a lassabban megtéruld befek-
tetésekt6l. Ebben a rendszerben a
gyogyszerész a személyi jog visz-
szavonhat6saga miatt kiszolgalta-
tottabb, mint a realjog alapjan.

A személyi jog alkalmazasa mel-
lett azonban szamos egyéb prob-
Iémaja van a privatizacionak, ame-
lyekre kilénbdz6 valaszok adha-
tok,

llyen tébbek kodzott, hogy milyen
finanszirozési forméakkal lehet az
alkalmazasban lév6 gyogyszeré-
szeket alkalmassa és érdekeltté
tenni abban, hogy képesek és haj-
landdak legyenek részt venni a pri-
vatiziciéban.

Nyilvanvald, hogy a preferalt ré-
teg nem tékeer6s és nem rendel-
kezik akkumulalt, befektetésre
szant vagyonnal. Az elmult 40 év
jorészt kidlte a gyogyszerészekbdl
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a vallalkoz6é szellemet. A patika a
patikusoké elv alkalmazasa tehat
egyben azt is jelenti, hogy a mai
tulajdonos, az éallam, lemond a be-
vétel jelentés részérdl egy piaci ti-
pust  privatizacioval szemben.
Kedvezményeket teremt és halasz-
tott fizetési modokat alakit ki. llyen
lehet pl. az E-hitel alkalmazasa,
vagy a részletfizetési konstrukcio.

El kell donteni, hogy mit is pri-
vatizaljunk. A gyoégyszerkereske-
delem jogéat, a patika épuletét, a
berendezését (amely nemritkan vé-
dett és miiemlék jellegl), vagy a
benne 1év6 gydgyszerkészletet
Ahhoz, hogy a gyégyszertarat ren-
deltetés-szer(ien mikddtetni lehes-
sen, mind a négyre szikség van.

Ezek kozil az egyik f6 probléma,
hogy nagyon sok gyégyszertar bér-
letként mikoédik, énkormanyzati tu-
lajdona épiletekben.

Az (j helyiséggazdalkodasrol
sz016. 1993. évi LXXVII térvény
szerint a bérleti jog értékesitéséhez
az ingatlan tulajdonosanak bele-
egyezése is szikséges.

Mindaddig, amig a vagyoni vita
tartott az &llam és az 6nkormany-
zatok kozott, a bérleti jog privatiza-
lasanak probléméja szinte megold-
hatatlannak latszott, hiszen a va-
gyon megszerzésében érdekelt 6n-
kormanyzatok, amelyek az allam-
mai perben dalltak, nemigen adtak
belegyezésiiket a bérleti jog érté-
kesitéshez. A helyzetet a megyei
és atelepulési 6nkorményzatok ko-
z6tt tovabb bonyolitotta, hogy hiaba
irt ala az AVU megéllapodast a me-
gyei 6nkormanyzattai a gyégyszer-
tari kbzpont feletti tulajdonjogrol va-
|6 lemondas targyaban, azokban a
helyiségekben, ahol a gyégyszertar
bérelt ingatlanon mdkodik, egyesé-
vel kellett volna a teleplési 6énkor-
manyzatokkal targyalni a bérleti
jogrol. Mara a helyzet legalabbis a
févarosban - rendezddni latszik.

A bérleti jogu gyogyszertarak pri-
vatizaciojanal a privatizacié ked-
vezmeényes finanszirozasa is prob-
Iémat jelentett volna, hiszen a ban-
kok nem valészin(, hogy a bérleti
jog fedezeteként E-hitelt folyodsitot-
tak volna. Ez az el6privatiz4ci6 ese-

tében is csak Ugy volt megoldhato,
hogy az AVU kezességet véllalt a
bérleti jog értékesitése soran felvett
E-hitel fedezetére.

A miemlék patikak privatizala-
sanak nehézsége avagyonvita ren-
dez6dése utan is fennmarad. Az
esetenként tdbb mint szaz éves be-
rendezési targyak és patikaedé-
nyek nemcsak a szakma, de nem-
zeti kultarank része. Két csoportot
célszerli képezni a miliemlék
gyogyszertarakbdl: a fokozottan
védett gyogyszertarakat, valamint
a korlatozott felhasznalassal elad-
haté gydgyszertarakat amelyek-
ben a késdbbi tulajdonos nem sért-
heti a miemiék jelleget.

Amennyiben a privatizacié soran
a gyogyszertarban talalhaté aru-
készletet is privatizalni kivanjuk, az
jelentésen megnovelné a vételarat,
illetve amennyiben E-hitel keril al-
kalmazasra, az E-hitel 6ner6 szik-
ségletét. A készletek értékének at-
lagos aranya kb, 40% a gyogyszer-
tarak eszkdzértékéhez viszonyitva.
Az arukészletet a gyogyszertari
k6zpontok értékesithetnék a
gyogyszertarak részére, A gyogy-
szerkészlet értékesitése soran ter-
mészetesen figyelemmel kell lenni
a gyogyszertar teherviselé képes-
ségére. Ez egyfajta érdekharmoni-
zalast tesz sziikségessé a patikat
eladod tulajdonos és a készletet el-
ado nagykeresked6 kozott, hiszen
rOKa- azaz patika - csak egy van.

Ugyancsak eldontendd kérdés,
hogy hogyan is menjen végbe a
patika-privatizacié. Térvény rendel-
kezik arrél, hogy a privatizaciot ko-
vet6en o©nalléaknak kell lenniik a
patikdknak, bar az énkormanyza-
tok kozul ezt néhanyan vitatjak és
meg szeretnék valtoztatni. Kérdés
ugyanakkor, hogy ki folytassa le a
privatizaciot, ami az elvi kérdések
mellett olyan apromunkabdl is All,
mint a vagyonértékelések elvégzé-
se, atulajdoni lapok kikérése, kész-
letek becslése sth. Ebben a meg-
bizast a volt anyavallalatok, a
gyogyszertari kdzpontok kapjak-e,
vagy a decentralizaciot a privatiza-
ciot megel6z6en hajtjak végre
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A vagyonvita alakuladsa

A patikaprivatizacio nagy uzlet. Er-
re vezethetd vissza a vita, ami az
allam és az 6nkormanyzatok kdzott
kialakult és éveken &t hatraltatta a
gyogyszerkereskedelem magan-
kézbe adasanak megkezdddését.

Mint mar emlitettiik, az 1990. évi
Onkormanyzati Térvény a gyogy-
szertari kdzpontokat, mint kézize-
mi vallalatokat, a tanacsok felligye-
lete ala helyezte és az énkormany-
zati vagyon részévé tette, majd
1992-ben egy tdrvénymodositas
deklaralta, hogy a gyogyszertari
kézpontok nem tartoznak a kozi-
zemi vallalatok kdzé. Miutan e tor-
vénymaodositas nem kétharmados
szavazas eredményeként szile-
tett, tobb 6énkorméanyzat vitatta en-
nek jogszerlségét.

1992-ben a Privatizaciés Tor-
vény, a torvény hatdalyat kiterjesz-
tette, nevesitette a gyogyszertar;
k6zpontokra.

Az Allami Vagyoniigynokség
ezen jogszabaly alapjan megkezd-
te a gyogyszertari privatizacié el6-
készitését. Az els6 privatizacios
terv az volt. hogy az AvU a priva-
tizaciobdl szarmazd bevétel 20%-
at a megyei onkormanyzatoK ré-
szére atutalja, a bevétel 50%-at pe-
dig alapitvanyi célra,

» 1992 szeptemberében az AVU
Igazgatétanacsa hatarozott a
gyogyszertari kbzpontok decent-
ralizalt privatizaciojardl, az egyes
gyogyszertarak nyilvanos palya-
zat Gtjan torténd értékesitésérdl.

* 1992 novemberén hatérozott a
gyogyszertari kdzpontok atalaki-
tasanak maodjarol és a privatiza-
cios program felfliggesztése tar-
gyaban, az 6nkorméanyzatok altai
kezdeményezett perek hatasara

e 1993 szeptemberében vallalat'
biztosokat nevezett ki a gyogy-
szertari kbzpontok élére.

¢ 1994 mérciusdban ismét hatarc-
zott a gyogyszertari kdzpontok
részvénytarsasagga torténd at-
alakitasaraol.
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e 1994 4prilisdban Utemterv sziile-
tik az atalakulas és a privatizacio
lebonyolitdsaval kapcsolatban.

1994 méjusdban a Legfels6bb
Bir6ésag itélete az 6nkormanyzati
tulajdonba adas mellett foglalt al-
last a Békés megyei Onkorméanyzat
altal kezdeményezett perben.

1994 majusaban a Jasz-Nagy-
kun-Szolnok megyei Biréséag is ha-
sonléan dontoétt, majd a Komarom-
Esztergom megyében a Vagyona-
tadé Bizottsagok visszavonjak ko-
rabbi hatarozataikat és megallapit-
jak, hogy a gyogyszertari kdzpont
vagyona 6nkormanyzati tulajdonba
adhat6.

Az AVU lgazgatotanacsa a Leg-
fels6bb Bir6sag hatarozata ellen az
Alkotméanybirésadghoz fordult

Az Alkotmanybir6sag 1994. juni-
us 22-i dontése szerint az Onkor-
manyzati Térvény 1078. 1. bek. b.
pontjaban feltintetett gazdalkodo
szervek tekintetében a térvényho-
z6 az 6nkormanyzatok javara szolo
jév6beni vagyonatadasrol rendel-
kezett. Vita esetén annak a kérdés-
nek az elddntése, hogy a torvényi
rendelkezés ala milyen vagyoni ko-
rok, milyen gazdalkodd szerveze-
tek tartoznak, ill. hogy konkrétan a
gyogyszertari kdzpontok e jogsza-
baly hatalya ala esnek, nem alkot-
manyossagi kérdés, hanem jogal-

kalmazasi gyakorlat. Az Alkot-
manybirésagi hatarozat legfonto-
sabb elemei.

1. A gyogyszertari kézpontok az
id6legesen allami tulajdonban lévé
vagyoni koérbe tartoznak.

2. Nincs joguk az 6nkorméanyzatok-
nak arra, hogy a tulajdonszerzés
feltételeit meghatarozzak, ill. befo-
lyasoljak.

3. A torvényhozo6 dontése a jogal-
kalmazasi gyakorlatra is nyilvanva-
[6an iranyadé.

Ezt kovet6en 1994 juniusaban
az AVU Igazgatétanacsa hataro-
zott a gyogyszertari privatizacio
folytatasaroél, és a vallalati privati-
zacios biztosok munkaszerz6dése-
it a vallalatok atalakulasaig, legké-

s6bb 1994, december 31-ig meg-
hosszabbitotta

1994 jdliusaban a BM oolitikai
allamtitkara levélben kérte a priva-
tizaciés kormanybiztost, hogy ne
tegyen olyan intézkedéseket, ame-
lyek visszafordithatatlan valtozaso-
kat idéznek el6 a gyogyszertari pri-
vatizacio tertletén. A legfels6bb bi-
résagi hatarozat és az Alkotmany-
bir6sag dontése kozott fennallé el-
lentmondasra vald tekintettel az
AVU, a helyzet teljes tisztazasaig,
tulajdonosi jogainak fenntartasa mel-
lett, felfiggesztette a privatizaciot és
a gyogyszertari kozpontok rész-
vénytarsasagga torténd atalakitasat.

1994. szeptember 30-4n az Or-
szaggydlés elfogadta a helyi dnkor-
manyzatokrél sz6lé 1994 évi LXIII.
térvényt, amelynek 59.8.(1) bekez-
dése 6nkormanyzati tulajdonba ad-
ta a gyogyszertari kézpontok va-
gyonat. Ugyanezen paragrafus (2)
bekezdése rogzitette, hogy az on-
kormanyzatok tulajdoni igénytiket a
vagyonatadé bizottsagnal (VAB)
1995. majus 31-ig terjeszthetik el6,
e hataridd lejarata utan az 6nkor-
manyzatok tulajdoni igénylket bi-
réséagi eljarasban érvényesithetik.

A Belugyminisztériumnak és az
AvU-nek ezt kovetéen az volt a fel-
adata, hogy végrehajtsa az Or-
szaggyllés altal elfogadott tor-
vényt. A TOOSZ (Telepiilési On-
korméanyzatok Orszagos SzoOvetsé-
ge) levélben kovetelte, hogy az
AVU hivja vissza a gyogyszertari
k6ézpontok élére kinevezett vallalati
biztosokat. Az AVU a réabizott va-
gyon védelme érdekében atmene-
tileg kivart. Nem tisztazta ugyanis
a torvény, hogy kinek is kellene at-
adni a vagyont, hiszen a toérvény
értelmében ez nem automatikus,
hanem igényelhets, és a VAB-ok
dontenek a vagyonatadasrol.

A patika-privatizacio
masodik félideje

A VAB-ok megkezdték miikédési-
ket. A gyogyszertari privatizacio al-
lamilag vezérelt szakasza lezarult
és elkezd6dott az Onkormanyzatok
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altal iranyitott privatizacio. Sok
esetben megismételve azokat a |é-
péseket, amelyeket az AVU vagy
tanacsadoja mar elvégzett. llyen
volt pl. a vagyonértékelés. Az AVU
tanacsadodja, az OTP Ingatlan Rt.
az 1442 patika 86%-anal elvégezte
a vagyonértékelést. Ezért az AVU,
ha ugy tetszik az adofizet6k pén-
zébdbl, 32 millié forintot kifizetett, és
a munka most a tanacsadok pa-
lyadztatdséaval elolrél kezd6dik. lgaz,
hogy kézben eltelt tobb mint fél év
€és a vagyonértékeléseket aktuali-
zalni kell, de ennek nem feltétlentl
kellene ateljes eszkdzfelmérésben
megismétlédnie.

Az a tény, hogy az egy allami
helyett a hdisz megyei és tovabbi
nagyon sok helyi énkormanyzat
valt a gyogyszertari kozpontok és
patikak tulajdonosava azt is ered-
meényezheti, hogy a privatizacié az
egységes elvek és torvények elle-
nére sokféleképpen fog lezajlani.
Mindez csak abban az esetben el-
fogadhatd, ha nem veszélyezteti a
gyogyszerellatas szinvonalat.

A foévéarosi kozgydlés 1995 mar-
ciusi és majusi kozgyl(ilésén foglal-
kozott a Pharmafontana Budapest
Gydbgyszerellaté Vallalat helyzeté-
vel. Els6ként avallalat-amely még
mindig allami vallalati formaban
mikoddott - statusaval foglalkoztak
Megallapitottdk, hogy nem m(ikdd-
het tovabb allami vallalatként, hi-
szen mar nem allami tulajdond a
vagyon, amivel gazdalkodik. Statu-
sat énkorméanyzati véllalatként ha-
taroztdk meg és leszdgezték, hogy
a gyogyszerellatas hatékonyabba
tétele érdekében sziikséges egy-
részt a nagykeresked6i gyarto
funkci6 megerdsitése, masrészt
ezen tevékenység elvalasztasa a
gyogyszertari halézattél. Ennek
megfelel6éen vagyonat két min6-
ségben hataroztak meg: rabizott
vagyonként (ezek a vallalat eszko-
zei, a gyogyszerkészlet és a vallal-
kozasi funkcioval bir6 vagyoni ele-
mek diplomatalakasok, telkek stb.),
és UlUzemeltetésbe adott vagyon-
ként (ezek a patikak).

A patikdkat ugyanis az o6nkor-
manyzat elvonta a Pharmafontana-
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t6i, de az Uzemeltetési és fenntartoi
feladatok ellatasaval a privatizacié
lebonyolitdsaig megbizta a volt
anyavallalatot. Az ingatlanokat,
amelyekben a févarosi patikak
nagy része bérleményként mako-
dott, szintén kerileti 5nkormanyzati
tulajdonbdl févarosiba vette at. igy
végre legalabbis egyesilt a patika
és az ingatlan tulajdonosa. Ezzel
komoly akadaly harult el a gyogy-
szertari privatizacio atjabaol.

A tervek szerint a gyogyszerta-
rak és a kozponti telepek atalaki-
tasat és privatizalasat két titemben
célszerl elvégezni.

A hatalyos 1992. évi LV. térvény
szerint a vallalat létesité szerve
1996. december 31 -ig koteles a val-
lalatot gazdasagi tarsasagga alaki-
tani. Az 1992-ben kidolgozott 4tala-
kulasi koncepcid alapjan, a vallalat
részvénytarsasagi formava alakita-
sa latszik célszerlinek. Elsédleges
lesz atermel6 részleg értékesitése,
mig az elképzelések szerint a nagy-
kereskedelmi tevékenység tekinte-
tében az oOnkormanyzat tobbségi
tulajdonanak meg6rzésére kivan-
nak térekedni.

A majus 25-i Févarosi Kozgyllés
megtargyalta a gyogyszertari halé-
zat maganositasanak koncepcioéjat.
Ugy hatarozott, hogy meginditjia a
195 f6varosi gyogyszertar privati-
zatot nyert gyégyszerészek szaméa-
ra idegeniti el. Amennyiben a tulaj-
donjog értékesitésére kiirt palyazat
eredménytelen lesz, akkor a bérleti
jog értékesitésén alapuld nyilt, egy-
fordulos palyazat kertl kiirdsra. A
készlet értékesitésére a Pharma-
fontana szerz6dést kot a palyazat
gy6ztesével.

A patikavagyon eszkdzalapu ér-
tékelésével kezd6dott meg a féva-
rosi gyogyszertarhalézat magano-
sitdsa. A vagyonértékelésre palya-
zatot irtak ki, amelyet a Tulajdonosi
Bizottsag birélt el és kivalasztotta
a vagyonértékel6t. A Pharmafonta-
na feladatat képezi a privatizacio
végrehajtdsa és a technikai, vala-
mint a privatizacids koltségek meg-
el6legezése. A f6varos ugyanak-
kor, felterjesztési jogaval élve, kéri

az Orszaggydléstdl a patika-priva-
tizacioval kapcsolatos hatarid6 fél-
évvel, 1996. junius 30-ig torténd
meghosszabbitasat.

A megyei ©Onkorméanyzatok
gyogyszertari privatizacioval kap-
csolatos allaspontjaban két tipusu
megoldéas tapinthatd ki.

Az egyik a févarosihoz hasonlé
elképzelés, amely eredend6en a
korébbi AVU-elképzeiéssel rokon.
Ennek alapjan a gyogyszertari kdz-
pontokat el kivanjak valasztani a
patikaktol, és a patikakat a szemé-
lyi jog alapjan értékesiteni. Ezek-
ben az esetekben csak bizonyos
aprébb, pl. értékelési eltérések ala-
kultak ki.

A masik elgondolas, amelyet a
TOOSZ tamogat: egyben tartani a
patikdkat és a gyogyszertari kdz-
pontokat, igy a gyogyszertari kdz-
pontok kiegyenlité szerepet jatsz-
hatnak a nyereséges és vesztesé-
ges patikak kozott, a korabbi elosz-
t6 szerepik fennmaradna és a
gyogyszertari kdzpont 6nkormany-
zati véllalatként funkcionalhatna.
Ezt az elképzelést a jelenlegi tor-
vényi szabdalyozas hosszu tavon
nem tamogatja, hiszen a toérvény
alapjan 1995 december 31-ig lUze-
meltethetik a patikakat a gyogy-
szertari kézpontok.

Paris almajat dobta a Parlament
az Onkormanyzatok kozé akkor,
amikor a patikdkat dnkormanyzati
tulajdonba adta, de nem mondta
meg, hogy kiébe: a megyei dnkor-
manyzatokéba, a patikaval rendel-
kez6 telepilési dnkormanyzatoké-
ba, vagy minden énkormanyzaté-
ba. Marpedig a privatizacié csak
akkor kezd6dhet meg, akarmilyen
koncepcio alapjan, ha ezt a kérdést
eldontik.

Jelenleg a Vagyonatadoé bizott-
sagok dontenek a kérdésben, de
csak akkor, ha és amennyiben a
megye Onkorméanyzatai konszen-
zusra jutnak a kérdésben. Ezt né-
hany dnkormanyzatnak sikerult el-
érnie, tobbek kozott Bacs-Kiskun
megyében, Somogy megyében,
Hajdu-Bihar megyében; néhany-
nak viszont nem, igy Szabolcs-
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Szatmar-Bereg megyében,
megyében.

A megegyezések alapja altala-
ban az, hogy a patikaval rendelke-
z6 telepllési  6nkormanyzatok
megkapjak a patikat, a megyék és
a patikaval nem rendelkez6 telepi-
lések pedig a gyogyszertari koz-
pont vagyonan osztoznak.

A telepiléseken is kérdésként
merll fel az, hogy bérleti jogot ér-
tékesitsenek-e, vagy az ingatlant is.
Ennek sok esetben a patika nyere-
ségessége az akadalya, hiszen az
1 gyogyszerésszel mikoédé kis pa-
tikdk esetében az épillet megva-
sarlasa nagyon nagy terhet jelen-
tene A patikdk 50%-a pedig ma
ilyen. A bérleti jcg értékesitése az
onkormanyzat szamara ugyanak-
kor biztositékot jelent a gyogyszer-
tar helyben maradasara és kozvet-
lenebb irdnyitast tesz lehetdvé, ki-
szolgéltatottabba teszi viszont a
patikust az 6nkorméanyzat esetle-
ges mohd bérletidij-emelésével
szemben.

Gyor

Tanulsag helyett

Elmondhatjuk, hogy bar masodik
félidejéhez érkezett a patika-priva-
tizacid, még kozel sem lathaté tisz-
tan a befejezés, és - hogy a ha-
sonlatnal maradjunk - esetenként
hosszabbitas is varhato.

Bizonyos pontokon igazitani kell
a szabalyokon, a vagyoni kérdé-
sekben pedig konszenzust kell ki-
alakitani az érintettek kozott. Ezt
koévetden donteni kell a privatizacié
maodjardl és csak ez utan kezdd6d-
het meg ténylegesen a magankéz-
be adés.

Diverzifikacio tapasztalhaté a
megoldasok maddjaban és a priva-
tizacio varhaté Utemezésében is.
Azok, akik nem vetették el teljesen
az éallami szervek altal kidolgozott
elképzeléseket, ma el6bbre tarta-
nak, akik (j utakon akarnak jarni,
hatrébb. Egyet azonban nem sza-
bad elfelejteni; az id6 pénz, és a
gyogyszertari privatizaciora eddig
nagyon sok id6 és pénz ment el,
mindannyiunk zsebébdl.
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A szakrendelesek privatizacioja

A haziorvosi praxisok ,privatizacios
boom-ja” utan az egészséglgyi pri-
vatizaci6 megtorpant. Ennek okai
sokrétliek. De az egészséglgy re-
formja nem lehet elégséges ha
csak a finanszirozas és a hozzafé-
rés szabalyozasat reformaljak. A
tulajdonformak sokféleségének Kki-
alakulasa, a verseny és a vallalko-
zasok szabadsaga nélkil nem var-
hat6. hogy az egészségligyi ellatas
tertiletén megvaldsuljon ajavak ha-
tékony szétosztasa és a kdzjo no-
vekedése. Nem véletlen hogy
nemzetkozi szervezetex is igyekez-
nek a folyamatot kilonféle progra-
mokkal elémozditani.

Erdekes megvizsgalni, hogy va-
jon milyen okok gatoljak a koéltség-
vetési intézmények (szakrendel6k,
kérhazak) més, hatékonyabb for-
méaban tortén6 atalakitdséat?

Els6dlegesen a hazai finanszi-
rozasi gyakorlat néhany specialis
eleme felel6s a nehézségekért. Je-
lenleg a vilagon egyedulall6 médon
harom (illetve négy) csatornan zaj-
lik az egészséglgy finanszirozésa.
A mikddési koltségeket az Egész-
ségbiztositasi Alap fedezi, afejlesz-
tesi oénzeszkdzoket (beleértve az
amortiz4ciét is) viszont a helyi 6n-
kormanyzatok és a kozponti kolt-
ségvetés biztositia. A ,negyedik
csatorna" pedig sajatos jelenség-
ként a halapénz, ami kulon fejeze-
tet erdemelne, mint a rendszer to-
kéletesebb m(ikddését minden |é-
nyeges ponton bénitd tényez6.

Erdemes azonban végiggondol-
ni, megéri-e azt a hatékonysagi

veszteséget ez a finanszirozasi
rendszer, hogy koltségvetési intéz-
mény formajaban (zemeltessiink
olyan intézményeket, amelyek mas
(vallalkozasi, alapitvanyi, kézalapit-
vanyi, kdzhasznu tarsasagit forma-
ban sokkal hatékonyabban Gizemel-
hetnének.

A privatizacié |épései kdzill a ko-
vetkez6 lépés a mar meglevé szak-
rendeldk privatizalasa, illetve a pri-
vat szakrendelések piacralépése,
amihez ,kénnyen” megteremthetd-
ek a szikséges feltételek és a fo-
lyamat igy eljuthat egy atfogé kor-
hazi privatizaciéhoz,

®R-Klinika

Budapest Fels6zoldmali at 13.

Szdroprogramok
tobb szinten

Szakrendelések
minden szakmaban

Esztétikai sebészet

Telefon: 250-3489, 250-1106
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Ehhez az els6 lépések feltehe-
téleg az un. funkcionalis privatiza-
ci6, vagyis a szakrendel6 m(ikdd-
tetésének eladasa iranyaba fognak
mutatni, mert amig az amortizaciés
koltségek és az AFA-visszatérités
kérdése nem megoldott, a beruha-
zasi hajlandosag csekély lesz.

A megoldas, minden ellentmon-
dasossaga ellenére, jelent6s atto-
réssel kecsegtethet, ha ehhez a fi-
nanszirozasi rendszer néhany
pontjanak reformja tarsul.

A f6bb lépések:
- az amortizacio kérdésének meg-

oldasa (finanszirozdsba beépit-
ve),

- a definitiv terapia iranyaba hat6
intézkedések, ugymint
- az un. ,one day surgery” be-
avatkozasok téritési korének
novelése,
- a lebeg6pontos finanszirozas
atalakitasara (ambulanted visi-
tory group)

Amennyiben ezek a valtoztata-
sok megvaldsulnak - hacsak a fi-
nanszirozas nem teremt ellenérde-
keltséget - a szakrendel6k elemi
érdeke lesz, hogy minél tébb bete-
get lassanak el abbdl a koérbdl,
amely jelenleg rendre koérhazi
bennfekvést igényel.

Ahhoz persze, hogy egy mai ma-
gyar atlagos szakrendel6 képes le-
gyen ezeket a feladatokat ellatni,
jelentdés beruhazasokat igényel, itt
nem kertlhet6 meg a koéltségvetés
szerepe sem.

Az Ujonnan létesitett privat szak-
rendelések piacralépéshez szik-
séges beruhazasi hajlandésagot
(klls6 forras) nagymértékben no-
velné az a szabalyozas, amely a
megfelel6 minéségi mutatdkkal
rendelkez6, definitiv ellatast nyuj-
tani képes intézményeket a tarsa-
dalombiztositas révén automatiku-
san befogadna a finanszirozasi kor-
be. Itt nem kell finanszirozni robba-
nastol tartani, hiszem egy ilyen in-
tézményt csak tobb szazmillios be-
ruhadzassal lehet létrehozni, és az
intézmény nem tudja amortizacids
koltségeit allami 6nkormanyzati for-

rasokbol fedezni, nem is beszélve
a beruhdzas megtériléserdl. A be-
fogadasi nyilatkozat biztonsagot te-
remtene a beruhazénak, hiszen ez-
zel legalabb az elinduldsanak mi-
nimalis feltételei megteremtédnek.
A fent emlitett pénzigyi hatranyok
miatt viszont a privat intézmények
a legnagyobb koltséghatékonysa-
gu lUzemeltetésre lesznek rakény-
szerulve, ami a legjobb mddszer a
L,one day surgery” mitéti eljarasok
elterjedéséhez.

A finanszirozas technikajaban a
bazis/teljesitmény arany tovabbi el-
tolasa a teljesitmény irdnyaba pe-
dig tovabbi forrasigény-csékkenést
jelent a tarsadalombiztositas sza-
mara.

Megfontoland6 egy olyan jog-
szabalyi valtoztatds, amely az (
belép6k szamara nem biztositana
bazisfinanszirozast, hanem csak -
ardnyosan megemelt - teljesit-
ményfinanszirozasban részesiil-
hetnének. Ez - mivel radikalisan
csokkentené az Uj belép6k finan-
szirozasi tobbletkoltségét - vélhe-
t6leg még ilyen forrashianyos idé-
szakban is megvalésithaté lenne.
A privat vallalkozasok pedig a t6-
kebefektetéssel, az Uj eljarasok el-
terjesztésével, a koltséghatékony
gyogyitassal és a paraszolvencia
kikiiszbbolésével olyan j6tékony
hatast tudnanak kifejteni az egész-
ségiligy egészére, amelynek el6-
nyei messze meghaladnak a for-
rasigényb6l szarmazo tobbletkia-
désokat.

A privatizacié persze Ohatatlanul
konfliktusokat gerjeszt. A folyamat
eredményességéhez szlikséges
szdmba venni a f6 konfliktusokat és
kidolgozni a megoldasi technikakat.

Az alabbi f6 konfliktusokra lehet
szamitani:

» Szakmai konfliktus

(szakrendel6 - koérhaz)

 Tulajdonosi konfliktus
(szakrendel6 - 6nkormanyzat)

» Munkajogi konfliktus
(a kdzalkalmazotti status elvesz-
tésével kapcsolatos problémak).

1, Szakmaikonfliktusok abbél szar-
maznak, ha a szakrendel6nek
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sikertll tevékenységét eredmé-
nyesen végeznie, és ezzel a
koérhaztél betegeket von el. Ez
értelemszerlien azzal jar, hogy
a korhaznak kapacitas-leépite-
seket kell végrehajtania.

A konfliktus felolddsanak lehet6-
ségei a két fél egyuttmdkoédd
szandékaban rejlik. A jo egydtt-
mikodés mindkét fél szamara a
legjobb eredményre vezethet. A
kérhaz folos kapacitasainak egy
részét megmentheti a leépitéstdl,
ha a szakrendeld bérli azt. Végul
a korhaz szamara kifejezetten
nyereséges, ha a fekv6betegel-
iatasra szoruldkat kivizsgalt alla-
potban kapja a szakrendel6tél.

2. A tulajdonosikonfliktus az énkor-

manyzat, mint tulajdonos és a
szakrendel6, mint cég kozott
keletkezhet.
A konfliktus gybkere az a
probléma, hogy a privatizacioval
az Onkormanyzat elveszti egy
koltségvetési intézményét, és
helyette annak feladatat egy
gazdasagi tarsasag latja el
Ennek m(ikbdésére az onkor-
manyzatnak joval kisebb a
kozvetlen befolydsa, mint a
koltségvetési intézményére. A
probléma feloldhaté, ha az
onkormanyzat egyrészt tulajdo-
nostars lesz a vallalkozasban,
masrészt jogos igényeinek (ella-
tasi kotelezettsége) érvényesité-
si technikait a szerz6désben
rogzitik.

3. Akozalkalmazotti statusz elvesz-

tése a haziorvosi privatizacio
tapasztalatai alapjan jelent6s
munkajogi konfliktus okoz.
A konfliktus gyokre, hogy a
kézalkalmazotti jogviszony el6-
nytsebb feltételeket nyujt a
dolgozé szamara az egyszerl
munkaviszonyban garantaltak-
nal. Ezeket a problémaéakat az (j
munkaszerzdések megkotésé-
nél lehet orvosolni.

A fenti problémak kezelésén tul -
mint azt a haziorvosi privatizacio
tapasztalatai mutatjak - a privati-
z4cio elterjedéséhez nagy segitsé-
get jelent a megfelel§ politikai ta-
mogatas.
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A
torténete
a

Atorténet 1990. januarranyulikvisz-
sza, amikor 16 lelkes vesebeteg
megalakitotta a Nephrocentrum
Egészségilgyi Szolgaltaté Kisszo-
vetkezetet abbdl a célbdl, hogy egy
korszeri miveseallomast hozza-
nak létre a magyarorszagi vesebe-
tegellatds megsegitésére. Vezets-
juk Beer Gabor 47 éves vegyész-
mérnodk volt, aki maga is 10 éve
dializis kezelésre szorult. A szokat-
lan és kezdetben hihetetlennek t(i-
né vallalkozast a szakiranyl szer-
vek elvi jovahagyasa utan egyre
tobben segitették és az Ujpest On-
kormanyzata altal rendelkezésre
bocsatott épiiletben megkezdddhe-
tett a mlivesedllomas kialakitasa.
(A nagymértékben lepusztult épulet
koradbban étteremként mdkodott.)

A véllalkozashoz nagy segitsé-
get jelentett a rendszervaltas, va-
lamint az egészségligyben meghir-
detett privatizacié és a tervezett (j
finanszirozasi rendszer. Az anyagi
nehézségeken tul azonban komoly
problémat okozott, hogy koradbban
hasonlé vallalkozasra Magyaror-
szagon nem volt példa és igy az
értetlenség és az aggalyoskodasok
miatt az Ugyintézés oriasi energiat
és id6t igényelt. 1991. janiusara
azonban mégis sikerilt a mdveseal-
lomas alapvet6 feltételeit megterem-
teni és megtortént a miszaki atadas.

Ezt az Unnepélyes pillanatot
azonban Beer G&bor nem érhette
meg, mivel a hihetetlen eréfeszitést
igényl6 szervezési munka egészségi
allapotat sulyosan aladasta és két
nappal az atadas el6tt halalat okozta.

Emlékét marvanytabla 6rzi m-
vesedlloméasunk falén.

A kovetkez6 fontos datum 1991.
szeptember 16-a, amikor majd fél-
éves huzavona utana a Tarsada-
lombiztositasi F6igazgatésag alair-

Nephrocentrum

es

ta finanszirozasi szerz6désiinket
és megkezdddhetett a gyogyitd
munka. Talan érdemes megjegyez-
ni, hogy mi voltunk Magyarorsza-
gon az els6 mliveseallomas, ame-
lyik kbzvetlen tarsadalombiztositasi
finanszirozasban makoddott. Kez-
detben a rendelkezéstinkre &ll6 4
db MIRO 1 hp tipust mivesegép-
pel 6 beteg kezelését végeztik,
majd lassan, fokozatosan nétt a ka-
pacitasunk.

Fontos esemény volt 1991. no-
vemberében a Nephrocentrum Ala-
pitvany létrehozasa, amelynek ala-
pitéja a Nephrocentrum Egész-
ségugyi Szolgaltatd Kisszovetke-
zet volt. Az Alapitvany célkitiizései
ko6zott szerepei a miveseallomas
mikodtetése, fejlesztése, a vese-
betegek részére rehabilitacios
munkahelyteremtése és aszocialis
tamogatas. Az 5 f6s kuratérium két
tagja a vesebetegek kozil kertlt ki,
elndke a miveseallomas f6orvosa
lett. Az Alapitvany létesitésével le-
hetdséglink nyilott palyazatok be-
nyUjtasara és tamogaték megnye-
résére. Ezen tevékenységink je-
lent6ségét és hatékonysagat az bi-
zonyitja, hogy az elmult években
kapott tAmogatasok lehet6vé tették
a mlvesealloméas korszer(l felsze-
relését, teljes kapacitasra valé b6-
vitését, rehabilitacios és szocialis
célkitiizéseink megvalésitasat. Mi-
utan az Alapitvany hatékony mako-
dési formanak bizonyult, a Nephro-
centrum Egészségligyi Szolgaltaté
Kisszovetkezet 1992. juliusaban
végelszamolassal megsz(nt.

Jelenleg Magyarorszagon 47 m(i-
veseallomas van, ezek nagy része
privatizalt formaban mdkddik. Sajnos
ezek a véllalkozasok mind profitori-
entéltak és igy a Nephrocentrum Ala-
pitvany altal non profit formaban mu-

Mé&M

Szep

vesebetegellatasban

kodtetett miiveseallomas csak pél-
daértékd maradt. Kérdés, hogy
mennyivel tudunk tobbet nydjtani
betegeinknek, mint egy korszer(ien
felszerelt, de csak a betegellatas
szakmai és gazdasagi kérdéseit fi-
gyelembe vev6 miiveseallomas?
Alapitvanyunk jelenlegi mikddeé-
sét harom f6 tevékenység szerint
csoportosithatjuk:

1 Szakmai tevékenységiink

Kezdetben alapvetéen a mivese-
allomas korszerl felszerelése és
teljes kapacitassal valé m(ikodteté-
se hatarozta meg. A nyolc gépes
kezel6helyiségben MIRO-1-hp ti-
pusu mivesegépekkel ma mar min-
den raszorulé beteget bicarbonat
dializisben részesitiink, a HCV po-
zitiv betegeket elkilonitett gépeken
kezeljik. Egy miivesegépet hae-
modiafiltraciés egységgel bdvitet-
tink ki. Valamennyi kezelést dnve-
zérld kezel6székben végezzik. A
kezel6helyiségben automata ion-
meghataroz6 és vérgazanalizalo
mdszerrel rendelkezink. Vizel6ké-
szitbnk a legmodernebb svajci
gyartmanyud reverzozmoOzis egy-
séggel m(ikodik. Laborvizsgalatok
végzésére egy kicsi, de joi felsze-
relt laboratériummal is rendelke-
zunk. Az anyagbeszerzésre és a re-
habilithciés munka szallitasi felada-
tainak elvégzésére két Ford Transit
gépkocsi all rendelkezésiinkre.

A haemodializis kezeléseket je-
lenleg harom miszakban végez-
zuk, és igy 46 beteg ellatasara van
modunk. Tovabbi beteget csak ak-
kor tudnank haemodializis prog-
ramba venni, ha az épiletet eme-
letraépitéssel bbvitenénk. Ennek a
feltételei azonban jelenleg nem
adottak, de reméljuk, hogy néhany
éven belil meg tudjuk valésitani.
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Addig a CAPD kezelést szeretnénk
felfejleszteni, mely médszer a has-
Uregbe beliltetett szévetbarat katé-
ter segitségével, specialisan kisze-
relt oldatok felhasznalasaval, ater-
mészetes hartyan, a hashartyan
keresztlil méregteleniti a szerveze-
tet, Ennek a kezelési formanak
nagy elénye, hogy olcsébb és a
kezelést megfelel6 felkészités utan
maga a beteg, sajat otthonaban
végzi. Nyugat-Eurépaban a CAPD
egyre nagyobb teret hédit, Magyaror-
szagon most varhato az elterjedése.

Szakmai tevékenységiink masik
alapvet6 fontos feladatanak a ve-
sebetegség megel6zését tartjuk.
Ebben az évben sikerilt megszer-
veznink Ujpest killénésen veszé-
lyeztetett lakossaganak, a hyperto-
nias és cukorbetegek nephrolégiai
szlirését, gondozasat. A lehet6ség
alapvet§ feltételét egy az orszagos
Egészségugyi Pénztar altal kiirt pa-
lyazat elnyerése adta, amihez az Uj-
pesti Onkormanyzat biztositja az ult-
rahangvizsgalatokat, a szakrendelés
helyi feltételeit az Ujpesti Korhaz ja-
rébeteg ambulanciajan sikerilt meg-
teremteni. Ez utébbi a kérhaz veze-
tésének felajanlasa volt az ily médon
haromoldald egyuttm(ikodésben
megszervezett programhoz. Talan
mas teriileten is példaértékd lehet
€z a ma meég szokatlan szimbiozis,
ahol az alapellatast végzé Onkor-
manyzat, a terilet fekv6betegellata-
saért felel6s kdrhaz és egy specidlis
feladatra felkészilt alapitvanyi intéz-
mény egyiuttmikodése teremti meg
a betegellatas korszeri feltételeit.

2. Rehabilitaciés tevékenységink
Meggy6z6désunk, hogy a krénikus
vesebeteg a magasszint(i orvosi
kezelésen tal komplex ellatasra
szorul. Ez nemcsak a rendszeres
gondozasukat és pszichés vezeté-
siiket jelenti, hanem rehabilitaciés
munkahelyek teremtésével a jobb
anyagi feltételek biztositasat is ma-
gaba foglalja. Hiszen sokan fiata-
lon, nem ritkan kisgyermekes csa-
ladosként szorulnak mivesekeze-
lésre és a rokkantnyugdijon Kkivil
mas jovedelemmel nem rendelkez-
nek. Hidba vallalndk a dializis ke-

zelés melletti munkavégzést, az
esetek tbbbségében nem talalnak
megfelel6 munkahelyet.
igy alapvet6 feladatunknak tekint-
juk a rehabilithdciés munkalehetéség
biztositdsat. Kezdetben a legkézen-
fekv6ébb volt, hogy vallalkozé bete-
geinket, szakképesitésukt6l fliggs-
en, miveseallomasunk személyze-
teként alkalmazzuk. Ennek eredmé-
nyeként jelenleg a személyzetbdl 18-
as rehabilitélt dolgozok. Van szak-
képzett ,rehabos” névérunk, techni-
kusunk, szamitdogépes szakem-
bertink, irodai dolgozénk, szocialis
gondozénk, raktarosunk, gépkocsi-
vezetdnk, anyagbeszerzdnk, de a
szakképzetlen betegeket is tudjuk al-
kalmazni mint takaritd, segédmun-
ks és éjjeli6r. Két vesebeteg mun-
katarsunk a Kuratérium munkaja-
ban, és ezaltal az Alapitvany veze-
tésében is aktivan részt vesz. lly mé-
don (j tipusu egészségugyi intéz-
mény jott létre, ahol a betegellatas
magas szakmai szinvonalon a komp-
lex rehabilitaciéval 6tvozEdik
- ahol a beteg ember nemcsak a
gyogyitas alanya, hanem mint az
Alapitvany dolgozéja, egyben a
kezel6személyzet munkatarsa is

- ahol a beteg ember nemcsak igé-
nyeket tdmaszt, hanem aktivan
tesz sajat maga és betegtarsai
megsegitéséért.

Mivel am(ivesedlloméson tovabbi
munkahelyteremtésre nincs lehet6-
ség, igy a vesebetegek sajat ottho-
nukban telepitett hegeszt6gépen ki-
I16nb6z06 polietilén zacskokat, szeme-
teszsakokat hegesztenek, napi 4
Oraban, megadott norma szerint. Az
alapanyag és a késztermék szalli-
tasat, raktarozasat és eladasat kel-
lett ahhoz megszerezni, hogy ebben
a véllalkozasunkban ma mar 23 ,re-
habos" dolgoz6t foglalkoztassunk.

A megfeleld otthoni feltételekkel
nem rendelkez6 betegeink részére
a V., Pet6fi u. 22. sz. alatti bérle-
ményunkben rehabilitacios mi-
helyt alakitottunk ki, ahol 2 nagy-
frekvencias hegeszt6gépen kuilén-
b6z6 méretli mappéakat, dossziékat
és irodai termékeket gyartunk.
Ujabb vallalkozoi tevékenységet je-
lent a nyomdai el6készit6 DTP sza-
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mitégéprendszerink és konyvkotd
mdhelylink, amelyek felszerelése
illetve belizemelése folyamatban
van. Elképzelésink szerint e téren
tovabbi 8-10 ,rehabos” dolgozo6t tu-
dunk majd foglalkoztatni.

Rehabilitaciéos tevékenységink
fontossagat igazolja, hogy egyre
tobben keresnek meg benninket
méas mivesedllomasokon kezelt be-
tegek is, s6t nem egyszer a szocialis
gondokkal kiiszkéd6 beteg kezel6-
orvosa kéri segitségiinket. Rehabili-
tacios foglalkoztatasunk elismerését
jelenti, hogy Alapitvanyunk 1992. au-
gusztusaban Rehabilitacios Célszer-
vezeti kijel6lést kapott.

3. Szocialis tevékenységiink
Kezelt betegeinket és ,rehabos”
dolgozoéinkat varatlanul fellépd
anyagi gondjaikban pénzsegélyek-
kel tamogatjuk. Szocialis munkas
tartja a kapcsolatot betegeinkkel és
hozzéatartozobikkal. Kiléndsen a
gyermekes csaladok problémait
szeretnénk enyhiteni. Erre sajatos
lehet6séget nydjt  alapitvanyunk
Udultetési programja, melyet a Szép
Jelen Alapitvanyhoz csatlakozva va-
I6situnk meg a Vértesben, Ganton
felépllt kb6zods tdulénkben, a ,Fecs-
kepalotaban”. A 32 fér6helyes tdulé
1-1 hetes turnusokban nyujt pihe-
nésre lehet6séget a mozgassérul-
teknek, a szellemi fogyatékosoknak,
az allami gondozott gyermekeknek
és a vesebetegeknek. A Nephro-
centrum Alapitvany évente 4x1 hetes
tdultetési id6vel rendelkezik.
Vallalkozasunkat azért tartjuk
sajatosnak, mert az Magyarorsza-
gon egyedulallé és uttérd szerepet
jatszik az egészséglgy privatizaci-
Ojaban. Itt nemcsak azt szeretnénk
kiemelni, hogy Ml(iveseallomasunk
létrehozasa és Uzembedllitdsa a
sulyos nehézségekkel kiizd6 allami
egészségigy terheit mérsékli, ha-
nem arra is felhivnank a figyelmet,
hogy véllalkozasunkat maguk a ve-
seelégtelenségben szenved§ bete-
gek kezdeményezték, példat mu-
tatva arra, hogy az akarat és a lel-
kesedés hihetetlen eredményeket
is képes produkalni.
A Nephrocentrum Alapitvany
Kuratériuma
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Egészseges fejlodes

Van a betegtarsadalomnak egy ki-
szolgéltatottsagaban szinte egye-
dilallé csoportja. Raadasul ez a
csoport meglehet6sen nagy. A ve-
sebetegekrdl van sz6, akiknek élet-
rendjét megkoti, életritmusét
hosszl évekre, akéar évtizedekre
meghatarozza betegségik. Nekik
ugyanis heti harom alkalommal
négyoras kezelésen'-Rell részt ven-
nidik, Az utazas és avarakozas idejét
is beszamitva, hetente harom teljes
napot ,vesz el” t6lik betegségik.

A nyolcvanas évek elején készi-
tett statisztikai felmérések nem raj-
zoltak tul j6 képet hazankrél. A
nemzetkozi Osszehasonlitasban
huszonhat eurdpai allam rangsora-
ban Magyarorszag alulrél a negye-
dik helyezést érte el. Az évtized
végén azonban komoly, nagysza-
basu valtozasok kezddédtek, ame-
lyek eredményeként ma mar van-
nak oly allomasok, amelyek sem-
miben nem kulonbéznek barmely
nyugati intézmeénytol.

Miveseédllomas ma az orszag 45
pontjan muakodik. A 45 allomashbal
tizet az EuroCare Részvénytarsa-
sadg muakodtet. Lehet, hogy a név
talan idegenil cseng, ha azonban
hozzatesszik, hogy az EuroCare a
Rolicare tarsasagbol alakult tavaly
decemberben, a szakméaban jarta-

A nyiregyhazi m(ivesedllomas kezelGiere

sak mar tudjak, melyik cégrdl van
sz6. A tarsasag két vezetdjével, Fa-
bok J6zsef igazgatdval és Horn Pé-
ter agazati menedzserrel mdlvese-
allomas-halozatuk terjeszkedésé-
rél, s tébbek kodzott a tarsasag ma-
gyarorszagi terveir6l beszélgettink.

Elbljaréban annyit azért még le
kell szbégezniink, hogy bar a tarsa-
sdg csupan a hazankban létreho-
zott mliveseallomasok negyedével
rendelkezik, az orszagban elvég-
zett kezelések tdbb mint negyven
szAzalékéat 6k végzik.

Fabok Jozsef: Atorténet kezdete
tizendt évvel ezelbttre nydlik
vissza. A Rolitron néven ismert val-
lalat akkor kezdte meg a mivese-
gépek gyartasat. A kutatasok f6 ira-
nya az volt, hogyan lehetne nyugati
alkatrészek felhasznalasaval telje-
sen Uj és kizarélag magyar konst-
rukciéja modern, j6 gépeket el6al-
litani. A rendszer alapjait R6zsahe-
gyi Laszl6 alkotta meg. A gép si-
kertermék lett, a szakma érdekl6-
dését kilfoldon is felkeltette. Ma-
gyarorszagon szazhlsz darabot
adtak el bel6le. Ezzel egyitt egy (j
stratégiat dolgoztunk ki. 1988-at ir-
tunk, amikor a cég o6ner6bdél egy
teljesen Uj, privat mdveseallomast
épitett Budapesten a Tétényi Gton.
Az ott beépitett orvostechnologiai

M&M

eszkozoket az Egyesilt Allamokbdl
és az akkor NSZK-bdl hozattak. Ek-
kor jelent meg az orszagban el6-
szo6r zart rendszer(i regeneral6é be-
rendezés, az alloméason torténd
koncentratum el6allitds, és vala-
mennyi készilék bikarbonatos op-
cioval lett ellatva. Az allomas hat
honap alatt készilt el, de csak a
kovetkez6 évben kezdhette meg
gyogyito tevékenységét.

- Politkai okai voltak a késleltetés-
nek?

Fabok Jozsef: Fogalmazzunk
ugy, hogy az akkori egészséglgyi
vezetés nem nézte j0 szemmel a
Rolitron térekvéseit. Nem is ,kap-
tunk” beteget j6 ideig. Csakhogy az
orszag miveseallomasai kapaci-
tas-gondokkal kiiszkddtek, sokaig
nem lehetett megengedni, hogy
egy évi nyolcezer kezelést lehetévé
tevd, nyugati szinvonall U alloméas
Uresen alljon, barki legyen is a gaz-
daja. A Pest Megyei Tanacs ,adott”
azutan beteget.,.- Es kiderdlt,
hogy a ,nem A&llami” szférdban is
ugyanolyan j6 kezelést kapnak a
betegek...

Horn Péter: Az orvosetikai kddex
tiltja az effajta min@sitést, tehat nem
mondhatjuk, hogy jobb vagy
rosszabb kezelést kaptak. Megfe-
lel6 kezelést kaptak bikarbonatos
eljarassal. Aki érintett az ugyben,
tudja, hogyan kell ezt értékelni.

Fabdk J6zsef: A masodik év vé-
gére a kapacitas évi 8000 kezelés
volt, ma ugyanez 12000. Ez
egyébként az allomas kapacitasa-
nak felsd hatara.

- Ezzel a h6skorszak lezarult.

Fabok J6zsef: Eredményeink és
a cég nemzetkdzi kapcsolatai fel-
vetették egy mivesedallomas-halo-
zat kiépitésének gondolatat. 1990-
ben 10-13 &lloméasbdl 4ll6 hal6zat
létesitésérdl hatarozott a cég veze-
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tése. A kovetkez6 |épésben targya-
lasokat kezdtiink a megvasarlasra
kivalasztott 4lloméasok fenntartéival
és tulajdonosaival.

Horn Péter: 1991-ben mar 7 &l-
lom4s csatlakozott a héal6zathoz.
Ekkor alakult meg a Rolicare Rész-
vénytarsasag. Ennek magyar tulaj-
donban lév6 részvényeit vasarolta
meg tavaly decemberben a multi-
nacionalis B. Braun konszern, mely
kordbban a cég 60%-0s rész-
vényese volt, és ekkor valtozott a
cég neve EuroCare Magyarorszag
Egészséglgyi Szolgaltatd Rt.-re.

- Es milyen feltételekkel vasarol-
tak meg az allami miveseéallo-
masokat?

Fabok J6zsef: El6szor is kifizet-
tuk azt az arat, amit a kérhaz, a
megyei 6nkormanyzat megszabott,
figgetlenul az atvett készilékek al-
lagatol, hogy azokat tudtuk-e hasz-
nalni vagy sem. Azonnal hozzéa-
kezdtink az &llomésok orvostech-
masonként atlagosan 50-60 millio
forint értékben. Ezentll még kotele-
zettséget vallaltunk az eszkdzok ot-
évenkénti cseréjére is - felvallalva
99 évre a gyogyitasi kotelezettséget.

Atvettilk a személyzetet, s szer-
z6désben vallaltuk, hogy amennyi-
ben a régi allomas kezeléseinek
szama indokolja, méasik Uj mlivese-
allomast épitiink. Ezt Nyiregyhazan
és Veszprémben mar meg is tettik.

Horn Péter: A halézati fejlesz-
tésre eddig 1,8 milliard forintot kol-
tottink.

- Magukallitjak el6 az allomasokra
telepitett berendezéseket?

Fabok Jbozsef: A vesegép és a
miveseszék magyar fejlesztés, bar
magyarorszagi gyartasa ebben az
évben ledll. A B. Braun vallalatcso-
port és cégink fejlesztémérnokei
elkészitették az Ujgeneraciés mi-
vesekésziiléket, melynek németor-
szagi sorozatgyartasa mar bein-
dult, és ezeket a gépeket haloza-
tunk alkalmazni fogja. Ugyanakkor
az egyszerhasznalatos termékek
jelentés részének - kivéve a diali-
zatorokat - a gyartasa itt marad
Magyarorszagon, lévén hogy a cég
.héskordban” Gydngydsbn egy ha-
rom és félezer négyzetméteres

séget létesitett.
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- Hogyan vélekedtek a német
szakemberek az 6ndok mlvese-
allomas-halézatarol?

Fabok J6zsef: Azt mondtak, eléri
a nyugatiak szinvonalat. Miel6tt de-
cemberben megvasaroltak volna a
Rolicare magyar kézben |évd rész-
vényeit, négytagl bizottsaguk vé-
gigjarta az 6sszes allomast. Az ek-
kor szerzett tapasztalatok alapjan
dontottek a magyar részvények fel-
vasarlasarol.

Horn Péter:Allomasaink szolgal-
tatdsara egyetlen nyugati vendég
sem panaszkodott. A vesebetegek-
nek ugyanis meghatarozott id6ko-
zonként részt kell venniuk a keze-
lésen, ezt semmiképpen nem ha-
laszthatjak el. Aki tehat utazni akar,
meg kell szerveznie, hogy heti ha-
rom alkalommal masik orszagban
is részt vehessen a kezelésen. A
Magyarorszagra érkez6 nyugati be-
tegek pedig - mi legalabbis ugy
tudjuk - az esetek dont6 tobbsé-
gében a mi halézatunkban része-
sllnek kezelésben, A cég elisme-
résétjelzi, hogy a kulféldi betegbiz-
tositd teljeskérli szolgaltatasként
ismeri el az EuroCare altal nyujtott
betegellatast, s eszerint tériti is a
kezelés koltségeit.

(A Magyar Hirlap 1995. febr. 28-i
szadmaban megjelent cikk masod-
kozlése, az EuroCare Rt. megbi-
zaséabdl.)



Jogaink biztonsaga
=Jogvedelembiztositas

A jogvédelembiztositas viszonylag fiatal biztositasi médozat. Nyugat-Eur6paban az 191 0-es években
kezdték el6szor alkalmazni, természetesen csak szl(lk kdrben és kivételes jelleggel. JelentSs fejl6dés
e modozat tertletén csak a Il. vilaghabord utan kovetkezett be, a biztositotarsasagok elsGsorban a
maganszféra részére kinaltak ezt a biztositast.

Magyarorszagon e biztositas alig ismert, egyes fajtainak értékesitésével jelenleg csak biztosito-tar-
sasagunk foglalkozik.

A jogvédelembiztositas Iényege: a biztositdé a szerz6dés értelmében vallalja, hogy segitséget nyuijt
a jogban jaratlan ugyfélnek igényei, jogai érvényesitése soran. Ennek keretében lehet6séget nyuijt
szakember tanadcsanak igénybevételére, és az igényérvényesités koltségeinek atharitasara.

A jogvédelembiztositas megkotése mellett jelent6s érvek szolnak:

A mindennapi életiinket, kapcsolatainkat meghatarozé jogszabéalyok szama folyamatosan névek-
szik, és a szabalyozas Utveszt6jében a jaratlan Ugyfelek jogi szaktanacsadas nélkul nehezen igazod-
nak el. A vasarlas, fogyasztas novekedésével, a kdzlekedés fejl6désével, a gépjarmlivek szamanak
emelkedésével novekszik a konfliktus bekdvetkezésének lehet6sége is, és ez a tény ugyancsak felveti
a jogban jaratos szakember segitségének jelentdségét.

Nem hagyhato figyelmen kivil az sem, hogy a jogos, megalapozott igény érvényesitése is pénzbe
keril, hiszen nemcsak az Ugyvéd szaktudasat kell megfizetni, hanem mar a biréségi eljaras megin-
ditasadhoz is - sok esetben jelent6s 6sszegl - ,befektetésre" van szilkség. Ez pedig nemcsak azokat
érinti, akikre nehéz anyagi helyzetiik miatt elviselhetetlen terhet rohat egy per meginditdsa, hanem
azokat is, akik éppen ellenkez6leg olyan magas vagyoni értékek megtéritése irant inditanak pert,
aminek a koltségvonzata is kiemelkedéen magas.

Biztositotarsasagunk 1992 6ta foglalkozik jogvédelembiztositassal, de csak a gépjarmd lzemelte-
téséhez kapcsoldédodan, a casco-biztositas és a kotelezd gépjarmi-felel6sségbiztositas mellé kiegészité
biztositasként. Az idei év nyaratol azonban lehet6ség van ezen biztositas 6nalld6 megkotésére, flg-
getlentl attél, hogy a gépjarm(ire vonatkozé biztositasokat melyik biztositénal kototték meg. 1995.
oktéber 1-t6i pedig olyan (j jogvédelembiztositasokat kivanunk bevezetni, amelyek Magyarorszagon
mas biztositotarsasagoknal még nincsenek. Ezek a gépjarmiivezetfk részére ajanlott jogvédelembiz-
tositas és a csaladi jogvédelembiztositas.



Az egyes jogvédelembiztositasi termékeink az alabbi kockazati elemeket tartalmazzak:

kockazati korok

term ékek 1
. buntetd
kartéritési . munkajogi szerzédéses
és szabalysértési

gépjarmi lGUzemeltetéséhez kapcsolédo

. . . S X X X
jogvédelembiztositas
gépjarmi vezetéséhez kapcsolédo
X X
jogvédelembiztositas
csaladi
X X X X

jogvédelembiztositas

1. A gépjarmi lzemeltetéséhez kapcsolodd jogvédelembiztositas a sajat (azaz sajat tulajdonban
vagy sajat tzemeltetésben allo) gépjarmivel kapcsolatos vitdkra nyujt fedezetet.

A biztositasi 6sszeg - azaz a jogi igényérvényesités koltségeinek fels6 hatara - 300 000,- Ft, az
éves biztositasi dij 2400,- Ft. Ezt a biztositast természetesen mindenkinek ajanljuk, de kilénésen
azoknak, akik autéjukat nap mint nap hasznaljak, mert az foglalkozasukhoz sziikséges vagy sokat
jarnak kilfoldre, és egy esetleges karesemény kapcsan kiszolgaltatott helyzetbe kertlhetnek.

E biztositdas igazi hasznat a bajban lehet igazan megismerni, ezért néhany karrendezési példaval
érzékeltetjik jelentéségét.

a) A biztositott koztertlleten, szabalyosan parkolt, amikor gépjarm(ivére - szerencsére nem tart6z-
kodott az autéban - egy hatalmas faag zuhant. A gépjarmire nem kotott casco-biztositast, és az
pedig totalkarosra tort. A kar megtéritésére egyetlen megoldas maradt: beperelni a kbzutfenntartojat.

b) A biztositott hdesésben, rendkivil rossz latasi és Utviszonyok kozott itk6zott egy masik gépjar-
mivel, melynek vezet6je sllyos sérilléseket szenvedett. Ugyfeliink ellen biinteteljaras indult, melyhez
jogi képvisel6t biztositottunk.

C) Biztositottunk gépjarm(ivet vasarolt, de rovid id6 elteltével kiderilt, hogy a gépjarmiinek sulyos
hibai vannak, javitdsara jelent6s 6sszegeket kell forditani. Az eladé az egyittmikodést megtagadta,
ezért az igényt kénytelenek vagyunk birésagi aton érvényesiteni.

2. A gépjarmi vezetéséhez kapcsolddo jogvédelembiztositas csak az idegen gépjarmi hasznala-
taval kapcsolatos jogteriletekre nyujt fedezetet, tehat nem terjed ki a sajat gépjarm(ire. A biztositasi
Osszeg e terméknél is 300 000,- R, az éves biztositasi dij 2400,- Ft. Ezt a biztositast kiléndsen
azoknak ajanljuk, akik cégautdt hasznalnak munkajuk végzése soran, vagy gyakran vezetnek kol-
csOnkapott autot.

Azok, akik a fenti két biztosités mindegyikét megkdtik, gyakorlatilag a gépjarmivel kapcsolatos
viszonyokban teljeskord védelmet élveznek.

3. A csaladi jogvédelembiztositas keretében a biztositott és vele egy haztartdsban €16 hazastarsa,
élettarsa és kiskorl gyermekei szamara nyujtunk védelmet a magan életszféra teriletén.

A magan életszféra fogalma alatt a biztositott Uzletszer(i gazdasagi tevékenységén, hivatasan,
politikai tevékenységén Kkivili teriiletek értend6k.

Ezek kozil is kiemelkedik aktualitdsa folytan a munkajogi védelem, amely a munkaviszony meg-
sziintetésével és a dolgozd anyagi, Kkartéritési felel6sségével kapcsolatos esetekre nyujt fedezetet,
valamint a szerzddéses jogvédelem, amely a biztositottnak segitséget nyUjt a hibas mindségl aru,
szolgaltatas igénybevétele kapcsan felmerild jogvitaiban, valamint a biztositasi szerz6désekkel kap-
csolatos vitas tgyekben.



A biztositasi 6sszeg e termék esetén is 300 000,- R, az éves biztositasi dij pedig 4000,- F.
Az igényérvényesités soran a biztositd altal atvallalt koltségek kozil a leggyakoribbak az alabbiak:

eljarasi illeték (amely rendszerint mar a per meginditasadhoz sziikséges)
Ugyvédi munkadij, amely max. a vitatott 6sszeg 5%-at érheti el

szakértdi dij (amely killéndsen a gépjarmlivel kapcsolatos perekben gyakori)
tanudij

kdzjegyz6i koltségek

a per esetleges elvesztése esetén az ellenfélnek fizetend6 perkoltség

Felmerilhetnek olyan igények, meginditand6 perek a biztositott részérél, amelyeknél mar a kezdet
kezdetén vildgosan latszik, hogy az igényérvényesités nem jarhat sikerrel, tehat a per megnyerésére
a hatalyos jogszabalyok és a biréi gyakorlat alapjan kevés kilatas van.

Az ilyen megalapozatlan pereskedés sem a biztositottnak, sem a biztositonak nem lehet érdeke,
ezérl a siker lehet6ségét meg kell vizsgalni, és a koltségek finanszirozasat - mar csak a veszélyko-
zOsség tobbi tagjanak érdekében is - meg kell tagadni.

Ebben az esetben azonban a biztositottnak lehet6ségei kel! adni arra, hogy fenti dontés ellen
jogorvoslattal élhessen. Ezt szolgalja egy olyan bizottsag felallitdsa, amelyben mind a biztositott, mind
a biztositd képvisel6je részt vesz és az el6bbiek altal megvalasztott harmadik taggal egyitt a per
varhaté eredményére nézve allast foglalnak.

A jogvédelembiztositasi termékek korét a jov6ben bdviteni szeretnénk és elsésorban a gazdasagi
szféra specialis igényeire kivanunk Uj termékeket kifejleszteni.

Reméljik, hogy e biztositas megkotésének elényei sokak szamara vonzéva valnak, és a jogvéde-
lembiztositas ezaltal Magyarorszagon széles kdrben ismert, népszerd biztositassa valik.






