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ELOSZO0

A hagyomany folytatédik! Az Altalénos Vallalkozasi Fiskola 2002. november 4-én im-
mar negyedszer szervezett tudomanyos konferenciat a Magyar Tudomany Napja alkalma-
bél - ezuttal ,,Informacid, tudas, versenyképesség” cimen. A hagyomanyoknak megfele-
I6en jelen szamunk a Magyar Tudomany Napja alkalmabdl rendezett konferencia eléada-
sainak szerkesztett valtozatan alapul. A konferencian a kérdés legjobb, legismertebb hazai
szakértin kiviil az AVF oktatdi is nagy szamban képviseltették magukat.

A téma — ezuttal is — napjaink vilaggazdasaganak, s ennek kévetkeztében a hazai gaz-
dasagfejlédeésnek is egyik kulcskérdése. A modern kézgazdasagi felfogas termelési té-
nyezének tekinti az informaciot eés a tudast is, mi tobb: ma mar nyilvanvald, hogy az uj
Millenium nemzetkézi gazdasagi eréviszonyait a nemzetkdozi informaciéaramlasban valé
részvétel intenzitasa és hatékonysaga, illetve a tudastarsadalom kihivasainak valé meg-
felelés képessege hatarozza meg a nemzetkézi versenyképességet. Ez a kihivas, telje-
sen természetesen, kihivas az egész felséoktatas, de kivaltképpen a kézgazdasagi-lzleti
felsGoktatas szamara. A képzés célja ugyanis nem lehet mas, mint a lll. évezred tudas-
gazdasagaban versenyképes munkaerove képezni hallgatoinkat Ezen torekvesinket tik-
rézi, hogy az el6zd évek gyakorlatahoz hasonloan, ezuttal is kbzreadjuk a megel6zé tanév
dijnyertes Tudomanyos Diakkéri dolgozatainak révid ismertetéseét is.

Kétetiinkben helyet kapott két, a Féiskolahoz kapcsolodd doktori 6sztdéndijas egy-egy
tanulmanyais.

A Kotetet az Alkalmazott Magatartastudomanyi tanszéken, Szakacs Ferenc vezetésé-
vel immar évek Ota folyo kutatasok ujabb eredményei zarjak. Ez a tanulmany szorosan
kapcsolddik az Altalanos Vallalkozasi Féiskola Tudomanyos Kbzlemények 6., 2002 apri-
lisi szamaban megjelent tanulmanyhoz. Reméljik, a kutatdbmunka kiteljesedésével par-
huzamosan a kutatécsoportként is sikeres tanszéki kollektiva tovabbi kutatasi eredmé-
nyeivel is jelentkezhetiink — legkés6bb egy év mulva.

A szerkeszto






Szaho Katalin®

TANULAS ES FELEJTES
A MAGYARORSZAGON MUKODO KULFOLDI
TULAJDONU VALLALATOKBAN

Ha tudtuk volna, bogy mit csindlunk, akkor ugyebdr
nem nevezbettiik volna kutatdsnak.’
Albert Einstein

Elméletben nincs kiilonbség az elmélet és a gyakorlat
kozott, de a gyakorlatban van.*
Chuck Reid’

A 90-es években zajlo rendszerviltis nyomidn gazdasagunk évtizedeken at stabilnak, agyszolvan moz-
dithatatlannak hitt jellemz6irdl kidenilt, hogy felettébb ingatagok, tinékenyek és torékenyek. A kozgaz-
daszok annakidején a rendszerviltast egy beszédes angol bettszoval irtak koril: A SLIP-csuszds (vagyis a
stabilizicio, liberalizacid, intézmény-atalakitas, privatizicio) szimbolizdlta mindazt, ami a kelet-curdpai,
koztik a magyar gazdasiagban a 90-es évek elso felében végbement. A fejleményekrél konyvtarnyi irodal-
mat irtak Ossze, a valtozasokat azonban — a SLIP logikajinak megfeleléen — elsésorban, s6t majdnem
kizarolagmakro-megkozelitésben taglaltak. Az igazi rendszervaltas azonban agazdasdg mikrostrukturdi-
ban, a villalatokndl, intézményeknél, az emberek fejében zajlik. Kutatisunkban’ ez utébbi folyamatot
igyekeztiink megragadni és leirni. A mikrogazdasagban zajlo eseményeket nemzeti léptékii tanuldsi fo-
lyamatként fogtuk fel.

' Egyetemi tandr, Budapesti Kozgazdasdgtudomdnyi és Allamigazgatdsi Egyetem—Debreceni Egyetem
" Angolul: If we knew what it was we were doing, it would not be called research, would it?

< Angolul: In theory, there is no difference between theory and practice; In practice, there is. (uo)

Y Source: bttp:/fwww.quotationspage.com/search.pbp3

* Tanulmdnyunk megirdsakor még nem zdarult le jelen kutatdsunk ikerkutatdsa, az ,Organizational
Learning at International Joint Ventures (IJVs) in Hungary" cimu kétéves empirikus kutatdsi projekt,
amelyet Marjorie A. Lyles, a nemzetkozi stratégiai menedzsment professzora, az Indiana University
tandra és Szabo Katalin, a Debreceni Egyetem és a BKAE egyetemi tandra vezetnek. E kutatdsban
valo aktiv részvételiink segitségiinkre van abban, bogy az OM Kutatdsi és Fejlesztési Helyettes Allam-
titkdrsdga megbizdsdbol folytatott jelen kutatdsunkat nemzetkozi osszefiiggésekbe dgyazzuk, s egyéni
eredményeinket nemzetkiozi megmérettetésnek tegyiik ki. Az itt koz6lt irds az dltalunk megszervezett és
személyesen lebonyolitott mélyinterjuk szovegeinek eredeti feldolgozdsa és elemzése. A tanulmdny
kizdrolag csak a sajat kutatdsi eredményeinket tartalmazza. Mindazondltal az egyiittmiikodésért
koszonettel tartozunk az Indiana University-n szervezett kutatocsoportnak és személyesen Marjorie
Lyles-nak.


http://www.quotationspage.com/search.phpj

Igy kozelitvén a rendszervaltashoz, a magam részérdl a rendszerviltas elmult tiz-tizenkét évét én egy
masik — nem kevésbé beszédes — betiiszéval jellemezném: CLIMB, (kimdszds, felkapaszkodds, eldre t6-
rés) aszerint, hogy kinek mi a kedvesebb.

CLIMB magyarul:

Change Valtozas

Learning Tanulas

Innovation Innovacié

Multiplication Megsokszorozédas

Bearing Tirés (vagyis az el6z6 négy folyamat elviselése, megszenvedése)

Megitélésem szerint a rendszervdltds elsé fdzisa, valoban slip, azaz csuszds volt. A libunk alatt
megmozdult a talaj, és globalis léptéku kiilsé er6k hatasara csuszni kezdtiink a liberalizicioba, a privati-
zacidba, az intézmény-dtalakitasba és igy tovabb. Jelképes, hogy most a climb van napirenden, azaz a
felkapaszkodds, a kitorés. Azok az alapvetSen sikeres villalatok, amelyeket meginterjuvoltunk egyértel-
muen felfelé kapaszkodnak, masznak, tornek a lejtén. A CLIMB a magyar villalati emberek szemszogébdl
nézve mar nem passziv torténés, ezeket a folyamatokat alapvetéen nem kiilsé er6k mozgatjak, itt mar
mindenkinek magaért kell kapaszkodnia a csucs, de legalibbis a koribbinil magasabb pontok felé. A
kitorést, feltorést, kikapaszkodast most egyetlen nézépontbdl szeretném megvizsgilni a humdin téke,
magyarul az emberek szempontjabol.

Valtozasok

Meglepett benniinket, hogy milyen gyorsak és dramaiak voltak a valtozdsok a human téke természe-
tében. A valtozasokat az alibbiakban irhatjuk le:

1. Vdltozds a foglalkoztatottak szdamdban (olyan is el6fordult, hogy a létszim a koriabbi 6todére
csokkent, a felez6dés, harmadolas egészen iltalinos), mikdézben a munkafeladatok nem
csokkennek, sét olykor jelentésen boviilnek
Elény: egyfajta természetes kivalasztédas ment végbe, a kisebb csapat, dltaliban mindségileg jobb
csapat.

2. Vdltozds a foglalkoztatds jellegében és stabilitdsaban (Sok az an. atipikus munkaerd,
ideiglenesen, szerz6déssel foglalkoztatott.) A hagyomanyos 8 oris foglalkoztatds, amely Nyugaton
évtizedeken keresztiil bomlott fel, nalunk egy évtized alatt jelentdsen hattérbe szorult.

A meglévé 8 6ras munkahelyek is bizonytalanna viltak. A legtobben dllandéan fel vannak késziilve
arra, hogy barmikor elveszithetik a munkajukat.

Elény: a munkahelyek nagyobb megbecsiilése, a vattalétszam, a szinekurik megszinése,

a foglalkoztatas rugalmas igazitisa a feladatokhoz.

»Ez olyan rendszer, mint a szinhdz, ahol egy szezonra szerzédtetnek valakit, és aztin a szezon
végén mindsitik, hogy megujitjak-e a szerzédését, vagy sem. Nalunk dlldsban nincsenek
ujsagirok.”

’ Az idézdGjelbe tett és beljebb kezd6d6 mondatok interjualanyainktol szdrmaznak.
Az anonimitds biztositdsa érdekében kozelebbi forrdst nem adunk meg.
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3. Valtozds a munka intenzitdsaban. A munkaintenzitis névekedése, pontosabban a novekedés
mértéke meglepett benniinket. A javulé makrotermelékenységi adatok nem kis részben az
intenzivebb munkibél kévetkeznek. Nemcsak a munkaintenzitis nétt, hanem a munkamennyiség
is. Kilonosen adminisztrativ teriileteken hosszi a munkaidd, jellemzé a munkaviszonyok de facto
szabalyozatlansaga.

Elény: rugalmas alkalmazkodas a gyorsan valtozé piaci és technoldgiai kovetelményekhez.
Interjualanyaink a kovetkez8képpen irjik le a jelenséget:

»Hirtelen nagyon-nagyon sok feladatunk volt az indulasnal. Akkoriban ismeretlen fogalom volt a
munkaidd vége, egybefolytak a napok, a betek. Ezekre az id6kre azonban nagyon kellemesen
emléksziink vissza, s sokszor csodilkozunk is magunkon, hogy milyen szépen megoldottunk
mindent.”

~Amikor tizérinyi munkdnk van, akkor azt nem bagybatjuk csak ugy félbe, azt meg kell csindini.
Ehhez fokozatosan hozzaszoktak az emberek. Mar nem is kell mondanom, hogy tovabb kell benn
maradni, amikor példiul a negyedéves mérleget kell lezirnunk. Mindenki tudja, hogy ilyenkor
esetleg este tiz orakor fog hazamenni, s a csaladi dolgokat akkor otthon a reggeli 6rikban intézi
el. Az embereket nem kellett erre kényszeriteni, mindenki megértette. Ebben talin az is benne
van, hogy az emberek félnek attol, bogy esetleg elvesztik a munkdjukat.”

4. Valtozds a munka természetében: 1j foglalkozasok, Gj funkcidk a vallalatoknal. (A kontrollingtél a
rendszergazdiig.) Megtéveszts — a kontrolling latszélag ugyanaz, mint a belsé ellenérzés, de egy-
altalin nem ugyanaz. A logisztika sem azonos a szallitas-raktarozassal!

Tanulas

Mar az ¢l6z6 fejleményekbdl is jelentds tanuldsi igény kovetkezik. Vizsgalatunk f6ként a tanulas
modjara, mikéntjére iranyult. Nagyon sok érdekes eredmény jott ki e tekintetben a mélyinterjukbol.
Ezek kozul itt csak néhany dologra hivom fel a figyelmet:

1. Sokat, sét rengeteget tanultak a kilfoldiektl (ez vitatott az irodalomban, de kiilonésen
a politikaban)
,Tanultunk a kulfoldiektél. Sokat. Egyértelmiien a japanoknak volt a legnagyobb szerepe abban,
hogy szert tettiink a legkorszeribb menedzseri és technoldgiai tuddsra. En a legjobbkor kertiltem
a céghez, 1991-ben. A megalakulas korili bizonytalansagok utan ugyanis igen intenziv tanuldsi
folyamat indult meg. A cégnél dolgozé japan igazgatohelyettes és az idelitogaté mas japan
vezetok is, tanitottdk, ellendrizték, befolyasoltak az itt dolgozdkat. Erés kdzvetlen hatisuk volt
a szemlélet dtalakulasara”
Természetesen akadnak ezzel ellentétes vélemények is, de talsilyban vannak azok, akik
a kulfoldiekt6l vald intenziv tanulas jelentéségét huztak ala.

2. Minél terjedelmesebb a kordbban felhalmozott tudas, azaz minél nagyobb a ,tudds-bigolyo”
az induldskor, anndl nagyobb az uj tudds ,tapadadasi feliilete” — egyéni, és villalati szinten
egyarant. A régi tudds nem annyira (talin nem is elsésorban) a kordbbi piacgazdasagi
kisérletezésnek koszonhetd, hanem inkabb az orszag nyitottsaganak, a villalatok nyugati
piacokon valé jelenlétének. Nyugati elemz6k még most is sokszor azt hiszik, hogy a piaci
viselkedésmintik az els6 kilfoldi befektet6kkel érkeztek hozzank. Valdjaban a kis, nyitott
gazdasdgban szamos vallalat az exporttevékenység révén mdr kordbban is intenziv
érintkezésben volt a nyugati partnerekkel, és a kiilpiacokon kénytelen volt piaci
szerepléként fellépni.
~A rendszervaltds, illetve a piacgazdasagi szemlélet megjelenése nem jelentett Gjdonsiagot ne-
kink. ...Hiszen a cég mar kb. 10-12 évvel a rendszervaltast megelézéen, példiul mar Amerikaba
szallitott. De nemcsak oda, hanem mas nyugati piacokra is. Tehat a nagyvallalat mar akkor piac-
gazdasagokkal allt kapcsolatban. Raadasul, nemcsak mint egyszer(i beszallitd, hanem mint szelle-
mi terméknek a tulajdonosa is. Tehat sajat konstrukcidkat, sajat tervezésti X termékeket adott el
vilagcégeknek. Ez az dllami nagyvillalat tehat nemcsak a szocialista orszagoknak szillitott, ha-
nem Amerikaba és még mis orszagokba is, példaul Kozel-Keletre, Egyiptomba, Algériaba. Franci-
aorszigban és Angliaban is voltak ennek a cégnek kapcsolatai. Magyaran szélva, mi mar a rend-
szervaltast megelézéen megtanultuk azt, hogy nemcsak az a gazdasag létezik, amit szocialista
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gazdasiagként aposztrofiltak, hanem van piacgazdasdg is. Ahol kemény torvények uralkodnak, s
ahol nincsenek tekintettel arra, hogy itt nilunk milyen a tirsadalmi berendezkedés és mekkorik
a kolwségek stb. Meg kellett tanulnunk, hozzi kellett szoknunk mar akkor ahhoz, hogy a piacon
az ott uralkodé kereslet-kinalati viszonyok hatirozzak meg azt, hogy mit mennyiért lehet eladni,
és nem a parttitkir. llyen szempontbol tehit ez a viltas nekink, neckem nem jelentett semmi
ujdonsigot.”

A vallalatok elsésorban a marketing teriletén tanultak sokat a kilfoldiektél — noha természetesen
mas terileteken is [ényeges volt a tudastranszier. A formudlis ismeretek dtaddsdndl nagyobb
Jelentéséglinek tiinik szdmunkra a szemlélet, amit a magyarok a kilfoldiekkel valo egytuttmikodés
révén tettek magukéva. A kulfoldiek az alibbi szemléletformak felé nyomtik a magyarokat:

a.) racionalitds, kiszamithatosag,
b.) az eredmény-centrikussig,
¢.) a koltségérzekenység,

d.) a mindségérzekenység,

e.) az Ondllosag és

) acsapatmunka.

Fenticknek természetesen voltak elézményei vagy nyomai a szocialista idékben is, amint azonban
arra tobb interjualanyunk ramutatott, ezek igazibol mégis a kilfoldick megjelenésével kertliek
kozeppontba. Két érdekes interjurészlettel tamasztjuk ald ezt:

JA japanok figyelme a miakodés egészére kiterjed. Csak olyan kiaddst lehet veltik elfogadtatni,
amit igazolni is rudunk. Maig is benniink van ez a szemliélet. Nem azt nézi senki, hogy ez¢ért nem
¢rdemes, mert ez csak hisz forint. Amit meg lehet sporolni, azt meg kell sporolni, amit ¢l lehet
adni, azt el kell adni. Tudnunk kell, hogy pontosan mi mennyibe keril, mennyi a kapacitas-
lehetdség, hol vannak azok a piaci rések nyugaton, ahol gyors szallitasi hataridédvel, kis mennyise-
geknek az elfogadisiaval oda tudunk menni, mert az ottani nagy gyartok azt mondjik, hogy ¢k 20
czer négyzermeternél kevesebbel nem foglalkoznak. Mi elfogadjuk az ilyen kis megrendelést is.
Ha valami 20 percig tart, az nem tarthat egy fél napig, azt 18 perc alatt kell megesindlni. Ezek voltak
azok a kovetelmények, amelyeket a japanok felénk kozvetitettek. Es hit miért lennénk mi rosszab-
bak, mint akirmelyik nicid. Ha valaki meg tudja csindlni, akkor mi is meg tudjuk csindlni.”

LA gyartds bevezetése idején az anyacég nagyon szigoruan cllendrizte, hogy pontosan betart-
juk-e az dltala eloirt kovetelményeket. Minden egyes hibdtr, amit vétettlink, szimon kért télink.
Ha valamit hibasan szillitottunk, akkor a hibit mindig kovetkezetesen teljegyeztéek, és a hiba kija-
vitasat kifizettették velunk. A mi technologusunk is rendszeresen jart az anyacéghez egvezterések-
re és az & mindségellenéruk is rendszeresen jart ide és hozta az észrevételeit, amiket itt aztan
kozosen megbeszéltink. A német minéségellendrzes vezetdje minden negyedévben egyszer most
is idejon hozzank. Hozza magaval a sziikséges dokumentumokat, és megbeszéljik, hogy hol mit
kell javitani, mit hogyan kell ¢sindlni... A magyaroknak dltalaban hibdja, hogy hiinyzik beldluk az
a precizitas, ami a németekre jellemz6. A németek pedig irto szigordan szamon kérnck minden
apro hibat.”

Ujitasok: A magyarok mindig kitalalnak valamit

Vizsgalatunk fokusziba azt a kérdést helyeztik, hogy mi az Gjitas helye az dtalakult villalatok életé-

ben.

W

i

Ezzel kapcsolatban tobbféle | felillas™ is elképzelhetd.

A leanyvallalatoktol nem gjitasokat, otleteket varnak a cégkozpontokban, hanem a feladatok minél
tokéletesebb végrehajrisait.

A permanens innoviciok koraszakiban, senki sem menthetd fel az alol a kivanalom alol, hogy
hasznadlja a fejét is, s ne csak mechanikusan hajtsa végre a feladatokat. Ha ez igy van, akkor a
kulfoldi tulajdonosok a leanyvallalatokban is innovativ megoldiasokat varnak az ott dolgozokiol.
Az gjitdsokat nem akaddlyozzik, de nem is szorgalmazzik kiilonosebben az anyavallalatok, jonnek
azok maguktol is. Az interjik mintha ennek a harmadik forgatokonyvnek az érvényestilését
tamasztanik ala.



A meginterjavolt magyar menedzserek t6bbsége kreativabbaknak és 6tletesebbnek tartja a hazai mun-
kaerSt, mint a talsagosan szikre specializalédott, ,tal szabalyosan” gondolkodé kulfoldit. Ezt a véleke-
dést interjialanyaink tobb példaval tdimasztottak ald, és a véllalati vezetok némelyike e sajitos komparativ
elény okat a magyar multban a térténelmi hagyomanyokban véli megtalalni.

Példak:

A magyarok nem tudjik megtagadni ujito természetiiket. Bar nem volt rd igazan beruhdizasi keret,
csinaltunk egy Gjfajta izesitett élelmiszert.® A cég muszaki emberei egy teljesen Gj terméket kredltak. A
fejlett orszagokban ennek a terméknek nagyon sok specidlis viltozata létezik. Itt mi ezekhez képest is
egy ujfajta specidlis termékviltozatot fejlesztettiink ki. A talilékonysdg abban is megnyilvanult, hogy
beruhdazasi lehet6ség hijan egy olcsd betonkeverdst vettiink, és a betonkeverdben allitottuk elé az Gj
produktumot, kiegészitve a kever6t egy rozsdaillé puttonnyal. A betonkeverd ugyanis éppoly jo volt
erre a célra, mint a draga célberendezés, csak éppen sokkal olcsobb

LAmikor a mobiltelefonok bejottek, még teljesen természetes volt, hogy a telefonalds driga. Kollé-
gammal egyltt megkerestik a lehetdséget arra, hogy hogyan lehetne olcsébban telefondlni a mobiltele-
fonon. Tehit a beszélgetés igy most mar két mobiltelefon koézott megy a kollégak kozott. Ez sajat rend-
szer.”

»Volt az egyik dolgozonak egy érdekes javaslata. A termékeinket mi feltekercselve értékesitjuk...
Ehhez tudni kell, hogy ezeknél a kihizott anyagoknal, a végleges méretnél mindig valamivel hosszabb
anyagot kell gyartani, mert a komprimalas alatt 0sszemegy. De az kérdés, hogy mennyivel hosszabbra kell
gyartani. Mi eredetileg talsigosan hosszura hagytuk, és mindenkinek tobbet adtunk at, mint amennyiért
fizetett. Az emlitett munkas javaslata alapjin rovidebbre lehetett gydrtani a tekercseket, gy, hogy senkit
nem csaptunk be. Pir centivel rovidebb tekercsek, és gondoljdk meg, hogy az évente mennyi megtakari-
tast jelent az alapanyagban és mindenben! Igen, ez tobb milli6 megtakaritast jelent évente.”

Némi ellentmondas érzékelhetd a kdzott, hogy interjhalanyaink mennyire hangsilyosan kezelték a
kreativitast és a kozott, ahdany tényleges ujitast emlitettek a beszélgetések sordn Ez taldn azzal is magyaraz-
hato, hogy az innovaciokra vonatkozo kérdést az utolso kérdéscsokorban tettiik fel interjaalanyainknak.
Az innovacios esetek viszonylag kisebb szaimaban nyilvinvaloéan szerepe van annak is, hogy sok vallalatnal
leépitették a modszeres kutatdsokat, karcsusitottdk, vagy teljesen bezdrtdk a kutatorészlegeket. Mi tobb,
a velik kapcsolatban 4116 ipari kutatdsi kapacitasok is 0sszezsugorodtak.

Tobb cégnél tapasztaltuk azt az érdekes megoldast az Qjitisok batoritasira, hogy ha valaki jon egy
otlettel, s azt ugy latjik, hogy jo és megvalosithatd, akkor 24 6ran belil jutalmat kap érte.

A beszélgetésekbdl is kivilaglik, hogy milyen nagy szerepet jatszik a szabad, korldtozdsmentes gon-
dolkodds az Gjitasok létrejottében. A standardizilas, a gondolkodasi folyamatok egységesitése, egységes
algoritmusba rendezése, az algoritmustol valo eltérés lehetdségének a kizardsa az Gzemi Gjitasok halalat,
de legalibbis elsorvadasat jelenthetik. Nagy kérdés, hogy a szabvinyositisra, egységesitésre torekvé kul-
foldi vallalatok nem aldozzik-e fel lednyvallalataiknal az Gjit6 szellemet a hatékonysagnoveld standardi-
zalds oltaran.

Megsokszorozodas

Az emberi toke — bar ezt igen nehéz lenne szamszerisiteni és mérni — tobbféle értelemben is megsok-
szorozédott.

1. Verzatil munkaerd: Egyet fizet-o6t6t kap”. A piaci ingadozisok nagy amplitdddja azt koveteli a
cégektd], hogy csak olyan dolgozdkat tartsanak, akik egy személyben tobb feladatot is képesek ellitni.
Egyszer abbdl a termékbél, maskor amabbdl kivan tobbet a piac, egyszer az egyik gép, maskor a masik
terhelése nagyobb, egyszer kontrollerre van nagyobb szikség, maskor konyvelére.

¢ Bdr ez a megfogalmazads igy egy kicsit ,béndnak” tiinik, az anonimitds érdekében azonban
tartozkodunk a konkrét alapélelmiszer megnevezésétol.
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Azt mondhatnank, hogy a munkatarsaink egy-két évenként tanultak meg egy 0j szakmat. Ez ki-
lonleges kihivas, mert én azt a rendszert vezettem be, hogy minden kolléginak minden szakteri-
lethez értenie kell. Régen egy Gjsagironak mi volt a dolga? Cikket irt. Felvette az informdciot, és
abbdl készitett egy kéziratot. Ezzel a maga részérdl be is fejezte a dolgot. A kéziratot dtadta a
szerkesztonek, a szerkeszté atadta a nyomdanak, és igy tovabb. Ma mi egy Gjsagiré dolga? El6szor
is, nincs is nalunk Gjsagir6é! Ma egy Ujsagird a kovetkezd dolgokat csindlja (€s ezek mindegyike
egy Uj szakma megtanulasat jelentette): elGszor is ugyanagy felveszi az informaciot, mint korab-
ban. Utdna ezt beviszi a szamitogépbe. E mellett minden egyes kolléga rendszeresen komplett
ujsdgoldalakat szerkeszt, tehat ellatja a hagyomanyos szerkeszt6i-tordel6i feladatokat is. Mar nin-
csenek fotosok sem, tehat mindenki készit nalunk sajtdfotdkat is. Tehdt az Gjsagiro fotds is egy-
ben. De ugye kozben beindult az ujsiag on-line viltozata is, és abban is dolgozik. Tehat eddig ot
szakmarol beszélriink. Neki ezt mind meg kellett tanulnia. Az emberek is alkalmazkodnak ehhez.
Tudjik, hogy 2-3 évenként valtaniuk kell. Akik ehhez nem akartak, vagy nem tudtak alkalmazkod-
ni, mar nincsenek itt. Most inkabb azt litom, hogy vannak emberek, akik ezzel a ndlunk szerzett
tudassal onallésodnak.”

De ugyanilyen igény mutatkozik a verzatilitds irint a gydrtésorok mellett is:
,Nilunk nem ugy van, hogy minden gépen il egy ember. Hanem van X ember, és ugy igyekszem
Oket tanitani, esetleg tanittatni, hogy barmilyen szitudcioban ,uzemképesek” legyenek, hogy tobb-
féle gépen is tudjanak dolgozni szikség esetén. Az a jO, ha a dolgozo tobb géphez is ért. A 70
dolgozonak kb. 20%-a olyan, akiket barmilyen gépre ra lehet tenni”.
Ha mindannyiszor allasidoét fizetnének az ott dolgozonak, azokban az idészakokban, amikor épp
mérséklédik az igény egy adott gép dltal kibocsdtott termék irant, aligha tudndnak a cégek ver-
senyképesek maradni.
A megsokszorozodas trendje nemcsak az egyes munkaerdk szakmai kompetencidjara vonatkoztat-
hat6, hanem érvényes a tudas terjedésére is. Ez az alabbi jelenségekben nyilvanul meg:

& Mdisodkézbdl szerzett tudds: a kilfoldi tulajdoni vallalatok révén bedramlé tudds nem marad meg
a vallalat falain beliil, hanem szétpermetezd6dik a vallalat magyar partnerei, beszdllitoi,
versenytarsai teljes korében. Eziltal a kalfoldrél behozott tudis tulajdonképpen
megsokszorozodik

B [ibon bebordott tudds: A tudas a vandorlé munkaerén, a tandcsaddkon stb. keresztil is dtkertl a
tobbi viltalathoz is, a versenytarsakhoz (labon behordott tudis), mas kapcsolddo vallalatokhoz,
s6t még teljesen mas teriileteken mikodé villalatokhoz is.

B Kétlépcesos tuddsdtadds: A kulfoldiek a vallalaton belil is tobbnyire csak egy sziikebb kornek adjik
it a sziikséges tudas, s ez a sziikebb kor azutan tovibbadja a villalaton belil mindazoknak, akiknek
az adott tipusu tudasra sziikségiik van.

A németek csak a vezetSkkel foglalkoztak, nekik adtak it a tuddst. A beosztott Gjsagirokkal 6k nem
kertltek kapcsolatba. A csapatot mar a vezetSk készitették fel, (nemzetkdzi médiavallalat magyar-
orszagi leanyvillalata egyik lapjinak fészerkesztdje)”.

JA tapasztalatokat, amiket szereztem, mindig dsszesitettem, jelentést készitettem rola. [tthon mindezt
egy Osszejovetelen elmondtam, illetve irdsban is dsszefoglaltam, s ezt minden kolléga megkapta, s
abbdl azt tudta hasznositani, ami szamara érdekes és hasznos volt.”

2. Atterjedés az iizleti szférdn tuli szektorokra. A tovagylinizé (multiplikdtor) hatds még olyan
teruletekre is kiterjed, mint az dllami hat6sagok és az egyetemek.
Az Ericsson példaul forradalmasitotta a Miszaki Egyetem informatikus és villamosmérnok képzé-
sét, sokkal gyakorlatiasabba, problémaérzékenyebbé tette azt, kozelitette a learning by doing mo-
dellhez a hallgatok oktatasat. Az allami hivataloknak is rugalmasabbnak kell lennitk. Nem tarthat
példaul két hétig egy vimuigyintézés akkor, amikor a versenyben a masodpercek is szamitanak. A
k6z0s villalatok nyomasgyakorlisa az allam iranyaban valamennyire médositja (vagy modositani
fogja) az allam burokratikus természetét. Hiszen az allamok is versenyeznek a befektetékért.



Tirés

Az interjuik sorabdl egyértelmiien azt a konklaziét vontuk le, hogy a kilfoldi tulajdona villalatokban
dolgozdk jol alkalmazkodtak az egymast ér6 valtozasokhoz. Tirték a nehézségeket, elfogadrak a kordb-
biaknal sokkal nagyobb kihivasokat, zagolodis nélkil alkalmazkodrtak a szigorabb kovetelményekhez.
Kilonosen azért figyelemre méltd ez, hiszen nagyobb résziik olyan korulmények kozott szocializalo-
dott, amikor a viltozasok relative lassuk, a munkaerdvel szembeni kovetelmények pedig mérsékeltek
voltak.

.Erdekes dolog az, hogy az elmult tiz évben sokszor éreztiik Ggy, hogy na, ha ezen most tul lesziink,
akkor majd fellélegezhetunk. Az aralakulas ota azonban ezt még honapokra sem sikerult elérni. Soha
nem volt egy pillanatra sem leeresztés, mindig jott valami Gjabb er6proba, mert mindig jott valami 4j
teladat, ami még tdbb energiit igényelt, mint a kordbbiak. Mindig volt valamilyen kihivas, aminek meg
kelletr felelni.”

Egyeldre ugy tinik, hogy a tektonikus foldmozgdsok a munka viligiban nem jutottak nyugvopontra,
avdltozds dallandosul. A jovOre nézve azonban biztatd jel lehet, hogy a4 menedzserek tobbsége nemcsak
kényszerGen alkalmazkodik, hanem sok tekintetben azonosul is a valtozisokkal:

WSzinte atmenet nélkil csoppentiink abba a rendszerbe, amelyet piacgazdasignak neveznek. Illetve
hat valamiféle atmenet azért csak volt, kiillonbozo buktatdkkal, magiaval a privatizacioval, annak a visszas-
sagaival — ezzel mind szembesiltink. Maga a piacgazdasagra valo dttérés ez, szamomra - €én Ggy €rzem,
hogy — pozitiv viltozist hozott. En gy érzem, hogy ez az Gj rendszer sokkal inkdbb kihozta beldlem a
pozitivumokat.”
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Z. Karvalics Laszlo — Bencziir David — Laszlé Gahor*

VERSENYELONY-KEPZES
AZ INFORMACIOS TARSADALOMBAN

(a szemlélettol a ,,kornyezetletapogatasig”)

LA LEporiasok sokasdga mellett bomedlyba vész

az emberi tudds 6s tevékenység: holott végss soron

éppen ez batdarozza meg da javak dradatdanak biséget”
(Janossy Ferenc, 1965)

Az informacios korszak nemzetkozi viszonvait a koopericios mintazatok mellett alapvetden egy mind-
inkabb kié¢lezOdo verseny jellemzi, immar nemcesak a nemzetillamok, hanem transznacionalis szovetségi
csoportosulisok kozott.

Az uzlet, amiota Uzlet, versenyelony letrehozasiara és fenntartasara irinyul. A politikai hatalom eziranyu
torekvéseit ritkibban szoktik ezekkel a kategoriikkal leirni. Pedig a politika sikerének wltima ratioja -
az ¢lso varosiallamok kora ota — a katonai majd egyre inkabb a gazdasagi teljesitoképességben nyilvanul
meg. Még a kultaraban vagy tudastdkében jelentkezd, az Gizletesinalis, a haszonszerzes nyvers vilagatol
liatszatra nagy tavolsigra allo (belpolitikai” teljesitménybdl is rendelkezesre dllas, exportképesség, profit-
kategoriakban leirhato szinergikus hataskovetkezmények fakadnak. Mindez a vilagrendszer-formalodas
hajnalan szimos attétellel nyilvanult meg — a globilis folyamatok és a lerovidult gazdasiagi-tarsadalmi
ciklusok vihariban azonban mostanra mar kézvetlenul Lithatova és megtapasztalhatova vale.

A divatos diskurzusok ¢s fejlettségi indexek” a versenyképességrol Gzennek. Egy sok osszetevaja
dallapotrol tehat, amely koribbi fejlesztési iddszakok Jlenyomataként™, azok murtatokba fagyort ,eredmé-
nyeként” mérheték. A versenyelony-teremités ugyanakkor ciklus-kezdo, stratégia- €s jovaoformalo, dina-
mikus kategoria, amelynek legfontosabb jellemzoje a jovokép, valamint a tudatossig €s a szervezettseg.
Alapossig a kiindulo helyzet ¢s a fehetoségek felmérésében illetve readlis értckelésében, hiatorsag az
clérheto legmerészebb stratégiai célok kijeldlésében, eltokéliség a versenyeldony megteremicse ¢rdeke-
ben, professziondlis technikik igénybe vétele a folyamatok Gtéképes kézben tartisa veégett.

Magyarorszig szinte minden vonatkozashan lemaradni Litszik az informacios tarsadalom versenyfutis-
ban (7. Karvalics, 2001). Mindenncek szimos izgalmas torténeti-szociologiai okat lehetne felsorolni, cz-
utral azonban egyedul azt vizsgiljuk meg, hogy mekkora szerepet jatszik mindebben a versenyeldny-
képzés szandékdnak bidnya. Noha megkezdddott az informicios tarsadalommal kapesolatos teenddk
hizi feladatszert szambavérele és kulonbozo nagy vi fejleszeési programok elinditisa, mindehhez egy
szGklatokora , pragmatizmus” jegyében a mai napig nem kapesolodik olvan igény, hogy ezen programok
kornyckén aftéle (kitoresi pontként” meghatirozhatoak és kiemelten fejleszthetdek legyenck egyes stra-
tégiai szektorok.

* Z Karvalics Laszlo egyetemi docens, Budapesti Miiszaki és Gazdasdgtudomanyi Egyeteimn,
Benczur Ddavid Ph.D ballgato, Budapesti Miiszaki és Gazdasdgtudomdnyi Egyetem,
Laszlo Gabor Ph.D ballgato, Budapesti Miiszaki és Gazdasdgtudomadnyi Egyetem.



1. A versenyeldny-teremtés mint szemléleti kérdeés:

LA jovokép cselekedetek nélkil tires dlmodozds.
A cselekedet jovikeép nélkiil csak tevés-vevés.
A jovdkeép és az eléréséért inditott cselekedetek
egylitt megvdltoztathatjak a vilagot.”
(Joel Barker, Infinity)

Ha a versenyeldny-képzésrdl beszéllink, a magyar politikai elit és a kozvélemény-alakité értelmiség egy-
két renitens (€s az Ovatos ,mainstream” muhelyek altal gondosan és miel6bb hagymazas almodozonak beso-
rolt) gondolkodo kivételével Mikszath vilagat idézi, némi faradt, parvent entellektiel , bettéssel”.

Az atkos dzsentri-ver

Az Uzlet itt szitokszo, kilonodsen, ha a diabolizalt . .multinacionilis” kontextusban kerual eld. Ha vala-
minek gazdasagi vonatkozdsa van, az azonnal alacsonyabb rendu a  kulturdlisnal”, a verseny alantas do-
log, afféle polgari huncutsig. A magyar dzsentri-dontéshozo és lumpen-politikus szamara a vilag egydi-
menzios: annak felismerése, hogy a Szimultdan Igazsdgok Kordban a dolgok egyszerre sok kategoriiaba
sorolhatok be, és valami egyszerre tud ez is, az is lenni, inkibb zavart okoz. A mai Pato Paloknak nincsen
veszélyérzete: egyrészt négy évente ugyis jon utinuk az 6zonviz, masrészt gy még nem volt, hogy
valahogy ne lett volna”. A félelem a poziciovesztéstOl luxus: .ne riogassuk a kozvéleményt”. A vilig
vezetd hatalmai megrettennek, ha valamely verseny-indikdtorban egyik évrdl a masikra alig érezhetd
romlast fedeznek fel, és hisztérikus fejlesztési programokkal probiljak elejét venni a tovdbbi kedvezot-
len valtozisoknak. A magyar dzsentri csak legyint, €s addig fontol, amig végul nem halad.

A dzsentri legnagyobb biline, hogy a cselekvés értelmét is megkérddjelezi. ,Nem tudjuk atdépni sajat
arnyékunkat”. , Geopolitikai helyzetiink, miltunk predesztindlnak minket bizonyos szerepekre”. . Ugyis
rajtunk kival allo okok dontik el, mi lesz a jatékterunk™.

A golfjatékos szerencséje, avagy iranyithato-e a pre-adaptacio?

Vajon lIétezik-¢ olyan helyzet, amikor a versenyelony-képzésnek még a szandékirdl is le kellene
mondanunk? A jové alakithatosaga mar régoéta nem hit kérdése, hanem a stratégiai cselekvést meghataro-
£0 alap-felismerés. Kozma Ferenc egyenesen a végzet torkon ragadiasinak™ nevezi, érzékeltetvén, hogy
onmagdban a vizié semmi az azt valora valto eré nélkil. Ahogy az egyszeri golfjaitékos nyilatkozea, a
képzeletbeli olvasora kacsintva: (A golf csak szerencse kérdése. Es azt veszem észre, hogy minél tobbet
gyakorlok, annil inkibb szerencsém van™.

A stratégia — ebben az értelemben —, befektetés a jovobe” messze tobb, mint barmilyen szimpla cselek-
vési vagy fejlesziési terv. A miért?” itt nem kérdés, csak a ,hogyan". Ha a kiindulépont az, hogy a vilag-
gazdasagi paradigmavaltis miatt egyfajta gjrasorsolds” van, kiado és elveszthetd helyekkel, akkor még
agy is feltétlenal érdemes probat tenni, ha a sikerre semmilyen garancia sincs. Honnan tudjuk azonban,
hogy a golffal vagy a gyeplabdaval érdemes-e probalkoznunk? Vagy elég aze tudni, hogy mindenképpen
(verseny)sportolni akarunk? Ezek a kérdések a stratégiakészités absztrakcios szintjének kereséséher ve-
zetnek at.

2. A versenyelony-teremtés ot axiomaja
Logikai szerkezet

Ha szamot vetliink avval, hogy a lehetséges cselekvési teret eleve kijeloli a belsé képesség és a kilsd
esély négy lehetséges egyuttallisa, akkor az is egyértelmvé vilik, hogy a ,szindék” mogé a vildggazda-
sdgi kornyezet és a belsd erdforrdsok egyiittes, mély ismeretének kell sorakoznia. A versenyelény-teremtés
ambicidja puszta ,wishful thinking”, ha a vilasztasok illetve a megjelolt tertiletek nem egy gondolkodisi
folyamat eredményeként dllnak ¢l6, hanem éppen hogy oncélban, maguk inditjak el a Jlevezetést”.



1. abra
A belsd képesség és a kilso esély
(Slemmer Laszl6 nyoman)

Kiils6 esély nincs Kilsé esély van
Belso képesség nincs - -
Belso képesség van - Stratégiai
kitorési pontok

Ceterum censeo: a versenyel6ny-teremtéssel foglalkozni kormanyzati feladat

A fasst hatalmi decentralizalassal a fejlesztési programoknak szimos aktora lett, a helyi onkormany-
zatoktol ¢s kozosségektol a kozfeladatokart ellato szellemi mihelyekig. Az Egészben vald gondolkodais,
az eré6forrasok sok szektorra kiterjedo attekintése és mozgodsitasa, valamint a tébbéves idéhorizont miatt
aversenyelony-teremtés a korminyzatok sajatlagos feladata maradt'. Mindez leginkdbb a tudastermelést,
a kultara sokgenerdacios ciklusait érintd feladatok esetében egyre egyértelmibb - nem véletlen, hogy a
legnagyobb clemz6 kompetencidnak ezeken a teriileteken kellene jelentkeznie.

A versenyelGny-teremtés modszereit — mas menedzsment-technikakkal egyutt —
a kormanyok a nagyvallalatok fegyvertarabol importaljak.

A hetvenes évek kozepetdl a stratégiai tervezeés, az informaicio-¢s tudismencedzsment valosagos forra-
dalma ment végbe a nagyvallalati szféraban. Erre tett ra Gjabb lapactal a kilencvenes évek masodik felétol
a tomegesen megnyilo Internetes forrishelvek és Webes (majd Intranetes) tranzakciok uj mindséget
kezelni képes 0j eszkoz-¢s megoldasvildg.

161 megfigyelhetd az a tendencia is, hogy a nem a gazdasigban tevékenykedd nagy szervezetek négy-
ot éves késéssel veszik birtokba a piac kohojaban megedzett, leginkibb bevilt modszereker ¢s eljaraso-
kat. A kormianyzati munka modernizaciojinak nélkilozhetetlen feltéeele, hogy atvegye és alkalmazza a
legkorszeribb, munkaerd-takarékos, oleso és hatékony megoldasokat, s evvel a tudis értéklincan egyre
magasabbra kapaszkodva sikeresen szabaditsa fel az alkoto energiikat és dsszpontositsa a kompetencii-
kat. A tavlat: kisszer ¢és érdek-kotott feladat-koncentricio helyett nagyvonald attekintés, merész, de
megfonrolt stratégiaformalas, szinvonalas, ellendrizheté és atlathato végrehajeisi folyamartok. Evvel par-
huzamosan a filosz, a hajdanvolt Gjsigird, a botesinalta politikus helyett tébb mint kivinatos a menedzs-
ment-tudomanyokban jartas, uzlet-és szervezetfejlesziési szakemberck bearamlasa a kormanyzati tervezés
meghatirozo hidféallasaiba.

A versenyelGny-teremtés kozegeként és modszereként is erGsodo haldzati hatasokkal
kell szamolni.

Az informatikai infrastruktira fejlesztése, az alkalmazaéi programok tomegesitése nem szimpla tech-
nologiai fejlesztés: minél erdsebb a kolesonos dsszekapesoltsidg, annal sikeresebb és hatékonyabb a ko-
ordindcio. Minél tobb, a versenyeldny-teremtésben érintett aktor all dllando és eleven kommunikicios
kapcsolatban, anndl nagyobb lesz a hilozatba kapcsolt Egész osszteljesitménye (Ernest Wilson konyve,
amelyben szamtalan esettanulminnyal igazolja mindezt).?

! Részletesen ld: Z Karvalics 2002a
2 Megjelends elétt dll.
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Az a tér, amelyben a versenyelény-teremtés végbemegy, szintén értelmezhetetlen mir a hilézati elv
allando mikodtetése nélkil. Castells (1996., 1997., 1998) nyoman rendelkeziink mar ennek a szabatos
leirasaval, mikdzben a hildzati hatas tovabb erdésodik az Unios esatlakozassal.

A versenyelony-teremtés kulcs-mozzanata a stratégiavalasztas, amelyet a kdrnyezet és a belsé
allapot értékelése el6z meg.

A politikai cselekvésig vezetd hosszu at elsé 1épése minden esetben az, awareness™, az elére tekintd
tudatossag felébredése/felébresztése (1), amely elvezet a eselekvési szandék kialakuldsihoz (2). Ad hoc
feladatvalaszeas helyert ekkor 1épnek be a kornyezet és a belsé dllapot elemzésének és értékelésének
technikai (Id. az elsd axiomat) (3), ennek eredménye szili meg a stratégiat (4), amelyet a ¢selekvési tery
bont akciok sorozatava (5). Az erds visszacsatolisokkal dolgozo projektmenedzsment (6) teljesitményé-
16l €s a valosag kiszamithatatlan vialtozasaitol fagg, mikor kanyarodnak vissza a dontéshozok a stratégia
Ujraformalisihoz (7), ¢lolrdl kezdve az egész ciklust.

A 3. szakasztol kezdve jol ismert, professzionalis technikik segitik a tervezeést. Ezek egy része mar jo
ideje megjelent a kormanyzati munkiban, sot ¢lsoé generaciojuk mar el is avult, mivel mindinkabb alkal-
matlan az informacios korszak kihivasainak kezelésére. A tovibbiakban azt tekintjuk at, hogy a pillanatnyi
helyzer megteleld elemzését segitd modszercknek mekkora ma a hasznalati értcke.

3. Avulo technikak a helyzetértékeléshez: SWOT-analizis

Az erosségeket, gyengeségeket, lehetoségeket ¢s veszélyeket listiazo™ és mdsodelemzo SWOT-anali-
zis talan a legrégebbi ¢s legnépszeribb megoldas, amelyet széles korben alkalmaznak (a legfrissebb
magyar informacios stratégiai hatérianulminy is ezt teszi). A SWOT — onértekelése szerint - .meg-
konnyiti a stratégiai alternativak kozott vilaszuist, Ichetove teszi a modszeres onelemzesen keresztil a
megalapozott és jelentdscggel bird eredmények Ic¢trejoteée”.

A megbizhato eredmények eléréschez a SWOT-elemzésnek rugalmasnak kell lennie, az clemek fel-
mérésénck pedig rendszeresen meg kell ismétlédnie. Haszndlhatosaga nagymértékben tugg a felhaszna-
10k képessegeitSl és hozzaértésétdl, a SWO'T funkceiojanak megértésétdl, a szervezeti elkorelezettségtol.
A SWOT-analizis {3 elonyeként a kiilsé kornyezeti hatisok fontossagianak felismerését ¢s a tobbi modell-
hez képest relativ egyszeriségét emelik kic Emiatt virhatoan még hosszu idén kereszril haszndlatban
marad a stratégiai szaindékok megalapozisaként.

A SWOT analizis legnagvobb hidanvossaga, hogy nem definiilja mindazt, mikeépp allapitsa meg ¢s
AZONOSItsa a szervezet sajat specidlis erdsségeit ¢s gyengeségeit, valamint az egészen mas tipusu clemzé
kompetencidt igényld kulsd lehetodségeket ¢s veszélyeket. Az clemzésbe bekertlo elemek emiatt
Jbrainstorming” jellegiek, hidnyzik mogulik a rendszerezett szakértoi munka. A SWO'T akar feélrevezetd
is lehet, ha az Osszefliggések a felmérés korai fazisiban nincsenck egyértelmiien definidlva, ¢s hiinyoz-
nak a megalapozott hattérmunkalatok. Emiate a SWO'T modszertani ereje folyamatosan csokken, mert az
clemzésnek napjainkban mindinkibb ki kellene terjednic nemzetkozi szintre is, felmérve a majdan
bekovetkezd viltoziasok hatiskovetkezményeit, az 0j versenvtdrsak ¢rkezésének lehetoségeit. Ennck
megfeleléen a stratégiakészités inputjakeént az elemek felmérésének inkibb a jovébelatison, minea ver-
senvtarsak teljesitményének mai szintjének elemzeésén kell alapulnia.

Az erosségek kozul csak azok vilnak ¢rdekessé, amelyek szamara kilso esélyt kinal a kornyezet: a
Wstrengths™ helyére ma mar inkdbb a TSI (Transformeative Skills Inventory) Iép. A veszélyek (threats) ¢s a
lehetaségek (opportunities) egy mindinkdbb oszthatatlan térben jelentkeznek. ¢s kulesfeladatta a kér-
nyezet mincl aprolékosabb Jletapogatasa™ (ES, environmental scanning) vilik.
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4. Avulod technikak a helyzetértékeléshez: henchmarking

Bar ma ismert formdjaban a benchmarking tchnikdja az 1970-es ¢vek masodik felében alakult ki, és a
modern mencedzsmentirodalom egyik friss hajtisa, kezdetei egészen Taylorig vezethetdk vissza, mert
klasszikus ipari kornyezetben felmerald kérdések alapjin fejlédoet ki. Napjainkban viligszerte széles-
korten alkalmazott modszerré vilt, immar nemcsak az ipari szektorban tevékenykedo villalatok, hanem
az Uzleti élet kiulonbozo teriletein, a korminyzat®, a kormanyzati szervek, egyetemek ¢s korhazak
esetében is.

A benchmarking' nem jelent forradalmian Gj technikdt, a jo otletek és folyamatok véletlenszerd
lemasolasian alapul, ¢s jo ideig még formilis eljarisa sem volt ezek rendszeresitésére. Mégis tobbet
jelent egyszerti versenyelemzésnél. Teoretikusai (legajabban Self-Weiner-Dunlop, 2002, Koch, 2001)
olyan onértékelé modszernek tartjak, amely

B noveli a szervezet sajat mikodésénck ¢s teljesitményének megértését, . serkentve a produktivitis
hiteles méréséncek fejlesztését”

B . szervezet tudarossaga novekszik a kiilsé piacokon betoltott szerepérdl

ravilagithat a versenytarsak kordbbi, pontatlan megfigyelésere
# felgyorsithata a fejlddést és a belsé valtozdasokat, az Gj otletek ¢s trendek azonositasaval €s
alkalmazasaval.

A benchmarking-koncepcio fejlodésének 5 szakasza hdien tikrozi, miképpen igyekezett az eljirds a
halozati hatisok megkozelithetGsége ¢s a mind nagyobb komplexitis kezelésének irinyaba elmozdulni.

1. Egymdssal versengd termékek elemzése: Osszehasonlitds, kezdetben csak technikai
paraméterek alapjan, majd késdbb a piaci informiciokkal 6sszhangban.

2. Competitive Benchmarking: A termék-0sszehasonlitison taliépve a folyamatok hatékonysiginak
clemzeésére valo fokuszalas.
3. Process Benchmarking: Mis szektorokban mikodd, nem-versenytars cégektol pontosabb

¢s megbizhatobb informaciok beszerzése.

4. Stratégiai Benchmarking: Mis cégektlirvehetd stratégiak, amelyek javitjak a szervezet
teljesitmeényet.

5. Globdlis Benchmarking: Kulonbozé kultarija villalatok elemzése €s Osszehasoniditasa.
az cltérd kornyezetek figyelembevételével

L Industry associations now increasingly use the tool to improve sector-specific processes. Most recently.

public authorities bave begun to explore the use of benchmarking as a tool for improving policy
implementation processes, by focusing on the framework conditions which underlie the business
environment and the econonty more generally”. A legismertebb példdak az USA-boL btip://
[rp.aysps gsu.eduffiplfrpreports/report 27/mo27 fr.pdf és Ausztrdlidbol bitp: fwww. pe.gov.au/research
benchnukiwitfrnt/Fwtfrnt pdf. Az Europai Unio az ipar versenyképességének mérése” utan (BKIK, 1999)
az informdcios tarsadcalont mérésébez is a benchmarkinghoz fordult.

"Gyors dtteRintésre Id. Benchmarking A Literature Review (Prepared by Planning and Review Unit
University of Technology Sydney) 1998. Last reviewed 2002. bttp://www.pru.uts.edu. au/pdfs/
benchliter. pdf Benchmarking: Does your performance measure upp? bttp:/fwww.icai.ief/Accountancy-
Irelandjarticles/Benchmarking btin
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A benchmarkinggal kapcsolatban mar sajit, organikus kézegében is sok probléma meriilt fel, amelyek
halmozottan érvényesek akkor, ha ¢z a technika kormdnyzati kdrnyezetben keral alkalmazasra.

B Tal nagy teriilet kijelolése esetén csak dltalinos eredményekre juthatunk, ezek pedig csak
ajanldsként szolgalhatnak

B A benchmarking folyamat idében gyakran elhuzodik: ilyenkor fenndll annak a veszélye, hogy a
Jolyamatok és a kiilsé adottsdgok is megudltoznak, eziltal az Osszegyjtott adatok érvénytiket
vesztik, igy téves lesz az elemzés. Ha a projekt elhazodik, szem elél téveszthetd a kitGzott cél. vagy
a folyamat targya is megvaltozhat.

B A sajat folyamatok nem megfelelé dokumentildsa esetén a hidnyossigok mértekérdl szolo
informacidink is pontatlanok lesznek.

B [t is igaz, mint birmely mds menedzsment-modszernél, hogy amennyiben a felsé vezetés nem
elkotelezett (jellegzetes attitddként sokszor vélik dgy, nem érdekuk a masoktdl valo tanulis),
eleve kudarcra van itélve a projekt. A sir dontéshozoi roticio miatt a kormdnyzati szfériban sok
benchmarking-torzo sziletett

M| Minél komplexebb rendszert vizsgil, annil nehezebb a nemzetkozi Osszehasonlitds az eltérd jogi,
foldrajzi, kulturilis keretrendszerek miatt. Kormdnyzati szinten egyszerre kell figyelembe venni a
nemzetgazdasagi és a nemzetkozi valtozasokat.

B A legjobb gyakorlat” dltalinossigban nem létezik. Mindig az adott szervezet sajatossigainak
megfelelden kell a |, legjobb gyakorlatot” megtalilni, sét, a tal nagy tiavolsdg is problémit jelenthet
a szervezet szamara. Ezért flizédhetett le 6ndllo, elemi rész-technikaként a | legjobb gyakorlatok”
(best practices) mind népszeribb elemzése, amely nem mas, mint az adott terepen masutt
kiprobalt megoldasok otleteket, szempontokat generild | katasztere”.

5. Két divatos modszerrol

Mint lattuk, a versenyképesség mérésére €s clemzésére szolgalo eljarasok az esetek dontd tobbsége-
ben énmagukban nem hoznak kielégité eredményt még piaci versenykornyezetben sem, hit még a
kormdnyzati munkaban. A legjobb megoldiasnak a kilonb6z6 modszerek kombindlasa tinik, ezaltal ki-
kiuszobolhetok az egyes modellek hidnyossagai, €s Osszetett képet alkothatunk a szervezetvillalat/orszag
versenypoziciojarol. Arrol azonban nem szabad elfeledkezni, barmilyen modszert is alkalmazzunk, hogy
a felsé vezetés elkotelezettségének és motivaciojanak megteremtése nétkul a legrtokéletesebb modszer is
csak spanyolfal a potcselekvés elotr.

Mielétt részletekbe menden bemutatjuk a leginkabb perspektivikusnak érzett modszer-egytttest, to-
vibbi két eljarasra kell kitérniink. amelyek az utobbi idében valtak stirtin hasznilatossa.

Readiness-vizsgalatok

Koribbi, dltalinos céla hasznalatuk utin a kialonbozé indikatorcsoportok alapjan képzete viltozok
mentén készitett orszig-Osszehasonlitisok immar teljesen az informatikai kornyezetre, az Internetre, az
e-gazdasig és az e-kormanyzat fejlettségére koncentrialnak. Az Gjabban emiatt mar szinte kizarolag e-
readiness-ként szamon tartott modszerek célja atfogo képet adni az egyes vizsgalt orszigok informacios
tarsadalommal kapcsolatos felkésziltségérol, ugy, hogy az lehetdleg Osszevethetd legyen mas orszigok
allapotaval® . A legjelentdsebb e-readiness felmérések a statisztikai adatok Ggyes felhasznalasaval jutnak
clemzés-kozelbe, mikozben (afféle | legjobb gyakorlatokkal” valo kombindlisként) esettanulmanyokat

5 A modszerek jellegérdl és a fontosabb modszerekrol igen alapos letrdst taldlbatunk az E-felkésziiltsé-
gi vizsgdlatok: Ki mit csindl és bol (E-readiness Assessment: Who is Doing What and Where) cini 2001
decemberi szakanyagban a Bridges oldaldn (www.bridges.org/ereadiness) A Bridges vizsgdlatdndl is
dtfogobb képet kapbatunk azonban, ba a Vildgbank dltal fenntartott readiness modszertanokat felso-
rolo oldalrol kitndulva néziink korbe a vildghdlon: bitp:/fwww. infodev.orglereadiness/methodology. bt
Magyarul részletesebben Id. Pintér-Z. Karvalics, 2003)



http://www

emelnek ki a tablazatok altal kinalt kiugrd teljesitmények legjellemzObb vondsainak attekintésével. A
readiness-modszerek remekil alkalmazhatoak orszagrangsorok készitésére, az IDC és a World Times
informadcios tarsadalom fejlettségi rangsora (Information Society Index, kordbban Information Imperative
Index)® példiul a puszta szamsorok elemzésével megfontolandd Gsszefiiggések sorit kozvetitheti az
egyes korminyzatoknak.

Forgatokonyv-készites (scenario making)

A korabban felsorolt technikidkbol hiinyzo bizonytalansig-kezelés illetve elSrejelzési érték szempont-
jabol izgalmas hibrid technika a forgatokonyv-készités, amely folyamatiban egymast kévetden, illetve
egyszerre tartalmazza a kooperativ tudastermelés, a brainstorming, a szakért6i munka és a benchmarking
elemeit”.

A workshop jellegl stratégiakészitési folyamat® kezdetekor a csoportokra osztott résztvevok mind-
cgyike kivilaszt a szervezet szempontjibdl lényeges kozponti kérdéseket (focal issues). Ezt kovetden
otletrohammal eléillitanak nagymennyiség( , befolydsold szempontot” (driving forces), €s ezeket priori-
tasi sorba allitjak a stratégidjukra gyakorolt remélhetd hatds (impact) szempontjabol. A két legfontosabb
hatasbol tengelyek lesznek (axes), amelyek négy részre osztjik a lehetséges jovok koordinatarendszerét,
négy divergens szcenariot eléallitva, amelyek részletes elemzése immar a szamszaki mélységekbe eresz-
kedo szakértok dolga.

Az elemi szcenaridkat az id6faktor, a kilonbozé sulyoziasok beemelésével egyre finomabb hangolisu
elemzésbe lehet bevonni, és folyamartos a torekvés arra, hogy tovibbi dimenziok segitsék a forgatokonyv-
készitest.

Kulonosen izgalmasnak tinik a Dave Snowden-vezette CCOC (The Cynefin Centre for Organisational
Complexity”) kisérlete, hogy a négyes osztatd mezot a folyamatok ismeretelméleti természete feldl is
megkozelitsék (Barth, 2002).

2. abra
A Cynefin-modell: milyen a kornyezet?

Komplex Megismerhetd

Kaotikus [smert

Az alternativ tengelyeket, illetve az eltérd dinamikit mutato, eltérd elemzési utakat igényld, kalonbo-
76 beavatkozisi modokat eredményezd, és egészen mas taimogato eljarisokat illetve eszkozoket mozgo-
sitd tartomidnyokkal a kornyezet feltérképezésére minden mas, eddig ismert eljarasndl hatékonyabb mod
nyilhat. Most mir ¢sak a kornyezet viltozasairdl folyamatosan tdjékoztatni képes relevins ismeretek meg-
termelése lehet a kérdés: a hatralevd részekben ennek lehetdségeit tekintjik at.

" A 2000-es és 200 1-es rangsor elemzését ld. Z. Karvalics (20016, 2002b)

“Jellemnzo példakeént emlitjiik meg, bogy a 2002 végén az Informatikai és Hirkdzlési Minisztériumban
elkészitett stratégiat battértanulmdny a forgatokonyv-készitést alkalinazni Rivdnta, ezért ,pozitiv” és
Lnegativ” szcendriot vdzolt fel, nagyjdbol tizenét-busz évvel ezeldtti szinvonalon.

8 Népszerti leivdsdt ld. legfrissebben: bttp:/fwww-1.ibm.com/ibin/palisades/abi/courses/muf btml

* bttp./fwww-1.ibn.com/services/cynefin/
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6. A jovo felfuto modszere: Environmental Scanning
— a kdrnyezetletapogatas

A nagyvillalatok viszonylag gyorsan felismerték, hogy napjaink gyorsan fejlodé viligaban a verseny-
szféra dontéshozoi egyre nehezebben tudjik kovetni a kornyezet viltozasait, ezért az elmalt tiz évben
kifinomult informadcioszerzési €s feldolgoziasi modszereket fejlesztettek ki. A kormdnyzati alkalmazds
szemponlfabol leginkdbb igéretes technologia, a kornyezetletapogatds vagy kérnyezetfigyelés (IS
Environmental Scanning)y a villalatoknak azt a (gyakorta kulsé specialistikra bizott) tevékenységér ti-
mogatja, amellyel folyamatosan nyomon kovetik a rendeltkezésre dtlo technologia, a kozvetlen verseny-
tarsak, a piac és a szabilyozisi, politikai, stb. hattér alakulisar, egyszoval a legtigabb értelemben vett
kornyezetet. Gyakran kozel sodrodik az ipari kémkedéshez, — emiatt néha szinonimaként a Competitive
Intelligence (C1) kifejezeést hasznaljik — de kizarolag a legilisan megszerezhetd, vagy kifejezetten publikus
informaciokhoz valo hozziajutasra épul.

Tudomasunk szerint az ES (C) modszerének korminyzati hasznalata még nem terjedt ¢l dutekingé-
sunk czért egyfajra javaslatnak is tekinthetd az cljiards mieldbbi adaptilisira. Egy nemzeti informadcios
strategia szamdra ugyanis minden olyan eszkoz, amellyel battérmunkdlatainak mélységét és eredetiség-
Sokat noeeli, onmagaban is versenyelony forrasa. Minél tobb elemza intelligencia keriil a dontéselokészité
Jolyamatba, minél képzettebbek a dontésbozok, annil nagyobb az esély a sikerre.

Ha azt a c¢lt tizzik ki, hogy az évrol évre megjelend orszig-rangsorok bizonyos ellenfélnek kikiialtott
orszagait rendre legyozzik, akkor konnyen szervetlen és voluntarista fejlesztesi programokig juthatunk.
Ha azonban azt kivanjuk lemérni, hogy mennyivel sikeresebbek vagy sikertelenebbek voltak a tejlesziést
c¢lzo stratégiai 1épéseink, mint masokdéi, akkor az ES remekil haszndlhatd. Demonstrilja ugyanis, hogy
nem cgyetlen egyenes ut van, hanem - ahogy a vitorlisok cirkalnak sz¢llel szemben — a lehetséges palyak
kozal egyvescek kozelebb visznek minket a e¢thoz, mint masok. Hogy az analogiar talfeszitstk: aki legelol,
tiszta sz¢lben vitorkizik, folvamatosan novelheti elényét, de ronthat is, mig aki a mezény kdzepén verse-
nyez, meghigvelheti a tobbi hajot, hogy azok dontéseibol tanulva minél inkiabb felzirkozzon. Az effajta
Jigyelés™ az Gzleti élethben mar mindennapos, itt az ideje atfogobb rendszerre alkalmazni. Ha egy orszag-
ban fejlett az informacios tarsadalom, akkor ott nagvobb az interkonnektivitds, tobb a szabadsag a jobb
informaicio-aramlas miatt, képzettebbek az emberck a korszerd modszercken, tivoktatason alapulo okra-
tasnak koszonhetGen. Adekvitabb a foglalkoztatottsig szerkezete, konnyebb villalkozni a gyorsabb ¢s
pontosabb adminisztrativ Ggyintéz¢s miatt, ¢s akkor még nem is beszeltiink az elekrronikus kereskede-
lemroél, az elektronikus kormanyzatrodl vagy az e-egészségligyrol. Hogyan jutottak el idaig? Milven mo-
dellek mentén épitkeznek? Hogyan reagilnak a viltoziasokra? Mi kovetkezik pillanatnyi elmozdulisaik-
bol?

Van tehit nemzetdllami szintG informacios tirsadalmi versenyfutis, vannak versenytarsak ¢és vannak
stratégiai dontések, amelyek hosszabb tivra hatirozzak meg az ivinyokat. Mdra ez az erétér a nagy szovet-
ségi rendszerck és a kérdéssel foglalkozo nemzetkozi szervezetek (ENSZ. UNESCO, Vilagbank, I'TU sth.)
szamanak szaporoddsa kovetkeztében még bonyolultabb is — kapora johet minden szereplonek egy ter-
mekeny elemzési modszer. A kovetkezokben gy tekintgjlik e az ES kurrens szakirodalmat, hogy tolyama-
tosan kommentarokat flizank hozza, az informicios vicsadalom-strat¢gia szempontjai felol.

Az ES kezdetei

Fuld 1985-ben megallapitotta, hogy a legtobbet kutatott informaciok, szektortol fliggetlentl, a terme-
kek megiérilésére, a marketingstratégiara ¢s a termelési koltsé gekre vonatkoznak'™ . Szintén Fuld (1988)
jegvezte meg egy masik cikkeben. hogy a kisebb cégek szamdra ez ugvan olvanfontos kérdés, mine a
nagvok szimara. Fann ¢s Smeltzer (1989) ugyanakkor arra jutottak, hogy a kis c¢gek vezetrdi nem hasz-
nalnak fejletr figyelGrendszereket. Talin mert a koltségverésukbal nem telik ki? Vajon megeri a kiesik-
nek is? Ez attol figg, hogy osszefiggesbe tudjuk-¢ hozni a cég eljesitmény-mutatoival.

" A nemzeti stratégia szintjén ennek a bdarmassdgnak az felel nmeg. bogy az egyes orszdgokbean niire
irdnyul a versenyelony-Répza stratégia, milyen programokat inditottak, és azok mennyire hozicik meg
a remélt eredményt.



Subramanian ¢s Ishak (1998) kiséreltek meg Osszehasonlitani a cégek teljesitményét a figyelési rend-
szer fejlettségével. A teljesitményt az eszkoOzarinyos megtértilésen mérték le, a CI (competitive intelligence,
versenytars-figyelés) fejlettségét pedig hirom kérdés alapjin hatiroztak meg: van-e kijelolt személyzet,
milyen gyakran készilnek elemzések, hiny ember tartozik a kijelolt személyzethez? A figyelés fejlettsége
alapjin harom, mig a teljesitmény alapjin két csoportba osztottik a cégeket, attol fuggden, hogy a ROA
(eszkOzaranyos megtérilés) hiarom évi atlaga meghaladja-e a tobbi cég atlagat. Ezek alapjan a kovetkezd
eredmény sziletett:

3. abra
A Cl fejlettsége a teljesitmény fiiggvenyében

TELJESITMENY Kevéssé fejlett CI Kozepesen fejlett CI Fejlett CI
Magas 8 cég 25 16
Alacsony 11 21 4

A szerzOK azt a kovetkeztetést vontik le a tiblizathol, hogy a cég teljesitiménye Osszefiigg a CI fejlett-
ségével’

A tanulminy masik fontos eredményeként meghataroztak, mely informaciokat szerzik meg a villalatok a
legnehezebben. Ezek a termékekre lebontott koltségek. eladiasok, bevételek €s a marketingstrategia.

A tanulsignak erds tzencte van: a legnehezebb az informicios tirsadalom fejlesztéseében is az lesz,
hogy beazonosithatod tegven mely programok jitszottak fontos, vagy kevesbe fontos szerepet a rangsor-
ban tapasztalhato javulisban, romlasban.

Az egyik legreljesebb Cl-vizsgilatot Prescott ¢és Smith veégezte 1989-ben. Az elso ¢rdekesség ebben a
majd masfél ¢vtizedes munkiban, hogy olyan villalatokat vizsgaltak, amelyek tagjai a Cl-szak¢rtdk tirsa-
sagianak (SCIP: Society of Competitor Intelligence Professionals). Az 6 mintijuk ugyan nem reprezenta-
tiv a vallalatok Osszességére nézve, de igen nagy vilaszadaisi hajlandosig mellett sikertlt egy el¢g hosszu
keérdoivet kitolternitik, exzért rendkival gazdag a kutatisi anyaguk.

Mindez arra figyelmeztet minden majdani magyar stratégiatervezot, hogy a nemzetkozi szakmai foru-
mok munkaijiban minél intenzivebben részt kell venni, ilyen forumokat kell szervezni, mert a L belso”
korokben sokkal jobban lehet informailodni).

Prescottck vizsgalrak példaul az atlagos blidzsét, a programok ¢letkorirt, azt, hogy hany dllando mun-
katarsat foglalkoztatnak, stb. Kimutattik, hogy afigyelést végzd személyek folyameatosan igényelnek speci-
clis Repzést. A végzendd feladatok egybarmadcitl adatgyiijiés, tovabbibarmmaddt az adateleinzés tolti ki.
Leginkdbb személyes, vagy irdasos forrisokbol tijékozodnak. ez utobbiak alatt foleg videokazettakat, ¢és
kilsG vagy belsé adathizisokar érive.

Sikertilt rangsorolniuk a megfigyelt tertileteket a figyelés gyakorisiga, €s elemzés mélysége szem-
pontjabol. A cégek folyamatosan figyelik a szektor dltalinos trendjeit, a pénziigyi marketing és eladisi
adatokat valamint a technikai fejlddést. Rendszeresen, de nem folvamatosan ellendrzik a szervezeti célo-
kat, akviziciokat, vevéi huség-akceiokart, szolgialtatisokat és eladdsi csatornikat, mig a nemzetkozi helyzet-
rol, humanerdéforrasrol, belso strukniararol és beszerzésrol csak ad-hoc modon tdjekozodnak. Nem egy-
forma a megszerzett informaciok elemzési igénye sem. Kimeritoen kell elemezni az dltalinos trendeket,
a potencidalis versenytarsakat, a pénzigyeket, a marketinget ¢s a villalati c¢lokat. Ennél kevéshbé elemvzik
a technologiai fejlédés, arz akviziciok, a hiség-akciok, a fogyasztok €s a szolgiltatisok informacioit.
Végul nem, vagy alig elemzik az eladisi csatorndkat, a humanerdforrase, a nemzetkozi dgyeket, a belséd
szerkezetet ¢s a beszerzést.

" Az persze vitathato, bogy énmagcdban a tablazat alapjdan Rijelenthetjiik-e, bogy van ésszefiiggés, de
mdr az orszdg-szintii teljesitmeénymérés esetében ez megoldott, biszen adott az évrdl évre megjelend
rangsor, abol nyomon Rovethetd a pozitiv vagy negativ elmozdulds.



Ennek megfelelden egészen bizonyos, hogy folyamatosan kell figyelni a t6bbi orszdgban az informdci-

os tarsadalomrol megjelend kutatdsi eredményeket, jelentéseket, elemzéseket, valamint indulé és folya-
matban levs programok alakuldsdt. Rendszeresen érdemes figyelni a politikai nyilatkozatokat és a prog-
ramok marketingjét valamint a kapcsolodo egyéb politikai programokat, és elegendd ad-hoc médon
figyelni az adott szervezetek strukturdjdt, és személyzetét. Az elemzés tekintetében biztosan kimeritéen
kell elemezni a programok tartalmdt és a nemzetkozi politikai trendeket, a politikai beszédeket és a
programokrol valé kommunikdciot, valamint a hasonlé méretii és belyzetii orszdgok dltal készitett és
roluk szolo szakanyagok teljességét. Ennél kisebb mértékben elegendd elemezni a kapcsolodo egyéb
politikai programokat. valamint a kész kutatdsi eredményeket és jelentéseket, végiil alig sziikséges ele-
mezni a szervezetek belso strukturdjat és személyzetét.

A szerzOk végkovetkeztetése szerint akkor mikodik a villalatban a CI, ha:
W oy egész cég szerepet villal benne,

B projekt-szervezést, igy rugalmasabb,

B credmény-alapon van értékelve,

B .z eredmények kumulativ modon egymadsra éplilnek (tudasbizis),

n

figyelembe veszik a dontéshozok egyéni problémait.

Az informdcios tarsadalom Cl-nek ennek megfeleloen:

& 4z egisz orszdgot érintenie kell, a dontésekbe a civil szektort, a vdallalati szférdt és
a tudomadny mubelyeit is be kell vonni;

& minden uj program elott koril kell nézni mds orszdgokban;

& nagyon fontos a visszacsatolds;

& ruddsbdzisba gyiijtheték az informdciok, bogy mas bibdjdba se essiink bele;

N vannak orszdgra jellemzo sajdtossdgok.

Bernard Besson és Jean Claude Possin (1996) az uzleti hirszerzésrol irott konyvikben igen érdekes
felismerést tesznek: a villalatban a feligyelési tevékenység kulcsszemélye szerintiik nem lehet mads, mint
a vezérigazgatd. Egyszerien azért, mert nila fut 6ssze minden belsé €s kilsé informacio. Akkor is 6 a
cimzettje ezeknek az informacidknak, ha van egy intelligencia-felelds is a cégben.

Ki a kulesszemély az informicios tarsadalom versenystratégidjinak megalkotasakor? Elsére azt gon-
dolnank, hogy maga az informatikai miniszter — aztin rdjovank, hogy miniszterelnoki tudatossig és
szerepvillalds nélkil — ahogy azt koribban is littuk — féloldalas marad barmilyen stratégia. Kijelolhet a
miniszter jelentéseket készitd figyelé-uigyosztilyt, valojaban mégis az orszag legfébb vezetdinek kell
nyitott szemmel €s fillel jarnia és ugyelnie arra, hogy a stratégiai dontések a lehetd legnagyobb kortl-
tekintéssel sziilessenck meg.

Franciaorsziagban Bournois és Romani (2000) végzett érdekes kutatist. Ok a véllalati figyelést tanul-
manvoztik, de ehhez a kutatishoz €s az eredmények publikdlasihoz aktiv kormanyzati segitséget kaptak,
arra valo tekintettel, hogy nehezen megkozelithetd, érzékeny teriletrdl van sz6. A helyzet némiképp
forditott, hiszen a kormiany politikai dontése volt, hogy a trancia cégek versenyképességét novelni kell,
a mi esetiinkben pedig ¢ppen a céges gyakorlatot szeretnénk a nemzeti politika szintjére emelni. Ha
azonban jol meggondoljuk, mivel informaciodramlasrol van szo, nehéz elvilasztani az Gzleti vilagot és a
tarsadalmat. A ketté egymasra hat és ilyen modon barmelyik erdsodik informacidszerzés terén, az mind-
ségi viltozast hoz az egészben.

A francia cégek figyelési kultardjat 5 szempontbol vizsgiltik. Ezek: a kOrnyezet, a stratégia, a résztve-
vOk, az eszkozok és a hilozatok. Az egész konyvet kitevd tiblizatokra és felsorolisokra nem tériink
kulon ki, annyi jegyzuink csupdan meg, hogy igen pontos képet kaphatunk igy arrol, hogy 2000-ben az
500 legnagyobb francia cég miként figyelt. Azt a végkovetkeztetést lehet levonni, hogy a cégek majdnem
fele alkalmaz valamilyen fejlettebb modszert, de messze nem baszndljak ki a technika nyujtotta lebeto-
ségeket ok sem.

A fentick nyoman Philippe Baumard (1997) jutott érdekes kovetkeztetéshez, Szerinte nemzeti szin-
ten Ossze kellene hangolni a cégek figyelési tevékenységeit, hiszen ha azok megosztjik egymassal infor-
macioikat, akkor az egész orszig versenyképességét novelik a viligpiacon.

Baumard iizenete eképpen szol a magyar illetékesekbez: nemcsak a figyelés révén megszerezhbetd elo-
nyok, hanem az ES (Cl) kulturdjdnak terjesztése illetve kooperativ formdinak kezdeményezése is idvos
hatasu lebet.
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Az informacioforrasok kérdése

Ha figyelési programot inditunk, a legfontosabb kérdés az informaciotorrasok meghatiroziasa lesz. Az
informaciokat Carlo Revelli (2000), Bruno Maninnara hivatkozva, a kdvetkezSképpen osztilyozza:

4. abra
Informaciotipusok
Az informacié szerkezete Az informacié Forrasok Hordozé
természete
Szoveg-tipusu formalis, tudomanyos papir,
(40%) fehér informacio publikaciok, elektronikus
szabadalmak, (adatbazis,
szakirodalom, Internet),
ceégadatok, myanyag
szabvinyok, (mikrofilm),
disszertaciok, lézer (CD,
kilso jelentések CD-ROM)
Szakértelem-tipusu formalis cég emlckezete, papir,
(10%) ¢s informalis, belsé adatok elektronikus
szurke és fekete (belso
adatbazisok)
Pontatlan-tipusu informadlis, kalénbozo €16526,
(40%) szurke ¢és fekete helyekrol elektronikus
¢rkezd emberek (Internet)
Vasar és szalon-tipusn formalis reklamok, papir,
informacidk ¢s informalis, kiadvinyok, elektronikus
fchér és szirke szobeli (Internct)
beszamolok

(ellendrizendd)

Forras: Revelli, C., 2000.

Formadlis az az informacid, amelyet hivatalosan kozzétesznek. Az informdlis informicio nem hivatalos
forrasbol szarmazik.

Febér az az informicio, amelyet tudatosan adnak ki tdjékozeatod céllal. A szitrke informicio nem titkos,
de nem adtik kozre, tehdar meg kell keresni. A fekete informicio titkos, gyvakran csak illegalisan szerezhe-
té meg.

Napjainkban az Internet lépett elé a legfontosabb informicioforrissia. Kereshetlink specidlis
weboldalakon, Interneten elérhetd adathizisokban, keresémotorokkal, vagy intelligens Ugynokokkel.
Ezzel egyuitt tovibbra is nagyon fontos marad, hogy attekintd képlink legyen az Loff-line” informiciofor-
rasokrol.
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9. abra
Az Interneten kiviili informaciok Prax osztalyozasaban

+ explicit
szotdr, - T
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Forrds: Prax, Y-J., 2000.

z abrin az ember a tudishoz valo hozzaférés forrasainak kozepén van. A belsd kor az ismeretalkotis,
a kKOzEpso az ismeretszerzes, a kilso pedig az ismeretek taroldasinak ¢s reprodukciojinak kore

A masik tengelyen aszerint osztalyozzuk a forriasokat, hogy push, vagy pull informiciorol van-c¢ szo. A
push informiciokhoz ugy jutunk hozzi, hogy ,felénk toljak™ dket anélkil, hogy kérnénk, mig azok a
~pull-informiciok”, amelyekhez kereséssel, lekérdezéssel jutunk hozzai.

Idedlis forrias nem létezik. A legkedveltebb a szemté! szembe, élészoval torténd informaciocsere, de
sajnos korlitozott a résztvevok szima szerint, kulturdlisan és foldrajzilag, nem kovethetd, ¢és ki kell
hozza épiteni a halozatot. Az irds konnyebben képezhet tokét, de konnyen talterheli a befogador (lassu,
nehézkes, nehezen kereshetd, stb.) Mivel minden forrds mas szempontbol lehet elényos, a figyelési
tevékenység ezért nehezen formalizalhato, gyakran intuitiv modon toreénik.

Chun Wei Choo (2001) a kérnyezetfigyelést hirom tengely alapjan osztilyozza. Egyrészt a kornvezet
clemezhetdsége, masrészt a figyelés aktiv vagy passziv volta alapjin, és mindegyiknél megkilonboztetve
azinformdcioigenyt, az informdciokeresést és az informdcio-felbaszndldst.

2 Ezen a ponton minden tuddsmenedzsmentrdl szolo ivds megkiillonbézteti Poldnyi nyomedn a ball-
hatolagos (tacit) és explicit tuddst. Az explicit tudds formalizdlt, konnyen dtadbato, mert linedrisan
bozzdférbeto papiron, képernydn vagy mcis megjeleniton. Ezt a kérdést most terjedelmi okokbaol nem
érintjiik.



6. abra

A kornyezetfigyelés, mint informacioszerzés

Iranyulatlan figyelés Alakitas
Informacio- Altalinos érdeklodési Informacio- Bizonyos kutatasi
.. igén terttletek igé §
AkGrayezet gény ete igény teriletek
elemezbe- C . (.
Informaci6- Informacio-
tetlen . . A . - s
kereseés Anformdlis kerescés . Teszteles
Informacio- Informacio-
felhasznalis , Tudomdsul vétel” felhasznalas JKisérletezes”
Iranyult figyclés Keresés
Informicio- Megbatdrozott Informicio- Részletes
. igén kapcsolodo teriiletek igény 2 ist terv
Akéruyezet gény i gény kutatdsitert
elemezheto . .. . L
Informacio- Informaicio-
kereses JRutinszerit” keresés JFormalizalt”
Informacio- Informacio-
felhaszndlis WFigyelés” felhasznalas JFelfedezes™

Passziv magatartdas Aktiv magatartds

Forrcs: Choo W., 2001

Iranvulatlan figyelésrol akkor beszélunk, ha a kornyezeter elemezhetetlennek tekingik ¢s nem is
folyunk aktivan bele megismerési céllal, csak informalis informaciokra hagyatkozunk. Az iranvult figye-
léskor elemezhetdének tekingjiik a kornyezetet és rutinszeraen figyeljik is, de nem avatkozunk be aku-
van. Alakitdsrol akkor beszéliink, amikor a kornyezetet ugyan elemezhetetlennek itéljiik meg, de akeivan
betolyasoljuk az eseményeket, ¢s az informaciokat a kisérletekbdl szerezziik. Az utolso lehetdség a kere-
sés. ilyenkor elemezhetdnek tekingjliik a kornyezetet, és aktivan informaciokat gydjtiink meghatarozott
eseménvekrol.

Nyilvanvaloan a legnagyobb biztonsigot a _keresés™ esete jelenti, azonban mind a passziv szemléleti
cégekben, mind a kornyezetiiker .wnem ért” szervezetekben folyik valamilyen szinten informaciogyj-
tés. A kornyezet ismerete novelhetd, ha szorosabb az egylittmikodés a fontosabb résztvevokkel, és tdje-
kozottabbak a dolgozok. Aktivabb részvétel ugy érhetd el hogy nagyobb teret engednek a kisérleteknek
(anyagi ¢s egyeh erdtorrasok rendelkezésre bocesacisiaval), és jobban tolerdljak Gket.

A magydr informdcios tarsadalom — egyéb, extenziv lebetGségei mellett — az ES szofisztikeilt és tudato-
san fejlesztett rendszereinek készonbetoen olyan versenyelionyre tebet szert elemzaé erében, amelyet a
redlfolyamctok szintjénr is versenyeloimnyé transzfornuilbat ',

A magyar informatikai ipar szdamdra sziikséges ES-rendszer elotanulmdnya mdr elkésziilt, bemnutat-
vat, hogy melyek az effajta tajékozodas inberens lebetdségei (2. Karvalics — Borovitz — Nydry, 2002).
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Szalavetz Andrea’

A VALLALATI GAZDALKODAS ATALAKULASA
AZ ,,UJ GAZDASAG” KORABAN
MAGYARORSZAGON

Bevezetd

Az G gazdasag” aj Gzleti modell értelmezese azt mondja kic hogy az 4j Gzlet kornvezethez, dj
versenvieltérelekhez atkalmazkodo Gzleti modellben mas ténvezdk hatarozzak meg a vallalati versenvké-
pesseget ¢s az Uzleti sikert, mint kordbban. a tadas a fizikai tokéndl fontosabb termelési inputta valt. A
hossza tiva novekedes ¢s hossza tivon tenntartott versenvkepesség legfontosabb erdforrisa a tudas,
nem pedig az egyveb, korabban meghatirozaonak tartor villalat eroforrasok. Az immarerialis javak ¢rték-
termelesi szerepe erosodik, a versenystrategia fo kérdese pedig nem az, hogy a termelési folvamator a
hozzaadott ¢rickline mentén szétdarabolva, miként lehet az egyes termelési fazisokat foldrajzilag opti-
malizalni, vagyis a tényezokoltségek foldrajzi eltéreseit kihaszndini. A fentiekndd jelentosebb ¢s fokeént
fenntarthatobb versenyeldnyt jelent, ha a gazdasagi szereplok képesck korabban nem Osszefliggonek
tartott tevekenysegek Gj tipusu integralasara, az Oj tudaselemek regickkel valo kombinaliasara

Az ajuzleti modell kovetelmenyeibez torteno alkalmazkodds jegyeben, a gazdasdyg szereplor szerveze-
ti veiltoztatasokat bajtottak végre. Egvik oldalrol larvanvosan felegyorsuldt a vallalati vertikumok feldara-
boloddsa. integralt nagyvallalatok bhelyetr Riterjedt vallalati balozatok jottek [étre. amelvek tagjant a
korabbinal Lazabb, rugalmasabhb, kevéshé hicrarchikus kapesolatok fliziék dssze. A masik oldaleol ugvan-
akkor. a technologiai tudastelhalmorzassal parbuzamosan, egyre tobb cég egészitette ki kordbbi alaptere-
kenyscéget ijfajta tevekenységekkel, és probalt ennek réven a kordbbindl Romiplexebb ertéket [otrehozni,
1j picacokat. 1y szitkségleteket teremteni. A tevekenyscégek ujfajta kombindcioja elmosta. keplékeninyé,
dtjcrbatovd tette a kordbban pontosan megrajzolbato vallalati tevekenység-batdarokeat. (Asbkendas. 1995:
Dess et al.. 1995; Kocsis=Szabo 2000). Ennck az dtjarbatosdgnak, az nj tuddselemel régickkel valo
kombincdldsdnak, az immatericilis javak térnyerescének egyik legszemlicletesebb példdja, hogy az vj rizleti
modellben mind t6bb feldolgozoipari villalat nvit a szolgialtatisok irinviba, a feldolgozoipari tevekeny-
seég tercierizalodik.

A leldolgozoipar tercicrizalodiasa ket dolgor takar. Egyrészt, a eallalaton beliili, a vallalati niikodos-
hez Rapesolodo szolgdltatasok noveked silydt jeloli. A versenykepes villalati makodésben nuca verseny-
kepességet korabban meghatirozo tényezok (a technologia mindsege es harekony mikodrerése, a mun-
kacro kvalitasa, hatékonysaga ¢s a ténvezaiarak)y melletr mind fontosabb szerepet jatszanak a mikodést
segitd belsd szolgdltatisok. Ide tartozik a gyvirtias- ¢s gvarmmanviejleszeés, a belso es kilso logisztikai
rendszer (villlalaton belli és a vertikumon belili anyag- ¢s f¢lkésziermék-mozgatis, tovibba a disztribua-
cios rendszer). a munkaerd tovibbképzése, az utanpotast szolgdlo kEépzEs, a gyvartist. a tervezest, a
logisztikar sth. timogato informatikai rendszerek, a helvi besziallitok korének kialakicisa ¢s menedzscele-
se, o beszallitok mindsitése. harckonvsaguk javitisa, kozremikodes technologiijuk tejleszteschen. kolt-
séeeik lefaragasiban, ide tartozik toviabba a szervezetfejlesziés ¢s koordinacio, a HR-, a konyvelési, kont-
rolling. jogi ¢s pénzugyi szolgiltatasok stb. A feldolgozoipari cégek fehergalléros munkatiarsai egvre
tobbfcle. a vallatati muakodest elosegitd szolgaltatist végeznek, részben onalloan, részben a kilso szol-
galtatokkal szoros egyurtmukodésben.

“Reandiddtus, az MTAVildgeazdasdgi Kutato Intézet tudomcdnyos foninkatdarsa
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A tercierizilodds masrészta termékekbez kapcesolodo, Rifelé, a fogyasztok szdmdra nyujtott szolgdlta-
tdsok egyre széleseddi Rorét jelenti, és azt, hogy ezek a szolgdltatdsok a terimékek értékének mind nagyobb
részét teszik ki.

| Aszolgaltatasok feldolgozoipari tevékenységbe torténd integrilodisa abbol a szempontbol
is az ) gazdasag’-hoz kotddo jelenség, hogy mind villalati, mind nemzeti szinten arra
készteti az elemzoket, hogy Gj modszerekkel hatirozzik meg tevékenységuk jovedelmezé-
ségér (illetve a koltségeket €s kockazatokat). Az egy-egy termékre esé fedezet és profit
elemzése ma, a villalati produktumok termek — kapcesoldodd termékek — kapesolodo szol-
galtatasok” rendszereként torténé meghatirozisa koriban megengedhetetientl torzitani a
tulajdonosok és a menedzsment értékitéletét.

A villalati tevékenység jovedelmezGségeének Gjradefinidlasiar stirgetd és a vallalati produk-
tumok rendszerként valo felfogasiat indoklo szemléletes példa, hogy a nagy cégek egyre
tObb Lalaptermékének” it erételjesen lefelé torzitja a modern drképzési stratégia, amely |
clvileg akar nullihoz kozeli profitor is megengedhetdnek tart. Olyan komplex termcékek
ezek. amelyek mikodtetése kiegészité termékeket és/vagy szimos kapesolodo szolgaltatast |
igényel. A modern drképzési stratégia jegvében a cégeknek ezek a kapesolodo termékek és
szolgaltatisok biztositanak megfeleld profitot.

Ez a tanulmany azt a kérdést elemzi, hogy a villalat gazdilkodas fent vazolt atalakulasa mennyiben
jellemzé a magyarorszagi feldolgozoipari viallalatokra. Milyen tipusua cégek jarnak ¢lol ebben a folyvamat-
ban? Milyen gazdasigpolitikai eszkozokkel lehetne a folyamatot felgyorsitani? Milyen tipusa tudisra van
a vallalatoknak sziiksége mindehhez? A kutatdas empirikus felmérésre timaszkodik. Tiz, kalfoldi tulaj-
donban [évd magyarorszagi feldolgozoipari vallalattal készitettiink interjar vallalati stratégiqjuk dtalaku-
lasarol, a szolgaltatasok villalati tevékenyseégbe integrilasanak hatisairol és korlatairol.!

1. A feldolgozéipar és a szolgaltatasok integralodasa az irodalom tiikrében

EImélet és empiria

A feldolgozoipari és a szolgiltatisi tevékenységek Osszefonodasa nem djkeleti jelenség. 1995-ben a
Fortune 500 legnagyobb amerikai villalatot bemutato szama demonstrativ modon reagalt az akkor mar jo
évtizede fokozatos viltozasokra: ckkor toreént meg ¢ldszor, hogy egységes 500-as listar jelenterett meg,
vagyvis nem vilasztotta szét a feldolgozoipari ¢s a szolgidtatasi szekrort. Nem alkalmazta tovibb azt a
jelentds torzulisokat okozott modszertant, amely szerint a cégeket az elsédleges™ “termekuk™ szerint
osztjak be iparigi kategoridkba. A listat kisérd elemzés leszogezi. hogy olyan sok feldolgozoiparban ¢s
szolgdltatisokban egyarint tevékenykedd nagyvillalat van, hogy a szektor szerinti sz¢tvalasztis erosen
torzitana az Osszképet. 1994-ben a par excellence feldolgozoipari cégnek tartott General Electric kon-
szolidalt arbevételéncek 10%-a szolgaltatisokbol szarmazott. ? A legnagyobb autdipari cégek kozpontjait -
irta az 500-as listat kiséro elemzEs® —ma mur kis talzassal design stadionak. K+ F-labornak ¢és kereskedo-
hizaknak lehet tekinteni.

"A vizsgdlatban a kRévetkezo vallalatok vettek részt: Alstom Power Hungdria Kft. (a volt ABB Power
Generation Kft), Audi Hungdria Motor Kft.. Bosch Rexroth Kft., Flextronics International Kft., F
Hungary Ri., Knorr Bremse FFékrendszerek Kft., Nokia Hungary Kommnuoikedcios Kft.. Schneider Electric
Hungdria Villamossdgi Rt., Siemens Rt., Temic Hungary Kft.

“ Mcira ez az ardny meghaladja az 50 %-ot. 2001-ben a GE feldolgozoipari termékértékesitésbol szer-
mazo bevétele az Osszes bevétel 41,8 Vi-ct tette ki, (Forrds: GE Annual Report 2001, bttp. /jwwewe.ge.coni/
annualOlffinancials/2001_GE_AR_financials.pdf 2. lap alapjan sajct szamitds) A szintén gycrto
(feldolgozoipari cégkiént aposztofdalt IBM esetében a feldolgozoipari tevékenységhal szarmeazo darbere-
tel (harduver szegmens) da teljes drbevétel 12,7 Y-t tette Ri 2000-ben. (IBM Annual Report 2000, [t/
[ip.software. ibm. convannucalreport2000/pdf/IBM20001.PDF, 16. lap alapjan sajat szaniitds)

“A New 500 for the New Econonty. Fortune, 1995, mdjus 15.


ftp://ftp.software

Cowan és szerzotdrsai (Cowan et al., 2001) barom tényezd segitségével kiilonboztették meg a szolgdl-
tatdasokat a feldolgozoipartol. Elsésorban aszolgdltatdsok immateridlis természetét hangsulyoztik. A to-
vibbi megkulonboztetd jegyek kozott szerepelt a fogyasztok intenziv részvétele a szolgdltatdsok létrebo-
zdsdban, illetve a szolgdltatdsok létrebozdsdnak és fogyasztdsdanalk idcbeli egybeesése.* Zagler (2002)
chhez még hozziteszi a t6megesség, egyediség megkulonboztetd jegyeit: a feldolgozoipari output 1¢tre-
hozisa tomegméretekben torenik, a szolgiltatdsi szektor outputja a teldolgozoiparéndl joval heteroge-
nebb, egyedi igenyekre szabott.

A feldolgozaoipari teveékenység szolgiltatis-kozeliségének erdsodését mutatja, hogy a felsoroltak ko-
zul egyik sem kizirolag a szolgialtatisokra érvényes.

ElGszor is, napjainkra a feldolgozoipari outputok jellemvondsai kdzott is mind meghatirozobba vil-
tak az immateridlis elemek. Masodszor, a tomeges testreszabas, vagyis a vevlk egyedi specifikacioja alap-
jan toreendo gyartas cleerjedése azzal jart, hogy ma mar a feldolgozoipari termékek létrchozisaban is
intenzivebb a fogyasztoi részvétel, illetve a feldolgozoipari output is heterogén, egyedi igényekre sza-
bott. Az érem masik oldala, hogy a kihelyezett gydrtasi tevékenységet fogadd, vagyis bérmunkiban gyair-
tast végzo cégek revekenységiket gyartasi szolgialtatasnak nevezik.

Ami a szolgaltatasok létrehozisanak ¢s fogyasztasanak idébeli egybeesését illeti, a rendelés alapjin
torténd gyartas elterjedésével, vagyis a vallalati készletgazdilkodas dralakulasival, a just-in-time szallita-
sokkal a termelés és felhasznilis kozott 1d6 a feldolgozoiparban is jelentds mértékben lerdvidilt, Az
¢rem misik oldalakeént, az informatikai szolgiltatasokkal, foként a dobozolt szoftverek elterjedésével a
szolgaltatasok létrehozisa és fogyasztasa kozott elteld ido hosszabbodott: a szolgaltatisok egy része ter-
mekkent kezd viselkedni.

Osszességében megdllapithatjuk, hogy a feldolgozoipari és szolgdltatdsi tevékenységek ésszefoncddsa
soran, a ket tevékenység-tipus megkitlonbaztetd jegyei egyre inkabb elhalvdanyulnak.

Szektorkozi 6sszefonodas - hid a ,régi” és az ,uj" gazdasag kozott

Muarcean és Martinez (2002) megillapitasa szerint, a feldolgozoipari €s a szolgaltatisi tevékenysegek
osszefonoddsa, a szolgaltatisok feldolgozoiparba torténd integrialasa képezi a hidat a  régi” ¢s az 0j
gazdasag” kozott.

Valojaban, a feldolgozoipar tercierizaloddsa az ipari kapitalizimusbol az intellektudlis kapitalizines-
ba 1orténd dtmenetet tiikrozi, a tercierizilodas - bir mértéke nehezen szamszerGsithetd® — ennek a
folyamatnak a kifejezodése.

A gazdasagi fejlédés egyik legmarkiansabb jelensége a gazdasigok szerkezeti atalakulasa, a mezdgaz-
dasagi, ipari ¢s szolgiltatidsi szektorok GDP-részaranyainak modosulisa. Szerkezeti daralakulas ¢imén a
szakirodalom ugyanakkor foként két kérdést vizsgalt €s vizsgdl napjainkban is: a szektorok relativ sulva-
nak modosulisit az egves szektorokban foglalkoztatortak szima, illetve az egyes szektorok GDP-hez valo
hozzijarulisa tukrében,” valamint a feldolgozoiparon belili szerkezetitalakulas és a gazdasiagi noveke-
dés osszefuggeseit.” A kozgazdasigi szakirodalom ugyanakkor mindmaig kevés figyelmet forditott a szer-
kezeti atalakulds specidlis esetére, a szektorkozi dsszefonodas folyamacira. A témart az elméleti kozgazda-
sigi megkozelitésekto! eltérd fokusszal, a nemzetkozi lzleti €s menedzsment irodalom targyalja. elso-
sorban villalatstratégiai szemszogbdl, illetve a multinacionilis villalatok szervezeti strukearainak dcalaku-
lisa, a hdalozad strukoarik kialakuldsa szempontjibol.

C Lz utobbi még Jean Baptiste Say meghatdrozdsdra vezethelo vissza. Say szervint, inmmatericlisnak
nevezzitk azt a terméket, amelyet a létrehbozdsa pillanataban elfogyasztanak. 1dézi: Peneder et al..
(2001)

T A szamszertisités modszertani problémdirol lasd Szalavetz, 200 3.

“ Csupcn néhany példa a Rlasszikus irdsokbol: Schianpeter, 1928; Fischer, 1939; Clark, 19:40; Kuzuets,
1971;: Pasinetti, 1981.

" Napjainkban is, a neinzetkozi szakirodalom egyik , forro témdja’” az a kérdés, bogy a feldolgozoipari
specializdcio gyors valtozdsa jelentos mértékben befolydsolja-e a gazdasdg novekedesi teljesitinényét?
Fagerberg, 2000. A schionpeteri megkazelités értelmében a gazdasdg szerkezeti dtalakuldsa és a nove-
kedés kozott szoros dz Gsszefiiggés, antit az egyes ipardgak eltérs innovdcios potencidlja magyardz
Lucas, 1988. A kutatok mdsik csoportja az ipardgi életciklusokbaol kiindulva jut el ugyanehbez a
Rovetkeztetéshez: Vernon, 1960; Audretsch, 1987.
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Wise—Baumgartner (1999) tanulminya arra hivja fel a figyelmet, hogy a feldolgozoipari villalatok
erteklancbeli hagyominyos szerepe egyre kisebb megtérilést biztosit. Nyereséget vevokozeli tevekeny-
segek biztositanak, ami meg a legnagyobb blue chip cégeket is arra késztette, hogy gondoljik jra. az
¢reckline mely pontjin is van kules-kompetencidjuk. Az Gjragondolds eredményeként nagyszimu blue
chip cég a viliggazdasig centrumin kiviil elhelyezkedd leanyvillalataihoz, vagy akdr téle fuggetien (nem
a tulajdonaban levod) cégekhez helyezte ki feldolgozoipari tevékenységeit,” értékesitette a mérlegében
jelentds eszkozértéket képviseld berendezéseket, feldarabolta a villalati vertikumot és immateridlis tevé-
kenységekre: stratégiai menedzsmentre, innovaciora, értékesités-szervezésre szakosodott.

A masik oldalon felvirigzott, gyors novekedésbe kezdert a bérmunkiban végzett gydrtisi tevékenység
Uzletdga a, contract manufacturing services”. A gyirtisra szakosodott cégek a bérmunka révén csak ugy
vilhattak vilagcegge, hogy maguk is szolgiltatisokkal bovitették tevékenység-palettijukar. Komplex gyir-
tasi szolgaltatast kezdtek nyujrani, igény szerint a termék megtervezésétdl, design-jtol kezdve a prototi-
puskészitésen, tesztelésen és a gyartisi technologia kidolgozdsan v a disztribucioig.

Az egyszerien gyartasi szolgaltatds elterjedése olyan Gj tipusua szektorkozi Osszefonodist is lehetévé
tett, amelyben eredetileg par excellence szolgiltato cégek feldolgozoipari termékeikkel a legnagyobb
szakosodott feldolgozoipari cégek versenytarsaiként jelenhettek meg a piacon. Gondoljunk a Flextronics
gyartiasi szolgaltatasait igénybevevd, sajiat gyartobizissal nem rendelkezd, egyértelmiien a szolgaltatasok
agazatiba sorolt (szoftver)cég, a Microsoft esetére: az Xbox-szal a vertikilisan integrilt elektronikai jaték-
gydrtd nagyhatalom, a Sony szamara varatlan helyrol jelentkezett vetélytars.

Az Xbox torténet tipikus ) gazdasig’-jelenség. Az ) gazdasignak” egyrészt azt a jellemvonasat
példazza, hogy a cégeknek (ez esetben a Sony-nak) esetenként az iparigi hatiraikon kivilrdl is jelent-
kezhetnek versenytarsai. Példazza az Gj tizleti modell tipikus drképzései stratégidjar, amelyben a vallalati
produktumokat .termék — kapesolodo termékek — kapesolddo szolgialtatasok” rendszereként fogjik fel.
Az alapterméket (ez esetben az Xbox konzolt) veszteséget jelentd alacsony dron dobjik piacra,” amely
veszteséget boven kompenzilja a kapesolodo szolgaltatisok (4j ¢s Gj jatckok szoftverei) magas nyerescége.

A toreénet masrészt azt példiazza, hogy astratégiai szovetségen alapulo szektorkézi dsszefonodds sze-
repléi kozal a gyarto™ sem csupin feldolgozoipari tevékenységet végez, hanem gyartasi szolgaltatdst is
nyujt. A Flextronics nem vilagszinvonala gyartasi kapacitisaival ¢s bizonyitott gyartasi kompetencidjiaval
nyerte ¢l a megrendelést, hanem azzal, hogy a gyartason kivil a design ¢és a prototipus-készités teladata-
it, a sorozatgyartassal kapcsolatos Osszes technologiai, és logisztikai tevékenységet, valamine a disztribu-
ciot is elvillalta.

Mint a fenti esetben is, a szektorkozi osszefonodds gyakran a szolgadltatdasok felol indul mey, az
osszefonoddst gyakran a szolgdltato, a rendszerszdllito vezérli. Szamos eredetileg feldolgozoipari vilig-
cég ma mar inkibb ,megoldasszillitonak™ nevezi magic: stratégiai Gzleti szolgaltatasokar nvaje és chhez
kapcsolodnak termékei. Egy-cgy Jzleti megoldas™ (Lbusiness solutions™) — legyen szo akar cgy logiszti-
kai rendszerrdl, kommunikacios rendszerrol, biztonsagtechnikiarol, ¢piletautomatikai rendszerekrol,
cgy 0j szinhdz szinpadtechnikai rendszerérol, vagy egy vallalat informatikai rendszerérdl — kivitelezesé-
vel nem feltétlendl a legkivalobb hardver gyirtojat bizzik meg, hanem azt a céget, amelyncek ruddsigé-
nyes megoldasterve elnyeri a megrendeld tetszését. Nem elsésorban a szillitando berendezésck muszaki
paramétereivel versengenek a cégek a projektekért. Versengés a szolgaltatisok teriletén folyik, vagyis
azert, hogy kinek a rendszertervet (megoldasit) fogadjik el. Hogy a projekt kivitelezését elnyerd cég
mely viligeégek berendezéseit épiti be végil a rendszerbe — ez egyéb stratégiai megfontoliasok tirgyit
képezheti. A rendszertervezést és -kivitelezést magiban foglald projekeet elnyerd megolddsszillito cég
természetesen igyekszik sajat termcékeit a rendszerbe épiteni, de ¢z nem automatikusan €s nem feltéiden
¢rvénnyel torténik igy.

A feldolgozoipar tercierizalodasa és a vallalati tevékenységhatarok modosulasa

A szektorkozi Gsszefonodds fent bemutatot! folyamatai arrol tanuskodnak, bogy ez az integrdalodds a
vdllalati tevékenységhatdrokra két, ellentétes irdnyt batdst gyakorol: egy sziikito és egy bovitd jellegrit. A
cégek egyrészt vallalati tevékenységiiket igyekeznek a kulcskompetencidjukra (,core competence”) sziiki-
teni. Mdsrészt, mind tobb, kordbban kizdrolag feldolgozoipari tevékenységgel foglalkozo vallalat boviti
tevékenységi korét szolgdltatdasokkal (sot a szolgiltatiasok mind szélesebb korével).

Y Ldsd Ler, 2001 szemléletes példdjat a Ford dtalakuldscrol.

Y The making of the Xbox, WIRED, Noveniber, 2001



Miként valosul meg ez az — egymist elvileg kizar6 - két tendencia? Sziikitsiik vizsgilatainkart és meg-
allapitasaink érvényességét a gépiparra!

A tevékenységi kor boviilese €s szikiilése t6bbszoros bierarchia-szintek kialakuldsdval megy végbe.

Egyfeldl globdlis termelési hdlozatok formalodnak, amelyeket a nagy cégek, a hildézatok vezérhajoi”
(Ernst-Kim, 2003) rendszerintegratorokként menedzselnek. A rendszerintegrdtorok ezzel egyrészt sziiki-
tik sajdt tevékenységi koriiket, biszen egyre tobb, kordbban hdzon kiviil végzett tevékenységet'’ speciali-
zalt beszdllitohoz belyeznek ki, mdsrészt bovitik a rendszer koordindcidjahoz szitkséges immateridlis
(szolgdltatdsi) tevékenységi koriiket, bovitik a tudasbazisukat, hiszen a rendszer integraciojihoz, a halo-
zat koordinaciojihoz atfogo technologiai kompetenciara van sziikség.

A hierarchia kovetkezd szintjét foglaljak el a lokdlis termelési hdlozatok. A koribban egy-egy tevé-
kenységre specializalt beszallitok alrendszer-integrdatorokkad valnak: sajiat gyartisi tevékenységiik mel-
lett, Ok a teleldések a beszallitok koordindlasaért, az alrendszer megtervezéséért, design-jaére, részt vesz-
nek az alrendszeriiket érintd kutatds-fejlesztésben, egyszoval feldolgozoipari tevékenységiiket nagyszd-
inu szolgdltatds-jellegii tevékenységgel bévitik.

Az egy-egy tevekenységre (akdar termelésre, akdr szolgiltatdsra) specializilt cégek a hierarchia legaljan
foglalnak helyet.

A hierarchia azonban, csakagy, mint maga a halozat semmiképpen sem dllando: viltozik a haldzatok
osszetétele és valtozhat a hdlozator alkotd cégek pozicidja is a hilozaton belul. A pozicioviltozds a
tevékenységi kor atalakuliasaval jar: a hierarchia aljan elhelyezkedd, rermelésre, feldolgozoipari tevé-
kenysegre szakosodott cégek szolgiltatdsokkal bévitik tevékenységliket és ezdltal a hdlozaton belili po-
ziciojuk erdsodik.

A kulfoldi mikodotGke-betektetéseket fogado atalakulo orsziagok ipardgainak tobbségében sajitosan
alakult, a fent ismertetertt vallalati tevékenységhatir-szikilés és -boviilés dinamikadja. Az atalakulo orszi-
gok eredetileg komplex tevekenység-portfolioval rendelkezd (termelési és szolgdltatdsi tevékenysége-
ket egyarint végz4) integralt cégei a hierarchia legaljin integralodhattak a multik globilis hialozataiba. Az
integracio érdekében drasztikusan szikualt az altaluk vegzett tevékenységek kore. A termékportfolio
megujitasa soran, az 0j tulajdonosok atalakitottik a koribbi vertikdlisan integralt szervezetet. A vertikum
dontd részét leepitettek, az alaptevékenységhez kapesolodo, az értéklanc egyéb pontjain talathato ter-
melési ¢s szolgaltatisi tevékenységeket kihelyezték specializalt beszaillitokhoz. A privatizalt cégek igy a
korabbiaknal joval kevesebb feldolgozo tevékenységtipusra szakosodtak. A zoldmezbs beruhazassal 1¢t-
rejott cégek tevékenység-portfolioja még a privatizicio sorin felviasiarolt cégekénél is szikebb volt,

A cégek kompetencia-felhalmozisinak eredményeként, az idé muldsaval a tevékenység-portfolio
boévilni kezdett, a feldolgozo tevéekenység komplexitasa, technologia-igényessége novekedett. A teveé-
kenységhatirok modosulasira akkor kerilt sor, amikor a helyi leanyvallalatok is bekapesolodtak a feldol-
gozoipar tercicriziloddsinak globilis folyamataiba és termelési tevékenységiik mellett fokozatosan szol-
galtatisokat, f6ként belsé, a villalati mikodést eldsegitd szolgaltatisokat is kezdtek nyujtani.

A multik helyi lednyvillalatai dltal nygjtort szolgiltatasok korét, mennyiségét, komplexitasiat csakagy,
mint a hicrarchiaszintek szamat ugyanakkor eréreljesen befolydasolta a multik integracios stratégiija. Glo-
balis integricios stratégia esctén, vagyis ha a helyi részegység-, alkatrész-termelSk outputja a multi globa-
lis termelési €és disztribucios hilozatin keresztal jut el a végsd fogyasztokig, a helyi termel$ cégek alral
nyujtott szolgiltatdsok kore kisebb, a kilso, vevokozeli szolgaltatisokra torténd specializicio lehetdsége
korlatozottabb, mint multi-lokilis integricios stratégia esetén.'t Azok a helyi cégek, amelyeket anyavilla-
latuk multi-domestic stratégiaval integralt a globilis szervezetébe, amelyek igy f6ként a helyi piacra ter-
melnek, dltaldban a termelés mellett a kapesolodo szolgiltatisok komplex korét is nyajtjak.

1 Ma mdr nem kizdrolag a tomeges és relative alacsony tuddsigényii feldolgozoipari tevékenységeket
helyezik ki a bdlozati bievarchia alsobb szintjeire, de gyakran a technologia-igényes, sit a kordabban
mdg kulcskompetencianak tekintett tevékenységeket, példdul esetenként a kutatds-fejlesztést is! Quinn,
2000)

" Az integrdcios stratégidk osztdlyozdsdrol, és az osztalyozdsi szempontok fejlédésérdl lasd Martin,
1998.
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2. Az empirikus felmérés eredmeényei

A termelési €s szolgaltatasi tevékenységek osszefiiggése

Mintavilasztasunkat nehezitette, hogy amint konkrét cégekben kezdtiink gondolkodni, azonnal be-
letitkoztank a villalati fejlodéstorténetek sokféleségébe. Kiinduld hipotézistink az volt, hogy a feldolgo-
zoipari ¢s a szolgiltatisi tevékenységek Osszefonodasa a lednyvillalati fejlédéstorténet sordn az idé figg-
venyeben abrizolhato. Arra gondoltunk, hogy a feldolgozoipari tevékenységet végzd cégek technologi-
ai tanulasuk, képesség-telhalmozisuk eredményeként rovidebb-hosszabb idG utan bovitik szakosodasu-
kat, diverzifikaljik tevékenységi koriiket és elkezdenck szolgiltatisokat is nygjtani. Elézetes elgondold-
saink kozott az is szerepelt, hogy a szolgidltatisok iranyiba torténd diverzifikalodds, vagy a termelési és
szolgiltatisi funkcio szigoru kilonvilasztasinak megsztinése annak a folyamatnak az eredményeként
kovetkezik be, amelynek sordn a kilfoldi tulajdonos raébred a hazai leanyvillalat, a magyacorszagi alkal-
mazottak rejtett, eddig nem kiaknidzott képességeire ¢s a termelésnél magasabb tuddsigényd, nagyobb
helyi hozzaadott értéket biztosito szolgiltatasi feladatokkal bizza meg dket.

Ezek a munkahipotézisek azonnal megdoltek, mihelyt konkrét villalati esetcket kezdtank vizsgalni.
A mintavilogatis sordn megvizsgalt villalati fejlédéstoreénetek kozon természetesen akade ilven is. de
szimos mds tényezovel is lehetett a szolgaltatasokra torténd szakosoddst magyarazni. Akade cég, amely-
nck magyarorszagi jelenléte szolgaltatisokkal, vagyis helyi disztribacios céggel, markaképviselettel kez-
dédort, €s késdbb bovitette helyi tevékenységét feldolgozoipari termeléssel. Akade olvan cég is, amely
értekesitési ¢s K+ F-szervezetként (1) kezdett, és késabb vilt termeloveé. Akade termeld eég, amely azért
valt egyre inkidbb szolgiltatova (vagyis a szolgdltatasok részaranya a vallalati 6sszjovedelembdl azért ndu
meg latvanyosan a termeléshol befolyo arbeveétel rovasara), mert a termckei iranti kereslet visszaesett.

Az Alstom Power Hungiria Kft. (a volt Ling Gépgyir, amelyet az ABB privatizale ¢s 2000-ben,
tobbfordulos szervezeti atalakulast kovetden az Alstom tulajdondba kertlt) eredetileg egye-
di tervezési eromuvi gézturbindkat €s ipari turbindkat gydrtott, szervizelt €s gjitott fel. Mi-
vel a kulfoldi watajdonos piaci virakozasai az akviziciot koverd ¢vekben nem igazolodiak, a
gyir csupan az erémuvi szerviz Gzletigat volt képes tejleszeeni. Bar jelenleg is folyik keésza-
1¢k ¢és komponensgyartis a cégnél, a helyi leanyvallalat ma mar alapvetéen szolgalratisokra
— erémivi berendezések karbantartisira és technologiai megujitdsara, valamint mérnoki
szolgaltatasokra specializalodott, ez (és nem a gydrtas) biztositja a cég nyereségessegét.

A termelési és szolgaltatdsi tevékenységek vallalaton belili Osszefliggeései tobbféle clemzési kategoria
segitséglvel vizsgialhatok. Elsoként, megkilonbozrietjik a tevekenységek kivilrdl menedzscelr integrici-
Ojat, illerve belso fejlédéssel, funkciondlis diverzitikilodassal elért integraciojat.

Mivel mintinkba blue chip multinaciondlis cégeket vilogatunk, tobb olyan cég is a vizsgialandok
koz¢é kertlt, amely nem csupan globilis szinten rendelkezete villalatbirodalommal, de Magyarorszigon
belul is .villalatbirodalmar™ alapitott. Helyi leanyvallalatai kozote feldolgozoipari ¢s szolgaltato cégek
egyarint szerepeltek. A blue chip cégek tébbségére gyors horizontilis terjeszkedés volt jellemzé, nem
csupin a helyi termelé kapacitast bovitettek (eloszor a felviasarole telephelyet bovitgetve, majd aj (#6ld-
mezOos) uzemesarnokokat épitve), nem csupan a magvarorszigi leanyvillalainal gvartotr termékek korée
hovitették, de Gj és 0j vallalati diviziokat hoztak Magyarorszigra. Ezek némelyike szintén feldolgozoipari
volt, némelyike azonban par excellence szolgaltatiasi (bank, pénzigyi lizingeég, szoftvertejleszto koz-
pont, tanicsado cég sth.)

Az egyes funkciok kapesolatanak szorossiagar vizsgalva feleineg, hogy tobb villalati funkeio jelenlére
nem jelenti feleétdenal a funkciok integrilodasar is egyben. A helyi kutatas-fejleszeési tevekenységet is
végzG termeld villalatoknal példiul eldfordul, hogy bir mindkét tevekenységtipus jelen van a villalati
tevékenység-palettian, a kétfajta tevékenység Osszefuggése minimalis, tehiat nem a termelési funkeio in-
tegralodott ezzel a szolgiltatistipussal, hanem a két tevékenységtipus cgy fedél alate jelen van™ a villala-
ton belul.

Mintankban cl6fordult, hogy a helyi feldolgozoipari leanyvallalat mellett, az anyavillalat kutatolabo-
ratoriumot is I¢trehozott, amelynek volt ugyan koze a feldolgozoipari tevékenységherz, de nem o helyi
termeléshez, a helyileg gyiartott termékekhez, hanem az anvavillalat globilis feldolgozoipari tevékenyse-
gChez, Mintankba természetesen kerilt olyan villalat is, amelyben a fejleszto kdzpont tevekenysége a
helyi termeléshez kapesolodott.
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Jellemzi modon, ininél kozelebb esik a belyi K+ F-szervezet tevékenysége az alapkutatdshoz, anndl
kisebb a kutaroRozpont tevékenysége és a belyi gydridsi tevékenység kozotti Osszefiiggés és megtorditva:
ha a misik véglethez dll kozel a K+F-tevékenység, példaul adapticios fejlesztést, termékkorszerisitést
¢s/vagy eljarastejlesztést végez a helyi kutaté girda, akkor dltaliban szoros a kapcesolat a helyi feldolgozo-
ipari tevékenységgel.

A Schneider Electric Rt. egyedi berendezései, vagy a szintén egyedi berendezéseket szallito
Bosch Rexroth Kft. esctében a helyi fejlesztok tervezik meg a helyi vevd dltal igényelt beren-
dezést. A helyi cég projektvezetdként irdnyitja a beszillitok munkidjit (amennyiben a beszil-
litok is egyedileg tervezertt és gydrtott, nem pedig sztenderd alkatrészeket szallitanak), Ossze-
szerelik a berendezést és a megrendeld helyszinén tzembe helyezik azt.

Az Audi gyori Motortejlesztd Kozpontja példaul a motorok illesziési fejlesztésével, gyartis-
technologidval, modellmegujitassal- és korszerisitéssel kapesolatos termékfejlesztéscket
vegez, illetve motorok killonbozo piaci specifikiciokra vonatkozo tejlesztéseivel foglalko-
zik. A Motorfejlesztd Kozpont tevékenysége a helyileg gyirtott termékek fejlesztésére ter-
jed ki. Az Audi mérnokei ugyanakkor a gydrtastechnologidt is fejlesztik: az elnyert Gj pro-
jektek esetében az alapkutatdson kiviil, a fejlesziési lane dsszes tovibbi eleméért a magyar-
orszigi leanyvillalat felelos. A modellmegujitison kival felelGsségi korikbe tartozik az Gize-
mesités, technologizilds, az Gj termek logisztikijanak beillesztése az Audi logisztikai rend-
szerébe, ha az Gj termék gyartasa 0j tzemcesarnokot igényel annak megtervezése és felépit-
tetése, az 0j gyartdsi tevékenység és a gydrtishoz kapcesolodo egyéb (tesztelési mindségel-
lendrzeési) tevékenysegek beillesztése az Audi kornyezetvédelmi rendszerébe sth. A fejlesz-
1¢si €5 a gyartashoz kapesolodo egyéb szolgiltatisok kompetencidjanak elnyerését kedvezo-
I en befolyidsolta, hogy az anyavallalatnil, az Audi ingolstadti gyaraban megszint a motorgyar-
tas. Az 4Uj projekiek gyartdsi felelossége igy a kordabbinadl joval komplexebb, az autoipari
magkompetenciiknadl (gydartas ¢s logisztika) joval Osszetettebb tevékenységrendszert foglal
magiba.

A masik véglet a Nokia Kft., amelynek négy diviziojabol hirom jelen van Magyarorszagon.
Mindharom divizional folyik helyi kutatds-fejlesztési tevékenység, de egyik sem a helyi fel-
dolgozoipari tevekenységhez kapesolodoan. A helyi K+F-tevékenységek mindegyike a No-
‘ kia globalis K+ F-tevékenységébe illeszkedik. Hasonlo a helyzet a Knorr Bremse Kft. buda-
L pest fejlesztékdzpontja esetében. A fejlesztékozpont tevékenysége az anyacég globalis te-
vékenysegehez kapesolodik, amit mi sem mutat jobban, mint az a tény, hogy mig a budapes-
ti fejlesziékozpont elektronikus fékrendszerek fejlesziésével toglalkozik, a keeskeméti gyar-
tokozpont pneumatikus fékrendszereket, illetve azok altkatrészeit gyartja. Mindazonalral, a
Knorr Bremse kecskeméti gyariban is folyik fejlesztési tevékenység, ez utobbi szorosan kap-
csolodik a gydrtishoz. A keeskemét gyar a pneumatikus szelepek kompetenciakozpontja-
ként, nem csupin a termékek gyartisaval, regionalis értékesitésével, de fejlesztésével is
toglalkozik.

A kutatis-fejlesztésen kivili villalati funkciok esetében (termeles-¢értékesités, termelés-be-
‘ szerzés, termelés=logisztika) az “egy fedél alatti jeleniét, minimalis integracio mellert™ kate-
| goridja nchezen értelmezhetd, de az eldbbire mégis akadt példa a mintiba keralt vallalatok
korében. A Nokia Mobile Phones divizio komaromi gyartobazissal, budapesti ¢rtékesitési
szervezettel €s egy szintén Budapesten mikodo K+ F-szervezertel van jelen Magyarorsza-
gon. Mivel a gyiartobazis vimszabad terileten mikodik, termelése exportra keral, az éreeke-
sitesi szervezetr ugyanakkor importile késziiléckekkel Lita el a magyarorszigi piacot.

A fenti kivéreltd! celtekinove, a kutatds-fejlesztésen kiviali nagyszamu szolgaltatisi tevekenységtipus
mindegyike szorosan kapesolodott a feldolgozoipari alaprevékenységhez. Mindazonadltal, az egyes valla-
latok kozott jelentds eltéréscket figyelhertiink meg a termelési funkceio ¢s az egveéb kapesolodo szolgil-
tatasok integraciojanak komplexitasa tekintetében.

Vegylik példaul a beszerzési funkciot, ahol az egyik végletet az képezi, ha a cég feladatkore kimeril
a meglévo beszallitokkal torténd kapesolattartasban ¢s az idoszakos drtirgyalisokban. A masik véglet,
amikor a beszerzési funkcio olyan szorosan kapesolodik a ocg dlwal nydjrott egvéb szolgiltatisokhoz,
hogy az ¢rteklanc-mencdzsment egy komplex szolgiltatiscsokorként jelenik meg. A beszerzési funkceio
koré ¢plléd kapesolodo szolgaltatiasok kozé tartozik példiaul a beszaillitoi konferencia-szervezes, a beszal-
litok mindsitése, képzese, a beszallitok technologiatejlesztési torekvéseihez torténd segitségnyajtas, a



beszillitok szamidra Internetes weboldal készitése és Gzemeltetése, a beszillitok termelésirdnyitasi rend-
szere €s a megrendel$ rendszere kozotti kompatibilitis megteremtése érdekében informatikai segitség-
nyajtas stb. A mintdba keralt cégek t0bbségénél az érteklinc-menedzsment azzal jir, hogy a cég komplex
szolgiltatascsokrot nyajt potencidlis beszallitdinak.

Az Audi esetében, a helyi beszillitoi kor fejlesziése a potencidlis beszillito felmérésével,
auditalisival kezdddik. Az Audi németorszagi szakemberei (az auditaldsi eljarast jelenleg
tanulo magyar beszerzOkkel kozosen) felmérik a potencidlis beszillitd folyamatait, beren-
dezéseit, technoldgidjat, mindségbiztositdsit, kapacitisbdvitési képességét, munkaerd-dllo-
mainyat, pénzigyi hatterét stb. Az elsé szirén keresztiljutott jelentkez6k szakemberei valla-
lati funkcionként konzulticiot folytatnak a megrendeld szakembereivel: az Audi mindség-
biztositdsi szakembere tanicsot ad a besziallitd mindséghbiztositisi folyamartainak modositasa-
ra vonatkozoan, a pénzugyi szakembere eligazitist ad arrdl, hogy az Audi milyen arképzési
strukrurart tart elfogadhatonak, logisztikai szakembere a szillitott termékek csomagolisara
vonatkozolag ad taniacsot. Az Audi tapasztalatai szering, a magyarorszigi beszallitoknak po-
tencialis megrendel8iktdl intenzivebb segitségnyajtasra, tobb konzultaciora van sziikséguk, |
mint 2 hagyominyos europai beszallitoiknak. Ami a csomagolist illeti példaul, a hazai cégek E
egy része nem ismeri a termék biztonsagar garantild csomagolasi technikdkat, mas reszik
sulyt helyez ugyan erre, de talsigosan draga csomagoloanyagokat hasznal, és czzel rontja 1
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sajat arverseny-képességet.

Puszta termeléb6l komplex, termelé-szolgaltatd céggeé valas,
mint a leanyvallalati fejl6dés tipikus palyaja?

Felméréstink egyik kiindulo bipotézise az volt, bogy a belyi feldolgozoipari ledanyvallalatok tevekeny-
ségének diverzifikdldsa, a termelGi funkcio mellett, szolgdltatdsok nyujtdsa a ledanyvdllalat fejlidését, a
multinaciondlis szervezeten beliili poziciojanak javuldscit tiikrézi. A nemzetkézi menedzsment szakiro-
dalom egyik kRozponti fogalma a termékbez kapesolodo, egész vildgra szolo mandcdtiom (world product
mandate). Ez azt jelenti, hogy a viligmanditummal rendelkezé leanyvillalat az adott termék teljes kora
menedzseléséért felelds, a termék fejlesztésétdl, paramétereinek tovibbfejlesztésétol kezdve, a gyartas-
technologia kidolgozidsin €s a gydrtason it, az értékesitésig. (Birkinshaiw, 1996; Birkinshaw—-Hood, 1998.)
Mindez nagyfoku villalati ondllossaggal jir, vagyis a viligmandatummal rendelkezd leanyvillalat joga,
hogy az adott terméket érinté stratégiai dontéseket meghozza.

Villalati interjuink tapaszralatai azt mutatjik, hogy Magyarorszigon a szolgaltatisok iranyaba torténd
diverzifikalodias nem mindig ezt a modellt kdvette. Sok vdllalatndl figyelbettiink ineg részleges eredme-
nyekel: egy-egy lépesdfokot feljebb léptek a gydirtdsi tevékenységiikhoz kapcsolodo Romplex tevékenyseg-
manddtum megszerzésének iutjdn, vagyis a feldolgozdipari tevékenység mellett bizonyos szolgdaltatdsokat
is nyujtottak, de ezekkel a részeredményekkel ritkdn léptek dt egy olyan Riiszébértéket, hogy komplex,
termelé-szolgdltato cégnek lebessen tekinteni oket.




Tobb olyan helyi leanyvillalat is szerepelt a mintankban, amely kezdetben csupdn sorozat-
gyartast vallalt, késébb, fejlédésének egy meghatirozott pontjin mar arra is képessé vilt,
hogy (1) a készen kapott sorozatgydrtasi technologiat a helyi korilményeknek megfeleléen
adaptilja, fejlessze (a gyartastechnologia hatékonysagi paramétereit javitsa) (2) a készen
kapott, de csupin a prototipus gyartasara kidolgozott technologidt sorozatgyartasra alkal-
massa tegye, vagyis ennck megfeleloen dtdolgozza (lzemesités) (3) a gydrtastechnologiit
kidolgozza prototipus szintjén (technologizildas), majd sorozatgyartds szintjén. Az emelke-
dé szamok egyre magasabb fokua tudast jelolnek.
A fejlédés a ledanyvillalatok toébbségénél az elvirdasok ndvekedésével “szinte automatikusan™
ment végbe. A leanyvillalati mikodés kezdeti szakaszdiban az anyavdllalat dltaliban meglévd,
kifuto termékeinek termelését telepitette at a leinyvadllalathoz. (Ekkor a fenti felsorolids 1-es
pontja tartozott a leanyvillalat feleldsségi korébe). Késébb, az anyavallalat beillesztette az Gj
leanyvillalatok tevékenységér a globilis életciklus-menedzselési stratégidjiba, vagyis a kifu-
to termékek helyett, Gjonnan fejlesztett termékek termelésével bizta meg Oket. (Ekkor tér-
tek ar a fenti felsorolds 2-es pontjira, készen csupan a prototipust kaptak €s ennek alapjin
dolgoztik ki a sorozatgyartas technologidjat.) A fejlédés kovetkezo dllomasat, amelyben az
1j termék fejlesztését, a prototipus szinti gyartastechnologiiat is a helyi leanyvallalat dol-
gozza ki, mar nem mindegyik leanyvillalat érte el, csakagy mint a kovetkezé Iépesofokot a
fenti tevékenységeket magaban foglald részleges regionalis feleldsséget sem.
A belfoldi értékesitési orienticioja cégek marketing €s €rtékesités-szervezési feladatokat is
elliattak. Volt olyan exportra termeld cég, amelyik megszerezte a helyi €s a regionilis (kelet
¢és délkelet-europai) értekesitési feleldsséget. Mintankba szimos olyan exportra termeld
helyi leanyvallalat kerilt, amelyek termékei a konszernen beliili kereskedelem csatorndin
keresztil jutottak el a vevokhoz, Bar ezek a cégek nem keruiltek a vevokkel, termékeik
felhasznidloival kozvetlen kapcesolatba, mindazonaltal komoly muszaki ajinlattételi, ha ugy
tetszik projekt tenderpalyizat-irdsi képességeket fejlesztettek ki. A multik ugyanis minden
esetben megversenyeztetik leanyvallalataikat az vjonnan fejlesztett termeék gyirtasi jogaért.
I Az ajanlat elbiralasa az ar, a szdllitdsi pontossig €s a mindsegi paraméterek alapjin torténik.
Ajanlatot nem csupdn az a ledanyvillalar tehet, amelyik rendelkezik az adott termék gyartasa-
hoz szukséges berendezésckkel, a fejlesztéshez szikséges K+ F-bazissal, a teszt-berendezé-
sckkel. Az ajanlat részét képezik a projekt megvalositiasihoz sziikséges beruhdzasok, a “pa-
lyizo™ ismerteti a projekt megvalositisihoz nélkilozhetetlen technologia-fejlesztési. kép-
z¢si, ¢s logisztika-fejlesztési elképzeléseit.
A projekt palyazat-irasi képesség tobb okbol is 1étkérdés a helyi lednyvillalatok fejlédése
szempontjabol. Egyrészt, az elnyert projektek figgvényében novekedhet a helyi lednyvilla-
lat, ettdl tugg, hogy sor keriil-e beruhdzasokra, technologia-fejlesztésre, vagy sem. Mas-
részt, ettél Aigg a meglévo kapacitasok kihasznalasa is, hiszen ha egy helyi ledanyvillalat nem
nyeri el idérél-idore az 0j technologiiat képviseld termékek gyirtasi jogat, a kifutod terme-
kek irant folyamatosan csokken a kereslet, igy a helyi kapacitds kihasznalatlan marad. A helyi
leanyvillalat menedzsmentjének (csakagy, mint az anyavillalaténak) igy alaposan meg kell
gondolnia, hogy meddig és milyen utemben novekedjen a helyi leinyvillalat, vagyis mi- |
lyen ¢letciklus-menedzsment stratégiat kovessen annak érdekében, hogy a kapacitasai i
|
i

hosszabb tavon is egyenletesen ki legyenek haszndlva.

Bir mintink minden egyes cége iddvel novelte szolgaltatisai koret, meégsem tekinthetjik automati-
kusan elorehalado folyamatnak az egy-egy termékhez kapcsolodo komplex tevékenység-manditum meg-
szerzését. Nem dllithatjuk, hogy iddvel a vizsgilt cégek mindegyike (amennyiben jol teljesit és errdl
anyavallalatat is meg tudja gydzni) eljut a termelési tevékenységehez kapesoldodo komplex tevékenység-
manditum megszerzéséig, hiszen a folvamart kifutasit, perspektivait €s a fejlédés plafonjiar erdteljesen
befolyasolja az anyavillalat szervezeti, integracios stratégidja.

Viligmandatumot, vagyis egy-egy gyirtasi tevékenységhez kapesolodo komplex tevékenység-manda-
tumot altalaban a multinaciondlis szervezet csomoponti szerepldi képesek megszerezni, vagy pedig olyan,
credetileg bérmunkiban gyidrtasi tevékenységet viallalo és ebbdl multivd novekvd vildgcégek, amelyek
maguk is rendelkeznek helyi leinyvallalatokkal.
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Példa erre a 28 orszagban 6sszesen 70 ezer (6t foglalkoztatd Flextronics, amely a 2002-¢s
uzleti évet 13,1 milliard dollaros darbevétellel zarta. A Flextronics a nyolevanas évek koze-
pén valt komplex gyartisi szolgaltatast nydjto céggé, amely a csacstechnoldgiaval toreénd
gydrtas €s teljeskori beszerzésmenedzsment mellett, igény szerint villalja a design, a proto-
tipuskészités €s tesztelés, a sorozatgyirtasi technologia kifejlesztése, és a disztribacio fel-
adatait is, hiszen rendelkezik mindezekhez a tevékenységekhez sziikséges informatikai,
logisztikai €s mérnoki hattérrel. Helyi leanyvallalatai, gyartobazisai intenziv vallalati tanulas
révén mind elindulnak a komplex gyirtisi szolgaltatova valds agan.

A bierarchia alsobb szintjein lévd, szakosodott belyi lednyuvdllalatok szamdra a funkciondilis diverzi-
Sfikdloddssal torténd fejlidés egyik legcélravezetGbb maodszere, ba a regiondlis kozpont poziciojdt probel-
Jjak meg megszerezni. A regionalis kozpont tevékenységi kore két okbaol bévebb a puszta termeld funkei-
ot ellato helyi leanyvallalatokénal. Egyrészt azért, mert a regionclis Rozpont regiondlis szinten elldtja a
Qyartdst tamogato szolgaltatdsi és egyéb funkciondlis szolgdltatdsi tevékenységeket, példaul logisztika,
beszerzés, marketing €s kereskedelem, termeléstimogatas, képzés sth. Masrészt, a regiondlis kozpont a
multi tuddshalozatdaban egyfajta regioncdlis csomopontként nuikodik. A regiondlis szinten elséként meg-
szerzett és/vagy legmélyebben elsajatitott tuddsiat a multi helyi ledanyvillalatai felé kozvetiti, vagyis «
szervezeten beliili tudds- és technologiatranszferben kozvetitd szerepet jdatszik. (Nem szabad megfeledkez-

nunk a wmuddastranszfer esetenként szintén igen fontos madsik irinyarol sem: a helyi leanyviallalatoknal
meglévo tudds, illetve megsziletd otletek felismerése ¢s annak kozvetitése az anyavillalat, a globalis
kozpont felé szintén a regiondlis kozpontok feladatkore.)

Esetenként a regionalis kozpontta valast megel6zi (illetve azzal egybeesik) a helyi termeld tevekeny-
segek egy részének kitelepiilése. A magyarorszagi lednyvillalat a koribbi termelé tevékenysegenél maga-
sabb tudiasigénya feladatokat nyerhet el eziltal.

Egyrészt, ha megmarad a helyi termeld tevékenység is, a kordbbindl magasabb hozzaadotr ¢reéka,
tudas- ¢s technologiaigényesebb termelésre szakosodhat a helyi cég ¢s a relative alacsony technologia-
¢s tudasigényi tevékenyseég telepul olesobb béri szomszeédos orszigokba.

Misrészt, a helyi leanyvallalat segitséget nyajthat az Gjonnan alapitott, kevésbé autonom leanyvilla-
lat technologizdlidsi feladataihoz, a gyartas beinditasihoz, a mindség-cllendrzés, minéségbiztositas meg-
szervezeéséhez, a beszerzéshez, a logisztikai feladatokhoz, egyszoval, a kitelepités kapesan ezertéle szol-
galtaisi tevékenységet lithat el. EbbSl a szempontbol kuleskérdés, hogy hova telepiil az alacsony tech-
nologia- és tudasigényi tevékenység. Szamos multi dont a Tavol-Kelet, esetleg India melletr, amely
dontés esetében, értetemszertien az adott tevékenységet elveszitd magyar leanyvillatar a kdzvetiton,
szolgaltaroi, regionalis technologiatranszfer-szervezGi dgon sem nyerheti vissza az clveszeett feladatkor-
bol szarmazo veszteségeit. A fent felsorolt feladatkor-boviicsnek, a regionalis kozpont- szerep elnvere-
sének lehetosége értelemszerien akkor all nvitva a hazai leanyvallalat elote, ha a tevékenység a szom-
szédos, vagy kozeli kelet-, délkelet-curopai orszigokba telepil tovabb. Magyarorszdg szaimdra tebdt
ebbol a szempontbol (is) létkérdés, bogy a kazeli kelet-europai orszdagokat milyen dllapotban éri M-
Qyarorszdg unios csatlakozdsa.

A szolgaltatasok jovedelmez6sége a vizsgalt feldolgozoipari leanyvallalatok karében

Kutatisunk kiindulo hipotézisei kozott szerepelt az a feltételezés, hogy mivel a termeleshez kapeso-
10do szolgaltatisok hozziadotr értéke és tudasigényessége meghaladja a termelési folyamatokér, ¢s mi-
vel ezeknek a szolgiltatisoknak a jovedelmezosége dltaliban messze meghaladja a termelési funkcio
jovedelmezdséget — a tercierizalodds atjara 1Epo feldolgozoipari leanyvillalatok tevékenységének jove-
delmezidsége novekedni kezd.

Az interjik rapasztalatai azt mutagjiak, hogy a tények korintsem cgyértelmuicen bizonvitjdk ¢zt a hipo-
tézist. Egvtelol, a miikddés koltségei valoban ldatvdanyosan csékkentek, mihelyt a leciyvdallalatok a ter-
melési tevékenységhez kapesolodo bizonyos szolgdltatdsokat sajat batdskiriikbe vontak. Amennyiben a
leanyvallalat informatikusai ké pesek onialloan mikodeerni a termelésiranyitasi rendszert, esetleg a villa-
fati igénycknek megfelelden modositani az informatikai rendszer egves modul-paramétereit, képesck a
vallalati folyamatokrol relevins informaciokat adni az Gjabb modulokat telepitd, vagy az dj termékekkel
kapcsolatos informaiciokat az informatikai rendszerbe beilleszto kulso szolgiltatokkal, megtakaritjik az
anyavallalat informatikai szakemberének fizetendo, a magyar orabérekhez képest igencsak borsos hono-
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rariumot. Hasonloképpen, amint arrol az egyik vallalat képviscloje beszamolt, a tevékenység bovitése, 0j
uzemcsarnok épitése sorin a lednyvallalat sajit mérnokeivel terveztette az tzemcesarnokot, ami — az
anyavallalat arajanlatdaval” 6sszehasonlitva, jelentos koltségmegtakaritast tett lehetoveé.

Mindez azonban nem a lednyvillalati tevékenység jovedelmezoségét javitotta, vagyis nem a vallalaci
mérleg nyereség-soraban kimutatott érték novekedett.

Vegyuk példaként azokat a magyarorszagi leanyvallalatokat, amelyek a termel$ bazisukon kival kata-
tas-fejlesztési divizioval is rendelkeztek. Ami az anyavillalat globadlis kutatas-fejlesztési tevékenységébe
illeszked K+ F-tevékenységet illeti, az anyavallalat a lednyvallalat menedzsmentjével kozosen felméri a
tevekenyseg beruhazas- és human erdforris-igényét €s ezeket a koltségeket a leanyvillalat éves tervében
joviahagyja. A beruhazast vagy kozvetlen pénzigyi transzferrel fedezi, vagy lehetové teszi, hogy az eléz6
¢vekben felhalmozott nyereséget erre a célra forditsik. Ez a tipust K+ F-tevékenység tebdt nemn nyereség-
termelo vallalkozds, az elszdmolds koltségalapon térténik. A fejlesztési kompetencia atadasat a leanyval-
lalati szaktudas megszerzésén talmenoden a lednyvillalatndl végzett tevekenységnek az atlagosnil (az
Osszes leanyvillalat atlaginal) alacsonyabb emberora-dija (man-hour fee) indokolja.

Ami a helyi tevékenységgel Osszefiggd kompetencia-kihelyezescket illeti, ezek esetében sem a ledny-
vallalat nyereségessége ugrik meg egy-egy tevékenység felvallalasaval, hiszen az alapszabdly az, hogy a
leanyvallalat termelje ki a megnovekedett feladat- és feleldsségi korrel jard potlolagos koltségeket. A
konszernen belitli elszdamolds alapja minden esetben az un. dtaddsi dr. Az atadasi ar elvileg magiban
foglalja a gyartishoz kapcesolodo dsszes egyéb (szolgaltatisi) tevékenység koltségeit is. Mivel azonban a
multik rendszerint megversenyeztetik leanyvillalataikat egy-egy termck gyartisi jogaert, illetve a gyvartis-
hoz kapcsolo Osszes egyeb szolgaltatas is a palyizat részér képezi, az atadasi ar nem szaladhat ¢l. hiiba
villal a leanyvallalat mind tobb ¢és tObb gyartasi szolgaltatast is.

A termékfejlesztés koltségeit esak bizonyos korlatokkal lehet az dtaddsi arba beépiteni. Atmeneti meg-
oldast kindl az an. felfuttatdsi ar, amely az aradasi arat meghaladhatja. A fejlesztést kovetden, bizonyos
gyvartasi sorozat eléréseig, a felfuttatasi ar képezi az elszamolis alapjat.

A multi globalis disztribacios halozataba atadasi aron bekeralt termékeket az anyavallalat, illetve a disztri-
bucioval megbizott leanyviallalatok nyereséggel értékesitik. El6fordul azonban, hogy a helyi lednyvillalat
kozvetlen kapesolatba kertil a vevokkel, vagyis az dtadisi aron felili nyereség is a leanyvallalathoz keril. Az
anvavillalar ckkor két stratégia kozul vilaszthat. Az egyik az, hogy elvonija a leanyvallalarnal kepzodott nye-
reséget, valamilven belsé szolgiltatast szaimlizva. Ez esetben a tevekenység-portfolio diverzifikaldsa, az egyik
legnagvobb nyereseget igerd ertékesitési funkcio és az ezzel jard egyéh vevokozeli (downstream) szolgalea-
tasok leanyvillalati felelGsségi korbe vondsa nem betolyisolja a ledanyvillalat nyereségessegér.

A misik lehetdség, hogy az anyavillalat a leanyvallalatnadl hagyja ezt a nyereséget az arfolyamkockiza-
tok fedezetéil, vagy. hogy ezzel megteremtse a jovobeni beruhizisi tervek fedezetét. A leanyvillalaci
tevekenység jovedelmezosége igy atmenctileg javulhat.

Osszességeben azonban nem a nvereségesség javitasa az a t6 hajtoerd, amely a lednyvillalatokat arra
sarkallja, hogy minél tobb, a tevékenységhez kapesolodo szolgiltatisi feladatot vonjanak a sajat hataskor-
tikbe. Ha cgy helyi leanyvallalat diverzifikilja tevekenység-portfoliojat és képes magihoz ragadni az
tzletmenet kulesfunkcioit, eziltal jobb poziciot viv ki maginak a multinacionalis szervezeten belul, mint
ha csupan az clvileg biarmikor helyettesithetd termelési feladaror lima el

3. Kivetkeztetések, ajanlasok

Az informicios technologiai forradalom megkonnyitette, hogy a mikodaorokét fogado orszigok fel-
dolgozoipari cégei is ralépjencek a tercierizilodis Gtjiara, hiszen rengeteg Gjfajea szolgiltatisi lehetoscget
teremtett. Kindlati oldali technologiai fefladést (. technology push”) inditott el, szdmtalan szolgdltatcs-
innovdciora Reriilt sor. Nem esupdn a szolgdltatds-tipusok szama novekedett, hanem szamos ij kapeso-
[Oddasi pontot, Rapesoloddsi lebetdséget terenitett a termelés és a szolgdltatdsok RGzott.

Az dtalakuldsi iddszak kezdeti éveiben, az dtalakulo orszdgok vildggazdasdgi integrdldsca a termelési
és a termelésbez kapesolodo szolgdltatast funkciok részleges foldrajzi elkiilonitése jegyében tortént. Az
dralakulo orszdagokban mikodotdke-befektetdGként megjelend cégek leépitették €s dttelepiterték fizikai
termelési funkcioik egy részét. A befektetdk a magas technologia- és tudasigényd termelési feladatokar
hataskorikben tartottak ugyan, de mind inkibb a termeléshez kapesolodo szolgialtatisokra kezdiek spe-
cializalodni.

A funkciok foldrajzi szétvdlaszidsa nent csupdn mindRét fel versenyképességének gyors nioekedésé-
hez vezetett, de ldtodanyos szerkezeti modernizdcio is megindult mindRkét oldalon. A termelési részfolva-
matokra szakosodo mikodorokét fogado orszagokban gyorsan ndet a cégek termelékenysége, az attele-



pités i/ntcnz,iv technoldgiai tanulist inditott el, javultak a makromutaték. Ami a befektetSket illeti, ver-
senyképességik é€s tevékenységiik jovedelmezésége sokat javult azaltal, hogy a munkaigényes, al
hozziadott értéket biztositd termelési folyamatok kitelepitették, és tuddsigényes,
ki szolgaltatdsi funkcidkra szakosodtak.

A tényezGkoltségek gyors emelkedése kovetkeztében azonban, gyorsan erodaldédott a mikddétdkét
fogado orszigok kezdeti versenyképessége. Mindkét fél felismerte, hogy a helyi lednyvallalatok tevé-
kenységének csokkend jovedelmezoségét kizarolag azzal kompenzilhatjak, ha nem csupdn technologi-
ailag bonyolultabb, magasabb tuddsigényi termékek termelését is elkezdik attelepiteni, de megsziintetik
a helyi leanyvallalatok tevékenységénck egyfunkceios jellegét és a termeléshez kapesolddo bizonyos szol-
galtatasokat is a hataskorikbe utalnak.

Felméréslink eredményei azt bizonyitjik, hogy a helyi lednyvillalatok elindultak ezen az Gton, sét,
komoly részeredményeket is elértek. A folyamat korantsem korlatozodott a fentrdl lefelé iranyuld hatds-
kor-leadasra, a helyi lednyvillalatok felismerték a feldolgozoipari és szolgiltatdsi tevékenységek dsszefo-
nodasiban rejlé uzleti (¢és a multinaciondlis szervezetbeli pozicidjavitdsi) lehetGségeket és  villalkozo
lednyvallalatként” (Birkinshaw, 2000) maguk is sokat tettek tevékenységi koruk diverzifikalisaért.

Ami azonban a mintinkon kiviili villalati kort illeti, ahhoz hogy a folyamat tomegméreteket dleson,
ahhoz, hogy a helyi termeld villalatok tudatosan diverzifikdljik tevékenységuket, datgondolt gazdasigpo-
litikai 6s2tonzé rendszerre van sziikség.

A befektetés-0sztonzd gazdasigpolitika Iényeges — Magyarorszagon ugyanakkor gyakran figyelmen
kiviil hagyott — eleme, hogy ne csupin a befektetési dontés meghozatalat segitse elé, hanem a befekteté
helyi terjeszkedesét, a mar meglévd leanyviallalatok névekedését is.

A helyi termeld lednyvillalatok tevékenységi korének diverzifikilodasat eldsegitdé gazdasagpolitikai
Osztonzo rendszer kiindulopontja a célkitizések tudatositisa kell legyen. A kormanyzatnak nem csupin
rendelkeznie kell egy olyan vizioval, amelyben a helyi termeld ledanyvillalatok a puszta fizikai termeld
funkcion tilmend feladat- és felelésségi korrel rendelkeznek, hanem kommunikdlnia is kell azt, mind a
helyi szereplok, mind tulajdonosaik, mind a potenciilis befektetok felé. Ez a vizid azt tartalmazza, hogy
a magyarorszigi gazdasiagi szereplok versenyképességét nem csupian a termeld tevekenyseég elvégzése-
nek kompetencidja és a versenyképes tényez6koltségek adjik, hanem olyan képességek, amelyek bizo-
nyos villalati kulesfunkceiok feleldsségéncek elvallalasira alkalmassi teszik oket.

Egy ilyen vizio és a megvalositist eldsegitd eszkozrendszer megteremtheti az dtjardast a kordbban
egymissal kevéssé kommunikdlo rész-gazdasigpolitikik kozotr, hiszen egyardnt tartalmaz technologia-
politikai elemeket, befektetés-osztonzési elemeket, beszillitds-fejlesztési elemeket, kis- €s kozépvillalat
tamogatdsi clemeket, munkatigyi, szociil- és oktatdspolitikai elemeket stb.

acsony
magas hozziadott érté-
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Szaho Laszlo™

AZ INFORMACIOS TARSADALOM ES
GAZDASAG MAGYARORSZAGON
ES EUROPABAN

Az informicios tarsadalom ¢s gazdasig fejlettségében Magyarorszag elmaradiasa az Europai Uniotol
legaldbb 2-3 ¢vre tehetd — ez derdl ki a legfobb vonatkozo mutatokbol, melyet a hazai kutatocégek
felmcrései alapjin ad kozre a tanulmadny ¢és igyekszik az EU és az OECD statisztikai alapjan nemzetkozi
kornvezetben is ¢reekelni.

Lemaradasunk — minden kormanyzati ¢s civil kezdeményezés ellenére — évek ot dllando, a fejlettseé-
gi szintek kozott kilonbség nem csokken. Mire elérjik az Unio jelenlegi szintjét, addigra 6k mar
megint messze ¢lottink jarnak. mintha csak Achilles probilnd utolérni a tekndsbéekat. Pedig a gorog hos
mcg gvorsabban is haladt  versenytarsanal™

Az Internet hasznalata az iizleti szféraban

Internet-hozzaférés s internetes megjelenés

A GKI Gazdasagkutato Rr. felmérése alapjin 2002 szeptemberére az 5-nél tobb 6t foglalkoztato hazai
cigek korebhen az Internet-kapesolattal rendelkezok ardnya 76%-ra nott az egy evvel korabbi 72%-rol A
legnagyobb ardnya novekedés a mikro- €s kisvillalkozasok korében tapaszealhato — a nagyobb cégek mar
egy ¢évvel kordbban is I¢ényegesen nagyobb arinyban csatlakoztak a vilighdlora, mint a kisebbek.

Az Internet-elldatotisdg igazatonként ¢s 1¢tszam-kategorianként is jelentés eltéréseket mutart a vizsgalt
villalati sztéraban. A nagyvdllalatok (250 {6 feletty szinte kivétel nélkiil rendelkeznek Interncetkapesolattal
(U8%). a kozéprdllalatok esetében (50-250 (G) az ariny alacsonvabb., dtlagosan 86%. A mikrovdllalatok
(5-9 t6) alkalmazotrjainak van lehetdsége a legkevéshé a vilaghdlora csatlakozni: az 5-9 {6t toglalkoztato
cégek 73%-a fizet eld a szolgialtatasra. A varakozasok alapjian egyvértelmaen a mikro- és kisvdllalkozdsok
felzdrkozdsdra lehet szimitani a hozzaférési arany tekintetében a kovetkezé iddszakban.

A gazdasdgi dgazatok kozil az Internet-kapesolatok aranvaaz ingatlaniigyletek, gazdasdgi szolgcdlta-
tsok, az oktatds, és az egyéb kézosségi, személyi szolgdltatds dgazdatokban a legmagasabb, mintegy
90%. A vilighdlos csatlakoziasok ardnya az atlagos értck korali a feldolgozoiparban, a villamosenergia-,
gidz-, gOz-, vizelawas ipardgakban, az épitéiparban, valaumint a szdllitasi, rakuirozisi. postai tevékenységek-
kel foglalkozo cégek korebhen, mig a leszakadokat™ a mezogazdasig, vad- ¢s erdégazdialkodis, a haldszat
¢s a vendéglitas agazatok jelentik.

Az Internet-bozzdférést tekintee a bazai nizleti szféra ninces jelentosen lemaradva az Europai Unio
ctlagdtol. Az Eurostat 2001 decemberi adatai alapjian a 10 fGnél nagvobb unios villalkozasok 89%-a, mig
Magyarorszigon, ugyanezen villalati kor 79%-a rendelkezett vilaghalos csatlakozassal. A tagorszigok ko-
7ot kiemelkednek a skandinav allamok, valamint Ausztria és Németorszag, mig Portugalia a magvarorsza-
gi datlag koruli szintet ért el

Rutatdas-vezel s, GRI Gazdascdghkutat o RIl. — a GKI-Net tigyvezeld igazgatoja
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INTERNETHOZZAFERESSEL RENDELKEZO 10 FO FELETT! VALLALATOK ARANYA AZ EU-BAN
(2000 ES 2001-BEN), VALAMINT MAGYARORSZAGON (2001 ES 2002 Iil. NEGYEDEVEBEN) (%)

m 2000 02001. december

Forrcs: Eurostat, GKI

A 2002-es év kétségtelenul az ADSL tipusu Internet-csatlakozasok sikerét hozta az Gzleti elotizetések
esetében. Mig 2001 1. negyedévében még csak a villalatok 2%-a fizetett €l ilyen szolgiltatasra. 2002
végén mir az 5 {6 feletti cégek 13%-a éri el a vildghdlot ADSL csatlakozdson keresztul. Az ADSL elsosor-
ban a modemes kapcsolodiasok, kozulik is foként az analog vonali Internct-hozziatérések rovasara hodi-
tott, igy a modemes (analdg és ISDN) csatlakozassal rendelkezd cégek arinya az egy eévvel korabbi 93%-
ol 78%-ra stllyedr. Novekedett viszont a bérelt vonallal rendelkezo cégek arinva, az Internet-eléréssel
rendelkezo cégek 14%-a vilasztotta ezt a kapesolodasi tipust.

A szélessavu csatlakozasok eldretorése megallithatatlannak tinik a villalatok korében. A virakoziasok
szerint az ADSL kapcesolattal rendelkezd cégek ardnya akdr a 23%-ot is elérheti egy €év mulva. tovibbi
piaci részt hoditva el a modemes csatlakozasoktol.

A GKI Gazdasagkutato Rt. felmérése alapjan sajdt bonlappal az 6tnél tobb 6t foglalkozeato villalko-
zisok 39%-a rendelkezik, ami mindossze 2 szizalékponttal tobb, mint 2001 111, negyedévében. Onallod
Webes megjelenést tehit az Internet-hozzaféréssel rendelkezd tarsasigok mintegy fele épitett ki

AZ INTERNETKAPCSOLAT JELLEGE AZ 5 FO FELETTI MAGYARORSZAGI VALLALATOKNAL
(AZ INTERNET-KAPCSOLATTAL RENDELKEZOK %-ABAN)

1 EQué
120% " gyeb

i1 Bérelt vonal

I'IKabel TV

| JADSL

® ISDN

('} Analog
modem

2001. liL.név. 2002. lilnév. 2003. litnév.
(varakozasok)

Forrds: GKI
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A foglalkoztatottak szama szerinti megkulonboztetés alapjan a legnagyobb ardnyban - 73% — a nagy-
villalkozasok (250 fénél tobb foglalkoztatott) rendelkeznek Weboldallal. Oket kovetik az 50-249 foglal-
koztatott szamara munkat adé vallalkozasok, melyek az dtlagot még meghaladd arinyban — 49% — jelen-
nek meg sajat honlapjukkal a vilaghalon. Legkevésbé a mikrovillalkozisok hajlandok honlap készitésé-
re forrast lekotni, €s bar a jovore kitekintve koriikben is dinamikus novekedés varhatd, azok arinya,
akik a kozeljovében sem készitik el cégiik Weboldalit szintén ebben a kategoridban a legmagasabb.

Agazatonként vizsgalva a kérdést egyértelmien latszik, hogy a szolgdltaté dgazatokban miikodo
vallalkozdsok az dtlagnal nagyobb bdnyadban alakitottak mar ki sajat honlapot. A nem szolgdltatoi
agazatok kozil kiemelkedd aranyban rendelkeznek sajat honlappal a feldolgozoéipari villalkozasok. Az
atlagidl messze lemaradva all a mezogazdasag €s a haliszat, ahol a villalkozasok tevékenységére nem
jellemz6 a sajat honlap mikodtetese. A mezogazdasiagon belil sem a kistermeléknek, sem a szovetke-
zeteknek jellemzéen nem is dll szindékiban az Interneten valo megjelenés.

A honlappal rendelkez6 cégek ardnya, mint Internet-hasznilati mutato tekintetében joval nagyobb
haziank elmaradiasa az Europai Unioboz képest, ahol a 10 f6 feletti cégek datlagosan 70%-a mutatja be
cegét, szolgaltatasait az Interneten. A honlappal rendelkezd cégek arinya az Unidn belil Németorszag-
ban a legmagasabb: 6t német vallalat kozil négy mar kiépitette Internetes megjelenésér.

HONLAPPAL RENDELKEZO 10 FO FELETTI VALLALATOK ARANYA AZ EU-BAN
(2000-BEN ES 2001-BEN), VALAMINT MAGYARORSZAGON
(2001 ES 2002 IIl. NEGYEDEVEBEN) (%)

2000 P 2001. december

Forrds: Eurostat, GKI

Internetes kereskedelem

Bar a cégek hiromnegyede mir rendelkezik Interncet-kapcesolattal, az | Internet-gazdasagba” valo bekap-
csolodas még a kozép- és nagyvillalatok esetében is csak kevesekre jellemzd. A kézép- és nagyuvdllalatok,
azaz az 50 f6nél tobb 6t foglalkoztato cégek korében az Internet alapi iizleti alkalmazdsok clsésorban a
vevokkel valo kapesolattartds teriletén terjediek el (a valaszadok 9%-anal). Beszdllitokkal valo kapesolat-
tartdsra csak 6%-uk vezetett be Internetre épulé kereskedelmi megoldast. Az Internetes csatorninak a cég
marketing-folyamataiban vald hasznialata pedig csak a kozep- €s nagyvillalatok 5%-ara jellemzo. A edrako-
zdsok az eddigi tendencidkat erésitik meg, a kozeljovoben a legnagyobb aranyban szintén a vevokkel valo
kereskedelmi kapcesolatokban szindékoznak Internetes tizleti megoldiasokat kiépiteni.
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A GKI Gazdasigkutato Rt. szamitdsai szerint 2001-ben az Interneten keresztil lebonyolitott nagylke-
reskedelini forgalom nagysiga 31,5 millidrd forintot tett ki, mig az Internetes kiskereskedelem 5,4 milli-
drd forint arbevételt ért el'. Ez 2000-hez képest 66%-0s nvekedés az Internetes nagykereskedelmi
(2000: 21 millidrd Ft) és kozel 6tszoros novekedés az Internetes kiskereskedelmi forgalomban (2000:
1.1 milliird Fr).

A novekedés ellenére az Internetes értékesités részarinya egyeldre atlagosan a villalatok drbevérel-
¢nck 0,1%-dt teszi ki. 2002-re a villalatok a vilaghdlora épilé értékesitések 52%-os névekedését prog-
nosztizaltik. a bovalés huzodgazata a virakozasok alapjan elsosorban a kereskedelmi szektor.

AZ INTERNETES NAGY- ES KISKERESKEDELEM
MEGOSZLASA 2001-BEN

Nagykereskedelem Kiskereskedelem  Osszesen

Mezogazdasag, ipar, szolgidltatisok 27,3 - 27.3
Kereskedelem (on-line boltok kivételével) 3.0 B 3.4 - 0,1
On-line boltok 1,2 : 2 : 3.2
Osszesen 31,5 B 5.4 36,9
Turizmus - - - 10,0

Forras: GKI

Mig a vallalati Internct-hozzaférések arinyit tekintve Magyarorszig lemaraddsa az Eurépai Unio dlla-
maitol kevesbe jelentos. addig az Internetes Gzleti megoldisok elterjedisége, alkalmazisa vonatkozidsa-
ban a hazai cégek lemaradasa tetemes. Az Internet hasznilatira az Gzleti levelezés és az informaciogyujtés
jellemzo. Gzleti tranzakciokat kevesen inditanak a vilighilon.

A 10 16 feletti bazai cégek csak 4-5%-cdnak alkalmas a honlapja megrendelések clekuronikus turon
torténo fogaddsdra, €s basonlo azon villalkozasok ardnya, melyek Interneten keresztul bonyolitjik le
beszerzéseik egy részét. E téren Europdban egyértelmiien a skandinav dllamok dllnak az élen, ahol az
Interner mint értékesitési csatorna a cégek 20-25%-andl is szerepet jatszik (OECD. 2000, ¢vi adat). A
beszerzések terén a vilighalo sulya még ennél is jelentdsebb koriikben, a svéd, norvég. dan cégek 35-
50%-a visarol kilonbozo termékeket, szolgaltatisokat az Interncren.

'Aturizmushoz kapesolodo dgazatok vdallalatainak Internetes értékesitését Riilon szamoltuk,
melynek becsiilt érteke 2001-ben 10,6 millicrd forint.



INTERNETEN VASARLO ES ERTEKESITO, 10 FONEL NAGYOBB VALLALATOK ARANYA
(EU: 2000, MAGYARORSZAG: 2002)
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Az Internetes kereskedelem relativ sulya a magyar gazdasagban a fentick kovetkezteben meég nagyon
alacsony, az Internetes értékesités részarcdnya a villalatok teljes forgalmiban 2001-ben nem érte el a
0, 1%-ot. Ez az érték toredéke az EU tagorszigok 2000. évi Interneten lebonyolitott forgalmanak. A muta-
10 vonatkozasaban szintén Svédorszdg vezeti az Unios rangsort, a svéd cégek korében a vilaghalos értéke-
sitések részardanya a 2%-ot is elérte 2000-ben.

AZ INTERNETES ERTEKESITES ARANYA AZ ARBEVETEL SZAZALEKABAN
(EU: 2000, MAGYARORSZAG: 2001)
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Forrds: OECD, GKI

Az Internetes kiskereskedelent, azaz a lakossig Interneten keresztali vasarlasa a teljes bazai kiskereske-
delmi forgalomnak csak toredékét adja. Ugyanakkor latni kell, hogy a nemzetkozi adatokkal dsszehason-
litva Magyarorszagon nemcsak a teljes népességhez viszonyitva visiarotnak kevesen az Interneten (1%),
hanem az Internetezok szamiahoz képest is (6%). Ez egyértelmien dsszefigg az otthoniban vilighilos
csatlakozissal rendelkezd lakossag alacsony aranyaval, jovedelmi €s bizalmi tényezokkel.



A magyar Internetezdk tehit az off-line boltokat sokkal inkdbb elényben részesitik vasarlisaik soran,
mint a kontinens nyugati-€északi felén. A skandinav allamok e téren is a legeldrehaladottabbak 2000-ben,
az ottani ,,on-line kozosség” 30-40%-a mir rendelt meg termékeket, szolgiltatasokat a Weben keresztil.
Hazink 2002. évi ardnyai a lakossag Interneten keresztili visarlasait illetden a két évvel korabbi olaszor-
szagi helyzetnek felelnek meg.

AZ INTERNETEN VASARLO LAKOSSAG ARANYA A TELJES NEPESSEGEN BELUL
ES AZ INTERNETEZOK SZAMAHOZ VISZONYITVA (EU: 2000, MAGYARORSZAG: 2002)

1A teljes népességhez viszonyitva
PIAz internetez6k szamahoz viszonyitva

Forrds: OECD, Netsurvey, GKI

Az Internctes kereskedelem fejlédése elott dllo akadalyok kozil a legjelentdsebbek az Internetes
tranzakciok iranti bizalmatlansag (szerzodések érvényessége, szillitisok pontossiaga, garanciiak), a bejira-
tott, hagyomanyos uzleti csatornikhoz €s a személyes kapcesolatokhoz valo ragaszkodais, az Internethez
(otthon) hozzaférdk alacsony arinya, a szamitastechnikai €s Internetes ismeretek, valamint az Internetes
tzleti lehetGségek ismeretének hianya.

A peénziigyi szektor Internethasznalata

Internetes pénzigyi szolgaltatasok

Az elmult években az Internetes pénzigyi szolgaltatisok — Interncet- és mobilbanki, és -brokeri szol-
galtatisok — rendkivil rovid id6 alatt kozkedvelté valtak nemcsak az 4j dolgokra, innoviciora fogékony
lakossigi és villalati Ggytélkorben és ma Magyarorszagon kétségkivil a legismertebb és legelterjediebb e-
business alkalmazassa néttek fel. A széleskord elterjedtség indokolja, hogy ezen szolgaltatiasokkal részle-
tesebben foglalkozzunk.

2002 szeptemberében Magyarorszagon nyole banknil €s két takarékszovetkezetnél lehetett Interneten
keresztal banki tranzakciokat (folydszimla-miveleteket) végrehajtani. Az lnternetes folyoszamla-szolgil-
tatasokkal rendelkezd hazai bankok a GKI Gazdasagkutato Rt. felmérése szerint 2002, szeptember 30-dn
207.000 Internetes szolgaltatasokra szerzod ot lakossagi iigyféllel rendelkeztek, ami 30%-kal tobb mint
tél évvel koribban és 70%-kal haladja meg az egy ¢vvel koribbi Ggyfél-szamot.



Banki Internetes szolgaltatasok 2002 Gszén

Szamla Szamla Atutalas Betét- Bankkartya
informacioé torténet lekotés igénylés
OTP + + + +
Raiffeisen + + + +
Citibank + + + +
CIB + + + + +
K&H + + + +
IEB + + + +
Budapest Bank + + +
EuroDirekt + + +
HBW Express (NetBank) + + +
Volksbank + + +
Hitel Ertékpapir Egyéb
igénylés adasvétel
orTPp +
Raiffeisen
Citibank PIN kod csere
ClB + + Bankkartya limit modositas,
Westel ill. Pannon egyenleg feltoliés
K&H Bankkirtya limit modositis,
Pannon egyenleg feltoleés,
Axelero netQuick feltoltés
IEB Bankkartya letiltds
Budapest Bank + + Bankkirtya limit modositas, letiltds,
aktivilas
EuroDirekt

HBW Express (NetBank)

Volksbank

Internetes szolgiltatisi szerzodéssel rendelkezb veallalkozasok szama ugyanebben az idépontban 26.400
volt, ami 50%-o0s, illetve 161%-0s novekedést takar a megeldzo 6, illetve 12 honaphoz képest.



50

INTERNETES SZERZODESSEL RENDELKEZO LAKOSSAG!
UGYFELEK SZAMA ES ARANYA BANKOKNAL
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A szolgaltatisok kozual alegnépszertibbek az itutalis. a szamla- ¢s tranzakcios informaciok lekérdezése.
Az ¢érrékpapirok Internetes adiasvérele (befektetési jegyek. dllampapirok adasvétele) mir kisebb népsze-
riscgnck orvend, mig a hiteligénylés meg egyiltalin nem hoditott terer az Interneten keresztil.

A lakossigi Internetes Ggyfeleknek azonban kevesebb mint fele, esak (43-10%-a kezdeményer atlago-
san, havonta legalibb cgy banki tranzakciot az Interneten kereszoiil. mig a villalati Internctes tgvtelek
esctében ez az arany kb. 46-18%.

Magyvarorsziagon az online Internetes banki szolgaltatisokat 200 1-ben o lakossagi banki rigy felek 3-4'-
« hasznilta — szemben a 18 szazalékos europai dtlaggal. Europiaban — ezen a téren is — Svédorszig vezeti
a rangsort, a skandinav dllamban Internctes banki szolgaltacist igénvhe vevd lakossagi Ggytelek ardnya
25%. A magyar bankok varakozisa alapjin 2002 végén Ugyfeleik mar tobb mint 6%-a fog a vilighilon
keresztal (is) tranzakciokat lebonyolitani.
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A LAKOSSAGI BANKI UGYFELEK KOZUL INTERNETES BANKI SZOLGALTATASOKAT
IGENYBE VEVOK ARANYA 2001-BEN EUROPABAN ES MAGYARORSZAGON
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Forrds: Datamonitor, GKI

2001 végén az Osszes magyarorszigi virtudlis POS, azaz az Internetes fizetést lehetdvé tevd kereske-
d6i kartyaclfogadd szama kb. 200 volt. A bankok virakozisa szerint 2002 végére czen POS-ek szima
megduplizddhatott. 200 1-ben becslésiink szerint 107 millio forint forgalom zajlott le a magyar Internetes
POS-cken, ami elsGsorban a lakossagi Internetes kirtyas vasdrlasokat jelenti. Ez a forgalom 2002-ben 100
millio forint korul varhato, ami dsszességében még mindig igen alacsony.

A kizarolag Interneten keresztili viasarlasra alkalmas, Ugynevezett webkdrtycdk szima 2001 végén 8-9
czer lehetett. A virakozdasok szerint 2002 végéig a forgalomban 1évo webkartyak szima meghiaromszoro-
zodott. Interneten keresztial 2002 kozepén kéttakarékszévetkezet nyajrott folydszamla szolgiltatase, ugy-
teikorik néhany ezerre teheto.

Mobilbank

Az Internetes banki szolgaltatasok mellett a magas mobilpencetricionak koszonhetden amobiltelefon
alaptt banki szolgdltatdasok is széles korben elterjedtek a lakossag €s a villalatok korében. 2002 6sz¢n
mir szamos bank nyuajtott SMS alapu informacioszolgiltatdst, illetve bizonyos bankok beinditottak a
tranzakcios lehetdségeket a WAP technologiira timaszkodva.

BANKI MOBILTELEFONOS SZOLGALTATASOK 2002 OSZEN

Egyenleg  Ertesités Ertesités Banki és Limit meg- Bank-
értesités kartya szdmla t6zsdei addsa, amely  kdrtya
SMS ALAPU tranzak- tranzak- informdciok  alatt nem kald limit
ciokrol ciokrol lekérdezése értesitést a modositdas
tranzakciokrol
orp + + + +
K&H + + +
CIB + + + + +
Raiffeisen + + + +
Postabank + + +
MKB + + +
BB + + + +
Konzumbank + +
1IEB +



Banki Egyenleg Atutalis Betét Bankkartya
WAP alapi informacidk lekérdezés lekotés limit
P (arfolyam, médositas
kamat)
OTP + + + +
CIB + + + + +
Raiffeisen +
Konzumbank +

Mobiltelefonos banki szolgaltatasokra sz016 szerzédéssel 2002. szeptember 30-dn kb. 215.000 lakossci-
gi és 26.000 vallalati Ggyfél rendelkezett. Ez 72%, illetve 38%-0s novekedést jelent egy év alatt,

2002. szeptember 30-in a mobiltelefonos banki szolgiltatassal rendelkezd bankokndl mobilbanki
szerzodéssel rendelkezok ardnya kb. 5,4% volt a lakossdgi és 6,6% a vdllalati Ggyfelek esetén.

MOBILTELEFONOS SZERZODESSEL RENDELKEZO LAKOSSAGH UGYFELEK SZAMA
ES ARANYA BANKOKNAL
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2002 ¢lso télévében csak ezrelékekben lehetett mérni a biztositok altal Interneten keresztil megko-
1ot szerzOdések ardnydt az Osszes szerzodésszamhoz viszonyitva. A vilaszolo biztositok varakozasa szerint
az Internetes értekesitésbol szarmazo bevételi hanyad 2002 egészében, sét 2003-ban is joval 1% alartt fog
maradni. bar varhatéan nd az Interneten is tranzakcios lehetdséget nydjto biztositok szama.

A BIZTOSITOK 2002 KOZEPEN AZ ALABBI INTERNETES
ERTEKESITES| SZOLGALTATASOKKAL RENDELKEZTEK

Elet Gépjarmii  Casco Otthon Kar- Utazasi
biztositas feleldsség biztositas bejelentés biztositas
biztositas

Allianz + + + +

Argosz +

Ali-Acgon + + +

Generali-

Providencia + + + +

Winterthur

(Credit Suisse) +

A biztositok alapvetden azutasbiztositds, a lakdsbiztositds és a Rotelezd felelGsségbiztositds értékesité-
sét layjak megvalosithatonak az Interneten keresztiil, virakozasaik szerint ezen termékek Internetes éreé-
kesitése néz a leggyorsabb novekedés elé. A misodik vonalba az ¢letbiztositisok (hagyominyos €s unit-
linked) kertlnek, amelyek mar kevésbé standardizilhatok. A tobbi termék Internctes értckesités¢ben
veleményuk szerint nem virhato jelentos elorelépés a kozeljovoben.



A t6zsdei lejtmenettel az értékpapircégek Internetes szolgiltatdsai is elvesztették kordbbi népszeriségi-

ket. A GKI Gazdasigkutato Rt becslése szerint az értékpapircégek kortilbeliil 10-12.000 Internetes tgyféliel
rendelkeznek, akik leginkdbb részvények adisvételére adnak megbizisokart a vilighalon keresztil.

AZ ERTEKPAPIRCEGEK, ILLETVE BANKOK 2002 KOZEPEN
AZ ALABBI INTERNETES BEFEKTETESI SZOLGALTATASOKKAL RENDELKEZTEK

Tézsdei Allampapir Befektetési jegy Hataridés
részvény ugyletek

CA-IB

(Nonstopbank) + +

Concord + + +

¢Broker (IEB) + + B
Quacestor + + +

Raiffeisen + +

Equitas +

Budapest Bank + +

CIB Bank + +

OTP Bank + + o

Lakossagi Internet-hasznalat

A hazai internetezok jellemzéi

2002 barmadik negyedévében a 14 évesnél idaosebb népesség 19, 1%-danak (1,6 millio {6) volt hozzeafé-
rése az Internethez otthon, a munkahelyén, az iskoliban vagy nvilvinos helyeken (konyvtirban, Internet
kavézoban). illetve cgyvéb helven. Mig 2001-ben dinamikusan note a vilaghalohoz hozziaférok arinya
Magyarorszigon, addig a 2002-¢s ¢vben a novekedés megtorpant, a hazai lakossag Ienyegeben valtozat-
lan hianvadanak volt lchetdsége az Internet elérésére az év elsé haromnegyed részéhen.

Munkahelyén a lakossag 7.3%-a, otthondaban 6,9%-a, az iskoliban 6,8%-a tudott a vilagh:ilora csatla-
kozni. A nyilviinos kapesolati helyeken a 1+ év feletti lakossag 3%-a tért hozza az Internethez, pl konyv-
tarakban. Internet kavézokban, cgyéb helyveken (bardtoknal, ismerdsoknél) 2.3% tudott Internetezni,



AZ INTERNET-HOZZAFERES ALAKULASA, 2001-2002 (%)
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Forrds: NetSurves, Magyar Online Monitor

Nyugat-Europaban az Internethaszndlok arinya 30-30% kozott mozgott 200 1-ben, mig Magyarorszi-
gon ez iddszakban a lakossig 15%-a hasznilta az Internetet, azaz havonta legalibb egyszer fel is csatlako-
zott az informicios sztradara’. Az OECD kimutatdsai alapjan czzel az arinnyal hazink éppen csak meg-
clozte Csehorszigot (1i%), Gorogorszagot (13%). Szlovikiit (12%), vagy Lengyelorszagot (10%). viszont
messze lemaradt a kelet-koz€p europai orszig-egyiittes két vezetd dllama Szioveénia ¢s Esztorszig mogott
(mindkét orsziagban a lakossig 30%-a tért hozza a vilighalohoz).

AZ INTERNET-HASZNALOK ARANYA
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Forrdas: OECD

2 Az Internet-bozzdféréssel rendelkezok 21%-a, egydltaldan nem haszndlja az Internetet.

<



Az otthoni Internet-kapcsolatok terén még nagyobb Magyarorszig lemaradasa a kontinens nyugati fele
mogott mint dltaliban az Internet-hozzaférés esctében. Mig az europai unios haztartisok 40%-a rendel-
kezett Internet-kapcesolattal 2002-ben, addig a magyar haztartdsok csupian 8%-ardl volt ugyanez elmond-
hatd. Az élenjarok itt is a skandindv orszagok, ahol a hiaztartdsok tobbsége, 55-65%-a rendelkezik otthoni
csatlakozisi lehetdséggel.

INTERNETKAPCSOLATTAL RENDELKEZO HAZTARTASOK ARANYA
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Forrdas: EU, ITTK-Tdarki WIP 2001., 2002

Az Internethez vald hozzaférés tekintetében a nemek kozotti eltérest a férfiak csekély elénye jellemzi
Magyarorszagon. A lakossigot kor szerinti bontisban megallapithato, hogy 2002 harmadik negyedév-
ében a 15-17 éves korosztdly 01%-a, a fiatal felnittek 32%-a, a 30-49 év kozéttiek 20%-a, s az 50 felettiek
0%-a fért hozzda az Internethez.

A valaszaddk iskolai végzettsége erds hatissal van arra, hogy hozzitér-¢ valaki az Internethez: minél
magasabb végzettségu valaki, anndl valoszinibb, hogy igen. Az dltaldnos iskolai végzettségtick 11%-a, a
kozépiskoldt végzettek 30%-a, a féiskoldr végzettek 47%-a és az egyeteni diplomdval rendelkezok 58%-a
tudott a vildghdlora csatlakozni az emlitett idészakban.

AZ INTERNET-HOZZAFERESSEL RENDELKEZOK FOGLALKOZASI MEGOSZLASA (%)
(ZAROJELBEN A 14 EVEN FELULI NEPESSEGEN BELULI ARANY)

Egyéb inaktiv Vallalkozé,
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13%

Tanul6 (11%)

35% | . gyéb szellemi
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130/0 150/0

Forras: NetSurvey, Magyar Online Monitor
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Az Internethez legnagyobb ardnyban a tanulok (66%-uk) fértek hozza. A gazdasagilag aktivak kozil a
diplomis szellemi foglalkozastiaknak (60%) volt a leginkibb lehetdséglik az Internetezésre, de a villal-
kozok, vezetSk (45%) €s az egyéb szellemi foglalkozasaak (36%) korében is ardnylag sokan wdtak az
Internetre kapesolodni. A munkidsok 9%-a fért hozza a vilaghalohoz.

A lakossig Internethez valo hozziatérésének regiondlis kilonbségeire jellemz6, hogy a budapestick
28%-a tudott az Internctre kapcesolodni, mig a tobbi régioban legfeljebb 19%-ot ért el az Internet-hozzi-
féréssel rendelkezok aranya.

Az Internetbez hozzdférck 21%-a egydltaldan nem Internetezett. Oket vagy nem érdekli a vilaghdlo,
vagy nincsenck a hasznalatahoz sziikséges ismercteik.

Az Internetet nem hasznialok aranya az 50 év felettick esctében volt a legmagasabb, s az ¢letkorral
parhuzamosan csokkent. A 30 év alattiak 12%-a nem Internetezect soha, pedig lett volna rid lehetdsége.

AZ INTERNETEZES GYAKORISAGA, 2001-2002 (%)
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Az Internetezdk a Neten kilonbozo tevékenységet végeznek, mas és mds célbol ¢és érdeklddéssel
toltenck iddr a vilighdlon. A szabadidoés Internetezeés mellett a hivatalos, vagy Ggyintézés jellegi teve-
kenységek terjednek, amint ezek alkalmazasi kore egyre szélesebbé vilik.

AZ INTERNETEZOK TEVEKENYSEGE A NETEN (%)
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Forrds: NetSurvey, Magyar Online Monitor



A rendszeresen (legalibb havi 1 6rit) InternetezOk 83%-a keres dltaldnos informdcickat a vilighdlon,
78%-a szokott levelezni, 57%-a pedig tanuldsra hasznidlja a vilighdlot. Az Internetezdk 52%-a tilt le
dllomdnyokat, de csak 35% t0lt le gyakran anyagokat; 49% hasznilja jdtékra az Internetet, ebbdl 31%
gyakran. 49%-uk munkavégzés céljibol kapcesolodik a vilighdlora, s ezzel a céllal Netezik gyakran az
Internctezdk 40%-a. A chatelok aranya 40%, s az InternetezOk 206%-a cseveg gyakran ebben a formaban.
Viszonylag ritka még az Interneten valo digyintézés: az InternetezOk 23%-a intézi Ggyeit a vikighdlon, de
csak 13% azok ardnya, akik gyakran hasznaljak e célra a vilighalot. Elektronikus képeslapot az Internetezok
27%-a kuld, de csak 14% szokott gyakran ilyen formaban Gdvozletet kiilldeni. A 14 éven feliili népesség
1. 1%-a vdsdrolt mdr Interneten keresztiil, az Internetez6k korében ez az arany 7,4%.
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Kelen Andras®

E-CIVILISZTIKA: ,
AZ INFORMACIOGAZDASAG CIVIL ARCA

Az ezredfordulo globalizalodo gazdasiga gyorsan és gyokeresen viltozik, a viliggazdasdg az ipari
tarsadalombol egy 4j., tudisalapu gazdasiag felé tart. A valtozasban kiemelkedd szerepet jitszik az clektro-
nikus gazdasig térnyercése, amit gyakran illetnek “Uj Gazdasag” névvel is. Ennek alapja az, hogy az in-
formacios technologidk elterjedése révén lehetové vilik az informaciok egyszertibb és alacsonyabb kolt-
ségigényl hozziférése, kezelése, feldolgozisa és tirolisa, s mindez alapvetGen modositja a gazdasigi
tevékenységek korabbi rendszerét. A folyamat meghatirozo jelensége az informatika, a tivkozlés és a
mediahoz tartozo hateéripar egységestilése. ami egylttesen — mindségét és nagysagrendjét tekintve —
olvan mély viltoziasokat ideézhet 16, mint a XIX. szizad ipari forradalma. Mindez jol lemérhetd a termé-
kek anyaghinyadanak és informaciotartalmanak arinvin is.

Az informaciogazdasag nonprofit szekroriara eddig semmi fény nem vetilt. Pedig nemcesak ¢-business
¢s e-kormanyzat 1étezik, de létezik mar a kiépulo félben levo infornicicios gazdasdy civilszektora is — a
maga Uj tipusu non-profit intézményeivel, a gazdalkoddsi tevékenység szamos 0 tipusu non-protit mu-
kodésmodjaval! Ezek a civilstruktirik annak rendje €s modja szerint figgetlenck az allami koliségvetcsi
szervezetektol, de tulajdonosok hijin az Gzleti viligba sem sorolhatok. Az e-business ¢s az ¢-korminyzat
l¢tjogosultsaginak elismerése utan cljott tehdt az ido az e-civilisztika megteremtésére is! Anctkil, hogy
kifejezett program indult volna erre, a vilighialonak az Gzleti vonatkozdsok ¢s az elektronikus kézigazga-
tisi lehetdségek mellett mar ma is megvannak az eroteljes civil vonasai. Az aldbbiakban ezeket atermészet
adta modon kialakult civil vonatkozdsokat veszem sorba.

LEgy szervezet non-profit jellegér legkevesebb két kritériummal lehet meghatirozni:

1. Faggetlenség az allamtol ¢és politikatol, ami nem zirja ki az allami tamogatasok lehetoséget. de
sem intézményesen. sem jogilag nem tartozhatnak az dllami szfériba.

Nincs tulajdonos, csak alapitok vannak. Az esctlegesen megtermelt eredmény nem sajitithateod ¢l
nem vonhato ki. esak az eredeti és kdzhasznu celok elomozditisira hasznalharo fel.

I~

Lz a tanulmany tehit megkisérli az informiciogazdasigot, mint non-profit sztériat ¢rtelmezni. Ezt ket
parhuzamos megkozelitéssel probilja elérni: az elsében magadt az Internetet mint halozat vagy infrasteuk-
wara nuikodtetését ¢s onkormdnyzatdt vizsgilia meg roviden, a masodikban pedig a vildghedlon (mint
Internetes alkalmazason) celerjedt egyes alkalmazisokat veszik goreséd ali abbot a szempontbol, hogy a
kozigazgatisi ¢s Uzleti felhasznidlisok mellett mennyire timogatjak a civil szféra tevékenységér.

informaciogazdasag mint non-profit szféra

Az elsé megkaozelités tehat az Internetre mint kibertérre iranvul. Az Internet egy szélsgségesen nyitolt,
tokéletesen decentralizalt és irdnyitdsdt tekintve transznacioncdlis belozat. llyesmi nem 1¢tezik sem az
Uzleti vilagban. sem az allam berkeiben. Vegyiik példiaul egyik funkcionilis jellemzajé ¢s irinyitsuk
figyclmunket a 13 darab gyokérszintii névkiszolgdlo (Domain Name System. DNS-servers) feletti rendel-
kezesre, azaz az JAnternet szivének™ megfelel telefonkonyoszerdi cimjegyzék . tulajdonjogiara™ A DNS-
kiszolgalok az Internet-protokoll cimzeéseit olyan szavakka ¢s nevekké alakitjak, amelyek e-mail cimek-

Foiskolai tandr, Altalanos Vellalkozdst Foiskola
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ként és honlap-cimekként ismertek és kozkeleti modon haszniltak. E kiszolgalok végzik el azt a mun-
kdr, hogy a routereken keresztul a vilig minden egyes vilighdlds jelenlétre bejelentkezett szamitogép-
ének biztositjak a cimek, azaz domainek mikodését. A gyokérszintid kiszolgalok koziil a mindenkori “A”
szerver 12 oranként generdl egy kritikus fajlt, amely megmondja a tobbi tizenkettonek, milyen domain-
nevek 1éteznek a viligban és hol talilhatok. Marmost szerver-tulajdonosok bijdn az un. “Internet
governance’, tebdt a kibertér nemzetkozi szakmai irdnyitdsa a non-profit szektorra jellemzdé modon
Jfolyik.

Eredetileg a gyokérszinti névkiszolgalok — amelyek tehit a legfelsGbb szintd domain-neve-
ket igazgatjdk — az amerikai kormany hatiskorében voltak. A 13-bol a tobbség ma is az USA
tertletén takilthato. Ugy tartjik minimalisan nyole kiszolgdld képes biztonsdgosan fenntarta-
ni avilig Internetes forgalmat, ha azt nem , timadja” meg senki. Ismeretes, hogy az Internetet
eredetileg katonai célokra fejlesztették ki. Nevezetesen egy olyan szimitogépek kozti
kommunikacios rendszert akartak kifejleszteni, amelynek nincsen (sebezhetd) centruma. A
kilenevenes évek végén azutin az Internet technikai funkcioinak elldtdsdt, igy e legfelsobb
szinti névkiszolgilok adminisztraciojit az amerikai korminy a méltinyossig nevében koz-
tulajdonba bocsatotta, azaz privatizilta — a non-profit privatizacio értelmében. Erc6l akkor
beszéliink, ha egy dllamilag mikodtetett programot arra villalkozo civilszervezet hataskoré- |
be bocsitjik. Ez a programprivatizicio egyébként Amerikdban — érdemleges dllami tulajdon |
hijin a gazdasigban — gyakorlatilag a privatiziciot, mint olyat jelenti. 5

i

‘

|
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llyen civilszervezet volt kezdetben az IANA. majd az annak helyébe [€pé, az Internetes cime-
ket €s mis technikai funkciokat feliigyelé non-profit szervezet, az Internet Corporation for
Assigned Names and Numbers, vagyis a Szdmok és Nevek Hozzdrendeléséért felelGs Internetes
| Tdrsasdg. Eza Clinton korminyzat dontése értelmében 1998 ot felelds az Internetes cimek
és kiosztasuk rendjének fenntartasiére. Igy a domain-nevek kezelése tehdt az I'TU-hoz ha-
sonlo nemzetkozi statuszt €lvezd ICANN feligyelete ald keralt, az 6 feligyelete alatt pedig
szamos for-profit magdntarsasig mikodtetheti oket szigora pénzigyi keretek kozott. ezek
egy nap alatt dtlagosan milliirdos nagysagrendben tesznek eleget URL-kéréscknek (tehit
amikor valamely felhaszndlo beir a bongészojébe egy laternet-cimet, akkor szolgiltatojinak
domain-név szervere érintkezésbe 1¢p valamely globalis névkiszolgdloval €s igy kapcsolo-
dunk a keresett weboldalra).

A vilaghalo konnyebb atlithatdsiaga, valamint a domain-brokerkedés visszaszoritisa érdeke-
ben az ICANN tj cstics-domaineket vezetett be 2000 novemberében. A nemzeti utoétagokon
(példaul: “.hu™) kival eddig a “..com™, “.mil”, “.int”, “.gov”, “.org” és “.net"-re korlitozodtak
a végzbdések. Most hét uj gTLD kapott helyet: “biz”, “.info”, “.name”, “.pro”, “.muscum”,
“aero” és “.coop”. A legfelsébb szintd domain-nevek terén - a nemzeti utotagok boviilését
kivéve - 1980 ota ez volt az elsé nagyobb vialtozas. Az Gj végzodések bevezetése egyszeribbe
teszi a keresést, és lokést ad az Gjabb nevek regisztraciojinak ¢s piacanak. A most bevezetett
utotagok tesztelése utan Gjabb toldalékok virhatoak.

Az un. DNS-hiborisig tehit még nem ért teljesen megnyugtatd modon véget, azonban ma
mair megvalosul az, hogy a legfelsébb szinti domain-nevek ez eredeti héthez képest bovil-
ni tudnak, Uj dotnet, dotbiz ¢s dotinfo cimek kertltek kialakitisra. Ennek jelentésége ab-
ban dll, hogy jobban megvalosulhat az Internet-cim és a mirkavédelem kozti kapcesolat,
tehdt akinek felépitett mirkaneve van, annak czt tartalmazé Internet cime hathatosabb ve-
delmet ¢lvezhet. A legfelsobb szinti domain-nevek bovitésének azonban szamos kritikusa
van, akik az aj végzodések bevezetésének és hasznidlatinak cgyvértelmi irinyvonalat hid-
nyoljik. Vita zajlik arrél, hogy az 0j gTLD-k inkdbb altalinos jelentésick, vagy specidlisab-
bak legyenek-e?

A specidlisabb domain-nevek jobban segitenék az Internctezoket az ket erdeklo tartalom
megtalilasiban. Az Gj gTLD-k tovibbi gondokat jelentenck azoknak a villalatoknak, akik
mirkaneviiket, védjegyiiket minden domainen meg kivianjik ovni. Az is vita tirgy, hogy bar
az ICANN mint globalis non-profit szervezet vezetdségét mintegy 170 000 Internet-felhasz-
nalo az online demokricia eszkozeivel vilasztotta meg. a szervezet megis meglehetosen
burokratikus modon visetkedik. A buirokratikus viselkedésmod pedig arra a megoldattan
szociologiai tényre vezethetd vissza, hogy egyelore senki nem tudja értelmezni ezen a
globalis szinten a vilasztokerilet, a valaszthatosag és az dllampolgarcsag fogalmait.

b e



B A "lnilSO(’ll.k krltC[‘lUlT]. az gzletl viliggal szembeni figgetlenség kritériuma. A generikus, legfelsGbb
szul](ttl“;l;miunl-ncvck koztulajdonban vannak. Mindenki, aki -com; .org; .net; stb domain-nevet visarolt
az 1C altal meghatalmazott to zaz ain-bejegyz céo vals kétd] akires . L
az orszagok szzim;i%a ki()szt();ttltctgofzi)sggl‘)/ i‘i)::g13(:§L‘;§{’:}2\/‘Z;§a:’tdl"{lgclYl‘lelt(OI» ’dkdbeﬂk mlﬂfial()k, ki
nem valamilyen virtudlis ingatlant vesznék hanem pusztin f"’lds"lli(') nl‘l deUknak tul{yd()’nt'y’z'r’“)k
¢s kezelésével jiro onkoltségi drat. A domair)l-név re P dci ng M'Cfl- «}(”Ofni{ln-{lcvgk rcglsztracuo;;lv?l
o e Vel jar . gisztraciojanak igazgatasi kérdései ma egy nemzetko-
21 NGO hatiskorébe tartoznak.
te’:l;/tziiZ:c;:llc;lelng‘letta;zt:;silg;ft);Cio(r))r(i(:zllju:< sil;ql’%lﬂt}n}cggwtaltni HZT‘, hogy az Intern.et )?zit”zt kibertér
g K : . E szag fennhatosiaga ald sem tartozik akdrcsak az olimpia és egyetlen
villalat sem mondhatja el magirol, hogy egyediil 6 mikodretné az Internetet vagy akdrcsak kikertilhetet-
len volna. Magyarorszigon szintén civil kezekben van a dolog: a . .hu” felsé szintd Internet domain
kezelGje a Magyar Internet Szolgiltatok Tandcsa Egyesulet. A |, .hu” végzGdés ald tartozé domain-nevek
igénylése a regisztralast végzo szervezeteken keresztiil torténik. Az egyesiileté a router-szerverek tize-
meltetéseének joga. Ezzel befejeztem a kibertér tulajdonviszonyainak tirgyaldsit és attérek arra. hogy
megvizsgdljam, a mai alkalmazisok kozott milyen sallyal szerepelnek a civilnek tekinthet alkalmazisok.
A mdsodik megkizelitésben tehit a kiberteret és az egész informaciogazdasigot mint civilvilagot te-
kintjik ¢s azt vizsgdljuk, hogy mennyire dllja meg a helyét az a feltételezés, hogy a vilighalonak mint
digitalis alkalmazdsok balmazdnak szamos globdlis civil vonatkozisa van. Az e-business ¢s e-kormany-
zat kozotti e-civilisztika az alibbiakat oleli fel: adominygy(ijtés, az dnkéntesek mobilizdldsa, a tarsadalmi
celu kommunikicio (TCK), topikmikodtetés. Témink szempontjibol pedig kiléndsen az alibbi négy
esct érdekes:

1. Kozhbasznit tartalomszolgdltatds. A hazai kulturilis 6rokség és tartalomvagyon rogzitése, fel
dolgozisa €s hozziférhetéve tétele. Mivel az informicioszabadsiagrol sz616 torvény értelmében
az dllamélettel kapesolatban csak a nyers informicio ingyenes és szabad, ennek feldolgozott
formara hozasa fontos lehetéség a magianszektor és a non.profit szektor eléte egyarant.

2. Kozosseégi bozzdférési pontok — a telehizak, a kozintézmények, a piac és a civil szervezetek altal
kic¢pitett hozzaférési és szolgaltatasi kapacitisok - szolgiltatohdlozatinak egységesitése. Annak a
lehetdségnek a megteremtése, hogy az onkéntesek, mint tivmunkisok is kifejthessék tevékenysé-
guket ¢s részesilhessenck a tivmunkat megilleté timogatasban.

3. Kozosségteremtés — A Lvirtuidlis kozosségeket”, a meglévd tzleti lehetdségeket taglalta, amelyet

virtudlis kozosségnek szoktak nevezni, €s ami a tarsadalmi retegzddések, tarsadalmi kapesolatok
elektronikus formijit jelenti, emberek kozotti kommunikdcioval, az Internet segitségével. Ez a
topik-kapcesolat nagyon magas intenzitisu bizonyos kdzosségek tagjai kozott. Ezek a kozosségek
valamilyen Osszetartd eréd mentén szervezédnek, maga a kozosség nagysiaga is lehet ilyven erd.
Nem téveszthetd ugyanakkor szem el6l, hogy a moderilatlan online politikai forumok

hangja szinte kivétel nélkal durva.

Ennek azonban megvan a maga tarsadalmi funkcidja: a Helyi Vilaszasi Bizottsagok (ez az a
hatosdg. amelybe a helyben induld partok delegialnak egy-egy személyt, és amely felelds a helyi
vilasztis adminisztrativ lebonyolitasiért) alkalmanként hatirozatban szolitjak fel a topikok
mukodtetdit, hogy egyesek hozziszolasi jogat azonnal vonjik meg. Egy alapvetden dnszabilyozo
alapon mikodo rendszerbe tehiat még mindig bele szeretnének | kézi vezérelni”™ a parthiazak.

4. Egy tovibbi fontos eset d levelezolistak mint kozosségek példija. A levelezd csoportok cimlistiit
nyilviantartd rendszer segitségével onmuikodo teliratkozis, leiratkozds, korlevél-kildés lehetsé-
ges. Egy lista-kiszolgalo a sajat adminisztraciojat onmuikodden végzi. A feliratkozott tagok a lista-
kiszolgdlohoz beérkezett leveleket korlevél formdjaban kapjak levelesladiaikba. Az egyéni
feliratkozds mas cimre megy, mint a hozzaszolasok. igy a hozziszolok nem ismerik a levelezok
teljes cimlistdjat. a listakezel gazdagépnél egy egyszerd, pl. feliratkozds paranccesal lehet
feliratkozni és ugyanagy egy leiratkozds parancesal a feliratkozast torolni. A levelezé-csoportok
esetében a gazdagéphez érkezo egyéni leveleket a gép mint korlevelet kildi szét a rendelkezeésé-
re allo cimlistira. Hirlevél kildemények esetében azokat egy kozponti szerkesztoség dllitja Ossze,
¢és kuldi szét mint korlevelet; mindkér esetben a levelek elektronikus levélként érkeznek a
feliratkozottak postafiokjiba, és egy levél-olvaso programmal olvashatok. A levelezdlistak
Qyakorlata nagyban erositi a civiltarsadalom intenzitdsdt, lebetGoé teszi, bogy valtozo célokra
alkalnii kRozasségek alakuljanak.

A kozossegftejlesztéssel kapesolatban dltaliban és clvileg leszogezhetd, hogy az infokonimunikdcio-
ban alapret s szerepet jiatszo Osszekapcesolbatosdg (konnektivitas) fogalma nen nics, mint a polgdri for-
radalmak sordn kivivott szabad tarsulds joganak dltaldnositasa. Mind a jog, mind pedig az Internet-
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kapcsolat egy .infrastrukturilis” lehet6ségnek foghato fel, amelynek a realizdlisa mdr a tényleges kozos-
ségektdl, alkalmi tirsulasoktol fugg.

! Esettanulmdny:
Az e-korminyzati fejlesztések soraba illeszkedden egy amerikai ,elektronikus demokricia”
projekt a politikai kézosség fogalmar igyekszik operacionalizilni, azaz megfoghatobbi ten-
ni és az elkotelezert allampolgaroknak (legalibbis azoknak kozilik, akik akarmilven sze-
rény sivszélességl online kapcsolattal rendelkeznek) egyes tUgyekben megszolaldsi és cse-
lekvési lehetdséget adni. Ebbo] a célbol egy ,Virtudlis Agora™ nevi szoftvert kivinnak kifej-
leszteni, amely lehetdvé teszi, hogy az Internet segitségével nagyszimu allampolgar értesul-
hessen kozigyekrdl, megvitathassa azokat és cselekedhessenek, eljirhassanak a dologban.
Az online kommunikaciét forradalmasito szoftver az elképzelések szerint az érvelések szem-
pontjibol gyakran fontos metakommunikativ rezdiléseket is tovabbitani képes szemtél- |
szembeni modon atéthetd személyes dialogust tesz lehetdve a témianként viltozo, akar to-
meges szamu résztvevok kozott. Ez a multimédids alkalmazis Gj értelmet adhat a kozmeg- |
hallgatisoknak (amelyekre ezentul nem kell elmenni), a kézvéleménykutatisoknak (ame- l
lyeket ezental nemcesak profi intézetek készithetnek driaga pénzen), a politika ‘
1
1

t dontéselokészito folyamatainak €s a civil kezdeményezéseknek. Ez az Internetes alkalmazis
minden bizonnyal tovabbfejleszti majd a helyi tirsadalom mikoddképességét, a kozugyek
kollektiv elintézhetdsegér €s a lokalpatriotizmus erzését — dsszefoglaléan az emberek szoci- |
clis tékéjét. |

A civil tarsadalon — a piaci és az dllami szereplik inellett — az tij informdcios tdrsadealon: barmeadik,
Os egyre jelentésebbé valo szereplije. A civil szervezetek szerepe kilonosen jelentds abban, hogy - dlta-
luk muikodretett éplletekkel, int¢zményekkel, rendezvénycekkel és  kozosségi terckkel”, valamint czek-
ben a kozosségi terekben” biztositott uj kommunikicios €s informacios eszkozokkel. és szabad hozzifé-
réssel — emberkozelivé tehetik az informacios tarsadalom és gazdasag kihivasait. Ebbol fakadoan a civil
tarsadalom erételjes bevonidsa az informacios- €s gazdasigfejlesztési programba olyan  huzoerd”, ami
sok teriileten még az infrastrukturdlis fejlesziés jelentdségét is feldlmulhatja.

Az Index Internetes portal nemrégiben sajir eszkozeivel is probira tette a képviselok clektrontkus
JKkommunikdlhatosagar” (hp:/index hu/tech/metkepviselok). Az egyes partokbol arinyosan vilogatva,
véletlenszerten elkuldtek 30 e-mailt a parlament.hu oldalon minden dllampolgar dltal megtalilhato
cimekre. Masfél hét alatt Osszesen kilencen valaszoltak a megkeresésre (aznap €s masnap osszesen né-
gven), ¢s még Ok is tobhségiikben gyér e-mail-forgalomrol, jellemzden heti néhany. dllampolgarokeol
¢érkezett levélrdl szamoltak be. Vilaszaikbol azonban az is kidertlt, hogy nem tartjak sem szikségesnck,
sem lehetségesnek egy képviselSk szamira szervezett szamitogép-felhasznaloi kurzus lebonyolitisiat, ami
a gyorsfelmérés eredményeit tekintve nem fest biztatd képet a magyar képviseldk eljovenddo Le-tudatos-
sagarol”. Azota egy cég mir kihasznialta mindezt €s a parlament koltségére szamitogeépet szallit minden
parlamenti képviselonek. MeggyGzodésunk szerint ugyanebben az elbandsban kellene részesiteni a tény-
legesen kozhasznu tevékenységet végzo donkénteseket is.

A civil szervezetek — szakmai ¢s technikai — timogatasa, annak érdekében, hogy az dltaluk elért kisebb
kozosségeket fel tudjiak késziteni az informaicios tarsadalom kihivasaira. A tdmogatas {6 tertiletei minde-
nekelott a civil szervezetek informacios technologiai telszereltségének javitasat, tandcsadoi. oktato teveé-
kenységik beinditiasiat vagy kiszélesitését, online platformjaik megteremtését, a kozosségi szolgiltatisok,
a helvi nyilvinossiag forumainak fejlesziését szolgaljak. A mar létezo kezdemeényezésekre timaszkodva,
illetve azokat tovibbfejlesztve olyan .adathankok”, hirszolgaltardsi rendszerek kialakitisanak timogatasa,
amelyek a segitségével — a civil szervezeteknél — kozvetlentl hozzitérhetdkké vilnak a legtontosabb
tudnivalok. a hazai és nemzetkozi tapasztalatok, a palyazati lehetoségek, €s a kulonbozo szolgaltatasok.
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Mini-esettanulmdny a civilszféra dltal kivaltott surlodasos alkalmazkoddsra
Akdrmennyire is lelassult az Uj Gazdasig fejlodése a vildggazdasagi fejlemények nyomdn, |
jelenlétet ¢s parizslo erejét mivel sem illusztrilhatnim jobban mint, hogy szdmos jele van
annak, hogy beindult a surloddsos alkalmazkodds a virtuilis vilag és a tirsadalom kozotr,
s6t az Uj Gazdasig és a hagyomdnyos gazdasig kozott is. Példiaul a webcasting technologia
megroppanthatja a sportszponzordlis TV-kdzvetitésre alapozott egész tizleti modelljét. Ex
o pedig a sport régen virt dekommercializilodidsinak lehet az elGhirnoke. Exzt az alkalmazko-
,  dasi folyamatot most azonban egy misik esettanulmannyal szeretném igazolni, ami egyben
t akihitzza a digitilis 6konomia meglévé civil jellegét is: kampdnycsend intézménye mint
‘ olyan megszind félben van az Orszigos Vilasztasi Bizottsig (OVB) ajanlasa alapjin, mert az
[ az Interneten ugymond ,nem szankcionalhato”.

| 2001-ben az MTE OVB-vel kozosen kidolgozott Internetes valasztdsi kodex alapjin a kam-
- pany idoszakdban és a kampianycsend idején kivizsgilja az Internetes tartalomszolgilrarok
altal elkovetett esetleges szabalysértéseket. Az dprilisi orszaggylési vilasztasok alatt sikere-
sen muikodo munkabizottsag az onkorminyzati vilasztasok idején ismét egyGtomikodést
kért a nem MTE tag tartalomszolgiltatoktol is. Az MTE dltal kidolgozott, a valasztasokkal
kapcsolatos Internetes mikodeési és etikai kodex meghatirozza a kilonboz$ tartalomszol-
galtatdsi teriletekre (szerkesztett tartalom, felhasznaloi tartalom, forumok stb.) vonatkozo
szabilyokat. A kddex emellett az Internetre vonatkoztatva értelmezi a kampdanycsend fogal-
mat, illetve a kozvélemény-kutatasok eredményéncek nyvilvinossigra hozatalira vonatkozo
— torvénybe foglalt — elveket, tovabba ajanlasokat fogalmaz meg a kozvélemény-kutatok és
 politikai szervezetek altal Gzemeltetett honlapokkal kapcesolatban. A valasztisokat megelo-
i 260 idGszakban az MTE ajanlasokat fogalmaz meg a kodexnek megfeleld intézkedések beve-
| zewésére, ahol sziokséges (pl. forum figyelmeztetések kampinycsend idején, hierarchikus
i szintek értelmezése sth.). A kodexben foglaltakto! torténd eltérések észlelésére és kivizs-
P gdlasara az MTE ismét felallitotta 6nallé monitoring munkabizottsigiat. Amennyiben a bi-
I zotusdg szabdlysértést észlel, felhivia az érintettek figyelmét a kodex megsértésére. A ki
|
|
!
|

nem javitott, ismételt szabadlysértésekrdl az MTE munkabizottsiga tajékoztatja az OVB-t,

mely sajar hatiskorében intézkedik. A vilasztisok utin az MTE a valasztdsi informaciok

Interncetes koziésével, az dnszabdlvozas megvalosuldsival kapesolatos beszamolot ad ki Az
i aprilisi valasztasok alatt mir mikodd munkabizottsiag tapasztalatai alapjin a kodexncek a
| partok honlapjait érintd ajanlisa modosult, s az Onkormanyzati vilasztasok alatt a munka-
P bizottsdg mar az 0j cldirisokar alkalmazza. A modositott kodexet az MTE honlapjian
! (www.mte.hu) hozzitérhetove tette.

Digitalis koztulajdon, informacios kozjavak

Az Internet civil arcinak felvizolasir végil azzal szeretném befejezni, hogy raimurtatok: a kibertérben
£ajlo muszaki fejlddés nagyban hozzijirul ahhoz, hogy a szellemi tulajdonjogok kérdésében egy alkotod
jellegn tisztazodasi folyamat menjen végbe.

Ugyanis eddig annak lehettiink tanai, hogy a szerzdéi jogok ¢s mais szellemi tulajdonjogok védettségi
ideje egyre hosszabb lett. A jelenlegi curdpai szabilyozis a szerzoi jogok vedelmét a szerzd egész életére
+ 70 évre terjeszti ki A védettségi iddszak lejarta utin a konyv, vagy szellemi termék, muialkotds, mint
ismerctes, visszatér a szellemi koztulajdonba, tehit az emberi kozmuivelddés kozkinesei kozé. Az Internet
megjelenése elatt ez a problematika keveéssé volt fontos, hiszen amikor megvettitk Arisztotelész valamely
muvéncek Uj kiadasart, akar fel sem tint, hogy a kotet kiskereskedelmi dra nem tartalmazza a kiado kolesé-
gei kozott a copyright megvisarliasinak koltségér. Am amiota elektronikus viligkonyvtar 1étezik és amiota
egv-egy szellemi alkotas, fénykép, film, zenemi az Interneten ingyen is hozziférhetd, azota ¢rzékenyeb-
bek vagyunk erre a problematikira.

Mint ismeretes, minden szabadalmi jog, copyright és szellemi terméket illetd védelem, amely - a
szellemi alkotdsok e privatizilt halmazara vonatkozolag — korlatozott idGtartam erejéig kizarolagos jogo-
kat biztosit az alkotonak, a feltalaloi ¢s alkotoi tevékenységet hivatott erdsiteni. Azért ad a torvény id6le-
ges monopoljogot a szellemi tulajdon védelmében, hogy megérje a feltalalonak alkotni — ez természetes
egy tuddsalapu tiarsadalomban. A szellemi tulajdonjogokrdl rendelkezd nemzetkdzi TRIPS szerzddés
része a Viligkereskedelmi Szervezetnek, a WTO-nak, amely 2000-t6l még a legelesettebb orszigoktol is
megkoveteli a védelem egy minimalis szintjét. Manapsag a legnagyobb anyagi és szellemi riaforditist cgy
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4j ,gy()/gyszcr kifejlesztése igényli, ilyen esetben mintegy hasz év védelem jar, azutdn akdrki gyarthatja
mar. Erdekes modon a szoftver megirasat nem védi szerzdi jogi torvénykezés, ezek csak a szabadalmi
védettséget kérhetik. Am alapérielmezésként ott van az, hogy a szellemi alkotds a koztulajdon része és
csak idolegesen védett. Nyomatékosan szeretnék raimutatni, hogy itt olyan koztulajdonnal illunk szem-
ben, amely nem 4llami kézben van és nem dllamositis eredményeképpen jott létre. Erre a koztulajdon-
ra, az informdcios kozjavakra, a vilighdlo civil jellegének megdrzésével lehet vigyazni.

A (szabadalmi védettségnél is bosszabb) szerz6i jog mindig kompromisszum eredménye: egyfelol véde-
ni kell az alkoto lebetéségét arra, bogy megszerezze szellemi terméke lebetséges basznait. MistelOl bizto-
sitani kell az innovacio és az oktatas érdekeit, amelyek nem lehetnénck meg, ha minden szellemi alkotis
monopolvédelem alatt dllna. Ezért a torvény kivételeket dllapit meg, amelyeket a ,non-profit hasznalat”
(.fair use™) cimszava alatt lehet Osszegylijteni. Ennek értelmében szabad az oktatdsban lemasolni barmit.
Senki nem akaddlyozbatja meg a nyomtatdson (reprint) titlmend basznositdst, igy pl. a rddio és televizi-
6s addsok rogzitését. Nyitva kell bagyni ezt a lebetGséget a kritika, st akdr a parodia szdmdra is.
Szintén legilis a koteles példanyok rendszere, ami a nemzeti konyvtiraknak adja meg a létalapjat.

Az informaciogazdasig nagyban hozzajarult ahhoz, hogy érzékenyebbek lettink ezen sajdtos koztu-
lajdon irdnt, hogy a lejart szabadalmi védettségu generikumokat a szellemi termékek kozott is, mint
informacios kozjavakat megtanultuk értékelni.



Szegedi Zoltan™

AZ ELEKTRONIKUS UZLETVITEL,
MINT A LOGISZTIKAI
OSTORCSAPAS-EFFEKTUS ELLENSZERE

Hazankra is egyre inkabb ¢rvényes, hogy a villalatok stratégiai jelentGséga villalati gazdialkodasi tera-
letként ertékelik a fogisztikiat. A versenyben ugyanis azok a villalatok maradhamak talpon, amelyek tuda-
tosan iranyitjik a vevoi igényeknek valo megfelelés 1épéseit. Emellett azonban a villalatkozi kapesolatok
minGsege is egyre inkabb versenyképessegi tényezové vilik. Egy adott elldtdsi laine mikodésének mi-
lvensége példaul fokozott jelentéséggel bir az adott termék vagy szolgaltatas értékesitésére. Amennyiben
az adott csatorna egy-egy tagjanal folosleges keészletek talilhatok — amirdl mas tagoknak nincsenck infor-
micioik — az hatékonysagromlist (ostoresapas-effekrus!) eredmenyez, amely — mintegy digyirizve — a
csatorna Osszes tagjat érinti. A cikk azt kiviinja bemutatni, hogy ¢zen probléma megoldasainak az infor-
matikai lchetoségei mar adottak, ugyanakkor fontos ezen informatika-technologiai lehetoségek tadatos
kihasznilisa: a partnerkapesolatok létesitése. az informaciok villalutok kozotti cseréjchez sziikséges bi-
zalom erositése révén. Mindezek el6tt azonban teszink egy rovid kitérot, hogy a logisztikai celfiggveny
viltozasaira is felhivjuk a figyelmet, hiszen véleményunk szerint ennek okozataként jelenik meg az Ui
probléma ¢s a kihivas is. ennek megoldasira.

1. A logisztikai célfiiggvény valtozasa a hagyomanyos
és az ,,uj” logisztikaban

A klasszikus logisztikai alapdefinicio (Council of Logistics Management, 1993) szevint,,... a logisztika
alapanyagok. félkész- és késztermékek, valaniint a kapcsolodo informdciok szdarmazdsi belyrol felbasz-
neildsi helyre torténd batdsos és kRoltséghatékony dramldsdanak tervezesi, megralositdsi 6s irdnyitasi fo-
Iyamata, a vevoi elvdrdsoknak torténc megfelelés szandékdval ™
Ez annvyit tesz, hogy optimalis logisztikai rendszer akkor alakithato ki, ha a rendszer vevd altal elvare
vevo-kiszolgidldsi szintet tudna biztositani a vevo dlral elfogadhatonak itéle koltségszint (iar) mellete. Az
oleson kinalt termék (amit az alacsony vevo-kiszolgilisi szint révén érhetiink ¢l) tonkreteheti a vallala-
tot, de a - tal magas szint vevokiszolgialas koltségkihatasai miate - dragan nyujtott termék sem vilhat
versenyelonnyé. A logisziikai teljesitmény tehit a vevo-kiszolgildsi szint €s a logisztikai koltségek szingjé-
nek cgyarant figgvénye, azaz:

L= f(V\I;KL)A o -

ahol L a logisztikai teljesitmeny,

V., a vevo-kiszolgalasi szint és

K, az Osszes logisztikai koltség egylttes szintje.

“Kandiddtus, tanszékvezetd [Giskolai tandr, Altaldanos Vdllalkozdsi Féiskola
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Miutin a logisztikai koltségek szintje dltalidban egyiitt novekszik (vagy csokken) a vevo-kiszolgalasi
szinttel, emiatt egy, a gazdasigossagi elv minimum és maximum elvéhez hasonld elv alkalmazas:ival
hozhaguk létre a logisztikai teljesitmény optimumat. A minimum ¢lv esetében meghatirozzuk a vevaoki-
szolgalas kivinatos szintjét, €§ ezt probiljuk meg megvalositani a lehetd legalacsonyabb koltség mellett.
A maximum ¢lv esetében a logisztikihoz rendelkezésre 116 anyagi eszkézoket hatirozzuk meg, és ebbdl
probiljuk meg megvalositani a lehetd legmagasabb vevo-kiszolgalisi szintet.

A fentiek grafikus dbrizoldsat mutatja be az 1. sz. dbra.

1. sz. abra
A minimum és a maximum elv alkalmazasa a logisztikai teljesitmény kialakitasaban
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A vevo-kiszolgalasi szintet leginkdbb mutatok képzeséved és azok ¢rickeinek merésével hatirozhatjuk
meg. Mérhetjuk példaul:

1. a hibdtlan reljesitésck aranyit az Osszes rendelésher viszonyitva,

2. a hiany miatt nem teljesithetd megrendelések aranyat, vagy

3. mérherjuk a rendelési ciklusidé hosszit (a rendelésfeladistol a megrendelt dru

vevohoz toreénd eljuttatasaig eleelt idot).
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A vevd-kiszolgdldsi szint megtartasahoz vagy javitisahoz meg kell hatirozni a mutatok kivinatos szint-
jét, majd folyamatosan mérni kell azokat.

A koltségoldal figyelemmel kiséréséhez meg kell hatdrozni, hogy pontosan mely koliségek értelmez-
hetdk logisztikai koliségként. A legtobb vallalatndl — alaphelyzetben — nem idllnak rendelkezésre ezek az
informaciok, hiszen a jogszabalyok dltal meghatdrozott modon felépitett szamviteli rendszer nem szol-
galtatja ezeket.

A logisztika céljai azonban valtoznak, s a jo évtizeddel czelétti definicioban mara hangsulyeltoloda-
sok viltak szukségessé (lisd: 2. sz. dbra).

2.5z. abra
A logisztika valtozo celjai

TeljesitrnényA

Vevé-
kiszolgalas

Ertéknéveld
szolgaltatasok

1950 1970 1985 1995 2005

A vevo ma mar nem termeéket + logisztikai szolgaltatiast visdirol, sokkal inkdbb az ellitisi lanc komplex
rendszerét veszi meg. Ebbe beletartozik bizonyos gyartisi folyamatok | késleltetése”, a beszillito dltali
készietmencedzselés, a koordindlt disztribicio, az ostorcsapds-eftektus menedzselése, sth. A “hagyomi-
nyos” vevokiszolgilis tehat ma mar a milté. A 2. sz, abrian emiatt minél eldbb egy uj Iépesétokot kellene
meghatiroznunk.

Az alabbiakban ezen 4j célok egyikének az ostorcsapis-effekeus kikiszobolésének egyik madjiat mu-
tatjuk be.

2. Az ostorcsapas-effektus kikiiszobolésének igénye

Elektronikus tGzletvitel esetén mindkét {6 tényezd gydkereiben viltozik meg. Ennek djszera kialaki-
tiasa ¢s kezelése legalabb olyan fontos, mint az 4j Jkereskedelmi csatorna™ kialakitasa. Ha sulyanak meg-
felelGen kezeljuk, a siker nem marad el, s jelentdsen csokkenthetjik a készletek torloddasit, az un.
ostorcsapas-effektust is.

Az elektronikus tizletvitellel tamogatott logisztikea legfGbb elanye a gyors vevdkiszolgdlds mellett az,
hogy képes csokkenteni az eloszidsi csatorndban felbalmozodott készleteket is. Eppen az clektronikus
informacioaramlas terelee a figyelmer a készletek bumeringhatisira: az 1990-es évek elején a Procter &
Gamble elemz6i ¢rdekes dolgot észleltek ellitasi lincuk vizsgilata kozben. Vezetd termékiuk, a Pampers
papirpelenka fogyasztisa viszonylag dllandonak volt mondhato, am a kereskeddk megrendelései nem
mutattak ilyen folyamatos stabilitist, és amikor a kereskeddknek a szidllicoik telé leadott megrendelése-
ket elemezték, ez meég nagyobb hullimzist mutatott. Megillapitottiak, hogy a szallitoi Lincban telfel¢
haladva a kereslet egyre jelentosebb kilengéseket mutat. A jelenséget ostoresapas-cftektusnak (Cbullwhip
cffect™) nevezték el A csatornatagok mint elzart informacios szigetck mikodnek. (hisd: 3. sz, dbra)



3. sz. abra
Eizart informacios szigetek
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Forrds: Tallosné Szildagyi 1ldiko, 2002 nyomdn

Az ostorcsapas effektus termeszetesen nem csupan a pelenkak piacira korlatozodik, minden iparig-
ban tanui lehetiink, az ¢lelmiszeripari cikkektol kezdve a mobiltelefonokig. Ez a piaci szereplok racio-
nilis viselkedésének a kovetkezménye, amit egy egyszerii modszerrel konnyen be is lehet bizonyitani. A
modszer neve a logisztikai tréningekrdl ismert sorosjaték, €s Iényege, hogy a részvevik egy-egy csoport-
ja képviseli:

a sorfogyasztokat,

a kiskereskeddket,

a nagykereskeddket, valamint
asorgyarat.

N N =

A szereplOoknek ugy kell megrendeléseikrol dontést hozni, hogy csak a elldtasi linchan kozvetlenl
alattuk elhelyezkedd jatékosok donteéseit ismerik, aziltal, hogy mekkora rendelést kapnak a kovetkezo
idoszakra. Ezen rendelés fuggvényében kell, hogy beszerezzEk input termékeiket. Az eredmény magacért
beszél: az ellitasi lincon magasabban elhelyezkedd szerepldk megrendeléseinek szoriasa mindig na-
gyobb, mint a fogyasztohoz kzelebb eséké. (lasd: 4. sz abra)



4.5z. abra
Az ostorcsapas-effektus
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Forrds: Simchi-Levi-Kaminsky-Simchi-Levi, 2000,

3. Az ostorcsapas-effektus kikiiszohdlése az elektronikus
iizletvitel segitségével

Ahhoz, hogy az ostorcsapas effektus karos kovetkezményeit elkeraljuk, eldszor is kivalto okait kell
azonositani. A kereslet egyre torzabb becslésének f6 okai a kovetkezok:

A kereslet-el6rejelzések pontatlansiaga
A megrendelések periodikus feladasa
Az aringadozis

A hianytol valo félelem.

N S R

Az okokat ehelyitt nem részletezzik (részletesen lasd: Szegedi-Fodor, 2002). Bizonyitas nélkul is
kininik azonban, hogy ha ezen tényezéket jobban befolyisolni tudjuk, készleteinket ennek tiggvényé-
ben csokkenthetjuk.

Az informatikai fejlédés adra lehetéségek hazinkban is felgyorsitottik mind az online. mind az
Internetes Uzleti kapesolatokat. Elektronikus Gizletvitel és kereskedelem alkalmazisakor a vallalati logisz-
tikai rendszert is az elektronikus beszerzési, illetve értékesitési folyamatok szolgilatiba kell dllitani, ezen
teriletek igényeihez alkalmazkodva kell felépiteni. Tovabbra is szem eldtt kell tartani a kivianatos vevo-
kiszolgalisi szintet, és ahboz igazodva kialakitani az elfogadhato koltségek mellett mikodni képes lo-
gisztikat.

Az elektronikus kereskedelemnek egy megfeleld logisztikai rendszerrel dsszekapcesole alkalmazisa
onmagiban is noveli a veva-kiszolgalasi szintet €s csokkenti a koltségeket a kovetkezdk miatt:

B ./ Interneten vagy az online rendszeren kereszuil konnyen hozzitérhetdvé vilik a vevo szamira
a vevo-kiszolgaldsi politika,

a vevo gyorsabban értesul az 6t érdekld visarloi akciokrol, viltozasokrol, eseményekrol,
novekszik a megrendelési kényelem,

a szamitogépes feldolgozis segitségével kisziirhetdk a megrendeléskor vétett hibik,

az clektronikus formadban kapott ajanlatkérések és megrendelések egyszerisitik

az adatfeldolgozast, igy rovidebb lesz a megrendelési ciklusido,

a vevd gyorsan ¢s pontosan tijékozodhat arrol, hogy mit tudnak neki azonnal szillitani, esetleg
milyen helyettesité termékeket tudnak ajinlani,
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a vevé kovetheti az dltala megrendelt arucikkek dtjdt, értesulhet a virhato kézbesitési idépontrol.
az elektronikus adatfeldolgozas és ellendrzés segitségével a rendszerben elkovetett hibik nullira
csOkkenthetdk,

egyszeribb lesz a visarloi panaszok kezelése,

a panaszok elektronikus beérkezése dltal természetes modon eléall a visirloi kovetelések,
panaszok, visszatéritések adatbazisa,

a vevi-kiszolgaldsi mutatok egy részét az elektronikus kereskedelmi rendszer is rogziti, sth.
(Szegedi-Fodor, 2002)

Ahogy az a fenti felsorolasbol kitdnik, az elektronikus kereskedelem és a logisztika egymashoz illesz-
tésével a veviok gyorsabb kiszolgildsa vilik lehetévé. A gyorsasagnak koszonhetéen potlolagos elénydket
realizalbat a villalat. Ismert marketing alaptétel, hogy a gyors és pontos szillitot a vevdk megbecsiilik,
magasabb drat is hajlandok fizetni és stratégiai szivetségben hosszu tivon is egylittmikodnek vele. Mivel
a vevot konnyebb megtartani, mint megszerezni, a tranzakcios koltségek csokkennek. A készletek gyors
mozgasa felfedi a feleslegeket: lithatova vilik a szitkségesnél magasabb készletszint, amelynek a rend-
szerbol torténd kivonasa csokkenti a készletrartisi koltségeket.

Mivel a vevok is optimalizdlni szeretnek logisztikai rendszeriket, egyre fontosabba vilik, hogy széles
terméekvilasztékot nydjtsunk és kisebb tételekben, nagyobb gyakorisiaggal, gyorsan és pontosan szallit-
sunk. Ehhez a korabbiaktol eltérd logisztikai eszkozdkre van szikség: mastéle disztribucios halozatra,
misféle méretli — kisebb — jarmuivekre, és a korabbiaktol eltérd méreti ¢s kivitehd — pl. |, cross-docking -
ra alkalmas — raktar(ak)ra eltéré hely(ek)en. Magyarorszagon az a tapasztalat, hogy Budapest kozelében
egyetlen kozponti raktarat szikséges kialakitani, hiszen innen 24 vagy 48 oran belul lehet kiszolgalni az
cgesz orszigot. Ez azt jelenti, hogy a kordbban jellemzd, 10-28 tonna kapacitisu tehergépjirmi-parkot
le kell cserélni kisebb, 2-5 tonna kapacitisu jarmuvekre. A kisebb de gyakoribb szillitasok sziukségesse-
gen keresztil az elektronikus kereskedelem tehit atalakitja a gépjirmuaparkot is.

Ha készleteket kivinunk csokkenteni a vevéi igenyek maradékealan kielégitése mellett, akkor kényte-
lenck vagyunk vagy eldre jelezni a vevok altal késobb megrendelendo cikkek mennyiséget és Osszeterel-
¢t. vagy szorosabban kell egyuttmikodnunk a vevdkkel. A partnerkapcesolatok jelentdsége megndé: ha a
vevo megengedi, hogy .belelassunk™ a készletnyilvantartisiba €s az érickesitesi adataiba, akkor cgysze-
ribben ¢s olesobban tudjuk kiclégiteni az igényeit.

A hagyominyos értékesitési csatorniban az ellatisi linc (lisd 5. abra) minden tagjinal felhalmozod-
nak készletek. Ha nyilt, stratégiai partnerkapcesolatok alakulnak ki a linc tagjai kozoct, akkor a linc egy-
cgy tagjindl a készlet akir meg is szintetheté. Ehhez arra van szikség, hogy az cllatisi line késobbi
tagjanak ériékesitési informacioi a kinc koribbi tagjai szimara is hozziférhetGve viljanak., (Optimalis”
esetben a végso fogyaszto dltal a kiskereskedésben megvisirolt drucikk vonalkodjianak beolvasisakor
(POS-informicio)! a termeld jelzést kap a fogyasrol.

5.sz. abra
Az ellatasi lanc egyfajta felépitése

AUt Termeld Nagy- Kis- Fogyaszté
Beszallito kereskedd keresked6 v
Logisztikai Logisztikai Logisztikai Logisztikai
szolgialtatis szolgaltatis szolgaltatds szolgaltatas®

LPOS (Point of Sale) informdcio: a végso fogyasztohoz eljuttatott ternnék nieniyiségi, niindségi, idébeli
os teérbeli adatainak online maodon 16rténé visszajuttatdasa az ellatasi lenc kordabbi tagjaihoz

! Az elldtdsi ldnc egyes tagjai k6zotti drudramildas logisztikai szolgdltatdasok igénybevétele révén valo-
sul nieg. A szolgdllatdst végezheti az elldtdsi ldnce valamelyik szereploje, de nyujthatjak azt jogilag
elkiiloniilt szervezeti egységek, amelyek logisztikdra specializalodtak. Magyarorszdagon imna a logiszti-
ki tevékenységek (elsésorban az elosztds) Riilsa szolgdltatohoz torténa kiszervezése a jellemzo trend.



Az ellatdsi lanc informacidaramlasinak j6 szervezésével a lincbd! egy-egy tag akar ki is iktathaté: igy
csOkken a ldnc hossza, felgyorsulnak a folyamatok, és csokkennek a koltségek.

Ma mair egyre kevesebb olyan vallalati gazdalkodasi tertlet van, ahol a kiszolgalasi szint csokkenése
nélkil lehet csokkenteni a koltségeket. Az egyik ilyen teriilet a logisztika, ahol csak a teljes ellitdsi
lincok jo szervezésével érhetSk el, adott vevé-kiszolgildsi szint mellett, a legalacsonyabb koltségek.
Hosszu tivon a verseny mar nem villalatok kozott fog zajlani, hanem elldtési lincok fognak egymassal
versenyezni®,

A fentiekben az elektronikus kereskedelem és a logisztika 6sszehangoldsinak mérhets eredményei-
vel, a koltségekkel, a vevS-kiszolgalasi mutatokkal és az iddvel foglalkoztunk. Nem szabad azonban
elfelejteni, hogy a folyamatok javitisa nem mérhetd pozitiv eredményeket is hoz: javulnak a kapcsolatok
az ellatasi lancon belil, megviltozik az egyes résztvevok hozzddllisa a k6zos munkahoz, és novekszik a
szervezetek rugalmassaga, adapticios készsége. Végsd soron ezek a pozitiv tényezdk is ndvekvd nyere-
séggé konvertilddhatnak.

Lathat6, hogy az elektronikus kereskedelem kikényszeriti a logisztikai informatika fejlesztését. A lo-
gisztikai informatika fejlédése pedig visszahat az elektronikus kereskedelemre, mintegy “megterméke-
nyiti” azt. Az drukoévetési rendszerek® segitségével példdul a feladd folyamatosan figyelemmel kisérheti
az dru utjat, és barmikor megviltoztathatja az aru Utvonalit is: dtirdnyithatja, visszaklldheti, késleltetheti
a kiszolgalast stb. A felgyorsult lizleti kapcsolatokban ezek az eddig mellékesnek szamité tényezdk felér-
tékel6dnek.

Hazai felmérések is mutatjik (részletesebben lasd: Szegedi-lllés B., 2002), hogy vallalati vezetSk gya-
korlati tapasztalatai alapjan léteznek olyan sikertényezdk, amelyek szem el6tt tartdsa a logisztikai folya-
matok kialakitdsa soran jelentds mértékben befolyisolja az elektronikus kereskedelem bevezetésének
sikerét:

1. El kell ismerni az elektronikus kereskedelem mikodtetését szolgdlod informatikai rendszer mellett
a logisztikai informaciés rendszer elsédleges szerepét a logisztikai folyamatok helyes szervezése
sorin

2. Elérhetd célokat kell a villalat elé kittzni

3. A folyamatok terv szerinti mikodését dllandéan ellendrizni kell és sziikség esetén azonnal be kell
avatkozni

4. Hangsulyt kell fektetni a munkatdrsak motivaldsira, képzésére és nem szabad elfelejteni, hogy
csapatmunka nélkil nem lehetiink sikeresek

Hosszu tdva, nyilt, bizalmon alapuld stratégiai partnerkapcsolatokat kell kiépiteni

2N

. A stratégiai partnerekkel kotott szerzédésekben részletesen kell szabalyozni az egylittmiikodés
modjat, és mérhetd elemeket kell rogziteni a helyes teljesités késébbi egyszerdibb ellenérzése
érdekében.

3 Ennek kapcsdn felmeriil a kérdés, bogy melyik szerepld vdlik domindnssa az elldtdsi ldancon beliil.
Magyarorszdgon az a jellemzd, bogy a multinaciondlis nagykereskedelmi ldncolatok szerzik meg a dik-
tdlé szerepet, ami abbol is ldtszik, bogy szdmukra nagyon kedvezd, a szdllitdstol szamitott 30-90 napos
fizetési balasztdst kérnek (és kapnak) a beszdllitoktol. Mi lebet ennek az oka? Hajlamosak vagyunk ezt a
kérdést a ldncolatok méretével, Oridsi tokeerejével magyardzni. Ez azonban nem magyardzza meg, bogy
a mérettikben a nagykereskedelmi ldncolatokkal nemcsak vetekedd, hanem azokat tulszdrnyalo vasut-
tdrsasdgok, logisztikai szolgdltatok, multinaciondlis termeld vdllalatok miért kénytelenek meghajoinia
kereskedelmi vdllalatok akaratdval szemben. A vdlasz meglepden egyszerii: a nagykereskedelmi vdlla-
latok informdcics csomopontokként miikddnek, 6k jdtsszdk az elldtdsi ldncon beliil a rendszerintegrdto-
rok szerepét. A klasszikus, erot jelentd értékek (t0ke, méret, létszdm) az elektronikus kereskedelem révén
inflalédnak, mig az informdcio felértékelbdik.

1 Az drukovetést rendszereknek két alapuvetd fajtdja van. Az egyszeriibb megoldds esetében az dru ttjd-
nak dllomdsain feljegyzik azt, bogy az dru adott ellendrzési ponton dthaladlt. Az informdcié valamilyen
uton eljut a logisztikai szolgdltaté informdcids rendszerébe, igy az érdekeltek mindig tudjdk, hogy az dru
éppen mely dllomdsok kozott balad. A fejlettebb megoldds miiboldas drukévetést jelent: az drun elbelyez-
nek egy olyan mikrochipet, amely miiboldon keresztiil folyamatosan tartja a kapcsolatot a logisztikai
szolgdltaté informdcios rendszerével, igy az dru pontos belye is ismert minden iddpillanatban. Az dru
utvonaldr és aktudlis belyzetét a felado (esetleg a cimzett) a megfelelé jelsz6 ismeretében a logisztikai
szolgdltato bonlapjdan vagy a sajdt telephbelyén elbelyezett termindlon ellendrizbeti.
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A fentiekben részletesen tiargyaltuk azokat a tényezdket, amelyeket figyelembe kell venni az elekiro-
nikus uzletvitellel sszehangolt logisztikai folyamatok kialakitdsa sorin. Napjaink éles versenyében a
piaci részesedés noveléséhez nem elég kdvetni a versenytdrsakat, hanem 4j otletekkel, megoldasokkal,
magasabb vevé-kiszolgdldsi szinttel vagy alacsonyabb koltségekkel eléjiik kell vigni. Végsd soron a piac
donti el, hogy melyik villalat tud hossza tivon sikeresen mikddni.

4. Az elektronikus lizletvitel logisztikai kihivasa — a csatorna rovidiilése és
ennek kihatasai

Mivel egyre t6bb vallalat ismeri fel az Internet és az online kapcsolatok altal felkinile lehetdségeket,
egyre nagyobb utemben né ezek alkalmazdsa (még akkor is, ha a dotcom cégek bukdsa utdni idészakban
a nemzetkozi felmérések szerint a vallatoknak kevesebb, mint a fele mondta azt, hogy az Interneten
értékesitett minden terméken nyereséget realizdlnak). A probléma az — a Gartner Csoport elemzdjét
idézve — miszerint szamos villalat ,talsigosan kevés figyelmet fordit a hdttérkiszolgalo eljardsok illapotd-
ra, amikor kimegy a Web-re” (Business Technology Journal, 1999). Az e-iizletvitel hdttérkiszolgalé eljira-
sai nagyban killonboznek a hagyomanyos lzletben érvényes eljardsoktdl. A f6 kulonbség a hagyominyos
és az elektronikus UGzletviteli ellatdsi ldincok kozott a gyarto és a végfelhasznalo kozotti tivolsig. A 6. dbra
a hagyominyos csatorna tagjait mutatja.

B. sz. abra
A  klasszikus” ellatasi lanc-struktira

Szallitd Gyarto Nagyker. Kisker. Fogyaszto

Egy (esetleg két) csatornatag kiviltdsa igen nagy lehetéségeket, dm ugyanekkora veszélyeket is rejt
magaban. Az 7. dbra a kiskereskedéi, a 8. dbra mind a kis- mind a nagykereskedéi funkciok kivaltdsit
mutatja.

7.sz. 4bra
Az ellatasi lanc struktlraja, ahol az elektronikus kereskedelem veszi &t
a kiskereskedelmi lépcsét

Szallitd Gyarto Nagyker. Fogyaszto
elado
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8.sz. abra

Az ellatasi lanc struktaraja, ahol az elektronikus kereskedelem veszi at
mind a nagykereskedd mind a kiskereskedd funkcidit

Szallito Gyarto Fogyasao

—-

Mint az a fenti dbrikbol lathatd, amikor egy gyarto kezd Internetes kereskedelembe, nemcsak keres-
kedelmi szempontbol, hanem drueljuttatdsi szempontbol is ,sokkal kozelebb kerGl™ a visirlokhoz, Ez
L0j" logisztikai tevékenységeket jelent szamara, s tobb olyan felelsséget is vallalnia kell, melyeket kordb-
ban a disztributorok, kereskeddk és kiskereskeddk végeztek. A hagyomanyos logisztika tehdt nemcesak
struktarajiban alakul at, de mds csatornatagra hiarul a feladat elvegzese is. A kihivds tehat kettds. Emiatt is
igaz a megdllapitas, hogy azok a vallalatok, melyek a .hdlora mennek™ kereskedni, és nem gondoljik at,
nem ¢rtik meg ezt a kalonbséget, nem tervezik meg a logisztikai folyamartokat, feltételezhetGen kudarcra
vannak itélve.

Osszefoglalo

Ahogyvan a villalati online értékesitések mértani arinyban novekednek, a logisztikiaban ¢s a teljes
cllatdsi lincban is ) megkozelitésere van szikség. Az elektronikus tzletvitel részarinyanak novekedése
ugyanis mads logisztikai teljesitményeket igényel. Mindemellett, a végrehajtashoz szukséges hirom alap-
vet$ hattérkiszolgdlo eljirds, 1) a raktdrozis, 2.) a kézbesités és szillitds; €s 3.) a vasarloi interakeio
miasfajta eszkozoket és modszereket kovetel meg (tartalmi vonatkozisaiban természetesen ugyanazon
logisztikai alrendszereket kezeli). A kalonbség az elldtisi linc hossziban, a mindenkor PULL rendszer-
ben valdo muikodésben, a gyorsabb, pontosabb vevokiszolgalashan, a partnerekkel valo mas stilusu kap-
csolatrendszerben, azaz osszetoglalva: aszemiéletmaodban van.

Summary

As on-line sales are developing there is a need of a new approach of logistics (and the whole supply
chain) as well. The raising share of electronic business requires a different logistics output. The physical
execution of 1.) warchousing, 2.) transport & distribution and 3.) customer interaction requires different
assets and methods (although in its content it handles the same logistics subsystems). The ditference can
be seen in the length of the supply chain, in the alltime pull-method, in the higher customer service. or
in the different relationship with the partners. In summary: one has to find a different approach of
doing the logistics business.
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Papp Ferenc”

E-VILAGI TENDENCIAK
(Mieért kell fokozottan odafigyelni az
eCRM-re a kereskedelmi vallalatoknak?)

A kereskedelem hossza ido ota meghatirozo szerepet tole be a nemzetgazdasiagok rendszerében, a
termelGk ¢s a fogyasztok kozott kétpolusa kapesolat biztositasaval. Alapvetd funkceidja az idénként és
helvenkent fellépd aszinkron hatasok kiktiszobolése, a két szelsé pont kozotti kapesolatok szinkronba
hozasa. Az aszinkronitas abbol a helyzetbdl fakad, hogy a termelés ¢s a togyasztds (vegso felhaszndlas)
térben ¢s idoben elkilonil egymastol. Osszehangolasuk a kereskedelem feladata.

A XX, szdzad a kereskedelmi tevékenyseg feltételeit ¢s modszereit alapjaiban viltoztatta meg. Ennck
legfobb Osszetevaoi:

az Onkiszolgalo ertekesitési forma megjelencse ¢s elterjedése,
az arumozgatds feltéreleiben és eszkozeiben bekovetkezett oriasi valtoziasok,
a termekprezentilas 0j eszkozeinek ¢s modszereinek elterjedése,

a szamitastechnika ¢s az informatika credménycinek széleskort alkalmazasa.

Mindezek a megviltozotr tényezok rendkival osszetett €s komoly feladatok elé dllitottak nemesak az
értékesitd szemclyzetet, hanem a visarlokat is. Ha megkiséreljik megtogalmazni az elmule iddszak trendjeit,
akkor megallapithatjuk, hogy a kereskedelem valamennyi tertilerén:

cgyre meghatirozobbak a multinaciondlis cégek és a nagy kereskedelmi Lincok,

a kereskedelmi cégek 6 villalati stratégiiaja tovabbra is a novekedési kényszer. a diverzifikacio
(Gj orszagok, 0j termekek, 0j tzlettipusok ¢és 0j technologiiak felé fordulis),

tovibb n6 a kereskedelmi markiak szama és térnyercse,

a kereskedelem mind inkdabb kettészakad (polarizilodik). eletinnek a kdzepes arfekvésu termekek
¢s boltaik. novekszik az also ¢s egy sziikebb felso szegmens térnyerése,

a vasarlok mind ontudatosabbakkai vilnak, cgyre kevesbe tirik a tukmaldst és egyre inkabb
reszeseive, részivevoivé kivinnak valni a folyamatoknak,

meghatiarozoakka valnak a bolton belili fejlesztések mind a biztonsigot, mind a konnyebb
vasiarloi tijekozodast illetéen (be és kiléptetd rendszerek. vonalkod leolvasok sth.).

cgyre nonck a kovetelménycek a kereskedelmi logisztikaval szemben, mind az aruclliisi idok
csoOkkentését, mind a duzzado druvalaszeck kezelését, mind a raktirozasi technologiiak fejlesziésct
illetoen.

Ha csak a fenti trendekkel szimolunk, akkor is egvertelmi, hogy a kereskedelem el haralmas
kényszerek ¢s chhez kapesolodo oriasi feladatok dllnak. Ezek egy részere probil korszerd vialaszt adni a

Cimzetes foiskolai docens, Altaldnos Villalkozdsi Foiskola, 0000 [éigazgato-helyettes.



XX. szazad utolso évtizedében kialakult ,Uj Gazdasig” kereskedelme, melynek fejlodési szakaszait az
aldbbiak szerint Osszegezhetjuk:

Az e-business gazdasagi térhoditisa teriiletén az elsé lépés a cégek Internetes megjelenése volt 1995
tajan. Ez a megjelenés cleinte nem volt tobb egy statikus honlapnil, melyen informdciokat — az akkor
még relative driga tarhely, lassa kapcesolat €s lassd szamitogépek miatt — leginkabb képekkel kiegészitett
szoveges informaciokat helyeztek el a fenntartok a cégrél, és nem volt lehetdség interaktivitasra, vasar-
lasra, az oldalak csupin kirakatként szolgiltak. A megjelenés ebben az idoben dltaliban kezdetleges ¢és
giceses volt, sem a tulajdonosok, sem a szolgdltatok nem fektettek nagy hangsalyt a design-ra. leginkibb
a jelenlér volt a fontos.

A mdsodik szakasz a kilencvenes évek végén az un., elektronikus bevdsdrlokozpontok™ létrejottérel
indult meg. Ezek a B2C kereskedelem alapjai, amelyek valojaban olyan elektronikus katalogusok voltak,
melyeket bongészve a vasarlo kivilaszthatta a neki tetsz6 dolgokat €s azokat “beviasiarlokocsijaba™ (shopping
car) téve online meg is vasirolhatta. Ezek a web-oldalak még kevéssé voltak vevokozpontaak, nem dllt
rendelkezésre a vasarlis utini timogatas, bizonytalanok voltak a fizetési modok, és megoldatlan az adat-
biztonsag kérdése. Valojaban ez a forma még nem nevezheto valodi e-kereskedelemnek, mert a visarla-
son kivil a tranzakcio minden egyéb eleme offline tortént. Erre a szakaszra jellemzé a viligban végbe-
ment nagy Internet-boom, mely soran szimtalan cég tlint fel és el az Interneten, sok volt a ¢sald, aki az Gj
technologiat és a viasarlok hiszékenységér kihaszndlva igyekezett meggazdagodni. Szintén erre az ido6-
szakra volt jellemzd a hatalmas darverseny kezdete, mely azon a tedridn alapult, hogy az online viasarlok
kételyei eloszlatisinak legjobb modszere, a sokszor ésszeritlentl nagy drengedmény. A webes boltok
nem ritkin kindltik olyan dron a termékeket, mely a beszerzési aruknal joval alacsonyabb volt, és a rovid
tavi veszteségéket hossza tiva reklim-bevételekkel és a vasarloi szokisok viltoztatisaval remélick ki-
egyenliteni. Az ugynevezett dotkom™ vilsagban, az ilyen profilu cégek tindoklését kovetd bukasi hul-
lamban a technologiai tézsde talértékeltségébol kovetkezden sok nagyreményid online villalkozis ¢s
mcég tobb hiszékeny befekteté ment tonkre, de ez hazinkban a  fiziskésés™ miatt nem jelentkezett olvan
¢lesen, mint példaul az USA-ban.

A barmadik fazis az e-itzlet kezdeti idiészaka — 2000-t6l szimitva -, ami egyfajra szemlélevaluist jelen-
tett. Erre az idészakra jellemzG. hogy az online tartalom értelmessé és érdekessé valt a felhasznidlok
szamaira, az arakkal szemben egyre inkdbb el6térbe kerul a mindség. a széleskori szolgaltatis. Az online
visarlas biztonsaganak megitélése a vasarlok korében sokat javult. Megindult a B2C kereskedelem mel-
lett a B2B kereskedelem is, mely hamarosan az e-kereskedelem legnagyobb szdazalékar tetie ki. Az egyre
¢lesebb versenyben elGretort a vevékozpontisag, a perszonalizicio igénye, egyre nagyobb lett az online
marketing szerepe, egyre nehezebb feladattd vilt a nagyszamu vetélytirs kozott a torzsvasarlok megnye-
rése és megtartasa. Az Internetes folyamatok a vallalati mikodésbe integrialodtak, az egyszerd termékek
helyett mar ,,megoldiasokat” (egy termék minden hattérszolgaltatissal egyttt torténo eladasit) kinalrak.
Ez a verseny jelenleg is intenziven folyik, és csak a legjobbak maradhatnak talpon.

A mult szizad kilencvenes évei tehat még a back-office, a belsé vallalati rendszerek kiépitésével tel-
tek, mira pedig mindenki az tgyfelek felé fordul, ha nem akar a versenyben lemaradni. Az ¢-kereskede-
lem igen j6 €és hatékony modszer, de dnmagaban nem elegendd. Ha nem tiarsul hozza egy uj villalati
kultiira meghonosulisa, akkor barmekkorik is a benne rejlé lehetoségek, nem fogunk beldle profitilni.
A végso cél olyan villalati modell meghonositasa, amelyben az Ggyfél megszerzése, de féleg megtartisa,
nem csak az erre szakosodott villalati csoportok, hanem a teljes villalat feleldssége kell, hogy legyen.



Az Gj gazdasag szakaszai

Kultara

Emberek

Uzleti modell

Szervezeti modell

Alkalmazas modell

Menedzsment folyamatok

Technologia

11

Elektronikus
kereskedelem

Gyors, kaotikus,
maniakus.

A legujabb
technolégiai
tudasd embereket
foglalkoztatja,
feladatuk a
technologia
implementalisa.

A tartalom
egységesitése.
Csak az Interneten
tzletel, kockazati
téGkét von be és
tézsdére megy.

Kozpontban a
funkcionalitis,
a felelés az alapito.

Busiess-to-
Consumer

Szituaciotol és
projekttdl figgo,
egymishoz nem
kapcesolodo.

Mit tudunk
kezdeni vele?
Kliens-centrikus.

Elektronikus
uzletvitel

Folyamatkozponta
gondolkodais.
Folyamatok
tervezése, gydrtisa
¢és implementilasa.

A 6 tevékenységi
korhoz kapesolodo
szaktudast keresi,

s folyamattervezésbe
vonja be az
embereket.

A folyamatok
egységesitése,
hibrid vagy

konszolidalt modell.

(click and mortar)

Az e-business tevé-
kenység szervezete-
ken dtnyulo, felelGs
az ,e-business car”

Business-to-Business

Folyamat- és
programfugga,
egymashoz
kapcsolodo.

Mit tudunk
mindezzel egyltt
kezdeni?
Szerver-kozponta,

Forrds: Faisal Hoque: e-Enterprise (Cambridte University Press)

Elektronikus
vallalat

Uzleti folyamatokra,
piacra fokuszailis
integraliasa.

Céget nem
kdpriztatja el az
aktualis siker.

Analitikus ¢és
stratégiai
képességeket keres,
a tuddsalapu
dontéshozartalt
tartja szem eldte.

Az emberek
egységesitése.,
egyuttmakodo,
virtuailis
intézmények.

Az egész villalatot
atfogd modell,
felelds a cég elséd
szdmu vezetoje.

Vallalaton beluli.
ab2césah2b
integralisa

Metodologia és
megtérulés
kozpontu,

az egész villalatot
behildzo
megoldisok.

Hogyan teszi ez
lehetGveé azt, amit
csinalni akarunk?
Halozati
megoldisok.
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A GKI Gazdasdgkutato Rt., a Webigen Rt. és a Sun Microsystem Magyarorszig szokdsos negyedéves
felmérésének adatai szerint a kereskedelmi cégek 78%-a mar ma is rendelkezik Internet-kapcesolattal, és
ez az arany 2002 végére elérheti a 90%-ot.! Ebbdl az adatbol is kovetkeztethetd, hogy az Internet haszni-
lat ma mar nemcsak a nagyvallalati kor privilégiuma, hiszen kozéjuk a magyar villalatok alig £é1 szizatéka
tartozik. Vallalatmérett6l fuggetlenil egyre téobben (50% folotr) haszniljik az Internetet az e-Procurement.
az elektronikus beszerzés teriletén is.

Mira az informacio, a tudis technikailag mindenki szimaira elérhetd. barki altal menedzselheto ero-
forrassa vilt. Ebbdl a ténybdl fakad az informiciés tirsadalom kialakulisa és mai léte. Természetesen az a
kijelentés. hogy a tudas technikailag mindenki szamaira elérhetd, még nem jelenti a tényleges ¢lérheto-
séget, hiszen nincs mindenkinek Internet-hozzaférése, ¢s nem besz¢éli mindenki az informacios tirsada-
lom nyelvét, az angolt, sét sokan vannak, akiknek igényiik sincs ra. Az orszig kilonbozé teriletcinek
cltéro fejlettsége meghatirozza a redlis igenyeket is, illetve az sem mindegy hogy milyen személyes
koriilmények kozé sziletik az 0j polgar.

Az informacios tarsadalom elényeinek és lehetdségeinek kihasznalisira fel kell készilnink. Csak a
felkészulés biztosithat hosszu tiva lehetdségeket szimunkra. Néhanyat megemlitink ezek kozal:

M o/ orszig szamidra az Eurdpai Unio R-EUROPE4+ programija, a digitdlis aldirasi és hirkozlési
torvények elkészitese, a Széchenyi Terv palyazatai, a Kormanyzati Portdl és az Elektronikus
Kozbeszerzési Rendszer 1étrehozasa a noévum,

M .z intézmények és cégek szimiira az igazgatisi, illetve tzleti folyamatok dtszervezése, Internet
alapokra helyezése ad Gjat,

B ./ dllampolgirok szimidra a tanulds. a lehetoségek megismerése a legtdbb hozadék.

Amikor az e¢-businessrol gondolkodunk, alapvetd kérdésként mertl fel, hogy melyek a Iehetséges
¢-business stratégiiak ¢s globilis tendenciidk Magyarorszdg szimira. Pontosabban:

B melyek lehetnek hazinkban az e-business meghatirozo formai, fajtii, alkalmazasai?

mely szervezettipusok kozil fognak kikerulni az e-business vezetd cégei?

a KKV-k - szamira az Internet regionilis €s globalis jellege?

milyen segitséget és milven feltételekkel nyujthatnak az altam. a gazdasiagi szervezetek,

a kullonbozo tanacsado cégek a villalkoziasoknak az e-businessbe torténd minét sikeresebb
bekapesolodashoz?

L]
B milyen lehetGségeket és egyben kihivisokat jelent a magyar villalkozasok — ezen belal elsésorban
]

A piac a ndlunk sokkal fejlettebb orszigokban is (USA) forrongisban van. A zavarosnak tiné kép még
csak most kezd tisztulni. Ami mar lathato, ami a tendencidkbol kikovetkeztethetd, véleménylink szerint
az, hogy hazinkban az e-business varhatéan legfontosabb alkalmazisi formai az alibbiak lehetnek:

B clektronikus piacterek,
B online aruhdzak,
B /irt. hierarchikus Gzleti és dlamigazgacisi alkalmazisok,

B rrclomszolgiltatdsok.

A felsoroldas nem jelent fontossiagi sorrendet, ezek kozil a teriletek kozial ma még barmelyik megha-
tarozova vilhat az e-business teriletén, az sem lehetetlen, hogy mindegyik, sét még mis tertletek is
fontos szerepet kaphatnak.

Az e-business lehetséges vezetd cégei valoszintleg az alibbi szereplok kozil kertathemek ki:

B . Internetes nagyvillalatok™ (Internet szolgiltatd cégek. melyek vezetoi, mozgatoi, katalizitorai
akarnak lenni a tertletnek),

B . hagyominyos™ nem I'T - profillal és — alapon mikodo nagyvillalatok (amelyek idoben
felismerik a téma jelentdségét és készek tevékenységliker I'-alapokra helyezni),

L GKI: BoviilG kereskedelmi Internethaszndlat, bitp:// menedzsmentforun. bu


http://menedzsmentforum.hu

B . kozszolgdlati szektor meghatirozé intézményei (kormanyzati, onkormdnyzati szervek,
egyetemek, kutatdintézetek, konyvtarak stb.),

W 4z e-business kilonbozé teriletein induld kisvillalkozdsok egy-egy felismert piaci résben
(kell6 szellemi tokével, innovicios képességgel, a tertileten szerzett szakértelemmel és
tapasztalatokkal. egyedi otlettel).

Az Internet alkalmazisanak teruletén a regionailis és globalis kihivasokbol, illetve a mar 1étezé megol-
dasokbol szirmazo lehetséges elényoket az alibbiakban lehet dsszefoglalni:

B . jogi szabdlyozis ma még meglévo hidnyossigaibol részben jelentds kockdzati tényezok
kovetkeznek, ugyanakkor a résztvevoknek lehetosegiik van az adott tertletre érvényesitendd
nemzetkozi standardok kialakitdsaban valo részvérelre,

B ./ c-business tevékenység biztonsigit garantild EU szintd intézmények mikodeési biztonsiga és
a jogorvoslat gyorsasaga ma még nem belathato, de mindenképpen nagyobb biztonsigot. ugyan-
akkor alacsonyabb riforditisokat tesz lehetévé az egyes orszigok szamara,

M ./ Internet lehetoségei kovetkeztében az clérhetd piacok jelentdsen kibdvilnek, gyvakorlatilag
kozvetlenul elérhetovée vilik az egész vilagpiac, ugyanakkor a sajiat eddigi biztosnak tind belsé
piacaink is veszélyeztetetté vilnak,

B ., multinaciondlis villalatok e-business aktivitdsa egyre erdszakosabban nyilvanul meg. melynek
sorin clvirjak, hogy minden piaci szerepld az dltaluk hasznalt megoldasokhoz, platformokhoz
alkalmazkodjon. de ez egyben egy know-how transzfert is jelent a kevésbé fejlett orszigok
szamira.

A korunkat meghatirozo Uj Gazdasig a régi gazdasiaghol emelkedett ki, elsésorban a technologia és
kommunikicio intenzivvé ¢s meghatirozova vilasa altal, amelynek szereploi szimos 4j lehetdséggel,
szervezesi ¢s gyartasi modell alkalmazasaval novelhetik piaci versenvképességlket. A cél az 4j lehetosé-
gek minél hatékonyabb kihaszndlasa, melynek egyik eszkoze, modszere a CRM-megoldas készletek alkal-
mazasa.

Az Uj Gazdasig az alibbi kovetelményeket timasztja az elektronikus villalattal szemben:

M/ clektronikus vallalatnak Uj Gazdasidgi kornyezetben kell stratégidjit a kihivasokhoz igazitania
¢s a kovetelményeknek megfelelnie,

M 4 nagy hagyominyokkal rendelkezd cégeknek j, gyorsan fejlodé villalkozdisokkal kell
felvennitk a versenyt. A most alakulo cégek gyakran mar induliskor korszertibb Gzleti modell
alapjin mikodnek, mint a régiek,

8 . folyamatosan fejlodd technologidk egyre gyorsuld bevezetése megviltoztatja az ipardgak
szerkezetét, a cégek muikodeését, a dolgozok munkavegzeését, a villalat kultarae,

B . fogyasztok azonnali, személyre szabott informaciokra vigynak, és ezt nagyon alacsony
koleséggel, barmikor ki tudjik elégiteni az uj kommunikicios csatornikon keresztal,

| o villalatok komplex, elektronikusan osszekapesolt hildzatokban mikodnek. laza és szoros
szovetsegeket kotnek annak érdekében, hogy a gyors vilaszadisra ¢és fejlodésre képesck
legvenck,

| 4 viligmcéretd pénzigyi piac igen ¢rzékeny az Uj Gazdasig jelzéseire, mikozben még csak most
ismerkedik annak jellemzoivel.

CRM, E-CRM - azaz elektronikus iigyfélkapcsolat menedzsment

Az elektronikus villalatot az igyfelek vezérlik. Eppen ezért olyan integrilt, az ugytélkapesolatok
kezeléset szolgalo kepességeket kell kiépitend, amelyek valos pénzben mérhetd eredményt hoznak lét-
re. Annak a villalatnak, amelyik elfogadja, hogy ma mir az Ggyfelek irdnyitanak, el kell jutnia addig a
felismerésig, hogy az tgyfél szemiivegén keresztil kell nézni kettejik kapesolatit. A cégek ma egyre
tobbet beszéinek a CRM-rdl és tesznek is 1épéseket az Ggyfélkozpontavi vilids érdekében, mégis, mas
villalati kaldetések gatolhatjak ennek sikerée. Ezért a lehetdségek teljes kiakndzisa érdekében a folva-
matokat 0ssze kell hangolni. A tapasztalat azt mutatja, hogy az értckesités vezérelte villalatok tobbsége-
nel a folyvamatokat, alkalmazisukat egyénenként fejlesztették ki, s kezelésuk is kulon-kilon torténik. Az
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ugyfeleknek nincs egyetlen viligos kapcesolati pontjuk. s hinyodnak a cég killonbdz$ osztilvai kozott.
Ez a megkozelités raadasul rossz teljesitménymérdkre Osszpontosit: azt méri, hogy egy adott folvamat
milyen gyorsan jatszodik le, ahelyett, hogy azt mérné mennyiben zajlik az Ggyfél igényei szerint.

Az e-CRM filozofiaja, elmélete, szemlélete és kultaraja:

M valamennyi vallalati tevékenység kozéppontjaban az Ggyfél all, akinek igényeit magas szinten kell
kielegiteni,

B .y Ggyfeleket — kulonosképpen a hosszu tivon értékes partnercket — azonositani kell és jol
elkalonithetd kategoriakba kell csoportositani,

B .z értékes ugyfeleker kiemelten kell kezelni, meg kell tartani, ¢s boviteni kell kortkert,

B oz alapvetd cél nem a gyors eladis, hanem az Ggyfelek elégedettségének, lojalitdsinak. hiségénck
erositése, magas szinvonalu kiszolgdlasuk,

B aqutomatikusan meg kell érezni az Ugyfelek igényeit, ki kell tudni szdmitani viselkedéstiiket,

testreszabott, személyre szol6 tgyfélszolgalatra van sziikség,

B ./ Ggyfeleket egységes elvek szerint kell kezelni a villalat valamennyi részlegénél.

A hagyominvosan ugyfélkozponta szemléletit CRM tovibbra is ¢l, de az e-Vilag kihivasaira a modern
e-CRM jelenti a megoldist, mivel:

B .z Ggyfelek szamos Gj €s a hagyominyos CRM-ben nem elég hatékony csatorndt haszndlnak,

M .. ugyfelek felismerésre, folyamatos tdjékoztatasra, timogatdsra ¢s elismerésre vigynak valamennyi
csatornan keresztil,

B 4/ Internet és a kommunikicios technoltogiik Uj lehetoségei mindent megvaltoztatnak — kiveve az
uzleti alapelveket,

M ., eBusiness rohamos terjedésével a cégek, ha sikeresek akarnak maradni, rikényszertlnek az
elektronikus, megosztott, valos ideji modell adaprilisara,

B . kordbbbi modszerekkel egyre kevésbé biztos az ligvfelek hiséges, megrarthatdsiga.

A fentiekbdl kovetkezéen megillapithatjuk, hogy az Ggyfélkapesolatok hatékony. elektronikus me-
nedzsclése, az ¢CRM, a modern gazdasig kulcstényezdjévé vile.

Koribban mdég a vallalatokon belili folyamatok dlltak a vezetdk szemléletének kozéppontjiban, azon-
ban ma mar a villalatkozi, illetve a kifelé torténé kommunikiaciora helvezédote a hangsaly. Ez a viltozis
az ERP (enterprise resource planning=villalati eréforristervezes) rendszerek Gjjaszaletését hozta magi-
val. Az ERP olyan integrilt rendszer, amely a vallalat méreteihez igazodva tamogatja a folyamatok elekt-
ronizalasat, a dontéselokészitd munkat. Az Internet megjelenésével Iényeges valtozds tortent a villalat-
irdnyitdsi rendszerek mikodésében is, mivel maga az tzleti modell valtozott meg. A tudaskozponta
szemlélet, az informacidorientaltsdg az adarogzitd ERP-rendszerek feldl az elemzd tipusu rendszerek
felé tolta el a hangsulyt. Ezzel a valtozassal az ERP rendszerek nem sztintek meg, hanem a kor kdvetelme-
nyeinek megfeleléen aralakultak. Jo példa erre az SAP, mely létrehozta sajit eCRM megoldisirt.

Osszegzés

Hamarosan minden villalat e-business-vallalat lesz. A vallalatok az Internetes jelenségre kédféiekép-
pen reagaltak: vagy egy ..¢” betdt tettek minden elé, amit kordbban is csindltak, vagy 4j termék, megoldas
kidolgozisat probiltik meg. Igaz az esetek tobbségében nem sokkal jutottak toviabb a web-oldalak meg-
tervezesénél.

Fontos 1épés volt, amikor a nagy cégek, intézmények riébredtek arra, hogy teljesen felesleges min-
den feladatot minden telephelyikon ellitni. Vannak munkafolyamatok, amelyeket sokkal gazdasigosab-
ban tudnak elvégezni, ha egy helyszinre koncentriljak azokat.

Egy felmérés szerint a 2000-ben CRM-re koitott 30 millidrd dollir évi 20 szizalékos ndvekedés mellett
2005-re eléri a 76 milliardot. A tendenciit a tivkozlési €s IT-vallalatok, valamint a bankok, a viszontela-
dok és fogyasztdsi javakat értékesitd cégek stratégiii, szandékai tamasztjik ald. Ezek a teruletek 2005-re
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cgvattesen a fenti Osszeg 70 szizalékat forditjak majd CRM-re; a tavkozlési piac varhatdan egymaga 25
millidard dollirt kol gyfélkezelésre.

Az Ggytélkapcsolatok elektronikus kezelése rovid idd alatt mindennapos gyakorlattd vilt. Vélemé-
nyem szerint ¢ modszerek dtvétele nélkil az Europai Unioba tartd orszagok, koztik hazink villalatai
hosszabb tivon aligha lehetnek versenyképesek.

A kovetkez$ években a CRM-megoldiasok, az azokba integrilt elemzési eszkozok tovabb fejlédnek, a
felhaszndlasi tertletek egyre bévilnek. Az elérejelzések szerint, a nem tdl tavoli jovében mir talilkozni
fogunk az ugynevezett location, azaz az adott helyszinhez kotédd marketingmegoldasokkal is, amikor
cgy bolt, azletkézpont megszolitja, példaul akcios druit SMS-ben kinalva, a megfeleld szokasokkal ¢és
¢érdeklodesi korrel rendelkezd, a kozelben sétalo tgyfelet.

Iddkozben megindultak a fejlesztések a kis-, és kozépvillalatokat kiszolgdld, kevésbé dsszetett CRM
megoldasok iranyiaban is.

Az Europai Uniohoz csatlakozni kivano orszagok abbol a szempontbol "elényben vannak™ a fejlettebb
orszagokkal szemben, hogy figyelembe vehetik az ottani tapasztalatokat, Otleteket, a valoban hasznos ¢és
hat¢kony eredményeket. Igy csak az igazin érett, sikeres, bevilt megolddsokat veszik at. Ez az elony
mindenképpen kihasznialando, mivel dltaliban szerényebb anyagi lehetdségekkel birnak regionk cégei.
mint a nyvugatiak. Elény az is, hogy a tapasztalatok awvételével sok telesteges [€pés kimaradhat és szamos
kudarc elkeriulhetd, megtakarithatoak a felesleges kiadisok és erétorras raforditasok.

Hazink sajatossiga, hogy méretei miatt kis piacot jelent, dm egy osszetett CRM megoldast csak az
igazan nagy, sok ugyféllel kapcsolatban dllo cégek hasznidlhatnak nyereségesen. Nilunk elsésorban a
nagy bankok, tavkozleési cegek, biztositod tirsasagok lehetnek a nagy CRM megoldasok potencidlis intéz-
meényei.

A legujabb technika alkalmazasival azonban gyorsan terjed az Internet €s a mobil eszkdzok hasznala-
ta. szemunk littara hatalmas bevisarlo kozpontok, kereskedd hizak, Gzleti centrumok sth. jottek es
jonnek 1étre. Igy hazinkban is valoszintsitheté a CRM dinamikus terjedése.
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Szahoné Fenyvesi Eva*

A TUDASMENEDZSMENT (TM)

GYAKORLATI SIKERE ES A VALLALATI
TEAMEK KOZOTTI KAPCSOLAT

— A teamek es a tudasteremto kozosségek

Az elmult evekben néhiny vallalat Gj szervezeti modellt valositott meg a funkciondlis vagy/¢s divizionalis
felépités helyett. Ennek alapjat a teamek képezik. A teamek természetesen eddig ts fontos feladatot
toltottek be a vallalatok életében mint koordinacios eszkozok. A szervezetek alapstruktarijiba beépld.
de az elsddleges munkamegoszuist nem modositd megoldisok kozort — mint a projekeek, ad hoc bizott-
sagok. termékmenedzseri rendszerek szerepeltek. Mara a teamek a szervezetek alapvetd ¢pitokoveive
léptek el ¢és. mint ilyenek, felelnek a villalat eredményeiért. De mi is az a team? Milyen c¢gy sikeres
team?

A magyar nyelvi forditasa: csapat. Mégis sokszor haszniljuk — tévesen — a gyakorlatban a ¢soporttal
szinonim fogalomként.

A csoport olyan egylttese az embereknek, amelyben folyamatosan vagy rendszeresen egymassal inter-
akcioba lepncek. A csoportokban az egyéneknek cllentétes céljaik lehetnek. €s ezek megvalositasaert akar
onilloan is dolgozhatnak. A tagok idonként bizalmatlansiggal viselietnek masok inditékaival szemben,
¢s akar megoldhatatlan konfliktusok keletkezhetnek. A dontéshozatalban a tagok vagy részt vehetnek,
vagy nem.

Valojaban a team is egy csoport, de egy olyan speciilis csoport, ahol déntd szerepe van annak. hogy
a team-tagok valamilyen kozos feladaton dolgoznak, ¢és szakértelmuk, valamint munkadjuk ugy egésziti ki
cgymist, hogy azt valamennyien minél magasabb szinten végezzék el. Az Gzleti irinyvonalaik, kozos
cCljaik és kozos szamadasi kotelezettséguk egy Osszetartozo egysegbe flizi Oket. A teamek egyvik legtonto-
sobb szerepe abban all. hogy csokkentik a .nem riam tartozik™ gondolkodast. A kozos célok miatt a team-
tagok konnyen osztjak meg egymas kozott az informaciokat, amelyek a Jhagyominyos™ felépitési vallala-
tokndl gyakran a légures térbe esnck. Mivel a teamekben hosszabb idotartamon kereszoil dolgoznak
cgvutt az embercek, kialakul egy kazos identitas, bizalom, amely a tanulds alapjaul szolgdlbhat. Azokban
a szervezetekben, ahol elkezdiék, vagy tervezik a tudismenedzsment alkalmazasat, kiemelkedd jelento-
s¢get wlajdonitanak a teameknek.

A tudasmenedzsment a gyakorlatban nem muikodhet jol. ha a szervezet nem ismeri fel a villalat
teamek szerepét a vallalat miakodésében.

Team-fejlesztés

A teamek hattereben mindig ott rejlik a csoport ¢s annak fejlodéesi folyamata, amikor tehat a team-
fejlodeésrol vagy inkabb team-fejlesztésrol beszéhink, kettévilaszthagjuk azokat a problémakat, amelyek
mint csoporttal (csoportstrukturival), illetve azokat, amelyek alapvetéen mint teammel (feladatmegol-
dassal) kapesolathan merulnek fel.

Ph.D beallgato, Buddapesti Miiszaki és Gazdasdgtudonicnyi Egyeten.
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A csapatépités ezért azt a célt szolgalja, hogy a csoportfejlddés eljusson az tgynevezett .munkafizis”
szintjére. Az alibbi tdblizat pirhuzamosan murtatja be a csoport és a team fejlddési fazisait és annak
jellemzoit. Természetesen ezek altalanositasok, a valosagban minden team rendelkezik egvedi jellem-
zOkkel, amely megkilonbozteti ket egymastol. A szakaszok nem azonos idGtartamokat jelolnek, alaku-
lasuk minden team esetében mas és mds. A gyakorlatban idénként ingadozisok figyelhetdk meg, azaz
bizonyos szakaszok visszatérnek. Az ilyen spiralis fejlédésben a szakaszok eltérd szinten s iddtartamban
ismétlodhetnek meg.

1. tablazat
A csoport és a team fejlodési fazisai

CSOPORT

Mindig jelentés aggodalommal jard feladat.
Nem ismerjuk a vezetd €s a résztvevok
hozzaallasit, segitékészségét, nem tudjuk,
hogy milyen magatartast varnak el télink,
mikor cselekszem jol, és mikor helytelentl.

A vezetdkrdl alkotott vélemények
polarizilodnak, mind vezetdi tekintély,
mind szakmai értelemben.

Ez sokszor a vezetés el nem fogaddsaban
nyilvinul meg.

Kialakulnak a csoportnormak, a vitik hevessége
is csillapodik, €és a kolesonos segitség elGtérbe
kerul. Az osszetartids vilik jellemzévé,

A csoportban kialakult szerepeket sokkal
rugalmasabban litjik, elfogaddsukat alirendelik
a kozos feladatoknak.

A hatékony team-munka épitokovei

TEAM

A tagoknak meg kell ismernitk a feladatot
€s az elvégzéshez sziikséges
modszereket, szabilyokat.

A tagok megkérdébijelezik a feladat
megvaldsithatosigat és érzelmileg reagalnak
ennek kovetkezményeire.

Ebben a szakaszban kialakul az érzések

és a kilonbozé allispontok kommunikacioja,
a tagok a feladatok elvégzésére
koncentrilnak. Megkezdddik a kézds munka.

A tagok a feladat elvégzését helyezik ¢lotérbe,
erre a szakaszra a konstruktiv
munka a jellemza.

Az utobbi iddk leggyakoribb villalati betegsége kozé tartozik az egyuttmikodes problémai vagy hid-
nya szervezeti egységeken belul. Jellegiik igen soktéle: bizalmas informdciokat szivirogtatnak ki, nem
osztjak meg a munkihoz szikséges informiciot, egymas hata mogote tesznek megjegyzéscket és igy
tovibb. Ha pedig az egyének képtelenck az egyuttmikodésre, az a villalat szamara komoly értékvesziést
jelenthet. Egylittmuikodve tobb ember szakértelme, tapasztalata is osszeadodhat, s a munka idobeli ¢s
eroforrasbeli korlitjai is konnyebben lekiizdhetdk.

Milyen jellegu feladatokhoz van sziikség esapatra? Feltételezhetjlik, hogy akkor, ha egytrtmakodésre
van szukség a sikerhez, és ha az emberck szivesen mikodnek egylitt egymassal.



Néhiny ok, amikor ¢lényosebb csapatban dolgozni, mint egyénileg:

komplex, Osszetett, nehezen dttekinthetd a feladat,

a megoldast szamtalan alternativa és befolyiasolo tényezd neheuziti,
nélkilozhetetlen a dontések kozos timogatottsaga és az egytuttmikodés,
a munka a képességek és szakértelem szélesebb tartominyat igényli,
nem all rendelkezésre egy embernél a sziikséges tudas, szakértelem,
osszehangolhatok a tagok céljai,

nincsenek jelentds, az egylitimikodést akadialyozo konfliktusok.

A szkeptikusok szerint a csapatmunka spontan egy Gjabb eszkoz a vezetdk kezében a hatékonysig
novelésére. Masok, akik dolgoztak mir jol mikodo csapatban, arredl szimolnak be, hogy az egyéni fejlo-
désiket is segitette az egyittmikodés. De mitdl lesz sikeres egy csapat? Természetesen hozzatartozik,
hogy a kittizott feladatat hatékonyan végezze ¢l. Mindossze errdl van szo, vagy a csapattagok sikerélmé-
nye, megelégedettsége is kell a sikerhez? Van-e szerepe az egyéni képességeknek, eredményeknek?
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A fenti abran Adair (1983) jéghegymodelljét ldthatjuk.

A csapat sikerességét Adair szerint meghatarozza, hogy:

B milyen felkésziltségl tagjai vannak, s mennyire elégiti ki tagjainak igényeit?
B milyen sikeres a csapattagok egyittmikodése?

B (s elérik-¢ a tagok a csapat céljait?

Ha a sikeresség hirom alapelemét mint egy jéghegyet képzeljik el. a nagyobbik rész a viz alatt helyez-
kedik el A team sikerességét alapvetGen az dltatuk végzeret feladat sikerén mérhetjik le. Azt is laguk,
hogy czek az elemek nem kilonulnek el, hanem hatissal vannak egymasra. Az egyéni clégedettség
példiaul nem csak a teljesitménytdl figg, hanem meghatirozza a csapaton belili kapcesolatok minGsége
is, s ugyanakkor az egytittmikodés egyéb szocidlis szempontjai sem ¢lhanyagolhatéak.

Nézzik meg, hogy milyen tényezOk segitik, hogy az egyén, a csapat és a feladat érintkezési pontjai
minél nagvobb teriletet fedjencek le,

Vildgos célkitiizések és egyeztetett célok: a célok mindenki szamara viligosan vannak megfogalmazva,
¢s a tagok megértik mind a személy, mind pedig a team célkitGzéseit. A csapat és az egyének céljai
Osszehangolodnak, hangsalyt kap a kolesonos fliggdség. A team tagjai tulajdonosi érzéssel birnak a
kitlizote célokkal szemben, ¢és sajat tehetségukkel jarulnak hozza a csapat célkitGzéseinek megvaldsita-
sihoz.



A szerepek egyensulya: az emberismeret hasznos, €s az dtgondolt csapatépités meghozza az eredmé-
nyeket A team tagjai legidedlisabb esetben kiegészitik egymast szakmailag, és pszichikailag is egyarant. Az
adott feladat elvégzéséhez fontos, hogy a team tudasa minél szélesebb kord legyen, de legalibb ennyire
fontos odafigyelni az emberi tulajdonsdgokra is. A legkilonbozobb habitusi emberek johetnek ossze
egy ilyen csapatban, és a munka sordn a gondolatok mellett az érzések is teritékre keriilnek. Fontos,
hogy a csapattagok el tudjik fogadni a kilonbozdségeket, €s ez ne legyen konfliktusok forrisa.

Megfeleld vezetdi magatartds: a kozos munkara igen nagy hatdssal van az, hogy ki irinyitja a teamet. és
a csapat tagjai mennyire fogadjik el 6t

Egy szervezet iranyitasaban is az egyszemélyi vezetést egyre gyakrabban viltjak fel a vezetdi teamek.
Néhiny évvel ezelott az elfogadott villalatirinyitdasi forma az volt, hogy a céget egy f6nok, a “vezér”
iranyitott. Minden értelemben 6 volt a menedzser. Ma azonban a legtobb nagy- és kdzepes méretd
vallalatot menedzseri teamek iranyitjak. Ezeknek minden tagja  menedzseri” cimet visel, a szo azonban
nagymértékben elveszitette eredeti jelentését, mivel mar nem egy bizonyos tekintélyt jelol hanem olyas-
valakit, aki felelGsségteljes beosztassal bir.

Ma a dontéshozatal sokirinyu ismeretet, hatalmas informicio mennyiségéncek feldolgozisat jelenti.
Akarmilyen felkészilt is egy vezetd, ha egyedil dont igen nagy kockiazatot villal. A mencedzseri team
lehetdséget teremt a hatékony irinyitasra, megfelelé szakmai Osszetételd csapat esetén. Riadasul a mai
képzetr munkavallaloi kor sokszor elfogadhatatlannak tartja, hogy mindent dontést egy vezetd hozzon
meg, és 6 maga is szeretne részt villalni abban. Ez biztositja. hogy a team-tagok clkotelezddjenck a kozos
dontések végrehajtasa mellett és novekedjen a csoportkohézio.

Tamogato magatartds és bizaloni: a bizalom a hatékony team-munka alapja. Sokan. ha ezt a szot
halljak. csak mosolyognak, mondvin, ma kékeményen kell mindenkinek kitaposnia sajat atjar, ami csak
akkor lehet sikeres, ha elszigetel masokat bizonyos informacioktol, s igy eldsegitheti a sajat. és hatrdltat-
hatja masok eldmenetelét.

Ha egy team tagjai ezeket az elveket valljak, biztosan nem tudjik kelléen Otvozni a szakeértelmuket
annak érdekében, hogy az adott feladatot a legmagasabb szinten végezzEk el — esetleg hatekonysiagrom-
las is bekovetkezhet, azaz a munkat még egyedil is eredményesebben vegeziék volna el, mint csapatban.

A bizalom alatt ebben az esetben természetesen nem a naiv, garancidk nélkuli bizalmat érgiik. Ez nem
képezheti a hatékony team-munka alapjat. Az ilyen fajta bizalom még a maginéletben is sok csalodist
okozhat. A legnagyobb hatulitdje pedig az, hogy az ilyen bizalmat elvesztése utdn szinte Icheretlen
Gjjaépiteni. Komoly erdfeszitést igényelhet csupin az, hogy az ilyen bizalmi vilsigban szenvedd felek
cgymassal szoba alljanak.

A bizalom alatt a tudatos, garanciikra épulé bizalmat értjik, amely fokozatosan, hosszabb idon ke-
resztil, folyamatos ellenérzés mellett alakul ki. Az ilyen fajta bizalom kiépitésére egy kozos cél megvalo-
suldsaért dolgozo team tdékéletes terep lehet.

Osztinzés: nagy szerepe van a csapatmunka hatékonysiagiban az Osztonzésnek is. A szervezet sokszor
valojdban a versengést jutalmazza, az egyéni teljesitményeket ért¢keli. Ha a tagokar egyénileg értckelik
¢s jutalmazzdik, szinte bizonyos, hogy alapot teremtiink kilonbozo ellentéteknek, konfliktusoknak. A
csapatszellem akkor erésodik, ha a kézosen végzett munkinak a gyimaolesét is kozosen aratjik le. Az is
elofordulhat, hogy csapatba kertilve az egyén megnyugszik, hogy csokken a felelGssége. mert az megosz-
lik tarsai és kozte. Attdl nem kell tartani, hogy valaki egy jol mikodo csapatban el tud bujni. az ilven
tagokat a csapat nagyon gyorsan kiveti magabol. A csapat sobasent szolgclbat menedékként, be a célt nem
érték el S6t, a team tagjaként a kotelességrudatnak inkibb névekednie kell.

A leggyakrabban olyan teamekrdl olvashatunk, amelyeket a megbizott vezetd hozott [étre. Vannak
azonban példik az alulrol torténd csapatépitésre (Marine Corps). Innen aztan tovabb terjedve az egész
vezetésre kiterjed a csapatszellem. Nagyon fontos, hogy mindent és mindenkit egy nagyobb egység
részevé kell tenni. Egyenruhaval, névtiblikkal €s egyéb eszkozokkel, hossza tavon kell tiplilni az embe-
rekbe azt az érzést, hogy valahova tartoznak. Az utdbbi években egyre inkdbb elterjedé incentive utak,
példaul egy jol teljesitd csapat teljesitményének jutalmazisira, megfeleld eszkoz Iehet, amikor a team-
tagok egy a cég finanszirozta kozos uton egyutt ¢lvezhetik a munkajuk sikerét.

Nyiltsdg és szembendzés: az emberek nyiltan €és dszintén ki tudjik fejezni magukat. A munkdval kap-
csolatos véleményik szervezeten kividl és belil ugyanaz. Ha hibaznak, szembenéznek a tévedéseikkel, ¢s
oly modon dolgozzik fel azokat, hogy leszirjék beldlik azokat a tanulsigokat, amelyek a viltoztatishoz
szikségesek. Az ertekelések lehetdleg sohasem a személyre, hanem az adott személy, vagy személyek
altal végzett tevekenységre vonatkoznak. A személyre sz010 birdlatok bizonytalansagérzetet vialthamak ki
az emberekbdl, amelyek komolyan hitriltathatjak a kozos munkit. A személyiséget legfeljebb akkor
vesszuk figyelembe, ha akadalydva vilik a jo kivitelezésnek.



Egyiittmuikadés és konfliktuskezelés: a konfliktust a csapat tagjai munka normalis aspektusianak tartjak.
A team tagjai batran felvallaljak a véleménykilonbségekbdl adodo konfliktusokat. A vitdk és konfliktusok
a minél jobb dontés eldmozditisit szolgaljik. Egy-egy konfliktust a csoport akkor tekint megoldottnak,
ha az kolesonos megelégedettséget valt ki a team-tagokbol.

Rendszeres ellendrzés: a csapat rendszeres tajékoztatast kell, hogy adjon, hol jar a feladat elvégzésé-
ben. Ahhoz, hogy a lehetd legjobb eredmény érjék el, meg kell tervezni az aktuidlis feladatokat. és
elvégzeésik utin legalibb ennyire fontos a visszatekintés, azaz az értékelé elemzés. A visszatekintésnek és
az értékelésnek a teljesitésre kell koncentralnia.

Egyéni fejlodés: a tagokat arra batoritjik, hogy képességeiket a team érdekében tovibbfejlesszék. Ha
az emberck nem fejlodnek egy csapatban, ez biztos jele a hatdstalan csapatmunkinak. Ha egy csapat
hatékonnyi akar vilni, folyamatosan fejlesztenie kell magat. Eléfordulhat az is, hogy nem a megteleld
feladathoz kell keresni “embert”, hanem a személyhez célszerd kitalilni neki valo feladatot. Ha ez sike-
ril, az nem virt béviléshez, 0j tevékenységhez vezethet.

Egészséges csoportkozi kapesolatok: az egeészséges légkor alapja a nyitottsdag €s az Oszinteség. Ha az
emberck nem tudjik, vagy nem merik elmondani a véleménylket. egyre inkibb eldtérbe kerulnek a
priviat beszélgetések. az agynevezett folyosoi pletykik. Ez erdteljesen demoralizdlhatja a tagokat, és ezen
keresztil munkavégzésiket. Ha magas a csoportkohézio, a team-tagok bizalommal fordulnak egymis-
hoz. segitik az egyéni Otletek felszinre hozaraliat,

JO kommmuniikdcio: a csapaton belll a nyilt és becstifetes kommunikdcio a jellemzo. A tagok kozotti
kétirinya kommunikiciod biztositja, hogy kicseréljék gondolataikat és érzéseiket. A dontéshozatal legha-
tékonyabb modja a konszenzus, amely lehetdvé teszi az energidk egyenld telhasznialiasat, a hatékony
vitdt, ¢s a szinergia érvényesaléscr.

Csapat 1Q-EQ

A teamek haté¢konysagit biztositd tenyezok mogott a csapat tagjainak értelmi ¢s ¢rzelmi intelligenci-
dja huzodik meg. Az egyéni €és a tecam-intelligencia kozote nem csupian Osszegszerd kapesolat van. Az
cgyéni intelligenciak bonyolult egymadsra hatisanak eredojeként alakul a csapat 1Q ¢s EQ.

A csapat 1Q a vészivevok készségeinek, tehetségeinek 0sszegzodése, amitdl fugg, hogy milyen szin-
vonalon oldjik meg a feladatot. A munka teljesitése fligg attol, hogy a csapat tagjai mennyire tudnak
ramaszkodni a laza munkatirsi hilozatra, hisz a kilonféle részteladatoknal a halozat mas és mils tagjihoz
¢rdemes fordulni. A ream tagjainak tudisa nem tud hatékonyan 6tvozédni harmonikus légkor nélkal. Ez
utdbbi mir az érzelmi intetligencia (EQ) része.

Salovey! szerint az érzelmi intelligencia tertletei:
[. Onismeret. 6ntudat — az érzelmek felismerése (ha képtelenek vagyunk valodi érzéseink

¢észlelésére, ki vagvunk szolgiltatva nekik. Minél biztosabb valaki az érzéseiben, annal
hatirozottabban iranyitja az életér).

Iv

Onkontroll, onfegyelem — az érzelmek kezelése (hogyan tudjuk kezelni érzelmeinket.
mi lehet a kovetkezménye, ha ¢sédidt mondunk ebben).

3. Onmotivdlds — (¢ készség dltal lesziink hatékonyabbak, és juthatunk el a flow™ dllapotiba.

4. Empdtia — miasok érzelmeinek felismerése.

)

Szocidlis Részségek — kapesolatkezeles (hatni tudis masok ¢rzéseire).

Ezcket a készségeket egyéncekre fogalmazta meg Salovey, de a csapat is egyénekbdl ¢pil fel. Ha a
tagok nem rendelkeznek megfeleld szintd érzelmi intelligencidval, a csapat EQ-ja is alacsony marad. A
fenti Ot készség megfeleld szintje nélkil a csapathatékonysigi kovetelmények sem teljesilhetncek.

"Goleman, D.: Erzelmiintelligencia (1997).

“Flow” dllapot: csucsteljesitmeny-éliménytdra, amikor szinte minden eréfeszités nélkiil jon 1étre
a Rivdlo teljesitmény. Az elnevezés Csikszentmibcdlyi Mibelytol a Chicagoi Egyetem
pszichologusdtol szarmazik.



A teamek korlatjai

Mint ahogy minden 4j megoldis, nemcsak pozitiv viltozisokat eredményez, hanem Gjabb problémik
kialakulasit is okozhatja. A team alapu szervezeteknél gyakori gond, hogy a teamek egymas kozotti informa-
cio-aramldsa igen alacsony. Igy sokszor eléfordul, hogy Gjra és ,Gjra felfedezik a spanyolviaszt™. Ezzel renge-
teg id6t vesztegetnek el hisz olyan feladatokon dolgoznak, amelyeket esetleg mar egy masik csapat megol-
dott. A teamek elkilonultsége ugyan erdsiti a team-tagok sajat csapatuk felé koncentralasae, de az egymais
mellett 1étezo teameket felesleges munkira kényszeriti. Sokszor elolrdl kezdik azokat a munkikat, amelye-
ket mar a masik elvégzett, vagy beleesnek ugyanabba a hibdba, amelyeket mar a tobbick elkovettek.

Kettos alapi szervezetek: teamek és tudasteremto kozossegek

Néhany vallalat ezt a problémart ugy probilja megoldani, hogy a kereszt-funkcionilis teameket Ossze-
kapcsolja agynevezett tudasteremto kozosségekkel.

A tuddsteremtS kozossegek’ olyan csoportok, amelyek megosztjik az ismereteket, egyutt tanulnak, ¢s
kozos alkalmazdasokat hoznak 1€tre.

A tudasteremtd kozosségek megragadjik az ismeret-megosztisi lehetdségeket, amint azok megjelen-
nek. Ennek az lesz az eredménye, hogy a kozosségben idovel viltoznak a legfontosabbnak tartott téma-
korok. A témakorok valtozasa azt is jelenti, hogy 0j személyek csatlakozhatnak a kodzosséghez, ami Gj
irinyvonalat hatirozhat meg. A tudaskozosségek a témakorok valtozasiaval kitagithatok vagy szikithetdk.

2. tablazat
A teamek és a tudasteremto kozosségek osszehasonlitasa

TEAMEK

Szorosan Osszefuggo egységek, amelyeket
a kozos feladat tart 6ssze.

Az dltaluk c¢léallitott eredményben hozzak
létre az €értéket.

A team-hatirok élesen elhatiarolhatok.
Munkaterven keresztil fejlédnek.
Iranyitds: célokon és munkaterveken
keresztil.

Alapvetd kapocs: az elkotelezettség.
Koz0s szamadasi kotelezettség.
Alapja: vilagos megallapodis.

Team-vezetd

TUDASTEREMTO KOZOSSEGEK

Laza csoportok halmaza, amirt a tanulds
¢s az ismeretek megosztdasa tart Ossze.

Felfedezett értékek, amelyckhez a
kazosség barmely tagja hozzijuthat.

A hatdarok atjarhatdak, rugalmasak.

Uj ismerctek fejlesztésén keresztiil
uj teriletek felfedezésével fejlédnek.

[ranyitis: kapcsolatok létrehoziasival.
Sajat irdnyitisdak és szervezésiek.

Alapvetd kapocs: az identitds.
Kolesondos hozzijirulisok.
Alapja: bizalom.

Kozponti csoport (a célhoz

nagymértékben hozzijaruld személyek)
/ Koordinitor

"Wenger, E.: Communities of Pratice, Boston: Cambridge University Press (1998).
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A kettos alapt szervezetekben tehat a tudiasteremtd kozosségek kompenzaljak a kereszt-funkcionilis
teamek elkilonilését. A kozosség koordinatorai dltaliban ismerik, hogy ki milyen problémin dolgozik
és hogy kik milyen témakorokben szakemberek. Igy gyorsan létrehozhatjik a kapcsolatot a teamekben
dolgozo személyek €s a kérdéses szakterileten dolgozo munkatirsak kozott.

A tudasteremtd kozosségek természetes modon jelennek meg, az emberek azon természetes vigydabol
taplilkoznak. hogy megosszik az otleteiket, segitséget nyujtsanak és adjanak. Ez természetesen nem
jelenti azt, hogy létrehozasuknil nincs sziikség semmilyen célzatossagra. A szervezet vezetdinek eld kell
segiteniuk, hogy megtalaljik a kézponti témakoroket, €s le tudjik kiizdeni a kezdeti szervezodés nehéz-
ségeit. Biztositani kell elegendé idot a team- tagoknak a kozosségekben valo részvételhez. A stratégiai
témakorok beinduldsa utan természetesen lehet bdviteni a tudiasteremtd kozosségek szamit. Fontos,
hogy kik lesznek a kozosségek koordinatorai. Erre a feladatra ¢sak nagy tekintély(, jo kapcsolatokkal
rendelkez6 kozosségi tagok alkalmasak.

A teamek mikodésében is kiemeltem a tagok kozotti bizalom fontossagat. Ez a tudasteremtd kozossé-
gekre hatvinyozottan igaz.

Richard McDermott* 10 tényezot emel ki, amelyek alapvetd fontossiagiak a tudasteremté kozosségek
felépitésében:

KRITIKUS SIKERTENYEZOK A TUDASKOZOSSEG FELEPITESEBEN

Menedzsment kibivds

1. Az Uzleti tevékenység €s a kOzOsség tagjai szamara fontos témakorre valo koncentrilis.
Nagy tekintélynek orvendd kozosségi tag megkeresése a kozosség koordinalasihoz.
Gondoskodas arrdl, hogy az embercknek legyen idejuk, €s 0sztonozve legyenek a a
részvételre.

. 4. A szervezet alapértékeire valo épités.

WD

Kozosségi kibivds

5. Be kell vonni a kulesfontossaga gondolatokat felvetd vezetdket.

6. Személyes kapcsolatokat kell kiépiteni a kozosség tagjai kozott.

7. Ki kell fejleszteni egy aktiv, szenvedélyes kdzponti csoportot.

8. Létre kell hozni forumokat egyuttgondolkoddshoz, valamint rendszereket informaciok
megosztasira.

Technikai kibivas
9. KonnyGvé kell tenni a kozosség ismeretéhez €s eljarasaihoz vald hozzijarulast, és az
ezekhez valo hozziférést.

Személyes kibivds
10.Valodi parbeszédet kell 1étrehozni a legfontosabb kérdések tirgyaliasihoz.

Menedzsment kihivas
A vezetOség részerdl 4 tényezo jelzi, hogy a tudiasteremtd kozosségek élvezik a tamogatasukat:

L. Az iizleti tevékenység és a kROz0sség tagjai szamdra fontos témakdarre valo koncentrdlds.
Olyan témakorokre kell koncentrilni a kozosségeknek, amelyeknek jelentés pénzigyi vagy
versenyhatdsa lesz.
. Nagy tekintélynek orvendd kizisségi tag megkeresése a kozosség koordindldsaboz.
Ezek az emberck azok, akik mar régota dolgoznak a szakmaiban. Kiemelten fontos szocialis
készségeik magas szinvonala, hisz elsddleges feladatuk az emberek kozotti kapesolatok létrehozisa.
3. Gondoskodds arrol, bogy az embereknek legyen idejiik, és 6sztonozve legyenek a részvételre.

[N

'McDermott, R. (2000).
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4. Aszervezet alupértékeire valo épités.

Az alapvetd kulturilis értékek felszinre hozasa. A tudidsmenedzsment sikerét a villalati kultara
nagymértékben befolyasolhatja, de azt is tudjuk, hogy ezeket az értékeket nem lehet egyik pillanatrdl
a masikra megvaltoztatni. Ezért, ha sikert akarunk ezen a terlleten elérni, lehet. hogy

a tudiasmenedzsmentet kell a villalati kultdrahoz igazitani, €s nem forditva.

Koz0sseqi kihivas

5. Be kell vonni a Rulcsfontossagii gondolatokat felvet6 vezetoket.
Ezeknek a személyeknek a bevonisa a kozosség fontossiagat igazolja a tagok szdmadra.
6. Személyes kapcsolatokat kell kiépiteni a kozosség tagjai kozott.
Események létrehozisival gazdagitjak a kozosség torténetét, lithatova teszik a kdzosség életét.
7. Kikell fejleszteni egy aktiv, szenvedélyes kdzponti csoportot.
Az emberek sokszor nem azert jirulnak hozza a kozosségi munkihoz, mert ugy gondoljdk,
ez jo a villalatnak. Fontosabbnak tekintik, ha erre olyan valaki kéri fel dket, akit jol ismernek,
tisztelnek.
8. Létre kell bozni forumokat egyiitigondolkoddshoz, valamint rendszereket informdciok
megoszidsdra.
A tudiskozosségekben egy aktiv kozponti csoport létrehozisa az igazin fontos, ¢és nem kell
torekedni az egyenletes részvételre.

Technikai kihivas

9. Konnyiivé kell tenni a kozosség ismeretébez és eljdrdsaiboz valo bozzdjdruldst és ezekbez
vetlo bozzdféreést.
Min¢l specidlisabb tevékenység szikséges a kapesolatfelvételhez, anndl nagyobb az ellendllas,
hogy alkalmazzik.

Személyes kihivas

10.Valodi parbeszédet kell [étrebozni a legfontosabb kérdések tdrgyaldsdboz.
Ahhoz. hogy valoban interaktivva viljanak a megbeszélések, a kozosségi tagok kozot megfeleld
mértékd bizalomnak kell kialakulnia.

Egyre tobb villalat fedezi fel. hogy a tudismenedzsmentben a valodi érték nem a dokumentumok
terjesztésében vagy az adatok dsszekapcesolisiban rejlik. Az informiciokhoz sokan hozzaférhemek. de az
igazi otletek, az intuiciok nincsenek dokumentidlva. Ez a nem kifejezett (tacit)’ tudds kdzos beszélgeté-
sek, gondolkodisok sorin kertl felszinre és vilik atadhatovi. llyen kozosségek eddig is [éteziek, de
szerepuk a jovoben felértékelGdik. Ahhoz, hogy ezek a tuddskozosségek jol mikodhessencek a villalatok
¢letében, az érzelmi intelligencia alapképességeinek jelentdsége szakadatlanul néni fog. Szikség lesz ra
a csapatmunkdban, az egytittmikodésben és kozos tanulisban, hogy hatékonyabbd viljon a szervezeti
munka. A tudidsra alapozodo szolgaltatisok, a szellemi toke egyre kozpontibb szerepet jiatszanak egy
vallalat életében, az emberek 6sszmunkijianak javitisa lesz a szellemi téke novelésének (6 lehetdsége. A
vallalat sikerét, fennmaraddsdt is szolgdlja, ba fejleszti kollektiv érzelmi intelligencidjdt.

> Poldnyi, (1999).
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Csaba Soczo”

PROBLEMS WITH CURRENT METHODS
OF FILLING IN MISSING FINANCIAL DATA

Introduction

Risk assessment of financial instruments could be accomplished through the statistical analysis of
their returns” time series. We can implement historical methods when realized returns and their historical
distributions are used directly to determine possible maximum losses at a certain confidence level
according to the Value at Risk (VaR) theory. On the other hand parametric methods could be utilized
through estimating the distribution parameters of financial returns. Being aware of these values, loss
distributions could be identified for porttolios. In both cases the goal is to determine the distribution of
a portfolio’s return from historical data. This distribution could be used to estimate the probability of
future possible gains and losses. The VaR concept defines the risk level as the expected maximum future
loss at a certain probability level for a given time period. This concept is quite simple for an individual
instrument. which is basically the analysis of one statistical variable. However, real problems force us to
analyze portfolios of financial instruments instead of individual items. In these cases. the resules for
single instruments standing alone could not be used to define the aggregate risk measure because of the
phenomenon of diversification. Therefore, their interactions should be also considered which could
vield o a lower risk level compared to the aggregated individual risk measures.

Time series could be used to estimate the distributions of individual instruments or their aggregate
values in case of portfolios. Working with quite heterogencous portfolios could involve the presence
on different markets, which could have different holidays. This circumstance could be quite embarrassing,
because traditional statistical methods respecting diversitication could not work with those days when
some of the variables have no values. Theretore, a simple approach could be to eliminate those cases
when at least one value is missing. However, this solution could he doubted for several reasons. thus u
would be worthwhile to implement methods which use all the data available. Methods were developed
to handle this problem ranging from the simpler to the more sophisticated ones. Simple solutions
provide more biased estimates compared 1o the more complex ones. The Expectation-Maximization
(EM) method is a quite developed tool to handle the missing data problem. estimating the desired
parameters through an iterative process. This means that starting from an initial guess tor the distribution
we cian generate a berter estimate through cach step. This method is developed adequately for stationary
normal distribution and it is offered for financial time series. as well. However, the assumption of
stationary normality is not adequate for financial markets as icwas pointed in the abstract section. Theretore,
additional improvements are necessary it we would like to generate unbiased estimates with less strict
and more realistic assumptions about the return distributions of financial instruments through the M
method.

The first section contains a short introduction to the types of data missing processes. The next
chapter presents a brief summary of current existing methods to fill in incomplete time series producing
estimates in case of missing values, The third chapter gives us a detailed description about the EM
method for a general case. when the distribution of the underlying variables is not specified vet. The
next section presents us how the EM method works for the case of stationary normal distribution.

Ph.D hallgtao, Budapesti Muszaki és Gazdasdgtudomdnyi Egyetent.
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However, this type of distribution is a quite biased assumption of returns for tinancial instruments, and
the fifth section presents this challenge with some others.

I. Data Missing Processes

Analyzing portfolios, we need time series of the underlying instruments regarding their prices and
returns in the past. In finance we usually model returns, which is a ratio of two consecutive prices. This
deepens the problem of data missing, because one missing price data could lead to two holes in the
time series of returns. Working with N different instruments through T trading days the historical data
could be represented in a matrix of N times T. Each row (or case) of this matrix contains the returns of
all the instruments for the same day. However. for realistic cases the return matrix could have empty
cells because markets of financial instruments could have different holidays. Therefore, we can introduce
a response R matrix, which contains information about the availability of return data. A cell in the
response matrix is 1 if the corresponding cell in the return matrix contains data, and it is ) otherwise.
Generally, the missing mechanism could be considered a random process when the contents of the
response matrix are random variables. From the point of data filling we are interested in how the return
data determines whether values are missing or not. Theretore, we can introduce a conditional probability
for the contents of the response matrix depending on the return values:

P(Rl/ = I|Y): P(Rr/ = I|Yn/1\' N YIHI.\ )'

where Y represents those values which were observed, while Y, denotes those which are missing.
Depending on the nature of the expression above we can differentiate between some missing types.
First of all if the conditional probability of missing has the same value for cach cell. it is considered a
completely missing at random process. In this case the missing of data depends on neither the observed
nor the unobserved return data. The second type of missing mechanisms is defined as the probability of
data missing depends only on the observed variables. This is called missing at random process. If the
missing process also depends on the missing values (for example the trade of a stock is interrupred
above a given change in its trading price) it is called non-randont missing niechanism. The analysis of the
latter process requires additional assumption about the missing process, which should be checked
through additional observations.

In the next chapters we are going to deal with at least missing at random processes, because our goal
is to handle missing data related to different holiday schedules. This mechanism is not considered to
depend on missing values: therefore our assumption about missing at least random mechanisms seems
to be feasible.

Il. Methods for data filling

There were developed many methods to handle incomplete data series ranging from the simpler to
the more sophisticated ones. The following paragraphs contain short descriptions about some methods.

L. The simplest solution is called the method of complete cases. According to this name. we should
climinate all the cases where at least one variable is missing. After this filtering we can use traditional
statistical methods to estimates paramceters. However, this approach is quite simple, furthermore it
decreases the efficiency of the estimates because we should eliminate existing data. This problem is
more significant if we take into consideration that the modeling of returns doubles the number of the
original missing values. Furthermore, this solution could lead to biased estimates if the complete cases
are significantly different from the incomplete ones.

2. The method of available cases could scem to be more advanced compared to the carlier one.
Existing values of cases with missing data are not thrown out and we can use all the data available for
cach individual parameter-estimation. This theory could be demonstrated on standard deviation and
covariance calculations for incomplete samples. According to the method of available cases, the standard
deviation calculation could be accomplished for cach instrument using all the data. For those instruments,
whose time series are incomplete less data could be used than for instruments with complete data.



Similarly, calculating covariance for pairs of instruments, we can use all the cases where both instruments
have values. Therefore, pairs could have different number of values depending on their availability
schedules when both instruments have observed values. This method uses more data for the estimation
in case of data missing, however we use different samples depending on the instruments’ availability
schedules which could cause unbiased estimates. This method has been reported that it does not improve
significantly the efficiency of the estimates.

3. The third type is called imputation-based method. According to this methodology the missing
data should be filled in for which different methods could be applied. then we could use the completed
data set for further analysis as if the filled in values were observed. A couple of methods could be used
for the initial data filling. First of all, we can substitute the missing values with the sample averages of the
corresponding instruments. This method is quite simple, however, it has a couple of disadvantages. The
variance of instruments is decreased, furthermore the covariance of pairs with missing values is also
decreased. because the estimation of a missing value related to a certain instrument is independent of
the other variables. This solution usually provides a much worse estimation than the earlier methods;
therefore. it is not recommended to use. There are other more complex methods to estimate missing
values using regression models. These are more advanced approaches, because the correlation between
instruments is taken into consideration during the filling process. However, regression models generate
estimates of expected values conditional on given existing values. Using these expected values as observed
data causes that the variance of the sample is underestimated, because unobserved values could deviate
significantly from their expected values on a given confidence tevel. There are more complex methods
to analyze completed time series considering the variance of substituted values.

4. There are model-based methods to handle the problem of missing data. They generate estimates
for the distributions of returns through an iterative process based on the maximum likelihood method.
The starting point is to calculate an initial approximation of the desired parameters, which usually
comes from the method of complete cases described under the first section. Then we can refine this
estimate by maximizing the expected value of the log likelihood function (LLF) for the sample using the
initia} assumption about the distributions. Using the new estimate we can refine the parameters via
another maximization. We should continue this process until the change of estimates after an iterative
step is not significant. The main feature of this process is that instead of filling in missing data the
distribution parameters are estimated, which could be used to calculate the expected value of the LLF.
The latter contains implicitly a more accurate estimation for the distribution. The solution is consistent
if the distribution parameters used to calculate the expected value are very close to those. which are
implied by the expected value of the LLF. The advantage of this method is that missing values and the
distribution of returns are not considered separately but comprehensively, therefore the results are
unbiased estimates.

lll. The Expectation-Maximization (EM) Method

The model-based EM method is also suggested for financial time series. In finance we are usually
interested in the distributions and distribution parameters of returns as random variables and notin the
estimated values of missing data. The maximum likelihood method is applied to generate unbiased
estimates for the distribution parameters through iterative steps.

Generally, we could have assumptions about the distributions of random variables a priori, which
could be described through probability density functions (PDFs). These PDFs are called likelihood
estimator functions and they contain parameters () about the distributions depending on the characteristics
of the variables, which are not fixed yet. PDFs describe the behavior of random variables in case of given
parameters. Samples are usually used to estimate these parameters. Formally, the PDF could be specified
a posteriori for a given sample and distribution type as a likelihood function. Maximizing this function
for we can estimate the parameters by which the observed sample is the most plausible. In case of
missing data, the likelihood function contains the response matrix and the distribution parameters of
the missing process () besides the observed values (supposing and are independent):
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We can see that the likelihood function could be separated into two parts. The first one relates to the
desired parameters and the observed values, while the other one depends on the missing mechanism.
In case of the missing process is at least random (when the missing process does not depend on the
missing values) the expression above could be simplified into the following equation:

S R:OW) = £(v,,:0)f (Rly,, %),

The main consequence of this result is that the distribution parameters of the random variables and
the missing process could be analyzed separately. The reason is that the likelihood function is separated,
and only the first part depends on the desired parameters. Therefore, the optimal could be defined
through the maximization of the first part, which relates only to the observed values and the distribution
of the random variables. This is a quite favorable result showing that the distribution parameters of
returns could be estimated without involving the missing process in case of the missing process is at
least random, and the distribution parameters of the returns and the missing process are ditferent.

As we explained earlier, the likelihood estimator function could be used to define the likelihood
function for a given sample. Having observed values, the parameters of the distributions could be estimated
by maximizing the likelihood function. In case of we have missing data, the a posteriori likelihood
function is the marginal probability density function for the observed values:

/ (Ynh\ » @ J. / by ® HH\ G)IYWM .

According to basic statistics the marginal PDF for a smaller set of variables could be generated through
integrating the initial PDF over the eliminated variables. The desired parameters could be estimated
through the maximization of this marginal PDF for a given sample in case of missing values. However,
this function could not be factorized generally, therefore standard ¢stimator expressions for the distribution
parameters could not be used. Fortunately, the EM method provides a great mechanism to estimate the
desired parameters for samples with missing data through an iterative process. The intuitive base for this

idea is to calculate the expected value of the initial LLF with missing values (log(./'(Yﬂ,M Y,.: 0))) over

the possible values of missing elements, which should be maximized to generate estimates for the
distribution parameters. However, this process could be accomplished only if we know the distribution
of the random variables. But the latter could be estimated through the maximization of the expected
value of the LLF. Therefore, this model contains the desired parameters only implicitly which could be
handled through an iterative process. First we can use an initial estimate of the parameters, which could
help to define the expected LLF for the observed values (expectation — E step). Then a new estimate
could be calculated through maximizing this likelihood function (maximization - M step).

First we should prove. that the expected value of the LLF is acceptable to generate good estimates.
Formally, the marginal PDF for the observed values could be written as follows:

:0
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The distribution parameters could be estimated by maximizing the maximum likelihood function or
the PDF above for a given sample. The logarithmic function is monotone: therefore, it does not matter
whether we maximize the likelihood function or its logarithm. For practical reasons the logarithm of
the likelihood function is maximized, for which a lower bound could be given in this case using the
Jensen inequality:

B(Yn/n g (le\ )’6) J-(L( iy (f(Y/n Y/lu\’G) ( mis l()”(g( um ))/ m/\ < log(f‘(yu/n:G))

The Lagrange multiplicator method could be used to define the optimal g in respect of B supposing
g is a real PDF for the missing values. It could be shown that in case of a given estimate of * for the
desired parameters, the optimal solution for g is the PDF of the missing values conditional on the given

observed values and * ("(Y”,“ )— f( ,,”\l s v @)) B’s value at * with the optimal g equals to the initial
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LLF's value at * (log(f( b 0 ))) Therefore, we would expect that the maximization of B could

generate a better estimate for . Only the first part of B depends on | therefore it should be used for the
maximization. Furthermore the first part could be considered the expected value of the initial LLF for a

given estimate of * ((log(f( S §®))>(_)‘ )

Now we are able to specify the EM method. If we have an initial estimate for which could be
generated for example through the method of complete cases, the conditional PDF of the missing
vatues could be defined in the E step. Then the expected value of B's first part could be calculated.
which is basically the initial LLF’s expected value. In the next step (M) a4 new estimate could be generated
for , which should be used for the new E step followed by an M step. This iteration should be executed
until the improvement of the estimated parameters is marginal. It could be proven that the parameters

maximizing B3 converge to the values maximizing the initial likelihood function (f(Ynm ;@)).

IV. The EM Method for Stationary Normal Distribution

The EM algorithm could be implemented quite well for stationary normal distribution, which is
stable in time. The normal distribution is preferred in finance, because it could be handled quite casily
in case of portfolios of instruments. The risk characteristics of and the relationships between instruments
could be grabbed with relatively simple parameters like mean values and covariance. The aggregate
distribution of instruments could be also casily determined with these parameters. However, classical
estimator functions for the distribution parameters could not be used for samples with missing dara,
because these functions would still contain random values a posteriori. Fortunately, the EM model
helps us to handle this problem through an iterative process. The main message of this method is that an
initial estimation of the desired distribution parameters could be refined in each cycle. The original LLF
used for parameter estimation could be substituted with the expected value of the LLF for all variables (E
step). For this step we should identify the distribution of missing values conditional on the observed
ones. The expected value of the LLF should be maximized to generate new estimates for the distribution
parameters through the M step. This process implies that the mean value of the traditional estimator
functions should be determined to generate a new estimate for the desired parameters. Then these new
parameters should be used to calculate the mean values of the estimator functions, which provide
refined estimates for the desired parameters.

Therefore, the first step is to identify the PDFs for the missing variables conditional on the observed
values using an initial estimate for the parameters of the distribution. At this point for example the
results of the method of complete cases could be used. The underlying variables follow normal distribution;,
therefore mean values () and the covariance matrix () should be estimated to identify their distributions.
So that we can identity the conditional distribution of the missing variables at time t, we should calculate
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Y, . denotes those variables which are missing at t, while Y labels those which were observed.
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Then we should calculate the mean values of the desired parameters’ estimator functions for the
whole sample with missing values using the recently generated conditional PDFs. These estimator
functions could be defined easily for random variables with normal distribution. So the estimation of
mean values, variance and covariance could be refined using the following formulas:
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Those parts, which contain missing values, should be substituted with their expected values (M step).
Calculating the expected values of these functions new parameter estimates could be developed (*'').
These steps should be continued until the parameters converge. Through this process better estimates
could be generated using all the cases. which are not necessarily complete.

As you can see, the main purpose of the EM method is not to give an estimate for the missing values
but to generate their conditional PDFs determined by the observed values. For statistical purposes these
distributions should be used, because point estimates for the missing data would decrease volatility
providing biased estimates in case of the estimator functions contain more complex forms than simple
means in respect of the missing values.

V. Problems with the EM method for financial time series
with missing data

The earlier chapters provided a great theoretical framework for statistical estimation using incomplete
samples. The main advantage of the EM method was that cases with at least one missing variable should
not be eliminated, and we can generate more efficient estimates form the available data. However, using
the EM method raises several questions, which should be considered in conjunction with its
implementation.

[t was written earlier that financial returns and their distributions are usually modeled in financial
risk analysis. This means that one missing price data involves two missing of financial returns. The
reason is that the missing price data is the numerator of the formula generating the return for the same
day, and it is the denominator for the next day’s return. The EM method is used for returns. and
estimates are provided for the mean values of both missing returns attributed to the same missing price
data. From both filled returns two estimates could be generated for the missing price and it is not
guaranteed that both indirect price guesses have the same values. Therefore, the model could involve
inconsistency in case of both returns are estimated. This problem could be handled via two ways. First.
we should choose one of the missing returns to estimate then the missing price and the other return
could be calculated. However, it is arbitrary which return to choose and different estimates could be
produced. Second, we can abstract from the original prices focusing on only the returns. This could be
appropriate; if we are interested in the distributions of returns to generate estimates for futures expected
maximum losses for a given confidence level. In this case the arbitrariness is eliminated which is quite
favorable from statistical standpoints.

The second problem relating to the EM method is more significant then the earlier one in respect of
financial analysis. This problem is in connection with the assumption of the underlying process of
returns. Itis a quite basic assumption about financial returns to be stationary normally distributed according
to a brown motion. However, it is easy to recognize that financial returns have periods with quite
different volatility. Furthermore, the probability of extreme events is much higher than models with
stationary normal distribution predict and there are different methods to handle this phenomenon.
Therefore, the assumption of stationary normal distribution to implement the EM method as it was
presented in the previous chapter is not appropriate. However, the EM method with stationary normality
is suggested for example by the RiskMetrics methodology, which is considered an industry benchmark.
The basic assumption of Riskmetrics is that log-returns follow normal distribution locally. The volatility
could be generated according to the exponentially weighted moving average method. and it is calculated
partly from the volatility estimate from the previous period and the current squared log-return. Therefore,
volatility could change according to the price movements. The weight of the previous period’s volatility
is very high providing some stability for the estimate. However, the weight of current squared return
should be significant to incorporate recent changes in return characteristics. Itis strange to use stochastic



volatility model for risk assessment and the EM method with stationary normality simultaneously for data
filling. We claim that this assumption provides biased estimates because it has been proved that volatility
of financial returns is not stationary. There are more complex models with stochastic volatility preserving
local normality, too.

We can eliminate the inefficiency resulting from data elimination with the EM method, but inefticiency
would be replaced with bias, which would be brought in by the assumption of stationary normality.
Unfortunately, as far as we know, the EM method is invented fully for stationary normal distribution
regarding financial returns but not for more complex models; therefore more development is needed
to generate less biased estimates when incomplete cases are used, as well.

The third issue we would like to address in this paper regarding the EM method is quite philosophically,
however, it raises an interesting question. It was investigated whether holidays increase volatility. We
expect that periods with more trading days have larger volatility, but there could be periods with holidays.
It has been shown that trading days determine the volatility level, and holidays do not increase significantly
the volatility. However, using the EM method for estimation involves filling in missing data attributed to
holidays. This model assumes implicitly that there was trading on the days with missing data and the
corresponding returns are intended to be estimated which is not consistent with the observation described
carlier in this paragraph. Holidays are experienced not to be relevant regarding volatility, which is
contrary to the EM method’s practice of supposing trading data for holidays. The latter condition makes
holidays significant for volatility. We think this issue is more pragmatical and less practical in terms of
ctficiency and bias, because PDF estimates for missing data are based on observed values and they do not
add significant information directly. Moreover, these PDFs contribute indirectly to the estimates as
bridges involving incomplete cases.

Conclusion

Missing data from financial time series could be quite embarrassing, because statistical estimates with
incomplete cases are quite difficult. There are some suggested methods to handle this circumstance
from the simplest method of complete cases to the more sophisticated EM model. The latter is quite
developed incorporating incomplete cases as well. This is very favorable, because more efficient estimates
could be generated for the desired parameters. The EM model is a complex iterative method based on
the maximum likelihood estimation. The main result of this theory is that expected values of traditional
estimator functions should be calculated for a given estimate of the distribution; which could provide
new parameter estimates. Some interesting and problematic issues were described regarding this advanced
model. We think the most important problem with the implementation of the EM method is that it is not
developed for more realistic financial models yet. Therefore, more improvement of the EM method for
financial time series is needed to incorporate incomplete cases with less bias.
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Szakacs Ferenc — Banfalvi Maria — Nagy Istvan — Veres Nora®

AZ A-TIPUSU MAGATARTAS KAPCSOLATA
AZ AGRESSZIVITASSAL
ES MAS SZEMELYISEG-JEGYEKKEL

Osszegzés

El6z6 kozleményunkben (Banfalvi Maria, Szakidcs Ferenc, Nagy Istvan, Veres Nora, 2002) az A-tipusi
magatartasra vonatkozo szakirodalom dttekintése alapjan azt az eszrevételo tettiik, hogy a fogalom jelen-
t¢se tisztazatlan, mivel jorészt feltdratian a jelenség vizsgalatdra szolgdlo modszereknelke egymcdssal s mais
személyiségrizsgadlo eljarasokkal valo kapesolata. Jelen kozleménylinkben az A-tipust magatartise vizs-
galG sajatos ¢s egyeb szemelyiségvizsgald modszerckkel nyert adatok 6sszehasonlito clemzését végerztiak
cl. Mivel a szakirodalom szerint az A-tipust magatartis cgyik {6 ismérve a fesziilt, frusztraltl. irritabilis,
agresszivviselkedés. ezért ezeket a jelenségeket elemzésunk soran kiemelten kezeltak. Megallapitottuk.
hogy azA-tipusit magatartds Riillonbozo vizsgdlo eljardsokbol szarmazo mutator 4 faktorba tartoznak,
amelyek nent inkongruensek ugyan, de semmiiképpen nem azonos jelentéstiek. Adatainkbol az is kideralt,
hogy « nyilt agresszio ugyan nent jellemza egyik A-tipusie magatartdasra sem, de az egyik A-faktor a
bosztilitdshoz basonlo offenzivitds. Adataink szerint a menedzseri (vdallalkozoi) tevékenyséy jellem=di
nincsenek kapesolatban az A-tipus faktoraival (kivéve a pozitiv jelentésii | Effektivitdst”), exért megala-
pozatlannak tartjul az A-tipus és Menedzser-tipus” fogalmak szinonimaként valo baszndlatdt. Mivel az
A-tipust magatartas egyes faktorai feltehetoen igen killonbozo jelentdséglek a szivbetegscegek kialakuli-
sa szempontjiabol, ezért megalapozatlan a menedzser-betegség” elnevezés is. Eredményeink alapjan az
A-tipus szakirodalmaiban fellelhetd kozlemények sommas nézeteinek revideilasat, az eredményvek gjra-
érrelmezEset (Gjravizsgalisat) targjuk szikségesnek.

1. Bevezetés

E1620 kozleményiinkben (Banfalvi Mdria ¢s mtsai. 2002) dttekintettik azokat a kutatisokat, amelyek
arrol szamoltak be. hogy  az A-tipusu magatartassal jellemezhetd személyek szignifikinsan nagyobb
escllvel betegednek meg stressz-hatisnak tulajdonithato szivbetegsegben. Ez a magatartas az irodalmi
tapasztialatok szerint (tobbek kozott) fokozott aktivitdsban, fesziiltségben. ellenségességben, onéreénye-
sitési térekvéshen nyilvanul meg. amely tulajdonsigok — sokak szerine — a menedzserekre jellemzoek,
czert az A-tpust magatartds és a menedzserszemélyiség fogalmakat szinonintaként alkalimazzdak, s a
kialakult betegséget menedzserbetegségnek nevezik. A kutatisok sordan azonban szamos kérség mertlt fel
abban a tekintetben, hogy az A-tipusu magatartis kritériumaiként megjelolt személviségjegyek mind-
cgyike relevins-c. vagy egvenld mértékben vesznek-e részt a szivbetegségek kialakuldsiban. Sokan (pl.

“Szakdces Ferenc kandiddtus tanszékvezet 6 foiskolai tandr, Banfalvi Mdria fGiskolal adjunktus,
Nagy Istodn tanadrsegéd, Veres Nora tudomednyos segédmunkatdrs, Altaldnos Vallalkozdsi Foiskola

A Vdllalkozoi szemiélyiség™ ¢ AVE-kutatdsi téma része. (Témavezeto: Szakeces Ferenc.)
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Barefoot et al., 1989, Suarez., Williams, 1989) azt allitjdk, hogy a megbetegedésben az agresszivitds
jatssza a 6 szerepet. Az sem tisztazott, hogy a fentickben emlitett a tulajdonsagok mennyiben vannak
kapcsolatban a menedzser-tulajdonsagokkal.

Jelen kézleményunkben tisztazni kivanjuk az A-tipusui magatartisjegyek és kalonféle személyiségje-
gvek (kGilonosen az agresszivitds) kozotti kapesolatot, valamint elemezzik az A-tipusi magatartds és
menedzser-személyiség fogalmak viszonyat.

2. Vizsgalati mintank

Az 1998 /1999-¢s tanévben végzett vizsgilataink 239 elsé éves foiskolai ballgatora terjedtek ki. Kutata-
sunk jelenlegi szakasziban nem szerepelnek a hallgatok egészségi allapotira vonatkozo orvosi adatok,
de egyikiik sem dllt valamely szivbetegség miatt orvosi kezelés alatt.

3. Celok

Az A-tipus” kimutatdsiara szolgilo, a hazai kutatasokbol ismert ¢s az irodalombol dltalunk adaptailt
(lasd: mellékletek) kerdoivekkel és egyéb személyiséguizsgdalo modszerckkel nyert adatok alapstatiszti-
kai elemzésével arra a kérdésre kerestiink vilaszt, hogy leendé menedzserekre (az Altalinos Vallalkozasi
Ediskola villalkozas-szervezo kozgazdasz hallgatdira) mennyiben jellemzé az A-tipusi” magatartds. Az
adatok korreldcio- és faktoranalizisével azt vizsgiltuk, hogy a hasznilatos kérdSivek milyen kapcesolathban
vannak egymaissal, tovibba, hogy ez a magatartds milyen kapcsolathan van az agresszivitdssal és nis
személyiségjegyekkel.

Mivel meggy6z6 irodalmi tapasztalatok (Matthews, 1982; Friedman, M. et al., 1986; Nunes EV. Frank
KA. Kornfield DS, 1987; Palmer, S., 1992; Linden, W., Stossel, C., Maurice, J., 1996; Marmot, MG, 1998)
szOinak amellett, hogy az ,A-tipusi magatartas” korrigalhato, ezért tavolabbi céljaink kozotta prognozis,
a prevencio és korrekcio modszereinek kidolgozdsa is szerepel.

4. Modszerek

4.1, Az A-tipus” azonositdsdra a szakirodalomban szereplo kérdoivek kozil a Bortner-féle révid
kérdoivet (Bortner, R., 1969) azért vilasztottuk, mert ezt 2 modszert az eredeti SI-modszerrel
érvényesitetté¢k. (Mutatd megnevezése: B-A; kérdoiv: 1. sz melléklet.)

4.2, AzEysenck-Fulker-féle 4 faktoros kérddivbol (Eysenck, H., Fulker, D.. 1983) csak a, Fesziiltség”
és . Ambicic” faktorokat hasznaltuk fel, mivel a masik két faktor érvényességére vonatkozoan
kételyeink mertltek fel. (Mutatok megnevezése: EF-F és EF-A. Kérd6iv: 2. sz. melléklet.)

4.3, Az ugyancsak 4 faktoros JAS kérdéivet (Jenkins, C.D., Zyzanski, S.J., Rosenman, R.H., 1979)

szakirodalmi elismertsége, statisztikai kimunkaltsaga és konnyd alkalmazhatosiaga miate

hasznaltuk. Mellette szo0lt még az a koralmény is, hogy hazai standardizalisi és értelmezési
tampontok (B. Kakas Gizella, 1990) is rendelkezésre dllnak. A 4 faktor jelentését a kovetkezok-

ben fogalmazzik meg: az A-faktor az altalinos A-tipusossigot, az S-faktor az ingerlékenységet, a

H-faktor a drive erejét, az M-faktor a munkiban valé involviltsagot méri. Problémat jelent

azonban, hogy tovibbra is tisztizatlan marad az  Altalinos A-tipusossag” jelentése. (Mutatok

megnevezese: JAS-A, JAS-S, JAS-H és JAS-M.)

A legrovidebb, Pedler — Burgoyne — Boydell-féle kérddiviinket (Pedler, M., Burgoyne, J.. Boydell,

T., 1994) az alkalmazott menedzser-tudomanyok tertletérdl vertik dar azzal a céllal, hogy ezt a

(f6ként az .idédnyomas” faktort vizsgald) modszert a masik kettdvel | kereszt-validilva™

bevezessiik a hazai gyakorlatba.. (Mutatd megnevezése: PBD-A))

SN
N

4.5.  Abosztilitdas mérésére az MMPl-alapt Cook-Medley (1954)-féle  Hosztilitas skdla” magyar valto-
zata (B. Kakas G. kézirat, €.n.) szolgilt.(Mutatd megnevezése: CM-H))

4.6.  Azagresszivitds (irritabilitds) mérésére a Rosenzweig-féle . Képes Frusztrdcios Teszt ™ (Picture
Frustration Test”) hazai standardizilt modszerét alkalmaztuk (Szakics Ferenc, 1988; Szakics F.,
Pressing L., Bansagi P., 1997). (Mutatok megnevezése: PFT-vel kezd6do bettijelek, részletes
ismertetésuket lasd a korrelicio-elemzések tablizatainal )
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4.7. A machiavellizmus méreésere a Geis-téle ,Mach-skila” modszerének magyar viltozatir hasznal-

tuk (Szakics Ferenc (szerk.). 1983). (Mutatok megnevezése: MACH-1. és MACH-11.)

4.8. Az cgycbszemélyiségjegyek azonositdsdt a “S-CPI személyiség-kérdoiv” hazai standardizilt mod-
szerével (Olih Attila, 1985; Vargha Andris, 1999) végeztak (Mutatok megnevezése: S-CPl-vel
kezddo bettijelek, részletes ismertetésiiket 1dsd a korrelicio-elemzések tablazatainal )

4.9, Atanulmdnyi eredményt az elsé félévi dtlaggal mértik. (Mutato megnevezése: TE.)

4.10. A wvdllalkozoi alkalmassdgot (Balogh, ). 1985) aVdllalkozoi sikeresség (3. sz. mellékler),
Vdallalkozoi tulajdonsdgok (4. sz. melléklet), és Vallalkozoi alkalmassdg (5. sz. melléklet)
kérddivekkel mértik. (Mutatok megnevezése: V., VI és VA))

4.11. A rendezvényszervezoi és lebonyolitoi tevékenységet a Rendezvényszervezés” . tantdrgyi
utmutatd (Szakacs Ferenc, 2002) alapjin végeztik ugy, hogy a hallgatoi teljesitményt
a koordindlo tanidrok és csoporttirsak is osztalyoztik. (Mutatok megnevezése: RO és KE).

5. Eredmeények

5.1. Az “A-tipus” mutatoinak alapstatisztikei

5.1.1. tablazat

(n=283)

Ssz. MUTATO n % s Ve Min Max
1. B-A 133 11,47 5,321 0,404 2 28
2. EF-F 112 8,402 2,500 0.298 3 13
3. EF-A 112 4,232 1,335 0.3106 1 0o

4. JAS-A 135 243 24 55.80 0,229 113 373
5. jAS-S 135 157,84 59,00 0,374 27 300
6. JAS-H 135 111,41 23 83 0,214 59 199
7. JAé-M 135 203,73 45.00 0,221 99 310
8. PBD-A 208 23 .83 4,494 0.189 14 30

Jelmagyardzat:

n = ¢rvényes esetek szama
: = dtlag

S = sz0ras

Ve = wvariacios egyitthato
Min = legkisebb érték

Max = legnagyobb érick

Adataink nem mutatnak jelentds eltérést az alibb ismertetett hazai szakirodalmi adatoktol, az eltéré-
sek mindenttt szords-Ovezeten belul maradnak. Hallgatoink tebdt a hazai felsifoku iskolai végzettségii-
ek standardjdanak megfelelé adatokkal jellemezbetik, azaz nem fokozottan A-tipusa (, menedzser-) sze-
mélyiségiick.
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5.1.2. tablazat
A JAS standard (hazai) atlagértékei 45 év alatt
(B. Kakas Gizella, 1990)

ISKOLAZOTTSAG
Magas Kozepes Alacsony
JAS-A 255+061 233103 229:70
JAS-S 17157 148+48 14350
JAS-H 105+21 11122 133:25
JAS-M 23141 195+ 44 151:38
N 117 107 47
A kitonbozo A-tipust vizsgidld kérddivek egymassal valo kapesolatit korrelacioelemzeéssel vizsgaltuk.

Az eredményeket az 5.2, 1. tiblazatban kozoljik.

3.2, Az, A-tipus’ mutatoinak interkorreldcioi

5.2.1. tablazat

(n=73)
MUTATO NEVE
B-A EF-F EF-A  JAS-A JAS-S JAS-H JAS-M  PBD-A
B-A
EF-F 0.547%%
EF-A 0,139 0.186
JAS-A 0.231* 0,208 0,212
JAS-S 20,104 0,163 0,193 0470%*
JAS-H 0,237 0.242% 0,191  0,525%%  0.116
JAS-M 0164  O.117 0276 0.358%% (. 140 0.2806%
PBD-A 042055 042455 0,179 0070 0077 0027 0221

Jelmagyarazat:
=p < 0.05%
= p < 0,001%
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A szignifikans interkorrelaciok értelmezése

A Bortner-féle kérdGiv B-A mutatdja szignifikinsan korreldl (elsésorban) az Eysenck-féle kérdoiv EF-F
mutatojiaval és a Pedler-Burgoyne-Boydell-kérdoiv PBD-A mutatojival valamint (mdsodsorban) ajenkins-
féle kérdGiv JAS-A €s JAS-H mutatéival. Azt lehet tehit feltételezni, hogy a B-A és PBD-A mutatdk ugyanazt
(legalabbis hasonlot) mérnek. Ez a valami ,ugyanaz” talin nem mads, mint a fesziltség, amit féként az
Eysenck-féle EE-F mutato mér. Mivel a Jenkins-féle mutatok igen magas foka korrelacioban dllnak egy-
massal is. azt is lehetne mondani, hogy mindbdrom modszer, amellyel az A-tipust szokds mérni, lényege-
ben a fesziiltséget méri. Ennek tisztazisihoz azonban az A-tipus mutatdinak tovibbi elemzésére, kapeso-
lataik ¢rtelmezésére, azaz faktoranalizisre volt sziikség, amelynek eredményérdl az 5.3.1. tiblizatban
szamolunk be. Ertelmezéstink csak akkor helytdllo. ha az egyes A-tipus mutatok érvényességét igazolni
tudjuk. Ennck érdekében mind a nyolc mutatd eseteben igen széles korben kerestunk korreliaciokat
személyis¢g-mutatokkal. Mivel sok szerzd az ingerlékenységnek, bosztilitdsnak, biperaktivitdsnak, ag-
resszivitdsnak is nevezett  fesziiltséget” tulajdonit az A-tipusu személyeknek, ezért ezt az aspektust ki-
emelt jelentoséggel vettiik figyelembe az elemzés soran.

5.3, Az A-tipus 8 mutatojanak faktoranalizise
A faktoranalizis (W.J. Dixon, 1990, Maximum likelihood, Varimax roticioval) soran egyértelmicen
kideralt. hogy a 8 féle mutato nem egy faktorba tartozik, tebdt nent azonos jelentéstiek. ElsG megkoze-

lit¢shen azt lehet mondani, hogy (Iényegében) két faktorba sorothatdak: az egyik a Jenkins-féle 4 muta-
16, a masik pedig az Osszes tobbi. Tovabbi finomitassal azonban az alibbi 4 faktor volt kimutathato.

5.3.1. tablazat

1. Faktor II. faktor 111. faktor IV. faktor
B-A 0,731107 0,250819 -0,161655 0,07:+099
EF-F 0,718808 0,160193 0,129258 0,033481
EF-A 0,167423 0,126819 0.137798 0,310588
JAS-A 0,093143 0,720241 0.338125 0,2:4521
JAS-S 0.0107506 0,150568 0,981403 0.11858
JAS-H 0,121602 0,658481 -0.00504-4 0,109:454
JAS-M 0.07:45:43 0.228111 0.017407 0,742255
PBD-A 0,599153 -0,112528 0.056514 0,27269

Ha az interkorreldciokon alapulo faktoranalizis (Vargha Andrds. 1999) eredményeit értelmezni akar-
juk. azt kell megiallapitanunk, hogy az 6sszes dltalunk fethaszndle modszer 4 faktorba tartozo A-tipust
mér, azaz azA-tipus fogalomnak <4 faktora van. Ez a faktorszerkezet részben megfelel az irodalmi adatok-
nak, mivel tobb szerzé ugyancsak 4 faktort tudott kimutatni sajit modszerében (pl. Jenkins etal., 1979,
Eysenck-Fulker, 1983), misrészt azonban azt mutatja, hogy a kilonféle modszerek faktorai (mutatoi)
részben dtfedik egymast (pl. a JAS-A és a JAS-H).



Az alkalmazott 8 mutatoval talale 4 fakror jelentését kétféleképen igyekeztiink megfogalmazni:

a.) az egy-egy faktorban nagy faktorsuallyal szereplé mutatokat a szakirodalom altal adott jelentésiikkel
Losszeértelmeztuk”, azaz megkerestiik azt a kozos . gyokeret”, amelyet mindegyik mutaté mér, és
ennek megprobaltunk valamely értelmes elnevezést adni,

b.) a faktorok végleges elnevezéséhez figyelembe vettik a legnagyobb faktorsalya mutatoknak az
egyéb teljesitmény- és személyiségmutatokkal valé korrelicioit is, hisz a nyolc mutatora vonatkozo
szakirodalmi vélemények kordntsem egyontettiek, €s tivolrol sem meggyGzoek.

5.4. Az A-tipus mutatoinak korreldacioi szakmai teljesitmény-mautatokkal

5.4.1. tablazat

(n=48)
MUTATO NEVE .
RO KE A% vT VA TE

PBD-A -0,039 0.211 0,165 0.039 0.232 0,084
EF-F 0,048 0,279 -0,047 0,044 -0,056 -0.069
I;ZF-A - 0,231 -0,095 0,259 -0.190 0.268 0,176
B-A 0,193 0,318 0,009 0,045 0,237 0,296%
JAS-A 0.178 0,149 0.164 0.003 0,374 0.368*
JAS-S -0,193 0,079 -0,007 -0,107 -0,008 0.019

7 JAVS-7HH i 0,089 -().()()é 0,017 -0,069 0.186 0,070
/3AS;M, o 0,126 0,167 0,482% 0,059 0.600%* 0.284

Jelmagyardzat:

= rendezvényszervezoi €s lebonyolitasi teljesitményért tandroktol kapott osztalyzat

= rendezvényszervez6i €s lebonvyolitasi teljesitményért csoporttarsaktol kapott osztialyzat
a Vallalkozoi sikeresség . kérddivben elért pontszam

a Villalkozoi tulajdonsigok c¢. kérddivben elért pontszim

a Villalkozoi alkalmassig c. kérdoivben elért pontszam

TE = tanulmainyi eredmény (itlag)

RO
KE
v

vT
VA

A szignifikans korrelaciok értelmezése

A tiblizatbdl kiolvashatd legfontosabb informicio az, hogy a JAS-A é€s a villalkozoi alkalmassig (VA),
valamint a tanulmdinyi eredmény (TE) kozott erds pozitiv korrelicio mutathato ki, vagyis az a fajta A-
tipusti magatartds, amit ez a mutato fejez ki, valoban jellemzé a szakmailag szinvonalas (alkalmas és
Jo tanulo) ballgatokra. Az is kiderilt ugyanakkor, hogy a jo szakmai szinvonalu ballgatokra egydltalan
nem jellemzaek a ,menedzserbetegségre” bajlamosito negativ A-tipusi magatartedsi forndak. (Mivel a
vonatkozo korrelicios egyutthatok ertéke nem szignifikans, semmit sem mondhatunk az dsszefiiggésrol,
de azt azért mégis megkockiaztatjuk, hogy a frusztraltsig —ingerlékenység — agresszio feltételezett muta-
tojaval [JAS-S) minden szakmai szinvonal — mutato negativ korreliacios tendenciat mutat.) Hasonlokép-
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pen pozitiv jelentéstinek bizonyult a B-A mutato a rendezvényszervezeési teljesitménnyel €s a tanulmanyi
eredménnyel val6 pozitiv korreldcioja révén (KE és TE). Kulon kiemelendé a JAS-M mutatonak a valial-
kozoi alkalmassiaggal valé igen meggy6z0 pozitiv korrelacidja (V és VA). A korreliciok kongruensek a
mutatok szakirodalombol ismert jelentésével.

5.5. Az A tipus” 8 mutatojanak korreldcioi személyiség- mutatokkal

5.5.1.tablazat

(n=69)
MUTATO NEVE VAK VAB VNF VAF VKO VEH
PBD-A -0,017 -0,037 0,010 0,060 -0,150 0,368%
EF-F 0,102 0,073 0,003 0,027 -0,102 0,147
EF-A -0,320%* 0,223 -0,023 -0,160 -0,160 0,229
B-A 0,070 0,163 0,127 0,036 -(,080 0.141
JAS-A -0,129 0.056 0,077 -0,044 0,035 0,169
JAS-S -0,129 0,009 -0.107 -0,132 0,021 0,010
JAS-H -0.067 0,034 -0,018 0,079 0,101 0,006
JAS-M -0,156 -0,082 -0,103 0.019 -0,160 0.241%

Jelmagyardzat:

V, VA = a Villalkozo jellemz6i” ¢. kérdoiv

K = Kiils$ irdnyitas”

B = .Belso iranyitas”

NF = .Nem figgetlen”

F =  Flggetlen”

KO = .Kockizarwvallalasi hajlandosag”

EH =  Vezetoi hajlam™

A szignifikans korrelaciok értelmezése

A PBD-A mutatd a vezet6i hajlammal (VEH) dll erés pozitiv korreldcioban. Az EF-A és a VAK kozotti
eros negativ korreldcié azt mutatja, hogy az Eysenck-féle ,ambiciozus A-tipust magatartdsiu” személy
nem szeret Riillsé irdnyitas alatt tevékenykedni. A JAS-M, valamint a VEH kozotti korrelaciok a . munkdra
valo erds motivaltsdg” és a vezetdi bajlam kézotti szoros kapesolatra utal.



5.5.2.tdb
(n=69)

MUTATO
NEVE

PBD-A
EF-F
EF-A
B-A
JAS-A
JAS-S
JAS-H

JAS-M

Jelmagya

lazat
S-CPI: S-CPI: S-CPI: S-CPI: S-CPI: S-CPI: S-CPI: S-CPI: S-CPI:
DO CS SY SP SA WB AN RE SO
0,163 0,051 0,036 0.052 0.402%*%  -0,047 -0,067 -0,035 -0,004
0,043 0.076 -0,045 0,076 0,203 -0,231 0,066 -0,056 -0,069
0,267% 0,076 0.241* 0,180 0,244* 0,005 0,043 -0.034 0,052
0,114 -0.020 0,025 0,074 0,220 0,123 -0,111 0.133 0.098
0,250* 0,009 0,198 0,218 0,226 -0,047 -0,078 -0.059 0.134
-0,023 -0,108  -0.036 0,027 -0,015 -0,2206 0,125 -0,379%% -0.135
0,111 0.023 0,067 -0.026 0,068 -0,071 0.098 0,047 -0.076
0.352%% 0,139 0,386%* 0.279*  0,426%* 0,023 -0,258% 0,206 0.155

razat: (A S-CPlI mutatok értelmezésének forrdasa: Olih Atila, 1985)

S-CPI = California Personality Inventory Short Form (Kalifornia Személyiség Kérddiv Rovid

DO =

Cs =

SP =

SA =

WB =

AN =

RE =

Forma)

Dominancia (,A skala felvilagositast nyajt arrol, hogy a személy interperszonalis
kapcsolataiban torekszik-e domindns szerepre, hova helyezi magar a dominancia-szubmisszio
tengelyen. A vezetoképességrol €s a szocidlis kezdeményezokeszségrol is fontos informaci-
okar kapunk. A Magas pontertek azt jelzi, hogy a személy képes kozosségek Osszetogisira,
szervezeésére, egyuttesek vezetésére.”)

Status (vezeth pozicio) elérésére valo képesség. (LA skila azt probalja megallapitani. hogy
a személy rendelkezik-e azokkal a személyiségadottsagokkal, rulajdonsiagokkal. amelvek
alapul szolgalnak ahhoz, hogy szocidlis kozosségekben vezeto poziciora tegyen szert,
Magas pontérték esetén a kiemelkedni. fejlédni, elérehaladni akaras motivicios alapjait,
illetve igényét diagnosztiziathatjuk.™)

Szociabilitas. (A skdla azokat a szemdélycker azonositja, akik konnyen ¢és hatékonyan
illeszkednek be kozosségekbe, érzékenycek a kozosségi normik irdne, fejlett a
decentralasra, az érzelmi kotédésre és a kapesolatalakitisra valo készségik. Keészek ener-
gidjukat a kozosség fenntartasira és erositésére forditani. Képességeiket jobban érvényesi-
tik tarsas térben, a tirsas kapesolatok alakitisaban atlagon felili Ggyességet arulnak ¢l.™)
Szocialis fellépés. Interperszonilis készség. (A skila célja az interperszonilis kapesola-
tokban nagy Onbizalommal, hatirozott fellépéssel részt vevd, harmonidra, kiegyensulyo-
zottsagra torekvd, atlagon feluli szocidlis erotérrel bird. szoctilis interakciokat készség
szinten szabilyozo személyek azonositasa.™)

Onelfogadas. (A skila a személyes értékeivel, képességeivel tisztaban levé, az onismeret
¢s Oncriékelés magas szintjén allo, fuggetenségre torekvd, kialakitott szocidlis helvzeté-
vel és szerepével clegedett személyek azonositisat célozza.™)

Jo kozérzet. (A skila celja azonositani azokat a személyeket, akik minimalizaljak aggo-
dalmaikat, panaszaikat, magas szinten elaboriljak pszich¢s feszaliségeiket, viszonyliagosan
mentesek az onmagukban valo kételkedéstol és elégedettek elért eredményeikkel.™)
Szorongas. (.Ez a skila a bizonytalan, aggodalmaskodo, kiegyensulvozatlan, kudarcot
anticipalo, tokéletlenség érzésével kiszkodo szenzitiv személyeket azonositja, akiknél a
szorongasra valo hajlam tartos jelleginek tekintheto.”

Felelosségtudat. (,Ez a skila a lelkiismeretes, munkijukat feleldsségteljesen veégzo, tirsas
kapcesolataikban megbizhato, kiegyensulyozott személyeket azonositja.™)

Szocialis feleldsségérzet. (LA skila a felettes-én funkciok mikodésének hatékonysiagit. a
szocialis érettseg ¢s szociilis felelGsségérzet mértekét allapitja meg,)
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Szignifikans korrelaciok értelmezése

A PBD-A és SA kozotti erds korrelacio a mutato dltal Rifejezett A-tipusti magatartds és a fokozott
onértékelés kapcesolatdat mutatja. Az EF-A valamint a DO, §Y ¢és SA korreldcioja a mutato szerinti ambici-
ozus A-tipust magatartdasnak a dominancidra valo torekuvéssel, a jo szociabilitdssal (kapcesolatterentési
készséggel) és a pozitiv onértékeléssel valo kapcesolatdat mutatja. A JAS-A DO-val vald korreliacidja jelzi,
hogy a mutaté altal kifejezett A-tipusit magatartds dominancia térekuvéssel tdarsul. A JAS-S negativ kKorre-
licioja a RE-vel azt jelzi, hogy a mutatoban kifejez6dd A-tipust magatartds kiegyensulyozatlansdggal,
SfelelGtlenséggel tdarsul. (Nem szignifikansan ugyan, de szinte minden mas személyiségmutatoval is negativ
korrelacios tendenciat mutat, vagyis ez a mutato valoban . rosszat” jelent, ha nem is pontosan agresszivi-
tast, ingeriékenységet.) A A JAS-M korrelicioi a 8Y, 8P, SA mutatokkal és negativ korrelicioja az AN
mutatoval a JAS-M szerinti magas fokit munkamotivdcioval jellemezbetd A-tipusit magatartdsnak a jo
szoctabilitdssal, dtlagon feliili szocidlis fellépéssel, pozitiv énértékeléssel valo kapcesolatdt, illetve a szo-
rongds bidnyct jelzik.

5.5.3. tablazat

(n=69)

MUTATO

NEVE

PBD-A

EF-F
EF-A
B-A
JAS-A
JAS-S
JAS-H

JAS-M

S-CPI:  S-CPI:  S-CPI: S-CPI: S-CPI: S-CPI: S-CPI: S-CPI: S-CPL
SC TO ES GI CM AC Al 1E PY
-0,.203  -0.250% 0,050  -0.002 0,123 0,037 -0,003 0,053 0,049
-0.055 -0.230  -0,122 0078 0,224 -0.071 0,238%  -0.004 -0.168
-0,264% 0,147 -0,102 -0.209 (0,153 -0.025 0,036 0.019 0.0-48
-0.032 0,137 0,017 0,134 0,288*%  0.015 -0.032 0,090 -0,0060
0,082 -0.016 0,171 0,007 0,160 0,162 0,188 -0,025 -0.05-4
-0,129  -0,223  -0,110  -0,150  -0,066  -0,081 0,283*  -0,157 0011
-0,053 -0,196 0,007 0,016 0,16+ 0.232 -0,051 -0,062 -0.117

0,039 0,041 0,227 0,072 0,178 0,149 0,155 0,162 0.161

Jelmagyardzat:

SC

TO

Gl

CM

Onkontroll. ( A skila azokat a személycket azonositja, akik képesek viselkedésiik hate-
kony szabilyozisaras. indulataik racionalis ellenérzésére, tovibba képesek az alkalmazko-
dis szempontjibol elonyds, tirsadalmilag értékes megoldisokhoz vezeto fesziliségszabi-
lyozisra, a személyiség szinvonaliat emeld fesziltség-lereagialisra.™)

Tolerancia. (.A skala dltal azonositott személyek képesek az egyéni és a kdzosségi ¢rde-
kek harmonikus egyeztetésére, a szociilis interakciokban keletkezé feszaliségek tolerdla-
sara, claboralasira. Empatias készseguk atlagon felili, kiegyensulyozott viszonvt mutatnak
az ¢letterikben mozgo autoritativ személyekkel.™)

Eneré. (A skila a fizikailag és pszichikailag egyarint egészséges, kiegyensulyozott, hate-
kony ego-funkciokkal jellemezhetd személyeket azonositja, akik képességeikhez ¢s telké-
szultségukhoz mért redlis életcélokat kovetnek.™)

Jo benyomas keltés. (A skala azokat a személyeket azonositja, akik képesek kedvezo
benyomast kelteni magukrol és jelentdséget tulajdonitanak annak, hogyan reagilnak ri-
juk masok.™)

Kozosségi magatartas. (A skila célja annak meghatirozisa, hogy milyen mértékben
telelnek meg az egyén reakcioi és vilaszai a kérddivben felillitott atlag-elvarisnak.”
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Feladatteljesitésre valo (extrinsic) torekvés, konformizmus ttjan (,,A skila olyan
magasan teljesitmény-motivalt személyek azonositdsara tesz kisérletet, akiknél a teljesit-
ményre, eredmény elérésére vald irdnyultsigot alapvetden extrinsic motivumok serken-
tik. Az un. feladatteljesitd tipus magas pontértéket ér el a skilin.”)

Onall6 teljesitményre valo (intrinsic) torekvés, fiiggetlenség atjan. (A domininsan
intrinsic motivalt személyeket azonositja a skila, akiknél a problémik megoldisiban auto-
nomia érvényesil. Problémaérzékenység, feladatkeresé attivdd, kreativ szemlélet jellemzi
Sket.”)

Intellektualis hatékonysag. (,.A skila célja azonositani az intellektudilisan hatékony, a
szellemi tevékenység irant élénken érdeklddd, a mentilis erdfeszitést magasra értékeld
személyeket.”™)

Pszichologiai érzék. (A skilival azokat a személyeket azonosithatjuk, akik ¢rzékenyen
reagilnak masok élményeire, motivumaira, sziikségleteire, akik konnyen rihangoldodnak
tarsaik pszichikus dllapotara és atlagon felili empitids készségetr mutatnak.”)

Szignifikans korrelaciok értelmezése

A PBD-A és TO negativ korrelacioja arra utal, hogy a PBD-A-tipustt mnagatartds a tolerancia bianydeal jar

egyiitt. Az EF-

E és Al korrelicioja azt jelzi, hogy az eredetileg fesziiltség-jelzonek tekintett mutato jelentését ki

kell egésziteni a domindnsan intrinsic teljesitményre valo torekvéssel. Az EE-A és SC negativ korrelicioja

hateékony szabdlyozdscra kevéssé képeselk. A B-A ¢s CM korreliacioja az (e mutatd szerinti) A-tipusa magatar-
tasu személyek azon torekvését jelzi, hogy meg akarnak felelni az elvdrdasoknak. A JAS-S ¢és Al korrelicioja-
bol arra kovetkeztethetink, hogy azA-tipusiak fesziiltsége fokozott intrinsic motivdcioval jar egyiitt.

5.5.4. tablazat

(n=69)

MUTATO
NEVE

PBD-A
EF-F
EF-A
B-A
JAS-A
JAS-S
JAS-H

JAS-M

S-CpPl: S-CPI: S-CPI: S-CPI: S-CPI: S-CPI:  S-CPI: S-CPI:  S-CPIL:
EM FX FE F1 F2 F3 F4 Vi1 V2
0.014 -0,191 0,082 -0.124 0,202 0,097 -0,263*% 0,093 0,160
-0,017 0,115 0,137 -0,189 0,000 0.189 -(),()5‘) 0,023 -0.000
0.245*  -0,005  -0,031 -0,193  0.2064*% 0,124 -0.175 0,233 0.171
0,072 -0,307% 0,107 0,044 0.133 0.202 -0.277% 0,046 0,183
0,152 -0.226 0,157 0,049 0.200 0.047 -0,137 0,181 0,155
-0,101 0.260*  -0,299% -0.219  -0,058 -0,238* 0,183 -0,060  -0,105
0,000 -0,370%*% 0.119 0,024 0,081 0,167 -0,353%* 0,079 -0.022

0,135 0.136 -0,029 0,072 0,377%% 0,165 -0,186  0,338%%  (),302=

Jelmagyardzat:

EM =

Empatia. (,A skdla célja az érzelmileg nyitott, a masik mélyrehato megértésére hajlamot
mutato, atlagon felili interperszonilis érzékenységgel és érzelmi rezonancia készséggel
rendelkez6 személyek azonositasa, akik az empaitids beleélés fejlettsége révén kinnyen
hangolodnak ri masok érzelmi dllapotira és ismerik fel inditékaikat és motivumaikat.

A magas pontértéket elérd személyek fejlett empatids készséggel rendelkeznek, biztonsiago-
san mozognak a tirsas térben.”

Flexibilitas. (,A skilival megallapithatjuk az alkalmazkodasi képesség fejlettseégét, a kogni-
tiv tevékenyseg rugalmassagit, a szocidlis viselkedés flexibilitasat.”)
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F2 =

F3 =

F4 =

V1 =
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Noéiesség. (LA skila célja regisztrilni az érdeklddés feminin vagy maszkulin jellegét. Magas
pontérték mindkét nem esetében inkibb néies érdeklodést, a nékre jellemzo viselkedés
formak preferalasar jelzik. Az alacsony értékekbdl erdteljes viselkedésre €s férfias viselkedé-
si formak eldnyben részesitésére kovetkeztethetiink.™)

Stabilitas — Emocionalitis. (,.E faktor vezeto skaldja az Onkontroll ($C) és a tobb ide tarto-
#0 skala (Gl, WB, TO) is az alkalmazkodas — neurotikussig mentén szelektalja a vizsgalati
személyeket. ez a faktor tehit az Eysenck dltal kimutatott dimenzidt azonositja.”)
Extraverzio — Introverzio. (.E faktor legmarkidnsabb skilidja a Szociabilitds (SY) és az idetar-
tozo tovabbi négy skila (DO, SA, CS, SP) ugyancsak az interperszondlis adekvicio €s haté-
konysag megallapitasara hasznalhato.”)

Konvencionalitas. (, A faktor két vezetd skildja a Kozosségiség (CM), amely az dltalinos
tarsadalmi elvirasok tiszteletben tartisat méri, €s a Feminitdas (FE), amely a konvencionailis
nemi szerepekhez valo viszonyt dllapitja meg.”)

Fiiggetlenség, eredetiség. (A faktor vezetd skilija a Flexibilitas (FX). két masik skdlaja (Al,
PY) pedig a figgetlenséget €s az érzékenységet, a legfontosabb alkotoi erényeket diagnosz-
tizalja.”)

Iranyito képesség. (,.Vezetoiskila 17)

Frusztracio tolerancia. (,Vezetoi skila 27)

Szignifikans korrelaciok értelmezése:

A PBD-A mutato Ojabb negativ jelentéssel tarsul: a S-CPIL: F4 mutatoval vald negativ korrelacioja szerint
ez a fajta A-tipusit magatartds inkabb a fiiggetlenséy, eredetiség alacsony szinvonaldval jer egyiitt. Az
EF-A pozitiv korreldcioja az EM és §-CPL: F2 mutatokkal az ambicio, empdtia és extravertdaltsdg, alkal-
mazkodds tulajdonsdgok osszetartozdsdt tanusiija. A B-A negativ korrelicioja a S-CPL FX-szel €s a S-CPl:
Fa-gyel azt mutatja, hogy ez a fajta magatartas a rugalmasscg és eredetiség bianydval jar egyiitt. A JAS-S
(amelyet szerzdi az ingerlckenyseég mutatojaként fogalmaztak meg) igen kialonosen \viselkedik™: az §-
CPI: FX mutatoval valo pozitiv korrelacioja szerint azok, akiknek magas ez az érieke, ingerlékenyek, de
rugalmascak és a §-CPI: FE, valamint a S-CPL F3 mutatokkal valo negativ korrelaciok alapjan férfiasak és
nem konvenciondlisak. A JAS-H negativ korrelicioi a S-CPL: FX és S-CPL: F4 mutatokkal azt jelzi, hogy «
magas foka drive fesziltség nem kedvez sem a rugalmassdgnak, sem az eredetiségnek. A JAS-M pozitiv
korrelaciol a S-CPL: F2, S-CPL: V1 és S-CPL: V2 mutatokkal a magas foku munkamotivdltsdg, az
extravertdltsdg, az iranyitoképesség és a frusztrdacio tolerancia egyenes irdnyui 6sszeftiggését jelzi.

5.5.5. tablazat

(n=69)

MUTATO
NEVE

PBD-A
EE-F
EF-A
B-A
JAS-A
JAS-S
JAS-H

JAS-M

S§-CPI: S8-CPI: S-CPI: S-CPI: S-CPLl: S-CPI: S-CPI: S-CPI: S-CPL
V3 V4 V5 V6 BF1 BF2 BF3 BF4 BF5

-0.017  -0,189  0.043 0.047 0,191 0,031 0,087 0,005 -0,0060
-0,093 0,154 -0,026 0,032 0,108 -0.102  -0,150  -0,031 0,081

-0,009  -0,209  -0,090 0,044 0,233 0,071 -0,075 0,031 -0.031
0,166 0,055 0,146 0,001 0,113 0.071 0,032 0,163 -0.117
0.066 0,098 0,115 0,043 0,208 0,099 0,125 0,138 -0,137
-0,311%* -0,176  -0,133 0,057 -0,037  -0,105 -0,184  -0,262% 0.072

-0,065  -0,093 0,149 -0,106 0,059 -0,002  -0,110 0,120 -0.221

0,292% 0,092 0,150 0,210 0,349%*% 0,257% 0,219 0.254% 0,038
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Jelmagyardzat:

V3
V4
V5
V6
BF1
BF2
BF3
BF4
BF5

Szocializaltsag. (,Vezetdi skdla 37)

Feleldsségtudat. (. Vezetdi skila 47)

Teljesitmény-motivacio. (,Vezetdi skila 57)
Rugalmassag, onallésag. (,Vezetdi skila 67)
Szocialis hatékonysag. (,.Big Five személyiségdimenzio 17)

Szeretet, segitékészség. (,Big Five személyiségdimenzio 27)

Lelkiismeretesség. (,Big Five személyiségdimenzio 3™)
Emocionalis kontroll. (,Big Five személyiségdimenzio 47)
Intellektus. (,.Big Five személyiségdimenzio 57)

Szignifikans korrelaciok értelmezése:

A JAS-S mutato negativ korrelicioi a S-CPIL: V3 és S-CPIL: BF4 mutatokkal azt fejezik ki, hogy ez a fajea
magatartds « szocializdltsdg és emociondlis kontroll bidnydval jar egyiitt. A JAS-M valamint a S-CPL: BF1,
BF2 és BF4 mutatok pozitiv korrelicioja azt jelzi, hogy a magas fokit munkamotivdltsdg «a szocicdlis
batékonysdg, segitGkészség és emociondlis kontroll magas értékeivel jdr egytitt.

5.5.6. tablazat
(n=69)

MUTATO

NEVE

PBD-A

EE-F
EF-A
B-A
JAS-A
JAS-S
JAS-H

JAS-M

KSBA

0,035
0,058
0,039
0,216
-0,024
-0,235
0,017

-0,035

Jelmagyardzat:

KS
BA
BE
FI
PR
EK
DR

I

Kommunikacios stilus ¢. kérdoiv

LBaritsagos”

LBenyomast kelté”

WFigyelmes”
WPreciz”

.Eleven, kifejezd”

SJDramai”

KSBE

0,315%*
0,125
0,34 3%
0,315%*
0,265%
0,061
0,3006%

0,259%

Szignifikans korrelaciok értelmezése:

KSFI

0,144
0,016

0,109

0,248

0,166
-0,232
0,178

0,123

KSPR

0,230
-0,081
0.163
0,142
0.150
-0.032
0,164

0,178

KSEK

0,2606*

0,008
0.152
0.088
0.091
-0,046
0.158

0.095

KSDR

0,104
0,129
0,158
0.177
0,100
0,067
0.0-45

0,001

A PBD-A pozitiv korrelicioi a KSBE és KSEK mutatokkal aze jelzik, hogy ez a fajta A-tipusi magatartds
szoros Rapesolatban van a jo benyonids Reltés képességével és eleven, kifejezd kommunikdcios készséggel.
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A jo benyomds keltés képessége egyébként a két .rossz” mutato kivételével (EF-F és JAS-S) mindegyik A-
tipusi magatartdssal egyiitt jar (czt jelzik a KSBE mutatod pozitiv korrelicidi az EF-A, B-A, JAS-A, JAS-H és
JAS-M mutatokkal). A figyelmes, odafordulé kommunikdcios stilus azonban csak a B-A mutatoban kife-
Jezett A-tipusit magatartds sajdtja (B-A és KSF1 pozitiv kapcsolata).

5.5.7. tablazat

(n=69)

MUTATO

NEVE KSUR KSEL KSVV KSNY KSKO
PBD-A 0.070 0,112 0,084 0,174 (), 324
EF-F 0,090 -0,060 0,147 0,137 0,101
EF-A 0,249* -0.034 0,272* 0,200 0.201
B-A 0,086 0.036 0.109 0,171 0,175
JAS-A 0.212 -0.186 0,165 0,190 0.081
JAS-S 0,107 -(),54()7* (),71751 -(),()(7,7 -0,093
JAS-H 0.093 0,021 0,007 0,121 0.001
JAS-M 0,120 0,084 0,221 0,115 0.17+4

Jelmagyardzat:

KS = Kommunikicios stilus ¢. kérdoiv
UR = Uralkodo

EL = Ellazult

A\'AY = Veszekedd, vitatkozo

NY = Nyilt

KO = Kommunikitori dnkép

Szignifikans korrelaciok értelmezése:

Az EF-A korrelacioi a KSUR €s KSVV mutatokkal az ilyen A-tipusu mdagatartds szoros kapcesolateit
mutatja az nwralkodo és veszekedd (erdszakos) kommunikdcios stilussal. A JAS-S és KSEL korrelacioja azt
jelzi, hogy az ilyen A-tipusit személyek dltaldnos fesziiltsége a kommunikdcios stilusban is megnutatko-
zik. A PBD-A ¢és KSKO korrelicioja arra utal, hogy az ezzel a modszerrel megallapitott A-tipusti magatar-
teis igen kedvezd kommunikatori énképpel jar egyiitt.



5.5.8. tablazat

(n=069)
MUTATO
NEVE

KKVE KKKM KKKO KKEL KKAL
PBD-A 0,282* -0.034 -0,055 -0,220 -0,042
EF-F 0,146 0,044 -0,059 0,080 -0,182
EF-A 0,286* -(0,078 0,103 -0,155 -0,257
B-A 0,035 0,091 -0,068 -0,174 0,079
JAS-A 0,408%* 0,019 -0,140 -0,263 -0,197
JAS-S 0,361%** -0,137 -0,136 0,131 -0,335%
JAS-H -(),039 -0,064 0,080 0,089 -0,033
JAS-M 0,202 0,114 -0,027 -0,263 -0.077
Jelmagyardzat:
KK = Konfliktusok kezelése ¢. kérdoiv
VE = ,Versengd”
KM = | Kozos megoldist kereso”
KO = _Kompromisszumos”
EL = _Elkeral6”
AL =, Alkalmazkodd”

Szignifikans korrelaciok értelmezése:

A KKVE mutato korrelicioi a PBD-A, EF-A, JAS-A €s JAS-S mutatokkal azt jelzi, hogy azA-tipusi mageatartds
ezen formuit tanusitoé személy konfliktus esetén versengo stilusu megolddsra, azaz o6nérdekeinek érvéryesité-
sére torekszik, kitllonosen a fesziilt tipus, amelyik képtelen az alkalmazkoddsra (JAS-S és KKAL).

5.5.9. tablazat

(n=48)

MUTATO

NEVE MACH/I MACH/2 MAT MASZ MAH BEFA BEEB
PBD-A 0,128 0,140 03325 0,079 0.473%% 0,058  0.058
EE-F 0,158 0.030 0252 -0.167  0.330% 0253 0253
EF-A 0,070 0,121 0.3064% 0,099 0,450%* -0, 156 0.156
B-A 0,041 0.025 0095 0,186 0.328%  -0.038 0,038
JAS-A 0,129 0,044 0,345 0,048 0205 0,000  -0,000
JAS-S 0,104 0,015 0006 <0277 0Li2 -0206 0,206
JAS-H 0,278 0,077 0,332% 0005 0053 -0.177  0.177

JAS-M 0,048 0,038 0,244 0,028 0,202 0,221 -0,221



Jelmagyardzat:

MACH = Machiavellizmus skala ¢. kérddiv
1 = 1. sz. mutatd
2 = 2. sz mutatd

MA = Motivacios Analizis ¢. kérddiv
T = Teljesitmény”

SZ = ,Szocidlis”

H = _Hatalom”

BEF = Befolyiasolasi készség c. kérdoiv
A = _A” mutatd

B = B" mutato

Szignifikans korrelaciok értelmezése:

A MAT mutato (a két rossz”: EF-F €s JAS-S kivételével) valamennyi A-tipus mutatdval korrelal (PBD-A,
EF-A, B-A, JAS-A. JAS-H), vagyis ateljesitmény-orientdltsdg dltaldnos A-tipustt magatartdsnak tekinthetd,
de nem korreldl a feszilltségmutatokkal, vagyis a , rossz fesziiltség” nem a teljesitményre valo torekvésbol

Sfakad. A batalomra valo tirekvés (MAH) szinte minden A-tipusu magatartdsra jellemzd (PBD-A, EF-F,
EF-A. B-A). kivéve a JAS-mutatokban megnyilvinuld magatartdsi formadkat.

5.5.10. tablazat

(n=48)

MUTATO ) ) ) . ) )
NEVE A-EAL A-EFK A-ESZ A-EEL A-EPG A-EOS
PBD-A -0.023 -0,064 -0,246 -0,035 -0.097 -0,198
EF-F 0,258 -0.192 -0,138 0,228 0,139 -0.055
EF-A 0,053 0.014 -0,057 -0,099 -0,082 -0,052
B-A -0,009 -0,053 -0,201 0.228 0,155 0,119
JAS-A -0,043 -0,012 0,087 -0.100 -0,128 -0,000
JAS-S 0,253 0,101 -0.121 -0,085 -0,133 -0,106
JAS-H -0,068 -0,037 0,154 -0,010 -0,053 -0,027
JAS-M 0,004 -0.018 -0,229 -0.087 0.193 0,03

Jelmagyardzat:

A-E = Ertékpreferencia/A c. kérdoiv
AL = Alkalmazkodas™
FK = Fair, korrekt magatartis”

SZ = | Szertartds, ceremoniak”
EL = Ellen6rzés, kontroll”
PG = ., Profit, gazdasigossig”
0OS = ,Azorszagszolgilata”
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Szignifikans korrelaciok értelmezése:

Fenti tiblizatban nincs szignifikins korrelacio. Ez azért kiilonos, mert itt, tobbek kozott az deril ki,
hogy az A-tipus minden mutat6ja valamilyen modon (kozvetlenil, vagy kozvetetten) jelen levd felfoko-
zott tevékenység nem a profit, a haszon megszerzésére irdnyul. (Lehetséges, hogy ez életkori jelenség,
hisz tobbséglikben eltartott statuszu hallgatdink szamdra még nem redlis érték a haszonszerzés.) Az A-
tipusu magatartds ezek szerint nem gazdasagi jellegii torekuvés, inkdbb valamely individudlis,
intrapszichikus motivum(ok) kbvetkezménye lebet. vagyis nem ,sui generis” menedzser-tulajdonsadg.

5.5.11. tablazat
(n=48)

MUTATO

NEVE

PBD-A

EF-F
EF-A
B-A
JAS-A
JAS-S
JAS-H

JAS-M

A-EUJ

-0.049
0,141
0,200
0,273
0,158
0,148
0,154

0,269

. /glnulgyamgﬂt.-
LUjitokészség, innovicio”

U)

0s
PR
EM
LH
T

il

.Osszhang”
LJPrecizitas”

~Emberkozpontusag”
LLojalitds, hiség”
JTiszrelet, tekintély”

A-EOS

0,174
0.168
0,347*
(),2()2
0,303*
0,229
0179

0,082

Szignifikans korrelaciok értelmezése:

A-EPR

-0.022
0,036
-0,191
-0,132
0,025
0,127
0,051

-0.043

A-EEM

0,049
-0.136
0,077
-0,173
-0,024
-0.057
0,067

-0,025

A-ELH

0,304%

-0,143
-0,034
-0,223
0,077
0,055
-0.032

-0,014

A-ETT

0,056

0,334

-0,169
-0,069

-0,237

0,409

-0,2706

-0,151

A tablizat legevidensebb korrelicioi: a két .rossz” A-tipust magatdrtdasiu személyek szamidra nem
Jelent értéket a tekintélytisztelet (A-ETT vs. EF-F és JAS-S). Ugyanakkor az ambiciozus és az un. alap” A-
tipusit személy EF-A és JAS-A) szdmra fontos érték az dsszhang (A-EOS). A lojalitds, biiség (A-ELH) csak a
PBD-A tipusit személy szdmra fontos.



5.5.12. tablazat

(n=48)

MUTATO

NEVE B-VSF B-VAF B-VON B-VME B-VSL B-VMJ B-VHB B-VSV
PBD-A 0277 -0,034 0153 03375 0074 0000 0242 0,047
EF-F 0.258  -0,120 0068 0082 0007 0029 0198 0,139
EF-A 0.245 0,040 0,006 0,095 0229  0300% 0378%F 0,088
B-A 0,396** -0,100 0,093 0,241 0250  0310% 0218  -0,048
JAS-A 0,080 0070  -0.050 0,028 0053  0317F 0,195  -0,086
jAS-S 20166 -0.177 0182 0018  -0.025 0,082  0.100  -0,108
JAS-H 0,176 0,106 -0.004 0048 0,124 0,159 0270 -0.003
JAS-M 0,186 -0.173 0,067 0193 0137 0070 0,102 -0,126

Jelmagyardzat:
B-V = Ertékpreferencia /B (Vallalkozo céljai) ¢ kérdoiv

SF = . Szemeélyes figgetlenség”

AF = LAnyagi figgetlenség”

ON = .Onmegvalositas”

ME = _Munka keltette clégedettseg”

SL = .Sikeresebbnek lenni, mint az Gzlettarsak”™
M) = _Magas jovedelem”

HB = ,Hatalom, befolyisolis”

Sv = Sajar villalkozas™

Szignifikans korrelaciok értelmezése:

A személyes faggetlenség (B-VSF), a B-A tipusu személyek szamara, a munka keltette eleégedettség (B-
VME) pedig a PBD-A tipustak szimira fontos ért¢k A magas jovedelem (B-VM]) az EF-A, a4 B-A és JAS-A
tipusuak szimara jelent kiemelkedd értéket. A hatalom ¢és befolydsolis csak az EF-A tipus szamara prefe-
ralt érték. A magas jovedelem (B-VM]) az EF-A,| B-A ¢s JAS-A tipusuak szimara preferdlt érték.
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5.5.13. tablazat

(n=48)

MUTATO

NEVE B-VHM B-VST B-VVE B-VMT B-VEK B-VJT
PBD-A 0,038 -0,068 0,270 0,186 0,082 -0.139
VEF-F -0,008 0,059 0.176 0,093 -0,148 -0.115
EF-A 0,152 -()7,()()6 0,210 0.301% 0,026 -0.223
B-A 0,103 0,160 0,160 0.128 0,144 -0.188
JAS-A 0,034 0,030 0,323 0,197 -0.068 -0.275
JAS-S -0.231 -(),181 0.050 -0.0069 -0,315% -0, 397 *
JAS-H 0,061 -0,011 0,207 0,255 0,292% -0.241
JAS-M 0,021 0.098 0,178 0.135 0,185 -0,131

Jelmagyardzat:
HM =  Csalidi hagyomdnyok megoérzése”

ST = Szerepet jatszani a tarsadalomban”
VE = ,Vonzo életstilus”

MT =  Magas tarsadalmi pozicio”

EK = _Emberi kapcsolatok™

JT = Jo terméket gydrtani”

Szignifikans korrelaciok értelmezése:

A vonzo életstilus (B-VVE) a JAS-A tipusuak. a magas tarsadalmi pozicio (B-VMT) az EF-A tipusuak. az
emberi kapesolatok (B-VEK) a JAS-H tipusuak szamara jelentenek pozitiv értéket. A JAS-S tipusuak c¢luta-
sitjik az emberi kapcesolatokat (B-VEK) és a jo termékgydrtist (B-VJT) mint értéket.

5.6.1. tablazat

(n=69)
rg\TI?TO CM- PFT:T PFI:T PFI:T PFI:T PFI:T PFI:T PFI:T PFI:T
HO EV NE KE v NI KI MV NM

PBD-A 0,002 0,105 -0,244%  -0,009 0,136 0,056 0,271% 0,124 0,065
EF-F -0.010 0,062 0,035 -0,109 0,063 0,057 0,207 -0,009  -0,137
EF-A 0.086 0.017 0,104 0,124 0,231 -0.093  -0,122 -0.138  -0.0067
B-A -0,076  -0,268* -0,084 -0,012 0,160 0,158 0,198 0,210 -0,033
JAS-A -0,042  -0,264% -0,159 0,225 0,143 0,161 0,062 0.121 0,007
JAS-S 0,203 -0,198  -0,112  -0,014 0,070 -0,034 0,001 0.071 -0.102
JAS-H 0,117 -0,136  -0,098 0,168 -0,030 0,104 0.121 -0,184 0,023

JAS-M -0,117  -0,029  -0,211 0,047 0,222 -0,094 0,097 0,128 0.115



Jelmagyardzat:
CM-HO

PFT: T
EV

NE

KE

v

NI

KI

MV
NM

= Cook-Medley féle Hosztilitds mutato

Picture Frustration Test (Képes Frusztracios Teszt) T-értékei
frusztriltsig, akadilyoziatis extrapunitiv hangsalyozisa
nyilt (extrapunitiv) agresszio. felelGsségre vonds

a helyzet megoldisat mastol kérd, kovetelé magatartas
frusztriltsig, akadalyoztatids intrapunitiv hangsulyozisa

il

Il

a helyzet megoldasat magdra vallalé magartartds
a frusztricio jelentéktelenitése
= felmentés (senki sem felelds)

Szignifikans korrelaciok ertelmezése:

A vdarakozdssal és a szakirodalomban elterjedt véleményekkel ellentétben egyetlen A-tipusi mutato
sem korreldl (pozitivan) egyetlen agresszivitds-mutatoval sem. Adataink szerint tebdt az A-tipusi ma-
gatartas (legalabbis a mi vizsgdlati nintank esetében) nem fiigg ossze az agresszivitassal. S6t: azt
taliltuk. hogy azok, akikre B-A tipus magas értéke jellemzd, kevésbé agresszivek, mint azok, akiknek ez a
nutatoja alacsonyabb értékii (NE-vel negativ korrelicio), a PBD-A tipustak pedig kevesebb extrapunitiv
helyzetmegolddst alkalmaznak és nagyobb ardnyban vallalkoznak a belyzet megolddsdra, mint azok,
akiknek ez a mutatoja alacsonyabb értékii (NE-vel negativ, Kl-vel pozitiv korrelacid). A JAS-M negativ
korreldacioja a CM-HO mutatoval pedig azt jelzi, bogy a . bosztilitds” (valojaban inkdbb agresszivitds)

tavol dall ettol! amagatartdsi tipustol

5.6.2. tablazat
(n=69)

MUTATO

NEVE

PBD-A
EE-F
EF-A
B-A
JAS-A
JAS-S
JAS-H

JAS-M

PFT:T PFT:T PFI: T PFT:T PFT:T PFI:T
KM E I M O-D E-D

0,103 -0.337%%  0,361%% 0,170 0,034 -0,291#

0,082 -0.109 0,235 0,047 -0,056  -0.082
0,024 0,114 -0,036  -0,118 0,029 -0,022
0,291%  -0,398*%* 0,318*%* 0,270* -0.066 -0,211
0.076 -0.219 0,210 0.129 -0.103  -0.090
-0,041 -0.007 0,074 -0,035 0,101 0,084
0,223 -0.116 0,107 0,077 -0.2063%  -0,004

0,085 -0,207 0,134 0,193 0,118 -0,223

Jelmagyardzat:

belenyugvis a helyzetbe, hit abban, hogy a helyzet megoldodik

= az 0sszes extrapunitiv (kifelé buntetd) vilaszféle arinya

az Osszes intrapunitiv (befelé buntetd) vilasztéle arinya
az Osszes impunitiv (nem buntetd) vilaszféle arinya

nyilt (intrapunitiv) autoagresszio, sajat felelGsség hangsalyozisa

PFT: T
N-P
0,260%
0,114
0,002
0,276*
0.184
-0.007
0,266*

0,135

PFT: T
GCR

0.031
-0.059
0,105
0.155
0.009
-0,012
0,085

0,050

az 0sszes akadaly-dominanciit (Obstacle - Dominance) kifejezé vilaszféle aranya

az osszes itelkezd” — énvédd (Ego — Defence) vilaszféle arinya

az osszes helyzetmegoldiasra (Need — Persistence) vonatkozo vilasztéle arinya

frusztracios konformizmus mértéke (Group Conformity Rating)
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Szignifikans korrelaciok értelmezése:

Ezek az eredmények megerdsitik az eldzéekben mar kiemelt értelmezést: a magas PBD-A, illetve B-
A értéket elért személyek osszességébenkevesebb extrapunitiv reakcioformat alkalmaznak frusztra-
cios bhelyzetben, mint alacsonyabb értékeket elérd tdrsaik (negativ korreldciok E-vel). A B-A tipusuak
bajlamosabbak a belyzet spontan rendezédésében bizni, vagy azt olyannak fogadni el, amilyen (pozitiv
korreldacio KM-mel), inkdbb impunitiv (felmenté), vagy énkritikus (intrapunitiv) viselkedést tantisitanck
(pozitiv korreldcio M-neel és I-vel), mint azok, akik ebben az A-tipus mutatoban alacsonyabb értéket értek
el. A PBD-A tipusuakra (a fentebb mdr ismertetett belyzetmegolddsi bajlandosdg miatt) inkdbb az
intrapunitiv magatartds jellemzo, mintsem az agresszivitds (pozitiv korreldcio I-vel).

6. Az A-tipus faktorainak osszefoglalo értelmezése

6.1. Az I. Faktor (B-A, EF-F és PBD-A)
6.1.1. Szakirodalom alapjan

A B-A mutator az 1. sz. mellékletben kozolt kérdéscek alapjan szamitjuk ki, amely kérdések Kkozul a
legerdsebb informaiciot a 7. (Egyszerre tobb dologgal foglalkozik) €s a 10. (Gyors) kérdésre adott vila-
szok jelentik. Ezt az informaciot (Osszefoglaloan) taldn a felfokozott tevékenység, aktivitas mutatojaként
lehet értelmezni. Az EF-F (2. sz. melléklet) kérdéseibol a megkérdezert élményszintd fesziiltségére lehet
kovetkeztetni, amely lehet motiviltsagbol, stresszbol, fokozott készenlét dllapotbol, sth. fakado. A PBD-
A 8 kérdése kozil ketto a pirhuzamosan végzett sokféle tevékenységre (Rendszerint egyszerre tobb vasat
tartok a tizben. Sok minden ¢rdekel. sok hobbim vany, kettd a sietségre, gyorsasdgra vonatkozik (Min-
dent gyorsan, sietve csinalok, Mindig sictségben vagyok, mindig kapkodok) s a tobbi is a fokozott teve-
kenységre utal, vagyis ¢z a mutatd biperaktivitast fejez ki. Mindezek kozos pszichologiai fotogalma
¢lményszinten talan afesziiltség. az aktivdacio-szint (arousal) vagy energetizaltsdag lehet, jelenscgszinten
a biperaktivitas, mélyebb (fiziologiai) szinten aszimpatikotonidanak feleltetheto meg,.

A faktor neve ezek alapjin élményszinten: ,Fesziltség”, jelenségszinten: Aktivitas” Ichet.

6.1.2. Sajat adataink alapjan

B-A: jo tanulminyi eredmény (TE). tarsai szerint jo szervezd (KL, kozOsségi magatartas (CM), rigiditas
(-FX), originalitis hidnya (-F1), erés benyomast keltd, figyelmes kommunikicios stilus (KSBE ¢s KSE!.
eros teljesitmény motivicio (MAT), és hatalomvigy (MAH), személyes faggetlenségre valo torekvés (B-
VSE), magas jovedelem igénye (B-VM]), az akadilyoztatasos helyzetekben nem vilik agresszivveé (PET: -
EV és =E), a frusztricios helyzetek békés megoldasiat keresi (PFI: M, KM, N-P). Ezekben a tulajdonsagok-
ban kozos azénérdek-érvényesitésre valo torekuvés.

EF-F: dominins intrinsic teljesitményre €és hatalomra valo torekvés (S-CPLALés MAH), tekineélveiszte-
let elutasitasa (A-ETT). A korreliciok kozott nyoma sines a feszaltségnek, agresszivitisnak ™ Olyan sze-
melyrol van tehat szo., akiGntérvényd, sdjdt nornidi szerint akar érvényesiilni, batalmat szevezni nidsok
Sfelett, mikiozben nent tisztel semmiféle tekintélyt. A jelenség lényege szintén az (Onfejd, akarnok) Guéreé-
nyesitési torekvés, a sajat teljesitmény révén valo érvényesiilési vdgy. Mivel azonban nent agresszivitdssal,
nent mdsok kdrdra (minden dron) valo batalomra térekvésrGl van szo (sem agresszivitds-, sem
machivellizmus-mutatokkal nines korreldciojal), ezért ezeket a jelenségeket az énérvényesités fogalma
ald lehet rendelni.

PBD-A: ¢rés vezetoi hajlam (VEH), pozitiv dnkeép, nagyfoku onelfogadas (§-CPL: SA). intolerancia (-
S-CPETO). onallosag, eredetiség hianya (-5-CPL: F-i), ¢rds benyomast keltd. eleven, kifejezd kommuni-
kicios stilus (KSBE ¢s KSEK), igen jo vélemény sajat kommunikitori stilusirol (KSKO), versengd tipusa
konfliktuskezelési mod (KKVE), eros teljesitmény- ¢s hatalom motivicio (MAT és MAH), erds lojalitds ¢és
hiség (A-ELH). fokozott igény munkasikerre (3-VME). frusztricios helyzetek ondlto, agresszio nélkili
megoldiasara valo fokozott torekvés (PFT: K1 1 és N-P, valamint =NE és —E). A mar tirgyalt mutatok mellett
itt az Oncrvényesités végrebajto, alattvaloi”, de nidsokra nagy batdst gyakorlo tipusa jelenik meg, Ez
inkdbb a ,mamcluk™ érvényesiilésének, mint az autondom onérvényesitésnek a paradigmadja lehemne.



6.1.3. Az I. faktor altalunk javasolt neve: ONERVENYESITES (ASSZERTIVITAS)
6.2. A II. Faktor (JAS-A és JAS-H):
6.2.1. Szakirodalom alapjan

A JAS-A a szakirodalomban a legtisztibb”, alapvetd”, | tulajdonképpeni”, ,general” A-tipus mutatoja-
ként van elkonyvelve. Jellemzoje a teljesitmény-orientdltsdg, de kritikus szerzék (B.Kakas Gizella, 1990)
arra hivjak fel a figyelmet, hogy ez a mutaté is tartalmaz a versenyre, a stirgetettségre, a hajszolt munka-
stilusra utalod kérdéseket, vagyis itt is sz0 van biperaktivitdsrol s fesziiltségrdl, amelyet azonban talin
aspirdcios fesziiltségkeént lebet értelmezni. Hazai vizsgidlatok adatai ugyanis amellett szolnak, hogy az a
személy, akinek ez a mutatdja magas értéka, stressz-helyzetekben fokozott aktivitissal, .aktiv copinggal”,
a cselekvés, aktivitas gyakorisaganak novelésével reagil, tehdt a helyzet megoldasira torekszik

AJAS-H a késztetettségnek, bejtéerdnek, versengésnek a mutatoja, a kemény, felelosségteljes, versengo
munkira jellemz6” (B. Kakas Gizella, Itzés Lilla, Gara Imre, 1995).

A faktor ezek alapjan javasolt neve jelenségszinten: ,Teljesitmény”, ¢lményszinten: ,Versengés™.

6.2.2. Sajat adataink alapjan

JAS-A: kiemelkedd vallalkozoi alkalmassdg és tanulmdnyi eredmény (VA és TE), dominanciira torek-
veés (S-CPL DO, erds benyomast keltd kommunikdcios stitus (KSBE), versengd stilusu kontliktus kezelés
(KKVE), erés teljesitménymotivicio (MAT). dsszhangra torekvés (A-EOS), igény magas jovedelemre (B-
VMJ). vonzo életstilus preferdldsa, (B-VVE), jol tiiri az akaddlyoztatist, frusztricios helyzetet (PFT:-EV).

JAS-H: rugalmassig ¢s eredetiség hidnya (S-CPI: FX és —S8-CP1 :F4), erds benyomast kelté kommunika-
¢ios stilus (KSBE), erds teljesitménymotivicio (MAT), emberi kapcsolatok értékelése (B-VEK), hajlam az
akadalyok jelentéktelenitésére (PFT: -O-D), fokozott helyzetmegoldasi igény (PFT:N-P).

A tulajdonsagok osszegondolisa™ eredményekeént olyan személyiség rajzolodik ki elottiink. amelyre
a fokozott teljesitmeényre, versengésre, doniinancicra, végso célkent asikerre valo torekvés jellemzé. (A
Lrdmendsség” ugyan élet kozelibb megnevezés lenne, de a szot — jelentésének pejorativ konnotacioi
miatt — inkabb a kovetkezo faktor megnevezésére tartottuk alkalmasnak.)

6.2.3. A II. faktor altalunk javasolt neve: VERSENGES (KOMPETICIO)
6.3. A HI Faktor (JAS-S és kisebb mértékben JAS-A)
6.3.1. Szakirodalom alapjan

JAS-S: a mutato irodalomban hasznalatos jelentése: asiingetettség, irvitabilitas, frusztraltsdyg, agresszi-
viteds. Hazai tapasztalatok szerint a JAS-S aszorongessal és az  érzelmni copinggal”korrelal (B. Kakas Gizel-
la, ¢s mitsai, i.m.). Mivel a mutato faktor-értéke majdnem 100%, jelentésének megfogalmaziasakor elte-
kintettiink a mar értelmezett JAS-A jelentésének bevonisitdl. (Megjegyezve, hogy a . rimendsség” ezut-
tal még taldlobb jelzd lenne.) A faktor javasolt neve ezek szerint élményszinten: ,Frusztraltsag”, jelen-
ségszinten: JAgresszivitas”.

6.3.2. Sajat adataink alapjan

JAS-S: felelodenség (S-CPL: -RE) | intrinsic teljesitmény motivicio (S-CPL: Al), rugalmassig (S-CPL: FX).
croteljes, ferfias visetkedés (8-CPL: -FE), nem konvencionalis magatartis (S-CPI: -F3), szocializdlatlansag
(5-CPL: -V3), emocionalis kontroll hidnya (S-CPI: -BF4). tendencia (csak 10%-0s szignifikancia) baritsig-
talan, figyelmetlen tarsas magatartdsra (-KSBA és —KSF1), feszilt, versengd, nem alkalmazkodd kommuni-
kicios stilus (-KSEL, KKVE és —KKAL), az emberi kapesolatok elutasitasa (-B-VEK és tendencia-szert -
MASZ), tekintélytiszteler elutasitisa ((A-E'TT), tendencia (10%-os szignifikancia) a csalidi hagyomanyok
clutasitasara (-B-VHM), a jo terméket gyirtani idea elutasitasa (-B-VJ'T), agressziv tendencidk (10%-os
szignifikancia CM-HO).



A korreldciok kozott nem szerepel nyilt agresszivitisra utalé mutato, ezért nem feltételezhetjik, hogy
ez a mutatd a masok ellen irdnyulo tényleges agresszivitast fejezné ki, Kétségkivil kozponti jegy azonban
a szocializdlatlansdg, a szociabilitds szinte teljes bidnya, sit: az onkényes, antiszocidlis magatartds.
amely magatartasi elemeket tdmado, ellenséges, barcias, agressziv magatartdsként élbetik nieg az ilyen
személyekkel kapcsolatba kerilék A mindennapi szohasznilatban az ilyen (alkalmazkodni nem tudo,
erOszakosan ramenos, masokra tekintettel nem 1€vl) személyek megnevezésére igen elitéld jelzdket
haszndlnak (mint pl.: primitiv’, bunk6”). Ugy véljiik ez az offenziv-harcias-ellenséges magatartis pon-
tosan annak felel meg, amit a szakirodalom bosztilitasnak nevez.. Mégsem ezt az elnevezést javasoljuk,
mivela bosztilitds- és agresszivitds-mutatokkal nem taldltunk korrveldciokat. Ezért a faktor megnevezé-
sénél inkidbb a, ramendsséget”, letdmaddst” tekintettiik lényegi meghatirozonak.

6.3.3. A III. faktor altalunk javasolt neve: RAMENOSSEG (OFFENZIVITAS)
6.4. A IV. Faktor (JAS-M és (kis mértékben) EF-A)
6.4.1. Szakirodalom alapjan

JAS-M: a szakirodalom szerint a munkamotivdcior, teljesitmény-igényt, munkdval valo azonosuldst,
involvdltsdgot, ambiciot, teljesitményigényt fejezi ki
EF- A: a mutato alkotoi szerint az ambicio mértekét fejezi ki.

Ezek alapjin a faktor javasolt neve: jelenségszinten: ,Munkamotivacié”, vagy élményszinten: ,,Am-
bicio”.

6.4.2. Sajat adataink alapjan

JAS-M: villalkozo6i sikeresség (V), vallalkozoi alkalmassag (VA). vezetoi hajlam (VEH), dominancidra
torekvés (S-CPl: DO), szociabilitas (S-CPL: 8Y), jo szocidlis fellépés (S-CPIL: SP), szorongasmentesseég (S-
CPI: -AN), extravertialtsiag (S-CPI: F2), jo vezetdi képesség (S-CPI: V1), frusztricios tolerancia (§-CPL: V2 €s
—CM-HO), magas foku szocializaltsag (5-CPlL: V3), szocidlis hatékonysag (S-CPIL: BF1), szeretet. segitokész-
ség (S-CPI: BF2), magas foku emocionilis kontroll (S-CPL: BF4), rugalmassag, onillosag és lelkiismere-
tesség (10%-o0s szignifikancia szinten S-CPl: V6 és S-CPL: BF3), erds benyomist kelté kommunikacios
stilus (KSBE), tendencia-szerd teljesitménymotivacio (10%-os szignifikancia szinten MAT), tendencia-
szerd Ujitokészség, innoviaciod (10%-os szignifikancia szinten A-EUD).

EF-A: belso vezérlésti (-VAK), domindns (S-CPL:DO), szocidbilis (S-CPL:SY), pozitiv onértékelésu (S-
CPL:SA), indulatos (S-CPL:-SC), empitiis (S-CPLEEM), extrovertilt (S-CP1:F2), erdés benyomast keltd, ural-
kodo. veszekedo-vitatkozo kommunikacios stilus (KSBE, KSUR és KSVV), versengd stilusa konftliktuske-
zelés (KKVE), erds teljesitmény és hatalom motivicio (MAT és MAH), igény magas jovedelemre. hatalom-
ra és befolydsra, magas poziciora (B-VMJ, B-VHB és B-VMT).

Kétségreleniil ez a faktor tartalmazza a legpozitivabb mutatokat: kompetens, proszocidlis, autonom,
ambiciozus, teljesitmény-orientdlt, innovativ, feleldsségteljes személyiségkép rajzolodik ki, akire csak
misodsorban jellemzoek a rdmends, magabiztos, sikerorientdlt A-tipus jegyei. Mintha csak a Kolesey-
téle: “Hass, alkoss, gyarapits: s a baza fényre deriil!” elvnek akarna megfelelni. A vilaszthato elnevezé-
sek kozal (hatékonysiag, kompetencia, ambicio sth.) azért vilasztottuk a hatékonysigot (effektivitast),
mert a hozziériést, proszocidlis magatartist és munka-involviltsagot talin ez a fogalom fejezi ki legin-

kabb.

6.4.3. Sajat adataink alapjin javasolt neve: HATEKONYSAG (EFFEKTIVITAS)
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7. Osszefoglalas

7.1. AzA-TIPUSU MAGATARTAS fogalma a kimutatasira hasznilt modszertdl figgéen 4 faktorba tarto-
26 magatartds-vdltozatot tartalmaz (zarojelben a magas faktorértekd tesztmutatok):

I/ Faktor: ASSZERTIV (B-A, EF-F, PBD-A)
11/ Faktor: KOMPETITIV (JAS-A, JAS-H)
[l Faktor: OFFENZIV (JAS-S)

IV, Faktor: EFFEKTIV (JAS-M)

7.2. A menedzseri (vallalkozoi) mutatok féként V. Faktorba tartozo hatékony A-tipusa magatartisra
jellemzbek, ezért nem indokolt az A-tipust magatartds dltalanosan baszndlt fogalmdt a menedzser-
személyiség fogalmadval azonositani. (A Villalkozoi személyiség” jellemzoiit kdvetkezd kozleménylnk-
ben tirgyaljuk.)

7.3. Nem taliltunk nyilt agresszivitasra utalo jegyeket az A-tipust magatartas egyetlen faktoraban sem.
7.4. Feltételezzik, hogy az A-tipust magatartas egyes taktorai kiilonboz6 jelentéségliek a szivbeteg-

ségek kialakuldsa szempontjabol. ezért sziikségesnek tartjuk az eddigi sommas nézetek revidedldsat, az
eredmények Gjra elemzését és értelmezését.
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1. szami melléklet
Bortner-féle ,A-tipus” kérdGiv

A kérddiven 14 allitaspart lat. A parok tagjai ugyanazon viselkedésnek a végletei. Onnek az a feladata,
hogy a négyzethil6n az adott allitds soriban egy X-szel jelolje, hogy Onre melyik véglet a jellemzdbb.
Mennél kozelebb van az X az egyik allitishoz, az annal jellemzdbb Onre.*

1. Soha nem késik. Nem nagyon torédik
a pontossiaggal.

2. Nem versengd. Nagyon versengo.

3. Elére tudja, amit masok
mondani akarnak Végighallgat madsokat.
(boblogat,
kozbevag, befejezi
a mondataikat).

4. Allando sirgetettségben él. Soha nem érez
sturgetettséget, még akkor
sem, ha sok feladata van.

5. Tud turelmesen varakozni. Tuarelmetlen, ha varakoznia

kell.
6. Mindent belead abba, Lazin végzi feladatait.

amit csinal.

7. Egyszerre csak egy dologgal Megproébal egyszerre tobb

foglalkozik. dologgal foglalkozni,

¢és mindig a kovetkezo
feladaton gondolkodik.

8. Hevesen, gyorsan, Lassan, felszabadultan beszél.
ellentmondast nem tliréen
beszél (talan még az asztalt
is csapkodja).

9. J6 munkaijaért elismerést vir. Csak azzal torédik, hogy
onmagaval elégedett legyen,
nem érdekli, masok mit
gondolnak.

10.Gyors (evésben, jarasban, stb). Lassu.

11.Kénnyedén veszi a dolgokat. Hajszolja magat.

S _ SR AN SN S
12.Nem nyilvinitja ki érzéseit. Kifejezi érzéseit.
13.S0k minden irdnt Kevés dolog érdekli
érdeklédik. munkdjin kivil.
14.Elégedett a munkajaval. Tobbre vagyik.

“Forrds: Bortner, Rayman W. (1969). A kérddivet Veres Nora forditotta.



2.szamu melléklet
Eysenck-féle ,A-tipus” kérddiv"

Név: datum:

1. Faktor: Fesziiltség

1. Elfogadja a dolgokat, ahogy jonnek, anélkil, hogy bosszankodna rajtuk?

2. Torekszik arra, hogy masok tudjanak arrél, ha 6n valamiben jé munkat
végzert?

3. Nagyon fontos az On szdmiara, hogy munkahelyén elismerjék, el6léptessék?

4. Tud tirelmesen varakozni anélkiil, hogy kijonne a sorabol?

5. Inkdbb egymas utin végzi ¢l feladatait, mint sok dolgot egyszerre?

6. On lassu és nyugodt beszéd?

7.  Gyakran bosszankodik dolgok és emberek miatt?

8. Konnyedén veszi a dolgokat?

9.  Nagyon zavarja, ha munka kézben félbeszakitjak?

10.  Utdlja On a sorbadllast?

11.  Mindig is inkabb higgadt ember volt?

12.  Allando rohandsban é1?

13.  Ugy gondoljik misok, hogy 6n nyugodt és kényelmes?

14.  Azokkal szemben, akik lassan térnek a lényegre gyakran tirelmetlen
¢és félbeszakitja 6ket?

2. Faktor: Ambicio

1. On egy ambicitzus, erélyes egyéniség?
“ 277 I\;‘Lgyon fon;()s' az On szimara, hogy munkahelyén elisme;l:;k,—eléléptess;(;_
7 _’: | ; ()r;(sa;(;n‘lrra, hogy térs;(;ailrmilag érvényesiljon?
4.7””7 Wl\;l;nk:ija tcljesen_l:{éiégiti érvényesilési torekvéseit? o 7
N 757 jol;bar; ézereti, ha nem kell mésroilicikal versenyeznie?

6. Ugy gondolja, hogy Onnek iltaliban nagyobb eréfeszitésébe kertil
teljesiteni valamit, mint masoknak?

7. Elvezi On a versenyhelyzeteket, és mindent megtesz a gyézelemért?

" Forrds: Kim, J.S. és munkatdrsai (1998). A kérddivet Veres Nora forditotta.
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3. sza’mu melléklet
V - KERDOIV*

Név: Evfolyam: Szuletési év:

Ha egy kérdésre a vdlasza: ,gvakran’, illetve ,igen’, akkor tegyen plusz (+) jelet a kérdés utdn.
Ha egy kérdésre a vdlasza: ,ritkdn” illetve ,nem”, akkor tegyen minusz (-) jelet a kérdés utdn.
Kérem, dolgozzék figyelmesen, ne hagyjon ki egyetlen kérdést sem!

Koszonjiik egyiittmiikodését!

1. Kész On arra, hogy aldozatokat hozzon a csaladi életében és elviseljen jovedelem-
csokkenést a vallalkozoéi siker érdekében?

2. Az a fajta ember On, aki ha elhatdroz valamit, akkor azt tizon-vizen keresztiil véghezviszi? :}‘

3. Ha belekezd egy munkaba, viligosan kijeloli-e sajit maga szimara a célokat?

4. Ha egy csoportban ,patthelyzettel” kell szembesilnie (a csoport mikodésképtelenné _
valt), akkor altalaban On az, aki els6ként megprdbalja Gjbol mozgasba hozni a dolgokat?

5. Altaliban kikéri-c idésebb és tapasztaltabb emberek tanacsat?

6. Ha masok azt illitjdk, hogy valamit nem lehet megcsindlni, megprobal-e mégis egyedul
megoldast keresni?

7. Ha jo munkat végzett, elégedetté teszi-e Ont az a személyes meggy6z6dése, hogy
valéban j6 munkat végzett?

8. Gyakran érzi ugy, hogy ,a dolgok igy mikoddnek, én semmit sem tehetek ellene”?

9. Sziiksége van arra, hogy tudja, mas mar sikeresen megcsindlt valamit, mielétt On
megprébalna?

10.8zandékosan igyekszik-e elkerilni az olyan helyzeteket, amelyekben idegenekkel kell
kapcsolatba kerilnie?

11.Sziikségét érzi, hogy vilagosan elmagyariazzanak egy feladatot, miel6tt elkezdené
végrehajtani?

12.Tud vesziteni?

13.Ha egy projekt soran sulyos kudarcot szenved el, képes a romokbdl Gjra kezdeni?

14.Szivesen foglalkozik az On gondjaira bizott emberek feliigyeletével, irinyitisaval?

15.Szeret(ne) olyan projekten dolgozni, amelynek a befejezéséhez 5 — 10 év szikséges?

16.Ugy gondolja-¢, hogy az etika és a becsiiletesség fontos alkotd részei a sikeres tzleti
karriernek?

17. Korabban részt vett mar valaminek az elkezdésében, példaul kézosség
megszervezésében, pénzgyijtésben?

* Forrds: Balogh, ]. (1985.). A kérdéivet Veres Nora forditotta.
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18.Szuleinek, vagy nagyszileinek volt-e valaha sajat villalkozéisa?

19.Amikor a jovéjérdl gondolkodik, elképzeli magit 6nillé villalkozonak?

20.Megprobilja jobban végezni munkajat, mint ahogyan elvarjik Ontél?

21.Tesz javaslatokat arra, hogyan lehetne javitani a munkajaval kapcsolatos dolgokon?

22.Egy probléma megolddsara iltalaban tébb médot is kitalal?

23_Fontos Onnek, masok mit gondolnak Onrél?

24.Szokott konyveket olvasni?

25.Villal kockazatot az izgalom kedvéért?

26.Koénnyen ravesz masokat arra, hogy megtegyenek Onnek valamit?

27.Van a csaladjaban olyasvalaki, aki megosztotta Onnel egy villalkozds beinditdsanak
tapasztalatait?

28.Hisz abban, hogy meg kell szervezni a feladatokat, mielétt elkezdenénk végrehajtani

azokat?

29.Gyakran betegeskedik?

30.Szeret véghezvinni valamit pusztan azért, hogy bebizonyitsa, meg tudja tenni?

31.Elbocsatottak valaha az allisabol?

32.Allandéan 4j étletekkel jon eld?

33.Kedveli, ha egy baratja dont a tarsas programjairol?

34.Szeretett iskolaba jarni?

35.Nagyon j6 tanuld volt?

36.Volt sajit tarsasaga a kozépiskolai évek alatt?

37.Részt vett iskolai programokban, sportokban?

38.Szeret a részletekkel foglalkozni?

39.Azon a véleményen van-e, hogy a munkahelyeknek biztonsagosaknak kell lennitak?

40.Keresi (szandékosan) a direkt konfrontaciot annak érdekében, hogy megfelel$
eredményt érjen el?

41.Elsészilott gyermek?

42.Az édesapia jelen volt az On korai gyermekkoriban?

43 Elvartak Ontél tizéves kora elétt, hogy szokatlan feladatokat végezzen?

44.Kénnyen megun valamit?

45.Szokott dicsekedni az eredményeivel?
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46.Képes hosszabb ideig koncentralni egyetlen dologra?

47.El6fordul, hogy sziiksége van masok buzditisira ahhoz, hogy folytatni tudja a munkajat? :

48.varatlan energiaforrast jelent Onnek, ha olyasmivel foglalkozik, amit szeret?

49.A személyes elégedettség tobbet jelent-e Onnek, mint ha pénzt kolthet magara?

50.Elvezi, ha rendszeresen tarsasagban van?

51.El6fordult, hogy munkajaban szandékosan tatlépte a hatdskorér?

52.Rossz helyzetben megproébilja-e megkeresni a hasznosat?

53.Masokat hibaztat-e, ha valami rosszul , sil el”?

54.Szeret ugy foglalkozm egy feladattal, hogy nem ismeri az 0sszes lchetsegcs problemat'

SS.Kitart akkor is, ha masok azt mondjik, nem lehet megcsinalni?

56.Szivére veszi a visszautasitast?

57. Ugy gondol]a ¢, hogy altalaban szerencséje van, és cnnek koszonhctl a snkcrcnt'

58 Kész hosszu munkanapokat dolgozni, hogy eler]en egy célt?

59. hlvcu hd munkaija soran maga donthet dolgokrol7

60 Altalaban boldogan ebred'

61 El tudja fogadni a kudarcot anelkul hogy lcgyozve érezné magdt7

62 Van betetszamla;a vagy mas vemelycs mcgtakdrlmsa'

63 Ugy gondol]a e, h()gy a vallalkowk nagy kockdzatot vallalnak'

64 Ugy gondol]a e, hogy a sikeres vallalkozoknak fels6foku vcgzettscgre van szukscguk7

65 lgyeksnk tanulm a multban elkovetett hlbzuboP

66 Jobban odatlgycl az cmbcrckre mint a célokra?

67 Ugy tapasaal;a e, hogy szinte a semmibdl mcgtalal;a a problcm‘lk mcgoldasat’

68. hlV(‘:ll ha me;,talalja a megoldast egy fenyegetd problemara’

69 Szereti egymaga meghozni a végso dontcst'

70 chelgetescnbcn tobbszor van-¢ sz0 cmbcrckr()l mint eﬁcmenyckrol vagy otlctekrol'

71 J()l érzi maga[ a boreben akkor is, ha mdsok krmzalmk’ .

72. Olyan keveset Alsak Amcnnylt csak lchet7

7% Vallalt munkit diak (glmnulsta vagy fonskolas/egyctemlsta) koraban’




4, szam0 melléklet
VT-Kérd6iv"

Egyetlen vdllalkoz6 sem rendelkezik mindezen tulajdonsdgokkal és jellemzdkkel, de nincs is sziiksé-
giik mindegyikre abboz, hogy sikeresek legyenek. Mégis, mely tulajdonsdgok és jellemzdk a legdltaldno-

sabban elfogadottak és legfontosabbak abboz, bogy valaki sikeres legyen?

Abboz, bogy megtudja, On mit tart fontosnak a villalkozoi készségek koziil, toltse ki a kovetkezd
tesztet. Minden megdllapitdst 1-t6l 5-ig osztdlyozbat. Az egyes osztdlyzat kis jelentéséget, mig az 5-0s

osztdlyzat nagy fontossdgot jelez.

Ajellemzdk

1. Erds késztetés az eredményességre

Nagy fontossag

Kis fontossag

2. A masokkal val6 szoros 6sszetartozas igénye

4. Abizonytalansagtiré képesség

s, Jo egészség

6. Magas energiaszint

7. Kockizawvallaldsi hajlandosig

8. Onbizalom

9. Ujitas

10.A hatékony vezetés képessége

11. Turelem

12.Pénz utini vagy

13.J6l szervezettség

' 14.Alkotovagy

15. Hatalomvigy

16.Kitartas

17.0nallosag

18.Kezdeményezokészség

19.Versenyszellem

20.Rugalmassig

" Forrds: Balogh, J. (1985.). A kérdéivet Veres Nora forditotta.
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Miutdn értékelte a kilonb6z¢ villalkozoi tulajdonsagokat, illessze be azokat a kovetkezé kategoridk-
ba az alapjin, hogy milyen osztilyzatot adott az egyes tulajdonsigoknak:

a) A siker szempontjabél legfontosabb
(Ide azon tulajdonsigok kerilnek, melyek 4-es vagy 5-0s osztilyzatot kaptak)

b) A siker szempontjabdl fontos
(Ide azon tulajdonsigok keriilnek, melyek 3-as osztalyzatot kaptak)

C) A siker szempontjabél legkevésbé fontos
(Ide azon tulajdonsigok kerilnek, melyek 2-es vagy 1-es osztalyzatot kaptak)

a) Legfontosabb b) Fontos c) Legkevésbé fontos

Miutdn beirta a tulajdonsagokat a megfelel6 kategoriakba, nézze meg a ,megoldo-kulcsot”. Az ebben
szereplé érték-csoportokat nagyszamu sikeres villalkozo megkérdezése alapjin allitottak dssze, akiket
arra kértek, hogy nevezzék meg azon személyes tulajdonsiagaikat, amelyek szerintik leginkiabb hozzaja-
rultak vallalkozéi sikeriikhoz.

Hasonlitsa 0ssze sajat értékelését ezzel!

~Megoldo-kulcs”
A kutatdsok azt mutatjdk, bogy a vallalkozok a kiilonbozd készségeket és tulajdonsdgokat
a kovetkezoképpen csoportositjdk fontossaguk szerint.

a.) Asiker szempontjabél legfontosabb
Kitartas
Kezdeményezbkészség
Versenyszellem
Onall6sag
Erés késztetés az eredményességre
Onbizalom
Jo6 egészség

b.) Asiker szempontjabol fontos

Kockazatvillalasi hajlandésag

Magas energiaszint

Az alkalmazottakkal valé jo kapcsolattartds képessége
Rugalmassig

Alkotovagy

Ujitds

c.) Asiker szempontjabol legkevésbé fontos

A hatékony vezetés képessége

A bizonytalansagtiré képesség

Pénz utani vagy

Tiarelem

Jol szervezettség

Hatalomvagy

A masokkal valo szoros Osszetartozas igénye



5. szé[nﬂ rgplléklet
V.A. KERDOWV*

Ezt a kérdbivet tudomdnyos szempontok szerint dllitottak 6ssze annak érdekében, bogy segitsen On-
nek azon tulajdonsdgok tekintetében értékelni onmagdt, amelyek egy villalkozds sikeres beinditdsdboz
és miikodtetésébez sziikségesek.

Amennyiben a feltett kérdésre , igen vagy gyakran” vdlaszt tud adni, tegyen egy X-et az IGEN alatti
oszlopba. Amennyiben valasza ,nem vagy ritkdn”, tegyen egy X-et a NEM alatti oszlopba. Ne bagyjon
vdlasz nélkiil egyetlen kérdést sem!

(A kérdéiv kitbltése utan tdjékoztatjuk Ondket, bogy a vdllalkozok milyen vilaszokat adtak erre az
50 kérdeésre.)

1. Targyalison megproébalja tisztazni, amit masok mondanak?

2. JOl teljesitett az iskolai irasbeli feladatokon?

3. Hisz a szerencsében?

4. Jol viseli a vereséget?

5. Amikor hazaér a munkabél altalaban pihen egy kicsit?

6. Volt mar olyan, hogy ,nyakig” eladésodott?

7. El tudnak adni Onnek valami olyasmit, amit nem akar megvenni?

8. Eddigi iizleti karrierje folyaman volt valaki aki tanacsokat, irdnymutatast adott Onnek?

9. Altaliban megtervezi tevékenységeit, miel6tt belekezdene valami j feladatba?

10.Dolgozik hétvégéken?

11.Tud egyszerre tobb dologgal foglalkozni?

12. Amikor belekezd egy feladatba, elejétél végig atlatja az egészet?

13.Ha egy csoportban On az egyetlen, akinek kialakult véleménye van valamirdl,
akkor megprobilja errél meggy6zni a tobbieket is?

14.Ugy tekint a problémakra, mint dontési lehetéségekre?

15.Részt vesz Onkéntesen valamilyen mas szervezet munkdjaban?

16.0Olvas a szakterilletén kiviil esé dolgokat is?

17.Amikor beszélget valakivel, megprobal alkalmazkodni partnere sz6hasznalatihoz?

18.Altaliban nem az utolsé pillanatban érkezik repiilSterekre, vonat- és
busz allomasokra?

19.Erdekli, hogy csalidja vagy baritai el tudjak-e képzelni Ont, mint sikeres
uzletembert?

20.J6 hallgatésagnak tartja Gnmagat?

* Forrds: Balogh, J. (1985). A kérddivet Veres Nora forditotta.



21.Amennyiben hirtelen viltozds kovetkezik be terveiben, képes arra, hogy
tjragondolja helyzetét, és gyorsan megtegye a sziikséges 1épéseket?

22.Szeret valtozatos feladatokat ellatni munkija soran?

23.Elkeruli az olyan dontések meghozatalat, amelyekrdl tudja, hogy
a kovetkezmények Onhoz hasonlé embereknek arthatnak?

24.Altaliban hallgat az Onnél idésebb és tapasztaltabb emberekre?

25.Az elmult harom évben vett részt olyan tanfolyamon, tréningen, ami segitheti
munkijit?

26.0lvas az elsédleges munkateruletével kapcsolatos szaklapot?

27.Hisz 6n abban, hogy ha valami nem sikeril elsére, akkor azt Gjra és Gjra
meg kell prébalni?

28.Aggodik, amikor adossagba keveredik?

29.A nap végén maradnak misnap elintézendd ugyei?

30.Beszélt valaha massal arrél, hogy sajat vallalkozasba kezd?

31.Tett valaha olyasmit, ami csalidja akarataval ellentétes volt?

32.Amikor belekezd egy feladatba, akkor annyira elmeriil benne, hogy minden
masrél megfeledkezik?

33.Ha megkérik 6nt valamire, akkor altaldban megteszi, amit kértek Ontél,
vagy elfoglaltsigaira hivatkozva elharitja a kérést?

34.Erti 6n az alapveté konyvwviteli elveket?

35.Van olyan kozeli hozzatartozdja, aki sajat vallalkozast mikodtet?

36.Kellemesnek és baratsagosnak taldlja a legtobb embert,
akikkel kapcsolatba keriil?

37.Megvaltozik a hangulata att6l fliiggéen, hogy éppen kivel foglalkozik?

38.Hisz On abban, hogy az idé pénz?

39.Hajlamos sajit dontése és véleménye mellett a végsSkig kiillni?

40.Tudja, hogyan kell pénzigyi mérleget olvasni?

41.A megbeszélések, targyalasok alkalmaval tett javaslatait altaliban elfogadjik?

42 Fontos tudnia, hogy honnan jon majd a legkozelebbi tizlet?

43.Keresi a kulonleges felelésséggel jar6 helyzeteket?

44.J6l tud nyomas alatt dolgozni?

45.Altalaban odafigyel a fénokére és megprobal az 6 médszere szerint dolgozni?




46.Altaliban készpénzzel visirol?

47.Ha valamilyen 1j 6tlete timad, megprébal utana-olvasdssal vagy masok
megkérdezésével kicsit mélyebbre dsni a témaban?

48.Gyerekkoraban dolgozott pénzért? (Pl.: Gjsig kihordis)

49.Ha misok kritizaljak Ont, elfogadija a kritikit és megprobal viltoztatni?

50.Mielote este elalszik, megtervezi kovetkezé napi tennivaloit?

VALASZLAP
Kérdés Valasz Kategoria Kérdés Vilasz Kategoria
2. Igen C 27. Igen E
3. Nem F 28. | Nem G o
4. Nem E 29. Igen A
5. Nem 1 30. | _Igen L
6. | Nem o 31. Igen G
7. __ Nem B ] 32. Igen I
8| Igen L 33. Nem | H |
9 _ Igen A | 34. Igen N
10 Igen I 35. Igen Q _
11 | lgen J . 36. | Igen | B
12 . Igen A | 37. Nem . B
13 igen B . 38. | lgen | O |
14. Igen D 39, Igen F
15, Igen H 40. Igen N
16 Igen M 41. Igen H B
17 Igen C 42. I Nem L) o
18, Igen D 43, Igen CH
19 Nem F 44. Igen \ -
20. | Igen c 45, Nem [ s 7
21 lgen K 46. Nem G B
22 Igen K o - 47. Igen M ]
23, | Nem | K 48. igen | S
24. Igen L N 49. _ Igen A _:
25 Igen M 50. Nem F

Hasonlitsa ossze a kérddivre adott vilaszait a fenti tablazatban taldlbaté vilaszokkal Karikdzza be
a sorszdmok kéziil azokat, amelyek esetében az On vdlasza megegyezik ezekkel. Tegyen “X’-et minden
olyan sorszam elé, amelyek esetében nincs megegyezés.

Szdmolja 6ssze a bekarikdzott sorszamokat, ezt a szdmot (az dsszeget) ossza el 50-nel, majd szorozza
meg 100-zal. Amennyiben az eredmény 60%, vagy anndl kevesebb, akkor Onnek komolyan el kellene
gondolkodnia azon, bogy valéban alkalmas-e egy sajdt vdllalkozds vezetésére. Minél magasabb ez a
szdzalékszdm, anndl valosziniibb, bogy On alkalmas arra, hogy sikeres tulajdonosa vagy miikédtetdje
legyen egy tizleti vdllalkozdsnak.
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DOLGOZATOK ANNOTACION



Bella Nora*

ELVESZETT ILLUZIOK, AVAGY A KONYVVIZSGALAT
AZ ERTEKPAPIRPIACON

(kiilon dijas)

A konyvvizsgalat nélkiulozhetetlen és elengedhetetlentil hozzikapcsolddik az tzleti vallalkozdsok
eredményes mikodéséhez. Ez egy olyan szolgaliatds, amelyet ugyanigy el kell adni, mint birmi mast, a
mai talkinalattal jellemzett piacon.

A TDK-dolgozatomban ezt az atfogo szolgaltatast mutatom be szinte teljes részletességgel, ami magaba
foglalja a konyvvizsgalat céljat és hatilyit, torvényi szabdlyozisait (torvények, Nemzeti Konyvvizsgalati
Standardok), az egész szakma térténelmi hitterét, a konyvvizsgilati munka teljes folyamatarc (felkészilés,
vizsgilati program, dokumentalas, jelentéskészités). Szot ejtek a konyvvizsgalati modszerek hagyoma-
nyos fajtijarol ¢s a segitd szolgiltatdsokrol (IRM, adovizsgdlat).

A kutatasommal azt hiszem, hogy megtaldltam a legjobban a témihoz kapcsolédd gyakorlati példat,
mert mind a magyar és mind kilfoldi sajitossigokat szemléltetni tudom, illetve jol érzékelhetd a nem-
zetkozi hatds is. Ennek a cégnek a mérlegén és eredmény-kimutatasin keresztll is jol érzé¢kelhetd és
lithato a vilagban zajlédd pouzitiv és negativ folyamatok mind napjainkban, mind az elmult években.
Egész Magyarorszagra kihatott a nagyviligban torténtek, ezért nem lehet figyelmen kiviil hagyni, hogy mi
tortént hazinkban az elmult évtizedben.

A konyvvizsgialok egyoldaluan speciidlis helyzetben vannak, hiszen csak a cég Ugyvezetése és alkal-
mazottai iltal elmondott adatokbol és informiciokbol tudnak dolgozni.

A torvények be nem tartasa €s a sorozatos emberi mulasztisok miatt kovetkeztek be Magyarorszagon
és a vilagban is a bankbotrinyok.

Vajon a konyvvizsgilat biztositék-e arra, hogy a mulasztisok elmaradjanak? Egy még szigordbb tor-
vény képes lenne-e arra, hogy ezeket a ,vilsagokat” elkeruljuk?! Ezek a visszaélések mindenhol megtalil-
hat6ak? Még az Amerikai Egyesiilt Allamok sem képes ezek ellen védekezni?

* A szerzd IV. évfolyamos, vdllalkozds-szervezo szakos hallgato.

Témavezet: Bocskei Elvira féiskolai adjunktus, Altaldnos Vallalkozdsi Féiskola
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Fiath Miklos

A FAKTORING MINT PENZUGYI SZOLGALTATAS MAGYARORSZAGON
(ll. helyezett)

Jollehet kiilfoldon a faktoring mar évtizedek ota a vallalati finanszirozisi gondok enyhitésének bevilt
modja, hazai alkalmazasa még nem mondhatoé elterjedtnek. A ma még csak éledezé faktoring tizletigtol
talan kissé bonyolult mivolta miatt 6dzkodnak a vallalkozok, pedig a hasznalatdig mar eljutottak koziil
egyesek eskisznek ra, hogy az elényei béven kompenziljik a kezdeti nehézségeket. A konstrukciod
lényegét persze nalunk is tanitjdk szinte minden gazdasagi iskolaban, annak gyakorlati hasznositdsira
azonban eddig ritkan kerilt sor. Egyre tobb jel utal viszont arra, hogy a kozeljovében a faktoring na-
gyobb teret nyer, mindenekelStt a beszallitd kis- és kozepes villalkozasok napi pénzigyi gondjainak
rovid tavu enyhitése végett.

Ennek tudatiban gondoltam ugy, hogy sajat szakmai tapasztalataim és kapcsolataim felhasznaliasival
feltérképezem a magyar faktoring-piac jelenlegi helyzetét, lehetdségeit, illetve jovébeli kildtasait.

Dolgozatomban tovabbi ismertetck érdekesebb fajta faktoring-tigyleteket, és a hazai faktoringon wal
bemutatisra kerQl a nemzetkozi faktoring is, 6sszehasonlitva a belfoldi tipusokkal.

A faktoring mint pénzigyi konstrukcio, a mar elvégzett teljesités alapjan a késébbickben esedékes,
bizonylattal dokumentilt kovetelés megelSlegezését jelenti. A modszer 1ényege, hogy a faktorilé meg-
vasirolja tgyfelei belfoldi vagy export aruszallitisabol szarmazo, rovid lejarata koveteléseit. Igy ez a
finanszirozasi forma igen praktikus a korlatozottabb pénzeszkozokkel rendelkezd kis- és kozepes beszal-
lito vallalkozisoknak. Ezek forgoeszkoz-finanszirozasi lehetdségei a faktoring révén latvinyosan javul-
nak, hiszen a kovetelés megvasarloja altal kifizetett pénzbdl maris neki lehet ldtni az 4j termék eldallita-
sanak. A faktoring révén csokkennek a kinnlevéségek, novekszik az eszkozok forgasi sebessége, s melles-
leg a bevételek is elére tervezhetévé vilnak. Az ily modon felgyorsitott pénzaramlds kovetkeztében
pedig javul a cég likviditisa is. A kovetelés beszedésérdl pedig mar a faktorhiaz gondoskodik.

A hazai piacon - bir elvileg nagy sziikség lenne ra — mindossze néhdany bank és egy-két, a hitelintézeti
torvény ilyen irinyu eléirasainak megfeleld vallalkozas foglalkozik érdemben faktoringgal. Ez a helyzet
viszont vdltozik, és nagyon fontosnak tartom, hogy a frissen végzett generdcio mir tisztiban legyen a
faktoring szolgiltatas elényeivel, melyet dolgozatommal eldsegitek.

* Aszerzo Il évfolyamos, nemzetkozi kapcsolatok szakos ballgato.

Témavezetd: Vértes Gdbor c. foiskolai tandr, tanszékvezetd, Altaldanos Villalkozdsi Féiskola
és Stejer Viktoria szakmai igazgaté (Kvantum Investment Rt.)
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Gellért Anna, Vagoé Barbara’

VASARLAS TEMPLOMAI
— AVAGY MINDENT A BEVASARLOKOZPONTOKROL -

(1. helyezett)

Dolgozatunk témadjaul a bevasarl6kozpontok hazai helyzetének elemzését vilasztottuk. Azért dontot-
tink emellett a téma mellett, mert bar ma mar nem tekinthetd teljesen Gj kereskedelmi formanak, mégis
sokakat foglalkoztat napjainkban is.

Az orids-bevasirlokézpontokat — mint a viligon mindeniitt — Magyarorsziagon is sokan szeretik, de
legalibb annyian utdljak. A hétkoznapi vasarlo — és olykor a szakirodalom is — gyakran bevasarlokozpont-
nak nevezi a hipermarketeket, pedig azok nagy alapterileten, sokféle arut kinalnak, a mallokban viszont
tobb tulajdonos sokféle kilonillo Gzlete sorakozik egymas mellett, s szimos szolgaltato-, illetve szora-
koztatoegység is varja a latogatokat, vagyis egy hazon belil szinte ,minden” elintézhet6. (Dolgozatunk-
ban nem vettiik figyelembe a hipermarketeket.)

Kutatdsainkhoz felhasznaltuk a szakirodalmat is, emellett az dltalunk végzertt kutatisok eredménvyeit is
beépitettink munkankba.

Kitértiink a beviasarlokozpontok kialakuldsanak torténetére, magyarorszagi kozpontok csoportosita-
sara, tovabba arra, hogy milyen hatast gyakorolnak a: fogyasztoi szokdsokra, a kereskedelemre, a kozleke-
désre, a kornyezetre, az idegenforgalomra, és a vendéglatasra, valamint milyen konfliktusokat general-
nak, milyen marketing kommunikaciot alkalmaznak.

Dolgozatunkat a hazai kézpontok jovoképének elemzésével €s egy kis érdekességgel zartuk.

Egyik oldalrél a nemzetkozi adatok szerint kozel 100.000 lakos képes egy beviasiariokozpontot ellitni;
eszerint 2 mikodo és épild koézpontok szamaval még csak kozelitiink a telitettséghez. Az Europai Unios
csatlakozidssal pedig ujabb beruhidzok jelenhetnek meg a piacon. Tovabbi fellendalést hozhat, ha lépest
tartva a2 modern technika fejlédésével és az Internet segitségével virtuilis aruhazként is mikodnének.

MisfelSl a felmérések szerint egy hét alatt a magyar vasarld négyzetméterenként 110 dolliart kolt, mig
az eurdpai dtlag 90 dollir, az amerikai pedig 37 dollar. Felmeril a kérdés, hogy mégis hogyan, ha egyes
mallok sokszor konganak az Grességtdl? A magyar tarsadalom csekély rétege engedheti meg maginak,
hogy pliziban visaroljon. A kérdés tehat az, hogy ez a réteg még hiany mallt tud és akar elldtni? Mivel
ennek a tarsadalmi csoportnak a novekedési dinamizmusa mértékét tekintve nem igazan jelentds, cél-
szertibb lenne - Gjabb mallok létesitése helyett — a mar megléviket béviteni.

A mallok képvisel6i szerint a vilasz egyértelmi: amig egyetlen kézpont sem kényszeril bezarni, senki
sem allithatja, hogy sok van beldlik.

* Aszerzok I évfolyamos, nemzetkozi kapesolatok szakos ballgatok.

Konzulens: Papp Ferenc c. foiskolai docens,
Altaldnos Vdllalkozdsi Féiskola fGigazgato-belyettes



Kiss Szilvia®

KUTATAS A MAGYAR ES SVED KOZEPVALLALATOK
INTERNETES MEGJELENESEROL

(Il. helyezett)

A XXI. szazadban az Internet a tirsadalmi kommunikicio elengedhetetlen eszkozévé vilik, ezért esett
valasztisom erre a témara. Dolgozatom 6 céljaként elemezni kivintam az Interneten hasznidlatos marke-
tingkommunikacios eszkozoket — kiemelten a honlapokat.

Sajat kutatast alkalmazva, vizsgaltam a magyar és svéd cégek megjelenési arinyat az Interneten. Ehhez
onillo adatfelvétellel szaz magyar és szaz svéd cégbdl dllo, véletlen mintavételen alapulo kutatdsi mintat
hasznaltam. Osszehasonlitottam a hazai és svéd cégek Internetes megjelenését orszagukon beliil, illetve
orszagok kozott. Azért esett vilasztisom Svédorszagra, mert Eurdpaban itt a legmagasabb az
Internethasznalok arinya. A kutatds eredményeként azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a magyar cégek
Internetes megjelenési aranya csekély, de novekvd aranyq, a 43%-os jelenlét mar jonak mondhato.
Természetesen még nem éri ¢l a fejlett orszagok, pl. Svédorszig 67%-os ardnyit de, jO irinyba haladunk.

Tapasztalatom szerint a magyar cégek inkdbb a hagyomianyos marketing-kommunikicios eszkozokre
tamaszkodnak, a cégek marketing-kommunikiciojit hatékonyan segité honlapok alkalmazisa még ke-
vésbé elterjedt. Ennek oka az igény felismerésének €s a sziikséges forriasoknak a hianya. Nagyobb arinyu
fejlédést — ahogyan ezt Svédorszagban is tették — allami fejlesztési programok keretén belil (Internet-
fejlesztési program) lehetne megvalositani.

Ahhoz, hogy Magyarorszag is 1épést tartson a fejlédéssel, a haldzat vilaganak meghatarozo résztvevo-
jévé kell vialnunk!

* A szerzd Il évfolyamos, vdllalkozds-szervezo szakos hallgato.

Témavezeto: Bdard Andrds kandiddtus, tanszékvezetd féiskolai tandir, Altalanos Villalkozdsi Féiskola



Kozsdi Edina’

A KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK UZLETI ANGYAL TiPUSU FINANSZIROZASA
Nem (l)éghdl kapott segitség

(1. helyezett)

A novekedéshez minden villalkozonak tékére van sziiksége. Munkam és kutatdsaim segitségével az
uzleti angyalok uj tipusu tékejuttatasi formajat mutattam be. Ez kilonodsen nehéz feladat volt, mert — ha
nem lenne képzavar - azt is mondhatnank, hogy az Uzleti angyalok hazink vallalkozdi rétegének fehér
holléi. Igen kevesen vannak, némi misztikum ovezi 1étuket, s féleg nehézkes betekinteni a tevékenysé-
gukbe. Azért foglalkoztam mégis a témaval, mert véleményem szerint a kockazati téke és ezen belil is az
uzleti angyalok nyujtotta befektetési, tékejuttatasi lehetdség az etkovetkezendd években igen fontos
szerepet kell hogy jitsszon a gazdasagunk egészséges fejlédésében, hiszen e fejlodés jelentds és nélka-
lozhetetlen hordozoinak tekintem a nagy novekedési képességu kisvillalatok finanszirozoit.

Az uzleti angyal finanszirozas lényege, hogy nem egyfajta hitelt jelent, hanem Ggynevezett résztvevd
tokét biztosit haszniléjanak. Fontos, hogy banki értelemben vett fedezetet nem igényel, viszont a kocka-
zat mértékével arinyos — magas —hozamot var.

Az uzleti angyalok nagyobb szamu kozremiikodése, szamszeri ¢és tOkeeré mennyiségi novekedése
a fejlett orszagokban nem spontin folyamat eredménye. Szikség van kozvetitd szolgalatokra is. llyen
kozvetitd szolgalatot mikodtetnek a fejlett orszagokban is, ott is, ahol mar szimottevé az tzleti angyalok
szerepe a gazdasiagban.

Az Uzleti angyalok sziil6hazdjiban, Amerikiban mintegy 60 hilozat mikodik, melyek kozil érdekes
példaként emeltem ki és roviden mutattam be California egyik legjelentdsebb internetes Gzleti angyal
szervezetét, az Angelmoney.com-ot. Ezen honlapon kozzétett adatok szerint az egy Gzleti angyal befekte-
tésének nagysaga eléri az 50-500 ezer dollart, és eddig kb. 5 millié dollirt fektettek be kizirolag ezen a
halézaton keresztil, elsésorban “start up” és “early stage™ villalkozasokba. http://www.angelmoney.com/
criteria.html

Az uzleti angyalok tékejuttatasinak fontossigat felismerve, Eurdpdban is létrehoztak egy non-profit
szervezetet —European Business Angels Network (EBAN)—, melynek keretén beliil a killonboz6 tagorszag-
ok kozvetité hialdzatait gyijtik 6ssze. Az EBAN becsilt adatai szerint 125.000 aktivan kdzremikodo uzleti
angyal tevékenykedik Eurépaban, de a potenciidlis befekteték szima eléri az egymilliot is. Az Europdban
igy befektetett 6sszeg pedig vélhetéen 10 -20 milliard eurd nagysagrendua.

A fentiekbdl is lathatjuk, hogy mennyire fontos, és féként hidnypotld szerepet toltenek be az Gzleti
angyalok a jelentés novekedési képességu kisebb villalkozasok, és kilondsen az innovicios eredmé-
nyek létrehozdsara timaszkodo vallaltkozasok fejlédésének elésegitésében, az ehhez sziikséges toke biz-
tositasiban.

Célom, hogy megismertessem e sajitos piaci szereplok tevékenységér, hiszen fontosnak tartom, hogy
a téluk szirmazo kis- és kozépvillalkozasokba iranyuld befektetések jelentsék a kiilsé téke legnagyobb
forrasit — mint ahogy megvalosult ez egyes rendkiviil sikeres magyar cégek (pl.: Graphisoft, Index)
esetében.

* Aszerzd IV. évfolyamos, villalkozds-szervezé szakos hallgato.

Konzulens: Székdcs Anna fGiskolai docens, Altaldnos Villalkozdsi Féiskola


http://www.angelmoney.com/

Rinkoczi Kovacs Daniel”

AZ ENRON BUKASA — KREATiV KONYVELES
Szamviteli botranyok az Amerikai Egyesiilt Allamokban

(11. helyezett)

Kutatisom az elmult két év egyik olyan gazdasigi eseményét dolgozza fel, mely a lassulé amerikai
gazdasignak akkor adott ,pofont” amikor az, az orszagot ért terrortaimadais sebeit szenvedte. Az Enron
bukidsa — mint utobb kiderilt — raadasul csak az elsé jelentds volt abban a sorban, s melyet tébb olyan
villalati cséd kovetett, melyek elsGsorban a cégek villalatvezetésének. azaz menedzsereinek volt koszon-
hetd - akik szamviteli csalisok sorozatival manipulaltik a tarsasagok, igy az Enron konyvelését is. A
gazdasagi élet szerepl6i azota haszniljak a kreativ konyvelés” kifejezését, ami azt is megmutatta, hogy a
rohamosan fejlodo amerikai t6kepiacok mennyire érzékenyek a visszaélésekre.

A kipattant botriany az Enron setében is azért volt kilonodsen megdobbentd, mert, mint a késébbi
vizsgalatok kimutattak, nemcsak a cég fels6 vezetése, hanem a tiarsasdg auditora, tanicsadoja és tobb
bank, illetve pénzintézet is részt vett a csalasokban, amelyek tobb éven keresztil vezették félre az ameri-
kai tékepiacokat €s a tarsasig befektetdit.

A dolgozatban bemutatom, hogy milyen moédon és modszerekkel hajtottik végre az Enronnal a csala-
sokat, €s hogy a konyveldk, auditorok, illetve bankok milyen modon segitettek ebben az Enron vezeté-
sének. Kitérek arra is, hogy az Enron csédje utan milyen tovabbi esetek fordultak ¢ld. Bemutatom a
vizsgdlatokat, és azt hogy eddig az amerikai torvényhozas milyen intézkedéseket hozott, illetve, hogy
milyen mértékben viltozott a szamviteli szabalyozas és ellenérzés az Amerikai Egyestlt Allamokban ¢és
Europiban.

A tanulminy kitér arra, hogy a szamviteli botrinyoknak milyen hatdst gyakoroltak a tokepiacokra
kalfoldon és Magyarorszagon, illetve hogy a csalasok milyen reakciokat valtottak ki a befektetGkbél,

Bemutatasra keril az is, milyen killonbségek vannak a magyar és az amerikai szimviteli szabalyok
kozott, illetve az, hogy Magyarorszagon el6fordulnak-¢ hasonlo esetek, illetve, hogy hazinkban a szim-
viteli visszaéléseinek milyen formai ismertek?

* Aszerzo Il évfolyamos, vallalkozds-szervezd szakos ballgato.

Témavezet: Bocskei Elvira foiskolai adjunktus, Altaldnos Villalkozdsi Fiskola



Sandor Benedek’

JEGYBANKPOLITIKAI LEPESEK MAGYARORSZAG EUROPAI UNIOS
CSATLAKOZASANAK KUSZOBEN

(1. helyezett)

TDK-munkdmban azt kutattam, hogy a Magyar Nemzeti Bank az EU-csatlakozast illetden helyesen
mérte-e fel a helyzetet, kell intézkedéseket hozott-e a megfeleld idSben, a jelentkez6 kihivasokra és
felmerul$ kérdésekre a megfelelé vilaszokat adta-e? A jegybank elképzeléseirdl elmélkedem elméleti
(kovetkezetes kozgazdasigi levezetések, hiteles forrasok) és gyakorlati (f€l év napi sajtojanak feldolgoza-
saval, kulonbozo iparagak helyzetének vizsgilatival az intézkedések hatdsit szem eldtt tartva) megkoze-
litésbdl egyarant. Elemzésemben kitiintetett szerepet kap a forint drfolyamsavjanak kiszélesitése, az infla-
cios célkovetési rendszer, a devizaliberalizicio, s ezeknek az infldaciora gyakorolt batdsa. Az intézkedé-
sek mind a jegybank torvényben eldirt kotelezetségének teljesitésének, az drstabilitds fenntartasanak
elGsegitésének fuggvényében nyernek kritikit vagy helyeslést. Nagyito ala veszem, hogy mi rejlik a torté-
nelminek nevezettdevizaliberalizdcio, az Gjdarfolyamrezsim és azinfldacios célkovetési rendszer mogott.

A kOzelmule hazai és nemzetkozi gazdasagpolitikai eseményei szorosan kapcesolodnak munkim téma-
jahoz. A — tobbek kdzott ez EU-bovitését is magiba foglald — Nizza-i Szerzodés irorszigi ratifikilasa, igy
Magyarorszig nemzetkozi megitélésének javulasa és eziltal a forinttal szemben elvart kockizati prémium
csokkenése, valamint a magyar és eur6pai kamatkilonbozet novekedésének kovetkeztében, de a magyar
makromutatok romlasanak ellenére megindult a bazai fizetdeszkoz drfolyamanak erdsodése a bankkézi
devizapiacon. A spekulativ timadas a forint ellen Ujra megfontolt és gyors intézkedéseket kiviant kor-
manyzattol és a jegybanktol egyarant. Alig 2 év leforgdsa alatt Gjra sivszélen tudhatjuk forintunkat, ami-
nek tovibbi szélesitése egyelére még varat magira, de érdekes helyzetet teremtett.

Hogy hogyan dént kormdnyzat és monetaris hatosig az ERMII-be ¢€s végil az EMU-ba torténd belépé-
siinkrél, ma még kérdéses, de biztos, hogy tovabbi kutatdsok targya lehet.

* A szerzd IV. évfolyamos, vallalkozds-szerzo szakos hallgato.

Témavezet: Székdcs Anna fGiskolai docens, Altaldnos Vallalkozdsi Féiskola



Skultéty Viktor

A HUMANISZTIKUS PSZICHOLOGIA A VEZETESTUDOMANYBAN

(Maslow sziikséglethierarchiajanak gyakorlati alkalmazhatdésaga)

(1. helyezett)

A dolgozatban a humanisztikus pszicholégia modszereit, megkozelitésmaodjat, fogalmait és modsze-
reit alkalmazva kisérletet teszek arra, hogy Abraham H. Maslow szukséglethierarchia-elméleténcek fel-
hasznalasaval egy olyan tesztet hozzak létre, amely alkalmas a munkahelyi kozérzet személyiségkozponta
megkozelitésére és mérésére.

A modszert tekintve visszanyaltam Maslow egy korai felvetéséhez, miszerint az egyes szinteknek {é-
teznek viszonylagos kielégitettségi fokai, amik mar kvantitativva tehetdek.

A humanisztikusok 6nmegvalosito személyisége a teszttel mérhetdvé vilik a maslow-i terminologiit
felhasznalva, igy a gyakorlati menedzserek kezébe olyan eszkoz adhato, ami segit a munkahelyi kozérzet
és motivacio mérésében, kiszirhetévé téve a kritikus faktorokat és egyben megoldasi alternativit kindlva
a felmerilé problémikra.

Maslow szukségletpiramisa régota ismert ¢s alkalmazott a vezetéstudomanyban a motivacio szitkség-
letelméleti megkozelitésével kapesolatban, de nem létezett olyan teszt, amely ennek az elméletnek gya-
korlati, az emberi eréforras-gazdialkoddsban valo kvantitativ alkalmazasat lehetévé tette volna.

Kutatasom kiterjedt mind a pszichologiai, mind a vezetéstudomanyi szakirodalom vonatkozo részé-
re. A pszichologia szkeptikus fogadtatdsaval Osszhangban (Maslow elmélete a szikségleti szintek egyér-
telmu elkilonithetetlensége miatt nehezen igazolhato é€s dltalinossaga miatt gyakorlatban alkalmatlan a
motivacié mérésére) a vezetéstudomanyi alkalmazast (a tesztet) nem elsédlegesen a motivacio, hanem a
munkahelyi kozérzet mérésére épitettem.

Az elyiards validitdsinak ¢€s reliabilitisanak vizsgalata igazolta, hogy a teszt megfelel a modern tesztel-
méletek tamasztotta kovetelményeknek és alkalmas a munkahelyi kdzérzet humanisztikus nézépontua
megkozelitésére, potolva ezzel a vezetéstudomainy teriletén murtatkozo hidanyt a széles korben alkalmaz-
haté Maslow-tesztre vonatkozoan.

Az alkalmazis sorin bebizonyosodott, hogy Maslow modszerével a motiviacio €s a kdzérzet mérése
csak kozép- €s felsdvezetdk esetében mutat redlis eredményt, mivel a szervezeti hierarchia alacsonyabb
szintjein csak csekély mértékben adott az donmegvalositds lehetdsége.

A teszt alkalmas egyéni és csoportszinti kozérzet-, illetve motiviacio-mérésre. Az egyes sziksegletszin-
tek egyenként €s Osszetevonkét is kiértékelhetdk, ami lehetdséget ad arra, hogy az eljarast alkalmazo
menedzser felmérhesse a motivicié és kozérzet terén felmeriléd esetleges problémikat, és lépéseket
tehessen azok megoldasa érdekében.

* Aszerzo I évfolyamos, vdallalkozds-szervezd szakos ballgato.

Témavezets: Szakdcs Ferenc kandiddtus, tanszékvezetd foiskolai tandr,
Altalanos Vdllalkozdsi Féiskola



Stikrad Katalin®

frASZ

(Magyarorszag, Europa és a vilag)

(Il. helyezett)

Dolgozatom a szamvitel témakorében az Allami Szamvevdszék kiemelt szerepével foglalkozik, mely-
nek ellenérzési tevékenysége meg kell feleljen az eurdpai irdnyelveknek. Magyarorszagnak viszont a
rendszervaltasig nem volt egységes szamviteli elszimoltatdsi rendszere, igy a lehet6 ,legjobb gyakorlatot”
kell elsajatitania. Az Eur6pai Unios csatlakozas kiszobén szembe kell nézniink egy olyan viltoztatasi
kényszerrel, melynek keretében a jol mikodo piacgazdasaggal és atlathato pénzgazdalkodassal bizonyit-
juk be, hogy fejlett jogallamhoz méltéan tudunk elszamolni a kozpénzekkel.

Kiindulasi pontom az 1953-as havannai kongresszus, mely a Legfébb Ellendrzési Intézmények Nem-
zetkozi Szervezete (INTOSAI) megsziletésének ideje volt. Az INTOSAI legfontosabb dokumentacioja a
Limai Deklaracié, amely a pénziigyi ellen6rzés alapelveit fogalmazta meg.

1998-ban az Eurdpai Szamveviszék kezdeményezésére kézikonyvként kozreadtak az INTOSAI stan-
dardok alkalmazasihoz Eurdpanak ajanlott iranyelveket. Ezek a sztenderdek nem mindenkire nézve
kotelezbek, az adott orszag gazdasagi, politikai kornyezetétél figg, mennyiben fogadjik el, és alkalmaz-
zak azokat.

Az ASZ 1998-ban dontott tgy, hogy megviltoztatja ellendrzé tevékenységének tartalmir, éppen az EU
pénzugyi ellenérzési gyakorlata miatt. Az Egyesilt Kirdlysdg nemzeti ellenérzési hivatala és az Allami
Szamvevioszék 1999-ben megkotott egyuttmikodése segit abban, hogy Magyarorszdgon is megismerjik
¢s elsajatitsuk a ,legjobb gyakorlatot”.

Az INTOSAI standardok tiikrében elmondhatd, hogy a legfébb hdarom feltétel (fliggetlenség, széles
kori ellendrzési hataskor, nyilvinossag) az ASZ-nil adottak, bir nem minden esetben kielégitek:

B Az ASZ fiiggetlensége igen magas szintd, korldtozo tényezé csak a PM lehet (vészhelyzetben a
kormany korlitozo intézkedéseket hozhat), de ebbdl eddig nem szarmaztak gyakorlati
nehézségek.

M A rendkiviil sok feladat elvégzésének gyakorisagardl és szakmai tartalmarol a torvények nem adnak
egyértelm eligazitast, igy a vizsgilatok feliletessé vilhatnak, illetve véletlenszerien szirnek.

B A szimvevdszéki ellendrzés célja a korrupcios jelenségek visszaszoritdsanak az eldsegitése,
ezért a vizsgilat eredményeit mind a demokratikusan vilasztott képviselék, mind a lakossag
egésze szamara nyilvinossagra hozzak.

A szimveviszékek is elszamolassal tartoznak a parlamentnek, az adofizetéknek, azonban - egyes EU-
tagorszigokkal, mint példdul Belgium, Portugalia, Olaszorszig, Franciaorszig, Luxemburg szemben —
nem az ASZ sziamoltatja el a kozpénzek kezeldit, hanem a parlament.

Az ASZ illispontja szerint Magyarorszigon az allamszimvitel szabilyozisit torvényi szinten célszert
megteremteni, még ha a standardok térhoéditisa is a jellemz6ébb. Olyan szamvitel-szabilyozist ketlene
kidolgozni, amely harmonizal az Eurépai Unio dltal kdzreadott irdnyelvekkel, s amely irinyelvek igy
nem szabilyozottak, ott az INTOSAI standardjait kell kdvetni.

*  Aszerzd I évfolyamos, vdllalkozds-szervezd szakos hallgato.

Témavezets: Bocskei Elvira féiskolai adjunktus, Altaldnos Villalkozdsi Féiskola



Szunomar Agnes’

KiNA, AVAGY A XXI. SZAZAD SZUPERHATALMA (?)

(HL. helyezett,
Kiilondij)

Dolgozatom célja, hogy feltdrja azokat a folyamatokat, amelyek eredményeképpen a Kinai Népkoztar-
sasig ma gazdasagi nagyhatalomnak szamit. Ez a folyamat korantsem ért még véget: tovabbi és egyre jobb
L,eredmények” virhaték a vilag legnagyobb és legnépesebb kommunista hatalmatdl. Elemzésemben elso-
sorban a gazdasagi és politikai valtozasokra helyeztem a hangsulyt, hiszen a viligon talin Kinit jellemzi
leginkdbb a politika és gazdasag ilyen nagy mértékid osszefonoddasa.

A forradalom gy6zelmével 1949-ben kommunista uralom kezd6dott Kindban, és ezzel megindult egy
maig tartd folyamat, melyet sokan csak ugy emlegetnek: ,a kinai gazdasagi csoda”.

A Kinai Népkoztirsasag torténete harom szakaszra tagolodik:

1. Azelsében (1949-1957) a kommunista part megprobalta elérni a nemzet biztonsagat,
valamint a gyors iparositast, ebbéli torekvéseikben azonban, amelyek soran a Szovjetunio
felulmulasa volt a c¢él, eltértek az eredeti forradalmi elveikiol,

2. A masodik periodusban (1958-1976) a maoista modell kifejlédésének lehetiink tanui, amely
felelevenitett néhany valédi forradalmi problémait és megprobilta ezeket beépiteni a ndvekedési
politikdba.

3. A harmadik szakasz (1977-1989) a szocialista modernizacio szakasza, amely a kinai és a kulfoldi
technikak egyurttélésében €s egy felemas reformfolyamatban oltott testet.

Az immar tobb mint két évtizedes kinai reformfolyamat soran nemcsak a gazdasag teljesitménye nove-
kedett meghokkenté Gitemben, hanem jelentésen megvaltoztak a gazdasag egyes szektoraiban alkalma-
zott médszerek és a mindezek alapjiul szolgilo hivatalos ideologia is.

A hetvenes évek elején a reformok elinditasakor alapvetd hangsulyviltasra keralt sor: az osztilyharc
oriasi karokat okozo eréltetése helyett a gazdasagi fejlodést allitottak a kozéppontba, négy alapvetd
szektor (mezdgazdasag, ipar, honvédelem, tudominy és technologia) modernizacidjat jelolve meg 6
feladatként. A moderniziciot hangsilyozo célkitizés ellenére kezdetben a figyelem elGterében mégis
inkibb az ipar és a mez6gazdasig brutto termelési értékének megnégyszerezése, tehat zommel mennyi-
ségi stratégiai feladat kijelolése allt. Fokozatosan csatlakozott ehhez, majd a reformokkal azonos fontos-
sigava vilt a ,nyitott kapuk” politikdja, a nemzetkozi egytittmikodésbdl szirmazo elényok maximailis
kihasznalasira valo torekvés.

A ,sajatosan kinai szinezetd szocializmus™ épitésének jelszava elég tignak és rugalmasnak bizonyult
ahhoz, hogy az egymast kovets reformlépések dltalanos keretéil szolgiljon.

A Kinai Népkoztarsasagban zajlo folyamatok napjaink legaktuilisabb viliggazdasigi kérdései kozé
tartoznak. A 2002. novemberében deklarilt generacioviltas, az IMF elérejelzései szerinti 0%-0s inflacio,
parosulva 7-8%-o0s gazdasagi novekedéssel a 2002-¢s évben, a reformok folytatisinak garantilisa mind
azt bizonyitjik: 0j szuperhatalom van szuletében.

*  Aszerzd Il évfolyamos, nemzetkozi kapcsolatok szakos ballgato.

Témavezeto: Bilecz Endre foiskolai docens és Csicsmann LdszI6 fGiskolai tandrsegéd,
Altalanos Vallalkozdsi Féiskola
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