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<AKi a tokéletest tazi ki célul, a
kozépszer folé fog emelkedni.
Aki a kozépszeriséget tizi ki
célul. az még ezt sem lesz képes
elérni.”

.Ha egy pohdr vizzel nem sike-
ril tazvészt oltanod. ez nem
jelenti azt. hogy a viz hatdstalan
a tuzzel szemben.™

(Kinai kozmonddsok )
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Eloszo

Konyvemet menedzseri tanfolvam szamara irtam. foként
olvan olvasokozonségnek. amelyik valamilven (jelesen: mu-
szaki) egveremi vagy foiskolai oklevéllel mdr rendelkezik. Ez a
réteg a menedzseri képzésre nem tabula rasdval érkezik.
hanem (a) valamikor valamilven kdzgazdasdgi kurzust mar
végighallgatott. tehat alapfogalmakat ismer. vagy legaldbbis
ezek .felrémlenck™ el6tte akkor. ha hallja vagy olvassa azo-
kat: (h) vallalati gvakorlata van. azaz benne ¢él(t) egv olvan
kozegben. amelynek problémdi. gondjai. erdfeszitései eljutot-
tak tudataig. Vagyis az az elényos helvzet dll fenn. kevesebbet
kell neki taxative leirni. ismertetni. lexikdlis médon ..megtani-
tani”. ezért tobb figyelmet lehet forditani a rdadabbentésre,
tudatositdsra, dsszefiiggés- és okmegértésre, rendszerezésre. A
konvv tehdt tipikus felnodttoktatdsi. pontosabban .raképzési™
mifaju.

Szellemi arculara eltér azoktol az dsszefoglald tanulmanvok-
t6l. illetve tankonyvektol, amelvek a fejlett Nvugaton kozké-
zen forognak. éspedig a kovetkezdkben:

a) A nemzetkozi szakirodalom dltaliban a vildg centrumain
beliili fejlettséget feltételezi. vagyis magdtol értetddéncek veszi
aversenvképes technologia meglétét és megszerezhetoségét: a
versenvképes emberi (muszaki. szervezési. informatikai. ke-
reskedelmi. jogi. személyzetistb.) tudds és viselkedés jelenlété-
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vel a vallalkozdsi folyamatban Ugyszolvan axiomaként szdmol:
hallgatélagosan feltételezi, hogy a menedzsmentnek korszera
infrastruktara (informatika, tavkozlés, bankszolgaltatas stb.)
all a rendelkezésére, s végiil: a gazdasagpolitikai klima (amely
persze lehet ilven vagy olyan .,pH"-ju!) magdtdl értetddden
szakszerti és vdllalkozdsbardt. En mindezekkel az eldfeltéte-
lekkel nem szamolhatok: a magyar vallalatok menedzselése
joval primitivebb technikai. makrodkonémiai, valamint gaz-
daséagpolitikai kozegben megy végbe.

b) A szakirodalom hallgatolagosan feltételez valamiféle
alapvetd gazdasdagi-izleti és politikai kontinuitdst. Ez nem
allévizet és nem is szakadatlan felfelé ivelé mozgdst jelent,
hanem néhdny olyan elvet. amely axidmaként él a piaci
részvevok és a kormdanvzatok fejében. s ehhez ugy tarjdk
magukat. mint a természeti népek a tabuikhoz. Ilven példdul a
kompromisszumra valo torekvés elve (a versenyben héttérbe
szoritottat nem mindendron ..eszik meg”, hanem megegyez-
nek vele). az allami fiskalitds onmérsékletének elve [a kozpon-
tositott véllalati jovedelem fels6 hatara az az v%, amelynek
.maradéka” (100-x)% még elegendo életteret biztosit a vélla-
lat szdmdra] — hogy csak kettdt emlitsek. A magyar gazdasdgi
életben ma még alig taldlhatok alapaxiomak. kikristalyosodott
piaci értékek. amelyekre a stratégiai és taktikai széljarasoktol
fiiggetleniil szamithat barmely vdllalat menedzsmentje. Az
érdekek (valds vagy vélt!) gdtldstalan és hektikus érvénvesitése a
vdllalatkozi és a haidsdgi kapcsolatokban, a megdllapoddsok

zentségének erdsen relativ volta stb. nagvfoku bizonvtalansd-
got visz a gazdasdgi-tizleti viszonvokba.

c) A honi vdllalarvezetési kulnirdhoz a kiilonbézo szinni
tervezés igénye szervesen hozzdtartozik: ezzel szemben tigyszol-
vdn hidnvzik a vdllalkozdsé, vagyis az uzleti cél elérése
érdekében vallalt kockdzat viseléséé. Egyidejileg a tervezés-
bdl ~ foként annak primitiv metodikdja és prognosztikailag
megalapozatlan volta, valamint a makrookonomiai elképzelé-
sekhez val6 merev, mechanikus ragaszkoddsa miatt — erds
kidbrandulds tapasztalhaté. A gazdasdgi élet szerepl6i a pia-
con valé kockazatos mozgdshoz viszont részben nem értenek,
részben meg vannak fosztva annak elemi feltételeitol (tartalé-
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kok. informacidk. piaci szervezetek). részben a piaci mozgas-
nak csak a hagyomanyos elméleti modellszert formajat (ti. az
idedlis szabadpiaci mozgdasét) ismerik. igy érthetd az idegenke-
désiik, killonosen a jelentos értékeket mikodtetd nagvvallala-
tok menedzsmentjei esetében. A vonatkozd nemzetkozi szak-
irodalom a magyar véllalatvezetés e dilemmdjidra nem ad
megnyugtatd valaszt. Az a .szentharomsdg™. miszerint a
vallalat sancain beliil abszoludt tervgazdalkoddas van. a piacon a
hatésagok altal regulalt verseny érvényesiil. s ezt a marketing
segitségével a villalat részben prognosztizélni tudja. részben
még manipuldlhatja is, a magyar véllalati vezetésbol legfeljebb
kézlegyintést valt ki.

d) Ugyancsak beivédott a hazai vdllalati menedzsment
tudatdba az, hogy a véllalat nemcsak a folyé nyvereségéért
felelés. hanem (a) a nemzetgazdasagi struktira lancszemeként
Osszetevoje az orszdg sikereinek vagy kudarcainak; (b) vallala-
tot alkoté embercsoport megélhetésének és anyagi-erkolcsi
boldoguldsanak a letéteményese, (c) meghatarozott sziikség-
let(ek) tarsadalmilag felelds kielégitdje is. Magyaran: a koztu-
datban élénken él a vdllalat tdrsadalmi felelésségének, elhiva-
tottsdgdnak tudata, mégpedig olvan mértékben. hogy a
menedzsmentnek ugyszolvan erkolesi reflexévé valt, hogy a
szliken vett gazdasagi (haszon-, vagyon-) érdekek és e makro-
mikro szintd tdrsadalmi felel6sség konfliktusaikor az utébbi
javdra keresnek megolddsokat. A piacgazdasagra valé ratérés
természetes velejardja. hogy a tdrsadalmi felelésség tilzasai
leépiilnek. A valdsdgban azonban a felelosség teljes kioltasa-
nak tendencidja kezd érvényesiilni. A mértékadé menedzs-
ment tankonyvek ma mar ugyszolvan természetesnek veszik a
vallalat tarsadalmi feleldsségét. amivel kétségteleniil ellenér-
zést véltanak ki a honi vulgdarliberalista és vulgdrprivatizdcios
hivekben. Ugyanakkor hangsulvozzdk a véllalkozas sajdr maga
iranti (profit- és vagyon-) felelosségét. amely Shatatlanul
korldtozza a vallalat . tarsadalmi inkubdator-funkcidit. s ezzel
vivhatja ki mind a vulgdr-marxistdk. mind a szocioldgiai
széplelkek haragjat.

Mindezek a honi sajatossdgok olyan mélyrehatdak, hogy -
barmily kényelmes és hdlds feladatnak kindlkozott — nem
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latszott tandcsosnak a .nagy” menedzsment tan- €s kézikony-
veket egyszerlien adaptélni. Tovabba. a hazai vallalatmiko-
dési viszonvok még annvira a kialakulas stddiumaban vannak.
hogy nem latszott érdemesnek a .receptkdnvv'-mufaj felé
elvinni a gondolatmenetet. Marad a .filozéfia™ mint mifa).
vagyis:

- igvekeztem a kozgazdasagtan elméleti szovevénvébol ki-
emelni olvan ~ onmagukban is tobbé-kevésbé egységes egészet
alkoto - gondolatcsokrokat. azaz elméleti Osszefliggéseket,
alrendszereket. amelveknek az ismerete nélkiil igen nagv lesz a
valosziniisége annak. hogy a menedzser sorozatban hozza a
hibds dontéseket;

- lgvekeztem szemléleressé tenni ezeket az osszefliggéseket
abrakkal. illetve sematikus vagy életbd] vett példakkal. koz-
mondasokkal. Ezek részben érthetévé hivatottak tenni a
mondanivalot. részben serkentik a — feltételezetten — gvakor-
lati tapasztalattal rendelkezd Olvasét arra. hogy ugvancsak
1igvekezzék életszagu esettanulmanyokat lejatszani. tdmasz-
kodva sajat praxisanak eseményeire. tapasztalataira és ossze-
fliggéseire:

- igvekeztem végigvezetni a szilkségképpen absztrakt koz-
gazdasag Osszefiiggéseket addig az ..alkalmazasi™ fokig. ami-
kor azok beépiilnek a teenddket végiggondolo és a tevékenyvse-
get megszervezd menedzser itéletébe:

- ekozben tartozkodtam a kozgazdasagi alaposszefiiggések
igaz voltanak részletekbe mend. preciz bizonvitasaitol. vala-
mint az ezzel kapcsolatos tudomdnvos vitdk ismertetésétdl.
Ezek ugvanis az elméleti munkamenet elengedhetetlen dlloma-
sai. én pedig azoknak szdntam a konvvet. akiknek az alkalma-
zott tudomany eredménveit — mint bizonvos foku biztositéko-
kat — a gvakorlaii donidseikben valamiképpen figvelembe
tandcsos venniilk a nagyobb dontési hibdak lehetoségeivel
szemben.

Metafora: egy rovarirtd szer molekuliris hatdismechanizmusét a
kutatonak feltétleniil ismernie kell. A gazdalkodo agrarmérnoknek
viszont azt kell tudnia. hogy milven kdrtevok cllen hatdasos. hogvan
kell biztonsdgosan kijuttatni. a nem kivint hatasok cllen védekezni.
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mikor alakul ki immunitds vele szemben stb. Ha a gvdrto cég nem czt
nvomtatja a haszndlati utasitasra. hanem elkezdi taglalni. hogvan
bénitja meg a szer annak az endokrin mirigynek a makodését. amely
szabdlvozza a rovar anvageseréjét stb.. s idézi az érveket. ellenérveket
a legutobbi novényvédelmi vildgkongresszus anyagaibol — igen rossz
szolgdlatot tesz annak. akinek dontenie kell. czt a szert haszndlja-c.
vagy a mdsikat.

Mindezt azért hangsilvozom. mert varhato. hogy a kdzgaz-
dasag-elméleti és elmélettorténeti kifejtések hianva nem me-
nedzserjelolt olvaséim egy részénél rosszallast fog indukalni.
Végeredménvben egy olvan gondolkoddsi-cselekvési dimen-
zionak a kifejlodése elott igvekeztem Kinyitogatni a kapukat.
amelv nélkiil a sikeres menedzsment elég nehezen képzelhetd
el. Felelevenitve a patinds kézmondast: nem célom az éhezé-
nek halat tdlalni az asztalara: inkdbb haldszni tanitom. De az
sem célom. hogy részletesen elmagvarazzam minden egves
halfajta kihaldszasanak minden egves mesterfogdsdt. Bizom
ugvanis abban. hogy erre a tanitvany sajdt tapasztalatabdl
inkabb rdjon. semmint elméleti studiumok alapjin. En a
folvoviz és a tenger. a hal és a hdlo természetének ismeretét
igyekszem atadni. mert ugv érzem. olvan haldszokra van
sziikség. akik az adott haldszati helyzetekben dndlldan képesck
helves dontésekre jutni.

Az itt kozreadott mi a kovetkezd nagvobb témakaorokbal
tevodik ossze:

1. avdllalkozds megtervezése és levezénvlése kozben figve-
lembe veendd fobb. dlialdnos kdzgazdasdgi dsszefiiggések:

2. avdallalati stratégia kozgazdasagi vonatkozasai:

3. a vdllalat taktikai és operativ mencedzselésének kozgaz-
dasdgi vonatkozasai:

4. a vdllalat kereskedelmi tevékenyvségének kozgazdasdgi
ricidja.
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1.

A vallalkozas

1.1. Ujratermelés és vdllalat

L1.1. Ujratermelés
nemzetgazdasdgi méretekben

A tovébbiakban vdllalatnak nevezek minden olvan szervezetet,
amely a rentabilitasi (profit-) elv alapjan folytat gazdasagi
tevékenységet: a .sarki” susztert is €s a General Motorst is. a
személyi, szovetkezeti, allami tulajdonban levot éppligy. mint
a részvénytarsasdgot. A vallalat a gazdasdgi tevékenység
alapegysége, mint ahogvan a kémidban a molekula vagy a
biolégidban a sejt.

A viallalat a tdgabb értelemben vett (makro-) gazdasdg
(nemzetgazdasag, vilaggazdasag) szerves része. A makrogaz-
dasdg — legvégso lénvegét tekintve ~ gigantikus anvagcsere.
Ennek sordn a célirdnvos és szervezett emberi tevékenység a
természet targyaibol emberi végsd fethasznalasra alkalmas
javakat - energidt. munkaeszkozoket. fogyasztdsi cikkeket és
szolgaltatdsokat — allit eld. Ezek haszndlata (elfogvasztdsa)
biztositja a tarsadalom fennmaradasat és fejlodését, s ezzel
egyidejilleg ujratermeli a termeléshez sziikkséges emberi ener-
gidt, valamint tdrsadalmi strukturat is. Ez a korfolyamat a
tarsadalmi ujratermelés. A tdrsadalmi anvagcserét (druterme-
Iés esetén) a pénz katalizalja: a termel6tdl a felhasznaldig a
cserék pénz kozbejottével mennek végbe.

A tdrsadalmi djratermelés négy Osszefonodott ~ egymaést
feltételezo - folvamatot foglal magaban:

~ a szikebb értelemben vett tjratermelést, amely a kiterme-
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léssel (bdnvdszat. mezd- és erddgazdasag, halaszat) kezdodik.
a finomitdssal (olajlepdrlas. kohdszat. nehézvegvipar. flirész-
ipar. gvapjumosas. cellulozgyartas). valamint a killonbozo
féltermékek — intermedierek. alkatrészek stb. - termelésével
folvtatédik. mig eljut az .drutest™ létrejottének végsod szaka-
szdig. a végfelhaszndldsra alkalmas termék kibocsatasdig. Ezt
koveti a rakrdrozds. eloszids és szdllivds: itt ér el az dru a
végfogvasztohoz mint célhoz. (Az utobbi fdzis arutermelésben
a piacon. a piaci mechanizmusok kozvetitésével megy végbe.)
Ezt hiviuk TECHNOLOGIATI LANC-nak:

Azdruutjaichetenndl joval egvszeribb: a fdrdl leszedett cseresznye
eljuthat feldolgozas nélkiil is a fogvasztdhoz: masfeldl a kilonbozo
fazisok kozé is bedkelddnek forgalmi — szallitdsi. raktdrozdsi. disztri-
bicios - mozzanatok. Ennvivel a valdsidg bonvolultabb. mint a séma.

— a technologiai lanc egészét végigkisérd. s azt minden
ponton atszovd kutatdsi-fejlesztési folvamatot (K+F):
— atechnolégiai és K+F folvamatokat sziikségszer(ien ineg-

I.1. dbra
Tdarsadalmi djratermelés
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el6zd. illetve kiséré informdcioszerzési, -eloszidsi, -feldolgo-
zdsi és -értékelési folvamatot:

— s végiil azt a tervezo-latolgatd-dontd és szervezd tevé-
kenységet. amely az el6z6 harom folvamatot vezérli és koordi-
ndlja. s amit a szaknvelv menedzsmentnek nevez.

Az utobbi harom tevékenység részben rutinmunka. részben
pedig ujdonsigok keresése €s hasznositasa a sziikebb értelem-
ben vettijratermelés teriiletén. Ezt az oldalat INNOVACIOS
LANC-nak nevezziik. amely az Gjratermelés éppoly alapveto
oldala. mint a technologiai.

1.1.2. A vdllalat a munkamegosztdsban

A villalat e négyvszegmensi tarsadalmi gjratermelési folvamat
valamely részteriiletén, egy vagy tobb tevékenységre szervezo-
dott gazdasagi (intézményi) képzédmény.

aj Aszerint. hogy a technoldgiai léanc milyen hosszu szaka-
szdt fogja 4t a tevékenysége. beszélink mély vagy kevésbé
mély technoldgiai vertikumu vallalatrol.

Egy banviszati-kohdszati-nehézgépipari profild vagy egy koolajtel-
dolgozo-nchézvegyipari-festék- és gvégyszeripari profild vallalat mély
vertikumi. cgy textilfestd. gépkocsi-osszeszereld. almatermeszidésre
vagy baromfinevelésre specializalodott vaillalat Lsekély™ vertikumi.

bj Aszerint. hogy egymassal 0sszefiiggd ldncszemeket fog-e
at, vagy a legkiilonbézobb termelési kultirdkban végzi tevé-
kenységét. nevezzitk homogén. illetve heterogén profili vélla-
latnak.

Egy szerszamgépgyvdr vagy egy gvégyszergvar homogén profilu: egy
olyan gépipari villalat, amely a vasuti goérdildesapagy-gyvartdstol a
vizgépeken és atomeromavi berendezéseken keresztil a hidakig
termel - ilven a volt Ganz-Mdvag —. vagy cgy olvan gvogyszergvar.
amely a gvogvszeren kivil kozmetikumot. dllatorvosi szereket. no-
vényvédo szereket dllit eld. médr ennél joval heterogénebb. Ezek
azonban tobbé-kevéshé azonos maszaki kultdra teriiletén mozognak.
A _valodi” heterogén villalat példaul az. amely cgvik gvirdban
miszereket. a masikban muanyag vidroket. a harmadikban kotou-
arut termel.
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c) Aszerint, hogy az innovéciés ldnc melyik teriiletére
specializdlodott, nevezziik kutatd-fejleszto. illetve engineer-
ing véllalatnak, megkiilonboztetve a termeld és/vagy kereske-
delmi vallalattol.

d) Tovéabba aszerint. hogy kibocsétdsa a piacon megjelend
Osszes aru jelentds (a kereslet-kindlat viszonyokat mér egyedi-
leg is befolvasold) hanvadat adja-e. vagy sem, beszéliink
Orids-, nagy-., kdzepes. kicsi és torpevallalatrdl.

1.1.3. A vdllalati djratermelési ciklus

A vallalat ujratermelési folyamata is sajatos anyagcsere,
amelynek harom alapvetd fazisa van:

a} a menedzsment rendelkezésére pénz (likvid vagyon) 4ll.
amelyért termelési ténvezoket: energidt és anyagot (N), tech-
nik4t (C). munkaero6t (L) és miszaki-szervezési-piaci informa-
cidt (I) vasarol (piaci beszerzés). amelynek egy részét tartalék-
ként (R) készenlétben tartja: majd ezek nagyobb hanyadat

b) meghatdrozott miiszaki arénvokban (N : C : L : 1) és
meghatarozott iizletdgi szerkezetben (A : B :...: J:... : M)
kombindlva miikédteti: ennek az eredménye 4dru (szolgdlta-
tds), amit

¢) a piacon elad (piaci értékesités). vagvis vagvonat udjra

Piaci f4zis Technoldgiai fazis Piaci fézis

1.3. dbra
Villalati ijratermelés
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likviddé teszi. A pénz (drbevétel) egy része elvonddik a
vallalattol (Elv.). a mdsik része visszaforgatddik a termelési
ténvezdk vasdridsara €s tartalékképzésére.

A hdrom fézis kozil egy a rermelés teriiletén megy végbe (az
abran fehér. szogletes zargjelszeru alakzattal jeldlve). a me-
nedzsment magas foku (csak az allami torvények €s az érdek-
védelmi szervezetekkel kotott megdllapodasok éltal korlato-
zott) dontési kompetencidjaban. A masik két fazis végbeme-
netelének szintere a piac, ahol a menedzsmentnek igazodnia
kell a ptaci mechanizmusokhoz. a konkurensek. az eladok és a
vevok magatartdsdhoz. valamint a hatdsagi szabalvozokhoz is
(az abran fekete, zdrojelszert alakzattal jelolve).

1.2. Gazddlkodads és vallalkozds

1.2.1. A gazdasagi tevékenység
kettos természete

A vallalat a technologiai és innovdcios lanc dltala ellenérzott
szakaszan, jellegét tekintve kétféleképpen viselkedhet:

- amennyiben ..csak™ arra torekszik. hogy technolégiai-in-
novacids €s piaci tevékenysége zavartalan legven, poziciéi ne
gvengiiljenek, jovedelmét ne fenvegesse veszély, tgy fegvelme-
zett. eldvigvazatos, preciz tevékenvségre tor az yjratermelés
valamennvi pontjan. Konfliktuskerillé. nem annyira verseny-
28, inkdbb kooperativ magatartdst tanusit elldtobdzisanak
villalataival. a konkurencidval és a vevokorével egvarant.
Ebben az csetben tehat kerili a kockdzatos lépéseket. Ezt
nevezzilk GAZDALKODOI magatartasnak:

- amennyiben miszaki-piaci pozicioinak javitdsdra. erosité-
sére tor, s ennek érdekében kockdzanal jare dontéseket hoz,
illetve tevékenységbe kezd akar az elldtasi (input) piacon, akdr
a termelésben. akdr a kibocsdtast (output) piacon. dgy a
partnerekkel szembeni magatartdsaban a kompetitiv (versenv-
z0) magatartdas er6sodik (még akkor is. ha a menedzsment
szubjektive egyittmikoddé magatartasi: ez a megélénkiilt
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aktivitds természetes kovetkezményve). Ezt a magatartast ne-
vezzitk VALLALKOZ AS-nak.

A valdsagban a gazddlkodds és a vidllalkozas egvindst kiegeé-
52116 s feltérelezd magatartasformai a menedzsmentnek. Nincs
vegytiszta™ gazdalkodas véllalkozds (azaz kockdzatvallalds)
nélkul. sem pedig ..vegvtiszta™ vallalkozas gazdalkodas (azaz
rendtartas és biztonsagkeresés) nélkil. Ez kovetkezik barmely
tevékenvségiik alapvetd céljabol, a haszon- (profit-) szerzés-
bél. illetve abbdl. hogy piaci viszonyok kézott mikodnek. A
menedzsiment a gvakorlatban e két magatartdsforma étvozete.
A legcélszeriibb orvozetre nincs dltaldnos szabdly: a sajdi. a
szakteriilet és a piac sajdtossdgaitol, valamint a pillanatnyi piaci
és dllami szabdlvozdsi helvzendl fiigg.

A villamosenergia-iparban példdul. ahol oridsi dlléeszkdztomeggel.
dltaldban monopolhelyzetben viszonylag jol dttekinthetd és prognosz-
tizdlhatd piacra termelnek. dltaldban a gazddlkoddi magatarids a
jellemzo. A véllalkozdi jelleg a K+F-nél. a beruhazasoknal. a profil-
bovitésnél (pl. benvomulds az aluminiumiparba) is eldtérbe keriil.
Ezzel szemben a komplett berendezéseket forgalmazd. exportdlo
vallalatok. a gvogyszergydrak. a kereskedohdzak. a divatcikktermeldk
és -kereskedok. az utazdsi iroddk. konyvkiadok tevékenységéncek a
gazdalkodds csak a biztos hdtterét adja. energidjuk zome az egymadsba
torlddo kockazatvillalasokra forditodik.

1.2.2. Gazddlkodds, vdallalkozds, menedzsment

Azt, hogy egy adott véllalat mikodése inkdbb biztonsdgke-
reso-e vagy kockazatvallalo. jelentos mértékben befolvasolja a
menedzsment osszetétele, ettdl is fiiggo munkastilusa, vezetési
felfogdsa is. Egy dinamikus vezetés az erémivet is villalkozo
képzoédménnvé varazsolhatja”. egy erdsen higgadt menedzs-
ment a belvarosi butik mikodésében is tulsulyra juttathat egy
tilzott szolidsdgot: persze csak bizonyos hatdrok kozou. E
hatarokon til a kockdzatvillaldst mar kalandorsagnak, a
biztonsagkeresést renyheségnek lehet nevezni. s mindkét eset-
ben gazdasagi lehetetleniilés a kovetkezmény. Ugvanakkor a
lapaszialt vezetés dltaliban minden esetben kitapintja azt a
(0bbé-kevésbé sziik sdvor, amelv a gazddlkoddsivdllalkozds
optimdlis Grvazetét adja.
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Az osszefliggést az 1.4. dbra szemliélteti. Az abszcissza a biztonsdg-
novelésre forditott anyagi és szellemi energia mennyiségét. az ordinata
a kockdzatnoveléssel jaré vallalkozasokra forditott energiamennyisé-
get méri. A hiperboloid a forrasizogon. azaz a vallalat 6sszes anyagi és
szellemi erdforrds-korlatja. Ezt kell megosztani a kétféle cél kozott. A
sematikus dbrdzolds az optimumzénat az A és B pont k6zott helyezi el.
ami a gyakorlatban elég messze is eshet a hiperbola csiicspontjatél.
E ponttél balra egy nagy kockdzatd. de még tolerdlhaté magatartés
(dinamikus véllalkoz6i magatartds). jobbra pedig az dvatos. a hizton-
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sdgot erosen preferdlé, de még nem abszolutizdld vezetési stilus
uralkodik. Az A’ és B’ atoleraldsi pontokat jelzi. s ezen til a kalandor
és a renyhe magatartas foglal helyet. amelyek mindegyike veszélybe
sodorhatja magét a szervezetet is.

A z6éndk a strukturdlis és konjunkturdlis valtozdsokkal egyiitt
folytonos mozgdsban vannak. Ez a gondolatmenet a konyv késébbi
pontjain magatdl értctddové valik. E helyiitt elég arra hivatkoznom.
hogy lényegesen befolydsolja a menedzsmentstilust az. hogy a véllalat
életének mely szakaszdban van. amikor egy nagy termék és/vagy
technoldgiai generdcivaltds zajlik, vagy e generdciévaltas utdni ido-
szak, amikor le kell aratni a gyiimolesoket: s mas stilust kovetel egy
valsdgbdl vald kitorés. vagy egy konjunktdracsics kihaszndldsa. s
ismét mast egy ..szeliden csordogalé™ iizletmenet vitele.

1.2.3. A vdllalkozas sziiletési
és életben maradadsi koriilményei

A gazdéilkodas és a vdllalkozds a vallalat miikodtetésének
mddjai. Ennek a vallalatnak azonban valamikor meg kellett
sziiletnie. Az elso vdllalkozds mindig a kezdés. Ahogy a
délszlav kozmondds tartja: minden ut legnehezebb 1épése
hézunk kilszobének 4dtlépése.

A vallalkozas megsziiletésének van egy absztrakt modellje
€s van szdmos gyakorlati lehetdsége. Az absztrakt modell
kozismert: foszereploje az otletdis, 4m szerény anyagi leheto-
ségekkel rendelkezd fiatalember. O az. aki megtakarit, megta-
karitott pénzecskéjét tligyesen forgatja, summaéjat hizlalgatja
mindaddig. mig az éridsi vagyonnd nem dagad, és hatalmas
termeld, kereskedelmi vagy bankvillalkozdssa nem fejlodik.
Ez a tipikus karriertorténet persze egyes esetekben meg is
valésulhat (olykor meg is valosul!), akdrcsak noi parhuzama:
az irégép mellett robotold szépség avanzsdldsa vezérigazga-
toné-asszonnyd. Jegyezzitk meg azonban sietve: (a) a munka-
Jjovedelmek zommel nem kindlnak lehetdséget akkora megta-
karftasra. amekkora dnmagdban elegendd az életképes vallal-
kozasok beinditasahoz: (b) azt. hogy egy adott Gsszeg egy
vallalkozas reményteljes meginditasahoz elegendé-e. vagy
sem, sok tényezd befolydsolja; (c¢) az indulé vallalkozdsnal
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oridsi ..elhullasi szazalékkal™ kell szdmolni mindazon esetek-
ben. amikor a merész véllalkozok nem egy Ki¢hezett, erésen
szivasos piaccal taldljak magukat szembe. Eppen ezért a
véllalkozasok meginduldsa zommel sajat és idegen (..bérelt™)
tokével torténik. A vagyon .hizlaldsa™ is csak részben koszon-
hetd az eredeti toke hasznaibol szarmazé felhalmozasnak. Az
uj vallalkozds a piacon szabadon koszdld. gyiimolesozo befek-
tetés utan kutato tokéket is vonz magahoz. s ebb6l gvarapodik.

Az kozhelyszdmba megyv. hogv egy x 0sszeg. amely tokélete-
sen clegendo egy kis. csalddi hazakat tervezd mérndki iroda

Villalkozds |
kezdési
hatdrtéke

ty 1, 1do

1.5, dbra
Vallalkozds kezdési hatdriéketipusok
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vagy egy trafik 1étesitéséhez-fenntartdsdhoz. kevésnek bizo-
nvulna még a portasfillke felépitéséhez is. ha tulajdonosa
ragaszkodna ahhoz. hogy a kéolaj-finomitas teriiletén fogjon
véllalkozasba. A kodolaj-finomitasi lizletdg ugyanis egészen
mas siiszaki és piaci feltételek kozott miakodik. mint a
tervezés vagy a dohanv-kiskereskedelem. Ahhoz. hogy az
olajfinomitas teriiletén ruihkcdéképes és rentabilis kapacitdst
lehessen Iétrehozni. 6ridsi pénzosszegeket sziikséges megelole-
gezni. Altaldban ezen befektetés .termoére forduldsdnak™
idoigénye is joval hosszabb. Az viszont mar kevésbé tudatoso-
dott, hogy ez a vdllalkozdskezdési alsé hatdrtéke minden
vdllalkozdsi dgban dllandé mozgdsban van, s a mozgds irdnva
és sebessége ugvancsak erdsen jellemzd magdra a szakteriiletre.

Vannak olvan teriiletek. amelyek sikeres meghoditdsa a mai dllapo-
tok mellett alacsony kezddvagvonnal mdr Ichetséges. Am a szakdgazat
igen gyors fejlédésben van. s ennck kovetkeztében szamitani kell arra.
hogy aki nem képes a gvors felhalmozdsra és/vagy a szabad 10kék
nagymértékd magahoz vonzdsdra. az nem fogja birni az iramot (az 1.5,
dbra a) gorbéje). Egészen masok a vallalkozaskezdési feltételek az
olvan teriileten. amelvhez az alacsony (elegendd) induld tokeszikség-
let lassan. mérsékelten ndvekszik a jovdben (1.5. dbra b)). Teljesen
eltérd vagvoni helyzett és/vagy tokepiaci goodwill-i réteg dramothat
az oOridsi kezdotokét koveteld teriiletekre még akkor is. ha nem Ichet
szamitani a minimdlisan rentdabilis befektetés viharos novekedésére
(1.5. abra d)). Mindegyikiiktol eltéré megitélésa azon dgaké. amelvek
a nagyvillalkozdsi .mufaj -1l a szervezeti-vagvont decentralizalodds
felé mozdulnak el (1.5. dbra e)) példaul —ideiglenesen — azért. mert a
munkamegosztdsi palettdarol hianvoznak a kis- és kozépméreta villala-
tok. vagy - hosszabb tdvra - példaul azért. mert a technologiak
fejlodése a kisebh. mozgékony egvségeket helvezi eldtérbe.

Azavillalkozojelolt. aki valasztott szakteriletének hatdrto-
keigénvét és annak dinamik4jdt hibasan méri fel. szamoljon
azzal, hogy az ..elhulldsi” statisztikdt fogja gvarapitani. Van -
mondjuk - annvi forrdsa (sajat és megmozgathato idegen).
amennyivel Iétesithetne egy tucatnyvi szobds. reggelizéhelvisé-
ges panziot Budapesten. A vendéglatdipar palettajarol hidny-
zik is ez az intim. olcsé. csalddias szdlldshely-lehetoség. A
széllodaipari indulo hatdrtoke tehat meredeken zuhan az
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otesillagos luxus hotelvdrosokté! e panzidk felé. Ha emberiink
helyesen méri fel a helyzetet., x nagysagu tokéjét a siker
reményében fektetheti be. Abban az esetben azonban. ha
ezzel a szerény Osszeggel az elektromos mozdonygyartast
célozza meg, verseny- és életképtelen torzsziilottet tud csak
életre segiteni.

A meglévo-megszerezhetd toke azonban csak az egyik olyan
veszély, amely a kezd6 vallalkozadsokra leselkedik. A masik a
piaci helyzet és e helyzet jovobeli alakuldsa. Lehet a piaci
eladasi lehetoség ma szoros vagy tdg. s fejlodhet a zsugorodads
vagy tagulas irdnvdba. Ezt sem szabad a kezd6 vallalkozénak
teljesen félreprognosztizalni. Hozzateszem. hogy az optimalis
(azaz csak vagyalmokban létez§) piact prognozistol valo elté-
rést a zsenge vdllalkozas anndl inkabb lesz képes életveszélyes
z0kkendk nélkiil dtvészelni, minél kevésbé szenved a ,,mére-
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ten kiviiliség” kérjdban. A két korlat tehat egymastl nem
fiiggetleniil hat.

A toke- és piaci korldton kivill még két tényezo befolyasolja
a kezd¢ vallalkozas életképességét. Az egyik a gazdasdgpoli-
tika altalanos és konkrét, vagyis az adott vdllalkozasra vonat-
kozd6 segitd-. illetve akadélyozé jellege. A masik a véllalkozast
tervezo, szervez®, megvaldsité emberek rdtermettsége. A val-
lalkozds élet- és mitkodoképességét végsc soron a négy korldt
legszorosabbika fogja meghatdrozni.

Az dbra négy esetet igyekszik szemléltetni. Az a) esetben a
véllalkozé rdtermettségével van a legnagyobb baj. Ennek szerény
volta miatt a véllalkozds nem éri el azt az érettséget sem, amit
egyébként a kevéssé vallalkozasbaratnak dbrazolt gazdasdgpolitika
megengedne. A b) esetben a tékekorlatot sem meritheti ki a vallalko-
zés, s maris beleiitkozik a szikkebld szabalyozasi viszonyokba. A ¢)
esetben a vallalkozo azért csikorgatja a fogdt. mert a piaci lehetdségek-
hez képest kevés az osszesepregethetd anyagi lehetdsége. Ezzel
szemben a d) esetben a piaci korldtok béklyézzdk meg a véllalkozési
zseni szarnyaldsat.

A villalkozas életgorbéjét ugyanigy osztjuk sziletés elotti,
csecsemod-, gyermek-, serdiilo- és felnott-. illetve aggkori
szakaszra, mint az élet egyéb megnyilvanuldsaiét, az .elhullas”
tipikus idopontjait is eszerint lokalizélhatjuk.

~Elvetél” az a véllalkozds, amely lényegében az oOtlet és a
beindulds kozotti. elokészitd iddszakban bizonyul folytatha-
tatlannak. ..Csecsemokori™ haldlozasrdl beszélhetiink, ha a
véllalkozas akkor bizonyul kibontakoztatasra alkalmatlannak,
amikor mér beindult ugvan. de még nem érte el a ,.0-szald6t™
(feltételezhetden nem is alkalmas arra. hogy elérje, ezért kell
abbahagyni). ..Gyermekkori™ halandésdg aldozatdvd valik a
véllalkozds abban az esetben. ha a bevételek egy idd multan
meghaladjak ugyan a koltségeket. am nem lehet arra szdmita-
ni, hogy egyszer@ reprodukciénal tobbre fussa jovedelemter-
meld képességébdl. A .fiatalkori” vég azokat a vallalkozaso-
kat sijthatja agyon. amelyek normal bovitett Gjratermelésre
elegend6 felhalmozast termelnek ki magukbdl, 4m extranye-
Teségre nem latszanak alkalmasnak. Ezek az elolegezett toke
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1.7, dbra

A vdllalkozdsok elhulldsi és meggvokeresedési idészakai

megtériilésével konnven felszamoldsra keriilhetnek. Azokat a
villalkozdsokat. amelvek mindezen ..elhulldsi” veszélveket
elkeriilik. mdr csak két ponton fenvegeti a végzet. Virdgzdsuk
kozben daldozatul eshetnek valamilven piaci ..balesetnek™
vagy .merénvletnek”™ — tehat a konjunktira és/vagyv a konku-
rencia tamaddsainak. Amennviben ez nem kovetkezik be.
akkor .végkimeriilés™ vir rajuk. vagvis elavulnak . j vatlalko-
zéssal helyvettesitendok. a beléjuk fektetett toke felszabaditan-
do. Ez egvben a vdllalkozads természetes .életgorbéje™. s
annak ardnvaban tekinthetd sikeresnek. minél hosszabb sza-
kaszig jutott el ezen a pdlvdn. Ha most visszalapozunk az 1.4.
abrahoz. az azota végiggondoltak alapjan némileg mas szem-
mel tekintink ra. Tudjuk. példdul az .optimum™-sdv — azaz a
vallalkozds érdekében elkeriillietetleniil villalandé kockazat
novelése a vadgvainkban mindig tiltengd biztonsag rovdsdra—a
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vallalkozas kezdeti szakaszaiban jéval feljebb csiszik az izo-
gon mentén. mig az érett. .legszebb férfikordban levd™, vagy
.oreged6™ villalkozasokndl ez az optimum szitkségszeriien
lejjebb halad a biztonsagnoveld zéna felé. Az az allapot. amit
az abra sematikusan rogzit. valahol ott jelentkezik az 1.7.
abran, amikor a vallalkozas mar tdlhaladt a .fiatalkori”
halalveszélyzonan. de még nem érte el a teljes érettségét.

1.2.4. A vdllalkozds felépitése

A gazdasagi tevékenység - s igy ennek mozzanataként a
vallalkozds is — ..alulrdl épitkezik™. Az az elemi részecske.
amelybdl végso soron minden vallalkozas dsszetevodik — az
iigyler. Ez olvan szerves cselekvési sort jelent. amelynek
végpontja a haszon reménvében vald eladds. A termeld
beszerzi a termelési tényezdket, megszervezi a termelést,
létrehozza az drut. felhajtja a vevot, kialkudja az arat, eljut-
tatja hozzd az eladott drut és inkasszalja a pénzt. Ez egy iigvlet.
A kereskedo és a bankdr esetében az iigylet mozzanatai persze
kiilénboznek a termelétdl. A koznyelv e cselekvéssorbol csak
az eladds szakaszat érti iigvlet alatt. Ezt a koznvelv megteheti.
a kozgazdasagi gondolkodds szimdra azonban megengedhe-
tetlen ez a leegyszersités. Az eladdsi fazisban viselt kockdzat
nagysdga ui. csaknem teljes mértékben az eladasi aktust
megelozd cselekvéssor milvenségének figgvénye: milven be-
ruhazési. K+F. mikroszerkezeti dontést hoz. milven termelési
programot fogad el. milven vevOokort épit ki magdnak. hogvan
mérte fel a piaci lehetoségeket. mennyire eredménvesen
versenvez a vele parhuzamosan futokkal stb. A haszonban
kulmindlo folvamat csaknem osszes lénveges tényezdi mar
determipél(’)dtak. amikor a végén az arut de facto a piacra
viszik. Eppen ez a villalkozds lényege: az eladdsi fzis e/t
okosan danteni, hogy aztan az eladds maga mér csekély rizikSt
hordozhasson.

Az ligyletnél jéval bonyolultabb dontési képzodmény az.
amikor a vallalkozo. egy specidlis projektre tdmaszkodva. a
kutatasi-fejlesztési. beruhazasi. termelési, személyzeti. piac-
feltarasi és elfoglalasi (megtartdsi) lépések osszefiiggd lancola-
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tdrhatdrozza el. Ezek valora valtasatol jelentos valtozast remél
egész tevékenysége jellegét és eredménvességét illetden.
Szemben azzal. amikor példaul az Ikarus dsszehozza a terme-
1ési ténvezoket. legvart x szdmu autdbuszt. és azokat eladja
valakinek (ami egy iigviet), ez a bonyolultabb vallalkozasi
képlet — nevezziik akcidnak —. tegviik fel. arra az elhatérozésra
épiill, miszerint az lkarus kapacitdsainak y%-dval raall a
repiildtéri kiszolgald buszok. valamint mozgd ambulancidk és
egyéb, szolgaltatd nehéz jarmivek gvartasara. Ez ugyvanis
jelentdésen modositani fogja a gvar minden tevékenységét. Az
elozoektol eltérd fejlesziési, gvartdsszervezési és marketing-
filozofidra lesz sziikség. hozza kell nyilni a szervezethez,
modositani a személyzeti politikan stb. Az akcid nyilvanvaléan
nagvobb kockdzati vallalkozds, mint az tgylet. nem csak
azért, mert rendszerint nagyobb a rér 6sszege. hanem azért is,
mert a vallalkozé tébb dimenzidban és bonyolultabb 6sszefiig-
gésben taldlkozik a jovo kifiirkészhetetlenségével. Amikor —
tegviik fel — a fagylaltos kidll a strandra. és mdjustdl szeptem-
berig. hétfotol vasdrnapig méri standard szini és iz hogolvoit.
kockdazatat javarészt az 1d6jarasi viszonvok szeszélvei hataroz-
zak meg. Ennyit nem nehéz ellenstlvoznia némi élettapasz-
talattal. izleti fifikdval. no meg a hivatalos meteorologiai
elorejelzések kritikus figvelésével. A butikos némileg nehe-
zebb helvzetben van: a divat el6rejelzése bizonytalanabb. mint
az id6jarasé. Mindketten azonban irigylésre mélto helvzetben
vannak a mar emlitett Ikarus-akciéhoz képest. Ha egyszer
helvesen valasztottdk meg a makodési teriiletet (nyaldnk
strandolok és hid ndk mindig lesznek szép szdmmal). s nem
kovették el azt a végzetes hibat. hogy bedlltak 101-ediknek a
szaz méteren sorakozo szaz fagvlaltoslada és butik mogé —
kifejezett antitalentumnak kell lenniok ahhoz. hogy cs6dbe
menjenek mindaddig. mig a rantott leves ki nem szoritja a
piacrdl a fagyit. s a vezekloov a butikcuccokat. Ezzel szemben
egy bonvolult véllalati akcid versenyt fut az anvagok. beszalli-
ték. licencszolgdltatdk draival. a konkurens cégek fejlesztési,
termelés-szervezési és marketing-eroéfeszitéseivel, a felhasz-
nélé piac jovedelemhullamzasaival, az dllami gazdasdgpolitika
fordulataival - és igy tovdbb. Ez utébbi esetben az akcié piaci
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megmérettetése a tervezési szakaszhoz képest sok esetben
évek mulva torténik meg. A sokféle és hosszt idon keresztiil
véltozdsoknak kitett tényez6tomeget tehdt jol kell prognosz-
tizdlnia, mert a legkisebb hiba millidszoros karokat okoz
ahhoz képest. amit egy bodonnyi megolvadt cukros viz, vagy
néhany ruhdskosarnvi Ecseri ttra valé kacattd valt butikholmi
jelent. Egy Uj gyogyszerkészitmény piacra dobdsa az adott
gyarnak mintegy 80 millié dollarnyi K+F-kiadast jelent. nem
szamitva a beruhdzast és a marketing koltségeit, a készitmény
atfutasi ideje (az otlettdl a patikdig) mintegy 10 év.

A kockazatvallalast tehat a kovetkezd tényezdk hatdrozzak
meg: a tét nagysaga és a koriilménvek. a dontésben figvelembe
vettekhez képesti véltozdsainak valdsziniisége. Minél nagvobb
a tér, annal sulvosabb a kockdzat. Minél bizonyvtalanabb a
gazdasdgi-politikai kornyezet, ugyancsak annal nagyobb a
kockazat. Minél érzékenyebb a vdllalkozds targyat képezd aru
(termék. szolgaltatds) a konjunkturdglis, illetve a szerkezeti
vdltozdsokra, ez is noveli a kockdzatot. Minél hosszabb az
akcié dtfiudsi ideje (életgorbéje), anndl nagyobb annak az
esélye. hogy az el6rejelzések ohatatlanul pontatlanok, meg-
bizhatatlanok lesznek, s ez is meredeken noveli a kockdzatot.

1.2.5. Még egyszer a vdllalkozds
életgirbéjerol

A tovdbbiakban az {igvletet kihagvjuk a latShorizontbdl:
figyelmiinket azokra a vallalkozdsokra 6sszpontositjuk. ame-
lyeknél a menedzsment jelentés dontési jatéktér birtokaban
villalja a kockdzatot. A villalkozds - legtdbbszor ..akcio™ -
sorsa szempontjabol jelentds hatdsi dontések végigkisérik
annak teljes életgorbéjét.

Az dbra hét életgirbeszakaszt killonboztet meg. Az elsd a tervezés-
elokészités szakasza. itt az akcio targva még csak a fejekben van meg.
ugyanakkor tetemes K+F. beruhdzdsi és marketingkoltségek meril-
hek fel. A mésodik az djsziilottkor. amikor a fejlesziési és beruhdzasi
k§ltségek ugvan leapadnak. a piacra l1épésé — nem beszélve arrél. haa
Placra csak betorni lehet —. a betoréséi viszont kulminalnak - bevétel
azonban még Ggysz6lvan nincs. A harmadik az ..életképesség bizonvi-
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1.8. dbra
Az akcio f6 komponenseinek életgorbéi

tdsi” szakasz, amelyben kiigazito beruhdzdsok torténnek. az eladdsi
volumen ¢és az drak kimozdulnak a lanyhasdg dllapotabdl. Beindul az
izlet (vagy nem: akkor az életgorbe ..elhervadott. még miclott
kinyilt"). A befutdsi szakasz .sztar"-termékké teszi az drut (vagy
szolgéltatast). A rekord drszint tetemes profitot biztosit. Ugvanez a
csalhatatlan jele annak is. hogy at kell dllni a tomegtermelésre. mert a
kovetkezd szakaszban (.elterjedés™) mar nem a magas 4r. hanem az
alacsony (fajlagos) koltség lesz a {6 rentabilitashordozé. Ezért megin-
dul a masodik nagy beruhdzdsi hulldm. és a K+F is alkalmassa teszi a
terméket a tomeggyartdsra. A tetdzési szakaszban mar folvtonos
hanyatlasveszéllyel kizd a vallalkozo. Ezért jé clore rafejlesztett az
drura. modositja a technoldgidt vagy pl. kitelepiti a termelést olcsd
bérh orszagba. Az dbra aljan feltiintettiik a f6 dontési pontokat: az 1.
pontnal kell elhatdroznia. hogy felkarol-e egy dtletet vagy sem: a 2.
pontndl meg kell {téinie. hogy a K+F-crofeszitések irdnva. mértéke,
sebessége taldlkozik-e a marketing kovetkeztetéseivel, azaz érdemes-e
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kitartania az otlet mellett. és beinditania a beruhdzasi gozhengert: a 3.
pontndl dol el. hogy mekkora izlet(dg) kerekedik ki az akciobol
(eszerint tervezi meg a felfutas—elterjedés és életgdrbe-hosszabbitas
stratégidjat): a 4. pontndl kell dontenie a tomegtermelésrél: az 5.
pontndl pedig arrdl, hogy érdemes-e rdszanni az eszkézoket a . geridt-
riai” kezelésre: végiil a 6. pontnal dont az elhalasztds menetrendjérol.

Igen fontos az. hogy az akcid életgdrbéje — szemben példaul
a termékek piaci életgorbéjével — nem homogén: innovécids.
beruhdzasi. marketing, termelési és piaci életgdrbékbol tevo-
dik Ossze, ezek ereddjeként foghatd fel. Az élet sodra 4ltal
barmely ponton kikényszeritett dontések ugyanis mindegyik
komponens-életgorbére visszahatnak. A .rafejlesztés™ pél-
daul nem kotelezd. A menedzsment donthet dgy is. hogy a
vehemens keresleti tartomanybdl lassan kikopni kezd6 arut
egyszerlien a szemétre hajitja, s bevezet valami egészen mast,
Ujat, vevobolonditdt. Am ha mdr meghozta a .geridtriai”
miveletre vonatkoz6 dontését, akkor dontenie kell a beruhé-
zésok. a piaci szervezet munkdja. a termelésszervezés, vala-
mint a kovetkezd akcié(k) felfutdsi ttemezése vonatkozasa-
ban is mégpedig 1gy. hogy mindezek a dontések dsszhangban
legyenek a ,.geridtriai™ akcidval is és a vallalkozas egészének
jovedelemgeneral6 képességével is.

1.2.6. Vadllalkozdsi rendszer

Ezen a ponton érkeziink el a vallalkozds harmadik fokozaté-
hoz. A villalkozds végiil is egyszer(i piaci miveletekbe:
addsvételekbe, bérletekbe. kolcsoniigvletekbe stb. torkollik,
€lete felszinén az iigyletek egymadsba fonédo tomege latszik.
Ezek mogott azonban akciok huzédnak meg, innovécion.
tdmeggyartdson. piaci mandvereken alapulé komplex elgon-
dolasok. ezek végrehajtasa. E dontések vagy sziiletnek-élnek-
elhalnak. vagy pedig rutin iigvlettomeggé szelidilnek. Ha.
mondjuk. egy vdllalkozo feltaldlja a nyakkenddt. erre épithet
€gy szertedgazo akciot: meghdditja a férfidivatot. Aztdn
kideriil, hogy a nyakkendé az 6ltézkodésnek mindennapi.
tartds tartozékava valik: stabilizdlodik a kereslet. A nyakken-
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dodakcio ellaposodik. tdmeges, iitemes, egvhangi nyakkendo-
gyartassa véltozik. amelyet csak néha élénkitenek fel aprébb
dramai pillanatok. A csokornyakkend6 példaul olykor vihart
kavar egy pohdr vizben. a kigombolt ingnyak +kasmirsal egy
ideig elhdditja a kereslet néhany szazalékat - egvébként
minden folvdogal a maga medrében. Emellett persze a nyak-
kenddakcion nagyra nétt vallalkozds mas terileten még indit-
hat tobbé-kevésbé sikeres akcidkat: diszzsebkendd-akciodt.
csipkekesztyl-akcidt. spanyolgallér-akciot stb. Kell is ilvene-
ket kezdeni. hiszen a nyakkend6 ellaposodott utdéletgorbéje
csak igen szerény fajlagos hasznot biztosit, tovdbbd az egész
profil allandé veszélyben van (példdul valaki kitaldlja és
elfogadtatja a gallér nélkiili inget vagy tartés vilagdivatta valik
a Mao Ce-tung-féle végiggombolds zubbony). A jelenséget a
szakmai nyelvhaszndlat t4bb ldbon dlldsnak nevezi. Praktiku-
mét nem Kkell részletesen bizony{tanom: a menedzsment egyik
leghathatdsabb fegyverérél van sz6 az éltaluk forgatott pénz-
vagyon egésze kockdzatdnak mérséklésére. a bevétel. a haszon
szokdsos szinten torténo stabilizdlasara. Ezt ugy érik el. hogy
minduntalan kisebb-nagyobb kockazatu uj véllalkozdsokba
fognak. Nem bizzdk tehdt a sorsukat egyetlen akcié (vagy
egvfajta akcid ismételgetésének) sikerére. mint ahogyan a
kozmondasbeli boles egér sem bizza sorsat egy egérlyukra. A
vagyongylimolcsoztetés .sziirke hétkdznapi™ oldalat jelentd
rutingazdélkodds. illetve az ebbdl kijovoé monoton iigyletts-
meg altaldban az 6vatosabb-merészebb villalkozdsi akciok
biztonsagi hatterét adja. Szerencsésebb esetben olyan szolid.
nagyjabol biztos jovedelemforrast jelent. amely képes finan-
szirozni bizonvos akcidk inditasat. Szerepe tehét hasonlé az
autosok altal hordott mellényéhez. amelv litkdzés esetén
felfuvodik, igy annak energidjat nagyvrészt elnyveli.

A koriiltekint6 vallalkozé azonban ezen tudl is igvekszik
tigvesen kombinalni a hosszu és rovid atfutasi akciokat. a kis
kockazatuakat és a merészebbeket. Arrais kiterjed a figvelme.
hogy a vdllalkozasai egymds mellé téve, egy idopillanatban
mért életgorbe-allapotai szerint harmonikusan illeszkedjenek
egymdshoz. Az elokésziiletben levo, a meggyokerezésért kiiz-
do, a felfutd, a termdre fordult és a hanyatlasba hajlo akciok
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(1.9. dbra) lehetoleg kiegészitsék egymdst tigy. hogy barmikori
keresztmetszetben mért rentabilitdsuk ne legven alacsonyabb
az elvartnal. Az iigvletek tomegének és az akcicknak az ilven
rendszerbe szervezett szovevénveér nevezem vdllalainak, ami a
gazdasagi tevékenység — hangsilyozom: ezen belill a vallalko-
zas — legmagasabb mikrotkondmiai megszervezodési alakja.
Egyben szervezeti-dontési centrum is. amely az akcidkat és
iigyleteket sajat mozgasformaiként kezeli. A vallalat tehat,
amennyiben tevékenysége bonvolultabb az iigyletek mechani-
kus és tomeges ismétlésénél. vagy a lancszerden ismétlodod
egyedi akciok szervezésénél. a kockdzatmérséklési torekvés
terméke. s egvben az ésszerli kockdzatvallalds kerete.

+P 4 Nyereség Ps

Pelvint— /7" - ’. ' {5\ \
U /N /@,/p b
l.n
:
l ”l
-P | Rifizetés
1.9, dbra

Villalati kockdzatmérséklés villalkozdsi rendszer segitségével

Mindezen okok kovetkeztében a dontéssziikségletek (kény-
szerek) végelathatatlan sora dongeti a vallalati menedzsment
ajtajat. Az egyes dontések kozvetleniil befolydsoljék az érin-
tett akcidk sorsdt. Ugvanakkor mindegyikiik két ponton is
befolyasolja az egész villalati rendszer JO\Obell pozicidjat.
Egyrészt - 1évén a villalatnak egvseges anyagi forrdsmennyi-
sége — minden toke, amely egy i akciéra forditédik, 6hatatla-
nul elvonédik az osszes tbbi akciotdl. Amennyiben ez az ¢
akcié megbukik. a j, k, I, m akciok pedig sikeresnek bizonyul-
nak, a villalat vesztesége nem csak az, amit az i akcion de facto
veszitett. hanem az az elmaradt haszon is. amelyet az i-re

39



forditott toke a tobbi akcidra forditva hozott volna. A mésik
pont is nehezen mérhetd. de ugyancsak érzékelhet6. A siker-
telen akcid ohatatlanul vergddést von magdval. A vallalat ,.fut
a pénze utan”. mentdakcidokba fog. Mindez pénzt. energidt is
lekot, de egyben idegessé. kapkoddva teszi a véllalkozot, ront
a stilusan. A veszteséges akcidknak tehdt egv bizonyos sodré
hatdsa is van. Vagyis minden akciot érintd minden fontosabb
dontés egyben a vdllalat egészének mikodését. sikerét befo-
lydsolé ténvezo is. Ezért nevezhetjiik a vallalatot tobbdimen-
ziés vallalkozési rendszernek. mig az akcié egvdimenzios
véllalkozasi lancolatként jelenik meg.

Mielott bosszisan legvintene. mondvan. hogy az itt leirtak
magétdl értetddo dolgok rendszerelméleti . kényszerzubbony-
ba™ huzdsdt jelentik. kérem az Olvasot, gondolkozzék el a
kovetkezd, valamennyiiink életében végigkisérheto jelensége-
ken:

a) Azok a villalati képletek. amelyek akdr a sziirke rutin tgyletto-
meg vitelére - természetesen az egvoldalu profilalakitasrdl van szé -
szakosodtak, akar egy sziik teriileten probaltak egvmast stafétaként
valto vallalkozasokbol megélni, mindenféle piaci hatds kihivdsaival
szemben védtelenekké valtak. A rutingazdalkodok képtelenek voltak
reagalni a kercsletvaltozdsokra és — foként — az innovaciok keliette
generdcidvaltasokra. Az egy vonalban villalkozok pedig a konjunktd-
rahulldmzésokat szenvediék meg az dtlagosndl nagvobb mértékben.
A piac tehdt nem ldtszik jovdhagvni sem azt a felfogdst, miszerint a
vallalat egv dnelszamolo technolégia, sem azt. hogy a vdllalat egy
szakemberteam. amely tgy kindlja szolgdltatdsait a piacnak. mint
annak idején Michelangelo Gyvula papanak.

b) Ahhoz. hogy egy menedzsment az emberileg leheto legnagyvobb
biztonsaggal gyiimolcsoztessen egy pénzvagyvont, legaldbb egy megha-
tarozott szakmai koron beliil tobb ldbon kell dllnia. Jézan Osztonét
koveti tehdt az Ikarus-gvar. ha Ggy tesz. ahogyan mar kifejtettem. azaz
az altala uralt muiszaki-gazdasdgi kulnirdn beliil szélesiti. t6bb labra
allitja véllalkozasi tevékenységét.'

'Amig az 4dllam jatssza a kockdzatpuffer szerepét. vagyis elnveli az
Ikarus véllalkozdsainak veszteségeit €s zsebre teszi extrahasznait,
addig felilkerekedhet a villalatszervezésben a tiszta profil preferdla-
sa. mindenekeldtt a tomegtermelés nvoman keletkez6 skdlahozadék
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¢) Még merészebb kombindcié az. amikor a menedzsment kilép az
adott miszaki kultira keretei kozil. figvelmét kizdrolag a kezére bizott
vagyon gyiimolcsézietésére osszpontositja. A villalkozasi profil gazda-
goddsa-osszébb huzddasa, strukturdlodisa — ez esetben nélkiilozi a
miszaki-szakmai rendezo elvet. Energetikai gépgyvartas 1ép frigyre
szdllodaiparral és konvvkiaddssal. kozmetikumgydrtds a bérvadaszta-
tassal. fotoszolgaltatds az uvegcsiszoldssal. Az eredeti szakmai me-
nedzsment a fednyvdllalati szintre koncentralodik. maga a pénzcsoport
a tokét dramoltatja innen-oda. onnan-amoda.

1.3. A vdllalar nemzetgazdasdgi eriterei

A villalat a gazdasagi viszonyokban - mintegy magneses
térben — . lebegve™ helvezkedik el. )

a) Az elsé dimenzic a HORIZONTALIS (piaci) fiiggések
rendszere, erctere. A vallalat piaci kapcsolatban all szdllitoival
(inputoldali HORIZONTALLIS fiiggés). vasdridival (outputol-
dali HORIZONTALIS fiiggés). s végiil piaci versenykapcso-
latban 3ll konkurenseivel (paralleljellegi HORIZONTALIS
fiiggés). E dimenzi6 koz6s vondsa. hogy a fliggés horizontdlis:
vagyis a viszony partneri (és nem alavetettségi, amelyet azon-
ban a gazdasagi erdéviszonyok motivélnak). s a fiiggést piaci
kapcsolatok kdzvetitik (vagyis anyvagi érdek alapon allnak).

b} A mdsodik dimenzio a VERTIKALIS (hierarchikus)
fiiggések rendszere: a vallalat tevékenvségét a helvi és orszagos
hat6sagok befolyasoljdk kozvetlen hatalmi eszkozokkel (di-
rekt irdnyitds) vagy normativ pénziigyi szabalyozékkal (indi-
rekt szabalvozas). E dimenzidra jellemzd. hogy a kapcsolat a
vezetG-vezetett, utasito (kikényszeritd) és végrehajté (alkal-
mazkodo) viszonva. vagyis VERTIKALIS jellegl. és jogi
(hatalmi) eszkozokkel vald rahatdst jelent még akkor is. ha a
rahatds mddszere par excellence a piaci mechanizmusokat

_—
Novelésének reményében. Amint a véllalat 6néllévé valik. azonnal
szabad kezet kell kapnia a vallalkozdsi profiljdnak kialakitdsa teriile-
€n. Az 1968-as reform cgyik rendszerbe épitett negativ visszacsatoldsi
forrasa €ppen az volt. hogy a direktiv tervezés soran kialakitott
Villalati profilokra épitette az onallésdgukat.
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felhaszndlé vagy azokat eltérité hatdsokon keresztiil valosul
meg.

¢) A harmadik dimenzié a vallalat azon komplex tdrsadalmi
kozegének hatdsa, amely a dontéseit eltéritheti. mind a
meztelen” gazdasagi érdekekt6l, mind a jogi premisszdkban
megfogalmazott hatdsagi elvdrasoktdl. Ezt - jobb hijan —
POLITIKAI-MORALIS er6térnek nevezem.

Primitiv példa: a vallalat, ha nem tekint egyebet puszta piaci
{profit-) érdekeinél. olyan beruhdzast is végrehajt, amelynek sordn
elbocsdt 5000 embert. Am nem teszi, mert - mondjuk - az allam. egy
adott kvétan felil buntetdaddt ré ki a munkahelykivalté beruhaza-
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sokra. Ezen az alapon mdr csak 500 embert bocsdtana el. mérlegelve
a gazdasdgi racionalizdlds hozama és a biintetéadd viszonvat. Am
ezt sem teszi. mert az adott korzetben ez is erésen novelné a
foglalkoztatdsi és megélhetési gondokat. s az elbocsatasok rontandk a
vallalat .imdzs"-at. Ezért a modernizéldst 6sszekoti Uj munkahelvte-
remtd fejlesztéssel. természetesen. ha a felmért piaci kereslet ezt
megalapozza.

A példa arra is rdvilagit, hogy a hdrom dimenzié egyméstol
nem fuggetlen: mindegyikiik hat mindegyikiikre. Egyiittesen a
vallalati mikodés komplex gazdasagi-tdrsadalmi kozegét al-
kotjak.

1.4. A toke
1.4.1. A vallalat kettos célii miikodése

A gazdasagi tevékenység kétarcu:

~ célja a vagyon aktivizdldsa, azaz t6keként vald felhaszna-
lata altali haszonszerzés. Piacgazdasigban a haszon (a profit) a
vallalat mikodésének érrelme. Barmilven hasznos legyen is a
vallalat tevékenysége a tarsadalom szélesebb értelemben vett
céljai szempontjabdl, ha ez a tarsadalmi haszon nincs .atké-
dolva™ a vallalati nyereség nyelvére, a tevékenység a vallalat
szamara értelmetlen. Forditva is igaz: amennyiben a tarsada-
lom - a piaci jdtékszabdlvokon keresztiil vagy mds egyéb
mddon (példdul dllami dotdcidval) — megfizet a véllalat szd-
mdra egy. a tarsadalom egésze szdmdra folosleges vagy egye-
nesen kdros tevékenységet. a véllalat ezt hasznosként érzékeli
éselvégzi.

Példa: a kenvérgabona ¢s a hus termelésénél nehéz tarsadalmilag
hasznosabbat taldlni. Mégis. ha az 4rak - akar a piac tokéletlen
mikodése. akér kindlati talsaly. akdr az allam szocidlpolitikai megfon-
toldsai miatt — til alacsonyra vannak szabva. azaz a gabona- és
hiistermelés a vallalatok szdmara nem hoz hasznot, azok besziintetik a
biza. a kukorica termelését. az dllattartést, s berendezkednek makter-
melésre, mert annak gubdjdért a kdbitdszer-kereskedelem igen nagy
Pénzeket ad. A termeldk ugyan tudjak. hogy drtalmas dologgal
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foglalkoznak. mégis megteszik . mivel a piac torvényei ilyen ingereket
kozvetitenek.

- E céljat ugy éri el, hogy a rendelkezésre 4ll6 anyagi
forrdsokat (vagyont) termelési 1ényezék vasarlasara forditja,
ezeket célszerli mennviségben és ardnvokban szervezetten ma-
kodteti, ami altal a piacon eladhato (azaz a kereslet altal
hasznosnak itélt) drukat és/vagy szolgaltatasokat hoz létre.

A folyamat minden mozzanata egyforman fontos. Ahhoz,
hogy a véallalkozé a termelési tényezoket a megfeleld mennyi-
ségben és Osszetételben egymdssal dsszehozza. mindenekelott
pénzforrdssal kell rendelkeznie. A termelési tényezok ugyanis
druk: a piacon kaphatok pénzért. Rendes koriilmények kozott
masképpen nem lehet hozzdjuk jutni. A megvasarolt tényezo-
ket a termel6folyamatban egymassal 6ssze kell hozni, kiilon-
ben a természet nvers targyaibdl (N), technika (C). munkaerd
(L) és miszaki. gazdasdgi informdaciok (I) nélkil nem lehetne
végfelhaszndlasra (azaz vagy fogyasztdsra vagy beruhdzdsra)
alkalmas termékeket faragni. Az dsszefiiggés barmely kombi-
nécidban igaz:

- apuszta technika (C) hozzaértd ember (L). informdcio (1)
és anvag/energia (N) nélkiil - dcskavas;

- az ember (L) - legven bar mégoly munkdra kész, mivelt,
képzett — technika (C). anyag/energia (N) és informaciok (1)
nélkil — munkanélkiili;

- az informacié a termelés tobbi tényezojétol (N, C. L)
elszakitva — pletvka.

Végiil. ebbo6l a bonyolult folyvamatbdl nem akdrmilven
arunak kell kijonnie, hanem olvannak. amelyre fizetGképes
kereslet van. Ez két, egyenként is sorsdontd megszoritast
foglal magéban:

a) Nincs értelme az drutermelésnek, ha van ugyan fogyaszto-
jelolt, de annak nincs fizetképessége: nem rendelkezik pénz-
zel.

(A piacgazdasag kegyetlen igazsaga: a harmadik vildg éhezo széz-
millidinak egy jézan villalat nem termel se lisztet, se huskonzervet, se
hédntolt rizst. Amikor ugyanis el akarja nekik adni. kideriil. hogy nem
tudjédk megvenni. Ingyen egy vallalat nem tud termelni. hiszen neki
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koltségei vannak. A jotékonykodast is meg kell valakinek fizetni: az
allamnak, az ENSZ-nek, a Nemzetkozi Voroskereszinek, egyik vagy
madsik orszdg polgdrainak stb.).

b) Akkor sincs értelme a termelésnek. ha a potencidlis
fogyasztoknak tele van ugyan a bugyelldrisuk pénzzel, de nem
akarjdk elkélieni (tartalékolnak), vagy nem arra akarjdk kolre-
ni, amit a vdllalat megtermelt (a kereslet mas cikkre iranyul).

Ellenkez6 esetben a vallalat - legyen az termel6 vagy keresked6 —
elszdmitorta magdt, illetve kozben a piac vett nem vdrt fordulator, ami
egyenld az elso esettel.

Az elsé tipikus menedzseri baklovés a rossz iitemezés: ,.mire
elkésziilt az oridsi kormosiiveg-szdllitmdny — vége lett a napfogvatkozds-
nak™. A masodik a piacismeret hidnva. ami sokszor megmosolyogni
val6 baklovéseket eredménvez (példaul, amikor az araboknak sz6l6
idegenforgalmi reklamon szalami, sonka, hurka és mindenfajta finom
szeszes ital kelleti magdt, vagy amikor a gyvdgyvszergvdr az aggok
hdzdban probdina eladni fogamzdsgalo tableudkar).

A madsodik a legtokéletesebb €s leggondosabb menedzsmenttel is
megeshet. Berendezkedik - mondjuk — hdztartasi gépek eladdsdra egy
wvirgonc™ konjunktira idején. s a nagy szériat .derékba kapja” a
recesszid: altalanos életszinvonal-csokkenés és millios munkanélkili-
sé€g. amikor a csaladok ériilnek. ha paprikas krumplira telik. nemhogy
amosdgépiiket vagy kenyérpiritdjukat cseréljék. Vagy: évtizedek alatt
megszokta. hogy termelésének 20-50-80%-at hosszd lejaratd kor-
manykozi egvezmények alapjan a KGST-piacra szdllitja. s a KGST az
egyik évrol a masikra Osszeomlik. A volt tagorszdgok kevesebbet
vesznek. mint annak el6tte, mdst keresnek (példdul élelmiszert), vagy
mdshol koltik el a pénziiket (példaul Nyugat-Eurdpdban).

Az idedlis helyzet az volna, ha a vallalat a termelési ténvezoket a
miszaki optimum figyelembevételével tudnd méretezni és struktural-
ni: ez hozhatni ugvanis a legnagvobb termelékenységet. s elvileg a
legnagyobb hasznot. Ez azonban ugyszolvdn meg sem kozelitheto a
fenti korlatoz6 feltételek miatt (amelveket ha kikapesolunk - azaz nem
Piacgazdasdgra tériink 4t —, azonnal helvettesitenck mas hatdsfok-
ToNtd ténvezok: a feleldtlenség. a lassi dontéshozatal és késedelmes
végrehajtas stb.). Az emberiség mindmaig megoldatlan problémija a
termelési tényezok clméletileg optimalis méretezésének és kombina-
Cidjdnak kérdése.
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A fejezet €1én a haszonelvdrdst egyértelmilen a tokevagyon
megmozduldsi-mikodésbe 1épési kritériumaként jeldltem
meg. Ez dltaldnos és végso okként maradéktalanul igaz is. A
profitelv a piacgazdasdg egyik alapelve. Ugyanakkor, mint
minden nagy igazsagra, erre az elvre is érvényes az érvényesi-
1és kozvetettségének. a megvaldsulds tértdl és idotdl valo erds
fiiggésének megszoritasa. Mit is kell ezen érteniink?

Mindenekeldtt azt. hogy a vallalkozd. illetve a menedzser -
ha hivatdsa magaslatdn 4ll - a hasznot nem egyszerlien az
éppen esedékes iigvler vagy az éppen futé akcid (projekt),
esetleg a vallalkozasi rendszer egészének jovo havi vagy ez évi,
tehat rovid tdvii aspektusaban értékeli, hanem dtfogdan és
hosszii tdvon. Természetesen ez nem jelenti a rovid tdva
kozelités eliminaldsat vagy foloslegességét, vagy azt, hogy az
~igazi” vallalkozo torekedne a pillanatnyi ,,0romok™ kihaszna-
lasdra. Anndl is inkdbb, mert a hossza tdvon elvart atlagos
hozam (profit) a napi piaci akcidkbol is osszetevodik.

A két szemléleti méd utkozésel naponta eredményeznek drdmai
konfliktusokat. Hogy mast ne emlitsek. a beszerzési drak emelkedésé-
nek athdritdsa a vasdrld partnerekre a .nyers profitérdekeltségl™
tizletemberekben az események megelézésének vagy legalabbis azon-
nali kovetésének reflexét mozgatja meg. mig a tdvolabb latokban és
gondolkoddkban a fokozatos vagy éppen részleges atvezetés terve
hajlamos megfogalmazdédni a partneri kor stabilizdldsa. szélesitése, az
eladasok esetleges novelése reményében. A végsd dontés természete-
sen nagymértékben figg az adott piaci helyzettol. Egy beruhazasi
program célszer(i varidnsdnak kivalasztasakor az. aki a technologiaigé-
nyesebb megoldds megvaldsitasa felé hajlik. mindenekelott azokra a
bizonytalansagokra gondol. amelyek az clevenmunka széles kora
alkalmazasdbdl adédhatnak (mindség. sztrajkok. bérszinvonal stb.).
Inkdbb véllalja ezért a nagy megeldlegezés anyagi tobbletterheit. Aki
viszont a munkaigényesebb megoldast hajlamos vdlasztani. az inkdbb
tart att6l. hogy tdlkoltekezik, a vdllalat likviditdsa meggyengiil. a
kozeljovoben bekovetkezheto tizleti-konjunkturalis huppanok dthida-
lisa nehezebb lesz, és ez 4ssa ald a villalkozds prospentasiat. A
munkaerd problémdival majd csak megbirkézik. Mindkettoé a maga
madjin teljesen logikusan. helvesen gondolkodik. hogy melyikiiket
igazoljdk a késobbi eseménvek. azt legfeljebb sejreni lehet, vagy még
azt sem. A menedzsment természetesen akkor jir el szakszerden
(célszerlien). amennyiben minden szamba vehetd tényezot mérlegel.



A példabeszéd csak azt hivatott illusztralni. hogy minden
iizleti esetnek vagy legaldabbis majdnem mindegyiknek. van
olyan alternativ megolddsa is. amelyben a kdzvetlen profitér-
dek hattérbe vonul egy atfogébb és tavlatibb érdek mogé.
Szélesebb és hosszabb tavi értelemben ez is a hasznot ira-
nyozza el6. Ez a .mdasik” megoldds sem altruista, netan
mazochista gondolati hattérrel. hanem gazdasdgi érdekekre
épitve épiil fel — mégsem lehet a sz6 eredeti értelmében
abszolut ,profitcentrikus™ motivdcidjinak tekinteni. A fejlett
orszagok vallalatai példaul oridsi engedményeket tesznek -
mégpedig tomegesen —a pillanatnyi profitérdekeik ellenében a
helyhatésagi és allami elvarasoknak. Ezzel egyszerien tévo-
labbi jovojiiket épitgetik. Hiszen az 4llami intézmények vagy
politikai hatalmi centrumok millié6 médon ,.tehetnek kereszt-
be”, vagy nyulhatnak a hona ald egy mégoly izmos ipari
birodalomnak is. Tovdbba. a politika altal egyaltaldin nem
befolydsolt szférdban is szdmtalan esetben all a menedzsment
dilemma elé: a mai nagyobb hasznot preferélja-e, vagy a
holnapi nagyobb (esetleg csak biztosabb) hasznot. az iizleti
pozicidk stabilitdsidt? Nem lehet egyértelmiien megmondani,
mikor dont helvesen: esete valogatja. A tapasztalt iizletember
(menedzsment) azonban hajlamos amellett térni ldndzsat,
hogy a kozvetlen, rovid tavi profitérdek nem abszoldt, nem is
feltétleniil determindns komponense a véllalkozas érdekelt-
ségi rendszerének. Ebben mindenképpen szerepe van a va-
8yongyarapoddsi, az tizletpozicio-erdsitési (.,marketingstraté-
gia"), a vdllalat belsé viszonvait stabilizdld (szakszervezeti. az
alkot6 személyzet dnmegvalositdsaval osszefiiggd stb.) szem-
pontoknak. valamint a helyi és kozponti hatalmi szervek dltal
képviselt, valamiféle wmagasabb rendii” érdekként kezelt el-
varasoknak”.

Altaldnos az a felfogds - legaldbbis Eurdpa fejlettebb orszdgaiban és
Japénban -, hogy ez az a pont, ahol az 6nérdekre épiild piacgazdélko-
dds szintetizdlhaté a magas fokon kulturalt, modern tarsadalommal.
A.mikor a rendszervdltasok nyvomdn Kozép- és Kelet-Eurépaban
kibontakoze nyers, brutdlis. rovid tava bedllitottsdgi anyagihaszon-
érdekérvényesftést észlelik. nem a népesség évtizedek ota lefojtott
véllalkoz6i szellemének vulkanszeri kitorésére asszocidlnak, hanem
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azt a (nehezen cifolhatd) tényt szogezik le. miszerint ez a térség még
nem ért el a magas kultdraja, modern tarsadalom szintjére - és ennek
tudataban prognosztizaljdk a vdrhatd gazdasagi teljesitményt is. Kdr
volna tchat a magyar vallalkozéi és menedzser tarsadalomnak belelo-
valnia magdt az .elvadult nvers kapitalizmus™ iizleti reflexeinek
kialakitdsdba. A vildg fejlett centrumai e fejloédési fazist mar régen
maguk mogott hagvtak.

1.4.2. Sajdt toke és ,,bérelt” toke

A mindennapi szohaszndlatban azt a pénzbeli vagyvont nevez-
ziik tokének. amely alkalmas arra (f6ként Gsszegének nagvsd-
gdndl fogva), hogy gazdasdgos vallalkozdsba lehessen vele
fogni. azaz vagy rermelési tényezokbe fektetni (ipari. mezégaz-
dasagi. épitési. szdllitasi, szolgditatasi vallalkozast hozni 1ét-
re). vagy drukészletbe kereskedés céljdbol. vagy kdlesonok
kozvetitésébe (bank). De tdke maga a létesiimény is, amelynek
a mikodtetésével a tokevagyon képes novekedni. megsokszo-
rozédni (vagyis a termeldiizem. a raktar, az izlethilozat, a
szalloda stb.).

A pénz a téke likvid, azaz barmilyen vasarlas céljara
korlatlanul felhaszndlhatd megjelenési formdja. Ebben a ,,hal-
mazallapotdban™ azonban nem hoz hasznot. A kamat csak
latszolag tiszta pénzszaporulat. A bank csak dgy tud kamatot
fizetni a betétek utan. ha tovdbbadja - kozvetiti — a pénzt ipari.
kereskedelmi. mezdgazdasagi. idegenforgalmi stb. célokra, s
ennek fejében részesedik ezek hasznabdl. amit aztin megoszt
a betétessel. Valos jovedelem csak a mitkédo t6ke befektetése
nvomdn keletkezik: vagyis akkor. ha a termelési ténvezdk toke
katalizdlta Osszehozdsa révén az emberi tudds, szorgalom és
tehetség 1ij javakat és szolgdltatdsokat hoz létre.

A vallalkozdsok nagy része — mint mdr emlitettem — nemcsak
sajdt tokét hasznal. Kevés személy (ember. csaldd) rendelkezik
akkora fclhalmozott (megtakaritott és/vagy 6rokolt) vagyvon-
nal. amekkora nemhogy egy korszeril technolégidval mako-
do. sajat kutatod-fejleszté (K+F) kapacitdssal rendelkezd,
minOségi munkacrdt és magas képzettségii menedzsmentet
alkalmazé vallalkozds létrehozasdhoz, de még egy néhany
személyt foglalkoztatd kisiizem létesitéséhezis elegendé volna.
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Amennyiben a kiegészitd tokére csak ideiglenesen van
sziikség. a vallalkoz6 a bankhoz fordul. azaz hitelt vesz fel,
vagy kotvényt bocsat ki. vagy valtot ir ala. Ez lehet rovid,
kozép- és hosszu lejarata, vagyis a visszafizetés torténhet
1 éven beliil. 1-3 év alatt, de elhuzodhat 10-15 évig is attol
fliggben, hogy milyen célra kell a tékekiegészités. Ha példaul
likviditasi zavar van a vallalatnal (ami sokféle okra vezetheté
vissza), és problémat jelent a bérfizetés vagy a legutdbbi
anyagszdllitmdny. fuvardij. villanyszamla stb. kifizetése. erre
néhany hetes .futamideji™ hitelt szoktak igénvbe venni, vagy
kényszerhelyzetben valtot aldirni. Egy 0j szénmezo feltarasara
vagy atomerdmuvi blokk felépitésére felvett hitel futamideje
elérheti a masfél-két évtizedet is. A hitel ,,dra” a kamat, ami
nem mds, mint osztozds annak a tékének a hozamdn (haszndn),
amelyer a vdallalat kolcsonbe kapou. Elvileg a kamat mértéke a
2€r6 és a teljes haszon kozott ingadozhat. Valéjaban a vallalat-
nak legtobbszor nem éri meg olvan hitelt igénvbe venni, amely
utdn a ndla maradoé nyereség kevés ahhoz. hogy fedezze (a) a
toke befektetésével és gvimolesozietésével jaré menedzseri
munka bérét: (b) az izleti kockdzattal ardnvos hasznot.
(Természetesen kényszerhelyzetekben, csod elkeriilése. val-
sdgbdl valo kildbalas vagy éppen jelentds piaci térnverés, )
vevOkor megszerzése esetén mds a megitélés.) A vallalkozasba
hitel formajaban bevont idegen tdke mozgasa tehat a kovet-
kezo:

~ a tokét rendszeresen rorfleszteni kell. vagvis bizonyos
(szerzédésben rogzitett) hataridok bekovetkeztekor vissza
kell fizetni a kolesonadonak (egy Osszegben vagy részletek-
ben). Ezaltal az addicionalis toke kivonédik a véllalkozasbol.
amelyre az drbevétel nvujt fedezetet:

- a kolesont igénybe vevonél maradd. azaz neki hasznot
hajto tokéért rendszeresen kamator kell fizetni. amely a haszon
(a profit) egy. a hitel felvételekor kialkudott (vagy torvénvileg
Szabdlyozott) hanvada, bar nem a haszon szdzalékdban van
megdllapitva, hanem a kélcsénvetr Gsszeg szdzalékaban. J6
befektetés esetén ez a fix Osszeg a haszon elenyészd része
lehet. kevésbé sikeres befektetés esetén a teljes hasznot is
elviheti, st a vallalkozas sajdt 10kéjének hasznaba is . beleha-
raphat”,
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Onmagdban nézve ezért a hitelfelvét nem latszik jo izlet-
nek. Két tényezovel azonban szamolni kell: (a) azzal. hogy a
vallalat sajat tokéje nem elegendd a széban forgo vallalkozas
(példaul egy nagy megrendelés vagy elkeriilhetetlen moderni-
zacid vagy piachéditasi akeid) finanszirozdsahoz. s a menedzs-
ment nem szdnja rd magat a hitelfelvételre. akkor .ugrik az
iizlet”. Ennek jelentds lehet a pillanatnyi kira (elmaradé
nyereség) is, de lehet stratégiai kovetkezménye is (lemaradas a
versenyben, kimaradas a piacrél stb.): (b) a kdlcsonvett pénz
utani nyereség csak a kolcsonosszegre vetitve latszik sovany-
nak. Amennyiben nem felejtjiik el, hogy ezt a relative szerény
hasznot olyan toke utdn élvezziik, amely nem is a miénk,
masképp itéljitk meg a hiteliigyletet.

Példa: a véllalatnak van 1 millié $-ja. amely 4tlagban 15% hasznot
szokott hozni. Egy kozbejott iizleti lehetoség 100 ezer $-os toketobb-
let-befektetést kivan. Ehhez a véllalatnak csak 50 ezer $ 4ll likvid
dllapotban mint megtakaritas a rendelkezésére. A masik 50 ezer $-t
(bank-) hitel formdjaban kell felvennie. Két eset lehetséges:

1. A tobbletbefektetésnek extramagas haszna van. mondjuk 30%.
azaz 30 ezer §, mikozben a kamat csak 10% . vagyis 10 ezer $. Marad
tehdt 20% nyereség. ami még magasabb is a megszokottnal.

2. A tobbletbefektetésbdl nem présethetd ki tobb. mint a ..sokévi
dtlag™, azaz 15 ezer $. Ebbol 7500 $ a vdllalat sajdt tobblettokéjének a
haszna, a mésik 7500-b6l 5000-et (10%) 4t kell engednie a banknak.
Igy a befektetonek marad (pusztdn munka és kockdzat utan!) 2500 $
tobbletnyeresége. A ,.végsd™ elszdmolas tehat a kovetkezo;

1 millié ,.eredeti toke™ haszna 150000 (15%)
50 ezer sajat tobblettoke haszna 7500 (15%)
S0ezer kolesontoke vallalati

haszonrészesedése 2500
1.05 millié sajat toke utdn
Osszes nyereség 160000 (15.33%)

A villalat j6l jart, hiszen a profitratdja — ha kismértékben is - nott.
Persze, ha a kamatlab nem 10. hanem 14%. azaz a bank a 7500
haszonbdl 7000-et visz el. a maradék 500-ért mar nem biztos, hogy
érdemes a menedzsmentnek dolgoznia és (az egész 50 ezer $-t)
kockéztatnia. Természetesen elofordulhat. hogy (a) stratégiai okok
miatt ez is megéri: (b) a véllalat ugy meg van szorulva pénziigyileg.
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hogy nincs més véalasztdsa: vagy draga koleson, vagy vélsagéllapot.
Ilyen szorult helyzetben a vallalat még a teljes rentabilitdsat megha-
lad6 kamati (.,uzsora”-) kdlcsont is hajlandé felvenni.

Ha a vallalkozds (véllalat) tartos és jelentds bovitésérol van
sz3, érdemesebb nem a bankokhoz fordulni ideiglenes tokeki-
egészitésért, hanem a tokepiachoz és véglegesen a véllalkozas-
hoz vonzani a tébbletvagyont. Ugy is lehet fogalmazni. hogy
ebben az esetben a vdllalkozas tulajdonostdrsakat keres, azaz
alaptokét emel. példaul részvénykibocsatas révén. Ennek az
iizleti gyakorlat szdmtalan formajat ismeri: e helyiitt csak
héarom alaptipust emlitek:

1. A tédrsbefektetd teljes vagvondval felel az iizietmenet
eredményességéért.

Ha tehat az emlitett 1 millié $-0s tdkéhez X. Y. 100000 $-ral
hozzatarsul, és a véllalkozas csodbe megy, tartozdsuk 9.1%-dért a
»hozzdcsapddd™ fél akkor is felel. ha annak kifizetése végett a parnat
is kihizz4k a feje al6l.

2. A térstulajdonosok csak az uzletbe befektetett pénz-
Osszeg erejéig felelnek a cég tartozdsaért (ez a korlatozott
felelosségh tarsasag. kft.). Ebben az esetben a ..hozzacsapo-
d6” elveszitheti a 100 ezer $-t. de megmarad minden mds
J0szaga. igy a parnaja.

3. A befektetd tulajdonjoga kozvetett és .anonim”™. A
véllalat 100000 $ értékben részvényeket bocsat ki, amelyeket
meg lehet vdsdrolni (lényegében ugyv, mint barmely mas
arucikket). A részvény eszmeileg jelent tulajdon- (azaz: ren-
delkezési) jogot. Annak a szamara. aki megvdsdrolta, valoja-
ban jovedelemszerzési jog. A részvény utani jovedelmet oszra-
léknak nevezziik.

Ha a vallalat rosszul mitkédik, kevés osztalékot tud fizetni, a
Iészvénytulajdonosok igvekeznek eladni a részvénviiket. Eb-
ben az esetben a piacon az adott villalat részvényeibdl
tl'l_lkinélat lép fel. a részvények toézsdei dra (arfolyama) esik,
Mindaddig, amig a sovany osztalék a lecsdkkent arhoz mérve
hem éri el a részvénytulajdonosok dltal elvart (az adott
kamatratghoz igazodod) osztalékszazalékot. Ha j6l mikodik a
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vallalat. ugy tobb osztalékot fizet, s a részvényért t6bbet is
adnak a piacon a névértékénél. Az drfolvam mindaddig
emelkedni fog, amig a tényleges vételarhoz viszonyitott oszta-
1€k nem siillyed az elvart rdta kozelébe.

Példa: az elvart osztalékrata 9%. azaz egy 10000 $-os részvény utdn
az éves osztalék 900 $. Ha egy vallalat csak 7%-os osztalékot tud
magéabol .kiizzadni” (kilonben nem marad modernizdcidra. terjesz-
kedésre stb.), a tozsdén sok részvényét el akarjdk adni a tulajdonosok.
A 10000 $-os névértéki részvények drfolvamara valahol a 7700-7800 $
kozott fog megdlini, mivel ennek az dsszegnek a 9%-a a 700 $. Abban
az esetben viszont, ha a vdlialat 11%-os osztalékot fizet. azaz egy
részvény utan évente 1100 $-t. a piacon a 10000 $ névértéka részvé-
nyért 12200-12300 § kozotti drat is megadnak, mivel ennek az
osszegnek a 9%-a az 1100 5.

Ha a vallalat cs6dbe megy. az a figyelmetlen részvénytulajdonos.
aki idejekordn nem szabadult meg (némi veszteség aran) a tulajdonosi
mivoltatdl. szemétbe dobhatja részvényeit. bairmekkora osszeg is van
rdjuk nyomtatva. (Az 6 parnéjat azonban nem drverezik el!)

1.5. A termelési tényezok
rendszerbe szervezése

Akar csak sajat tokével, akar idegennel kiegészitve fog is bele
a véllalkozdsba a menedzsment. a piaci informacidkra ala-
pozva el kell kezdenie kalkuldlni a vdsdrolandé és a mar
megvdsdrolr termelési ténvezékkel. A kalkulacié kettds jelle-
gl

a) Mekkora az adott ténvezd jovedelemtermeléd képessége
(hozama)?

b) Mibe keriil az adott ténvezd (mekkora az dra)?

1.5.1. Természet

Természeten (N) ebben az esetben a szitkséges munkatdrgyvakat
értjik. Jovedelemteremtd képességiik fiigg a kitermelés ter-
mészeti korilményeitdl (példaul a lelbhely geoldgiai. talajtani,
éghajlati és szallitasi adottsdgaitdl, a feldolgozo- és fogyaszto-
bazisok kozelségétdl stb.). Ezek drat tokésitett kitermelési
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jaradék hatarozza meg, vagyis akkora dsszeg, amekkoranak -
bankbetét esetén —a kamata egvenld az adott természeti j0szag
bérleti dijaval.

Példa: 1 ha f61don évente megterem 150 ezer forint értékG mezdgaz-
dasagi termék. Ez 50 ezer forinttal haladja meg a legsilanvabb. még
miuvelhetd fold évi hozamat. Ha a bankok betéti kamatldba 10% . 50
ezer Ft kamatot 500 ezer Ft betét hoz. Az adott hektarnyi fold dra tehit
0.5 millié6 Ft. mivel a tulajdonosnak mindegy. hogy drenda avagy
kamat cimén élvezi-c tulajdona hasznat.

Vigyazat! Az N tényezo nem foglalja magdban a kitermelési [étesit-
ményeket: banydkat. ontozorendszereket. gépeket stb. A banyészat
esetében a banyakincs ..in situ”-értéke a mérvado. a mezo- és erdogaz-
dasagban pedig a termékenységi koefficiens (..aranykorona-érték™).

1.5.2. Technika

Technika (C), azaz a munkaeszkozok. Idetartoznak a szerszd-
mok, a technolégial berendezések, miiszerek, tizemi épiiletek és
elldtohdlozatok, szdallicoberendezések, taroldterek. Jovedelem-
termeld képességiik figg korszeriiségiiktol. miiszaki szinvona-
luktdl és karbantartottségi dllapotuktdl. Egy-egy elemiik dra a
piacon alakul ki a koltségek. a kereslet és a kindlat fiiggvényé-
ben. Egy sszefiiggd technoldgiai rendszer (gvartésor. meg-
munkalékozpont, iizem, vallalat) dra két tényezobol tevodik
Ossze:

a) mivel — a folddel és a banvakinccsel szemben ~ megsok-
szorozhaté vagyontargyrol van szé. amelyet megtermeltek és
tjratermelhetnek, ezért az ar egyik eleme a nettd vdsdrldsi
ériék, azaz a termelGeszkodz-rendszer minden egyes elemének
mai piaci vételdra. levonva beléle az amortizdciot, és dsszesitve;

b) mivel az adott elemek nem halmazban éllnak rendelke-
zésre (mint példaul egy raktarban). hanem rendszerben, az
e!emek arainak osszegét a piac korrigdlja. A korrekcid motiva-
Ci6ja azzal a koefficienssel jellemezhetd. amely a rendszer
mikodésének rentabilitdsa és az adott teriileten .elvdrt”
Tentabilitds hanyadosa (esetleg az osztalék és a kamatlab
hényadosa). Amennyiben ez nagyobb 1-nél, emeli az elemek
ardsszegét, ha kisebb. akkor diszazsioként szerepel.
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Példa: egy vallalat, lizemrész vagy Osszefiiggd technoldgiai sor
elemeinek vésarlasi (.konyv szerinti™) drosszege 1000000 Ft. Szé-
molva a beruhdzéds 6ta végbement drvéltozdsokkal. ma ugyanezt a
beruhdzast 2 000000 Ft-ért lehetne tet6 al& hozni. Am az objektum 3
éves, ezalatt az érték évente ! o-ével csokkent: ez 600 000 Ft. Vagyis az
elemek arosszege 1400000 Ft. Az objektum éves haszna 20%-os volt,
ami 53%-kal magasabb. mint az elvart 13% profitrata. Redlis tehdt a
reménye annak. hogy a piacon 1.4 - 1.53 = 2,142 millio Ft korili
osszeget lehetne a berendezésért kapni. Az adott technoldgiai komple-
xum termelésitényezd-értéke tehat 2,142 - 10° Fi. Ha az elérheto
rentabilitds az elvdrt 13%-kal szemben csak 6.5% , a korrekcids szorzé
0.5, kovetkezésképpen a tényezoérték 700 000 Ft.

1.5.3. Munkaeré

Munka (L), azaz a gazdasdgi folyamat véghezviteléhez sziiksé-
ges emberek munkavégzo képessége. Jovedelemteremtod ké-
pessége egyenesen aranyos a létszdm nagysdgaval. de még
inkdbb a dolgozok fizikai eronlétével, szakképzettségének a
technoldgiai korillményekkel valoé dsszhangjdval. az emberek
szervezhetoségével, fegyelmezettségével. altaldnos kulturdlt-
sagaval. Egy-egy munkavallalé munkaerejének (folyd) ara
azzal az 6sszeggel egvenld, amelyen a munkaerd mennyiségi €s
mindségi ujratermeléséhez szitkséges javak az adott piacon
megvasarolhatok. A személyzeti dllomany mint termelési
tényezo €rtéke — a felszereltségéhez némileg hasonldan — két
tényezobol tevodik ossze.

a) Azegyik eleme az az 6sszeg. amelyet a jelenben kellene
forditani arra, hogy adott munkavégzési tulajdonsagokkal
rendelkezé munkavallaléi gardat ki lehessen nevelni. Ebbe
beletartoznak a gyermeknevelési. egészségligyi, oktatasi,
szakoktatasi koltségek csakigy, mint a ra- és tovabbképzési,
palyamodositasi stb. koltségek. Mindezekbd!l levonddik a
tuddsavulds ..amortizéciés™ terhe.

Végeredményben arrol van sz6. hogy az ember munkaképességét
egy beruhdzdsi folvamat eredményének fogjuk fel. Vildgos. hogy ez az
Osszeg joval szerényebb egy fiatal segédmunkds. mint egy tapasztalt
kutatdmérnok esetében. Az is magdtdl értetodd. hogy ezeket az
osszegeket csak nagysagrendi pontossdggal tudjuk becsiilni. Pontos
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szdmitdsokat végezni nem lehet, valészindleg nem is érné meg a
tobbletfaradsdgot. Ilyen médon megkapjuk minden egyes dolgozé
munkavégzd képességének mint .véllalati vagyonnak™ a tényezd
értékét: ezt Osszeadva kapjuk meg a munkaelemek értékosszegét.

b) Ezt az értékosszeget ugyancsak szorozni kell a kollektiva
mikodési rentabilitdsanak relativ nagysagat kifejezd - C
tényezonél targyalt — korrekcids tényezovel.

Példa:

egy segédmunkds ..beruhdzdsi” értéke 1000000 Ft
egy betanitott munkdsé 1200000 Ft
egy szakmunkésé 2500000 Ft
egy technikusé 5000000 Ft
egy mérnoké 15000000 Ft

Amennyiben a véllalatnal - az egyszeriség kedvéért — mindegyik-
b6l 10-10 dolgozik. az L tényezd elemértékosszege 247 millié Ft. Ha a
véllalat az elvart rentabilitési szint 1.53-szoros4t adja. a ,.stab™ (mint
gazdasagi rendszerfaktor) értéke 247 - 1,53=397.8 millié6 Ft. Amen-
nyiben a villalati jovedelmezdség csak a fele az elvartnak, akkor az
értéke 123.,5 milli6 Ft.

1.5.4. Informdcio

Informicié (I), azaz minden olyan tudés (.know-how™), amely
hozzasegit a termelés és addsvétel végrehajtasahoz, hatdsfoka-
nak néveléséhez. Ez a tudas megtestesiilhet

~ 0j miszaki ismeretben (kutatasi eredmény, licenc, to-
vabbképzés, stb.):

~ szervezési, szervezeti, kereskedelmi korszerusitésben:

- piacismeretben. 1j. célravezeté piaci mozgdsi formak
kialakitasaban, illetve megszerzésében.

Jovedelemteremt6 képessége egyenesen ardnyos a véllalati
produktumok piac- és versenyképességével.

Az informdci6 mint termelési tényez értéke azzal a nyere-
Ségnivekedéssel ardnyos, amelyet hasznalatbavétele lehetdvé
tesz a beszerzésétol az elavuldsdig terjedé ido alatt. Vagyis egy
miszaki/piaci informaciét a piacon (elvileg) annyiért lehet

€szerezni, amekkora Osszeg — bankbetétként hasznositva —

55



kamatként gviimolesozné a megszerezheto tobbletprofitot
annvi ido alatt. amig az informacié el nem avul.

Példa: egy fejlesztés a munkdlatok elkezdésétdl az lizemszerd
gvartds meginduldsdig 2 évet vesz igénybe és [0 millio Ft-ba keril. Az
tizemszerQ gyartds els6 évében a jovedelmezdsége eléri az ..elvart”
mértéket. a2. ésa 12. évkozott0.l - 08—-2-54-56—-4-52-038
— 0.1 millid Ft, azaz 6sszességében 19.8 millié Ft extranyereséget hoz.
A kifejleszto cég eldszor hatéves kordban kindlja a licencet megvétel-
re. vagyis akkor. amikor annak haszndlatiban még 6.9 millié Ft
extranvereség ..van benne”. Attdl fiilggden. hogy a vevo(k) eloreldtha-
téan a piac mekkora hanyvadat telitik a licenc segitségével megtermelt
aruval, varhatéan hany helyre lehet a licencet eladni. oszlik mega 6.9
millié Ft 4 éves kamattal diszkontélt értéke ~ mondjuk 6.5 millié Ft-a
vasdrlok kozott. Ha a licenceladd cég teljesen ledll a gvdrtdssal (a
vevok piaci részesedése 100% lesz). és csak egy vasdrlo jelentkezik. a
licenc dra 6.5 millié Ft. Egy évvel késobb ugyanezt a licencet
(ugyvanilyen feltételek kozott) mdr 2.5-2.6 millié Ft-ért meg lehet
vasarolni.

1.5.5. Tartalékok

Tartalékok (R) a folvd gazdasdgi tevékenvségben le nem
kotott. a vdllalat rendelkezésére allo — kifejezetten biztonsagi
tartalék célra vdsarolt - termelési tényvezok. Idetartoznak:

- anyagok. energiahordozék (N). kapacitdsok (C). munka-
erd (L) és szellemi termékek (I). amelvek hirtelen tevékeny-
ségbovitési igény esetén helvezhetok mikodésbe:

- a vallalat .pénztdrcajaban” (gvakorlatban a folvészamla-
jan) levo. sajdr tulajdonii, illetve sajdr rendelkezésti pénzesz-
koz. amelyvet sziikség esetén bdrmilven termelési ténvezo
beszerzésére lehet forditani:

- a véllalat 1okeszerzési kapacitdsa, vagyis bankbonitdsa.
plusz legaldbb a névértéken eladhaté értékpapir-kibocsdidsi
lehetdsége. plusz redlis lehetdsége dllami fejlesztési tamogatas
elnverésére.

A naturdlis formaban meglevé termelésitényezo-tartalékok
a nagyjabél azonos muiszaki feltételek kozotti, nagyjabol
azonos termékvalaszték termelésének gvors iitem?i bovitésére
szolgalnak. Ténvezdértékiik - az elemek ujravdsarlasi aran tal
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— erdsen fiigg az ilyen hirtelen (konjunkturalis) .loketek™
nyereségességi valésziniségétol. Ettdl fiigg kivdnatos nagysa-
guk (méretiik) is.

A sajdt pénztartalékok jovedelme a kamat. Ezért fenntartdsuk
kolisége — ami egyben a létik éltal biztositott rugalmassag
wara” is - egvenlé a vdllalat teljes (nem kozpontositott)
nyereség és a kamat kiillonbségével, vagyis az elmaradt haszon-
nal. Reménybeli hasznuk az a profittébblet, amely a rugaimas-
sdg (a nagvobb ivii konjunktirakanyarokhoz és a kisebb piaci
struktaravéltozasokhoz valé nagyvobb alkalmazkodasi képes-
ség) novekedésének lesz koszonhetd. A hdrom ténvezd egybe-
vetésével kell donteni e tartalékok méreteir6l.

A villalat rendelkezésére all6 idegen forrdsnak mint poten-
cidglis tartaléknak az igényvbevéiele egyrészt az altaluk elérhetd
kozverlen 16bbletnyereségtodl fiigg. Ez az a tobblethozam,
amelyet az eredeti termelésiténvez6-allomédnyhoz valo csatla-
koztatdsuk ez utébbiakban indukdl (amennviben ugvanis az
egész vallalat hatarozottan. versenvképesebben fog mikodni,
ha magaba fogadja a ..vendég -t0két). Az igénvbevétel mas-
részt annak a nyereségrészesedési kovetelménvnek fuggvénve,
amely az idegen tdke hasznalatdnak az dra (kamat, osztalék.
nyereségrészesedés).

1.5.6. Tényezoszerkezet és hozam

A termelési ténvezoket a tokének. illetve a toke felett diszpo-
nilé menedzsmentnek meghatdrozott mennviségben kell moz-
gasba hozni ahhoz. hogy hasznot hajtéan miitkddjenek. Bizo-
nyos kiiszobmennyiséget el nem ér6 toke til dragan termel az
arbevételhez képest. Ezen alsé kiiszobértéket az a toke éri el,
amely elegendé termelési tényez6t tud megmozgatni ahhoz,
hogy a villalkozds minimadlisan rentdbilis legven. A rentabili-
tds a tovdbbi befektetésekkel aranyosan nd. egy ponton eléri
az adott vallalkozdstol elvart szdzalékot. majd tovabb noveke-
dik, extrarentabilitassal halilva meg a vallalkozdkészséget.
Egy adott ponton azonban fellép a termelési ténvezok ..kime-
Tilése": azaz minden egységnyi befektetéstobblet kevesebb és
kevesebb haszontébbletet eredményez: a folvamat elérhet
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addig, hogy a véllalkozas ismét réfizetéssé valik. E kiiszobérté-
kek természetesen nem egyszer s mindenkorra adottak. ha-
nem fiiggnek az adott tevékenységek természetétol, a techni-
kai szinvonaltdl. a piaci viszonyoktdl stb.

Termelési tényezok

novekvé csokkend
N hozadékkal mikddnek
Fajlagos
hozam
(rentabilitds) 4
g
29
=
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elvért 4 S
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© =
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min. — _4r
> 8
0 i |
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L3
N
b=
-4
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Tokenovelés

1.11. dbra
Rentabilitds a hozadékok fiiggvényében

Az 1.11. abran harom gorbe van feltiintetve. Az a)-val jelolt
(folvtat6lagos. vastag vonalid) gorbe az elobbiekben leirt tényvezého-
zam-ndvekedés rentabilitdsi hatdsét jellemzi. Képzeljiink el egy 100
hektdros szdnt6t, amelyet folyamatosan felszereliink gabonatermesz-
tési gépekkel. és ellatunk matragydval. Kezdetben a hozam is merede-
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ken emelkedik. a fajlagos koltség is csokken. Elériink egy kritikus
pontot (ami az alkalmazott technika mindségétol fiigg elsGsorban). s
innen minden traktorra és mutragyara forditott tobbletpénz mind
kevesebb és kevesebb tobbletnyereséget fog hozni, mig egy masik
pontndl elkezd a nyereség de facto csdkkenni (vagyis a tobbletrafordi-
tdsok onmagukban mdr réfizetésesek!). Ezt az allapotot nem tanicsos
elérni: még kevésbé azt. amikor az egész vallalkozds rafizetéssé valik.

A b)-vel jelolt gorbe (pontozott vonallal) egy masik veszélyre hivja
fel a figyelmet. a vallalkozdsba fektetett termelési tényezdk hibds
strukturdltsdgdra. Ezek azok az esetek, amikor valamelyik tényezd a
kovetelményekhez képest csokevényesen vagy uilzott mértékben, il-
letve — ami ezzel egyenértékii — az egyiittes cgészéhez képest nil
primitiv vagy il magas szinvonalii mindségben van jelen. Példdul a
kiépitett technoldgiai komplexumnak nem biztosithat6 a sziikséges
energia, vagy a megvasdrolt licenc alapjan val6é gydrtashoz nincs
felszerelés: a magasan képzett munkaerd primitiv eszkdzokkel kényte-
len dolgozni - netédn forditva: az importélt, korszerii berendezéseket a
szakképzetlen és kulturdlatlan személyzet nem képes rendeltetéssze-
rien makodtetni stb. Ez esetben az Gjabb tékebefektetés — ha az
reprodukalja az eredeti torz dllapotokat, netdn noveli az ardnytalansa-
got, vagy tjabbakkal tetézi azt — alacsony szintre hozza le a rentabili-
tasi zenitet, a véllalkozast erosen hanyatlé dllapotba sodorja.

A cj-vel jelolt (szaggatott vonalas) gorbe viszont azt az esetet
példazza. amikor a termelési tényezok belsd struktdrdjaval nincs
killsnosebb baj. 4m csokevénvesek. netdn teljesen hidnyoznak a
Tugalmassdgi tartalékok. Ezek hidnydban a termelés merevvé vilik,
képtelen reagélni a miszaki fejlodés, valamint a rovid és hosszi tavi
Piaci véltozasok kihivdsaira: az egész fiiggvényosszefiiggés alacso-
nyabb rentabilitdsi szinten jon létre.

1.5.7. A vadllalkozds extenziv
és intenziv oldala

A villalkozds — mint termelési ténvezokkel és tartalékokkal
profitcentrikusan diszponal6 tevékenység — kétfajta jelleget
Olthet:
= vagy az adont szinvonalii és dsszetételii termelésitényezd-
garnitlrat sokszorozza meg, igy noveli egy ideig a ténvezdhaté-
onysdgot, majd - a csokkend szakasz bekovetkeztével -
ellensﬁlyozza a mérséklodést a termelt és eladott drutomeggel.
Ezt a villalkozasi jelleget nevezziik extenzivnek.
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- vagy lassabb-gyorsabb iitemben mddositja a termelésité-
nyezo-osszetételt vagy koltségesokkentési, vagy hasznélati-
érték-novelési célzattal. Igy példaul jobb mindscgl anyagot
haszndl. racionalizdlja az energia- és az anyagfelhaszndlést
automatizalassal. robotizdlassal munkaerdt és mindségromlasi
kockdzatot valt ki K+Ftevékenység gyors fejlesztésével
dragabban eladhaté dru-ujdonsdgokat dob piacra stb. Ezt a
véllalkozési jelleget nevezziik INTENZIV-nek.

Az adott véllalkozds(bbvités) a legritkdbb esetben tisztdn
extenziv vagy intenziv jellegli. A gyakorlatban a kett6 6tvozo-

4
Mdszaki-piaci
tokeéletesedésre |
{intenziv) | ¢ Tdlméretezett
H K+F+M-irdnyultsdg
a1 5
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:\‘ Intenziv tipusu
| \ véllalkozds
A
! \
P\
A Optimdlis z6na
G Extenziv tipusu
! véllalkozds Nem innovativ
; \ véllalkozds
“j 1 _i _____ R R - T
! : A . J' forrds-izogon
“j' - _’____.’1 ________ e oo 'ﬁﬂﬁ-q----o.....
by b b; by Puszta
novekedésre
{extenziv)
1.12. dbra

Adot1 forrdsmennyiség extenziv és intenziv jellegii rdforditdsdnak
hatdrértékei



dik. A menedzsernek kell dontenie. hogy a rendelkezésre all6
forras (termelési tényezOk és tartalékok) mekkora hanyadat
forditja puszta névekedésre és mekkorat tokéletesedésre.

Az 1.12. dbra az 1.4. abraval azonos elven épil fel: annak B-A-A"
tartomanyaibdl indul ki. vagyis a redlis kockdzati tartomanyban
mozgo. vallalkozéastipusi menedzsment dontéseinek tovabbi jellegze-
tességeit vizsgdlja.

Az adott forrasértékgorbe (izogon) itt az extenziv/intenziv jellegt
véllalkozasotvozet kiilonbozd osszetételein mozog. Az i és j pont
kozott van (persze sematikusan!) feltiintetve az optimadlis zona, vagyis
a terjeszkedésnek és mélyiilésnek az az Otvozete. amely az adont
feltételekkel rendelkezé vallalat szdmadra. a miiszaki haladds és a piaci
helyzet meglévo és varhatd adottsdgai kozepette a legelonyosebbnek
igérkezik. (Ez az optimum persze igen egyéni: més a biotechnoldgiara
€piild dgazatokban és mds a téglaiparban. mds a vezetd dridsvdilalatok
€s a kifejezetten ujitasorientalt - . Silicon Valley-i™ - kisvallalkozdsok
€s ismét mas a tomegtermeld, reprodukdlo szektor szdmdra!) Azt,
hogy a tényleges forrasfelhaszndlds ardnvai az { vagy a j ponthoz
lesznek-e kozelebb, a menedzsment .hajlamai” erésen befolyasoljdk.
A skala bal oldaldn (az i és i pontok kozotti szakaszon) helvezkednek
el a markdnsan innovdciora épiild vallalkozasok. a jobb oldalon (j~')
pedig a markansan extenzivek. Az elobbire jellemzd. hogy a terjeszke-
dést erGsen a tokéletesedés fiiggvényében tartjak, rentabilitdsuk nove-
Iése fokent termeékeik haszndlatiérték-novekedésén alapul, vagy techno-
l6gidjuk mindségjavits, felhaszndldsracionalizdlo hatdsdbol adodik. Az
utébbiak a miszaki-piaci innovaciot is foként a termelés novelésére.
Ujabb piacok meghoditdsdra hasznaljak. Profitndvekedése zommel a
Sorozatnagysdg-hozadékbol. valamint a tobbleteladdsokbol szdrma-
zik. Az " és a j pontokon til az elobb-utébb bukdsra itélt vallalkozok
helyezkednek el. A .vegvtisztan™ nem innovativakat a piaci erdk az
avulds miatti Keresletcsokkenés eszkozével ..végzik ki, a végletesen
nem novekvoket pedig azzal. hogy miszaki Gjdonsdgesodaik tul magas
drai beleiitkdznek a keresleti hatdrhaszonelvbe: a visarlé inkabb
lemond a termékrol, mintsem a horribilis drakat megfizesse, s meg-
elégszik egy kevésbé korszeri. de megfizethetd aruval.
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1.6. A piac
1.6.1. Miapiac?

Aligha taldlunk a kozgazdasdgi eszmerendszerben még egy olyan
fogalmat, amelyet oly sokféleképpen itéltek meg. mint a piacét.
Vannak istenitdi. akik szerint a piac a legfébb J6. minden gazdaségi
(sok esetben a legtobb tdrsadalmi) probléma. nehézség automatikus
megolddja, a haladas zdloga. az elmaradok felemelkedésének oszton-
zOje. A piac fogalma ald zsifoljak mindazt. ami a gazdaségi folyama-
tokban természettorvény erejével hat. Mdsok a piacban a satdn muavét
1atjak. a pokolbéli Mammon uralmat az emberiség folott. az anarchia,
a nyomor, az elnyomds okozdjat és vezérld mechanizmusat. Es a
legtobben azok vannak. akik. ha azt halljdk: piac. az infliciénak val6
kiszolgdltatottsdgukon kiviil semmi sem jut az eszitkbe. Ezekben és a
helytakarékossag okabol meg sem emlitett piacképek mindegvikében
van redlis mag. Olvan ez. mint a szellemes indiai anekdota tanulsaga:
ha egy elefint koré éllitasz néhdany vak embert. engeded. hogy
megtapogassak. aztdn mindegyikiiktd] megkérdezed. mi az elefant.
Az egyik azt mondja: .oszlop”. a mésik: ..0ntozdécs6”. a harmadik:
.bortomlo™. a negyedik: ..cseppkd™. az 6todik pedig: ..harangkotél”.
mivel az egyik a labat. a masik az ormdnyat, a harmadik a hasat. a
negvedik az agyarat. az 6todik meg a farkat érte el. és csakis arrdl volt
tapasztalata. Persze a piac esetében ennél joval bonyolultabb a
helyzet: nem egyszerien parcialis tapasztalatok abszolutizalasarol van
sz0, hanem kitapinthaté gazdaségi-politikai érdekekrol is.

A kifejlett munkamegosztdson és egvben a magdnérdeke-
ken (parcialis érdekeken) felépiil6 gazdasagban — ez kézismert
- az aruk és szolgaltatasok ugy jutnak el a termel6tdl a
tovabbfeldolgozodig. attél meg a keresked6n keresztiil a végsod
felhaszndloig (fogyasztoig). hogy az atvevd, pénz dtadasdval
(az 4r megfizetésével), igazolja az dtado tevékenységének
tarsadalmi hasznossdgat. Minden ilyen esetben csere, addsvétel
megy végbe. Az a hatalmas. bonyolult organizmus, amelyben
mindenki hozzdjarul valamivel a szitkséges javak és szolgdlta-
tasok (4ruk) létrejottéhez, és mindenki részesiil is ezekbdl (a
birtokdban 1évoé pénz ardnyaban). e teljesitményvigazoldsok
fejében végbemend joszdgtranszferek dltal él és makodik. Ez a
mikodési elve, létformdja. Tulajdonképpen ezt nevezziik piac-
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nak. vagyis a gazdasdg azon miikodési, szervezédési modjdt,
amely feltételezi az drucseréken keresztiili tijratermelést. Ez a
mikodési elv, méd, forma a valdsagban igen sok funkciéval -
és egyben diszfunkcioval - jar. E10szor is informdcios rendszer-
kénr mikodik. A véllalkozé. jovedelem, haszon reményében
csindl valamit, foglalkozik valamivel. amir6l agy sejti, hogy a
tarsadalom szdmara hasznos lesz, magyaran — j6 dron el tudja
majd adni. Aztdn megprobalja tényleg eladni. s ennek sikeré-
bl vagy sikertelenségébol kovetkeztet arra. hogy az el6zoek-
ben jol dontott-e. E tapasztalatra fogja alapozni kovetkezd
dontését. Vagyis az informaciéin keresztill a piac reguldl: a
felhaszndlok kivansagait, {téleteit kozvetiti a termeldk (forgal-
mazok) felé. A regulédlds azon keresztiil érvényesiil. hogy a
piac a kereslet dltal elismert teljesitmények szerint differen-
cidlva — elosztja a jovedelmeket. Elméletileg. ha valakinek van
»abszolut hallasa™ a piaci impulzusok irdnt, az mindig tudja.
milyen drut. milyen koltségekkel, milyen drakon, hol tud
€rtékesiteni. A piac tehat a modern tarsadalom informaétor-
reguldtor-premizdtor automatizmusa. Mindazok. akik a piac-
istenitdk tabordba tartoznak, ezen automatizmus komplex
gazdasdgszervezo erejének hodolnak. A masik tabor inkabb a
diszfunkcidit veszi észre, és ennek alapjan itéli meg. A piac
ugyanis e vitathatatlanul hasznos tevékenységét (a) jelentds
Zavarokon keresztiil, értékek megsemmisiilése aran latja el:
(b) az altala informaltak és regulaltak dontéseit utolag kizaro-
lag révid tavra szabalyozza, nagyobb ivii és szélesebb kori
akciok, projektek esetében itélete bizonytalan. nem egyszer
silyosan félrevezeto lehet, (c) az altala kozvetitett jovedelem-
elosztast is a pillanatnyi erdviszonyok determinaljék , azaz nem
a tarsadalmi igazsdgossag. méltanyossag és nem a tarsadalom
hosszabb tavon értelmezheté érdekei. Vagyis a modern térsa-
dalom ezen gazdasagi Iétformaja nem tokéletes. Minél bonyo-
lultabb ¢s interdependensebb a gazdasdg, a tdrsadalom, annal
kétségbeesettebben kapaszkodik a piacba, mint rendezo elv-
Ye, de egyben tobbet szenved diszfunkci6i miatt. Az emberi-
$€g folyvast kisérletezik ezen ellentmondasossag feloldasaval.

egprobaltdk kikapcesolni, és részletekbe mend tervekkel.
termelési és iizleti utasitdsokkal, szimulalt osztonzokkel he-
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lvettesiteni. Kideriilt, hogy a piac kikapcsoldsaval megsziint
hasznos funkcidkat a felépitett mesterséges rendszer képtelen
ellatni. a szimulalt impulzusok elorelathatatlan gazdaségi
hatdsokban szintetizalodnak. Végso soron ugyanazok a disz-
funkcidk ujratermel6dtek — egvesek mas elojellel, de legalabb
azonos erOsséggel (példaul az drufelesleg helvett druhidny
lépett fel!) — csak éppen nem a piac, hanem a piacnélkiiliség
kovetkeztében. Ez a kisérlet — a szovjet tipusid merev tervezés.
és envhébb ,leszarmazottai” - nem konyvelheto el sikeresnek,
bar sok haszndlhatd tanulsaggal is szolgdlt. A madsik fajta
kisérlet a piacra épilld viszonyok és a piaci hatdsok tudatos
korlatozasanak hibridizdlasan alapul. Ennek vannak magantu-
lajdonosi jellegli centrumai (monopoliumok. bankok. holdin-
gok stb.). és gyakoroljak e korldtozé-ellensulyozé-koordinédld
funkciot kozhatalmi jellegi szervek (helvhatésagok, allamok.
allamkozosségek) is. E kisérletek — ha udgy tetszik. madr
.rendszerbe dllitott™ gyakorlatok —igen sokfélék: egymastol a
beavatkozasok mélységében, moédszereiben, eszkoztarukban
és - nem utolsosorban — gazdasagpolitikai-politikai céljaikban
kilonboznek. Vannak igen sikeresek is kozottik (példdul a
tavol-keleti orszagokéi), és vannak mérsékeltebb sikeruek.
Valdszinl, hogy a piac hasznos funkcidibdl a legtobbet meg-
orizni. s emellett diszfunkcioit a leginkdbb visszafogni, ilven
hibrid-megoldasokkal fog majd sikeriilni. Természetesen ez
nem érhetd el egy. tévedhetetlen modell segitségével. hanem
minden gazdasdgnak a maga képére és hasonlatossigdra
kimunkalt modelljével.

Maguknak a modelleknek - akdrcsak alapelveiknek — ismertetése
messze meghaladja a jelen gondolatmenet kereteit. Mégis az alapel-
vet. pontosabban az alapdilemmat. sziikséges megemliteni. A mened-
zser - aki nem elméleti kozgazddsz. nem is gazdasdgpolitikus - az cgész
szakmai életét a piacon ¢éli le. Tudnia kell. hogy ez nem mds. mint 2
kettds magneses tér: cgvfeldl a tobbi drutulajdonos érdekei és mozgd-
sai dltal. masfelol a gazdasdgpolitika altal feltdltve. Az a villalkozas.,
amelvnek menedzselése a kezére bizatott. e tér erévonalai mentén
mozdulhat csak el. azaz szdmolma kell vele. mint lélegzéskor 2
levegdvel.
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1.6.2. A piacon megjelené druk
sokfélesége

A piac bonyolult rendszer, amit e részben harom vetiiletben
vizsgdlunk:

a) agazdat cseréld aru jellege szerint:

b) akereslet jellege szerint;

¢) akindlat jellege szerint.

Az dru, amely a piacon megjelenik. lehet

- termék, azaz fizikai értelemben vett aru, ezen beliil
energia, alapanyag. nyersanyag, féltermék. végso fogvasztasra
alkalmas dru (ez tovédbb tagolddik élelemre, mindennapos
haszndlati cikkekre, tartds fogyasztdsi javakra). illetve beruhé-
zésl joszdg:

- szolgdltatds, ezen belill személyes, vendéglatasi. idegen-
forgalmi. javitasi, egészségiigyi, oktatdsi, kulturilis, admi-
nisztrativ, pénziigyi. igazsdgiigyi stb. szolgaltatdsok. amelye-
ket a termékarutdl az kilonbozteti meg, hogy nincs fizikai
értelemben vett drutestiik, ezért a létrehozds, a vasarlds és az
elfogyasztas idoben nem tud egymastdl elkiiloniilni:

- munkaerd, vagyis olyan emberi munkaképesség. amelyet
avillalkozas a feladatok elvégzése (érték- és jovedelemterme-
1és) c€ljabol bérel:

~ miuszaki-gazdasagi-piaci informdcid. amely a szolgaltatds
kiilonleges fajtdja, az anyagi vagyon t6keként valé mikodteté-
séhez elengedhetetlen:

- kiegészitd t6ke, azaz profithasznosuldst keresd szabad
Pénzeszkoz. amely megjelenhet hitel. értékpapir és koziileti
tokefelhasznalas formajaban. s arra szolgal. hogy a vallalkozés
arendelkezésére 4llo sajdr tokét a kritikus mértékre novelje.

Az drutémeg. amely a piacon megjelenik. vagy legaldbbis
Potencidglis jelenléte érzddik. egvenlo a kindlaral. A megkii-
l(?.nbéztetés nagyon fontos: nemcsak azt az drutémeget nevez-
ziik ugyanis kinalatnak, amely ténylegesen a piacon jelen van,
Ott kelleti magat a kofa standjan vagy a kirakatban. vagy a

dzhoz szllit druhazak prospektusaiban/raktdraiban. Az az
Ugrdsra kész termeldpotencidl is kindlat, amelynek megmozdi-
lisdra a vevo bdarmely pillanatban szerzoédhet az eladéval.
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ilietve az a piac barmely mozgdsdra aktivizdlédhat. A szolgdl-
tatasok esetében ez kézenfekvo. Az ajtéban dll a borbély,
csattogtatja olléjat. és véarja bozontos haji kuncsaftjait. O
ilvenkor egy mikodésre kész szolgdltatasi potencidl. Elvileg
ugvanez a helyzet egy févdllalkozdval is: ..4ll az ajtéban”,
vérja, hogy valaki — mondjuk - egy kulcsrakész erdmivet
rendeljen ndla. Mogotte dll a termelovillalat és még egy tucat
bedolgozélizem. amelyek barmikor beinditjék kapacitasaikat,
hogy a komplett erdmi elemeit legyartsdk, a rendelonél
felépitsék. felszereljék. beiizemeljék. Ilyen drut. mint példaul
a komplett erémi, nyilvan senki sem termel raktdrra: itt az
ajanlkozé potencidl a kindlat.

1.6.3. A kereslet: piaci szegmensek

A kereslet — hordozdja szerint — lehet lakossdgi, vdllalaii,
koziileti. Mindhdrom megjelenhet:

- folyamatos. egvenként nagv volumenii vasarldsokban
(példaul véllalati energia- és anyagellatds):

- folvamatos. egyenként kis volumeni. de tomegében nagy
volumenii vasarldsokban (példaul lakossagi élelmiszer- vagy
kommersz iparcikkvasdrlasok):

- folyamatos nagy volument kozileti vasarlasokban (pél-
déul hivatalok papirellatasa):

- lokésszert. egyenként is nagy volumeni vallalati és kozii-
leti vasdrlasokban (beruhazasok):

- lokésszerti. egvenként kis volumeni. igen diverzifikalt
arudsszetételli vasarlasokban (luxuscikkek).

A pénztulajdonosok - potencidlis druvasarlok — igen sajatos
tulajdonsdgokkal rendelkeznek. Igy egyvdltalan nem mindegy.
hogy a menedzselt vallalkozasnak kik a f6 partnerei: kozvetle-
niil a fogyasztok, illetve a fogyasztasi szféraban mikodok
(villany. gaz. viz, telefon stb.), netan a viéllalati beruhdzok
vagy a ..kincstar™.

Leginkdbb a lakossagi tomegfogyasztasra keriil6 druk piacdt
érzi a véllalkozé rejtett veszélyekkel teltnek. A piacnak ebben
a szegmensében ugyanis

~ Oriasi mennyiségl azon egvedek (pénztulajdonosok) sza-
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ma. akik a kereslet atomjait alkotjak. Vdsarlasaik egyenként
kis volumentiek, s tomegiikben statisztikusan is csak normal
iizletmenet esetén adjdk ki a kereslet ..elvart” tendenciajat:

— 4ltalaban ezen a piacon rendszeresen olyan, nagyszdmu
konkurens megjelenése varhato, amelynek viselkedése eldre
nehezen kiszamithato:

- a keresletmanipuldlds ezen a terilleten mikodhet a legke-
vesebb kontrollal és kockazattal. A hangulati és egyéb ténye-
z0k. az dru hasznalati értékével szerves kapcsolatban nem levo
(ezért kovetkezményében megfoghatatlan) rahatasok varatla-
nul terelhetik el a vdsarldsokat az A 4ru egyik eladéjatdl a
masikig, az A, drutdl a vele szemben azonos A, aru felé, és igy
tovabb.

Gondoljuk meg: a kis Magyarorszdgon is tobb mint 10 millié ember
étkezik, ruhazkodik. tisztdlkodik. lakik, kozlekedik. szérakozik stb.
Az czen tevékenységhez sziikséges tobb szdzezer terméket néhény
ezer villalat (a zomiket néhany tucat) &llitja eld. az importot is relative
- a kereslet diszperzids viszonvaihoz képest — igen kevés vallalat
bonyolitja le. Ugyvanakkor a kereslet kielégitése mégis olyan mennyi-
ségl .kindlo™ (termeld. forgalmazd, importor) éltal torténik. hogy
barmelyikiik szdméra termelési-eladdsi mennyiséget tervezni csak
nagy hibahatarok kozott lehetséges. Amig hidnygazdasédg van, mindez
nem probléma: 6riljon a .kedves vevo™. ha egyéltaldn kap valamit a
pénzéért. A vasdrlokat —idedlis esetben — tdjékoztatjdk: .megjelent az
0j hatogéptipus. Paraméterei a, b. ¢ %-kal jobbak. mint az eldzdoké,
kaphatd itt és itt. varakozdasi idé ennyi és ennyi. dra annyi és annyi."
Amint a hidnvt drubdség valtja fel, az eladéknak (termeldknek)
erolkodniiik kell. hogy a vasarlok a hatogépvételt részesitsék eldnyben
egy kilfoldi utazdssal szemben. vagy a hitogépeserét a tv-késziilék-
vasarldssal szemben.

Ha a piacon erds a kindlati verseny — mivel a valddi érvek megértése
mérnoki tudast igénvelne - az eladdk pszicholdgiai eszkozoket vesz-
Nek igénybe. Megjelennek a rekldmokon a boldogsdgtél tilarads

dziasszonyok (romantikus tipus). a vacogé fogi pingvinek (jépofés-

0d6 tipus). a bargyi versikék és az édeni tdjak. Ha a rekldmban azt
Magvaraznak. mi biztositja azt. hogy nem szokik el a hatofolvadék. s
€z filllentés volna, a gvérat az dsszes rdszedett vevo sikerrel perelné: de
mit kezdjenek a vacogé pingvinnel. a gvonyorében elalél6 haziasz-
$Zonnyal és a trépusi tengerparton harmatoz6 gin fizzel. A reklimozé
Véllalatot ily médon szinte képtelenség szavan fogni.
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Mindez nem azt kivanja bizonyitani, hogy a fogyasztéi piacon
mindenkor szabadversenyes viszonyok uralkodnak. Pusztan arra kiva-
nok ramutatni, hogy a fogyvasztdi piac egyik oldaldn egy erdsen
diszpergalt vasarlotomeg all, a mdsik oldaldn pedig dltaldban nagyobb
szamu kindlé. mint az egyéb piacokon, s a kereslet befolydsoldsaban
kevésbé a szakmai-miszaki. mint a pszicholdgiai rdhatds domindl.
Ezért egy. a piacon taldlhaténal lénvegesen nem jobb. nem moder-
nebb aru termelésére véllalkozast inditani egy telitett (nem hidnv-)
fogvasztoi piac esetén elég nagy kockazattal jar.

Az ellenpdlus a koziileti piac (ide szdmitom az dllamkozi
megegyezések alapjan, éllami garanciavéllaldssal szallitott
nagy tételeket is). amely biztos és rendszerint nagy leterhelést
jelent a vallalatnak. Nem véletlen, hogy a gazdasagtorténet
tele van hadiszallitok. cs. és kir. udvari szallitok. MAV-ell4-
tok. Bp. Fovdros ellatéi és KGST-beszallitok biztos, mar-
véannyal kikovezett” karrierjeivel, és a koziileti piac osszeom-
lasa vagy elforduldsa okozta latvanyos tonkremeneteleivel. A
koziileti piac persze maga sem ,.fenékig tejfel”. Ritka kivéte-
lektdl eltekintve (az amerikai hadsereg csticstechnika-szdllitoi
stb.) a vallalatnak példaul meg kell elégednie kozepes vagy
még ennél is alacsonyabb arakkal (a koltségvetések mindig
pénzhidnvban szenvednek. ezért a kiirt versenytargyaldsokat
vagy a suba alatti ajanlkozédsokat az olesé szdllitok szoktdk
megnyerni!).

Az anyagok. félkész termékek, beruhazasi javak vallalat-
kozi piaca 4ltaldban nem olvan koncentralt, és féként nem
olyan biztos. mint a koziileti piac, s messze nem olyan
diszpergalt, mint a fogvasztdi kereslet. Itt kiterjedtebb a
verseny. mint a koziileti piacon (ahol legfeljebb csak verse-
nyeztetésrol lehet beszélni, igen sokszor azonban még arrél
sem). de mds eszkozokkel és modszerekkel kell megvivni. mint
a fogyasztoi kereslet meghdditasaért. Tudniillik:

- a potencidlis eladdk és vasarlék széma relative kicsi:

- egy-egy addsvétel sordn nagyv ériék mozog (nagy tétel
anyag, alkatrész, segédanyag, beruhazasi cikkek):

- az esetek jelentds részében az adasvétel targyat képezd
aru egyedi jellegii: mdsutt nem felhaszndlhato (sajatos anyag,
alkatrész. berendezés, épiilet). ami erés. kirapinthato kéleso-
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nos fiiggést eredményez a keresletet és a kinalatot hordozé
véllalatok kozott.

Az anyag-, féltermék- és alkatrészpiacon a versengés leg-
fobb tétje az. hogy a folyamatos. jelentos megrendelést igérd
cégek szamadra ki fogja kiérdemelni a tariés partner megtisztel
szerepét. Hidnyvgazdasagi helyzetben viszont a végtermékter-
melo (,.szerel¢™) vallalatok igvekeznek nyilvanvaléan a biztos
hattéripari bazist kiépiteni, és tartds kapcsolatokra alapozni.
A beruhdzdsi cikkek piacdn nem annyira a folyamatos. mint
inkabb a visszatéré kapcsolat kiépitése a verseny f6 tétje. ami
egyben referencidt és szakmai goodwillt is jelent.

Ha egy tervezdintézet kifogastalan munkét végzett egy vegyipari
véllalat beruhdzasdnak miszaki-gazdaséagi elokészitésében és a létesit-
mény létrehozdsdban (mivezetés). akkor (a) szdmithat arra. hogy a
legkozelebbi bovitést és/vagy rekonstrukcidt is vele terveztetik meg:
(b) a létesitmény referenciaként fog szolgdlni egvéb munkavalialdsai
esetén: (c) a tekintélves megrendel6 ..elhireszteli™ a tervezdirodardl
kialakitott kedvezd véleményét, ,hozza™ a tovdbbi megrendeldket.

1.6.4. A kindlat:
piaci versenyviszonyok

A kinalat a piacon ténylegesen és potencidlisan jelen levo 4ru-,
szolgéltatdstomeg.

- A kindlat eredhet olyan véllalkozdsokbdl. amelvekbél
igen sok mozog egy-egy teriileten. Ezek akkora méretiek.
hogy barmelyik koziilik 6nmagéaban érdemben nem befolvi-
solhatja a kereslet-kindlati viszonvokat. Nagy szamuk miatt
kozottiik piacbefolydsolé megdllapoddsok sem johetnek létre.
Ezt nevezziik SZABADVERSENY-szituaciénak [1.13. a)].

~ Eredhet olyan vallalkozdsokbol, amelyek az adott szakte-
Tileten kevesen vannak, kibocsatasuk meghatdrozza a keres-
let-kinalati egvensulyt, kozottik piacbefolvdsolo megdllapo-
dffsok rendszere mikodik. Ezt nevezzik MONOPOL-szitua-
Ci6nak [1.13. b)].

Két, egymast6! merdben eltérd tartalommal szoktunk monopolium-
16l beszélni. Egyvrészt — helvesen — a véllalatok kozotti versenyt kizdro
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(kivdlté) megdllapoddsokat értjik rajta. Mésrészt — téves asszociaciok
alapjan — azt a nagyméreni vdllalkozdst is monopdliumnak szoktuk
hivni. amelyik egy adott piacon egymaga ldtja el a kindlat vagy —
példaul felvasarlas esetén — a kereslet funkcidjat, tehdt de fucto nincs
versenyben. A liberdlis gondolatvilag azért itéli el mereven a monopol-
helyzetet. mert az egyoldali kedvezd poziciot jelent az drupiacokon. A
szocialista gondolatvildg ugyanezt a munkaerdpiacra is kiterjeszti,
ezenkivil tart att6l. hogy a monopolhelyzet az adott villalat szimara
kivételes lehetoséget biztosit az dllamiigyek teriiletén, igy a monopo-
lium hétsé mozgatojava valik a terjeszkedd. agressziv politikanak.
Mindezekben igen sok igazsig van, a torténelmi tapasztalatok a
monopdliumtél valé félelmet nagymértékben aldtdmasztjak. Ugyan-
akkor nem szabad szem eldl téveszteni azokat a redlis és mindenkép-
pen méltdnyolandé okokat. amelyek a monopdliumok kialakuldsdnak
tendencidjat sziilték. Ezek: (a) a miszaki fejliodés. amely novelte a
gazdasdgosan lzemeltethetd technologidk méreteit. igy mindinkdbb
oridstokék megeldlegezését (azaz kockd:tatdsdr) tette sziikségessé a
vallalkozdék szdmdra: (b) a piac tdguldsa, amely novelte a véllalkozé
altal nem vagy csak feliletesen) megismmerheté, édltala nem befolydsol-
hato tényezOk hatdsat a vdllalkozdsra. azaz a kockdzator; (¢) a
munkamegoszids szélesedése és mind bonyolultabbd véldsa. ami
sokszorosdra novelte az egymdssal technolégiai kapcsolatban levd
vallalatok kolesonds fiiggésér: (d) mindez egvfeldl a vdllalatméretek
novelésére (azaz a centralizdciora), méisfeldl a vallalatok kozotti piaci
kapcsolatok stabilizdldsdra, a kockdzati-bizonytalansdgi elemek meg-
allapoddsok atjan valé minimalizdlasara (azaz integrdciora) kényszeri-
tette a véllalkozdkat. illetve a makodo tokék menedzsereit. A mono-
polizdlodds mint tendencia tehdt a termelderok fejlodésének sziikség-
szerti velejdrdja. A nagyra nétt (s csak ilyen méretekben funkcioké-
pes). valamint integralédé (s csak az igy szerzett biztonsag korilmé-
nvei kozott funkcioképes) vallalatok folyamatos tdrsadalmi-politikai
.ellenszélben” tevékenykednek. Ez arra utal, hogy kelld tarsadalmi
ellendrzés. fékezés, irdnyitas és a mesterségesen iijra sziton verseny
természetes kontrollja. ellentendencidi hidnydban a monop6lium fejlo-
désellenessé (példaul a technikai haladds fékezdjévé) és tarsadalomel-
lenessé (életszinvonal-zsugoritdvd. reakcids politikdk pénzeldjévé
stb.) vdlhat. A talsagos dllami kontroll és/vagy a nagyvallalatok
feldaraboldséra. a vallalatkozi szovetségek megtiltdsdra iranyulo ak-
ciék ugyanilyen hatdsiakka valhatnak. (Ez is egy dilemma, amit a
gazdasédgpolitika eleddig nem tudott megnyugtatéan megoldani.)
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- A kinéilat eredhet olyan nagy vallalkozasokbdl. amelyek
az adott szakteriileten kevesen vannak, de szoros egyiittmiiko-
désben kozepes és kisvdllalkozasokkal. ezekkel és egymdssal
bizonyos vonatkozasokban versenyben. mds vonatkozasok-
ban kooperacioban miikodnek, s e centrumokbo! annyi miko-
dik. hogy abszolut piacbefolydsolé megallapoddsokat nem
tudnak kotni egymdssal. Ezt a kozbensé dllapotot nevezziik
OLIGOPOL-szitudciénak [1.13. ¢)].

a) szabadpiaci struktira

b) monopolista piacstruktiira
¢) oligopol piacstruktira

d) véllalat dlmonopol helyzete

1-!3. abra
Piaci szerkezetek a kindlat oldaldrdl

Az oligopol piacszerkezet az élet altal kiizzadott kompro-
Misszum. Ahol ugyanis a muiszaki fejlodés, gazdasdgossdg
Mmegkoveteli a termelderdk (kapacitasok. technologidk. valla-
latok) 6ridsi méreteit. ott - merd .monopolfébiatél” vezérel-
tetve — nem hoznak létre torpe egységeket. hanem igyekeznek
el}ensﬁlyozni a monopdlium - azaz a piac ellendrzése nélkiili
Vallalati makodés feltételeinek — kialakuldsat. Egyfeldl azonos
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termékek kindlata esetén az import segitségével torekszenek
helyredllitani a versenyhelyzetet. masfeldl a piac egészén
kiélezni a fogvasztc pénzéért folyd versenyt. ami az ..egyvedaru-
sitot™ a kellden sarkallé bizonytalansiagi helyzetbe hozza.
Amennyiben a monopolhelyzet mégis kialakul. dgy a véllala-
tot szorosabb tdrsadalmi ellenérzés ald helyezik. Azokon a
teriileteken. ahol az elviselhetd kockdzati viszonyok létesitése
megkoveteli az 61d6kié konkurencia vdllalatk6zi egyvittmiko-
déssel valo felvaltasat, ott a tarsadalomigvekszik kialakitani az
integracids szerzddések jogi-erkolesi kodexét™, jatékszaba-
lyait. Masrészt a megegyezések tartalmdr igvekszik elterelni a
védtelenebb felek (munkavallalok. kisfogyasztok. fejletlen or-
szagok) rovdsdra kotott paktumokétél. Ahol viszont kivdnatos
a .gvengébb” felek (példdul kis- és kozépvillalatok) szoros és
tartés egyiittmiitkodése a nagy erejii piaci résztvevékkel —
példdul a K+F eredmények hasznositdsiban, a technoldgiai
bedolgozds. alvallalkozds stb. teriiletén —. ott ismét csak a
jdrékszabdlvok tarsadalmi feliigyeletével lehet hatni. a mono-
polhelyzetek kialakulasat elkerilni.

Mindezek nyomdn olyan piacszerkezet jon létre, amelybena
modern termeléerck nagy vallalatokban valé miikodésér, vala-
mint ezek egvmds kozoui kooperdcidit és temperdlt versenyét, s
egvidejitleg a kis- és kozépvillalatok sziikséges piaci életrerét,
valamint ez wiobbiak nilzou veszély nélkiili integrdciodit az
«Oridsokkal™ alapjiban véve egy mesterségesen létrehozott
gazdasdgpolitikai erdtér biztositja. A piaci eréegyvenstiilvt nem
csak a nagvok egymds kozoui versenve. illetve a nagvok-kicsik
kiegvenstilyozott egvmdsra épiilése. hanem a gazdasdgpolitika
is élteti. Ha ez az er6 kihuny (példdul a hatalom meginog,
politikai krizis bontakozik ki. vagy az allam més. kiilso
erokozpontok befolydsa ald keriil). a gazdasagban (a) kezdet-
ben anarchia 1ép fel. amely .vakuumot™ jelent a gyokeres
atrendezddések szamadra: (b) gyorsan kikristdlyosoddsnak a
gazdasagi hatalmi gdécok (hazaiak, vagy kiilfoldiek): (c) az
oligopdlium vagy atrendezddik. vagy az egész, kiilsore oligo-
pol ~ uram bocsd’ a szabadversenyt imitald - szerkezet
valamilyen monopolhatds ald keriil.
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A piac jellegét vagy egy vallalat, véllalatcsoport piacra val6 hatédsat
nem lehet mindig az adott orszdg Osszefiiggésében megitélni. Szdmos
példa van arra példdul. hogy egy kisnemzetgazdasdg valamely -
orszagos viszonylatban oridsnak szamitd - természetszeriien rendsze-
rint erésen exportorientdlt véllalatdt monopolvéllalatként kezelik,
holott azon a piacon. amelyen jobbara mozog. még kozépvdllalatnak
sem szamijt. Nincs sem pénziigyileg. sem kereskedelmileg. sem a K+F
tekintetében beintegralva a nagy vildghalézatokba, ezért ott. halmo-
zottan hdtranyos helyzeti. Ezt a helyzetet nevezem dl-monopolhely-
zetnek [1.13. d)].

1.6.5. Vdkuum, tiilnyomds
és egyensiily a piacon

A piac 16bbé-kevésbé autonom vdllalatok horizontdlis viszo-
nyainak erdtere. Térerosségét — az érdekeltségek, illetve érdek-
ellentétek (vonzerdk és taszitderck) nagvsdgdr — a vdllalkozdsi
sziikségletekhez, illetve lehetoségekhez képesti pénzhidny és
pénzbiség, mds szoval a kereslet-kindlat egvenstilvalegyensiily-
hidnya szabja meg.

(A) A Kkereslet-talsilyos (szivdsos, vdkuumos) piac, vagy
eladok piaca azt jelenti, hogy a keresletként megjelend vdsdrice-
rohoz (pénzhez) képest kevés az dru. A kereslet-tilsily intenzi-
tdsa a vdsarléero és az drualap aszimmetridjaval ardnyos.

A piaci hidnyhelyzet nemkivdnatos. noha a véllalat szdmara
latszolag kedvezd poziciét hoz létre. A hidnypiac azt jelenti.
hogy a keresett drucikkekbél kevesebb jelenik meg a kindlat
oldaldn, mint amennyvi irdnt fizetGképes kereslet van.

Nagvon fontos a .keresett” jelzd. Hidba lehet ugyanis folyot
rekeszteni - mondjuk - kabatfazonra tizheté jelvénykékkel. aprobb-
Nagvobb emléktargvakkal. ha az uzletekben nincs kenyér. vaj. his.
burgonya. Hidba rendeznek a varos harmine pontjdn gregorian-,
Monteverdi-. Palestrina-hangversenyeket. ha az egyetlen teremben.
ahol egy rock-koncert lesz, csak kétszdz férohely van. A fiatalok ez
Ut6bbi elott fognak verekedni.

A hidnyjelenség megértéséhez ismerniink kell a jovedelem-
hagysdg és a keresletkielégités osszefiiggését. Mindennapos
tapasztalatunk. hogy a fogyasztds szerkezete erdsen fiigg a
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fogyasztasra rendelkezésre 4116 (redl-) jovedelem nagysagatol.
Ha valakinek tizszeresére n6 a jovedelme, nem fog tizszer
annyi kenyeret, zsirt, alsonadragot, villamosbérletet stb. ven-
ni. Amennyiben a fogyasztdknak az inflacio lefaragja redljove-
delmiik felét, nem fognak azonnal lemondani a fiités, vildgités,
élelem, ruhdzkodas felérdl. Az eldbbi a jovedelem novekedé-
sével fokozatosan retdzter fogyasztdsokat, esetleg némileg
vissza is fog, am ) arucsoportokat kapcsol be (példaul
személyautot. videoberendezést. kiilfoldi utazést stb.). Az

Kereslet

>

Redljovedelem

WA ——_———_— -

0

1.14. dbra
A keresleti szerkezet vdaltozdsai
a jovedelemnovekedés fiiggvényében
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utébbi nagvjdbol ugyanilven sorrendben épiti le a fogyasztasi
termék- és szolgdltataskoroket.

Az abran az a dru (péidaul élelem. ruha, fatés) vitalis sziikségletet
elégit ki. Hidnya az ember fizikai létét fenyegeti. A b ennél kevésb¢
fontos: mondjuk ugyanezek mindségi fajtai. valasztékuk bovitése. A ¢.
d...mésnmégkevésbé l1étérdekiek: az eldbbiek példaul a higienids
és kulturdlis sziikségletek kielégitésére valok. az utdbbiak presztizs-
cikkek. A 0 pontban mérhetd (alacsony) jovedelmi szinten a kereslet
z0me a. a maradék b és ¢ arura irdnvul. Az I-es dllapotban az a
abszolit értéke nagyobb. szdzalékos ardnya csokken. els6sorban a b és
c javéra, de megjelenik a 4 is. Ez igy folvtatodik. az ..i" llapotban a
kereslet a, b és c-bdl mdr mennyiségileg is apaddban van. s a ksltésben
az m és n nagvobb hdnyadot foglal el. mint a d és b egyiittvéve.

A hidny haromféle lehet:

a) Ha a kereslet/jovedelem gorbék felsé rétegébe tartozéd
aruk hidnyoznak a piacon (példaul az i dllapotban az ), akkor
»~diihodt™ kereslet mutatkozik a hidnyzé aru irdnt azon jovede-
lemtulajdonosok részérdl, akik meg tudnak ezeket venni.
Felszokik az .n™ kategoridju aruk dra, megjelenik a csiszo-
pénz, a feketepiac. a csempészet stb. A kereslet egy része
«befottesiivegbe™ vonul: addig semmmir sem vdsdrol. amig nem
juthozzd az ,.n"-hez. Ezt az dllapotot nevezziik fazishianynak,
ugyanis a kinalat faziskésésben van a jovedelemmel, illetve a
kereslettel szemben. A szemfiiles véllalkozé szdméra a fazishi-
any dridsi konjunktirdt jelenthet, ezért rdall a termék import-
Jara vagy termelésére, €s rovid idén beliil nagy jovedelemre
tehet szert.

b) Amennyiben a kereslet/jovedelem-gorbék also vagy ko-
2€psd rétegeihez tartozd dru hidnyzik (audio- és videomagnét
lehet kapni, kenveret. hist nem. vagy lakashidny van). ezt
szerkezeti hidnynak nevezziik. Ez igen veszélyes jelenség. A
Pénztulajdonosok ugyanis kezdetben a ..legmagasabb™ 4rat is
hajlandsk megfizetni a hidnyzo alaptermékért. Késobb. ami-
korez sem elég (vagy azért, mert az aru akkor sem jelenik meg
a piacon, ha tizszeresen tilfizetik, vagy az dremelkedés tillépi
a jovedelemhatarokat (a vasarlok jelentds része fizetoképte-
lenné v4lik). megkezdddik a fogyasztasi szerkezet deformdlo-
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ddsa: a lakas nélkiili fiatalok autét vasdrolnak. az emberek
kédposztalevesen élnek. de hektoliterszamra isszdk a pélinkat
stb.

c) Az éltalanos hiany az. amely szlikebb értelemben vett
altalanos pénzhiguldssal egvértelmi. Ezt vagy altaldnos ar-
emelkedés (inflacid) vagy a piac teljes szétzildloddsa kiséri. Az
inflacio egy bizonyos liteménél a kettd dsszeér. Az druhidny ez
esetben egyben pénzbdség is (ha se dru. se pénz nincs a piacon.
akkor inségrél beszéliink. és a piac is sorvad).

(B) A kindlat-tdlsilyos (tilnyomdsos) piac. mdsképpen a
vevok piaca azt jelenti. hogy a piacon megjelend visarléerod
nem elég az drutomeg felszivdsdra. Az drubdség ez esetben
jovedelem- (pénz-) hidnyra vezethetd vissza. Ett6l még termé-
szetesen lehetséges. hogy a lakossagi (abszolit) szikségletek-
hez képest nyomorusdgos aruelldtas van. csak éppen a jovedel-
mek hidnyoznak ahhoz. hogy ezt a nyomorasagos arukinalatot
megvasaroljak. A mdsik szélsdséges eset a klasszikus talterme-
1és. amikor a piac druelldtdsa gazdag. de a vésarlero ehhez
képest szuk. igy az aruk egy része eladhatatlan. Mindkettd
beteg gazdasagi allapotot jelez.

A kindlattulsuly akkor egészséges, ha (@) mértéke minimd-
lis; (b) eloszlasa nagyjdbol egyenletes, vagyis nincsenek nor-
madl cikkesoportokban égeto hidny- és/vagy tdltermelési hely-
zetek: (c) az életgorbéjiikon folfelé halado drucsoportok tekin-
tetében azonban ..szivdsos™ piac, a hanvarlo drucsoporiokndl
pedig ..nyomdsos” piac tapasztalhatd, s (d) ha a kereslet
novekedése (hatterében a jovedelmek névekedésével) nem
haladja meg azt a mértéket. amelvet a kindlat — a megszokott.
nem megerodltetd iitemi felhalmozds és modernizacid egyiittes
hatdsdra - szorosan kovetni tud. Amig ez az édllapot fennall.
a gazdasdg .dinamikus egyensulvardl” beszélhetiink mind-
addig, amig az enyhe kindlati tobblet el nem fajul tilterme-
léssé.

Az enyhe és jol strukturdlt kinalati talsuly is &tcsaphat
idonként enyhe keresleti tdlsdlyba. Ennek ugvancsak pozitiv
hatdsa lehet mindaddig. amig az envhe keresleti tobblet
hidnygazdasdgga nem silyosbodik.
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1.6.6. Pénz, érték, dr

A piaci tigyletek, folyamatok (adasvételek) kozbensod kozveti-
toje. katalizatora a pénz. Pénzre - kivételes esetektol elte-
kintve — drueladds révén lehet szert tenni. Akinek pénze van, az
rendelkezik a tdrsadalmi vagvon meghatdrozott hdnyada felett.
E rendelkezést a vdsdrlds teszi effektivvé. Vasarlaskor a pénz
méri és kifejezi az dru piaci értékét.

A kozgazdaség-elmélet gondosan megkiilonbozteti egyméstdl az
értéket és az arat. A gvakorlati vdllalatvezetési munka nem igényli ezt.
A menedzser a kozgazdasdg-elméleti értelemben vett értékkel soha-
sem taldlkozik. [évén az egy. az drak egymdshoz és a raforditdsokhoz
viszonyitott aranyaibdl, valamint a kereslet. kinalat és termelékenység
mozgésaibodl levezetett absztrakcid. A tisztdnldtds novelése végett
egyetlen kozgazdasdg-elméleti vonatkozast mégis érdemes megemlite-
ni. Az ériéket ugyanis a két alapvetd kozgazdasig-elméleti iranvzat
kétféleképpen fogja fol:

a) Az un. ,,objektiv” irdnyzat (amelyhez a kozgazdasdg-tudomany
nagy klasszikusai koziil példdul A. Smith. D. Ricardo és K. Marx is
tartozott) az aruk értékér olvan vonzdsi kozpontként fogta f6l. amelyek
Nagysagat a tdrsadalmilag elismert redlraforditdsok hatarozzdk meg.
Euol a piaci tdlnyomds (kindlat > kereslet) és vdkuum (kereslet >
kindlat) az drat ugyan eltérithetik. de csak ideiglenesen. Az érték
centripetalis ereje egy id6 milva megéllitja és megforditja a tenden-
cidt. Amennyiben ugyanis piaci tdlnvomds van. s az 4r leszdll az ériék
ald, dgy csokken a termelésben valé érdekeliség (kisebb profit
realizdlhato). esetleg az drufélosleg ..megszokik ™ a tilnyomdsos piac-
161, azaz export lesz beléle. fgy felszivédik a tiinyomds. helyredll a
kereslet-kinalat egyensilya, amelynek a csereardny-kifejezdje az
€rték. Vakuum esetén mindez forditva torténik: a hidnv kovetkezté-
Pen dremelkedés jon létre. ez tébbletdsztonzést jelent a termelés (vagy
Import) szdmadra. ezzel viszont a vikuum elobb-utobb elenvészik. Az
€rték tehat az armozgasok centruma, tengelve. Magdnak az drcentrum-
nak a nagysdgdr ugyan kilonféleképpen magyarazzdk. de abban
Mmindegyikiik kozos. hogy végiil is emberi munkdra vezetik vissza.

Inden dru (elvileg) annyit ér, amennvi munka az elddllitasdhoz
térsadalmilag szitkséges. A legegyszerabb esetben az dtlagos termelé-
(‘e"."se’gti munkat értették rajta. Mivel ez a magatél értetddonek latszé
18azsdg a gyakorlat szamara til elvontnak bizonyult, kozelebbi megha-
tarozést kerestek. Igy jutottak el a koltségekhez. Eszerint az értéket
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tehdt a tdrsadalmilag sziikséges koltségek hatdrozzdk meg: ezekben
vagy eleve benne foglaltatnak a .természetes™ jovedelmek: a termé-
szettényezd (N) tulajdonosa esetében a foldjdradék, atechnikatényezo
(C) tulajdonosa esetében a vdllalkozoi haszon, illetve kamat, az
emberi munkaerd (L) tulajdonosa esetében a bér és az 4j informdacidk
(1) tulajdonosa esetében az innovaciés extraprofit. vagy pedig a teljes
jovedelmet a munka teremti meg. Ennek kovetkeztében a béren kiviil
minden jovedelem elsajdtitds, Gjraelosztds kovetkezménye. A szigo-
rian vett koltségekre tehat egy normativ nyereség rakédik rd. amelyen
a termelési tényezok tulajdonosai osztozkodnak. Ezt az elmélet mar
nem értéknek. hanem termelési arnak nevezi. Ez azonban az érték
~szerepét” jatssza: artengelyként makodik.

b) Az an. ,,szubjektiv”’ irdnyzat (amelyet lényegében az egész
20. szdzadi polgdri gazdasagelmélet magdénak vall) az objektividl
teljesen eltéré médon fogja fel az érték és az r kategoridit. E szemlélet
nélkiilozi az értéket mint drcentrumot. Az drak ingadozasai e felfogds
szerint nem egy tengely A6riil mennek végbe. hanem egy maximum- és
egy minimumhatdr kozén. Az ar maximuma az a legnagyobb pénz-
mennyiség, amelyet a vasarlé (bdr savanvi képpel) még hajlandé az
adott druért megfizetni. Ha az ar ezt meghaladja. a potencialis vasarlo
vagy atéll az onelldtasra, vagy lemond az adott dru haszndlatdrél. A
piaci 4r tehat nem mehet foljebb e lathatatlan plafonnal. A minimemot
az a legalacsonyabb pénzellenériék képviseli. amely még biztositja a
termelonek a létfeltételeket. amelyen még hajlandd eladni. Ha az
arajanlatok e szint ald zuhannak. a termel6 abbahagyja az adott dru
(legalabbis aruként, azaz eladdsra vald) termelését. silvosabb esetben
még a készleteit is elpusztithatja. A maximdlis hatdrérték tehat a
vdsdrlo tiroképességenek tilfeszitési pontja (a keresler . folvdshatd-
ra”), a minimdlis hatdrérték pedig a termeléé (a kindlat . folydshatd-
ra”). Ugy is fel lehet fogni. hogy a ..szubjektiv” irdnyzat az értéket nem
.vonalként™, silypontként, hanem ..savként™ képzeli el. amelyet nem
kozvetleniil az adott drufajta munka- vagy koltségigényessége hatdroz
meg. hanem a tdrsadalmi termelés egészének fejlettsége. Ez a vasarlok
és eladok szubjektiv értékitéleteinek millidin keresztiil. statisztikusan
hat, reguldlja a t6l-ig hatdrok kozott az drakat.

Nem volna értelme az érték és az ar objektiv és szubjektiv
irdnyzatanak tobb mint évszazados vitdjdban e helyiitt allst
foglalni. A gvakorlati szakember pillanatok alatt felfogja,
hogy mindkét iranyzat a valésag egy-egy redlis mozzanatat
ragadja meg. A menedzser gondolkoddsdban, amikor a vdlla-
lata stratégidjat sziili, chatatlanul elétérbe keriil az érték objek-

78



/ \ /'\ Artengely
a)

VARV

Maximdlis hatar

Minimadlis hatér

L15. dbra
Artengel y és dringadozdsi hatdrértékek

tiv szemlélete: eleven- és holtmunkdban, termelékenységben, a
fennmaraddst hosszii tdvon lehetévé tevé rentabilitdsban kell
gondolkodnia; a legjobb taktikai varidnst keresve, fejében —
kalkuldcici kézben — Shatatlanul a sajdt és az tizletpartnerek
Uiréképességi hatdrai kézotti mozgdsnak kell uralkodnia, vagy-
is a szubjektiv értékszemléletnek.

Végiil is a piaci 4r az drcentrum mint tengely kériil és a két
hatdrérték kozon mozog. Alapja az az eleven- és holtmunka,
amely az Gjra-eldallitashoz a termelOk Osszességénél (statiszti-
kusan) sziikséges. OsszegszerGien ez egyenlo az eldallitashoz
Sziikséges termelésitényezo-felhaszndlds értékével. Egvenstilyi
P1ac esetén az aruért felajanlott pénz lényegében ezt a munka-
]fVantumot fejezi ki. Tuiltelitert piacon az Osszes (szilkséges+{0-
0s) druért a vasarlok ugyanazt a pénzmennyiséget hajlandék
Mmegfizetni, mint amennyit az egyensulyi piac esetén a sziiksé-
8¢s drumennyiségért fizetnének. Az 4r tehat siillyed, egészen
addig, amig a termelésbol ki nem szorulnak a dragédn termelok
3 vasdriok kozé pedig be nem Iépnek azok, akiknek az ar-
Cskkenés az adott arut belépteti az ..elérhetd druk™ korébe.

79



Mindkét folvamat ..légritkuldst™ idéz el6 a piacon: a kindlat
csokken. a kereslet né. az dralakulds irdnya megfordul.
Hidnypiac esetén keresleti tébblet mutatkozik. Ennek hatd-
sdra nonek az arak (jovedelmezdség). s belépnek olvan terme-
16k, akik az egvensulyi dr mellett rafizettek volna a termelésre.
Masrészt kiesnek a kis jovedelm fogyasztdk. illetve olvanok.
akik a novekvo drak mellett egyre inkdbb mads termékek
vasdrlasat preferaljdk. Mindkét erd az drcsokkenés felé nyom.
a folvamat kozelit az egyensulyi drhoz.

Az drmozgdsok a piacon az egvenstilvi ériék koriil és a ket
hatdrérték kozon mennek végbe. Az egvensilvi ériék az drmoz-
gdsok tengelve, a két hatdrérték az dringadozdsok korldtja.

A fenti automatizmus a szabadverseny korilményei kézott
mikodik zavartalanul. Amint gazdasagi hatalmukra tdmasz-
kodva oligopdliumok és monopdliumok befolvasoljak a pia-
cot, s ugvanezt teszi a gazdasdgpolitika az dllam adminisztra-
tiv-politikai hatalmdra tdmaszkodva. az drszinvonal egészének
magassaga — a pénzbeli jovedelmekhez viszonyitva -, valamint
az egves aruk arai a tobbiekéhez viszonvitva tartdsan eltérnek
az egvensulvi értéktol. [lven koriilmények k6zott az ingadoza-
sok nem kovetik azonnal automatikusan a kereslet és kinalat
jatékat, s mértékik nem korlatozodik az also és felséd hatarér-
ték kozotti teriletre. Ennek kovetkeztében az dr elvestti
kizdarolagos egvértelmii, biztos orientdlo szerepét.

Emlékezzen az olvasé arra. amit az oligopol piaci szerkezettel
kapcsolatban az elobbiekben leirtam. Olvan korilménvek kozott.
amikor a piaci kozeg megszanik homogénnek lenni. vagvis a piac
egészének egvensilvi és fejlodési viszonyaira egyvenként is jelentdsen
haro vallalatok is makodnek. az djratermelési folvamatokba chatatlan
a beavatkozds. K¢t alapeset lehetséges. Vagy e nagy egvségek €5
szovetségeseik avatkoznak be. természetesen sajdt profitérdekiik érve-
nvesitése, illetve sajdt helvzetiik stabilizdldsa végert. Nem 1évén tekintet-
tel az egvéb érdekekre — ez vagy monopolhelyzethez (egvoldald
fliggésckhez és dominanciakhoz) vezet. vagy anarchikus folvamatok
indulnak be. ami a piac szétesését vetiti elore. A masik esetben 2
kdzhatalom kénvtelen kozvetlen gazdasagi funkcidkat vallalni (vagy
koordindlni, és az egymds kozotti koordindcionak .kooperativ™ vilfa-
jdra kényszeriteni a véllalatokat. vagy pedig ossztdrsadalmi ellenorzés
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ald vonni azokat). Az érdekek. dontések és cselekvések kormanyzati
osszefogdsa szerencsésebb esetben kozvetett (pénziigyi. kormdnyzati
piackonform) eszk6zokkel toriénik.

A pénz nemcsak a termékek €s kommersz szolgdltatdsok
értékeit méri, hanem a kiilonleges szolgdltatdsokét is. gy
példaul a hatosdg kozosségi szolgdltatdsaier, a tckehaszndlat
értékét, valamint a kiilfoldi pénzek értékétis (tudniillik a hazai
piacon). A hatdsdgi szolgaltatasok ..4ra” az altaluk kézponto-
sitott jovedelem: add, illeték, vam, a tbkehasznalaté a karnai és
az osztalék, a kilfoldi pénzé pedig a valutadrfolvam.

Pénzben fejezddik ki tovdbba a vdllalkozdshoz a munkaval-
lalok altal . kolcsonadott™ munkaerd dra is. Ennek meghata-
rozd része a bér, kiegészitd része a vallalat szocidlis koliségei és
a vallalat altal fizetett tdrsadalombiztositdsi (nvugdij- és beteg-
biztositasi) jarulék.

Végiil. normélis korilmények kozott a pénz .nvelvén™
fogalmazodnak meg azok a normativ vagy egvedi rdhatdsok.
amelyveket a hatdsag a véllalatok felé sugdroz. Ezek zommel
differencidljak a pénziigyi automatizmusokat aszerint, hogy a
védllalatok a bevételeiket és kiadasaikat a hatosdg dltal prefe-
raltirdnvban és mértékben eszkozlik-e. vagy pedig a diszprefe-
rélt irdnvokba ..kalandoznak™ el.

A pénz tehdt hasonlé szerepet jatszik a gazdasagban. mint
amilyent az enzimek az é16 szervezetben: jelenléte nélkiil nem
indul, nem megy végbe, nem értékelodik és nem hat vissza a
folvamatokra semmi. Az altalanos séma a kovetkezo:

a) A villalkozds kezdetekor beruhazasokat eszkozolnek.
Ezzel a tokevagyon jelentés részét a véllalkozé (menedzs-
ment) elkotelezi”. (Ha egy kohomi épil, ezzel a toketulajdo-
Nos a sajat birodalmat a ., vas és acél orszagava™ tette. Amig az
alléalap nem amortizalédik. ott sem pulykdt nem fognak -
nem tudnak tenyészteni. sem lakkfestéket gydrtani.) Az 4ll6-
t0ke értéke hosszi évek alatt .csepeg” vissza az amortizacion
keresztiil, ami a vallalkozas folvo koltségeinek egvik eleme.

b) A koltség masik stabil eleme a rezsi, vagyis a villalat
€gésze fenntartasdnak konkrét termékekre le nem bonthat6
kiadasa.
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¢) a harmadik - Osszegében rendszerint legnagvobb -
koltségelem a kozvetlen termelési raforditas. ami anvag-.
energia- és elevenmunka-koltségekbdl tevodik dssze.

d) A villalat szdmdra koltségjellegli kiadasként jelennek
meg a banknak fizetett kamat, a részvénveseknek fizetett
osztalék, illetve a hatdésdgoknak fizetett adé, vam stb. is, noha
ezek a nvereségnek a tdketulajdonosok. illetve a hatdsdgok
altal kisajatitott elemei.

e} Mindezekkel szembendllnak az arbevételek, kamatok,
valamint a kilonbozé cimeken a tartaléktokéért élvezett
jovedelmek és az dllami tamogatasok. Ezek dsszegének adott
mértékben meg kell haladnia a kiadasok dsszegét: kiilonben a
vallalkozas értelmét veszti.

A pénz a vdllalkozdst tehdt nem egvszeriten a kibocsdtds
dringadozdsan keresztil szabdlvozza, hanem a koliségek és az
drbevételek kozoni rés nvitdsdan-zdrdsdan, bévitésén-sziikitésén
keresztiil. Ez pedig olvan mozgds, amelyvet igen erdsen befolvd-
solnak: (a) fajlagos felhaszndldsok: (b) a termelési tényezok
egvségére juté hozamok; (c) termelésiténvezd-drak: (d) kibo-
csdrdsi dgrak; (e) kiilkereskedelem esetén. valutadrfolvam, vdm,
szubvencio és egvéb szabdlvozok; (f) idegen téke alkalmazdsa
esetén: tobbféle kamatldb, részvénvdarfolvam, osztalék,; (g)
kiilonbdzo orszdgos és helvi adék mértékel, egymdshoz viszo-
nviton struknirdi — hogy csak a legfontosabbakai és a legaliald-
nosabbakat emlitsem. A pénz nyelvén™ a vallalatokra sugar-
z6d6 hatasok olvan fliggvénnyel irhaték le. amelyben jo
néhdny tucat fiiggetlen véltozo determindlja egy fligg6 valtozo,
a vallalati viselkedés iranvat és sebességét.

1.6.7. Pénzpiac és valutapiac

A pénzpiacnak két alapvetd szegmense van:

a) a forgalom lebonyolitasdhoz (az adasvételi katalizishez)
sziikséges pénz piaca,

b) a tkepiac: ez utdbbirol a konyv mas alfejezetében mar
volt szé (ldsd 1.4.).

a) Amennyiben az aruk és szolgaltatasok cseréjét lebonyo-
litd pénzmennyiség a szitkkségletekhez képest soknak bizonyul,
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azaz a piacon barmilyven (e helviitt nem részletezett) okbdl
kifolvélag tobb pénz van jelen. mint amennyi a cseréket le
tudna bonvolitani. ez dnmagaban azt a hatdst kelti. mintha
druhidny volna (lehet. hogy az van mogotte. lehet, hogy nem).
Az arak emelkednek a relativ pénzbdség hatasara. Ha a
forgalom sziikségleteihez képest kevés pénz van a piacon. azaz
nem kelnek el az druk. mert a potencialis vevok kezében nincs
pénz. ez onmagdban azt a ldtszatot kelti, mintha tdltermelés
volna (lehet. hogy valéban az van moégotte., de nem biztos). Az
drakra ez nyomdst gvakorol.

A kozponti (emisszios) bankok a forgalomban levé pénz
mennyiségének szabalvozadsaval igvekeznek hatni a gazdasag
egészének dinamizmusédra. A pénzkibocsatas novelése — vilto-
zatlan egvéb feltételek mellett - dremelkedést okoz. ezdltal
€lénkiti az Uzletmenetet. A vdllalat nverhet azon. hogy n-edik
iddpontban viszonvlag oleson szerzi be a termelési ténvezdket
vagy az eladasra szdnt kereskedelmi készletet €s egy (n+1)-
edik idépontban dragabban adja el a termékeket. Ugvanakkor
€rdeke gvorsan vasdrolni, beruhdzni. mivel a likvid formaban
lévo pénze értéktelenedik. Ezzel keresletet is teremt. hiszen
olyan kiaddsai vannak. amelvek maskiilonben csak késébb
jelentkeztek volna. Amennyiben viszont a gazdasdgi vérkerin-
g€s lassitdsa a cél. példdul a beruhdzdsok visszafogdsa. a
termelés novekedési litemének temperalasa, akkor a jegvbank
Pénzhidnyt teremt.

Ez a pénzmennviségen keresztilli gazdasagszabalvozas fej-
lett piaci viszonvok kozott. alapjaban egészséges (azaz ver-
Senvképes és jol strukturdlt) gazdasidgokban sikerrel jar.
Gyenge. valsagban 1évo gazdasdgban az élénkité pénziigvi
»loketek™ azonnali. gvors inflciét képesek létrehozni. A
Mesterséges pénzszitke pedig nem szelektal. ezért 4ltalanos
b_énulést okozhat. s az erre valé (sziikségszeriien erételjes)
Viszontvélasz viszont a belsd piac 0sszeomldsdt eredménvez-
heti.

b) A kiilkereskedelmi forgalom lebonyolitdsahoz nemcsak

azai pénz szitkséges. hanem a partnerorszagok valutdi. illetve
€8y¢b fizetdeszkozei is. Valutdknak nevezziik az egyes orszé-
Bok " hivatalos fizetdeszkozeit. az allami pénzeket. Am a
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kiilforgalomban (akarcsak a fejlett belfoldi pénzforgalomban
is) nemcsak magaval a pénzzel lehet fizetni. hanem pénzhe-
Ivettesito hitellevelekkel. illetve egvéb értékpapirokkal (csek-
kekkel. valtokkal. illetve részvényekkel, kotvényekkel stb.)
is. Ezeket nevezziik devizdknak.

A valuta (deviza) arfolyama a kiilfoldi fizetdeszk 6z egysé gé-
nek a hazai pénzben kifejezett dra. illetve forditva. a hazai
pénzegység dra a kiilfoldiben kifejezve. Ha sziikségem van
idegen pénzre. ezen az arfolvamon tudok hozzajutni, ameny-
nyviben idegen pénz van a birtokomban. ezen az drfolyamon
tudom atvaltani hazai pénzre. Az elébbi az eladdsi arfolvam (a
bank ennyiért adja e/ a kiilfcldi pénzt). az utébbi a vereli. A
kettd kozott bizonvos killonbség van. az eladasi arfolyam
javéra. ami fedezi a bank kezelési koltségeit. Két kiilfoldi pénz
egvmashoz valo hazai atvaltasi ardnyat pedig kereszidrfolyam-
nak nevezzik.

A valutadrfolvamot vagy hivatalosan allapitjak meg, vagy a
piacon alakul ki a keresler-kindlar hatdsara. A hivatalos drfo-
lvam-megallapitds vagy hosszabb id6kozonként torténik. vagy
folvamatosan koveti a piac valtozdsait. A nemzeti valuta
arfolvam-véltozasai vagy autoném moédon torténnek. vagy
pedig a hazai pénz arfolvam-ingadozésai automatikusan kove-
tik egy masik valutdnak a tobbiekhez viszonyitott valtozdsait.
Ez utébbi esetben a hazai valuta _kotve van™ az adott,
kivalasztott kulfoldi pénzhez. A kotddés lehet merev (ha
példadul a kivélasztott kiilfoldi pénz 1%-kal leértékelodik a
tobbiekhez képest. akkor a forint is ugvanilven mértékben
leértékelodik). de lehet rugalmas is (példaul két vagy tobb
orszag jegybankjai vallaljik. hogy nemzeti pénzeik rfolyamé-
nak egvmashoz viszonyitott arfolvam-ingadozasai nem halad-
hatjadk meg a = x%-ot. amit gy érnek el. hogy amikor aZ
arfolvamvaltozdsok ezt a mértéket meghaladjak. tgynevezett
intervencios adasvételi ligvletet bonyolitanak le a piacon).

A valuta/devizapiac lehet szabad. korldtozott vagy 4llamilag
befolvasolt. Szabad az a valuta/devizapiac, ahol a hazai valutat
kiilfoldi pénzre — és forditva — minden megkotés nélkiil lehet
atvaltani. Ez esetben az drfolyamot a kereslet és a kinalat fog)2
kialakitani. Azt, hogy mennyi hazai pénzért lehet egy kiilfold!

84



pénzegységet megvasarolni — leegyszer(sitve a helyzetet —.
végso soron az fogja meghatédrozni. hogyv mi a viszony a hazai
aruk és szolgaltatasok kiilfoldi kereslete és a hazai gazdasag
kiilfoldi druk irdnti kereslete kozott (a kiilkereskedelmi mér-
leg egvenlege). médositva a kitlfoldre és kilfoldrol torténo
toke-. kamat- és profittranszferek nagysagaval.

Egyszerusitett példa: A kiilfoldi pénz egysége pillanatnyilag 10 Ft-ot
ér. s az druk-szolgaltatdsok export/import viszonya 1.1: a tokék és
jovedelmek ide-oda dramldsdnak viszonya 0.7 (vagyis 30%-kal tobb
toke és jovedelem megy ki az orszdgbdl. mint amennyi bejon); s végiil
az osszes kiilfolddel valo pénzforgalomban a kereskedelem 80%-ot. a
toke- és jovedelemaramlds 20%-ot tesz ki. akkor ez abba az irdnyba
hat. hogy az 1:10 4rfolyam 1:10.2-re mozdul el.

Korldtozott az a valuta/devizapiac, ahol az arfolyamot a
jegybank vagy a kormaényzat allapitja meg kotelezd érvénnyel.
befolvdsolr pedig akkor. amikor az allam kotelezo valutakur-
zust nem éllapit meg. vagy csak regisztrdlja a kereskedelemben
(valutatdzsdéken) kialakult arfolvamokat. viszont a legkiilon-
b6zobb eszkozokkel befolyésolja a piaci értékitéleteket (ked-
vezo kiviteli. behozatali. befektetési klimat teremt az orszag-
ban. intervencids vasarlasokat és eladasokat bonvolit le a
t0zsdén stb.).

A hazai valuta akkor konvertibilis, amikor: (a) a hazai
valuta arfolyamai. az arfolyam valtozasai a kereslet-kindlat
hatasara alakulnak: (b) az orszagban drukat vagy szolgdltata-
sokat vésdrolni kizdrélag az orszdg pénzéért szabad: aki tehdt —
mondjuk - magyvar arut akar vdsarolni. annak forinttal kell
Tendelkeznie: s magvar drutulajdonos csak ilven értelmi
Szerz6dést kothet kiilfoldi partnerével: (c) a hazai bankok

orlatozas nélkiil valtanak 4t hazai pénzt kiilfoldi valutdkra és
Viszont. A teljes nem konvertibilitds és a teljes konvertibilitds

0z6tt természetesen rengeteg drmenet 1étezik. Vegytisztan

Onvertibilis valuta nincs. mint ahogvan olvan valuta sincs,
amely nemcsak hogy lénvegében nem konvertdlhats. de az
5tVélthatéségnak sermmi jelét sem mutatja.

A nem vagy kevésbé konvertdlhaté valutdk arfolvamat
Persze nem a piaci kereslet-kinalat alakitja, hanem szdmitd-

85



sokkal kozelitik meg. Harom alapvetd médszere van: (a) az
aranytartalmak. illetve (b} a vasarlderdk dsszevetése és (c) az
exporttal szerzett vagy importhelyettesitéssel megtakaritott
kalfoldi pénz hazai koltségei.

a) Az egyes valutdk bevezetésekor vagy pénzreformok
alkalméval a jegybankok nvilvdnossdgra hozzdk a valuta
aranytartalmat. vagyis azt az aranysulvt. amelvet az adott pénz
egysége (1 Ft. 1§, 1 CHF stb.) névlegesen képvisel. ha ugy
tetszik: a forgalomban helyettesit. Az aranytartalmak hénva-
dosa adja ezt az arfolyamot. Példdul az A orszdg pénzegysége
0.01 gramm arany .képmdsanak™ van kinvilvanitva, a B
orszagé pedig 0.02 gramménak, akkor az arfolyvam: A/B=2:1.

b) Ossze lehet dllitani egy reprezentativ drulistat (dn.
.kosarat™) - példaul az dtlagos csalad fogvasztasi szerkezete.
az atlagos diplomata-haztartas kiaddsai. az atlagos turista
kereslete stb. alapulvételével -, és szamba venni ennek ar-
Osszegét az A és a B orszigban. A kettd hanvadosa a
vdsdriderd-alapii drfolvam. Ez a két orszdg kiskereskedelmi
arszinvonalainak viszonyait tikkrozi. Amennyiben az ide-oda
utazok ezen az drfolyamon valtjak A-rél B-re. és B-rol A-ra a
valutdikat. s nagyjabol azt vasaroljdk. amit az dtlag mutatott.
koriilbeliil ugyanazt az aru- és szolgaltatastomeget tudjdk
kilfoldon megvasarolni. mintha otthon vésdroltak volna.
Persze csak dtlagban: az egves cikkek konkrét arviszonvai
tinhetnek méregdragdknak vagy potom-olcsénak. ami ha
nagvon Kirivo. s nagyon keresett arukra vonatkozik. indukalja
a ,bevasarlo turizmust™.

¢) Végiil lehet ugy okoskodni., hogy A orszdgnak B orszag
pénze annvit ér. amennvi A-pénzbe keriil (export. szolgaltatds
stb. Utjan) egvségnvi B-pénz megszerzése (kozkeletl zsargon-
ban: kitermelése). avagy amennyi A-ban felmeriilo hazai
koltség sziikséges ahhoz. hogy megtakaritsanak egy B-egysé
importot. Példa: 1 $-ért eladhaté atlag magvar arut 70 Ft hazal
osszkoltség terhel. beleértve a vallalat normalhasznat s
masfelol 1 $-ért importalhatd druk atlagos hazai megtermelésé
(importhelyettesités) 70 Ft kiaddssal jar. Ezek szerint aZ
arfolvam 70 Ft/1 §.

A valuta-/devizadrfolyamok felett - akdr direkt. akdr kozve”
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tett mdédon — rendelkez6 gazdasdgpolitika e téren is tud
pénzboséget™ vagy .pénzszikét” teremteni. Leértékelésrol
beszEliink akkor. ha a hazai valutat olcsobba teszik a kiilfoldi
valutdval szemben (ez természetesen a szabadpiacon is beko-
vetkezhet). Az elébbi példat folyvtatva: x datumtdl kezdve a
bankok nem 70 Ft-ért adnak 1 $-t. hanem. mondjuk. 75 Ft-ért,
és nem 69 Ft-ért vesznek 1 $-t, hanem 73.80 Ft-ért.

A felértékelés (felériékelddés) ennek az ellenkezodje: a hazai
valuta dragul a kiilfoldivel szemben. A bank 70 Ft helyett csak
65 Ft-ot ad 1 $-ért. 69 Ft helvett 64.80 Ft-ért vdsarol 1 $-t.

Amennyiben az adott orszdgban. akdr a masik orszdgban
inflacié van. a puszta drfolyam-valtoztatdsok onmagukban
nem mondanak semmit. Valdjaban fel-vagy leértékelésnek
csak azt az arfolvam-valtoztatdst nevezhetjiik. amely megval-
loztatja a két valuta vdsdrléerdi kozoti viszonvokatr. Folytatva
azelobbi példat: ha a forint a két drfolyam-megallapitas kozott
10%-ot veszitett vasdrlderejébol. a dollar pedig csak 1%-kal
lett  higabb™. s a leértékelés nomindlisan 4% . ebben az
esetben | $-nak 76.24 Ft-ot kellene érnie ahhoz. hogy a forint
ne legven de facto dragibb dollarban. mint annak elétte.
Ehelvett 72,80 lesz az arfolvam. vagyis a forint csaknem
5%-kal fel lett értékelve a dollarhoz képest.

1.7. A jovedelmek

L1.7.1. A vdllalkozds résztvevoi
és funkcioik

A sikeres vallalkozasi folvamatban jovedelem keletkezik.
amibdl minden résztvevé részesedik. Az egyes résztvevok
Jovedelme ardnyos

a) az altaluk a vallalkozashoz rendelkezésre bocsatott ter-
melési ténvezo vagy tartalék piaci ériékével;

b) a mikodésben 1évo tényezd (vagy tényezdkombindacid)
teljesitmeénvevel;

¢) a jovedelem a kereslet és kindlat hatasara ingadozik egy
felsG és alse hatdrériék kozott. A felso hatarérték az. amely a
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véllalkozast érdektelenné teszi abban. hogy az adott résztve-
vot igénybe vegye (vagy: a résztvevd jovedelemhizasa veszé-
lyezteti a vallalkozas sikerét). Az alsé hatarérték pedig ott
hazodik., ahol a résztvevo valik érdektelenné a vallalkozasban
valo részvételre.

A vallalkozasban - jovedelemszerzési szandékkal - a kovet-
kezOk vesznek részt:

a) A téketulajdonos. aki lehet

- miitkédotdke-tilajdonos, akdr egy személyben, akdr sze-
mélvi tdrsulds (bt., kft.. szOvetkezet) tagjaként. akar részvé-
nyesként, akar befektetési idrsasdgként vagy holdingként, akdr
koziiletként jelenik meg. mint a véllalkozédshoz szikséges toke
tulajdonosa. Jellemzoje. hogy a vallalkozdssal tulajdonvi-
szonyban van: ettdl csak elidegenités (likvidizalds. pénzzé
tétel) utjan tud megszabadulni. Jovedelme a nilajdoni részese-
dés;

- hitelezé — mint magdnszemély vagy mdsik vdllalar, vagy
bank, vagy hatosdg — az. aki (amely) bizonyos idore a véllalko-
zas rendelkezésére bocsdtja a pénztokét. s ezen ido leteltével
automatikusan kivonja azt onnan. Jévedelme a kamat;

— természeti javak tulajdonosa. Jovedelme a bérleti dij, vagy
a kitermelési jaradek.

b) A munkaeré-tulajdonos, akilehet

- a vallalkozas kockazatdt részben vallald. a vallalkozast a
tulajdonos megbizdsabdl — nagyfokd autonémidval felruhdzot-
tan - tervezd és vezetd menedzser, aki munkaereje piaci
értékén tul a véllalkozasi eredményben is osztozik a téketulaj-
donossal. Jovedelme: munkabér és vdllalkozoi nvereségrésze-
sedes;

- a vallalkozés kockazatét altaldban nem vallalé (csak cs6d
esetén érintett) alkalmazou. Jovedelme a munkabér.

¢) A helvi és orszdgos hatdsdg, amely biztositja a gazdasagi
tevékenység infrastrukturalis feltételeit. kozremikodik a piac
szabdlvozasdban és a gazdasagi stratégia alakitasdban. ezzel
koordindlja a horizontalis gazdasagi viszonyokat. részt vesz a
K+F tevékenység. az igen hoszi megtériilésii tokebefekteté-
sek (erdmivek. 6nto6z6 nagyrendszerek. némely orszagban 2
kohdszat, banvdszat stb.) finanszirozasaban.
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d) A vdllalat maga. amely jovedelmébol potolja és noveli-
fejleszti a termeldeszkoz-kapacitdst. ij informacidkat vasarol.
kutatdsokat, fejlesztéseket finansziroz.

A vdllalkozds résztvevdi a dontéshozatalban nem egyenran-
giak. Az alkalmazonaknak lénvegében semmi beleszolasuk
nincs a dontésekbe. Hasonld a helvzetiik a kisrészvényesek-
nek, befektetési tdrsuldsoknak, a természeti javak tajdonosd-
nak és a standard hitelt folydsito bankoknak is. Dont6 szerepe
van ezzel ellentétben a menedzsernek, az ellenérzésre alkalmas
tulajdonrész birtokosdnak (barmely formaban all is ez a
rendelkezésére), a célhitelt folyosité banknak és az aktiv
gazdasagpolitikdval rendelkezd dllamnak.

A résztvevok nem egvformdn kockdzitatnak. A wlajdonosok
vagy teljes vagvonukkal felelnek a vallalkozéasért. vagy tulaj-
donrésziik erejéig. Az alkalmazonak amunkahelviiket. a hitelt
nyuijtok a hitelezett Osszeget. a hatdsdg a vélialat altal befize-
tett adokat veszitheti cséd esetén. A menedzser kockdzatvalla-
lasa egyfelol a kvazitulajdonosi (nyereség- és vagyonérdekelt-
ség), masfelol alkalmazotti (egzisztencialis).

A résztvevoknek a vdllalkozds érdekében kifejtett munka
aktivitdsa sem egyforma. Az alkalmazonak, a menedzser
aktivitdsa teljes egészében az adott véllalatra irdnyul. A bank
€s hatosdg elvben az adott vallalat vagy konkrét vallalkozas
kovetelményeivel is szdmolé tevékenységet folytathat, am
ebben egy adott vallalat érdekei. kovetelménvei még sajatos
esetben is csak masod-harmad-sokadrangi szerepet jatszhat-
nak. A “steril” tulajdonos — hasonloan a foldbirtokoshoz — a
véllalkozéasért nem fejt ki munkat.

1.7.2. A jovedelmek levdldsa
a hozzdadott értékrél

A jovedelmek forrasa az anvagi jellegli koltségek és az drbevé-
tel kozotti haszonrés. (Ebbol a szempontbol nem tekintjiik
koliségnek sem az dlldalapok amortizdcidjdt, sem a vdllalat
altal fizetett kamatot és hatésagi jovedelmeket.) Ilyen érte-
lemben a jovedelmek forrdsa a vallalat 4ltal realizalt hozzd-
adort éreék:
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‘/u =PqQ_PuKu'

ahol

V, =hozzdadott érték.

Q =Kkibocsatds mennyisége.

P, =kibocsatds arszinvonala,

P, =anyagvasarlasok arszinvonala.
K,=anyagvasdrlds mennyisége.

Minél tobber teljesit a vallalat és minél magasabb drakat ér
el, anndl nagyobb a brutté jovedelme. Viszont minél 15bb
anvagot, energidt, vasarol minél magasabb dron, anndl jobban
gsszezsugorodik jovedelme. Mivel a kibocsdtds mennyiségére
valé torekvés — adott rendelkezésre allo forrdsériék és piaci
kereslet mellett — ellentétben 4ll az elérhetd arszinvonallal,
tovdbba az anvagfelhasznalds mennyisége nagyrészt fuggvé-
nye a kibocsdtas mennyiségének. az anvagvasarlas drszinvo-
nala pedig osszefiigg a kibocsatas fajlagos arszinvonalait meg-
hatdrozé haszndlatiérték-nagysaggal (minoséggel és maszaki
szinttel), ezért a vallalkozds hozzdadottérték-maximalizaldsi
torekvései nem mentesek az ellentmondasoktdl. A kiaddsok-
kal valo tulzott takarékossdg példaul elobb-utébb oda vezet.
hogy elavulnak a konstrukcidk. a véllalat elhanyagolja azokat
a tevékenységeit. amelyek nem rovid idon belil bosszuljak
meg magukat (K+F. marketing, stratégiai tevékenység. izemi
infrastruktira és az épiiletek karbantartdsa. a személyzet
képzése, szocidlis kiaddsok stb.). Ugyanakkor a mindség és
miiszaki szinvonal egy bizonyos fokan tuli hasznalatiérték-tel-
jesitményeket pedig a piac nem hajlandé eladasiar-tobblettel
honoralni.

Az eladdsi dr és az anyagkoltségek kozoti hozzdadotiériék-
rés kétféle tdgitdsa kozou a menedzsernek optimumot kell
keresnie és kompromisszumos megolddsokat kell taldlnia.

Abszurd példdk: nem volna sikere a Chanel parfiimnek. ha 2
levendulaolajat kispérolndk belote. mondvan. hogy drdga és palpusz-
tai sajt-kivonattal helyettesitenék, mivel az olcsobb. De annak 2
villanyborotvéanak sem nyilna tégas piaca. amely hasznalata kozben.
tobbletszolgdltatdsként. gregoridn korusmiveket énekelne. s emiatt
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oOtvenszer annviba keriilne. mint egy kozonséges villanyborotva és egy
lemezjatszo egyiittesen.

Amint a vallalat pénzzé teszi munkalkodasanak eredménye-
it. s félrerakja az eljovendé ciklus anvagi kiaddsait (vagyis
kezében marad a hozzdadott érték!). azonnal elkezdédik
ennek az osszegnek jovedelmekre hasaddsa, mégpedig a kovet-
kez6 médon:

a) Még a termeld-(forgalmi) folyamat sordn — mintegy
eldlegképpen — levélik az elevenmunka koltségének alapvetd
(és volumenében is legnagyobb) része, a bér és a bérhez
kapcsolddo pénzbeli jovedelmek (prémiumok . jutalmak, tdrsa-
dalombiztositési jarulékok stb.). Ennek mozgdsa, noha a bér
jovedelem faz alkalmazottak részesedése az dltaluk termelt
értékbol), az anyagkoltségekkel mutat szorosabb szinkronitast:
itemességében is és a vallalati kalkuldcioban is. A vallalat
ugyanis a bért és jarulékait éppoly termelési koltségként veszi
szamitasba. mint az anyagot. energidt. Nem csoda. hiszen a bér
a vdllalat szamdra a miikddés kozben felhasznalt elevenmunka-
mennyiség jelzoszdma, az eredményes mikodés egyik alapmu-
tatdja. Tovabbd. a vdllalat — a szovetkezetektdl eltekintve - a
dolgozdk jovedelmét nem vagy csak igen kevéssé teszi egyenes
figgésbe a vallalat sikermutatéitdl. A ledolgozott teljesitmény
utdni bér és ..cugehdriei” kifizetésre keriil +30%-os, de 0%-os.
dtmenetileg akar —30%-os villalati rentabilitds mellett is. A
villalat a bért joggal érzi kozonséges koltségelemnek. mert az
is. Ugyanakkor a stratégiai vallalatmenedzsment joggal szamol
a bérrel mint a vdllalat legmélvebb lényegét alkotd dolgozéi
kollektiva jovedelemrészesedésével, hiszen ettdl fiigg végsd
soron a vallalat mikodésének tdviari mindsége.

b) Ami marad. azt nevezi a szaknyelv brutié eredménynek.
Ebbol azonnal levalik az a rész. amelyet a hatdsdgok visznek
el. a kiilonféle adok, illetékek, vamok. Ez igen jelentés osszeg
szokott lenni: dltaldban meghaladja a brutté eredmény 1/3-at,
de elérheti a 2/3-dt is.

A tapasztalat szerint az ennél magasabb allami jovedelemré-
Szesedés mar kivéreztetSleg hat a vidllalatra. A tiladéztaté
allam az a pasztor, aki nviras helyett nvizza a juhait.
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A villalat szdmdra az addzas hasznos mivolta csak dttétele-
ken keresztiil jelentkezik. (Javulnak vagy legaldbbis nem
romlanak a kozbiztonsagi viszonvok. muikodik az infrastruk-
tura stb.). Az adozasban vald serénykedés ezért a véllalatnak
nem kézzelfoghatd érdeke. Joval kevésbé, mint — mondjuk — a
gavalléros bérezés. Ez utébbiért kovetelhet ellenszolgaltatdst.
s ezzel novelheti jovedelmeit. Az add fejében csak a politikai
demokracia jatékszabalvain keresztiil ..instdlhat™ tobbletszol-
gdltatasokat. A menedzsment ennek alacsony hatasfokaval
tisztaban van. Marad a szalonképes vagy nem szalonképes
.kenés” —ami Gjabb kiadds. akkor pedig minek sulyos millié-
kat fizetni adé cimén? A hatdsagok részesitése a jovedelembol
a vallalat egyik legfajébb pontja: olyan koltségnek érzi (noha
nem koltség!). amelyet fogesikorgatva ad ki.

¢) Az add6k utdn azonnal elhagyjdk a viéllalat .felségteriile-
tét" a felvett kolesonok utdni addssagszolgalat elemei: a
torlesztés és a kamat. Amennyiben a torlesztés esedékes. am
az addiciondlis tOkére még (vagy: ujfent) sziikség van, a
véllalat azonnal uj hitelt vesz fel. Ez esetben csak a kamat valik
ki a hozzdadott értékbdl.

d) Amennyiben a vallalat bérelt foldteriileten mikodik,
netan természeti javakat termel ki (banydszat. mezogazdasag.
erdégazddlkodas). az adékkal. torlesztésekkel és kamatokkal
egvidejl prioritasa van a fold- és természetikincs-bérleti dijnak
(amelvnek torzsosszege kitermelési jaradék). Hasonlo pozi-
ciot foglalnak el azok a bérleti dijak. amelvek berendezésekhez
kapcesolddnak (lizing). noha ezek nem jaradék. hanem kamat-
jellegt jovedelmek.

e) Ami marad. az a newd eredmény, de még ez is tovabb
osztodik. Mindenekeldtt levalik beldle a téketulajdonosok
jovedelme. Ez a csalddi vidllalkozds vagy kft. esetében annak a
pénzosszegnek egy része, amelvet a tulajdonos havonta kivesz
a kasszabol €s sajat megélhetésére kolt. Persze csak egy része:
a mésik része az az Osszeg. amelvet a tokéje utdn beréll
kamatként megkapna a takarékpénztdrban: a harmadik része
a vallalat- (izlet-) vezetdi . bér™. A részvénytarsasag esetében
az osztalék tiszta tulajdonosi jovedelem. K¢ ziileti tulajdonban
1évo villalatok esetében ez a tulajdoni hdnvad ossze szokott
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keveredni az adé jellegli elvonassal. A szovetkezetek esetében
ez arészabérjellegli kifizetéseken felilli nvereségrészesedésben
jelenik meg. amelvet vagy a bérek (a munkateljesitmény) vagy
a tulajdonjegvek (vagyoni részesedés) ardnvdban osztanak,
esetleg a kettd valamely kombindcidjat alkalmazzdk.

f) Azon vallalatok esetében. ahol a tulajdon és a menedzs-
ment élesen szétvdlik (jelesen a részvénvtarsasagok és a kozii-
leti vallalatok johetnek szoba. de a nagyra ndtt szovetkezeti
véllalatok is 1de tartozhatnak). s a tulajdonos funkciéit -
néhany kivételével — gvakorlatilag a menedzsment latja el.
igen célszer(i a menedzsment bérjavadalmazdsat markans .ru-
lajdonosszimuldlo” jovedelemimel kiegészitenti (szazalékot biz-
tositani szdmdra a nvereségnovekménvbol. vagvongyarapo-
dasbdl stb.). A prioritdsi sorrendben ez a nettd eredményen
beliil jelentkezik.

g) Ami ezek utdn marad, az a viallalat adézott bruttéd
jovedelme. Ez mar valdban a viilalaté. mint fennmaradni.
fejlédni. gyvarapodni képes szervezeté. ..€161ényé™. E jovede-
lem egyik dga az az dsszeg. amely az épiiletek és felszerelések
€rtékébol ~ azok hasznalata nvomdn — fokozatosan visszacso-
rog a vallalati kasszaba. Ezt amortizaciénak nevezziik. Alap-
vetd rendeltetése az elhaszndlodott dlldalapok potlasanak
finanszirozasa (valojaban a véllalat ezzel az osszeggel mas
hasznosat is tud kezdeni: szerkezetvéltdst. modernizdciot
finanszirozhat beldle stb.). Az ezek utdn marado osszeg szolgal
felhalmozasra. Ebbol lehet (kell) novelni a tartalékokat. a
forgdeszkoz-allomanvt. Gj beruhdzasokba vagy piaci mandve-
rekbe kezdeni.

A villalkozds sorsat alapvetden a kovetkezd jovedelmek
befolvasoljak (fontossagi sorrendben): a): f): g). amelvek a
vdllalkozds kozvetlen. személves anvagi érdekeltségét és a
kozvetlen fejlesztési forrdsait. illetve az idegen forrdsok szer-
Z€séhez a goodwill alapjat képezik. Ezek utanac), e), amelvek
a vallalat toke- és pénzpiaci megitélését befolvasoljak. végil a
b), amelynek. koztartozas lévén. kifizetési prioritdsavan. A d)
Szerepe az addkéhoz hasonlé - a villalat fejlodésére még
gyengébb, kozvetettebb visszahatdssal.
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1.7.3. A jovedelmek also
és felsé hatdrértékei

A menedzsmentnek érzékelnie kell a vallalati hozzaadott
értékbol képzddo jovedelmek alsé és felsé hatdrériekér. Min-
den jovedelem, amely uillépi a felsét, vagy nem éri el az alsot, a
vdllalkozds hatdsfokdr rontja. Bonvolult rendszeregvensulv-
kovetelményrdl van szo.

a) Azalso hatarérték esetén:

- Azegvensulvt a hozzdadott érték elégtelensége boritja fel.
Ez létrejohet . felilrél™ — a bevételek elégtelensége felol - és
Lalulrél™ — a koltségszint aranvtalansdga miatt. Okozhatja
kiilso (piaci. hatosagi) vagy belsé (vallalatszervezési. szerveze-
ti. vezetési) rendellenesség.

— Az elégtelen mértékben rendelkezésre allé6 hozzdadott
érték rovid tavon arra kényszeriti a menedzsmentet. hogy
rangsoroljon (a-tol g-ig): melyik jovedelmet hagyja érintetle-
niil. melviket kurttja meg. illetve milven mériékben hdritja dt a
jovedelemhidnyvt a kiilonféle jovedelenvdromdnvosokra. Ko-
zép- és hosszi tdvon a hozzdadottérték-termelést kell novel-
nie. Ezért a rovid tavia preferencia-diszpreferencia rendszert
gy kell felépitenie. hogy az ne akaddlyozza a jovobeli
jovedelemnovelést. vagyis a vallalkozds szempontjabdl elso-
rangii (a; f: g} jovedelemvdromdnyosok esetében nem szabad
elérni az also hatdrértéket.

- Vannak rugalmatlan ténvezdk. A ledolgozott bért fizetni
kell, addzni kell, az adéssagszolgalatot (torlesztés + kamat)
teljesiteni kell. Ellenkezd esetben azonnali tizetésképtelenség.
azaz csodhelvzet dll be. A menedzsment mozgdstere tehdt elég
szitk: a villalkozas egész sorsdt eldontd felhalmozdsi 6sszeg
jelentés hdnvada (g) gval\orlaulag a .maradékelv” alapiél"
képzodik. Amennviben az igy kepzodott vallalatfejlesztés!
forrds az alsé hatarértéket sem éri el (vagvis nem elég @
dinamikus szinttartdshoz). a kiilso forrdsok megszerzési felté-
telei is keménvednek: a vidllalat csak drdaga hitelt kap. az
értéktozsdén a névértékhez kozeli aron tudja csak torgam' a
papirjait. esetleg nem szamithat allami megrendelésre, rase-
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git6 beruhazésokra. A tékepiaci goodwill gvengiilése a véllalat
mikodési feltételeit hosszu tdvon is er6sen ronthatja.

- Amennviben a menedzsment — a fenti helvzetet kikerii-
lendé - erdsen hozzanyil az elsérangii jovedelmekhez, s az alsé
tiréshatdr kozelébe vagy az ald szoritja le akar a vezetdgarda.
akar az alkalmazottak bérét. (a) nehezen kezelhetd és hosszu
tavon 1s mételyez6en hato konfliktusokat vallal magdra., ami
erdsen akadalvoz minden egvéb 1épést: (b} valdszint. hogy
ezen a drdga 4ron sem jut elég szabad eszk6zhoz pénziigvi
nehézségei lekiizdésére. (Az elevenmunka koltségei ugvanis a
vdllalati kiadasok viszonvlag kis hdnvadéat képezik. még a
munkaigényes technolégidknal is csak 1/7-1/5 részt.)

- A menedzsmentnek ezért mindendron meg kell eloznie azt
a helyzeter, amelvben valasziani kényielen a vdllalat tovdbbfej-
lesziése és a jovedelemvdromdnyosok kielégitése kozot.

b) A felsé hatdrériék nillépéseér dltalaban vagy piaci hidany-
helyzer véltja ki. vagy az. hogy a menedzsment hibas filozofiat
alakit ki példdul a munkaerdpiacon vagy a tdkepiacon. Magva-
ran: tulkoltekezik példaul a véllalati szocialis-kulturdlis kiada-
sok teriiletén (ezzel probalvan magdhoz kotni a mindségi
munkaerdt). vagy mértéktelenil magas osztalékkal kivanja
felverni részvényei arfolyamat. ezzel sajat dzsidjat. Az ..onki-
zsarolas™ eme esetei ugyvanolvan hatdsdak. mint a ..tulberuha-
zas” vagy az erdn feliili terjeszkedés.

L7.4. Haszon és kockdzat

ﬁ menedzsment olvan dontéseket hoz. amelvek kockazattal
Jarnak (a vallalkozas lénvegeként szogeztem le ezt az eszme-
futtatas elején). Szerencsére a kockdzat sz6t nem sziikséges
Pontosan definialni. mielott még hasznalnd az ember: amit a

OZnyelv ért alatta. az nagvjdbol megfelel a részletesebb és
mélyebb kozgazdasdgi tartalmanak is.

A menedzsment kockdztat. Mit? Ha azt mondjuk. a has:z-
not, akkor tovabb kérdezhetiink: milven nagy hasznot? De
arrol is kérdezhetiink, hogy a vagvont taldn nem kockdztatja?
\Z alkalmazottak és a sajat egzisztencidjat. a vallalat jo
hirnevet nem kockaztatja? Amennviben egy 6ridsvallalat vala-
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melvik nagy akci6jarol van szo: a nemzetgazdasig egészének
épségét nem kockaztatja? A kockdazat tehat sokréti és bonvo-
lult. Mindenesetre szOkitsik le a .bogozgatds™ korét: az
egzisztencialis. goodwill- és makrodkonoémiai értelemben vett
kockazatot hagvjuk ki a gondolatmenetbdl. (Ettd] természete-
sen ezek 1s vannak, s hogy ezek sem elhanvagolhatok. sot,
olvkor fontosabbak annal, aminek a targyaldsa nem esett ki az
egvszerusités szardjén. mégis tekintsiink el téle.) Marad tehat
két szempont: a vallalkozds hascndnak és a vallalkozast
lehetdveé tevd vagvon kockaztatasa.

Kérdezdskodjink tovabb! A kockdzat [egalapvetobb értel-
mezése egyv meghatdrozott torténés bekovetkeztére vagy nem
bekovetkeztére vonatkozik? Ha valamelyik aluljaréban raal-
lok az .itt a piros. hol a piros™ jatékra, és véletlenill egy
Gral-lovaggal hoz Gssze a sorsom. aki imigven keresi kenverét,
azaz ténvleg onr a piros. csak ki kell taldlnom, hogy a hdrom
gvufaskatulva koziil melvik alatt rejtozik. ugy a kockdzatom,
hogy elveszitem a tétemet (.33 vagvis egy esélvem van kettd
ellen, hogy a nverd skatulvdra mutatok rd. Egvébbel a jaték
nem kecsegtet. Nincs példaul olvan varians. hogy ramutatok
egy skatulvdra. abbdl kikdszdlodik egv zold valami. és akkor
nem nverek ugvan. de visszakapom a pénzemet. Olvan sincs,
hogy a skatulvak alatt sdrga. barna. lila. narancsszind stb.
micsoddk rejtéznek. s én aszerint. hogy melvikre bokok ra.
nverck 3-szoros. négvszeres téteket. vagy veszitek ugyan-
ennvit. Ha ilven jatékot is lehetne a pesti aluljarékban jatszani,
akkor mar bonyolultabb dolog volna megitéIni. mit is kockaz-
tat az. aki radll. Nos. a vallalkozés kockdzata inkabb ez ut6bbl
esethez hasonlit. Amikor befektetiink. nem feltétlenil egy
adott 9sszeget kivanunk nverni. s nemcesak ugvanezt az 08sz€-
get veszithetjuk el. hanem fel kell készilnink arra. hogy 2
2érotol egy adott redlis hatarig egész szdamskdldn futhat végiga
nvereségiink is és a veszteségiink is.

Pelda: Befektetiink 1000 $-t. s a koriilmények. valamint villalkozdsi
dontésiink . vallalkozoi tevékenységiink egviittes eredményeképpen 2
vallalkozds végére lehet + 10. 100, 1000. 10000 $-unk. Ha aZ
credmény pozitiv. vagvis nvereségiink van. dgy 1. 10, 100, l()()()%-?s
rentabilitassal dicsekedhetiink. Amennyiben az eredmény negattVe
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azaz veszitink. gy induld tokénk 1. 10. 100%-at clveszitettik.

Elofordulhat. hogy a valamikori tokénk tizszeresét Kitevo adossdgotis
sikeriilt 0sszeszednlink. mikézben egy vasunk sem maradt.

A menedzsment nem clégedhet meg azzal. hogyv elore
megbecsili: a —x%-tél a +y%-1g terjed az a tartomdny,
amelyben a veszteség-nyvereség valoszint. egvaltalan Iehetsé-
ges. Képzeljink el egy igazgatotandcsot. ahol a vezérkar
bejelenti. hogy a szddavizzel hajtott repiilogép gvartasara valo
rdallas haszna a réforditott tOke tizszeresének elveszitése ¢s
hisszorosanak megnverése kdzott varhato. Ezen belul melvik
fokozat milven valdszintséggel kovetkezhet be. azt csak a
joisten tudhatja! A villalkozds elokészitd szakaszdban min-
denképpen értékelni és stlvozni kell az egydltalan lehetséges
kimeneteket. valoszinliségi sort sziikséges képezni:

r 0 1 2 R i k n %
+ +0,. T+, to.. +0, +0, +0,
- —0p. — 0. —0s —0 —0 —0

A o értékek askilin feltintetett (O—n) (S U=k ) nyvereség (+) vagy
veszieség (-) bekovetkezésének valoszintséget. vagyis az [ =teljes
bizonvossdghoz vald viszonvit jelzi. Kiszamithatatlansigi pontja 0.5,
Ez aztjelenti. hogy bekdvetkeztének ugvanakkora az esélyve. minta be
nem kovetkeztének. az ennél alacsonvabb értékek a bekovetkezési
esély alacsony voltdra mutatnak mads lehetséges esetekkel szemben. A
skdla bal oldaldn szerepld O-pont a villalkozds nyereség nélkil valo
VeRzOdesct jelzi. a =n &s k pont pedig az elképzelhetd legkedvezobb
(+)ésa legkedvezatlenebb (—) kifejletet. Az 1.16. abrdn a fenti skdlat
grafikusan abrizolom. Az abszeisszdn a vallalkozds nyereségességben
mért sikere van feltiintetve: az origénil a legkedvezatlenebb. (—n). a
masik végén a legkedvezobb (+1) esetl. Az ordindtdn a bekdvetkezesi
esély szerepel. kozépiitt a kiszamithatatlansigi (0.5) ponttal.

Az q) diagram a kockdzat kiszamithatosdgdt illusztralja. A legin-
kabb kiszamithaté a + ¢ girbepdros: itt ugvanis a legnagyobh
Valészinaséggel bekovetkezo villalkozasi credmény (n) koril az
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cgyéb. még szamitdsba veendok kis rentabilitdsi tartomanyban szérod-
nak. A legkiszamithatatlanabb a £ B gorbeparos dltal ilusztralt eset.
amikor is a legjobb ¢y legrosszabb fejlemények bekovetkeztének
valészindsége alig alacsonvabb a leginkdbb szamitdsba veenddéhez
viszonvitva. Ez az az eset., amikor a menedzsment csak vonogatja a
vallat. és a .Gott wird schon helfen™ vardzsigét mormolgatja - vagy
bele se kezd a villalkozdsba. A £ A diagram a jol ismert normal
eloszldsi gorbe. ValdszinG. hogyv az ép ésszel villalhaté kockdzatmeg-
oszlds felsd hatdrat jelenti.

A b) diagram is harom varianst mutat be. Az A gorbepiiros itt is a
normdl eloszldsi viszonvokat példazza. akdresak az eldzockben. Az
entol vald eltérések azonban nem a kiszamithatdsdg fokaban vanpak,
hanem a legnagyobb valoszinaséggel bekovetkezo vallalkozasi ered-
ménynek az eltoloddsdban a lehetd legrosszabb és a lchetod legjobb
varidns felé. A = D gorbe egy olvan villalkozasé. amelyvnek elég nagy
esélve van a bukdsra. a = F gorbe pedig egy vélelmezhetoleg
~bombaiizleté™.

A két diagram a valosagban Lhibridizdlodik™. Egyv-cgy vallalkozds
valészinG kildtdsai kiadhatnak egy olvan gorbét, amely a C-nck és az
E-nek a hibridje (£F). s ez az .4dlmok dalma”. Az akcid nagy
valészinlséggel extraprofitot credménvez. és az egvéb esélyek kore
elég szak. Kiadhatjdk az ellenkezojétis. A nagy profit csabitas ugyan
jellemzo. de a nagy bukdsnak is elég komoly esélve van (£G). Ez a
hazardorok tevékenységi birodalma. Adodhat persze millié egyéb
variins. ezek bemutatisatol eltekintink (o) diagram).

Végiil is az eldrelathato eredmény egy. a befektetés nagysd-
gahoz mérhetd haszon formdjaban rakodik le a menedzsment
fejében. Minél kedvezobb ez. anndl nagyobb a vallalkozds
megvalositdsara irdnyvuld csabitas. Minél kisebb az ettol eltéro
esélvek lehetdsége. azaz minél nagyvobb a kedvezd eredmény
bekivetkezésének valdsziniisége. annal kevesebb tartalékot
kell a vallalkozas hdtterébe dllitani annak érdekében. hogy
kivédhetok legvenek az elére nem ldthatd problémak. Vagyis
a kockdzat nagysdga kifejezhetd rentabilitisban. Minél na-
gvobb a kockazat. ennek ellensiilvozasa annal nagyobb toke

tartalékoldsdt teszi szitkségessé (n6 a lekotott vagvon anélkil,
hogy jovedelemgenerdld képessége novekednék). csokken @
rentabilitds. A C tipusa gorbékkel jellemezhetd villalkozasok
megkezdése eldtt tehit Lellengdz”™ indul be: a jozan menedzs:
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ment inkdbb visszakozik a haszonkilitdsokat illetden. csak-
hogy envhitse a bekovetkezési esélvgorbe B jellegéncek élessé-
gét. A tdl lagymatag rentabilitdssal keesegtetd (D). de kis
szoroddsu (C) vallalkozasi Iehetéséget inkabb a bizonytalan-
sdg novelése (B) irdnyvaba mozditja el. csakhogy a profitkilatd-
sok Ichet6ségei kozelitsenek egy reménvieljesebb helvzethez
(E). Végiil is a menedzseri jozansdg a vallalkozasi kilatasokat
igvekszik mindinkdabb az A tipusu gorbével jellemezhetd
allapot felé kozeliteni.

1.7.5. Elvdrt haszonszint

A menedzsment fejében természetesen nemesak egy fatum-
szer megszerezhetd haszon jar. O azzal is tisztaban van
(legaldbbis tisztaban Kell lennie). hogy a befektetés egységére
vonatkozoan mekkora az a haszon. amely az elkeriilhetetlen
csonkitdsok (addzas. részvényesek kielégitése. kamatok Kifi-
zetése stb.) utan. adott. elérhetd modernizalasi rita” mellett
clegendd a dinamikus szinttartdshoz. vagyis a vallalkozasi
rendszer (vallalat) olvan ttemf fejlesztéséhez (terjeszkedést is
és miiszaki fejlodést is beleértve), hogy az ne vezessen piaci
degraddcids tendencia kifejlodéséhez. Ekkora rentabilitast a
villalkozastol el kell vdrni, legaldbbis a villalkozisi elemek
(igvletek és akeidk) és avdllalat makodésiidejének dtlagaban.
A menedzsment a rentabilitds el\art mértékét persze nem

~vonalszerden™. hanem .sdvszerden™ fogja fel. Ha mondjuk
cgy nagyidbol 20% -nvi nyereségbdl ez a dinamikus szinttartas
megvaldsithato. akkor villalkozdsait 17 és 23%-0s nvereség:
lmn\adok kozott szolidnak tekinti. 1gaz. 17%-ndl mar elkezdl
gvomldlni a rendszer gvengébb vagy gvengdbb kildtasu ele
meit. 23% felé haladva pedig mar merészebb akcidkon kezdel

Modernizaliasi ratinak nevezzuk az azonos célu be rcndgzések
azonos vasdrlist értéken valo lecserélése utdan kimutathato [er&,|€51
tobbletértéket. Ha pl. a Kiselejtezett vagy elavult berendezes 1000
4j értéka volt, a helvettesitd. ugyvanolvan termelési eéli perendezés
2000 8. de 4.5-szer Ltobbet tud™. mint az el6za. a modernizaldst rita
225, mivel az uj berendezes arinak minden S-jara 2/i-szer tobD
termelés jut. mint a régiére uj koraban,
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gondolkodni. Fejpében azonban mint vezetd 1ézersugar ¢l a
norma. Rovidebb Iélegzeti akciot csak minimum 20% nvere-
ségkilatdsok mellett. lchetdleg nagy bizonvossagi feltétetekkel
szabad kezdenie. mivel a szorédas alsé fele a hosszabb
atfutdsu. stratégiai jellegil feladatok elviselésére van fenntart-
va. E sdv alatu dtlagteljesitményt mar egvértelmien nem
tekinti kielégitonek, s ha az elmaradis makacs. valamint
novekva iranvzatd. a menedzsment vagy gvakeres stilusvalta-
son vagy gyvokeres profilvaltason. vagy gvokeres piacvéltdson
kezd el gondolkodni. azaz stratégiai nemzedékvaltas felé
tolddik. Amennviben a kilitisok cgvértelmien az _elvdrt”
nyereségszint fol¢ eszkaldlnak. s ez az iranvzat tartosnak is
bizonvul. a menedzsment az croteljesebb expanzio felé fog
evezni.

Az elvért haszon funkciojat tehat lehet hasonlitani a kozis-
mert . atlagprofit¢hoz™: egy alapvetd vondsa azonban cltér
azétol: nincs orszagos dtlagjellege. A vidllalkozds maszaki.
véllalatszervezeti. piaci jellegétol figg. mekkora az a fajlagos
haszon. amely a dinamikus szinttartdst biztositja. Egy kisven-
déglo esetében ez biztosan mas. mint egy gyogyszergyvar vagy
egy elektromos eréma esetében. Altaldban minél nagyobb egv
vallalati képzoédmény. minél dlloeszkdz-igénvesebb a techno-
logidja. minél K+F-igénvesebbek a termékei. minél nagvobba
piacmegdolgozas t0ke- ¢s munkaigénve. minél gvorsabbak a
nemzedékvaltasok. minél inkabb multinacionalizalédout a
piaci versenv az adott teriileten. annadl magasabb az .elvart”
nyereségszint ¢ mindeme paramdéterck tekimtetében szeré-
nyebb besoroldsa iizletdgakkal szemben.

A menedzsment villalkozisi ¢rettségének egvik legjellem-
20bb bizonvitéka az a képessége. hogy ezt az elvart szintet ki
tudja szamitani. s a killonbozo modokon kozelitett beeslés-
Szerll szamitasok eltéréseinek figvelembevételével. a ténvle-
ges .etalon™ rentabilitdsi szintjét .megérzi™.

A szolid villalkozis elengedhetetlen tartozéka az olvan
Varidns keresése ¢s kivilasztasa. amely a legkisebb eltérést
Mutatja az elvirt és a prognozisok szerint legnagvobb valdszi-
Niséggel clérhetd haszon kézott. A szolid viallalkozds ezt a
varidnst tekinti gerinenek. Erre épiti ol egyvfeldl a villalkozdsi
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rendszert (amelvben persze lehetnek igen merész akciok is). s
ennek alapjan dolgozza ki a megvalositdsi forgatokdnyvveket.
amelvek a taktika és a gazdalkodas sikjan igvekezneck a
ténvleges hasznot mind az elvart. mind a legnagvobb valészi-
nuséggel prognosztizalhato szint folé emelni.

A villalkozasok ..csOben™ mozognak. Also és felséd korldtaik
vannak. Az alsé korlat az adott szakmai teriilet .belépési
hatdrtokéje™. Ez az a legszerényebb pénzvagyon. amely az
adott teriifeten sziikséges egy e/vdrt haszonnal mikdodtetheto
vallalkozas 1étrehozdsahoz. Mondanom sem kell. hogy ez a
belépési hatartoke nagysdgat tekintve gvokeresen mds az
aluljaréi konyvkereskedelemben. mint az atomerémavi szak-
maban. Akinek nincs meg az a belépési hatdrtokéje (nincs
elegendd sajdt vagyona ahhoz. hogy a maradékot a pénzpiacon
fel tudja hajtani). az ne almodjék arrdél. hogy az adott
szakteriileten . labddba raghat™.

Van felso tokekorlat is. Ez egvenlo azzal a tokemennviség-
gel. amely a sajdt zsebbdl és a tdkepiacrdl az adott villalkozds
céljaira Osszehordhato. A sajat téke rendszerint adott. A
tokepiac egvik felének — a banktokének — a beszallasi hajlan-
dosdgdt jorészt ugvancsak a sajat zsebben 1évo fedezet hata-
rozza meg. a részvénypiacon pedig az osztalék- és — féleg - az
arfolvamnyereség kildtasoktol fligg a bugvelldrisok szdjanak
nvitottsagi foka.

Ezzel parhuzamosan jelentkezik egy hozamkorlat is. ami
csak az adott vallalkozds (akcid vagy villalat) bovitésénél 1€p
fel pregnins modon. Ha ugyanis az egymis utdn kovetkezo
befektetések haszonkildtdsai progressziven csokkennek vagy a
kiszdmithatosaguk kérdéses, egy ponton fellép a véllalkozds
szaturdltsdga: a toke mds vallalkozdsok felé fordul.

Végiil felléphet piaci korldt is. Ezt akkor érzi a villalkozo-
amikor az adott teriileten minden tovabbi eréfeszitése csok-
kend drakkal taldlkozik vagy azért. mert az dsszes kereslet
lehetdségei kezdenck kimeriilni. vagy pedig azért. mert olyan
versenvtarsak jelennek meg a porondon. amelvekkel szemben
az adott villalkozds nem tudja a sajat piacait megvédeni.

Ez a ¢sd — lélegzik. pulzil. A Korlitok hol Gsszébb hizod-
nak. hol kitagulnak. Egy adott villalkozds a maga tokeerejé-
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vel. technikdjdval. piaci rutinjaval. menedzsmentstilusdval hol
kedvezdébb. hol kedvezétlenebb pozicidban leledzik. Ha a
szdmara kedvezobb konstelldcioban til merész akcidokba kezd.
a helvzet megfordultaval igen nehéz helvzetbe keriil, ha csak
az akcionak termései nem keriiltek mar betakaritasra. Az
dtlagon feliilli kockdzatvallalds techat igen gyvors megvaldsitdst
igényel. Akinek erre sem tartaléktékéje. sem iizleti rutinja.
sem piaci kapcsolati hdlézata nem elegendd. az véllalkozzék
dvatosan akkor is. ha a kdrnyezeti szerencse ramosolvog.

1.8. A vdllalkozds idéhorizontja

A menedzsment egvik feladata a vallalati tevékenvség szerve-
zése-koordindlasa. a masik az eldregondolkodds (tervezés).
Tobbféle tervezési tipust kiilonboztetiink meg: (a) az wlirard-
vid tiviit (operativ): (b) a rovid tdviit (taktikai): (¢) a kdzéprd-
viit (félstratégiai) és (d) a hosszit tdviir (stratégiai).

1.8.1. Ultrarévid tav

Az ulirarovid wivii eléregondolkodds objektv alapja az az ido.
amely elegendé a mdr beinditott iizletiltermelési akciok sikeres
(vagy a legkevesebb veszteséggel jard) befejezéséhez. Ezt az
jellemzi. hogy nyersanvag. alkatrész zome a raktarban van.
egy része befejezetlen termelésként a technoldgidban tartoz-
kodik. Egvidejileg a termelés folyik. a készdruraktdrban
gyilik az elkészilt termék. a termék marketingje megtortént.
a szallitasi szerzodések zomét a vallalat megkototte. Az adott
piaci drviszonvokat korabban szimitasba vették. a kalkuldciok
ezekre épiiltek stb. Amig ez a helvzet fennall (le nem fut a
széria. ki nem iriilnek a nversanvag- és készaruraktdrak. nem
teljesiilnek a megkotott szerzodések) a menedzsment dontési
$zabadsagfoka a vallalat e szegmensében csaknem a nullival
egvenlé. Az wlirarovid tav tehdr alapjiban a madr teljesen
determindlt folvamatok sikeres levezérléséhez sziikséges iniéz-
kedések eloreldtdsdr, illerve megtételét jelenti, beleértve a zavar-
elharits és (minimdlis) programmdédosité intézkedések feliéte-
leinek clcrelitdsit is.
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1.8.2. Rovid tdav

A rovid 1avi eloregondolkodds (1aktika-kialakitds) objektiv
alapja az az idG, amelv sziikséges egy termékéletgirbe-szakasz-
hoz egy sorozat kifuudsdahoz, egy konjunkturdlis szakasz lefutd-
sdhoz egy nagvobb megrendeléstomeg teljesitéséhez. Mindezek
végeztével valamelyest médositani Ichet a vdllalat mikodésén.
Atlehet szerszamozni. programozni a technoldgiat. megijitva
gyartani azt, amit amugyvis termel. Lehet keresni nagvobb
tételeket vasdrlo vagy fajlagosan jobban fizetd vevoket. ol-
csobb. biztosabb. jobb mindséget szolgdltatd ellatdsi partnere-
ket. Mindezeknél figyvelembe fehet venni (vaiamelvest) a
.kiszagolhato™ keresleti. kinalati és piacidar-modosulasokat,
meg lehet gondolni egv hirtelen termelésnovelés, eladasi
kampdny lehetdségét (beleszamitva a termelésiténvezo-tarta-
lékokat és a hitellehetdségeket) stb.

Ataktika tehdt azon timaddsi” és .védekezési” intéckedések
dsszességél jelenti. amelvek nem kivdnjik a rendelkezésre dllo
termelésitényvezi-1omey drezhetd méreni nivelésér vagy ¢sok-
kentésér, annak markdns szerkezed dralakitdsdt, sem pedig a
vdllalat piaci kapesolatrendszerének markdns dtrendezésér. A
taktika a konjunkturahullimok meglovagoldsa. illetve kivé-
dése.

1.8.3. Kozép- és hosszu tdv

A kozéptavu eldregondolkodds anvagi alapja a gép- és nuiszer-
park amortizdcidja, ériékének pénzformdban valé ésszegviilé-
se, vagvis a vdllalar egészét vagy omér érinté megujids,
modernizdlds, profilmadositds lehetségének megjelenése. A
menedzsment dontési szabadsdgfoka itt jelentdésen megnd. de
nem olvan mértékben. mint az elsod pillanatban latszik. Egyfe-
161 ez a megujuldsi lehetdség dltalaban nem a vdllalat teljes
kereszimelszetében. cgyszerre szokott megjelenni. hanem ki
sebb egvségek méreteiben. Masrészt — éppen a Iépesozetesség
miatt — a mar megkezdett megujitasi akciok jelentds mérték-
ben lekotik a vdllalar forrdsair. ezért dltaldban tokekorldttal. a2
emberi termelderd adott kulturszintjével. szervezetével. szak-

104



tuddsdval kell szamolni. Ez utébbit nehezebb megvaltoztatni.
mint az elkopott géppark helyébe tjat vagy mas miszaki
szintit vdsdrolni. A kozéptavi meguljulds szabadsagfokat
végiil is (vallalati keresztmetszetben) nem tehetjiik tébbre
10-15%-ndl. Ez jelentds mérték. de mégis nagvfoku jozan-
sdgra int a fantazidk szabadon eresztését illetden. Gyvokeres
profilcsere akkor valdsulhat meg. amikor (a) vagy olyan 1j
profilrdl van sz6. amelv nem kovetel kiilonosebb szakember-
gdrddt (betanttottmunka-igenves profit!); (b) vagy pedig olvan
munkaero-tartalckok vannak a tdrsadalomban (témeges mun-
kanélkiiliség. munkaerdimport-lchetdségek). amelvek meg-
oldhatdva teszik a szakmavaltast: (¢) ha a vallalat a tékepiacon
nagy osszegit kiegészitd forrdshoz jut elonyos feltételek mel-
lett. Egvéb esetekben a szakma- és az elsajatitott muiszaki
kulnira korldtozd. ugyszolvan derermindglo tényezéként van
jelen.

A kozépravon tehdr a fejlesziési intézkedések olvan csomagjdt
lehet [érehozni. amelv — a termelés emberi ténvezdir (és
természetesen a piaci viszonvokat) mint korldtot figvelembe
véve, tovdbbd az adortt forrdsleherdségeken beliil — mdr érezhetc
technologiai, termékszerkezeti, miszaki szinvonatbeli és piaci
vilozdsokkal szdmol.

A stratégiai (av elég hosszii ahhoz, hogv - sziikség esetén — a
teljes technologia- és termékgenerdcio-validst, a piaci kapcesolat-
rendszer jelentis meguijitdsat is bele lehessen az eléregondolko-
ddsba foglaini. A stratégia a menedzsment eldregondolkoda-
sdnak az a formaja. amelvnek keretében jelentésen modosithat
avallalat profiljdn. Homogénebbé vagy heterogénebbé teheti
azt, nvijthatja a technoldgiai vertikumot, vagy szikithet: azt.
Elfordithatja a vallalat jellegét a K+F és ennek eredményei
termeléshe fogasa felé. vagy inkdbb rcprodu]\u\ (.amitdlo™)
Jelleget kolcsonozhet a termelésnek. ezen belil is szakosodhat
inkabb a kiilonleges igénveket kielégitd. bonyolultabb. egve-
dibb druk gvartasara, vagy a kommersz tomegarukéra. Masfe-
161 dénthet olvan kérdésekrol. mint a pmcn mozgas hogvan™-
Ja. Vilaszthat fontolva halado vagy merészebb piaci viselke-
dés;, megcélozhat ilven vagy olvan piaci szegmenst. Eldonthe-
ti, hogy inkabb belfoldi vagy exportpiacra koncentral-e. Sza-
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mitdsba veheti a versenvviszonvokat és az egviittmikodési
lehetdségeket. Kijelolheti a maga szamdra a konkurencia
megtdimadando pontjait. és/vagy megerdsitheti magat a var-
hato tamadasok kivédésére. Elokészitheti a szoverséghoréseket
azokkal a partnervillalatokkal. amelyekkel erdsebb érdekko-
zosséget vagy egvmasra utaltsagot tart célszerinek. Végiggon-
dolhatja a sajat nOvekedésénck kiilonbozd varidcioit: a
mennyiségorientalt (extenziv) terjeszkedéstol a kifejezetten
innovacidra alapozd (intenziv) fejlodésig. a forrdsok tekinteté-
ben a sajdt erore tdamaszkoddstol a merész tékepiaci mavelete-
ken keresztil a fiizios novekedésig €s az eladosoddsig. A
stratégia voltaképpen a menedzsment egyik legfontosabb
tevékenysége. ha gy tetszik. a menedzsment érdemi tevékeny-
ségének egvik oldala.

1.8.4. Atfedések az idéhorizontok kizitt

A vezetési gvakorlatban az operatv és a taktikai tavot.
valamint a kézép- és stratégiai tavot gyakran osszemossak. Ez
kdrokat okoz. Amit operativ szinten kell dtgondolni és megol-
dani. az nem ér rd a taktikai szintd megolddsra. Aminek a
megolddsahoz a taktikai szint szilkséges. azt operativ szinten
csak elhamarkodni lehet. Ugyanez vonatkozik a kozép- és a
stratégiai tavokra is. Megfigvelhetd. hogy az 6sszemosds a
rovidebb ravii gondolkodasnak. s cselekvésnek kedvez. azaz a
taktika ellial az operativ szervezésben-lavirozasban-kapkodds-
ban. a stratégia beszikiil a technologiamegujitds. termelésbo-
vités. aprébb miszaki-piaci [épések rovid- és kozéptava kere-
teibe.

A taktika nélkili vezetés — masodlagos hatasként — folyto-
nos .tzoltdsra™ kénvszeriil. aminek kovetkeztében még ko-
zéptdvon sem tud gondolkodni-cselekedni. Mivel nem ird-
nvitja egész tevékenvségét egy megalapozott stratégia. 4
kozéptavi gondolkodds is elhal, meglévo tendenciiak extrapo-
laciojdva valik. amelvrol hamar kideriilhet. hogy nem igazolo-
dik a gvakorlatban. igyv felesleges a menedzsment szadmara. A
szemléleti tavok nem differencidlt felfogasa. 6sszemosasa igy
vezethet a vegerdlds eluralkodasdhoz.
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1.9. Avdllalat jellegét kiformdlo erék
1.9.1. Vallalatgenerdlo ténvezok

A villalat - mint a gazdalkodas-vallalkozds szervezeti kerete —
sokféleképpen épiilhet ki. és soktéle tulajdoni-mikodési for-
mat olthet. Abban, hogv egy vdllalar milven tevékenységeket,
milven technikai osszefiiggésekben, milven formdban fog ered-
ményesen dssze, a legkevesebb vdlaszidsi lehetdsége a tulajdo-
nos vagy a muikodrers személvének van. A gazdasdgi racio ellen
létrehozon vallalatok vagy haldlra, vagy orokos kitartottsdgra
vannak itélve. A vallalatok fejlodéstorténcetét profiljaikbol.
belsd kapesolatrendszeriikbol. mads vallalatokhoz valo kapeso-
l6ddsaikbol és piacaik lehetdségeibdl. vdltozasaibol éppugy ki
lehet olvasni, mint a hosszt évtizedek. évszazadok idojdrds-
véltozdsait a fak évgyviraibol.

A villalatok jelentés hanvada valamilven konjunktirahul-
lam sziilotte. A franciaorszdgi de Wendel kohdszati dridscég
térténete a napoleoni haborikig nydlik vissza. mint hadiszalli-
t6é. A csepeli Weiss Manfréd Mavek elsé nagy fellendiilése
Budapest fovdrosiasoddsinak. s az ezzel kapesolatos infra-
struktura (vizvezeték. csatorndzds) kiépiil¢sének koszonheto.
A MAVAG a Baross-féle vasitépitési konjunktura szilotte. A
finommechanikai. clektrotechnikai precizids gépipari kapaci-
tasok jelentds része a mdsodik vildghdborura valo készilodésé.
Megfigyelhetd. hogy a konjunktura sziilte villalatok egv része
nem éli nil az adott konjunktura elmultat. mas résziik profilt
valt. telephelyet cserél, stratégiat vdltoztat. s igy €l tovibb.

A masik méd. ahogvan vallalat keletkezhet. a kilfoldi toke
megfontoldasaira vezethetd vissza. Az orszagban kell lennie
valamilven termelési ténvezdnek (ténvezdknek). amelv(ek)
birtokba vétele. haszndlata vagy olcsobbd teszi a kiilfoldi toke
egészének mikodését. vagy olvan mindségi, esetleg intellekud-
lis e16nvhoz juttatja. amelvet a piac gavallérosan honordl. Az
eurdpai toke azért ontotte el Katangdt. mert ott kivételesen
8azdag fémtartalmu rézéreet taldltak kozel a foldfelszinhez. s a
banyamunkdhoz sziikséges. képzettség nélkiili munkaero fillé-
rekért dllt a rendelkezésiikre. A tavol-keleti .kis tigrisek™
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teriiletén a japdn és nvugat-eurdpai cégek azért honositottik
meg rendkivil rovid 1d6 alatt a mikroelektronikat, mivel igen
tanulékonv, fegvelmezett s emellett anyagi tekintetben
nagvon igénvtelen munkaeré allt a rendelkezésiikre.

A harmadik vallalatgenerdlo er6 a tarsadalmi munkameg-
osztas bonyolultta valasa, amely pdirhuzamosan halad el6re a
gazdasdgos technoldgidk méreteinek viltozdsaival.

A mult szizad jellegzetes gépipari villalata - kis tilzassal - még dgy
nézett ki, hogy az egyik kapun befuvaroztik a vasat. a mdsik kapun
kifuvaroztdk a kész gépet. A mai gépgvartds viszont a normalidkat és
alkatrészeket megmunkadlo. valamint a részegységeket és a késztermé-
keket szereld vallalatok bonyvolult hdldzatabol dll. A teljes technolé-
giai hdlozat rendben tartdsa, fejlesziése. piaci viszonvainak szervezése
egv menedzsment szdmdra mindinkdbb teljesen dttekinthetetlenné
valik. czért az 6nallo életre képes tizemegységek autondomidt nyernek.
majd ondllosulnak. egy magasabb fokon djraintegrilddnak cgvmadssal.
Kozben maszaki generdciovaltasok menncek végbe. amelyek kihatnak
a gazdasidgos uzemi méretekre hol a méretnivekedés, hol a esokkenés
irdnyiban. Mindez villalatok ezreit hozza Iétre. inditja el az ¢letért
vald hare atjan. s szamtalant pusztitis el.

A negvedik viallalatgenerdlé erd maga a gazdasagpolitika,
amelv a legklonbozobb elképzelésekidl és kénvszerektdl
indittatva sokféle lehetséges modon preferdl bizonvos tevé-
kenvségeket (legven az fejlodésgyorsitasi szandék. vilagpiaci
betorési szandék. cllatasbiztonsagi intézkedés vagy fegyverke-
zés. netan nemzeti presztizs). s ennek jegyvében vagy maga
alapit vdllalatokat (amelveket vagy megtart dllami kezelésben
vagy id6vel privatizal). vagy olyan irdnvitott pénzigyi konst-
rukcidkat hoz létre. amelvek a megtakaritdsokat éppen olyan
vallalatok 1étrehozasdba terelik, amilvenckre a kormanyzat-
nak sziikksége van. Az is elképzelhetd azonban - sok gyakorlatl
példat is ismeriink -. hogy a kivant c¢lt a kormanyzat véllalat-
osszevondsok. -szétvdlasztasok. -atprofilirozdsok utjan igyekj
szik megoldani (vagy sikerrel vagy sikerteleniil). Az allami
villalatgriindolds. illetve az alapitdsban vald szerepvallalds
nemcsak szovict. illetve kelet-curdpai specialitas: egész Euro-
paban megtaldljuk az .dllami mizsa csokjira™ létrejott vallala-
tokat. amelveknek az alapvetd gazdasdgi motorszerepet szan-
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jak. Tdvol-Keleten ez az iparfejlesztés egvik alapvetd modsze-
re, ésigen sikeresen mikodik. mert igen jol csinaljak.

Végiil az o6todik vallalatkeletkezési mod az. amikor a
szervezetet egy jelentds innovdciés otletre, Kutatdsi ered-
ményre alapozzak. Igy jott [étre az Edison. a Ford. a Rank
Xerox. a magvarorszagi Csonka Gépgvar és a Gamma Mavek.
Ezekre — legaldbbis addig. amig a menedzsment a szakma
megszdllottjaibél dll - az a jellemzo. hogy az alapprofil
folvamatos muszaki megujitdsdra tdmaszkodva torekednek
fennmaradni. illetve eloretorni. A (K+F-gvokerd menedzs-
ment” sajatossaga ez. szemben a pusztan piaci gyvokerezési
menedzsmenttel. amely kizardlag a rentabilitdst tartja szem
elott. s szamdra kozombos, hogy ezt hurkasiitéssel vagy
repiilogépgyartassal. szanatorium-iizemeltetéssel vagy talpon-
allok fenntartasdval. kegvtargvarusitassal vagy szexshopokkal
éri el. Ez utobbiak mencdzsmentje is tele van innovacids
otletekkel. ezek azonban legfeljebb konjunktura-raérzések és
szerencsés spekuldcios 1épésekben nyilvdnulnak meg. s ke-
vésbé élenjaré muszaki teljesitménvekben.

A fenti vallalatteremtd erok tobbé-kevésbé szerves fejlodést
indukdlnak, még az dllami mecenatira is, amennviben életre-
valé gazdasagpolitikai elképzeléssel alapozza meg a folyama-
tokat. Az igy Iétrejott vallalatok tehdt nem viselkednek idegen
testkénr a nemzetgazdasdg vagy nemzetkozi gazdasdg rendsze-
rében. s ez utdbbiak sem reagdlnak immunreakcidkkal rdjuk.
Az immunreakeio akkor indul meg. ha a villalat .szornvszi-
16117, olvan profilokat hordoz. amelveket nent lefier egymassal
Osszehozni. mert termelési vagy piaci szempontbél ésszeritle-
nek.

Abszurd példa: képzeljink el egv mezogazdasdgi nagviizemet.
amely felvisdrolja a balatoni szalloddkat. tddaloket. Janiustol augusz-
tusig az emberei pincérként. kabinosként, liftesfiaként szolgilnak. De
ebben az esetben nincs. aki arasson. kapadljon. sziireteljen. Amennvi-
ben a dolgozek aratnak. kapdlnak. sziiretelnek. akkor viszont nincs.
aki fozzon. mosogasson. kiadja a szoba- és kabinkulcsokat sth. Ha
ugvanez a vdllalat olvan tandemfoglalatossigot alakit ki magdnak.
amely a mezogazdasagi munkik hullimvolgyében biztosit megélhetést
az embercknek - Kivalo profiltarsitdst tud produkdini.
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Mdasik példa: képzeljink el egy olvan villalatot. amely extrém
modon konjunktiaraérzékeny tevékenységet folvtat. mondjuk idegen-
forgalmat szervez. Ennek Kkockazatat csokkentendo kiegészitik a
profiljat valami mas. ugyancsak extrém maddon konjunktiraérzékeny
tevékenységgel. példaul diszallat-kereskedelemmel. Arra szamitanak.
hogy a kétfajta dzletdg konjunktirahullimai keresztezik egvmast: ha
az emberck nem is veszik a Kandrimadarat, befizetnek a Kandri-szige-
tekre. nvaraldsra. Erre azonban ritkdan van példa. Inkibb az szokott
bekévetkezni. hogy a sziriai aranyhoresog az lzletben. a sziriai
turistacsoport pedig Damaszkuszban marad. Igy azutdn hamarosan
kideril. hogy a villalat szornvszilott.

Hurmadik példa: a gazdasdgpolitika szereti szemmel tartani a
vallalatokat. kiilonésen akkor. ha azok koztulajdonban vannak. Az a
Hivatal. amelyiknek ezt a .nvijterelgetést”™ végeznie kell. nehezen
birkozik meg tobb aprobb-nagyvobb vallalattal. Szamidra az élet szalte
sokrétiség cgvszertien dttekinthetetlenségként és kezelhetetlenség-
ként jelentkezik. Természetes reakcidja tehdt az. hogy a valami médon
egv nevezore hozhatokat dsszevonja: vagy horizontdlis ¢ridsokat hoz
1étre (Orszagos Cipéotalpald Vallalat). vagy pedig vertikalis birodalma-
kat (a vasércbdnyaszattdl az atomtechnikai miszergyartasig nyalo
kombindtot). E szornysziilotteken pillanatok alatt kinagyvitva és ken-
dazés nélkiil megjelenik a monopolhelyzet dsszes betegségtinete. $
cgvébként éppoly dttekinthetetlenck és kezelhetetlenek lesznek. mint
clodeik voltak.

Az immunreakeio sokféleképpen megindulhat: a fajlagos
teljesitmény romlik. ami drdagdvd teszi a mikodést. lerontja a
minaoséger, gatat vet a miiszaki tejlédésnek. pazarolja a terme-
lési ténvezoket. Amig a folvamat erdsen védett hianvpiacon
megyv végbe. a kiszolgaltatott vdsdrlo fél szenved (nemcsak a
végfogvasztd. hiszen a szérnvszilotiek egymasnak is partne-
rei). Amint ez a faramuci konstrukcid igazi (envhén vagy
erdsen tulnvomdsos) piacra keriil. azonnal agonizalni kezd.
Addig él. amig az 6t Iétrehozd erd szubvenciondlja (..birja
szusszal™). de ha valami (valaki) kikapcsolja az infuzidt és a
vastiidot. vagy elfogy az infuzids folvadék. és aramszinet Ut
be. az exitus azonnal bedll. Amikor vildgossd valik a ..szorny-
sziilottek ™ 1éte. kétféle ¢letveszélves gazdasagpolitikai 1€pés
tehetd. (a) Az egész konstrukceido felrobbantdsa vagy rovid uton
valo megfojuisa. Ez azt eredménvezi. hogy a rosszul mikodo
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rendszer megszinik mitkodni. de semmi sem jon a helyébe. {gv
a hidnvgazdasig megsokszorozodik. megtizdelve tdmeges
munkanélkiiliséggel. de elontheti az orszdgot az import. ami-
ért elobb-utobb nem lesz mivel fizetni. s amely elfogialja a
hazai piaci poziciokat. mielott az egészséges konstrukeid létre-
johetne és megerdsodnék. (b) A nagy szornyszilottek hulldi-
bdl kis szornvsziilottek bujnak el6é szorgos gazdasagpolitikai
babaskodas kdzepette (a 20 ezer hektaros tsz-ek helvén sovany
tehénnel szdntogatd torpebirtokok). A — noha nem legkorsze-
ribb termékeket exportdlo. de mégis nagy kivitelt lebonvolitéd
és értékes. fejloddképes termelési ténvezdket birtoklo — ipar-
vallalatok tonkreziazodnak. felszerelésiik elkotvavervélodik.
szakembergdrdajuk szétszéled. piacaikat masok elfoglaljdk. s
romjaikon vagv semmi sem no. vagv aprocska pornd- és
horrorkonvvkiadok. italboltok. néhdny szdz vagy ezer autét
importdlt alkatrészszettekbol 6sszebarkdcsold Disnevland-
vallalatocskdk stb. keletkeznek.

Tételezziik fel (bar ez a mai Kozép- ¢és Kelet-Eurépaban
nem megy egvkonnven). hogv a vallalatok megalakuldsara.
kiformalodasara. méretiik és arculatuk Kialakuldsdra nem
hatnak tragikus nagvsagi teratogén erdk: a fejlodés tobbé-
kevésbé szerves. Ez esetben kialakuinak jellegzetes vallalat-
tipusok.

1.9.2. A vallalatjelleg igazoddsa
a miikédeési profilhoz

A villalat technologiailag lehet homogén vagy heterogén.
Homogén példdul egy fonoda vagy cgyv hiitoszekrényeket.
hitdberendezéseket eléallitd. forgalmazo. javito stb. cég.
Heterogén egy vallalat. amely lifteket. vasiiti szerelvénveket.
Szivattvikat stb. egvardnt eloallit. De heterogén az a kombinat
1S, amely a vasércbdnyaszattol a kohdszat kiilonbozo fazisain at
a szerszamgépekig mindent magaba foglal. A vallalat hetero-
genitasa beleférhet egy miszaki kultiura kereteibe (az elobbi
példak ilveneket sorolnak fel). A villalat (rendszerint villalat-
Csoport) azonban kimeritheti a .vegveskereskedés™ fogalmat:
az elektronikus orgondktdl a motorkerékpdron dt a repiilogé-
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pig. esetleg a gyogyszerig. kozmetikumig mindent gvdrt és
forgalmaz. netan utazasi iroddt mikodtet. és reklamiigynok-
sége is van.

A vallalat - hacsak nem egy és oszthatatlan technolégiarél
van sz6 (malom. fonoda. réfosiiziet. fagvlaltaruda stb.) -
technolégiai Iépceséfokokbdl tevodik o6ssze. Ezek sorokba
rendezddnek (nagyolvasztd-martinacélmi-durvahengersor-fi-
nomhengersor; vagy 6ntode. kovacsolomi. forgdcsold. szerel-
de: vagy takarmdnvtermesztés. allattenvésztés. allathizlalas.
vagohid. huasfeldolgozo tizem). illetve koncentrikus ..bokro-
kat” képeznek (kilonbozd alkatrészek gvartasa. czekbol kii-
16nbozd berendezések szerelése. épitése: vagy petrolkémia,
ennek termékeibdl killonbdzo maanyag-alapanvagok és kész-
termékck gvdrtdsa: vagy nagvaruhaz. kereskedéhaz). Minden
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1.17. dbra
A vallalat szakosoddsa és diverzifikdloddsa
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technoldgianak (illetve technologiai lépesonek) minden kor-
szakban megvan az opumadlis nagvsdga. Az ennél kisebb
egység il drdgin termel. amennviben viszont az egvség
méretei joval meghaladjik ezt az optimumot. fellép a csok-
kend hozadék tendencidja (lasd 1.12. dbra). Az az édletképes
vdllalat, amelvinek technologiai sorat és Jbokrai™ aZ optimuilis-
ho: kozel dllo technolagidkbol tevodnek ossze.

A vdallalainak egvfelol érdeke minél homogenebbé vilini,
hiszen igv biztosithatja leginkdbb a szakmai és piaci hozzdériést,
valamint a technologidik optimdlis méreteit. Mdsfelol a vallalat
érdeke a technologiai vertkalizdlodds, mivel 1gyv biztositja
magdt az elldtds drdaguldsa, a szdllitoknak valo kiszolgdltatot-
sdg ellen. Végiil a vdllalat érdeke a heterogenizdlodds, a .16bb
ldbon dllds™ is, mivel minél warkdbb a profilju. anndl kevéshé
van kitéve a konjunkuiraingadozdsoknak, iflerve anndl kény-
nyvebben iguzodik ezekhez. A menedzsmentnek itt is optimu-
mot kell keresnic.

A gondolatmenct olvan figgvénnyel abrizothato. mint amilyen az
1.4, dbran lithato. Az ordindtin a termelés 10megszeruségébol adodo
haszonszerzési lehetoségek novekedése. uz abszeisszin a termékprofil
bovitésébol szirmazo kockadzatesokkenés haszonkilatas-noveld hatdsa
szerepel. (1.17. dbra.)

1.9.3. A sok ldbon dllds:
a diverzifikdlds optimuma

Adiverzifikdlt profilii villalat nagvsdgidr az szabja meg. hogy az
optimadlis diverzifikdacio hdany profil dny rechnologiai lépesajet.
wbokrdt” engedi kiépiteni, illerve ellendrzés ald vonni. ¢zeknek
egvenként mekkora az optimdlis méretiik. s czen cgvségekbol
hany komplettet tud a vallalat mukodietm anélkil. hogy a
wbirodalom™ dttekinthetetlenné. igazgathatatlannd vilna.

=~ Amely vallalat (azaz szervezeti-dontési kozpont) uil kevés
profilt fog dt. erdsen konjunkuiraérzékennvé vilik. Nagvobb
kockazatot kell vallalnia. mint amekkordt araiban a vasarlok-
kal el tud ismertetni. Ugyvanilven hatdsa van annak. ha egy
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heterogén vallalat egy-egy profilbdl tul sok parhuzamos kapa-
citast hoz létre (konjunkturdls tilcentralizacid).

- Amely vdllalat il kis technoldgiai egységeket foglal
magadban. elviselhetetleniil dr(iga'n rermel azokhoz képest.
akiknek technologiai egyvségei elérik a gazdasdgossagi opllmu-
mot. Igy eléfordulhat. hogy a koltségeket sem tudja a piacon
realizalni. nemhogy profitot érne el.

- Az avillalat. amely il sok profilt markol. vagy szétszoré-
dottd valik. vagy rdlép az iizletdgak ondllositdsdnak Utjara.
Vagyis vagyonkezeld-gyiimolesoztetd centrumma (holdinggd)
kell atalakulnia. ellenkezd esetben szamolnia kell a mind
striibben bekovetkez6 sulvos menedzsment-baklovésekkel.

- Amely vallalat riil nagy technoldgiai egvségeket hoz létre.
szamolnia kell a termelési ténvezok hozadékveszteségével. Ez
is dragdva teszi a termelését.

Az 1.17. dbra optimumtartomdnyat tehdt nem konnvl
megtalalni.

1.9.4. Vallalatnagysdg és piaci kornyezet

A vallalat nagvsdagat mas oldalrol az szabja meg. milyen jellegii
piacon, milyen jellegii revékenvséger végez.

- Tevékenységek szerint: kommersz, standard mindségl €s
vdlasztéku termékeket. szolgaltatdsokat gvart és forgalmaz
nagy tomeghben. De termelheti kiilonleges kivdnalmaknak
megfeleld. igényes, bonvolult és egvedi termékek széles vd-
lasztékdt. amelvet azutan erdsen diverzitikait elosztohédlozat-
ban (kis tételekben) forgalmaz. Az egvikre a cementgyar,
tomegkonfekcid-iizem. haztartasigép-gvérto vallalat, az onki-
szolgdlé tomegétkeztetod étterem. tozsdei cikkekkel (gabona.
fagvasztott his. érc. olaj stb.) nagvban kereskedd véllalat @
jellemzd példa. A mdsik a luxusdivathazzal. az atomeromuVl
berendezéseket gyartd és szereld vdllalkozassal. a grinzingi
vagy Obudai kiskocsmdval. ékszeriizemmel és -iizlettel stb.
jellemezhet6.

- Piacok szerint formalédhat hosszi tavi szerzédésekkel
biztositott. nagy volument felvevo piacra termeld (illetve ilyen
piacon kereskedd) villalat. De lehet diverzifikdlt igényu
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piacra kis tételekben. megrendelésre termeld. illetve elado.
raktdrra termeld. azismeretlen kereslet ..elébe mend™ véllalat.
Mis nézdszogbol a véllalatok kiilonbozok a szerint, hogy sziik,
helvi piac igénveihez alkalmazkodnak. belfoldi piacra vagy a
vilagpiacra termelnek. illetve ezeken a piacokon kereskednek.

Minél szélesebb a vallalat profilja, minél inkabb standard
minoségii tomegcikkeket gvart, minél nagvobb homogén téte-
lek megrendelésével kotodik a piachoz, és minél szélesebb a
piaci horizontja, altalaban anndl nagyobbak a vallalat optima-
lis méretei. Mds oldalrél. minél szitkebb a profilja. minél
egyedibbek és minél bonvolultabbak, K+ F-igénvesebbek a
termékei. minél kisebb tételekben. minél koriilhataroltabb, de
specidglis igénvii vevékornek termel - legtobb esetben annal
kisebb a vallalat optimélis mérete. (Az atomerémilvi gépgyar-
tds és -szerelés. -épités példdul érthetden kivétel ez aldl.)

Egy személvautdt gyarto cég optimadlis méretei nagysdgrendekkel
haladjak meg egy tdzoltéautdt gyartd cégét. a Dior ezredakkora
volumend cég. mint a volt Mdjus 1. Ruhagyér. Egy ajtézarakat és
lakatokat gvarto véllalat sokszor nagyobbra néhet. mint egy mikrohul-
lamu lancokat gvarts-szereld cég.

A menedzsmentnek a véllalati terjeszkedési filozofiat tehat
nem szabad elkoteleznie semmiféle altaldnos elv mellett,
hanem alapos elemzés ala kell venni a szimba vehetd miszaki
€s piaci koriilményeket. Eszerint sziikséges Osszerakni a vélla-
lat profil-mozaikjat. megszabni a vallalat terjedelmét. s kiépi-
teni a részleges autondmidju .alegvségek ™ hdlozatat.

Az optimailis hatékonysdggal niikodd vallalat minden konk-
rét helvzetben a ..méretes” villalar. Az ennél kisebbek akkor is
10rpék, ha négvezer embert foglalkoztatnak, az ezt meghaladok
akkor is ,.agvaglibi éridsok . ha dolgozéi létszdmuk nem éri el
a 10 for.

) Ha a komplett személvauté-gvarto vertikum teriiletén a piac 1 millio
8¢pkocsi évi kibocsdtasdra képes vdllalat rentabilitdsat ismeri el
Optimalisnak, akkor az évi 50000-300000 autét termeld gvdrak -

arkacsmihelvek vagy nemzeti presztizs-emlékmivek. azaz ugyano-
yan torzsziilotiek. mint egy Keleti palvaudvar nagysdga. 1000 eladot
foglalkoztato papagdjiizlet.
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1.9.5. Vdllalkozdsi, miifajok”

Barmilyen terileten (.4gazatban™). barmekkora méreti le-
gven is a vdllalkozds. .mifajt”. ha dgy tetszik .filozéfidt™ kell
valasztania. mas szoval ..ars poeticdt”. A véllalkozonak el kell
déntenie. hogy a rendelkezésre 4ll6 haszonszerzési. vagyvon-
gvarapitasi. piacon valé meggvokeredzési stb. stb. modszere-
ket — amelvek persze egvmassal osszefiiggnek. egvmast erosi-
tik — milyen aranvban 6tvozi. milven jelleget ad a véllalkozds-
nak. Ez a dontés némileg hasonlit ahhoz. mint amikor egy
vendéglds eldonti. talpondllét. kisvendéglot, eldkeld étter-
met. vagy €jszakai mulatot rendez-e be, s ezen kategdridkon
beliil is az igénvesebb. vagv az igénvtelenebb kozonséget
célozza-e meg. Az iizlet berendezését. kindlatar, drait. a
kiszolgalas stilusdt ugvanis eszerint kell kialakitani. A vallal-
kozds arculatanak kialakitasakor persze nemcsak ilven érte-
lemben kell .mifajt™ vdlasztani. noha ez sem mellékes.
Mindenekel6tt azt kell eldonteni — hangsilvozom: teljesen
vagy majdnem teljesen fuggetleniil attdl. hogy milyen dgazat-
ban indul a vailalkozés -. hogy

- azjdonsdgok keresése, kidolgozdsa, piacra dobdsa lesz-€
a jellemzé profil. Ez esetben ugvanis ezen alapcéinak megfele-
I6en Kell kialakitani a vdllalkozds belsd ardnvaic (példaul
vaskos és nivés K+F részleget kell beiktatni. be kell rendez-
kedni a szellemi termékek tomeges adasvételére stb.) €s
mitkédési mechanizimusair (a kreativitds, valamint az otletes és
preciz egvedi kivitelezési munka kiemelt dijazdsa stb.). to-
vabba a piaci hdlozatba valé beilleszkedesér,

— apiaci keresletnek azt a szegmensét célozza-e meg. amely
egvedi megolddsokat, specidlis miszaki és mindségi paraméte-
reket kovetel. s ezt az egyediséget és magas mindséget hajlando
magas drral honordlni. Ez megint csak sajatos szervezetel.
technologiat. személyvzetet. marketinget kovetel. amely nagy-
mértékben cltér az Osszes tobbi, lehetséges miifajtol:

- a piaci tomegkereslet felfutdsanak és delelgjének kielégl’té’
sét célozza-e meg. ami megint csak olvan sajitos targyl
személvi és szemléletbeli tulajdonsagokat kovetel a vallalko-
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zastdl, amelvek joszerével haszndlhatatlanok a tobbi mifa)
esetében. de itt azonban nélkilozhetetlenek:

— apiaci kereslet . lecsengd " szakaszdar és szegmenseit helvezi
tevékenysége centrumdba. azok megijulasat vagy éppen ..szi-
vOs” tovabbélését feltételezve:

— végil. atdrsadalmi munkamegosztasnak valamelvik idét-
len” szegmensében probal szerencsét. vagyis olyan teriilete-
ken, amelyeket sem a konjunkturdlis hullimzasok. sem a
miszaki generaciovaltdsok ugyszolvan nem érintenek. egysze-
rien bizonvos emberi alapsziikségletek szakositott kielégitésé-
rol. szolgdlatardl kell gondoskodni.

Amint lathat6. a vallalkozasi mifajok erdsen tapadnak a
termékek. technologidk. miszaki kultarak élergorbéinek ki-
16nboz6 szakaszaihoz. csakigy. mint a kereslet vdltozasaihoz.
mindenekeldtt a hosszabb ivi szerkezeti valtozdsokhoz. Ezért
is. meg a sok labon allas kovetelménveinek kielégitése miatt is
természetesen nem gondolkodhatunk egyvoldala. tiszta vallal-
kozdsi mafajban. Egy gvogvszergvar példdul nem rendezked-
hetne be arra, hogy csupa vadonatij. specidlis készitménnyel
fusson ki a piacra. Nincs ugyvanis az a gyogyszerpiac. amelyik
megtéritené a kutatds-fejlesztés irdatlan nagy koltségeit. ha
azokat egvedil az uj készitménvek arainak kell viselniiik.
Ezért sziikség van az aszpirin és a ricinusolaj gvartasdra is.
noha nem tartoznak a kémiai Nobel-dij legijabb jeloltjei kozé.
Ugyanakkor. ha az adott gvogvszergvarnak tiz évig egvetlen
Gjdonsdg-..szenzacioja™ sincs. egvszer csak észreveszi. hogy az
aszpirinjét és ricinusolajit sem tudja eladni. A piaci bizalom
ugyanis kezd elpdrtolni tdle. A gvdgyszergvar szamara tehdt az
»innovativ™, az .egvedi-specialis” és a .tomegéaru”-mafajok
okos keverése létkérdés. A Sandoz cégtol persze azt mar nem
lehet elvarni. hogy hozza barmikor be lehessen kopogni egy
tubus vazelinért vagy khogés elleni kanalas orvossdgért. Az
~id6tlen™ keresleti szegmenst egyv ilven cég lehagvja (lehagy-
hatja) palettdjardl. s valoszinlileg ezt teszi a .lecsengd™ mifaj-
Jal is, hacsak nem taldl egy fejlodé orszagbeli befektetési
lehetéséget. ahol oleson tud a fejlett viligban mar nem
forgalmazhato. de ott még eladhato gvogyszereket termelni és
eladni. A véllalkozo .miifaji™ dontését részben a képességek
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(lehetoségek) jozan felmérése motivdlja. részben a piac (ke-
resleti helyzet. versenvhelyzet) részben pedig a dontést hozdk
uzleti és szakmai ambiciéi, .vérmérséklete” befolyasolja.
Vilagos, hogy a tomegfogvasztds szempontjabdl szik belsd
piacra szoritva. exportképesség szempontjabdl pedig remény-
telen helyzetben. értelmetlen a tomegkeresletet generalo és
kielégitd aru(k)ra rdallni. Ilven helyzetben inkdbb az innovélo
és a specidlis kovetelménveket kielégitd tevékenvség vallalko-
zasi stilusat kell kifejleszteni. Ha valamilyen ok miatt ez sem
megy, akkor meg kell elégedni a .lecsengd™ és az ..iddtlen”
mifajokkal (..inkdbb nverj a szalmapiacon. mintsem veszits az
aranypiacon” — tartja a régi szerb kbzmondds). Az esetleges
ambiciokat. netdn presztizsszempontokat célszeri a piaci és
aru-eloallitasi realitasok tiiggvénvében kibontakoztatni, avagy
lecsendesiteni.

Mindezen 6vatossagra intd gondolatok mellett az egészsé-
ges, korszer@ vallalkozasok egyik legfobb mozgaté torvényé-
nek lehet tekinteni azt a lazacokéhoz vagy a pisztrangokéhoz
hasonlo mozgdsi ..0sztont™, amelynek irdnva a termék-. gyar-
tasieljaras- és muszakikultira- élergorbéken valo felfelé erdl-
kodéssel jellemezhetd. Ez az igénvesség és az innovdcio valasz-
tasa minden ..ellenaramlat™ ellenére. Alapelve az a haszonno-
velés, amely egvardnt ¢és egvidejileg nyugszik mind a koltség-
racionalizdldson, mind a nvujtott aruban rejlé szolgdltatdsi
szinvonal emelésén. mind a vdasdrld sziikségleteihez valo
alkalmazkodason. Ez a vallalkoz6i magatartds a kindlati oldal
esetleges helyzeti folénvét nem igvekszik fenékig kiaknazni.
Az ilyen vallalkozds. amely ezeket a nehezen elérheté maga-
sabb szinteket megcélozza. egv. a maindl joval ..eurépaibb”
piaci helyzetben is meg fogja tudni allni a helyét. Lehetséges
persze olvan iizleti stilust is fenntartani. amely a kelet-eurépai
hagvomédnyok tovdbbélését reprezentdlja. Be lehet rendez-
kedni példaul a kiszolgaltatott vdsdrloi réteg kihasznéldsdra. @
pazarlé inputfelhaszndlds atharitdsara. s lehet tovabb tengeni-
lengeni az életgdrbék .lecsengd -szakaszan. azaz ehhez ido-
mitani a szervezetet. a miszaki és marketingkovetelménveket,
errefelé keresni a piacokat. Ez esetben viszont a vallalkozas-
ban olyan maradando deformaciék mennek végbe. amelyek 2
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magasabb mindségi és kulturalis kovetelményekhez valé adap-
talodést akkor is reménytelenné teszik. amikor az mar elkeriil-
hetetlenné valik.

A hazai kozvéleményben a vallalkozasi ¢s a vallalkozoi mifajokrol
veszélyes, megtévesztd .monddk ™ keringenek. még szakmai korokben
is. Csak kettt emlitek itt meg egyrészt azért, mert félrevezetdek. és
ezért veszélyesek mind a véllalkozok. mind a tarsadalom szempont-
jabol.

Az egyik hamis kézhely agy hangzik. hogy egv hazai villalkozdsnak
—csekély. ritka kivétellel - nem szabad az iddr. energidt, pénzt miszaki
fejlesztésre, igénves muiszaki megolddsok keresésére fecsérelni. A mi
Wtesthez all6™ nemzeti véllalkozasi mifajunk az igénvtelen, kevésbe
keriild, gyvorsan megtérilc. rovid idd alatt nagy profithozami kon-
junktiara-hullimlovaglas™. Ez a .langos - butik - sufni”™ mafaj. A
gondolatban veszélves egyoldallsag van: a kisvallalkozdsokkal kitslt-
hetd piaci vikuum abszolutizdldsa. a hidnypiac és az erre hirtelen
wrarobbané™ kisvallalkozdsok igénvtelensége. sokszor rendkivil ala-
csony szintli mikodése ellenére megnvilé nagy jovedelemszerzés
lehetdsége. valamint annak beldtdsa. hogy a konjunktirahordalékok ~
tehat mindaz. ami ebbdl a vallalkozasi hulldimbdl perspektivikusan
sem alkalmas az eurdpai szinvonal megcélzdsdra — szervileg (pénziigyi-
leg. szakmailag és izleti feifogdsukat tekintve egvardnt) alkalmatla-
nok az igénvességre. valamint az innovdaciora. apologetikus dsztonoket
€bresztett a kozgazddszszakma egy részében. A sajndlatos tényeket és
tendencidkat sziikségszerinek. sot. elorevivonek. perspektivikusnak
igyekeztek bedllitani. Célszera tisztdban lenni ezzel. hogy amint
telitodik az ilven tipusu vallalkozasokkal kitolthetd piaci vakuum (ez
ma mar elég elorehaladott allapotban van). megjelenik a kilfoldi
(import-) verseny és zsugorodik a fizetoképes piac. tgy omlik dssze a
<hullimlovaglasra™ épilo. igénvtelen véllalkozds. az innovacidt nem
igénvlé. annak vezérléséhez. hasznalatahoz nem érté. annak iizleti
lehetdségeit még ésszel sem nagvon feléré talmi . Eldorado™.

A masik. ugvancsak hamis kdzhely igy hangzik. hogy ..a vallaikozo-
nak egy cél lebeg a szeme elott. a profit. Szdmdra teljesen mindegy.
milven vdllalkozdsba fog. csak (minél nagvobb) hasznot hozzon.” Mas
megfogalmazasban ez Ggy jelenik meg. hogy vallalkozonak lenni — az
Onmagdban egy szakma, teljesen mindegy, hogy a szmhdzi teriileten,
vagy a scenbdnvdszatban, atomerémiiben vagy roviddru-kereskedésben
fejti ki tevékenységer. Ebben természetesen megint csak van egy
bizonyos redlis mag. amely csabit arra. hogy az egész hamis szemléletet
Jlenyeljiik ™. Ez az igazsagmag ti. az. hogy a vallalkozé tevékenységé-
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nek egvik fele (olvkor nagyvobbik fele) valdban sajatos szakértelmet és
képességet kovetel. és ez alapjdban fiiggetien az tizlet munkamegosz-
tasban elfoglalt pozicidjatdl. vagy miszaki adottsdgaitdl. Ez ajellegze-
tes szaktudds részben pracismereti, tizleti prognosztikai szervezési stb.
természeti - a legkifejlettebb formdban a tozsdei spekuldnsoknal. az
uzleti. a vallalatszervezol tandcsaddknal van jelen. de elvdrhaté
mindenkitdl, aki vallalkozik. tehat a jelenben tesz intézkedéseket
bizonyos vagvon jovobeli gviimolesoztetését illetéen. Azokrol a rész-
ben vezetési-szervezési, emberckkel banasi. munkaltatéi és koordind-
tori erényekrol van szé. amelyvek ugvan drasi mértékben kiilonboznek
a vasutakndl €s a hdziipari szovetkezetcknél. a koolajlepdriasban és a
szerszamgépgvartasban. a General Electric-nél és a Kiss & Nagy
éjjel-nappali minimarketnél, am van annyi kozos bennik. hogy
semmiképpen sem olvaszthatok fel a vontatastechnolégia. a matvé-
himzés-termelés. az olefinkémia. a megmunkalékozpontok gydrtasa.
a hdziartdsigép-gyartas ¢s az élelmiszerkereskedelem muszaki jellegl
szakmai ismereteiben. Magyardn. a MAV barmelvik menedzsere
valamivel kdnnyebben kapcesol dt a TVK menedzsmentjére. mint a
MAY barmelyik vasiatgépész mérnoke a szénhidrogén-polimerizécio-
ra. Kiss és Nagy j6 anvagbeszerzok lehetnek egy htdszekrénvgyarban
is. de nem lehet Oket megbizni egy esztergapad megtervezésével.
Mindezek kovetkeztében a villalkozok és menedzserek . dgazatkozi
kdderfluktudcidja™ elég magas. Errdl megbizonvosodhatunk akkor is.
ha memdridnk megerdltetésével végighongésziink barmilyen .proto-
koll-listat™, de akkor is. ha végigkovetjuk a kivaltott és visszaadott
iparengedélveken keresztil egy-egy vallalkozo .agazati palvafutdsat”.

Mindezek igazolni litszanak a szentencidt: ..a vallalkozot pusztdn a
profit érdekli. a szakma kézombosen hagyja™. Persze elsoésorban azon
véllalkozdsok esetében igaz ez. amelvek az altaluk nyujtott szolgdlta-
tas szempontjabol alacsony fokuak. igénvtelenek. s az azokat igénybe
vevok is igénytelenek. illetve kiszolgdltatottak. Amint ez a helyzet
megviltozik. a vallalkozds szakmai oldaldhoz nem ¢értd villalkozd
tonkremegy. vagy periféridra szorul. illetve szakemberekkel végezteti
cl a villalkozds igényes szakmai mozzanatait, s maga pusztan toke-
tulajdonosként funkciondl tovabb. Ez utobbi esetben valddi vallalko-
z6vd a munkavallaléi viszonvban lévo. de valojaban a villalkozo
funkcidit csaknem teljesen elldtd menedzsment Iép ¢lé vildgos bizonyi-
tékaként annak. hogy a villalkozds nem nélkilézheti az adott szakte-
rillet magas szinvonala ismeretét sem.



1.10. A menedzsment dilemmdi
1.10.1. Vdllalkozo és menedzser

Az eloz6 alfejezetben a toketulajdonosi €s a menedzseri
funkci6 szétvaldsanak klasszikus esetét vazoltam fel. A véllalat
megnd, a vdllalkozds szakszeri vitele megkoveteli a szakértel-
met. netan a vallalat tobb ldbra aliasa rendkivill szerteagazoé
szakértelmet kovetel meg. Mindezt az eredeti otletének.
merészségének és az eredeti, szik mozgdsi korben jonak
bizonvult iizleti szimatdnak koszonhetden .megtoliasodott™
vallalkozé mdr nem képes kovetni. Hozzatehetjik: vallalkoza-
sdnak nagyra duzzadasaban nem kis szerepe volt az idokdzben
hozz4 szegddott idegen tokének is. A kockdzat exponenciali-
san ndvekedett. mikdzben a kockdazatviselés emberi. rater-
mettségi feltételei lemaradtak. Sajat jol felfogott érdeke ezért,
hogy a vdllalar vezetésér drruhdzza olvan szakemberre, aki
otthonosan mozog a vdllalkozoi szakmai erénvek teriiletén is.
Ennek van iizleti szimata, szervezo- és vezetokészsége, gazdasd-
gl szdmviteli. jogi ismerete, személvzeti kérdésekben jo az
ltéloképessége. Am ezeken nil az adon szakteriiler ymiszaki és
specidlis gazdasdgi-iizemuani problémdir is ismeri annvira, hogv
biztos kézzel tud donteni a szakembergdrda elé beterjesztett
tigveiben.

Ez a szakismeret igen erdsen sarkitott. Egy vizgépeket eladllitd
véllalat menedzserének nem kell jeleskednie a turbinalapat méretezési
szdmitdsokban. Azt azonban tudnia kell, mirdl vitatkozik a termelési,
fejlesztési és marketing-foosztdlyvezetd az értekezleten. mit kifogasol
avevo. miért vesztette el a cég a legutobbi tendert. mi az dra annak. ha
nem az egyik. hanem a mdsik megoldast valasztjak. A Ferencvdrosi
Teherpdlvaudvar menedzsere nincs hivatdsa csucsan akkor. ha csak
annyit ért a vastthoz. hogy a vdltoit nem lehet a sarki bankban
leszamitoltatni. Am azt sem koveteli meg tole senki. hogy 6 tanitsa be
a tolatémozdony-vezetOket. Vagyis a mencdzser miszaki ismeretei
elsdsorban .druismereti” jellegiek. a technoldgidt dreenie kell. vagyis
az dltala vezeteu vallalat maszaki folvamatait sziikséges tudnia meg-
1télni a kereskedelni folvamatok oldalardl. Ezenkiviil mindent ednia
kell feldolgozni, ami hat a koltségekre, az elérherd drakra. az eludhato
mennyiségekre. a vdllalat piaci helvzetére, dinamizdlhatosdgdra.
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A toketulajdonos és a tényleges véllalkozomenedzser sze-
mélvi szétvdlasa természetesen csak akkor sziikségszer(i. ha
(a) a tulajdonos nem alkalmas a sikeres menedzsmentre,
tevékenysége nyomdn veszélvbe keriilne a vallalkozds maga:
(b) ha a vallalkozds méretei és bonyolultsdga meghaladja
egyetlen tulajdonosvezetd menedzselési képességeit. még ha
erre szakmailag felkésziilt is. Ez utobbi esetben persze a
kihivdsra nem egyszerli menedzseri kinevezés a helyes valasz.
hanem a vdllalkozds egész szerkezetének tijragondoldsa, pél-
ddul a decentralizdlas. a vallalati kozpont hatokérének a
vagvonkezelésre valo specializdldsa. Ilyen esetekben az egy-
személyes menedzser a szakmailag tobbé-kevésbé homogén
részleg (lednyvdllalat. telephely stb.) élére keril. Ugvanakkor
a vagvonkezeld kozpont kezében megtartott. javarészt funk-
ciondlis jellegi tertletek (kiilkereskedelem. pénziigyek stb.)
gondozdsat teszik le egv-egy magasan képzett. uizletemberi
habitusu (vagyvis nem tisztviseloi reflexekkel rendelkezo) szak-
ember kezébe. Az egész bonvolult épitmény osszefogdja
immar nem egyszeriien menedzser. hanem egy szertedgazé
menedzsment vezetéje-koordinatora.

Van-e 1énvegi kiilonbség a vdllalkozo-tulajdonos. az egysze-
mélyes menedzser és a menedzseri testiilet altal vezetett véllalat
vagy vezényelt vallalkozds kozott? Elméletileg a kiilonbség
oridsi. A klasszikus kozgazdasigi eszmerendszerben ugyanis
nincs helye a nem sajat maga szimadra teljes odaaddssal végzett
munkdnak. A fizetett alkalmazott csak azt végzi el. amire
Osztonodzve van. s amit konkrétan szdmon lehet tole kérni.
Egyvéb esetekben vagy a sajdt zsebére dolgozik vagy takarékos-
kodik az energidjaval. Még bonvolultabb a helvzet a testiiletek
esetén. Ezekben ugyanis mindenkinek megvan a maga kiilon
érdeke-kénvelme. ami parcidlis torekvésekben jut napvilagra.
A valamilyen szisztéma szerinti érdekegveztetés eredménye
altalaban a legkevésbé munka- és idegraforditas-igényes meg-
oldds, amit aztdn rendszerint nem is tartanak be: mindenki azt
csindl, amit jénak lat. s a rendszerek ohatatlanul megbomla-
nak. iizemzavarok keletkeznek. a mikodési hatastok sokkal
gvengébb a lehetségesnél. Ergo - vonja le a tanulsagot az
elmélet — tulajdonképpen a legjobb a tulajdonos kozvetlen
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vezetése alatt all6 vallalkozds hatasfoka. Amennyiben egvéb
szempontok nem jatszananak kozre. ettdl nem is szabadna
eltérni. Ha azonban elengedhertetlen fizetett menedzserrel
muikodni, akkor az lehetoleg egvszemélyes legyven. Ettol csak
akkor szabad eltérni. ha a korilmények nagyon megkovetelik.
Ebben a sziikségesetben azonban a hataskdroket maximalisan
decentralizalni kell. s lehetdleg semmi olyan dontési jogkort
nem meghagyni kollektiv kézen. amely kozvetleniil befolya-
solhatja a vallalkozds (-csoport) piaci helvzetét.

Vagyis két, egymdsnak ellentmondo kévetelménynek kell
egyszerre eleget tenni. Amint n6 a véllalat mérete és szaporod-
nak a tevékenységi teriletei. olyan iitemben valik dttekinthe-
tetlenné. irdnvithatatlanna a gépezet. Ez megkoveteli a me-
nedzsment killonvélasztasat. szakszerisitését, s mindinkdbb a
testiilet1 alapra helyezését. Mds oldalrdl ugvanez a folyamat
mind nagvobb kockdzatot von magaval a dontések minoségét
és a szervezet Osszhangjanak megdrzését illetden.

Az 1.18. dbrdn az abszcissza a vallalkozds méretét és ossze-
tettségét .méri”. a fiiggdleges tengelven pedig a valdszini
dontésmindség. masfeldl az tgvek attekintési bizonytalansdga-
nak foka van .skdldra téve”. A b-vel jelzett gdrbék mutatjik az
Osszefiiggést a villalat bonvolultsaga és a vallalkozasi viszonyok
attekinthetetlensége (atlatdsi nehézségei) kozott. A d-vel jelzet-
tek annak a valdsziniségét illusztrdljak. hogy a dontések
atlagosan mennvire térnek el (barmely rossz iranyban) az
optimalistol. Az 1-gyel és a 2-vel jelzett fliggvénvpdr a me-
nedzsment szakmai-emberi mindségében tér el egvmastol. Az
l-es jelolési vallalatndl a menedzsment gvenge. azaz a vallal-
kozds bonvolultsagi fokaval aranyosan csokken az atlatdsi-at-
fogdsi képessége. és ezért megszaporodnak a hibas dontései. A
2-vel jeldlt esetben a menedzsment hivatdsanak magaslatdn
all. Ez mérsékeli a ziirzavart, és csokkenti a valoszinliségét a
hibas dontéseknek. Valdszinii. hogy a menedzsment teherbird
képessége valahol ott van. ahol a gérbepar metszépontja. A
gyengébb menedzsment egy relative egyszeri vezetési helyzet-
ben is csak kozepes atlagmindségl dontéssel szolgal. mig a
kivdls osszetételli és szaktudasi csapat egy bonyolultabb
helyzetet is jobb mindségii dontésekkel tud vezénvelni (B, B
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Az tizletmenet T W Optim4listdl eltéré
déntések valdszinlsége

attekinthetésége

Vallalkozds

méretei,
1.18. dbra sokirdnydsdga
A menedzsment terhelhetisége

D. D)). Minden a menedzsment kivilasztasanak. képzésénck
és kooperativitdsdnak fontossagat hiizza ala.

A tulajdonosnak egyszer. ha ligves kézzel vilasztotta ki a
menedzsmentet, olyan 0sztonzési szisztémat kell taldlnia.
amelv megkozeliti a sajat — tulajdonosi - érdekeltségi viszo-
nvait. A menedzsmentnek olvan kritériumokhoz kell kotnie a
jovedelmét. hogy érdekei miné! jobban szinkronban legvenek
a tulajdonoséval (nagvjabol ugvanolvan aranvban szerepelje-
nek benne a rovid tdvi nyereségérdekeltség. valamint a
hosszabb tavi piaci pozicid stabilizdldsi és gyvarapitdsi érde-
keltség. valamint a vagvongyvarapitdsi érdekeltség elemei).
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Szamolni kell természetesen a kovetkezokkel: az egyik az.
hogy az 6sztonzés a tulajdonosi érdekeltségnek mindig csak
halvany képidja. kozelithet hozzd. de nem érheti el — példaul
azért, mert hidnyzik beldle a vagyonvesztés félelme. A masik
viszont az. hogy a menedzsmentnek komoly szakmai és
kozéieti ambicioi lehetnek. amelyveket tdmogatni kell. Ez
ugyanis jelentds részben kompenzalhatja a tulajdonosi ..0szt6-
nok™ csokevényes voltdt. Végiil tudni kell azt. hogy a me-
nedzsment akkor fog jél beszabdalvozott tulajdonospotlékként
mitkodni. ha biztonsdgban érzi magdt. Csapnivald gazda az.
aki kirugassal fenvegeti a menedzsmentjét egy jelentdsebb
kihatasi hibas dontés esetén. Ilven esetben a menedzsment
tudomasul veszi. hogv Damoklész kardja 16g a feje folott. s (a)
azonnal berendezkedik a .ha nem fogok semmibe. nem lehet
nagy baj" filozéfidja alapjdn a vegetaldsra: (b) rovid 1don beliil
szétszéled. mivel ambicidit a vegetdlds nem elégiti ki: (¢) a
tulajdonos ilven elvi alapon csak reménytelenill kozépszeri
filiszterekbol allo dj menedzsmentet tud Osszeverbuvdlni.
amellvel aztan (d) néhany év milva megnézheti magat is. meg
a vallalkozasat is. Vagyis az okos tulajdonos nemcsak ..0szton-
zi"” a menedzsmentet, hanem de facto ..tulajdonostdrsként™
kezeli. s hagvja azt legjobb tudésa szerint véllalkozni. llyen
feltételek mellett valoszintleg elég erosen csokken a realitdsa
annak a bizalmatlansagnak. amelvet a liberalis iskola a fizetett
menedzsment irdnt taplal.

1.10.2. Agresszivitds és defenzivitds

A menedzsment funkcicjanak legjellegzetesebb vondsa, hogy
egyvenként sziikséges és kivanatos, de egyvmdssal ellentétes célok
kozon kell laviroztamia a vdllalar hajojdr. Akkor mikodik jol.
ha megtaldlja a - térben és idében mindig konkrét. altaldanos
recepttel nem meghatdrozhato jellegii - kompromisszumot.

A menedzsment két alaptipusatismerjik. Az cgvik agresszi-
vebb. kockaztatobb, a masik defenzivebb. biztonsagra torébb.
Ez részben vérmérséklet vagy szakmai beallitottsag kérdése.
Az a menedzser. aki természeténél fogva 6vatos, ha tudatosan
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a nagyobb kockdzatvdllalds felé kormdnyozza is a vezetése
alatt allé véllalatot. az optimumsav biztonsdgzondjaban marad
allandé készenlétben arra. hogy dtmenjen a defenziv zéndba.
Ez forditva is igaz. Ugyanez vonatkozik a fentiekben felsorolt
tobbi dilemmara is. Van .miiszaki” latdsmddii és van  kereske-
dor” latdsmodii menedzser (,hivatalnoki™ ldidsmaodii mened-
zser nem lehet!), van extenziv és intenziv fejlesziésre hajlamos
menedzser stb. A menedzser Onismeretéhez és .Onnevelésé-
hez™ hozzatartozik. hogy tisztaban legven ..0sztonei™ ardnvta-
lansagaival. és igvekezzék mind tudasban. mind latdsmédban
sokoldaluva tenni magat.

Mindezért jobb az az eset. amikor a menedzsment, vagyis a
véllalatvezetoi kollektiva kilonbozé .hajlami™ emberekbdl
valogatddik ossze. Igv mindig az a team keriilhet elotérbe.
amelvnek erényeire az adott helyvzetben inkdbb sziikség van, a
masik team pedig Ovja a vezetést a uilzdsoktol. Maga az elsd
szami vezetd legven a .mérleg nvelve™ (helvzeténél fogva
annak kell lennie).

1.10.3. Két modszer
a dontések megalapozdsdra

A menedzsmentnek dontésel megalapozasdhoz. a lehetséges
alternativdk koziili vélasztashoz objektiv kapaszkodéi vannak.
A vdllalati helvzet alapos ismerete és rendszeres elemzése,
valamint a mozgdsi irdnyra vonatkozo kornvezeti prognozisok
€s cselekvésivarians-latolgardsi modszerek fontos és 1énveges
tampontokat adnak a kockdzat redlis mértékiire szoritasahoz.

Az elsd ilven mdodszer a haszondldozat dsszeverés. Ennek
lénvege: amennviben tobb. redlis cselekvési varians koziil az
egviket kivdlasztom. az egvben lemonddst jelent arrol a fajla-
gos haszonrol. amelvet akkor élveznék. ha a mdsik lehetoséget
vélasztottam volna. Tehdt amit vdlasztok, nem hozhar kisebb
hasznot anndl, mint amirél lemondok.

Példa: Van 20 millié Ft megtakaritott pénzem. amelyet vallalko-
zasra fordithatok vagyv bankbetétként helvezhetek el. s ez esctben
allast vallalhatok.
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a) Ha a véllalkozasra forditom. 30%-os nettd (addzott) nvereségre
van kildtdsom: ez 600 czer Ft.

b) Amennyiben bankba teszem. 10%-os redlkamatot kapok. ami
200 ezer Ft. Az allasomnak tchat tobb mint évi 400000 Ft-ot kell
jovedelmeznie ahhoz. hogy ezt a varidciot valasszam. vagyis lemond-
jak az 6ndll6 vdllalkozds haszndrdl. (Illetve, amennyiben csak 300 000
ezer forintos &lldshoz juthatok. kamatként legaldabb 300000 forintot
szitkséges realizdlnom.)

A haszondldozat 6sszevetés segit kiszirni a dontéskor a
.nem versenyképes™ cselekvési varidnsokat. A gyakorlatban
az idea versenyképességének also hatdra az .elvart” rentabili-
tés.

Mdsodik modszer: koltség-haszon tipusti sorrendezés. A
lényege: a .versenyképes™ vdllalkozasi lehetdségeket a kovet-
kez6 szempontok szerinti sorrendbe rakjuk:

a) Termelésitényezd-elldtas (input) arszinvonalanak a rész-
letes elemzése. amelvnek a végeredménye a koliségszintek
Osszehasonlitasa.

b) Termelésiténvezd-elldtds kockazatainak az osszevetése.

c) A technologidk mukodtetésének kockdzatai. kdrbeko-
vetkezés- és kdrnagysag-valosziniiségek. ezek Osszevetése.

d) A kibocsatads (output) piaci életgorbéi. mennyiségek.
arak, a vdllalkozas rentabilis vitelének élettartamai. ..vdllalko-
zési életnvereség-kildtdsai. ezek Osszevetése.

e) A kibocsdrds kockdzati tényezdi: a piaci bevezetés sikeré-
nek a valdszinisége. a kereslet volumenének. élettartamanak.
a prognosztizalt drszinvonalnak a valoszintsége. a kockdazati
tényezOok gsszevetése.

) Osszesitett értékelés: kockazati ténvezdvel (77,) modosi-
tott prognosztizalt fajlagos drbevétel ( P) szorozva a kockazati
tényezovel (f5) mddositott. prognosztizalt évi dtlagos kibocsd-
tisi volumennel (V) szorozva a kockdzati ténvezbvel (i)
mddositott életgorbehossz (/) és a technoldgiai kockdzat
(kdrnagysag-valoszintiség az élettartam alatt) koefficiensével
(7). Ebbél le kell vonni az élettartam alatt varhato koltségek
nagysagat. (K). modositva az elldtdsi biztonsdg (o) és az
input-drak (m,) kockdzati tényezéivel, valamint a vallalko-
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zasba fektetett dsszegnek a megtériilési 1dé alatt élvezhetd
kamatos kamatat (k).

H=|(P-=,) (V- ) 'I)T]—[( )+k]

(O ¢

A H érték végiil is a vdllalkozds varhatd osszéletnyereségé-
nek a bankkamaton felili (vagyis kockdaztatdst koveteld)
részének nagysagat fejezi ki. természetesen csak hozzavetole-
gesen. hiszen a prognosztizalt értékek ¢s a kockdazati elore-
becslések sorabol tevodik ossze. Az eredmény akkor mérvadé
a dontés elotti latolgataskor. amikor a kilonbozo cselekvési
varidnsok (A. B. C, ... N) életprofijai. (H,. H,. H,, ...
H..).illetve ezek egy évre szamitott atlagértékei (h,. hy. h. ..
Iy) kozott markdns eltérések mutatkoznak. mégpedig a szami-
tas alapjaul szolgdlo becslések realitasanak gjolagos ellendr-
zése utan is.

g) Ezek utdn a menedzser sorba allitja a varidnsokat.

- Prioritast ad annak, amely a legkedvezdbb abszolit (H)).
éves atlag (/1)) és lekotott forrasegvségre jutd (y,) jovedelmet
produkdlja. Forrdsait mindaddig erre forditja. amig be nem 1ép
a piackorldt. vagyis a piac olvan foku telitettsége (kereslet- és
konkurenciaprogndzis alapjdn). amely az /-tevékenységet a
tobbiek mogé sorolja.

- Ezek utan eldveszi a masodik legkedvezdbb tevékenysé-
get (J). s a forrdsokat erre szdnja. mindaddig. mig itt 1s be nem
1ép a piackorlat.

- Kovetkezik a K tevékenvség. majd az L: mindaddig. amig
a rendelkezésre allo (vagy felhajthatd) forrdsai tartanak. s a
tevékenvség fajlagos hatékonvsdga (y) nem sillved az elvért
szint ala.

A koltség—haszon tipusi gondolkodds segitséget nvujt a
rendelkezésre 4llo forrasok célszera. gazdasagilag leghaszno-
sabb allokalashoz. Ez a modszer ugvanis a kilatdsban 16v0
hasznot és a vallalt kockdzator egyarant szamitasba veszi.
tovabba dsszehasonlitva elemzi a haszon és a kockazat 9sszes.
a szamitasba bevont Osszetevojét. s a varhato profit mércéjén
rangsorol.
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Példdk:

a) A menedzsment lditémezejében két vallalkozasi iehetdség (A és
B) kinalkozik. Barmelvik realizdldsahoz elegend6 az a 10000 $. amely
rendelkezésiikre dll. A B elonyve az A-val szemben az értékesebb
egységdri dru, a nagyobb prognosztizalt volumen. a hosszabb életgor-
be. valamint a koltségszint alacsonvabb volta. Az A eldnve. hogy
kevésbé kockdzatos.

A kockdzati ténvezdket az A és a .pesszimista™ B esetben ugvan-
azon modszerrel vették szdmitasba. A B eset ebben az értelemben
hétrdnyban van az A-val szemben. noha az alapparaméterek csabito-
ak: a terméket dragdbban lehet eladni. szélesebb a piac és hosszabb a
rentabilis életgorbe. Egvedil a koltség/arbevétel kedvezotlenebb
valamivel az A varidnséndl. Ugvanakkor az 6sszes kockazati szdmitds
vészes elorejelzéscket ad: a lehetséges nagy veszteségek (claddsi és
vasarlasi drakban, volumenben. életgorbében. még a termelési ka-
tasztréfa teriileten is) jelentdsen tulkompenzaljak az elonyoket. Végiil
is a B rentabilitisa nem éri el az A kétharmadat. ami igen nagy
killonbség. amikor egy vidllalat azonos nagysdgua tékével kezdhetd két
véllalkozdsvariansardl van szg. A példaban szerepldo B lehetdség
handicapjének hdarom alapvetd oka van: (a) az output-oldali kockdza-
tok igen nagy mértékben meghaladjak az A esetéit: (b) a kolségszint
mintegy 7%-kal magasabb. ami a kiaddsokban erdsen kumuldlodik:
(c) mindezeket a vdllalkozdsnak két évvel rovidebb ido alatt kell
elviselnie (kellene .behoznia™). Ha a menedzsment nem fogadja el a
skrupuldzus eldrebecsiéseket. s kredl maganak egy viddimabb jovoké-
pet (B eset ..optimista” varidns). azaz mindeniitt kozel felére becsiili a
kockdzatot a .pesszimista™ varidnssal szemben. a B lehetdség kedvezd
paraméterei mindjart uralkodni kezdenek. s a szerény jovedelem
helvett szupernvereség prognosztizalddik.

Az elobbi esetben a preferencia-sorrendben vitathatatlanul az A
Keriil elso helyre. s a ..pesszimista”™ B csak annyiban jut forrashoz.
amennyiben az A aldl egy bizonyos szinten .kiszalad a piac™. Az
utdbbi esetben az A lehetoség nem is rag labddba. mivel reményteli
rentabilitdsa és életnveresége '/s-e a B-énck. A B fejlesztése gyvakorla-
tilag barmilven piackorlidtot kibir. Nem kell féini. hogy a menedzsment
az A fejlesztésére fanvalodik. marmint akkor, ha az optimista clérejel-
zés beiit. Ha mégis a pesszimista prognosztaknak lesz igazuk. a
vallalatnak 1751 § elmaradt hasznot kell lenvelnic.

b) A menedzsment — ugvancsak 10000 § tokével a tarsolydban - hat
lzletag fejlesztésével szamolhat. Az A tizletdg — amennviben gondosan
felmérik. és alaposan elemzik az adottsdgokat és a kockdzatokat. dgy
ahogyan az el6z6 példa tette — 20%-0s haszonnal kecsegtet (X). a B
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B
A
pesszimista optimista
Tokesziikséglet 10000%
P 28 33 38
}21.90 }=2.4O }=2.7()
z, 0.95 0.80 0.90
vV 1500 db/év 2500 db/év 2500
} 1200 } 1750 } 2125
B 0.80 0.70 0.85
I 10év 12 12
}8 } 6 } 9

t 0.80 0.50 0.75
Prognosztizalt
arbevétel 18240% 252003 57399%
Koltség 1$/dbx9600db= 1.60/dbx10500= 1.40/dbx19125=

=9600$ =16800 =26775
I 0.99 0.95 0.97

} 0.792 } 0.760 } 0.795

m 0.35 0.30 0.32

Prognosztizalt

kiadds 12121% 22105 33679
Bank

kamat 5% 1407% 1340 1 551
Aldozat

Osszesen 13528% 23239 35230

H 1712% 2961 22169

h 589§ 493.5 2463.2
x 47.12% 29.61% 221.69%
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18%-ossal. a C 14%-ossal (ez egyben az adott izleti teriilet elvart
rentabilitdsi mértéke is). a D 11%-os. mig az E csak 5%-0s. az F pedig
2%-0s nyereséget igér. A piaci korldt — a cég eddigi tapasztalatai
szerint -~ az A" esctében 2000 $-os beruhdzdssal érhetd el. a B
esetében 400. a C esetében 5600. a D esetében 100. mig az E 300 és az
F esetében 700 $ beruhdzasi objektumndl déngeti meg a kinalat-tilfe-
szités faldt.
Ezek szerint:

Piackorlatba
g . itkozéshezszilkséges | Rentabilitds |  Haszon
Uzletdg beruhdzas (%) %)
(%)

A 2000 20 400
B 400 18 72
C 5600 14 784
D 1000 11 110
E 300 5 15
F 700 2 14
Osszesen 10000 14 1395

Az egyértelmi. hogy az E és F lzletdgaktol siirgésen meg kell
szabadulni. Az ezek révén szerezhetd, mindossze 30 $-nvi haszon nem
€ri meg azt az dldozatot. hogy a cég a tokéjének az Yw-€t itt tartsa
lekotve. A kovetkezo lehetdségek képzelhetok el:

a) A piackorldtot és A és B terileten mégis dt lehet torni. példaul
ugy. hogy valamiféle modon kiszoritjik a konkurenseket. A felszaba-
dul6 1000 $ 1okét fele-fele ardnvban megosztjak a két iizletdg kozott.
Ilyen médon a haszon 1556 $-ra. azaz 11.5%-kal névelhetd.

b) A piackorlaton csak igen évatosan lehet _atszivdrogni”. ezért
egyik uzletigban sem merészelnek kitorést kockdztatni. A szabaddd
valt tokét V/s~"/s aranyban osztjak megaz A, B, Cés D iizletagak kozott.
Azeredmény 1524 § nyvereség lesz. azaz 9.2%-kal tobb, mint a kiinduld
helyzetben.

¢) Auorést csak a véllalat foprofiljat jelentd. kozepes rentabilitdsd
teriileten tartanak redlisnak. Az 5600 $-nvi 10két it gvarapitjak
1000-rel. Az eredmény 1506 $ haszon lesz, ami 8%-os profitnoveke-
déssel jar. Ez az eset gyakorlatilag egyenértéki az elobbivel.
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d) A villalat — akar termelési. akdr piackorldt miatt — csak kis lépést
engedhet meg maganak. A 2 és 5%-os rentabilitdsi tartomanybdl
atirdnyitja termelési tényezdit a 11%-os tartomdnyba. Itt a toke
2000-re nd. az osszes haszon pedig 1476-ra. ami 5.8%-o0s rentabilitds-
névekedés.

Uzlet-{ @) varians b) varians ¢) varans d) varians
ag toke | haszon | tdke ] haszon | toke | haszon | toke | haszon
A 2500 500 2250 450 2000 400 2000 400
B 900 162 650 117 300 72 400 72
C 5600 7834 S850 K19 6600 924 S600 T84
D 1000 110 1250 138 1000 110 2000 220
E _ - _ _ _ _ _ _

F - - - - _ _ _ _

Ossze-
sen: 10000 1556 10000 1524 10000 1506 10000 1476

1.10.4. Rendszerben valo gondolkodds

A harmadik segitétdrs a dontést megeldzé latolgatdsok, meditd-
ldsok sordn ~ a rendszerszemléler. A véllalat sok vonatkozas-
ban gy viselkedik. mintha é16lénv volna. Az 6t érd impulzus
neve piaci vagy gazdasdgpolitikai hatds. az inger. amit ez kelt,
az anyagi érdek. Vagyis a vallalat érzékenyen reagal a kornye-
zeti hatdsokra. egyes szervei aktivan hatnak egymdsra és a
kornvezeti befolvdsokra. ezek milvenségére stb. A villalat
életfunkcidinak zome ..rutinmozgas™: a belsé kapcsolodédsok-
reakciok nagy része automatikus, a kiilsé vildgra val6 reagdla-
sok nagy része reflexszerti. A menedzsmentnek jol kell ismer-
nie ezeket a reflexeker.

- Tudni kell, mi mivel fligg 6ssze kozverleniil, illetve a
vdllalati belso és kornyezeti hatdsokra valé primer vélaszok a
rendszerdsszefiiggések vonalain meddig terjednek olvan mér-
tékben (szekunder. tercier hatdsként). hogy sziikséges legye€n:
vele foglalkozni?

- Tudni kell. milyen jellegii és erdsségii impulzusok sziiksé-
gesek ahhoz. hogy a kivaltott reakcié éppen olvan és éppen
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akkora legyen, amilven a kivdnt célt segiti elérni. Tudni kell
tovabbd lokalizdini az impulzusok hatését. illetve erdsiteni a
tovaterjedését. Ehhez ismerni kell az érdekeket ,,szigeteld” és
wgerjeszto”, illetve ..indukalé™ pontokat. valamint eszkdzo-
ket.

— Tudni kell, mikor, milyen érdekek erdsitik és melyek
olijak ki egymast. A vallalati mikodeés az interferencia jelensé-
gétis ismeri.

~ Végiil tisztaban kell lenni azzal, hogy minden intézkedés,
amely érdekeket szolgal, illetve sért. visszacsatoldsokat fog
kivéaltani. Ez utébbiakkal éppligy szdmolni kell. mint a kdzvet-
len hatassal, illetve az érdekek keltette tevékenységek egyenes
terjedésével.

A vallalat mindig kialakit magdnak egy minimalis ..fiziol6-
giai” egyensulyallapotot. Ha ez nem volna. mikodésképte-
lenné valnék. A mukoddéképesség azonban mindig belsé
fesziiltségeker is takar, amelyeket vagy az hidal at, hogy a
kisebb teljesitményre méretezett egységek (emberek, részle-
gek stb.) tilfeszitett tevékenvséggel toltik ki a szerkezeti
vakuumot. vagy pedig a nagyvobb teljesitményre képesek
WJazsalnak™. Eszerint beszéliink teljesitménvmaxinmonra vagy
-minimumra hangolt vallalatrol, illetve véllalati funkciorol.

Elképzelhetd példaul. hogy a tobblettermelés érdekében ember-
feletti erofeszitéseket tesznek, s kozben a K+F és marketingtevékeny-
séget elhanvagoljdk. illetve forditva: a K+F éjjel-nappal folvik. mig a
véllalat kihagyja a piacszerzési. -novelési alkalmakat!

Az aranytalanul mikodtetett rendszer azonban hamar le-
romlik: a talfeszitett szegmensek kiraboloédnak. leromlanak. a
kihasznalatlan energidjuak pedig degradalédnak. A menedzs-
ment egvik legfontosabb feladata egvenszilardsagd makodési
feltételeket létrehozni. Normdlis mikodési korilmények ko-
zott (vagy. ahogvan szoktuk mondani: ..a vallalati élet sziirke
hétkoznapjain™) a véllalati organizmusnak dgy kell felépiilnie,
hogy a rendben tartis tevékenvségét az egész szervezet és
annak minden egyede retflexszeriien végezze el. kifogdstala-
nul, beleértve ebbe az aprobb akadalyok elhdritdsat is. Ezen
alapfunkcio vitelére kollektiv és egyvéni osztonzéket ..behan-
golni™ teljesen reménytelen volna.
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Senki sem szeretne olyan szervezettel birni, amelynck minden
porcikajét folyton ingerelni kell arra. hogy feladatat elldssa. Képzel-
jink egy mdjat, amely csak akkor termel epét, ha erre percenként
Osztonozziik: egy bélrendszert. amely ha nem kap minduntalan
almésrétest, abbahagyja a perisztaltikus mozgdst. vagy olyan vesét,
amely a beléje keriild vér pH-janak a normalistél valé minimdlis
eltérésére abbahagyja a mukodését.

A taktika altal megkévetelt tobblet-erdfeszitések és szokat-
lan, djszert feladatmegolddsok zomét is automatikusan finan-
sziroznia kell a vdllalatban kialakult menedzseri-dolgozdi
jovedelemképzddési rendszernck. Amikor azt tapasztaljék,
hogy a ..bér- és kornyéke™ mechanizmusok ezt a feladatot nem
oldjdk meg. akkor ezeket meg kell reformalni. Képletesen
szolva. a vdllalaindl ~ hangsilyozom. viszonylag nyugodt
.hajézasi korilmények kozott™ — felmeriilé dsszes tennivalok
mintegy */s-ének valamilyen médon egybe kell esnie az emberek
anyagi érdekeltségével. Azért nem ¥/s-ének. mert ilyen tokéle-
tes szervezeti és Osztonzési rendszer nincs. Mindig van s lesz
!/s-nyi olyan tennivaldé. amelyet ha az emberek a sajdt (besza-
bélyozott) érdekeikre hallgatva csindlnak meg. valészint.
hogy kért fognak okozni a véllalatnak.

Amikor példdul az 6ntvénytisztitds munkarendjét. munkakorilmeé-
nyeit, teljesitménykdvetelményeit kialakitjak. nagy koriiltekintéssel
jarnak el. Mégis. évente egy-két alkalommal az 6ntvények oly revések
vagy rozsddsak. hogy ha ezeket lelkiismeretesen megtisztitjdk. a
munkasok keresete 10-20% -kal csokken.

Masik példa: A nagykereskedd-exportald cég hozzaszokott ahhoz.
hogy az dltala forgalmazott 4ru - mondjuk: voroshagyma —mennyisége
minimalisan 5000 tonna. Az egész szervezet arra van beallva. hogy
nagy tételeket forgalmazzon. A kis tételekre ugyanis akkora a rezsi.
hogy azok rifizetésesekké valnak. az iizletk6tok és bonyolitdk elesnek
a jutaléktol, prémiumtol. Mégis adodik egy lehetdség 100 tonna
hagyma eladdsara egy jelentds piacon, s konnyen lehet, hogy ez egy
3040 ezer tonnds évi forgalom . csirasejtje™. Adott esetben viszont az
egész villalat ellenérdekelt az tizlet realizdldsdban. ami ezért akkor
valdsulhat meg. ha .kiilén™ elbdndsban részesitik a lebonyolitokat.

Amennyiben azonban az a feltétel fenndll. hogy a véllalati tevé-
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kenység ¥/« részében az emberek sajit haszonra is dolgoznak. amikor a
véllalat haszndra cselekszenek. a menedzsmentnek minden erkolcsi
alapja megvan arra. hogy dolgoz6itol az adott lgyben kivételes
Lhozzadllast™, dldozatot igényeljen. Igy megkérheti a munkdsokat,
hogy normal tilérdban tisztitsdk meg az 6ntvénycket. vagy a kiilkeres-
kedoket. hogy pepecseljenek el az okményozassal. engedélyeztetés-
sel. inkasszéval 100 tonna hagyma kedvéért. és ne vdrjanak érte
tobbletkeresetet. Ekézben meg Ichet keresni annak a médjat. hogy (a)
valamilyen .fdjdalomdijat™ kiutaljanak. amely legaldbb jelzi a véllalat
értékelését: (b) a belsd Osztonzést és munkarendet hozzdigazitsak az ()
helyzethez.

Amennyiben viszont az ardnyok mdasképpen alakulnak. azaz az
esetek “/s-ében dldozatot kell hozni az embereknek (érdekeiket
félretéve cselekedni). hogy a vallalat szekerét gyorsabban hizzak vagy
a kétyubol kirdntsdk — a mencdzsment ratermettség hidnydrdl tesz
tandsdgot, s semmi alapja nincs az dldozatos magatartés igénylésére.

A villalat belsé rendszere tchat folyamatosan karbantar-
tando és javitanddé masina. Nem szabad arra kényszeriteni.
hogy folyvdst erejét meghaladé erdfeszitésekkel tartsa fenn a
puszta létét. vagy keriiljon el mindennapos zaroket. Ezeket a
+hosies™ tobbletenergiakat a kivételes, dramai pillanatokra
kell tartalékolni.

A villalat Ggy €l (mozog. 1élegzik. tdplalkozik. ingerlést
szenved, illetve ingerel) nemzetgazdasagi és vilaggazdasagi
kornyezetében. mint az élolény a maga életterében. Az
wingerek " zomét a menedzsment érzékeli, és vezetoi tevékeny-
sége dltal, a vdllalat; szervezet hierarchikus és kollegdlis viszo-
nyainak ,neuronjain” keresztiil adja tovdbb a vdllalat  belseje”
felé. llyen értelemben a vallalat .fekete doboz™. mivel a
menedzsment akaratdn malik, milyen piaci és hatdsagi impul-
zusok milyen mértékben sugarzédnak tovabb a vdllalat ..belse-
je” felé. A tarsadalmi hatdsokkal mar mds a helyzet. A vallalati
dolgozoi stdb magaval hozza a tarsadalmi kozeg jelzéseit.
értékitéleteit. torekvéseit. Az infldcié, az orszagos munkanél-
kiiliség (vagy éppen munkaerdhidny). a kozélet kulturdltsdga
vagy clvadultsdga. a politikai harcok stb. ezért beintegraldd-
nak a véllalat .1élegzésébe™. llyen értelemben a vdllalat szerves
része a tarsadalomnak: a menedzsment nem képezhet dthatolha-
tatlan sejtfalat a kiilvildg és a munkateriilet kozon.
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2.

A vdllalati stratégia
gazdasdgelméleti vonatkozdsai

2.1. Vallalati stratégia
2.1.1. Stratégiai latdsmaod és stratégiai tery

A viéllalati menedzsment munkéajanak stratégiai oldala a
milszaki. piaci és tarsadalmi kornvezet jo elére varhato valtoza-
saihoz vald tervszer( alkalmazkodds. valamint a vdllalkozési
lehetdségek jo elore valé felkutatdsa, s az ehhez szitkséges
feltételek j6 elore valo biztositdsa a vallalat szamdra. A .,jo
elore™ idotavija minimdlisan a diszponibilis dll6eszkozok meg-
tériilési ideje. vagvis a kozéptdv. A redlisan szamitasba vehetd
maximdlis idotavja a véllalat termelési ténvez6i altal képviselt
miszaki kultura adott nemzedékének varhato élettartama. A
stratégia tehdt

a) a maszaki-piaci-tdrsadalmi prognézisok rendszere:

b) e progndzisok alapjan a vdllalat mozgasterének és dina-
mikajanak redlis behataroléasa:

¢) avallalatfejlesztés kulespontjainak megtalalasa:

d) afejlodési varidnsok, valtonyomvonalak kimunkalasa:

e) a forrasok, valamint a szervezeti és egyéb feltételek
biztositdsa.

Kétféle értelemben besz€liink stratégiarol:

~ amennviben a hosszi tdvra vald kitekintés mint ldtdsmod
befolvasolja a taktikai és operativ cselekvés minden mozzana-
tdt, annviban a menedzsment stratégiai beallitottsagat értjik
rajta. illetve konkrétan azt a — nem részletezett, néhdny

137



alapelvbdl 4116 ~ premisszdt. amelyet a vezetés magdévd tett. s
amelyhez a mindennapos munka sordn reflexszeren igazodik:

- amennviben a menedzsment hossza tavi. dsszehangolt
miszaki fejlesztési. szakképzési. beruhazasi. piacépitési.
pénziigyi. egylittmikodési stb. terveket. valamint egyes kulcs-
pontokon kitorési programokat dolgoz ki — e hosszi tdvi
vallalati tervkomplexumot nevezziik stratégianak.

Vigvidzat! A multbéli folvamatok egyszer( extrapolalasa linedris vagy
barmely jovofuggvény mentén onmagaban még nem stratégia. mint
ahogvan az sem. ha a menedzsment papirra veti legszebb miszaki és
tzleti dlmait. Vaskos kotetekben részletezett. nem megalapozott
tervekkel rendelkezd vallalatoknak nincs stratégidjuk. mint ahogyan
egy redlis és a munkdlkodas belsd irdnytajévé vilt fejlesztési-mozgadsi
koncepcid vérbeli stratégidt jelent akkor is. ha az csak a menedzsment
fejében és beszélgetéseiben van meg. s egy szava sincs leirva, jovaha-
gvatva stb.

2.1.2. Mozgads az alapveté korldtok kozort

A véllalati stratégia alapja a muiszaki, (6ke- és piackorldtok
kolesonfiiggése.

a) Miiszaki korlatnak nevezziik a termelés vagy forgalom
novelésének. kiterjesztésének természet (tudomaény. ismeret)
adta hatdrait az adott fejlodési fokon. A véllalat nem képzelhet
el magdnak olvan névekedést. amely megdonti ezen korlato-
kat. illetve 4j muszaki informacidk birtokdban szamitasba
vehetd olyan aj korldtokat. amelyek egy kovetkezd technikai
generaciohoz fognak tartozni.

Példa: ha a mai tuddsunk és redlis kilatdsaink szerint 1 ha terméfol-
don 10-12 tonndnal tobb kukorica nem termeszthetd (ennvi a talaj és a
fajtak bioldgiai potencidlja: a ma elképzelhet6 technika ennél nagvobb
mennyiséggel nem tud megbirkozni stb.). akkor a stratégiaban ennél
tobbet nem Ichet szimitdsba venni. Kevesebbet igen. attol fiiggoen.
hogy a vallalkozas mennyire lesz kKépes czt a muszaki (biologiai) hatart
megkozeliteni.

Minél sziikebb a miiszaki korldt, anndl nagvobb toke sziiksé-
ges ahhoz. hogy egy adotr piaci keresletet a vdllalat ki widjon
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elégiteni. A befektetések ugvanis a miszaki korlat felé haladva
mind alacsonyabb fajlagos jovedelmet hoznak. Amikor a
technikai fejlédés atton a miszaki korldtot. egvben megemel-
kedik az a fajlagos hozamszint 1s. ahol fellép a tokehatékony-
sag csokkenése.

50-60 évvel ezelott a repulogépek gazdasdgos sebessége nem
haladta meg a 300-400 km/h-t. Ennek minden egységnyi novelése igen
megdragitotta a gépek ardat. A muszaki korldt a 700 km/h koril volt.
Jelenleg a miszaki korldt feliil van a 2 Mach/h sebességen. a gazdasa-
gos sebesség 900/950 km/h. Itt kKezdddik a csokkend tokehozadék. A
Concorde ma drdgdn szdllitja utasait. néhdny évtized mdlva lehet,
hogy ez (vagy ehhez hasonlo) lesz a tomegszallitd repiilogép.

b) Tokekorlatnak a vallalat altal a sajat dontési hataskoérben
gazdasagosan bevonhaté dsszes forrdst nevezzilk. Ebbe bele-
értend6 a likvidizalhaté vagvon. a normativ amortizdcio. a
felhalmoczhato vdllalati jovedelem. a rendelkezésre allo pénz-
tartalék, valamint a véllalat pénz- és tokepiaci goodwillje: azaz
(a) normalkondiciok melletti hitelképességének pénzben kife-
jezett mértéke. (b) az az dsszeg. amelvet tozsdei értékpapir-
miveletekkel magahoz tud vonzani. valamint (¢} az a koziileti
toke, amelyet stratégidjanak tamogatdsdra meg tud nverni.
Ennél t6bber a vidllalat nem tud mobilizdlni: vagyis ez a
stratégiai elképzelések finanszirozdsi haidrériéke.

Minél sziikebb a t6kekorldt, anndl kevésbé tudja a vallalar
kihaszndlni (a) a muiszaki fejladeési lelietdségeker, (b) a piaci
leheiGségeket. Minél szitkebb a nuiszaki és a piackorlat, anndl
gvorsabban csdkkend hatdsfokkal lehet a vallalkozdsba fektetni
a t6kér.

¢) Piackorlatnak nevezziik mindenekel6tt azt a maximalis,
eladhaté mennviséget. amelvnek fajlagos dra még meghaladja
aszélesebb értelemben vett kdltségeket (anvag. elevenmunka.
ad6. kamat. amortizacio. foldjaradék egvittesen). Ort lép fel
tehdt a piackorldt, ahol megsziinik a vdllalat aglial felhalmozhato
nyereség realizdldsi lehetésége. Tovabba, tapasztalhatd. hogy
az druk forgalma egy adott témegen tul akkor sem nd. ha az
aruk estk: csokkend dr mellett is csokkend torgalom éll be. Ezt
piaci szaturdlisdgnak, telitettségnek nevezzik. A mdsodik
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értelemben vett piackorldt e szaturdlisdgi fokndl dll be. Minél
sziikebb a piackorldt, anndl meredekebb a t6kehozadék csokke-
nése adott miiszaki korldt mellett, illetve anndl kevésbé képes a
vdllalat kihaszndlni a milszaki korldt tdguldsdt. még akkor is, ha
a sziikséges t6kével rendelkezik.

Az dbran a B pontndl mérhetd dr illusztrdlja a rentabilitds-oldali
lehetetleniilést (piackorldtot). amely B’ eladdsi volumennél kovetke-
zik be. Az A pontndl méri azt a szaturdltsdgi fokot. amely az A" drndl

Eladhaté 4
mennyiség
B o
7
7
/
/
/
/
/
A
|
| /
)
| /
A B Arcsokkenés

2.1, dbra
A piackorldt két alapesete
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kovetkezik be. Barmelyikiiket éri el az eladasi volumen. beleiitkozik a
piackorlatba.

A vallalati stratégia e harom korlat kozott mozog. Lényege az
optimum Kkeresése, amely ponton (intervallumban) a realis
lehetoségeket figyelembe véve a legnagyobb iitemben és a
legkevesebb kockazattal lehet a vallalat vagyonat és presztizsét
novelni.

2.2. Avdllalati onismeret
2.2.1. Avdllalat anatomidja

A stratégiaalkotds elsd |épése a vallalati onismeret. A me-
nedzsmentnek id6rdl iddre analizalnia kell a véllalat szerkeze-
ti. ,ANATOMIAI" tulajdonsagait. Ezek ko6ziil az alapvetdek:

1. Az adott piaci kornvezetében a vdllalat méretei hogyan
itélhetok meg. a villalatnagysdg az optimalis savon belil
van-e. ha igen. inkdbb a kisebbek vagv a nagyobbak kozé
szamit-e. Amennyviben nem: .térpe-e¢” (reményteleni] vagy
fejleszthetden?) vagy ,.agvagldbu 6rids™ (reménvteleni] vagy
belsd decentralizdlassal megmentheto-e?).

2. A termelési ténvezSk adottsagai: fizikat allapotuk (hasz-
nalhat6sagi fok): minoségitk (megbizhatosag. pontossag): ma-
szaki szinvonaluk (korszeriség): rendszererénveik és hidnvos-
sagaik (0sszetétel).

3. A gazdalkodé apparatus innovdcids, minéségi, rugalmas-
sdgi kapacitdsdnak Osszesitett megitélése. Piac- és versenvké-
pesség az adott piaci koriilménvek kozon. Eldny és/vagy
lemaradas mértéke — lehetdség szerint kiilon-kiilon elemezve
az innovaciés. mindségi. olcsdsagi, rugalmassagi faktorok
szerint.

4. A vallalar termeléeréiben rejlo miiszaki-emberi teljesit-
ményiartalékok vdltozatlan piaci tendencidk esetén (mennvi-
ség. mindség. tjdonsag. koltségek. rugalmassag).

Az anatémiai felmérés a vallalati 6nvizsgélatnak aleginkdbb
egzakt terillete. Egvfel6l a paraméterek legnagyobb része elég
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pontosan szdmszerdsithetd. masfeldl a redlis dnmegitéléshez
rendszerint lehetéség van az Osszehasonlitdsra a hasonlo
jellegil vdllalatokkal. Ez (amennyiben persze informdciokhoz
lehet jutni) annal megbizhatobb, minél inkdbb dsszehasonlit-
hatd egységekre vonatkozik. Masfelol a sajat felmérés is anndl
egzaktabb. minél egyszeribb az az egvség. amelvnek a terme-
16eréit mindsitjiik. A véllalat méretei cimszo alatt példaul
elsosorban nem a vallalat egésze értékelendd. hanem azok a
technoldgidk, illetve technolégiai fazisok. amelvek a vallalat
elemei. A technolégia dllapota és fejlettségi szintje sem
altalaban létezik. hanem van jol karbantartott és elhanvagolt
berendezés. korszerd gép €s elavult gép. Az emberek dtlagos
ténvezOszintje — ldtatlanban — egy dtlagos magyar feldolgozoé-
ipari vidllalatndl a betanitott és szakmunkds kozotti lépesofo-
kon helyezkedik el. s ez jelentheti azt is. hogy az emberi
tényezd nagyon gvenge mindségi (mert példaul a mérnokok és
a szakmunkdsok gyengén képzettek). de jelenthet remek
dolgozai gardat is. A haszndlt licencek értéke sem sokat mond
onmagdban. Vagyis oriilntink kell annak. hogy az anatémiai
vizsgdlat tamaszkodhat szamszerisithet6 adattémegre. de fi-
gvelembe kell mégis venniink azt. hogv (a) ezeknek csak
technologiai egvségekként van redlis tartalmuk: (b) a szamsze-
riségek mogott nehezen megfoghato. de a véllalatot j6lismerd
szakember szdmdra megfejthetd mindségi paraméterek van-
nak. amelyeknek nagysagrendekkel nagyobb a jelentoségiik.
mint a mennyiségieknek.

Végiil is nem az a cél. hogy egv dtlagszdmot kapjunk.
mondjuk 3.45-ot, ami azt jelentheti. hogy a véllalat az anato-
miai vizsgdn a kozepesnél valamivel jobban szerepelt, de nem
érte el a jO osztdlvzatot. hanem az. hogy megrajzolhassuk a
vdllalati termelderck egvenszildrdsdagi térképér. Ennek ki kell
mutatnia a kovetkezoket:

1. Azegves technoldgiai lancszemeken beliil vannak-e kirivé
egyenetlenségek az azonos nemii termelési ényezdk kodzout
(100 éves és ultramodern gépek sorbakapcsolval). az egymads-
sal dsszedolgozo termelési tényezok kozott (képzetlen, rossz
munkdsok modern gépek mellett. vegvésztechnikus a forga-
csoloizem €lén stb.). Végeredményben mi hatarozza meg a
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lancszem kimend teljesitményének nagysagat, valamint haté-
konysagat (viszonydt a betaplalt tényezok értékéhez): a leg-
sziikebb keresztmetszetek csoportja vagy az atlag, netan a
fejlettebb szegmensek huzzdk magukkal a tobbieket?

2. Az egymassal kooperdl technoldgiai lincszemek (lan-
cok. koncentrikus bokrok) egyenetlenségei a kapacitasegye-
netlenségekbdl vagy az emberi tényez6 nem egymashoz illesz-
tett minds€gebol (netdn a szervezés/sztonzés tokéletlenségei-
boél) fakadnak-e?

3. Az egymas mellett parhuzamosan futé technolégiai so-
rok Osszehasonlitdsa a termelési tényezok mindsége. fajlagos
teljesitOképessége és egyenszilardsaga szempontjabol.

4. Annak megvizsgdlasa. hogvan egvensiilvozza ki a rend-
szer a nagyobb egyenetlenségeket. példaul:

- dtlag feletti eréfeszitésre készteti a gyengébb lancszeme-

ket:

Egyenszildrdsag
Rész- szervezeti Nals
legek N C L 1 egység vélalat
A
B

C M

L

e
v
Fejlettség- ~

e 7] 7] [F]

2.2. dbra
A vdllalat anatémiai 6nanalizise (egyenszildrdsdgi térkép)
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- .lazsélasra™ kényszeriti az er6sebb pontokat:

- kiils6 kooperacioval (bérmunkavallalds vagy -kiajanlds.
féltermékeladds vagy -vétel. licenceladasok és -vételek stb.):

- pazarlassal (inkurrens féltermékkészlet. a kibocsdtashoz
kozelebbi munkahelvek elnézik az atvett munkadarabok rossz
mindségét stb.).

Az egyenszildrdsagi térkép elve egy kétdimenzids matrixon
alapul. amelynek egyik dimenzidja a termelési tényezoket
tartalmazza. a masik a vizsgalt technoldgiai egvségeket.

Az dbrdban az M az egységek mikodoképességének biztositdsat, az
E a viallalat egyenszildrdsdgat. az F a termelési tényezok villalaton
beliili fejlettségi egvenszilardsagat jelzi. az A pedig az anatémiai
analizist. A madtrix sor/oszlop taldlkozopontjaiban Iévo téglalapok a
részanaliziseker jelképezik. Eszerint a harmadik oszlop (L) és a
negvedik sor (K) talalkozasdban egy rovid. célratord felmérés-értéke-
1és taldlhaté arrdl. hogy milven mennyiséga és mindségl a K egység
munkacrd-elldtottsaga. hogvan viszonvlik (folvtatdlagos vizszintes
vonal) a K egység termelési ténvezdihez és (figgdleges pontozott
vonal) a vallalat altaldnos munkaerd-szinvonalahoz.

2.2.2. Avdllalat fiziologidja

Ugyancsak tisztan kell latni a véllalat mikodési mechanizmu-
sanak milvenségét. azaz a vallalat .FIZIOLOGIAI" adottsd-
gait.

1. Végigelemezve a vdllalar rutinmozgdsdr (a mindennapos
verklit™). vagvis a standard munkafolyamatokat a termelés-
ben. karbantartdsban. adatfeldolgozasban, dontés-elokészi-
tésben. ki kell tapogatni a bizonvialan (koénnyen zavarba jovo
és mdsoknak is zavart okozd) helveket és a zavarok jellegzetes
okair (statikus diagndzis).

2. Végigelemezve a villalat killonleges, a szokvdnytol eltéré
intenzitdsti mozgdsair (.hajrak™). illetve az egyes extraakciokat
(nagyobb beruhazas. egy-egy bonyolultabb. nagy megrendelés
teljesitése. egy-egv valsdgperiodus at- és tulélése sth.). errdl az
oldalrol is fel kell tarni az eros és gyenge pontokat (dinamikus
diagnozis: terheléses proba).
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Nagyon 6vatosnak. koriiltekintonek kell lenni a megitéléskor. A
killonféle vailalatok, kiilonbozé konjunkturélis dllapotban ugyanis
egymastdl nagyon eltéroen vdlaszolnak az extra terhelésekkel jaro
piaci kihivasokra.

a) Azoknak a véllalatoknak. amelyeknek a t6kéje rovid ido alatt
tériil meg, vagyis valtozik vissza likvid- (pénz-) vagyonnd, nyilvdn
gyorsabban kell reagdiniuk a konjunkturdlis kihivdsokra. mint azok-
nak. amelyeknek a tokéjében az egész forgdrész jelentéktelen, az
allotokerész megtériilése pedig évi 2-3%. Egv elektromos eromi
menedzsmentje tehdt ne essen kétségbe. ha a piaci kihivésokra
lassabban reagal. mint a sarki cigarettadrus.

b) Azok a vdllalatok. amelvek sok Ildbon dlinak, tigvesebben
tudnak mandverezni. mint az egy-két termékcsoportot termeldk.
Természetes tehdt. hogy egy 15-20 iizemdggal rendelkez6 szovetkezeti
vallalat. amelynek a bizatermeléstdl a szikvizgvartdsig. a mianyvagjd-
ték-gvartastol a brojlercsirke-nevelésig és a konyvkotészettdl a kocs-
mik iizemeltetéséig mindenfelé van termelési lehetosége, konnyeb-
ben veszi az uzleti élet hajtikanyarjait, mint egy harisnyagyar. vagy
egy maszek fogorvosi rendeld.

¢) Azok a véllalatok. amelveknek konnven drallithato a technolo-
gidja. konnvebben alkalmazkodnak. mint a mereven elkotelezett
technologidjaak. Hidba ldtja. mondjuk egy olajlepdrlé iizem vagy egy
nitrogénmiutragvat gvartd vdllalat kozeledni az 6ridsi konjunktiréat a
likérpiacon - nem tud alkalmazkodni hozzd. Ezzel szemben egy
forgdcsoloiizem. ha sokoldali mérnokei és szakmunkdsai is vannak. a
banyagép-dekonjunkturaban szerszdmgépeket. vagy ha ezek piaca is
pang, autdalkatrészeket, végso esetben lakatokat is tud gyvdrtani.

d) Azok a viéllalatok. amelyeknek modjuk van elegendé rartalékor
képezni sajdr kategoridjukon beliil, gvorsabban reagdlnak az iizleti élet
kihivdsaira. mint azok. amelvek — barmi okndl fogva - szimottevd
tartalék nélkil makodnek. Ugyanez a helyzet a tehermentes vallalatok-
kal az eladdsodottakkal szemben. valamint a részvényvesek, a politikai
erék és a hatdsdgok dlral hosszabb pérazon tartottakkal azokkal
szemben. amelvek tigveibe aktivabban beavatkoznak.

3. Biralé szemmel végiggondolni a vdllalat fiiggelmi, hatds-
kori, felelésségmegoszidsi felépitésér (vagyis a szervezetet. de
nem egyszeril organigramszinten. hanem a tényleges mozga-
tasi-bénitdsi, illetve gyorsitasi-lassitdsi viszonyok tisztanlatdsa
szempontjabol). Ez a .kapcsoldsi™ viszonyok diagndzisa.

A villalat fiziolégiai adottsagainak dsszegezd megitélésekor
alapveté fontossdgu a kornyezeti adottsdgok elvidlasztdsa belso-
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ektél. Nem valdszind. hogy egy letkiismeretes és az dnamitas-
16l mentes vizsgalat a menedzsernek azt mutatja. hogy a
vallalat szervei és reflexei tokéletesen mikodnek. Am az is
valoszintisithetd. hogy a vallalat egészének nem tokéletes piaci
reagaldsaiért részben (rendszerint: jelentds mértékben) a hato-
sdgok szabdlyozasi tevékenysége a felelos.

Az 1980-as évek clején. a rossz emléka észak-afrikai épitési vallal-
kozdsok egvik részt vevo vililalata utélag mindenre kiterjedo. aprolé-
kos .fizioldgiai vizsgdlatnak™ vetette ald észak-afrikai izletét. Minden
naprol pontos kronikat készitett: mi ortént akkor. mekkora ki- és
bemend pénzigyi kihatdssal. milven feltételekkel. ¢ feltételeket ho-
gvan sikertlt teljesitenie. ennek mik voltak a pénziigyi kihatdsai. ki
hogyan befolydsoita a teljesitést. mi milven hatdssal volt a bevételekre
és kiadasokra. Harom fdszerepld volt: maga a véllalat. a magyar
hatdsdgok €és a kulfoldi fél. Ez utébbi két foszerepld még bontva volt
tovabbi ,.beleszélokra™. A csaknem millidrd forintos rafizetés felelos-
ségét végul is kb. Y« részben tudta a vallalat magdra vallalni. kb,
ugvanennvi a kilfoldi fél _lelkiismeretét”™ terhelte. némi vis maior is
kimutathaté volt. s végiil a /< része pedig bizonyithatéan a magyar
hatdsagok szabdlyozasi €s egyedi beavatkozdsai. valamint intézkedési
késedelmei szamldjara irddott (legalabbis erkolesileg).

4. Ugyanilven kritikus szemmel végiggondolni. milven cé-
lok elémozditdsara alkalmas a vallalat dszionzési rendszere.

a) Illeszkednek-e a bérezési mddszerek a viallalat feladatai-
hoz és termelderdinek allapotdhoz. Itt két alapvetd kérdést
kell tisztazni:

- jol vannak-e az 0sztonzdék .behangositva™ vagyvis eléri-e
hatasuk az emberek ingerkiiszobér, s belsd szerkezetik nem
bonyolultabb-e anndl. semhogy az érintettek kalkuldlni tudja-
nak velik:

- alaposan dtgondolt-e az 9sztonzés. beszamitva a dolgo-
zéra sugdrzo killonbozd (vallalaton belili és kiviili) hatdsokat
(arra §sztondz-e. amire szantik?).

Kézenfekvo példdk:

1. A vallalat stratégidjanak egyik alapeleme a mindségi szakember-
gdrda véllalatndl vald stabilizdlasa. a szakképzettség emelése, mélyité-
se. igényesebbé tétele. Ez szerepel a papiron. Amennyiben azonban
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cgv mérnok. aki a vdllalatnal éli le aktiv életperiddusat. életkeresetként

20%-kal. egy kvalifikalt.

csaknem technikusi szinti szakmunkas

10%-kal visz haza tobb pénzt. mint egy betanitott munkds - a szép
elvnek nincs sok gvakorlati tartalma. A 10% és 20% életkereset-diffe-
rencia mindkét rétegnél ingerkiiszob alatti. Ez annal is inkdbb igy van,
mert a havi vagy évi keresetek ekvivalenciapontja rendszerint elég
késon szokott bekdvetkezni. a mérnok és a szakmunkds 34-37. életéve
kozott — amire azok mir hetedhét hatarra jarnak a villalatdl.

W4 Bérnagysdg
Nyugdij
Szakmunk4s Ekvivalencia-
belépése pontok &é(ng\( bcrszmvonala 2w,
Mérnik N - ’ Szzi(rp_unkés
bclfpése /'?’_ bérszmv()na]d Wiz
D Betanitog;
_ - b ber\znmm;r} Nk W
) - L
J T r - T —t3t r T v | r
IS 20 25 30 35 40 45 50 55 60 Evek
Ty = betanitot m. életkeresete

Tsz = szakmunkds életkeresete
Ty = mérnok €letkeresete

2.3. abra
Keresetszintek, életkeresetek

Az 4brdn (amelyv sematikus. de igen kozel all ahhoz. ami egzakt
adatok alapjan bdarmelyv véllalatnal kijohetne) az életkeresetcket a

gorbék alatti teriilet jelzi. Tehdt

a betanitott munkas életkeresete: T,= 5 W) dt.
15
60
aszakmunkdsé: T,,= S W, dt,
60
amérnoké: T,= S (W) dt
23
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AT, T, : T, bizonyos kritikus ardnya alatt megindul a minoségi
munkaerd elvandorlasa a véllalattol. még akkor is, ha a rétegbérek
nem killonboznek jelentdsen a tobbi hasonld vallalatétél. Masrészt
azok teljesitménve. akik smaradnak, kilonosen a mindség €s az
innovacid teriiletén romlik — részben a kontraszelekcid. részben a
fasultsdg miatt.

2. Ha egy bolti eladdénak van egy bizonyos alapbére és a forgalom
utdn jutalékot. a rohammunkak (kardcsony. kidrusitasok) utdn tilorat
kap. akkor pontosan tudja. hogy amikor ezt vagy azt csindlja. n6-e
vagy csokken a fizetése és mennyivel. Amennyiben azonban a jutalék
tul differencialt (pl. élelmiszer utdn x¥% . a haztartasi cikkek utdn y%.
a kassza melletti laddkban taldlhaté mityurkék utdn :%. a tildrdja hét
elején + 100 Ft, vasar- és iinnepnapok el6tti napokon, de csak iskolai
tanitdsi szezonban +250 Ft, haesik a hé. és azért kell ott maradni. mert
havat lapatol. +326 Ft 50 fillér: ha ... stb., és ezt még levondsok
terhelik: eltor egy uiveget, az — 10 Ft, kionti a Coca-Colat, az =25 Ft, 3
percnél tovabb tartézkodik azillemhelyen. az —42.75 Ftstb.), akkor a
szerencsétlen eladé bemegy a munkahelyére. teszi, amit tesz, aztdn
majd csak kap valami pénzt. Az egész. csoddlatos konstrukcié nem ér
cgy fabatkat sem.

3. Egy uzemi telefonalkozpontokat karbantarté-javité véllalatnal a
muszerészeknek meg volt dllapitva egy igen méltanyos. fix havibér.
Mindenkinek ki volt jelolve a korzete. ahol felelos volt a késziilékek
tizemeléséért. 100 vonalanként x hibabejelentést muszakilag toleral-
haténak itéltek. Ha a tényleges bejelentések ezt a szimot nem érték el,
az az adott muszerész dtlagost meghaladé munkateljesitményérol
tandskodott. Ennek ardnyaban nétt a fizetése. Amennviben a bejelen-
tések meghaladtdk a thréshatdrt. ardnvosan csokkentették a havi
bérét. Ezzel pontosan arra sztondztek. amire akartak: a maszerészek
folyamatosan ellenorizték az alkdzpontok muszaki allapotdt. hogy
megeldzzék a meghibdsodast. Azutan valaki kitaldlta, hogy sok
muszerész van, azt a kevés hibat kevesebben is meg tudjdk javitani. Uj
bérrendszert vezettek be, mely szerint a maszerészeknek egy alacsony
havi alapbért allapitottak meg. s ezenkiviil minden megjavitott vonal
utdn darabbért kaptak. Az lett hat az érdekik. hogy minél tobbet
dolgozzanak. s ez csak gy volt elérhetd, hogy a késziilékek allandéan
uzemképtelenek voltak.

b} abesoroldsok és bérek nagyjabol linedrisan ismerik-e el a
foglalkoztatdsi alapkovetelménvként megfogalmazott munka-
kultdrabeli. képzettségbeli. rutinbeli és mennyiségi. illetve:
mindségi teljesitménybeli kritériumokat, avagy progressziv €z
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az elismerés vagy degressziv (a teljesitménynovekedés egyad-
géhez kapesolt bér nagvobb-c vagy Kisebb-c 1-nél?).

Ff‘} Linedris (L) F/‘P Progressziv (P) Ffr Degressziv (D) ;
f
f/ a /
/
/| -
/. ,/’ 4
Teljesitmény Teljesitmény Tcljcxflmé—n;
2.4, dbra

Kiilonbozo személyi dsztdonzési rendszerek

c) A szekunder anvagi 6sztonzési formdk (potlékok, prémi-
umok. dolgozéi részvényrendszer stb.) markdnsabba teszik-e
az alkalmazott bérrendszer eredeti ..filozofidjat”, vagy torzit-
jak-e azt. Példaul meredekebbé tehetik a linearitds mértékét
(Lf gorbe), vagy a progresszivitasét ( Pf gorbe). esetleg bizo-
nyos ponton linedrissa-progresszivvé valtoztatjdk az egyéb-
ként degresszivnek indulé rendszert (Df gorbe). Ellenkezé
esetben tompitjak a linearitds meredekségét (Lt). illetve a
progresszivitdst atlenditik degresszivitasba (Pt gorbe). netdn
kiemelik a rendszer degressziv jellegét (Dt gorbe).

d) A vallalat szocidlis-kulturdlis tevékenységének van-e
hatdsa az alaptevékenységre (segit ott tartani a nivés munka-
erot, noveli a kulturdltsagot. biztositja a létszdm elviselhetd
fluktudciojat stb.). ha érzékelhetd ez a hatds. ardnyos-¢ a
tokelekotéssel és a folvo raforditassal?

Végiil is a .fizioldgiai™ vizsgdlat arra keres valaszt, hogvan
viszonyul a vdllalati gvakorlati teljesitéképesség a termelésite-
nyezd-dllapot  felmérése alkalmdval becsiilt  elméletihez.
Mennyiben motor vagy fék a szervezet és az 9sztonzés.
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2.2.3. Avdllalat viselkedési reflexei

Ugyancsak végig kell elemezni a villalat — pontosabban: a
menedzsment - piaci impulzusokra vald tipikus reakcidir (a
vallalat .ETOLOGIAI" adottsagait). Példaul:

1. Keresletndvekedésre, drnovekedésre inkdbb extenziv vagy
inkdbb intenziv reakcidra hajlamos-e. s milyen ok miatt?

2. Novekedési lehetdségek esetén konnyen sodrddik-e az
igénvielen piac irdnvaba. vagy az igénvesebb. nehezebben
meghddithato piac kihivdsainak tesz eleget?

3. Gyors-e a piaci vakuum jelzéseire adott reakcidja: a gvors
valasz konjunktirameglovaglasi jellegi, avagy a stratégia
modositasdig elhatol?

4. Piaczavar vagy hirtelen fellépo piackorlat. konkurencia-
csapds. piacosszeomlds jelenségeire hajlamos-e kapkodassal.
hirtelen (kétségbeesett) ellentdmadassal. visszahdzodassal,
esetleg pdnikkal reagdlni. vagy szervezett védelmet. vdlsagme-
nedzsmentet képes kialakitani. s ha igen. gvorsan. vagy
nagvobb késéssel?

2.2.4. Piaci rontgenfelvétel

Végiil alapos. sokoldali piaci ,,rontgenfelvételt” kell késziteni
a vallalat dltal Kibocsatott drukrol és szolgdltatasokrél. A
kovetkezoket kell tisztazni:

1. A tapasztalat szerint milven természetii a véllalat kinala-
ta. druk. szolgaltatasok életgorbéje? Rovid vagy hossza 1do-
hullimot mutat (2.5. dbra a). nagy volumen- és arfeifutdsy.
vagy lanvha (2.5. dbra b):

2. Milven természetd piaci kindlatanak konjunkrurdlis érzé-
kenysége? A kereslet-kindlat egvségnvi elmozduldsdra lany-
han vagy panikszerden rovid ideig avagy hosszu ideig tartd
kimozduldssal reagal? (A —rovid ideig nem heves reagdlas: B -
rovidideig heves reagdlds: C—hosszi ideig heves reagdlds: D -
hosszid ideig nem heves reagdlds) (2.5. dbra ¢)):

3. Milven jelleg a cikkek konjunktiraciklusa? Hosszabb-¢
az atlagosndl (A - akkor is van egy ideig piaca. amikor
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2.5. dbra
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altaldnos mdr a recesszid). vagy rovidebb (B — a konjunktira-
csticson mar hanvatlik a kereslete)? (2.5. abra d)):

4. Az egyes aruk életgorbéjiik mely szakaszdn vannak:
bevezetés alatt (A4), Gjdonsdgnak szamitanak (B), a koltségér-
zékeny korba keriiltek (C) vagy hanyatlanak. s utdbbi esetben
a hanyatlas mely fazisdig jutottak marel (D, E£)? (2.5. dbrae)).

Minél gazdagabb a vallalat kibocsdtasi valasztéka. anndl
sokoldalibb lesz a kép, s a sok gorbe feddgorbéi annal inkabb
kiszirik a termékéletgorbék és konjunktiraciklusok rizikoné-
veld tényezoit. Ugyanakkor a vizsgalat jelzéseket adhat a piaci
lehetoségek vdltozdsarol. gondolatokat a menedzsment szé-
mdra a szerkezetvaltoztatdsi elképzelésekhez.

2.2.5. Komplex diagnozis:
mire képes a vdllalat?

Mindezek tudatdban kialakithatd egy ONISMERETI FENY-
KEP (vagy inkdbb tomografiai felvételsorozat!), amely tartal-
mazza a vallalat erds és gvenge pontjait. valamint a kimondot-
tan beteg (azaz a kisebb csapdsokat kivédeni sem képes)
részeket. vagyis a reljes DIAGNOZIST. A menedzsmentnek
tisztaban kell lennie a vallalat erénveivel. de inkdbb a kéros
adottsagokkal. Az erénvek ugyvanis konnvebben felszinre
jonnek. mig a korok felismerését gatolja és eloddzza maga a
menedzsment objektiv helyzete és érdeke. A villalkozékész-
séggel tudniillik egyitt jar egvfajta optimizmus és magabiztos-
sag. miszerint minden tokéletlenség hatdrozott (.sportos™)
vezetési stilussal lekiizdhetd. A menedzser hajlamos a silyos
tidogvulladast envhe lefolyasi nathaként kezelni. Ezért a
gondos menedzsmentnek - urrd 1évén e szakmai betegségén -
alaposan utdna kell néznie:

1. ho! vannak a kifejezetten hibas, korldtozott mitkodoké-
pességii pontok. a nagvobb piaci kihivdsra elégteleniil mozgat-
hatd pontok. a kisebb dgldozatokkal erésséggé tehetd szegmen-
sek. a vallalat teherhordasra igen alkalmas. de .. szdrnvalasra”
képtelen részei. s a dinamikus. nagy hatékonysagi. a verseny-
képesség szempontjabol legigéretesebb teriiletei:

2. az egyes szegmensek erds vagy gyenge, egészséges vagy
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beteg volta milven okokbdl tevidik ossze. Ezek kikiiszobolhe-
tetlenek, drdgdn, olcsén hosszii, rovid idd alatt kikiiszobolhe-
t0k, azaz elvileg (hangsilyozom: az elemzés idépontjdban
fenndllé piaci tendencidk jovojét egveldre nem firtatva) hol
érdemes kezdeni, s milyen sorrendben kell folytatni (szabély-
szerl koltség—haszon elemzésrol van sz6).

Késobb — amikor a stratégia fontosabb vonasai mar kialakul-
tak — vissza kell térni e pontra, megvizsgélni. hogy a kiilénféle,
még létez6 vagy makacsul gjratermelodd gyengeségek és
kéros allapotok mennyiben akadalyozzak a stratégiai célok
elérését. Meg kell valaszolni, hogy ezen kérok figyelembevéte-
lének nem elégséges volta vagy terdpidjuk nehézségeinek
lebecsiilése mennyiben teszi kérdésessé magdnak a stratégid-
nak a realitdsat.

2.3. Kornyezeti prognozis

A kornyezet viltozasainak valdsziniisitheté irdnyait és mértékeit
ugyancsak sokoldalian elemezni kell, atgondolni a vérhaté
hatdsokat. kovetkezményeket.

2.3.1. A miiszaki fejlodés elérebecslése

A miiszaki fejlodéssel kapcsolatban a menedzsmentnek fel kell
tennie a kérdést: a jovo piacdn eladhatd lesz-e, ha igen, milven
mennviségben és milyen dron az az druvdlaszték, amelyet a
meglévo technoldgidjdval és munkavallaldival, vagvis az dllo-
alapok €s a munkaerd-dllomdny gvokeres kicserélése (,.1ij éler
kezdés”) nélkiil képes kibocsdtani, a termelést nem fogja-e
lehetetleniil megdrdgitani valami? Végeredményben: folviat-
hato-e az, amit eleddig csindlt, nem avult-e el a termékvalaszté-
ka, a technoldgidja, a marketingméodszere?

Ez a legdurvdbb megkozelités csak a 1ét vagy nemlét kérdésére
keres valaszt. Példdul a vallalat univerzélis szerszdmgépeket gyart
hagyomanyos. munkaigényes technoldgidval. Arra kell vélaszt adni,
hogy ez a .mesterség™ életben marad-e az elkovetkezd 10-15 évben
vagy elhal: 4tadja a helyét az elektronikusan vezérelt megmunkalokoz-
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pontok. robotok gvartasidnak. s a hagvomdnvos forgacsold-szerelo
technoldgiat is felvaltja-e valami egészen mas, amelyhez a vdllalat
emberei egyelore nem értenck. s a géppark is haszndlhatatlan?

Milyen vdlaszokat kaphatunk?

- Igen. a termék és/vagy a technoldgia életben marad. életgorbéje
még nent megy dt hanyvatldsba.

- lIgen: életben marad. de hosszu, fokozatos hanyatlds veszi kezde-
tét, azaz (a) vagy .geridtriai” modszerekkel kell lassitant a lefelé
mozgdst: (b) vagy ki kell telepiteni a gvartdst/forgalmazdst igen
alacsony munkabéri korzetekbe: (¢) vagy Gj vallalkozasba kell kezde-
ni.

- Nem: az elkovetkezd iddszakban a termék és/vagy technoldgia
ellehetetleniil, még attelepiteni sem érdemes.

Ezek utdn logikusan adodik a masik kérdés: mi felé wart az
adotr szakmdban a vilag miiszaki fejlédése. Szerénycbben
feltéve a kérdést: a mar 1étezo. élvonalbeli termék/technolo-
giai/piaci teljesitmény. dramlat mikor éri el a vdllalar életterét?
(Nyilvdn egy relative korszeri. cxportorientdlt nagyvdllalat
vagy K+F-re szakosodott intézmény az clsé megfogalmazas-
ban, egy kommersz szériaterméket gvartd vallalat vagy egy
vidéki autdszerelé a masodik megfogalmazasban teszi fel a
kérdést.) Végeredménvben a menedzsment arra kivancsi, hogy
milven K+F és termelési profilvdltozdsi irdnyokkal kényrelen
szdmolni, hogy tarthassa. netdn javitsa piaci pozicidit.

Ez tehat kozelebbi kérdésfeltevés. Nemcsak arra keres
valaszt. hogy a véllalat eddigi tevékenvségi szinvonala. stilusa
a tovdbbiakban is kovethetd-e. hanem eldvezeti azokat az
iranyokat — termékek. technoldgidk, szervezet. informatika.
marketing stb. teriileteken egvardnt —, amelvek mentén a
jovobeli sikeres tovabbhaladas elképzelhetd.

Tegytik fel. a gvogyszergydr az eldzd kérdésre azt a valaszt kapta.
hogy (a) f6 profiljit alkoté fajdalomesillapiték konjunktardja tetozik.
érdemében 0j termék megjelenése 5-6 éven bellil nem vdrhato. (b) az
dltala alkalmazott hagvomanyos kémiai technolégidk rohamosan avul-
nak. s valnak legaldbbis dragdvd. de azis elofordul. hogy elfogadhatat-
lannd. (Az igy késziilt gyogyszereket a jovoben nem torzskonyvezik!)
Ez azt jelenti. hogy mindenképpen technoldgiat kell véltoztatnia. s jo.
ha ezt gsszekoti termékvéltassal is. A termékvéltas eloreldthaté fo

154



irdnva a rdkos és az immunologiai megbetegedésck elleni szerck felé
mutat. az eléretord technoldgial iranvzat pedig a biologiai-biotechni-
kai modszerek alkalmazdsa. Az is kiderilhet. hogy a gvégvszerkutatas
eddigi. hagvominvos munkamegosztdsa (gvari. kémiai jellegli: intéze-
tiz, farmatolégiai-toxikologiai-immunologiai jellegi és klinikai fdzi-
sok) moédositasra szorul. ami millidgrdos nagysagrenda koltségkihatds-
sal jar. Az is kirajzolddik. hogy a hagvomanvos kiszerelést teljesen
forradalmasitani kell. aminek két-hdrom-négy. a termelési profiltol is
fiiggd technolégial megolddsa lehetséges. Végil megkérdojelezodik a
forgalmazds megszabott rendje is. ismét csak tobbféle tovabbhaladasi
megoldassal. Ezek erdsen figgnek attol. milven a gyvdr termékprofilja.
Végil is kirajzolddik néhany f6 K + F-technolégia—termékprofil-
gvartasi szerkezet-marketing csomagterv, amelvek a menedzsment
asztaldn fekszenek a vallalat miGszaki. pénzigyi ¢s piaci adottsdgaival
vald osszevetés végett.

A kapont vilasz elsé rdnézésre tisztin miszaki-szakmai
jellegii. Am, ha mellette ot vannak az adatok is. hogyv (a)
mekkoraa pénz- ésiddigénve a K+ F, atermelés és az értékesités
tj vaganvokra valo dtdllitasdanak; (b) milven stadivmban van a
konkurenseknél a hagvomdnyos technika elavuldsa és az iijjal
vald felviltdsa (van-e lemaradas. s haigen. mekkora) - azonnal
kideriil, hogy nemcsak miiszaki szempontok szerint kell a
vdlasct értékelni, esetleg nem is elsésorban ebbdl a szempont-
bél. A sok-sok vallalati latolgatas. toprengés. dontés. tévuta-
kon valé bolvongds. szerencsés és peches véletlenek kozbejat-
szdsa stb. kavargdsabol végiil is kialakulnak a szrereotip
fejlesziési célok és palyak. Ezek igen jellemzoek lehetnek az
adott szakmdkra. de a telephelv-nemzetgazdasdgrais.

Amikor példaul a japdn villalatok (igen szoros kooperdciéban az
Ipari és Kereskedelmi Minisztériummal!) elvégzik ezt a miszaki
vizsgdlat- és prognozissorozatot. térvényszerien azokat a miszaki
fejlodési vilagtrendeket ..csemegézik™ ki a maguk szamdra. amelyek
(a) szellemi termékei a pracon a legkordbban megjelennck. s emellett
a legnagvobb. mdg redlisan tervezheto intellektudlis eréfeszitést
kovetelik a sajat emberi ténvezotol is: (b) a leginkdbb adaptdlhatok a
tomegtermelés viszonvaihoz: (¢) a leggyvorsabban olcsobbithatok az
erre kihegvezett innovicid és az dridsi méreti termelds segitségével.
Ez a profil felel meg ugyanis a japan termelésitényezo-. termelésszer-



vezet-. koltség- stb. viszonyoknak. Merdben mast olvas ki ugyanezen
jelenségek. ugyanolyan mélyrehatd vizsgdlatdbdl a svéjci. ddn, finn
vagy svéd menedzsment. Ok a sajat K+F-re és ennek vasarlassal valé
igen intenziv. folyamatos frissitésére. gyorsitdsdra. kiegészitésére
épitenek elsdsorban. Azokat a profilokat keresik, amelyek versenvké-
pes termelése a legkevésbé igényli a tomeggydrtast. s nem annyira a
termékegyed olcsosdgara irdnyozzdk a stratégidjukat, hanem a kiilon-
leges. magas mindségi kovetelmények kielégitésére. Persze. amit
vazolok. az Japanbanis. Nyugat-Eurdépdban is a tuddsigényes iparokra
vonatkozik els6sorban. A svéd és a japan konfekcidipar vagy malom-
ipar. idegenforgalom vagy vasuti széllitds mas szemmel nézi a vildg
milszaki fejlodését. mint a mikroelektronika. finommechanika vagy a
gyogyszergyartas.

2.3.2. A kereslet elérebecslése

A kereslet mozgésaival kapcsolatban a kovetkezo o kérdése-
ket kell feltenni.

1. Van-e kereslet a vdllalat 4ltal kibocsathatd aruk irdnt a
célba vett piacokon. és hol prognosztizdlhaték dinamikus,
stabil és hanyarld felhasznalasi tendenciék a fizetoképes piaco-
kon? Mindeniitt veszélyes a feliiletes dltalanositas, amit ,,logi-
kai slendridnsagnak™ lehet nevezni. A piaci tendenciak soroza-
tos feliiletes, pontatlan megitélése a villalkozds [étét fenyeget-
heti. A kereslet ugvanis rendkiviil erdsen rétegelt:

a) Eltéregymastol a kiilonbozo jovedelmii vasarlok keresle-
te. mégpedig nemcsak a statikus jovedelemlépcsdzetek szerint,
hanem attdl fiiggden is. hogy mennyvi ideje élvezik az adott
jovedelemszintet, és mennyire biznak e szint stabilitdsaban.
illetve emelhetdségében. Mds druk iradnt mds mértékii keresle-
tet, mds drrugalmassdgot mutatnak a szegény. a kozepes
jovedelma. a jémddu. a gazdag és a dusgazdag rétegek. Ezek
egyenként is eltérd tendenciat mutatnak akkor. ha alulrél
kapaszkodtak fel jelenlegi kategéridjukba, vagy feliilrol csisz-
tak le oda, ha nemrég vagy régebben tortént e valtds, ha
biztosan iilnek ott, vagy reszketnek a lecsiszastol. Ez nemesak
az egvénekre, csalddokra érvényes, hanem a vdllalati piacon is
megfigyelhetd, sot a koziiletek is hasonlé médon viselkednek.
de még az orszdgok is. Amennyiben az anyagi helyzet és ennek
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valtozasi irdnya nemzeti dtlaghban pregnans jellegzetességet
mutat, az a kiilkereskedelem szerkezetén statisztikailag megfi-
gvelhetd.

b) Eltér egymastdl a kiilonbozd korilmények kozott €16,
kiilonféle kultiraju, szokasui vasarlok kereslete. Az éghajlar, a
miiveltség foka és jellege, a megrogzott valldsi és tdrsadalmi
szokdsok igen erds piacmeghatdrozé elemek.

¢) Amennyiben generdciévditds zajlik le a miiszaki fejlédés
gécaiban. az bizonyos sebességgel, bizonyos idon beliil végig-
gyirazik az egész piacon. Miutdn a vizsgalatok megmutattdk
azt, hogy a véllalat mely generaciovéltdsokba. milyen gyorsan
és milyen intenzitassal (mekkora késéssel) kapcsolddhat be.
nagyjabol kiszamithato. hogy az elérhetd (elfoglalt vagy elfog-
lalhatd) piacokon bizonyos druk kereslete mikor jelenik meg,
mikor fut fel, mikor tetézik, mikor kezd stabilizdlodni vagy
hanvatlani. Ebbo] adodik az eléreldtdsa annak. hogy a véllalat
mely piacokon. milyen mindségben kapcsolédhat be a generd-
cidvaltasba: a szdguldd. csordogdlé vagy a kifutd szakaszban.

Abszurd példa: Képzeljiink el egy nemrég csifosan tonkrement
véllalatot, amelynek a vilag 6sszes nvomornegvedében ékszeriizlete
volt, meddéhanyodkat prébaélt luxusvillak épitése céljaira felparcelldz-
ni. angol fonemesi kastélyokban kerti térpéket. rockkoncertek sziine-
teiben Vivaldi-hanglemezeket arult, milliészémra szallitotta a luxusci-
poket Bangladesbe. mondvan, hogy ott még mindenki mezitlab jar.
tonnaszamra 4rulta a dobozolt sonkat. téliszalamit és a tokaji aszut
Szaud-Arabidban. mert Ggy hallotta. az ujgazdagok szeretik a cseme-
gekilonlegességeket. dizeliizemd teherautdkat akart a jakutoknak
gyartani. és szdzezer hektar foldet vetett be zabbal azt tervezvén, hogy
az amerikai hadsereg vevo lesz rd. Ezenkivill megvette a gbzmozdony
és a fekete-fehér televizid licencét. kifejezetten nvugat-eurdpai ex-
portgvartas beinditdsdanak céljaira. A vallalat sirkovére azt irta fel az
utokor: .Meghalt, mert kancsalul nézett. s mindenhonnan elkésett.”

2. Az a termékvalaszték, amelynek a termelésére/forgal-
mazdasdra az adott vdllalat képes. illetve (teljes atrendezés
nélkil) képessé tehetd, megtartja-e a helyét a vevokor felhasz-
ndldsi preferencidiban, esetleg eloretor vagy - amit a legfonto-
sabb elorelatni — hdtrébb sorol helvettesito termékek, illetve
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egvéb sziikségletek  kiclégitése mogé. Ez drcsokkenéssel
vagy/és .geriatriai” jellegl rafejlesztésekkel. esetleg 4. .szliz”
piacok feltardsaval. elfoglaldsaval egészen vagy részben ellen-
sulvozhato-e?

Példa: A vidllalat vidiaszerszamokat gvirt. Ezek kereslete a porko-
hdszati eljdrasok clterjedése miatt meredeken csokken. Kérdés. nem
lehet-e a keménvid¢mtechnikal kultdrdt megmenteni egvieldl azzal.
hogy haztartdsi és barkdcs célokra adaptdljuk a termékeket (konzerv-
nyito. miniesztergapadhoz szerszdmkészlet stb. ). masfeldl kitelepiteni
Fekete-Afrikaba a gvdrtdst - a hagvomanyos forgacsologép-gydrtis
kiséreteként. ¢s asszisztalnt a forgacsolotechnika elterjedéséhez egy
eleddig sztiz teriileten?

Lehet-c. s haigen. hogvan keresleter teremteni a meglévo.
illetve maodositott vagy az adott milszaki alapon (nagvobb
feltordulas n¢lkiil) kifejleszthetd termékeknek. Ez a tevékeny-
ség hasonlithat a bibliabeli Lucifer Adamot és Evat érinté piaci
manipulaciojahoz a tudds fdjanak gviimolesével kapesolatban.
Olvan sziikségletek generdldsa ez, amelvet a potencidlis vasar-
loknak esziikben sem volt érezni annak elotte. Radabbenthe-
tik a publikumot arra. hogy egy adott sziikségletét cleddig
primitiv maodon elégiterte ki, s raveszik. hogy ezen viltoztasson.
Végiil a keresletteremtés afféle .marketing-geridtria™. Ez rend-
szerint 1ddnverésre kell azon vidllalatoknak. amelvek késésben
vannak a vildg K+ F-trendekhez valo alkalmazkodassal.

a) A telekommunikicios ¢s szorakoztato elektronikai ipar bizo-
nyult taldn a legfantaziadusabbnak abban. hogvan Ichet eleddig nem
lérezo sziikségleteket teremieni. Sorozatban és gyorsuld titemben hozza
1étre a kereslet .Mengvelejev-rendszerének transzuran-clemeit™: @
videoberendezésektol a véeebol tavirdnyitdssal kapesolhato tv-készi-
lekeken kereszitl a szatellitatjatszo rendszerekig. amelvek segitsége-
vel a derék terdzvirosi polgdrok egész éjszaka élvezhetik a zulukaffer
nvelvi hirdsszefoglalokat. E szikségletek kezdetben presznizsként

jelentkeznek (.megpukkadnak a szomszédok. ha .. .71 (Kisséknek is
van. Nagvéknuk is van. nekink miért...” sth.). késobb valadi

sziikségletekke vdlnak . s még késobb deril esak kit hogy az ember vagy
a tdrsadalom szdmadra hasznos-¢ az arucikk (hozzdjarul a higiémaihoz.
kulturdlisaghoz. szaktuddshoz. komforthoz) avagy kozombaos, esetleg
kdrickony. A rdagogumi példaul hasznosnak. a rongvos farmer viselete
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végiil is kozombosnek. a walkman a fiillorvosok szerint kifejezetten
kdrosnak bizonyult. A novényvédo szerek kezdetben életmento szere-
pet jatszottak a tarsadalom szamdra. ma madr mindinkdbb kdrt okoz-
nak, bar cttdl még van keresletirdantuk. mint ahogyan az atombomba
és a heroin irdnt is.

b) Arra. hogy meglévd (6si1) sziikségleteket hogvan lehet tokélete-
sebben kiclégiteni. talan a mosdszergyartd kémia sziilte a legszelleme-
sebb dtleteket: a szappan feltaldlasatol a korszerd. bioaktiv detergen-
sekig. a koportdl a magas zsiroldo tulajdonsigd mosogatoszerekig.
Nem sokkal marad el mogétte az akusztikai ipar. amely a szdzadelo
primitiv gramafontoleséreitd] mara a szupermodern kvadrofonrend-
szerekig jutott el.

¢) Bizonvos technikai kultirdk ..gendtriai kezelése™ csaknem az
cgész ipar teriletén megfigvelhetd. A logikdja ugvanaz, mint a
haziasszonvé. aki kihizott vagy kifakult flanell haloingjét felszahdalja
porrongynak. Az cgyik fo termék- és technologialeads a hadiipar.
amely Ondsi. végiil is az emberiség szempontjdbol sorsdontd jelento-
ségi keresleteket tudott igy generdlni (a polgart repiiléstdl a nvlonig.
teflonig. fénvképezés-technikdig ¢és szamitogépekig bezdrdlag). A
folvamatos terjedés-clavulas kovetkeztében ez a leaddsi-adaptdlasi
lépesozés szinte minden teriileten végbemegy. A legnagvobb braviro-
kat azok a vallalkozok hajtjak végre. akik teljesen eladhatatan. elavult.
divatjamult druknak taldlnak valami hasznos teriletet: +7 “C-nal
mélyvebbre nem hité frizsidereket eladnak a gronlandi hadseregnek
orbodéként: évekkel azelott kifutott széridbdél megmaradt. otromba
tv-kdvdkat nvulketrecként: vesztett haboruk tabornokainak diszruhait
maddrnijeszioként ...

2.3.3. A kindlar elorebecsiése

A kindlat vizsgdlata — amennyiben elkilonil a muszaki prog-
nézistol — voltaképpen egy altalanos piaci. konkurenciaprog-
nozishoz vezet. noha nem az egves konkurensek jovéjét és
mozgasi iranvat firtatja. hanem az adott vallalat lehetséges
profiljat dltal placra dobhatd druk piact helvzetér. A Kettd
kozott igen nagy kilonbség van. A textilgvar a kindlati
prognozis kerctében az altala befoghato piacok telitettségét.
vdlasztékellatdsdt. drviszonvait firtatja. A konkurenciaprog-
nozis keretében viszont azt. hogy a legfontosabb (legveszélve-
sebb) versenvtdrsal elorelathatdan hogvan viselkednek a pia-
cokon. milven menedzsment- és marketingfilozétidra lehet a
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résziikrdl szamitani. A kindlati vizsgdlatnak nemcsak a véllalat
szigordan vett termékprofil-lehetdségeire kell kiterjednie. ha-
nem a helvettesité drukra is. valamint a felhasznalasi preferen-
cia-sorrendben szomszédos drucsoportokra is. Ezek egy része
ugyanis olyan, hogy a véllalat ..elcsabithat™ vasdrlderot toliik a
maga javdra. Mds résziik pedig veszélyes, mert a vasarloerd
konnyen .elcsdbulhat™ a vallalat termékeitdl.

Példa: Ha a véllalat - mondjuk - bérdiszmadarut gyart/forgalmaz.
azaz tdrcékat, Oveket, tdskdkat. kulcstartékat stb.. a keresleti mozga-
sokat nemcsak a szorosan vett bdrdiszmidruk teriletén tandcsos
figvelni. A helyettesitd termék itt a ruianyag, a vasarld pénzét esetleg
elcsdbité termékek pedig mindazon 4ruk. amelyeket az emberek
foként ajandékképpen szoktak vasarolni. Ezek kozil keriilhetnek ki
az dldozatok is. amelyek rovasdra a bordiszmieladédsok novelhetok.

A konkrét konkurencia vizsgalata, azaz az egyes f6 konku-
rensek fejlodésének. mozgasanak. stratégidjdnak prognoszti-
zéldsa igen nehéz dolog. mivel (ha nem ipari kémkedésen
alapul az adatbdzisa) a konkurens cégek piacon is érzékelhetd
reakcioibdl, viselkedéseibdl. azaz ..etoldgiai™ arculatdbol kell
kikovetkeztetni a jovobeli mozgasuk jellegét. Ez pedig — mint
mar emlitettem - nagyon csaloka is lehet.

2.3.4. Tékepiaci prognozis

Sziikség van tokepiaci vizsgalatra. amely a kovetkezdkre keres
vélaszt:

1. Mekkora pénzkindlat (megtakaritas) varhatd. s ez nagy-
jabol hogyan fog megoszlani a belfold és kiilfold, valamint a
hitelpiac és az értékpapirpiac kozott (ettol fiigg ugyanis az
addicionalis tOkeforras-szerzési lehetdség is és annak dra, azaz
vdllalkozoinvereség-csokkenté hatdsa).

2. Milyen meghatdrozé. mértékado véllalatpolitikai maga-
tartsra (filozéfidra) lehet szdmitani a prognosztizalt idészak
alatt: szolidabb terjeszkedésre nagyobbrészt sajit forrasra
tamaszkodva, vagy merészebb expanzidra, batran eladésodva.
illetve nagymértékil tokepiaci miveletekre tdmaszkodva.

3. Milyen intenziv értékiézsdei spekuldcios tizletdg mukodé-
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sére lehet szamitani: mennyiben kell a sajat vallalat részvény-
arfolvamanak mozgasait a stratégia sorsat irdnyvité egvik to
tényezoként kezelni, illetve mennvire kell a vallalat ideiglene-
sen felszabaduld pénzeinek tozsdei forgatdsdaval. mint nélkii-
lozhetetlen pénzforrassal (¢s bizonytalansagi ténvezovel) sza-
mot vetni?

2.3.5. Gazdasdgpolitikai prognozis

Végil meg kell beesiilni. milven gazdasdgpolitikai magatartds
virhato a hatosagok részérol: liberalis vagy dirigista iranvban
mozdul-e el. a dirigizmus jobbdra fiskdlis vagy monctaris.
esetleg adminisztrativ uton valésul-e meg: liberalizmusa szek-
torsemleges lesz-e vagy szelektiv: milven lesz kiilgazdasag-po-
litikdja. milyen koziileti forrdsok. milyen kondicidkkal allnak
rendelkezésre stb. Atgondolandé az egész politikai (bel- és
kilpolitikai) helyzet. f6képpen az. hogy ennek stabilitdsa vagy
zavarai mennviben befolvasoljak a gazdasag novekedését.
cgyvensulydt, a kiilfolddel valé kapcsolatot és a vallalaton beliili
viszonvokat.

2.4. Stratégiai jdarékieér
24.1. A jatéktérfogalma

A vdllalati Onismeret és az elorejelzések gondos dsszevetésé-
bol koriithatarolhatok a vallalar mozgdsi. fejlédési, iérnverési
és — részben — lavirozdsi lehetoségei. azaz JATEKTERE. Ez
valaszt ad arra. hogy drlagos (megszokot) vezetesi koriilmé-
nyek kézou a vdllalur mekkora expanzio megiérelére és mek-
kora piaci csapas elviselésére van méretezve:

- milven nuiszaki fejloédési és termelésnovekedési palvit
futhat be a vallalat a lat6térbe befogott idészakban:

- milven poziciovaltozds remélhetd az cllatisi és —foleg ~az
clhelvezést piacan: a volumen. az drak. a piacelfoglaldsok és
-kiszoruldsok tertiletén:

- milven energiaforrdsok dlinak a vallalat rendelkezésére
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ahhoz, hogy kihaszndlja az adédé alkalmakat. és elkeriilje
vagvlegalabbis envhitse a veszélyeket. illetve csapasokat.

A jatéktér természetesen nem egy intézkedéscsomagként
tinik fel a stratégiai munka képernyéjén. hanem

a) a lehetdségek sorozatakéni, amelyek részben egvenérté-
kiiek annyiban, hogy a hatékonvsagi végeredmény tekinteté-
ben nincs nagy kiilonbség kozottilk: részben nem egvenléek:
maximum és minimum pontokat tartalmaznak. A vizsgalat
tehdt kirajzolja. hogy az egvezd (izogondlis) variansok ered-

ménye Kkivételesen kedvezd vagy kedvezédtlen helyzetekre
milven intenzitdssal reagal.

Kockéza'
v. beruhdzds
sth.

\ Reagdlds kedvezdtlen eseményekre

Reagdlds kedvezd eseményekre

Biztonsdg v. elevenmunka alk. stb.
2.6. dbra

Straiégiai varidnsok: izogondlis vdaltozatok
és mini-max vdltozatok
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A varidnsok nemcsak azaltal képesek ..kelletni” magukat.
hogv mennyire kedvezd. kivant vagy elviselhetd o6tvozetét
képviselik az egymast kizaro kovetelményeknek. hanem azal-
tal is. hogy szerencsés korilményekre gy reagdinak. mintha
nagyobb forrasbefektetés gviimolesei volnanak. a sorscsapa-
sokra viszont kevéssé érzékenvek. Ugvanakkor egy ellenkezd
rugalmassagi tulajdonsagokkal rendelkez6 varians elveheti a
menedzser kedvét attdl, hogy ezt vélassza. noha egvébként
igéretesnek latszik:

b) olvan .muivészfotoként™. amelven a killonb6zo idosza-
kok kovetelménveinek és fgéreteinek élessége az eloretekintés
hosszéval négvzetes ardnyban csokken. Ha a jové évi torténé-

. a két év milva

| —

sek bekovetkeztének bizonyossagi foka n -

T

esedékes progndzisé mar csak »n - 32 harom év milva

esedékesé n - é: a négy év milva esedékesé n 11—6 (Azna

prognozis elméleti alapossagat. adatokkal vald aldtamasztott-
sdgat és a szubjektiv manipulaltsdgtol valdé mentességér jelzd
.konstans™.) Az elorebecslési iddhosszal a jovokép élessége
tehdt progresszive csokken. A cselekvési jatéktérnek az ido-
hossz figgvénvében vald novekedése csak részben valos.
amennviben tudniillik a forrdsok gvilnek. a beruhdzott va-
gvon és szaktudds tekintetében valo elkoételezetiség lazul.
Amennyiben viszont a jovd szitudciomegitélés bizonvtalan. s
ezt a virtudlis szabadsdgfok-novekedést olybd vessziik. mintha
valos volna, méris a voluntarizmus foglvaiva valunk:

c) megszivielendé jelzésekként, mivel sok bizonvialansdgi
ténvezd rakodik az elérebecslésekre (a szamitasok alapjaul
szolgdld multbeli és jelen adatok sem teljesen megbizhatdak. a
becslésben is dridsi bizonytalansdg van. s ezek egvmasra
rakodnak), s ezek miatt a prognozisokat (s az altaluk koriilha-
tarolt mikodési teret) nem lehet maradéktalanul egzakt prog-
ramokként kezelni.

Ebboél kovetkezden a stratégidnak és a stratégia alanyat
képezd vdllalatnak is nagyfoku rugalmassaggal kell rendelkez-
nie. Mindkett6 egvforman fontos. Hidba rugalmas a menedzs-
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ment, ha a véllalat merevségre van itélve. példaul azért. mert
nincs tartaléka. S hidba kész egy vdllalat ~ felépitésénél.
szerkezeténél fogva - a rugalmas miakodésre. ha a menedzs-
ment vagy fantdziatlansag okdbdl vagy maszaki és/vagy keres-
kedelmi hobbik dpoldsa miatt megdtalkodottan ragaszkodik
egy adott elképzeléshez.

Abszurd példa: Két repiilogép szall fel. mindkettd lezuhan. Az
egvik kivild szerkezet volt, csapnivalo pildtaval. a masik csapnivald
szerkezet volt, kivdlo pilotdval. Az eredmény ugyanaz,

2.4.2. Stratégiai rugalmassdg

A rugalmassdg egvik tényezdje tehdt a stratégia maga, amely
akkor rugalmas, ha

a) eleve tobb variansban késziil. az életképes varidnsokat
sorba rendezi (koltség-haszon elv). a legkivanatosabbat jeloli
ki megvaldsitasra. de a kovetkezd legigéretesebbek koziil
néhanvat mogéje helyezi rartalékokként. s kimunkidlja az
egvikr6l mdsikra valé drvdltds médozatait is. A rugalmas
stratégia tehat hasonlit egy rendezd pdlvaudvarhoz. ahol
minden vigdnyrél minden vagdanyra dt lehet tolatni:

2.7. dbra
A stratégiai varidnsok ,.rendezd palvaudvar™-elve

h) tartalmazza 6nmaga kentroll- és korrekcios mechaniz-
musat, vagyis a lassitds. gyvorsitds. iranyvaltds, koncepciomo-
dositds. belsd drrendezés stb. szitkségességét nem akkor ismeri
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fel. amikor mar veszteségek jelentkeznek (esetleg akkor sem).
hanem idében. amikor a nagvobb veszteségeket vagy elmaradt
hasznokat még meg lehet eldozni. Ez ugy mikodik. mint egy
fitotron. amelynek miszerrendszere azonnal jelzi a kOrnvezet
homérséklet-. paratartalom-. talajnedvesség- stb. valtozasait.
s a korrekcios ténvezdk még joval az elott belépnek. mielétt a
novénvekben visszafordithatatlan kdrosodasok kovetkezné-
nek be:

c) a kinalkozo élettér adta lehetdségek mind teljesebb
kihaszndlasat. illetve a jelentkezd rombold erdk elharitasat
megfeleld vdllalati rarialékokkal lehet biztositani. Ha a tartalé-
kok nagysaga elegendd, s a tagoldsuk (termelési ténvezék —
sajat pénz — bankbonitds — tokepiaci goodwill) is szerencsés. a
prognosztizalhatd legnagvobb baj is elviselhetévé redukélha-
to. s a prognosztizalt legnagvobb kitorési lehetdség is finanszi-
rozhato. A villalat tehdt sikerrel mozog abban a sdvban. amelv
a 2.2. dbran a Q befektetés haszonizogon gorbéjét koriiloleli.
A tartalékok nélkiili véllalat olyan. mint a fék és kormdny
nélkil robogd jarma: nem tud mandverezni. Ezért minél
nagyobb a dinamizmusa. annal turhetetlenebb a kockazata:-

d) munél alaposabb és teljesebb a harmonia a stratégia és a
taktika kozon, anndl nagvobb a mandverezési lehetdség.
Ennek elso eldfeltétele az. hogy a stratégia a menedzsment
kollektiv . életbaicseletévé™ viljek. A masodik feltétele az,
hogy a taktika egyvfelol a soron kovetkezd stratégiai feladatok
operacionizdlt didolgozdsa legven, ugvanakkor a kontroll koz-
ponti lincszemévé is vdljék. A taktika tapasztalatai alapjdn
tartassék karban maga a stratégia is.

2.4.3. Avdllalkozads dtgondolt,
tudatos vezérlése

Javdra valik a vdllalat rugalmassdgdnak az is. ha a stratégidt
nem évtizedenként egvszer dolgozzdk ki. hanem tobbé-ke-
vEésbé rendszeres a tavolbandzés és a tervezés. A tervezésnek
ebbdl a szempontbdl hirom alapmodszerét ismerjilk:

1. A legprimitivebb a merev, szakaszos tervezés (2.8. dbra
aj. ahol a stratégia megvaldsitdsanak teljes egésze a fejekben
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és a papiron (de leginkabb a vdgvak birodalmiban) részletesen
le van jatszva. A taktikai elképzelések a stratégia lebontdsat.
konkretizalasat képezik.

2. Mivel a tervezok - ritka. szerencsés kivételektdl elte-
kintve — azt tapasztaljik, hogy a kozbejott. elére nem latott
koriilmények és a tervezési hibak miatt az ilven tervek nem
szoktak megvaldsulni. finomitjdk a modszert. Ez abbdl all.
hogy a stratégia ..kozelebbi™ felét részletesen kimunkaljék. a
.tavolabbi™ elképzeléseket kevésbé cizelldljdk. majd | félido-
re”, a tapasztalatok alapjan médositanak. A médszert rendsze-
rint a taktikai programokra is alkalmazzdk, noha ez nem
kovetkezik szorosan az alapelvbol. A 2.8. abra b) rajza azt az
esetet tiinteti f6l, amikor a taktikai programnak is van korrek-
cios félidopontja™.

) — 4 Stratégia
——————a—— 4+ Taktika
b) 3 Stratégia

— o I )
+—vy-----4 Taktika

+ Stratégia

""" 4 _ - .5 Taktika

¥ tervezési idGhorizont: —— kidolgozott; v---4 vazolt elképzelésekkel
v korrekcids pont

2.8, dbra
A tervezés rugalmassdga

Mindkét moédszer kozos hibdja. hogy a tervidészak végén
(az abran két iitkozovel elldtott vonalvégek) vadonatij élet
kezdodik - legaldbbis papiron. A menedzsment fejében
ugyanis a tervfordul6kor nem megy le a fiiggény. nem alszik ki
a villany. nem celebrilnak gydszmisét az elmult idoszak felett.
A kovetkezd idoszak kezddpontja hemzseg az atmend tigyek-
tél: a mihelvekben félig megmunkalt termékek. az udvaron
befejezetlen beruhdzds, a raktdrakban eladott. kiszéllitdsra
varo és eladatlan készletek. a szamldkon tartozasok. kovetelé-
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sek, az aktdkban folyé iizleti targyalasok. befejezetlen perek
stb. A kovetkezo iddszak cselekvési szabadsagfoka tehat nem
100%-o0s. hanem jo. ha 10-15%-0s. Am a menedzseri gondol-
kodast leginkabb segiteni — rendben tartani és eldre nézetni —
hivatott terv mindezekrél nem vesz tudomadst.

3. A villalati tervezés legigénvesebb moddszere az un.
olelkezo tervezés, amely a kovetkezot jelenti:

- minden tervet (a stratégia tervben konkretizalt valtozatat
is. és a taktikai programokat is) az idd fiiggvényében halvd-
nyvulc élességgel, konkrétsdggal dolgoznak ki. Ezzel semmi
egyebet nem tesz a vezetés. minthogy fejet hajt ama alapigaz-
sag elott, amely szerint a prognosztikai és tervez0i éleslatas az
1ddtavolsag tiggvénvében progressziven csokken (hasonldan a
hang- és fényverdhoz):

- a célszerinek latott korrekcios pontndl (a 2.8. ¢) dbrdn ez
a félidd. de lehet /31d6 is attd! fiiggden, mennyire stabil a piac)
nem félid6s korrekcids program késziil. hanem reljes horizonti
terv. amelynek elsé szakasza ismét részletesebben kimunkalt.
majd mind elvibbé valik:

- ezt a korrekcios idépontban ismét felvaltja egy teljes
id6horizontra érvényes elképzelés — és igy tovabb.

A kezddpont €s a korrekcids pont kozotti id6tdvolsdgot
aszerint célszerd szikiteni. ahogyan ezt a piaci korilmények
stabilitdsa vagy instabil volta megkoveteli. s ahogyan a véllalat
stratégial munkadlatai hozzandnek a kovetelményekhez. Végso
soron a strarégiai tervezésnek egyv rendszeres miikodésben léva,
taviati célokra beszabdlvozott vezériérendszerként kell mitkod-
nie, a vallalar afféle robotpilordjakeént.

2.5. A vdllalati profil
szelektiv fejlesztése

2.5.1. A szelektivitds fogalma
Szelekcio az a természetesen végbemend vagy mivileg 1étre-
hozott és tudatosan levezénvelt folvamat. amelynek sordn a

lehetséges sok véltozat koziil éppen azok maradnak meg.
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illetve fejlédnek tovabb. amelvek bizonyos koriilménvek k-
zott életképesebbek. jobban tudnak funkciondlni. Az életreva-
l6sdg alapfoka az. hogy az adott korilménvek nem pusztitjdk
el az egvedet, fenn tudja tartani magit. Kozépfoka az. ha
szaporodni s képes. felséfoka pedig az. ha képes magara a
kornvezetére is hatni,

A vallalati stratégia szelektivitdsa kizdrélag muivi lehet. A
vallalaton beliil nem tunkcionalnak olvan gazdasagi természet-
torvénvek. amelvek elvégeznék a szelekcidt a menedzsment
helvett. vagy amelvek érvénvesiilését figvelve és némileg
vezényelve a menedzsment kivdrhatnd a szelekcids hatast.
Ezek a természeti erdvel érvénvesiilo hatasok a véllalatot - az
dltala piacra vitt termékei vagy szolgaltatdsai révén — nem a
vallalaton beldl. hanem «a piacon érik. E hatdsokra nem a
termék fog reagdlni. hanem a menedzsment. amelvet a piac
reagdlasa simogatasként vagy ..pofonként™ ér. Ennek megfe-
leld wrasitdst ad tovdbb a menedzsment akdr a kutatas-fejlesz-
tés. akdr a gvartas. akdr az értékesités. akdr a marketing felé.
Ez azonban mar nem piaci jelzés. hanem direktiva, wrasitds.

K+F+T+E

\

Menedzs-
ment

Villalat

2.9. dbra
A piaci impulzus hatdasmechanizmusa

Az dbran a satirozott nvomvonal az dru (A) dtjat jelzi a véllalattol a
piacra: a fekete nvomvonal a piac visszaigazolasdt (kell . nem kell.
olcsé. drdga stb.) a mencdzsment felé. amely ezt feldolgozza és
kézvetiti (fehér nvomvonal: dircktival!) a vallalati részlegekhez.
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Miutén a menedzsment értesil arrél. iogvan fogadta a piac
tevékenvségét (el lehetett-¢ adni. onr lehetett-e eladni. ahol
képzelték. annviért kelt-e el. amennyire szdmitottak. ha nem.
mit kellett volna mdsképpen csindlni). juthat arra a dontésre is.
hogy a vallalat kibocsatasanak szerkezetét modositani kell vagy
sem. Ugvanazokat a termékféleségeket kell-e termelni-forgal-
mazni, mint a jelenben. de mindségileg jobbakat. a piacon
maguk-kelletobbeket, vagy olcsébban, illetve fejlettebb ela-
dasi technolégidval mozogva a versenvben: vagy az adott
kapacitasokkal ~ jelentdsebb atprogramozdssal. moderniza-
lassal egvbekotve — a jelenlegitol eltéré druvdlasztékot kell
piacra bocsdtani: vagy profilt kell valtoztamni nagyjabol azonos
miszaki kulturdn belil mozogva: vagy on kell hagvni a:
dgazatot és egy masik szakmadba dtvinni a tokeként mukodte-
tendo vagyont.

Példak: Az autdgvdr érzékeli. hogy a sportos. dramvonalas Karosz-
szériaji tipusai nem mennek. Attervezteti hat a karosszériat. atszer-
szdamozza a sajtoldét. a festdiizemet divatos szinekre programozza.
egvébként minden a régiben marad. Az is lehet. hogy volt az credeti
konstrukciojdban egy apro lezserség. amit a konkurencia kihasznalt a
viflalat ellen. s egy fist alatt ezen is segitenek. A ..komolvabb
kinézetii” tipus rovidesen a kibocsdtds 60%-dt fogja adni. noha annak
elotte egv masik. hasonlo kocsi csak mellékes profil volt, kb. 10-15%-
os részesedéssel. A sportos tipus visszaszorul 40%-ra. Ez a szerkezet-
valtds legegyvszeribb fajtaja. noha az operativ teendok teriiletén az
atallds egyvdltalin nem egyvszert: lénveges tervezési. szervezési ¢és
marketingfeladatokkal jar.

Misik példa: A kender-juta és lenfeldolgozé tizem foként csomago-
loanvagokat. durvabb textilidkat gvart. amelvek irdnt a Kkereslet
csokken. az importverseny nd. az drak esnek. Egvszéval a valaha jé
lizlet ma mir a kozepeset sem ati meg. At kell térnie a tinomabb
muszaki és ruhdzati textilidk gvdrtasara. Ehhez a vallalat gépparkja-
nak bizonvos hanyadat alaposan it kell szerelni. vagy ki kell cseréini,
at kell képezni az embercek jelentods részét. djragondolni a technolo-
giat. a szervezetet. a bérrendszert, atépiteni a marketinghdlozatot - és
igy tovibb. A zsikok gvartdsa tovabb is folvik. a vallalat kisebb
profiljaban. de azis lehet. hogy idovel teljesen megsziintetik.

Harmadik példa. Egy jelentds muiszaki kuluardji nehézgépgyirto
vallalatnak valamilven ok matt le kell épitenie az eddig legnagyvobb
termelési és bevételi volument adé vasutijarmu-gyartasdt. (Az ok
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sokféle lehet: nem érdemes egyiittfutni a miszaki fejlesztéssel. beful-
ladtak a piacok. az drak kedvezdtleniil alakulnak stb.) A felszabadulo
kapacitds egy része menthetetleniil elavult. Az épiileteket le kell
bontani. a berendezések egy részét javitomuahelyek még oleson megve-
szik, mds résziiket csak beolvasztani érdemes. A legjobb lemezlakato-
sok. ontok. szerkezeti lakatosok. szerelok mar kidregeddben vannak.
A fiatalabb miszakiak és szakmunkasok tuddsa viszont még konver-
talhaté. legaldbbis alakithaté. A konstruktérok sokoldaliak. Van
lehetoség tehat egy viszonvlag gvors profilvaltasra. Marad péidaul a
nehézgépipart profil. esetleg a vallalatndl kordbban is gvakorolt
szakma valamelyike, mondjuk a vizerdgép-gvdrtds vagy igényes vas-
szerkezetek (pl. hidak) épitése. egyedi gydrtdberendezésck. emelogé-
pek. atomerémuvi berendezések gvartdsa. Ez potolhatja a kiesod
vasutgépészeti profil /x-dt. A hidnyz6 egyharmadra vagy taldl a vallalat
muszakilag testhez ill6. piacképes profilt. vagy belenyugszik a fogyas-
ba. vagy a felszabadul6 t6két modernizdlasra kolti. Ha rendelkezik
elegendd tokével €s intellektudlis erdvel, természetesen a profilviltds
helyett generédciovaltast beiktathat. Abbahagyja a HEV-szerelvények
gydrtasat, és szuperexpressz szelvényeket kezd gyartani a Tokaido-
vasut szamara.

Negvedik példa: A tulajdonos beldtja. hogy a kétfeja sasokat
tenyészto telepe véglegesen elavult. a hdromfeju sas kinemesitése
pedig meghaladja anvagi eréit. Ha e beldtds megelozi a visszaforditha-
tatlan és eldrehaladou piaci sorvaddsdr, még j6 dron meg tud szabadulni
a teleptol, az ujralikvidizalt tokéjén pedig nyit egy autdsztrada melletti
motelt. Ez az abszolut profilvéltas.

2.5.2. Elsé dontési csoport:
mit termelni?

Amennyiben a véllalatot a maga anyagi és szakmai valosaga-
ban fogjuk fel. tehdt kizarjuk a teljes dgazatvaltast, az alapveto
kérdéscsokor a szelekcids dilemmdk megfigvelésébol egy hd-
romdimenzids mdtrix vonalan bontakozik ki.

1. Elsé dimenzid: milyven miiszaki-mindségi szinvonalat ké-
pes a vdllalat a valtoztatdsok sordn megcélozni?

— Eléri-e tevékenységének versenyképessége a nemzetkozi
piacon kivalo versenvhelyzetben 1évokét, termékei felveszik-e
ezekével a versenyt mindség. megbizhatosag. a szolgdltatdsok
sokfélesége tekintetében? Az altala alkalmazott rechinolégidk.
a termelo emberek és a felhasznalt anvagok csicsmindsé-
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glek-e. azaz lehetdvé teszik-e a kivalo termékek (a piac altal
még megfizetett arak mellett) rentdbilis kibocsdtdsdar? Ha igen
- azaz cstcsminoségh terméket rentdbilisan bocsat ki a valla-
lat —. akkor vilagszinvonalrol beszélink.

- A midsodik fokozat a szoros kovetés. A technolégia még
élvonalbeli. a termékek azonban életgorbéjiik zenitjén vagy
azon valamivel (nem sokkal) tul vannak. A termékek fajlagos
ara ezért nem magas. s prognosztizalhatéan csokkenni fog. A
nagy tomegi gvartas korszerua eszkozokkel még hosszabb ideig
jelentds rentabilitast, €s az eladdsi volumentol figgd nagy
haszontomeget biztosit.

- A harmadik fokozat a tavolrél kovetés. Ez az az allapot,
amikor sem a termék nem vilagszintd, sem a technolégia,
viszont a termelési tényezék (anyag. energia. elevenmunka)
egyike-masika tényleges teljesitményszintjéhez képest igen
olcs6. Ebbe a fokozatba tartozik az a sajatos helvzet, amikor a
hatdsdg, amelynek teriiletén a vdallalat (telephely) makodik.
sajatos kedvezményeket ad (ingyentelek, addmentesség stb.).
Amennvyiben nem kivételesen kedvezdek lennének koliségviszo-
nyai, az dru mdr alig volna rentdbilis, esetleg rdfizetéses volna.

— A negyedik fokozat a reménytelenségé. A termékek, a
technolégia, a személvzet teljesitoképessége annyira elmarad
attol. amit a piac megkovetel (vagyis elismer. azaz olyan arat
ad. amely fedezi a koltségeket és az elvart hasznot). hogy azt a
rendelkezésre allo tokével a stratégial iddhorizonton beliil
nem lehet rentabilissd tenni.

A vallalat killonboz6 profiljai természetesen nem fognak
fehéren-feketén besorolni e négy skatulvaba. Az Oszinte
végiggondolds mégis az egyiket inkdbb ide. a mdsikat oda
sorolja. Nvilvdanvaléan csak akkor, ha a vallalati stratégdk a
foldon dlinak. Amennyiben példdaul nem szamoinak a tékekor-
lattal vagy az intellektudlis (maszaki) koriattal. netdn a konku-
rencidval (piackorldt), kénnyen félreitélhetnek (akdr a kozis-
mert drétostot a vadkortékkel kapesolatban). Végil is min-
dent fel lehet fejleszteni vildgszinvonalra. ha szdmolatianul
kolthetjiik ra a pénzt. amennyiben barmely mindségi teljesit-
ményre alkalmas stdb 4ll a rendelkezésre. s a piac befogadoké-
pességének nincs hatéra.
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2. Mdsodik dimenzié: mibe keriil a fejlesztés az elérheto
eredményhez képest, vagvis milven gazdasdgossdg prognoszii-
zdlhato. Ez 6nmagdaban is nagyon Osszetett megitélési szem-
pont. Magaban foglalja:

a) az elélegezendo téke nagysdgat. Egy konkrét vallalkozas
szamara ugvanis nem mindegy. hogy az elvdrt haszon reményé-
ben 1 milli¢ dolldrt kell-e kivonnia meglévo iizletdgaibol vagy
osszeszedni bankoktol, tézsdén stb., avagy 10 milliard dolldrt:

b) mennyi id6 alatt rériil meg az eldlegezett tOke. Akadr 1.
akdr 10 ezer milli6 dollarrél van szé. nem kozémbos. hogy két
honapon beliil likvid formdban visszatériil. és ismét valasztdsi
lehetéség nyilik (tudniillik az akkori Gzleti helvzet alapjan).
hogy hova fektessiikk be. avagy harminc évig csopodg vissza a
pénz az amortizacion €s a sovany nvereségen keresztil:

¢) milven frosszan. milven intenziven fog gviimolesozni a
vallalkozas. azaz mekkora lesz az .. életnveresége”. Rovid 1d6
alatt. évente nagy Osszegii hozammal lehet-e szamolni. vagy
hosszd ideig évente mérsékelt Osszeg varhatd. akdr olvan
szerény nvereség. hogv annak életosszege is szinte elhanvagol-
hato.

Itt érdemes lctérni a hagvomdnyos kalkuldcié modszerérol.
Ez ugvanis az iizlet aktivizaléddsanak elsé pillanatatdl fogva
amortizaciéra (megtériilésre) és haszonra osztja a hozzaadott
érték elevenmunka-koltség és ado nélkiili részét. Ezzel a
megitélés erésen kevert lesz. A villalkozas ugvan tgvszolvan a
felavatds mdasnapjan .termére fordul™. azaz hasznot hoz.
amelvet fel lehet kiilonbozd célokra osztani. viszont hosszi
ideig amortizalodik. A modernizdlodds tokeelemei tehat las-
san likvidizdlodnak. Ez utobbin segitendd. alakult ki a gvorsi-
tott amortizacio médszere (rendszere). ami viszont parttalan.
Amennviben ugvanis a leirdsi kules nincs valamilven objektiv
kritériumhoz kotve. igen nehéz a realitdsan-irrealitdsan eliga-
zodni.

Mindezek miatt célszeri — legaldbb a stratégiai gondolkodas
céljaira ~ a vallalat teljesen .megkopasztott™ (bérek. bérjaru-
lékok. adok. addssagszolgalat. foldbérleti dij. osztalék stb.
utan megmarado) hozzdadott értékét (amely magaban foglalja
az amortizaciot €s a vallalati fejlesztésre fordithato nyereség-
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maradvényt) (a megtériilés anyagi alapjanak tekinteni. Ami-
kor ezek kumulalt osszege eléri a befektetés nagysagét. a
beruhdzdst megtériilinek kell (lehet) tekinteni. s ett6l fogva a
teljes diszponibilis nyereség (amortizdciostol) tiszia hozamnak
tekinthetd.

Szemmel lithaté. hogy ez a masodik dimenzid nem mas.
mint egy igen sok tényezovel szamolo koltség-haszon elemzés.

N
\(\(\\\X\ ,
Tnl
N a) 106
\&?
b) 1do

2.10. dbra
A tokemegiériilés kétféle felfogdasa

Az abrdn a beruhazas azidotengely elején T, nagysagd. A hagyoma-
nvos felfogis — «) dbra - (leegyszerisitve) bedllit egy hosszid ideig tarto
amortizaciot. Amig ennek osszege (T, el nem éri a beruhdzdsét (7, =
74, az clolegezett t3két ab ovo nem tekinti megtériltnek. Kozben
elszamol hasznot is. amely elvileg a 0-ra amortizdlast kovetden erdsen
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megnovekszik. A konyvekben természetesen nem, mivel az amortiza-
ciét - fiktiv médon - tovdbbra is . leirjak™ (szaggatott vonal). Ez mér
onmagaban zavarossa teszi a kalkulacidt. Ezek utdn még elosztjak a
(mindenféle amortizécié nélkiili) nyereséget (7, ) a befektetett toké-
vel (T,), s igy kapjdk meg azt a megtériilést. amely voltaképpen nem
mas, mint egy csonkitott életnvereség-rata, idd dimenziéban kifejez-
ve.

A b) dbra az egyszerUsitett felfogdst Abrazolja. Lathaté, hogy amig
a T, nem szaporodik fel T, nagysdgra. a vallalkozas egy fillér
nyereséget sem produkadl: csak a megeldlegezett toke djralikvidizdla-
san glircOl. Az egyenloség létrejottének napjdn ..csordg a vekker™ a
megtérilés megtortént. s kezdodik a gviimolesozés. A szelektivitds
szempontjabdl ez a megtériilési 1do és életnyereség-nagysag az érde-
kes. Minél hamarabb likvidizdlja magamagdt a megelolegezett toke.
minél hosszabb ideig termeli a hasznot. és minél nagvobb élethasznot
termel. annal elébbre sorol a szelektivitdsi gondolkod4sban.

3. A harmadik dimenzié a kockazaté, amely lehet nagy.
mérsékelt és kicsi. Tulajdonképpen szdmszerdsithetd: egy
olvan. 1-nél kisebb koefficiensekbol 4116 szdmsorban rendezo-
dik el, amely 0-hoz kozelitve a kockdzat novekedését jelenti.
(Az 1.0 a kockdzatmentességet jelenti. a 0.5 azt. hogy a
sikernek éppoly esélve van, mint a meghiusuldsnak. a 0.1
pedig azt. hogy a meghitsuldsnak nagysagrendekkel nagyobb
az esélye. mint a sikernek.)

A szelektivitast a lehetséges fejlesztési-vdllalkozasi varian-
sok térbeli (hdrom dimenzids) matrixon valé mozgdsaként kell
elképzelni.

A térkoordindta vizszintes, bal oldali tengelvén a fentebb elsoként
emlitett piaci szelekcids dimenzié méradik. A 0 ponthoz legkozelebb a
.reménytelenek™ dlinak. a nvilhoz legkdzelebb pedig a vilagszinvona-
laak.

A fliggileges tengelvre a masodik dimenzié skéldja van felvéve. A 0
pontndl azok a fejlesztési lehctdségek foplalnak helvet, amelvek
mepgtérilése reménvielent! hosszu (egész makodésuk folvaman az
elolegezett tokét szabaditjak fel pénz formdban). a nyil koriil pedig
azok, amelyek igen rovid ido alatt djra pénzformaba tudjak magukat
visszavardzsolni.

A vizszintes jobb oldali tengelven a kockazat figurdl. mégpedig (az
4bra egvséges nézdpontja érdekében) forditott formdban: minél
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M = megtérilési
sebesség
MP = max
M = max ¢ PMB = max
(Kék madar)
BM = max
P = max
BP = max
B = max
2.11. dbra

A szelektivitds haromdimenzios elemzése

kockdzatosabb egv villalkozds. annal kozelebb esik a 0 ponthoz, minél
biztonsdgosabb. annal inkdbb ..csuszik™ a nvilhegy felé.

Az idealis véllalkozds az lenne, amelynek versenyképessége
vilagpiaci szint{l, azonnal megtériil, és abszolit rizikdbmentes.
Ez az idedlpont: a menedzsment ,, Kék madara”. A valésagos
vallalkozdsok a kockan beltil vannak. minél messzebb a .Kék
maddrtél”. anndl alacsonyabb soroldsi helven a koltség—ha-
szon kalkuldcioban. A koltség—haszon analizisek rangsoroljak
a lehetdségeket a harom sikon. Eszerint kapnak egy-egy
sorrendet

— biztonsdg-piacképesség vetiiletben (O. M, P, MP sik);
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- piacképesség-megtérlilési gvorsasdg vetiiletben (O. B, P,
BPsik):

- megtériilési gvorsasdg-biztonsdg vetiletben (O. M, B,
MB sik).

Az azonos tokenagysaggal. azonos piaci prognézist figve-
lembe vevo vallalkozasvaridnsok sorozata (izogon) a hdarom
sikon hdrom diagramot fog leirni. Ezek egvenként hasonlita-
nak a mar ismert paraboloidokhoz. A hdrom sikon tehét
hdarom fiiggvénvt kapunk. amelvek egy szoba sarkdban hiarom
ponton leszogezett satorlap alakjahoz hasonlé térhalozatot
alkotnak.

M 3

MBN)

2.12. dbra
Az egves vallalkozasi varidansok elhelyezkedése
a haromizogonos térhdlozathan
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Az N-edik villalkozas: lehetoség piacképesség/megtériilés szem-
pontjabdl a PM(N) ponton fog helvet foglalni. piacképesség/biztonsig
szempontjabol a PB(N) ponton. biztonsag/megtérilés szempontjabol
pedig az MB(N;) ponton. Ha mdrmost a .ponyvéra™ rdrajzoljuk
gondolatban a hdrom pontot dsszekdotd vonalakat. s a kapott térha-
romszognek megkeressiik a sulypontjit. akkor rajzoftuk be az N-edik
varidns helvét a hairomdimenzios térbe. (Vigyvazat. az abra csaloka! Az
N pont nem iil a P tergelven. hanem lebeg a hiarom tengely kozott. )

Mindez persze a valosdgban csak szemiéleter ad. Isten 6rizze
meg a vdllalatokat az olvan menedzsmentektdl. amelvek
vonalzéval. korzovel és logariéccel a kezitkben dbran szamol-
gatjak ki. mely fejlesztési lehetdségek .righatnak labdaba™. A
szobasaroknak ¢s a felakasztott satorlapnak a gondolkodas-
modba kell beivodnia. Egyszerlien meg kell tanuini 16bb
dimenzios kélesonhatdsrendszerekben gondolkodni.

2.5.3. Madsodik dontési csoport:
mennyire szelektdlni?

A kovetkezd 1épés (-sorozat) — miutén a kivadnatos szelekcids
iranvok kivalasztasdt elvégeztiik ~ a kiugratdsi és visszafejles:-
1ési litemeket, vagyis a szerkezeti dtalakulds intenzitasat megha-
tarozni. Milven fokozatai vannak ennek?

a) Poczitiviranvban:

(P1) Dinamikus szinnartds. Az adott teriileten termelésbé-
vitd beruhdzast. munkaerd-felvételt. tobbletanvag-felhaszna-
last. 4 pracok meghoditasat (1obbler termelési ténvezo beveze-
tését ) a vallalat nem tervezi. Ugvanakkor a teriiletet nem
hanvagolja el. a miszaki fejlodéssel 1épést tart. a kapacitaso-
kat karbantartja. megujitja. Elképzelheto jelentds termelésno-
vekedés is. kizarolag intenziv forrdsokra tdmaszkodva (pél-
ddul a kiselejtezett berendezések helvébe termelékenvebbek
lépnek).

(P2) Envhe. fokozatos kiemelés. A termelésbovitd intézke-
déseket alarendelik a modernizacids lépéseknek. de ez utdb-
biak is csak mértékkel. kisebb tobbletenergidk bevetésével
torténnek (altaldban a kiemelt teriletek felfuttatdsanak eloké-
szitd szakaszardl van szo).
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(P3) Erdreljes. fokozatos felfuratis. A modernizécié és a
kapacitdsok bovitése parhuzamosan. nagy toke- ésintellektud-
lis eréket .bevetve™ torténik. de nem robbandsszeriien (ezt a
miszaki nemzedékvidltds feltételezi is: sem a termelés nem
vilhat azonnal tomegszerivé — kiforratlanok a technolégidk -,
sem a plac ncm ..hodol be™ tdmegesen. hiszen a termék még
kimunkalatlan, a marketing sem bejdratott).

(P4) Robbandsszerii felfunatds. A termékéletgorbe zenitje
tdjan kovetkezik be. rendszerint a gvartds tomegméretlivé
valdsdval parosul.

b) Semleges irdnvban:

(S1) Forrdsfelszabadité stagndliards. Az adott tertleten a
vdllalat kibocsatasa valtozatlan vagy envhén csokken. de a
termelés racionalizalasa teljes erdvel folvik. s a felszabadulé
téke a dinamikus terileteket taplalja.

(S2) Elhanvagolds (a szakterilet . leszivasa™). A termelés
stagndl vagy envhén csdkken. racionalizalds mdr nem folvik. A
pénzformaban realizalodo forrdsok mas helvekre vdndorol-
nak at.

¢) Negativ iranvban:

(N1) Lasstt elhalaszids. Annviban kiilonbézik az ..elhanva-
goldstol ™, hogy a piacrol valo fokozatos kivonuldssal parosul.

(N2) Ercteljes. fokozatos elhalasztds. Lépésrol lépésre meg-
tervezett, de kozéptdavon végrehajtott termelésiprofil-meg-
sziintetés. A forrdasokat teljesen kivonjdk. a piacrdél is kivonul-
nak.

(N3) Abbahagvds. Radikilis intézkedés. a szakteriilet ter-
melési és piaci szektordbdl rovid tdvon valo kivonulis.

2.5.4. Harmadik dontési csoport:
mennvire radikdlisan vdltoztaini?

A szelekcic — a megléva egvensily megbontdsa egv elérendd.
magasabb hatdsfokii, tij egvensiily érdekcben. A termékdgazati
szelekcio a vallalat ,anatomiai” atrendezésével jar egyiitt.
Mind a pozitiv. mind a negativ szelekcid megkoveteli az adott
Uzletagban is a rermelési iényezdk Kisebb-nagyobb dtrendezé-
sét. de a pracokét is. Megmozdulnak a tartalékok. ideiglenes
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...-ik varidns

Uzletdgak

Villalat

A

B

C

/

M

N

0sszesen

Szelekcid jellege

Felfutds mértéke {vol)

Felfutds szakaszoldsa
1. szaka ;z
2. szakasz

lancindex < 3. szakasz

n szakasz

Termelési tényezok
N  van
bévités
lesz

C van
bévités
lesz

L van
bévités
lesz

I van
bovités
lesz

Tartalékok naturdlis
van
bovités
lesz

pénz van
bovités
lesz

Osszes tokeforrds

ebbd! sajdt felhalmozds
tokepiaci miveletek
hitel
dllami hozzajdrulds

2.13. dbra

A szelekiiv stratégia megvalositdsdanak logikdja

179



zavarok dallhatnak be a vallalat rentabilitdsdban. Ameny-
nyiben ez a mivi dton létrehozott trauma nincs elére. gondo-
san megtervezve, s a valtozdsi folyamat levezetése nincs
keményen kézben tartva, a vdllalat tényleg valsagba juthat. A
szelekcid —ilven értelemben - . jaték a thzzel™.

A szelekcid végrehajtdsi menetrendjér sokféleképpen meg
lehet rajzolni. Itt azt a vdltozatot mutatom be, amely a
legaltalanosabb.

A 2.13. dbra oszlopaiban a villalat Gzletagai vannak feltiintetve,
soraiban pedig a .sorsuk™. Az elsé sor (szelekcid jellege ) az tizletdggal
valé .bdanasmoéd™ summizata (P1 — P4: S1 — S2: N1 — N3).
Ereddként az utolsé oszlopban a vallalat egészének dinamikai jellem-
zése jon Ki. A felfutds mértéke a befogott iddszak végén prognosztizalt
teljesitmény (akdr természetes. akar pénzbeli mértékegvségben, akdr
volumenindexben). Ez az adat emlékeztet a leginkdbb a .tervmutaté-
ra”. am vegyik figyelembe. hogy (a) tajékoztatd jellega: (b) egy
varidns a sok kozil: (¢) nagysagrendet vagy savot jelol (t6l-ig). A
szakaszolds az adott lizletag vdllalaton és a stratégiai idointervallumon
beliili életgorbéjét irja le (lehet grafikusan is feltintetni). Ez is
hozzavetoleges. tajékoztatd (prognozis) jellega.

A szelekci6 tartalmi vonatkozdsai a termelési ténvezok
allokdcidjindl kezdddnek. A kiinduldpont a jelen 4allapot
(.van™). a stratégiai feladatot a bovités (,.bov.”™) mértéke.
illetve irdnya jellemzi (a negativ érték a forraskivonast jeloli).
s a stratégiai célt az 1doszak végén bekovetkezo ) dllapot
(.Jlesz™) rogziti. Mindharom sor egy-egyv szerkezeti matrix.

Az elsé a termelési ténvezo és a tartalékvagyon jelenlegi (a
stratégiai dontés idopontjadban mért) megoszldsat tinteti fel
lizletdganként (esetleg termékenként. gvdregységenként). A
mdsodik a bovités termelési tényezokre és lzletdgakra valéd
megoszlasat jelzi. A ,.bovités -madtrix és a .van’-mdririx hanva-
dosa kivetti a stratégia dltal kivdrt elmozdulds mértékét a
termelésiténvezd- és az tizletdgi szerkezetben is. A lesz”-matrix
az elképzelt végeredmény.

A vdltoztatdsok fedezete az utolsé mondanivaldja a gondolat-
sornak. A hitel, a tékepiaci maveletek. az dllami hozzdjarulas
tizletdgankénti bontdsa nemcsak formdlis. Egyrészt azért.
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Uzletdgak

FBC ...I..,MNISJ

N |
C
Van | L
/
R
b 100
N
C
Bovités | L
/
R
¥ 100
N
C
Lesz | L
1
R
b3 100
{...-ik varians)
2.14. dbra

zelekcios szerkezeti inverz matrixok

mert gvakran vesz igénybe a vdllalat célhitelt. A részvénykibo-
csatas is lehet céljellegl. amikor példaul az iizletdgak énallo
jogi személyekként mikodnek (lednvvéllalat stb.). Az dllam-
tdl is rendszerint céljellegd tamogatast lehet szerezni. De
mindezeken til is érdemes klasszifikdlni a forrasokat a megva-
lositdst sorrend miatt. Amennyiben tudniillik az 7 iizletag a
koltség-haszon gondolkodasmédban az n-edik helven jon
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szamitasba. mint mérsékelten felfuttatando (P2) teriilet. ami-
kor a sajat akkumuldcio mar elkoltésre kerilt. akkor ez csak
vagy hitellel finanszirozott vagy részvénykibocsatds-hatterd
fejlesztés lehet. Igy nagyobb ardnvban kell toke- és/vagy
profittranszferterheket viselnie. mint akkor, amikor az 6ssze-
gviijtott idegen t6két a vallalati .nagykalapbol™ kapna. Az igy
felfogott fejlesztéseknek megvaltozik a szigorian vett véllalati
rentabilitdsi kiiszobiik.

A megrazkodtatasok természetesen nemcsak a vallalaton
belili munkamegosztdsi. szervezeti. hataskori és kereseti
viszonvokat érhetik. hanem a vallalat piaci pozicidir is meg-
bolvgatjak. Ujra meg kell harcolni a hagyomanyos vevokorért.
avagy bele kell torodni elvesztésébe és vadonati) tizleti kap-
csolati rendszert kell kiépiteni. Elveszhet — vagy legaldbbis
meggvengiithet — az a biztos kéz. amellvel a menedzsment a
.régi” szakmdban a vallalat makddtetési. taktikai ¢és stratégiai
kérdéseihez nyult, elhdritotta a rutinszer(en jelentkez6 zava-
rokat, s lavirozott a konjunktira zdtonyai kozétt. Ezt sem
szabad lebecsilni, killonben a menedzsment konnven cgy
nevezore keriilhet az adomabeli vak 1oval. amely nekiment a
falnak. s a gazddja azzal érvelt. hogy nem vak az. csak bator.
Az egyik legkockdzatosabb vezetési feladat tehdt annak becs-
lése. hogy a vallalar az adon dllapotdban képes-e elviselni a
kivanatos, elméletileg végrehajthaté, pénciigvileg finansziroz-
hato szerkezervdlids rawimndir, illetve, mi az a maximadlis sebes-
ség, amellvel a valtozds levezérelhetc a vallalat lebénuldsa,
életfolvamatainak osszezavaroddsa nélkiil. Elotordulhat. hogy
a szerkezetvaltas sikerének alapfeltétele a sokkhards. Ezt
azonban a menedzsmentnek onmagdnak kell bizonvitania, s a
sokkot is meg kell tervezni. A szamtalan. lehetséges valtozasi
modszer és sebesség kozil néhany tipikus:

a) Az észrevétlen atesiszas. A szerkezetvaltds legenvhébb
erosségi fokozatait (P1. S1. S2. N1) valésithatja csak meg.
Nyugodt piact korillménvek és id6 kell hozza. Jellegzetessége.
hogy a villalaton beliil nem hoz létre dramai helyzeteket
(tomeges leépités. atszervezés stb.). vagy ha mégis. akkor van
1d6 és mod célszeri levezetésére.

b) Belgyogyaszati tipusi beavatkozas. A hosszu idd ota
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stabilan és j6l menedzselt vallalat tipikus szelekcids stratégidja
pezsgd. de viszonylag robbandsmentes konjunktiramenetben.
Erre is jellemz6 a fokozatossag. de a véltoztatasi csomagok
clég gyorsan kovetik egymadst. nem mindig hagyva id6t az
alkalmazottak. vevok. bankok stb. teljes akklimatizdlodasara.
Konfliktusok rendszeresen keletkeznek. czek némileg zava-
roak is, de a jozan menedzsmentnek van koncepcidja, ideje és
eszkdze az elsimitdsukra. Ezzel a médszerrel gvdkeres atépité-
seket is le lehet vezényelni. persze nem minden riziko nélkil.
¢) Tolerdihato sebészeti beavatkozds, azaz olyan., elkeriilhe-
tetleniil konfliktusokat okozd, gyors dtépités. amely — meguji-
tott, egészséges formaban — végiil is helyreallitja a vallalat
belsd és kiilsé viszonyrendszerét és a muakodési rendjét.
erdltetett litemii szerkezetvaltozasokra alkalmazhatd. Kézben
tartott, mérsékelt sokkoldsrol van sz6. Amennyiben nincs
szitkség vagy lehetdség nagyobb atépiilésre. illetve nagyobb
szerkezetvaltasrol van ugyan szd. de van clég id6. avagy nem
kilondsebben gyokeres a valtoztatdsi sziikséglet. de a vallalat
rossz dllapotban van — a sebészeti beavatkozast el kell keriilni.

d) Sokkolas. A sokkolds a véllalat egészét érintd trauma.
Gyvorsan kell végrehajtani. hogy megtorije a szitkséges valtoztatas
cllen haté tendencidkat. s minél hamarabb ratérni egy szelidebb
kezelési modra. Sokkos dllapotban ugyanis nem leher alkomi,
mert vagy bénit. vagy kétségbeesett dontésekre 8sztonoz.

A szerkezetviltoztatds ¢ formdi nem vegytisztan jelentkez-
nck. s nem mindig a menedzsment elképzelésén milik annak
az ltemnek a kivdlasztdsa. amelyben a vdltozdsokat megpro-
balja véghezvinni. Altaldnos Osszefiiggés, hogv az efviselhetd
vdltozdsi titem egvenesen ardnvos a vdllalat piact ,.erénlétével”
és a rendelkezésre allo kiilsé forrdsokkal, s forditottan ardnvos
belsé muiszaki, szervezeti és emberi fesziiliségeinek mértékeével.
A jozan menedzsment czért mindent megtesz a valtozdsok
Wbelgvégyaszati uton™ valod levezényvlése érdekében. s csak a
makacsul ellendllé vagy vdratlanul erosen fesziltnek bizo-
nvulé ponton alkalmaz Jvatos .sebészi” beavatkozdst.
Amennyiben elkertilhetetlen egy sokkhatds (példaul kozvet-
len degraddcios veszélyben). azt nagyfoku gondossaggal ter-
vezi meg.
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2.6. Telephelvi szelekcio
és a technologiai transzfer

A stratégia masik fontos mozzanata a teriileti szelekcid, persze
akkor, ha a véllalat szamos telephellvel (vagy szoros érdekelt-
séggel, lednyvdllalattal) rendelkezik. s ezek Iéte nem véletlen
(telek- és épiiletszerzési korlatok stb.). hanem atgondolt
racionalizdlas kovetkezménve. vagvis ha a miikodeés foldrajzi
diverzifikdaltsdgdanak jotékonv hatdsa van a termelési tényezok
mitkodéseére. Az dltalanos szabaly az. hogy amikor a vllalat
16bb — egvmdshoz kozel esé kultirszinvonalii - telephellvel
rendelkezik (p!. Budapesten és Gyvorott vagy Pdrizsban €s
Mildnoban). a munkamegosztast vagy a foldrajzi adottsagok
befolvasoljak (nversanvagieléhelyhez. olcso szallitasi leheto-
séghez. fogyasztopiachoz valo kozelség). vagy a munkaerd-
differencidk (kutatéintézet, helvi szakmai tradicidk). Az el-
térd adottsagokat a fejlesztési elképzelések variansaiban értel-
metlen volna figyelmen kiviil hagyni.

Példdul egy elektronikai gvar tv-képesdgyarto iizemet akar alapita-
ni. A telepitéskor nagy sullval eshetnek latba azok a helységek. ahol
tvegipart hagvomdnyok vannak még akkor is. ha a képcsogvartasi
eljdrasok igen messze esnek a hagvomdnyos dvegfavdstol. Azt a
munkacrdt, amely tébb generdcion keresztil Gveggvartdssal foglalko-
zott, biarmilven iivegmegmunkaldsi technoldgiara dsszehasonlithatat-
lanul konnvebb lesz atképezni. mint volt kovdcsokat. dllattenvészto-
ket. téglaégetoket.

A telephelvek kivalasztdsakor a vdllalat tobbféle nyomas-
nak és kisértésnek van kitéve. kiilonosen akkor. amikor a
telepités varomanvosai kozott vannak foglalkoztatdsi gondok-
kal kizdo vagy elmaradott korzetek. Ezek helvhatdosagai — de
sokszor a gondoktdl és a koltségvetrést terheld kiadasoktdl
szabadulni akaro kozponti hatosdgok is — killontéle konnyité-
sekkel. kedvezménvekkel (telek. kozmi olcso dtengedése.
adokedvezmény stb.) ..udvarolnak™ a telephelvkereso villal-
kozdknak. vagvis kozileti ..ajandékokkal™ préobaljak ellensu-
lyozni a kedvezétlen termelési korillmények varhato verseny-
képesség-fékezd hatdsdt. Amisikerilhet is egy darabig. hosszu
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tadvon azonban ezek a szubvencio jellegl segitségek inkabb
rontjak a vallalat piaci esélveit. A miszaki-gazdasagi teljesit-
mény elégtelen volta ugyanis driir a mesterséges kedvezménye-
ken.

Az elmalt évtizedek vidéki ipartelepitése gyakran belcesett ebbe a
csapdaba. A kozponti hatdsdgok roltdk a nagvobb ipari centrumok
véllalatait a szabad (de rendszerint alacsony szinvonald) munkaerdvel
rendelkezo korzetekbe. a helyi hatdsagok pedig huizidk Oket. Amintaz
ipar teljesitményét tényvleg a vildgpiac kezdte lemérni. s amint szigo-
rodtak a kovetelményei, tgv valt tobb. meggondolatlanul (vagy
virtudlis hatékonysag alapjan) Iétrehozott vidéki gyvdregység a veszte-
s¢g forrdsaivd.

A vallalat foldrajzi terjeszkedését a lépcsozetesség (..Sza-
lajka-vizesés™-elv) alapjdn érdemes megtervezni. Minden te-
lephelvre csak olvan technologidkat szabad kihelvezni, ame-
Iveknek kifogdstalan mikddtetését a helvi munkaerds el tudja
ldtni, vagvis a legjobb muiszaki intellektudilis adonsdgi telep-
helvrol az avilo rermékeket és technologidkat dt kell telepiteni
oda, ahol azok még haladast jelentenek a meglévo dllapotokho:
képest.
eltér6 — szemlélet alapjan lehet alkalmazni. Az egyvik a
Jlerdzds”. Ez az a viéllalattervezési szemlélet. amelynek alap-
jdn a fejlett centrumban mar nem gazdasdgos munkaftazisokat.
termékeket, technoldgidkat dt kell engedni alacsonvabb koit-
ségszinten termeld egyvségeknek. mert azok ott a vallalat
szdmara hasznosan élnek tovabb, mig végleg el nem halnak.
Ezek az .olcséjanos -részlegek tehat az elavulo technika
x-edik borének lenvizdsira valdk. amit csak ,olcséjanosi”
mindségiikben tudnak elvégezni.

A masik a ..felemelés”. Ez azon alapul, hogy az adott - a
vallalat csicsainal szerénvebb miszaki-gazdasagi kulturaval
rendelkezd — telephely az .olcsOjanosi™ szerepkornél joval
hasznosabb lehetne a vdllalat szdmara. ha muszaki-gazdasagi
kulturdja magasabb szinti volna. Egveldre ugvan a teljesit-
ménymaximumot nvujtja azzal. hogy elvégzi az igénytelenebb
technologiai fazisokat. és megnyujtja a termékek. technolo-
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gidk életgorbéjét. A lepasszoldsokndl™ azonban folyamato-
san torekedni kell arra. hogy (a) az a milszaki szint, amelvet
atvesznek. luizderejii legyen: (b) a szakmai képzésben az
anyavdllalat folyamatosan biztositsa ennek emberi feltételeit.
Ez persze nem egyszeri. A munkaer6 torténelmileg kialakult
technikaabszorbcios képességét nem mindig lehet helvettesi-
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teni bheranité tanfolvamokkal. A kelld viselkedés-. élet- és
munkakultirdval. precizitdssal. megbizhatosdggal nem rend-
elkez6 munkaer6 ugyvanis a betanult mesterséget feliletesen.
rossz mindségben. nagy energia- és anvagpazarlds kozepette
fogja elvégezni. Amennviben a véllalat e sildny termékeket
ondllo druként viszi piacra. allokdlhatja a veszteségforrast. de
ha beépiti a maga termékeibe. az egész munkdjat lerontja vele,
kiszarhetetlentil.

A tapasztalat szerint ¢ munkaerd nagyrészt tdarsadalmi kor-
nyezeti kultirdjdnak a terméke. s ez relative lassan véltozik.
Generacidvialtasok sziitkségesek a tapinthato (és megalapozott)
elorehaladds eléréséhez.

a) A legalacsonvabb szinvonali az a munkacro. amelvet
egvszerll, érthetd osztonzési és fegvelmezési modszerekkel
sem lehet rdszoritani arra. hogy rendszeresen. fegyelmezetten
dolgozzék. toltse ki munkanapjat (-hetét) munkéaval (nevez-
ziik ezt 0 fokozatnak).

b) Enné! joval magasabb szintd az a munkaerd. amely
egvszerli osztonzési és szervezési eszkozokkel rendszeres.
lelkiismeretes munkdra foghatd, de sem nagyobb precizitast,
sem Onalld dontési (extrahelyzet-felismerési és ilven helyze-
tekben helyes cselekvési) képességet. sem apro-csepré innova-
ciét nem lehet elvarni tole (nevezziik ezt alapfokozatnak).

¢) Ugrdsszer(en fejlettebb az a munkaerd, amelyiket jelen-
létre, munkaidd-kihaszndldsra és mennyiségi teljesitményre
mar nem kell kiilon sem 0sztdonodzni. sem fegyvelmi-szervezési
eszkOzokkel kényszeriteni. Ez az alapvetd megbizhatosdag
belso etikai parancesd valt ennél a kategoridndl. Az emberek
gondolkodasi fejlettsége €s miveltsége mar elegendd ahhoz.
hogy 6n4ll6 feladatokat sikerrel meg tudjanak oldani sziikebb
szakmai-munkakori tertiletiikdon. Ez a )¢ szakmunkas. a lelki-
ismeretes technikus. a preciz beosztott mérnok. az odaadé
tisztviseld vagy elado szinvonala. Nevezzik reproduktiv foko-
zatnak.

d) Ettol mar csak egy lépésnvi a fejlodés addig a munkaero-
ig. amelyik a szikebb szakmai-munkakori teriletén mar
innovacidra is képes. s ha hagyjdk. rendszeresen innovdl is. Ez
az innovdlo alapfokozar.
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e) A legfejlettebb munkaer6 az. amely tdgabb rendszerek-
ben képes gondolkodni. azaz tud szervezni és tervezni is,
pontosabban Uj szervezeteket, szervezési megoldadsokat létre-
hozni. Nem ragad meg a rutinszerl elképzeléseknél. (A
szervezést és tervezést nem szabad csak lizemgazdasagi érte-
lemben felfogni. Egy gépis rendszer. amit meg kell a konstrud-
laskor szervezni.Egyv hagvomanyostol eltérd pezsgdérlelési
technologia is olyan 4j rendszer. amit elére ..meg kell dlmod-
ni".)

Minden emberi egyiittmikodés (vagy legaldbbis a zomiik) a
by, c.) d). e) tejlettségi fokozatokon 1évé munkaerd bizonvos
ardnydr feltételezi. A lapattal-talicskdval kubikolasndl termé-
szetesen a b) fokozat dominal, a gvogyszerkutatdsban viszont
az e}, noha mindkettdben jelen van az Osszes tobbi 1s.

A Tisza-szabalvozas féként kubikusmunka volt. de nem sikerilhe-
tett volna Vasarhelyi Pal zsemje nélkil. A gvogyszerkutatok munka-
hatisfoka is erésen romlik labordansok. gépirondk. anvagmozgatok.
allatgondozok stb. nélkil.

Egy véllalat tevékenységében rendszerint vannak a b)-cso-
portra jellemzé mozzanatok. fazisok. vagvis olvanok. amelvek
foként segéd- és betanitott munkdan alapulnak. Vannak erésen
c¢)-csoportigényesek. vagyis szakmunkasi. technikusi. iizem-
mérnoki atlagteljesitménvekkel kivdléan megoldhato felada-
tok (ezek egviittesen a vallalati tevékenvség ..gazddlkodasi”
oldaldnak gerincét alkotjdk). Végiil vannak d)-e¢) jellegi
tevékenvségigénviek. amelvek innovacidéban dusulnak fel.
Ezek kozelebb dllnak a véllalkozdsokhoz.

Az a) fokozatrdl kilon nem érdemes filozofdlni: ez van, akdrcsak az
arviz, a foldrengés és az aszdlv. Minél kozelebb all cgy tarsadalom -
nemzedék-idoegységekben szamolva — a preindusztnidbs és — foleg —a
nomdd dllapotokhoz. anndl nagvobb a silva. A magyarorszdgi munka-
eronek. becslések szerint kb, 10-13%-dt lehet ebbe a kategdridba
sorolni. Hosszan tartd evolucios iddszakaszok alatt egy jol Lkarbantar-
tott™ tdrsadalmi rend koriilménvei kozott csokken czek létszama. a
nagyvobb tirsadalmi megrazkodtatasok e téren oridsi visszaeséseket
produkalnak. Jelenlétik a munkahelveken 6ridsi ..ad6™ a vallalatok és
az egész tarsadalom szamara. Ezt a koltséget csak az mulja feldl. ha e
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réteg kiesik a minimdlis tarsadalmi cllendrzés aldl. s a binozési és
politikai alvildgot gyarapitja.

Az a)-b)-c)-d)-e) csoportositds persze nagvfoku egyszerisi-
tés: a valdsagban tobb fokozat él egvmds mellett. Linedris
javadalmazasi rendszerckben az elérhetd keresetek differen-
cidi tobbé-kevésbé kifejezik ezt a fokozatossdgot (mindségi
eltéréseket). Ez a koltségekben tiikrozédik. azaz a vallalatok-
nak nem érdemes mérndkokkel technikusi. technikusokkal
szakmunkasi és szakmunkésokkal betanitott munkdsi felada-
tokat végeztetni. Progressziv javadalmazasi rendszer esetén
ilven hiba miatt tonkre is mehet egy vallalat. Megfelelo
alkalmazas mellett a koltségeltérés természetesen tiikkrozédik
az arbevétel-. a hozamkiilonbségekben is.

Magvarorszigon ma is erésen degressziv a javadalmazasi
rendszer (legaldbbis a kozépvezetoktol lefelé). viszont csak-
nem minden munkakor at van filtrdlva a)-b) szinti munka-
erdkkel. persze a szakmailag igénvielenck jobban. Ezért a
véllalatoknak nemcsak megéri az ..aluldolgoztatas™. de ragasz-
kodnak is az iskolai bizonvitvanvokhoz. mert ebben latjak
legalabb a b}-szinvonal garancidjat.

A vallalatnal egvszer mar hasznalt (kifejlesztett vagy vasa-
rolt) technika tehdt logikusan kiszabott iton vandorolni kezd.
Amint a véllalati gécban az Gjabb (termék vagy technologia)
kiszoritja. akkor vagy eladdsra keriil, vagyv kitelepitédik a
vallalat periféridjdra. Ha itt 1s elavul. ismét lehet valasztani az
eladds vagy a periféria még kiilsobb korébe vald tovabbadasa
kozott.

Ez persze csak akkor Gzhetd hosszd tdvon. ha a vdllalati
centrum rendszeresen sziili (vagy vasarolja) azt az uj terméket
(eljdrast). amelivel rentabilitdsdt az elvdrt szint folé tudja
emelni, Igy rendszeresen adja 4t az altala levetett technikdt a
periféridjanak is.

A centrumban kiselejtezett terméket/technolégiat akkor
érdemes mas telephelvre dtvinni. ha a tomeggyartasbol ered6
tajlagos rezsikoliség-csokkends, plusz az olcsébb eleven-
munka-arakbol eredd fajlagos bérkoltségesokkenés egviitte-
sen legaldbb annvira ellensilvozzik az avulds miatti fajlagos
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arveszteséget. hogyv az elvdrt haszon realizédlhaté. (Ehhez jon
esetleg a kornyezetvédelmi és munkavédelmi kiadasok ala-
csony volta. valamint a fentiekben emlitett szubvencidszerd
.nemzeti ajandék™)

Ez a tendencia nemcsak egy vdllalat telephelvei kozott
tokemozgasokra jellemzé. hanem a vdllalatkozi, s6t orszagok
kozotti munkamegosztasokra is. Amennyiben a vallalat toke-
és termelési egviittmikodéssel szamol mas vallalatok vonatko-
zasaban. végig kell gondolnia, hogy az alakulo egyiittesben a
centrum vagy a periféria szerepét nverheti-e el.

2.7. A stratégia hdrom alapelve

Az elébb részletezettekbol kitunik. hogy a stratégiai gondolko-
ddsnak hdrom jellegzetes alapelve van.

a) A ,pingpongelv” a térben és idében vald folvamatos,
folvtonos visszacsarolds elve. lde-oda mozgast feltételez a
stratégia—taktika viszony. a kutatds-fejlesztés, termelés és
kereskedelem viszonva. a prognozisok (kornvezet-elérebecs-
lés) és helvzetelemzés (Onismeret) viszonya stb. kozott. A
stratégia megalkotdsa és végrehajtdsa soran a menedzsment
folvamatosan ..pingpongozik™. vagyis tulajdonképpen objek-
tve lé1ez6, csak éppen egvoldalii (tehar sziikségképpen nilzo)
szempontokat lépcsdzetesen egvecter (iterdl), hogy az egvolda-
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lusdgokat kikiiszobdlje. Az egveztetési folyamat akkor sikeres.
ha a korrekciok iddben. még a keménvebb konfliktushelvzetek
kialakuldsa elott végbemehetnek. A folvamatos koncepciond-
lis iterdcio a legsziikségesebb eleme a valsagmegeldzé menedzs-
mentnek.

b) A ,,mar-még”-elv a lehetséges varidnsok kozoétti latolga-
tds alapja. A menedzsmentnek el kell tudnia donteni. hogy mi
az a mérték, amelvnek a tulhaladdsa egy biztosan bekovetkezd
hdtrany vagv egv kockazat vallaldsdban nem kivanatos. s
mekkora az a minimalis elénv, amelyvnek a nagy valdszindség-
gel valo megszerezhetdsége feltétele az adott vallalkozasi
varians szambavételének. A .mar-még” tehat a gondolkodas.
érdekeltség. dontési és cselekvési motivdcio also és fels6
hatarértéknek folvamatos figvelését. a hatarértékekkel vald
szamolast jelenti.

¢) A ..mit-miért”-elv a tobbtényezds preferenciaképzés
elve. A menedzsmentnek tudataban kell lennie annak. hogy
abszolut elényos megoldast varidnsok nincsenek. hanem csak
olvanok vannak. amelvekben van egy-két-tobb eldnvigéret. s
ezek  elvdlaszthatatlanul  Osszetartoznak  egv-két-tobb
veszteségigérettel. A dontés lénvege: (a) melvik varians ki-
nélta elénvoket értékelem (az adott korilménvek kozott) oly
magasra. hogv a kedvéért elviselem a vele jard hdatranyokat is:
(b) hogyan tudom e hatranvokat tompitani ugy. hogyv ne
keriiljenek veszélybe a valasztott varidns kinalta elonyok?

Trividalis példa: harom lany kozil kell feleséget vdlasztanom. Juliska
szép. de slampos. rdaddsul veszekedods anvja van. Mariska csinyacska.
de szelid. s az anyja kivdloan foz. Rozika helveske. jo hdziasszony. de
iszdkos az apja. Ha a jovendo hdzassagomat jozan dtgondolds alapjin
tervezem. azt kell atgondolnom. hogy (a) melyikik elonyos tulajdon-
sdgdt becsulom olvan sokra. hogy a kedvéért elviselem a hatrdnyait (a
szépséget. az alkalmazkoddast. a masik csaldd altal nvidjthato elonyo-
ket, az élettdrs hdziasszonyi erénveit?): (h) a vele jard hdwrdnyokat el
tudom-e viselni (slampossdg. anyés-apos jellemhibdi). illetve melviket
nem fogom tudni elviselni: f¢) ha a hatrany tarhetetlen. tudok-e cllene
tenni valamit (clkoltozés mas varosba. rendre nevelés stb.): (d)
elveszem a negyvediker: edt.
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2.8. A stratégia illesztése

A gondolati vdzlat utolsé ldncszeme: a strarégia illeszkedése,
avagy az illeszkedés stratégidja. A menedzsmentnek kétfelé
kell illesztenie elképzeléseit: (a) horizontdlis irdnvban. vagyis
legfontosabb parmerei és/ivagy konkurensei felé. (b) vertikdlis
irdnvban, vagyvis az dllamhatalom, a gazdasdgpolirika felé.

A neoliberalis kozgazdasagi iskola dllitdsa szerint ez a
tudaros 1lleszkedés nem sziikséges. Az dllam viselkedését
prognosztizalni kell. akaratat ugy is kikénvszeriti. Az ellaté és
vasdrlo partnerek. valamint a konkurensek viszonylatdban
pedig a piaci erdviszonvok koordinalnak. Mindezen erdk
ereddjeképpen az fog torténni — igy az elmélet —, ami az adott
helvzetben a legracionalisabb. A gvakorlat nem teljesen ta-
masztja ezt ald. A horizontdlis (vdallalatkozi) viszonvokat
kizardlag a piaci eroéviszonvok ald rendelni ma mar senkinek
sem érdeke. mert olvan nagyv kockazatot jelentene a gazdasag
mindegyvik szerepldje szdmdra, amely vagy sulyos l1étbizonyta-
lansdgban tartana a vallalatokat — s ezzel ellenérdekeltté tenné
Oket a nagvobb fejlesztésekben —. vagy jelentos tartalékok
befagyasztdsat (hozamkiesést) tenne sziikségessé. A HORI-
ZONTALIS KAPCSOLATRENDSZERBEN EZERT A
KLASSZIKUS ERTELEMBEN VETT KONKURENCIAT
MINDINKABB KIEGESZITI (OLYKOR FELVALTIJA) A
KOOPERATIVITAS. Ez énkéntes, rendszeres érdek- és cse-
lekvési koordindciot kovetel meg az egvmdssal drukapesolatok-
ban lévo ,sorba kapcsolt”) és az egymdssal versenyzo (. pdarhu-
zamosan kapcsolt”) vallalkozdsok kozor. Hasonlo a helvzet a
hatosdgokkal is. amelvek mind sdlvosabb kéverelménvekkel
allnak elo a vallalatokkal szemben (kornvezetvédelem. mun-
kavédelem. mindségi szabvdnvok. hozzdjiruliasok az infra-
struktura kiépitéséhez stb.). masfeldl mind fontosabb szerepet
jatszanak a normalis tizleti tevékenvség hattérfeltételeinek
megteremtésében (nemzeti fejlesztési programok. allami és
helvhatosagt megrendelések. anticiklikus intézkedésrendsze-
rek. teriiletfejlesztési programok. kiilkereskedelmi szerzodé-
sek. nemzetkozi integraciokban valo részvétel stb.). A gazda-
sagpolitika dltalaban adotr érdekkorsk sugallatdara (nvomasa-
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ra) alakul ki, s valik ilven értelemben sarkitottd. Olvkor
azonban doktriner makrookondmiai elképzelések igvekeznek
benne életre kelni (ami gvakran egvet jelent az anarchikus
tendencidk erosodésével). s nvitjak meg az utat a zavarosban
haldszo gazdaséagi erok elott. Szerencsésebb esetben a vdllala-
ok, illetve vdllalati érdeksziverségek és az dllamhatalom folva-
matos partnert kapcsolataban alakul ki, vdlik 10megercve.
Ebben az esetben mind a hatdsdgi gazdasagpolitika. mind a
vallalati stratégidk folvamatosan csiszolddnak, lefaragodnak a
tilzasai. ésszerdtlen sarkitottsdgai. csokkennek (ha nem is
tinnek el) a .lobby -veszélvek stb. A korszertd, széles ldtokori
menedzsment nvitort a gazdasdgpolitikdval valé partneri egviitt-
miikodés elort — feltéve. hogy a gazdasagpolitika a vdllalatban
csakugvan partnert. és nem ..alattvalot™ lat — s ez a kovetkez6
fébb teriileteken nvilvanul meg:

a) Oszinteség: a gazdasigpolitika valésdght tdjékoztatdsa a
vallalati stratégia jellegérol. (1tt nem tizleti titkok kiszolgaltata-
sardl van sz46. hanem arrol. hogy a hatosdg szamolhasson a
véllalat tervezett novekedési, forrds-igénvbevételi magataridsd-
val és a piacon valo viselkedésével. s igy vissza tudjon jelezni a
véllalatnak. hogyv a sajat (a vallalatétdl eltérd!) informaciéi
alapjdn redlisnak itéli-e a véllalat elképzeléseit. a vallalat dltal
jelzett tendencidkat be tudja-e épiteni a sajdt elképzeléseibe.

b) Nagyvonalisag: a hatosdg oldalardl érkezo. a vallalati
stratégiaval. illetve érdekekkel nem frontdlisan titkozo kiva-
nalmak kielégitése. Ilven lehet példdul prioritdsmodositas a
fejlesztések sorrendjében. dllami megrendelés elotérbe sorold-
sa. kornvezetvédelmi kovetelménvek betartdsa stb. (Nem
helves a .lefekvés™ a hatdsdgi elvdrasok elott akkor. ha azok
ellenkeznek a vdllalat jol felfogott érdekeivel, példdul szilkség-
telenil megterhelik a kérnvezetvédelmi kiaddsait csak azért.
hogy a polgdrmester .csilloghasson™ vidlasztoi elott: vagy
kimeritik a hatdsdg, illerve hatosdgi személvek potvdzdsdnak”
ismérvét: példaul a vdros a vallalattal akar lakoételepet vagy
szinhdzat épittetni. avagy a miniszter szerény képességi és
szorgalmu rokon csemetéjének kellene (ol fizetett. nem mege-
réltetd dllast biztositania.)

¢} Kreativitas: orszigos jelentoscégii elképzelések kidolgozd-
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sa. felvetése a gazdasdagpolitikdnak. Cserében a menedzsment
a hatosagoknal makodo szakembercsoportok villalatot érintod
(vagy egvenesen raszabott) idedit komolvan veszi (nem utasi-
tasnak. hanem érdemi megfontolds targvanak).

Ugvanez a harom elv szabdlvozhatja a parmerck és konku-
rensek kozoui viszonytis. természetesen a Kolesondsség jegyve-
ben. azon —magas tizleti kultdrdara vallo - beldtas alapjan. hogy
a kooperacid

— nagvban noveli a vallalkozas bizronsdgdr, mikozben miér-
sekelten csokkenti a kiugro haszonszerzési lehetoségeket:

— azok a hasznok. amelvekrdl rovid tdvon lemondanak a
kooperdlok. s azok a tobbletforrasok. amelveket rovid tiavon
lekotnek a kooperacié érdekében. Nosszii tdvon boségesen
(legaldbb az elvart haszonnal megtetézve) megtériilnek.

Ha ez a két kritérium biztositott — vagy legalabbis crosen
vélelmezhetod —. a kooperacio stratégiailag hasznosabb. mint a
konkurencia. Erert menedzsment ilven esetekben az egviitimii-
kodést valasztja. Amennyiben barmely oknal fogva a biztonsdg
foka alacsony. a magasabb tavlati haszon valdszinisége kicsi. a
kooperacié nem tud eléretorni. s a konkurencia torvényei
kendodzetleniil érvényesiilnek. Ilven hatast valthat ki példaul a
partnerek megbizhatatlansdaga (akar helyzetiknél fogva. akar
a menedzsment filozofidja miatt). de az is. amikor a gazdasig-
politika hoz létre olyan bizonytalansagot. amelvben kiszamit-
hatatlanna valnak a vallalatok reakciéi.

Az egviittmikodés sohasem totdlis. Rendszerint konkrétan
koriilhatarolhato az a reriiler. a vallalati tevékenvségnek az a
dimenzidja. ahol megvannak vagy megteremthetok a kooperi-
¢10 (koordinacio) feltételer.

Nehdny fontosabbar emiiek: Koordialt vagy kozos K+Fu gvart-
manyspecializicid: technoldgiai lancszemek megosztdsa (egvmas szi-
mdra hdttériparrd valas): tizemi infrastruktira kozos Gzemeltetése
(ipari goz. iparvagany. szocidhis ¢ Kulturdlis I1¢tesitmények): gépkar-
bantartds és javitds (TMK) kozés megszervezdse: kozos szallitdbizis:
szinkron az anvagbeszerzésben. raktarozasban. cgyvmas folvamatos
kisegitése: kozos marketing- ¢s drucladiasi szervezet (lgynokség.
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raktarhdlozat. vevoszolgalat stb.): egymds szdmara forrasok dtenge-
dése vagv bankgarancia nyujtdsa kozos érdeki fejlesztések esetén:
szinkronizdlt vagy cgvesitett informdciods bazis stb.

A vallalat sokréni, stabil és szoros kooperdacioba léphet egy
vagy tobb mds vdllalattal. Az utobbi esetben markinsabb
integracio: vdllalarcsoport alakul ki. Az is gyakori. hogy a
vallalat mds-mas funkcidjat mas-mads vallalattal hozza k6zos
nevezore. Egvikkel a kutatasait koordinalja. a masikkal kozos
udulét tizemeltet., a harmadikkal megegvezik a gyvartmany-
megosztasban. a¢ negvedikkel kozos kilfoldi képviseleteket
tart fenn stb. Ez esetben laza integrdcios hdlozat jon létre.
amely - szekunder. tercier stb. attételein keresztiil — az egész
nemzetgazdasdgot sajatos. nem egészen piaci természetl hata-
sok és mozgdsok terepévé viltoztatja.

A 2.17. a) dbra egy villalatcsoport sémdja. Mindhdrom vallalatnak
hét-hét funkcidjat tételezem fel. amelyek koziil hdarom-hdrom (1. 2. 5)
haromoldalian ..6sszenott™. Lerajzolm ezt az egyszeribb — muikod-
tetni viszont igen bonyolult. Folvamatosan biztositani kell ugvanis.
hogy a hdrom funkcié kozos tizemeltetésébdl szarmazoé tobblethaszon
mindenki szdmdra nagyvobb legyen. mint amckkora kdra szdrmazik
abbol. hogy lemond rendelkezési 6nalldsagarol. Minthogy ezt pillanat-
rél pillanatra lehetetlen biztositani. ezért a vallalatcsoport  kézponti
egyensulyszerve™ a kiegvenlitd Kassza (ez Ichet egy findncbank is).
amely ideiglenesen dthidalja a jovedelemdifferencidkbdl adodo érdek-
ellentéteket (az abran KK hullamos vonallal a vdllalatokhoz kotve).

A by dbra alaza integracios hdlozatotigvekszik szemléletessé tenni.
Megfigvelhetd. hogy vannak tébb irdnvban elkotelezett .funkciok™
(példaul a B vallalat 2-es, vagy az E villalat 5-0s funkcidja). vannak
szorosabban, sokoldalubban dsszefonddott vallalatok (mintegy villa-
latcsoportok. pl. az A, és £ és vannak cgész lazan kapcesolodok (C). Az
egész .gombolvag” azonban tobbé-kevésbé egy organizmust alkot.
Barmelvikiiknél. barhol. barmilven nagvobb viltozas dll be — példaul
vallalati valsag vagy markdns profilvaltas. a vallalat piaci vonzasteré-
nck hirtelen megnovekedése vagy kihunvasa stb. —. ez az 6sszes tobbi
villalat mukodésére hatni fog. Az integricio tchit. mikozben erdsen
csokkenti a szabadpiaci tipusu kockdzatokat. olvan rendszerosszefiig-
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géseket hoz Iétre. amelyek felszinre dobnak mas jellegi kockdzatokat.
A menedzsment ezen integracids tipusu kockdzatok — példaul valsagba
sodrédas. dominancia ald kerilés és periféridra szorulas (ami a
kooperdcids viszonnval valo visszaélés kovetkezménve: nem szép
dolog. de szamitani kell czzel 1s) — mérséklésére ..vészkijaratokat™ épit
a vallalat szdmara. Ezt cgvfeld] a szerzddés iigves megfogalmazasa.
masfeldl a nem teljes clkotelezettség. a tobb labon allds biztositja. Az
érdekhdzassdgokban nem kotelezo a feltétlen hdzastdrsi hiség — noha
a korrekt kapcsolat ajanlatos.
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A vdllalat taktikdjanak
gazdasagelméleti vonatkozdsai

3.1. Avdllalati taktika fogalma

A taktika fogalma kdt oldalrol kozelithetd meg. Egyrészt a
taktika a stratégia valora valtasa gvakorlati lépéseinek rendsze-
re. E tekintetben egyvben a stratégia Kontrollja. és folvamatos
fejlesztésének a (a nem prognozisszerien viltozo feltételekhez
vald igazitdsinak) eszkoze. Madsrészt a vdllalat mikodGképes-
ségének folvamatos fenntartasat szolgald politika. végtelen
harc a kozbejout akaddlvokkal. ¢és dllandd készenlét a kinal-
kozo kivételes alkalmak megragadasdra.

Az elso felfogds a stratégidbol szdarmaziarja a taktikdt, s a
taktika visszahatdsival szimol. Ebben az értelemben a taktika
nem éndllé, hanem - a stratégiaval egviitt — a menedzsment-
tevékenvséy egvik eleme.

A misodik felfogds dértelmében a taktika dndllo — édndllo
célokkal és dntéiirvénvekkel. Szerves kapesolata legtfeljebb uz
operativ iranvitdssal (a dolgok rendben tartdsaval. a .verkii
forgatasaval™) van. Ekozben jonnek kivételes alkalmak és
keletkeznek akaddlvok. amelvek felszamolasdra a menedzs-
mentnek Kialakult. egyéni stilusa van: ennek elvi oldala a
taktika.

Mindkér megkazelitesben van igazsdg. Végil is az. hogy uz
adott vallalat taktikdjdban a stratégia (mint irdnytd) fontos
szerepet jatszik-c. avagy a vezetds filozéfidja megall a taktikai
Iépesofoknal — részben a vallalkozds jellegétdl, részben a
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menedzsment termdszerétol fiigg. de belejatszik az dltaldnos
gazdasdgi helvzet is.

Egy utcasarki lingossiitdé villalkozds tevékenységének 99%-a a
taktika és .verkh-forgatas™. s nagyon jo. ha 1%-nyi stratégia beszi-
remlik @ gondolkoddsaba. Ez is meglehetdsen rovid tava. és nem tal
komplikadlt. Nem is szikséges ennél tobb. Az a ldngossiitd. aki hétfo
regeeli teendoikor a liszt. olaj ¢s tojas vildgtozsdei drtrendjeibdl indul
ki. és transznaciondhs langosmuvekrol dlmodozik ~ tonkremegy. A
miésik véglet: az izig-vérig operativ jellegli menedzsment csak igen
nagy vonalakban hajlandg stratégidval foglalkozni (azt is csak a rend
kedvéért). Az ilyen a mindennapos dontésckbol. prompt lzleti sike-
rekbol épitkezik. A tavlati eloretorés ¢ napi sikerck credéjeként gl
gssze. Ez a vezetés hajlamosabb a muilt anaelizisére (mikor, milven
helvzetre hogyan reagditunk. mi lett beldle). mintsem a jovo latolgata-
sdra. (Ok téglat téglara rakva. vagy panelt panelhez kapcsolva
épitenck hizat. szemben a stratégiaorientdlt menedzsmenttel. amely
clsonck monolit vasbetonvizat huz fel. s ndla a taktika e vdz kozegei-
nck tégldval valé kitoltéséhez hasonlatos.) Végiil egy orszigos vagy
vildgmeéreta zavar esetén. amikor a trendek dsszekuszdlodnak. a ma
sem biztos. nem a holnap — milven lesz a kereslet. a Kindlat, az arak. a
bérek. a valutadrfolvamok. a hitelkondicidk. az adok stb.. bizonyvtalan
a vdllalat wulajdoni helyzete - nem igen érdemes stratégidt késziteni.,
hiszen nincs wimpont. Hyenkor a vallalatok madral holnapra élnek.
megélnek. rilélnek, megusznak viharokat. ¢s kihasznalnak minden
elébik sodrodd kedvezd alkalmat. Kilonleges adottsig a nehéz
helvzetek (valsdg, haboru) kihaszndldsa mdsok rovdsdra. Mint ismere-
tes. sok ujgazdagot, nagyv vagvonokat _hordott dssze™ a torténelem
ilyen sodra.

Amig a strarégia sikerességének legfrappdnsabb fokméroje a
vdllalari vagyon gvarapoddsa és a villalar stabilitasa, o taktika
sikerét az éves rentabilitas (profit nagvsdga és a vallalar szolid
likviditasa jelzi.

Amig ¢ stratégia megvalositdsa sordn a vallalat sorra hozza
létre a biztonsdgot néveld (konkurenciatompits) paktumokat
a beszallitokkal. a vevokorrel és a pdarhuzamosan futokkal
egvardnt. a taktika legfobb gondja e paktumok lehetdségeit és
réseit kihaszndlva a . kiosztottndl™ nagyobb elonvokhoz jutni.
illetve megakadalyozni a partnereket abban, hogyv a vallalat
rovdsdra jussanak a .kiosztottndl™ nagvobb clonvékhoz. 4
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taktika tehdt a nativ piaci viszonvok résgbeni visszalopdsa u
sokoldaliian tervezo, egymdshoz sokoldaliian alkalmazkodo
oligopolszerkezetbe.

3.2. A konjunktira:
a vdllalati taktika kozege

3.2.1. A konjunktiraciklus

A taktika a valtozé konjunkturélis korilménvek kozott igvek-
szik sikerre vinni a vallalkozast. A konjunktira a piaci
viszonvok vdltozdsai a vdllalat rovid tavi ciklusidétartama alatt
(lasd 1.8. fejezet). E rovid tav alatt (amelvnek persze a naptari
idoben mért hossza kiilonbozik attol fiiggden. hogy milven
arurdl van szo. és a befektetett toke mennvi idé alatt tériil meg:
tehat mas a konjunktira-ciklus hossza a fentebb emlitett
ldngossiitd mester esetében. mint egy kohdszati kombindt vagy
egyv banva esetében) a kovetkezd piaci vdltozasok allhatnak
elo:

a) jelentosebb keresletvaltozas (novekedés vagy vissza-
esé€s), amelyet

b) bizonyos id6 elteltével armozgds, majd a termelés valto-
zésa és a raktdrkészletek mozgdsa (emelkedés. csokkenés)
kovet. amely

c) megviltozhat a pdrhuzamosan futo vallalkozasok. azaz a
konkurencia viselkedése. mégpedig

d) a nagyok (erdsek. domindnsak) viselkedése mads lesz,
mint a gyengéké, a progresszivebb és/vagy olcsébb termelési
tényezokkel rendelkezok masként mozduinak. mint a lemara-
dottak és/vagy dragdn termeldk, mindennek kovetkeztében

e) az erdviszonyok modosulnak a piacon.

f) a kindlat bizonvos késéssel koveti a keresletet. a kon-
junktura eléri a fordulépontot. majd iranyt valt. s

g) azegész kezdoadik elolrol.

Az elobbi felsoroldsban és az dbran a konjunktiraciklus a
végletekig leegyszeriisitetten van megrajzolva azért, hogy né-
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“ Késleltetések - | Ido

[ I

k Frekvencia .
3.1. dbra

A konjunktiraciklus

hdnv. a vdllalati taktka szempontjabol fontos fogalmat viligo-
san Jdssunk:

— Az amplinido vagy a konjunkturamozgis hevessége jelzi a
piaci. termelési. raktdrozdst kilengések mértékét.

- Amennviben a mozgas felfelé iranvul. hausse-rol (emelke-
dés) beszéliink. a lefelé mozgasokat baisse-nck (esés) hivjuk.

A mozgasok fiiggetlen viltozoja a kereslet-kinalat viszonya.
Ha ez tobbé-kevésbe Kiegvenliti cgymast. egvensulyi allapot-
rol vagy inkabb /1()/1/)()11/:(;/ beszélink (azért inkabb holtpont-
rol. mert a piacon az cgvensily sohasem d@llapot, amelven a
tendencidk nvugvopontra jutnak. hanem egy elméleti hatiarvo-
nal. amelvet a mozgiasok atlépnek).

~ Az drvisconyok bizonvos Késéssel kovetik a kereslei~kind-
lati viszony clioloddsair. Minél szélesebb és bonvolultabb
szerkezet a piac. mindl inkdbb oligopol jellegi a gazdasig. s
minél nagyobb a hatdsdg piacbefolvdsold szerepe. anndl na-
gvobb ez a késleltetés. A rermelés (kindlat) ugvancsak késlel-
tetve koveti az drmozgdsokat. a rakdrkés: letek megelozhetik
vagy tovdbbi késéssel kovethetik a termelés mozgasit. Ezt az
idoténvezot nevezzik Adslelietésnek.
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— Az egy teljes ciklust: hullamhegyet (zenitet). hullamvol-
gyet (nadirt) magdban foglalo iddszakot. vagyis a konjunk-
tiramozgdsok teljes korének lefolvasi idejét frekvencidanak
nevezziik.

Anndal konnyvebb nagy valoszinlisé ggel megvalosithato takti-
kat kidolgozni. minél kisebb az amplinidé (azaz a kilengés). és
minél . ritkdbb™ «a frekvencia (minél hosszabbak az idohudld-
mok), minél egvértelmiibb, bemérhetobb osszefiiggések van-
nak a piaci dr-. 1ermelési és rakidrmozgdsok kozou (vagvis
minél szabdlvosabb a hullanunozgds). és végiil, minél nagvob-
bak a késleltetések. Amennviben ugvanis a gazdasigi élet
hulldmzasa nem jar nagy kilengésekkel. hosszaak a hulldmok.
s a késleltetések .lustdk™ ~. a piaci viszonvok elmozduldsainak
észlelésckor van elég idd arra, hogyv a villalat. termelési és
raktarozdsi programjainak dtalakitdsaval alkalmazkodjck a
valtozasokhoz. Ertelemszerten a heves. gvors egvmasutanban
ideges reakciokban jelentkezo konjunktiramozgds kiszdmit-
hatatlanabb, tehdt a visszahatds — bdrmilven megalapozott
legven is az — joval nagvobb kockdzattal jar.

3.2.2. Reakciohevesség -
és vallalari rahaiads

A gazdasdghan az elmozduldsok hulldmszerien terjednek tova.
Amikor valahol a piacon valami szokatlan méret viltozis all
be — belép egv nagv kapacitis. aszdlv pusztit. hirtelen ¢s
viralanul megnéd vagy lecsokken a turistdk szdma. illetve
koltése stb. —, ez megviltoztatja a kereslet és kindlar viszonvit.
ami hat az drakra. S minthogy a villalatok vasarlok is és eladok
s, az arviltozisok hatnak csereviszonvaikra, ez pedig a riyvere-
ségiikre. Megviltozik a vdllalatok piaci viselkedése, ami vissza-
har a kindlatra is és a Keresletre is. Erositi vagy tompitja a
mozgasokat. Eszerint beszéliink ongerjeszto vagy dntompito
piaci visszacsatoldsokrol. Ha mindezek a viltozdsok pdrhuza-
mosak (egvirdnviak) volndnak. ez valamelyest konnyvitené a
hullimmozgas kiszamithatosdgat. A valahol bekovetkezo in-
dito impulzusok azonban egvimdsiol igen eliéré erdsségiick
lehetnek. Egvidejlleg szdmialan impulzus éri a piacot. s & piac
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egyes szereploi (termeldk. kereskedok. fogvasztok. pénzkol-
csonzok. jovedelemtulajdonosok stb.) helvzetiiktd] fuggden
eltérden vdlaszolnak az 6ket érd véltozasokra. Ez az eltérés
jellemzé a reagdlas hevességére is €s az irdnvdrais.

A gazdasdgi jelenségeknek azt a tulajdonsdgdt. hogy rahati-
sokra maguk is véltozdast produkalnak. rugalmassagnak nevez-
ziikk. Nagy a rugalmassdga annak a gazdasagi kategdridnak.
amelv az Ot ért egységnyi hatdsra ennél nagvobb, kicsi a
rugalmassaga. ha ennél kisebb véltozast valt ki.

Amennyiben 1%-kal n6 a lakossdg jovedelme. s erre a kenvérirdnti
kereslet +0.1%-nyi. a videokazettdk irdnti kereslet pedig +1.5%-nvi
novekedéssel valaszol. a kenvér merev, a videcokazetta pedig rugalmas
a jovedelem/kereslet viszonylatdban. [3.2. dbra a)).

Jeloljik a fiiggetlen gazdasdgi vdltozot (az elobbi példdban a
jovedelmet) x-szel. azt a fliggd valtozdt (példankban a keresle-
tet). amelvnek a rugalmassdga érdeke} benniinkct. v-nal. a
rugalmassagi egviitthato (e¢’) egvenld az v (dv) és az x elemi
elmozduldsanak (dx) hdnyadosaval. vagyis vy szerinti derivalt-
javal:

L_dv <
dx >

A rugalmassag lehet pozitiv irdnyi (n6é a kereslet. nének az
arak is) és negativ iranvu is (nd az amugy is magas jovedelem.
csokken a kereslet a sildny mindségi druk irant) [3.2. dbra b)].

A killonféle jelenségek rugalmassdgdanak valrozdsai mutat-
hatnak linearis osszefliggést (valamely dru keresletének nove-
kedése egvenesen ardnyos a j0vedelem novekedésével. fiigger-
leniil artél, hogy alacsony volt-e a jovedelem vagy magas —[3.2.
abra a) és b)]. Ugvanakkor gvakran elofordul. hogy a rugal-
massag a fiiggetlen valtozo linedris ndvekedésére exponenciali-
san reagal (a magas jovedelmi szférakban ugrdsszeriien megné
a villdk. ékszerek. mutargvak irdnti kereslet). illetve logaritmi-
kus figgvénvt (telitddést) mutat (példaul a jovedelemnoveke-
dés fiiggvénvében magas életnivo esetén az élelmiszer-fo-
gvasztas novekedési iiteme egyre elenyészobb). Legtobbszor
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a két tendencia dsszekapesoladik. Péddul ajovedelemniveke-
dés figgvényében viharosan nd a haztartdasigép-kereslet. majd
fokozatosan telitodik a piac [3.2. dbra ¢)].

A vallalati taktika elsd kovetelménve a rugalmassdgok
helves érzékelése. a rugalmassdgl cgviitthatok folvamatos
figvelemmel kisérése. Killondsen fontosak a kovetkezok:

1. x = kereslet a villalat dltal a pracon forgalmazott aruk irant.
v =-czen druk clérhetd piact dran.

20 x=a villalat altal forgalmazote daruk input drszinge (anvag.
energia. bérstb. egységnyi koltségnovekedese).
v =ugvanczen aruk Aibocsdtisi mennyisége.

3. x=a vallalat dltal forgalmazott druk arszintienck novekedése és

csokkenése.

v = az cladhato (forgalmazott) mennyiségek viltozasa.
4. v =a kilonbozo kategoriaju alkalmazottak bérének és jarulékai-
nak ndvekedése.
v =ugvanezen Kategoridk reljestunényeinek novekeddse.
x = avallalatmdrlegpoziciojunak viltozasa (16bb évidtlagban).
v=a villalati részvények jegvzést drfolvamar (10bb évi tlag-
ban).
6. v =az ostralckratdk nagysaganak viltozdasal.

v=avillalat részvények jegvzést drfolvamal.

il

A sort fehetne folvtatni igen sok rugalmassiag egvitthato
kredlhato. A viallatat maga tudja leginkabb. taktikdjihoz mely
rugalmassagok ismeretére (megsejtésére) van szitksége.

3.3. A vdllalat konjunkturdlis helvzetei

A vdllalat helvzere az adott konjunktdraban szamtalan [chet.
Az cgvszeruség kedvéert nvole alaphelvzetet kilonboztetek
meg:

a) csodhelyzet,

b} szerkezeti (idilt) valsaghelyzet,

¢) Konjunkturalis valsaghelyzet,

d) gyengélkedés,

¢) labadozas,

{1 dinamikus szinttartasra valo képesség,
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g) expanzioképesség,

l1) viharos expanziora valo képesség.

A csodhelyzet vagy akut vdlsag legfontosabb kiilso jele az.
hogy a vallalat fizetésképtelen. Ez bekovetkezhet tarhetetlen
mértékl inpui-dremelkedés miatt (1973, 1979 olajvdlsdgok).
vagy tarhetetlen mértéka eladdsidr-csdokkends miatt. esetleg
aldozatava valhat a vallalat egy csdédhulldimnak, tudniillik
abban az esetben. ha a vevoi vilnak fizetésképtelenné. Csodot
valthat ki egv nagy konkurens hirtelen megjelenése a piacon.
az alapverd piac hirtelen megszinése (példiul a KGST-piac
osszeomldsa 1990-1991-ben!). de érheti a vallalatot olvan nem
vart és hatalmas obbletkiadds, amely .elisztatja™ a likviditd-
sat (hitelbefagyvasztas. tamogatds hirtelen clvonisa. addéemne-
Iés, valuta le- vagy felértékelés. kornvezetvédelmi beruhdzas
kotelezettség stb.).

A szerkezeti (idilt) valsdag akkor koszont a vallalatokra.
amikor termékiik és/vagy technologiajuk clavul. s ezt valami
okndl fogva nem tudjik sem modernizdcioval. sem tomegter-
meléssel. sem oleso termelési ténvezok alkalmazasaval ellen-
silyozni. Ez még nem c¢sdd. de a kiadasok és bevételek
normdlis ardnva beszukil. a haszon kevés. olvkor eltinik. A
vallalat fiibdas korbe keriid, amelvbol csak tobbletforrdsok
segitségével tudna kitorni. Ezek azonban clapadnak. A sajar
telhalmozas kevés. czért a bankhitelek kondicioi lehetetleniil
szigorodnak. s a (dkepiac sem rajong a befektetésért. A
modernizacid tehdt vontatott. a bérek relative alacsonvak. a
legériékesebb munkaerd szétszéled. A szerkezeti vilsdgot
nehéz a visszdjara forditani. Eppen ezért a menedzsment clso
szamua kdrelessége a valsdg elojeleinek igen korai staditumban
valé észlelése, s a strarégia modositdsa. Ennck kiforrdsdig s
olvan raktikdr, azaz rovidebb tdvi intézkeddsi csomagot kell
kialakitania. amely alkalmassd teszi a vallalaior egy késobbi
(de alehetd leghamarabb) végrehajtando szerkezetviltozdsra.
A kifejlodott szerkezeti krizis ugvanis haldlos kor. eleddig
kevés véllalatnak sikertlt tilénie,

A konjunkturilis valsag olvkor vehemenscbb szimptomak-
kal jar. mint a szerkezeti. Az okai azonban nem olvan mélvek.
a villalat gvokereit kevésbé tamadja meg. czért viszonvlag
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konnyebben Ickiizdhetd. Mindenesetre ez is megnvirbilja a
rentabilitast. s az elmaradott hasznon tul a fejlesztésben és a
versenvben jelentds idoveszteséget okoz. Ez kiilonosen a gvors
miszaki meguajulasi és bizonytalan. éles versenvtdl szabdalt
piact teriileteken érintheti igen érzékenyen a vallalatokat.
Hibds taktika esetén dtcsaphat szerkezeti vilsdagha, esetleg gvors
csédbe rorkollhar. A konjunkturdlis valsag a villalat . tido-
gvulladdsa™. amely — ha késon ismerik fel. és rosszul kezelik -.
halalt is okozhat.

A gyvengélkedés és labadozas Iénvegében ugvanazt az dllapo-
tot fejezi ki: a lendiilethidnyvt gvenge piaci pozicio mellet.
Majdnem szinonimdi a stagndcidénak. am mégsem egészen,
mivel (a) a stagnalds novekedési kategoria (a vallalat mennyi-
ségi fejlodésének hidnydra utal). a gvengélkedés és a l[dbadozas
viszont a vallalat mint ..él6lény™ allapotanak mindségi jegveit
jellemzi: (b) lehet gvengélkedni is és labadozni is nem stagndlo
allapotban (példaul mérsékelt novekedés mellett. amikor a
villalat a még meglévd piacaiban rejlé tokelikvidizéldsi és
felhalmozdsi lehetdségeket akndzza ki. ..Osszesepregeti egy
elmalt virdgzas utolsd szirmait™. felkészilve a szerkezeti és
muszaki megdjulasra): de lehet gvengélkedm és labadozni
szakitett termelési-eladasi iram mellett is (fogvokura™ koz-
ben. amikor is a villalat (levedli” a menthetetlen profilokat.
igy késziil a termék- és technologiai nemzedékviltasra). A
gvengélkedés/ldbadozas és a stagndlds kifejezés - bdr a jelensé-
gek. amelvekre vonatkoznak. sokszor ugvanazok -. nem
keverendok ossze.

Mindkettdben kozos a lanvha piaci aktivitds és innovicio. A
vallalat — ha ugy tetszik ~ vegerdl. Ez a skaldris egybeesés
azonban igen eltéré tendencidkat takarhat. A muszaki és
marketing teljesitménveit tekintve elrenvhiilt. az extenziv
novekedésben kifulladt. dinamikai tartalékait javarészt felélt
vagy elpazarolt vallalat. a konkurencia vagy a koltségvetési
mohésag dltal agvonhajszolt. kiszivott véllalat — mielott bele-
araszolna a viligos. kimutathato szerkezeti krizisbe —egy ideig
a gvengélkedés szimptoémdit mutatja. A gvengélkedés tehdt
lehet a szerkezeti valsdg eldjele. Tiinetei annvira hasonléak az
envhe lefolvast konjunkurdlis valsdgehoz (ellanvhulds. pilla-
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natnyi megtorpands. Kisebb piaci zavar), hogy szinte csdabitjik
a menedzsmentet a hibds diagnozisra, Ez anndl is mkdbb
fennall. mivel a szerkezeti vilsdg eléjeleként mutatkozo gven-
gélkedés .vadlon” mutogat a vezetés mulasztdsaira. mig a
konjunkturdlis rosszullétet vis maiorként lehet a részvénvesck
elott magvardzni. Ezenkivill gvengélkedési korszak kovetheti
a szerkezeti vagy konjunkturdlis vdlsdg életveszélves szaka-
szait tulélt, de igazaban felidpdszkodni képrelen (termelési
tényezOk celégtelensége. menedzsment koncepeidtlunsaga
vagy gvenge keze. tartalékhidny. talzott. gvilkos verseny.
fiskdlis parazitizmus) villalat ¢letmenetét. Ez azt jelenti. hogy
a valsagkezelds rineri oldala sikeres volt. vagvis a drdmai
fordulatot eloddzidk. idot nvertek. amit stratégiai hordereju
felemelkedési programokkal kellene kitolteni ahhoz. hogy a
gvengélkedo ne essék vissza a krizishelvzetbe.

Az emlitenr két esethen a vegerdlds irdnva a vdlsdghelvzer
kialakuldsdt jelzi. Ez a . gvengélkedés " egvik alaphelvzete. Mds
esetben a kiilso szemlélo szamara ugvancsak a vegetalds tinik
szembe. 4m a vdllalat bensejében mdr mozognak a viltds erdi:
a vdllalat magihoz tér (kuporgatjak a forrasokat. dolgoznak a
K+F-mahelvek. folvik az dtképzés. félkész dllapotban van a
szervezeti ¢s informacios megujulis, érnek a fejlesztési és piaci
stratégiak). I labadozdasral van 36, a vegerdlds dinamizdlo-
ddsba megy dt.

Egv krizishelvzetben a villalatnak eléretorési képessége
visszanveréséhez Oriasi erdfeszitésekre van szitksége.

Gondoljunk egy. a palya szélére sodrodott és felborult versenvauto-
ra. Mckkora erdt ¢s idot igényel a talpradllitésa. az clinditasa.
felgyorsitisa. a mezdny megkozelitése. az Gjrabesorolas. Az analdgia
persze santit. Egy ilven versenvauto szdmira a helyezés reménve
teljesen eliszott. A vilsdghol kikeemergd villalat nines ennvire
reménvtelen helvzetben (példdul azért sem. mert nem egyediil esik
villsaghelvzetbe). de a vilsdg pénziigyi. piaci és idoveszteségeinek
behozisihoz igy is rendszerint emberfeleits erolkddds sziiksé ges.

Amennyiben sikerdil tuléinie a vilsdgot. €s az akut valsdg-
helyzetbol kilibal. nem a gvengélkedés. hanem a labadozas

fogja jellemezni. Ebben az esetben bizonvos idd mulva eléri
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azt az dllapotot. amikor rentabilitdsa az elvart mértéki lesz.
azaz megfeleld a napi likviditdsa, tisziességes javedelmet tud
adni az alkalmazottaknak ¢s a menedzsmentnek. bankboni-
tdsa és értéktozsder goodwill-je stabil. a befolvo amortizicid és
a keletkezo normal viallalat profit egviittesen biztosit akkora
potolagos forrdstomeget. amellvel az adott szakma dtlagos
(extenziv ¢s intenziv) fejlodési teljesitménye elérhetd. Mindez
cgviittesen jelenti o dinamikus szinttartist, s biztositja azt.
hogy a villalat tartani tudja piact pozicioit.

Az expanzios, illetve viharos expanzios képességnek neve-
zett konjunkturapoziciok ismet egy anva gvermekei: a villalat
muszaki ¢s piaci erénlétének kétfokozatdrdl van szo. Az egvik
az expanziora valo képességet jelenti. A villalat innovdciais és
akkumuldcios képessége meghaladja az dgazan dtlagot. o
piacokon szolid, erosado helvzete van, gviimolesozo kooperd-
ciokar ¢pit Ki a kornvezetével. ipardgl részardnva — mind az
eladdsokban. mind a birtokolt javak tekintetében. mind a
K+F-kapacitasban — Atszva novekszik, hirneve ja. dolgozoi
gidrddja eldgedett. dsszeszcokon. kdzdsséget érez avillalattal,

Az clso fejezetben vissza-visszatéro hiperboloid diagram oprimunt-
sondjiban vagy ahltoz kazeli extenziv, alletve mtenziv, biztonsiag-.
illetve kockazatpreferild stb. tartomanyiban talilhatok az ilven
vallalatok.

Amikor mindezek az ismérvek felnagvinra észlelhetok . wehit
avillalatban buzog az innoviacio. jelentos felhalmozasi alapja
képzodik. dmhik hozzd az addiciondlis idegen forris is (részvé-
nvei a nomindlérték tobbszorosén cserélnek gazdat). kezdi
uralnt a K+F szférdt és a piacot. vagy biztositja vitathatatlan
domindns helvzetét. az dltala kezdeménvezett kooperaciok-in-
tegriciok inkabb Lgvarmatositds” jellegiek - ezek a jellemzok
a viharos expanziora képes villalat helyzetére.

A viharosan expandalo vallalat a forrasoptimalizicid szempontjiabol
amarkansan. de tolerdlhatoan extenziv/intenziv. a biztonsigeentrikus/
kockdzatvallald sth. poziciok szélein. az .nnovicios renvhesdég”™.
illetve a Jkalandorsdg™ hatirdn helvezkedik el. Azilven menedzsment
a vitlasztott fejlodési-tizlet stlusanak megfeleloen erdsen fesziti. ne
adi isten, nilfeszini a lnirt.
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A viharos konjunktirafordulatokra a mérsékelten expan-
dalo vallalat megfontoltabban tud reagdlni. mint a talfatou. A
konjunkturdlis széljaras kedvezdrlenre forduldsat is jobban
elviseli (nem emészt fel akkora fékezési energidt. nagvobb a
tartalék). de a konjunktira vchemensebbé valasabal adodo
paratlan uzleti. haszonszerzési lehetdségeket is fokozottabban
ki tudja haszndlni éppen azért. mert intakt tartalékokkal
rendelkezik. A moderdlt expanziorcl a vdgiaio tempojira
dtkapcsolni ezért csak ideiglenesen és csak akkor ajdanlatos. ha
igv is maradnak elegendd rartalékok, a menedzsment nagvon
biztos abban, hogy a konjunkuira nem vesz éles fordularor a
Warolds™ befejezieiy.

3.4. A kétalaptaktika:
uszds az drral és az dr ellen

3.4.1. Azdrral uszo taktika

A menedzsment a fennallo (vagy késziilodo) konjunktarahely-
zetet kétféleképpen itélheti meg: vagy Ai kell haszndinia azt.
vagy védekeznie kell ellene. Ezért beszélhetiink Ldrral tiszo ™ és
warellen iiszo " taktikarol.

Az drral uszo6 taktika abbdl a felismerésbol indul ki hogy a
konjunktura irdnya. sebessége kedvezo a villalati adottsdgok
szempontjibol. Igy példdaul a K+F olvan irdnyba haladt a
muiltban, amelv a jelenben j& dron eladhatd termékeket produ-
kdl. a termeldkapacitasok elegendé méretick a rentdbilis
termeléshez, s miszaki szinvonaluk is megfeleld. az input
biztositott. drszintje a kibocsdtdséhoz képest nem latszik
novekedni. a vallalat értékesitési esatornii mitkodoképesek ¢s
bovithetdk. Ahhoz. hogy elkezdddhessék a konjunktura lehe-
16ségeinek kihaszndldsa (..beletszas a sodrasba™). a menedzs-
mentnek ki kell dolgoznia a taktikdt: eldrasztja-e az olesébban
termelt (vidsdrolt) termékekkel a piacot vagy Kisebb-nagvobb
(rovid idon belill termére forduld) Gjitdsokkal. beruhdzasok-
kal vdlioztar a termékek jellegén. hogy ne vagy minimalis
ardldozatot kelljen adnia. Vagyvis a taktikdnak ¢ppigy megvan
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a maga extenziv-intenziv dilemmdja. mint a stratégianak . azzal
a killonbséggel. hogy a piac eldrasztdsa rovid tdvon nagvobb
mértéka Iehet, mint az 4 termékekkel vagy technoldgidval
vald megjelendés. lgaz. az eldbbickben geridtnianak csifolt
életgbrbe-megnvijto innovdciok a taktikdnak fontosabb inst-
rumentumai. mint a termelést nagvsagrendekkel megnoveld
oriastechnologiik Iétesitése. Egvre kell nagvon vigvaznia a
vezetésnek: Kizdrolag wktikai inditardsbol se generdciovdlrds-
horderejii kutatdst ne kezdjen el. se monstre széridkban gyvdrto
tizem beruhdzdsdarol ne hatdarozzon. A menedzsment alkalmat-
lansdganak legszembetiinébb jele az. amikor pillananyi kon-
Junkuiraimpudzusok dlral befolvdsoliarva hoz alupyverd akiikat,
stratégial horderejii doniéseker.

Abszurd példik: Epeszi ember nem tesz hazassagi ajdnlatot a Blaha
Lujza téren egy. o Kirdly utca és a Wesselényi utea kazott, a 6-0s
villamoson megismert holgynek: nem telepszik ki az utcdra strandeik-
keketdrulni. ha a meteorologiai intézet reggel bejelenti, hogy i tizenot
fokos fagy némileg envhilni fog.

Egészen mas a megitélése annak az esetnek. amikor a
vezetés észleli. hogy egy Y0-95%-ban kész fejlesztés vagy
telepitett tizem terméker irdnt viharosan né az igény. emelked-
nek az drak ¢s a konkurencia csak 70-73%-0s késziiltségi
fokon leledzik. llven esetekben a helves taktikai dontés a
befejezd munkdlatok maximalis felgvorsitdsa.

Minél tovabb gvakorolhatd az drral dszo taktika™. és minél
sikeresebb az. anndl nagvobb a veszélve annak. hogy (a)
hajlamossd tegve « menedzsmentet a swratégial iranyvonal
elhagvdsdra. valamint a stratégiai munkalatok elhanvagoldsd-
ra; (b) a Konjunktura sodro hatdsdr is a sajar iizleti zsenije
eredmeényekeént konyvvelje el — mdg sajit maga elott is.

Képzeljik el Kolumbuszt. aki kedvezo tengerdramba és széljirisba
kertlvén. tengerbe hajitja irdnyvtijét, Kiteszi kormanyosit egy lakatlan
szigeten &s napiparancshan kihirdeti. hogy a jo szelet a kapitany tijja:
ismernénk-¢ ma Amenkat?

b
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Az drral iisz0 taktika legfontosabb elemei:

a) azon villalkozdsok gvors kifuttatisa. amelvek esetében
stratégial [éptékben mar csaknem minden el van dontve (a
pénzt elkoltotték. a piac biztositott) a késlekedés veszteséggel
jar:

b) meggvorsitani a stratégiail célok megvaldsitdsanak koltsé-
gesebb fazisait lehetdleg még alacsony drszinten:

¢} olyan piacoknak az elfoglaldsa. amelveken a villalat
tilnvomadsos (kindlati) szitudcidban nem volna versenvképes.

3.4.2. Azarelleniszo taktika

Az 4r ellen uszé taktika a vallalat szamara kedvezdten kon-
junkturdlis helvzet nemkivdnatos hatdsainak kivédésére. il-
letve envhitésére iranvul. Annak a kritikus poninak a megeld-
zése, elkeriilése a cél. amelvre rdfurva a vallalar meginduld a
lejton (dinamizmusbol - a gvengélkedésen dt—vdlsdgha. csédbe
jut). A menedzsmentnek olvan kérdésekre kell vilaszt keres-
ni, hogy példaul milven mélv lesz a kedvezdtlen irdnvzat és
meddig fog tartani (amplitudé és frekvencia). mennviben
érinti a villalattal érintkezo terilleteket. szamolni kell-¢ eny-
hité vagy siilvosbité koriiiményvekkel.

A prognozis csaknem eldonti az cllensulvozo taktika mi-
lvenségét. Ha a progndzis hibds. a rd (cgvébként kifogdstala-
nul) felépitett taktika is hibdssa vélik.

Példdul nugyvmeéreti és hosszan tartd bazatdltermelést josol
prognozis. A gabona cladhatatlan lesz. piaci dra a koltségszint ald
bukik. A nagykereskedelem erre még aratds elott relative alacsony. de
a prognosztizalt. ultrakedvezotlennd]l magasabb drszinten megszaba-
dul készleteitsl. és felbontja a termelokkel koot szerzddések cay
részét. A prognozis hibisnak bizonyvul: a kereslet nem lanyhul, az drak
nem esnek. Az dr ellen dszids tehit nem vilt be. A villalatnak jelentos
arvesztesége lett készletei elkStvavetvélése miatt. ezeket dragin kell
feltolienie. azaz a normal tzletmenet haszna is csokken. Ha viszont
beiit a progndzis. az arveszieség egy részétdl vagy egdszétdl megszaba-
dul. s a termelSktSl potom drért szerzi be a gabondt készietei
feltoltéséket.
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A villalat — mint a példak is mutattdk — a taktika megvalosi-
tasa soran nem elsosorban a kutatds-fejlesztés-beruhazas-szer-
kezetvaltoztatds vonaldn mozog. hanem a Adszletfeltolés és
-apaszids, a folvo termelés iramanak Jassitdsa, gvorsitdsa. a
vdlasziekmodositdas, a potlolagos piacokon valo muveletek
erositése. a margindlis piacokrol vald visszahuzodds stb. nyo-
man. A taktika ilven érielemben édestestvére a spekuldcionak,
noha nem azonos vele.

A spekulacio az tizlet megfontolisok kozil Kizdrja a direkt hatasta
termelesre. de a pracon folvo ¢pitotevékenységet (a marketinget) is.
Kizarolag a piac pillanatnyi viakuum- vagy talnyvomasos dllapotibol
kovetkezo drdifferencidkat tartja szem elott. Ot visdrol. ahol drubo-
sée folvtin az drak alacsonvak. s ott ad el. ahol hidnyvhelyzet van,
emiatt uz arak magasak.

Ar

Ido
® = vesz
O = elad

"

3.3, abra
Arutozsdei spekuldcio

A spekulins amuovészete™ a piact vikuumok ¢s tilnvomasos dltapo-
tok LKiszagolisa™, valamint a valtopontok (a hausse-rol baisse-re ¢s
baisse-rol hausse-ra dtlendilés) kozeledtének megérzése. vagyvis nagy
pracismeret ¢s kereskedelmi (tozsden) tapasztalat kell hozzd. A terme-
I¢sben vagy kereskedelemben mukodo menedzsernek is értenie kell a
spekuldciohoz. Endlkal ugyvanis nem tudja a kedvezd konjunkturit
meglovagolni (hausse-ra jiatszani). illetve dekonjunkturilis helvzete-
ket Kivedeni (barsse-re jdtszani).
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3.5. Kooperdcio és konkurencia
a taktika szemszogébol

Emlitettem. hogyv a kulturdlt stratégial magatartist a konku-
rencidnak és kooperdcionak ~ ma mir cgvre inkibb a kooperi-
cio dltal domindlt - otvozete jellemzi. Ez erdsen kibat a
taktikdra is. Az a menedzsment. amelvik a kiegvensulvozott.
egviittmikodo uzleti magatartast hirdett ars poeticajakeént. s
kozben gvakorlati tetteit a piaci .dzsungel™-torvénvek iranvit-
jak. elveszti j6 hirnevét. Ez ¢letveszélves egyv annvira interde-
pendens vildghan. mint amilven az oligopolstruktura. Ugvan-
akkor uz dizlen raktika a korrekr dizlet kapesolatokban rejla
érdekérvénvesitesi lehetdségek korrekt kiakndzdsa is. Nem az a
j6 tizletember, aki a partner érdekeit (vagy valamitéle .nép-
gazdasagi™ ¢rdeket) tarya szem elott a sajdyaival szemben.
hanem az. aki

~ redhisan mérn fel érdekérvénvesitésének a lehetoséeent.
vagvis tizfers célju és ajdinlata a parmer szdmdra is eleve redlis
targvaldsi kiindulopont (ha egy doboz gvufit akar eladni. nem
ajanl meg 100 dolldr daratazzal. hogy vagy agvaligvult a partner
és megfizeti. vagy az alkuban dgvis kialakul a redlis dr):

~ figvelembe veszi ¢s elismeri a partner drdekeit. illetve
nehézségeit is. s purtnercivel szemben bizonyos hatdrok kézeu
tolerdns, kozhasznalawi kifejezéssel: nagyvonalu (amikor pél-
daul egy Takist vesz meg irodahelviség eéljaira v datummal. s
latja. hogy a partnere valami okndl fogva nem tudta clintézni
Az AtkoltozEesét. nem teszi utcdra. haladékot ad neki):

— amennviben lehetoség adodik az Uzlet egviirmmuikadeses
alapon valo lebonvolitasidra vagy piaci jelenlétének - a ver-
senvtdrsakkal valo esardrozdsok nélkiili - sikeres biztositasara.
még akkor is ezt a formdt vilasztja. amikor az valamelvest
nagyvobb koltségekkel. illetve szerényvebb haszonnal jir.

Ezek a kovetelménvek ctikai szabdlvoknak tinnek (ténvie-
gesen azok is). holott nem kevesebbrdl van szd. mint o
vallalkozas stratégiai ¢s taktikai érdekeinek egyvtttes figyelem-
bevételérol. A nagvvonalisag és tolerancia olvan taktikai
aldozat, amelviek csak akkor és annyiban van gazdasdagi
éreelme. ha ez egvben stratégiai befektetés. Azt a menedzsert.
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amelvik ezt a befektetést (kockdzatot) nem vallalja. hanem
kegvetleniil tartja magdt a rovid tava abszolir érdekérvénvesi-
téshez. az oligopolstruktura mar ..divadként™ hajlamos ke-
zelm (afféle Jockev Ewingként). Ellenkezé esetben viszont -
amikor a menedzser rolerancidja parttalannd valik. nem ren-
deli ald cége stratégiai érdekeinek — az Uzleti vildg baleknak
tekinti. kihasznalja és részvéteniil nézi végig a cég vilsaghbol
vilsagba valo bukddcsoldsat. Ittis van tehdt optimum (gratiku-
san ugvancsak egy hiperboloiddal lehetne dbrazolni). amelvet
tandcsos szem elott tartani.

3.6. A rossziizletmenethdl valo kildbalds
menedzselésének elméleti megalapozdsa

Avalsdg- és a majdnem vdlsaghelvzetek atvészelése, tovibba a
valalat konjunkiurdlis nehézségekbal valo kivezetése harom
alapesetet foglat magdban:

a) avalsagmegeldzést, az lizletmenet visszavezetését a pros-
peritasba.

b) az akut valsaghelyzetben valo cselekvést.

¢} acsodhelyzetben valo viselkedést.

3.6.1. A vdlsdgmenedzsment harmasszabdlva

A felsorolt hirom alapesetre egvardant érvenves harom fontos
magatartdst szabdly.

a) Barmilven nehéz helvzetben legven is a villalat (vagy az
adott tevékenység. iizletdg). a menedzsmentnek megfontolt-
nak kell lennie. A panikot ki kell zdrni a vezetést stilusbol.

by Azintézkedéscket viligosan meg kell osztani a esapdsok
tudomasulvétele (passziv elszenvedése). a megviltozott koriil-
meénvekhez valo alkalmazkodds (aktiv elszenvedés). illetve a
csapasoknak valo ellendllas. ellentdmadasok véghezvitele ko-
zotl. A szerepeket nem szabad feleseréIni: a szélmalomharcot
is és a fejjel-faldongetést is ki kell zarni a menedzsment
fegvvertarabol.

¢) Végil minden kortalménvek kozott igvekezni kell meg-
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Orizni a vallalat valos értékeit: a vagvont. a technikat, a kreativ
kapacitast és a minOségi munkacerdit. valamint a piacokat és a
vallalat jo hirnevét. A fejvesztett menckilést. a vallalat
lehetdségek leziillesztését egvarant el kell kerilni.

A kilonféle szitudciok menedzselésének kozgazdasdgi
problémdit nem azért kezdem a rossz Gzletmenetdivel. mintha
a valsigot tartandm a jellemzének egyv vallalat altaldnos
mikoddés csaknem Osszes mozzanatdra. A vilsdg aprobb-na-
gyobb jelenségeivel és veszélveivel vald hare viszont ténvleg
jellemzé a mindennapos mikodés csaknem osszes mozzanata-
ra. Kiilonosen akkor van ez igv. amikor az adott vallalat egy
vdlsdghelvzethen levd orszdghban mikodik. rorz piaci és niked-
veldi szinni gazdasdgpolitikal Kozegben. s a menedzsment
kultirdja és mesterfogdasai sem alakultak ki. Ilven (halmozot-
tan hédtranvos™ helvzetben még a jol prosperdld vallalatok
mindennapos menedzsclése is dgvszolvdn folvamatos valsdg-
megeldzéshol, elharitasbal. kiheverésbol all.

3.6.2. A legenyhébb eset: a ,,gvengélkedés”

Aleggvakoribb helvzet. amikor megtorpands. vegetalds Iép fel
- ezt gyengélkedésnek neveztiik ~. s ebbol kiindulva kell

— megakaddlvozni a valsdg kifejlodését (tartalékokat ké-
pezni. atcsoportositani. piaci megegyvezéseket szorgalmazni
sth.):

- eltavolitani a vallalat dinamizmusat gatlé vagy — dltaldnos
valsaghelvzet esetén — a nifdlést gitlo akadalvokat (szervezeti ¢s
sZerveZdsi, scemelvi hidnvossdgok. terhessé valo. nem perspek-
tivikus tizleti kapesolatok stb.):

- berendezkedni egy visszafogort muikddésre, megdrizni a
véllalat értékeit (muiszaki. emberi dllomany. piacok. goodwill
stb.} erdgvijiés és a vallalatnak a megvaltozott feltételekhez
alkalmazkodd dtprogramozdsa végett:

- kivalasztani ¢s fokozott intenzitdsu muokodésre alkal-
massa tenni a vallalat visszaesés aglial nem vagy kevéssé érinten
szegmenseit (egyv sikerterméket. egy perspektivikus cladasi
kirendeltséget. egy jol miikodo termelési kapesolatot stb. ):

- dtfogd onfeltérképezdsi ¢s elemzési munkdt végezni az
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uzletagak és szakteriiletek racionalizdldsa érdekében. tovibbi
a véallalati stabot innovdcios aileteinek fokozott felszinre hozé-
sara (brain-storming) 6sztokélni.

Ezen intézkedések egy részével a gondos menedzsment nem
virja meg a valsagveszélvt. Normal dzletmenet kozben is
vigydz arra. hogy a villalat piaci kdrnvezetével kooperativ
legven a viszonva. nem tart fenn .musz™ kapesolatokat. illetve
profilokat (ha igen. dupldn megfizetteti). van kész. fiokbdl
clohuzhato és konnviszerrel aktualizalhaté stratégiail és/vagy
taktikai variansa a .takaréklangon™ valo makodéshez. tzlet-
politikdja szelektiv. nem tin a pazarldst. és egvittmakodik az
alkalmazottakkal az innovacios folvamatban. llven e¢setben
legfeljebb e menedzseri stilus hangsalvosabba tételérdl lehet
sz0 — s ez szerencses eset. Amennyiben azonban a prosperaléd
villulat vezetése .Jezserré™ valik. a viharfelhOk kozeledtével
mindenképpen stilust kell vidltani.

3.6.3. Avdlsdghelvzet

Az akut valsaghelyzetben (ami természetesen Aonjunkturdlis
valsdaghelvzetet jelent. iletve a strukturdlis vilsagnak azt a
stadiumat. amikor a villalat piaci makodeésében mar Adzzel-
foghato zavarok jelentkeznek) a teendok médosulnak. Minde-
nekelottmeg kell akaddlyozni a likviditdsi hidnvhelvzer dramai
kifejlodeseér (vagvis a cs6dot). Ez cgvértelmu azzal. hogy a
lélegzenvétel biztositdsdara pénzt kell szerezni (arengedménves
eladdsokkal. hitelfelvétellel. kormanvsegély vagy garancia
szerzésével stb.). Egvidejuleg szisztematikusan végig kell
gondolni a villalat pénzbedramldsdnak akadalvait. Ki kell
tehdt tapogatni a .trombotikus™ pontokat ¢és - ha cz redlis -
intézkedéseket tenni a folvamatos pénzbedramiis biztosita-
sdra (leszallitani az arakat. vagy tobbletszolgaltatasokkal von-
zObbd tenni az eladasi ajanlatokat. leszamitoltatni a vdllalat
koveteléseit. esetleg kiegvezni az adosokkal elorehozott. en-
gedményes torlesztésekben stb.). Minden. az adott helvzetben
foloslegesnek itélhetd vagy halaszthato Aiadast le kell dllitant:
példaul nem vagy esak részben tolteni fel a raktdarkészleteket.
ledllitani @ nem siirgds beruhdzasokat. sziakebbre fogni a
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vdllalati .image™ felszinesebb vonatkozdsaira (pl. a reprezen-
tacidra) vonatkozo Kercteket. noha ez utdobbinak rendszerint
nagyobb a .neveld™ hatasa. mint a tényleges forrastobblet-cr-
téke.

Elemezni sziikséges a kialakult valsdghelvzet okait, mégpe-
dig a fentiekben odsszefoglalt elsOsegélv-intézkedést kovetden
azonnal. Az sszes tovabbi teend6 ugvanis jelentés mértékben
filgg attél. hogy mi okozta a vilsdghelvzet kialakuldsdt.
Amennyiben az elsésegély sikeresnck bizonvult. azaz nem
alakult ki csddhelvzet. s a vélsag okai feltiartak. meg lehet
kezdeni a kildbalis elokészitésér. E munkidlatok o elemei
lényegében megegveznek a .gvengélkedésével™. azzal a ki-
I6nbséggel. ami a gvengélkedés és a libadozds kozott van: (a)
a védekezo elemek (racionalizdlds. megszabadulds a ballasz-
toktol stb.) mellett fokozott hangsilvt kapnak a szelekivitas
elemei mind a feflesziés, mind a termelés, mind pedig o
piacpolitika teriiletén (a twakiika (6l szemmel mdr a stratégia
irdnytijére néz); (b) mivel a krizismenedzsment elsosegélvsza-
kasza 6hatatlanul kimeriti a vallalat tartalékait, s a sajidt erobol
vald tartalék-felhalmozds idGigénves. ezért Aisegird toketorrd-
sokat kell szerezni. Ez a libadozdsi taktika masik fokuszpontja.

3.6.4. Menedzseri reakciotipusok valsaghan

E ponton ismét lehet egy hiperboloid alakd gorbét rajzolni.
amelynek koordindtasikja egvteldl a menedzsment mozgdsi-
nak wilzon sietségér. idegességér. masteldl a vdlsdglétreliozo
okokra valo vezetdi reagdlds nilzott magabiziossdgdt példazza.
A panikba esd menedzsment példdul az elsO esapds utdn. nem
dtgondoltan, maximdlis .¢életmentd” hitelt igvekszik felhajta-
ni. barmilven kondicidkat elfogadva. Oriasi diszdzsioval (ka-
mat-. ifletve tokeengedménnvel) vonja be id6 eldtt kintlevdsé-
geir, drusitja ki feleslegesnek (télt kdszlereir (anvag- és készdru-
készleteket). esetleg alloeszkdzvagvonianak egy részét elkornva-
vervéli. Drikoi rendszabdlvokat vezet be a pénzkiadidsok
teriletén. a rermeldst 1artalék nélkiil folviatja. puritinsdgi
rohamdban megsziinteti a targyaldpartnerek kavéval valo
megvendégelését. csaknem kész o beruhidzdsokar 1edllit. az

219


file:///ezet

éppen felszerelt vagy a felszerelésre vard berendezést eladja,
az ¢puldfélben levo tizemesarnokokat kiteszi az idojaras vi-
szontagsdgainak. felszamolja tgynoki halozatdt stb. Az ilven
menedzsment annyira fél a csddiél. hogy magamagdiol mene-
kiil a esodbe. J()ggdl nevezhetjiik viselkedését NEURASZTE-
NIAS reakcionak.

A masik végletbe akkor esik a vezetés. amikor .nem hagyja
magdt zavartatni™. A villalatot éro els¢ valsagesapdsokat
olvbd veszi. mintha azok a normat.iizletmenet kikeriilhetetlen
(statisztikusan. a normal eloszlasi gérbe alapjian bekovetkezd)
fiaskoi lennének. Folyvtatja a nagyvvonali menedzsmentet.
Beindit vallalkozdsokat. mintha mi sem tortént volna. A
veszteségeket Lgvijtogeti™ azzal. hogy rovid idon beliil dgyis
jobbra kell fordulnia mindennek. s akkora nvereségek fognak
képzddni. amelyek tobbszordsen jutalmazni fogjak a vallalatot
a veszteségsorozatért. Erre a menedzseri reakciora tobb név is
illik: « KOTELIDEGZETU. az ONTELT. taldn a legtalalobb
aFLEGMATIKUS.

A kétféle reakeid iddben valtogathatja is egymast. Eldfor-
dulhat, hogv a menedzsment agv kezdi a valsigkezelést,
mintha kotélbdl \'olnzinak az idegei. s csak a masodik. harma-
dik .balegvenes™ utdn kezd el 1dgusu1 kapkodni. Ezt KIBO-
RULASNAK lehet nevezni. Az is gvakori, hogy a neuraszté-
nids valsdgkezelés egy bizonvos pontjan a menedzsment fel-
adja a harcot. Latszatra flegmdva vilik. valojaban ez mar
LETARGIA.

Nézziink meg harom jellegzetes menedzsmentreakciot egyv semati-
kus dbra segitségével. Az l-gvel jelolt [élektam gorbe egy kiegvensu-
Ivozott vezetési stilusbdl indul ki. amelvbol a makacsul vissza-vissza-
1éré valsdgesapasok lenditik ki a menedzsmentet hol az idegesség. hol
- az clharitds sikere Littdn - a tilzott magabiztossig irdnviba. Ez a
vezetés egvoldalian Konjunkturaorientdlt. a vilsdgkezelésre alkalmat-
lan. A villalat helvzete a felemds intézkedések hatdsdra szinkronban
ingadozik a menedzsment lelkidllapotdaval. s fokozatosan halad a ¢s6d
felé.

A 2-veljelzett esethen a gvenge idegzett menedzsment keze alatt a
vallalat mind mélvebben sillved a krizisbe. Ez fokozza a menedzsment
neuraszténids rohamait. mig bekovetkezik a teljes apatia,
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Ideges

t2

Flegma

3.4, dbra
Tipikus valsagreakciok

A legszerencsésebbnek a 3-mal jelzett reakcidgorbét tartom. A
zavarok és megtorpandsok ugyan elkerilhetetlenck. de a valoban
kotélidegzetii mencdzsment a vdlsighelyzet beillta elétt is tudta a
feladatat, Van a kezében vdlsigkezelési terv. vannak tartalékok.
kiépitett. szolid kapesolatok. Ennek kovetkeziében a kilengések mind
kisebbek. s a vilsag elhdritdsa sikeresen halad elore.

3.6.5. Oknyomozads valsdgban

A vilsagba keriilés okainak tisztanlatdsa — mint emlitettem —
kiilonos jelentdségl. Az egész intézkeddscsomag tartalmat,
mindségét az hatirozza meg. milyen valsagot kell lekiizdeni.
Trividglis példa: Allok cgy ponton ¢s nem tudok tovibbmenni. holott
tovibb kefl mennem. Keresem. hogyvan indulhatnék el A helyes

megoldas ugvanis attdl fiigg. miért nem tudok Iépni: (a) mert egy ful
van elétiem: (h) egv keskeny drok: (¢) netan az Atlanti-ocedn; esctleg
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td) egy fegvveres hatdrdr vagy (e) egy tabu tiltja a 1épést: (f) meghénulr
akétlabam: netdn (g) csak egy kozlekedési jelzoldmpa mutat pirosat. s
egy pere muilva zoldre valtat

Mik lehetnek a valsdg Iétrejottének fobb komponensei?

a) A vallalat mukodési feltételeit sulvosan kiarosito. kataszi-
rofaszert (vis maior) kiilso kornvezetviltozdsok. amelvek
hatasat elviselni a leggondosabb tervezés mellett sem képes a
villalat.

Kolcsonverr példa: Ha cgy régioban 1000 év alatt nem fordult elo
2-es fokozatindl nagvobb foldrengés. ¢s egyv Kozbejott d-es. S-0s
fokozati rengés hatdsara a hizak nagy része 6sszedol. nem Iehet az
épitomestereket hibdztatni,

by Avdllalat hosszabb ideig .gvengélkedett”, amirazonban a
kedvezo konjunkuira vagy egyv folvamatos védenség, szubven-
ciondglds eltakart. A vdllalat nem vértezie fel magdr a mostohdbb
piaci és kegvetlenebb versenyviszonvokra. )

A vdllalat mulasztisa ismét tobb okra vezethetd vissza, gy
peldaul a vezetds hibdsan itéle meg a helvzeter (10l biztosra
vették a kedvezd konjunktarat és/vagy a védettséget. szubven-
cionaltsagot). a ruwlajdonos (a villalat jovedelmével végsd
soron rendelkezd) teremrett olvan helvzeter. amely védtelenné
tette a villalatot a nagvobb sorscsapasokkal szemben (elvonta
a felhalmozhato jovedelmeket. esctleg még az amortizdcioagi
nyereséget is. olvan beruhdizdasokat oktrojdlt r4 a menedzs-
mentre. amelvek gvengitették a vidllalatot a kritikus pillanat-
ban. megakadalvozva czzel a modernizdciorn esakigy. mint a
tartalékok képzésér. Ez utébbi esetben a vdlsigba keriilés okaa
menedzsment oldalardl éppoly vis maior jellegi. mintha az
olajdrrobbands kovetkezményeit kellene elviselnie. szétpor-
fadt volna koriilotte a« KGST.

Egészen mads a megitélés. ha a vilsaghelvzet egy hibas
stratégia cgyvenes kovetkezmenye (példaul az 1960-as évek
elején a MAVAG ragaszkodott volna a gézmozdony tovdbbi
fejlesztéséhez s gyidrtisihoz). Ebben az esetben ugvanis a
valsagért a menedzsment hibdztathuato. Persze a vilsagban a
valsaggerjeszto ténvezOk nem identifikdlhatok olvan egvértel-
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mien. mint egv tankonyvben. s a menedzsmentnek nines 1
arra sem ideje. sem energidja. hogy ezreléknvi alapossaggal
méricskélje a kiilontéle ténvezok hatdsat. A lénveg. hogy baj
van. s az a fontos. hogy ki kell jutni beldle. Ez az egészséges
reakcid. Az okok vizsgalatinak nem a hatdrozott cselekvést
kell helvettesitenic. hanem segitent a megfeleld terapiat meg-
taldlni. A menedzsmentnek azért kell [atnia a miérteket, hogy

— ne essen felesleges onmarcangolasba: sajiat baklovéseikdnt
élve meg a vis maior jellegl Osszetevoket is (amelyvek hatdsai
ugyszohvin minden vilsighelvzetben igen jelentdsek ).

— ne kezdjen szélmalomharcha olvan valsagokokkal szem-
ben. amelvekre nem tud hami (példaul egy 30%-os csereardny-
romlast egy. csak tobb ¢v alatt Kicserélhetd technikdval a
kezében nem tud fél év alatt ledolgozni).

- ugvanakkor (sem presztizsokokbdl. sem mads miatt) ne
szépitse a folvamatokar, hanem térja fel a stratégiai és waktikai
hibdakar, amelvek (ugvancsak minden esetben) komponensei a
vilsdgszitudcio kialakuldsdnak. Ezen hibdkat is két esoportba
célszer osztani: (a} azok a hibds dontések. amelvek azért
kovetkeztek be. mert a vezetés precedens nélkiili uf helvzetbe
Keriilt. s nem volt mire tamaszkodnia a mérlegelés és elhatdro-
zés sordn (beledértve ebbe természetesen a megtanulharo prece-
denseket is): (b) azok a dontési hibdk. amelveket a ténvek.
tendencidk. eréviszonvok. megolddsi variansok. szekunder- ¢és
mellékhatasok gondos, elfogulatlan mérlegelése alapjin el
lehetett volna keriilni. Ezek kozonséges muihibdk, hasonlok
ahhoz. amikor az orvos gvomorrontdsként kezel egv perforilt
vakbelet.

3.6.6. Csédhelvzet

A csodhelvzetben a menedzsment teenddi némileg lecgyszera-
sOdnek:

a) redlisan fel kell méri a vdllalani vagvont,

by azt. hogy a vdllulati vagvon mekkora hdanvaddar veszi
igénvbe a hitelezdk kieldgitése:

¢) sajatos koltség-haszon clemzést kell végeznie annak
eldantése végett. mi a kedvezdbb:
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- likviddé tenni a vagvon kritikus hdnvaddr (eladni az
épilleteket. felszerelést. raktarkészleteket stb.). abbdl kielégi-
teni a hitelezoket. s a maradék termelésitényezo-garnitdrat ij
rendszerbe szervezni, és egv Uj (kiscbb) villalkozasba fogni
(fogyokiira), vagy

- likviddé tenni az egész tdkér, kielégiteni a hitelezoket és
vadonanij vallalkozdsba kezdeni (atevezés), vagy

- fuziondlni egyv tokeerds céggel. a kozos vallalkozasba
apportként bevinni a tékét. s a partner magdra villalja a
hitelezok Kielégitését (kotlosszarny ala menckilés).

A csodmenedzsment célja tehdt a mentés, amit (ha az adott
menedzsment . Jdbon marad™) kovet az uj viltalkozas koncep-
ciondlasa és megszervezése.

3.6.7. Daontési kulespontok
rossz lizletmenet esetén

Minden valsdg- és valsagszera helvzetnek. az ebbdl valo
kitorésnek megvannak a dontési kulespontjai. Ezek egvébként
nemesak a villalat generdlis valsdgakor jelentkeznek. hanem a
villalat természetes életfolvamata kozben is (eloregedések.
kthalasok. 0j kezdések esctén). A menedzsment rendszeresen
taldlkozik e jelenségekkel.

1. A gvengélkedore forduld tizletmenet elsé jeleinek mutat-
kozasakor (techdat még a villalkozas felfelé halado szakasza-
ban) el kell donteni. hogy

a} hagvjuk-e a vallalkozast rermészetes iton Kifutni (vagyis
gvengélkedni. valsagba kerilni €s felszdmolodni).

b) prébéljuk-e kisebb fejlesztésekkel. piaci mandverekkel
meghosszabbitam az életét (GERIATRIA) legalabb addig.
amig eld lehet késziteni egy 4j. sikerrel keesegtetd vallalko-
zast,

¢) gyorsitott iitemben szdmoljuk-e fel az amugy is haldok-
lasra itélt vallalkozdst (EUTANAZIA). s vele parhuzamosan
ugvancsak gvorsitott iitemben inditsunk-¢ ttnak egy. az iré-
asztalfiokban ugrisra készen dllo. a kozeljovo konjunkturdlis
helvzetének megteleld viallalkozast. Az alapvaridciokat a 3.5,
abra szemlélten.
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Uj véllalkozds kezdetének Idé
beérése
3.5. dbra

A rossz iizletmenet menedzselésének dramai pontjai

Ez az alapdilemma. a tobbi drdmai pont ezekhez a varian-
sokhoz kapcsoladik.

2. Amennyiben ugvanis a menedzsment amellett dont.
hogy hagvja a villalkozdst természetes haldllal kimiilni. jon a
kovetkezd dilemma: a gvengélkedési pericdus melvik ponijin
kell radikdlisan véget vetnie a villalkozdsnak (hol lehet a
hanyatlds olvan iramu. amely elkeriilbetetlenné teszi a valsd-
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got. amelybdl mar csak tetemes veszteséggel lehet kimene-
kiiln).

3. Ha amellett foglal allast. hogy gvorsitott litemben felsza-
molja a rossz eldjelekkel kecsegtetd vallalkozast (1. pont).
dontenie kell afeldl. mihez kezd helvette. Ezérnt

- arendelkezésre dllo lehetdségeket a koltség-haszon sor-
rendezés ald kell vetnie:

- ki kell dolgoznia az elhald villatkozds gyorsitott kifutasi
programjdt. az alkatrészellatas és vevoszolgalat tilélésének. a
placok megtartdsdanak stb. elképzelését:

- kikell dolgozni a lépesozetes termelési valtas programjdt.

Amennviben mindezt egy taktikai lépésben kKényszeriil meg-
tenni, akkor természetesen a vdltas fogalman nem muiszaki
gencraciovaltast vagy teljes ipardgi atcsoportositdst kell érteni.
[Példiul a véllalkozo gvorsan ledll a krokodil- és gyvikbor
aktataskdk gvartasarol. mert a visiarlderd clvonult errdl a
teriiletrél (az emberek nem szdnnak ennvi pénzt ezekre a
holmikra!). s hozzafog — mondjuk - a skai alapanvagu koldus-
tarisznydk gvartasdhoz. mert erre az utobbi hénapokban
feltunden nott az igényv.|

4. Amennviben amellett foglal dlldst. hogy toldozassal-fol-
dozédssal megnoveli a villalkozas életképességét. akkor sza-
molnia kell

- atoldozas-foldozds killonféle variinsainak koltségeivel és
az eredménvek forgalom- és drszintmentd hatasaival (ujabb
koltsé g—haszon elemzések sziikségesek):

— illetve azzal. hogyv a mandver adta idonvereségnek elég-
nek kell lennie az j vallalkozas eldkészitéséhez.

Az uj vallalkozdssal kapesolatos dilemmaja azéhoz hasonld.
akinek az asztalfiokjaban van a szitkséges mnovdcio: vagyvis a
kilonbozo variansok kozot kell vdlasztania. Egv. geridtriai
muveletre kénvszeriilt vallalat azonban altalaban nem tudja a
mellényzsebébodl kihuzni az innoviaciok sokasdgat. amikor
végképpen at kell adnia addigi foglalatossagdt az envészetnek.
Ezért itt (a) vagy ténvieg egyv nagyv szabadalomrodl van szo.
amelvnek technologiaéretté formalasa késett: (b) vagy a
vdllalat K + F-je sem csillog jobban. mint a termelése. ezért az
4j vallalkozdsvariansok ecleve szerény éleipdalvanak néznek
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elébe: (¢) az is el6fordulhat. hogy a koltség-haszon szelekciot
a megvdsdrolhato licencek koérében kell elvégezni. mivel a
véllalat nem rendelkezik 6nallé K+F erdkkel: s végiil (d) az is
egy varians. ha totdlis valsagrol van szo. Ez utobbi—a geridtriai
miveletek sikere esetén is — néhdnyv honappal vagy évvel
késobb beall. a cs6d nem keriilhetd el. A 3.5, dbran a
pontozott vonal az élet Hsszezsugoritott allapotban valo esetle-
ges ujrakezdését jelképezi.

3.7. A kedvezd iizletmenet menedzselésének
elméleti megalapozdsa

3.7.1. A kitorési menedzsment
hdarmasszabdlya

A kedvezd tizlenmener menedzseldse — barmilven furcsdn is
hangzik - jellegében nem tér el a vélsdg és a kvazivdlsdg
kezelési modjatol. Foként azért. amit fentebb emlitettem: a
menedzsmentnek folvamatosan készenlétben kell dllnmia a
kozbejove akaddlvok lekiizdésére. vagvis riaddkésziiliségben
kell dolgoznia a kedvez6 konjunkturdlis korilmények kozott
is. A menedzser iroddja inkdbb hasonlitegy tiizoltélaktanvara.
mintsem a Nirvindra. A mencetkozbeni dontéscknek ezért
mindig hdrom egyvenld értéki szempontjuk van:

- minél nagyobb haszon megcélzasa:

- minél kevésbé kockdztatva (a megeélzott hasznon nil) a
vallalat biztonsdgdt:

- s minden. az dtlagosnal nagvobb kockdzatot hordozé
€pést mds vonatkozdsban a villalat biztonsdgat ndveld intéz-
kedés kisérjen.

Ezek éppen olvan aranvszabdlyai a kedvezd uzletmenet
menedzsmentjének. mint amilven a valsigmenedzsmentnek a
3.6. fejezetben felsorolt hirmasszabalya.

3.7.2. Redlis haszon

A remélt haszon redlis nagvsdgdr a mencdzsment megfoghato.
€rzékelheto ismérvek alapjin alakitja ki.
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a) A redlis haszonelvards mindenekel6tt az Ujratermelés
adottsdgaito!l fiige. Annak a villalkozasnak. amelv teljesen
egvértelmien szakositott (a végletekig célra orientdlt) techno-
logiaval nagy tomegi. hellvel-kozzel egvforma romegdrut
termel és azt nagyv drrugalmassdgii, erés verseny altal szabdalt
piacon kénvtelen eladni (hdztartasi gépek. szérakoztato elekt-
ronika. gépkocsi). feltétleniil magas haszonkulcs sziikséges
ahhoz. hogv megfeleld biztonsagban érezze magdt. Ezek a
villalkozasok ugvanis nagy (és masfajta termelésre konvertal-
hatatlan) dkéket kotnek le. jelentOs Aészleteket mozgatnak.
oridst piact szervezetet igénvelnek (ez is konvertalhatatlan
gondoljunk a konszignacios raktarak készleteire. a szervizek-
re. a reklimanvagra stb.). Mindemellett a vallalkozas minden
mozzanata oridsi kockdzati. Ugvancsak magas haszonkulesot
igénvelnek azok a vallalatok. amelvek hatalmas K+F-kolt-
ségre épitik a viszonylag olcsd kivitelezési technoldgidkat
(példaul a gvogvszergvdrtds). vagy relative szik vevokor
szamara egvedi termékeket drusitanak. de rnierm megrendelésre
termelnek. illetve tartanak drdga raktdrkészleteket (példdul a
divatcégek, ¢kszerészek. mukines-kereskedelem sth.). Egv
rendelésre dolgozo kisiparos. vallalat vagy kereskedo joval
alacsonyabb rentabilitdssal is beéri. mint ahogy a nagyv techno-
logiai flexibilitasu felszerelésekkel mikodo termeldk. kis soro-
zatban gvartok, az alacsony felszereliséggel és kénnven mobili-
zdlhatd munkaerdvel (betanitott és segédmunkaval) mikodok
is. Ezek ugvanis Kénnyvebben alkalmazkodnak a piac viltozo
kivanalmaihoz.

b) A redlisan szamba vehetd profit mértéke fligg a vdllalar
abszoliit versenyképességerél, azaz termeleésitényvezd-garninird-
janak hatékonvsagdarol a hozzd hasonlo termékeket gvdrio, azaz
konkurens cégekéhez képest, s a vallalar osszes tevékenvségének
rendszerhatékonysdgdtol a hasonlo heterogenirdsii vdllalatoké-
hoz képest. A hatékonvabb technoldgiai szegmensekbol haté-
konvabb rendszerré dsszerakott vdllalatok rentabilitdsi remé-
nve is magasabb. a kevésbé szerencséseké pedig alacsonvabb.

¢) Fiigg a rentabilitdsi elvaras a remélt konjunkurdlis hely-
zentél. Egy altaldnos recesszioban a haszonelvirasok is szeré-
nvebbek. mint egy altaldnos konjunktirdiban.
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d) Végiil aredlisan szdmba veheto haszon nagysagat erdsen
befolvasoljak az elvondsi eldrejelzések. a bérharcok. a rész-
vénytulajdonosok elvdrdsai. az dllami és helvi adok alakuldsa.

Amikor a menedzsment a minél nagyobb hasznot célozza
meg, nem dlmait onti vallalatfejlesztési és mikodtetési kon-
cepcidkba. hanem arra torckszik. hogy az adotr lehetdségek
egyben korldtok kozou elérhetd nvereségsav felso hatdrdat kisze-
litse meg. A menedzsment szabadsagfoka végiil is nem tul
széles: a remélhetd nvereség nagvsdga rendszerint nem sokkal
haladja meg azt a mértéket, amelver a vdllalat elérhet akkor, ha
nem hagv ki sorozatosan iizlei alkalmakar. nem pazarolje a
termelési 1énvezdket, s a menedzsment nem halmoz operativ
intézkedési hibakar stratégiai és taktikai dontési hibdkra. (Ez
alél van persze kivétel is. példaul egv ..vildgra sz616™ innovi-
cid. vagy egy .goromba” monopolhelvzet.)

3.7.3. Redlis kockdzatvdllalds

A kockazat sajatos. .kolloid halmazadllapotiva™ teszi a villalat
egész mikodését. Amennviben az nem vélasztja az abszolut
renyhe. vegetdldo mukodést (ami biztos degradacidhoz vezet).
Iépten-nyomon kockazatokat kell vallalnia. ami sok mindent
bizonytalanna tesz. A kockazat a vidllalkozas velejardja. de
nem a kellemesebbik oldala. A kockdzatot szenvedélyként
imdd6 menedzser: romantikus figura, afféle modern. Cyrano
de Bergerac vagdsu. ..krakéler™. Ezer menedzser koziil 999
pusztian azért vdllal kockazatot. mert a vdllalkozds ezt tole
megkoveteli. A kockazatvallalasnak fokozatai vannak:

a) Amennviben az akcio sikeriil. a nvereség az elvidrt szint
folé megy. ha nem. gy az elvdrt szint alatt marad. 1t a
kockdzat nem tobb. mint egy elmaradt haszon kipipdlasa. A
véllalkozds balsikere még a villalat dinamikus szinttartasdt
sem veszélvezteti (A ) fokozat.

b) Ha az akcio sikeriil. a nyereség az extra szintet elérheti.
ha nem, az akcioba fektetett toke nem hoz nvereséget, vagyis —
az ossztdkében elfoglalt sulvaval ardnvosan - csokkenti az
egész vdllalar rentabilitasdr. A balsiker tehdt nem visz el
semmit, csak éppen nem hoz. rontja a fajlagos eredményt (5)
fokozat.
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¢) Ha sikeriil az akcid. a nyereség extra szintet €r el. ha
nem, a rafizetés részben vagyv egészben elviszi az egveh
tevékenvségek haszndt is. Ez mar hisba-vérbe vago kockazat,
hiszen egy akcid leronthatja a tobbiek erofeszitésének eredmé-
nveit is (C) fokozat.

d) Siker esetén extra rentabilitds varhato. balsiker esetén
olyan veszteség iithet be. amely belemar magaba a tokébe is
(D) fokozat.

Az aranyszabadlv az. hogy a mindennapos. 1omeges kockdzat-
vallalds csak ovatosan érje el a C) fokozator, s mindenképpen
keriilie a D)-1. Amennyiben ugvanis a kockdzarvdllalds sulva
aintolodik @ C—D szférdra, a konjunkturdlis helvzet minden
apro megingdsa igen heves vdlsdgjeleket vilt ki a vdllalatnal.

3.7.4. Biztonsdgi intézkedések

A harmadik aranvszabaly analog a .tobb ldbon dllas™ torvényé-
vel. annak cgy sajdtos aspektusat domboritja ki. A jé menedzs-
ment — mint ldttuk - dzletdgl és terilleti optimumokban
gondolkodik. Ennck egyik legfontosabb kritériuma a ,.hatvéd-
biztositas™. Egv nagvon reménvteljes. de felettébb kockazatos
yallalkozasba akkor szabad belefogni (masképp fogalmazva:
akkor nem tekinthetd hazardirozdsnak), amikor az ebbe fekte-
tett toke csak egy kisebb hanvada a rendelkezésre allo dsszto-
kénck. a nagvobb hanvad pedig szolid. clviselheto kockdzattal
jaro vallalkozasokban mikodik. Azt. hogy mekkora a Kisebb ¢s
a nagyvobb, 10%:90% vagy 4% :60% . a konjunkturalis hely-
zet, az uzletdg és a konkrét vdllalkozas jellege (példaul a
bizonvtalansdgi faktor) hatirozza meg. A menedzsmentnek
szamitasokat kell végezni. ami persze csak kozelito ¢rtéket fog
adni. A dontést végtil is a .rdérzés™ fogja vezényelni.

Az dbrin feltiintetett viillalatnak négy uzletdga (vagy folvo villalko-
zdsa) van. Az A atevékenységének Yw-ét teszi ki Ez egy dltaliban is
magas kockdzattal jiro teriilet (az optimum és a toleralt zondk erdsen
clestiszottak a kockdzatndvekedés felé). sitt a villalatnak az optimum-
z6éna felso hatdrdt sirolé kockazatot kell vallalnia. Ezt aldtdmasztan-
dé. a D teriileten —amely elég tetemes. hiszen a tevékenvség Yi-ét adja
- a maximalis biztonsdgra igyvekszik berendezkedni. s erre torekszik a
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C (20%-o0s) teriileten is. mivel a B (10%) szektorban a piaci helvzet ezt
nem engedi meg.

Példa: Egv mezoOgazdasdgi Uzem sajat madrkaval elldtott extra
minoségi termékekkel (borral. brandyvel, hentesdrukkal. gytimolcs-
készitményekkel stb.) megprobdl bejutni az igénves nyvugat-curdpal
piacokra. A kockdzat 6ridsi: a vallalkozds nagy befektetést igénvel. s
olyan piacra kell betdrni. ahol mdris 6ldoklé verseny van. amelyben a
cég ~ Magvarorszdg nem lévén kozds piaci tag — eleve hatrdnvokkal
indul. Ahhoz. hogy egv kevezétlen konjunktirahullam - amely
ideiglenesen romba dontheti a leggondosabban felépitett marketing-
stratégidt is — tonkre ne tegye a véllalat egészér, haromszorosan be kell
biztositania a gabona és a vdgott baromfi termelését. cladasat. mivel a
kozel-keleti juhhis-exportuzletag — noha ..be van jaratva™ - dmmagd-
ban elég kockdzatos ahhoz. hogy ne cllensilvozza a nvugat-curopai
.nagy uzlet” rizikdjat.

3.7.5. A taktika megvalositdsdinak akaddlyai

A labadozdstol a dinamikus szinttartdsi képesség megszerzé-
sén (vagy visszaszerzésén) keresztil a mérsékeltebb vagy
vagtaté expanzidig a vallalatnak (vdllalkozasnak) akadalyokat
kell lekiizdenie. veszélyes kils6 tendencidkat kell idejekordn
elkeriilnie. s nem szabad veszélyes belsé tendenciaknak beho-
dolnia. Mindezeket a biztonsdgcentrikus elveket gy (olvan
modon és mértékben) kell érvényesitenie. hogy azok ne torjék
meg a viallalat konjuntira diktélta lendiiletét. Amennviben
feltételezziik. hogy a piacon a konjunktura kiakndzdsahoz
sziikséges termelési ténvezok normadlfeltételek kozott besze-
rezhetok. a vallalat a felfutaskor harom akaddllval talalkozhat:

- atdékehidnnyal.

- akonkurencia erejével.

~ asajat dllam nem vallalkozasbarat politikdjdval. avagy az
exportpiacok dllamainak protekcionizmusaval.

A taktikai tokehiany mas jellegi. mint a stratégiai: nem
K+ F-elégtelenségben vagy alapkapacitds-hianyban nyilvanul
meg. Amennviben az uzleti tevékenység megtervezésekor
stratégiai tokehidnnval is taldlkozunk. ennek fokozatos felol-
dasa a taktika egvik sajatos elemét fogja jelenteni. Ebben az
esetben sem szabad azonban osszekeverni a taktika végrehajta-
sahoz sziikséges hidnvzdé toke eldteremtésével. A taktikai
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tokehiany a konjunktura kihasznalasahoz sziikséges gvorstar-
talékok sovany voltat jelenti. A vallalatnak nincs elég pénze
ahhoz. hogy finanszirozzon egy hirtelen felfutdst vagy gyors
szerkezeti és/vagy piaci modositast, hogy tobb anvagot. ener-
gidt vasaroljon. finanszirozzon ideiglenesen ..bedoglott”™ rak-
tarkészleteket. felvegyven bizonvos létszami dolgozét. vasarol-
jon kiegészité licenceket. tobb eladdsi ligynokot alkaimazzon
stb. Az ilven tipusi tokehidny lektizdésének csaknem egvediili
eszkdze a bankhitel. A vallalat sajat forrésainak felhalmozo-
dasa ugvanis lassti tempdji a tokeigény keletkezési tempéja-
hoz képest. A tokepiaci muveletek is nagyvobb eldkészitést
igényelnek. és siker esetén is azzal a veszéllvel jarnak. hogy a
slirgls tokesziikséglet elmiltdaval a bevont toke .bennragad™ a
villalatban. pangd vagyonna valik. vagyis lassan forog. és
keveset fiadzik. viszont a jovedelemosztozkodés szempontjd-
bdl egvenld elbirdlds ald esik a tdkevagyon produktivabb
hanyadaval.

Példa: Egy villalkozas 1 millié $-ral rendelkezik. Az elvart évi
haszon 15%. azaz 150000 $. Taktikai okokbdl hirtelen sziikkség van
még 100000 S-ra. amit a haszonbdl - mivel annak oroszldnrésze
jovedelmek. illetve stratégiai kiaddsok (beruhdzds stb.) formdjdiban
kivonul a menedzsment dontési hataskore alol - nem lehet fedezni.
Harom lehetoség kinalkozik:

a) a vdllalat részvényeket bocsdt ki. a bankkamatot valamivel
meghalado (elsd években garantdit) osztalékkal:

b) a vallalat részvényveket bocsat ki, dm arra szamitva. hogy azok
arfolvama rovidesen a tobbszordse lesz a névértéknek. a bankkama-
tokndl valamivel alacsonvabb osztalékot fizet:

¢) rovid lejdratd hitelt vesz fel bankjdbol. A folyamat a kovetkezo-
képpen zajlik le:

Amennviben a villalat a bankkamatot meghalado osztalékkal csalja
magahoz a tobblettdkét. s az valoban csak arra elegendd. hogy a
villalat forgotdke-sziikségleti esucsdr fedezze, a cstesszikséglet elml-
tival a tobblettdke feleslegessé valik. A kamat ugyanis meghaladja a
hitel-igénybevételi kamatlabat, a bankbetétként kezelt toke utdn
pedig a vallalat a hitel-igénvbevételnél alacsonvabb betéti kamatot
élvez. Valamelyes forrdstobblethez a véllalat a 1dkepiacon szerzett
tobbletpénz utdn csak akkor jut. ha az osztalék alacsonvabb a betéu
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t, Rendelkezésre
allo toke 1000000 elvarthaszon 15% = 130000
Kellmég 100000 elvarthaszon  15% = 15000
Osszesen 1100000 ¢lvarthaszon  15% = 165000
t, aj)escibentoke 0000 osztalék 6% = 6000
bjesctben 100000 osztalék 1% = 4000
¢j)esetben 100000 kamat 5% = 5000
Osszes haszon
ajesetben 159000
bj}esetben 161000
c)esetben 160000
1, Sziiksépestoke HOOOO0O  elvarthaszon  15% = 150000
rendelkezésre dll
ajesetben 1HO0O000  elvdrthaszon  15% = 165000
bjesetben 1100000  elvarthaszon  15% = 165000
¢)esetben 1000000 elvdrthaszon 15% = 150000
Téke utdn kifizetett jovedelmek
a)esetben (100.000) 6% = 6000
bjesetben (100 000) 1% = 1000
¢)esethen - - -
Toke utdn élvezett jovedelmek
alap 1000000 nvereség 15% = 150000
a)ésh)esetben 10000 betéukamat 4.5% = 4500
cjesctben - - - -
Osszesen. a) és by
esetben 1 100000 154500
Villalatnal marad
a)escthen 148 000
b)esetben 150 500
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kamatidabndl. Ez viszont nem tarthaté sokdig, hacsak a részvénvek
arfolyama nem emelkedik joval a névérték folé.

Altalaban tehat a vallalat a rovid lejaratd (taktikai) pénz-
szilkségletét a legelonyvosebben a hitelpiucon fedezheti. Ami-
kor a vallalat likviditdsa problémamentes, ez a pénz dltaldban
hozzdférheto. Normdlis korilmények kozot igy taktikai tokehi-
dnnyal nem kell szamolni. lgen veszélyessé valhat azonban a
taktikai tokchidny nem normadlis iizletmenet esetén. Igy pél-
daul vagtato infldcioban. amikor is a vallalathoz befut6 pénzek
elértéktelenednek. a rovid lejdratd hitelek viszont Ggy meg-
dragulhatnak. hogy az utdnuk fizetendd kamat a teljes hasznot
is elviheti. sot az alaptoke haszndba is .beleharaphat™. Ilyen
helyzet dllhat el eluilzott pénzhidnyteremto jegybanki poli-
tika esetén. amikor a villalat partnereinek egy része fizetés-
képtelenné vilik. s igy a vallalat belekeriil a . fizetésképtelen-
ségi domind-hatds™-ba.

A konkurencia tobbféleképpen .beleszolhat™ a vallalat
taktikdjanak sikerébe. It nem a stratégiai folény érvényesité-
sérol van szo. Az példaul. hogy az ITT stratégiai folénvben van
a Videotonnal szemben. nem zavarhatja a Videoton taktika-
jat. A Videotonnak taktikailag czzel ugyanis eleve szamolnia
kell. Akkor johetnek létre nem vart helyzetek. amikor a vele
16bbé-kevéshé egv . stilvesoportban” [évék — mondjuk az Orion
- rukkolnak elé olyan piaci tevékenvséget zavaré lépésekkel.
amelyekre nem szamitott. A legelterjedtebb zavaré ténvezo az
dr. Ez akkor dll elo. amikor a konkurens a vallalatéval
Osszehasonlithato termék/szolgdltatds drat olvannyira alacso-
nvan 4llapitja meg. amely a vdsdrlonak mar kalkulacios
ténvezd Iehet.

Az tehdt nem arverseny. ha a kopor olesébb vagy drigibb a
Minna-mosogatoszernél. A két dru ugyanis teljesen killonbozik egy-
madstol. nem helyettesito s nem egymdst Kiegészitd termékek. Az sem
drverseny. amikor a Volvo gépkocsit 20 Ft-tal olcsébban vagy dragdb-
ban adjak az ugvanolvan miszaki paraméterd Alfa Romeondl. Ami-
kor azonban példiul egy AMO szappan nem 40 Ft-ba keriil. mint egy
ELIDA. hanem csak 30-ba. az mar vasarl6i dontésbefolvisolo ténve-
20. Nem azért. mert a kiilonbség 25% (egy doboz gyufinal a 25% sem
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szamit). hanem azért. mert 10 Ft mar akkora osszeg. amit minden
hdziasszony szamitdsba vesz.

A mdsik konkurenciabefolvdsold ténvezd a veviszolgilat,
ami annal fontosabb. minél jobban rdszorul a vasarlé. Egy
gvereknadrdgra kar volna | éves garanciat kinalni (..ha elsza-
kad. ingven befoltozzak. ha kinovik. ingven megtoldjak™). A
hitészekrénvek. tv-késziilékek versenvében azonban mar
igen fontos tényezé a megajanlott garancia hossza és szolgélta-
tasai. A vevoszolgdlat rentdbilisan elviselheté mértéke erdsen
tiigg a kibocsatott arutdmegtol és az adott pracon eladott druk
mennvisége€tdl. mindségétdl. Egv cég. amelvnek egv orszag
minden km*-én szaz villanvborotvija mikodik. sokkal olcsob-
ban tarthat fenn egy alkatrészraktar-szerviz-tandcsado stb.
szolgdlatot. mint az. amelvnek az egész orszdgban csak néhdny
tucat borotvaja ziimmog. Persze nem énmagaban ez zavarja a
masik vallalat Gizleti taktikajat. hanem az. hogy a konkurencia
rovid id6 alatt épiti ki az 6vét meghaladd méreti és szolgdlta-
tasképes vevoszolgdlati rendszerét (a Videoton nvugodtan iil a
két markaboltjaban. mig néhdny hénap alatt az Orion teletiiz-
deli az orszagot alkatrészraktdrakkal. szervizmihelvekkel
stb.).

A harmadik fegyver lehet a konkurens kezében a minéség.
Kirukkol egy termékkel. amely ugvanannvi pénzért vagy
ugvanolvan miikodési koliséggel .tobbet tud™. mint az envém.
(Az altala kinalt 1000 S-os fanvirogép x m/h teljesitményii és
Otsebességu. az envém ugvan 800 $-ba keriil. de csak 0.7 xm~/h
teljesitményd és csak haromsebességli. az 6vé 1 liter benzint
fogyaszt egy 6rai makodés alatt, az envém 1.25 1-t. Az envém
.szolgaltatasegyvségre vetitve dragabb tehdt. mint az 6vé.)

A negvedik versenvténvezd az druhoz valo hozzajutas koril-
meényei: hdzhoz szdllitas, bolthdlozat, részletfizetési lehetdség
stb.. ami Onmagdban szerves tartozéka a kulturalt izleti
életnek. Az extrafeltételeket viszont csak igen tokeerds villal-
kozasok képesek biztositani.

Végiil az 6todik csoportba tartoznak azok a tobbé-kevésbé
wal-elonynek™ nevezheté ténvezok. amelveknek kevés ténvle-
ges koziik van az druhoz. avevé tényleges érdekethez. Jobbidra
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a vasdrlokozonség primitivebben gondolkodé rétegeire apel-
ldlnak (értéktelen kiséré ajandékocskdk. értelmetlenil ..gaz-
dag”. rikitd csomagolds. dllanddésitott kidrusitdsi kampdnyvok.
a véasdrlashoz kotott sorsjatékok. az iizlet vagy druhdz koriili
csinnadratta stb.). Ezek a marketing- és reklamfogdsok igen
sikeresek lechetnek. Az drumindségre és a vdsdarlok valodi
igényeinek kiszolgdldasara koncentrilé véllalatok vagy eleve
osszehuzzdk praci tevékenvségiiket egy igen igénves réteg
szamara (svajct 6rak. Rolls-Royvee auték. Dior-szalon stb.).
vagy pedig szamukra a konkurencianak ezek a fogasai élene-
szélyesekké valhatnak. Ezért a versenvbe bele kell menniok.
amelvnek koltségei a vallalat egvéb. stratégiailag fontos fela-
dataitél vonjak el a pénzt.

A _sajat allam™ (vagvis az a hatésiag, amelynek uralmi
teriiletéhez egy adott vdllalkozas tartozik) gazdasagpolitikdja-
nak vallalkozasfékezd jellege akkor szokott kidomborodni.
amikor a hatalom attél tart. hogy a vagyvon- és/vagy profitérde-
keltség korlatozatlan érvénvesilése a vallalati mozgasokban
sérteni fogja az allami elképzeléseket (gvorsabb vagy lassubb
noévekedési iitemet eredménveznek. mintsem kivdnatos volna.
mads dgazatokat fejlesztenek. mint az allami érdekek diktal-
nék jobban n\'itiﬁk a gazdaségotkﬂlf@ld felé. mim ahoovan az
t0két vagy tuggoseget gcmmlnak a kiiltoldi toke tilsagos
méretd becsalogatdsdval stb.). A vallalkozasokat fékezo-sar-
kité beavatkozasnak harom alapveto eszkoztipusa van: (a) az
adminiszirativ-rendeleti tipus. (b) az ugvancsak rendeleti
alapu, kdoliségverési kapesolatokra (elvonds—szubvencio) épiilo
tipus €s (¢) a gazdasdgban keringd penzmennyiség szabilyozd-
sdn alapulé médszer. Az elsé DIREKTIV. a mdsodik FISKA-
LIS, a harmadikat MONETARIS szabdlvozdsnak szoktuk
nevezni.

A szakemberek véleménve erosen megoszlik a kovetkezd kérdé-
sekre adando vilaszban:

— Hasznos-e. kell-e egviltaldan a hatalomnak beavatkoznia a vallal-
kozasokba. fugguk nil attol. hogy ez a beavatkozas dltaldnos (norma-
tiv)-e vagy szelektiv, direki-¢ vagy fiskdlis. netdn monetdris jellega?
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- Azok kozott. akik a beavatkozds mellett voksolnak. vita folvik
afelett. hogy a beavatkozdsnak pusztan konjunkeiraszabdivozdsra
(vagyis az gjratermelés normdl menetét zavaro ténvezok megelozésére
¢és elhdritasdra) kell-c korlatozddnia. avagy hatni kell-¢ a vdllalati
stratégidra is. esetleg koordindlnia azokat.

- Vita van a direktiv és a nem direktiv szabdlvozds. s ez utdbbiak
tdbordban a fiskdlis ¢s a monetdris tipusu szabdlvozds hivei kozott. E
helviitt a bonyolult vitira részletesen reagalni nvilvinvaldéan nem
lehet. A szerzd puszta ténvmegdllapitdsra szoritkozhat:

a) A XX. szdzad végén nem ismeriink olyvan dllamhatalmat. amely-
nek ne volna akiiv gazdasiagpolitikdja. vagyis elképzelése arrdl. hogy a
villalatok ¢és a piac milven muakodése hasznos az orszag vagv a
hatalmon lévo erék szamira. Minden kormdnyzat haszndlja a rendel-
kezésére dllo eszkdzoker, hogy ¢rvénvre juttassa (igazi vagy vélt)
érdekeit a gazdasagban.

b) Nehéz lenne olvan dllamot talalni. amely kizdrolag a konjunktu-
raszabdlyozdsra korldtozza beavatkozdsait. sét a legsikeresebb nem-
zetgazdasdagok irdanvitdsi rendszereiben (példdul Japdnban. Dél-
Koredban. Finnorszdgban stb.) ezen kormdnyzati gazdasagpolitika-
nak igen markdnsak a stratégiai elemei.

¢} Nincsenck vegytisztan alkalmazott metodusok. A legtobb rend-
szerben a monetans-fiskalis elemek valamilven otvozete uralkodik. a
direkt vagy chhez kozelitd modszereket pedig a vészhelvzetek escetére
tartalé¢kolydk.

Minél kiterjedtebb a gazdasdgpolitika cél- és eszkozrendsze-
re. anndl szélesebb korh alkalmazkodast kénvszerit ki az egves
vallalatoktol. Iiven érielemben minden dllami gazdasagi be-
avatkozds vallalkozdsellenes. A sikeres gazdasagpolitika vi-
szont végiil is kedvezobb klimat teremt a vdllalkozasok szd-
mara (akdr a hazai piac szabdlvozasaval. akar a kilpiaci
mozgas hazai és nemzetkozi feltételeinek javitdasaval. akar a
hizoédgazatok fejloddsének elosegitésével). Ebben az értelem-
ben a gazdasagpolitika jo. vidllalkozdsbardt. Persze ez az
erénve utdlag szokott igazolddni. A gazdasagpolitika ugvanis
sokféleképpen lehet rossz. példaul ekkor. ha rossz stratégiai
preferencidi vannak. ha meglovagolja az infliciét. vagy ha
ettd] féltében pénztelenségbe fojtja a gazdasigot stb.

Mindez nemzetgazdasagtan. tehat nem e konvy témdja. E
helviitt kizardlag a gazdasagpolitikdanak a vallalati taktikdra.
uzletvezetésre kisugdrzo hatdsa az érdekes. Az a kérdés. hogy
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a hatésdgi rahatds azt. amit a menedzsment gazdasdgi megfon-
tolasaira ¢pitve hatdrozna, cselekedne. fékezi-e. illetve az
eredeti irdnyvtol elrereli-e (azaz csak akkor nem fékezi. ha mdst
esingl). Persze csak akkor. ha az dllam Iépései a vallalat
szdmdra eldre kiszamithatok. Az clore lathaté dilami hatdsok
taktikdban valo negligdldsa nem zavaro ténvezd. hanem /iiba,
akdrcsak az. ha takuka neghgdlja a konkurensek varhato
Iépéseit. vagy ha nem ismeri a miszaki és drtrendeket.
Ertelemszerien ugvanez vonatkozik azon dllamok beavatko-
zdsainak rendszerére (mechanizmus). illetve a rendszer egyves
elemeire (szabilvozok). amelvek cégeivel a vallalatoknak
jelentés kapesolatai vannak. ahol a villalatnak ¢rdekeltségei
mukodnek. illetve ahol a villalatban érdekelt cégek székhelve
van. A killonbség. hogy e tekintetben a vallalatnak szamolnia
kell a hidnvos informaltsiggal és az informdciok ériclmezési
(dontésekkor vald helves felhasznilisi) nehézségeivel.

3.7.6. Tulfiitonségi
és renvheségi veszélyzondak

A Kkiilsé veszélyes tendenciak a konjunktira végletes fokozatait
jelentik. A nidfriréine konjunktira minden villalatra veszélves.
arra is. amelyet jozan ésszel menedzselnek. mivel helvzetmeg-
itélési-dontési részegséger hajlamos okozni. akiresak a Lada
miszaki paramétereihez szokott vezeténél az. ha beiil egy Alfa
Romeo voldnja mogé. Persze a fékevesztett konjunktira a
«hyuszikra™ és a Wlajhdrokra™ még inkabb veszélves. Az egvik
nem meri meglovagolni. a masik pedig nem képes meglova-
golnt még normdalis mértckben 6y dvatosan sem a kindlkozo
kitorési alkalmakat. s igv lidirébh sorolnak a versenvben.
Kilonosen veszélves a vdgtatis a .sportosan dinamikus”™
menedzsmentre. Hajlamossad teszi arra. hogy a sajdar érdeme-
nek tudja be a vallalatnak a konjunktdra a hidtdn vald sikeres
hullimlovaglasat. A kalandor hajlamu villalkozo pedig e
helvzetben elvesziti jozan itéloképességének halvdny nyomait
is. A gvors. élénk iizletmenet a fontolva halado és a merész. de
jézan menedzsment szamidra mdr kedvezd kozeg. a renvhe.
timid és kalandor hajlamd menedzsment viszont mdég veszély-
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ben van. A mérsékelt konjunknira mindenkinek kedvezd:
sajatos modon még a kalandor vérmérsékletiiek szamara is.
Ekkor ugyanis a konkurencia elég éles ahhoz, hogy fékezze
oket. a lehetdségek viszont nem olvan behatdroliak, hogy
kétségbeesett kitorési kisérletekre kénvszeritenék. Az ennél
szerényebb konjunkturdlis helvzeteket mar csak a ..fontolva
haladé™ menedzsment érzékeli envhén kedvezd koriilménvek-
nek.

Menedzsment jellege

‘ T Ovatonan | Erdtelio
Renyhe | Timid | Ovatosan } Er()tcljescn . Kalandor
! dinamikus :
Vigas | 11 o T 1T
Gyors Y ! ++ +4++ i
Mérsékelt + ++ +++ | +4++ +
Lassd + 4+ o+ ++ I
Pangd ! b+ ! Lo
Visszaeso | Vil TR Heom
Jelek: [ 4 ++ + 4+ | Kedvezd
Konjunktira | | I 11 Ves lyes
jellege ‘ .
3.7. dbra

Kiilonboz6 konjunkiturdlis helvzetek
és kiilonbioz6 menedzsment ,,vérmérsékletek” megfelelése

Az dbra hiromdimenziés. Az egvik irdnvban a konjunktdra jellegét
(fokozatat) regisztralja. a masikban a menedzsment  vérmérsékletét”
vagy .iskoldjat”. a mdtrix mezéiben pedig - harmadik dimenziéként -
a keletkezo veszélyes vagy kedvezo klima fokozata szerepel. Ldthatd.
hogy a legkedvezobb helvzetek a matrix kdzepén témoriilnek. a
legveszélvtelibbek pedig a négy sarokban.

{Ha minden pluszjel +1 pontot, minden felkidltéjel -1 pontot ér. a
kiilonboz6 menedzsmentstilusok . 9sszesitett osztdlyzatai™: renvhe: -8
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pont. timid: -1 pont. dvatosan dinamikus: +9 pont, erételjesen
dinamikus: +3 pont. kalandor: -10 pont. Ez cgyv. a megfontoltsig
iranyaban némileg .részrehajlo™ normal eloszlist mutat!)

3.8. Avdllalkozas , hdtorszaga’: a gazddlkodds

A menedzsment harmadik funkcidja—a stratégian és a taktikdn,
vagyis a vallalkozds hosszii és rovid tavi vonatkozdsain nilme-
noen — a vallalar egészséges mitkodoképességének fennartdsa,
azaz a gardilkodas. Ez magdban foglalja az alapvetd miiszaki
szervezdsi &s Kereskedelmi feladatok elvégzdsét. valamint a
villalati folvamatok és komponenseik risztanldtdsa teltérelei-
nek biztositasdt. Azaz:

a) A vallalat nuiszaki elemeinek mikoddképeseknek kell
lenniiik. Az épiiletek. infrastruktura-hdlozatok jo karban
tartdsa. a géppark. miszerpark. szamitogép- ¢és irodagép-allo-
many. szallitéeszkozok. a tavkozlési berendezések. a vagvon-
biztositd és munkavédelmi berendezések. kornvezetvédelmi
berendezések stb. szolid mikodoképes dllapota folvamatosan
biztositand6. Amennviben ez nines. papirrongy minden tak-
tika és stratégia.

b) A vallalat személvzeti helvzetének kompaktnak kel
lennie. A szervezési séma minden pontjin az arra alkalmas
embernek kell allnia. A vallalat - mégoly tokéletes technikéval
felszerelve is - .Csipkerozsika-kastély™ a személvzete nélkiil.

) A vallalaton belih munkaszervezési, munkamegosziisi,
hatdskari, ald- ¢és folérendeliségi, valamint bérezési viszonvok-
nak tisztizottaknak kell lenniok. kiilonben az emberek nem a
technikdt fogjak produktivan mozgatni. hanem cgvmdsra
fognak mutogatni. Minél bonvolultabb a vallalat struktirdja.
anndl nagvobb szerepe van a belsé autondmidknak, ami a
Zavartalan gazddlkodds viszonvait sajdtossd teszi.

d) A vallalat elldwisi hdnerér folvamatosan . karban kell
tartani” — nemcsak hidanvgazdasagban —. kortlbastvazni kap-
csolatstabilizdld intézkedéscekkel.

e) A villalat realizaldasi koreir ugvancsak folvamatosan veé-
deni kell. kooperativ kapesolatokat dpolni a vevdkorrel.
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korrekt versenyviszonvokat kiépiteni a parhuzamos vallala-
tokkal.

f) A vallalat minden f6bb anvagi és pénzfolvamatat mingl
naprakészebben. minél drtekinthetdbb modon és minél meg-
bizhatobban nyvilvdan kell rartani. Az adatokat folvamatosan
elemezni kell.

A felsorolt kovetelményvek csak elso latszatra magatol értetodécek.
Minél megbizhatobb példaul egy adatillomany. anndl inkdbb az
egyvnemua ¢s ellendrizhetd részletadatokra ¢piil, ami viszont az atte-
kinthetdség és elemezhetdség rovasara megy. Minél 6sszefogottabbak
az adatok. annal kevésbé lehet ugrdskészen tartani dket. és anndl
inkdbb clfedik a valdsdgos viszonvok egyvediségeit. vagvis né az
elemezhetoségiik. de csodkken a beldlik levonhaté kovetkeztetések
¢értiéke. Mindezeken az ellentmonddsokon a szamitdgépes szdmviteli-
statisztikal rendszer sokat segft. de teljesen nem oldja meg a problé-
mat. A menedzsment gazddlkodasi tipusu feladatainak talan a legbo-
nvolultabb eleme a megfeleld vallalati informdcios rendszer 1étrehozi-
sa. ezen belilis a kilonféle megtelelo kovetelmények kdzott kompro-
misszum megtalilasa. Anndl is inkdbb. mivel az adatellatasnak mas
optimumkévetelményveket kel kielégitenie a mindennapaos rend”
biztositasdhoz. a kulonftéle taktikai és stratégiai varidnsok kidolgozasa-
hoz. a .gvdztes™ varidnsok kivitelezést terveének osszeillitasihoz és a
megvalositds figvelemmel kiséréséhe:.

3.9. Munkamegos:ztds a menedzsmenten beliil:
a harom csapat

A menedzsment munkdja végiil 1s a stratégia, a taktika, a
mikodtetés egviirtes rendszerben valo nuivelése, mikozben
egvik sem oldédik {6l a masikban. Az egyes oldalak 6nallé.
nivés vitelét biztositjak a szakositott .stabok™.

a) A stratégiai stab viszonvlag nem nagy létszamu. de igen
jol képzett szakemberekbol tevodik Gssze. Legfobb kovetel-
mény veliik szemben a széleslatokoriség. nagy osszefiiggések-
ben vald (rendszerszemléleti) gondolkodds. miszaki és koz-
gazdasagi szemlélet otvozete. E stdb szervezete rendszerint a
madtrixelvet kovett. Mindegvikiik felelos egy szakteriilerére, egy
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piaci szegmensért és — elképzelhetd — egy metodikai probléma
elémozditasaért.

Ha példaul egy szerszampépgydr stratégiai stdbot allit fel. ezen beliil
példaul a kovetkezo szakteriletek lehetnek:

- K+F mechanikai rész.

- K+F elektronikai rész.

- gvartistechnoldgia.

— megmunkalé kozpontok.
robotizacio.

Tovdbba a kovetkezd piaci szegmensck leketnek:
- bel- ¢s kulfoldi kohdszati kindlat,

— belsd realizdlasi piac: végtermékek (gépek).

- belso realizalasi piac: féltermékek.

- belso realizdldsi piac: komplex termékek.,

- meglévo exportpiacok.

- reményteljes exportpiacok.

- allami gazdasagszabdlvozas.

Végiil a kovetkezd metodikai kérdések lehetnek:

- muszaki fejlodés prognozisai.

- belpiaci prognozisok médszertana.

- kiilpiaci prognozisok modszertana,

- marketing-modszertant tanulmanyok,

— lizem- és villalatszervezést modszertan tanuimanyok.

Mindezeket az elemeker a stab maga dolgozhatja ki vagy vdsdrolhatja -
akar kilsé munkatdrsakiol. akdr erre szakosodott intézményektol. Ez
utébbi esctén nem kell fenntartani koltséges felmérd appardtust. A
vallalat szamara helyzetének konkrét elemzését a lelkiismeretes me-
nedzsment azonban nem bizza vadidegenekre. Egy-cgy stratégia -
érdeklodésénck. képzeuségénck megfelelden ~ részesedik a hirom-
féle munkdbdl. Egy németiil-angolul kivdldan beszélo. kilkereske-
delmi kiegészitd szakot végzett gépészmérndk. aki erés a matematikai
statisztikdban is. példdul a mechanikai K+F - reményvteljes export-
piacok - prognosztikai metodika hiarmast vallalhatja (hangsilyozom:
nem Iétszamhidny miatt. hanem a stib sztereo-litdsa miatt kell matrix-
szervezést alkalmazni).



by A taktikai stab nem feltétlendl fuggetlenitett: noha
néhany ponton (példiul a taktikai varidnsok egvséges gondo-
latkorbe rendezésére és dsszehasonlito elemzésére, a kozvet-
len dontés-elokészitésre) érdemes kis létszamu. erre szakosi-
tott gardadt létrehozni. Maga a taktika azonban ..életszagibb™
lesz. ha azt az iigvviva személvzer vezetdibal dllo. rendszeresen
tandcskozo gréemium alakitja ki — mar csak azértis. mert nekik
kell végrehajtani. A villalatvezetdi értekezletek taktikai ta-
nacskozasi forumoknak foghatok fel. szemben azzal a kozhie-
delemmel. hogy ezek stratégia-képes testiiletek.

¢/ A mikodteto részleg. Az lgvek naprakdsz vitelét. rend-
ben tartasdt a részlegvezetdknek nagvfoku ondllosaggal. egy-
mas kozotti partneri egveztetési kotelezettséggel és a
menedzsmentnek valo .eredmény felelosséggel™ kell végezni-
tik. A menedzsmentnek a napi mikodtetési iigvekbe tilos
beleszdlnia a .rendben tartok™ kifejezett igénve nélkil. A
vallalati vezetés kizardlag azon akaddlvok lekiizdését vallal-
hatja magdra. amelvekben az egvébként széles kompetencia-
val felruhdzott részlegvezetok lehetdségei nem elégségesek.

Végeredmeényben tehdt a menedzsment hdaromarcti képzod-
meny.

(a) A mindennapos miikddretésbe tigvszolvdan nem szol bele.
ezt a személvzeti ¢és bérpolitika. valamint szervezési séma
segitségével idédnként bedllitja. s aztan csak figveli: nagvobb
baj esetén .deus ex machina™-szerien hdritja el az akadélyo-
kat.

(b) A taktikat kidolgozza (a vezetdi stiab altal osszeadott
adatok. otletek. problémak alapjan) és végrehajtatja.

(c) A stratégiai variansokat kidolgoztatja. azokat latolja és
elfogadja. illetve a taktika nvelvére leforditja.

A menedzsment figvelmének koézpontjaban a stratégia-
orientdlt (vele atitatott) ruktika all. Az. hogy ezt a taktikat
kozvetlenil mennyiben a stratégia hatdrozza meg. illetve
mennyiben kertil a menedzsment figvelménck kozéppontjdba.
a rendben tartas mindennapos feladata. egyrészt a menedzs-
ment adottsdgaitdl — képzettségének irdnvatol. szokdsaitol.
vérmérsékletéto! stb. — fiigg. masrészt a konkrét helvzenol. A
tulsdgosan strat¢giaorientalt menedzsment munkdja hemzseg
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taktikai hibdaktdl. és képtelen rendben tartani a villalatot. Az
operativ munkara tilsagosan radllt menedzser ismeri a munka-
helvek valamennyi erénvét és probiémadjdt. de a vallalat egésze
kormany ¢és iranyvta néfkil fog hanvodni. Kiilonbozo helyze-
tekben viszont mds-mds kovetelményt tamasztanak. Valsag-
szitudcioban példaul a fegvelmezett. mindennapos munka és a
helyes taktika fontosabb. mint 4j stratégia griindolasa. Egy
miiszaki-piaci korszakvaltas kiiszobéhez kozeledve viszont 4j
stratégian kell gondolkodni. s nem elégséges tigveskedni.

Abszurd példdk: Bolond az a hdzaspdar. amely az égo lakdsban
batorcserdt tervezget. de az aldny is. aki nem hagyja udvarléjat szohoz
jutni. hogy az megkérje a kezét. mivel sziintelentl arrdl feeseg. hogy
aznap déiutin melvik moziban mit adnak. s mit szeretne megnézni.

o
i
N


file:///alaiTiennyi




o
A kereskedelmi vallalat

4.1. Néhdny gazdasdgelméleti sajdtossdg

4.1.1. A termelovdllalkozds
kereskedelmi funkcioi

Mir az 1.1.1. pontban sz6 esett arrdl. hogy a termeldvallalati
tevékenység harom fdzisdbol kettd a forgalom teriiletén jatszo-
dik le: a termelési ténvezok megvdsdridsa és a létrehozon dru
eladdsa. Az clobbi soran a villalat a pénz formdban meglévo
(vagyis ..fregoli”. barmilven visarldsra fethasznialhato) tokéjét
elkdrelezi egy adott vdllalkozasban. Meghatdrozott termelési-
ténvezd-kombindciot vasarol. amely az el6zdleg clhatdrozott
készdru-kibocsatdsra alkalmas. Amennviben elvétette az elo-
zetes piackutatdst. vagy valami .kozbejott”. a folyamat mar
nem visszafordithato. Minden Kockdzatvallaldst tehdat két
idépontra lehet allokdlni: a dontési és a tékeelkoliési idopon-
tokra. Az eladasi - tokelikvidaldsi - fazis az tizleti siker vagy
kudarc napfénvre keriilésénck pillanata. Ekkor vélik megfel-
lebbezhetetlen itéletté a piac dontése a villalkozas eldzé
munkaciklusai folott.

Kapcsoljuk ki a menedzsment altal elkovetheto legdurvdabb
baklovést. tudniillik azt. hogy nem hasznos. azaz eladhatatlan
arut termeltetett (a fénvképezogépbe étkezési lencsét szerel-
tek be. sertéstelepet Iétesitett kibuc-ban, a napfogvatkozds
elmultaval kezdett bele a kormos tivegek gvartasaba). Tételez-
ziik fel. hogy az idru a piacon eladhato. a termelési tényezok
beszerezhetdk. a technologiai folyamatban a ténvezok gazda-
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sdgosan mukodtethetok. A villalkozas tehdt nem fantom:
lehet esindlni. sot jof csindlni. A végén a piacon ki fog deriilni.
ténvleg jol safarkodott-¢c a menedzsment a villalat tokéjével.
azaz:

aj aranvos-c¢ a kibocsatott dru fiaszndlari ériéke (a termék
miszaki paramétereinek Osszessége). valamint a létrehozdshoz
felhaszndlr termelési iénvezok (fajlagos) mennvisége (technolé-
gial paraméterei) a piacon clérhetd drral. azaz kielégito-e a
termelés jovedelmezosége:

b) ardnvos-c az eladdsi drszint a termelési tényvezok beszer-
26si drszintjével, vagyis Kielégité-e a vdllalat .bemeneteli™ és
.kimeneteli™ (imput és output) piaci munkajanak csercard-
nva?

A dontési-intézkedési tisztanlatds végett tandesos ¢ haté-
konysagot ¢s a csereardnvokar egvmdstol elkilonitve figvelni.
illetve értékelni. bdr az ¢ldz6 - nvilvdnvaldan - f6 meghatdro-
z6ja az utobbinak. A hatékonvsag ugyanis dontd részben a
termelési szakaszban dol el. mig a cserearanvok a termeldvalla-
latot a beszerzési-éridkesitési tazisban ¢érik. a konkrét (elérhe-
t6¢) drukra mar csak itt képes hatni.

Amennyiben a termelés nem hatékony. azaz a fajlagos
anvag-. energia-. gép-. bérraforditasok magasak. vagy silany
terméket produkdl. a véghatds — tudniillik a rentabilitds -
rendszerint menthetetleniil gvonge lesz. noha a vallalat keres-
kedelmi piaceszkozokkel ezt javithatja (példdul oleson szerzi
be az anvagot. keres olvan piacot. ahol relative magas dron el
lehet adni a portékat). Ugvanakkor kivald muszaki-hatékony-
sdgl koriilmények kozott létrejove drut is lehet gazdasagta-
lannd tenni gvenge vételi-eladdsi tevékenységgel.

Egvszert példa: Viltozzék a villalat kibocsdtasdnak drbevétele
1000 cgvségrol 1050 cgyvségre. kikotve azt. hogy az cladas volumene
nem nétt. Ugvanakkor a kiaddsok 700 egységrol 680-ra csdkkennek. A
nvercség 300-rol 370-re novekedett. A piac + 70 pénzegységnyi drbe-
vételtobblettel jelezte elégedettségét a villalat dsszesiterr termeloi-ke-
reskedoi tevékenvségével.
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A menedzsmentet azonban a részletek is 1zgatjak:

«) mennvit koszonhet a harékonvsdgnak, és mennyit a csereard-
nyoknak:

b) ahatékonysagon belil mennyit koszonhet a kiboesdatas haszndla-
térték-novekedésének. és mennvit a termelési ténvezékkel valod racio-
ndlis gazddlkoddsnak:

¢) a csercardnvokon belil mennyit koszénhet az imput armérsékio-
désének. és mennvit az owrput dremelkedésének?

Természetes ez az érdeklodés. hiszen e pontokon kell siritenie a
kovetkezo ciklus taktikai és stratégiai dontéseit.

Tegyik fel. a termékparaméterek azt tamisitjdk. hogy a kibocsitott
aruk minosége az ¢lozo ciklushoz képest 2% -kal nott. Amennyiben a
piac ezt lincdrisan honorilja. gy a bevételnek 1000-rol 1020-ra kell
emclkedni (az Osszes 16bbi feltérel viltozatlansaga esctén). 70 nyere-
ségtobbletnek valamivel kevesebb mint 29%-a a termékpolitika ered-
ményének foghatd fel.

A technologiai racionalizdldsok eredményeképpen a fajlagos terme-
Iésiténvezo-felhaszndlds (energia. anvag. bér. rezsi) 1%-kal csokkent.
azaz a viltozatlan ..darabszamot nem 700. hanem csak 693 (valtozat-
lan dru) ténvezokolhiséggel el lehetett allitani.

Ez a tobbletnvereségnek éppen 10%-a. A termelési szakasz haté-

2

konysdga: H= 1—;%’ =103: azaz hiarom szazalékkal javult. Ha az input
és output drak nem viltoztak volna. a villalkozds tobblethaszna
mindossze 27 egvségnyi lett volna. De a mérleg 70 tobblethasznot
mutat. amibol 43 egvség nem a termelési fdzis hatdsossdagdbol eredez-
tethetd. Tgv kénvtelenck vagyunk tovibb vizsgdlddni. A szimidk azt
mutatjdk. hogy a vallalat a 693 volumeni anvagra. energidra. cleven-
munkdra stb. ¢sak 680-at kolott. Ez azt jelenti. hogy input arszinvo-
nala 100-ré) 98.12-re mérséklodott. Olesobb lett szamdra a termelési
ténvezok piaca (hogy ez a vdllalat tgvességének koszonhetd-e. vagy a
piaci trendeknek. az tovdbbi vizsgdlat targya lehet. de a végeredmé-
nyen nem viltoztat). Ez 6nmagdban 13 tobblethasznot hozott a
konvhira (18.57%). Ugyvancsak kimutathato. hogy sz eladdsi drak
nem ardnyosan emelkedtek a maszaki paraméterek javulasdval. Az
értékesitési részleg tigvessége vagy a konjunktdra a villalat keze ali
dolgozott. Az drak 3%-kal nottek. ami 30 egységnyi tobblethasznot
hozott. az osszes haszontohblet 42.86% -dt.
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Osszesitve:

Osszes tobblethaszon 70 100.00%
Ebbol:  hasznalati ériék eredeti 20 28.57%
koltségracionalizdlas eredeti 7 10.00%

hatékonysigeredetu

osszesen 27 3857%
output-ireredeti 30 42.86%
input-ar eredetl 13 18.57%
csereardny eredetd

osszesen 43 61.43%

Hangsulvozni kell. hogy a hatékonysdg is és a csereardnvis a
vdllalar egésze és nem a vallalati rermeld, illetve kereskedelmi
szervezer kilonbejdrati eredményessége. Nagy rovidldtdsra
vallana ezért a fejleszto-termeld részlegek anvagi és erkolesi
elismerését a hatékonysidgi. a kereskedeimi részlegekét pedig
a cserearanyv-mutatohoz lancolni. Pillanatokon beli] kitorne
ugvanis a Jhabord”. A K+F+T -vildg a hatékonvsdgot a
leendd cserearanyok figvelembevételétol fiiggetlentil kezdené
novelni (esetleg mindségrontds dran is). a kereskedelem pedig
olvan kovetelménvekkel [épne fel a termékmindséggel. vilasz-
tékkal. vevoszolgdlattal stb. kapcesolatban. amelynek teljesi-
tése javitand ugvan a csercardnyviszonvokat. de a hatékonyvsag
(koltségek) rovasdara. A boles menedzsment a mutatészamo-
kat sajdt tisztdnlatdsdra haszndlja. nem helyezi 6ket az utolso
itélet birdjanak tronjdra.

Mindennapi tapasztalatbdl tudjuk. hogy a termeldvallalarok
kozvetlen kereskedelmi tevékenysége az orszagban végbemend
adasvételi tgvletek értékénck igen nagyv hdnvadat. mintegy
felét-kétharmadat teszi ki. valéjaban a tdrsadalom kereske-
delmi energiakifejtésének csak egv hanvadat jelenti. Abszolit
folényben van ez a forma a koopericids tipusu alkatrész-
részegység forgalomban. a nagyobb. egyvedi beruhdzisi javak
kereskedelmében. az Epitdipari piacon. s a dolog természeté-
nél fogva. a szolgaltatasok piacin. Minden mas piaci szeg-
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menst a kereskedelem szervezeti killéndlldsa jellemzi. Az
anyagok és energia. a standard beruhdzasi javak. valamint a
fogyasztdsi cikkek piacdn nem az a tipikus. hogy a végethasz-
ndl6 kozvetleniil a termeld kereskedelmi nvilvdnvaval kertl
kapcsolatba. hanem az. hogy egy. az dru adasvételére speciali-
z4lodott villalkozdssal: a kereskedelmi vallalattal kot iizletet,

A kereskedelem ondllosdgdt hdarom érvesoporunal leher meg-
indokolni: az egvik milszaki-szervezési, a mdsik specidlis szak-
ismereti, a harmadik Kkifejezetten gazdasdgossdgi, makrodko-
nomiai jellegii érvesoport.

4.1.2. A kereskedelem ondllosoddsdnak
rdciéja

A kozhiedelemtd eltérden a kereskedd tevékenvségének nagy
hdnvada a sz6 szitkebb értelmében véve is termelomunka. Az
aru ugvanis csak akkor tud valamilven sziikségletet kielégiteni.
ha megorzoédik a mindsége a futdszalag. a gvarté mihely
elhagvasa utdn is. odaszallitjak a felhasznalas helyére. biztosit-
jak a fethaszndlds rendeltetésszeriségéhez és szakszeriségé-
hez sziikséges informdciorn. kozremikodnek a vasarlo igénvei-
nek pontositasaban, a kindlat igénvekhez idomitdsaban stb.

Abszurd példa: Hiaba fedezte volna fel Fleming a penicillint. hasem
a tiidogyulladasos betegek. sem kezeldorvosaik nem tudnanak réla.
vagy a betegek Balmazijviroson varnak a gvogvszert. az meg tonkre-
menne a Biogal raktdraiban. Ez esetben a penicillin esak porencidlisan
lehetne (mig meg nem romlik) haszndlati érték.

Kereskedelem nélkiil az ipar és a mezdgazdasig olvan gyorsvonat-
hoz hasonlit. amely iiresen szdguldozik Budapest ¢és Nviregvhiza
kozott. mikdzben az utasok dithongenek a pilvaudvarokon. de senki
sem tud felszallni. mert zdarva a kassza.

Az aruforgalmazas produktiv jellegét csak abban az esetben
lehetne kétségbe vonni. ha a produktivitds fogalmat leszikite-
nénk a természeti javak kitermelésére &s dtalakitasara végtel-
haszndlasra alkalmas termékké. Ez a lecgvszerisités azonban
- min¢l fejlettebb maga a termelds. annal inkdbb Litszik — nem
célszeri. Az a gvakorlati tapasztalat. hogy még olvan teriilete-
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Ken 1s utat tOr magdnak a profikereskedelem. ahol néhdny
évtizede cgyértelmuen a kozvetlen termelovallalati kereske-
deiem uralkodott (pé€ldaul az orids volumenben vasarolt vegyi
anvagok. cnergiahordozok. kohdszati termékek. normalizdl-
haté alkatrészek. gépek forgalma).

A kozgazdasdgi kozfelfogads érdekes valtozdsokon ment dt. A XVIL
szazadban a pénzhaszonban mérhetd eredményességet példaul egye-
dil a kereskedelemnek voltak hajlamosak tulajdonitani. A merkanti-
fistaiskola cgvértelmien azt dllitotta. hogy a kereskedelem (pontosab-
ban: az export) teszi gazdaggd a nemzetet. mivel az a belpiacon
feleslegesnek bizonvuld holmikat szallit el az orszdghol (..takarit™). s
igen hasznos holmit. aranyat. gvarmatdrukat stb. hoz be helvettitk. A
XVIII. sziazadban megerosodd masik skola. a fiziokrarak viszont
Kizirolag a kitermeld munkidt tartottdk ¢rtékteremtonek. Mar a
feldolgozas is Kiesett ebbdl a kategondbdl. mondvdn, hogy az csak az
alakjat valtoztatja meg annak. amit a természetbdl kellett Kiragadni. A
XIX. szdazad kozgazdasdgtandban fel sem meril a feldolgozomunka
produktiv vagy improduktiv jellegének dilemmaja (czt az ipart forra-
dalom clddntotte). viszont természetesnek tant a tercier szektor
kizardsa az értékteremto folvamatok kozil. Mdég azok is. akik elismer-
ték produktiv voltdt. forditott okoskoddssal bizonvitottak: a kereske-
dének jovedelme van. rehdr értéketis kellett teremtenie. A XX, szdzad
cgvmadst kovetod technikai és munkamegosztiasi nemzedékviltdsainak
kellett eljonniok ahhoz. hogy a fenti igazsdg - ti. az. hogy minden
tarsadalmilag hasznos munka értéktermelo — altalinossd vialhasson.

A kereskedelem mint .meghosszabbitott termelés™ igazsa-
gdra valo rdeszmélést nagyvban gdtolta az a korithmeény, hogy a
technologianak ez a szakasza miiszaki érrelemben is erdsen eliit
minden egvéb technoldgiai fazistdl,

a) Mindenekel6tt az szembetdnd. hogy a kereskedelem
kozremukodése nvomin az drun nem kovetkezik be alakvalto-
zas. A vasére vasére. a lemez lemez. a gép gép marad. az eladas
vagy vétel aktusdban. A vasérc géppé. a birka bunddjanak
szovetté. a tej kefirré valo atalakuldsa ipari. élelmiszergazda-
sagi fazisokban megy végbe. Azt viszont kevesen hajlamosak
értéknoveld ténvezoként elismerni. hogy az érc nem szérodik
el utkozben. épségben odaér a kohohoz. a lemez a gépgvar-
hoz. a gép a beruhdzashoz. a szovetért elég a korutra elmenni.
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nem kell Gvérbe utazni a Richards-gvarig. s a kefir sem romlik
meg. hanem a hitopulton varja a kedves vevot. Igaz. a romlds
alakvaltozasai sem mennek végbe rajtuk: ez azonban termé-
szetes”.

b) A raktarozas mivelete — annak primitivebb formaiban
kiilondsen — puszta megdrzésnek tanik (azért van épiiletben.
hogy ne dzzon el. ne fopjdk el. akinek sziikksége van rd. tudja.
hol taldlja™). A modern. gépesitett. szamitogéppel irdnvitott.
légkondicionalt raktdrak persze modosithatndk ezt az eloitéle-
tet. Mdr _késé™. az eléitélet mélven beivodott.

c) A legkevésbé hasonlit a kozfelfogds szerint produktiv
technologiahoz a vevé kozvetlen kiszolgadlisa (..csak dcsorog a
pult mogott. nem csindl semmit azon kiviil. hogy odaadja. amit
kérek. és besopri a pénzt”). Ez a hiedelem kiillonosen a
nagykereskedelem esetében tartja magat makacsul. A keres-
kedelemnek ezt a fajidjar (késébb részletesen lesz szo réla)
kovetkezetesen dsszetévesztik a ldnckereskedelemmel.

A kereskedelemben alkalmazon rechnologiak egy része szdlli-
tdsi és raktdarozdsi-csomagoldsi jellegii, mdsik résziik a disctri-
biicioval kapesolatos optimalizdldsi-szervezési technoligia, s
végiil ide sorolnak azok a .megmunkdldsi” fazisok is, amelvek
a kereskedelem porusaiban kapnak helver (készidékek ossze-
szerelése. felszerelése. javitdsa. az aru darabolidsa. fogvasztoi
csomagoldsa stb.). E fazisok muiszaki szempontbol is sajito-
sak. és drufajtdnként Iényegesen kilonboznek. mégis kozos
jellemvonasaik domindinak.

A kdszén elfuvarozdsa a banvitol a csaladi safniig sokban kilonbo-
zik a gépkocsik szdllitasatol a é_\'zirml az autoszalonig — ha a szallitds
egves korilményeit nézzilk. Am a vasit szdllitds tekintetében —amely
atechnologia lényege és a koltségek zome — nines kozottiik kilonbség:
ugvanabban a szerelvényben megférnek cgvmas mellett a specidlis
szénszallitd és a specidlis autdszadllitd vagonok. Természetesen mas-
képpen keli csomagolni egy esztergapadot és egy sziiletésnapi tortait. A
két csomagolis mégis jobban hasonlit egvmdsra. mint a két gvdrtds.
mint ahogvan a bor raktdrozdsa is jobban hasonlit a benzinéhez. mint
ahogyan a bordszati technoldgia az olajlepiriashoz. (A wéfas kedva
olvaso persze talidl elfenpéfditis. Példaul a varrat nélkili esogyartas és
a makaroni-technologia jobban hasonlit egvmisra. mint a TEK-villa-
lat telepén és az ABC-druhaz 1észtas gondolidjian véghemeno forgalmi
folvamat!)
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Miszaki-vezetési szempontbdl ezért az esetek jelentds ré-
szében indokolmak ldiszik az druforgalom lebonyolitasdval
kapcsolatos sajatos szakmak csalddjdanak levaldsa a termelésrol.
Minél bonvolultabb, nagvobb ériékii és sériilékenyebb techno-
logidval dolgozik ez a szektor, anndl indokoliabb a kiilonvd-
ldsa.

Még azon villalatok esetében is igaz ez. amelvek a forgalmi
tevékenvség anvagi Osszetevort gvartjdk. Az eladésra vard hutopulto-
kat nem hutopultokban raktdrozzak. a teherautdkat nem teherauton
szallitjdk. Nincs semmi biztositék arra - szoktdk mondani —. hogy a
tvuk rdantottat tudjon siitni. s a szakdcs tojast tudjon tojni.

Az a gazdasagi funkcid. amit szélesebb értelemben kereske-
delemnek (vagyis az aruk termel6tol fogyasztoig valo eljuttata-
sdnak. s a termeldtdke Gjralikvidizdldsanak) neveziink. vala-
mikor egységes szakma volt. A kereskedd egyben fuvaros és
raktdrozo. piackutato és szatoes volt. Azota élesen Kiillonvalt a
szallitok és raktdrozok-eloszték, valamint a lakossagot kozvet-
lent) kicsiben kiszolgdlok technoldgidja. s igy szakmajais. Egy
hajozasi villalkozds felszerelése. szakismeretigényve majdnem
annvira kilonbozik egy eloszté kereskedelmi bdzisétdl. s ez
pedig egyv druhdzétd]l vagy szakiizletétdl. mint ahogvan a
bauxitbdnvdszat¢ a timfoldgyvirétol. Az utdbbi évtizedekben
meggvorsult az 6si értelemben vett kereskedelem 6nalld
szakmdkra valé osztdddsa. ugyvanakkor 9sszendvések is ta-
pasztalhatok. Megjelentek a katalogus alapjan szallité cégek. a
raktardruhdzak. a szabvany mindségi alapanvagokbdl az aru-
kat testre igazito cégek. a kolesonzo. hitelbe drusito cégek stb..
ezek sajdtos technologidkat alakitanak ki maguknak. Egészen
mads a raktdrozasi. szallitdsi és disztribucids rendszere példdul
annak a butordruhdznak. amelyv a .fogja meg €s vigye haza™
elvén alapul, mint azé. amely lényegében mintadarab utdn
rendelést vesz fel. azt legvdrtatja. lapokban szillitja ki a
vasarlohoz és helvben osszeszereli.



4.1.3. A kereskedo sajdtos szaktuddsa

A kereskedelem — mint minden emberi tevékenvség — tobbird-
nyt szakismeretet kovetel. A kereskeddnek értenie kell az
altala kezelt technikahoz (nem art. ha haszndlm tudja a
sonkaszeleteld gépet. ismeri. hol kell ki-be kapesolni a hito-
szekrényt. meg tudja javitani a pénztargép Kisebb hibdit stb.).
Ezek trividlis példdk. de gondoljunk arra a miszaki szakérte-
lemre. amelvre példdul a szallitdsban vagy a korszerd raktdr-
komplexumokban sziikség van.

Ismernie kell azt az drut, amelivel manipuldl, amelver a
vdasdrlonak ajinl (mintegv .konzultansi” szerepkorben). Az
drutsmeret hatalmas és olvkor igen igénves kovetelmény. Az
aruismeret jelentdsége egy idOben dgy latszott, hogy csokken.
Az elore csomagolt. standardizalt daruk megjelenése. a gvarto
cégek drufelelosségénck ugrasszeri kiterjedése. a szavatossag.
az aruk mind nagvobb hanvadanak igen bonvolult szerkezetté
valdsa elOtérbe tolta azt az irdnyzatot. amely szerint a kereske-
donek az drut nem kell részleteiben .értenie”. hanem csak
eladnia. Aruismereti értelemben a kereskedé kezdett betani-
tott munkassd degradalédni. Ez — elsésorban a bizalmi cikkek
kereskedelmében és foleg a kiilkereskedelemben - megbosz-
szulta magat.

Ez a degraddcio sokszor mulatsdgosan szomoru esctet produkilt.
Egvszer ¢ sorok szerzéjének a piacon ¢lsd osztdlvi spargakent
probaltak harmadosztdlyat eladni. noha a madzag vékonvsdgu. fis.
lila begya korcsok halma mellett ott volt a szép dru is masodosztalya
aron. A szolid felvilagositasra. hogy mi az elsd osztdlvi spiarga 3-4
kritériuma. a kofa annvit mondott: .Nem tudom. uram: honnét értsek
€n aspargdhoz?” Az elektromos-clektronikai szakiizletekben ténfergd
15-16 éves. jobbdra a szakmunkdsképzo iskoldk felvételi vizsgdin is
kudarcot vallott ldnvok televizids. mosogép. varrogép muszaki druis-
merete még ezt a fokot sem éri el. A kilfoldi partnereink igen sokszor
lenézd mosollval emlitik. mennvire alacsony a magyvar lizletkotok
miszaki képzettsége. Taldn pékiizemet is el fehet adm nekik matra-
gvagvar gvanint. Amikor meg ok akarnak bonyvolultabb terméket
eladni. fogalmuk sincs a kindlt gép ténvileges teljesitménvérdl. nem
tudjak értékelni a vevd valodi szitkségletét, nem érveloképesek a
Konkurencia ajdnlataival szemben.
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Az ideilis helvzet az. amikor az eladé az dltala forgalmazott
termékek dsszes fontos paraméterdt ismeri. Ossze tudja vetniaz
egvéb. azonos célokat szolgald vagy helvettesitd termékekkel.
mitkodésbe tudja hozni., tandcsot tud adni a vasarionak arra
vonatkozoan. hogy az 6 igénveit mely dru elégiti ki alegszeren-
csésebben (esetleg akkor is. amikor ezt a fajtat vagy tipust 6
nem is drulja). Ez az druismeret teriletén kozel technikusi
szintet jelent az egvszeribb esetekben (szovet-. élelmiszer-.
hédztartasivegvidru-. hdztartdsigép- stb. kiskereskedelemben).
a nagy- ¢s killkereskedelemben - kiilonosen a gépipar. foval-
lalkozds, gvogyszeripar terilletén — mérnoki szintet kovetel.
természetesen nem konstruktdri vagy technologusi. hanem
kifejezetten anvag-és aruismereti (mikodés- ¢és megbizhato-
sagtani) jelleggel és igen széles szakmai latokorrel.

A kereskeddnek specidlis szervezokészségre van szitksége.
Munkaja némileg hasonlit az olvan enzimekéhez. amelvek a
bonvolult anvagesere-folvamatokat irdnvitjadk. A kereskedo-
nek a sokféle termelotél a sokféle fogvaszioig tigy kell megszer-
veznie a sokféle dru iitjdt (térben ¢és idében). hogy sem a
termelésben. sem a felhascndldsban ne legyen akadilv. a
raktarkészletek ne haladjak meg az elkertilhetetlen mértékét. a
vevok elégedettek legvenek (vonzza és ne taszitsa Oket). Igaz.
a termelésben dolgozo tizemvezetd vagy létesitményi fomér-
nok is ilyesmivel foglalkozik. A Kiilonbség a kereskedé eseté-
ben az. hogy 4 a rendszerfolvamat osszes szerepldjével csak
iizleti kapesolatban dll. nem diszponadl hatalmi szoval egyik
partiere felett sem. Az a rendszer. amelvnek sajdtos ..tovib-
bito szivattvija™ a kereskedd - nvilt és rugalimas rendszer.
szdmtalan. a kereskedoto] vajmi kevésse fiiggd dontési koz-
ponttal. Ez nagyv hajlékonysdgor, sokszintiséget kovetel a keres-
kedo szervezési modszerciben.

A kereskedonek Kivalo pszichologusnak kell lennic. Persze
ez a termelés vezetdivel szemben is kovetelmény (L human
relavons™). Csakhogy a termelésben ez az erény kifejezetten a
termelo kollektivaban gyviimolesozik. mig a kereskedelemben
az fizletfelek kel vald célirinvos banasmod domindl, azaz £6-
ként nem beosztottak és kollégik esetében kell lelkiismeretes.
hatékony munkdt elérni. hanem sokszor .vadidegen emberi
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masszat” Kell ravenni arra. hogy vasdroljon. odaszokjék. a
versenvtdrsakhoz képest igen csckély muszaki. pénziigvi
elonnvel kell nagy volumenl izletcket kotni vallalatokkal.
allami hivatalokkal. kilfolddel.

A kereskeddnek igen behatdan kell ismernie a keresletet és
a konkurencidt (a piacot). Emberi szamitdsok szerint maxima-
lis megbizhatosdggal kell tudnia. mibdl mennyit rendeljen. O a
termelosziéra egyik legfontosabb miiszere. amellvel a piacot
szonddzza. Amennviben a kereskedelem tulbecsiili a konjunk-
tarat. kicsi a lehet6ség arra. hogy a termeldszféra ne rohanjon
bele a tultermelésbe. Amikor a kereskedelem aldbecsiih a piac
felszivoképességét. annak megoszlasat. a fogvasztdsi szokasok
véltozasait stb.. nehéz elkeriilni a hianvhelvzetet. Ha a keres-
kedelem le- vagy tdlbecsiili a konkurenseket, a termelészféra
is .rafézik”. A nemzetgazdasdgban a kereskedo azt a szerepet
jatssza. mint a szajko az erdo tdrsadalmaban: mindenki réfi-
gvel. mert ncki kell eloszor a veszélveket észrevennie. s a
tobbieket hangos kdrogdssal figvelmeztetne. Mindezek
egviittvéve, egy csokorban olvan specidlis szakmdvd szovad-
nek ossze. amelynek nem tandcsos a termeloszektor valami-
lven figgd nvilvanvaként feloldodnia.

4.1.4. A kereskedelmi vdllalkozds
rentabilitdsa

Van az onallosult kereskedelemnek sajdtos. nemzetgazdasagi
szinten kimutathatoan hatékonysagniveld szerepe is. Az ondl-
losult kereskedelmi toke sajdtos katalizatorként viselkedik.

a) Megvdsdrolja a termelovallalat készarukészletét. ezzel
azonnal vagy rendszeres idokozben pénzzé valtja a termelo-
toke relative nagy hdanvadat.

Egvszertsitett példu: Adott egy gvufagyvidr, amelyv naponta szizezer
skatulva gyvufidt termel, 2 30 fillér. Napitermelése S0 ezer Ft tehdt. amit
masnap fdra. foszforra. bérre stb. kell koltenie. Ha a gyvdr az lizem
kapujdban magairulja a gvufit a jarokeloknek. egy évis beletelik. mig
a olnap nétkilozhetetlen likvidizalds végbemegy. Amennviben sajit
gvufabolthilozatot tart fenn. oly drdgdvi teszi a gvufat. hogy 1.50-nél
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Jelek: = a termeld vallalkozds 1okéje

= a szakosodott kereskedd tokd je
= a likvidizdlands (naturdlidkban meglevo) toke

= végsG fogyasztd

= a haszonnal nédvekedett likvid téke

Fogy.| = az dru itja

= a termeldtoke gyorsitott realizdldsa

{p2 = kereskedelmi; p, = ipari haszon)

@ @ = a termeldtoke Gjratermelési cikliusanak zdrddasi
alternativdi:

................... » = ugyanazon t6ke esetében
————— = transzferdlds esetén

4.1. dbra
A kereskedelemre szakosodott vallalkozads ,,szimbiozisa™ a termelo-
viallalkozdssal



olcsébban nem adhatja. Az emberek visszatérnek a kovdra-taplora.
Kell tehat taldlnia véllalkozo szellemi egvéneket. akik Osszességiik-
ben haldzatot alkotnak. megvasaroljak az 6 gyvufdjdt (neki minden
véagya teljesiil: kedd este a kezében a szerdai 50000 Fu). Azért. hogva
gyufat ne kelljen 1.50-ért adniuk. elvdllaljak a cigaretta. pipadohény.
képes levelezolap. kuleskarika. postabélyeg. szopoka stb. termelésébe
fektetett tokék .likvidizalasat™ is. egvbegvajtik ezeket az drukat és
Jrafik "-nak nevezett boltjaikban tovabb druljdk a fogyasztonak.

b) A termel6 az arut a kereskedOnek természetesen olcsob-
ban adja. mint ahogyan azt a sajdt uzletében adnd. Elvégre
ennyit megér neki. hogy (a) tokéje azonnal rendelkezésére all
pénz formaban. (b) mentesiil a forgalmazdsi beruhazdsok és
folvé kiaddsok oroszldnrészétdl. Ez lehetové teszi azt. hogy
tokéjét évente ne x-szer fektesse be. hanem n-xv-szer. Vagyis
gyorsul a termeldiéke forgdsa, nd a haszna., s az boven
megtériti azt az arrést. amelyrol a kereskedo javara lemondott.

Az osszefliggést egyv leegvszerisitett példaval lehet illusztralni.

Elsé eser: Specializalodott kereskedelem nem alakult ki, a termelo-
vallalkozdsok maguk gondoskodnak druik eljuttatasarol a végfelhasz-
nalohoz:

tarsadalmi termeléioke 1000 - 10" $
20% elvart rentabilitas mellett
az egy Ujratermelési ciklus

(tokefordulat) haszna 200 10" S
kibocsatds értéke 1200 - 10" $
ciklusidd (elkoltéstol eladdsig) 1 fordulat/év
éves haszon 200-10"$

Mdsodik eser: A tdrsadalom Osszes tdkevagvondnak kb. 11%-a
kereskedovillalkozasokra specializalodik, ami megkétszerezi a terme-
16toke forgdsi sebességétl. mivel a kereskedelmi toke valamivel t6bb.
mint tizszer gyvorsabban porog. mint a termeldtoke (a példat - az
attekinthetdség kedvéért - kerekitett szaimokkal kozlom):
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a) Tarsadalmi termeldidke 882-10"%

18% elvdrt haszon egy fordulat alatt 159-10"$
Evcs haszon (2 fordulattal szamolva) 318-10"S
Eves kibocsdtds termeloi aron
(18% haszonnal) 2082108
Eves kibocsdtds végfelhaszndldi dron
(20% haszonnal) 2118 - 10" %
Eves kereskedelmi drrés 361078
. e o 18y
b) Termelovallalkozas fazisrentabilitaisa —=18%
882
- L 3I8 L,
Termelovallalkozas éves rentabilitiasa \‘—\n:n() %
OO
Kereskedelmi villalkozds évi
. ) 2082
tokefordulatszama T =121
L e 36
Kereskedelmi vallalkozas fazishaszna Tl:I.7~ oS
Kereskedelmi vallalkozas
L o 36
évirentabilitdsa ()le36%
¢} Termelot ar (100+18) 118 - 10" S
Kereskedelmi drrés 1.7-10"%
Végfelhaszniloi ar 119.7- 10" §

A 118 cpység Kereskedelmi toke Kizardlag az dru forgatdsdra
szolgdl. A kereskedonek azonban rendelkeznie kell idizemelterdsi
tokével is. amelyvre ugvanakkora hasznonelvardsa van. mint az .dru-
realizalasi katalizdtorként™ mukodo tokéjére. E ténvezonek a bekap-
csoldsa azonban feleslegesen bonvolitotta volna a példit. az adatok
kovetését.

¢) A keresked6 viszonvlag igen gvorsan forgatja a pénzel.
Az & megtériilésiidejébdl ugvanis fontos. iddigényes mozzanat
marad Ki. a technoldgiai ido. O nem aprozza a nvirta lapokat.
nem mdrtogatja. szdritgatja a gvufafejeket. nem hajtogatja a
skatulvdkat. Reggel megveszi a gyvufdt. estére eladja. Ugvan-
fgy egv aldirdssal megvesz egy cednjarot is. amelvet két évig
épitettek. s el is adja — akdr még aznap — valakinek.)

d) A kereskedd tehdt koltséget csokkent és rentabilitast
novel. Ennek fejében részesiil a haszonbol, nagyjabol a befek-
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tetett toke és az dltala Gzott foglalkozds sajatossdgai (szakisme-
ret. kockdzatvillalds stb.) ardnvdban. Amennviben a keres-
kedd egy adott iddintervallumban (példaul évente) kevésbe
gviimdlesdzéen tudja vallalkozdsdt vezetni. mint egv olvan
termeld (szolgdltatd) toke. amelvinek megeldlegezési nagvsag-
rendje. szaktuddsa. menedzsment-stiluskovetelménve nem ta-
maszt athidalhatatlan akaddlvokat a keresked6 elé. akkor
felhagy a kereskedéssel és termeldvallalkozdsba kezd.

A felsorolt kritériumok mind igen fontosak. Nvilvdn egyv koruati
férfidivatdru-kereskedonek — mégoly rossz izletinenet esetén — sem
jutna eszébe Felsd-Katangdban rézbdnvaszati és kohaszati villalko-
zdsba fogni. (a) Az uzletének pénzzé tétele utdn ugyanis nem
rendelkezne a rézipari villalkozas alsd hatdrdsszegi kezdotokéjével.
(b) nem drtve a rézbanvdszat szakmai digveihez. rovid idon belil
tonkremenne f¢) a férfidivataru-kereskedelemben megszokott me-
nedzsmentmetodika alkalmazdsa ugyvanide vezetne. Ezért az épeszi
férfidivataru-kereskedd. ha idegen vizekre evez. az legfeljebb a
férfidivatdru-termelés. esetleg a noidivataru-kereskedelem vagy -ter-
melés. a sportcikk- vagy bordiszmi-szakma.

Mindez természetesen bonvolult dr- és kdoliségmozgdsok
kozepette jelentkezik s maga is epicentrumava valik tovabbi
sokréta ar- és koltségmozgdsoknak. Az egvik égrdj, ahonnét a
kereskedot elkedvetlenitd hatdsu fellegek gvillekezhetnek.
maga a termeloszektor. vagvis a kereskedo beszerzési forrdsa,
amely nagyvobb hasznot akarva Kiszakitani az adott piaci
viszonvok Kkozott. emelni kezdi drair. Ha a piacon nincs
vikuumbhelvzet, amely az dremelést gond nélkil atharithatova
teszi a fogvasztora. az dremelés konzekvencidit a kereskedo-
nek kell lenvelnie.

A tej nagvbani dra példaul 8 Ful-rol 8.50 Ft-ra nd. A kereskedo
azonban nem tudja a tej literjét 10 Ftrol 10,30 -re névelni. mivel az -
az dru nagy drrugalmassdga. illetve a vasarlokozonség jovedelmének
tilfeszitettsége. netdan a helvettesitd termékek versenye folvtin -
azonnali forgalomesokkenést eredménvezne. A Kereskedonek rna-
radna a2 Ft/l arrés. de az eladott mennyiség csokkenne. igy csakkenne
a haszon. mikézben az dsszes forgalmi kolisége vdlozatlan. A tej
Konnyven rifizetéses aruvi valtozhat. Ez a fajta haszonesokkenés végso
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soron persze érinti a termeléket is. hiszen az értékesités mérséklodése
kovetkeztében vagy eladatlan készletek halmozédnak fel. vagy a
termelés csokken. a fajlagos koltségek pedig emelkednek.

A termeldi oldalrdl jové artdmadas elviselésének tehat
korlatai vannak. Amennviben az adott termék nem szerves
része a kereskedo alapdru-valasziékdnak (példdul egy buda-
pesti ABC-aruhdz a teljesség kedvéért petréleumlampat is
tart). a kereskedo azonnal besziinteti a forgalmazdst. mihelyt a
fajlagos haszna alcsonvabb az elvdrtnal. Pénzét olvan tevé-
kenvségbe fekteti. amelv legaldbb az elvart hasznot meghozza
(mondjuk a petroleumldmpa helyett fagylaltot drul. esetleg
berendez egy muhelyt, ahol rendelésre sziiletésnapi tortdkat
dekorilnak).

Abban az esetben. amikor is megdraguld dru nem szakithato
ki az druvélasztékbol (mondjuk a tejtermék egy ABC -aruhé-
zEbol. a nadrag egy férfikonfekcid-iizletébol, a mosdszappan
egy héztartdsi boltébdl). a kereskedének tobb megoldasi
lehetdsége adodhat.

a) Megprobalja az A drun keletkezd (és tovabbharithatat-
lan) veszteségét egy kevésbé érzékeny dru dremelésén keresztiil
visszaszerezni. A tejet példaul tovabra is 10 Ft/l arulja. azaz
nem kockaztatja meg sem a forgalomcsokkenést. sem azt,
hogy a visdrlokozonséget elveszitse. mivel a kenvér. a felvé-
gott. alekvar. a bor stb. mellett egy helven szereti a sziikséges
tejterméket is beszerezni. Ezzel szemben felemeli a skot
whisky arat annvival. hogy az eladott mennviség haszontobb-
lete fedezze a tej drrésveszteségét. Példaul napi 1000 1 tejet ad
el. ami 500 Ft veszteséget jelent. A napi whiskvforgalma 100
tiveg. A whisky drat 5 Ft-tal kell emelnie. hogy ezt a haszon-
csokkenést ellensilvozza. Azt feltételezi. hogy aki whiskyvt
vasarol. kevésbé szisszen fel az S Ft/butvkos draguldsra. mint a
tejvasarlok az 50 fillér/zacské emelkedésre.

b) Amennviben az el6z6 nem megy. megprébdlja kiegészi-
teni a vdlasziékdr dilagosndl nagvobb drrésii termékekkel, s
ezek eladasat fokozni. s ezzel helvrebillenteni az iizlet atlagos
(elvdrt) rentabilitdsdt. Ez az elobbi megoldds egvik varidnsa-
nak szamit.
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c) lgvekszik esdkkenteni az inkrimindlr dru forgalmi koltsé-
geit (racionalizdini a szallitast. csOkkenteni a romldsi stb.
veszteséget), s ezzel helvrebillenteni az osszeszorult drrésen
belil a tiszta nvereséger.

d) Az el6z6 lehetdségek kimeriilése esetén marad a nvere-
ségcsokkenés elviselése. Amennyiben ez nem olvan mértéki.
hogy a keresked6 teljes (azaz nemcsak az inkriminalt dru utdni.
hanem az egész vallalkozdasbol szdrmazo) hasznat rartésan az
elvart szint ald csokkentse. a forgalmi paletta fontos szinét
képezo dru kedvéért ezt is meg kell kockaztatni.

e) Ellenkezo esetben. vagyis akkor. ha a termeloé-villal-
kozo-szdllito dremelése a kereskedelmi véllalkozastol rartdsan
elvonja az elvart haszon érezheto részét, a kereskedo vallalko-
zdsok sorvadni kezdenek, illetve a sorvaddsi veszélvre az adont
szektor elhagvdsdval vdlaszolnak.

A jOl szervezett monopol- vagy oligopoljellegii termeldszek-
tor bizonyos mértékig meg tudja sarcolni a ndla kevésbé
tékeerds. kevésbé koncentralt. kevésbé oligopolizalodott ke-
reskedoszektort. Arra tudja kénvszeriteni. hogv minden. a
kereskedelemben nélkiilozhetd ..profitmolekuldt™ engedjen 4t
neki. Egvben (legaldbbis elvileg) rdkényszeriti a gazdalkodds
racionalizdsdra is. Amennviben arra készteti a kereskedot.
hogy mas drucsoportokkal prébélja elveszitett haszndt bepo-
tolni. a kereskedelmen keresztiil (a kereskeddt mintegy esz-
kozként felhasznalva) versenvez a fogvasztoi preferencidkért.
E sarcoldsnak azonban jol kitapinthato hatdsa van. Ha ugvanis
a kereskedd mar kimeritette Osszes lehetoségét s mar til van a
haszoncsokkenés lenvelhetd mértékén is. végil is kényvrelen
lesz dimenni olvan teriiletre. ahol ezzel a termeldi mohdsdggal
nem kell szdamolnia. It kezdoédik a tébbirdnvad lancreakcid.

a) Amennviben a menekiilés iomeges (s ez eléggé valoszind,
hiszen a termelok dremelése rendszerint nem egy kereskedot
€rint). ez az Ujratermelési rendszer egvenszilirdsagdnak meg-
gvongiilését hozza magaval. A termelok nehezebben fogjdk
tudni eladni aruikat. készaruraktdraik feltoltodnek. tokelikvi-
dizdlasuk nehézkessé valik. tokemegtériilésiik igénve no.
Mindez likviditasi nehézségekhez (fizetésképtelenségi jelek-
hez) és érezhetd nvereségesdkkenéshez vezethet. Abban az
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esetben. ha a termeldszektor a maga kezébe veszi a forgalmu-
zast. mds okok miatt ugvancsak rentabilitascsokkenéssel kell
szamolnia. Kezdetben csak az a tobblethaszon semmisiil igy
meg. amelyvet az dremeléssel a kereskedelemtd] ragadtak el.
Késobb a termeldszektor haszonrészesedése is csokken, az
elvdrt szint ald stillved. A meggondolatlan 1épés mindenképpen
- egvensulvi vagyv tulnvomdsos pidac esetén — megbosszulja
magat. Kereslettulsilvos piaci helyzetben a keresked6 az 6t ért
aremelést atharitja vasdrlopartnereire.

b) Amennyiben az ..exodus™ jellegzetesen egv-két teriiletre
iranyvul (az élelmiszer-kereskedelembd]l menckiilok péidaul a
vendéglatoiparba toédulnak). ez ott is bonyodalmakat okoz. A
befogadd szektor termeldo-kereskedo viszonylataban szivasos
{(hidny-) piac jon létre. azaz a termelok arukindlatdra raveti
magat a megduzzadt keresked6szektor. és folveri az drakar.
Ugvanakkor a fogvasztékért clkesceredett claddsi verseny
indul. A szakma régi képviseldi pozicidjuk védelméért. a
.bevandorlék™ pedig a meggvokerezés reménvében verse-
nvezni fognak a vasarlok kegyeiért. Ez vagy drzuhandssal (de
legaldbbis drlemorzsoloddssal). vagy forgalmikoltség-noveke-
déssel jar. Az ataramlo kereskedok ¢s6borbél vodorbe esnek.
Ami el6l menekiiltek (tudniillik a termeldpartnerek oligopol
aremelése). itt is bekodvetkezik (csak nem az oligopdlium.
hanem a versenypiac hatdsara). s rdaddasul a parhuzamosan
futd vallatkozasok konkurencidja is elvisethetetleniil éles.

Mit jelent mindez? Azt. hogy ha a piac bdrmelv, nagyvméretii
és fontos szektordban (vagyis nem a mézeskaldcsgyartds és-
kereskedelem. hanem mondjuk. a lakdsépités vagy az emlitett
tej és tejtermék. a gépipari kotdelemek. az energiahordozok
stb. teriletén) erdsen megbomlanak az eréviszonvok a keres-
kedoszekior rovdsdra. a kereskedelembdl a i6ke jelentds hd-
nvada elmenekiil. Ennek egvik fo visszacsatoldsi vonala az
adott piaci szektor termeldi konjukuirdjinak megingdsa felé
mutat, a mdsik a piaci egvenszilardsdag megbomldsdnak megje-
lenése egveéb szektorokban is.

A hulldmok idovel eliilnek. Az egvensilvt megbonté szek-
tort a vdlsdgjelek észre téritik. a menekiild kereskedelem
pedig visszahdkol a befogadd szektorok mostohavd valé koriil-
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ményeitdl. Amikor a kettd szinkronba Keriil, az a kereskeddreé-
teg, amely meguszta csod nélkiil az eredeti szakmdjaban beko-
vetkezd érvdgdst, az dudllis koliségeit és neliézségent, valamint az
uj szakmdban valo ellehetetleniilést és a visszavdnszorgds vesz-
teségeit, betolt a keletkezett vakuumot (illetve megsziinteti a
masik teriileten a tilnyomadst).

A mdsik égidj. ahonnan a kereskedo drrése — ezzel egviitt
haszna és egzisztencidja — fenyvegetett. az a koltséglartomany.
Ennek fajlagos szintjével ugvanis a kereskedd nem nagvon tud
igyeskedni. Szdmdra e kiaddsok nem kis hdnvada adottsdg.
Idetartoznak a: adok. a helviségbérleti dijok. a szdllitdsi,
postal, rekidmearifak (tv. radio. kozterilet-haszndlat reklam
céljaira stb.). vagvis minden olvan teriilet. ahol a kereskedé
monopdliummal, hatalommal taldlja szembe magat. Ameny-
nyiben ez a monopolista eré arra a dontésre jut. hogy az
druvildgbdl kisajtolhato dsszes haszonbdl megnoveli a részese-
dését. a kereskedd ismét igyveskedhet. hogvan védheri ki,
illetve milyen mértékben viselheti el azt. Ellenkezo6 esetben
szedheti a satortdjat. és eldraszthatja a hatalmak dltal kevésbé
uralt teriifeteket. Ezek azonban éppugy tdlzsufoltakkd vdlnak
idével. mintha az oda irdnyuld exodus oka a termeldk moho-
sdga volna.

A harmadik profitalakito forrds a vdsdrloi kereslet nagysd-
ga. Ez fligg a jovedelmek (vasarldoerdben mért) nagvsagatol.
valamint a fogvasztds szerkezetétdl és annak viltozasaitdl.
Amikor a kereskedo érzi. hogy az édltala forgalmazott druktol
elfordul a vevo (kevesebb vagy nem kevesebb pénzét elsésor-
ban masra kolti). harom dolgot tehet: drengedményr ad (végle-
gest vagy - .amig a készlet tart” alapon - ideiglenest):
1gvekszik rabeszélni a vasarlot preferencidjinak szamara Ked-
vezd maodositasara: vagy «f piac. illetve 0) rermékprofil utan
néz. Mindegvik megoldds pénzhe kerill. azaz driése szikiil,
koltségei nonek.

A kereskedoavdllalat rentabilitdsa (pontosabban drrése) ha-
romdimenzids térben pulzal. E pulzalas erdssége. gvorsasdga
két fontos hatdssal jar. Egyvfelol noveli a kereskedd vidllalkozd-
sok clhulldsi ardanvit. elosegiti a kivdlasztodast. Minélerdtelje-
sebben ingadozik az drrés nagyvsdga. és mind] gvorsabban
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valtogatjdk egymadst a profitnovekedési és -csckkenési perio-
dusok. anndl nagvobb anvagi megprobaltatdsokat kell a keres-
kedelmi vallalkozdsnak rovid tdvon elviselniiik ahhoz. hogy
hosszabb tavon talpon tudjanak maradni. Mdsfeldl Ossz-
nemzetgazdasdgi méretekben szabdlyozza az ardnyt a termeld-
téke és a kereskedelemre szakosodott toke kozott. Ha ez tidl
nagyra duzzadna. azaz a sziikségesnél nagvobb téke. tobb
vallalkozé szakosodnék az értékesitésre. oly kedvezoétlen fel-
tételeket hoz létre a kereskedelem szamara. hogy a vallalko-
zOk egy része tonkremegy. mds résziik egvéb befektetési
tertiletre dramlik at. Ellenkez6 esetben a kereskedelem ha-
szonszerzési feltételei javulnak az egyéb teriiletekhez képest. s
igy toke aramlik oda. uj vallalkozasok sziiletnek.

Az arrés pulzaldsa ezért mozgast hoz Iétre a kereskedelmi
szakmaban. Folvvist sziiletnek €s elhalnak vallalkozéasok,
cégek. ami a placgazdasdgra egvébként altalaban jellemzd. Igy
van az iparban. mez6gazdasdgban. bankszakmaban is. Mivel a
kereskedelem a befektetések azon teriilete, ahol (néhany kivé-
teltdl eltekintve. példaul nagyaruhdzak. szupermarket-haléza-
tok. szalloddk stb.) az induldsi hatdrdllotke relative alacsony.,
a forgotoke forgdsi sebessége relative igen gyors, s — néhany
kivételtdl eltekintve: példaul beruhdzési javakkal vald keres-
kedelem. gvégyvszertarak stb. — a rermeléshe; képest laza a
forgalmazot aruhoz valo miszaki-szakmai ko16dés - a flukid-
cio igen nagy meéretii.

A piac (elvileg) az arrés pulzdldsan keresztil Aénvszeriti
a kereskedelmet arra. hogv nemzetgazdasdgi szerepét — a
termel6toke megtériilési sebességének gvorsitasat — raciondli-
san toltse be. Szabadverseny jellegu piac esetén ez az optimali-
zalds ugvszolvan kizardlag widlag jut érvénvre. Sokoldalian
szabdlvozott oligopolpiacon az optimalizélds részben megeloz0
jellegii, mégpedig minél szabalyozottabb a piac. annal széle-
sebb korben és annal kisebb veszteséggel megy végbe.
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4.2. A kereskedelmi vdllalkozds
sajdtos stratégiai kérdései

A vildgon talathato tobb tizmillid (lehet. hogy szdzmillid)
kereskedelmi vallalkozas kozott valdszinG nem talalni két
teljesen egvformat. A végtelen sokszinliségre a kereskedelmet
funkcidja kényszeriti. A sok helyitt. sokféleképpen megter-
melt, sokféle arut kell eltérd vasarloképességii. szokdsu.
izlési. szitkségletl vasarlokhoz eljuttatnia. akik rdadasul terii-
letileg is szétszorddva éinek. s nem biztos. hogy ott vdsdrolnak.
ahol laknak. A kereskedelem tehat telis-tele van bizonytalan-
sdgokkal. Mikodése folvtonos (és befejezhetetlen) harc ezek-
kel a bizonvtalansdgokkal. vagyis folvamatos alkalmazkodas a
rendszeresen valtozd — és rendkiviil nehezen eléreldthaté -
feltételekhez. Ismételhetd persze. hogyv ez a piacgazdaséag
dltaldnos sajatossaga. a termeldvalialkozas is kockazatos. Ez
igaz. csakhogy a termelévillalkozds a modern munkamegosz-
tdsban abban az ..inkubdtorban™ él. amelyet a kereskedelem
biztosit a szdmdra. Amennviben ¢ nagy tételben eladja a
kereskeddnek a termékét. maris a .pénzénél van™. Az mira
keresked6 gondja. hogy megtaldlja a végsd vdsdrlor (azt. akiaz
arut nem a forgatdsabol szarmazo haszonért veszi meg. hanem
a hasznalati értékéért). A termeld csak akkor kertil drdmai
helvzetbe. ha a kereskedelem mdr bajba juton, és képtelen
16kharitoi szerepét betolteni. Igaz, ebben az esetben viszont
Oridsi a kdra. s nehezebben tud feltdpaszkodni. mint a keres-
kedo.

Az a vdllalkozd. aki kereskedelemre adja a fejét, mindenek-
elé riszrdzza, mivel, hogvan és hol akar kereskedni. Mar csak
azértis. mert a kereskedelmi szakismererek is jelentdsen kiilon-
béoznek egymastol. attol fiiggoen. hogy mely szakmaban. mely
piacon és annak mely pontjdn miakodik. Azért is tisztdzza. mit
akar. mert a valasztdsatdl figgoden kell kiépitenie iizleti kapceso-
latrendszerét, amelv nélkiil a kereskedelem olvan sikerremé-
nyekkel indulhat a palvan. mint egy mozgas- és érzékszerveitol
megfosztott ember az dttusa-vilagbajnoksdgon.



4.2.1. Mitadni-venni:
avdllalkozds profiljdnak alakitdsa

Az els6. amit a vallalkozonak el kell donteni. hogy az aruvilag
mely korét hatdrolja el a maga szdmdra adasvételi célzatial.
Profilt kell kialakitania, amit egvfeldl a forgalmazott arufajtak
muiszaki jellenzoil hatdroznak meg. masfeldl a vdsdrioi szokd-
sok, s végil a kereskedelmi vdllalkozds jellege. Mindezeken til
a profilt az drrés és a koltségek viszonva, a rentabilitis hatdrozza
meg.

Egészen mas druismeret. dizleti sulus. piaci metodus sziikséges.
mondjuk. az épitdanvag-kereskedelemhez vagy a zoldség-gviimolcs-
kereskedelemhez. esetleg az iivegdruéhoz. a vidia-acél szerszamoké-
hoz. mint az antikvar konyvekéhez. Vannak viszonylag konnviszerrel
pdrosithatd haszndlatiérték-profilok: példaul az ¢pitdanyvag és a fadru:
a zOldség-gvimalces €s az egveéb Clelmiszer. esetleg virdg: az ivegdru és
a porceldn. netin a muiszaki dvegiru: a vidia-szerszaimok ¢&s a
szerszamgépek. nctian szerelvények. kotoclemek. Nehéz azonban
elképzetni. péksitemény és vovarirtdszer bolt nyiljék. vagy ¢lé lo-
marha-juh forgalmazisi profil tdrsuljon gyvégyvszertarral és antikva-
riummal. netin kegvtdargyvbolt szexshoppal. Mindez siiletlen viceelo-
désnek hatna. ha nem hallandnk arrél. hogy fotofiimek elohivisara
specializilodott szolgaltatoizletek sajat gviartmanya ezistplaketteket
¢és kristalviiveg vazakat drulnak.

Ugvancsak meghatirozo jelentoségi a vallatkozds egész
arculatara az. hogy melvik vdsdrloi réteg. mely sziikségleteinek
kielégitését célozza meg.

Egyv kilvidrosi druhdz profiljabol hidnvozhat az antik aranyv- és
eziistholmt. valamint a Longines ¢s Patek-ora. A belvirosi bevisarlo-
kozpont clegins esemegetizleteben sem célszera csirkefejet drulni.
Tonkremegy az a falusi kocsma. amely Napoleon-konvakot arul. s
rossz hire kél annak az otesillagos szdllodanak. amelvnek barjaban
kovidinka-frocesot Iehet csak kKapni. A nagyvaruhiazak alaliban a nap
druvdlasztékukat rendszerint annak figvelembevételével alakitjak ki.
hogyv a napi szitkségletekhez kello holmik beszerzohelvei. Az eladotér
zomét ezért ruhdzati cikkek. hdztartast felszerelések . mosd- és tisztito-
szerek. kozmetikumok. jatékok. lukberendezési Lapro™-holmik. a
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hédztartas rendben tartasahoz és az otthoni barkdcsolashoz sziikséges
ezer apré cikk foglalja el. Ha a nagviruhdz clicrne ettdl. és a
bébiruhaosztaly melletti kutriciaban sportrepillogépeket. a hdztartasi
vegyi cikkek kozott pedig antik batorokat kezdene drulni. felkészil-
hetne a kudarcra. Példdul arra. hogy amig a bébiruhdkat, nvakkendot
és mosoport druld részlegeiben tumultuozus jelenetek zajlanak le. a
repiilogép-. viragfold- és antikbitorosztilyvok kongani fognak az
tirességtol. mert

a} nem ugyanaz a réteg veszi a tucatnyakkendot. amelyik a sportre-
piilldégépet és az antik batort:

by aki pelenkat vagy moséport indul el vdsarolni. nem szanja rd
magat a viragfold vagy a XVI. Lajos korabeli haloszoba vasarlasra.

¢) akik sportrepilogépet. antik bitort visdrolnak. inkabb szakiiz-
letet keresnek fel.

Ami a nagviruhdzra igaz — mutatis mutandis - az egész
kereskedelemre 1gaz. Egv-egy orszigban vagy régidban ugy-
szdlvdn koételezd normadk. beidegzddések alakulnak. Egv-egy
kereskedelmi vallalkozas nagyvjdbol meghatarozott drufélesé-
geket forgalmaz. Az ugyviél szinte automatikusan fordul a
Ltpus©-vilasztékért a tipusT-iizlethez. Ha mast is taldl ott.
nem vasdrol a megszokottbol sem. mert esetleg csokkenne a
bizalma. Amikor viszont nem talidlja meg a joggal keresett
holmit. atpartol mas cégekhez. Betérvén megszokott fliszere-
sé¢hez. a hdaziasszony nem vasarol képkeretet vagy motorolajat,
még akkor sem. ha az orra elé dugjdk. és olcsén adjik. Ezzel
szemben dithosen csapja be maga mogott az ajiot. ha kiderdl.
hogy az Uzlet kitktatta druprofiljabol a felvdgottakat. a kavét és
a péksiiteménveket.

Ezt a jelenséget mindenki ismeri. aki hosszabb ideig tartdzkodott
kilfoldon. Vannak orszdagok. ahol. példaul az élelmiszerboltban
véletlenil sem taldlni kenvérféleségeket. a péknél viszont a cukriszdi-
Két megszégyenito suteményvalaszték kindlja magit. dohanyvfélesége-
ket kizardlag a koesmikban™ Kapni stb. Magyarorszagon egy idoben
Gzletszakositdsi dih tombolt: az egvik Keravill-boltban villanvégot
lehetett kapni. a masikban konnektort. 2 harmadikban zseblimpar. Ez
tobb évtizedes hagvomany durva megsértése volt. mint az is. amikor a
trafik clnevezés uzleteket emléktargyprofilova vardzsoltak dt. és
tobbek kozott kKépes levelezolap profiljukat is erositették. am meg-
sziintették a postabéiveg-drusitast.
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Az gvakran megesik. hogy a toketulajdonos vagy tulajdo-
nosi csoport a konjunktirahullamzasok kiegyenlitése. a ..tobb
labon allas™ jegvében tobb lizletagban jelen van a piacon. A
Kiss és Nagy cég osszefoghatja az Ambrézia csemegebolt-ha-
lézatot, a Mézga Aladar barkdcsboltot, a Tolvaj Szarka
elnevezést ékszer- és bizsukereskedelmi hdlézatot. Ezenkiviil
még lehet szdllodajuk. kocsmdjuk ¢s kohdszatianvag-ellatd
cégjiik 1s. Ezek a vdllalkozdsok azonban egymastdl javarészt
fiiggetlen é€letet €lnek. Az iizleti profil az idok folyamdn
természetesen modosulhat. Uj sziikségletek. uj druk jelennek
meg. s modosulhat a vevokor is.

A keresked6. amikor .felrajzolja™ maganak lizleti tevé-
kenvségének jovobeli képét. két oldairdl indul el. csakigy.
mint az alagutfurok. Egvfeldl felméri a piaci helvzetet (azon a
teriileten. ahol egvaltaldn képesnek érzi magat az aruforgalom
szakszerl lebonyolitasara). masfeldl végigzongordzza a reali-
tasi hatdrok kozotti profilvaridnsokat a rentabilitds és a kocka-
zat szempontjabdl. Ezek kozil azt fogja valasztani, amely
elviselhetd kockdzart és a szakszertiségi kovetelmények mellett az
elvdrt hasznot biztositja.

4.2.2. Hogyan és hol kereskedni:
beilleszkedés az druforgalmon beliili
Junkcionadlis és teriileti szerkezetbe

A kereskedelem hogyanja majdnem annyi valasztékot kinal.
mint a profilvélasztds. Doénteni kell. az arurealizaldsi folyamat
mely pontjan fejtse ki a vallalkozo a tevékenységét, a terme-
16khoz vagy a végfelhasznalékhoz kapcsolodjék-e kozvetle-
nil. azaz nagvkereskedelmi (en gros) jelleggel kereskedjék-e.
vagy kiskereskedelmi (en détail) jelleggel. netdn az druforga-
lom szolgaltatdsi szférajaban helvezkedjen el tokéjével. vagy
ossza-e meg energidjat a termelés bizonvos (végso) fazisai és a
forgalmazds kozou? A nagykereskedelem teriiletén a kovet-
kezd (jellemzo) tevékenyvségi fajtak kozott vilaszthat:

a) Tozsdei kereskedelem. Jellemzdje. hogy magdval az
.drutesttel” a keresked6 altaldban semmi kapcsolatba nem
keriil (nem raktdrozza. nem szallitja. nem .méri ki™). pusztan
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aramlatokat hoz 1étre. amelvek végiil is (t0bb 4ttételen keresz-
til) a tilnvomdsos helyekrél a vikuumos helvekre iranvitjak
az arut. A tézsdei kereskedelem dontden anvagjellegii (ipari és
élelmiszer) homogén rémegdrukra terjed ki. Réntgenkésziilé-
keket. férfizakokat. sonkds szendvicseket nem adnak-vesznek
az drutdzsdén.

b) Az elosztd kereskedelem. Ez madra csaknem minden
arucsoportnak sziikségszeri kézbeeso allomdsa a termeld és a
kiskereskedo kozott. Itt torténik (@) a nagvbani raktarozas: (b)
a kiskereskedelem tdjékoztatasa az aruvalasztékrol: (¢} az
arudiszpozicid. a megfeleld egvségesomagok Osszedllitdsa a
kiskereskedelem részére. (d) az druk szétfuvarozdsa. Az
eloszto nagvkereskedelem az aruforgalom ..rendezd pdlyvaud-
vara”, amelvnek kiilon ..alfaja™ az. amelyik a termelévallala-
tok felé orientalodik (ipari anvagkészletezok. elektromos és
elektronikai alkatrész-kereskedések stb.).

c) Eloszt6é nagvkereskedelem jelentis rermelcfunkcicokkal.
Ez a .miifaj” kiilonosen az éleimiszer-kereskedelemben tehet
szert nagy jelentdségre. hiszen a gyorsan romlé dru megdrzésé-
nek és alternativ felhaszndldsanak lehetdségeit rejti magdban.

A zoldség-gviimoles felvasdrlo-raktirozo-eloszté  nagyvkereske-
delmi bazis példaul hatalmas mennyiségeket felvdsdrol akkor. amikor
a termeldi dr alacsony. Ezeket oxigénszegény térben vagy hiton
koriilmények kozott wirolja, illetve meghatarozott idonként adagok-
ban tovibbadja. Ezzel megakaddlvozhatja a szezondlis piaci tdlnvo-
méds kialakuldsdt. és az drak erds esését. Ugvanakkor jelentdsen
széthizza a kindlati szezont. megakadalvozva az oly mértéka dremel-
kedést. amely beleiitkozne szélesebb rétegek fizetoképességébe. fay
példaul a paradicsom 500 Ft/kg « 20 Ft/kg dringadozdsdt 800 Ft/kg
hatarok kozé .szeliditi™. Az olesén felvdsarolt és a Kiskereskedelem-
hez (arkiegvensilvozasi okokbdl vagy kereslethidany miatt) nem disz-
ponalt drut pedig tovabbfeldolgozza (konzervdlds. mélyhités). meg-
mentve az eclpusztuldstol. esetleg exportdlja. E nagvkereskedelm
villalkozds tokeériékének. illetve mikodéséncek fele-kétharmada ter-
melofunkeidbdl adodik. Egv . hibrid lényrél™ van sz6. amelvben nem
lehet kitlimvdlasztani a nagvkereskedelmi és a feldolgozoipart funkciot.
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A kiskereskedelem teriiletén:

a) Szakizlet, amely egy aruelddlito technologia eladdsi
végdllomdsa (hitogépiiziet. szemiivegkeret-iizlet. nemes bo-
rok boltja. pékdru-bolt. butorbolt. baromfibolt stb.). vagy egy
jellegzetesen koriilhatarothato vdsdrioi sziikségletet nagvjabdl
hasonlo (rokon-) technolégiaval elédllitott drukkal kiszolgald
egvsége (férfi- vagy ndifehérnemil-kereskedés. konfekeiddruk
boltja. élelmiszeriizlet. hdztartdsi bolt. illatszerbolt. papir-iré-
szer bolt. épitdanyag-telep. barkdcsbolt stb.)

b) Szakaruhaz (nagvobb méreti szakiizlet). Ezek széles
valasztékukkal. nagv raktarkészleteikkel és nagyv egvideju
eladdsi kapacitasukkal killonboznek a szakiizletektol.

c) Aruhaz (amelynek néhdny nvelven univerzdlis iizlet a
neve). Ennek igen széles az druvdlasztéka. E formanak vannak
6ridsai (Macv's, Lafavette vagy hazankban a Skila) és térpéi
(falun: mindenes-vegvesboltok).

d) Olvan szakiizletek vagv druhdzak. amelvek jelentés
szolgaltato kapacitassal rendelkeznek (oraiizletek — érajavitas.
butortzletek — helvszini osszedllitds. aruhdzak vendéglovel.
eszpresszoval. kulesmadsolo részleggel stb.).

¢) A nagy- és kiskereskedelem sajatos hibridjei a diszkont-
vagy raktararuhdzak. minta vagy prospektus alapjan postan
hdzhoz kild6 aruhdzak stb. Ezek altaliban erdsen standardi-
zdlt mindségi. csereszabatos cikkekkel. a nagykdzonségnél
biztosan bevezetett termékekkel kereskednek. s az alacso-
nvabb forgalmi koltségek miatt a szakiizleteknél vagy a hagyo-
manvos aruhdazaknal mérsékeltebb dron szolgalnak ki,

f) A kereskedelmet és hitelezést (azaz bankfunkciot) kap-
csolo uzletek. Ilyenek példaul az drukolcsonzo (bérbe ado)
cégek. amelvek egy - tapasztalati aton nyert. gvorsitott —
amortizacids kules és a kolesonzott aru pénzzé tételének
kamata alapjdan kialakitott bérleti dijért datmenetileg haszna-
latba adnak drukat. Az ar megtériilte (a kolesonidé lejdarta)
utan mérsékelt aron eladjak czeket. a babamérlegtdl kezdve a
1épegeto exkavatorig (lizing). Ennek a forditottja a bizomdnyi
kereskedelem. amely az arut realizdlni kivand tulajdonossal
elolegezteti meg a tokelekotést. Az drut nem veszi meg. nem
vallalja a prompt pénzlikvidizalast. hanem tizleti szakértelmét
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adja bérbe az drutulajdonosnak. s ezzel gvorsitja a realizdlas
folvamatat. Haszna piackeresési. tizletkotési és bonvolitdsi
jutalékbol tevadik ossze.

Végiil a szolgaltaté tevékenység bizonyos fajtai igen kozeh
rokonai a kereskedelemnek (példaul az druforgalommal és a
lakossdgi 1génvek kielégitésével kapesolatos szolgdltatdsok
stb.).

Az egészségligyi. oktatasi. kulturilis. informatikai, bank-, szervezé-
si. tandcsaddsi szolgdltatasok viszont kevés kozos vondst mutatnak a
kereskedelemmel. Ezek egy része inkdbb a termelédszféra gazdasdgi
osszefliggdseivel mutat rokon vondsokat. részben egészen kiilonleges
megitéléstigényel. A _kereskedelemszerd™ szolgdltatasi szféra jellem-
zdje. hogy tobbé-kevéshé a kereskedelemhez (druforgalomhoz) apad,
azzal mintegy ..szimbidzisban™ él. azt kiegésziti. Példdul a mdr emlitett
raktdrozds. fuvarozds, csomagolds. tovabbd a haztartdsi gépek, széra-
koztato elcktronika. személvautdk karbantartdsa. javitdsa erdsen
kotodik czen cikkek kereskedelméhez (mdég ha nem is ugvanazok a
villalatok foglalkoznak a kereskedelemmel és a javitdssal). Hasonld a
helyzet a vendéglitoiparral. amely a termelés (fozés). szolgdltatds
(szdlloda fenntartdsa. ételfelszolgdlds) és kereskedelem (ételek. italok
eladdsa) clegve. Masfeldl ¢ szolgdltatdsok rmuikddeési jellege (izemszer-
vezés, kalkuldciok stb.) kozelebb dll a kereskedeleméhez. mint barmely
mds dgazatéhoz. Egyv fodrdszszalon egész lizemgazdasdgtana példdul
jobban hasonlit egy kiskereskedelmi vallalkozdséhoz, mint mondjuk a
termelduzeméhez. holott a bevételnek pusztdn kis hdnvada szarmazik
a szolgiftatis kozben felhaszndlt anvagok (sampon. hajszesz stb.)
értékesitésébdl. A zome szolgdltatds. azaz olvan munka. amelvnek
kifejidse egvben fogvasztasa is. azaz nem olt drutestformat.

A forgalmi munkamegosztds sajatos posztjain mikodo.
specializalt vallalkozdsoknak tekintendok a szdllito-fuvarozo-
kozlekedési vallalatok, a készletezG-rakiirozd vallalkozdsok, a
vendégldidipar, az idegenforgalmi vallalkozasok. a kilonféle
termékeket karbantarto-javito viallalatok. (A beruhazasi javak
Karbantartdsa is ide tartozik. Egy energetikai berendezések
Karbantartasara-felujitdsara specializdlodott viéllalat szolgdl-
tato-kereskedelmi funkciokat Idt el. noha [emeziakatosokat és
Kovacsokat foglalkoztat.) Idetartoznak a személvi szolgaliard-
sokar elldato vallalkozdsok is. példdul a kozmetikusok. fodra-
szok. boyszolgalat. taxivallalatok stb.
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Voltaképpen a fentebb Kirckesztett szolgaltatédigazatok is ide
sorolhatok lennének. ha tevékenységiiket szigoruan a piaci jatéksza-
bdlvok szabndk meg. Ez esetben (kozgazdasdgilag!) nem voina okunk
kilonbséget tenni a hajvagds. ebédfelszolgdlas. tarsasutazds-szervezés
¢és avakbélmatét. a matematikatanitds vagy a Hamlet eléaddsa kozott.
Az iparilag fejlett orszdgok nagy részében azonban ezek az életfontos-
sdpu egészségi ¢s kulturdlis szolgdltatdsok tobbé-kevésbé nem nyere-
ség-orentdltan (noha koltségérzékenven) makadnek. s igy gazdasagi
viselkedésiik is merdben eltér a kereskedelemmel rokonithato szolgél-
tatdsokétol.

A valasztott tevékenvség lehet .vegvrszta™ szolgdltatds.
mondjuk egy n-javitomiithely, teherfuvarozé vdllalar stb. Lehet
egymdssal szegrol-végrol rokon szolgdliatdsok elegye, példaul a
MAV vagy a Voldn utazdsszervezési — idegenforgalmi -
vallalatai. a Légiforgalmi Vallalat szdllodai. a szallodak gvogy-
fiird6i. a férfifodraszatok .kocdukacios™ pedikirsarkai. az
eszpresszok jatékautomata-termei stb.). Lehet a szo szoros
értelmében vett kereskedelem és a szolgdlratds elegve. Végiil is
erdés a torekvés arra. hogv a pénzintézetek hagvominvos
bankfunkcidikat - legaldbbis részben — szolgdltatasi és keres-
kedelmi Gizletdgakkal egészitsék ki (lakasépitkezéseket kezde-
ménveznek. finansziroznak. menedzselnek. azutdn eladjak a
kész lakasokat. termeldberendezéseket lizingelnek. mikézben
finanszirozzak az ezzel kapcsolatos hiteligénveket stb.) A
kilonféle kereskedelmi formak kozott nincsenek éles hatarok.
A kereskedd stratégiai muvészete megtaldlni a helvzetéhez
leginkdbb idomuld egvedi tizletformat.

Végiil a kereskeddnek dontenie kell. milven piaci térben
gvakorolja hivatdsdt. hova telepiti kézpontjdr, a beszerzési
kapcsolatokhoz huzodik-¢ kozel. vagy a kereslet kellos koze-
pébe telepszik be: léresit-¢ halozatot, ha nem. mivel biztositja
széles korben vald ismertségét. ha igen. akkor fiokhalozat
vagy érdekeltségi (leanyvdllalat) organizmus segitségével .ku-
szik-e széjjel”: tevékenvségét Kizdardlag a belfoldi piacra korla-
tozza. vagy jelentds nemzetkozi forgalmat is jonak lat bonvoli-
tani. ha igen. a killpiac mely részében ldtja reménvteljesnek a
tejlesztést?
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4.2.3. A kereskedelmi vallalar arculardanak
kialakitdsa: dontés harom dimenzioban

A hdrom stratégiai alapkérdést végiil is cgvmassal dsszefiiggés-
ben kell eldonteni.

a) Az elso sik a profil és a miikodési jelleg 6sszeparositasa.
Itt do! el. hogy a valasztott szakma a konvvkereskedés lesz-e
vagy a szerszam- ¢s szerelvénvforgalmazas. s hogy nagybani
vagy détail-kereskedelem formdjat fogja-e olteni. Egy mar
mikodo kereskedelmi villalkozds esetében arrdl célszerii
donteni. hogy a cég jellegét, kovetendd iizleti metodikdjdt
jeleniosen befolvdsolo profil- és ezzel osszefliggd mikodési
jelleg mennviben valtozzon. Anndl is inkabb. mivel ez jelento-
sen befolvisolja a forgalmi koltségek szintjét és jellegét.
Egészen mas raktdarakat kell szereznie. épiteni és berendezni.
amikor példdul a cég cirkuszok és dllatkertek szamadra vadalla-
tokkal fog kereskedni. mintha liszttel kivanja elldtni az orszdg
pékségeit, s megint mas jellegl tarolasi terek szitkségesek a
drigako-kereskedelemhez.

b) A masodik feladat a profil és a miikddési tér egymdshoz
valé viszonvanak vizsgdlata. Itt dol cl. hogy o és azzal az
aruval kell-e kereskedni. ahol ¢s amit eredetileg elképzeltek.

Karikattirahasonlat: ha valaki elkotelezte magdt a fagyvlaltarusitds
mellett. ne az Eszaki-sarkon probdlkozzék vele. az Egvenlito kérnyé-
kén nyitott dzletben ne prémkucsmikat druljanak. Méregdriga ne-
mesfém és drigakddrukat drusito kereskedelmi villalkozds esetében
nem tandesos minden masodik utcasarkon lzletet nvitni. mert fé16.
hogy nem lesznek kihaszndlva, De igen eélszerltlen az is. ha 300 ezer
lakosra telepitiink egyv-egy élelmiszerboltot. még akkor is. ha minde-
gvikiik akkora. mint cgy pdivaudvar.

¢) A harmadik feladat a miikodési jelleg és miikadesi ér
dimenzidinak dsszevetése. A kiskereskedelem a haztartdsok
kozelségét keresi. a nagvkereskedelem telephelvet viszonvlag
koncentraltak. mivel az dru elszdllitisa nem szatvorban. ha-
nem vasuiton vagy tehergépkocsikon torténik. Ugvanakkor a
nagvkereskedelem diszpozicios kozpontjai foldrajzilag nvu-
godtan elkiiloniilhetnek a raktarbazisoktol. s6t. ajdanlatos is a
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belvdrosok tizleti negvedeibe huzodniuk. megkonnvitve a
szallitokkal és a vevokkel vald kapcesolattartast.

A hirom dimenzié haromszor kettOs pdrositasa ..megalku-
vasokkal” jar. Ki fog dertlni példaul. hogy az az druprofil.
amelynek forgatdsara a rendelkezésre dllo toke és a vallalkozd
szakismerete csaknem idedlis feltételeket teremtene. az elkép-
zelt piacon alacsony rentdbilitdasd. vagy tul nagy kockazattal
jar. Elkell tehdt térni téle. vagy mas piacokon az druforgalmon
beliili munkamegosztds mas posztjain kell prébadlkozni. A
kereskedd tehdi iterdlva — fokozatos kozelitéssel. az elviselhetd
.rossz” elfogaddsaval. a kivant [jo” reményben - kozeledik
vdllalkozdsa lehetséges arculatinak kiformaldsdho:z.

4.2.4. A kereskedelmi iizletvitel silusa:
magatartasformdk az daruforrdasok, a vevokor
és a versenytdrsak irdnydban

A kereskedelmi stratégia masik alapkérdése az uzleti stilus. Ez
vonatkozik az aruforrassal, a vevokorrel és a konkurenciaval
szembeni lizleti magatartasra egvarant.

1. A Kkereskedd az druforriassal szemben cgvensilvi és
tilnvomasos piaci helvzetben .rermészetes™ folénvben van.
piaci vakuumhelyzetben pedig kiszolgditaton neki. a piaci
hullimzisok dtlagdban azonban egvenld esélviiek. Ez alapigaz-
sdg. kiilonosen akkor. ha feltételezziik a globilis és dgazati
erdegvenstlyvt a termeld- és a kereskedelmi szektor kozott
(ami hosszd tdvon meg is valosul). A kereskedelem-ipar
aranyanak a pulzalé mozgdsa (mint ahogvan erré! fentebb mar
sz volt) természetesen akkor is képes tilnvomadsos. illetve
viakuumszitudaciot teremteni. amikor az arukereslet és -kindlat
cgyvébként egvensulyban volna. Ha tehat feltételezzik. hogy a
pracon de facto soha sincs egyvensily. s a termeld/kereskedelmi
toke ardnva is eltér az idedlistol. globalisan is és még inkabb
szakmai részleteiben. akkor a fenti igazsdg erdsen relativva
vilik. s ugy viszonvul az dltaldnos redlképhez. mint az euklidé-
szi geometria a Bolvai-féle dltaldanos geometridhoz. A XX.
szdazadvég igazsdga ugvanis az. hogy a termeldtevékenvségek
zomének oligopolizalodottsdaga jelentdsen meghaladja még a
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nagvbani kereskedelemét is. a détail-kereskedelem zéme
pedig lénvegében diszperz jelleg akar az elosztokereskede-
lemhez. akdr a termeléshez képest. A piaci vertikum tehdt
nem egvenszilardsagy. A karakterisctikus kép az, hogv a
kereskedelemnek dltaldaban poziciondlis handicapje van a:
druforrdsaival szemben.

Ez aldl igen fontos kivételek is vannak. amelvek az orszdgos és
vildggazdasagi folvamatokra egvarant sokszor dontden hatnak (akar-
csak a francia igeragozdsban: a sok szazezer ige kdzott mindossze 93
a rendhagvo. de a beszéd mintegy 60-70%-0s gyvakorisaggal ¢ppen
ezeket haszndlja). Tiven rendhagyé példaul a mezogazdasagi cikkeket
felvdsdrid kereskedelem. amelynek még az agrar-nagyvidllalatokkal
szemben is poziciofélénve van. tekintettel az aruk romlékonysdgdra.
a diszperz Kistermeldi piacon azonban Ggyszdlvin abszolut pozicio-
folénnyel rendelkezik. Hasonlo poziciofolényt élveznek az exportra
termelierd kereskedok. Legenddsan kdrtékony pozicidelonve volt a
hatalmas tankhajoflottakkal rendelkezd olajforgalmazo cégeknek az
olajkutakat allami kezelésbe vett fejlodo orszagokkal szemben.

Végeredményben a kereskedelem az druforrassal szemben —
a recesszios helvzetet nem szamitva. amikor a termeld boldog.
ha valaki megveszi az drujdt — akkor van helvzeti elénvben.
amikor koncentraltsdga. tékeercje sokszorosan meghaladja a
termel6ét, amelvnek az azonnali (Gkelikvidizdlds egzisztencid-
lis kérdés. a kemény alkudozds pedig igen nagy kdrt (példdul
arupusztulast) okozhat. A termelé tehat nem néhany szazalék
profitcsokkends crejéig tiigg a kereskedotdl. hanem Ai van
szolgdltarva neki.

A megtervezendo vallalkozas esetében az ¢lso feladat fel-
mérni az aruforrdsokkal kapcsolatos eroviszonvokat. Ameny-
nyiben a gondosan bemért és elemzent helvzer hosszii tdvon
inkdbb a kereskedd gyenge piaci pozicicjdra enged kovetkezier-
ni, elészor is meg kell dllapitant (pontosabban: meg kell
becsiilni)y ennek mdértékét. Ha példaul azt kell megdllapitani.
hogy egy vakuumra hajlamos piacon a termeld (vagy importor)
kemény oligopol- (ne adj’ isten monopol-) helvzetben van. s
kegveiért egy erosen diszperz kereskeddi mezodny versenvez.
¢z bizonv harmatgvenge piaci poziciot igér mindaddig. mig a
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harom kedvezotlen kritérium meg nem valtozik. Envhiilhet a
helvzet. ha a termelés talfatotté valik. vagvis novekedése a
végfelhaszndldsndl gvorsabb. Gj eladok jelentkeznek. akik az
eladasi kondiciok envhitésével igvekeznek pozicidt szerezni,
vagy lehetoség nvilik a kereskedészektor koordinalt fellépésé-
re. Mindezek figvelembevételével a stratégiajat kialakito ke-
reskedd megprobdlja pozicidgvengeségét szdmszerdsitent,
prognosztizalni az drrési, forgalmi koliségeir. azaz a rentabili-
tast. valamint megbecsilni e rentabilitas druforras-viselkedési
okokbdl bekovetkezd romlasdnak valdszinidségét (ez 1-nél
kisebb koefficiens lesz. ezzel kell deflalni a rentabilitdst). Az
igv kapott vdrhato rantabilitdst Gsszeveti az elvdrial (szokdsos-
sal). s ez lesz alapvetd tampont szdmadra az iizleti kilitasokhoz.
Ezek utdn dontenie kell:

a) megprobalja (torkon ragadni a végzetet”. azaz felveszia
harcot az aruforrds folénvével szemben (ennek t6 moédszereit
és taktikdjanak alapvonasait is ki kell dolgoznia):

by megprobalja .kidekkolni” a kedvezdtlen helvzetet.
amelyv progndzisa szerint nem tart soka (arra szamit. hogy a
szakmadban nagy lesz az elhullds és a menekilés. s ha javulnak
a korilmények. domindns pozicidra tehet szert):

¢) beletorddik a kedvezotlen szituacioba. mert korlatozot-
tak a mozgdsi és érvénvesiilési lehetdségei (pl. kevés a tokéje.
el van addsodva. szakértelme szikre zdrja tevékenvségi korét
sth.). igy ez tinik a legkisebb rossznak:

d) mds vdllalkozds utan néz.

Amennyiben nem kell jelentos jovedelemmel szivassal vagy
dontési korlatozdssal jard poziciohdtrannval szamolnia. meg-
konnyebbiilten séhajthat fel. s az chhez kapesolodd varidanso-
kat kikapcsolhatja stratégidjabol. Természetesen egészen mas
az az eset. amikor a kereskedd domindl az druforrasokkak.
szemben. Ebben a helvzetben vilaszat elé keriil:

aj Kemény™ vonalat visz. a termel6t a jelentos arcsokken-
tésre vagy az eladasi feltételek mas irdnva _puhitdsara™ kény-
szeriti. Mds szoval Qjrarendezi a termeld-kereskedd haszon-
megosztdst a sajdt javdra: amit kétféleképpen tehet meg:

— szuperkeményen® azaz azzal sem torodik. ha a termelo
partnerck egy része (a kevésbé tokeerdsek) belepusziulnak a
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nyomasba. mivel a piacon igen sok a termeld. aki az elpusztul-
tak helvére 1ép. tovabbd mivel valami ok miatt a kereskedelmi
vallalkozds tékeerejét igen rovid idé alatt kell megsokszorozni
(példdul dekonjunktira kozeleg. er6sodik a konkurencia):

- pracionalisan™, azaz nem .vérezteti el” az druforrdst.
hanem .csak™ egvoldalu fiiggési helvzetbe hozza (példaul
adosavd teszi avagy rdkénvszeriti a bankokkal szembeni elado-
sodasra: némi drengedménnyel a sziikséges termeloeszkozok
(példaul vetomag. mitrdgva) biztositdsdval egvedi jogot kot ki
a késztermék felvasarldasdra és igy tovdabb).

b) Kooperativ®’® vonalat visz. Domindns helvzetben fej-
lesztési impulzusokat (informdcidt. technikat) és tokét plantal
az druforrds véllalataiba. czeket intenziv jellegt fejlesztésre
készteti. s ezdltal bizros rermelési hdueret hoz létre piaci
pozicidinak megalapozasahoz. Ez a kooperativ magatartas
kilonosen a modern kereskeddhdzak stratégidjira jellemzo.
Egvre dltaldnosabb a véleménv. hogy ez hosszabb tavon joval
nagvobb haszonnal jar. mint a .kemény vonal™ barmelvik
valtozata (a jo gazda nem vigya le a birkanvdjat, hanemeteti. s
azutdn nvirja azt).

2. A vevikorrel szembeni magatartast a kovetkezok jelle-
mezhetik:

a) Vakuumos (hidnv-) piac esetén a kereskedo folénvben
van. A kereslet ugvanis meghaladja a kindlatot s a kereskedd
tobb-kevesebb biztonsdggal szamithat is rd. hogv egv ideig
ez az dllapot fennmarad. Ez a helvzet dhatatlanul sziih egyfelol
az dremelési torekvést. amelv csak akkor korlatozodik a
kereskedo-vevo viszonvlatra. amikor a hianvt a kereskedelem-
ben bedllott monopolisztikus helvzet okozta. Amennviben a
hidny a termelésben (importban) gvokeredzik. és a végfelhasz-
ndléi vasdrloerd egyvensulyva megbomlik. a kereskedonek az
dremelésekbdl szarmazo tobbletbevételt meg kell osziania
atermelovel.

Ezért van az. hogy inflacio idepén a piaci kofdk csak sajndlkozva
vonogatjdk a vallukat. hallvan az arakon elképedd hdziasszonvok
hardcsold és vérszopo mivoltukra vonatkozo epés megjegyzéseit. Az
druforgalom végpontjan kereskedok ugyanis legfeljebb 1épést tarthat-
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nak az druforrds-hattér (.Bosnydk tér™!) feldél hompolveo inflacioval.
Sokszor - féltve forgalmazasi volumeniket — nem is merik olvan
mértékben emelni draikat. mint ahogvan az ¢ bevasarlasi araik nonck.

Ilyen piaci helyzetben a kereskedonek a vevokorrel szem-
beni poziciondlis folénye abban is megmutatkozik. ha az
drukindlat szikiil, az drumindség, a kiszolgdlds és a kisérd
szolgdaltatasok szinvonala romlik. Erre a szakmadegraddalo
lépésre a kereskedelmet kormanvozhatja monopolisztikus
helyzete is. de az aruforrds-oldali kiszolgaltatottsag. jovede-
lemkurtitas is.

Az elobbickben mar szé esett arrdl. hogy a kereskedo. amikor az
druforras-oldali monopolisztikus hatdsok dsszeszakitik drrését. s ezen
belil mértéken feliili kiaddsokra kényszeritik. elobb-utobb a forgalmi
koltségek leszoritdsdra. valamint a veszteségeinek barmilven médon a
vasdrlékra valo dthdritasara kényszeriil. Igy dllhat ¢ld. hogy a vevok
szempontjibol fontos szolgaltatasokat kiiktat tzleti profiljabol. eltiri
a szdllitok mindségrontdsit. szemet huny a sclejt folott. és igvekszik
azt .rdsdzni” a gvanutlan vasdrlora stb.

A kereskedelem tizleti stratégidgjinak — amennyviben szivé-
hatdsd (hiany-) piac prognosztizalhaté — mindenckelétt azt
kell eldontenie. milven mértékben ..célszeri™ vevokorével
szembeni elénypozicidjat kiakndzni. (Milvenek a kolesonos
erOhatdasok?) Ha a poziciofolény mérsékelinek és ideiglenesnek
bizonvul. az okos kereskedé igen dévarosan és mérsékelten
hasznalja Ki folényét. vagy szelektiv politikdr folvtat: vevoko-
rénck kevésbé perspektivikus rétegeit .megkopasztja™. .stra-
tégiai” rétegeivel pedig nem érezteti t6lényét, sot hangsilvo-
zott preferencialis koriilményeket teremt a — pesties szlenggel
élve — .stamm kuncsaftéria™ szamara. Kiillénosen célszeri ez
akkor. amikor a konkurencia a .kopaszté™-vonalra dllt rd.

Persze azt nehéz elképzelni. hogy a kirakatban két dreddula legyven:
(). Ar:ix 87 eh) ..;1kitszcrclck,;mnuk% $7. Az viszont igenesak valo-
szinG. hogy amikor — mondjuk — cgyv ora-ékszer szaktizlet kvazimono-

polhelvzetbe kerdl. s ¢bbdl az .elit™ druk eladdsi poziciojar akarja
javitani. erositeni. akkor a bizsuk és a néhdny szdz forintos vekkerorak
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arait 30-40%-kal noveli. az arany ékszereket és svajei markds orakat
pedig egy fillérrel sem toldja meg. A vékonvpénza vasdrldk ugyan at
fognak oldalogni azon boltokba. ahol az dltaluk keresett druk drai csak
10-15%-kal novekedtek. de a nagvpénziek tdbora gvarapszik. Az is
lehet. hogy periodikus kidrusitdsaikor a drdga druk drdt csokkenti -
amitdl persze azok még nem lesznek elérhetok a Kispénza vasdrlod
szamara —. az olesd drukat pedig kihagyja a leszazalékolasbol. vagy a
draga drukat bevonja a részletfizetési akcioiba. a relative olcso drukat
nem - ¢és igy tovibb,

Arranem nagyon lehet szamitani. hogy a szelektiv vevépoh-
tika nullszaldos lesz a nem perspektivikus vevokor megkopasz-
tasa révén. Altaldaban nem lehet annvit .behozni”, mint
amennvibe kertl a . Kiemelt” vevokor preferaldsa. Ezzel tehat
- legalabbis ennek kdliségesebb és nem behatdroli idore sz6lo
valtozataival — csak akkor randcsos élni, amikor biztosan
prognosztizdlhiato, hogy nem nil hosszi idé miilva az eladds
dltaldnos feliételei hozzdigazodnak a jelenlegi preferdlt helvzet-
hez.

Példiul uz dltaldnos 1 év garancidval szemben a hitészekrények
dragdbb viltozataira csak akkor tandesos 2 év garancidt biztositani. ha
a kereskedo megorrontotta. hogy a hitogépek druszavatossagi ideje
egv-két éven beliil jelentdésen novekedni fog.

b) Tiilnvomdsos piac esetén elvileg a vasarlé van folénvben.
A kereskedd azzal. hogy tokéjét druvasarldsra €s forgalmi
koltségekre koltotte — vagvis nem likvid formdra transzponalta
azt —. bedugta a kezét a csapdaba. ahonnan csak a vasdrloko-
zOnség segitségével tud kiszabaduini. amely a pénzén megva-
sdrolja (ha megvasarolja) készleteit. ismét likvid tormdba
hozza tokéjét is, és realizalhatova teszi jovedelmét is. A piac
tilnyomasos allapota azonban éppen azt jelenti. hogy a
végfelhaszndlok ugvancsak tele vannak druval vagy nincs
pénziik. Amennviben akad tehdt olvan vasarld. aki hajlandé
pénzétdrura kolteni, s ezt éppen az adott kereskeddnel, a klienst
nagvon meg kell becsiilni. Jozan kereskedd mas elojelil alapel-
vet nem vehet szamitdsba, legfeljebb az ..udvarlas™ metodika-
jdnak gazdag arzenaljabol valogathat — az drengedménvekiol a
fizetési kedvezmiénveken keresztiil egészen az apro ajdandéko-
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kig, a fokozott szavatossdgig. vevoszolgdlatig stb. (Ezek részle-
tes tdrgvaldsa tulmegy e konyv keretein.)

Mindez persze inkabb passziv ..hozzddllas™. A kereskede-
lem ténvként kezeli a vasarlok keresletének volumendét. dina-
mikdjat és osszetételér. Legfeljebb abban a tekintetben képes
aktiv cselekvésre. hogy .milven modon darabolja fel a sajtot™,
vagyvis az adott termékkdr tekintetében konstansnak tekintent
vdsdrloerét magahoz vonzza. A kereskedd igazan aktiv vevo-
kor-politikdja ott kezdddik. amikor (rendszerint a termelovel
vagy az importOrrel karoltve) a végfelhaszndlo pénzkoltési
szandékait az altala forgalmazott druk felé tereli. keresletet
igvekszik teremteni. Hogvan lehetséges ez. annak részletezése
ismét kivill esik e konyv témdjan.

Az aruforrassal és a vevokorrel kapcesolatban kialakitott
kereskedoi stratégidk szorosan osszefiiggenek egyvmassal. Vé-
gilis nem lehet sikeres az eladdsban az a keresked6. akinema
vevokor sziikségletel. izlése. fizetOképessége szerinti drutdme-
get és aruodsszetételt prezentdl. Ezt a termeld is a kereskeddtdl
tudhatja meg. A kereskedo teldt a termeld legfobb informdto-
ra. tevékenvségének elso szdamui befolvasolaja. Ebbol kovetke-
zben a kereskedelem beszerzési wsikerei™ alapvetoen figgnek
a vevokor. a kereslet megfelelo ismeretétol. Ez azonban
forditva i1s igaz. A termelovdllalkozasok szamdara a profi
kereskedelem mindenekel6tt a gvors €s zavartalan toke- és
profitlikvidizdcio szempont)abo! fontos. Ha ezt nem képes
biztositani. elvesziti Iétjogosultsdagat. Amennviben a keres-
kedd clvesziti a vasdarlokozonséggel vald szoros kapesolatat.
egyrészt nem lesz képes ameglévo (korabban megtermelt) drut
pénzzé visszavardzsolni. masrészt nem lesz képes .sugni™ a
termelének. mit dllitson elé. amit majd j6 dron el lehet adni. A
vevokor felé tompa érzékszervekkel” megvert kereskedo
tehdt clobb-utobb képtelen lesz hasznos partnere lenni a
termelosztéranak. A beszerzési és az eladdsi kereskeddi strate-
gia eZért egvazon .ars poetica” két, egymdstol elvalasztharatlan
oldala: a kereskeddi stratégia pedig nem mds, mint annuk a
kozbiilso helvzemnek a kdzguzdasdgi-pszichologiai feldolgozd-
sa, hogy a kereskedelem «a termelés 6s felhaszndldas kozon
helvezkedik el, kozouiik transzformadl.
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3. A konkurenciaval szembeni kereskeddi magatartasnak
ugvanazok az alapvetd valfajai, mint a termeldvillalkozas
kordbban kifejtett izleti stratégidjanak. Ennek ugyancsak
megvan a keménvebb vagy raktikusabb, kompetitiv és koopera-
v valtozata. Az is igaz. hogv a rendkiviil bonvolult modern
piac a kereskedelemben is mind kovetel6bben veti fel a verseny
pordzon tartdsdnak, a részvevok kooperdciojanak sciikséges-
ségét.

Az dizleti érdek- és cselekvéskoordindcio kétiranyvii leher:
vagy az druforrdsoldalrol fenyvegeto dominanciaveszélvek ellen
lép fel, vagy pedig domindns helvzetet kivdn kiépiteni a vevo-
korrel szemben. Az druforrdsoldalra rendszerint akkor irdnyul
a kereskedelmi oligopolizdlddds fegvvere. amikor a fogvasztoi
piacon erdsddik a tulnvomds, s attdl kell télni. hogy a nagy
erejir termeloszektor és az elerotlenedé (sorvadé fizetoképes-
ségil) vasarlokozonség kozott a kereskedelem két vallra keriil.
Hyen helvzetben a kereskedelem hidba fogna 6ssze a vésariok
LKizsebelésére™. Ezzel ugvanis lincreakeioszera piacszikiilést
inditana el. amibe mindenki csak belebukna. Az érdekkoordi-
ndcio sialypontja ezért a termeld és kereskedo kozti jovedelem-
osztozkodds egvensulvanak megorzése felé tolodik el. (Mint
monopolellenes tevékenység. ez a kereskedoi kooperdcid el
szokta nverni a liberalis gazdasdgelméleti iskolak rokonszen-
vét, noha alapjaban véve tendencidjdban monopolisztikus
érdekegveztetésrdl van szo. csak éppen azok csindljdk. akiket
a .brutdlis” versenyjatékszabalvok éppen vesztésre késziilnek
itélni.)

A fegyver csove azonban a vasariok felé is fordithatoé: a
kereskedok kooperativ magatartasukkal mesterséges lidny-
helyzeter teremthetnek a piacon. hogy az arszinvonalat maga-
san tarthassak. Megegvezhetnek uj. kivanatosnak igérkezo
aruk forgalomba hozataldnak eloddzasdval, mig ki nem uriil-
nek azok a raktarak. amelvek a régi drukkal vannak tele. (A
liberdlis kozgazdasdgtan ilven esetekben borzadva vet keresz-
tet. s6t monopolista machindciét emleget és/vagy dirigista
jellegii vagy pedig versenyélénkito dllami beavatkozdsért kidlt,
Nagyon sok esetben igaza is van: a vasdrlokozonséggel szem-
beni kereskedodr Osszetogds nenicsak a lakossdag jovedelmét
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nvirbdlhatja meg - egvarant veszélveztetve a tarsadalmi békét.
a makrookondmiai egvensulvt —. hanem 6sszekuszdlhatja a
gazdalkodo szféra belsé érdekeltségi szdlait is. gvorsitva az
egvensuly felbomlasat.)

Bizonyos esetekben és bizonvos mériékig azonban hasznos
lehet egv ilven .clitkozott™ Iépés. Akkor tudniillik. amikor a
termelés oly mértékben tdlpodrgeti az innoviciot. hogy az
eladhatatlannd valé .régi” arutomeg pusztulasa (illetve: rafi-
zetéses értékesitése) ténvieges tdrsadalmi pazarldssal jar (meg-
semmisitenének példaul tobb millié miniszoknvat, mert a
maxidivat robbant be a piacra). vagy az elore lathatoan rovid
tdva piaci tulnvomds (példaul egy Oszibarack-. alma- vagy
mainarekordtermés) annvira lenvomna az arakat. hogyv az a
kereskedok ¢s termeldk panikszerd ellenérdekeltségén ke-
resztill nagy kdrokhoz vezethetne a termeld dlldeszkioz-dllo-
mdnvyban (ltetvénvek kiviagdsa).

A harmadik _kooperdcios mafaj” az. amikor az azonos
szakmabeli kereskedok - kollektive félve attdl. hogy mads
.szakmabeliek™ elhoditjak cloliik a vdsdarlok pénzét. azaz
eredménves marketinghadjarattal valrozdst generdlnak a ke-
reslet szerkezetében — dsszefogva. hasznosabbd és attraktivabbd
reszik sajdr drukindglatndkar.

Példaul az autokereskedok azt észlelik. hogy a piac lanvhul. noha
sem lakossdgt jovedelem-visszaesés nem kovetkezett be. sem a piac
nem mondhato telitettnek. Ellenben ¢vek ota dridsi marketinghadja-
rat folvik a .mdsodik rezidencia™ (vidéki nyarald. udvarhdz) épitése
érdekében. aminek kovetkeztében erds tarsadalmi nvomais nehezedik
a csaladokra (Jé. nektek még nines vidéki hizatok? Hogy Ichet az?). s
ez okozza. hogy a kevésbé tehetas kozéposztilvbelick sokféle keresle-
tiket elhalasztjak - tobbek kozott a gépkocesicserét is —. csakhogy
nekivaghassanak a mdsodik rezidencia épitésének. Az autdkereslet
10-20%-kal is mérséklodhet. amit nem konnya dtvészelni.

A kereskedelem cgy ilven JKeresleteltdjoliasra™ reagathat dithodt
arversennyel, ami ésszerGtlen. Tudniillik az emberck nem azért nem
vesznek autdt. mert drdgdlljdk. s ezért 20%-kal olesobban sem
vasaroljak meg. hiszen a vidéki rezidencia megvasarlisihoz az autodr
80%-dra is sziikségiik van. Reagdthat a kereskedelem az auwrdiparra
gvakorolt kollekuv drnyomadssal vagy a megrendelések csikkentésével.
és azzal, hogy az autdszalonok kirakataiban megjelennek a rusztikus
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butorok. szekérkerckesillirok. gyvdrilag elofiistolt kandalldk. Kiterit-
hetd medveborok ¢s antik réz kavédardlok - az al-odon vidéki
rezidenciak megannyi kellékel. Az ingatlanigynokségek tokedlloma-
nva hirtelen felduzzadhat az autdkereskedelmi cégek részvényvasarla-
sai miatt. Egvszéval smegindulhar az .exodus™ a divatos keresletet
Kiszolgdlo kereskedelmi dgazatok felé. Ezek a jelenségek valoszindleg
fel is titik a fejiiket. s egvesehnek megoldastis jelenthetnek az autdpiac
vilsagdra. Aki példdul olvan potencidlis vevokorrel rendelkezik -
mondjuk vidéken drult eddig is autét refative kis jovedelmu emberek
kozott, és igen mérsékelt sikerrel —. amelvhez nem ér el a .mdsodik
rezidencia™ divat., viszont a bekovetkezd aresokkends éppen dtszakitja
az eddigi piaci korlidtot. az jol fog jarni. Ez csak addig tarthat, amig a
bajba jutott virosi autokereskeddk meg nem orroljak ezt a .piaci rést™
és rd nem zadulnak. Az ilven megoldisok vagy ideiglenesek. vagy
menekalds jellegiek. Megnvugtatd megoldds a fent leirtakhoz hasonld
piaci foldcsuszamldsok esetén a kereskeddk osszefogdsa lehet egymds-
sal és a termeldszektorral a kereslet visszahoditdsdra. A visszahdditdsi
stratégidnak idomulnia kell a konkrét helvzethez. A példaban felho-
zott esctben a megoldds biztosan nem az. hogy a kereskedelem
Trabantokat vagy Citroén 2CV-ket kezd el drulni. mondvin. hogy
enmvi pénzik csak marad a masodik rezidencia épitomek Tovotdjuk
vagv Peugeot-juk lecserélésére. Az azonban clképzelhetd. hogy a
tulélés érdekében érdemes oleséd kocsikat (esetleg drengedménnyel)
piacra dobni, s ezzel - noha alacsony rentabilitds meliett - j rétegeket
vonni be az autd-rabszolgasdg (vétel - javitds ~ alkatrészesere — %)
biavkorébe. kozben pedig legvdrtatni azokat a szuper kocesikat -
bedpitett kavéfozovel és zuhanvozdoval. gombnvomdsra mikodo bir-
sagfizetd automatdval stb. -, amelvekkel néhdny év milva az clsé és
masodik rezidencia kozott illik kozlekedni.

4.3. A kiilkereskedelem néhdny
elméleti kérdése

A kereskedelem alapjdaban véve egvséges termdszeni teve-
kenvség, nincs kinai fal a hazai piaci és a kiilpiaci kereskedelem
logikdja kézon.

A kiilkereskedelem abban kilonbdzik a belpiacon folve
kereskedelemtdl. hogy (a) az eladds és vétel terepe a vildgpiac,
ami mindenképpen nagysigrendekkel szélesebb, mint a hazai
(ez még az Egvesilt Allamokra vagy az EGK-raisigaz). vagvis
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sokkal nehezebb piacbefolvdsold ténvezdvé valni. (b) A csere-
ardnyvokat sokkal bonvolultabb ténvezék befolvasoljak. mint a
hazai piacokon. ezért akereskedé a hazaiaktdl elég markdnsan
eltéré drardnvokra fog talalni. még akkor is. ha a hazai
gazdasag meglchetdsen nyitott a vildgpiac felé. (¢) Mivel az
aruforras vagy a vdsarlo. illetve a konkurencia nem hazai.
hanem kilfoldi. a partner donrésér nem a hazai gazdasdgszaba-
lyozasi, finanszirozdsi. jogi stb. rendszerek fogjak befolvdsol-
ni. hanem azé az orszagé. ahol be van jegvezve és milkodik.
Ezt a koriilményt €n — mint exportdr. importdr vagy konkur-
rens—sem hagvhatom figvelmen kivil. (d) A kiilkereskedelem
jelentods hdnvada rdvolsdgi kereskedelemnek szamit. gondol-
junk csak arra a mélvhatott baromfihisra. amelvet Japanba
szallitunk. vagy arra a bandnra. amit Ecuadorbdl vasarolunk.
Ezért a fuvar és a bizrositdas mint az tzlet sikerességét és
gazdasdgossagat befolvdsold ténvezok a nemzetkozi kereske-
delemben igen fontosak.

4.3.1. Export és import

Az eladas akkor export, amikor hazai munka termékér (arut
vagy szolgaltatast) olvan vdsdrionak adjuk el, akivagy kiilfoldi
fizetési esckozzel (valurdval vagy devizdval) egvenlit, vagy pedig
a kiegvenlitéshez scitkséges hazai valutdr kiilfoldi fizetGeszko-
2ért vdsdrolta. A vasarlas akkor import, amikor az drut vagy
szolgdliatdst kiilfoldi fizetGeszkozért vdsdrolk, illetve az a
hazai pénz, amelver az dru ellenériékeképpen az eladonak
adrmk, kulfoldi wlajdonnd vdlik.

Amint ¢rzékelhetd, a Két alapeset (amely az tgvietek tomegét is
adja) tiszta. vildgos: (1.) forintért vasdrolok hazai piacon drut. eladom
kulfoldi pénzért. Kiszdllitom. s a kapott kalfoldi pénzt dtviltom
forintra (export/a) eset): (2.) forintért vasdrolok kilfoldi pénzt.
kimegyek a hatiron talra. vasdrolok drut. behozom és eladom a hazai
pracon forintért (import/b) eset). Némileg modosult alapeset az.
amikor a hazai piacon cladok drut valakinek. aki vdsdrolt forintot a
sajat orszdga pénzéért. O az drut vagy kiviszi az orszagbol. vagy
helvben elfogvasztja — a Iénveg az. ne adja toviabb hazai vevonek
(export/b) eset). Ennek pdrja az. amikor a kilfoldi behozza az drut. és
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a) Termelh ————— Kereskedd -—
Export

b) Eladd Kereskedd +—MH—— Vdsirlé

a) % Eladé ———— > Kereskedo Visarlo
Import

b) —» Kereskedh —————— Vasdrlo

 EE et

eladd, kereskedd

kiilpiac

az 4ru dtlépése a hatdron

a szoban forgd hazal exportor v.
importdr cég

4.2. abra
A kiilkereskedelem alapesetei

forintért eladja a magvar piacon. a forintot dwvaltja a sajat orszdga
pénzére. €8 azt viszi magaval (import/a eset).

A szokdsos exportra (a) esct) jellemzé. hogy a hazai kereskedd
tdja. hogy exportil. tevékenységében minden. a kilkereskedelemre
jellemzo sajatossag megjelenik. Ugvanez a helyzet a .kdzonséges™
importtal (b} eset) is. A mddosult alapesetben — amikor tudniillik az
tgvletet a kiilfaldi bonvolitja le a hazai piacon, hazai pénzben - a
belfoldi kereskedd szamira nem észrevehetd. hogy itt tulajdonképpen
kiilkereskedelemrol van szd. hacsak abbdl nem. hogy a partner nem
vagy csak torve beszél a magyar nyvelvet. Ez a helyzet példaul akkor.
amikor német turistdk oly modon jelenuk be igényiiket a bugaci
lovasparadéra. hogy a pénztdros kislany belepirul. Ha ez az tigyletnem
hazai pénzben. hanem valutdban kéttetik ~ példaul 6zv. Zimmerfrei
Igndcné balatoni hdza nydrikonyvhajanak luxusappartement-i minosé-
gében valo kéthen bérletéért nem 28000 Fr-ot gombol le német
vendégeitol. hanem jutinvos dron 740 DM-t — a .magvar™ fél a
forint/marka drfolvam-ingadozds kockazatdt mar magdra villalta. s
vérbeli szolgdltatdsexportdrként vonulhat végig a balatonboszérményi
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foutcan. Még bonyolultabb szitudciok alakulnak ki a zsibpiacokon.
ahol Hanolban dongért vdsdrolt esipketeritot forintért olvan valaki ad
el. aki feketén dollart kivdn viasirolni, mert ¢zért olvan drut tud
szerezni. amelyet a tulajdonosa zlotvért vett otthon: a fekete™ dollar
cgvenesen Krakkoba utazik, ahol djbol megmartddzik a feketepiac
hullimaiban, a lengyel csempészdru pedig tovibb forog a budapesti
aluljarok vagy az esztergomi. gyongyosi. szegedi (KGST-piac™ tizleti
labirintusaiban.

Az elmondottak alapjan az exportot és importot mds nézo-
szogbol is lehet osszegezni. Expormak nevezhernink minden
olvan eladdst, amelynek eredménveképpen kiilfoldi pénz dram-
lik be az orszdgba. imporinak pedig minden olvan vételt,
amelvynek nvomdn kiilfoldi pénz dramlik ki az orszdghol. Azt az
importot. amely éppen csak keresztillmegy az orszagon (vagy
egyv hazai jogi személy szamldjan) €s azonnal exportra is Keriil.
reexpormak nevezziik. Ha példaul egy magvar cég kiilfoldon
szenet vagy olajat vasarol. de azt nem magyar felhasznaloknak
adja el (lehet. hogy haza se hozza. esetleg meg se mozditja.
tudniillik kilfoldi vevonek nagvobb haszonnal tudja eladni.
mint a hazainak). az igvlet reexportként csapddik le a nemzet-
gazdasagl szdmlakon. Maga az tgvletet lebonvolité hazai
villalkozas csak a hasznot hozza haza. esetleg azt sem. mert
kilfoldon fekteti be.

4.3.2. A kiilkereskedelmi dr.
A valutadrfolvam sajdtos szerepe

A kiilkereskedelmi iigvletekben szerepet jdtszd ar komplikil-
tabb jelenség. mint a hazai adasvételé. Amikor ugvanis Kiil-
foldre adunk el. az arat az ottam helvi valutiban (vagy tn.
nemzetkdzi kulesvalutaban) kell megadnunk. mivel ez teszi
ajanlatunkat osszehasonlithatova az adott piacon kinalkozé
ajanlatokkal. Ezen dr alapjan alakul ki az alku. ahol az ajanlati
ar kétoldali osszehasonlitasnak lesz aldvetve. Egvfelol a
csereszabatos cikkeket kinalok araival Kell megmérkéznie.
Amennviben drunk reljesen azonos (standardizalt) mindségii és
szallitdsi felidrelii a konkurenciaéval, egvségdranak akkor sem
szabad magasabbnak vagy alacsonvabbnak lennie anndl. amit
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a piacon mdr benn lévé konkurens elért. Egvébként nem
veszik meg. illetve leértékelt arunak fogjak tekinteni. Abban
az esetben. ha az altalunk kinalt dru minosége (beleértve a
muiszaki paramétereket is példdaul gépeknél. miszereknél,
vegyvi anvagokndl) eltér a piacon kaphat6étdl, illetve a szdlli-
tdsi és egvéb iizlent feliételeink kulonboznek a szokasosaktdl
(rovidebb vagy hosszabb hatdaridot tudunk véllalni. kedvezobb
vagy kedvezotlenebb fizetési feltételeket tudunk felajanlani
stb.). ennek az arban tikrozédnie kell.

Ha példaul az altalunk felajanlott tv-késziilék kevesebb dramot
fogvaszt. mint az adott piacon kurrens késziilékek. dragabban kindl-
hatjuk portékankat. hiszen a végfelhaszndlonak a kisebb villanyszdmla
igérete megér valamivel nagvobb egyszeri befektetést. Pontosabban
ezt a tobbletdrat ardnvosan meg kell osztanunk a helyi kereskedovel,
hiszen ot is érdekeltté kell tenniink abban. hogy torje magdt a mi
energiatakarékos., ezért dragdbb készilékiink forgalmazdsaért. Ami-
kor viszont a kiilfoldi vdsdrlo azt tapasztalja. hogy az dltalunk szdllitott
autdbuszok évi szervizkoltsége magasabb. mint a konkurens buszoké.
vagy ardnvos arengedményt kell adnunk. vagy pedig a garancialis
javitdszolgalatot kell igen jol megszervezni.

Ha a ,mindendron exporidlni™ kénvszerbdl eleve ardanvtala-
nul alacsony aron vezetjilk be a piacra druinkat. még akkor
sem ériink ¢l volumensikereket. ha drunk az ardhoz képest
igen jo minGségl. A nemzetkozi piac ugvanis nem arra fog
.gondolni”. amire a hazai kereskedo (hogy tudniillik nekiink
ugy kell a valuta, mint a falat kenvér. ezért hajlandok vagvunk
elkdtyavetvélni druinkat). hanem eleve bizalmatlan lesz dru-
inkkal szemben. Az igénves pracokon oleson csak silany drut
szoktak mérni.

A realis drajanlat és az alku .tél-ig” hatdsainak bemérése a
kiilkereskedelem legnehezebb. legnagvobb szaktuddst ¢s raér-
zési képességet igénvlé munkafizisa. A nemzetkozi piac
ugvanis — mivel a2 druféleségek, eladok. vevok, szdrmazdsi
helvek olvan széles skaldjdan dolgozik, amelyveket teljes mélvseé-
gében dutekinteni abszolit lehetetlen — rendkivil évatos. Itt
ugyvszélvan minden udgvlet | bizalmi™ jellegli. Amennviben a
termékmindség egyértelmien cllendrizhetd és biztosithatd
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(példaul az olaj. biiza. hengerelt acél. PVC-por stb. esetében).
akkor a partner megbizhatdsdga a nagyobbik kérdjel. Nehe-
zebben verifikdlhatd mindségil (dn. .bizalmi™) druk esetében
a vasdarlo igen nagy termékfeleldsség-oldali kockdzaror vdllal:
ténvleg nincs-¢ kdros mellékhatdsa a gvdgvszernek. nem
irtja-e ki a hasznos faunat is a novényvédo szer: ténvleg
képes-e 10 évig nagyvjavitds nélkil lizemelni a megvasdrolt
berendezés stb. A kockdzatot az importdr ugy tudja minim4é-
lisra csokkenteni. hogy (a) komoly referencidkkal rendelkez6
exportorrel kot dzletet. (b) lehetdleg dltala is jol ismert.
megbizhatd céggel koti ossze a sorsat. Azok a .lézengb
ritterek”. akik feltiinnek a nemzetkozi piacokon bizalmicikk-
jellegl drukkal, vagy egvaltaldn nem lesznek képesek meggvo-
kerezni. vagy pedig igen kemény drengedményekkel képesek
ravenni elsd vasarloikat, hogy vallaljak a kisérleti nval szere-
pét. Az a . vilagpiaci” drszint. amelvet a villalatok kiilpiaci
mozgdsaik sordan érzékelnek, a kolesonos ismeretség és bizalom
talajan kereskedck kozoui iigvletek drszintje. Az outsiderek
eladdsi arait dgv kapjuk meg. hogyv a vildgpiaci alaparat
megszorozzuk cgy egynél kisebb koefficienssel (egy diszdzsio-
val). amely az illetdvel kotendd tzlet kockdzatat fejezi ki.
Ugvanilven vételi (import-) drmoddosuldst kell elszenvedniik
azoknak a nagvobb tételeket visarlé., am kis tokéji cégeknek.
amelvek nem tudhatnak maguk mogétt fizetési bank- vagy
kormdnygaranciat. De itt a rizikofaktorral nem szorozni.
hanem osztani kell a megszokott vilagpiaci arat. ami altal az
magasabba valik.

A cég vasdrol egy outsider kulfoldi B cégtdl irdgépeket. Az adott
tipust irégép a nemzetkozi piacon 1000 S-ért szokott elkelni. Az A cég
azonban még nem ismeri a B-t. Az a tapasztalata. hogy a nem
vildgmarkds druk mintegy 's-ével gyengébb minodséguek annadl a
szinvonalnal. amit a piac 1000 $/db honordl. A B cég tehat csak akkor
szamithat arra. hogy az A komolyvan veszi ajanlatdt, ha kb, 800 $/db
dron teszi azt meg.

C cég eladna egy 10 millié $-os drut (példaul cgyv kulcsrakész
tizemet) D cégnek. amelvet felilletesen ismer. a referencidk sem
egvértelmiek réta. Tapasztalatbol tudja. hogy egyv millidard $-nviilyen
jeltegi (fokozott rizikoji) eladdssal 100 millio $ behajthatatlan tarto-
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zds vagy fizetést késedelmi kamatveszteség, illctve egvéb mas kdr
szokott egvityjarni. azaz 10%. Az ajdnlata 11 milio $ lesz. s az
ismeretlen vagy nem tal jo hird cég vagy elfogadja ezt az artobbletet.
vagy (kb. ugyanennyi pénzért) bankgaranciat szerez. esetleg kilobbyz
maganak allami kezességet.

A célorszdg pénzében kifejezett dr persze még messze nem
minden. A keresked6 szamdra a megfoghato konkrét valosag
a hazai pénzben megjelend dr, mert csak ez vethetd Ossze
bizomdnvosi lizlet esetén az ugvancsak hazai pénzegvségben
kifejezett koltségekkel. beleértve ebbe a termelésiténvezo-
koéltségeket, a kamatterheket, kozterheket és a killkereskedé
jutalékat is. A sajdtszdmlas kilkereskedd szdmadra. vagyis
abban az esetben, ha a kereskedd megvasarolja az arut, a
devizadrat ugyancsak le kell forditani hazai pénzre. hogy
osszevethetd legven a beszerzési arral, és vildgossa valjék.
clegendd-e az drrés ahhoz. hogy a vallalat tisztes (elvart)
haszonnal dolgozhasson.

Ezért az export- ésimportforgalom szempontjabél meghata-
rozé jelentdségld a valutaarfolvam. Az 1.6.6. fejezetben a
valutadrfolyamot dgymond ..feliilrol™. az orszagos pénziigypo-
litika 1a16s20gébol érintettem. Itt. most a vallalati killkereske-
delmi dontéseket befolvdsolo szerepe kindlkozik kiemelésre.
A hazai pénznek kozponti bank altal a kiltoldi valutdhoz
képesti leértékelése 10kést ad az exportnak. és visszariaszt az
importtdl. Forditott esetben. vagyis felértékelés esetén az
exporttal szembeni gazdasagossdgi mérce hirtelen szigorodik.
ami kizdr egy sor eladési iigvletet az exportbdl. viszont bdviti a
haszonnal importédlhaté drumennyiséget.

Egvszerti példa. A valutadrtolvam példaul 80 Ft/$. Ebben az esetben
a kiipiacon 1 $-¢ért eladhatd druegységet 80 Fi minusz kereskedelmi
darrés daron kell a kereskedonck megvennie ahhoz. hogy export célokra
vasaroljon. Amennyiben kiilfoldon 1 $-ért eladhato arut a hazai piacon
70 Ft-ért vagy 60 Ft-ért lehet megvdsdrolni. akkor a kiilkereskeddk
nvomast gvakorolnak a termeldkre. s hajlandok lesznek veluk a
tobbletnvereségen megosztozni. Ugvanez a folvamat zajlik le akkor.
ha a Nemczeti Bank éreekeli le a hazai valutdr, azaz megemeli az
drfolvamot, példaul a 80 Ft/$-1 90 Ft/S-ra vdltoztayja. Ebben az esetben
a kiilkereskedelmi célokra vald hazai cladasi hatdrar 90 Ft minusz
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kereskedelmi drrés lesz. s a kordbbi . hatdartermék™ mar csaknem 10
Ft/$ extranyereséget hoz. A leértékeléssel nyereségesen exportdlhato
druk kére boviil, feltéve azt. hogy nincs sem piac-. sem termelési
korlat. Akkor ugyanis. ha a - példankban 10 Ft-nvi - leértékelés éppen
olvan drukat von be az exportkarbe . amelvek nemzetkozi piaca erdsen
tulnyomdsos. a hirtelen megnidvekvé kindlat letor a kiilfoldi drakat.
Ez esetben a kedvezdnek latszd 90 Fi/$ korili export 100 Fu$-ra
moédosul (olyan kevés dolldr folvik be az eladdsok utdn. hogy a hazai
arnak mar 100 Ft-ja fog 1 $-ral szemben dllni!). azaz veszteségessé
valik. A folvamat és annak hatdsa megfordul akkor. ha a Nemzeti Bank
feleriékeli az orszdg valudjdar, a 80 Ft/$S-os drfolvamot 60 Ft/$-ra
maddositja. Ez esetben azok az daruk. amelveket az exportér nem t6bb.
mint 61-80 Ft/$ minusz kereskedelmi drrés drszinten tudott volna a
termelotdl megszerezni. azonnal kiesnek érdeklodési korébol. Nem
kockdztathatja ugvanis. hogy 6 61-80 Ft-ot ad az aruért. de tovibbra is
1 $-ért tudja exportdlni. azaz ha bevaltja a valutdt hazai pénzre. csak 60
Ft-ot kap érte. A valutafelértékeléssel a nyvereségesen exportilhato druk
kore szitkiil.

Az importér - 80 Ft/$ arfolvam esetén ennyiért vasarolja a devizat a
bankban. Azt kiilfoldon elkolti. és behoz az orszdgba 1 $ dru portékat.
Ez kétféle lehet: (a) vagy olvan termék. amelvnek a hazai megterme-
1ésc Ichetetlen —legaldbbis abban az idészakban. amikor azt behozzik:
(b) vagy olvan termék. amely belépve a hatdron. azonnal versenyt
tdmaszt a hazai termelésnek. az azonos jellegd és a helvettesito
druknak. (Az eldbbire példa a kdvé. amelvet klimatikai okok miatt
képtelenség Magvarorszigon megtermelni. vagy a varosi szemétszal-
lit6 autd. amelvet minden tovabbi nélkil elé Iehetne dllitani. de ahhoz
muszakilag fel kell késziilni ¢s beruhdzni kell. Mivel ez idot vesz
igénybe. az import pillanatdban a KUKA ¢éppannvira helyettesithe-
tetlen”™. mint a kavé. Az utobbira példa a szinestévé-készilék. amely
import esetén versenvhe Iép a Videoton és az Orion kesziilékeivel.)

Versenyezteto import csetén viszonylag egyszerd az esct: az impor-
tornek az 1 $-ért vasdrolt portékdt 80 Ft + kereskedelmi drrés szinten
kell tudni cladni. Abban az esetben ugvanis. ha az azonos mindséga
hazai drut itthoni gvartdk olesobban. mondjuk 79 Fr-ért forgalmazzik
(ennyibe keril itthon). az importdr sem tudja 79 Ft-ndl dragibban
eladni a behozott drut. Vagyis le kell mondania az drrésrdl (nincs
nveresége). és még dolldronként 1 Ft-ot rd is fizet. Amennviben a
hazai konkurencia csak 90 vagy 100 Ft-ért képes az arut piacra dobni.
importorink kiszamithatja. hogv a 80 Fr + drrés margindlis drat
mennyivel emelheti dgy. hogy a hazai termékeket .lckorozze™. s
emellett maximalis extranvereségre tegyen szert.
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Nem helyettesithet6 behozatal esetén némileg bonvolultabb a hely-
zet. Hazai konkurenssel nem kell megkiizdeni. legfeljebb mas impor-
torokkel. Ez most és itt kikapesolhato. hiszen az importorok piaci
versenvénck nincs karakterisztikus eltérd vonasa az cgyvéb belpiaci
csatikhoz képest. Ebben az esetben viszont egy jellegzetes monopol-
helvzertel taldljuk szembe magunkat: az 1 $-ért vasarolt termék hazai
ardt a vasdrlé hatdrhaszna szabja meg. Az 1 $-¢ért vdsdrolt kdvét
(amelvnek ..természetes™ dra 80 Ft + kereskedelmi &rrés. mondjuk 82
Ft volna) a monopolhelyzettdl tilfitétt mohdsdgiban a kereskedo 200
Ft-ért szeretné cladni. A vasarlé azonban inkdbb elfordul a kavéivis-
tdl. bdnatat hazai gvdartmanvu térkolvpdlinkdba. esetleg importtedba
fojtja. amit egy realitisérzékkel jobban megdldott cég hoz be. sigy az
cgy milhigramm kofteintartalomra dtszamitott fogvaszid koltség nem
haladja meg a 82 FUS-t. Amennyiben a nem helyettesithetd importier-
mék termeldeszkoz - példaul anvag vagy alkatrész —. Ggy az importor
kapzsisaga a végtermék elérhetd hazai és exportar-maximuman tud
megtorni. A tdl magas anvagbekeriilési ar ugvanis koltségoldalrol
rontja a rentabilitdst. s siillvesztheti azt az elviselhetd szint ald.
Ilvenkor vagy atdll a termelés mds (nem importanvagon alapulo)
termékek gvdrtdsara. vagy eroltetett titemben nekildt az importkivalto
hazai gvdrtasnak.

Amennviben a Nemzeti Bank leértékeli a hazai pénzt. azaz emeliaz
arfolvamot (90 Ft/$ — 100 FUS). az importornek drdgdabbd valik a
valuta. Szivdsos piac esetén rdandit egvet a valldn: tovabbharitja a
vasdrléjdra. az meg ugvancsak tovibbharia. egészen a végso felhasz-
ndloig. A valutaleérickelés tehat két oldalrdl is infldciogerjeszto
hatdsi: («) Kisopri™ az drut a haza pacrél. s exportra irdnvitja azt:
ezdltal vikuumot teremt a kindlatban: (b) ndveli a termelési koltsége-
ket az importanvag-draguldson keresztiil. Tulnvomdsos piac esetén a
valutavasarlis tobbletkiaddsa nem hdnthatd tovabb. Az importor
tehat lemond egy sor dru behozataldrél. s esak azokat fogja kalfoldon
megvasarolni. amelveket 90 Ft_illetve 100 Ft + Kereskedelmi drrés
szinten is értékesiteni tud. mert (a) vagy a kompetitiv hazai termékek
draiis ezen a szinten vannak. (b) vagy nem helyettesithetok ugyan. de
drszintjik belefér a hazai drszinvonal dltal meghatdrozott koliségszint-
be. A valutaledriékelés tehdt — egvensulvi vagy nilnyomdsos piac eseten
— szitkitdleg hat az importra. A felértékelés hatdsa értelemszerien
ellenkezo irdnvi. A kereskedo ugvanis killfoldon 1 $-ért vasarol itthon
eladhato drut. s czért nem 80 Ft-ot + kereskedelmi drrést kénvtelen
kérni. hanem csak 60 Fr-ot és + ... Ezért tobbet tud eladni. tobbet fog
importaln olvan drukat is. amelvekrol cleddig sz¢ sem eshetett. A
telertekelés lokest ad az impormak.
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Az dllam (a kozponti jegvbank) dltal kotelezden megdllapi-

tott és a piaci torvények dltal kozvetlenil szabalvozott valuta-
arfolvam kozott kozgazdasdgi szempontbdl igen jelentdsek a
killonbségek. Az utobbi ui. a kereslet-kindlat toévid tdvon
érvényesitendd kovetelményeit sugdrozza a kiilgazdasdgi kap-
csolatokat apold vdllalkozasok felé. mig az elobbi a gazdasdg-
politika akaratdt kdzvetiti. A kettd szamos ok miatt crosen
eltérhet egvmastol. Példaul azért. mert a gazdasdgpolitika
igvekszik a kiillkereskedelmi és nemzetkodzi pénziigyvi folvama-
tokat és tevékenvségeket hosszabb tavi és szélesebb kora
¢rdekek szempontjabol megitéIni. mint ahogyvan azt a piaci
mechanizmusok — értelemszerien rovid tavon - tehetik. Ma-
gdnak a vallalkozénak az iizlerviteli megfontoldsai szempontja-
bol azonban nincs lénveges kilonbség a kétféle .mozgatdsi™
hdttert valutadrfolvam Kozott. Szamara az atviltasi viszonvok
olvan adousdgkenr jelentkeznek. amelyvek elengedhetetlen
informaciot szolgdltatnak szamara kilgazdasagi vonatkozdsa
kalkuldcioihoz,
Osszefoglalva tehdt: az export- és importtevékenység gazda-
sdgossdgdr elsédlegesen a hazat kéliség- és piaci viszonvok, a
kiilfoldi drak és a valutadrfolvam hardrozzdk meg. Mindl
magasabbak a hazai kéliségek, minél vakuumosabb a hazai
piac. minél nyomottabbak a killfoldi kéliségek és minél nilnyo-
mdsosabb a kiilpiac, s mindezekhez képest minél nilériékeliebb
a hazal valuta, anndl szitkebb az az drukor, amelver exporidini
érdemes, viszont anndl szélesebb a sikeresen imporidlharo aruk
kére. Forditou esetben, azaz akkor, amikor a hazai kaliségek
alacsonvabbak, a hazai piec nilnvomdsos, a kiilfold relative
drdgdn termel, és a hazai valuta inkdbb leériékelt, az expordl-
haté druk kére széles. viszont erds szelekitiv nvomds nehezedik
az importra.

4.3.3. Vdmok és szubvenciok:

modositéo mechanizmus
Barmily logikus és . életszagi™ az eldzo pontban vazolt hely-
zet. a valosaghoz képest absztrakcionak szamit. Akinek volt

mar valami koze a kiilkereskedelemhez, vagy akdresak turista-
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ként jart kilfoldon. az tudja. hogy nemesak az drak ¢és a
valutadrfolvamok befolvasoljdk a hatirokon keresztiili aru- és
szolgdltatasiramlds volumenét. szerkezetét és foldrajzi ird-
nvat, hanem egvéb ténvezok is. igy a vamok és szubvenciok,
valamint a kulon{éle adminisztrativ korlatozasok. Ezek szere-
pénck megértéséhez sziikséges annak belatasa. hogy puszidn
az arfolvamok segitségével kozverleniil csak a kiilkereskedelmi
forgalom egésze volumen szabdlvozhato. Arra legfeljebb sza-
mitani lehet. hogy egy x%-o0s le- vagy folértékelés mely
arucikk exportjat. importjat hogvan befolvdsolja. Amennvi-
ben a kormdnvnak ennél hatdrozottabb. részletesebb elképze-
léser vannak arrol. mit, milven mérékben (esetleg: hovd)
exportaljon a gazdasag. és mit, milven mértiékben (esetleg:
honnan) importaljon. a kovetkezoket teheti:

a) Elrendeli és/vagy megtiltja az exportot és/vagy importot.
illetve kontingenseker allapit meg. illetve sajat (allami) cégei
révén intervencios vdsdrlasokat és eladdsokat eszkozol.

b) Olvan hatésdgi kévetelmeénveker tamaszt az exporttal ¢s
az importtal szemben. amelveknek csak korlatozott mennvi-
ségben (vagy egvdltalan nem) fehet megfelelni.

Kozismert példa: Az dlam ki akarja kapesolnt a kitHoldi konkuren-
cidt az orszag gvogyszerpiacardl. Elrendeli hat. hogy az orszdgban csak
olvan gvdgyszer hozhato forgalomba. amelyvnek semmiféle mellékha-
tiasa nines. A belfoldi gvogyszerek esetében Llaza lesz az ellendrzés™. a
hataron azonban cgy drva tabletta sem tud dyonni. Hasonlo feltétele-
ket az export elé is lehet dllitant akkor. ha a hatdsdgok az drut
mindenképpen benn akarjak tartani az orszagban.

c) A kormanvok legrosszabb esetben elrendelhetik a diffe-
rencidlt valuradrfolvam hasznalatat. Aki preferalt arut adott ¢l
kiiltoldon. sokat kap a dolldrjdért. aki nemkivanatos exportot
bonvolitott le. az keveset. Aki kivanatos importot Késziil
végrehajtani. az olcsobban kapja az idegen pénzt. aki nemki-
vdnatos drut akar behozni. az dragdn. Persze ilven rendszert
nehéz fenntartani. s az arfolvamot nem lehet finoman differen-
cidlni. Elég gvakori volt viszont a kenos drfolvam: mads az
arfolvam a kereskedelmi iigvletek. és mads a személves forga-
lom (turizmus) szamara.
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Ezek elég goromba modszerek. s azzal a veszéllvel jarnak.
hogy a partnerorszdgok kormdnvai hasonlokkal fognak repli-
kdzni. nem 1s beszélve a kiilonféle nemzetkozi gazdasagi.
pénziigvi szervezetekrol (GATT. integrdcios megallapodasok
sth.).

A kizdrolag valutadrfolvamon keresztiili kilkereskedelem-
szabalvozds leginkidbb azért szokta zavarni a kormanvokat.
mert a leértékeléssel nemesak exportlendités jar. de el kell
viselni az importszakitést is, azaz a kétoldalu intlacios nvo-
mast. A felértékelés pedig nemcsak az exporttevékenvség
szelektivitdasat noveli. hanem vdlogatatianul razaditja a gazda-
sdgra a behozatalt. Ez az amugyis gvenge fizetési mérlega
gazdasagot az eladdsodas utjara képes taszitani. A gazdasag-
politika pedig kényszeritve van ugyv gondolkodni. mint az
egvszeri vandor. akitol az Ot éjszakdra befogadd pasztor
megkérdezte. ¢hes-e vagy inkibb melegednék. mire ¢ azt
valaszolta. hogy legszivesebben szalonnadt siitne.

Ennck az igénvnek a kielégitésére formdlodott ki a modern
vam- és exportprémium-(szubvencios) rendszer. A vim altald-
ban az importdlt aru utan a koltségvetésbe fizetendod osszeg.
Pénziigyi konstrukceidja leginkdbb a forgalmi adééhoz hason-
lit. Az exportprémium vagy szubvencio pedig az exportdlt dru
értékével ardnvos .nemzeti ajandék ™. Mindketté lehet norma-
v vagy differencidlt. differencidlm lehet drucsoportonként
vagy viszonvlatonkeént.

Egvszerisitent pelda: A valutadrfolvam 80 Ft/S. Ez meghatarozott
arutdmeg exportjdt automatikusan biztositja. Ugvanilven feltételek
kozott azonban 20%-kal 16bb dru jon be az orszagba. mint amennyire
pénzigyi fedezetet az export nyujt. (Példaul az export 8. az import 10
millidard $.) Ezen a kinos helyvzeten a kormany csak radikdlis leériéke-
léssel tudna segiteni. amire azonban - annak infliciogerjesztd hatisai
miatt — nem akarja rdaszanni magat. Végiggondolja tehdat. milven
export-irualapok kaparhatok még ossze . hollchet a legkisebb dldozat-
tal nélkiillozni az importot. Ezek utdn (@) vagy létesit egy exportszub-
vencids alapot. mondjuk minden $-nvi export utdn 16 Ft crejéig.
amivel az exportdlok szamdra de facto 96 Ft-ru emelte az drfolvamor.
hiszen czutin 1 $-ért nem 80 Ft-ot. hanem 96 Ft-ot kapnak. Ez a
Cedrtékelds™ azonban suttvomban tortént. Egvielol az importorokre
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mérséklodés 1 tobblet
4

Egyensilyi helyzet

4.3. abra
A vamok és szubvenciok hatdsa a forgalom alakuldsdra

nem vonatkozik. OK tovibbra is 80 Ft-ért jutnak dolldrhoz. azaz annvit
fognak importdlni. amennyit a 80 Fr-os dolldrért érdemes (s ez joval
tobb. mintha 96 Ft-ért kapnak a dolldrt). Mdsrészt amint megszinik a
sziikséghelvzet. a fizetési mérleg egyvensulvba keril. a szubvenciot egy
tollvondssal meg lehet szimtetni. (b) A kormdnvzat kivethet az
importra dollironként 16 Ft viamot. amivel az importérok szdamira de
tacto 64 Fr-ra folertékelte a nemzeti valutdt. Aki dollart vesz. az ugvan
80 Ft-ért kapja czentul is. de amikor behozza az drut és eladja. a
forintbevételbdl 16 Ft-ot Lelvesznek™ tole. Ez azonban az exportdlakat
nem érintl, az ¢ tevékenvségiiket kozvetlendl nem korlitozza a 16
Ft-os dragitds. Kozvetetten azonban visszait rdjuk. hiszen a vamok
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miatt megdrigult importanvagok és -alkatrészek ndvelik a koltségszin-
tet, s igy mind kevesebb dru fér bele a 80 Ft/$-os drfolvamszintbe. A
vam és a szubvencio tehat egvenértéka a Lféloldalas™ drfolvam-maodo-
sitassal.

Az dbran Jathatd koordindtarendszer abszeisszdja a forgalom volume-
nét. ordinatdja a devizakitermelési mutatot jelzi. A kivitel preferencia-
sorrendje az origohoz legkozelebb esd pontndl kezdadik (ahol 1 $-ért a
legkevesebb a hazai riforditas). a befiozatalé pedig az origotdl legtdvo-
labb eso pontnal (ahol az 1 $ importkiadast a legtobb hazai raforditissal
lehet kivdltani). A kettonck ott kell cgyensilvban lennie. ahol a
pontozott vonal metszi a hézagmentes egvenest: ennck az abszeisszin egy
export-import egyensulvi helyzet felel meg. az ordindtdn pedig egy jol
cltaldlt (a hazai valutat sem il-, sem alid nem értékelo) drfolvam. A
kozgazdasagtan ezt nevezi egvensulyvi arfolvamnak.

Az a-val jelzett figgveény. wmennviben az origokdzeltél a végrelen
felé olvassuk. az exporrvolimen nivekedéset jelzi a legkedvezobb
exportpoziciotol (origokozel) a kevésbe kedvezd. de még mindig
extranyereséggel jard poziciok felé. Az extranvereség (szirke mezd)
ott fogyv el”. ahol az a egvenes metszi az arfolvam egvenesét. (Ez az a
pont. amely az elozd példdban a .80 Ft minusz drrés™ cimen szerepelt.)
A kivitelt e (i-vel jelzett) ponton til nem kivdnatos novelni. az mdr
rafizetéses lenne. Kivéve, amikor az arfolvamot kiegésziti egv szub-
vencio (lasd ordindtdt). amelynek hatdsdra az oy fuggvény . felkuaszik™
az a,. szintre. vallalari szinten rentdbilissd reszi az 1 6s i pontok kozoui
exportvolument is.

Az q) fliggvény — az origd felé haladva — az import gazdasdgos
mennviségét dbrizolja a .kitermelési mutatd™ fuggvénvében. Ez
puszta arfolyammal valo szabilvozds esetén ugyancsak az ongd és az i
pont kozott értéket veszi fel. Amennyiben beiktattunk egy vamot.
azaz elvesszik az importortol forintbevételének adott hinyvadat. a
gazdasagosan importalhaté terméktomeg le fog csokkenni (7 4. Az a
fiiggvény lecsiszik™ (a,). A szubvencié egyoldald alkalmazdsa a
koltségvetést terheli (a fehér alapi pontozott hdaromszog jelzi az
exportoroknek adandé .nemzeti ajandék™ nagysagit). a vamok egvol-
dali aikalmazdsa tiszta koltségvetési bevételi tobblet (a szirke.
pontozott haromszog nagysiga jelzi), Mindkét esetben jovedelemat-
csoportositds megy végbe. mint akkor is. amikor a kettot parhuzamo-
san ¢és egvenlo mértékben alkalmazzak. Ebben az esetben a korminy-
zat az importordkkel megfinansziroztatja az exportoroket. Az ditala-
nos ¢s egvenlo meértékii exporiszubvencio teljesen analog a valuta
leértékelésevel, mig a vdamemelés a valutafelértékeléssel analog hatdsii.
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A leggvakoribb kormdnvzati . palvamddositd™ intézkedés a
szelektiv vam- és szubvenciorendszer. A szelektivids kétdimen-
2ios lehet, azaz arucsoportok és foldrajzi (piaci) régiok szerint
differencidlhat. hozhat létre szorddast az 1 § export- vagy
importvolumennek a hazai forgalmazé szamdra lecsapddott
rentabilitdsaban. A lehet6ségek e téren Ggyszolvan a végtelen-
ségig varidlhatok. E helviitt csak egy-két jellemzd rendszerre
utalunk.

aj Az drucsoportok szerinti szelektivitds igen szoros kap-
csolatban szokott lenni az adott gazdasdgpolitika fejlesztési
preferencidival. Amennviben ennck homlokterében a meg-
lévd - toként természeti-foldrajzi eredetd - komparativ elo-
nyok, illetve az elevenmunkakoltség-elonvok kihasznalasa dll
(tehat egv relative fejletlen K+F-fel és feldolgozoiparral
rendelkezo orszag esetében). a behozatali vamok aszerint
csokkennek. ahogy az importtermék termelésiténvezo-rafor-
ditdsban a felszereltség és a maszaki-tudomanvos informédcio
novekszik. Az exportszubvencio pedig azokra az dgazatokra
koncentralédik, amelyeket fel kell emelni az intframargindlis
szinvonalrdl. hogy az orszdg technoldgia- és K+F-igénves
termékszolgaltatas importszitkségletét fedezni vagy hazai ter-
meléssel kivaltani lehessen.

Egvszeriusiter példa: Bergengocia vasére-. foszfat-. foldimogvoro-
és népmavészeticikk-exportja 80% -ban fedezi banyagép-. mezogazda-
sagifelszerelés-. kozlekedési és hirkozlésieszkoz-. valamint fogvaszta-
siiparcikk-importjat. A hézag szikitéséhez sziikség van az export
novelésére. Ez /s részben végbement a hagyvomdnyos exportigak
bovitése atjan is. am ez drigitja termelésiiket. amellett s részben )
exportkapacitdsokat — példaul textilipart - kell Iétrehozni. ami relative
drdgan termel. tehdt nem versenvképes. Az is clképzelhetd. hogy a
textilipar fejlesztése az importot is mérsékli. Mindehhez olvan vdm-
rendszer illik. amely erdsen megdrdgitja a bergengoc piacon az
importilt kitermeloipar. mezogazdasigi ¢s textilipari cikkeket. s alig
(vagy cgviltalan nem) adoztatja a gépeket. alkatrészeket., esetleg a
textiliparhoz sziikséges importanvagokat. Ugvanakkor szubvencio-
nalni kell a hagvomdnyos exportigazatokat. hogy vjabb. eddig nem
versenvképes viallalatok is bekapesolodhassanak az exportba. vala-
mint a textiipart. hogy erore kapjon mint exportor.
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A bergengdc vam- és szubvencidrendszer tehat a silvegvségre juto
érték (unit value) fliggvénvében lesz szelektv. A vdam a unir value
fiiggvényében degressziv, a szubvencio pedig inkdabb progressziv lesz.

b} A piaci régiok szerinti szelektivitds attol figg. mely
orszdgokba. orszdagesoportokba igvekszik a kormdnyzat te-
relni az exportot és importot. Ebbe természetesen a szik
kereskedelmi érdeken tdl a tékebefektetési és politikai érde-
kek is beleszdlnak. A kiilkeresked6 kalkuldciéiban nem hagyv-
hatja figvelmen kiviil ezeket az elemeket. Igen sokszor kézém-
bos szamara a rentabilitds allami eszkdzokkel tort€no terelé-
sének™ miértje. mivel sajat piacismerete. tdvlati érdeke nem
litkozik a gazdasagpolitika részérél megnyilvanulé nvomassal.
amelvet akdr az drfolvam. akdr az azt mddositd vam- és
szubvencidrendszer. akdr a gorombdbb. adminisztrativ kény-
szereszkozok kozvetitenck. Mi van azonban akkor. ha példdul
stratégial szamitasai szerint teljes crovel terjeszkednie kellene.
mégpedig elsdsorban technologiaigénves cikkek kivitelével és
munkaigénves cikkek importjdval - mondjuk - a kinai piacon.
mikozben a vam-szubvencio dsszefiiggések eleve diszpreferdlt
helvzetbe hoznak minden technoldgiaigénves druexportot a
munkaigényes druimporttal szemben. s a kinai piacon valo
mozgast a latin-amerikai piacon valé mozgassal szemben.
Kilkereskeddnk tehdt. bar rudju. hogy komplett technologiai
sorokat. miszerrendszereket kellene Kindban eladnia. s ott
textildrut vasarolma. amivel 20-25% nyvereséget tudna clérni.
és 100 millio S-os forgalmat lebonvolitani. chelvett fogesikor-
garva arul bébikonfekcidt Argentindban. s ott vdsdrolja azokat
aszerszamgépeket. amelveknél még a hazai ipar is mindségileg
jobbakat képes gvirtani.

A kereskedd nem liazadhat. az 6 dolga a haszoncsindlds. nem
pedig a nemzetgazdasdgi igazsag kivivdsa. Mozgdsdt a piaci
torvénvek szabdlvozzdk. O nem a nemzetgazdasdg sorsaért
felelds. hanem véllalata hasznaért. Exportdlja hat szorgalma-
san a rékliket és rugdalodzokat. s importdlja az univerzalis
esztergagépeket. De ilvenkor se adja fel a stratégiatlag fontos
kinai piacot. Biztositsa legalabb kivivott helvének megtartd-
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sat, .rezsihordozéként™ kezelve a ..pelenka kontra szerszdm-
gép” lizletet. tartalékolva az értékes kapcsolatot jobb idokre €s
emberszabdasibb gazdasagirdnyitasra.

4.3.4. Tobb orszdag gazdasdgirdnyitdsi és jogi
rendszeréhez valo egyidejii alkalmazkodds

A belpiacon val6 kereskedelem sincs mindig irigylésre méltd
helyzetben. amikor meg kell kiizdenie a gazdasdgirdnyitds
egymassal sokszor ellentmondé. némelvkor a j6zan kdzgazda-
sagi és izleti logikdnak ellentmond6. némelykor pedig a
kereskedo és kornyezete viszonyat tonkretevo .elvarasaival”.
Még kevésbé irigylésre mélto azonban a kiilkereskedd, aki A
orszag gazdasagiranyitdsi és jogszabalyi kozegében kezd el egy
eladasi vagy vételi ligyletet, és B orszag jatékszabdlyai szerint
kell ugyanazt befejeznie. majd a kovetkezo iigyletet mar C
orszag gazdasagpolitikai .,szeszélyeihez™ - legyiink jéindulatu-
ak: ,.belso logikdjdhoz™ —. a rd kovetkezot pedig D-éhez kell
igazitania. és egyeztetnie a telephelyorszdg pénziigyi és jogi
jatékszabdlyaival. A részietesség és teljesség igénve nélkiil
csak néhdny példa.

Az digvletek bonyolitdsdt mindeniitt kiilonféle adminisztrativ reguldak
szabdlvozzdk. Okméanyok. engedélvek. bizonviatok. hataridék. a
lebonyvolitds ..ritusa”™: kinél kell kezdeni. kinél folvtatni és befejezni a
procedarakat. Ez kozismerten terhes. ido- és energiaigényes. olvkor
koltséges lépegetés. a ténvleges uzleti tevékenység szempontjabol
egvértelmien holtido. pénzveszteség és energiapocsékolds. még akkor
is. ha rutinszerien. automatikusan lehet végezni. A kilkereskedo
azonban (a) tobb tucat orszdg biirokratikus vesszofutdsi szabalvaival
keril szembe: (b) mire kitanulja ezeket. hogy flottul mehetne tigyinté-
zése, az el6irdsok fele mdr meg is valtozik. sokszor a kereskedd
logikdja dltal kovethetetlen irdnyban, s az gjratanulds igen nehéz,
idoigényes munka: (¢) mivel a partner rendszerint nincs tekintettel a
kilfoldi eladé (vagy vevd) hivatalok kozotti bukddcsoldsara. az
iddveszteség egyrészt azonnal konvertdlddik pénzveszteségre (fekbér,
biintetokamat. késedelmi drengedmény). raktdrozdsi tobbletkoltség.
lekésés a versenytdrgvaldsrol. a konkurencia megeldzi. mdsrészt
eroddlhatja a cég lzleti j& hirnevét. ezdital kikoptatja a piacrol. Ha
mindezt ki akarja a kereskedo kerilni. kiterjedr helvi Képviselen
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halézatra. a partnerorszdgok hatdsdgaival permanens kapcsolatot
tartd személyzetre. olvkor . igvintézés-gvorsito pénziigvi injekcidkra™
(szemérmes nevén: .alkotmanvos koltségekre™) van szilksége. ami
akkor kifizetddé, ha a cégnek allandd és nagy volumeni kapcsolata
van az adott partnerorszdggal. A nem t6keerds kilkereskedo ezért is
szorul ki a kis volument piacokrdl. s részben ezért is folvamodik a
Jképviseleti egvkéz"-rendszerhez (azaz egy helyi cég lebonvolito.
illetve felvasdrlasi kapcsolatdhoz). amit az ..egykéz™-partner rendsze-
rint fenékig ki is hasznal.

A kiilfoldi biirokratikus és pénziigyi dzsungelben utat 1616 kiilkeres-
kedd akkor keriil azonban a legnagvobb bajba. amikor a partnerorszag
hatdsdgi eldirdsai homlokegvenest mast engedélveznek és mast tilta-
nak. mast jutalmaznak és mast buntetnek. mint a hazai eldirdsok.
Errdl szol az a .sztori”, amely 30 évvel ezelott tortént meg. A
szomszéd orszdgba fontos dllami tiargyvaldsra autdval utazd tisztviselo-
vel a .tdloldal™ vdmkezeld kozli, hogy v dsszeg athaszndlati dijat
koteles fizetni a kocsijaért. — Rendben van. itt az §sszeg magyar
forintban. — A dijat csak hazai valutdban fogadhatom el. - De én nem
hozhatok magammal stb. Hol az dtvaltéhelv? — Az innen 100 km-re. a
vdrosban, ahové csak a vameljards lezdrdsa utdn utazhatnak tovibb.
Erre a sofér elkezd kotoraszni a zsebében, és 6rommel nyujtja dt a
sziikséges Osszeget: — A legutobbi itt-tartozkodasbol megmaradt! Mire
a vamos: — Ezt elkobzom, mivel az orszag terliletérdl tilos az orszag
pénzét kivinni! A _réka fogta csuka - csuka fogta roka™ gy végil is
ugy oldodott meg. hogy az illetd a hatarorségtol (hitelben) telefonalt a
fovdrosban székeld magyar nagykovetségnek. onnan autéval azonnal
elutaztak a hatdrra (600 km). kifizették a kb. 30-50 Ft értéka
uthaszndlati dijat és a telefont.

Minél nehézkesebb a hazai hatosdgi lgvintézés, minél
részletesebben kivan beavatkozni (jovdhagyvd. modosité ha-
tallval) a kiilkereskedd dontéseibe. anndl gvakrabban bénitja
meg a kereskedot hivatasa gvakorlasa kézben. Ugvanez vonat-
kozik a péncziigvi jdtékszabdlvokra. Minél részletesebben igve-
keznek befolvdsolni a hazai kereskedd dontéseit. annal na-
gyobb a valdsziniisége annak. hogy ellenérdekeltséget hoznak
létre azzal a magatartdssal szemben. amit a kereskedd a
partnerorszag pénziigyi jatékszabdlyal alapjdn. az iizlet sikere
érdekében véghezvihetne.



Misik. anekdotaba illo torténet. Egy vdllalatunk tébb tucat millié
dolldros fovallalkozdsba fogott Nigéria egyik szovetségi dllamaban.
Ahhoz. hogy az épitkezést és a felszerelések kiszdllitdsat meg lehessen
kezdeni. egy ottani bankban akkreditivet kellett nyitnia a vallalat
szdmdra az illetd ragdllam kozponti bankjdban. Ezt azonban az MNB
nem fogadta el. azt igényelte. hogy az dllamszovetség kdzponti bankja
nyissa meg az akkreditivet. amire a valasz az volt. hogy Nigéridban
érvénves rendelkezések szerint csak a helyvi bank jogosult erre. A
kiilkereskedod vallalat erre egy osztrak bankhoz fordult. garantalnd-e
az MNB elott a nigériai tagillam bankjanak akkreditiviét. A vdlasz
pozitiv volt (az 0 lajstromukban. ugy latszik. szerepelt ez a vidéki
bank!). természetesen x%o jutalék ellenében. Az MNB-nek ez a
megoldas megfelelt volna, dm nem engedélyezte a jutalék dtutaldsat. A
csaknem szazmillié dolldros iizlet ezért csak nigy johetett végiil is 1étre,
hogy az exportdr villalat az osztrdk bankban meglévo bardti kapcesola-
tokon keresztiil elérte a garancia ingvenességet.

Mindezek igen fontossa teszik azt. hogy a kiilkereskedo
vdllalat naprakészen tisztdban legven a hazai és a szamba joheto
partnerorszdgok pénziigvi és jogi szabdlyvozdsdval, ha lehet, a
vdarhaté valtozdsokkal, azok irdnydval, s egv-egv nagvobb lizlet
elotr gy jdtssza végig a kozbejoheré adminisztrativ és pénziigvi
akaddlvokar, mintha pildtaiskoldn egv szimuldtorban tilne.

4.3.5. Szaktudadsi kovetelmények
és cégprofilok

Néhany évvel ezeldtt a hazai kilkereskedelmet igen kevés
szamu. arucsoportelv alapjan specializalt. 6ridsi méreta kiilke-
reskedelmi cég bonvolitotta le. Ezenkivill néhdny ipari és
mezogazdasdgi nagyvéllalatnak volt joga ezen ,.impex ek
kikapcsolasdval. 6ndll6é kapcsolatba 1épni a kiilso partnerek-
kel. A kilkereskedelmi jogu vallalatok kore fokozatosan
boviilt. Ma altalanos. a vallalkozét megilletd alanyi jog az
exportdlds és importalds. A kiilkereskedelemmel — vagy azzal
is - foglalkoz6 vallalkozésok tizezrei mozognak a piacon.

A kiilkereskedelem igen specidlis felkésziiltséget 1génvel,
olyant is, amelyre a csak belptacon keresked6 vallalkozonak
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vagy menedzsernek nincs sztiksége. Megengedhetetien leegy-
szer{isités ezt a spectdhis szaktuddast a nvelvismeretre szlikiteni.

E sajatos szaktudas legfobb elemei:

a) a kiillkereskedelem specidlis - a belkereskedelemétél
nagyon sok mindenben eltéré — rechnikdjdnak, a lebonvolitasi
buktatoknak és athidaldsuk mdédjainak ismerete:

b) a gazdasagossigi kalkuldciok sajatossagainak elsajati-
tasa:

¢) a kifoldi konkurencia ismerete. ami joval szélesebb
kora és a belfoldiétd] eltéré metodikdji tanulmanvokat igé-
nvel:

dj a killgazdasdg muszaki és piaci fejlddési tendencidinak a
feltérképezése, ami részben az iizleti stratégia helyes kialakitd-
sa. részben a termeldi hdttér helves befolydsoldsa érdekében
elengedhetetlen:

e) azon gazdasigok (meg merem kockdztatni: tarsadalmak)
atfogo ismerete . amelyvekkel a cégnek sokréni és rartds kapcso-
latai vannak. illetve amelyekkel ilven kapcsolatokat tervez
kiépiteni:

f) joval mélyebb és részletesebb druismerer. mint a hazai
piacon tevékenvkedd esetében. mivel. egyrészt a termeldhely-
tol sokszor igen tdvol (és még a korszeri kommunikéacids
technika birtokdaban is nehezen elérhetdéen) kell miszaki
kérdésekben is sldgfertignek™ lennie. amikor informacidkat
kérnek tole. mindségi €s korszeruségi paramétereket kell
Osszevetnie alternativ megoldasi lehetdségek esetén. masrészt
a piaci tendencidnak a hazai termeloszektor felé vald kozveti-
tésekor is alaposnak ¢s konkrétnak kell lennie. hogy versenv-
képes maradhasson. Erdsen technologia- és K+F-igénves
cikkekkel j6. ha mérnoki képesitési kiilkereskedok tizletel-
nek:

g) bizonvos mértékig kilonbozik a kilkereskedelem tdr-
gvaldstechnikdja is a belpiaci kereskedelemétol. A menedzser
vagy iizletkotd ugvanis nem a sajdt anvanvelvén targval. de gy
is sikeresnek kell lennie az érdekérvénvesitésben. s egvideji-
leg érzékenynek a tdrgvaldsi buktatok észrevevésére. Emellett
a kilfoldi tgyfelek a sajat régiéjukban kialakult targvalasi
kultiraval. szokasokkal. taktikakkal iilnek asztalhoz. amelve-
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ketismerni kell. dt kell ldtni, a sajdt kultirdt és taktikdr bizonvos
mértékig hozzdjuk igazitani. Végil a kiilkereskedé dhatatla-
nul kevésbé ismeri a partner teljes kapcsolatrendszerét. hator-
szagat. konkurenciapozicidjat. kevésbé ldr bele a kdrtvdiba.

A kiilkereskedelem teriiletén ditaldban nagyobb kockdzatot
kell vdllalnia, mint a tobbé-kevésbé dttekinthetd. bejaratott
hazai viszonvok kozott. Lévén a kilkereskedelem ..eloszto
nagykereskedelmi™ tevékenység. rendszerint elég nagy tétele-
ket kell kitenni a fokozott kockdzatnak. hacsak nem tobb
évtizedes. kolcsonos fiiggdségen és bizalmon alapulé viszony-
1ol van szd. Ezt a rizikotobbletet a kilkereskedé részben
biztosithatja. Varatlan arfolyamvaltozdsok. fuvarozasi kataszt-
réfak. a partner vératlan csodje stb. mind képezheti kiilkeres-
kedelmi (un. export-) biztositas targvat. Ez azonban nem
olcso.

A sikeres kiilkereskedelem madsik alapfeltétele a helves
beilleszkedés a kiilkereskedelem teriiletén kialakult raciondlis
munkamegosztdsba. A kiilkereskedelemnek - hasonléan a
kereskedelem belpiaci fajtdjahoz — igen valtozatos villalati
funkciéi vannak. Tulajdonképpen csak a kiskereskedelem
hidnyzik e palettdrél. pontosabban szélva csokevénves. igen
specialis formdban van jelen. Egyrészt a nem konvertibilis
valutdji orszagokban makodo un. ..valurds boltok " képviselik.
mdsrészt joszerével ide szamithatok a kozlekedési vallalatok
.valutas ugyletei” és a kozlekedési csomdpontokon (foként
repiloterek tranzitvardiban) makodo vdmmentes dron drusito
iizletek (dutv-free shop). Az iizleti élet ..alvildgaban™ persze
virdgzik a valutds kiskereskedelem. a repiil6téri taxiktol a mdr
emlitett 6zv. Zimmerfrei néni-féle szobakiadason keresztiil az
éjjeli pillangok otesillagos szalloddkban vagy kamion-parkolo-
helveken (zott 6si szolgaltatoipardig bezardlag.

Milyen mufajokkal taldlkozhatunk tehat a kilkereskede-
lemben?

a) A kilkereskedelem az ..en gros™ formdhoz ail a legkoze-
lebb, annak is a kozvetitofajtajahoz. A kereskedd az esetek
tobbségében tozsdével. illetve kdzvetleniil a termelovel all mint
druforrdssal kapesolatban. s az drut vagy az eloszto nagykeres-
kedelem felé diszpondlja. vagy kdzvetleniil a termeldnek.
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b) A masik, ugvancsak jellegzetes fajtaja — killonosen a
nagy értékil beruhazasi javak, berendezések. rendszerek kiil-
kereskedelmének - az. amikor a kereskedd lényegében a
termelé és a végfelhaszndlé kozott bonyolitja le az druforgal-
mat. Ez természetesen nem pusztdn adminisztrativ kozremda-
kodés. hiszen a legtobb esetben févallalkozas keretében zajlik,
vagvis a kereskedd magara vallalja a vasarlonal Jétrehozando
létesitmény megterveztetését. legvartatdsat. komplettiroza-
sat. kiszallitasat, felépitését és beiizemelését. olvkor a szak-
embergarda betanitdsaval bezarolag.

¢) Létrejohet tartos iizleti kapesolat a kiilkereskedo cég és
kulfoldi kiskereskedelmi és/vagy szolgaltatovallalkozds kozott
is. Ebben az esetben a kiilkeresked6 a hataron tuli eloszté
nagykereskedelem funkcidjaba csoppen.

Képzeljunk ef cgy kiilfoldi szupermarket lancolatot vagy szdlloda-
éttermi ldncot, amely megdllapodik valamelvik magvar kiilkereske-
delmi céggel. hogy ez utébbi folvamatosan ellatja specidlis magvar
élelmiszerckkel. tovabba éttermi know-how-val (esetleg személvzet-
tel). sigv lehetové valik a magyar élelmiszerek .rendszerbe dllitdsa™ az
ABC-hdlozatban, illetve magyar szobadk Iétesitése az éttermi hdldzat-
ban. A hazai kiilkereskedd cég itthon kiépiti a megbizhaté termelési
hatteret (zoldség. gviimolcs. tejtermék. huskészitménvek. italok stb.).
megszervezi a légihidakat és naprol napra prezentdlja a valasztékot
akdr néhdny ezer kilométer tavolsagra is.

d) A kilkereskedelemnek i1s vannak szakuzletei. Ezek ki-
sebb. egv-egy jellegzetes drucsoport exportjara és importjdra
specializalodott cégek. amelvek a kiilpiac hézagait toltik be
relative kis volurmenii rendelések teljesitésével.

Egy nagy zoldség-gyiimolcs kitlkereskedelmi vidllalatnak. amely a
kiilhoni 6riasi kozvetitd cégekkel all kapcsolatban. nem éri meg, hogy
néhdny tucat. a hatdr menti régioban helvet foglalo osztrak vagy
cseh-szlovak kisebb szallodat. panziot, kiskereskedést ellasson druval,
még ha ez rendszeres is. Volumene ugyanis kicsi. a lebonyolitds
szétaprozott. s ez tavol dll egy olvan vallalattél. amely tizezer tonnds
tételekben gondolkodik. Egy mozgékony kis cég viszont sikeresen
mukodhet ezen a teriileten.
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e) Végiil emliteni érdemes a kiilkereskedelem .mindenese-
1t”, a kereskedohazakat. Ezek jellegzetessége. hogy rendsze-
rint nem drucsoportra vannak specializdlodva. hanem foldrajzi
korzetekre, esetleg arra sem. Teljesen mindegy szamukra. mit
adnak el. mit vesznek. hova széllitanak. A lénveg az. hogy az
adasvételt haszonnal végezzék. Adddik egy j6 eladasi leheto-
ség. s nincs a piacon aru. gvorsan megtermeltetik. Amennyiben
nincs rd vallalkozo. dsszehamarkodnak egy ideiglenesként is
megtérilld technologidt és legvartjak. Kozepes és nagy volu-
menben Uzletelnek, de - jobb hijan - a csaknem kiskereskedoi
(demi-gros) tételeket sem vetik meg. A kereskedohdzak a
vildgpiac Jolly Jokerei. Sikeres iizletdg. A japdn nagyvipar
jelentds része kereskeddhdzakbol ndtt ki.

A magyar killkereskedelem évtizedekig nem ismerte ezt a mufajt. A
vallalatok szigoruan specializalédtak. nem volt joguk .profilidegen™
termékeket forgaimazni. a kilfoldon szerzett devizat kilfoldon elkol-
teni. Ez a merevség 6ridsi elmaradt hasznot okozott az orszignak.
Feltételezte ugvanis. hogy a vdsdrlé konvertibilis devizaval fizet.
marpedig a vildg orszagainak nagy része éppugy konvertibilis devizahi-
annval kizdott. mint mi. A helvi pénzt a vallalat nem fogadhatta el.
Azért ugyanis csak az illetd orszdgban termelt drut lehetett vasarolni.
ez viszont kiesett a vdllalat profiljabol.

Képzeljink el egyv autdkereskedelmi villalatot. amely valamely
afrikai orszagban nagy tételben tudna autébuszokat eladni. am az
illetd orszagnak nincs konvertibifis valutdja. csak helvi pénze. Ezért
viszont nem lehet az autdbusztermeléshez sziikséges importatkatrészt
venni, csak — mondjuk - kigvomérget. Az autdbusz-kereskedelemre
specializdlt c¢ég azonban nem vdsdrolhat kigvomérget. noha ezt a
vildgpiacon igen szép haszonnal lehetne eladni.

A kereskedohdz mindezt rovidre zarja. Az autébuszokat eladja
Afnikéaban helvi valutaért, megveszi a kigyvomérget. ezt eladja Amen-
kaban. Itt banant vdsarol, amelyet Izlandon ad cl. a pénzért heringet
vesz hordéban. amit Uj-Zélandba diszponal. Mindezen iizleti aktusok-
bdl csak a haszon csurog haza. s végill az az aru. amelvre a hazai
gazdasagnak valdban sziiksége van.

307






Osszefoglalds helyett:
Miiszaki szemlélet

és kereskedoi szemlélet:
ellentmondas és szintézis

A modern gazdasag a munkamegosztds kiterjedése és mélyiilé-
se. valamint a végfelhasznaldi kereslet diverzifikalodasa €s
muszaki-mindségi igényeinek novekedése felé halad. Egyide-
jileg a piaci viszonvok mind bonyolultabbd vdlnak. Ezek a
gazdasagi élet 6ceanjanak Golf-dramlat erdsséglii mozgdsai.
amelyveket az ezen oceanon céljuk felé igvekvd hajok —
lélekvesztok és gigantikus méretli. Usz6 varosok egyarant —
kénvtelenek figyelembe venni. Ha nem. akkor hajotorést
szenvednek. A mind bonvolultabba valo piacon egyre korsze-
ribb drukat lehet — nehezilo feltételek kozott - eladni.
amelveknek folvvast javulnak a miiszaki paraméterei, minésé-
glik kifogdstalan, a sziikséges kiegészitd szolgdltatdsok biztosi-
tottak. s mindeme - a kozgazdasagtanban o6sszefoglaloan
haszndlati értéknek nevezett — tulajdonsdgaik rendszeresen
idomulnak a felhaszndlék mind differencidltabb igénveihez.
Mindezek egyiittesen formaljdk ki a vallalkozdsok miiszaki-
piaci programjat. Az a menedzsment. amely nem képes e
kovetelménvekkel 1épést tarto miszaki szinvonalat biztosita-
ni, vdllalkozasat vagy maga degraddlja a ..sepregetok™ soraiba.
vagy — stlyosabb esetben — kénvtelen felhagyni a véllalkozas-
sal. Azt tehat, hogy a rentabilis forgalmazds reménvével mit
érdemes kifejleszteni. gvdrtasba fogni. a tomeggyartasig elvin-
ni, tovdbfejleszteni, gvartmanvesalddot csindlni beldle stb..
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tovabba. hogy a gvartmanypolitikdat milven raforditasi hatirok
kozott szabad csak tartani. vagyis iogvan kell a _pénzesindlas™
targvdt képezd drut-szolgaltatast elddllitani. kisebb-nagvobb
mértékben minden maszaki szakembernek ismernie kell. E
nézoépontnak a vérében. a reflexciben kell lennie. Természete-
sen minél kevéshé figgnek tole a gvdrtmany- és gvirtdsiejlesz-
tési. termeleési ¢s értékesitési dontések. annal kevésbé részle-
tes piaci tuddsra, és anndl dltalinosabb jellegi piaci érzékre van
szitksége ahhoz. hogy feladatdt Kifogastalanul el tudja litni.
Teljesen azonban nem lehet mentes cuttdl a gondolatvilagtol:
kiilonben az élet kovetelménveit negligild muszaki bravarok
utdn fog futni. vagy belesipped a mindennapos rutinmunka
asitoza ellatdasaba.

A kereskedelmi tevékenység tertletén mikadok szakértel-
mének és ratermettségének oroszlanrésze a piacon valo sike-
res mozgds kdzveren feltéleleinek ismeretével és érzdkelni
tuddsaval mérhetd. Am ennck a jellegzetes szaktudasnak is
Otvozddnie kell miszaki ismeretekkel. noha ezen ismereta-
nvag kore ¢s jellege eltér attol. ami a termelést vagy a
fejlesztést iranvitoké. Minél kozelebb van valaki az 6ndllo
dontéshozo poziciokhoz a maszaki jellegt alapmiveltséget
kovetelo posztokon. anndl jobban. mélvebben és részleteseb-
ben sziikséges maszaki tudasat dtitatni a piaci-kereskedelmi
ismeretekkel. Miszaki érzéke mellett igy fejlodhet ki kereske-
delmi érzéke. ami ugvancsak elengedhetetlen. Forditva: minél
inkabb dontéshozoi és a fejlesztés-termelés felé igénvkozvet-
10t pozicioban vun valaki a par excellence drtékesitési terile-
ten. anndl alaposabb kiegészité muiszaki miveltségre van
sziiksége ahhoz. hogy munkajat magas szinten el tudja latni.

A menedzsment a vdllalat egészének irdnvitdsat latja el,
tehat alapvetd sorskérdésért felel elsdsorban. azért. hogy azi
és annviért hozzak 1étre. amit rentabilisan Iehet eladni. illetve
azért, hogyv a villalat kereskedelme ne ronisa le a termelés
hatdsfokdr. Ezért tudatiban és reflexeiben a miiszaki és piaci
gondolkoddsmaddnak egyvenlo arianvban kell jelen lennie. szer-
vesen Osszeforrnia.

Az alkalmazou kozgazdasdgtan tulaydonképpen ezt a saji-
tos Kettos latdst” nevezi marketingszemldélemek.
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A miiszaki és piaci szemlélet kiillonbézo divozetei

Maga az elnevezés - legaldbbis az angol nvelv finomsagaira nem
rahangolt magvar fiil szamdra — erésen megtéveszto. Igen sokan. a
marketing sz6 hallatdn a piackutatdsra asszocidlnak, masok a gatlasta-
lan piacszervezési ..kalozakciokra™. egveseket a marketing tudat alatt
a .markecoldsra” emlékezteti. ismét masok egyszerien azonositjak a
reklamtechnologiaval. Valéjaban az a vallalkozéi-menedzseri maga-
tartdsforma vagy munkastilus, amit marketingszemléletnek neveziink.
nem mas. mint a vallalkozds teljes folvamatanak, kélesénhatdsainak,
rendszerosszefiiggéseinek a rentdbilis eladds szemszogebdl valo dtldtd-
sa, dtfogdsa és veZérlese.

Mivel e magatartasformanak vagy munkastilusnak bizonyos ha-
nvada standardizdlhaté. vagyis pontokba szedhetd — mikor mit kell
figvelembe venni. mitd} kell 6vakodni. hdnyfajta eszkozt lehet dltald-
ban az adott célok kivitelezéséhez igénybe venni. milyen ismérvek
alapjan kell ezeket sulyozni. mit. mikor. hogyan kell ellenorizni stb. -
kialakithatok bizonvos uniformizdir semdk. Kiformalodott egy szakma
is. amely e marketingtechnologia formaldsdval és elsajdtittatdsdval
foglalkozik.
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A marketingszemlélet a j6zanul gondolkodé ember szemé-
ben csaknem banalitdsnak tanik. mint ahogvan banalitasként
hat sokszor az a szajbaragas is. amelyet a marketingtechnol6-
gia alkalmaz a modszereket illetoen.

Ezt érdemes két példaval illusztrdlni. A marketingmddszertannak
ugvanis két fundamentdlis tétele van. Az egyvik az Gn. marketingmix-
elv, a mdsik az 61 'P" elve. Mindketto nagvon hasznos.

A marketingmix elve a marketing célok (azaz a rentabilisan el6dlli-
tott aruk sikeres eladdsa) elérésére szolgdld eszk6zok rendszere.
amelyek alkalmazdsat a kiilsé (piaci) és belso (vallalati) ténvezok
egyiittesen befolvasoljdk. Ezek a rendszerelemek - példaul egy
termelovéllalat esetében - a kovetkezdk: termelési szerkezet. fejlesz-
téspolitika. drpolitika. kereskedelmi tevékenységre vonatkozo kon-
cepcid. értékesitési szervezet. csatornak. modszerek. védjegvpolitika.
rekldmozas. kapcsolattartds a klientdrdval. a vallalat .érvelési rend-
szere”. csomagolds. lzlethdlozat. szolgaltatas, drukezelés. és min-
deme eszk6zok és mozzanatok folvamatos figvelemmel kisérése. tehat
az informdcios és elemzési. valamint a dontés-elokészitési rendszer.
Amint emlitettem. a felsorolds Iénvegében feldleli a villalat teljes
tevékenységét (taldn az egy munkaszervezés. 0sztonzés. személyzeti
politika kivételével. noha igazsidg szerint ennek is benne kellene
lennie!). de abbdl a szempontbdl. hogvan szolgdljadk mindezek a
sikeres arurealizalast.

A madsik alapelv az gt 'P’elve:
P,=Product. azaz termék, vagyis az eladds targva:

P.=Price, azaz az dr. vagyis a versenvképesség ¢s véllalati rentabilitas
alapkdve:

P.= Place. azaz az uzleti tevékenység rere: tehat a piac. ahol és amikor
a versenvképes druval megjelenik:

P,=Promorion, azaz kereskedelmi. eladasi dinamika (sz6 szerint
forditasban: elomozditds), vagvis mindazok a mddszerek, ame-
lvekkel a potencidlis vasarlorétegre hatni szandékoznak:

P.=Personal selling, azaz a vasarléi korrel valé személves. tgvmond
egvedi foglalkozdst jelenti, s kiilénosen a bizalmi cikkek marke-
tingjében kap nagy szerepet.
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Az ot P alapelve voltaképpen a marketingmix masféle. kevésbé az
ujratermelési mozzanatokra. mint inkabb a teendok jellegére koncent-
ralé megfogalmazasa. Voltaképpen mindkét alapelv meghatdrozott
feladatok teljesitésébol probélja mozaikszerien Osszerakni annak a
menedzsernek a munkastilusat. aki haszonnal értékesithetd j6 drukat
akar termelni.

A marketingre sziikség van. A tapasztalatok szerint a
termeldszféra nehezen veti ald miszaki lehetdségeit-ambicioit
a kereslet kovetelménveinek. A szorosabban vett lizleti (érté-
kesitési) szféra pedig hajlamos a K+F+T-vildgot olyan elaszti-
kus masszaként felfogni, amelvnek két lehetdsége van: vagy
venni a rendelést. vagy venni a koldusbotot. A marketing-
szemlélet mindkét véglettdl elhatdrolja magdt. jézan szinté-
zisre torekszik. Ebben lelheto fel életrevaldsdganak és sikeré-
nek titka.
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