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IV. rész

VERSENY, KREATIVITAS,
ELETKEPESSEG

,»Senki sem tudja, hogy a piaci lehet6ségek mely ablakai
tarulnak fel, és ezért senki sem alakithat ki hossza tavia
viziot meghatarozott termékekrdl, hogy kiszolgalja azok
piacat. De mindenki tudja, hogy a kovetkezd vevs akarni
fog valamit, és hogy meg fog nyilni egy piaci lehet&ség.”
Pine és szerz6tdrsai

11. fejezet
Az eladok piacatol a vevok piacaig

Ebben a fejezetben — interjialanyaink tapasztalataira tAmaszkodva és szavait
koleson véve — azokat a valtozasokat kiséreljiik meg leirni, amelyek a rendszer-
valtassal és a kilfoldiek megjelenésével indultak el a piaci alkalmazkodasban.
A vevlk és az eladOk viszonya alapjaiban valtozott meg, alig emlékeztet valami-
ben a hisz évvel ezel6tti helyzetre.' E radikdlis valtast nem pusztan a piac be-
mutatasa vagy a piaci fejlemények megértése kedvéért elemezziik. NézGszo-
giink — itt is, mint végig ebben a konyvben — a tanulds. A tanulas lenyomatat ke-
ressiik mindeniitt: a vevokhoz fiz6d6 kapcsolatban éppugy, mint a marketing-
moddszerekben vagy az drazasban. A magyar vallalatokat privatizalo cégek ha-
mar felismerték, hogy a piaci munka, a piac megdolgozasa a cégek tevékenysé-
gének gyenge pontja. Erdfeszitéseiket ezért a kereskedelem atalakitasara 0ssz-
pontositottak.

»... itt nem az a probléma, hogy tudunk-e termelni, hanem sokkal inkdbb az, hogy a
megtermelt termékeket el tudjuk-e adni. A tovabbiakban tehat a japanok a kereskedel-
mi tevékenységre koncentraltak. De a kihivasokkal tovabbra is szembe kellett nézniink,
mert mi folyamatosan tovabbfejlesztettiik ezt az lizemet, bovitettiik a kapacitasat, min-
denféle sajat modszerekkel és otletekkel.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég

miszaki fejlesztési vezetdje.)

Alkalmazkodas a vevok piacahoz

Az 4j tulajdonosok 0sztonzésére 1ényeges valtozas ment végbe a véllalatok ve-
vokkel val6 kapcsolataiban. Nem csupan arrdl van sz, hogy modosult a szalli-

! Valgjéban az is kérdéses, hogy a hiisz évvel ezel6tti — kotott és ezer korlattal akadalyozott —
piacot egyaltaldn piacnak tekintsiik-e.
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tok—eladok viszonya a megrendel6hoz, hanem — a legtobb cég® esetében — e
kapcsolat jellege egyenesen a korabbi ellentétébe fordult at.

Ez a piac mdr nem az a piac!

20 2

A hidnygazdasag kiszolgaltatott vevdjébdl a formalodo piacgazdasag — szinte
minden dtmenet nélkil — kényes és sokat kdveteld6 megrendelSt formalt.

»Ma néha olyan vevd is akad, aki még azt is megmondja, hogy konkrétan milyen ming-
ségli és vastagsagu acélbol legyen a berendezés. Ez szamunkra eléggé érthetetlen. Ha
nekem egy vevd még ezt is megmondja, akkor hidba akarok sulycsokkentést elérni, a
mozgasterem eléggé besziikiil. El6fordul, hogy a vevs azt is el6irja, hogy melyik gyar-
t6 cégt6l vehetem meg a csapagyat. Es a dolognak csak az egyik része az, hogy milyen
anyagokbdl gyartunk. A dolog masik része az, hogy a legyartott elemeket nekiink még
Ossze is kell szerelni. Ha a berendezés csak nehezen szerelhet6 dssze, vagy ha csak ne-
hezen széllithatd, akkor mar probléma van. Ezek mind tobbletkoltségeket okoznak.”
(Mezbgazdasagigép-gyarto vallalat tervezési osztalyvezetGie.)

Ha tal sok foka van a piacon, az eszkimoOk nyilvan valogatosabbak lesznek.
Marpedig a ,,tul sok foka helyzet” mar csak amiatt is kialakult, mert a rendszer-
valtast kisérd liberalizacioval kiilfoldi cégek 6zonlottek a magyar piacra. Ez a
tény — mint a kovetkezd, nem a mi felmérésiinkbdl szarmazo interjurészletbsl
kideriil — a gazdasagi szerepldket sokkhatasként érte.

,»A kollégdk tobbsége nem birta elhinni, hogy az elmult harminc évben, amikor mindig
az volt a probléma, hogy keveset termeliink, most az lesz a probléma, hogy nem lehet
eladni. Ezt én sem tudtam elhinni, habar éranként tizszer mondtam, de ami bekovetke-
zett, arra én sem gondoltam. (...) Nem hitték el a véllalati vezet6k, hogy vége az arany-
id6knek, és tovabb gyartottak a csak Keleten keresett konzerveket, de mar raktarra.”
Voszka [1997] 37. 0.).

A vevd €s az elado kozotti viszonyok radikalis megvaltozasat a feliiletes szem-
1€16 kdnnyen tulajdonitja pusztan annak, hogy a rendszervaltassal az eladok pi-
aca Magyarorszagon is atadta a helyét a vevok piacanak. Ez azonban csak az
érem egyik oldala. Az elad6k nemcsak azért tanultak Gjra a piaci viszonyokat,
mert régionkban rendszervaltds volt, hanem azért is, mert a fejlett vildgban is
rendszervaltas zajlik: technologiai rendszerviltds. Ez a magyarazata annak, hogy
a vevOk és az eladdk viszonya manapsag a nyugati gazdasdgokban is mas, mint
néhdany évtizeddel ezelstt volt.

Z Kivételt jelent ebben természetesen azoknak a cégeknek az esete, amelyek mar a rendszer-
véltas el6tt is a nyugati piachoz voltak kénytelenek alkalmazkodni, minthogy termékeik nagyobb
részét oda exportaltak. Ezeket értelemszeriien kevésbé rengette meg az eladdk piacanak a vevdk
piacava val6 atalakulasa
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Testre szabds — az egyéni igények kielégitése

Bér a jelszavak szintjén mar legaldbb szaz éve megfogalmazddott az, hogy a fo-
gyaszto kiraly, a futdszalagok korszakiban a termelést egyértelmiien a kinélat
szempontjai irdnyitottak. A fejlett orszagokbeli cégek ravaszabbndl ravaszabb
marketingmoddszerekkel birtak ra a vevoket egyentermékeik megvasarlasara.’
Az ipari tarsadalomban a tomegfogyasztot — éppiigy, mint a rétegfogyasztot —
igazabol a termelési gépezet alakitotta a maga logikdja €s igényei szerint. Ter-
mészetesen a nyugati fogyasztd még igy is jobban jart, mint keleti tarsa, aki a hi-
anygazdasag koriilményei kozott gyakran egyéltalin nem juthatott a kivant ja-
vakhoz. A 20. szdzad utols6 harmadaban azonban a legfejlettebb gazdasagok-
ban — kdszonhetSen az integralt szamitogépes gyartasi rendszereknek — a ter-
melés eltavolodott a klasszikus tomegtermelést6l. A cégek jelentSs része elin-
dult azon az titon, amelyet tomeges testre szabdsként* ismeriink. Ez lehet6vé te-
szi a vevOk egyedi igényeihez valé idomulast, s nemcsak a talkinélat ténye, ha-
nem a kinalat szerkezete jellege is kedvez a vevSk piacanak.

Interjuinkbol kideriil, hogy a mai magyar gazdasagban egyszerre tapasztalha-
lis javulasa a hidnygazdasag felszamolasabol kovetkezGen és a testre szabas vi-
lagszerte terjedd irdnyzatabol eredGen. A kiilfoldi tulajdonba keriilt cégek —
amint azt a bevezetGben is emlitettiik — ebben a tekintetben is kettds tanuldsi fo-
lyamat részesei. Egyidejileg kell megtanulniuk a vevékhoz vald viszony piac-
gazdasigi abécéjét €s a piacgazdasidgbol kindvo tudas alapu gazdasagban — az
ugynevezett testre szabott tomegtermelés’ vildgadban — sziikséges hajlékony el-
addi magatartast, cselekvési mintakat, eladasi technikakat.

,»INincs két olyan berendezés, amelyik egyforma volna. Minden megrendel6nek van va-
lamilyen specilis igénye. Es ezeket a kiilonleges igényeket nekiink teljesiteni kell. Az
egyedi igények miatt nekiink minden egyes berendezést kiilon meg kell tervezniink.
(...) Nem mondhatom azt, hogy nap mint nap abszolit 4j dolgokat alkotunk. A korédb-
bi id6szakokban létrehozott berendezéseket mddositjuk, fejlesztjik, illetve korszertisit-
juk. Ezenkiviil a konkrét igényeknek is eleget kell tenniink. Minden tendernél, minden
piacon felmeriilhetnek, €s fel is meriilnek olyan igények, amelyek eltérnek a standar-
doktdl. A konkrét igények szerint elkészitett valtozat lehet, hogy jobb, de az is lehet,

3 A fogyasztd egyéni igényei legfeljebb akkor érdekelték a termelSket, ha azok tdmegessé val-
tak. A fogyasztok azonban — a 1ényegiikbsl fakaddan — szervezetlenek, atomizéltak, a fogyasztoi
igények csak tgy onmaguktdl nem nagyon valtak tomegessé.

* A vev$ és az elad6 szerepe alapjaiban véltozik meg a tdmeges testre szabés (mass cus-
tomization) rendszerében. Hagyoményos tomegtermelés esetén a vevd a folyamat végén all. A
termelés lezajlik, a termékek a vevs érdemleges kozremiikodése nélkiil nyerik el végsd for-
madjukat. A tomeges testre szabdskor a vevd a folyamat kiinduldépontja: a termelés a vevs
igényeinek a megfogalmazdsaval kezdGdik. A testre szabds és az informaciés technoldgia dssze-
fiiggéseinek részletes kifejtését 1asd: Szabé—Kocsis [2002].

> Részletesebben lasd errdl Szabs [2000].

255

o



tord szabo4.gxd 6/12/2003 10:31 AM Page 256 j\%

hogy rosszabb, mint a szabvanyos konstrukcio. A 1ényeg az, hogy attol eltér. Nekiink pe-
dig azt, amit egy tenderben kérnek, végre kell hajtani. Mégpedig lehetbleg ugy, hogy az
egyéni igények szerint elkészitett berendezés miikodSképes legyen. El6fordul, hogy a
megrendel6 bizonyos kéréseivel nem értiink egyet, és vitatkozunk vele. De a vevs igé-
nyeit nekiink minden esetben ki kell elégiteni.” (Mez8gazdasagigép-gyarto vallalat ter-
vezési osztilyvezetGje.)

Idézziik fel egy pillanatra a rossz emlékii hidnygazdasagot! Vajon melyik terme-
16 t0r8dott volna azzal, hogy eltaldlja a vevok szdjizét?! Ellenkezbleg: a vevok-
nek kellett mindent megtenniiik, hogy kedvében jarjanak az eladonak. Az el6-
z0 parbeszéd folytatdsa nemigen hangozhatott volna el az 1960-as évek Ma-
gyarorszagan.

,— JOl értem akkor, hogy minden egyes termékiik egyedi darab?”
,— Tipuselemekbdl dsszedllitott specidlis gép.”® (Mez6gazdasagigép-gyarto vallalat ter-
vezési osztalyvezetGje.)

A vevOkhoz valo igazodds, a testre szabds egy forméja az is, amikor a nemzet-
kozi vallalaton beliil a magyar cégek nem mechanikusan veszik at az anyacégek-
nél — Japanban vagy Németorszdgban — bevalt megoldasokat, hanem azokat a
magyar piachoz szabjak.

»Nalunk nem lehet pontosan ugyanazt csindlni, mint ott, mert a német és a magyar pi-
ac kiilonbozik egymastdl. Németorszagban az emberek bankon keresztiil fizetik be az
elofizetési dijat, ndlunk pedig csekken (postan). Tehét itt nem lehet mindegyik mdd-
szert alkalmazni, amelyet az anyacégnél lattam. A németeknél latott technikédkat tehat
a hazai viszonyokhoz kellett igazitani.” (Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi le-
anyvallalatdnak marketingmenedzsere.)

A vevOk igényeihez vald igazodas figyelemre mélté mozzanatanak talaltuk azt
is, hogy — kO0szonhetben a kiilfoldi t6kének — mar Magyarorszagon is kezd el-
terjedni az a gyakorlat, hogy a termékeket szolgéltatasszertien adjak el. Ez tu-
lajdonképpen azt jelenti, hogy a termékeket ,,szolgaltatasfelh6be” burkoljak,
szolgéltatasokkal koritik. Amit a vevOk megvesznek, az nem pusztin berende-
z¢€s, hanem materidlis javak és immaterialis szolgdltatdsok egyiittese, amely utob-
bin ma mar sokkal tobbet kell érteni, mint a puszta szervizelést.

»— Miutan a berendezés elkésziilt itt a gyarban, el kell szallitanunk a megrendelGnek,
esetenként tobb ezer kilométer tavolsagra. A berendezést aztan ott, az adott helyszinen
szerelik Ossze a szerelSk.”

o Es Onok mennek el a megrendel6hoz a berendezést Osszeszerelni?

»— lgen. Eddig még minden esetben jelen volt a vezetd szerel6nk a berendezés Ossze-

5 Pontosan ez a jellemzdje az tgynevezett tdmeges testre szabasnak, noha interjialanyunk
nem haszndlja ezt a legkorszertibb termelési mddra utal6 kifejezést.
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szerelésekor. (...) Az Osszeszerelést altaldban a megrendel§ cég dolgozdi végezik, de
mindig egy szakemberiink mutatja meg nekik azt, hogy mit hogyan kell csindlni. Es az-
tdn az Osszeszerelés végén is a mi szakemberiink végzi el a beméréseket, és helyezi
iizembe a berendezést. (...) Mindig azt javasoljuk a megrendel6nek, hogy legalabb a
munka elinditdsdhoz és a munka befejezéséhez rendelje meg a szakembert.” (Mezbgaz-
dasagigép-gyarto vallalat tervezési osztalyvezetdje.)

Az eladok nemcsak hogy szolgaltatassal koritve adjak el termékiiket, de azon
vannak, hogy a termékhez kapcsolodo szolgaltatasuk minél szinvonalasabb, mi-
nél megbizhatobb legyen.

,»1994-ben megvaldsitottuk a sajét terjesztési rendszert, ez is alapvetd véltozést hozott.
A térslapok koziil el6szor az X varosbeliek kezdték a sajat terjeszt6halozat kiépitését,
azutan a cégcsoportunkhoz tartozé lapok mindegyike atvette ezt a rendszert. Ez mind-
ségi valtozast hozott a lapterjesztésben. Délutdn 2 6ra helyett most reggel 6 6rara ott
van a lap minden el6fizetdnk postaldad4jdban.” (Nemzetkozi médiavéllalat magyaror-
sz4gi leanyvallalatdnak kiadoigazgatoja.)

A mindség és a gyorsasag felértékelodése

A piaci poziciOk atrendez6désével a vevok piacdnak kialakuldsaval a fogyasztok
egyre igényesebbek lettek. Mar nem lehet barkinek barmit eladni.

,» lermékiink fogyasztdsdnak alakuldsa nagymértékben Osszefiigg a vasarloers alakuld-
sdval. Van egy felso (jovedelmi) réteg, amelynek képviselSi csak a kivalé mingséget fo-
gyasztjak, nekik mindegy, hogy az mibe keriil. De van egy nagyon széles réteg, amelyik
a legolcsobb terméket vasarolja. Ehhez ugye nekiink a gyartdsban is alkalmazkodni
kell. Ami tehét 1ényegesen valtozott: régen ebbdl a termékbdl akarmilyen mindségben
akérmennyit el lehetett adni, most pedig mar nem lehet akdrmilyen mindségfit eladni.”
(Szeszipari cég palackfejtd iizem teriiletvezetSje.)

A vevOk piacan a mindség kulcstényezd, de legalabb annyira fontos a gyorsasdg
és a megbizhatosdg. Nem kell jostehetséggel rendelkezni ahhoz, hogy megjoven-
doljiik: a jovOben a gyorsasagi palya még fontosabb lesz, mint a jelenben. A va-
ratlan megrendelések teljesitésének természetesen feltétele az, hogy a cégek
megfeleld outputkészletekkel rendelkezzenek. A hidnygazdasig eltlinésének a
jele az is, hogy az outputkészletek silya n6 az inputkészletekéhez viszonyitva
Ezt tamasztjak ala interjialanyunk szavai is.

»Meg kellett kiizdeniink a piac kegyéért, mert senki nem ismerte ezt a terméket az or-
szigban. (...) Lassan most mér ott tartunk, hogy szinte egy héten beliil tudunk szallita-
ni a legtobb esetben. S6t, van olyan is, amikor mar masnapra is tudunk szallitani, ha ép-
pen tgy kivanjak, és van raktarkészletiink a kivant termékbél.” (Eszak-magyarorszagi
épitdanyag-ipari cég iizemvezetdje.)
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A vevd és az eladd kapcsolata manapsag nem fejez6dik be a tranzakcidval, hi-
szen — mint emlitettiik — az eladd a termékeket altalaban utdszolgéltatasokkal
koriti: tandcsadas, szerviz stb. A legtobb termeld messze tilmegy a potalkatré-
szek biztositasan, ,,utana nydl” a terméknek, igyekszik kielégiteni a hasznalatba-
vétel utan keletkezett igényeket, kicseréli a hibas modulokat, kijavitja a hibakat,
begylijti a vevOk észrevételeit. Ilyen feltételek mellett teljesen természetesek az
elado és a vevo kozotti tartds kapcsolatok.

,»A vevének mindig még jobb kellene, és még kevesebbért. A mai berendezéseink silya
30 szdzalékkal kisebb, mint annak, amit hiisz évvel ezel6tt gyartottunk. De azt is mond-
hatom, hogy akiknek most gyartunk, és most fogunk szallitani, azoknak 15 évvel ezel6tt
is szallitottunk. Es gy latjuk, hogy ezek a megrendel6k most is ragaszkodnak hoz-
zank.” (Mez8gazdasigigép-gyarto vallalat tervezési osztalyvezetGije.)

A tart6s és rendszeres kapcsolat az elado €s a vevd, a termeld és a felhasznalo ko-
zOtt javitja a termékek minGségét. Az a termék, amely sok szaz vagy éppen sok
ezer felhasznalo tapasztalatait stiriti magaba, nyilvan sokkal inkabb ,kézre all”,
mint a hagyoményos tomegtermelés — vevoktol fiiggetleniil elkészitett — terméke.
A vevik kegyeit keresd termel6k mindent megtesznek azért, hogy termékiiket
felhasznalobaratta fejlesszék. Ilyen értelemben nem tulzas azt allitani, hogy a be-
rendezés a veve €s az eladd koprodukcidjaban késziil, hisz a felhasznaloi tapasz-
talatokat tudatosan Osszegytjtik, és beépitik a termékekbe. Ezért is lehet a ter-
mék annyira felhasznalobarat, mint amennyire azt tapasztaljuk. A felhasznalo-
hoz, fogyasztohoz valo kozelség, vevii-megrendeldi igényekhez valé minél toké-
letesebb igazodas szdndéka mutatkozik meg a kovetkezo jellemzd példaban is.

»— Mindent megtesziink annak érdekében, hogy késGbb visszamenjiink és megnézziik
az altalunk telepitett berendezést. Régebben rendszeresen visszamentiink a hazai vevo-
inkhez. A kiilfoldi vevSinkhez Gjabban azonban csak akkor megyiink, ha erre lehet&sé-
giink adddik. Ilyenkor megkérdezziik, hogy volt-e valamilyen probléma a berendezés-
sel. Es ha emlitenek ilyeneket, akkor ezekr6l emlékeztetSt készitiink. Nem az érdekel
benniinket, hogy mi miikédik jol benne, hanem az, hogy milyen problémak adddtak.”
,»— Mire haszndljdk ezeket az emlékeztetSket, hibajegyzékeket?”

»— Az 0j tervek készitésekor messzemenden figyelembe vessziik Sket. Az 1j termékek a
korabbiak tovabbfejlesztett valtozatai. Gyakorlatilag ugyanezt a terméket gyartottuk 15
évvel ezelbtt is, csak azdta legaldbb 6tven ponton valtoztattunk rajta. A véltoztatasok
arra iranyultak, illetve irdnyulnak ma is, hogy a termék konnyebb, olcsébb, hosszabb
élettartamu, csendesebb stb. legyen.” (Mez6gazdasagigép-gyartd vallalat tervezési osz-
talyvezetGje.)

ci6forrast szamunkra. A megye kiillonbdzd pontjain élnek, és jOl ismerik a helyi olvaso-
kozonséget. A havi értekezleteken ezek az Gjsdgirok kozvetitik az olvasoéi igényeket. A
masik dolog, hogy a kézbesitSink gyfijtik be az el6fizetési dijakat is, tehat kozvetlen
kapcsolatban vannak, beszélgetnek az el6fizetGkkel.” (Nemzetk6zi médiavallalat ma-
gyarorszagi leanyvallalatdnak kiaddigazgatdja.)
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Ennél a médiacégnél kiillondsen nagy sulyt helyeznek az elpartolt vevdkre.
Gondosan, alaposan elemzik, hogy mi volt az oka annak, ha egy el6fizetGjiik
hiitlen lett a kordbban rendszeresen véasarolt laphoz.

»2Amikor példaul valaki lemondja az Gjsdgot, akkor rairjdk a lemondd nyilatkozatra,
hogy mi volt ennek az oka. Ezeket az informacidkat mindig feldolgozzuk. Minden ho-
napban megnézziik, hogy miként alakultak a lemondésok, és milyen mddon szerveztek
be 4j eldfizetSket. S6t, személyesen is utdnajarunk a lemonddsoknak. Minden hénap-
ban van értekezlet a terjesztési ligynokségek vezetdi szaméra. Ezeken mindig ott van a
f6szerkeszts is. Ott elmondjak az értekezleteken, hogy most példaul X varosrol sokkal
tobbet kellene irni, mert egyetlenegyszer sem szerepelt ez a varos az elmult hdnapban.
Vagy példaul Y varosrol nemcsak azt kellene megirni, hogy ott hamisitjék a bort, hanem
azt is, hogy az kitlin6 kirdndul6hely. Ezekkel mindig szembesiil a szerkeszt&ség. Egye-
dilallo lehetdség az igények felmérésére az, hogy sajat terjesztési rendszeriink van.”
(Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi leanyvallalatdnak kiad6igazgatdja.)

A vevokkel valo kapcsolat alakitdsakor a cégek — mintha csak Scitovsky Tibor-
nak, a nemrég elhunyt amerikai-magyar kozgazdasznak a tételeit tartanak
szem elGtt — abbdl indulnak ki, hogy a vevOk nem pusztan, sOt taldn nem is elss-
sorban egy terméket keresnek a piacon, hanem élményt. A neves tudds alapve-
t6 felismerése, hogy az elégedettség, a j6lét nem azonosithatd a fogyasztassal,
és nem is mérhetd annyira egyértelmiien, mint ez utobbi. A fogyasztis bizonyos
fajtai oromtelenek, mert elvesztik kihivasokat jelentd, érdekes voltukat, ami el-
engedhetetlen ahhoz, hogy kielégiilést érezziink a fogyasztas kozben (Scitovsky
[1990]). A német lapcsoporthoz tartozo helyi Gjsag vezetGi Otletesen igyekez-
nek gondoskodni arrdl, hogy az el6fizetd ne csak passzivan megvasarolja a la-
pot, hanem a lappal val6 kapcsolatat kihivasként, kalandként élje meg. A lap
tehat nemcsak informéaciot vagy olvasnivalot arul, hanem élményeket is.

»INagy valtozds az informacids és hirdetési piacon is a kereskedelmi televiziok megjele-
nése. Ez a bulvirosodds és az érdekesség felé viszi el a sajtot. Kénytelenek vagyunk a
témékat érdekesen bemutatni. Most mar az olvasok nemcsak a tényekre és a tények
hatterére kivancsiak, hanem a csemegékre is. A termékeink nemcsak a 6 profiljukban
versenyeznek a piacon, hanem belsd tartalmukkal is, és ezért sokkal er6sebb marketin-
get kell koréjiik épiteni. Mostanaban példaul rendszeresen kisorsolunk évente egy au-
tot, és nemcsak az autd van, hanem egy nagy csinnadratta is van koriilotte. A mésik do-
log az, hogy az emberek a helyi hirekre kivancsiak. Nemcsak az orszagos eseményekre,
hanem arra is, hogy ki halt meg a szomszéd utcdban, mi tortént a varosaban, mi tortént
a kozvetlen kornyezetében. Ebben nincs versenytarsunk. Ez a versenyelOnyiink azon-
ban 6nmagédban nem elég, még mas Otletekre is sziikség van. Szerveziink példaul lek-
varf6z6 versenyt. A haziasszonyok izgatottan varjak, hogy ki f6zi a legjobb lekvart a
kornyéken. Az 1j el6fizetSket csak ilyen ujfajta marketinggel tudjuk megnyerni.”
(Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi leanyvallalatdnak kiad6igazgatdja.)

A legtjabb megoldasok alkalmazasa egy-egy teriileten ugyanazt a célt szolgal-
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ja, mint a vevdkkel fenntartott folyamatos kapcsolat vagy éppen a szolgaltata-
sok fejlesztése. Ezt timasztja ala egyik interjualanyunk, aki a sajto teriiletén al-
kalmazott telemarketingrdl (telefonos megkeresésrdl) beszEl.

»2Megprobaljuk integrdlni az iizletet és a technikai lehet6ségeket. Erre szolgdl a tele-
marketing projektiink. Az Gjsdgokat és a magazinokat a sajat infrastruktdrdnkon, a sa-
jat embereinken keresztiil teritjiik. Most készitek egy javaslatot a menedzsment szdma-
ra. Arra gondolok, hogy a telemarketing technoldgia bevezetésével 1j eldfizetdket ta-
lalhatunk. Az emberek leveleket irnak nekiink, felhivnak benniinket, kérdéseket tehet-
nek fel ajsdgjainkkal és cikkeinkkel kapcsolatban. Jelenleg hatszazezer el6fizet6nk van.
inkra mésfél millio 0j el6fizetd johet szoba. A legjobb az, ha mi hivjuk fel 6ket. Ez gyor-
sabb és olcsobb is, mint az, ha leveleket frunk nekik. Persze az ij modszerhez beruhé-
zas is kell. Sziikség van 4j technoldgidra, egy Gj osztdlyra és ehhez ért6 szakemberekre.
Ez jelenleg egy projekt, egy terv. (...) Ha azt mondjak erre a tervre, hogy mehet, akkor
a kovetkezd évben megval6sitjuk. Es én tanitom majd meg a szervezetet, az érintett em-
bereket, az 4j projekt szerinti miikodésre.” (Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi
leanyvallalatanak informaciés menedzsere.)

Szervezeti-intézményi alkalmazkodds a vevokhoz és a vevok tanitdsa

Minden tartds kapcsolat nagyfoku alkalmazkodast kovetel. Ez a helyzet a ve-
vO—elado kapcsolatban is. Minthogy azonban ez a viszony aszimmetrikus, {6-
ként az eladonak kell a vevd kedvében jarnia. A vevokhoz valo alkalmazkodas
minden teriileten megnyilvanul, még a szervezeti struktiraban is. Egy média-
véllalat példaul kifejezetten a vevokhoz igazodva alakitotta at értékesitési osz-
talyat. Hasonl6an vevGcentrikus az a professziondlisan kiépitett értékesitési
szervezet is, amelyrsl egy épitGanyag-ipari cé€g termelési igazgatdja szamol be.

,»— Amikor én a céghez jottem, akkor 6t cime (magazinja) volt a cégnek. Most 18 van.
Az Gj cimek bevezetésével mindig egyiitt jartak szervezeti valtozasok is, valtoztatni kel-
lett ilyenkor az értékesitésen is. Mult oktéberben is volt egy nagyobb szervezeti valtoz-
tatas, amikor is divizikat hoztunk l1étre a kereskedelmi osztilyon. A divizidk pedig a
legnagyobb tigyfeleink tigyfélstruktirdjanak a tikorképei. A korabbi felosztds a kiadd
szerkesztOségi strukturajat tiikrozte. Ugy talaltuk, hogy sokkal hatékonyabbak lehe-
tiink, ha hazon beliil is olyan felallast alakitunk ki, amelyik a nagyobb fiigyfelekhez iga-
zodik. Ennek megfelel6en harom diviziét hoztunk 1étre, az egyik a fiataloknak és a hol-
gyeknek sz616 cimekkel foglalkozik, a masik a misorfiizetekkel, s a harmadik csak a kii-
lonleges kiadvanyokkal. Ez utébbi magazinok célcsoportjai a leggazdagabbak. Most te-
hat harom-négy ember kezeli valamennyi cimet, és egytttal mindegyik divizionak meg-
van a maga ligyfélkore. Ha tehat egy ligyfél be akar jonni hozzank, akkor most egy adott
diviziot kell csak felkeresnie, s az adott problémardl, kérésrdl a lehetd legkevesebb em-
berrel kell beszélnie.”

,»— Honnan jott ez az 6tlet?”

»— Szamos korabbi tapasztalatot dolgoztunk fel. A német anyacég példajat is tanulma-
nyoztuk, de koriilnéztiink itthon is. Megnéztiik, hogy a versenytarsaink milyen strukti-
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raban mikoédnek. Ez a diviziondlis struktira nem teljesen 4j dolog, de a magunk szai-
méra ezt talaltuk a legmegfelel6bbnek a magyar piacon. Az amerikai példakrol sz616
irodalmat is elolvastuk. A magyar piacon is keresgéltiink példak utdn, de nem talaltunk
olyan céget, amelyik divizionalis struktiraban miikoddik és magyar. Széval, keresgéltiink
példakat arra, hogy miként lehetne ezt a szervezeti megoldast a magyar piachoz igazita-
ni. Az Uj szervezeti struktirank kialakitdsa ugyan csak harom-négy hénapot vett igény-
be, de el6tte két évig keresgéltiik, hogy mi lenne szdmunkra a legjobb megoldas.” (Nem-
zetkdzi médiavéllalat magyarorszagi lednyvallalatdnak értékesitési osztalyvezetGje.)

»— Megvan az értékesitési halézatunk. Kordbban az volt a gond, hogy rengeteg kis ve-
vénk volt. Ma mar csak néhany nagykereskeddvel allunk kapcsolatban. Es 6k rendesen
fizetnek. Az, hogy ezek a nagykereskedSk maguk koré szerveznek egy 20-25 kereske-
dobdl allo kisebb halézatot, mar az 6 dolguk. En nem adok el Pista bacsinak Nyiregy-
hézara. Ez méasok dolga. A halozati rendszer bevalt, szépen kialakult.” (Eszak-magyar-
orszagi épitGanyag-ipari cég termelési igazgatdja.)

A vevokkel valo szoros kapcsolat folyomanya a vevok tanitasa. Lassan Magyar-
orszagon is kozhellyé valik, hogy a vallalatok mar csak tanuldvallalatként’ tud-
nak piacon maradni. A tanuldvallalat azonban egyre gyakrabban tanitovdllalat
is egyben. A tanulds-tanitas talterjed a cég hatarain, és tijabban a cégek mar ve-
voiknek is szerveznek kurzusokat. A , kiképzett” vev0 az igazan jO partner az el-
adok szamara. Ezért ésszerl, hogy energiat és pénzt fektessenek a vevok kép-
z€sébe, a veliik valo tartds kapcsolat kialakitasaba.

»Nagyobb partnereink, vevGink, keresked6ink szamara minden évben tavasszal, rend-
szeresen tréninget tartunk a termékek min&ségérdl, felhasznalasi teriileteirl és mod-
jairol. Nekiink fontos az, hogy a felhasznalok helyesen tudjak hasznélni termékeinket.
(Dunéntilon miikodo épitdanyag-ipari cég kontrollingvezetdje.)

»INagyon nagy problémank az, hogy a vevok nem tudjak rangsorolni a minGséget, a mi
termékfajtank esetében nem tudjak megallapitani, hogy melyik a »Mercédesz-minGség«,
és melyik a »FIAT Uno«. Ha az ember beiil egy Mercédeszbe, akkor rogton érzi a kii-
lonbséget. De ez a kiilonbség a mi termékiink esetében nem ennyire nyilvinvalé. A ve-
v6 csak az arat latja, s ha csak az arat latja, akkor a vevGt csak az motivalja, és semmi
mas. A vevOk nem tudjak, hogy a termékiik ara miért magasabb, mint a konkurenciaé.
A termékiink ugyanis vilagviszonylatban is viszonylag 1ij, mi az azonos rendeltetés{i kon-
vencionalis terméktGl vesziink el piacot. Ez az 1j termék sokkal tobbet tud €s jobb, mint
a régi, de be kell vezetni a piacra, Uj piacokat kell szerezni és kiszoritani a régit. Ez na-
gyon specialis termék, eladni csak tigy lehet, hogyha az ember mindent tud réla. Ezért a
partnereket tanitani kell. Ennek érdekében mindenféle forumot szerveziink, el6adaso-
kat tartunk, és elmagyarazzuk vevGinknek a termékiink tulajdonsagait. Egyik ilyen f6-
rum nalunk a nyilt napok rendszere.” (Mtianyagipari vallalat vezérigazgatdja.)

7 Gondoljunk csak atra, hogy egy képzetlen vevs — kiildndsen bonyolult berendezések eseté-
ben — mennyire leronthatja a termék hatasfokat, széls6séges esetben tonkre is teheti a terméket.
Az ért6 vevl az estleges kifogdsokat is pontosabban fogalmazhatja meg, s ezzel hatékonyan ja-
rulhat hozzé a termékfejlesztéshez. Ez pedig az elad6 els6rendi érdeke.

261

o



tord szabo4.gxd 6/12/2003 10:31 AM Page 262 j\%

A tanitds-tanulds azonban a vevs €s az elado esetében sem egyoldald, hanem kol-

2z 2.

csonods. A vevoktol vald tanulas fontossagat erGsiti meg alabbi interjualanyunk.

»A termékdizajn és a fejlesztések tekintetében mi nagyon sokat tanultunk a vevoktol.
Az, hogy a vevd itt milyen terméket szeretne, s hogy Nyugat-Eurdpaban mi a divatszin,
azt elsGsorban a vevoktSl lehet megtanulni. Ebben itt nekiink nagyon sokat segitettek
a vevOk és a németek. A németekkel k6zosen alakult az ki, hogy milyen lehet&ségeink
vannak a cégnél. Tudtuk, hogy a vevl mit szeretne, és ezt a kettét probaltuk kozeliteni
egymashoz. A termékiink erfsen divattermék, amelynél nagyon sokat szamit az, hogy
mit szeretne a vevd.” (Miianyag-feldolgoz6 vallalat gazdasagi igazgatdhelyettese.)

»Nalunk a nyilt napok rendszere mar hagyomannya valt. Erre 1996 6ta minden év-
ben meghivjuk a hazai iizleti partnereinket. Ez egész napos talalkozas, beszélgetés part-
nereinkkel, izemlatogatassal egybekotve. Az ilyen rendezvényeket elsGsorban azzal a
céllal tartjuk vevGinknek, hogy megismerjék termékiinket, megtudjak, milyen termék
mellett kotelezik el magukat, ha a miénket valasztjak. Ilyen alkalmakkor konzultaci6 is
szokott lenni, amikor is a vendégek felteszik kérdéseiket, amelyekre valaszt kapnak ott
helyben azonnal vagy kés6bb. Mindenesetre egészséges parbeszéd alakul ki. Ezek nem
egymas melletti elbeszélések, hanem problémamegold6 szandéku eszmecserék.” (M-
anyagipari vallalat minGségbiztositasi menedzsere.)

Az el6bb részletezett szamos pozitiv hatds mellett nem szabad megfeledkez-
niink arrdl sem, hogy piacosodis nem minden teriileten jelent el6relépést. Van
valtozés, amely nem feltétleniil érinti pozitivan a vevOket. Egyik interjuala-
nyunk szerint a szocialista termelGk annak idején nem nézték, hogy mi mennyi-
be kertil, és — legaldbbis a miiszaki emberek — a miiszakilag legjobb, nem pedig
a leggazdasagosabb megoldasokra torekedtek. Ebbdl kdvetkez6en néha til j6
terméket allitottak eld, ,keriil, amibe keriil” alapon. A kiilfoldi tulajdonosok
megjelenésével azonban mér nem feltétleniil az elérhet6 legjobb, miiszakilag

legmagasabb szinvonald, hanem az optimadlis terméket kell elGallitani, vagyis azt
a minGséget, amit a vevd még hajlando megfizetni.

,— Mondhaté az Onék termékére az, hogy tdlsdgosan is j6? Tehat, hogy miiszaki érte-
lemben mar annyira j6, hogy azt a vevd mar nem is képes megfizetni?”

.~ A fénokiink hangoztatta ezt Onoknek? O ugyanis mér tébbszor is mondta ezt ne-
kiink. Es sok igazsdg van benne. Nagyon nehéz az optimumot megtalalni egy ilyen be-
rendezés esetében a miiszaki szempontok és a gazdasagi szempontok kozott. Mert ez
attol is fiigg, hogy a megrendel6 hany 6rdn keresztiil fogja a berendezést tizemeltetni,
mekkora igénybevételnek teszi ki. Es ezt gyakran maga megrendelS sem tudja el6re
megmondani.” (Mez6gazdasagigép-gyarto vallalat tervezési osztalyvezetdje.)

Marketing — a piac megdolgozasa és meghdditasa

A hatékonyabba val6 termelés, az optimalis mindségli termék csak sziikséges,
de nem elégséges feltétele volt a megkapaszkodasnak. A leghatékonyabban
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eldallitott 4ru is tiszta veszteséget jelent, ha nem lehet eladni. Marpedig — amint
kozismert — a KGST-piacok 6sszeomlasaval és a belsd piac besziikiilésével ép-
pen ez a helyzet alakult ki a legtobb cég szamara. ,,A piacvesztésbdl adodo koz-
vetlen kar elérte a brutté hazai termék 9-18 szdzalékat. Ekkora veszteség
Ausztriat akkor érné, ha egyik naprol a mésikra elvesztené a német piacot, vagy
Németorszag a francidt €s a hollandot, Franciaorszag pedig a németet és az
olaszt.” (Inotai [1993] 919. 0.) Sok vallalat szimara ez azt jelentette, hogy telje-
sen Ujra kellett épitenie a piacot.

»Felkerestiik a régi kapcsolatainkat, a cég régi partnereit. Felkerestiikk mindazokat a cé-
geket, elOszor itt belfoldon, akiktSl azt reméltiik, hogy valamilyen munkat 4t tudunk
venni t6liikk. Aztan végigjartuk a korabbi kiilfoldi kapcsolatainkat, ismer&seinket, és ér-
deklodtiink, hogy kinek milyen munkéja van, s ki tudna esetleg nekiink is valamilyen
munkat adni.” (Mez6gazdasagigép-gyarto vallalat kereskedelmi igazgatdja.)

Nullarol indulni persze nemcsak a kordbbi piacok elvesztése miatt lehet, hanem
azért is, mert maga a cég 0j. Akarhogyan is, a piacszerzés mindig kemény fel-
adat egy piacgazdasagban!

»Lehetetlen helyzetben kezdtiink mi neki ennek a piacszerzésnek. Es most kiemelném,
hogy nullardl indult ez a X termékpiac itt Kelet-Eurépaban. Mert a hagyomanyos X ter-
mékek joval megeldztek benniinket. Az egyik valtozata tObb mint szaz évvel, a masik
véltozata pedig 20-25 évvel el6zott meg minket. Valami kétségbeejtd volt a szituacio,
hogy ezt a mi Gj termékiinket egyaltalan nem ismerte a szakma. Es egy olyan szakma-
16l van sz0, amely erGsen konzervativ.”® (Mianyagipari vallalat vezérigazgatoja.)

A vallalatok heroikus er6feszitéseket tettek a piacok megszerzéséért. Ez kiilo-
nosen annak fényében értékelendd, hogy annak idején a szocialista gazdasag-
ban a piac szinte magatol nyilt meg szamukra, tehat teljesen ismeretlen volt a
cégekben a piacszerzés, az erGteljes marketingmunka.’

,»1993 koriil, a cég privatizéldsa idején, illetve azt kovetden is, a menedzsment tagjai egy-
massal mindig megbeszEIték a feladatokat. Felosztottuk, hogy kinek mit kell csindlnia.
Hirdetéseket adtunk fel Gjsdgban. Kidllitdsokra is elmentiink. Belfoldi kiallitdsokon
évente haromszor-négyszer-6tszor is jelen voltunk. Kilfoldi kidllitasokra is elmentiink,
Périzstol Kijevig, Damaszkusztdl Kairdig. Amit csak lehetett a marketingmunka teriile-
tén, mi mindent megprobaltunk. Kialakitottuk az iigyndkhaldzatot. Hal’ istennek, egyes
{igynokeink esetenként j6l miikodnek. Es hat a fénokiink mindig is megkovetelte t6link
azt, hogy menjiink a munka utdn, hogy kutassunk fel minden lehet&séget megbizasok

8 A villamos ipari szakm4rol van sz6.

? Arrél, hogy mi volt a helye ennek a szocialista gazdasdgban, egy régi anekdotikus torténet-
bdl kaphatunk képet. Az egyetem elvégzése utin, valamikor a hetvenes évek elején ismerdsiink
marketinges allashoz jutott. Akkoriban a baratok-rokonok koziill még sokan sajnaltak Gt: milyen
kellemetlen lehet szegénynek mindennap a kakasok el6tt felkelni, hogy a hajnali nyitaskor ott le-
gyen a Nagycsarnokban. Igy képzelték akkoriban a piackutatést!
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megszerzésére. De erre 0sztonzott minket a munkanélkiiliség réme is. Ez borzaszt6 do-
log. A félelem attdl, hogy az embernek nem lesz masnap munkahelye, munkdja. Szoval,
muszaj volt mindenaron megrendeléseket szerezniink. Igy tortént aztan, hogy tbb he-
lyen is tendereket nyertiink. Tehdt nagyon-nagyon kemény marketingmunkat kellett vé-
geztiink, erre kényszeritett benniinket az élet. Nagyon sok helyre, sokfelé kiildiink ajan-
latot. Széz ajanlatunkbdl 85 eredménytelen. Egy id6 utan ezt meg kellene az embernek
unni. De nem unjuk meg. Csinaljuk. Egyre tobb ajanlatot készitiink és kiildiink minden-
hova, de nagyon kevés konkrét iizletet sikeriil 6sszehozni. (...) Ezen a teriileten is min-
dig 1j kihivdsok vannak. De megint csak azt mondandm, hogy mi, a vezetdk, itt a cégnél
azt beszéltiik meg, hogy nem hagyjuk magunkat eltaposni. Es mindig keressiik az tj le-
hetdséget.” (Mez6gazdasigigép-gyartd vallalat kereskedelmi igazgatdja.)

Hasonl6képpen a piac megdolgozasaban latja a tulélés nagy lehetGséget egy
masik ipari vezet0 is. Ugyanakkor azt is kiemeli, hogy ma mar a marketinget
nem lehet pusztdn személyes kapcsolatokra felépiteni.

,»A szocialista id6kben nem volt sziikség marketingre. Amit termeltiink, mindent el le-
hetett adni. A szocialista piacokon nagy szerepe volt a kapcsolatoknak. Ismer§sokon,
barati kapcsolatokon keresztiil torténtek az eladasok. Es nem volt nehéz eladni. Szemé-
lyes kapcsolatokon keresztiil minden problémat meg lehetett oldani. Ezek politikaval
atszott kapcesolatok voltak. A rendszervaltds utan az ilyen tipusu kapcsolatok elt{intek.
A telefonnotesziinket ki kellett dobni. Azok az emberek is eltlintek a cégtdl, akik csu-
pan az ilyen jellegli kapcsolatokra prdobéltak stratégiit épiteni. S akkor a marketinget
meg kellett tanulni. A j6 kapcsolatok most is fontosak, de csak erre (az egy tényezlre)
mér nem lehet stratégiat épiteni.” (Dunantilon miikods épitGanyag-ipari cég vezér-
igazgatdja.)

Az elado6 érdeke, hogy minél jobban megismerje vevdit. Ha a business to busi-
ness tipusu kapcsolatrdl van sz0, akkor erre nyilvan béven van alkalom a tartds
egylittmiikdodés soran. A vevs azonban akkor is fontos, ha az elad6 vagy terme-
16 arctalan piacra dolgozik, s nincs régi, jol bevalt kapcsolata a vevGivel. Ez eset-
ben a vevOk megismerésében a piackutatasra kell hagyatkoznia. A rendszerval-
tds utdn ezért a piaccal parhuzamosan fejlédik a piackutatas is.

»A cég marketingmunkajanak egyik jellegzetessége, hogy olyan piacmonitoring rend-
szert alakitottunk ki, amely az egész orszagra kiterjed. E rendszer titjdn a menedzsment
azonnali, friss piaci informacidkhoz jut. A magazinok eladasat illet6en példaul kétna-
ponta jonnek a friss inform4ciok. E rendszer segitségével 95 szdzalékos taldlati érték-
kel elére meg tudjuk mondani azt, hogy milyen példanyszdmu legyen a kovetkezd ki-
adés.” (Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi lednyvéllalatanak vezérigazgatdja).

Lokdlis marketing

Hogy hol tart, és milyen is valojaban a marketing a hazai vegyes vallalatoknal,
arrol a kovetkezd interjurészletek adhatnak képet:
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,»Eleinte divatos dolognak tekintették a marketinget. Az utébbi években azonban mar
kialakult, nagyjabdl letisztult a piacon az, hogy mit is jelent a marketing, hogy miért van
szitksége a cégeknek 4, és hogy melyik cégnek milyen marketingre van sziiksége. Ma
mdr a vallalatok a magyar piaci sajatossdgoknak megfelelGen probaljak a sajat marke-
tingjiiket kialakitani. Sok mindent meg lehet tanulni, de amig nincs hazai példa, addig
hidba hozzk ide a kiilfoldi példdkat. Mert aztdn a gyakorlatban ra kell jonni arra, hogy
azt a terméket, amit az amerikaiaknak el lehet adni, azt nem biztos, hogy az eurdpai
vagy a magyar piacon is el lehet adni. Mert mésok a fogyasztok ott, és itt.” (Szeszipari
cég marketing vezetdje.)

A helyismeret nemcsak a fogyasztoi szokasok és hagyomanyok miatt értékeld-
dik fel a marketingben, hanem amiatt is, amit a szociologusok kapcsolati toké-
nek neveznek. Ez a kapcsolati t6ke azonban jelent6s mértékben amortizalodott
a gazdasag vallalati strukturajaban az 1990-es évtizedben végbement nagy el-
mozdulasok hatdsara.

,»A magyarorszagi piaci viszonyokat az itt é16k jobban ismerték, mint az osztrdk mene-
dzserek. Ok nem itt éltek. Volt egy dtmeneti idGszak a kilencvenes évek elején, amikor
az értékesitésben a régi személyes kapcsolatok nagyon sokat szadmitottak, mert az 4j
kapcsolatok még nem alakultak ki. (...) Az értékesités nagyon sokszor attdl figgott,
hogy a cég kereskeddi kikkel hol mikor hanyszor targyalnak fehér asztal mellett. (...) Es
amikor a kilencvenes évek kozepén elkezd6dott az iizletldncok kiépitése, atalakult az
egész kereskedelem a cégnél. Mig kordbban az értékesitésiink 60-70 szdzaléka ment a
kiskereskedelembe, addig jelenleg a kiskereskedelem szdmaéra torténd eladas 20 szdza-
1€k koriil mozog. Az értékesités évrdl évre, fokozatosan ugy valtozott, hogy a nagyke-
resked6knek, majd az iizletlancoknak torténd eladasok novekedtek. Ezek a nagy aru-
hazldncok azel6tt nem voltak. Tehat az biztos, hogy a privatizalas utdni legelsd id6kben
a helyiek jobban ismerték az itteni piacot, mint azok a vezetdk, akik Ausztridbol jottek
a céghez. Az itteniek jobban tudtak, hogy itt hogyan kell eladni.” (Szeszipari cég pa-
lackfejts lizem teriiletvezetGje.)

Sok cégnél nagyon atgondolt, lendiiletes marketingtevékenység folyik. Sziikség
is van erre, hisz a verseny nyomasa naprol napra nagyobb sullyal nehezedik az
eladdkra.

»Nalunk képviselGcsapat dolgozik. Az orszagot kilenc értékesitési teriiletre osztottuk
fel, mindegyik élén egy értékesitési vezetd all. Ok kozvetleniil az értékesitési igazgatd-
hoz tartoznak. Az értékesitési vezetSk beosztottjai a kereskeddk. A kereskeddk felada-
ta, hogy jarjék az iizleteket. Egyrészt el kell adniuk a terméket, masrészt j vevoket kell
szereznilik. Tovabba piaci informéciokat kell visszajuttatniuk a céghez. Ez vonatkozik
az arra, a termék kihelyezésére, a konkurencidra. Néha a legjobb 6tletek éppen a ke-
resked@inktdl szarmaznak. Megldtnak valami lehet6séget, Gjdonsagot a piacon, mi pe-
dig megvizsgaljuk, hogy azzal mit tudunk kezdeni. Példaul most inditunk egy sorsjegyes
jatékot. Az otlet onnan jott, hogy a képvisel6k behoztdk a jaték szordanyagit. Mi meg
kitalaltuk azt, hogy miben fogjuk méasképpen csindlni, mint a versenytars. Jonnek az 6t-
letek, a visszajelzések a piacrol. A képviselSk lejegyzetelik az emlékeztet6kben, hogy
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melyik versenytdrsunknal éppen milyen promdcio folyik, milyen médszerekkel fogjak a
veviket. Kis cég vagyunk, a konkurencidval mi nem nagyon tudjuk felvenni a harcot
minden téren.” (Szeszipari cég marketingvezetsje.)

A marketing j6 esetben nem egy elkiiloniilt osztaly specialis faladata, nem is egy
kiils6 cég eladasokat serkents szolgaltatasa, hanem a cég egészét atsugarzo te-
vékenység. A vevl és eladd aszimmetrikus viszonyara utal az is, hogy a vevo
meghdditasaért a cég valamennyi munkatarsanak csatasorba kell allnia. Ebben
is fontos ugyanakkor a személyesség, amit elsGsorban a kereskedSk képviselnek.

,»Ha 1j piacokra toriink be, biztos, hogy tobb keresked6 kell majd. Mert a kereskedd-
nek jarni kell a piacot, a keresked6 munkéjat nem tudja egy gép dtvenni. A piac, a ve-
vOk megnyerése, elsGsorban az emberi kommunikécion mulik. Lehet, hogy a cég eset-
leg tobbet hirdet, de attél még a személyes kapcsolatokra is sziikség van.” (Mianyag-
feldolgozo vallalat gazdasagi igazgatShelyettese.)

Béarmekkora nagy valtozasok mentek is végbe a marketingben a Nyugathoz
valo felzarkozast tekintve, a marketing — amint azt egy fentebb idézett inter-
jualanyunk kifejtette — csak a szocialista hagyomanyoktol tavolodott el, de
nem a hazai hagyoményoktol. A lokélis tényezd jelentdségét hangsiulyozza
interjtalanyunk is.

,»Céglink ebben a régidbban mindenképpen életképes, akar szaz évig is. A kérdés inkabb
az, hogy mekkora volumennel akar dolgozni a cég. Termékiinkre akkor is van vevd, hogy-
ha egyetlen egy reklam sincs, hogyha nem csindlunk semmit. A termékiink fogyasztasa
ugyanis a csaladi hagyomanyokon keresztiil is 6roklodik. S ha valaki innen elkertil az or-
szag masik végébe, ott is ezt a terméket fogyasztja. Ezt a mennyiséget marketinggel, rek-
ldmmal, struktiravaltassal, mas kapcsolt termékekkel, nagy aruhéazlancokkal val6 szerz6-
désekkel lehet novelni. Ilyen utakon-médokon lehet elérni, hogy termékiink minden
kilométernél ott legyen, mindenhol, ahol csak lehet.” (Szeszipari cég beszerzési teriilet-
vezetd.)

Bizonyos esetekben a lokalis piacismeret nem csupan a magyar piac ismeretét
jelenti, hanem a kornyez$ orszagok ismeretét is. A cseh, a szlovak vagy a hor-
vat kultira nem kiilonbozik annyira magyart6l, mint a japan vagy az angol.
Ezért a nalunk megtelepedett kiilfoldi cégek szakmai idegenvezetoként is hasz-
naljdk a magyar partnereket, hogy jobban eligazodjanak Kozép- és Kelet-Euro-
pa szamukra kissé tavoli kultirajaban, szovevényes viszonyaiban.'

!0 Hab4r sokszor tiltakozunk az ellen, hogy nyugati partnereink egy kalap ald vegyenek ben-
niinket és a szomszédainkat, nem tagadhatjuk, hogy torténelmiink sok ponton kézos. Osszekot
benniinket az, hogy évtizedekig valamennyien a KGST kebelében miikodtiink. Tovabba még ma
is nagy hatéssal van a széban forgd orszagok fejlodésére az a kozos ideoldgia €s szemléletmod,
amely a szocializmus maradvanya (az allami gondoskodas iranti vagy, kiskapuk keresése, tiilzott
tekintélytisztelet és sorolhatnank még hosszan tovabb).
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,»A németeknek a kelet-eurdpai piacrol nem volt ismeretiik. Mi mér azel6tt értékesitet-
tink Roménidban, Szlovakidban, Csehorszagban, a legutébbi hdborus idék el6tt még
Jugoszlavidban is, miel6tt a németek atvettek benniinket. A németek tulajdonképpen
rajtunk keresztiil kezdték megismerni a kelet-eurépai piacokat. Es hat azt azért be kell
latni, hogy ezek a piacok mésok, mint a nyugat-eurdpaiak. Kiilldndsen most, a kilencve-
nes években, amikor mindeniitt elindult a privatizacid, hol elébb, hol késébb. Ez a né-
meteknek 1j volt, s ebben mi azért sokat tudtunk nekik segiteni. A legutébb példaul a
lengyel piac megismerésében, vagy most majd segitiink nekik feltarni az orosz piacot,
mert hogy megyiink Oroszorszdg felé.” (Miianyag-feldolgoz6 vallalat gazdasagi igazga-
téhelyettese.)

A németekkel szemben nem csak a helyismeretiik adhat el6nyt a magyaroknak,
hanem a helyi kultaraba illeszkedd kereskedelmi stilusuk is. Paradox mddon az
a hatrany, hogy a kelet-eurdpai orszagokban az emberek nem specializdlodtak
annyira erdsen, a kereskedelemben most elényiinkre vélik. A magyar szakem-
berek diverzifikalt tuddsa meggyorsithatja az iizletkotés folyamatat.

»A németeknél a kereskedd igazdn csak azt ismeri, hogy azt a terméket milyen teriile-
ten lehet eladni, arrdl nincs nagyon fogalma, hogy mennyiért lehet azt széllitani, hogy
a koltségosszetevoknél mennyire lehet elmenni jobbra vagy balra. Es amiéta a kolléga-
ink a németekkel egyiitt sok helyen részt vettek a targyaldsokon egy-egy nagyobb piac
megszerzésében, azdta a németek racsodédlkoztak arra, hogy a kereskeddink mennyivel
felkésziiltebbek és mennyivel gyorsabban tudnak dolgokra reagdlni, mint 6k. Mert
azonnali ismereteik vannak. Tehat nem kell el6bb hazamenniiik, és mas teriiletek veze-
téivel megbeszElniiik a dolgokat, és tjra visszatérni az iizletfelekhez. Ott helyben tud-
nak reagalni. Ugy mennek el a keresked@ink a targyaldsokra, hogy a kéltség szempont-
jabdl is {6l vannak késziilve, miiszakilag is értenek a témahoz, s ugyanakkor kereskedsi
vénaval is rendelkeznek. Tehat ismerik a miiszaki hatteret is, és a gazdasagi hétteret is.”
(Miianyag-feldolgozo vallalat gazdasagi igazgatOhelyettese.)

Magyarorszagon az 1968-as reform Ota kvazi-piacgazdasdg miikodott, a hidny
sem volt olyan katasztrofalis méretli, mint némely tSliink keletebbre fekvd szoci-
alista orszagokban. Igy érthets, hogy ha ellentmondasosan és korlatok kozott is,
de egyes teriileteken mar akkor is feliitotték valamennyire a fejiiket a vevoi igé-
nyek, és az eladok oldalan is megjelentek a vevokhoz vald alkalmazkodas csiréi.

,»A mi teriiletiinkdn mar husz évvel ezel6tt is nagyjabol piacgazdasag volt. A mi piacun-
kon mar akkoriban is tobb cég volt jelen. Bar igaz, hogy akkor nem husz céggel, csak
néggyel kellett versenyezniink. De a vevd igényeit mar akkor is ki kellett elégiteni. Mi
tobb, az is el6fordult, hogy a vevs igényeit mar a berendezések kialakitasakor figyelem-
be kellett venni. Lehet, hogy ma inkabb kinalati piac van, és hevesebb a harc veviért,
mert kevesebb a vevd €s tobb az eladd. Amikor én dolgozni kezdtem itt (az el6dcégnél)
a hetvenes években, itt mar akkor is fogni kellett vevét. Ha valamilyen Gton-médon
meghallottuk, hogy X vagy Y véllalatnak ilyen berendezésre lenne sziiksége, felkeres-
tik, és megprébaltuk meggy6zni, hogy a miénket vegye meg. A vevd akkor is elmond-
ta az igényeit. A mai kiilfoldi tenderekben persze mar egy kicsit szebben fogalmazzak
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meg az igényeket. Van olyan tenderkiirds, amelyben 30 oldalon keresztiil fejtik ki az
igényeket, de van olyan is, amelyben 300 oldalon keresztiil.” (Mez6gazdasigigép-gyar-
t6 vallalat tervezési osztalyvezetdje.)

Elszakadva beilleszkedni

Szamos véllalat esetében az a paradox helyzet alakult ki, hogy amint érintkezés-
be keriiltek a valodi kaptalista piacokkal, rogton el is szakadtak t6liik. Alabbi
interjualanyunk megvilagitja, hogy miért nem képesek a hazai piaci szerepl6k
sz6 szerint piaci szerepl6kké valni, miért igényelnek kozvetitdket.

,»Mi elsGsorban azt a stratégiat kovetjiikk a marketing teriiletén, hogy kiilféldi tigynokok-
kel dolgozunk. A kiilf6ldi tigynokoknek a feladata az, hogy minél tobb vevt, minél na-
gyobb piacot szerezzenek nekiink. Nem tiiztiink ki »sajat termékstratégidt«, a stratégi-
ank alapvetden az, hogy jo beszéllitdja legyiink a vilagcégeknek. A kovetkez6 okok mi-
att: az egyik az, hogy sajnos nem tudunk elég jol kereskedni, és a méasik az, hogy nincs
elég t6kénk ahhoz, hogy mi Nyugat-Eurépaban sajat dilerhdl6zatot hozzunk létre ter-
mékeinket eladdsdra. A nyugat-eurdpai dilerhdl6zatokndl pedig méar évtizedek 6ta ki-
alakult az, hogy kiket képviselnek. Mint konkurensek nem tudnénk beférk&zni kozé;jiik.
Hiaba vagyunk képesek arra, hogy ugyanolyan j6 min8ségli terméket produkaljuk, mint
a nyugati cégek, nekiink még mindig a fejiinkh6z vagjak azt, hogy »ti egy volt szocialis-
ta orszag szocialista vallalata voltatok«. (...) Ugyhogy ezért inkabb tgy dontottiink,
hogy mi a »j6 beszéllitd« stratégiat valasztjuk, a piackutatést pedig egy iigynokhéldza-
ton keresztiil végeztetjiik. Ezek az tigynokok jutalékos alapon dolgoznak nekiink. Ez
bevélt.” (Mezbgazdasagigép-gyartd vallalat iigyvezetd vezérigazgatoja.)

Magyarorszagon még mindig kisért az a vélemény (még a gazdasagban tigyko-
dok fejében is), hogy a kozvetitd afféle parazita. Valdjaban, mint a fenti példa-
bol is latjuk, a kozvetitdnek hasznos funkcidja van: Iényegében a hozzaértés hi-
anyat potolja. A kozvetitd nemcsak az arukat kozvetiti, hanem a tudést is. Piac-
ismerete nélkiilozhetetlen a magyar vallalat szamara, amely valdszinileg a koz-
vetit6i dijndl sokkal tobbet veszitene, ha megprobalna 6nalloan fellépni a pia-
con. Mindazonaltal, a kdzvetitSk igénybevételének sokkal kevésbé megnyugta-
td motivacidja az, hogy Iényegében a kdzvetitd az, aki monopolizalt piacon is el-
boldogul. Outsidert — mint interjualanyunk is mondta — nemigen engednének
be a piac szerepl6i maguk kozé. Ez arra utal, hogy a fejlett piacgazdasagbdl sem
csak a verseny szlir6dik be hozzank, hanem sajnos a monopdlium is.

Azok a véllalatok, amelyek nem a nyilt piacon kereskednek, hanem — egy ha-
l6zat részeként — kozvetitéssel keriilnek kapcsolatba a piaccal, kényszerpéalyan
mozognak. Megrendeldjiik aprdlékosan eldirja szamukra a gyartasi folyamat
minden paraméterét, meghatarozza, hogy honnan szerezzék be a termeléshez
sziikséges anyagokat, alkatrészeket. A beszallitd dontési kompetencidjanak ja-
varésze atkeriil a megrendel6hoz. A beszallitd tulajdonképpen a megrendel6
meghosszabbitott karja.
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,Altaliban megvannak a sajat beszallitéink. De a multi, amelynek beszallitunk, bizo-
nyos funkcionalis alkatrészekre elSirja, hogy azokat kit6l kell beszerezniink. Altalaban
azoktdl a német cégektdl kell ezeket megvenniink, amelyekkel a multi maga is partne-
ri kapcsolatban all. Mert ha 6 mondjuk Bosch-kapcsoldkat alkalmaz, akkor nekiink is
Bosch-kapcsol6t kell beépiteniink a termékbe. Es akkor pontosan megmondja, hogy a
Bosch-kapcsolot melyik cégt6l kell megvenniink, és még azt is el6irja, hogy mennyiért
vehetjiilk meg a kapcsol6t. Elvarja ugyanis ettdl cégt6l, hogy nekiink is ugyanazért az
arért adja a kapcsolot, amekkora arban ezzel a céggel megallapodott. Ez nagyon ko-
moly segitség.” (Mez6gazdasagigép-gyartd véllalat tizletdg-igazgatdja.)

Verseny és versenyképesség

A vallalatok vevokkel val6 viszonyanak radikalis dtalakuldsa mogott alapvetSen
a verseny felszabaditdsa huzodik meg. Interjialanyaink meglehetdsen egybe-
hangz6 véleménye szerint a verseny erdsodik, s6t, szamos piacon mar ma is
rendkiviil éles. A kovetkezOkben a verseny kiillonbozd tipusait, azok véltozo je-
lentGségét igyeksziink bemutatni a vizsgalt cégekben szerzett tapasztalatok alap-
jan. Miel6tt azonban ratérnénk a hagyomanyos és formabont6 versenyeszkdzok
leirasara, néhany oldalt szenteliink a versenyzGknek maguknak. A kiilfoldiek al-
tal atvett magyar cégeknek a legtobb teriileten 1 tipust versenytarsakkal kell
megkiizdeniiik. A szocialista nagyvallalati vilag jol ismert és meglehetdsen kisza-
mithato oligopolszerkezete helyett a gazdasagi szerepl6k most nehezen kiismer-
het6 piaci szerkezetben miikddnek, és barmikor felbukkanhat egy 1j, robbané-
kony versenytars, merében Uj mddszerekkel. Maga a rendszervaltas is verseny-
terep- €s versenytarsvaltas is volt egyben.

A rendszervaltassal a magyar cégek — ahogyan Voszka Eva fogalmazta konyvé-
nek egyik bels6 alcimében — itt maradtak ,,gazda, koncepcid és piac nélkiil”
(Voszka [1997] 36. 0.). A vizsgélt véllalatok legtobbje nemcsak a volt KGST
,konnyl” piacait vesztették el, de nagyon gyorsan azon vették észre magukat,
hogy a hazai piacrdl is kiszoritottdk 6ket. A nyugatiak versenyel6nye nem meriilt
ki abban, hogy magyar megfelel6iknél sokkal rutinosabban 1éptek fel a piacon.

»— Most mér az van, hogy nagyon nagy a nyugati konkurencia a hazai piacon. Ezek a
nyugati cégek el6bb jutnak el bizonyos hazai vevSkhdz, mint mi, és el6bb szerzik meg
azt a nagyon kevés lizletet is a piacunkon, mint mi. Itt vannak a magyar piacon a spa-
nyolok és az amerikaiak is. Es 6k el tudjak adni itt ezt a berendezést, mi pedig nem. Pél-
daul X vallalat — nem akarok nevet mondani — tudta azt, hogy a mi termékiink olcsébb,
mégsem a miénket vette meg. Tobb ilyen cég is van. Ezek a hazai cégek nem a mi ter-
mékiinket vették meg annak ellenére, hogy az is nagyon jO mindségli. Német rendszer-
elemekbdl gyartunk, nagyon j6 minGséget. Es a cégiink itt van helyben, az orszagban. A
véllalatunk tovabbd egy nagyon komoly tervezGi, szellemi és gyart6 héttérrel rendelke-
zik, és mégsem tudunk elég megrendelést szerezni itthon ahhoz, hogy az embereinknek
legyen elég munkéja.”
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,»— Lat-e valami valtozast az elmult tiz évben, a versenyben, annak eszkdzeiben?”

»— lgen. Példaul azt, hogy a nyugati cégek megjelentek a magyar piacon. Nyilvan j6l
megfizetik a magyarorszigi iigyndkeiket, a mi cégiink pedig nem tud az ligyndkdknek
annyit fizetni. Aztin észrevettem azt is, hogy én még azonos ar mellett sem tudom el-
adni ugyanazt az 4rut itt a magyar piacon, amit egy nyugati cég el tud adni. S6t van, ami-
kor drigédbban is képes eladni ugyanazt a terméket.” (Mez8gazdasagigép-gyarto vélla-
lat kereskedelmi igazgatdja.)

A piacot nemcsak a nyugati versenytarsak megjelenése és a keleti vevok ,,felszi-
vodasa”, a szocialista piacok eltlinése tette kiizdelmes tereppé, de az is, hogy
sok cégnek egészen 4j tipust, kordbban ismeretlen versenytarssal kellett sza-
molniuk. Nincsenek tobbé védett vagy biztos poziciok, és amelyek ilyennek lat-
szanak, azok is megrendiilhetnek. Az okokat az amerikai vallalatokkal Ossze-
fiiggésben, plasztikusan irja le D’Aveni.

,»Versenyeldnyeik, amelyek megtdmadhatatlannak tlintek, szétfoszlottak a verseny
szelében. Egyetlen éjszaka alatt technoldgiai csoddk bukkannak fel. Agressziv, glo-
balis versenytarsak érkeznek a szinre. Szervezeteket strukturdlnak at, piacok tinnek
fel és siillyednek el. A patinds szabélykdnyvek, amelyeket egykor stratégiank kiterve-
1ésére hasznaltunk, nem miikddnek t6bbé j6l ebben a kdrnyezetben.” (D’Aveni [1995]
45.0.)

Ha a vilag legnagyobb vallalatai sincsenek biztos pozicidban, €s még a legdrasz-
tikusabb kovetkezményekkel is szamolniuk kell, hogyan lehetnének akkor ké-
nyelmes helyzetben a Magyarorszagon miikddds ,,fiatal” cégek. Az alabbiakban
interjualanyaink tapasztalatait foglaljuk dssze a versenyrdl, természetesen ezt is
a tanulas fényébe allitva.

»Ha 0sszevetjiik a hdskorral, akkor 1ényeges a valtozds. Abban az id6ben egyediil vol-
tunk a piacon Magyarorszdgon. Ehhez képest annyiban feltétleniil 4j helyzet van, hogy
most van egy német anyavallalatunk, amelynek tobb gyéra is van. Ez el6nyt jelent a ver-
senyben. Ugyanakkor a konkurencia egyre arrogansabb lett. (...) Prébaltuk mi is erGsi-
teni a pozicidinkat. Tal4n az is szdmit a versenyben, hogy ennek a német cégcsoportnak
arésze vagyunk. Ez a magyar piacon, ahol nagy a részaranyunk, erdsit benniinket. Ahol
kisebb a részesedésiink, példaul a német piacon, ott nem feltétleniil elényos.” (Eszak-
magyarorszagi épitGanyag-ipari cég gazdasagi igazgatdja.)

A Magyarorszagon miikdds vegyes vallalatok némely esetben még az anyaval-
lalatukkal is versenyhelyzetbe keverednek.

,— Azt mondja, hogy az Onok technoldgija jobb, mint a német?”

»— Igen. Amit mi masképpen csindlunk, az az S technoldgia, de ez a lelke az egésznek.
Ebbdl voltak is konfliktusaink. A németek nehezen vették, hogy mi jobbnak tartottuk a
mi termékiinket. Erre van egy nagyon jo példa. Az év elején az anyacég németorszagi
gyaraban gondok voltak bizonyos alapanyagok Osszetételével, és e miatt nem tudtak
szallitani egy specialis terméket egy német vevonek. Kiprobaltak azt a lehetéséget, hogy
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mi szallitsunk. Az6ta a német vevl ragaszkodik ahhoz, hogy neki csak innen szallitsa-
nak.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég termelési igazgatdja.)

Van olyan cég, amelyiknek sikeriilt megszabadulnia a versenytarsaktol. Az élet-
képes vallalatokat ebben segitették azok a makrogazdasagban tobbszordsen je-
lentkez6 megrazkodtatasok, amelyek kirostaltak a gyengéket.

»Alighogy megalakult a mi cégiink, néhdny honapon beliil tAmadt egy versenytarsunk
is, de 1994-ben tonkrement. A mi cégiink atvészelte az 1990-es évek legelején jellemz6
instabil gazdasagi viszonyokat, amit a konkurens cég nem élt tal. Most teh4t mi vagyunk
az egyediili gyartok Magyarorszdgon. A japanoktdl megtanultuk, hogyan kell minGségi
arut termelni. A nagy lecke az volt, hogy ezt el is tudjuk adni. Az6ta a kapacitdsunkat
az eredeti kétszeresére bovitettiik.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég tigyve-
zet$ igazgatdja.)

A legkedvez6bb versenypoziciokat az els6ként, de legalabbis idében érkez6k
foglalhatjak el, a kovetok szaméara nem sok babér terem. Azok a sikeres valla-
latok, amelyek mintaként, kdvetendd példaként szolgalnak a konkurencidnak.

»Nagyon éles a verseny. Versenytarsunk a vildg legnagyobb konszernjének az ausztriai
lednyvallalata. Amikor 1993-1994-ben Roménidban megjelentiink a piacon, erds pozi-
cidt foglaltunk el. Mi voltunk az els6k. A versenytarsunknak kellett timadnia. Szerve-
zettséglink, modszereink nagyon jok. Nagy sulyt helyeziink a kereskedSkre. JO jel,
hogyha mar a mddszereinket masoljak. A konkurencidndl péld4ul lattunk egy olyan
szerzGdést, amilyen a mi szerz8désiink. Tehat egyel6re nem mi kovetjiik a konkurenci-
at, hanem Ok kovetnek benniinket. Ennek ellenére argus szemekkel figyeljiikk 6ket.”
(Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég tigyvezets igazgatdja.)

Klasszikus és 1ij versenyeszkozok

A sok valtozas kozepette sem vesztették el jelentGségiiket a verseny leghagyo-
manyosabb eszkodzei: a minGség, az ar, a megbizhatdsag.

Klasszikus versenyeszkoz: az dr

Egyik interjualanyunk a minGség, az ar, a megbizhatOsag egyiittesét tartja a ver-
senyben maradas zaloganak, és ezekkel magyarazza, hogy lassan negyedsziza-
da bedolgoz6i ugyanannak a német eredetd cégcsoportnak.

,— Id6re szallitunk nekik, és j6 minSséget. Es a nyugat-eurépai drakhoz képest mi ol-
csobban szallitunk, s ez is egy nagyon fontos tényezdje a dolognak, de hat ez természe-
tes.”

,— Azért, mert itt olcsébb a munkaers?”

»— Igen. Az anyagot tekintve, mi ugyanolyan anyagbol gyartunk, mint barhol masutt a
vilagon, ahol ilyen termékeket gyartanak. Csak hat, akiknek beszallitunk, ott egy mun-

271

o



tord szabo4.gxd 6/12/2003 10:31 AM Page 272 $

kaora koltsége koriilbeliil 45 mérka, nélunk pedig hozzavetSleg 10 mérka. Ez a bérben
meglevd kiilonbség az arban koriilbeliil 15-20 szdzalék kiilonbséget jelent. Igaz ugyan,
hogy a szallitasi koltséget nekiink kell viselni, de még ezzel egyiitt is olcsobbak va-
gyunk.” (Mez6gazdasagigép-gyartd véllalat tigyvezetd vezérigazgatdja.)

A klasszikus arharc nem annyira az érett piacok, mint inkabb a bizonytalan pi-
acok sajatja. Bizonytalan piacnak szdmitanak természetesen a feltorekvd orsza-
gokban most alakul6-formél6do piacok is. Ezeken a teriileteken gyakoribb az
arharc, mint a standard piacgazdasagi terepeken. Ha a keresleti-kinalati viszo-
nyok megkivanjak, akkor a cégek mindenképpen rakényszeriilnek az arharcra.
A hazai piacok koziil sok esetében a gazdasagi atmenet a piac besziikiilésével,
vasarloerd csokkenéssel volt egyértelmii. Ezeken a piacokon gyakran nem ma-
radt mas fegyver a versenyzOk kezében, mint az ar.

,Altalaban azt mondjak, hogy a minSség és az ar meghatarozza a termék piaci pozici-
djat. Az utdbbi években mindegyik gydrban komoly fejlesztések torténtek, a gyarak ko-
zOtti korabbi minGségi kiilonbségek mara gyakorlatilag megsziintek. Rendszeresen
teszteljiikk versenytarsaink termékét, teljesen redlis képilink van arrdl, hogy milyen mi-
ndségli termékek vannak ma a piacon. A mi piacunkon most egyértelmtien arharc van.
En tigy latom, hogy itt Magyarorszagon az emberek ma még nem engedhetik meg ma-
guknak, hogy markahtiek legyenek. Az emberek vasarldsi szokdsait — az én meglatdsom
szerint — a termék ara hatdrozza meg.” (Szeszipari cég minGségbiztositasi vezetGje.)

Kiilonosen a fogyasztasi cikkek piacidn gyakori az arharc, mert a fogyaszté ma
még nem annyira érzékeny a mindségre, mint amennyire az arra. Lassan azon-
ban megkezdddik a fejlettebb piaci viszonyokra valo atéllas.

»A mi termékiink hajdanan fix aras termék volt, nekiink az arakra nem volt hatasunk.
Termékiinknek nem volt valodi kereskedelme. Nem volt marketing, termékiinket nem
lehetett rekldmozni, ez ndlunk tiltott teriilet volt. A mai napig is érz6dik ennek a hidny-
nak a hatasa. Termékiinknek ma mar van neve, markasitva van. Tehat 6nall6 arculattal,
0nallé termékvéltozatokkal jeleniink meg a piacon. De a fogyasztdi szokdsok Magyar-
orszagon még messze elmaradnak e termékre jellemz6 nyugat-eurdpai fogyasztoi szo-
kasoktdl. Hidba csindljuk meg ugyanazt, mint a nyugat-eurdpai termel6k, itt még nincs
fizet6képes vevs, és nemcsak pénzben nincs meg, hanem fogyasztdi szokdsban sincs
meg. Lassan érik er6feszitéseink eredménye. Igenis, ma mar keresik a boltban a termé-
ket név szerint is, tehat elindult itt is egy masfajta vasarlasi szokas kialakulasa.” (Alfol-
di élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdija.)

Vannak olyan teriiletek is, ahol az drakban erds egységesedés figyelhet6 meg.
Az arak vonatkozasban is egyfajta visszatérésnek lehetiink tanui a klasszikus
kapitalizmus arjelenségeihez. A legrégebbi idokben az drak konnyen kiegyenli-
tddhettek, hisz a sok versenyz0 €s a foldrajzi kdzelség miatt nem volt lehet6ség
a piacok szegmentalasara. A szallitasi koltségek radikalis csokkenése azutan ki-
nyitotta a vildgra a lokalis piacokat. A piac a vasarlo szdmara fokozatosan egy-
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re attekinthetetlenebbé valt. A termékdifferencialas és az oridskonszernek kii-
lonféle praktikdi megzavartdk a fogyasztot, 6sszemérhetetlenné tették az ara-
kat. Az informacios forradalom és f6ként a vilaghalo kiépiilése azonban gyoke-
resen Uj helyzetet teremtett a fogyasztd szamara. A halon — legalébbis a jol de-
finialhat6 termékek esetében — tokéletesen attekinthetd a valaszték, 6sszemér-
het6k az arak."

»— Mi nagykereskedGkkel és elosztokkal allunk kapcsolatban. De el6fordul, hogy a
»csindld magad« piacokra (a barkacsboltoknak) is szallitunk. A globalizacio Gj helyze-
tet teremtett. Két-harom évvel ezel6tt még megtehettiik azt, hogy més-més drakat ad-
tunk meg a romdn, a magyar és a lengyel piacon. Most mar ezt nem tehetjiik meg. A
globalizacié miatt valtoztatnunk kellett a stratégidnkon és az arképzésiinkon.”

»,— Bz azt jelenti, hogy a min&séget egységesitik, vagy azt jelenti, hogy az drakat egysé-
gesitik?”

,»— Az arakrdl van sz6, a min6ség mindenhol ugyanaz. Néhany évvel ezel6tt még maga-
sabb drakat tudtunk elérni az egyik orszagban, mint a mésik orszdgban. Most mar nem
tudunk.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iizemvezetdje.)

Mas iparagakban kevésbé gyakori az arakkal folytatott verseny, de egyes speci-
alis teriileteken azért itt is folyik ilyen tipusu verseny.

LArverseny a hirdetések teriiletén van. Mert versenyeznek a megyei lapok és a buda-
pesti lapok, azutan versenyez egymassal az irott sajté és a televizid, illetve mas elektro-
nikus médidk, amelyek lokalisan is kialakultak az elmlt id6szakban. Nagyon kemény
verseny van.” (Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi leanyvallalatanak kiaddigaz-
gatdja.)

Mindbségi és gyorsasagi verseny

A verseny masik eszkoze: a minGség. Ez a mddszer inkabb az érett piacokra jel-
lemz6. Igaz, a kovetkez$ interjunkban emlitett metddus nem tisztan mindségi
verseny, mert az arat sem hagyjak teljesen figyelmen kiviil. Arra torekszenek,
hogy a korabbindl nem magasabb, azaz stabil aron adjanak magasabb minGséget.

,»A mi termékiink versenytarsa a hagyomdnyosnak. F6leg, ha komplett lancban ajanl-
juk, és jobban kiakn4zzuk az el6nyeit. Elképzelésiink, hogy diagnosztikat is adunk a ter-
mékhez, mint szolgaltatdst. Kicsik vagyunk, ezért a specidlis szolgéltatasok és know-
how kinalata felé is szeretnénk elmozdulni a vev6k megnyerésére. Meg kell élniink. A
piac kemény kihivasokat tdmaszt, az drakat mindenki igyekszik lenyomni, nyomott drak

"' Mindez szorosan 6sszefiigg a tranzakcios koltségek csokkenésével, azzal, hogy az informa-
cidszerzés a vilaghalon gyakorlatilag koltségmentes. Néhany klikkeléssel ugyanis barmely vevs
hozzéjut az érvényes arakhoz, s ez a tény szinte tiszta versenyt teremt a lokélisan elszigetelt piaci
szereplSk kozott is. A halézatoknak kdszonhetSen a nagy cégek fizikailag is jelen vannak a fejlett
orszagok szinte minden szegletében, ami véget vet a lokalis monopdliumok lehet&ségének, vagy
legaldbbis erdsen megrenditi azt.
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vannak. Tulajdonképpen annyira sikeriilt levinni az arainkat, hogy — egy hasonlattal éI-
ve — vevlink egy Mercédesz mindségii terméket kapnak, most méar majdnem egy FIAT
Uno arban. Persze vannak a piacon olyanok, akik még ennél is alacsonyabb dron kinal-
nak, de ezekbe mdr rossz minGségii anyagokat épitenek be, tehat mar kockdzatosak.”
(Miianyagipari vallalat vezérigazgat6ja.)

A minGség egyre inkabb ugy szerepel, mint a versenyben maradas sine qua
nonja, nem pedig mint valamilyen tetsz6legesen alkalmazhato versenymodszer.

,» Valljuk azt, hogy a tomegtermékek fogyasztoindl is fontos szerepet fog jatszani a mi-
n6ség. De a mindség érdekes (erdsen szubjektiv) fogalom a mi termékiink esetében.
Mindenki azt mondja magarol, hogy 6 »minGséget« fogyaszt. A fogyasztdink korében
megprobaljuk kipuhatolni, megismerni, hogy nekik mit jelent a »min&ség«. Feltételez-
ziik azt, hogy el6bb-utdbb jelentdsége lesz annak, hogy milyen alapanyagokbol késziilt
ez a termék. Es a reklamanyagainkban is megjelenik az, hogy a mi termékiink miféle
kiilénleges, valogatott alapanyagokbdl késziil.” (Szeszipari cég marketingvezetGje.)

A minGségi verseny persze — mint mér kordbban is utaltunk rd — semmiképpen
sem jelenti azt, hogy minden korlatozas nélkiil a legjobb mindségre tornek. A
cégek még a verseny nyomasa alatt sem adhatnak jobb mindséget, amint amit a
vevd meg tud fizetni. Azt pedig, hogy mi tekinthet6 abban a szakmdban mind-
ségnek, a versenytarsakon méri le.

,»Mi az éppen megfelelGt, az éppen elégségest probaljuk elérni. Azon faradozunk, hogy
— cstinyan mondva egy kicsit — hol rontsuk ezt a til j6 min&séget. Mert a japan tulajdo-
nosaink szerint tdl jo terméket gyartunk, €s a rizikot attoltak felénk, hogyha emiatt la-
kat keriil a cégre. A japan igazgaténk gy mondta ezt nekiink egy kicsit élesen fogal-
mazva, hogy »kérem ez nagyon szép, csak lehet, hogy a piac nem fizeti meg«. Az itteni
gyartas és mindségbiztositas vezetdit is nyomja ez a gond, vagyis hogy hol rontsuk a jo
mindséget, és meddig mehetiink el ebben.” (Midanyagipari vallalat vezérigazgatdja.)

,»A privatizacié Ota nagyon lényeges dolog lett a mindség. Rendszeresen teszteljitk
sajat termékeinket és a versenytarsakét is, igynevezett vakprobaval. Aztan egy sorren-
det allitunk fel, hogy melyik volt jobb a mésiknal. Allandéan figyeljiik a piaci tendenci-
akat.” (Szeszipari cég palackfejtd iizem teriiletvezetdje.)

Interjaink sordn arra is kivdncsiak voltunk, hogy a hagyomanyos versenymadd-
szerek mellett vannak-e 1j jelenségek ezen a teriileten. A sajtdpiacon ilyen
modszernek szamit az az arforma, amelyik tulajdonképpen mar nem is ar, va-
gyis az ingyenesség. Az a szlogenszertien hangoztatott formula az arversenyben,
hogy ,,az arakat a padloig szoritjak le”, egyik interjialanyunk szerint sz0 szerint
értendd, azaz a nulla szintjéig. Ennek az el6nye az, hogy a versenytars ennek
aligha tud alaigérni.

» leljesen 0j dolgok vannak a versenyben. A leglatvdnyosabb a Metrd Gjsag megjelené-
se, amit néhdny honapja mar vidéken is terjesztenek. Egy napilap, amely a hirdetések-
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bdl él. Nyilvanvalo, hogy az ingyen osztogatott ijsdg nagy kihivas hirdetési szempont-
bol is. Erre mi is megfelel6 modon probalunk reagdlni. Példaul tigy, hogy nekiink is van
ingyenes Ujsdgunk, a hirdetési 4jsag. Amikor megjelentek a Metro-rikkancsok, akkor a
Metré-ember mellett ott allt a mi emberiink is, és osztogatta az ingyenes Ujsagot, per-
sze a miénket. Ez csak egy példa. Az a cél, hogy ne a Metr6t olvassa a jambor olvaso,
hanem benniinket, hogy mi megtartsuk az olvaséi kort.” (Nemzetkozi médiavéllalat
magyarorszagi lednyvallalatanak f6szerkesztGje.)

A 21. szazadi piacon Gj modon kell megkozeliteni a valaszték problémakorét is.
A naprol napra igényesebb fogyaszto szamara — jO néhany termékcsoport eseté-
ben — nem kielégits a legszélesebb valaszték sem, csak azzal éri be, ha a terméket
személyesen az § egyedi igényeire szabjak. Ily médon nincs értelme valasztékrol
beszélni, egyre inkabb az egyedi igény kielégitésérol kell gondolkodniuk a cégek-
nek

,,Ugy hirdetjiik a dolgainkat, hogy testre szabott terméket gyartunk. Aminek aztan per-
sze eleget is kell tenniink, és ez a gyartds szervezése szempontjabdl nem mindig kényel-
mes. Hiszen, ahdny alak, annyi szabasminta kell, és a mi termékiink esetében a »szabdas-
mintdk« egyaltalan nem olcsok. A mésik szlogeniink, hogy azonnali széllitasra vagyunk
képesek. Hét ez 90 szdzalékban valéban igy van. De azt a 10 sz4zalék huncutsagot bo-
csassa meg nekiink az ipar és a vevl. A termék hagyoményos valtozatat gyart6 verseny-
tarsaink nehezen mozdulnak. Na most nekiink ezt a kis rést, marmint hogy 6k nehezen
mozdulnak, ki kell hasznalnunk. Tehat, nekiink azonnal mozdulnunk kell. Es hat egy-
hetes, kéthetes hatarid6kkel vagyunk kénytelenek bevallalni sok esetben szallitdsokat.”
(Miianyagipari vallalat minGségbiztositasi menedzsere.)

Sajatos — mindenesetre nalunk még Gjnak szamitd — versenymodszer, az anya-
cég mar jol bevalt, jo nevi termékeinek hazai koppintdsa. Ez mindenesetre ol-
cso.

»A német modellre tdmaszkodva készitettiink 1j termékeket. Amit 6k hasznalnak, ab-
ba a keretbe épitettiink be itteni informacidkat, s az Uj magazint itt jelentetjiik meg a
magyar piacon. Ez nem franchise. Olyan magazin, mint példdul az amerikai »Shape«.
Ez itt miikddik. Az amerikai kiaddk is azt csindljdk, hogy idejonnek, és az amerikai ver-
zi6 alapjan készitenek egy magyar valtozatot. (...) Illyen péld4ul a Business Week is. Azt
gondolom, hogy ez tdjfajta stratégia. A modszer olcso, tulajdonképpen csak egy fGszer-
keszt6 kell hozza. Azt hiszem, hogy az Gjsagpiac talzsufolt, tdl sokféle termék van a pi-
acon. Es az a probléma, hogy az emberek ezeket nem nagyon tudjak itt megvenni, nincs
elég pénziik.” (Nemzetkozi médiavéllalat magyarorszagi leanyvallalatdnak informacio-
menedzsere.)

Adott esetben nemcsak egy masik cég megoldasat lehet lemasolni, hanem a sa-
jat, mas teriileten bevalt megoldasukat is kreativ modon alkalmazzik a cégek,
hogy kritikus versenyhelyzetben helytallhassanak.

»2Amikor eladasi gondok jelentkeztek ennél a terméknél, akkor az anyacég ugy dontott,
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hogy ezt a profilt mindenest6l ideadja nekiink. Am a gyartas elinditdsa utdn mi is ta-
pasztaltuk a gondokat. A kiilénboz6 vasarokon tdjékozodva jottiink rd arra, hogy az
alapvet$ baj az volt, hogy a termékek elavultak. Kideriilt, hogy ennél a terméknél a
gyartméanyfejlesztést az anyacég évek Ota elhanyagolta. Amikor ezt felismertiik, méar
tudtuk, hogy valtani kell, fejleszteni kell. A valtas Iényege az volt, hogy a méasik termék-
csaladnal alkalmazott megolddsokat, mdodszereket megprobaltuk ide atiiltetni. Ezzel a
fejlesztéssel azutan rendkiviil nagy sikereket értiink el, ugrasszertien megnétt a rende-
1ésallomédny. Ma, a német M gépgyartds egyik legnagyobb beszallitgjanak szamitunk.
Képesek voltunk olyan 4j dolgokkal el§jonni, olyan 4j megoldasokat bevezetni, ame-
lyekkel még a nagyon igényes nyugat-eurdpai piacon is — mert a vevikor ott van — me-
gélljuk a helylinket.” (Német—-magyar kozlekedési gépgyartd cég részegységgyarto le-
anyvallalatdnak tigyvezets igazgatoja, 2.)

A versenyeszkdzok soraban sajatos és még a legfejlettebb orszagokban is vi-
szonylag Gj médszernek szamit az drak testre szabdsa.'* Nem kis meglepetésiink-
re hazai pélyan is megjelenni latszik e konstrukcio 1ényege: az egyén fizetGké-
pességéhez igazodo ar alkalmazasa.

»Nagyon nehéz ezen a piacon dolgozni, mert az utdbbi id6kben nagy bizonytalansag
uralkodik. (...) Normalis piaci helyzetben ismert a piac felosztasa, tudni lehet, hogy ki-
nek mekkora a piaci részesedése. Es akkor az ember tudja, hogy mekkora az arrése, s
mekkora arengedményt adhat vevGinek. Ismeri a versenytarsait, akiknek a 1épései hosz-
szabb tavon is kiszamithatok. Most tobbfelé kell figyelniink, nem igazan tudunk hosz-
szabb tavra gondolkodni, és kdzben naponta életben kell maradnunk. Ha példaul az
egyik versenytarsunk magasabb dijat szab, vagy éppen csokkenti az arat, akkor erre ne-
kiink is reagélni kell, ha egyéltalan jovedelemhez akarunk jutni. De a reakcidkat végig
kell gondolni. Meg kell tanulni, hogyan maradjunk talpon a piacon nap mint nap, és ho-
gyan legylink tligyfeleinknek stabil partnere hosszabb tavon is. Nem biztos, hogy bele-
megyiink egy rovid tava arhabordba. Mi nem tudunk az tigyfeleinknek 50 szazalékos ar-
kedvezményt adni, mert a cégiink akkor két éven beliil kiesik a piacr6l. De a piacon a
mi ligyfeleink is elvarjak, hogy az 50 szizalékos arkedvezményt megkapjak (ha a ver-
senytarsak ilyeneket igérnek). Meg kell tanulnunk, hogy hogyan kezeljiik az ilyen hely-
zeteket. (...) Altaldban azt szoktuk tenni, hogy nem ragadunk le a szokasos rkedvez-
ménynél. A versenytarsunk azzal csdbitja mostanaban az tigyfeleket, hogy ha jaliusban
és augusztusban valaki nala hirdet, akkor 50 szazalékos arkedvezményt ad. Es mindegy
neki, hogy az ligyfél egy nagy cég, vagy egy kicsi. Szamunkra pedig éppen ez a fontos.
Mi ebben a helyzetben differencialt arkedvezményekkel probalkozunk. A cégekkel, az
igynokséggel egyenként probalunk megegyezni. Mindegyiknél arra toreksziink, hogy
kolcsondsen megtaldljuk szamitasainkat. Minden egyes esetben megnézziik azt is, hogy
az adott véllalatnak mekkora tigyfélkore van, kiknek a szimara akarnak hirdetni, és az
ar kialakitasakor ezekre is tekintettel vagyunk. Nem feltétleniil kell nekiink arkedvez-
ményt vagy barmilyen kedvezményt adnunk az olyan cégeknek, akik szimunkra nem
nagy halak. Es azzal is prébalkozunk, hogy a szerzGdéseket a nettd jovedelemre épit-
siik, €s ne a kiils6 megitélésre. Tudnunk kell, hogy tigyfeliinknek milyen jol megy a pi-

12 A testre szabott arak elsGsorban az elektronikus piactereken tdrnek el6re. Lasd err6l rész-
letesebben: Kocsis—Szabé [2002].
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acon, mert tudunk kell, hogy egy adott tigyfél mennyi pénzt tud rdnk kolteni. Nyilvan-
valdan tobb bevételt szeretnénk elérni az idén, mint tavaly, de nekem nem feltétlentil
kell ebben a pillanatban megmondanom kedvezményeinknek azt a mértékét, amelyek-
kel tigyfeleinket motivélni tudjuk.” (Nemzetkdzi médiavéllalat magyarorszagi lednyval-
lalatanak értékesitési osztalyvezetGje.)

Inkorrekt versenymaodszerek

A versenymodszerek kozott sohasem volt ismeretlen a triikkk, a megtévesztés.
Az a csalas, amit a sajto teriiletén bevetnek, azért eléggé egyedi. A modszer ki-
tervel6i az ugynevezett lavinahatasra hivatkoznak.”® A hirdetGk szemében (de
néha még az olvas6 szemében is) szamitanak a terjesztési adatok.

»— A legnagyobb harc, mint emlitettem, a kdzponti és a vidéki lapok kozott folyik. A
példanyszamokat illetSen a vetélytarsak olyan adatokat terjesztenek magukrol, ame-
lyek egyéltalan nem igazak. Mindezt persze azért, hogy kivanatossa tegyék magukat a
hirdetdk elott.”

»— De hat erre van egy testiilet, amely hitelesiti a példanyszaimadatokat és az olvasott-
sagi adatokat!”

»— lermészetesen van egy testiilet. Nekiink az Osszes ilyen jellegli adatunk mért adat.
De nem minden Gjsdg adatait mérik. Olyan is van, hogy a valos, mért adatokat az Gjsag
masképp interpretalja. Nagyon kemény harc folyik a hirdetSkért!” (Nemzetkdzi média-
vallalat magyarorszagi leanyvallalatdnak f6szerkesztGje.)

Mar az eddigiekbdl is kitlint, hogy a versenyben valo helytéllasban nemcsak a ha-
gyomanyos paraméterek: az ar, a mindség, a szallitasi hataridd jatszanak szere-
pet, hanem a versenyzOk nehezebben megfoghat6 tulajdonsagai is. A cég altala-
nos rugalmassaga, az el6bbi versenyeszkozokre meghatarozé befolyéssal lehet.

Rugalmassdg

A rugalmassag mindig is fontos versenytényezs volt a vallalatok, gazdasagi szer-
vezetek és az egyes gazdasagi szereplok életében is. Mégis, amikor az ezredfor-
duldon rugalmassagrol beszEliink, valami mast, tobbet értiink rajta, mint az tizleti
életben mindig is nélkiilozhetetlen hajlékonysigot. E kulcsfontossagi fogalmat
Aggarval hatdrozta meg talan a legtdmorebben és legpontosabban: ,,Uzleti szem-
pontbdl a rugalmassag a piaci igényeknek vald megfelelés képességét jelenti, il

3 Az angol terminus erre az informational cascade, azaz az informéacids zuhatag (vo.
Bikhchandani—Hirschleifer [1992] 992. 0.). Ha egy adott X, Y Z vélasztasi lehetségbdl — akar
véletlenszertien is — egy-két emberrel tobb vélasztja a kiindulasnal az Y-t, mint a t6bbi lehetGséget,
akkor ez a tény azt kozvetiti a sorban utanuk valasztok szamaéra, hogy Y véltozat a legjobb. Ez azon-
ban egyéltalan nem biztos. Ezek utan azonban azok, akik nem rendelkeznek 6néllo, belsd, szilard
valasztasi kritériumokkal — egyfajta nyajszellemnek betudhatdan — nagy valdszintiséggel szintén az
Y alternativat valasztjdk. Azzal a feltételezéssel élnek, hogy akik el6ttiik alltak be a sorba, a jobbat
igyekeztek valasztani (Banerjee [1992]).
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sok koltség, ido, erdfeszités vagy szervezeti rombolds nélkiil.” (Aggarval [1995] 20. o.
— kiemelés: tSliink: Sz. K — K. E.) Nem nehéz rugalmasnak lenni rombolassal,
amint azt a rendszervaltast kovetd koltséges atstrukturalodas nalunk is jol mutat-
ja. A miivészet az, hogyan lehet rugalmasnak lenni alacsony koltségekkel, gyor-
san — szinte észrevétleniil — és véraldozatok nélkiil, csak szervezeti energiainkat
és képességeinket hasznalva. Azoknak a véllalatoknak, amelyek versenyben akar-
nak maradni, valami ilyesféle rugalmassagra kell szert tennitik. A rugalmassag el-
sO feltétele a rugalmas munkaerd. A stab rugalmassa tételével, azaz az ideiglenes
foglalkoztatasi formék elGtérbe allitdsaval — amint ez a 8. fejezetbdl is kivilaglott
— a cégeknek évszazados beidegz6déseket kellett lekiizdenitik.

,»Talan az eddigiekbdl is kideriilt, hogy ez egy nagyon rugalmas cég. A japanok a rugal-
massagot rotaciés rendszerrel is elGsegitették. (...) Osztonozték, hogy az emberek itt
tobb mindenhez is értsenek, ne csak egy dologhoz. Es ne alljon le a tudomany, ha vala-
ki hianyzik vagy beteg! A rugalmas céghez ugyanis rugalmas munkavallalok kellenek.”
(Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég termelési igazgatoja.)

A rugalmassagot ritkan vezethetjiik vissza csupan egyetlen tényezGre, a hajlé-
konysag altaldban tobbtényezss. Kitlintetett szerepe van azonban a merevségek
oldasdban az atipikus foglalkoztatasi formak (bérelt munkésok) alkalmazasa-
nak. Ezzel hozza kapcsolatba a rugalmassagot a kovetkez6 interjualanyunk is.

»— Ha példaul az iigynokok nagy hirtelen kétszer annyi megrendelést kiildenének ide,
mint szokasosan, akkor tudnak Onok erre reagalni?”

»— lgen, tudunk, tobb ok miatt is. Egyrészt azért, mert az épiileteink kapacitdsa még
mindig 1ényegesen nagyobb anndl, mint amennyire ezeket jelenleg kihasznaljuk. Mas-
részt azért, mert a cégesoport pénziigyileg olyan jol all, hogy a bankoktdl azonnal kap-
na barmilyen nagysadgrend( hitelt, kiilon letét nélkiil is. Tehat, ha technoldgiai fejlesz-
tés lenne sziikséges ahhoz, hogy azt a projektet beindithassuk, akkor azt gond nélkiil
képesek vagyunk megoldani vagy sajat forrasbol, vagy hitelbdl, vagy lizing révén. A har-
madik dolog pedig az, hogy ezekben a gyarakban a létszadm az elmult években nagyja-
bol megfelez8dott. Tehat szitkség esetén a 1étszamot is tudjuk novelni. Most is agy dol-
gozunk, hogy hullaimzéasok vannak a gyartasban. Es mi a legalacsonyabb gyartasi szint-
re méreteztik a foglalkoztatottak 1étszamat a gyarakban. A csticsid6szakok idején a
gyartds tobbletmunkaerd-igényét pedig kiils6 munkaerd felvételével oldjuk meg. Eze-
ket a dolgozokat vallalkozoktol vessziik bérbe. Tehat nem a munkat adjuk ki kiilsS cé-
geknek, hanem az embereket hozzuk ide. Hal’ istennek, van munkaerd a piacon! (Me-
z0gazdasagigép-gyarto vallalat iigyvezetd vezérigazgatdja.)

A rugalmassdgnak nemcsak a munkaerd estében kell érvényesiilni, hanem a
cég egész miikddésében. Ha a vdllalat versenyben akar maradni, akkor ontapa-
do szervezetté kell valnia." A szervezetet is ugy kell kialakitani, hogy konnyen
hozza lehessen igazitani akar a legvaratlanabb valtozashoz is.

4 Az adhokratikus szervezet a mar idézett Aggarwal [1995] plasztikus megfogalmazésa.
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»Utoljara tavaly szerveztiik at a céget. Volt példaul egy nagy szallitasi osztilyunk, mivel
14 orszagnak szallitottunk. De most mashogyan kell szallitani, mert péld4ul a mostani
anyacégiinknek csak beszéllitunk. Volt egy hatfGs exportosztalyunk, abbdl szerveztiink
most egy kétfGs logisztikai osztalyt. De az atszervezéssel itt f6l0ssé valt energidikat mas
teriiletekre irdnyitottuk 4t. A karcsusitisok altaldban nem ugy torténnek, hogy az adott
osztalyrdl elkiildiink négy embert. Lehetséges, hogy egészen méashonnan kiildiink el va-
lakit, mert arra toreksziink, hogy mindig a felkésziiltebbek, az er6sebbek maradjanak
meg, fiiggetleniil attél, hogy mely teriileten dolgoznak.” (Eszak-magyarorszagi épit6-
anyag-ipari cég ligyvezets igazgatdja.)

2z 7

Akadnak cégek, amelyek — piaci pozicidjukat megerdsitendé — még nagy aldo-
zatot is képesek vallalni azért, hogy kell6en rugalmasak legyenek. Mas vallala-
tok tobb ldbon allassal igyekeznek rugalmassd valni, de van amikor éppen el-
lenkezGleg, az egy labon allas teremt stabilitast a vallalat szdmaéra.

»Folyamatosan noveljiik az eladdsainkat a piacon. A belf6ldi részaranyunk ugyan csok-
kent, de kiilf6ldon — példaul Romanidban — toriink elére. A belfoldi részesedésiink
egyébként azért csokkent, mert nem volt elég termékiink. 1994 6ta importalunk termé-
keket, ugyanazt a terméket, amit mi is termeliink. Az oka ennek az volt, hogy nem volt
elég kapacitasunk. Nem volt az importon hasznunk, csak azért importaltunk, hogy meg-
tartsuk a piacot. Volt hogy veszteséggel importaltunk, de akkor is be kellett hozni a ter-
mékeket.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég gazdasagi igazgatdja.)

»Most példaul minGsitett aprohirdetések napilapokban valdé megjelentetésével probal-
kozunk. Nekiink sajat nyomdank és sajat terjesztési rendszeriink van. Amikor nincs elég
bevételiink, akkor csak a nyomdai koltségeket fedezziik. De ha csak egy lapunk lenne,
akkor még ezt sem tudnank megtenni. Minden szegmensben elSfordult mar ilyen. Ez
volt a helyzet példaul a misorfiizetiinkkel. El6szOr draga volt. Aztan valaki kitalalt egy
olcsobb nyomtatést. S akkor hat honap mulva egy olcsbb valtozatot is piacra dobtunk.”
(Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi leanyvallalatanak vezérigazgatoja.)

»Ezen a piacon alapjaban véve nem is gyarak, hanem a markak harcolnak egymas-
sal. A mi cégiink val6jaban egy labon all, egy erGs labunk van, s mi erre fektetjiik a f6
sulyt, ebbe kell beledlniink minden er6nket és pénziinket, hogy ezzel a markaval meg-
felel6en tudjunk harcolni a piacon. Ennek a markdnak harom-négy versenytarsa van.
Természetesen a versenytarsakat figyeljiik. De nem piackdvet6ként. Pontosabban szol-
va, mi éppen a kicsinységiinket kihasznalva akarunk rugalmasak lenni, s példaul els6-
ként bevezetni Gj kiszerelési formakat. Egyik 6tletes csomagolési formaval fél éven ke-
resztiil egyediil csak mi voltunk jelen a piacon.” (Szeszipari cég marketingvezetdje.)

Néhany cég esetében azonban egyéltaldn nincs meg a valasztas lehetdsége az
egy labon allas, illetve a tobb 1dbon allas kozott. Az egytermékes cégek, termé-
szetesen sohasem lehetnek olyan rugalmasak, mint a tobbtermékesek, hiszen
Ok azt az egyetlenegy terméket kénytelenek gyartani, akarmilyen is a piaci
konstellacio. A versenyhez nélkiilozhetetlen rugalmassagot technologiai oldal-
r6l a modularitas® tamasztja ala a legjobban.

15 Lasd errdl részletesebben: Kocsis—Szabd [2001].
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»Valahol kozépen allunk rugalmassiagban. Sem nagyon merevnek, sem nagyon rugal-
masnak nem nevezném a cégiinket. Az igazsag az, hogy egy ilyen gydr, mint amilyen a
miénk, nemigen tud példaul termékstruktirat valtani. Mi egy termékfajtat gyartunk. Ez
elég egyirdnyu pélya. Akarmilyenek is a piaci viszonyok, mi csak ezt tudjuk csindlni.”
(Alfoldi élelmiszer-ipari cég mezGgazdasagi igazgatdja.)

»Nekiink azonnal mozdulnunk kell. A széllitdsokat sok esetben egyhetes, kéthetes
hatarid6kkel vagyunk kénytelenek bevallalni. Na most, ha ilyen van, akkor a gyartast
azonnal at kell szervezni, az embereket azonnal at kell csoportositani, ami eléggé ne-
hézkes. Ez nem a mi hibank, a technoldgiai adottsdgainkbdl ered. Ilyenkor ugyanis egy
kicsit bele kell nytilnunk a technoldgidba. A rugalmasség biztositdsahoz, a testre szabott
termék igéretének igazoldsdhoz kénytelenek voltunk modulrendszerre attérni. Hat itt
mdr vannak prébdlkozisok, er6feszitések, amelyek beruhdzasokkal jarnak. Nem szere-
tiink vevét elkiildeni, s6t, csalogatjuk a vevdket, ahogy csak tudjuk.” (Miianyagipari val-
lalat minGségbiztositasi menedzsere.)

A cégek szervezeti oldalrdl is megkisérlik alatdmasztani versenypozicidikat. Eb-
bdl a szempontbol a legérzékenyebb pont az értékesitési szervezet.

,»A magyar piacon ugy érezziik, hogy nagyon nagy éattekintésiink van. Teriileti képvise-
16ink vannak, akiknek nem pusztin az a feladatuk, hogy adminisztraljanak. (...) A te-
riileti képviselonek piacot kell kutatnia, figyelnie kell, hogy egy-egy teriileten a kereslet
miért ndtt, vagy miért csokkent. Ha valahol — példdul Nyugat-Dunéntilon — van vala-
mi prosperdlds vagy nagy épitkezés, akkor nekiink arrdl tudni kell, mert akkor oda kell
menniink. Ezeket az informaciokat a teriileti képviseld gyfijti be. O a cég fGallasu alkal-
mazottja. Ilyen teriileti képviseldink nemcsak Magyarorszdgon €s annak minden ré-
szén, de Romaniaban is vannak.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég miiszaki
fejlesztési vezetdje.)

Verseny — bizalom — egyiittmiikodés

Sokan, amikor egy-egy cég versenyképességét, versenyelOnyeit latolgatjak, csu-
pan a koltségekre és a technoldgidra koncentralnak. Pedig ezeken a sztik érte-
lemben vett kdzgazdasagi paramétereken kiviill még szamos altaldnos feltétel
sziikségeltetik ahhoz, hogy egy cég valodi piacgazdasagi szereploként sikereket
érjen el, de legalabbis versenyben maradjon. Ezek egyik legfontosabbika a cé-
gek megbizhatdsaga vagy mas oldalrol partnereik beléjiik vetett bizalma.

,»A bizalom nem csupdn a civil tarsadalom alapelve, hanem a kereskedelemé is. Az em-
berek megtanulnak normadkat feléllitani a lehetséges eshet8ségekre, az esetleges visza-
lyok rendezésére, megtanulnak szerzddéseket betartatni, és e készségiik tdlmutat az
egyes tranzakciokon. Amennyiben kicsi és stabil kdzosségen beliil kereskednek, a nor-
mdk a rokonség, a vallasi és etnikai kotelékek dltal vezérelt emberi varakozdsokon és a
felkinalt kolcsonds védelmen alapulnak. Ha az emberek idegenekkel kereskednek, ak-
kor a piaci intézmények (...) és a kormanyok veszik at az el6bbiek szerepét, noha bizo-
nyos ipardgak még ma is, még Nyugaton is olyan bizalmi intézményeken nyugszanak,
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amelyek a tavoli multbol szarmaznak.” (Brenner [1994] 148. o. Kiemelés tlink: Sz.
K-K E.)

Az avilag, amelyben a magyar piacgazdasagi szereplGknek is mozogniuk kell,
nemcsak a verseny, hanem az Onkéntes és hallgatolagos egyiittmiikodés vagy
szerzGdésekben szabdlyozott, illetSleg az allam altal kikényszeritett kooperacio
terepe is. E kooperaci6 soran a vallalatok nem kovethetik csak a pillanatnyi ér-
dekiiket, hanem - jol felfogott hosszabb tavia érdekiik érvényesitéséhez — meg
kell felelniiik a szabalyoknak is. E szabalyok rendszerint tdlmutatnak a piaci lo-
gikan. ,,A hdlozati bizalom — az 6nérdek rendszerébe szovOdve — nemcsak az
egyén kockazatvallalasi hajlandOsagat erGsitheti, hanem érzékelhetSen csokken-
ti a piaci tranzakciok koltségeit is (Hamori [1998] 64. o. — kiemelés az eredetiben).

Némely interjialanyunk tokéletesen tisztdban van a bizalom €s a megbizha-
tosag sulyaval, jelentoségével a piaci tranzakciokban.

LAz tizleti életben borzasztéan fontos a szavahihetSség, a megbizhat6sag. Es nagyon
fontosak az emberi kapcsolatok. Azt tudom mondani a cégiinkr6l, hogyha én vagy a
kollégdm azt mondjuk a multinak, hogy valami fehér, akkor az a valami tényleg fehér.
Es a multi papirok nélkiil is elhiszi nekiink, mert tudja, hogy az a valami nalunk eddig
mindig fehér volt. Nem kell leirni. Ha én azt mondom, hogy ez a valami meglesz, akkor
6k nyugodtan alszanak, mert tudjik, hogy ez a valami tényleg meglesz. Es ez forditva is
igy van: én is ugyandgy tudom, hogy ha 6k azt mondjak, hogy ez meglesz, akkor az meg-
lesz. Ehhez kolcsonds, nagyon erGs bizalom kell. Fontos dolog még a cég stabilitésa is.
A megrendel6k igazdbol akkor nyugodtak, ha a beszéllitjuk minden szempontbdl sta-
bil, tehat pénziigyi értelemben és az eredmény tekintetében is.” (Mez6gazdasagigép-
gyarto vallalat tigyvezet6 vezérigazgatdja.)

Régi igazsag, hogy a vallalatok életképessége nemcsak attdl fiigg, hogy milyen
sikeres a versenyben bevetett arzenéljuk, mennyire tudjak Gj versenymddsze-
rekkel zavarba ejteni a versenytarsakat, de attol is, hogy mennyire kooperati-
vak, mennyire tudnak mas cégekkel egyiittmiikddni. A verseny nem zarja ki a
kooperaciot, kiillondsen nem cégcsoporton beliil. A cégesoport vallalatai —
ugyanazt a terméket termelvén — természetesen egymasnak konkurensei is. Ez
azonban nem jelenti azt, hogy nem segitenek egymasnak, nem osztjak meg a
versenyben vald helytallds talan legfontosabb eszk6zét: az informaciot.

»A tarsvallalatok természetesen nem az arakkal, nem is a vevok megszerzéséért verse-
nyeznek egymassal, hanem inkabb abban, hogy melyik cég tudja jobban leszoritani a
koltségeket, és ezaltal dinamikusabban ndvelni a nyereséget. Gyakorlatilag ez azt jelen-
ti, hogy nem egymas ellen versenyziink. Ugyanakkor erSs a kooperacié kozottiink. In-
formaciok mennek és jonnek, s informacidkat némi id6eltolddassal valamennyi cég
hasznositja a sajat gyakorlataban. Persze a legforrobb informacidkat nem aruljak el a
kollégak. Ha valami Gjat csinalunk, arr6l mi sem besz€liink, de egy év utan, amikor az
Ujdonsdg mar befutott, mar tovabbadjuk, hogy mit és hogy csinaltunk.” (Alf6ldi élelmi-
szer-ipari cég miiszaki igazgatoja.)
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A kovetkezo fejezetben éppen errdl: az Gjdonsagok keletkezésérdl és elterjesz-
tésérdl szamolunk be. Az gjitasok — ha kellGen kiterjesztve értelmezziik 6ket, és
nemcsak a technoldgiai vivméanyokra gondolunk — fontos tényezdk a hazai ko-
z0s vallalatok tuléléséért folyatott harcaban, ha Gnmagukban nem is magyaraz-
zak a hazai kozos véllalatok gyakorlataban is igazolddott kdzhelyet: Az egyik-
nek sikeriil, a masiknak nem. Mi ennek az oka, mi tesz egy céget sikeressé, mi
huz le egy mésikat a mélybe? Vannak cégek, amelyek egy-két év leforgasa alatt
képesek sok hellyel elére rukkolni a vallalati rangsorban, mésok agressziv fel-
vésarlasok célpontjai lesznek, s6t el is tlinhetnek a siillyesztdben. Mitdl fiigg az,
hogy az egyik vallalat a ,,szerencsés” csoportba keriil, mig a masik menthetetle-
niil belegabalyodik egy lefelé porgs spiralba? Zarofejezetiinkben ezekre a kér-
désekre is igyeksziink valaszt taldlni.
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»Ha valaha is sziiletik egy eredeti gondolatom, az csak azért
lesz, mert szokatlanul hajlamos vagyok a gondolatok Osszeku-
szalasara (...) és ezaltal olyan tavoli analégidkra és viszonyla-
tokra bukkanok, amelyet masok nem vettek figyelembe. Masok
ritkdn kuszaljdk Ossze a dolgokat, és pontos elemzés alapjan
haladnak el6re.” Kenneth J. W. Craik

,»Az Otlet csak kiinduldpont. Csak akkor joviink ra, hogy mit is
akarunk rajzolni, ha mar nekilattunk.” Pablo Picasso

,,Ugy van ez, mint az életben, a f61don: nincs ut, de jon sok-sok
ember, és utat vag.” Lu Hszin

12. fejezet
Duplahurka tanulas -
ajitasok és talélés a vegyes vallalatban

A technoldgiatorténészek szamara kozhely, hogy a 19. szazad legnagyobb viv-
manyanak a ,feltalalas feltaldlasat” kell tekintetni. 1800 el6tt a feltalalas misz-
tikus dolog volt — a 19. szazad els6 felébdl szdrmazo konyvek kovetkezetesen
»isteni szikranak” nevezik. A korabeli elképzelések szerint maga a feltalalo is
félig romantikus, félig nevetséges figura, aki a vilagtol tavol, egyediil sz6szmo-
tol mithelyében. Az els6 vilaghaboru idejére a feltalalas kutatdssd véltozott, te-
hat rendszeres, tervszert és céltudatos tevékenységgé, amely olyan mdédon szer-
vezhets, hogy a kivant eredményeket el6re lehet 1atni, s6t minden valoszintiség
szerint el is lehet érni (Drucker [1993] 42-43. o. — kiemelés toliink: Sz. K-K. E)

Ujitasok az atalakult vallalatokban

Vizsgélatunk fékuszaba azt a kérdést helyeztiik, hogy mi a helye a duplahurka
tanuldsnak, azaz az Gjitasoknak az atalakult vallalatok életében. Ezzel kapcso-
latban tobbféle modell is elképzelhetd. Konnyen lehetséges, hogy a leanyvélla-
latoktol nem tjitasokat, otleteket varnak a cégkézpontokban, hanem a kiadott
feladatok minél tokéletesebb végrehajtasat. A végrehajto szerep, a korlatozott
Onallosag pedig nem éppen az tjitdsok melegagya. De az ellenkez6 megkdzeli-
tés is redlisnak tetszik: a permanens innovaciok korszakaban senki sem ment-
hets fel az alol a kivanalom alol, hogy hasznalja a fejét is, s ne mechanikusan
hajtsa végre a feladatokat. Ha ez igy van, akkor a leanyvéallalatokban is folya-
matos az innovdcios nyomds, a kiilféldi tulajdonosaik innovativ megoldasokat
varnak az ott dolgozoktol is. S6t, egy harmadik forgatokonyv sem zarhato ki: az
ujitdsokat nem akadalyozzak, de nem is szorgalmazzak kiildondsebben az anya-
vallalatok, jonnek azok maguktdl is. Az interjik mintha ennek a harmadik for-
gatokonyvnek az érvényesiilését timasztanak ala.
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Amikor interjualanyainkat az Gjitasokrol, innovaciokrol kérdeztiik, mi ma-
gunk is meglehetGsen kiterjesztGen értelmeztiik ezt a fogalmat. Nemcsak a
technoldgiai jellegii Gjitasokra, a termék- és folyamatinnovaciokra gondoltunk,
hanem a szervezési, marketing- vagy egyéb tjitasokra is. Ertelmezésiinkben a
kalauz nélkiili jaratok bevezetése ugyanugy ujitasnak szamit, mint a mikrohul-
lamu siit6 feltaldlasa vagy az dgynevezett forditott aukci6'® megvaldsitasa az
interneten. Interjialanyaink azonban még tovabb tagitottdk ezt a fogalmat, és
— bar mi kifejezetten az innovacidkra, azaz az wjitasokra kérdeztiink ra — fejte-
getéseik kozben néha szinonimaként kezelték a kovetkezd szavakat: otlet, vji-
tas, fejlesztés, kutatds, talalmany.

E fejezetben nehéz is lenne ezeket szigoruan elvalasztani, nem is toreksziink
erre. Inkabb csak a szervezett kutatas és a spontan oOtletek, tj megoldasok meg-
kiilonboztetését tartjuk fontosnak, kordbbiakban idézett druckeri megkdozelités
szerint. Arra is kivancsiak voltunk, hogy mennyire szervezett, tervszerli az at-
alakult cégekben az innovaci6 folyamata. E tekintetben azonban meglehetGsen
ellentmondésos képet kaptunk. Benyomasaink szerint a cégek tobbségénél nem
szervezett az ujitdtevékenység, de azt sem allithatjuk teljes hatarozottsaggal,
hogy kimeriilne néhdny véletlen 6tletben. Van olyan cég példiul, ahol kiilon
ember tartja kézben az innovaciok, az 4j dolgok menedzselését. Ez pedig méar
bizonyos szervezettségre utal.

Némi ellentmondast érzékelhet az Olvaso a kozott, hogy interjaalanyaink
mennyire hangstlyosan kezelték a kreativitast, és a kozott a terjedelem kozott,
amelyet végiil is az Gjitasok témajanak szenteltiink.” Sok vallalat leépitette a
modszeres kutatdsokat, karcsusitotta vagy teljesen bezérta a kutatorészlegeket.
Mi tobb, a veliik kapcsolatban allo ipari kutatdintézeti kapacitdsok is 0sszezsu-
gorodtak. A szervezett kutatasoknak ezért valdszintleg joval kisebb tere van,
mint kordbban. Kiindulasképpen ezért most a széles értelemben vett innovaci-
Ok néhany érdekes esetét mutatjuk be interjialanyaink néz6szogébdl.

To6bb helyen utaltunk ra, hogy a megkérdezett magyar menedzserek tobbsé-
ge kreativabbaknak és otletesebbnek tartja a hazai munkaerdt, mint a talsago-
san szlikre specializalddott, til szabdlyosan gondolkod¢ kiilfoldieket. Ezt a vé-
lekedést interjualanyaink tobb példaval taimasztottdk ala, és a véllalati vezetGk
némelyike e komparativ elonyilink okat a sajatos magyar multban keresi.

16 A forditott aukciokat a nagy megrendels cégek honositottdk meg beszallitdik versenyezte-
tése céljabol. A vevok specifikdlhatjak azokat az alkatrészeket, részegységeket, amiket meg akar-
nak vasarolni, és az eladok, azaz a beszallito kisvallalatok versenyeznek a legjobb arajanlat meg-
tételében, szinte a padloig nyomva az arakat.

!7 Ebben talén szerepe van annak is, hogy az innovacidkra vonatkoz6 kérdést az utolsé
kérdéscsokorban tettiik fel interjialanyainknak, és nem mindig maradt elég id6 és energia ennek
részletes megtargyalasara.
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A betonkeverd esete, avagy a magyar otletesség

A magyar menedzserek majdnem teljesen egybehangzd véleménye szerint a ha-
zai menedzsereket és mérnokoket (s6t, bizonyos értelemben a munkdsokat is)
kombinativ gondolkoddsmdd jellemzi.” J6 példa erre, hogy az egyik vegyes val-
lalat miiszaki szakemberei egy olcsd betonkever6ben produkéltak egy ujfajta
élelmiszert, mivel nem volt pénziik arra, hogy specidlis élelmiszer-ipari célbe-
rendezést vegyenek. A folytatas is elég tipikus: ndlunk nem volt kereslet a kii-
lonleges izl termékre, de kiilfoldon fejlesztették tovabb az alapotletet, és adtak
el az 4j terméket.

»— A magyarok nem tudjak megtagadni Gjit6 természetiiket. Bar nem volt ré igazan be-
ruhazasi keret, megcsindltunk egy tjfajta izesitett élelmiszert. A cég miiszaki emberei
egy teljesen Uj terméket kredltak. A fejlett orszagokban ennek a terméknek nagyon sok
specidlis valtozata 1étezik. Itt mi ezekhez képest is egy djfajta specidlis termékvaltoza-
tot fejlesztettiink ki. A taldlékonysag abban is megnyilvanult, hogy beruhazasi lehetd-
ség hijan egy olcs6 betonkeverGt vettiink, és a betonkeverGben allitottuk el6 az 1j pro-
duktumot, kiegészitve a keverst egy rozsdaallé puttonnyal. A betonkeverd ugyanis épp-
oly j6 volt erre a célra, mint a draga célberendezés, csak éppen sokkal olcsdbb. A fran-
ciaknak annyira megtetszett az 4j termék, hogy egy honap utan elvitték az egészet az 6
gyaraikba.”

»— A betonkeverdvel egyiitt?”

,— Nem. A betonkever6t itt hagytak.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég miiszaki igazgatdja.)
,»— Amikor a mobiltelefonok bejottek, még teljesen természetes volt, hogy a telefona-
las draga. Kollégdmmal egyiitt megkerestiik a lehetdséget arra, hogy hogyan lehetne ol-
csobban telefondlni a mobiltelefonon.! Tehat a beszélgetés igy két mobiltelefon kozott
megy most mar a kollégak kozott. Ez sajat rendszer. (...) Egy miikodd, hivatalosan is
elismert rendszer.”

,»— Kitdl jott ez a »mobil-mobil« megoldas dtlete?”

»— Szakmai érdekl6désem, szakmai tapasztalataim alapjan jott az otlet. Egyik kollé-
gammal egyiitt mi fejlesztettiik ki, mi dolgoztuk ki az dtletet teljesen. Kiszamoltuk a
koltségvonzatat, hogy a mi megoldasunkkal mennyi koltséget lehet megtakaritani. Az
Otletiinkért, illetve annak megoldéasaért, a cég jutalmat adott.” (Szeszipari cég beszer-
z¢ési teriiletvezetd.)

Az alabbi — egy épitbipari cég menedzserével készitett — interjurészlet is az Gji-
tasok ilyesféle kiterjesztd értelmezésrdl tantskodik.

,»—Volt e valami jelent&sebb Gjitasuk az utébbi két-hdrom évben?”
,»— Volt tobb is. Nem Nobel-dijas djitasok persze ezek. De volt 1j termékiink. Alapvets-

2. 22

en arrol volt sz6, hogy egy meglévs terméket jobban idomitottunk a piaci viszonyokhoz,

18 Az Gjitas lelke éppen a kombinacio, hiszen az tijdonsagoknal rendszerint nem egy sosemvolt
jelenség vagy otlet felbukkandsardl, hanem ismert jelenségek sosemvolt kombinéciéjardl van szo.

9 A belss, a cégen beliili mobiltelefondlast oldottdk meg a kiils6 mobilszolgiltat igény-
bevétele nélkiil.
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s az Gjitasnak koszonhetGen az jobban simul a fogyaszt6 kivinsagahoz. Ez az tijszert 6sz-
szetételil termékiink olyan sikeresnek bizonyult, hogy az anyacég Osszes gyaraban ezt ve-
zették be.” (Eszak-magyarorszigi épitGanyag-ipari cég ligyvezets igazgatdja.)

Interjaink soran az is érdekelt benniinket, hogy a vegyes vallalatta atalakulas
utdn mekkora tere van a munkatarsak fejébdl kipattand hasznéalhato otletek-
nek. Fontosnak tartottuk tovabb4 azt is, hogy valaszt kapjuk arra: milyen szere-
pe van a magyarorszagi leanyvallalatnak a cégen beliil a K+F-tevékenységben.
Akar az otletekrol, akér a hivatalos K+F-tevékenységrdl van is sz, interjuala-
nyaink tObbsége a szocialista hagyomanyokat — a gazdasagi szabadsag hidnya és
a buirokratizmus merevségei ellenére — inkdbb pozitivnak tekinti, ebbdl a szem-
pontbol. Hiszen — mint mondtdk — a hidnygazdasag koriilményei arra késztet-
ték a gazdasagi szerepldket, hogy taldljanak mér ki valamit, amivel az éppen
nem kaphat6 anyagot, alkatrészt, gépet, szolgaltatast stb. pdotolhatjak.

Az tjitasok 1étrejottében nagy szerepe van a szabad, korldtozdsmentes gon-
dolkodésnak. A standardizalés, a gondolkodasi folyamatok egységesitése, egy-
séges algoritmusba rendezésiik, az algoritmustol vald eltérés lehet6ségének a
kizarasa az iizemi Gjitdsok halalat, de legalabbis visszaszorulasat jelenthetik.
Nagy kérdés tehat, hogy a szabvanyositasra, egységesitésre torekvo kiilfoldi val-
lalatok nem &ldozzdk-e fel az 1jité szellemet leanyvallalataikban a hatékony-
sagnoveld standardizalas oltaran. Anndl is inkabb felmeriilhet ez a kérdés, mert
a kiilfoldi vallalatok tulajdonosai és menedzserei — elOzetes ismereteik, s fGleg
eloitéleteik alapjan — nem nagyon szdmitottak jol képzett €s Otletes munkatar-
sakra Magyarorszagon.

,»Az idejovs szakmai befektetd nem gondolta, nem is szdmitott rd, hogy itt ilyenfajta
szellemi t6két is taldl magénak, és hat elGszor nem is akarta tudomésul venni. Két ke-
mény év kellett hozza, mire a miszaki kollégak el tudtak magukat fogadtatni.” (Alf6l-
di élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdija.)

Taldn a korabbi korlatozott informéacidaramlasnak tudhato be, hogy a kiilfoldi-
ek tobbségében meglehetGsen negativ kép €lt arrdl, hogy mi varhat rajuk a volt
szocialista orszagokban. A valdsdgban teljesen mést talaltak itt, mint amit fel-
tételeztek.

Az ujité szellem megnyilvanuldsai

Az 1jitas szelleme természetesen nemcsak a betonkeverGben kikevert élelmi-
szer, vagyis termékinnovaciok, vagy az atalakitott mobiltelefonélés, azaz folya-
matinnovaciok formajaban érhet6 tetten. Nemcsak termékeknél és termelési
eljarasokndl van tere az Gj gondolatoknak, hanem intézményi-szervezeti meg-
oldasokban vagy akér a pénziigyekben is.

Az ,Gjitasok” soraban interjualanyaink kiemelt jelentGséglinek tartottak az
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integralt termelésiranyitasi rendszerek bevezetését. Ezek sem szokvanyos jita-
sok persze, mégis valddi attorést jelentenek abban az értelemben, hogy a cég
egész életét megvaltoztatjak.

,»Az integrélt informdcids rendszer bevezetése jelentSs innovacio volt. Ez 1997 6ta van
nalunk. A masik dolog, amit kiemelnék, az idegen nyelv tanuldsa. Egyre tobb ember ta-
nul ndlunk nyelveket. Tovabbéd a minGségbiztositdsi rendszer kialakitdsa is nagyon fon-
tos teriilet. Es azt hiszem, hogy a véllalatcsoporthoz tartozé hiarom magyar testvércég
kozott uttorok vagyunk a CAP, vagyis a szamitogépes termelésiranyitasi rendszer beve-
zetésében és alkalmazasaban. Ezeken a teriileteken az embereket megfelelGen fel kell
késziteni, nélkiilik ugyanis ezek nem miikodnének!” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég hu-
manpolitikai igazgatdja.)

»Adok 6nnek egy cégspecifikus kézikonyvet. Ezt én irtam, én szerkesztettem. Ebben
lexikonszer{ien Ossze van foglalva minden, amit az Gjsagesindlasrdl tudni kell. Ez olyas-
fajta kézikonyv, hogyha valaki belép a céghez, akkor ezt kézhez kapja. A végén van egy
cégismertets is, és ebbdl, ha valakinek van valami problémadja, ki tudja keresni rd a
megoldast. Magyarorszagon mi éllitottunk Ossze elGszor ilyent. Németorszagban 1éte-
zik ilyen kézikényv, de ez nem a német véltozat forditdsa. Ez a magyar céghez van iga-
zitva, €s a cég szakért6i adtdk hozza a municidt. Foiskolai segédkonyvként is hasznal-
jak sok helyen. Ez a tudas igy 0sszefoglalva el8szor jelenik meg. Ebben benne van a ter-
jesztés, a marketing, benne van a lapszerkesztés, 1ényegében a kiadoi munkénak az 6sz-
szes teriilete. Mindazon a cimszavak Ossze vannak foglalva benne, amelyek a lapcsiné-
las kapcsan felmeriilnek.” (Nemzetkdzi médiavallalat magyarorszagi leanyvéllalatanak
t6szerkesztGje.)

Az Gjitdsok némely cégben — mint emlitettiik — mér tudatossd, szervezetté valtak. To-
kéletesen megfelelnek tehat a fejezet bevezet§jében idézett druckeri kivainalomnak. In-
terjialanyunk sajatos termékinnovaciorol szamol be:

,Mi folyamatos innovélasban vagyunk. A napilapnak naponta meg kell jelennie. Es
az alapmiikodés mellett dlland6 és folyamatos innovicio jellemez benniinket. Egy
csomd Uj termékiink van. Itt mér régen nem egyetlen laprol van sz4. Van egyszer a la-
punk, ami napilap. Uténa létrehoztunk egy vasarnap reggel megjelend lapot. Ez kii-
16n termék. Utana létrehoztunk egy hirdetési Gjsdgot is, ami ingyenes. Ez mar a har-
madik Ujsagunk. Ezek mind 6ndlloan bejegyzett tijsagok, és kiilon is szerkesztik Sket.
Mindemellett 1étrehoztuk az alaplapunk kalendariumat, amely évente egyszer jelenik
meg. Elinditottuk tovabba a lap szines mellékleteinek a sorozatit. Ez havonta egy-
szer-kétszer jelenik meg. Megcsinaltuk — mint emlitettem — az on-line kiaddsunkat is
sajat fejlesztésben, ez az 6todik termékiink. Es most dolgozunk egy pénzért arusitott
hirdetési Gjsagon, €s on-line valtozatban is harom 1j terméket terveziink. Tényleg
csak az id6 miatt nem részletezem ezeket. Gyakorlatilag évente egy Uj terméket fej-
lesztiink ki 1995 6ta.” (Nemzetkozi médiavallalat magyarorszagi lednyvéllalatanak f6-
szerkesztGje.)

Ez az litemes 0jitas pontosan illeszkedik a nemzetkdzi trendekbe. A globalizlt
termelési folyamatokat az innovacio folyamatos drama taplalja. ,,Az Gjitas per-
sze kordbban is fontos versenytényezd volt, de csak alkalmanként egyszer-egy-
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szer jutott meghatarozo szerephez. Az 1j jelenség e tekintetben ma az, hogy az
Ujitas gépies, folyamatos tevékenységgé kezd valni. A rutinszer( Gjitds mint a
termelés meghatarozo forméja tulajdonképpen egyfajta igazodas a termelési
gépezet miikodtetésének a folyamatossagahoz.” (Szabo [1989] 44. o. — kiemelés
tolink: Sz. K—K. E.) A vizsgalt mintaban szerepl6 cégek némelyike nem bizza
a véletlenre a korszerli megoldasok terjedését.

»A cégvezetéstll, személy szerint a vezérigazgatotol azt a feladatot kaptam, hogy tér-
képezzem fel a megoldand6 gondokat. Mondjuk példaul, frissebbé kell tenni a lapot,
egy oldalon tobb eseményt, tobb informacidt kell elhelyezni stb. Feladatom volt az is,
hogy foglalkozzam azzal, hogy egy adott Gjsdgnak, lapnak hogyan kell korszertien ki-
nézni. Rendeztiink K virosban egy konferenciit, amelynek témadja a korszerd vagy a
modern layout [kiils6 megjelenés, a hasdbok, képek stb. elrendezése] volt. Arrdl volt
sz6 tehat, hogy hogyan néz ki az Gjsagok korszer( latvanyterve, egyszdval: hogyan kell
korszert djsagot késziteni. S akkor szakembereket hivtunk meg erre a beszélgetésre.
JelentSs téma volt az is, hogy — mivel a piacgazdasig kézepén éllunk — milyen a tény-
feltaro ajsagirds. Errdl is rendeztiink egy konferenciat. Feladatkdrom volt tovabba a
képzés és a tovabbképzés is a szerkesztGségeknél — 1994-1995 koriil. Konkrét példa:
Osszehivtunk egy megbeszélést a szerkesztGségben, hogy adott témékat megvitassunk.
Volt ilyen téma, hogy hogyan néz ki a »jov0 szerkesztGsége«. Hogy tudniillik, a napilap,
a papiros alapu Ujsag €s az on-line kiadas és az egyéb extrakiaddsok hogyan hangolha-
tok ssze, hogy ugyanaz a csapat képes legyen mindezt megoldani. Ennek megfeleléen
én német nyelvii szakirodalmat forditottam le, s ezeket a forditdsokat megkaptak a kol-
1égak, minden szerkesztdségnek elkiildtem.” (Nemzetkdzi médiavéllalat magyarorszagi
leanyvallalatanak f&szerkesztGje.)

Szamos cégben a tanitvanyok tultettek a mesteren, és olyan djitasok fliz6dnek
a magyar munkatarsak nevéhez, amelyeket az anyacégben, illetve masutt kiil-
foldon is hasznositanak. Az anyacégek, legaldbbis egyesek koziilik, eljutottak
madra oda, hogy szivesen bevonjak bolyg6 véllalataikat, kiilfoldi leanyvallalatai-
kat a sajat fejlesztési folyamataikba.

,»Mi az elsd perctdl kezdve kozremiikodiink a fejlesztésben azoknal a cégeknél, akiknek
mi beszallitunk. Mostandban a helyzet kezd megvaltozni. Mégpedig olyan irdnyban,
hogy a széban forgd cégek egyre inkdbb at akarjdk adni nekiink a teljes fejlesztést. A
megrendelGink azt tervezik, hogy 6k csak a »célt« adjak meg, €s azutan mindent ne-
kiink kell csindlni. Most ebben az irdnyban haladunk. De kutatés nincs nalunk. Nem is
volt, és nem is sziikséges. A fejlesztés azonban kell, arra sziikség van.” (Mez6gazdasa-
gigép-gyarto vallalat iigyvezetd vezérigazgatoja.)

»A cégen beliil sajat szoftverinnovacié valésult meg, kollégaink sajat szerkeszt&szoft-
vert fejlesztettek ki. Ez sokkal hatékonyabb, sokkal tobbet tud, mint az a szoftver, amit
az anyacég haszndl.” (Nemzetkdzi médiavallalat magyarorszagi lednyvallalatanak ve-
zérigazgatdja.)
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Az otletek forrasai

Béarmekkora 0jitoszellem szorult is interjualanyaink szerint a magyar menedzse-
rekbe és munkdsokba, nekik is sziikségiik van forrdsokra, ahonnan az otleteiket
meritik.

Ritka, hogy egy adott tjitasnak nincs semmi el6zménye. Sokkal gyakoribb,
hogy az otletet valahonnan szedi a gazdaja.

»A mi cégiinknél nagyon erdsen figyeljiikk a piacot, a versenytarsakat. Folytonosan fi-
gyeljiik, hogy mi torténik, mi jelenik meg a piacon nap mint nap. S azutan ennek fényé-
ben gondolkodunk a termékfejlesztésrdl. Itt van példaul a junk esete. A junk azt jelen-
ti, hogy a korabbi Otleteket, informacidkat, amiket egyszer valamilyen ok miatt félretet-
tiink, azokat most el6banydsszuk az archivumbdl. Az archivumban minden korabbi in-
formacié megvan. A képek példaul, de egyéb informaciok is. Két fiatal bement az ar-
chivumba, és elillitott egy terméket. Azutan beszéltem veliik, és megkérdeztem tdliik,
hogy lenne-e¢ kedviik ezen a téman tovabb is dolgozni, s tudnédnak-e nekem valamit
komputerrel produkalni. Jottek, és azutan elkészitették a terméket. Es most tanitjuk
Gket, hogy tudjak a terméket tovabbfejleszteni.” (Nemzetkozi médiavallalat magyaror-
szagi leanyvallalatanak vezérigazgatdja.)

Az 1jitasok, a talalméanyok ritkdn szoktak ,,égi mannaként” az 6liinkbe hullani.
Lényegesen nagyobb az esélye annak, hogy valamilyen kiilsé impulzus indit el
benniinket az otlet felé vezetd tton. Nagyon sok jitasnal pedig arrdl van szo,
hogy az 1jito lat valahol valamilyen megoldast, ami 6tletet ad neki. Megtermé-
kenyiti a gondolkodasat, sokszor még akkor is, ha latszolag nem sok kdze van
az Ot foglalkoztato problémahoz, illetve a megoldasara sziiletett talalmanyhoz.
Ezért kivancsiak voltunk arra is, hogy honnan veszik az otleteiket az emberek
az altalunk vizsgalt cégekben.

»Az egyéb oOtleteket pedig a tobbi magyarorszagi laptarsunktol vettiink. Az anyavéllala-
tunknak 8-9 napilapja van. Magyarorszagon és mindeniitt vannak 4j otletek. Rendsze-
resen vannak olyan férumok, ahol bemutatjuk, hogy milyen Gj megoldasaink, 6tleteink
vannak. Ezeket az anyacég szervezi. Viszonylag friss és fiatal a vezetGesapatunk, és nyi-
tott szemmel jarnak a kdrnyezetiinkben. Mindig megbeszéljiik, hogy ki latott valami j
és érdekes dolgot, vagy olvasott valami ilyesmit.” (Nemzetkdzi médiavallalat magyaror-
sz4gi leanyvallalatdnak kiadodigazgatdja.)

Az 1j dolgok cégen beliili elterjesztésére a vallalatok bizonyos esetekben kiilon
intézményeket rendszeresitettek.

.~ Az anyavallalatunknal felallitottak egy kozponti szervizrészleget. Ok tgy hivjak,
hogy Technical Center. Eppen tegnap jart itt tSliik két kolléga. De nem erdltetik rank
az elképzeléseiket. A kelet-eurdpai tarsgyarakkal ugyanakkor mar fennéll az innovéaci-
Os kapcsolat résziinkrdl. Mi is latunk néluk okos dolgokat, 6k is latnak nélunk okos dol-
gokat.”
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»— Bz egyfajta innovacidcsere?”

,»— Igen. Most épitenek példaul Oroszorszdgban egy 1j iizemet. Szlovénidban 6sszehiv-
tdk a kiildnboz4 orszdgok szakembereit, és a gyartisban alkalmazott megoldasokat mar
egyltt dolgozzuk ki. Mindenkinek mas tapasztalatai vannak. Nalunk példaul médosi-
tottuk az egyik berendezés technoldgidjat. Az 1j orosz lizemben is Ugy fogjak ezt meg-
oldani, ahogyan mi csindljuk.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég ligyvezetd
igazgatdja.)

A kiils6 otleteknél még talan fontosabbak — legalabbis gyakorisagukat tekintve
— azok az jitasok, aj elképzelések, amelyek a vallalat embereinek a fejébdl pat-
tannak ki, vagy éppen — a kollektiv bolcsesség eredményeiként — a kiillonbozd
formalis €s informalis vallalati 6tletborzéken sziiletnek. A dolgozok korébe szer-
vezett Otletrohamok kiildndsen a japan tulajdonban 1éve vallalatoknal terjedtek
el. Ez nyilvan nem lebecsiilhets belso forrdsa a koltségmegtakaritasoknak.

»,— MAr a japan menedzsment irdnyitdsa alatt is volt az Gjitdsok batoritasara egy félig-
meddig szervezett lehetOség. Azokat az jitdsi javaslatokat, amelyek el6keriiltek, a cég
vezetése értékelte és jutalmazta. Az 1ijitok nem mérnokok voltak. Nagyon egyszerd, ap-
16 otletekbs] milliés nagysdgrendii megtakaritasokat tudtunk elérni.”

,— Tudna erre egy példat mondani?”

,— Volt egy érdekes javaslata az egyik dolgozonak. A termékeinket mi feltekercselve
értékesitjiik. Ez a termék a feltekercselés soran deformdlddik valamennyire, de a vastag-
sdga el6 van irva, és amikor a vevs fél év mlva kibontja, akkor is meg kell lennie az el-
irt vastagsagnak. Ez a joember, egy egyszerli munkés, észrevette, hogy a feltekercselés
folyamata alatt milliméterre pontosan elvagjuk az anyagot, feltekercseljiik, és utdna méar
nem torédiink vele. Mert ki a fenének jutna eszébe késébb kinyitni egy tekercset és meg-
mérni, hogy valéjaban milyen hosszi. O kinyitotta, megmérte, és kideriilt, hogy minden
csomag hosszabb az el6irtnal gy 10-15 centiméterrel. Az § javaslata alapjan rovidebb-
re lehetett gyartani a tekercseket, tigy, hogy senkit nem csaptunk be. (...) Kideriilt tehét,
hogy egy kicsit rovidebbre lehet hagyni a tekercseket, és még tigy is megkapja a vevd azt,
amiért fizetett. Egy par centivel rovidebb tekercsek, €s gondoljadk meg, hogy az évente
mennyi megtakaritast jelent az alapanyagban és mindenben! Igen, ez tobb milli6 forint
megtakaritast jelent évente. A munkds nagyon szép jutalmat kapott érte. T6bb hasonld
példa is van itt a gydrban. Nem mondom, hogy mindig mindenki tori a fejét a jobb meg-
oldasokon, de tényleg sok 6tlet van. A lelkesedés nem csokken. Es aki ilyesmire hajla-
mos, az mindig kitalal valamit, és erre van is 0sztonzés. A cégvezetés értékeli az Gjitaso-
kat.” (Eszak-magyarorszagi épitSanyag-ipari cég miiszaki fejlesztési vezetdije.)

Barmily kézenfekvd is az 6tletborze, még nem minden véllalatnal miikodik, bar
mindeniitt fontosnak tartanik.

,Altalaban az a jellemzS, hogy mindenki sajat maga probalkozik. S amikor tgy érzi,
hogy az 6 rész€rdl mér kiforrott a dolog, s mar nem tud tovabblépni anélkiil, hogy ne
konzultalna valakivel, akkor elmegy az illetékeshez és eliilteti a fillében a bogarat. Te-
hat, nem a kezdet kezdetétdl il Ossze a tarsasag, hogy kozosen »otleteljiink«. Ez még
valamennyire hidnyzik a cégnél.” (Szeszipari cég marketing vezetGje.)
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Egy masik cégnél szintén a sajat munkajuk megkodnnyitésében jelolték meg az
gjitok érdekeltségét.

»Az egyik konyvelonk példaul olyan 4j mddszert javasolt, ami konnyebbé és gyorsabba
tette a munkankat. Mi csak akkor tudunk jol dolgozni ilyen kevés emberrel, hogyha
megprobaljuk munkéankat egyszer(isiteni, kdnnyebbé tenni. Ha nem figyelnénk erre,
akkor a napi nyolc-tiz 6ra helyett 24 6rat dolgozhatnank. Mindenkinek érdeke az, hogy
munkajat minél elbb befejezze.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég adminisztracids és lo-

gisztikai igazgatdja.)

Vannak olyan cégek, ahol a dolgozok otleteit modszeresen, brainstorming for-
mdjiban probdljak meg elGcsalogatni.

,— Eppen harom héttel ezel6tt volt itt egy brainstorming. Osszehivtuk az Gsszes olyan
kollégat az lizembdl, akik valamilyen potens teriileten dolgoznak, és megkérdeztiik
6ket, hogy milyen problémékat latnak. Es 45 probléma jott ossze! Ezek koziil tobb
olyan is van, amelyeknek a megolddsara nagyon komoly pénzeket kellene forditani.
Van azonban olyan is, amely csak dontés kérdése, és maris sinen van a dolog. Ezek te-
hat olyan dolgok, amelyeknek a megoldasa segiti a hatékonysagot, a koltségesokken-
tést, javitja a megbizhatdsigot, a mindséget, konnyiti a normalis munkaéletet az tizem-
ben.”

,— Lehetséges az, hogy ez a vezetdi mddszer gyakorlattd fog valni?”

,— En szeretném, nagyon szeretném. Mert itt a megoldasokra is kell brainstormingot
tartani. Kiemeliink mondjuk egy-két olyan problémét, amelyeknek a megolddsa nem
evidens, s akkor ezekre kiilon kellene csindlni egy hasonld jellegii 6tletborzét, akar még
kiilsSk bevonasaval is.” (Mianyagipari vallalat minGségbiztositasi menedzsere, 1.)

Ha végiil is 0sszegezni szeretnénk, hogy mit tartanak a menedzserek az otletek
legfontosabb forrasanak, illetve milyen sorrendet allitanak fel a kiilonféle forra-
sok kozott, nincs konnyli dolgunk. Interjaalanyaink kozott akadtak természete-
sen olyanok is, akik csak a sajat, masok a kiils6 forrasokat is fontosnak tartjak.

»leljesen egyértelmiien a sajat innovacidinknak tulajdonithatok az eredmények. Ezt
nagyon sok mindennel tudom bizonyitani. Egyrészt, a kiilfoldi kollégak 1995 tajan mar
azt mondtak: »nem tudtok tSliink mit tanulni, lassan mar mi tanulunk tdletek«. Az
1990-es évek elején mi az anyavallalat szamitogépes elGallitasi rendszerét hasznaltuk.
De 1998-ban kifejlesztettiik a sajat rendszeriinket, ami annyira jo, hogy a svajci tulaj-
donban 1év6 H 1jsag vagy az osztrak tulajdonban 1évé helyi lapok is ezt vasaroltdk meg.
Tehat nem kiilfoldi rendszerrel, hanem sajat magunk 4ltal kifejlesztett rendszerrel dol-
gozunk. Es ebben a folyamatban a magyar leanyvallalat el6] jart. En mindenképpen a
sajat er6feszitéseknek tulajdonitom azt, hogy jobban csindljuk a dolgokat, és persze egy
nagyon erds tanulési folyamatnak.” (Nemzetk6zi médiavallalat magyarorszagi leanyval-
lalatanak f6szerkesztdje.)

L Altalaban ami megval6sithat6, az kiviilr6l jon. Mar csak azért is, mert pénz is kell
hozza, meg a vallalati kozpont jovahagyasa. Tehat a rendszert érintd nagy djitasok alta-
laban olyanok, amit masok mar Németorszagban megvalOsitottak. De az 6tletek kivite-
lezése mar teljesen a mi dolgunk, abban mar a mi kreativitasunk a lényeges. Abban a
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kérdésben példaul, hogy legyenek-e mellékletek, egyeztetni kell az anyavallalattal, de
azt, hogy konkrétan mi legyen azokban a mellékletekben, azt méar mi alakithatjuk ki.”
(Nemzetkozi médiavallalat magyarorszdgi leanyvallalatdnak kiadoigazgatoja.)

Egy masik cégnél ugy vélik, hogy nem az 6tletek szellemessége a 1ényeg, azt kell
becstilni, ami pénzt hoz a konyhara. Ugyanakkor interjialanyunk azt is hangsu-
lyozza, hogy maguk az otletek sincsenek ingyen. Bizony erre is dldozni kell a
cégnek.

»— Itt minden olyan 6tletet meg lehet val6sitani, amelyik eladhat6, amelyik pénzt hoz.
De semmi olyan 6tlet nem johet szoba, aminek csak koltségei vannak. Mint mondtam,
minden berendezés, amit gyartunk, egyedi termék. De csak azok az elemek valtoznak
ebben, amiket a konstrukci6 elkészitéséhez felhasznalunk. Mindig vannak olyan 6tle-
tek, amelyek révén egyszertibben, olcsobban oldhaté meg a kivitelezés, és emellett még
jobban is miikodik a berendezés. Vannak tehat jo otletek. De szerintem sokkal tobbet
kellene kiilfoldre jarnunk, és hasonlé cégeket meglatogatnunk. A rendszervaltas utan
inkabb bezarddtunk.”

,»— Milyen értelemben?”

»— 1993 kérnyékén valsagban voltunk. Azota a koltségmegtakaritas a cég miikodésében
a legfontosabb szempont. Ugyhogy ma problémat okoz az, ha egy nemzetkozi ipari vé-
sarra vagy egy kiéllitasra el akarunk menni.” (Mez6gazdasagigép-gyarto vallalat terve-
z¢si osztalyvezetGje.)

Az otletek jutalmazasa

Természetesen a cégek nemcsak azzal batorithatjak az otletek megsziiletését,
hogy egy otletladat tesznek ki a cég el6csarnokaba. Az otletek elGesalogatasa-
nak van egy sokkal kézenfekvébb médja: az 6tletek megjutalmazasa. Ugy ta-
pasztaltuk, hogy erre még nincs standard rendszer (lehet, hogy nem is kell
ilyen), de interjiink sordn érdekes megoldasokra bukkantunk.

»opontan médon tamogatjuk az Otleteket. Nem vagyok azonban teljesen elégedett ez-
zel. Nincs ennek még jol kidolgozott rendszere. De példaul a multkor is irtunk ki egy
palyazatot arra, hogy itt egy 1j termék, mi legyen a cime.” (Nemzetk6zi médiavallalat
magyarorszagi leanyvallalatdinak huméner6forras-menedzsere.)

Egyes cégeknél azonnal jutalmazzdk, mas cégeknél viszont kiillon nem jutal-
mazzak az Otleteket, am a dolgozok mégis jonnek otleteikkel, f6leg akkor, ha
azzal a sajat munkajukat is meg tudjak konnyiteni.

»— Van a gyarnak egy raktara, amely eléggé le van robbanva, nem fejlodik olyan iitem-
ben, mint az iizem maga. Es sokat gondolkodunk azon, hogy minden idék legnagyobb
gyartasi mennyiségét hogyan lesz képes az idén befogadni egy olyan raktér, ahol sem-
milyen beruhazas nem volt az utébbi idében. Es vannak olyan kollégaim, 6k mar ugy-
mond Oreg rokak, akik kitalaltak egy olyan dolgot, amit meg is lehet valdsitani, €s mun-
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kat is megtakaritunk vele. Masként rakjik egymadsra a raktdrozando arut, és pusztin ez-
zel jelentds raktarozasi teret takaritanak meg.”

»— Jutalmazzak az otleteket?”

,— Nem. De a javaslattevének mér az is nagy 6rom, hogyha megvalositjak az otletét. O
oOriil a legjobban, mert ezzel a sajat munk4jat konnyiti meg.” (Alfoldi élelmiszer-ipari
cég logisztikai vezetGje.)

»— Az egyik laparemelés el6tt azt gondoltuk, hogy pszicholdgiailag j6l hatna, ha kisor-
solndnk egy autdt az el6fizetk kozott. Az olvasdszolgalat munkatarsa javasolta, hogy
jo lenne, ha tobb helyre elvinnénk és bemutatnink az autét, de ezenkiviil, ha valaki ott
helyben el6fizet a lapra, akkor mindenkinek, aki el6fizet, adnank egy apr6 ajandékot is.
Mondjuk egy bogrét, amin rajta van a lapunk neve, hogy ne csak az egyetlen egy nyer-
tes kapjon valamit. Ezt megvalositottuk, és ez valoban hatasos 6tlet volt. 500 4j ember
fizetett el ebben a periddusban. Az 6tletaddt megjutalmaztuk. Elmehetett a lap kolt-
ségén a csaladjaval hétvégén egy szdllodaba.” (Nemzetkozi médiavallalat magyarorsza-
gi leanyvéllalatdnak kiadoigazgatoja.)

Mint mar néhany korabban emlitett esetbdl kitiint, tobb helyen nem fektetnek
sulyt a materialis jutalmazdasra. ValGsziniileg azt az elvet kovetik, hogy az erény
Onagadban hordja jutalmat. Méasutt — és talan ez tlinik hatdsosabbnak — a finan-
cialis 0sztonzés €s erkolcsi 6sztonzés egyesitett erejében biznak.

»Az atkosban ugye volt a »kival6 dolgozo« jelvény. Hat ezt megtartottuk. Hosszd éve-
ken keresztiil nagyon kemény vita volt rola. Arrdl, hogy tényleg kivalé dolgozé-e az,
akinek a jelvényt szanjuk. Azutdn nemcsak »kivald dolgozo« jelvény volt, hanem volt
»kivalo Gjitd« is. Mi tobb, »kivald csoport« is. Ez nem feltétleniil egy vallalati egységre
vonatkozott, példaul a kontrollingra, osztalykdzi csoport is kivalé csoportnak minGsiil-
hetett. Ilyenkor azt mondtuk: ezt és ezt a problémat kival6an megoldottik, és ebben
szerepet vallalt egy ember a kontrollingrdl, egy f6 az értékesitésrdl és egy ember az
izembdl. Ez az osztalykozi csoport kapta a »kivalo csoport« mingsitést. Konkrét prob-
lémamegoldasért adtuk a kitiintetést, és nem az altalanos miikddésért. (...) Mindezen
most annyit valtoztattunk, hogy ha valaki valamit jit, vagy tesz valamit évkdzben, ak-
kor nem varunk a jutalmazassal. Evkozben, menetkozben is jutalmazunk, barmikor, de
azonnal. Mostandban inkdbb az effajta azonnali jutalmazéasra prébaljuk tenni a hang-
stilyt.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég ligyvezetd igazgatdja.)

Nyilvanvalg, hogy a kiilonb6z6 technoldgidk nem egyforman adnak teret az ji-
tasokra. A zart rendszer(, automatizalt termelésnél kevesebb az jitasi lehetd-
ség, mert nem lehet igymond ,,belenytlni” a rendszerbe. Van cég, ahol ez az
oka az 0jitasok viszonylagos ritkasdgdnak, masutt nem technoldgiai, hanem in-
kabb intézményi okokra vezethetd vissza a hianyuk.

»A dolgozok nem sok 6tlettel jarulnak hozz4 a cég miikodésének a javitasdhoz. El6for-
dul, hogy egy-két ember mond egy 6tletet, de nem jellemzs. Az itteni véllalati kultara-
hoz nem tartozik szervesen hozza az dtletroham. Nem is igen 0sztonzi a cég az effajta
tevékenységre a munkavallalokat. Nagy hibanak tartom, hogy amikor a privatizaciot
végrehajtottak, rovid id6 multan azt mondtik, hogy prémium nincs, djitas nincs. Az 4ji-
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tdsokat a privatizacié 6ta nem jutalmazzdk a cégnél abbdl a meggondolésbdl kiindulva,
hogy a munkatérsaknak az alapfizetésiikért kell nydjtani azt, amire, csak egyaltalan ké-
pesek.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég miiszaki igazgatdja.)

A kiilfoldiek paradox hatasa — lenditderdk és akadalyok

Mar utaltunk ra, hogy a kiilfoldiek — nyilvan a korabbi akaddlyozott informécio-
aramlés €s az ennek kovetkeztében kialakult massziv el6itéletek kovetkeztében
— a realisndl kevésbé szamitottak a magyar munkaers kreativitasara, ennél fog-
va kevésbé is tdmaszkodtak ra, mint amennyire tdmaszkodhattak volna. De
nemcsak emiatt tekinthetjiik ellentmondasosnak, egyszerre pozitivnak €s korla-
tozonak szerepiiket az Gjitasok szempontjabol.

A nyitds és a lokdlis diverzitds

Az 1jitasok tobbrétegii Osszefiiggést teremtenek a helyi tudas és a kiilfoldrdl be-
aramlo6 tudas kozott. A kiilfoldi tulajdonba kertilés, a kiilfoldi menedzserek be-
aramldsa szdmos — eddig csak hazai piacon mozgd, hazai munkaerdvel dolgozo
— cég szdmara mar Onmagaban is Ujitdsokat hoz. A kilfoldiek megjelenése
ugyanakkor korlatozhatja is a lokalis 6tleteket, Gjitasokat, mert egységesiti a kii-
16nb0oz6 cégkulturakat, és egybemossa az eltérd gondolkodasmodokat. Ilyen ér-
telemben, de csakis ilyen értelemben allithatjuk: a kiilfoldi t6ke bedramlasabol
kovetkezd standardizalds kedvezStleniil hat az Gjitokedvre. Az Gjitasok elvben
ugyanis feltételezik a diverzitast, tehat a lokalis kiillonbségek, illetve kulturak
fennmaradasat. Ha ellenben — mint azt tapasztaljuk — a gondolkodas egy bizo-
nyos mértéket meghaladdan standardizalodik, veszélybe kertil az Gjito szellem.
Mas oldalrél szemlélve a dolgot, a kultarak hatarain felbukkané idegenek —
amint arra mar 10. fejezetben is utaltunk — kedveznek is az 10jit6 szellemnek. Ez
mar csak abbol is kdvetkezik, hogy a térben korlatok nélkiil mozgé emberek al-
talaban inkabb vallalkoz6 szellemiiek, mint az atlag, nagyobb a kockazatvisel®
képességiik. A kiilfoldiek erdsitik tehat a vallalkozo szellemet, hiszen mar az is
egyfajta kockazatvallalas, hogy elhagyjak eredeti, jol ismert kdzosségiiket. De
mas oldalrél el6csalogatjak azon helyi lakosok véllalkozo kedvét is, akik hajlan-
dok kiilfoldi tulajdont cégben dolgozni. Ilyen értelemben ,kalandra készek”,
akkor is, ha ugyanott maradnak helyileg, ahol megsziilettek. Mindez kielégit6-
en alatdmasztja azt a Reuven Brenner altal megfogalmazott tézist, hogy a gaz-
dasagi prosperitas és az azt eldmozditd Gjitasok szamdra a legkedvezdbb , ter-
mészeti kOrnyezetet” azok a helyek jelentik, ahol nagy szdmban fordulnak meg,
illetve élnek idegenek: a szigetallamok, a kikotSk, a befogadd orszdgok (a pél-
ddk a kozépkori Velencétdl Szingapuiron keresztiil egészen a nemzetek mai ol-
vasztotégelyéig, az Egyesiilt Allamokig terjednek). (Brenner [1994] 51-62. 0.)
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Az eldbbiek fényében konnyl belatni, hogy a nyitds és a lokdlis diverzitas
fennmaradésa egyarant kedvezhet az Gjitasoknak, illetve megforditva, a nyitas-
bol kovetkezd standardizdlas és a helyhez kotottségbdl adodo egysiki gondol-
kodés arthat is neki. Ezért a kiilfoldi és a hazai tudasforrasok mesterkélt szem-
beallitasa, és egyik hatasnak vagy vetiiletnek az egyoldali kiemelése csak tévt-
ra viszi az elemzést.

Negativ kovetkezmény: az tijitokézség elhaldsa

A fejlett orszagokban soha nem jutna az eszébe senkinek sem betonkeverGben
kikeverni egy élelmiszert. Ott a dolgozok szabalykovetok. Valoszint, hogy a hi-
anygazdasagban kifejlesztett csavaros gondolkod4s Magyarorszdgon is el fog
tlinni, és a fiatalok mar ugyanugy sziik szakmai ismereteket tanulnak csak, mint
nyugati kortarsaik. Ezzel magyarazhato, hogy a kiilfoldi partnerek felbukkana-
sa, a gazdasagi tér kitdgulasa, a nemzetkozi haldzatokba vald bekapcsolddas
sokszor nemhogy lendiiletet adott volna az gjitdsoknak, de egyenesen gatolta,
visszavetette az Gjitokedvet. A kiforrott, standard eljarasok, amelyeknek a meg-
jelenését sok esetben éppen a kiilfoldiek kozvetitik, a kiilfoldiektsl fiiggetlendil
sem kedveznek az 1jito szellemnek.

»Mindig vannak otletek. De azt azért tudni kell, hogy a mi teriiletiinkén, ebben az
iizemben, egy miszakilag kiforrott gépsor van. Abba belepiszkalni laikusként nem na-
gyon lehet. Vannak azonban oOtletek, példaul munkaszervezésre, amiket igenis hasznal-
ni lehet. De olyan nagy, falrengetd Otletek nincsenek. A gépsor konstrukcidjat vilag-
szerte ismert nagy cégek gyartjak, amelyeknek megvan ehhez hattérként a kutatébazi-
suk.” (Szeszipari cég palackfejt6 izem teriiletvezetGje.)

Y%

Egy masik cégnél még borulatobban nyilatkoztak az ujitasok helyzetér6l. Az
okot azonban nem annyira a kiilfoldiek standardizalasi torekvéseiben, mint in-
kabb a hazai munkavallalok érdektelenségében vélik felfedezni.

,» Tulajdonképpen a régi, hagyomanyos értelemben vett Gjitdmozgalom teljes egészében
eltint. Nincsenek nalunk gjitdsok. Nem tudom megmondani, hogy miért. Pedig mi
mondjuk az embereknek, hogy lehet tjitani, de nem ujitanak. (...) Nem aktivak. Egy-
szerlien érdektelenséget érzékelek a vallalatnal, a dolgozoknal, pedig a mi céglink még
a jobbak kozé tartozik. Az emberek nem kreativak, nem jonnek o6tletekkel, javaslatok-
kal. Nem mondjak, hogy ezt ne igy, hanem amugy csinaljuk, mert akkor, ha ezt maskép-
pen csinaljuk, mint eddig, akkor ennyivel meg annyival lehet tobbet s jobban csinalni.
Ez nagyon nagy baj. Nem tudom mire vélni, hogy miért halt ki az 1ijit6 szellem nalunk.
Pedig hat anyagilag is 9sztonozziik ezt a dolgot. Es mégsem tigy megy ez, mint ahogyan
kellene.” (Mezbgazdasagigép-gyart6 vallalat igyvezets vezérigazgatdja.)

Pedig a helyi gjitdsokat mér csak azért sem célszerii figyelmen kiviil hagyni,
mert a hazai piac sokszor teljesen mas, mint az anyavallalat szirmazasi orsza-
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ganak a piaca. Ujitasokra, tj otletekre tehat azért is sziikség van, hogy a stan-
dard terméket a hazai piaci koriilményekhez lehessen igazitani.

»A japanok az éltalanos technoldgiai iranyt hatdrozzak meg. Ami Japanban jo, az nem
biztos, hogy itt is j6. Mi az aktualis vevéi igényekhez igazitjuk a termékeinket. Van sa-
jat dizdjnunk, dgy értem olyan, amit mi fejlesztettiink ki. Vannak olyan termékeink,
amelyeknek a dizajnjat mi hataroztuk meg. A japanok altalanos iranymutatést adtak a
technologiat, illetve a gyartast illetGen. De utdna mi a japanoktdl teljesen fiiggetleniil
csinaltattunk djabb szerszamokat és berendezéseket, amelyekkel tjitasainkat meg tud-
tuk valdsitani. Ezeknek a termékfejlesztéseknek mar semmi koziik sincs a japanokhoz.
Ezek mar itt helyben sziiletett dontések, fejlesztések.” (Mtanyag-feldolgoz6 véllalat
Mianyagipari vallalat termelési menedzsere.)

Elvetélt otletek, a kordbbi kapcsolati szdlak elvagdsa

Az is paradox hatasa a kiilfoldi tulajdonosok megjelenésének, hogy a lednyval-
lalatok korabban meglévd, kifelé vezet szalait, kapcsolatrendszerét az anyaval-
lalattal valo kapcsolattal helyettesitik. Ha ezeket a szalakat nem is vagjik el tel-
jesen, a lednyvallalatok kiilfoldi kapcsolatrendszere némileg elszegényedik,
egyszerlisodik. Egyes vallalatok esetében paradox modon a kiilféldi cégesoport
korlatozza a helyi vezetSk utazési lehetdségeit, ezéltal értelemszer{ien visszave-
ti az Gjitdszellemet is.

,»Az én csapatomban dolgoz6 emberek a szocialista id6kben mind ismerték Eurdpa ak-
kori teljes C iparat. A tobbi kozott a francia C ipart is. Jartunk legalabb 8-10 orszagban,
azok C gyéraiban, s tudtuk, hogy milyen berendezéseket alkalmaznak. (...) Ezt az el6-
nyiinket kiildnben a francia tulajdonlas jelentGsen csokkentette, mert ma mar sokkal ke-
vesebbet lehet utazni. Valdszinti, hogy nem féltékenységbdl, s nem is igazdn pénziigyi
okok miatt, de igy gondoljik, hogy a nemzetkdzi kapcsolataik elegendGk ahhoz, hogy ne-
kiink ne kelljen méishoz, masokhoz menni. Pedig a magyar ember majdnem olyan j6, mint
a japan turista, aki megy és fényképez, azutdn hazamegy és lerajzolja és legyartja (amit 14-
tott), és jobbat csindl annél, mint amit lerajzolt. A magyar embernek is van ilyen menta-
litasa, ilyen a kvalitasa, hogy igenis ha l4t valami wjat, akkor azt hazahozza. En tudom ezt.
A nyolcvanas évek végén jartam Danidban, ahol megnéztem, hogy hogyan miikodik egy
gépatviteli szisztéma. S mire a francidk idejottek, addigra itt mi megesinaltuk. Talaltam
egy olyan kisvallalkoz6 céget, amelyik — a nyolcvanas évek végén még azért ez nem volt
gyakori — hajland6 volt ehhez a rendszerhez a szoftvert megirni, amelyik megértette, hogy
én mit akarok, s 6 azt szoftverben meg tudta irni. Es a mai napig is ez az atviteli rendsze-
re a gyarnak. Ez a — danokrol elnevezett — rendszer nemcsak a mi céglinkben miikodik,
hanem egész Magyarorszagon elterjedt. Ha valakinek voltak 1j 6tletei, akkor az Magyar-
orszagon ipardgi szinten terjedt el, nem csak az adott gyarban. Azt gondolom, hogy ez
most egy kicsit le van fékezve.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdja.)

Valoszintileg azért sem kell Gj megoldasokon, fejlesztéseken torni a fejiket a
véllalati embereknek egy-egy probléma megoldasara, mert a megfelels eszkoz
vagy anyag konnytszerrel megvasarolhato a piacon. Raadasul, mivel altaldban
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specialistak kinaljak a szoban forgo dolgot, az rendszerint olcsobb is, mint a sa-
jat fejlesztés. Igy, ahelyett hogy kitalalnak a dolgokat a cégek, inkabb a ,,kony-
hakész megoldasokra” hagyatkoznak.

,— El6fordul, hogy olyan dolgokat is kérnek a megrendel6k az X termékhez, amivel mi
nem foglalkozunk. Régen az ilyen esetekben az tortént, hogy hozzalattunk a hidnyzo
dolog kifejlesztéséhez. Ilyenkor gyakran vért izzadtunk, de végiil 1étrehoztuk a kivant
dolgot, s nem Svdjcbodl vettiik meg. Akkoriban igy tudtunk versenyben maradni. Mert
abban az id6ben sokkal dragabb lett volna Svéjcbdl megvenni a szoban forgd dolgot,
mint ha azt mi sajit magunk hozzuk létre. Ma ez mar nem igy van. Vannak dolgok, ami-
ket olcsobban tudunk megvéasarolni, mintha mi allitandnk el6. Tehat ma csak olyan fej-
lesztésekkel foglalkozunk, csak olyan fejlesztésekre adunk ki pénzt, amire biztos meg-
rendelésiink van. Az altalunk nem gyartott részeket, elemeket pedig kiilfoldi cégektol
véasaroljuk meg. Attol a cégtdl, aki ezt a terméket a vildgon szézezer szdmra ontja.”

,»— Tehat ma sokkal tudatosabban figyelnek arra, hogy mit érdemes sajat maguknak fej-
leszteni és mit nem.”

,»,— Pontosan. JOl érti. Csak el kellett jutni erre a szintre. 1970-ben, az el6dcégnél mi
ezen az egész vertikumon belill csak hdrom-négy témat (terméket) széllitottunk a vevs-
nek. Ma koriilbeliil 30 témat szallitunk. Tehat a kezdeti id6k 6ta kb. 27 témat fejlesztet-
tiink ki. A 30 téman beliil tobb olyan is van, amit licencvéasarlassal szereztiink meg. Es
a legtobb licenc esetében az a helyzet, hogy mi azokat tovabbfejlesztettiik.” (Mezbgaz-
dasagigép-gyarto vallalat tervezési osztalyvezetdje.)

A fejlesztStevékenységet az is korldtozza, hogy sok vallalatcsoporton belill az
anyacég tartja kézben ezt a teriiletet, s csak az 6 engedélyével lehet barmit is
1épnie a ledanyvéllalatnak.

,»Attol, hogy nalunk valami 1j, azért még nem adnak Nobel-dijat. Hat itt nagyon sok
olyan dolog volt, ami kordbban nem kapott tdimogatast, de végiil is az agyunkban ben-
ne van, hogy hogyan lehetne megcsinélni. Benniink méar régen megfogalmazddott, hogy
mi lenne az a mddszer, ami jO hatdssal lenne a termékmindségre, s a berendezés sem
lenne tulterhelve. Mert azért most eléggé talterheltek. Rengeteg olyan dolog van, ami
az agyunkban mar évek 6ta megvan, csak nem kapott z0ld utat az anyavallalattdl, nem
volt rd pénz, nem lehetett megcesinalni. Most igy néz ki [miutén a cég nagy 6nalldsdgot
kapott], hogy minden z6ld utat kap, szabadon tudunk targyalni, most mindent meg fo-
gunk tigy csinalni, ahogy az elmilt 10 évben az esziinkbe jutott.” (Eszak-magyarorsza-
gi épitbanyag-ipari cég lizemvezetdje.)

»— Mi tortént akkor, amikor egy Gj terméket, vagy egy Uj technoldgiat akartak bevezet-
ni?”

,»— Ezek a dolgok nagyon szigordan szabalyozva vannak. Mi nem vezethetiink be egy 4j
terméket egyediil. Ez csak az osztrak cégkdzpont engedélyével lehetséges. Ezt egyértel-
mfien leszogezték.”

,— Es azt sem szabad, hogy valamit masképpen csinaljanak?”

»— lgen is, meg nem is. Két évvel ezel6tt példaul az egyik kollégam csindlt egy 1j ter-
mékvaltozatot. Es mi ezt be akartuk vezetni, mert 20 szazalékkal olcsGbb volt, mint a
tobbi valtozat. Es ez szimunkra egy Uj piaci szegmenst jelentett volna. De elébb meg
kellett mutatnunk az osztrak kozpontnak. Leirtuk nekik a varhat6 szdmokat és adato-
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kat. Es azutan az anyacég a terméket a cseheknél és a szlovikoknal vezette be. Ez ma-
gyar termék, és a mi sikereink alapjan lett bevezetve. Mi taldltuk ki a technoldgiat, a
rendszert. Az 6tlet szdrmazik t6liink, ez a mi sikeriink. De most més orszagokban is
gyartjak. Be akartunk vezetni egy méasik 4j terméket is, de arra az anyacég az idén ne-
met mondott. (Dunantilon miik6d6 épitGanyag-ipari cég kontrollingvezetdje.)

Tulzas lenne azt allitani, hogy az anyacégek csak kerékkotGi a leanyvallalatok
ujitasi folyamatainak. Sok esetben, éppen ellenkezdleg, timogatjak azokat. A
lényeg szamukra nem az, hogy fékezzEk az gjitasi folyamatokat, hanem az, hogy
kézben tartsak. Ragaszkodnak ahhoz, hogy minden stratégiai dologrél tudoma-
suk legyen, mérpedig az 0jitas nyilvanvalOan stratégiai dolog.

A talélés titka

Az tjitészellemre nem csak a versenyben vald helytallas érdekében van sziik-
ség. A kornyezet 0j, telve meglepetésekkel €s varatlan fejleményekkel, és ilyen
kornyezetbe nem igazan illeszkednek a konzervativ, a régi dolgokhoz ragaszko-
dé emberek. Az 1990-es évtizedben sorra vallottak kudarcot a jovékutatok biz-
tosnak tlinG elGrejelzései, korszakos trendek tortek meg, szilardnak hitt intéz-
mények roppantak 6ssze, és minden komolyabb el6zetes jelzés nélkiil a szocia-
lista gazdasigi berendezkedésnek is vége szakadt. Ilyen konstellaciok mellett a
véllalati vilidgban az alkalmazkodas sebessége €s a bizonytalansag ellensuilyoza-

sara valo képesség valt a talélés zdlogava.

Helyzetfelmérés, osszefogds, alkalmazkodds

A tulélésben szerepe van annak, hogy a vallalatok jol mérik-e fel a helyiiket a
vilagban. Minden kinalkozo lehet6séget észre kell venniiik, ugyanakkor tudni-
uk kell, hogy minek nincs esélye.

»A cég atalakitasa utani elsd id6kben bizonyos mértékig még hittiink abban, hogy Nyu-
gat-Eur6paban esetleg ki tudunk alakitani egy kereskedelmi halozatot. 1993 koriil azon-
ban be kellett latnunk, hogy ezt nem lesziink képesek megcsinalni. Ekkor hoztunk egy
gyors dontést. Azt mondtuk, hogy akkor most ezt a tervet elfelejtjiik, és helyette megcé-
lozzuk a j6 beszallit6i statust. Ez a dontés akkor ad hoc jellegilinek latszott, de utdlag azt
kell mondani, hogy stratégiai dontés volt. AlapvetSen stratégiai dontés volt az is, hogy a
foglalkoztatottak 1étszamat a minimalisan sziikséges szinten tartjuk, és a gyartasi csticsok
idején pedig alkalmi munkasokat vesziink fel. Ez is j6 dontésnek bizonyult, mert a csics-
id6szakok munkaerdigényét soha nem tudjuk pontosan elére megmondani még ma sem,
minthogy azt sem tudjuk pontosan, hogy mikor jon a csics. A cstcs akkor jon, amikor
jon az iizlet. Ez pedig sok mindent6l fiigg. Val6jaban ma is ezek az alapelvek szerint md-
kodiink.” (Mezbgazdasagigép-gyarto vallalat tigyvezetd vezérigazgatdja.)

,»— Tudna mondani valamit arrdl, hogy hogyan tanult meg a véllalat tdlélni és versenyez-
ni a privatizacié utan?”
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,— Ennek legf6bb tényezbi szerintem a cég kapacitdsa, a cég foldrajzi elhelyezkedése,
vagyis az, hogy az alapanyag-beszéllitdinkhoz kozel vagyunk, valamint a piaci feltételek.
De az emberek is nagyon fontosak. Mindenki azt akarta, hogy a cég megmaradjon és
fejlodjon. Lehet, hogy csak 0sztondsen, de az emberek a cég mellé alltak. Munkajuk-
nak koszonhetGen, a cég évek 6ta jol miikodik.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég adminiszt-
récids és logisztikai igazgatdja.)

A vallalaton beliili harmonikus egyiittmiikodés vezetSk €s vezetettek kozott —
ugy tlinik — a sikeresség elengedhetetlen feltétele. SzEéthuzo, fesziiltségekkel te-
litett vallalati kozosségnek reménye sincs a sikeres miikodésre. A kovetkezd in-
terjaalanyunk a vallalatban fenntartott parbeszédre teszi a hangsilyt, mikdzben
mas nagyon fontos tényezoket is megemlit:

»INagyon rossz feltételek voltak akkor, amikor az osztrdk cég megvette ezt a gyarat. Ak-
kor 40 szézalék alatt volt a cég termelékenysége. Az itteniek nem is tudtdk, hogy milyen
a j6 mindség ebbdl a termékbdl. A cég talpra allitdsahoz eldszor is meg kellett taldlni a
kritikus pontokat. A mér privatizélt cégnek eldszor nem volt pénze nagy beruhdzasok-
ra. A gyartashoz sziikséges megfelel6 alapanyag volt kezdetben az egyik legnagyobb
probléma. A masik fontos dolog az, hogy a kiilfoldi menedzsernek el6szor meg kell is-
merkednie a cég dolgozdival. A dolgozdk képesek hatékony munkéra, de motivalni kell
Oket. Nagyon fontos a dolgozdk és az igazgatok kozotti kdlesonds parbeszéd. Az embe-
rek barmilyen probléméval johetnek, megkereshetnek. Ez a cég egy nagy csaldd. Az
igazgato segit a dolgozdknak, a dolgozok segitenek az igazgatonak. Jelenleg a cég jol
miikodik, a dolgozok bére joval magasabb, mint korabban volt.” (Szeszipari cég kiilfol-
di miiszaki-termelési igazgatdja.)

»A jelenlegi vezetSk tobbségét itt a cégnél olyanok alkotjak, akik mér tobb mint hisz
éve egyiitt dolgoznak. Tehat ismerjiik egymast, egymas gondolataib6l olvasunk. Es
mindnyéjan tudjuk, hogy csak egy célunk lehet: a siker. Nincs mas tt. Es esetenként biz-
tatjuk egymast. Volt olyan vezetSkollegam, aki a nagy nehézségek idején azt mondta,
hogy »most le kell allnunk, abba kell hagynunk, mert nem megy«. Mi meg akkor azt
mondtuk neki, hogy »méarpedig most djra elkezdjiik, és elindulunk eldlrSl«. Mi nagyon
nagy nehézségek aran oldottuk meg a cég atalakitasat, de akkor is azt mondtuk, hogy
»ez bizony nagyon kemény dolog, de nem hagyjuk abba«. Nekiink tigy adtak el ezt a val-
lalatot, hogy mindent, a legutolsé fillér addssagot (az el6dcég addssagait) is bevasaltak
rajtunk. Mi egy fillér kedvezményt nem kaptunk. A bank egy fillért sem irt le a korab-
ban keletkezett adéssagbdl. Nekiink tehat nagy elényiink, hogy mi (vezetdk) régota is-
merjik egymadst, €és mindenki nagyon akar dolgozni. Nagyon nagy 6sztonzd ers az, hogy
most mér a sajat vagyonunkrol, sajat tulajdonunkrél van sz6. Es nem akarjuk, hogy
tonkremenjen. Ha nem taldlunk elég munkéat, megbizast az egyik teriileten, akkor meg-
probéljuk a masik teriileten. Sokszor hétvégeken, a szabadsdg terhére is dolgozunk.
Esetenként nem kivinom senkinek azokat a dolgokat, amiket mi itt végigcsinaltunk.”
(Mezbgazdasagigép-gyart6 vallalat kereskedelmi igazgatdja.)

Nem kiilonbozik érdemben ettdl az épitGanyag-ipari cég menedzserének véle-

ménye sem. A valsagokat, megprobaltatasokat szerint is csak Osszefogassal le-
het talélni.
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»1992-ben volt a legnehezebb éviink, pénziigyileg, szervezetileg, mindenhogyan. A sz4-
mitdgépes rendszeriink is 0sszeomlott. Akkor mindenki a fedélzeten volt. A miiszaki
igazgatd ar éppuagy, mint az ligyvezet§ igazgatd dr. Mindenki szdmldkat rendezgetett,
hogy végre valami rend legyen a nyilvantartasban. Egy évet Gjra kellett konyvelni. Ak-
kor nem adtuk fel, mert a cégben benne volt egy jo cég igérete. 100 millids kinnlevSsé-
giink volt, de nem egymast hibaztattunk. Biztunk a cégben, egymastdl is koveteltiink.
Az 6sszefogas segitett a cégnek atvészelni ezt a nagy valsagot.” (Eszak-magyarorszagi
épitGanyag-ipari cég gazdasagi igazgatdja.)

Tulélés betagozodas révén és offenzivaval

pa

A fiigg6 helyzetben 1évo vallalatok sikerében nagy szerepe van annak is, hogy
mennyire képesek azonos hullimhosszra allni azzal a vallalattal, amelynek a
termelési folyamatédba illeszkednek, mennyire képesek ,egyszerre 1€pni” az
anyavallalattal.

»A temp6t nem mi diktaljuk, legalabb is az egyik termékcsalddot illetGen, amit az anya-
cégiinknek szallitunk, és ami a forgalmunk 80 szdzalékat adja. (...) Az iszonyatos kon-
kurenciaharc a német anyacégnél levs fejlesztési osztalyt arra kényszeriti, hogy 4j és 1j
megoldésokat taldljon ki, hozzon 1étre. Ezeket az Gj megolddsokat nekiink a németek-
kel teljesen azonos id6ben, veliik egy id6ben kell bevezetniink. Ahogy megjelennek az
4j konstrukcidk, azonnal at kell venniink, azonnal alkalmaznunk kell. Tehat veliik azo-
nos tempdban kell haladnunk, kiillonben nem kapunk megrendelést.” (Német—magyar
kozlekedési gépgyarto cég részegységgyartd leanyvallalatdnak tigyvezet6 igazgatoja, 2.)

Szorult helyzetekbdl sok esetben csak el6re menekiilés jelenthet kiutat. Szamos
cégnél jellemz6 mdédon nem csupan a tevékenység szinten tartasaval probaltak
megkapaszkodni, hanem 4llando offenzivaval, terjeszkedéssel, tanuldssal.

,»Mi 1995 6ta offenzivdban vagyunk. Ez azt jelentette, hogy dllanddan ndvelniink kellett
a tevékenységiink hatékonysigat. Az dlland6 hatékonysagnovelés volt mindennek a
kulcsa. A folyamatos feladatbdvitést és innovaciot csokkend 1étszdm mellett hajtottuk
végre. Ebbdl kovetkezGen az egyéni teljesitmények folyamatosan ndvekedtek. Ezt csak
az egyéni teljesitmények novelésével tudtuk megvaldsitani, amit viszont csak dllando ta-
nuléssal és képzéssel lehetett elérni.” (Nemzetkdzi médiavallalat magyarorszagi ledny-

vallalatanak fGszerkesztdje.)

Az el6bbi cég elsd szamu vezetGjével valo beszélgetésbol is az a kép kerekedett
ki, hogy egyfajta offenziv magatartas, a tevékenység felporgetése nélkiilozhetet-
len ahhoz, hogy a cégek az atmenet nehéz koriilményei kozott is talpon marad-
hassanak. A masik fontos mozzanat az, amire fel kell figyelniink, hogy az offen-
ziva itt elsGsorban tudasoffenzivat, a tudas kiterjedését jelenti.

»A kezdet kezdetén a cég Osszesen hat f6bsl allt. A munkatarsak kivalasztdsanak a leg-
fontosabb kritériuma akkor a nyelvtudas volt. Akkoriban példaul egy egyetemi tanart
vettem fel, aki hat idegen nyelvet tudott. Ebben az esetben ez az egyetlen dolog szami-
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tott, semmi mas. Tehat az iizlet beinditasdhoz legel6szor is a megfelels tudastokét kel-
lett begytijteni. Az els6 években a cégnek nem volt nyomdai kapacitasa, és elég pénze
sem ilyen céli beruhdzésra, igy nyomdai kapacitast eleinte bérelniink kellett mas cégek-
tol. Ekkor kénytelenek voltunk elfogadni az akkori piaci nyomdai 4rakat, bArmekkorak
voltak is azok, mivel eltokélt szadndékunk volt, hogy behatolunk a kiadéi piacra. Ez si-
keriilt is, olyannyira, hogy kés6bb a nyomtatas kérdésében 1ényegi fordulat kovetkezett
be. Miutén nyereséges lett a cég, mar le tudtuk nyomni a nyomdai 4rakat. A szines ma-
gazinok, lapok, bestsellerek magyarorszagi kiaddi piacdn cégiink meghatdrozé szerep-
16vé vélt, ezen a piacon ma a mi cégiink a legnagyobb.” (Nemzetkdzi médiavallalat ma-
gyarorszagi leanyvallalatdnak vezérigazgatoja.)

Mar tobb szempontbdl is kivételként, egészen specidlis esetként emlitettiik a
»labon megvett” kutatdintézeti fGosztalyt, amelyet a japanok gyartoiizemmé
alakitottak. Itt értelemszerien nem a létszamleépités vagy a koltségmegtakari-
tas volt a dontd a talélésben, hanem maga ez az atalakulas. A ,lenni vagy nem
lenni” kérdése ennek a fGosztalynak, ennek a stdbnak a szdmara ugy fogalma-
zodott meg, hogy tudunk-e kutatokbol gyartokka alakulni.

»Még a vegyes villalat megalakuldsa el6tt, a nyolcvanas évek végén, a kilencvenes évek
elején volt a »nagy véltds« szdmukra. Itt nem volt 1étszdmleépités, mert a japanok
»sz0r0stOl-bOrost6l« megvették a korabbi dllami kutatdintézetnek ezt a fGosztalyat. Ter-
mékiink globalis termék, aminek a gydrtési technoldgidja sajat vildgszabadalom. Pénz-
igyileg, gazdasagilag teljesen 6nalléan funkciondl ez a kutat6i és gyarto tarsasag. A japa-
nok vélasztottak minket szét 1994-ben, amikor a gyérat elkezdtiik épiteni. Azt mondtak
nekem, hogy koszonik szépen, a kutatéintézetet itt On szépen létrehozta veliink, aminek
harom évig volt az igazgatdja. Most pedig tessék a nullardl indulni, és gyarat 1étesiteni,
veliink egyiitt megtervezni, telket venni, a z6ldmez8s beruhazast végig menedzselni, és
technoldgiatranszferrel létrehozni itt egy gyarat. Es ugyantigy Japanban is parhuzamosan
egy (ugyanilyen) gyarat kellett csindlni.” (M{ianyagipari véllalat vezérigazgatdja.)

A tulajdonosok — pénziigyi 6rangyalok

Az (j tulajdonosokra — vagyis a vallalatban megjelend kiilfoldiekre — érzéstink
szerint elég nagy szerep harult a talélésben, kiilondsen az elsd, viharosabb id6-
szakban. Egyik interjaalanyunk plasztikusan fogalmazta meg a kiilfoldi tulajdo-
nosoknak a nehéz id6k atvészelésében jatszott szerepét, amikor ,,védOpajzs-
nak” nevezte 6ket. Sok esetben a kiilfoldi tulajdonosok t6keemelése segitett at-
vészelni a kezdeti pénziigyi nehézségeket.

»Ha arra keresiink vélaszt, hogy milyen tényezSknek volt kulcsszerepe a talélésben, ak-
kor az egyik feltétleniil a japan védGpajzs. Hogy 6k ott alltak a hattérben, és segitettek.
Nem helyettiink dolgoztak, hanem egyfajta idGsebb testvérként, tandcsadoként viszo-
nyultak hozzank. Batoritd, valtoztatni kész attittiddel alltak a dolgokhoz, és a magyarok
is magukéva tették ezt a szemléletet. A masik fontos dolog, az emberek, akik itt dolgoz-
nak. Méra csak azok maradtak itt, akik felveszik a tempdét, és elfogadjak a valtozaso-
kat.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég ligyvezetd igazgatoja.)

301

o



tord szabo4.gxd 6/12/2003 10:31 AM Page 302 j\%

,»Az els6 harom év nagyon kemény volt. Kis cég voltunk, és veszteségesek. Akkor kel-
lett egy kis kiilss segitség is. A tulajdonosok azt mondtédk, hogy 6k beszallnak tGkeeme-
Iéssel. Es én tigy gondolom, hogy ezt azért tették meg, mert azt lattak, hogy a cégnek
van jovGje. Ha azt az els6 hdrom évet tuléltiik, akkor a tovabbiakban mar nem lehet
probléma. A tovabbi 10-13 évben sikeres, nyereséges céget épitettiink fel, és meggys-
z6désem, hogy a vallalat sikeres lesz a kovetkezS 15 évben is.” (Eszak-magyarorszagi
épitSGanyag-ipari cég termelési igazgatdja.)

,»Az els6 években nagyon komoly eladasi gondjaink voltak. Volt olyan helyzet, hogy
felmeriilt, hogy a gyartdsort atmenetileg le kell allitani, el kell bocsatani az embereket
és igy tovabb. Késébb, amikor mar jobb lett egy kicsit a gazdaséagi helyzet, mar volt, aki
megvegye a termékeinket, csak éppen az nem volt, aki kifizesse. Behajthatatlan kdve-
teléseink maradtak kinn. Ezekben az id6kben tényleg tGkeemelést kellett alkalmazni
ahhoz, hogy ezt a céget atsegitsiik a hullimvolgyon. Ez Ggy valamikor az 1990-es évek
elején volt. EzErt is alakult igy a helyzet, hogy a japan partnernek az alapitaskor még
csak 27 szézaléka volt, amikor meg kiszallt a cégbdl, akkor méar 87,5. Tehét a japanok-
nak kellett t6két emelnitik.” (Eszak-magyarorszégi épitéanyag-ipari cég miiszaki fej-
lesztési vezetdje.)

A tulélésben tobb interjualanyunk véleménye szerint is nagy szerepe volt a tu-
lajdonosok szandékanak, szemléletének.

,»Egy ilyen cégnél, amelyik beliil korszerlien miikodik, a tilélés annak kérdése, hogy a
tulajdonos akarja-e, hogy a cég tuléljen, avagy sem. Ha itt a cégen beliil valami problé-
ma lenne, akkor a kozpont kialakitja a sajat menekiilési elképzelését. Ha valsag van, ak-
kor ez nyilvan veszteséggel jar. A kérdés ekkor az, hogy hajland6-e a tulajdonos a vesz-
teséget lenyelni, vagy sem. (...) A japanok hosszi tavii gondolkodok. Ok az & iizleti ter-
viikkben nem is szdmitottak nyereségre az els6 években. Ezt nagyon jol felmérték, hogy
ez nem megy.” (Eszak-magyarorszagi épitGanyag-ipari cég iizemvezetdie.)

»2Megmaradni, ez a motivicié mindenekel&tt. Tulélni. De ebben a talélésben nagyon
nagy szerepe van a kiilfoldieknek. Nekiink a privatizécio el6tt is jol ment. Nem voltak
gondjainak, amennyire emlékszem. (...) A valtozasokat a cégkdzpont inditotta el. Nem
mi hataroztuk el, hogy ennyire felfejlesztjiik ezt a gyarat. A most kdvetkezé kampany-
ban minden id6k legnagyobb termelési mennyiségét fogjuk produkdlni. Ehhez hatal-
mas beruhdzéasokra volt sziikség. De ez egyértelmiien a tulajdonos dontése. Szd, ami
sz6, minden évben hatalmas beruhdzéasokat lattunk itt megvaldsulni a gydrunkban. Ez
jo érzéssel kell, hogy eltdltson benniinket. De masfel6l, ki az, aki meg van nyugodva?
Lattunk mar olyan hatalmas céget, ahol beruhdaztak, és egy félévre ra meg bezartak. Ba-
dar ember az, aki nem gondol arra, hogy ez Gvele is megtorténhet.” (Alfoldi élelmiszer-
ipari cég logisztikai vezetGje.)

»Rendkivill nehéz piaci koriilmények kozott kell most tevékenykedniink. Es hat, ha
megnézziik, hogy kikkel kell felvenniink a versenyt, akkor lathatd igazdn, hogy milyen
nehéz. (...) E termék fogyasztisa évrdl évre csokken, abbdl adéddan, hogy az ara nd.
Az életszinvonal pedig nem emelkedik olyan mértékben, hogy kompenzalné az dremel-
kedést. A cégiink tavaly nyereséges volt, és nagy valdszinliséggel az idén is az lesz. Nyil-
vén a tulajdonosi személetnek és a szaktudasnak tudhat6 ez be leginkabb.” (Szeszipari
cég minGségbiztositasi vezetdje.)
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Tulélés tanuldassal — edzok és példaképek

Bér nyilvanval6an még szamos tényez6t gyijthetnénk lajstromba, amelyeknek
szerepe van a talélésben, mégis egyetlen tényez6t emeliink ki, amely az 0sszes
tobbit befolyasolja: ez a tulélései tényezl a fanulds. A piacgazdasigra valo atté-
résbdl, illetve a tudasalapt gazdasag kialakitdsdnak kovetelményébdl adodod
problémak koziil joszerivel egyet sem lehet megoldani tanulas nélkiil. Meg kell
tanulni 4j piacot szerezni az elvesztett helyett. Meg kell tanulni az 4j vevok
nemzeti sajatossagait, azaz el kell sajatitani valamilyen fokon a partnerek kul-
tarajat. Tanulni kell ahhoz is, hogy teljesiteni lehessen a tulajdonos igényeit,
nem beszélve arrdl a szamtalan 1) szakteriiletrdl — a logisztikatol a kontrollin-
gig —, amelyeknek kordbban joforman még hirét sem hallottdk, és amelyek most
— a kiilfoldi t6ke megjelenésével és az informacidgazdasag térnyerésével — be-
vonultak a vallalat életébe. Az altalunk vizsgalt vallalatok mindezek miatt jog-
gal minGsithetSk tanulovillalatnak . Hiszen tokéletesen illik rajuk a tanuléval-
lalat meghatarozasa:

,» lanuldvallalatnak azt a céget nevezziik, amely nagy hatasfokkal felszivja és alkalmaz-
za a tudast, amely mint egységes egész tekintélyes tanulési kapacitast képvisel, amely-
ben kielégitd, s6t j0 az egyes emberek tanulékonységa (docilitasa) is. Ehhez még hoz-
zaflizhetnénk azt a korantsem mellékes vonast, hogy a tanulévéllalatban a tanulds nem
alkalmi mozzanat, hanem véltozatos formékban intézményesiil.” (Kocsis—Szabo [2000]
94.0.)

A cégekben azonban nemcsak tanulnak, hanem tanitanak is. Az éltalunk vizs-
galt cégek mindegyikét tanitovillalatnak is lehetne nevezni, legalabbis abban az
értelemben, hogy a véllalaton beliil intenziv €s tudatos tanitas folyik, az ott dol-
gozdkat folyamatosan oktatjak a rutinosabb munkatarsak, és a vezet6i munka
beépitett eleme a tanitas. Ez deriil ki az alabbi jellegzetes interjurészletbdl is.

,»A mi vallalatunkat akar tanitgvallalatnak is minGsithetjiik abban az értelemben, hogy
a vezetOk, igy én is, szinte mindennapos rendszerességgel tanitjdk a munkatarsakat.
Meggy6z6 formaban, az érvek erejével birjak ra a beosztottakat, hogy valamit masként
és jobban csindljanak, mint korabban. Fontos, hogy a napi robotbdl kiszakadva, a leg-
frissebb tudassal ismertessék meg az embereket, bar erre a napi kotelezettségek nehe-

zen engednek id6t. A francia specialistak is gyakran tartanak eladasokat szakmai kér-

2 A tanulévallalatrol részletesebben lasd Kocsis—Szabé [2000]. Legalabb olyan jol illik ezekre
a cégekre azonban a kovetkezd meghatarozasa is: ,,Az a szervezet, amely minden tagja szimara
lehet6vé teszi a tanulést, és folyamatosan 4talakitja nmagét.” (Pedler és szerzétdrsai [1991] 1. o.)
A folyamatos atalakulasra, az alland¢6 feliilvizsgalatra és djradefinidlasra helyezi a hangsulyt
Barry Sugarman is. Szerinte a tanuldszervezet olyan szervezet, amely tagjai tanuldsi képességeit
hasznositja, amely kész struktiraja megvaltoztatdsara is, s nemcsak az adott struktirajan beliili
véltoztatasokat hajtja végre. Az ilyen véllalatokban a tanulds nemcsak azt jelenti, hogy az
egyének a szervezeten belill tanulnak, a tanulds szervezeti is, annak megtanuldsa, hogy miként
alakitsa 4t a szervezet folyamatosan 6nmagat (Sugarman [1997]).
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désekrdl. A cégnél nagy sulyt helyeznek a szakirodalom figyelésére, és arra, hogy az iro-
dalombdl megismert tijdonsdgokat hasznositsdk is az emberek a munkaban. Aldoznak
arra, hogy a szaktertilet folydiratai — beleértve a drdga idegen nyelvii folydiratokat —
tobb példanyban is rendelkezésre alljanak.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég miiszaki igaz-
gatdja.)

Kovetkezd interjualanyunk azt a funkciot tolti be a cégnél, amit Amerikaban in-
kéabb az ,,edz6” (coach) névvel szoktak illetni.” Ez egyfajta tutorilis gondosko-
dés a beosztottak szakmai fejlodésérol, személyes figyelem arra, hogy a munka-
tarsak kell6 id6ben hozzajussanak az informaciokhoz. A mentordldisnak ez a spe-
cidlis fajtdja a legutobbi évtizedben egyre inkabb terjed a legfejlettebb orszdgok-
ban — kiilonosen az Egyesiilt Allamokban. Olyannyira, hogy mar 1992-ben on-
line coach universityt, azaz edz6 egyetemet alapitottak Amerikaban, amely tav-
tanulas formajaban kinal tanfolyamokat a ,vallalati edz6k”, azaz a vezet6k €s a
szakértok mellett edz6funkciot ellatd szakemberek részére (Olalla—Echeverria
[1996] 59. 0.). Kovetkez6 interjualanyunk 0sztondsen ugyanazt teszi, amire a fej-
lettebb orszdgokban koltséges kurzusokon képezik ki a szakembereket.

,»Régi butordarab vagyok. Szeretem a céget. Azt hiszem lényeges szerepem volt a kol-
1égaim betanitasdban. Egyre tobb sajat nevelésii kollégam van. Ok maguk is tudjak azt,
hogy én nevelem, tanitom &ket. Mondtdk is mar a németeknek, hogy én vagyok az
anyukdjuk. Bennem megvan az, hogy amit tudok, azt 4tadom. Elég kicsi a szekrényem
is. En nem siillyesztem a szekrényem mélyére az informaciokat. Az anyagok nem na-
lam vannak, hanem annél, aki dolgozik veliikk. Ha barmit megtudok, arrdl legalabb még
egy embernek tudnia kell. En nyugodtan megyek el szabadsagra, mert tudom, hogy a
tavollétemben is olajozottan mennek a dolgok.” (EpitGanyag-ipari cég gazdasagi igaz-
gatdja.)

A vezetOnek sokszor maganak is tanulnia kell, hogy tanithasson. Ezzel egyben
— mint mar kordbban is jeleztiik — példat is ad munkatéarsainak a tanulésra. Fel
kell figyelniink arra, hogy a vezetd szerepének ,,edz6ként” valo felfogasa egy-
bevag a legkorszert(ibb irdnyzatokkal.

Tanulmanyunk alaphipotéziseivel jOl egybevagott az a tény, hogy sok cégnél
— explicite vagy implicite — a tanulast jelolték meg egyik legfontosabb tulélési
tényezdként.

»— Tanulni kell, hogy labon tudjunk maradni. Amelyik teriileten gondok vannak, ott
siirgdsen 1épni kell. Persze a probléma lehet kisebb és nagyobb is, de hat itt most mar
a legkisebb jelre is oda kell figyelni.”

»— A cég rendszervaltas utani talélését On minek tudja be?”

»— A menedzsment munkéjanak, ez egyértelmii. Ebbe sok minden beletartozik.”
(Szeszipari cég min8ségbiztositasi vezetsje.)

21 Lasd errdl részletesebben az Olalla—Echeverria [1996], tovabbé a Trends ... [1998] cimii
cikkeket.
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A kiulfoldi vallalatok érdemeit a magyarok képzésében nem mindig ismerik el
a magyar menedzserek. Kétségtelen, hogy a kiilfoldiektd] szerezhet6 tudas az
els6 id6kben volt csak életbevagd. Ha tetszik, sok cégnél, illetve embernél csak
egy els6 10késre volt sziikség, hogy kés6bb méar Onélldan tanuljon, sajat feje
utan elindulva keresse meg azokat az informacidkat, tudasforrasokat, amelyek-
kel tovabb gyarapithatja tudastdkéjét.

,»— Mennyire véllalta el a tanit6 szerepet a kiilfoldi anyacég? Vagy inkabb dnfejlédésnek
tudhato be tudédsuk gyarapodasa?”

»— Az elején nagyon erGsen elvallalta. De az6ta mi sem igényeljiik ezt mér olyan mér-
tékben, s a koriilmények sem kivanjadk mar meg olyan mértékben. De permanensen
fenntartja a tanitasi szandékat.” (Alfoldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatoja.)

A tulélés esélyeit nyilvan nagyban noveli, ha 1épést tartanak a nemzetkozi tren-
dekkel, az 4j technoldgidkkal. Ez azonban korantsem egyszert, hiszen perma-
nens tanulast feltételez a cégek és a munkatarsak részérdl.

,»Els6ként mindenképpen azt emliteném, hogy végig kellene csinélni egy kidolgozott
mfiszaki fejlesztési programot. E nélkiil veszélybe keriil a cégnek, ha nem is a 1éte, de
a min3ségi termelése. Ezt igazdbol még nem latom a cégnél. Vagyis azt a hatarozott
dontést, hogy marpedig ezt végigesindljuk, 1épésrdl 1épésre. Ez még nincs eldontve. E
nélkiil viszont nem megy. Itt vannak huszonéves gépek is. Huszonéves gépsorral azt a
gyartasi higiénidt nem lehet elérni, mint ami a mai kdvetelményeknek megfelel.”
(Szeszipari cég beszerzési teriiletvezetd.)

Azon kis szamu interjialanyaink egyike, akik a tulélésben explicit médon is je-
lent6séget tulajdonitottak a tanuldsnak, egy élelmiszer-ipari cég vezérigazgato-
ja volt.

»2Magyarorszagon a mi iparagunk Onellatasra rendezkedett be. A szijgyartastdl a moso-
dan keresztiil a szikviziizemig, mindent a sajat embereivel probalt meg elallitani. A jel-
lemzGje tehat az volt, hogy »legkevésbé fliggeni a kiils6 vildgtdl«. Amikor a francidk
1991-ben idejottek, utdna meg kellett szoknunk, meg kellett tanulnunk mindny4junk-
nak, a vezetésnek is, hogy at kell allni az 6nellatasrdl arra, hogy csak azokat a tevékeny-
ségeket szabad folytatni, amelyek az X termék gyartasahoz sziikségesek. Tudnunk kell
rangsorolni, mik azok a tevékenységek, amelyek kulcstevékenységek, amelyeket nem
vasarolhatunk meg kiviilr6l. Es tgy kell kialakitani a vallalat 1étszam-leépitési tervét,
hogy el6szor azoktdl a részektdl valunk meg, amelyek nem tartoznak ezekhez. Fel kell
allitanunk egy rangsort, ami a foglalkoztatott létszdmot illeti. Mi ugyanis csak 90 napig
dolgozunk, és csak azokat az embereket szabad itt dllandora megtartani, akiknek az
egész évi munkdjat biztositani tudjuk, és akik be tudjdk tanitani az utcardl felvett, be-
tanitott munkaerGt. Szerintem ez volt a legnagyobb kihivés. Igen, a mai gyakorlat jobb,
mint az el6z6 id6szak gyakorlata volt. ” (Alf6ldi élelmiszer-ipari cég vezérigazgatdja.)

A tanulasi vagy persze nem feltétleniil inherens adottsag, lehet hogy csupan
kényszer, ami a talélési vagybol fakad.
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,,Oriési benniink az élniakards. Hogy a talélést mivel lehet elérni? Szakmai alazattal,
annak elfogaddsaval, hogy valtozni, tanulni kell. A piaci helyzetek érzékelésével és a ra-
juk adott gyors reakciokkal. Azzal, hogy fel akarunk zarkdzni.” (Alfoldi élelmiszer-ipa-
ri cég logisztikai vezetdje.)

Tanitds a villalat hatdrain til

A tuléléshez sziikséges tanulds mellett a tanitas is mell6zhetetlen, s nem csupan
a véllalaton beliil: a beszallitok tanitdsa elementaris érdek.

»A cég tulélése szempontjabdl a legkritikusabb problémanak a termelésiinkhoz sziiksé-
ges alapanyag-ellatas kérdését tartom. Hiszen a mez&gazdasagban az atmenet labilis
helyzetet hozott. A szévetkezetek szétestek, a farmerek pedig tapasztalatok és pénz
nélkil prébéltak nekivagni a gazdalkoddsnak. Ilyen koriilmények kozott sok mulik
azon, hogy a gyar mennyire tudja tanacsokkal, hitelgarancidkkal és egyéb mddon segi-
teni az alapanyag-termeltetést, mennyire tudja megtanitani ezeket a termelGket a mo-
dern technoldgidkra, és arra, hogy az 1j koriilményeknek megfelel6en dolgozzanak.”
(Alfoldi élelmiszer-ipari cég miiszaki igazgatoja.)

Bar a tuléléshez nem feltétleniil sziikséges, az életképességnek azonban kétség-
telen jele az, ha a tanitvanybol mester lesz. Eppen ezzel a bravirral biiszkélked-
het egy alfoldi élelmiszer-ipari cég.

»Most az olaszok elviszik azt az egy emberiinket, aki nekiink programozni szokott. 0)
tanitani megy oda az olaszokat, s végiil is neki ez egy lehetGség, egy megtiszteltetés. El-
ismerik, hogy a magyar szakemberek tudnak olyan dolgokat, amit az olasz kollégaknak
meg lehet tanitani. Hat ez is egy érdekes szituicié! Amikor idejottek a francidk, akkor
a magyar szaktudast egyszertien nem fogadtdk el. Az, hogy a magyar mérnok is tud C
terméket gyartani, meg sem fordult a francia fejében! Két év kellett, mire a kollégék el
tudtak fogadtatni, hogy 6k legaldbb olyan jok, s6t bizonyos tekintetben még jobbak is,
mint a francidk, példaul a miiszeres diagnosztikaban. Ebbdl most mi tartunk tanfolya-
mot a francidknak. De ezt el§szor nagyon nehezen emésztették meg. Azt szoktdk mon-
dani, hogy az nem j6, »amikor a kocsi megel6zi a lovat«. Mi mér keriiltiink néhanyszor
ebbe a helyzetbe, és hat ilyenkor a »kocsis« nagyon nincs megelégedve.” (Alfoldi élel-
miszer-ipari cég vezérigazgatdja.)

Az alkalmazkodds multilaterdlis stratégidja

Voltak olyan interjualanyaink, akik nem egyik vagy mésik tényezonek tudtak be
a fennmaradasukat, hanem tobb fronton nyomultak elSre, tobb dsszekapcsold-
do6 atalakitassal sikeriilt a viz felszinén tartani magukat. Ha egy kifejezéssel kel-
lene jellemezni ezt a stratégiat, akkor a ,,multilateralis alkalmazkodas” névvel
lehetne talén illetni.

, TObb mindenre lehet visszavezetni cégiink sikeres fejlédését. ElsGsorban szerintem a
szerencsének tudhato be az, hogy jok a német tulajdonosaink. Megjeldlik a feladatot,
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és hagyjak, hogy mi azt 6nalléan végrehajtsuk. A feladat végrehajtasanak a mikéntjébe
mér nem szolnak bele. Tehdt a mi felelGsséglink a megoldds mddja, mddszere. Mivel
kiilfoldi tulajdonosunk van, én gy érzem, hogy ez nagyon fontos tényezd. Az, hogy 6k
hagynak minket 6nall6an dolgozni, és nem szolnak naponta bele a dolgainkba, arra 6sz-
tondz mindenkit itt a cégnél, hogy »na, akkor megmutatom, hogy ezt a feladatot jol
megoldom. (...) a cég sikeres induldsaban és fejlodésében az is szerepet jatszott, hogy
a munkatarsak eleve jOl lettek kivdlasztva. Mert soha nem egyediil az igazgaton mulik
a végrehajtas sikere, abban minden egyes kolléga kézremiikddik. Az indulaskor kiva-
lasztott munkatérsak jol képzett, rutinos emberek voltak. Koztiik az egyiittm{ikodés az
els6 pillanattol kezdve természetes dolog volt, €s ezt probaltuk a késébbiek sordn is
megOrizni. Harmadikként mondom, hogy probaltuk a lehetségekhez képest megfizet-
ni a dolgozokat. Itt elsGsorban a fizikai dolgozdkra gondolok. Tehat prébaltuk Sket is
emberszamba venni, és akként kezelni. Ez nem jelenti azt, hogy mindent elnéziink dol-
gozdinknak, kemény teljesitményelvards és napi szimonkérés van a termelésben. Az el-
varasokat teljesiteni kell, mert kiildonben nem lennének eredmények. Probéljuk dolgo-
z6ink munkéjat normalisan, becsiilettel megfizetni. Viszont elvarjuk tdliik azt, hogy a
talorazasok idején is becsiilettel dolgozzanak. Es ez is nagyon fontos.” (Német—-magyar
kozlekedési gépgyarto cég részegységgyarto leanyvallalatdnak tigyvezetd igazgatdja, 1.)

Megitélésiink szerint a tobboldali alkalmazkodas nemcsak egyik vagy masik
cég szamara a tulélés zaloga. Legalabb ennyire fontos, ha még nem fontosabb
a tobboldalu tanulés a talélésben. Az alkalmazkodas tanulas nélkiil csak kevés
esetben sikertilhet.
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