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Orban Balazs, a , legnagyobb székely”

szliiletésének emlékezete
— Memento -

SOMAI JOZSEF

Orban Baldzs 1829. februdr 3-an az Udvarhely megyei Lengyelfalvan sziletett
bardéi csalad sarjaként, f6uri cimét azonban sosem haszndlta. A székelyudvarhelyi
reformatus kollégiumba jart két évig, majd 1846-ban Konstantinapolyba utazott
gorog eredetli nagyanyja nyomdokaban.

Huszévesen bejarta részben a Balkant, Sziriat, Palesztinat, Egyiptomot, Arabiat.
Elményeit Utazds Keleten cim(i hatkotetes kdnyvében rogzitette.

Az 1848-as forradalom vége felé 150 fGs szabadcsapatot szervezett a forradalom
megsegitésére, de kozben megtortént a fegyverletétel. Haza mar nem térhetett,
mert a forradalom utan segitette az emigransokat, menekdlnie kellett, s igy 1852-
ben Anglidban kotott ki, ahol idejét tanulassal és a kozel-keleti utazasaval kapcsola-
tos anyagok rendszerezésével toltotte, melyeket kés6bb adott kdzzé. Innen 1855-ben
utazott vissza szlileihez Konstantinapolyba, s 1859 végén — kihasznalva a politikai
enyhilés adta lehet6séget — hazatért. Hivatalt vallalt: 1861-t6l Udvarhelyszék ide-
iglenes f6jegyz6je, 1867-t6l Kolozsvar f6jegyzGje, majd visszavonult, s 1868-t6l Pes-
ten élt. 1871-ben flggetlenségparti programmal orszaggydlési képvisels, 1887-ben
pedig a Magyar Tudomanyos Akadémia levelezd tagjava valasztotta. A kovetkezd
évben megjelent A székelyek szarmazdsardl és intézményeirdl ciml konyve.

Torokorszagbdl vald hazatérte utan bontakozott ki a Székelyfold iranti érdekl6-
dése. 1862 és 1868 kdzott mondhatni gyalog bejarta szinte az egész Székelyfoldet,
és ezalatt tobb mint 6tszaz székelyfoldi faluba latogatott el. Ennek az utazasnak a
nyoman készitette el hat év alatt fémluvét, A Székelyfold leirdsa cim(it, amely isme-
rettorténetlink pétolhatatlan remekmdvének szamit, tapasztaldsainak leirdsa nél-
kilozhetetlen és ritka forrasa a torténettudomanynak. Hasonldan jelentGs értéket
képvisel az 1889-ben kiadott Torda vdros és kérnyéke leirdsa is.

Onzetlen, kitartd munkassaga alatt igen nagy figyelmet szentel a székely nép, a
székely falu szokdsainak, néprajzanak. Ezek leirdsa mellett a falu életének és gaz-
dalkodasi formdinak bemutatdsaval is foglalkozott. (Orban Baldzs gazdasagi gondol-
kodasarol részletes elemzést olvashatunk Zepeczaner Jené Orbdn Baldzs
nemzetgazdasdgi eszméi cim( irdsdban, megjelent Somai Jozsef szerk.: Az erdélyi
magyar gazdasdgi gondolkodds multjabdl, 1. kotet, RMKT, Kolozsvar, 2004.)

Gazdasagi gondolkoddasabdl fakadé birdlatanak targya volt:

— Az addrendszer, amely véleménye szerint a torvénytelen sarcolds rendszerét je-
lentette. Az addhivatalnok csak a nyomort és kétségbeesést zuditotta a lakossagra.

— Kemény biralatban részesitette az erdélyi és székelyfoldi birtokviszonyokat és
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a birtokviszonyok rendezését szabalyozé torvényeket, amelyek valéjadban nem iga-
zodtak a sajatos székely viszonyokhoz. Szerinte a birtokviszonyok legnagyobb gondja
a birtokok szétaprozottsaga, éppen ezért a tagositasnak volt a hive, amely szerinte
a falu gazdasagi fejlédésének egyetlen jarhato Utja (ez a tétele sajnos még ma is ér-
vényes, azaz masfélszaz év alatt is megoldatlan igy maradt).

— Felismeri a hitelviszonyok fejletlenségének és a t6ke hidnyanak negativ hatdsat,
pedig szerinte ezek teremtenek a foldmUivelésnek, kereskedelemnek és az alakuld
iparnak kedvezd teret, a pénzintézetek hidnyoznak, a meglévék is t6keszegények.

— Véleménye szerint a székely kisiparosok sem voltak jobb helyzetben, mert a
céhrendszer felszamoldsa utan (1872) sem rendezédtek a mesterségek sorai az is-
koldzottsag elmaradottsaga miatt, mivel az iskolazas csak a kivaltsagosoknak jart.

— Az orszaghdzban elmondott beszédeiben birdlta a hatarszéli vamok rendsze-
rét, melyet a Bach-rendszer 6rokségének tartott, valamint az erétlen hatarszéli Ro-
mania felé irdnyuld kereskedelmet.

— Elénken foglalkoztatta a székelység erdSgazddalkodasa, s nem keriilte el a fi-
gyelmét az erdSk veszélyeztetettsége, mert a letarolt erdGket ritkan Gltették ujra,
amit még tetdztek az addelkerilés miatti értelmetlen erdéégetések.

— Meggy6z6dése volt, hogy az dsvanykincsekben gazdag Székelyfoldon sikeres
lehet az iparositds. A Székelyféld leirdsdban ismerteti a lel6helyeket, amelyek kozil
a legfontosabb asvanykincsnek a hatalmas sotelepeket tekinti.

— Munkaiban kitér a varmegyei utak kérdésére is. Véleménye szerint az utak nagy
része jarhatatlan, és ha van allami beavatkozas, az a korrupcio fészkévé valik, ezért
élesen elitéli a korrupciot.

Orban Baldzs munkassaga nemcsak irodalomtorténetiink jelentés forrasa, de az
a széleskorl gazdasagi teriilet és gazdasagi kérdésfelvetés, amely mveibdl tikro-
z6dik, az erdélyi magyar gazdasagi gondolkoddk élvonaldba allitja és arra érdeme-
siti, hogy mi, kozgazdaszok is tisztelettel emlékezziink ra sziletésének 180.
évforduldja alkalmabdl.



A tanacsadas folyamata

POOR JOZSEF — FARKASNE KURUCZ ZSUZSA

A cikk célja, hogy altaldnossagban bemutassa a tandcsadds folyamatat. Attekint-
juk tobbek kozott a kdvetkezGket: A tanacsadasi munka jellegzetes folyamatat, a ta-
nacsadasi folyamat egyes |épéseinek jellemzGit, bemutatjuk e Iépések lényegét a
tanacsado és a megbizd szemszogébdl egyarant, majd kitériink a tanacsado és
Ugyfele kapcsolatanak jellegzetes kérdéseire.

A tandcsadasi munka, mint problémamegoldasi tevékenység, egy soklépcsds fo-
lyamat, amely Pdlya Gyorgy (1990) szohasznalataval élve: ,akar nagy vagy kicsi fel-
adat, van benne valami kis felfedezés.”

,Semmivel semmit és senkit sem lehet legy6zni” — irja Simon (1982) a politika-
rél és a tudomanyos elméletekrél. Nincs ez masként a tanacsadasban sem. Ha ered-
ményes munkdt akar végezni a tandcsadd, akkor megfeleld alternativat,
problémamegoldasi metddust kell kinadlnia az lgyfelének. A kiilénb6z6 tandcsadd
cégek és elméleti szakemberek a probléma jellegétdl fliggben eltéré megoldasi moé-
dokat javasolnak a tanacsadasi munka kivitelezésére. A kiilonb6z6 tanacsadé szak-
konyvek (Curnow-Reuvid 2003; Markham 1999) tobbféle modellt ajanlanak.
Altaldban — a jellegétdl és tartalmétdl fuggetleniil — a kdvetkezd abrdn bemutatott
Ot [épéshdl all egy tanacsaddi munka (Sadler 1999):

Kapcsolatépités El6zetes diagndzis, ajanlat, szerz6dés
Diagnozis Tényfeltards, adatgy(ijtés, elemzés

Megoldasi valtozatok kidolgozasa, értékelése,

Megoldasi javaslatok o i R
megoldas valasztasa, megvaldsitasi terv

Koézremiikodés a megvaldsitasban, ajanlasok

Implementacio ) o
finomitasa

Befejezés Ertékelés, prezentdcio, zarojelentés

1. dbra. A tanacsadas folyamata
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Kapcsolatfelvétel

ElGkészités

Minden tanacsadasi munka valamilyen probléma megjelenésével, |étezésével és
felismerésével kapcsolatos. Ezt koveti a megbizd és a tanacsado kozotti kapcsolatfel-
vétel, az els6 megbeszélés. Ebben a munkafazisban definidljak a vizsgdlandd problé-
mat. A megoldds mddszerét, a vallalasi arat és a koltségvetést tartalmazd tandcsadoi
ajanlatot néha csak el6zetes diagndzis alapjan lehet elkésziteni, mds esetekben ez a
tevékenység szikségtelen.

A megfelel6 tanacsaddk elérhetdségeit tobbféle mdédon is meg lehet szerezni:

— A kiilonb6z6 orszagokban — beleértve hazankat is — m(ikod6 tanacsado szovetsé-
gek kiadjak a ndluk bejegyzett vallalatok és egyéni tandcsaddk cimjegyzékét. Az emli-
tetteken kiviil nagyon sok Uzleti kataldgus segitheti a legmegfelel6bb cégek megtalalasat.

— A kllonb6z6 nemzetkozi szervezetek, igy példaul a Vildagbank (Consulting 2002) az
ILO (Nemzetkdzi Munkaiigyi Szervezet), a FAO (Vildg Elelmezési Szervezet) sajat tana-
csaddi adatbazissal rendelkeznek. Innen hivhaté le, vdlogathato ki az adott projek-
teknél potencialisan szamba vehet6 tanacsaddk neve és cime (Kubr 1996).

— Gyakran allami szervezetek, bankok el6mingsité munkajuk nyoman kdzzéteszik
sajat és/vagy az altaluk elfogadott tanacsadok listajat.

— Sajtokodzlemények, publikaciok, konferenciai felszélaldsok, direct-mail akcidk stb.
is rdiranyithatjak a figyelmet egy-egy tanacsado vaéllalat szolgaltatasaira.

— Nagyon gyakori, hogy az egy-egy viéllalatnal elvégzett sikeres konzultansi munka
reflektorfénybe allit egy tanacsadd céget.

— Szamos szakirodalmi forras (Hung 1976; Stryker 1984 és Kubr 1993) szerint a ta-
nacsado cégek szintén segithetnek mds konzultdnsok megkeresésében.

Schein (1996) szerint az els6 kapcsolatfelvétel alkalmaval a tandcsadé altaldban
nem tudja, hogy mi az igazi probléma. Ezért tovabbi tisztazé megbeszélésekre van
szliksége. Ezek a megbeszélések (explanatory meeting) az igazi kapcsolatépités alap-
jai. Az ilyen talalkozasok tovabbi célja a formalis és a pszicholdgiai mozgatorugdk
meghatadrozdsa, tovabba segithetik a tanacsadd és a potencialis tigyfele kozotti jobb
megértés kialakuldsat.

Tandcsado és ligyfele

Az ajanlat elkészitése el6tt fontos végiggondolni, hogy kik lehetnek lGgyfeleink a
tanacsadasi folyamatban. Erre a felvetésre a LaGrossa—Saxe (1998) szerz6paros a
kovetkezG vélasszal szolgdl. Az elsGdleges tgyfélen keresztll torténik a kapcsolat-
felvétel. Az emlitett szerz6k az tigyfelek hat kiilonbo6z6 tipusat hatdrozzak meg. Ezek-
nek az lGgyfeleknek mas és mas a szerepiik a projekt kiilonbo6z6 fazisaiban:

— A pénziigyi Ugyfél allitja 6ssze a projekt koltségvetését, az 6 jovahagydsa nél-
kilézhetetlen a projekt elvégzéséhez. Tulajdonképpen & a projekt vevdje.

— A projekt-team tagjai kiilsé vagy belsé tagok lehetnek.

— A coach segitheti a projekt jévahagyasat.
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— Végiil a felhasznald, vagy ahogy Schein (1999. 65) fogalmaz, ,,az egész szerve-
zet — mint Ggyfél — fogja alkalmazni a javasolt eszkdzoket és rendszereket”.

Az emlitett szerz6 a fentieken kivlil még megkiilonboztet olyan nem lgyfél szer-
vezethez tartozdkat, akik befolyasuknal fogva potencidlisan akadalyozhatjak, lassit-
hatjak a projekt megvaldsitasat, az eredmények alkalmazasat.

Masok ugy érvelnek, hogy azok a tanacsado cégek, amelyek sok ,,jol képzett és
felkészllt” Ggyfelet (smart clients) tudhatnak a portfélidjukban, hosszu tdvon je-
lent6s versenyel6nyre tehetnek szert a tobbiekkel szemben. Freed (1997. 33) szerint
az ilyen tgyfelet konnyebben, gyorsabban és eredményesebben lehet kiszolgalni.

A tandcsadoék lgyfelei tipusanak azonositasi soran, a problémak méretétdl és jel-
legétdl, valamint az Ugyfelek bevondsanak szintjétél kezdve — egy adott személytdl
szervezetkozi szintig terjedhetnek — nagyon eltéré megoldasokat alkalmaznak (Rash-
ford—Coghlan 1994). A tanacsaddnak mélyrehatdan kell elemezni a kiilonb6z6 ligyfe-
lek céljait és igényeit. Az lgyfelek igényei és a vellk torténé kapcsolatfelvétel
jelent6sen kiilonbdznek akkor, ha nagy cégnél (large corporation) vagy csak néhany
tucat munkavallalét foglalkoztatd szervezetnél fog dolgozni a tanacsado.

Az Uj (megbizasok) megrendelések megszerzése jelenti a tanacsadasi ipar ,lét-
fontossagu” tevékenységét. Ennek a tevékenységnek a tipikus sikermutatéja a ki-
haszndltsdgi mutatd (Sold Time Rate), amely 60—75-80% is lehet egy-egy tanacs-
ado esetében. Az utébbi igen magas érték akkor érhet6 el Niederreicholz (2004)
szerint, ha:

— egy projektet id6 el6tt befejeznek, és mas projekteken azonnal el tud kezdeni
dolgozni a tanacsadd,

— egyidejlileg tobb projekten is dolgozik ugyanaz a tanacsado.

A megrendelések megszerzésének a gyakorlata a cégek méretétél és tradicioja-
tdl fliggben nagyon eltéréek lehetnek:

— A nagy, hierarchizalt szervezetek meghatdrozzak, hogy a potencialis Ggyfeleik-
nél milyen szintd és rangu személyeket milyen beosztasu tanacsado kereshet meg.

— Szdmos cégnél alkalmazzak az un. akviziciés prémiumot (pl. 5-10%).

A gyakorlatban a tandcsaddk nagyon sokféleképpen létesithetnek kapcsolatot
Ggyfeleikkel:

— Direkt modszerek: célzott megkeresés, nem célzott megkeresés, specifikus, il-
letve nem specifikus tartalommal.

— Indirekt modszerek: ez utdbbiak kozé tartoznak mindazok az eszkozok, ame-
lyekkel az adott cég imdzsat lehet megteremteni. Ide sorolhatjuk tobbek kozott az
el6addasok tartdsat, korlevelek és brosurak szétkildését, cikkek és szakkdnyvek ira-
sat, kapcsolattartast a médiaval, tagsagot szakmai szovetségekben és kamardkban,
szeminariumok, workshopok és szlk kor(, un. kandallé melletti beszélgetéseket,
hirdetéseket, vasarokat és kiallitasokat, allashirdetéseket, 6nelemzési kérdéGiveket,
sajat kutatasokat stb.




8 Poor Jozsef — Farkasné Kurucz Zsuzsa

Manapsag mar nem elegendd, hogy ligyfellink elégedett a munkdankkal vagy lo-
jalis a szolgdltatdsainkhoz. A versenyben meg kell lepni tGgyfellinket. David Maister
és szerzGtarsai (2000) ugy vélik, hogy az igazan sikeres tanacsadd cégek megproé-
baljak az Un. megbizhatd tandcsadd (trusted advisor) statuszat elérni.

A nagy nemzetkozi tandcsadd cégek jellegzetes lGgyfél-csoportositdsara latha-
tunk példat a kovetkez6kben (Schleth 2000). Az emlitett globalis tanacsadd cég
Ggyfélmenedzselés szempontjabdl az aldbbi négy csoportba sorolja klienseit:

— A. csoport: Stratégiai Uigyfelek magas teljesit6képességgel. Altaldban nagy, glo-
balis vallalatok.

— B. csoport: Folyamatosan szamlazhatdk, magas termelési szinttel és magas tel-
jesit6képességgel.

— C. csoport: Portfélié tgyfelek, akik periodikusan jelennek meg igényeikkel, de
nagy befolyasuk van a helyi tzleti terlileteken és a szolgaltatasok piacan.

— D. csoport: Azok az tigyfelek, akikkel kapcsolatban nem terveznek hosszu tavu
partneri kapcsolatokat.

Az el6bb emlitett folyamatnak van egy nagyon ellentmondasos része. A prob-
[éma abbdl adddik, hogy a jo ajanlathoz és szerz6déshez nagyon sok informacidra
van szilikség, azonban ebben a fazisban senki sem garantalja, hogy a tandcsadé a
megrendelést meg is kapja. Mi a j6 alldspont? Mit mutat a gyakorlat? Szdmos meg-
oldassal taldlkozhatunk ezzel kapcsolatban. Vannak olyan cégek, amelyek elegendé
megrendelés-allomany birtokdban csak a biztos sikerrel kecsegtetd projektlehets-
ségekre ,mozdulnak ra”, készitenek ajanlatot. A gyenge konjunktura, az alacsony
megrendelés-allomdany esetén a tanacsaddk is minden kdvet megmozgatnak az
Ujabb megrendelések megszerzése érdekében (Neumann et al. 1997).

1. tablazat. Kapcsolatfelvételi kérdéslista

1. Milyen tgyfélrél (régi vagy Uj) van sz6?
— telefonon (beszélgetés lefolydsa, eredmény)
— irasban (milyen formaban, eredmény)
—személyes beszélgetés formajaban (benyomds, eredmény)
2. Mit tudnak az adott vallalat illetékesei a tanacsadordl, a teljesitményérdl és
szolgaltatasairdl?
3. Milyen az imazsa a tanacsadasnak és a tanacsaddnak az adott véllalatnal?
4. Milyen médon lehet az ligyfél rokonszenvét elnyerni?
—arra a gazdasagi agra jellemz6 problémak felvetésével, amelyben a véllalat taldlhatd
— az dgazatra vonatkozé tapasztalatokkal és problémamegoldassal
— egy Uzleti partnerink, kordbbi referencidk ajanlasaval
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5. Mit tudunk az tgyfélrél?
— gazdalkodasi jellemz6k (méret, foglalkoztatottak szdma, arbevétel, gyartd lze-
mek, értékesitési programtechnoldgiak)
— személyzeti jellemzGk (vezet6k neve, dontéshozdk jellemzdi, személyi tulajdon-
sagaik, pl. hobbi, érdekl6dési kor)
— gazdasagi helyzet (konjunktura, szituacid, felvevd piacok, expozicié, f6bb ver-
senytarsak, vallalati tervek, modernizalds stb.)
—atandcsadast szlikségessé tevd problémak (dgazat fejlédése, nyereségelvondsok,
specialis problémak)

6. Milyen a tanacsadé versenyhelyzete?

7. Milyen versenytdrsakkal kell szamolnia?

8. Milyen erdsségei és gyengeségei vannak versenytarsainak?

9. Milyen feladatokat old meg a versenytars a véllalatnal?

10. Milyen médon tartja a kapcsolatat a versenytars az tgyféllel?

Forras: Neumann, J. E. 1997. Negotiating entry and contracting, In: Neumann, J. E. — K.
Kellner — A. Dawson —Shepherd 1997. Developing Organisational Consultancy. Routledge,

London: 5-6.

Kordbban mar tobbszor idéztlink a 2003 elején els6 alkalommal végzett atfogd
felmérésbdl a konzultdnsok hazai foglalkoztatdsaval kapcsolatban. A vizsgalat alap-
jan a kovetkezd tablazatban felsorolt okokat tartottak Iényegesnek a hazai vallalatok
vezetdi a tanacsadok kivalasztasaval kapcsolatos legfontosabb informaciéforrasok-

kal 6sszefliggésben.

2. tablazat. Tanacsadod-kivalasztas elsd informaciéforrasai

1. Ismer8sok, kollégak és lzleti partnerek 41%
2. Tenderek 36%
3. Szaksajto 25%
4. Internet 14%
5. Direct Mail levelek 5%
6. Mds tandcsaddk, kamarak és szakmai szovetségek 4%

Forrds: Tanacsadoi és oktatasi piac aktualis helyzetének felmérése 2003. Ave-New-BKIK-
TANOSZT, Budapest.

Ez a felmérés is aldtdmasztja azt a kordbbi allitdsunkat, miszerint ebben a szak-
maban a személyes kapcsolatok és szakmai ismertség jéval fontosabbak, mint a ha-
gyomanyos marketingkiadvanyok.
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A kapcsolatfelvétel kezdetén Schein (1999) szerint ardnytalansag figyelhet6 meg
a folyamat két szereplGje kozott. Az Ggyfél érzései és reakcidi ebben a fazisban sok-
félék lehetnek, igy tobbek kozott: elutasitd, védekezd, alarendeld, komfortos és bi-
zalmaba fogadd. A tanacsado oldalan is vegyes érzések és reakciok figyelhet6k meg,
amelyeket az elbb emlitett tigyfélreakcidk szintén befolyasolhatnak. igy megemlit-
het6k az autokrativ, az elfogado, a tulreagald, a visszafogott és a visszatiikr6zé ma-
gatartasok. Problémat jelenthet, hogy a kilonb6z6 jellegli és szerepl tanacsadok
attévednek egymas szakterileteire, ami nem kifogasolhatd, de megfelel6 el6készi-
tés nélkil gyakran okozhat zavart és elutasitdst. Erre j6 példa, amikor egy folyamat-
tanacsado megfelels elfogadas hidnyaban szakért6 tanacsaddként kezd viselkedni.
Ugyanugy problémat okozhat, ha szakért6 tanacsadd, megfelel6 el6készités nélkil,
folyamat-tanacsadoként Iép fel.

A tandcsaddsi folyamat hatékonysagat nagyban ronthatja, ha a két fél tulzottan
a szerz6déses megallapodast tartja szem elStt. Barmennyire hisziink abban, hogy
szerz8déslink mindent koriulhatarolhat, egy sor ligyféligényt nem ismerink a szer-
z6dés megkotésének pillanataban.

A felek kozotti viszony akkor valik hatékonnyd, ha mindketten elfogadjak egymas
szerepét és statuszat. Igazi segitd viszony kialakitasahoz Schein (1999) szerint bar-
milyen tanacsadas esetén az aldbbi tényez6k sziikségesek:

— ,Mindig prébaljunk meg segitékészek lenni.

— Fogadjuk el a realitasokat.

— Csokkentsiik ignoranciankat.

— Sose feledjik, hogy barmilyen tevékenységilink beavatkozast jelent az tigyfél
szervezetébe.

— Mindig gondoljunk arra, hogy a probléma tulajdonosa nem mi vagyunk, hanem
az Ggyfellnk.

— Sodrddjunk a problémaval.”

A tandacsado cégek globalizacidja

A kdzelmultban a Darmouthi Tuck Uzleti Tudomanyok Globalizacids Kutatd Inté-
zetének kutatdi azt vizsgaltak, hogy melyek az amerikai tandcsadd cégek globaliza-
cidjanak tipikus motivumai (Bernard 2007). A kovetkezében a jelzett kutatas
legfontosabb kdvetkeztetéseit ismertetjiik.

A globalizacidnak kozvetlen hatdsa van a kilonbo6z6 cégek koltségstrukturajara.
A hagyomdnyos termel6 véllalatokkal ellentétben, a szolgaltatd szektorban miikodé
nagy és kdozepes méretl tanacsadod cégek esetében a koltségcsokkentés ma még
nem tipikus célkitlizés a kiilfoldi terjeszkedésiiket illetéen.

A menedzsment tanacsadd ipardgban bevételt 6szténzé megfontoldsok
és/vagy az ugyfelek keresleti tényezdi szolgalnak elsédleges hajtderéként a glo-
balizacio tekintetében. A kiilonb6z6 befolydsold tényez6k széles skalaja mellett a
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a globalizacid két jellegzetes terjeszkedési mddjat azonositottdk a kutatédk; a re-
aktiv és proaktiv valtozatot.

A reaktiv megkozelités azt jelenti, hogy a tanacsado cég a kilsé, tényleges, meg-
[évé vevéi igények alapjan kezdi meg a terjeszkedését. Ez az expanzids madd a legti-
pikusabb a vizsgalt amerikai konzultdns cégek esetében. A proaktiv megkozelités
ezzel szemben egy elGretekintd stratégiat fogalmaz meg a nemzetkozi ndvekedés
céljabdl. A tandcsadd cégek proaktiv globalizacids expanzidja a felmérés tapaszta-
latai alapjan, a koltségcsokkentés helyett mas, inkdbb a jévében realizalhaté el6-
nyok elérése érdekében torténnek meg.

A cégek nemzetkozi expanzidjat és az eurdpai tgyfelek megszerzését alapvetéen
az tgyféligények kielégitése motivalta. Ugyanakkor léteznek egyéb fontos vevéi meg-
fontolasok is. igy tobbek kozott ezzel 6sszefiiggésben a kdvetkezdket emelhetjiik ki:

— Az amerikai autéipar cégei elvarjak az 6ket az anyaorszagban kiszolgdld ta-
nacsadd cégektdl, hogy azoknak legyenek partnerirodai a vilag fontosabb pia-
cain, igy tobbek kozott Japanban. A tanacsado cégek az elvart jelenlétet a kiilon-
b6z6 foldrajzi terileteken elsGsorban a tudasbdél szarmazé elényokre alapozzak és
nem az lGigyfelek azon szdndékdra, hogy az adott teriileten szeretnének termelni
vagy eladni.

—Szadmos tandcsadd cég terjeszkedésének oka a célorszagokban jelentkezé tobb-
let keresleti igény. A globalis vallalati Ggyfeleket a tavoli irodakbdl is ki lehet szol-
galni. A helyi igényekre is fokuszald kliensek igényeit a tanacsadd cégek csak helyi
iroda létrehozasaval tudjak kielégiteni az adott orszagban. A felmérésben részt vevd
egyik kisebb cég stratégidja szerint addig nem kivanatos a meglévé irodai haldzatot
bdviteni, amig a cég nem kap tobbletmegbizast a célorszag helyi véallalataitol.

Az Ggyfelek keresleti igénye a tandcsaddsi szolgaltatasok irdnt mindig fontos el6-
feltétele a tanacsadd cégek globalizacidjanak, am dnmagaban a biztos kereslet fenn-
alldsa még nem jelent elegendd biztositékot a kilfoldi expanzié meginditasara. A
cégek nagy része megfelel§ szlirGket, expanzids dontéselbkészits kritériumokat al-
litottak fel a kiilfoldi, Uj irodak megalapozdsa céljabdl. Néhany vallalat ezeket a kri-
tériumokat formalisan is dokumentalja, mig mdsok a fels6-menedzsment tacit
tuddsdra hagyatkoznak expanziés dontésiik meghozatalanal.

A globalizacié hatast gyakorol a terilet/régio/orszag megvalasztasara is. A vizs-
galt cégek mindegyike legalabb azt megvizsgalta, hogy miként tudja szolgaltatdsait
legjobban a hazai piacokon kiviilre szallitani. A nagyobb cégek a nemzetkézi jelen-
[ét kiilonboz6 tipusait alkalmaztdk. Naluk a terjeszkedés okai elsésorban a meglévé
hazai Ugyfelek igényeibél szarmazé nyomasnak koszonhetbek, hiszen tgyfeleik tobb-
sége globalisan mikodé termel6 vallalat.

A nagyobb tandcsadd cégek egy része proaktiv médon terjeszkedik, a keresletet
megel&zve. Ugy tlinik, ezek a cégek joval el6bbre jarnak ebben a versenyben, mint
a kozépes méretl tarsaik.
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Erdekes, hogy a kutatasban vizsgalt cégek egyike sem tett emlitést kiilféldi (nem
amerikai) versenytarsak létezésérél. Ez valdszinlleg annak kdszonhetd, hogy a me-
nedzsment-tandcsadd szakma csak kevés kulcs-foldrajzi terlleten fejlett, beleértve
az USA-t. Az USA-ban m(ikodé6 cégeknek relative csekély méreti kiilfoldi verseny-
tarssal kell megkiizdeniiik. Ugyanakkor a nagyon gyorsan fejl6d6 gazdasagokban, mint
Kina és India, ez a szitudcid biztosan valtozik az id6 folyaman. A proaktivan globaliza-
|6d6 vallalatok el6nydsebb poziciéban lesznek, amint a tanacsadé szolgaltatdsok irdnti
kereslet a célorszagok piacain is emelkedni kezd.

A kutatasban részt vevd tanacsadé cégek mindegyike megvizsgalta a nemzetkozi ex-
panzié kilonboz6 lehetséges modelljeit, és a legnagyobb cégek un. soktényezés mo-
delleket prébaltak alkalmazni. A vallalatok a nemzetkozi jelenlét megteremtéséhez
szdmos eszkozt és tipust értékeltek, majd alkalmaztak. A felmérés szerint mindegyik al-
kalmazott mddszer rendelkezik elénydkkel és hatranyokkal, a kutatast végzék nem tud-
tak olyan megoldast beazonositani, amelyet mindegyik cég el6nyben részesitett volna.

Ahogy az Uj foldrajzi teriiletre valo terjeszkedésrél megsziiletett a dontés, a min-
taban vizsgalt tanacsadd cégek a kovetkezd 6t ndvekedési modellt, globalizdcios stra-
tégidkat alkalmaztdk vagy vették fontoldra. Ezek a modellek Iényegében a tanacsadd
cég altal a globalis m(ikodés felett gyakorolt irdnyitas mértékében kiilonboznek. Az el-
lendrzés, iranyitds mértéke alapjan, sorrendben a legszorosabb kontrolltdl a legla-
zabb fellgyeletig, a modellek a kévetkez6k: régidspecifikus tudaskdzpont; partner
vezérelte ndvekedés; felvasarlas, akvizicid; kozos vallalat; kiszervezés.

A franchise format egyediil egy cég emlitette a kutatasban, de egy sem alkalmazta.

A vizsgalt cégek szdmara fontos problémat jelentett a tehetségek felkutatdsa és
megszerzése. A legtdbb cég altalanos célja volt, hogy az irodaikat helyi magasan mi-
ndsitett tehetségekkel toltsék fel. Ugyanakkor olyan orszagokban, ahol nincs fejlett
tanacsadd szakma, meglehet&sen bonyolult tehetséges helyi, jol képzett munkaerét
alkalmazni. A cégek szamos Uton prébaljak a jelzett nehézségeket enyhiteni, mind-
egyik modell tartalmaz tréningperiddust egy mar meglévé irodaban. Az 6sszes meg-
kozelités koz0s korlatozéeleme az idGigényesség.

Az amerikai tanacsadé vaéllalatok korlatozott tengerentuli versennyel kertltek
szembe. A fejlett orszagokon kivil a szolgaltatasaik irant limitalt keresletet mértek
fel, valamint szembesiiltek a tehetséges alkalmazottak megtalalasanak nehézsége-
ivel. Ezek a feltételek korlatozzak, t6keigényessé teszik a globalis expanzié mértékét
ebben az iparagban, szerény lehet6séget adnak az esetleges koltségcsokkentésre
pl. az offshoringon keresztiil.

Ugyanakkor Kina és India gyors gazdasagi fejl6édése, chindiai kihivas az id6k fo-
lyaman biztosan valtoztat a jelenlegi helyzeten. Azok a vallalatok, amelyek hatékony
modellt alkalmaztak 0] irodak létrehozasara, valamint képesek voltak a tengerentuli
tehetségek képzésére és megtartdsdra — a kutatdk véleménye szerint —, biztos ver-
senyel&nyt fognak élvezni a j6vé globalis tanacsado iparagaban.
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Ajanlat és szerz6dések

Ajanlat

Miutan a tanacsado eldontotte, hogy vallalkozik az Ggyfél altal megfogalmazott
feladat elvégzésére, el kell készitenie ajanlatat. Az ajanlat tartalmi és formai jegyeit
sok tényezd befolyasolja. igy tobbek kozott:

— az Ugyfél vdllalatanak mérete, nagysaga, hirneve,

—az lgyfél elGirasai, elvardsai a készitendd ajanlattal szemben,

— az igényelt tandcsaddi szolgdltatas jellege,

— és nem utolsdsorban a vallalasi 6sszeg és a hataridé.

Hogyan, milyen mddon készithetlink jo és hatékony ajanlatot? Az ajanlatot jol
kell megszerkeszteni. Ez az anyag a tandcsadod szervezet belépbkartyaja az ligyfél-
hez. Elkészitésénél alapvetd, hogy ajanlatunk felkeltse az ligyfél figyelmét. Ezért egy-
séges, jol kovethet6 mddon fogalmazzuk meg az ligyfél kivansagait.

A tandacsadoi dijak, honorariumok nagyon eltéréek, orszagroél-orszagra jelent6-
sen valtoznak. Nagy kilénbség van a nemzetkozi cégek és a helyi tandcsaddk valla-
lasi dijai kozott. Jéval alacsonyabb dijjal lehet kalkuldlni, ha EU- vagy
UNIDO-szakért6t, tanacsaddként dolgozd nyugdijas vezetdt vagy egyetemi oktatot
biznak meg az tgyfelek. A kiilonb6z6 forrasok alapjan kalkulalt napi tandcsadoi ho-
norariumok az USA-ban a legmagasabbak a vildgon, 2000-5000 USA dollar/nap.

Egyes nemzetkozi szervezetek (pl. Phare) altal kivalasztott tanacsaddk részére a
megbizdknak az el6z6ekkel 6sszehasonlitva jéval csekélyebb meghbizasi dijat (kb.
450-1500 eurd/nap) fizetnek.

A tanacsaddi ajanlat az Ggyfél kivansagatdl fliggben tobbféle formaban is 6ssze-
allithato:

—az egyik esetben az ajanlat minden részét egyetlen anyag tartalmazza,

—a masik esetben — f6leg tendereknél — jellemz8, hogy kiilén anyag tartalmazza
a tandcsadd maddszertani javaslatat, és egy masik flizetben olvashaték a pénzigyi
feltételek.

Szerzédések

Egy vagy tobb beérkezett ajanlat értékelése utan keril sor a szerz6déskotésre és
a tanacsadasi munka megvaldsitasara. Altalaban megfigyelhetd, hogy a végsé don-
tés a tanacsadok foglalkoztatdsdban az esetek nagy részében a menedzsment kezé-
ben van.

A 90-es évek kozepén az Egyesilt Kiralysagban 135 cég korében elvégzett fel-
mérés azt mutatta, hogy a valaszaddk 61%-a a szakértelmiik, 26%-uk a fliggetlen vé-
leményiik és 3% pedig a hasonld szituacidban szerzett tapasztalatuk alapjan valasztja
ki a tanacsadodkat (Oakle 1994).

A magyarra is leforditott Tuddsmenedzsment cimU kézikonyv szerzGi szerint a ta-
nacsadok hirnevét fizeti meg leginkabb a vallalat, akik ezért aztan hajlandék meg-
osztani az tigyfelikkel a tuddsukat (Davenport—Prusak 2001).
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Milyen valasztasi preferencidk jellemzik a tandcsaddk hazai ligyfeleit? Erre a kér-
désre a kordbban mar tobb alkalommal is idézett 2003-as hazai felmérés elemzése
alapjan adjuk meg a valaszt.

3. tdblazat. Magyar vallalatok tanacsadé valasztdsi preferencidi

Az tigyfél kordbban mar dolgozott a tanacsaddval
A tanacsadd iparagi, szakterileti tapasztalatai

A konzultans specialis szakismerete

Referenciak

Arajanlat nagysaga

Ajanlat szakmai tartalma

Vezet6 tandcsado személyisége

A cég szakmai imdzsa

Tulajdonforma (hazai vagy kilfoldi)

LONOUAWNE

Forras: Tanacsaddi és oktatdsi piac aktualis helyzetének felmérése 2003), Ave-New-BKIK-
TANOSZT, Budapest.

Az el6z6 tablazatban bemutatott felmérésbdl az latszik, hogy nem az drajanlat a
legdontSbb a tanacsadodk kivalasztasanal, a hazai privatszféra vallalatainal, hanem
sokkal fontosabb a konzultdnsok szakmai tapasztalata és referenciai.

A nagyvallalatok korében és a kdzszféraban egyre gyakoribba valik a tanacsadoi
szolgaltatasok igénybevétele, ezért célszer(i a felhasznalok vezetdit és kulcsmunka-
tarsait trenirozni, hogyan is hasznalhatjak sikeresen ezt a nem éppen olcsé szolgal-
tatast (Markham 1995).

A kivdlasztott tanacsadd és az Gigyfél egylttmikodését szerz6dés szabalyozza. A
tanacsado és megbizdja kozott kotendé szerz6désnek a kovetkezéket kell tartal-
maznia:

— A tandacsado éltal elvégzendé feladatot, a honorariumot és a hataridét.

— A tanacsadasban részt vev6k szakmai életutjanak, referenciamunkdinak leira-
sat, az idGszakos projektjelentések elkészitésének maédjat, id6pontjait, valamint a
honorarium kifizetésének feltételeit.

— CélszerU kiegésziteni a szerz6dést olyan részletekkel is, amelyek szabalyozzak a
megbizdnak a munkdban vald részvételének maodjat, illetve az eredményekre vo-
natkozo szerzGi jogokat.

A magyar gyakorlatban a tanacsadasi munkdkra megbizasi tipusu szerz6déseket
kotnek. A véllalkozoi szerz6dést kell alkalmazni akkor, ha a munka soran kézzel fog-
hato teljesitésre keril sor (pl. szoftver, rendszerterv stb.). A kiilénb6z6 tanacsadasi
szerz6dések az alkalmazott fizetési forma alapjan az aldbbi csoportokba sorolhatdk:

— nyitott szerz6dés (napi honorarium a raforditott id6 alapjan);

— fix aras szerz6dés (szamitasi alap: tervezett raforditds, napi honorarium);
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— alapdij, eredménytél fliggs prémium;
— részesedés a tobbletnyereséghbdl.

Diagndzis-helyzetfelmérés

Folyamata

A diagnozis célja, hogy a sziikséges mélységben és részletességben vizsgaljuk és
elemezziik az Ggyfél problémajat. A diagndzis soran meghatdrozzuk a problémat ki-
valto okokat és tényezbket. El6készitjiik mindazokat az informacidkat, amelyek ahhoz
szlikségesek, hogy a probléma megoldasat orientdlé dontésiinket meghozzuk (Kubr
1996). A diagndzisnak tobb tipusa kiilonboztetheté meg:

— A legdltalanosabb az dtvildgitdsi célu felmérés és elemzés. Az ilyen diagndzis
keretében a tanacsado a vizsgalt problémaval kapcsolatos teriileten (példaul az
egész vdllalat) rovid id6 alatt (példaul egy-két hdnap) meghatarozza a jellegzetes
hibdk okait és a veszteségforrasokat. A vallalat céljaibél kiindulva felvazolja a lehet-
séges fejlesztési és vizsgalati irdnyokat.

— Sokkal kisebb léptékd és nagyobb részletességli az Ugynevezett nagyvonalu hely-
zetfelmérés és elemzés. Hosszabb id8igény(, mint az atvilagitds. Konkrét probléma-
megolddsokat, a kivalasztott mddszerek és technikdk alkalmazdsat alapozza meg.

— A részletes diagndzis, ami alapjan a lehet6 legkonkrétabb valtozastervezés és
realizalas valdsithaté meg.

Megkiilonboztetlink ugynevezett formalizalt, valamint a szervezetfejleszté fo-
lyamat-konzultansok (process consultant) altal elGszeretettel alkalmazott kotetlen
felmérési és elemzési metodikat, csoportos szellemi alkotétechnikakat. Hasznos esz-
koze az ilyen tipusi munkanak az un. er6térelemzé diagram (ezt lasd késébb).

A diagndzis soran szdmos maddszert és eljardst alkalmazhat a tandcsadd. Nem
szabad arrél megfeledkezni, hogy a vizsgdlt szervezetek kulturaja nagyban befolya-
solhatja a felhasznalt adatgydijtési eszkoz kivalasztdsat és alkalmazasanak madjat.
Altalanos elv, hogy egy médszer nagyon ritkan célravezetd, gyakori a kombinalt al-
kalmazasuk (Reagen 2003).

A tanacsaddi adatgydjtésre, mint barmely mas ilyen tevékenységre is, érvénye-
sek a kovetkez6k:

—valdsaghinek kell lenniik;

— konkrét tényekhez kell kapcsolodniuk;

— érvényesnek kell lenniiik a vizsgdlt problémara;

— a gyakorlatorientdcié minden tanacsadoi megbizas alapvets eleme.
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Jellegzetes eszkozok

A tovabbiakban nyolc olyan jellegzetes eljarast emlitiink, amelyek a tandcsadd
munkaban gyakran el6fordulnak:

— Interju: Az adatgyd(jtés és helyzetfelmérés legrégibb eszkdze a személyes in-
terju. Az egyik leggyakrabban alkalmazott technika a tanacsadasi munkaban. Azon
az elven alapszik, hogy ,,a tandcsadd csak azt tudja, amit tudomdsdara hoztak”.

— Kérddiv: A levélben kikildott vagy kérdez6biztos bevonasaval alkalmazott kér-
dé6iv a megkérdezetteknek alapos mérlegelésre nyujt lehet6séget. Ez a mddszer f6leg
akkor el6ny6s, ha viszonylag homogén a megkérdezettek kore és teriiletileg szét-
szortan helyezkednek el.

— Adatbdzisok: Adatbazisok termelékenységi, foglalkoztatdsi és fizetési statiszti-
kainak elemzése, valamint kompetenciavizsgalatokkal valé kombinalasa igen hasznos
informacidkat szolgdltathat a vallalati HR és mas terileteit vizsgdld konzultans sza-
mara. A vallalati informacids portalok felhaszndlasi statisztikai szintén gazdag tar-
haza lehet a dolgozdi szokasokat és kommunikaciot vizsgald elemzének.

— Internet és e-mail: Az internet és az e-mail egyre inkdbb kiszoritja a hagyoma-
nyos postai Uton vagy telefonon torténé megkérdezést, csak az internet elérhet6-
sége szab korlatot az alkalmazdsanak és elterjedésének. Természetesen ennél a
maddszernél sem tekinthetlink el a személyes adatok védelmének a biztositasatdl.
Napjainkban terjednek a webalapu kérdGivek. A cimlistakban szerepld, e-mail elér-
hetGséggel rendelkezé felmérési résztvevSknek a tandcsadd nem papiralapu kérdd-
ivet, hanem elektronikus levelet kuld ki, amelyben megadja a kérdGiv webes
elérhetdségét. Ahogy tokéletesedik ez a technika, a konzultans cégek ugy fognak
egyre inkabb csak ilyen megoldast alkalmazni a kérdGives felméréseik soran.

— Csoportos értekezlet — brainstorming: Az adatgy(jtés egyre jobban terjedd
maddszere a csoportos adatgy(jtés, aminek a két leggyakoribb mddszere a tanacsa-
dasban a brainstorming és a strukturalt értekezlet. Az emlitett mddszerek elényei
kozé sorolhatdk tobbek kdzott:

— Viszonylag révid id6 alatt sok informdacié gydjtheté 6ssze homogén cso-
portoktdl.

— LehetGség van az 6sszegy(ijtott informacid azonnali visszacsatoldsara a
részvevlk szamdra.

Nagyban lehet névelni a megkérdezettek kozotti egylittm(ikodést és koopera-
ciét. A megkérdezettek kozott fenndllo személyes ellenszenv vagy rivalizalas nagyban
rontja a mddszer hatékonysagat.

—Informdcidszerzés-benchmarking: A tanacsaddi munkahoz kapcsoldddan gyak-
ran sziikséges, vagy az lgyfelek kérik az ilyen cégektdl, illetve maguk a cégek sajat
kezdeményezésre végeznek informacidszerzést, benchmarkingot szolgald felméré-
seket és kutatdsokat. Ezek a vizsgdlatok igen széles skalan mozognak. Gyakran a ta-
nacsaddi munka részét képezik, maskor viszont a konzultans cégek kutatasi, illetve
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PR céljait szolgaljak. A benchmarking egy allandd és szisztematikus folyamat a szer-
vezetet érdekl6 legjobb gyakorlatok, versenyképesség mérésére. Ez a vizsgalat azt
elemzi, ,,hogy a vizsgdlatba bevont szervezetek hogyan csindljak azt, amit masok is
csinalnak” (Evans 1977. 14).

— Analizis-szintézis: A tovabbiakban kdvessiik nyomon a formalizalt diagnodzis Ié-
péseit a tandcsadasi munkaban gyakran hasznalt analizis-szintézis médszer alapjan
(Farkas—Podr 1981). Barmilyen helyzetfelmérést kell elkésziteniink, a kbvetkez6k-
ben ismertetendd tevékenységeket — eltéré részletességgel és idGraforditassal —
minden esetben végre kell hajtani. A vizsgdlt rendszert elG6szor ,fel kell bontani”. A
felbontds alkalmazasanak alapvet6 célja az, hogy eredményeként a tanacsadé elem-
zésre alkalmas vizsgalati egységeket (példaul feladat, funkcié stb.) tudjon kialaki-
tani. A strukturdlds sordn nyert részek konkrét megjelenési formaja szdmos
tényez6t6l figg, pl.: a tandcsadas céljatdl, a rendszer nagysagatdl, a feladat jellegé-
t6l stb. Ezek hatdsanak eredményeként a részekre bontas jellege is, |éptéke is ki-
[6nb6z6 lesz, a strukturalis kapcsolatok mas és mas elemére helyezddik a hangsuly.
A rendszer- és feladatfelbontas meghatarozott sorrendiséget kivan: a rendszer struk-
turdlasa utan keriilhet sor a feladatok felbontdsara. Ezt els6sorban nagy méretek
esetében tartjuk fontosnak. Kisebb tandcsadasi feladatok esetében a feladatfel-
bontds a rendszer egészének strukturaldsa nélkil is kivitelezhetd. A tandcsadasi fel-
adat tagolasat minden esetben a konzultdnsi munka célja hatarozza meg.

— Modellezés: A tanacsadod fekete dobozként vizsgdlhatja az adott rendszer m-
kodését. Ebben az esetben a tandcsadd szamdra a rendszerszintl m(ikodési jellem-
z6k a fontosak. Ez az elemzés egyrészt a rendszernek dnmagahoz, illetve mas
rendszerekhez viszonyitva mutatja be mikodésének hatékony és kevésbé hatékony
elemeit. A modellezés ahhoz szolgdltat informdciét, hogy megallapithato legyen a
rendszer kielégit6 vagy elégtelen miikodése. Ahhoz azonban, hogy a rendszeren be-
[tli konkrét beavatkozasokat meg tudjuk allapitani — ha nem akarunk a vizsgalt rend-
szer helyébe egy teljesen mas végrehajtasi és irdnyitasi technoldgidju rendszert
bevezetni — feltétlenlil elemezniink kell az adott rendszer alapelemeit. A kiillénb6z8
szintl elemzés alapjan 6sszeallithatd a problémakataldgus.

Javaslatok

A valtozastervezés tobb |épésbdl allé folyamat. Célja, hogy megallapitsuk a k-
6nb6z6 szervezeti valtozdsok irdanyat és lehetséges modjat. Az elsé teend az otle-
tek keresése, a lehetséges megoldasok meghatdrozasa. A legtébb vallalati
problémara tobbféle megoldas adddik. Nagy kiilonbség van az elméletileg j6 és a
gyakorlatban megvalésithato javaslatok kozott. Az irdasztal mellett tokéletesnek
tliné javaslatok sok esetben kis nehézségeken buknak meg. Nagy hibat kovet el az
a tandcsado, aki javaslataival kizardlag csak Ggyfelét probalja meg igazolni.
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A tovdbbiakban egy lehetséges fejlesztési akcioterv tablazatat mutatjuk be,
amelyben Osszefoglaltuk a kiilonb6z6 HR teriiletek jelenlegi atlagos fejlettségi szint-
jét és a tapasztalataink szerint leginkdbb alkalmazhaté ,,Good Practice/J6 Vezetési
Gyakorlatot”.

4. tablazat. Lehetséges fejlesztési akcidk

Tipikus szint a
vizsgalt szerveze-

HR funkcidk Good Practice példak

tek kozott
1 2 3 4 5
1 | HR stratégia Egységes human stratégia
2 | Munkaer6tervezés Akcidorientalt Iétszamtervezés

Sokszin(iség, Kivalasztasi Bizottsag,

3 | Kivalasztés-toborzas Uj kivalasztasi technikak

2

4 |TER Kombinalt értékelés

Belsé humanerdéforras fejlesztés (pl.
vezetSképzés stb.)

6 Karrier- és utanpot- El6meneteli rendszer oktatdi, kuta-
las-tervezés toi és nem oktatdi teruletekre
Elmozdulas a rugalmas megolddasok
felé, munkakorértékelés

Koordinalt rendszerfejlesztés, SAP,
egyetemkozi megoldasok

5 |Személyzetfejlesztés

7 |Javadalmazas

8 |HR adminisztracio

9 |Szervezeti modell Stratégiai szint( HR szervezet

Tullépni az admin. szerepen, pl. KH

10 | HR szerep és tandcsadds

Forras: Podr J.—Bencsik A.—Fekete |. -Majé Z.—LaszI6 Gy.2008. Trendek és tendencidk a
magyarorszagi allmi egyetemek HR-rendszereinek tovabbfejlesztése teriiletén. Competitio
2.115-147.

Megvaldsitds és befejezés

Implementacio

Az implementdlas a tanacsadd szemszogébdl a ,javaslat eladdsat” jelenti. Bar-
milyen valtozast terveziink, az nagymértékben fligg az ligyfél-szervezet dolgozdinak,
vezetdinek magatartasatdl.

Ha példaul egy teljesitménymenedzsment rendszert akarunk bevezetni, egészen
addig, mig meg nem vdltozott az érintettek hozzadllasa, a tandcsadd nem szamithat
sikerre. Sok szakember azt hiszi, ha megoldasi javaslatait logikusan prezentalta, akkor
abbdl automatikusan kovetkezik, hogy az érintettek elfogadjak azt. Azonban ,nem a
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logikat, hanem az Uj rendszerrel vald egyuttélést kell bizonyitania a tanacsadénak”.

Lewin (1948) ismert szervezetkutatd elemzései nyoman mar régdta ismert, hogy
a kiilonbo6z6 szervezeti valtozdsok megvaldsitasa nem egy ,,sétagalopp”, hanem sok-
lépéses folyamat. Gondosan kell eljarni a valtozas stratégidjanak és taktikajanak
megtervezésekor.

A szervezetek versenyelGnyének alapvetd jellemzGije, hogy olyan tulajdonsaggal
prébalnak rendelkezni, amit a versenytarsai nem konnyen tudnak lemasolni, illetve
megismételni. Ez a tulajdonsag a szervezetek intellektualis (human) t6kéjén —a meg-
szerzett tuddson, tapasztalaton és kompetencidkon — alapszik (Ulrich—Lake 1991).
Ez az intellektualis t6ke stabil kornyezetben hosszu ideig valtozatlan maradhat. A
gyorsan valtozo kornyezetben hamar erodalédik és elavulhat (Nadler et al. 1995).

A valtoztatasi menetrend kialakitdsat és mindennapi menedzselését, valamint az
atmenet részét képezd kilonb6z6 csoportok és mozzanatok attekintését masra de-
legdlhatja a szervezet vezetGje.

Magdt a valtozaskezdeményezés vezetését, a felette vald legszemélyesebb ren-
delkezést azonban nem lehet delegalni. Csakis az Ggyfélszervezet els6szamu veze-
t6je lehet képes arra, hogy széleskorl jov6képet, vallalati szintl perspektivat és
hosszu tavu szemléletet alakitson ki, mindez pedig sziikséges az uj fejl6dési irany ki-
jeloléséhez és ahhoz, hogy a szervezet dllja a ,,sarat” az érdekkonfliktusok és ver-
sengd prioritasok dacdra is (Nadler et al. 2003). A tanacsadé sokat segithet abban,
hogy az Ugyfelek elképzelései, valamint a megvaldsitas folyamata sikeresen fenn-
tarthato legyen.

A tanacsaddsi munka kiilonboz6 fazisaiban nagyon gyakran kell csoportos meg-
beszéléseket, workshopokat és tréningeket szervezni (Flett 1999). Ezek elGkészitése
és lebonyolitasa kilonds gondossagot igényel a tanacsadoktol.

Befejezés

Mind a tanacsadd, mind az Ggyfél szamara nagyon sok hasznos tanulsaggal szol-
galhat a tanacsaddi munkat lezaré vizsgalat. Miel6tt az értékelés modszerérél don-
tenénk, a kovetkez6 kérdéseket célszerl megvalaszolni:

Mit kellene értékelni?

Miért olyan fontos ez?

Mit varunk a mingsitést6l?

Hogyan végezziik el az értékelést?

Fel lehet-e a meglévd adatforrasokat hasznalni?

Ki végezze a mérést?

Ki szolgdltassa az adatokat?

Ki lassa az értékelés eredményét?

Mennyibe keril az értékelés?

Az értékelés alapvetd funkcidja, hogy megvalaszoljuk a kérdést: teljesiltek-e a
szerz6désbe foglaltak vagy sem? A kilonb6z6 szakemberek egyetértenek abban,
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hogy a tanacsadas eredményessége csak 50%-ban fligg a feladat megolddsa soran
hasznalt konkrét mddszerektdl. A sikeres munkavégzés szempontjabdl legaldbb olyan
fontos a konzultans és tgyfele kozott kialakult jo egylttmikodés. Eltér6 vélemé-
nyeket taldlunk a szakirodalomban arra, hogy mit és hogyan értékeljink. Philips
(2000) ugy véli, hogy a tanacsadas egy befektetési folyamat, és ezért legvégl ki kell
mutatni az értékelés soran, hogy milyen is volt a projekt ROl mutatdja. igy fontos,
hogy tobbek kozott megvizsgaljuk az alabbiakat:

— Elégedettség / reakcio: Milyen volt a tanacsadassal kozvetleniil kapcsolatban
lévGk elégedettsége és reakcidja?

— Tanulas: Mit tanult a szervezet a tanacsadas altal?

— Implementaélas / alkalmazas: Milyen sikerrel lehetett megvaldsitani a tanacsa-
dék javaslatait?

— Uzleti hatas: A javasolt valtoztatdsoknak milyen iizleti kihatasai voltak?

— ROI: Kbltség-haszon elemzés: Milyen (izleti hasznot eredményezett a tanacsa-
ddk javaslatainak a bevezetése?

Nem szamszerUsitheté eredmények (Intangible benefits): Milyen kozvetlendl
nem szamszer(sithet6 eredményekkel jart a tandcsaddk javaslatainak bevezetése?

Ezért az értékelésben nem elegendd csak a konkrét médszerekre, a mérheté
eredményekre koncentralni, hanem a tanacsaddi magatartasra és az tgyfél reak-
cidira is ra kell irdnyitani a figyelmiinket.

Az értékelési kritériumokhoz adatokat altalaban az aldbbi négy forrasbdl szerez-
hetlink be:

— a projekt szponzoratdl, aki kiilsé tanacsadas esetében legtobbszor a megbizd
szervezetnek a vezetdje,

— a tanacsadasi munkdban részt vett személyektél, akik leggyakrabban a projekt
munkatarsai lehetnek,

—a munka eredményét felhasznaldktdl,

— nem utolsésorban maguktdl a munkat végzd tanacsadoktol.

Osszefoglalé

A cikkben ravilagitottunk arra, hogy a tandcsadas folyamata bonyolult, 6sszetett
tevékenységsorozat. A konzultdns akkor tudja sikerrel elnyerni Ggyfele felkérését —
értsd megrendelést —, ha annak tényleges igényeire figyel és nem a sajat maga altal
kordbban kifejlesztett, Un. , konzerv” megoldast probalja meg erdltetni. Az tigyfél
akkor tud a legtobbet profitdlni a tanacsadasi projektbdl, ha a kezdetektél nem
hagyja magdra a konzultans teamet, és vellk egyltt valdsitja meg a projektet.

Kulcsszavak: tandcsadasi munka, tgyfélmenedzselés, globalizacids stratégidk,
valtozastervezés, a tanacsadas értékelése
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TAMAS ERVIN

Jelen tanulmdnyban arra keresem a valaszt, hogy egy szervezet kialakuldasanak,
irdnyitasanak, illetve miikodésének kutatdsdhoz a tarsadalmi kapcsolathalé elem-
zés milyen Ujabb lehet&ségeket nyudjthat. Célom bemutatni, hogy a tdrsadalmi kap-
csolathalé elemzés (Social Network Analyses, SNA) mennyire egyszer( és
hasznalhaté mddszer, ennek alkalmazasa Uj dimenzidkat nyithat meg a szervezet-
kutatasok tertiletén. Tovabba a legfontosabb elméleteket, médszereket, valamint az
alkalmazasi lehetdségeket is sorra veszem. Nem a teljesség igényével ragadom meg
a témat, csupan egy terlleten mutatok ra az elemzési mddszer lehet&ségére.

Elmélettorténeti szempontbdl a tarsadalmi kapcsolathdlé elemzés elédjeként a
szociometriat emliteném meg, amelynek kezdetekben egy roman szarmazasu tar-
sadalomkutato volt a tokéletesitdje. Jakob Levy Moreno a szociometriat személy-
kozi kapcsolatok elemzésére haszndlta kisebb csoportokban és kdzosségekben,
pozitiv és negativ t6ltésl kapcsolatokat vizsgalt, és ezekbdl probalt kovetkezteté-
seket levonni. A szociometria az informalis csoportok, illetve a személyek kozotti
kapcsolatok részletes leirasaval foglalkozik, ami hasonlit a tarsadalmi kapcsolathald
elemzés modszertandhoz. A két mddszer kozotti kilonbségek azonban fontosab-
bak. A szociometria csak kiscsoportok elemzésére alkalmas, a tarsadalmi kapcso-
lathdlo elemzés mintanagysaga elérheti akar a tobbmilliés elemszamot. Az
Ujszerlség abban rejlik, hogy nemcsak az egyének tulajdonsagait elemzi és abbdl
probal meg kovetkeztetéseket levonni, hanem kiilénb6z6 paraméterek alapjan az
egyének, csoportok és szervezetek kapcsolatainak helyzetképét, valtoztatasat és
atrendez6dését egyardnt vizsgalja. A mdodszert eddig tobbnyire a szocioldgusok
hasznaltak és fejlesztették tovabb, ezért az elméletek szerzGinek tébbsége is ehhez
a terllethez all kdzelebb.

A gazdasagi kapcsolatok elemzése szempontjabdl egy fontos ismérv lenne a kap-
csolatok intenzitdsdnak mérése, de ezen vetiiletét a tdrsadalmi kapcsolathald elem-
zés nem tudja mérni, egyféle informacidveszteséggel jar a mddszer alkalmazasa.
Ugyanakkor a tarsadalmi kapcsolathald elemzés érdekességeket tartogat a szemlé-
letmdd eredetisége, a vizsgalandd terilet sokszintisége, illetve a kialakitott mad-
szertan kifinomultsaga segitségével (Angelusz 1991).

A tarsadalmi kapcsolathalé elemzés hasznalata sordn legtobbszor felmerilé kér-
dés, hogy technika-e vagy paradigma. Véleményem szerint a kett6t nem valaszthat-
juk kilon, kiegészitik egymas, a technikai fejl6dést kovette a paradigma kialakulasa.
Uj elemzési kérdéseket tesziink fel, a kutatdsi kérdés az emberek analitikus elemzé-
sér6l a kapcsolatokra tevédik at. A tarsadalmi haldk leirdsanak kisérlete torekvés a
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tarsadalmi struktura formalis leirdsdra, amelynek az alapegysége legtobbszor az em-
berek. Az eddig haszndlt analitikus adatok helyett reldciés ismérvekkel dolgozunk,
ezekhez Uj elemzési mddszerek sziikségesek, amelyek Ujabban szamitégépes prog-
ramokban 6ltenek testet (Angelusz 1995).

A haldzati kutatds annyira sajatos, hogy a ,technikai appardtus kifinomultsdga
kapcsan egyfajta modszertani formalizmus, 6ncélisag veszélye” allhat fenn (Tardos
1995. 77). Mas szerz6k ugy tartjak, hogy a kapcsolati strukturaknak fontosabb ma-
gyarazo erejlik van, mint a rendszert felépit6 tagok személyes jellemz&inek (Wellman
1998). A relacios tarsadalomkutatasnak el6nyére valik, hogy az egyént nem ragadja
ki a tarsadalmi kontextusbdl, ezért tébbszintli elemzésre ad lehetGséget. Masik fon-
tos aspektusa, hogy az analitikus stacioner elemzésekkel ellentétben a kapcsolatok
szerkezetének atalakulasat is vizsgdlhatjuk. A kapcsolathalé-elemzés technikai meg-
valésitasa nem johetett volna létre a matrix és a grafelméletek fejl6dése nélkil. Ezen
elméletek kifejlesztése szamos magyar szarmazasu tudds nevéhez kothets. A mult
szazad elején az Erd6s—Rényi szerz6paros kozos cikkben kdzolte a véletlen haldzat-
elméletre vonatkozo elméletiiket. ,Az Erd6s—Rényi-féle véletlen haldzatelmélet va-
lamint annak Watts és Strogatz dltal kidolgozott, csoportképz&dést el6segitd
kiterjesztése azt bizonygatta, hogy a k darab kapcsolattal rendelkezé pontok sza-
manak k novelésével exponencialisan csokkennie kell, azaz sokkal gyorsabban, mint
ahogy azt a hatvanyfiiggvény megjdsolja. Mindkét elmélet szigori matematikai nyel-
ven azt fogalmazta meg, hogy kézéppontok nem léteznek” (Barabasi 2003. 60). Ha
abrazolni szeretnénk a véletlenszeri haldkat, azok haranggorbe eloszlast mutatnak,
ami azt jelenti, hogy minden szerepl6 nagyjabdl hasonld szdmu kapcsolattal ren-
delkezik. Ennek az ellenkezGjét fogalmazta meg Barabasi Albert-Laszlé 2000-ben a
Nature folydiratban kozolt cikkében. Szerinte a haldzatok tébbsége nem véletlen-
szerlen jon létre, hanem csomdpontok koré szervezddik, szerkezetiik hatvanyfigg-
vény eloszlast mutat, azaz néhany csomdponthoz nagyon sok kapcsolat mutat,
viszont a legtobb elem nagyon kevés kapcsolattal rendelkezik a csomépontokhoz vi-
szonyitva. Ez a szemléletmdd Ujabb lendiiletet adott, a témaval egyre tobben és
egyre tobb terileten kezdtek el foglalkozni.

A térsadalmi kapcsolathald elemzés mellett fontosnak tartom attekinteni a kap-
csolati tékével foglalkozd elméleteket is. Ez azért szlikséges, mert egy szervezetben
a csomopontokban taldlhato vezetSk helyzetét ezek magyardzzak. Bourdieu (1981)
tobbféle t6ketipust kilénboztet meg. Véleménye szerint a tarsadalomban nem csak
pénzt&kérdl beszélhetiink, amely atvalthatd anyagi és immateridlis javakra. Tobb t6-
kefajtat kiilonboztet meg, a pénztbke mellett két fontosabb t6két emlit, amelyek jel-
legzetessége, hogy atkonvertdlhatéak egymdsra. Ezt a két t6két nevezi kulturalis és
tarsadalmi tékének. A tarsadalmi t6két elzetesen hasznaltak anélkiil, hogy konver-
talasrol beszéltek volna. Ugyancsak ide kapcsolddik a véleményvezetSk elmélete. A
szakirodalom alapjan (Lazarfeld, Berelson és Gaudet 1944, Merton 1949, Katz és La-
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zarfeld 1955, Rogers 1995) azon egyének szamitanak (vélemény)vezetSknek, akik a
tarsadalmi kapcsolathdalék alegységein (subgroups) beliil kozponti szerepet jatsza-
nak. Az alegységen bellil 6k rendelkeznek a legtobb kapcsolattal, és éppen kdzponti
szerepiknek készonhetGen olyan analitikus tulajdonsagok rendelheték hozzajuk,
mint a jobb anyagi/jovedelmi helyzet, presztizs, tisztelet stb. Ezek az elméletek a
marketingben és a humanerdéforrds-menedzsmentben is meghonosodtak. A cso-
portok kozotti kapcsolatok elemzésében a kovetkezé elméletnek van jelent6sebb
magyardzo ereje. Ronald Burt (1999) véleménybrdker elmélete szerint a vélemé-
nyek csoporton belll alakulnak ki, a hidszerepl6k pedig a csoportok vélemé-
nyét aramoltatjak egymas kozott. Ezeket a hidszerepl&ket véleménybrdokereknek
nevezte, szerinte a véleménybrokerek az igazi véleményvezet6k. A véleménybro-
kerek jellemzGje, hogy aktivak sajat csoportjukban, ugyanakkor erés kapcsolataik
vannak mas csoportokkal is. Ez két médszertani megkozelités otvozése: az egyik a
strukturalis ekvivalencia (innovacid diffuzids elmélete), a masik a kohézio (tarsa-
dalmi t6ke elmélete).

A relacids adatok gy(jtésének legegyszerlibb mddja a kérddiv. A kérdbivnek a
strukturalt informacidgydjtésben van szerepe. A kapcsolathald feltardsara hasznalt
kérddivek egyszerliek, rovidek, és mindenki szamdra érthet6 kérdéseket kell tartal-
mazzanak. A networkdinamika kimutatdsanak érdekében érdemes ugyanazon a cso-
porton tébb alkalommal ugyanazt a kérdGivet kitolteni. Tobb jellegzetes kérdGivtipust
kGlénboztetink meg a haldzati adatok gydjtésénél. Alkalmazhatunk elére generalt
névlistat, ahol el6re megadott listan kell a megkérdezettek kapcsolataikat felsorol-
jak, vagy el6re maximalizalni a lehetséges megadhatd kapcsolatokat, hogy meghata-
rozott szamu kapcsolatot kapjunk (egy-harom kapcsolat), valamint a kérdezd
generalja a kapcsolati névlistat (emlékezésen alapult). Ennek Iényege, hogy megtud-
juk, milyen ardnyban mutatnak kifelé, illetve befelé a kapcsolatok (Kiirtdsi 2005).

Az adatok feldolgozasat egy UCINET nev( halézatelemz6 program és egy hozza
tartozd Netdraw nevd rajzoloprogram segitségével végezhetjiik (Borgatti, S.P. — Eve-
rett, M.G. — Freeman, L.C. 2002). A program harminc napos hataridével ingyenesen
hasznalhatd. Ennek a programnak a haszndlata el6tt érdemes tisztazni néhany fo-
galmat. A program egy adatbazis-kezel6bdl, egy rajzoléprogrambdl és egy szamita-
sokat végzd keretbdl all. Az adatbdzisok kotelez6 mddon kvadratikus matrixok
lehetnek (a sorok és az oszlopok megegyeznek), masképp a program a szamitasokat
nem végzi megfelelGen. A kapcsolatok a soroktdl mutatnak az oszlopok felé. Az egyes
szerepl6k kapcsolatainak szamat foknak nevezzik, igy a kifelé mutatd kapcsolatok
szamat kifoknak, a befelé mutatdkat pedig befoknak hivjuk (Letenyei 2005). A szer-
vezetelemzésben a UCINET program segitségével a kdvetkez6 szamitasokat ajanlott
hasznalni: slrlség (density), kapcsolathald-s(iriség (network density), kozpontisag
(centrality), Freeman’ fokszam (Freeman degree), strukturalis ekvivalencia, klikkek,
valamint matrixok 6sszehasonlitdsa QAP korreldcioval.
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Szervezeti felépités

Kutatdsok eredményei arra engednek kdvetkeztetni, hogy egy szervezet tartds
mUkodése sordn tdbb kdzpontuva valik, a nagy munkacsoportokbdl feldaraboldd-
nak, kiscsoportok alakulnak ki (Bakacsi 1996; Csepeli 2006). Ezeket a megallapita-
sokat a kiilénb6z6 tarsadalomtudomanyok, részben a véleményvezet6krdl és
véleménybrokerekrél folyd diskurzusban (Merton 1949; Lasarsfeld—Katz 1955; Ro-
gers 1995; Burt 1999), részben a menedzsmentelméletben a csoportok dinamika-
javal kapcsolatban is tébben megfogalmaztak (Tuckman 1977; Mintzberg 1983). A
menedzsmentben a legtobb csoportra vonatkozd elmélet interdiszciplindris. Ez az
atfedés érthetd, mivel a szociadlpszicholdgia magat csoportokkal foglalkozo tudo-
manyként hatdrozta meg, a menedzsment pedig vezetéstudomanyként. A csoportok
méretét figyelembe véve megkilonboztetnek kis- és nagycsoportokat. Kiscsoport-
nak a két, harom, nagycsoportnak a négy—tizenot f6s csoportokat nevezzik. Az 6t—
hét f6s csoportokat hatékonysag szempontjabdl optimalisnak tartjak. A kisebb
csoportok kedvezébbek, mivel kevesebb a tarsas |6gds és az Osszetartozds-érzés ma-
gasabb (Bakacsi 1996. 133).

Ezt a jelenséget a tdrsadalmi kapcsolathdlé segitségével szemléletesen ki lehet
mutatni. A networkdinamika elemzése azt bizonyitja, hogy a halo s(ir(iségének no-
vekedése a szervezet hatékonysdagat elGsegiti. Az eredmények felhaszndldsaval a
szervezeten bellli munkacsoportokat hatékony szamura és 6sszetétellire lehet op-
timalizalni, leréviditve ezzel a csoportdsszerazdsra szant id6t.

A kapcsolathalé-elemzés kiemelt tertilete a személyes és a csoportkézi kommu-
nikdciés modellek megrajzoldsdnak lehet6sége. A statikus és dinamikus megkozeli-
téssel eredményesen kimutathatdk a szervezeten beliili folyamatok, amelyeknek a
segitségével a csoportfolyamatok megismerésén tul hasznos iranyvonalakkal meg
tudjuk szabni a fejl6dés iranyat. A tendencidk azt jelzik, hogy a statikus elemzésrél
egyre inkdbb a networkdinamika kimutatdsara keril a hangsuly, az atrendezédések
és valtozasok megismerése fontos informaciét hordoznak a vizsgalt terileteken.

Egy szervezet bels6 kornyezetének elemzésekor elengedhetetlen, hogy a kiilsé
szempontokat is figyelembe vegyiik. Sok esetben a belsé kdrnyezetre vonatkozd ma-
gyarazatokat a kiils6 kornyezetbdl szarmazo informaciok nyujtjdk. Minden egyes ku-
tatdsi terlleten nagyon fontos ennek figyelembevétele. A tovabbiakban sorra
veszlink néhany teriletet, amelyekben a tarsadalmi kapcsolathalé elemzést j6 ered-
ményekkel alkalmazni tudjuk.

A hivatalos és nem hivatalos hierarchikus rend kévetkezménye, hogy a hierar-
chiat dbrazolo vazlat sohasem aktualis (Perrow 1994. 47). Ebbél kiindulva, a szerve-
zeti organigram helyett a személyek kozotti informalis kapcsolatok jobb képet adnak
a szervezet felépitésére vonatkozéan. Tapasztalatom alapjan a strukturdlis feltételek
letisztazasa még nem jelenti azt, hogy a szervezet felépitése ezt a strukturat koveti.
Erdemesebb a szervezeti hierarchia rendszerét rugalmasabban kezelni, a hidszerep-
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I6ket nem mindig a szervezet kulcsfontossagu pozicidjaban taldljuk. Ezért kijelent-
hetjlk, hogy nagymértékben a kapcsolatok hatarozzak meg a szervezet felépitését
és ennek id6ben torténd valtozasat. Igen, a szervezet felépitését nagymértékben a
kapcsolatok hatdrozzdk meg, amelynek része a személyes kompetencidk. Gondol-
junk csak arra, hogy az allasok megszerzésénél mekkora jelent6sége van a személyes
ismeretségnek az egyén ismereteivel szemben.

Kommunikacié

Bavelas (1969) ramutatott, hogy a csoportok struktirajara a kommunikacio ha-
tassal van, ezek jeldlnek ki kbzponti szereplGket, és a csoport problémamegoldo ké-
pességét is befolydsoljak. Mintzberg (1973) szerint a vezetbi szerepek mindegyike
Osszefliggésben all a kommunikaciéval, a vezetés dont6 hanyadat a verbalis kom-
munikacid teszi ki (Bakacsi 1996. 141-142).

A kommunikacids halé vizsgalatakor két dologra kell figyelniink: a csatorna szer-
kezetére és hosszara. Az elsGvel azt vizsgaljuk, hogy vannak-e elszigetelt csoportok
vagy pontok, akikhez nem jut el az informacié megfelel6 és rovid csatornakon. A
csatorna hosszat a kozelség mérészamdval vizsgaljuk, azaz atlagban hany személyen
keresztil jut el az informacid egy mdsik személyhez. A mindennapi életbdl tudjuk,
hogy az informalis helyzetekben sokkal tobb és fontosabb informaciéhoz jutunk,
mint egy formalis taldlkozé alkalmdaval. Gyakori problémaként meriil fel, hogy a for-
malis kommunikacids haldban az informacié nem ér célba, illetve jelentés torzula-
sok mennek rajta végbe. Ezért ezt a problémat ugy tudjuk javitani, hogy az
informacids rendszer kidolgozasanal figyelembe vessziik a rendszerben l1évé szemé-
lyek pozicidjat, a hald kifejlesztésénél beépitjik ezeket az ismereteket.

Presztizsvizsgalat

A kapcsolathalén belil a segitségnyujtas megvizsgalasaval mérni tudjuk a presz-
tizst, illetve befolyast. Presztizs alatt az egyének rendi statusa alapjan kijaré meg-
becsiilést értem (Weber 1978). A presztizs vagy befolyds mértékét megtudhatjuk a
Freeman-fokszam kiszamitasabdl. Iranyitott kapcsolatok esetén ezen fokszam alap-
jan megallapithatd, hogy mely szerepl6nek milyen mértékl a befolydsa (nagyobb
kifok, mint befok), és milyen mérték(i a presztizse (nagyobb befok, mint kifok) (Le-
tenyei 2005). A befolyds és a presztizs mértéke akar hetek alatt is meg tud valtozni.
A presztizs csokkenése vagy novekedése azt jelenti, hogy a hozza kapcsolddo sze-
mélyek lojalitdsa csdkken vagy né. A megkérdezett személyek kifejezik a munka-
csoporthoz vald viszonyuldsukat, amely a csoportvezetd ratermettségével és
irdnyitoképességével hozhatd dsszefliggésbe. A formalis csoportok hatékonysaga itt
megkérddjelez6dik. Nagyon gyakran tapasztalhatjuk, hogy a formalis organigram
csoportvezetbihez kevés személy kapcsolddik a segitségnyujtas alapjan, mas cso-
portvezetSk szerepe ardanyosan megné.
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Kapcsolathalé tanacsadas

Ronald Burt (1999) kapcsolati tandcsaddsnak a stratégiai kapcsolatok kialakita-
sanak segitését érti. A kapcsolathalo-elemzés eredményei segitségével a humane-
r6forrds stratégiai tervezésében nyujthatunk segitséget, a belsé haldzatok
hatékonyabb kialakitdsara tehetlink javaslatokat. Egy gazdasagi szervezetnek nem-
csak kiilsé, stratégiai, Gzleti kapcsolatainak kialakitdsaban lehet segiteni, hanem a
belsé stratégiai tervezésben is hatékonyan lehet alkalmazni a médszert.

Dobak (1996) konyvében ismerteti a kovetkezd szervezetfejlesztési folyamatmo-
dellt: a problématudatositas — valtozas szlikségességét, a tandcsadd belépését, a di-
agnozis feldllitdsat és az akcidterv felvazolasat. A kapcsolathald-elemzéssel a
szervezeti struktlrara vonatkozdan nagyon jé diagndzist tudunk felallitani, a veze-
t6kon mulik, hogy egy kutatds eredményeit felhaszndljdk-e vagy sem. Az emberek a
szervezet struktlrdjat hatékonysdg szempontjabdl nagyon kis mértékben befolya-
soljak, szamottevd valtozast csak felllrdl lehet eszkdzolni. A szervezeten belil a ha-
tékony mikodést a megvizsgalt csoportdinamika iranyainak a felerésitésével lehet
el6segiteni, mivel ezek 6nmagukban csak kisebb mértékben képesek megvaltozni.

A kovetkezd tablazat 6sszefoglalja, hogy a szervezeten beliili kapcsolathalé-elem-
zéssel milyen teriileteket milyen mddszerrel lehet haszndlni. Természetesen ezen
indikatorok tesztelésre varnak, azonban némely dsszetevéje, mint a vezetés kon-
centrdcidja, a kommunikacids lanc, a segitségnyujtas vagy a kooperacio, univerzalis
indikatoroknak tlinnek, amelyek minden szervezet miikodésében meghatarozdak a
mukodést figyelembe véve.

1. tablazat. Az indikatorok dsszefoglald tablazata

Vezet6k hatalma Centralitas Magas arany, koncetralt hatalom, alacsony arany, de-
Freeman-fokszam mokratikus vezetés

Rekrutacio Centralitas Kozponti vagy részben kozponti szerepl6koz kotott
Freeman-fokszam

Kommunikacids Kozelség Informacidhany emberen keresztll megy.

lanc Centralitds Mennyire kdzpontositott a belsd informacid.
Elszigetelodés Mennyire sirliek a kommunikacids kotések.
Stirliség Centralis-e az informacid irdnya?

Csoportvezet6k Freeman-fokszam Magas arany, tekintélyelv(, alacsony arany, szétesé

presztizse Strukturalis ekvivalencial munkacsoport, valtozas kimutatasa az 6sszetételben

Segitségnyujtas Centralitas Magas arany esetén autoritds, alacsony arany esetén
Freeman-fokszam demokratikus struktura
Slrlség

Kooperacio Reciprocitas Kiscsoportok hatékonyabbak és kialakul a csoportszel-
Slrlség lem

Segitségnyujtas és | Matrixkorrelacio Megmutatja, hogy kihez fordulnak segitségért

csoportvezetés

Forras: sajat szerkesztés
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Kovetkeztetések

A tarsadalmi kapcsolathald elemzést a menedzsment tertiletén néhany éve kezd-
ték alkalmazni. A szervezeten beliil végbemené nagymértékl csoportfejlédésre és
strukturavaltozasra nem lehet szamitani, hatékony fejlesztést csak kiviilrél lehet esz-
kozolni, ezt pedig a vezetés kell megtegye. Eszre kell venniink, hogy a szervezetek fel-
épitését és miikodését a személykozi kapcsolatok befolydsoljak. A formalis és
informalis szervezetstruktura eltér egymastdl, ami arra utal, hogy kell§ kritikaval for-
duljunk a szervezetek formalis leirdsdhoz, az organigrammahoz, ha a belsé miko-
dést akarjuk vizsgalni. A hatalom forrdsa a kapcsolatokban rejlik. A vezet6k
véleménybrokerként 6sszekotik a belsé és a kiils6 kbrnyezetet, éppen ezért helyze-
tik stratégiai fontossagu, nehéz 6ket kimozditani pozicidjukbdl. A szervezetbe valéd
bekeriilés a személyes kapcsolatokhoz kdtott, ez egy fontos feltétele a rekrutacionak.
A centralitds kovetkeztében ezek a szervezeti halok skalafliggetlenek, a kozponti sze-
replék nagy befolydssal vannak a szervezet mikodésére.

A szervezetbe bekerilt emberek viselkedésiikkel atalakitjak a formadlis struktu-
rat, azokat otthonossa teszik. Ezek a valtozasok az elvartnal kisebbek, csak az a cso-
port lesz hatékony, ahol a vezet6k jo irdnyitasi képességekkel rendelkeznek, képesek
Osszefogni csapataikat. A csoportok fejlédése és vezetéshez vald viszonyuk a cso-
portvezet6 személyétdl fligg, a csoportvezets presztizsének alakuldsat személyes
képességei hatarozzak meg, ami kompetencia kérdése.

A csoportvezet6knél a presztizsvizsgalatot, a kommunikacids haléban a kozelsé-
get, a fels6 vezetésnél és a segitségnyujtasnal a centralitast, a kooperacional a struk-
turadlis ekvivalenciat hatékonyan lehet hasznalni a mlkodés értékelésére.

Kulcsszavak: tarsadalmi kapcsolathald elemzés, szervezeti struktura, kapcsolati
tanacsadas, networkdinamika, kommunikacids hald, presztizs.
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Az 1980-as évek ota a marka, a markazas egyre jelent6sebb szerepet nyer, ami az
elméletben a markaértékre, a marka pénzugyi értékének meghatdrozasara, a marka
szimbdlumértékének meghatarozasara iranyuld kutatdsokban nyilvanul meg. Ugyan-
csak jelzésértéklinek tekinthetjlik azt a tényt, hogy Kotler Marketingmenedzsment
konyvének 12. kiaddsat mar két szerz6 irta ald. Kotler neve mellett ott szerepel Kel-
ler Kevin Lane neve is. Mindez annyiban jelentds, hogy Keller szakmai hirneve szo-
rosan Osszefonddik a markakutatdssal, a fogyasztéra épitkez6 markaértékmodell
publikaldsa az AMA-dij odaitélését is magdval vonta. A gyakorlati gazdasagi életben
a markazas mint a hosszu tavu célok stratégiai kerete, a piacépités kiemelt eszkoze,
a fogyasztdi bizalom elnyerésének megujult eszkoze jelentkezik.

A vilag jelentsebb markairdl szamos intézmény készit évenkénti értékelést. A
legismertebbek az Interbrand, a Brandchannel (az Interbrand magazinja), az Adver-
tising Age, a Brandweek altal készitett értékelések. Az el6bbiek kozil az Interbrand
értékelése mindsiil figyelemreméltonak, hiszen az AdAge-dzsel és Brandweek-kel
ellentétben nem a rekldmozasra, markaépitésre koltott 0sszegek mérete alapjan,
hanem a markanevek altal generalt haszon mértéke alapjan rangsorol. A jelen téma
szempontjabdl elsédleges fontossaga van a ténynek, hogy az Interbrand listavezetd
markai mind vallalati markak (Microsoft, GE, Intel, Nokia). A listarél leolvashato adat
onmagaban nyers informacio, csupdan azt sugallja, hogy a vallalati markazas sikeres
stratégia, de még semmit nem tudunk ennek természetérdl, alkalmazhatdsagardl,
netaldn veszélyeir6l, mindezt a tanulmany elsé része fejti majd ki.

A vallalati markazasnak (corporate branding) jelentGs irodalma sziletett (Cher-
natony 2002; Keller 2000; Aaker 1996; Olins 1995), szdmos szempont szerint vizs-
galtak hasznalatanak el6nyeit, jelenlegi célom azonban a vallalati markazas
adventjének elemzése mellett a jelenség egy magasabb absztrakcids szintre eme-
Iése, és ezaltal visszaemelése olyan tudomdnyagba, mint a corporate identity ku-
tatasi tertilete, ahonnan elméleti konstrukcidként akar szarmazhatott volna.
Tulajdonképpen a vallalati markakonstrukcié egy stratégiai jelentGségi elemérdl, a
vallalati kulturardl, a markaépitésben vald alkalmazotti részvételrél beszélek. A Cl
rendszere egyértelm(en tartalmazza a vallalati marka konstrukcidjat, az azonban
mar nem igaz, hogy a gyakorlati életben alkalmazott vallalati markak a Cl elGirdsait
kovetve alkalmaztdk ezt a stratégiat. Azt kivdnom bizonyitani a véllalati markazas-
sal szemben felhozott ellenvetések figyelembevételével, hogy a véllalati markanak
a Cl eszkoztardban értelmezve megné és atértelmezédik a jelentGsége. Amint sza-
mos szerz6 (de Chernatony 2002; Keller 2000; Aaker 1996; Olins 1995) azt mar ki-
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hangsulyozta, a vallalati marka ott mutatja meg igazi természetét, ahol nem csak pi-
acépitd, stratégiai eszkozként, hanem a vallalati kultidra konstrukcidjaba helyezve
elemzik.

A vallalati marka

A szakirodalom (de Chernatony 2002; Keller 2000; Aaker 1996; Olins 1995) egyre
hangsulyosabban értékeli, elemzi a vallalati mdarka szerepét, Chernatony (2002) azt
hangoztatja, hogy a vallalatoknak a termékvonal-markazasrodl at kell térnitk a valla-
lati marka hasznalatara. Chernatony (2002) hatdrozott alldspontja szerint a marka fo-
galma kontextustdl fuggetlen, és ilyen értelemben nincsen lényeges eltérés a
termékvonalmadrka és a vallalati marka kozott, a gyakorlatba Ultetésuk kiilonbozteti
ténylegesen meg 6ket.

A tankonyvek és a szakirodalom Iényeges része a véllalati markazas ellentétének
a termékvonal-markdazast tekintik. Amennyiben a két eszkoz stratégiai szerepét vizs-
galjuk, akkor azok a kovetkez6kben kilonilnek el. A vallalati markafejlesztés kisebb
koltségeket general, hiszen minden termékiinket egyetlen markanévvel pozicional-
juk, értékesitjik, ugyanakkor a vallalat hirnevébdl minden termékiink részesil
(Sony), és az egységes arculat kialakitasa és fenntartasa, promovaldsa ugyancsak
koltséghatékony. A termékvonal-markdzds sordn minden termékvonal kiilonbo6zé
markanévvel keril bevezetésre, minden mdrkanevet kiilonallé mddon épitiink, és
gyakran ugyanaz a vdllalat kiilonb6z6 termékvonalai szamara kilonbo6z6 reklamcé-
get alkalmaz. A termékvonal-markazast alkalmazé vallalatok gyakran a hattérben
maradnak, aminek oka leginkabb abban rejlik, hogy egyes termék esetleges kudarca
esetén a vallalat és a tobbi termék hirneve nem sériil, igy azonban nem lehetséges
az egységes piaci fellépés megteremtése.

A fenti kilonbségtétel a két markazasi modszer stratégiai fontossagu elemeit vi-
lagitja meg, azonban kiemelt fontossaguak azok a lehet6ségek is, amelyek a valla-
latok szamara a vdllalati markaban rejlenek. Roviden lgy fogalmazhatnank meg,
hogy a vallalati marka integracids képessége az, ami jelent6sen megndveli straté-
giai, pénzigyi és érzelmi értékét, hiszen a vallalati mdarka azon tul, hogy attetszévé
teszi a vallalatot, kényszeritve a fejlesztésre és felelGsségvallaldsra, képes magaba
olvasztani a markaépitésben részt vevé személyzet értékeit, és képes a vallalati kul-
tura jelképévé valni, tovabba erds kapocsként is miikédhet a vallalat és fogyasztok
kozott. Chernatony (2002) megfogalmazasaban a vallalati markazas életre keltette
minden érték hozzaadasi tevékenység-koordindldsanak lehet6ségét. Azért beszé-
[Unk itt csupan lehet6ségrél, mert a vallalati vezet6k leginkabb a vallalat nevére
épitkeznek (Siegel 1994), ahelyett, hogy a vizid, kompetencidk és kultira integra-
lasdra torekednének.

A 90-es évekig a vallalati marka fogalmat a vallalat nevében rejlé lehet&ségek ki-
akndazasara vonatkoztattak, a felsd vezetSk a markanév sikerét voltak hivatottak biz-
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tositani, ami ugyanakkor a megkilonbozetés legfontosabb eszkozeként funkciondlt.
A 90-es évek kozepérdl szarmaznak azok a hiraddsok, melyek arrél szdmolnak be,
hogy a menedzserek magasabb absztrakcids szinten értelmezik a vallalati markat
(Aaker 1996), a vallalati kultura, az értékajanlat és a kapcsolatrendszerek kdzotti asz-
szociaciok eredményeként (Chernatony 2002).

Avdllalati marka integracios képességeinek felismerése a fogalmat egyértelmien
az egyedi arculat fogalomkorébe helyezi. Az egyedi arculat (corporate identity) rend-
szere, szakterilete a vallalati markazashoz hasonlé médon hangsulyozza a vizualis
elemek, a termék és szolgaltatas mindsége és a vallalati kultura integralasanak szik-
ségességét. A jelenséget akar a vallalati markazas, a szervezetelmélet és egyedi ar-
culattervezés szerencsés taldlkozasaként is értelmezhetjiik. Ezek utdn logikus, ha a
vallalati markazas szakirodalma gyakran hivatkozik olyan szerz6kre, mint Olins, akit
a corporate identity szakértGjeként ismerhetiink. Olins (1995) kiilonbségtétele sze-
rint, mig a klasszikus markazas alapveté jellemzéjeként a fogyasztdkra vald Gssz-
pontositast emelhetjik ki, addig a vallalati marka esetében a véllalat szamos érintett
csoportjara vald dsszpontositast hangsulyozzuk. Chernatony (2002) hasonlé logika
mentén két fontos csoportot emel ki: a személyzetet és a fogyasztdkat. A marka-
épités és piaci szereplés szempontjabdl én még idesorolom a részvényeseket.
Amennyiben a részvényesek csoportjat meggydztiik a vallalati marka hosszu tavon
hato erejérdl, pénzigyi értékérdél, a késGbbiekben szamithatunk a tAmogatasukra.

Amennyiben az emlitett két csoport (személyzet és alkalmazottak) markaépité
funkcidjat vizsgaljuk, azt latjuk, hogy az értékbiztositas (személyzet) és értékkeresés
(fogyasztok) folyamatos, interaktiv kapcsolathoz vezet (Chernatony 2002). Mindeh-
hez hozzaflizhetjik, hogy ez a kapcsolat Iényegesen befolydsolhatja a marka pénz-
Ggyi értékét, ami pedig kihat az illeté marka t6zsdei szereplésére.

A klasszikus termékvonal-markazasban a markaalkalmazas (brand enactment)
soran jorészt olyan vallalaton kivili tevékenységekre 6sszpontositottak, mint a fo-
gyasztoi elégedettség biztositasa. Ezzel ellentétben a vallalati marka alkalmazasa
nemcsak a fogyasztokat célozza meg, hanem a tobbi érintett csoportot is. A klasszi-
kus termékvonalmadrka a fogyasztéra 6sszpontositott, meghatarozott egy mechani-
kus értékbiztositd rendszert a személyzet szamara, majd technoldgiai eréforrasokkal
latta el 6ket (Chernatony 2002). A véllalati marka kiegyensulyozottabb alkalmazasa
soran sokkal inkdbb beszélhetlink menedzser, mint fogyasztd vezette markaalkal-
mazasroél (brand enactment), ami egyarant 6sszpontosit belsd és kiils6 értékterem-
tési lehet&ségekre. A vallalati kultira, a személyzet értékteremtd, markaépité
funkcidjanak fontossagat szamos szerz6 elemezte és hangsulyozta. Ind (2001) besza-
mol olyan vallalatokrél, melyek meg szeretnének szabadulni a marka hagyomanyos
menedzsment-asszociaciotél. Heskett (1987) szerint Iényegesebb hatékonysagnove-
kedéssel és elkotelezettséggel jar, ha a személyzet részt vesz a markaépitésben, mint
ha a létrehozott markaérték tartalmat el kellene magyarazni nekik és el kellene fo-
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gadtatni vellik. A Southwest Airline szabadsagot igért fogyasztéinak, és amikor a ve-
zetGség atlatta, hogy ezt az értéket a személyzet fogja az utasoknak szallitani, akkor
atértékelte szerepiket, nagyobb rugalmassagot és szabadsagot biztositott szamukra,
igy adva hiteles tartalmat a marka arculatanak.

A vallalati marka integrdacids képessége természetesen csak akkor fedi fel a marka
jelentGségét, ha ez egy valddi konstrukcid, ha valéban létezik szignifikdans kapcsolat
a marka és a szervezeti kultura kozott. A vallalat kiilsé észlelése, a szervezeti kultura
és vallalati marka kozotti kapcsolat szorossdga 6ndlld bizonyitast nyert olyan jelen-
t6s vallalati markak vizsgalata soran, mint az Apple, Cisco, HP, Oracle, Sun Mic-
rosystem és 3M. Az emlitett vallalatok nemcsak termékeik imazsardl ismertek,
hanem a vdllalatok munkakoriilménye, a szervezeti kulturdjuk is képviseli 6ket. A
Cisco példaul a szervezeten belll meghirdetett, m(ikodtetett egyenldségrél, a HP az
erds és pontosan meghatdrozott konszenzus vezette kultlrajardl ismert, az Oracle
kulturaja pedig alapitdjanak, Larry Ellison fliggetlen személyiségének jellemzéit hor-
dozza (Kowalczyk és Pawlish 2002).

Hirnév

A vallalati markakutatas szamdra egy kiemelt fontossagu dimenzio a vallalat hir-
neve, hiszen az a véllalat, amely ezt a markdzasi stratégiat valasztotta, termékeinek
sikerét, de a véllalat sorsat is fliggévé tette a hirnévtél. Olyan vallalatok, mint a Proc-
ter&Gamble, a Mars vagy Unilever nem karosodnak, ha csorbul valamelyik termé-
kik hirneve, a vallalati markazast alkalmazo vallalat azonban kozvetlentl ki van téve
minden olyan kockdzatnak, ami termékeinek kétes, problémas piaci szereplésébdl
szarmazik. A véllalati markazasbdl szarmazé vallalati attetsz6ség kilonben fogyasz-
téi szempontbdl szamos pozitivumot hordoz, miutan az illet6 vallalatok rd vannak
kényszerilve arra, hogy termékeiket fejlesszék, hogy a fogyasztéi igényekhez iga-
zodjanak vagy megfeleljenek kiilonb6z6 kérnyezetvédelmi elvarasoknak. A jé hir-
névnek kilonben szdmos szervezeti elényét fel lehet sorolni: a vallalat elényos
targyalasi pozicidt nyer a beszerzések soran, felarat kérhet termékeiért, a legjobban
képzett szakembereket vonzza magdhoz, és stabil részvényértékekkel rendelkezik
(Vergin—Qoronfleh 1998; Fombrun 1996). A j6 hirnév ugyanakkor fenntarthaté kom-
petitiv el6nyt tud biztositani, hiszen a hirnevet nehezen (vagy egyaltaldn nem) lehet
masolni (Kowalczyk—Pawlish 2002). A vallalati marka elméleti konstrukciéjanak ki-
alakitdsa soran Hatch és Scultz (1997) munkassaga fontos alapot szolgaltatott: az &
megfogalmazasukban a vallalati identitas a szervezeti kulturaban nyeri el formajat és
alakul ki. Oechsle Ill (2002) Erving Goffmanra hivatkozva fogalmazza meg: hogy kik
vagyunk, mit gondolunk arrdl, hogy kik vagyunk, és miben hisziink, mind az aktua-
lis identitasunkhoz tartozik, de mivel mi vagyunk az egyeduli személy, aki valaha is
teljességében meg tudnank tapasztalni, arra kényszerilink, hogy a kornyezet altal
rélunk kialakitott identitassal éljlink. Vallalatra vonatkoztatva a korabbi megallapi-
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tast, Oechsle 11l (2002) kihangsulyozza, hogy semmilyen rekldmtevékenység nem
tudja ezt az aktualis identitast felcserélni, ezt az identitast egyetlen felsé vezetd sem
tudnd egymagdban megérteni, és nem lehet egy személyzeti iroddban bezarva tar-
tani. Minden tevékenység, amit a személyzet a vallalat érdekében tesz, Iényegesen
hozzajarul a személyzet kozossége altal észlelt azonossdghoz. Egy, a vallalat altal al-
kalmazott rekldmcégnek a kialakult identitaskozvetitése lenne az elsédleges feladata,
és nem egy elvart piaci megjelenésnek megfelel§ identitds kredlasa. A reklamcégnek
azonban ezt az identitast meg kell tapasztalni, a reklamcég székhelyén készitett, ko-
rabbi (sajat) sikerekre, tapasztalatokra tdmaszkodé munka nem fog szervesen kap-
csolddni a vallalat azonossagahoz, szervezeti kultirajahoz. Oechsle 11l (2002) — aki
kilénben gyakorld szakember, a Shell egyedi arculatért felelés vezetdje volt — be-
szamolt arrdl, hogy a Shell altal alkalmazott reklamcég, az Ogilvy & Mather szak-
emberei rendszeresen toltottek id6t a vallalaton beliil, megfigyelve a személyzet
munkajat, Shell-kutaknal toltottek benzint, vasdroltdk szolgdltatasokat, ezaltal is-
merve meg a vallalatot, hogy a Shell egyedi arculatat letisztitva, szintetizalva kozve-
titésre el6készitsék.

A markaépitésben de Chernatony (2002) két megkiilonbozetett irdnyt hataroz
meg: funkcionalis és érzelmi. A megkililonboztetésnek a fontossdga abban all, hogy
a funkcionalis értékeket sokkalta nehezebb biztositani. Goodyear (1996) kdvetkez-
tetésében a markazasi tevékenység fokusza az érzelmi értékek biztositasara helye-
z6do6tt 4t. Mindez azonban szamos veszélyt rejt magaban. A fogyasztd, amennyiben
az érzelmi értékteremtésnek kdszénhetden valddi kdzosséget alakithat ki a marka-
val, ezdltal védtelenebbé is valhat, addig azonban, amig a vallalati marka integralé
konstrukcidja hiteles képet nyujt a vallalatrél és a termékekrdl, a fogyasztdét nem te-
kintjik kiszolgaltatottnak. Az érzelmi értékteremtésben a komolyabb veszély az
anyagi értékektdl vald absztrakcidja sordan mutatkozik meg. Barmennyire nehezen
kGizdhet6ek le a fentiekben felsorolt akadalyok, egy véllalat nem tud redlis hasznos-
sagot termelni fogyasztdi szdmara, ha nem tartja a [épést a technoldgiai fejl6déssel,
az érzelmi értékeknek mindenképpen kell legyen anyagi megfelelGje, még ha szol-
galtatasokrol beszélunk, akkor is (pl. berendezések, infrastruktura). A vallalati mar-
kamodell épitése soran a vallalat képes begyljteni a szervezetbdl érkezd, a kivant
kultdrara vonatkozo jelzéseket, ugyanakkor a termékvonal-markazas levaltasaval
vagy haszndlatanak elkerilésével csokkenti a fogyasztoi életteret el6zonlS informa-
cidmennyiséget és az informacié feldolgozdsabol szarmazo fogyasztoi koltségeket.
Kovetkezésképp lehet6vé teszi a fogyasztdk szdmara, hogy mélyebben, részleteseb-
ben megismerjék a vallalatot, a markat. Ez utébbi lehet6ség jelentGsen csokkenti
annak a veszélyét, hogy a vallalatok fedezet nélkili virtualis értéket értékesitsenek,
hiszen az attetsz8ségnek kdszonhetéen rd vannak kényszeritve a termék- és szol-
galtatasfejlesztésre, a szervezeti kultura apolasara.
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A vallalati marka és a sokféleség

Amennyiben a véllalati markanév nyelvi funkcidjat vizsgaljuk, egy kilonleges jel-
legzetességet fedezilink fel benne. Mig a szék szavunk mindenki szdmara egy adott
formaju és tervezési ilGalkalmatossagot jeldl, addig egy olyan név, mint pl. a Sony,
olyan targyak és szolgaltatdsok rendkiviul vdltozatos skaldjat képes jeldlni, mint
magno, DVD-lejatszo, tévé, zene (Sony Music), szamitogépes jaték stb. A markaépi-
tés soran a kiilonb6z6 termékek szamdara nem tudunk 6nallé személyiséget kidol-
gozni, és valamilyen mértékben uniformizalddik majd a termékajanlatunk imazsa.
Ebben az esetben a marka leger6sebb asszociacios, absztrakcids el6nyei vagy atti-
tlidei fogjak jellemezni minden termékiinket: egy véllalat neve példaul 6sszekap-
csolddhat olyan termékkekel, amelyek problémakat oldanak meg (Black & Decker),
izgalmat és szorakozast visznek tevékenységeinkbe (Nintendo), vagy a legmagasabb
min&ségi kovetelményeknek megfelel6en vannak gydrtva (Motorola) (Keller 2000).

A vallalati marka szakirodalma szinte kizarélag csak a modell el6nyeirdl beszél, va-
lamiképpen figyelmen kivil marad a tény, hogy adott komplex termékek vagy gaz-
dag, kilonbozé termékeket gyartd vallalat esetében nem mindig egyértelm(ien
kézenfekvd a vallalati marka hasznalata. A markahierarchia szintjeinek kivant szdma
Iényegesen fligg a termékek komplexitasatoél. Egyszerl termékek esetében, mint pél-
daul a villanykorte vagy ragédgumi, elégséges, ha termékcsalddmarkat hasznalunk
megkilonboztetSkkel kombinalva, amelyek a csalddon belili kiilonboz6ségekre hiv-
jak fel a figyelmet (Keller 2000). Komplex termékek esetében azonban (auto, sza-
mitdgép) a markahierarchia tobb szintjének hasznalata valik sziikségessé, azonban
haromnal tobb szintet itt sem haszndlhatunk anélkil, hogy a fogyasztdkat 6sszeza-
varnank. llyen esetben Kellerre (2000) hivatkozva elismerhetjik, hogy kézenfekvd
megolddsnak tlinhet a termékvonalmarka hasznalata.

A markdzasi stratégia kultura, hagyomany kérdése is lehet. Japan vallalatok ese-
tében gyakran taldlkozunk azzal a jelenséggel, hogy jelentdsen kiilonb6z6 terméke-
iket is a vallalat nevével markazzak. A Mitsubishi példaul a véllalat nevével jeldli
autéit, replildit, bankjat és halkonzervét; a Yamaha ugyanigy jar el motorkerékpar-
javal és zongorajaval. A jelenségre kiilonben taldlunk nyugati példakat, elsédlege-
sen a luxusmarkak kozott. Egyes vallalatok olyan kiilonleges aurat fejlesztettek neviik
koré, hogy konnyedén eladhatnak szinte barmilyen terméket. A Dunbhill a motor-
gyartastdl indulva cigaretta, férfi ruhazat, éra stb. gyartasaig jutott, de hasonlé utat
jart be Yves Saint-Laurent, Dior a ruhazattdl és Davidoff a cigarettatdl indulva (Olins
1989). Ami azonban a divatmarkak esetében mikoédott, kis valdszinliséggel fog m-
kodni barmilyen vallalatnal.

Kultura — Az alkalmazdas nehézségei
A vallalati markaval foglalkozd szakirodalom, a vallalati marka elsédleges jelleg-
zetességének tekinti azt, hogy a markakonstrukcié magaba foglalja a vallalati kul-
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tura értékeit. Nehézséget okozhat az alkalmazas soran, hogy a kultura értelmezése
terén szamos eltéré iskola szamos eltéré meghatdrozast mikodtet. Mivel tobbszor
is hasznaltuk az integralas fogalmat, egy lIényeges értelmezésbeli eltérésre minden-
képpen oda kell figyelniink. Az integracids paradigma értelmezésében a kultira olyan
valami, ami egy vallalatnak megvan, mig a metafora-paradigma képviselGi szerint a
kultura a csoportazonossagban rejlik. A termékek mar nem a szervezeti kultura lat-
hato rétegét képviselik, hanem kozvetitésének eszkozei.

Mivel jelen tanulmany célja a vallalati marka jelentésének, stratégiai fontossa-
ganak az elemzése, nem merilhetink el a kultdra értelmezésének ellentmonddsa-
iban, és inkdbb a szervezeti kultlra szerepének egy egyszerUsitett értelmezésével
szolgalunk. A vallalati mdrka a termékvonalmdrkaval ellentétben nemcsak a meg-
célzott szegmensre és az értékesitési csatornara 6sszpontosit, hanem kiegyensu-
lyozott mdédon koncentral a vallalat alkalmazottaira, az értékesitGkre, a fogyasztdkra
és részvényesekre, és mindennek koszénhetden a fogyasztoknak, érintetteknek sok-
kal nagyobb érintkezési fellilete van a vallalattal. A szervezeti kultdra, mint a valla-
lati markakonstrukcié szerves része, olyan mddon valdsulhat meg, hogy a
markaépités, értékteremtés folyamatanak részévé tessziik az alkalmazottakat. Ennek
ellentéte kiilonben eléggé elterjedt vallalati gyakorlat, aminek soran egy reklamcég
a kivant piaci szereplésnek megfeleld arculatot, markaértéket fejleszt ki, aminek je-
lentését megprébadljdk elmagyarazni, majd elfogadtatni az alkalmazottakkal. A val-
lalati marka alkalmazadsa értelmezésében sokkal nagyobb hatékonysagot,
elhivatottsagot érhetiink el, ha az alkalmazottakbdl kiindulva teremtjik meg a marka
jelentését.

A vallalati markastratégia

A vdllalati marka a tiszta pozicionalas stratégiai fékuszat biztositja, ugyanakkor

A vallalati markaval kapcsolatos dontéseket két nagy csoportba sorolhatjuk: stra-
tégiai és operativ dontések. A stratégiai vallalati markadontés a véllalat és kornye-
zete kozotti kapcsolat azonositasara és annak maximalizaldsara vonatkozik. A vallalati
marka jelent&sége abban all, hogy amig a stratégiai tervezés sordn megfogalmazott
célok, irdnyvonalak id6vel kifakulnak, elvesztik jelentésiiket, addig a marka képes
hosszu id6én at komplex jelentéseket, stratégiai iranyvonalakat hordozni, olyan
maodon, ahogyan a vilag alakulasat erésen befolyasold szimbdlumok képesek voltak
Osszetett jelentéseket hosszu id6n 4t ugy hordozni, hogy kiilonb6z6 id6szakokban
mindenki szdmadara megkdzelitéen ugyanazzal a jelentéssel birjanak.

A vdllalati markadontéseket a bels6 dontési, tervezési folyamat és a kilsé kor-
nyezet bizonytalansdga hatdrozza meg. A belsé kdrnyezet dontési folyamatai két vég-
let mentén vizsgalhatok: centralizalt és decentralizalt (Griffin 2002). A centralizalt
dontési folyamat soran egy személy vagy csoport a kezében tartja a dontési lehet6-




38 Sz6cs Attila

séget, a decentralizalt dontési folyamatban a kritikus fontossagl dontések a valla-
lat alkalmazottainak a kezében vannak (Chandler 1962). A kiilsé kornyezetbél szar-
mazo bizonytalansag lényegesen befolydsolja, milyen markadontéseket hoz a
véllalat, hiszen a vallalati marka stratégiai szerepe abban all, hogy a belsé kornyezet
értékeit, céljait annak megfelel6en képviselje, hogy milyen mérték a kiilsé kor-
nyezet természete.

A két dimenzié mentén a kdvetkez6 négy vallalati markastratégiat kiilonboztet-
juk meg.

Centralizalt Diszkrecionalis Diszkrét
Belss markazas markazas

dénteési

helyzet

Decentralizalt Szért markazas Végleges
méarkézés

Alacsony Magas

Forras: Griffin 2002 alapjan sajat szerkesztés

1. dbra. A kiils6 kornyezet bizonytalansaga

Diszkreciondlis (megitélés szerinti, dnkényes) mdrkdzds: olyan vallalatok, me-
lyekre centralizalt dontéshozatali mechanizmusok jellemzdék és stabil piaci kérnye-
zetben vannak jelen, hajlamosak 6nkényesen meghatarozni markazasi stratégiaikat,
hiszen a koriilmények nem jelentenek egyértelmi kényszerit6 er6t hozzaadott érték
létrehozasara. (Mindez kiilénben egy alapvetd elSfeltevést arul el a véllalati mar-
kastratégiakkal kapcsolatban: a véllalati mdarkazasi stratégia egyik alapelemének a
megkililonboztetés alapjdul szolgdld hozzaadott értéket tekintjik.) A diszkreciondlis
markdazassal olyan ipari vallalatok esetében taldlkozhatunk, akiknek jorészt Gzleti
partnereik, vasarloik vannak; a stabil beszerzési tevékenység, a stabil kereslet és
standardizalt folyamatok azt sugallhatjak, hogy nincsen szikség vallalati markastra-
tégia kidolgozasdara. Szabalyozott iparagakban a felsé vezetés megitélésén mulik,
hogy a vallalat alkalmaz-e vagy sem vdllalatimarka-stratégiat.

Szort mdrkdzds: stabil piaci kdrnyezetben, a decentralizalt dontési folyamatokkal
jellemezhetd vallatok esetében a markazasi stratégia, amennyiben a jelei egyaltaldn
felfedezhet6k, szértan talalhaté meg a kilénb6z6, decentralizalt folyamatok kozott.
Az autondm dontéshozok helyi dontéseket hoznak, anélkiil, hogy egységes szerve-
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zeti markastratégiava 6tvozzék azokat. Az alacsony koérnyezeti bizonytalansagban ru-
tintevékenységek alakulnak ki, és ezeknek a szért rutintevékenységeknek a koordi-
nacidja standardizalassal megoldhatd (Thompson 1967, id. Griffin 2002). A helyi
tevékenységekre vald 6sszpontositasban, a megkllonboztets elény kialakitasa sza-
mara a vallalati mdarkastratégia kihasznalatlan er6forrasnak tdnik.

A legnagyobb kockdazatot a kdrnyezet hirtelen bizonytalannd valasa jelentheti. A
decentralizalt tevékenységekben eredetileg is benne rejlé bizonytalansag egy hirte-
len instabilla vald kornyezetben komoly kdrokat okozhat a vallalati markaban. A Shell
vallalati markanév komolyan sérilt, amikor az autondm egységnek tekintett Shell
UK a Brent Spar esetében 6nall6, azonban szerencsétlen dontést hozott.

Végleges mdrkdzds: rendkivil bizonytalan piaci kdrnyezetben, amikor a vallalati
folyamatok, egységek decentralizalt rendszerben mikodnek, kiemelt fontossaga van
a végleges, pontosan definialt, szigort mdrkazasi stratégidnak. A piaci kdrnyezet fo-
lyamatos figyelésének és elemzésének els6dleges szerepe van, a vdllalati mar-
kastratégia Iényegi elemeit, iranyvonalait pontosan definidlni kell, azért is, hogy a
bizonytalan kdrnyezetben erds, egységes piaci fellépést biztositson, masrészt a kor-
nyezeti jelzésekre figyelve azonnali alkalmazkodast, helyi valaszok megfogalmaza-
sat tegye lehet6vé, amelyeket azonban a felsé vezetés szdmara folyamatosan
kommunikalni kell.

Diszkrét mdrkdzds: bizonytalan kornyezetben, amikor a vallalatokra centralizalt
dontéshozatal jellemz6, a vallalat kozpontilag hatarozza meg a markastratégiat, azon-
ban nem torekszik arra, hogy elGtérbe keriiljon, hanem ahogyan a gyakran emlege-
tett Procter & Gamble példdja is mutatja, a hattérben marad, és a termékmarkakat
onalldan fejleszti, pozicionalja.

A Griffin (2002) modellnek van néhany kiilonds jellemzGje. Ahogyan a vallalati-
marka-kutatds gyakorlata dltaldban, 6 is két tényez6 egyittes, a kiils6 és belsé té-
nyez6k illeszkedésének problémajabdl indul ki, az ezeknek a tényez6knek a mentén
meghatarozott négy stratégia azonban egy kiilonds (meglehet valds) véllalati képet
sugall. A modell stratégiait leolvasva azt a kdvetkeztést vonhatjuk le, hogy stabil piaci
kornyezetben ritkan talalkozhatunk vallalati markastratégiaval, a diszkrét stratégia
pedig a vallalati markdzassal szembendlld termékvonal-markazasnak felelne meg,
ahol a vallalat a bonyolult hierarchidju, nagyszamu markaja mogé rejtézik el. Olyan
példak, mint az Apple, ellentmondanak a fenti tipoldgianak, hiszen a vallalat alkal-
mazottait eléggé nagy autondmia jellemzi, bizonytalan, gyorsan valtozo piaci kor-
nyezetben vannak jelen, mégsem alkalmaznak diszkrét markazast. A Griffin vallalati
markatipoldgia nem illeszkedik egyértelmden azokba a térekvésekbe, amit a valla-
lati mdrkastratégia integrald funkcidjaval szemben megfogalmaztunk, azonban meg-
lehet, hogy egy nagyon is redlis képet sugall: a két dimenzid mentén azokat a
stratégiakat fogalmazza meg, amelyek az illetd iparagakban, piacokon jelen levé val-
lalatok szamara a legkényelmesebben valaszthatdk.
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Brand menedzsment

A vallalati marka tehat egységes értékhordozdként képviseli a vallalatot, mikdz-
ben a vallalati kultdranak is hiteles kifejez6je, legaldbbis ez a két elvaras, amit vele
szemben megfogalmazunk, amirél azonban a szakirodalom ritkan beszél: hogyan va-
[6sul meg a vallalati marka tervezése, irdnyitasa és értékesitése. A vallalati marka
fenti elemzése ennek a vallalaton kivdli, piaci szereplésére, integracids képessége-
ire iranyult, a kovetkez6kben azonban azt vizsgdlom, a vallalaton belll milyen funk-
ci6 felel meg a marka fejlesztésének, hiszen barmennyire fontos a marka stratégiai
funkcidja a piaci terjeszkedés, szereplés soran és a markafejlesztés terén, az elsé |é-
péseket a neki megfeleltetett funkcio teszi meg.

Tekintve a vallalati marka szervezeti kulturat képvisel6 funkcidjat, logikusnak tlin-
hetne az a megfontolas, hogy a markazasi stratégia alkalmazdsanak szervezeti meg-
feleltetése is létezzen, hiszen a vallalati kultlra, piaci szereplés és a markaépités
viszonyrendszerét ezeknek az 6sszefliggéseiben targyaltuk. A vallalat alkalmazotta-
inak részvétele a markaépitésben képes valds tartalmat biztositani a markanak, ami
a valds tartalom altal hiteles piaci szerepléshez vezetve latvanyos, biztatd fogyasz-
téi reakcidkat generalhat. Valds tartalom alatt kiilonben annak a folyamatnak az
eredményét értem, amikor a marka altal képviselt minéséget, funkcionalitast, el6-
nyoket, személyiséget hordozd termékek eldallitdsaban az alkalmazottak olyan
maodon vesznek rész, hogy egyazon id6ben a markaépitési folyamat részeseinek is
tudjak magukat. Egy vallalat, egy marka arculatanak kialakitdsara, gyakran erre sza-
kosodott vallalatot bizhat meg, aki sajat tapasztalatara, er6forrasaira, kreativ csa-
patara tamaszkodva, elképzelései szerint olyan médon alakitja ki az arculatot, hogy
az nem a vallalat termékeinek, szolgdltatasainak, identitasanak jel6lGje lesz, hanem
a kivant piaci szereplés konstrukcidjaba illeszkedik majd. Mindezeknek a problémadja
abban a szakadékban mutatkozik meg, ami a vallalat altal képviselt értékek és a ki-
vant piaci szereplésnek megfelel6 mesterséges arculat kozott talalhatd, amikor az
utébbival a vallalat alkalmazottai mar csak azért sem tudnak azonosulni, mert nem
éreznek kozosséget a szakosodott (pl. PR) cég altal kialakitott arculattal. A vallalati
kultara és a vallalati marka kozotti kapcsolatot részletesebben targyalom masutt,
ezért a korabbi feltevéshez visszakapcsolva folytatom a gondolatmenetet. Ha a val-
lalati kultura és a marka arculata, képviselt értékei kozotti kapcsolat jelentés (a je-
lent6ség mértékérdl ugyancsak masutt részletesen), akkor feltételezhetjik, hogy a
markaépités szamara 6nallé szervezeti konstrukciot érdemes Iétrehozni, mikod-
tetni, és taldn ennek egy megvaldsult formdjanak tekinthetjiik a kategériamenedzs-
mentet, ha nem valdsult volna meg ennél konkrétabb formaban a markaépités
vallalati funkcidja, pontosabban a brand menedzser személyében, 1931-ben a Proc-
ter and Gamble szervezeti keretein beliil. A gondolatmenet és szervezeti funkcié
tehat taldlkozott, de barmilyen régdta dolgoztak is ki, a brand menedzser fogalom je-
lenleg mar nincsen jelen eredeti formajaban a sikeres vallalati funkcidk kozott. A
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markastratégidk és a vallalati marka stratégiai funkcidja szempontjabdl tulajdon-
képpen azt fontos megvizsgalni, miért nem mikodott a brand menedzser funkcio.

Az 1987-es évektdl egyre nagyobb szamu vallalati vezet6 fejlesztett ki fogyasztoi
markakat, a (King C.) Gillette neve azédta is az egyik legismertebb fogyasztéi marka.
A gazdasag, az ipar és a technoldgidk latvanyos fejlédése kivald terepet képezett a
markaépités szdmara: a szallitds és a kommunikacio fejl6dése, a termelési koltsé-
gek csokkenése, a csomagolasi technikak fejlédése, a védjegyoltalmi torvények meg-
jelenése és a média latvanyos rekldmbevételei mind idesorolhatd tényez6knek
mindésilnek. A késSbbi idGszakot az kiilonbozteti meg a markaépitésnek ettél a korai
idGszakatdl, hogy a markamenedzsment szerepét a fels6 vezetés, a tulajdonosok
vették at. Ezt a fejl6dési Iépést kilonben érthetévé teszi a marka Ujszerlisége és a
kdzponti szerep, amit a vallalatok terjeszkedési stratégiajaban betoltott. Az 1920-as
évek utan egyes markanevek annyira ismertté és sikeressé valtak, hogy vallalatok
kommunikacids stratégidjuk részeként az altaluk kifejlesztett markanévre valtoztat-
tdk meg a neviiket: ,,American Manifacturing and Chemical Manifacturing” felvette
a Celanes nevet, a Cellucotton Products pedig a Kotex markajanak nevét (Printer’s
Ink 1927, id. Fullerton 1994).

A 20-as években sziiletett kilonben egy olyan kiilonds markazasi stratégia, ami
Osszekapcsolddott a Procter & Gamble nevével, hiszen kevés vallalat alkalmazott ha-
sonlé megkozelitést: a Procter & Gamble 1926-ban dobta piacra a Camay markajat,
ami a konkurencia Lux és Cashmere markaja mellett a sajat Ivory markaval is ver-
senybe kerult. A sajat markak versenyeztetésének stratégiajat annyira tudatosan ké-
szitették el6, hogy a Camay szamara kilon rekldamcéget szerzédtettek (Fullerton
1994). (Ezt a stratégiat kulonben Eurépdban is alkalmazza, a Tide szupermarkajat
el6szor Ariel név alatt bevezette az eurdpai piacra, majd megjelent az eredeti mar-
kanévvel ellatott Tide-dal is). A brand menedzsment funkcid olyannyira divatossa
valt, hogy 1967-re a csomagolt fogyasztdi termékeket gyarté amerikai vallalatok
84%-a bevezette. A rendszer tdmogatoi azt vallottdk (megalapozottan), brand me-
nedzser lehet6vé teszi, hogy a vallalati er6forrasokat a killénb6z6 markak esetén
koordinalva hasznositsadk. A brand menedzser rendszernek ugyancsak lehet6vé kel-
lett tennie, hogy a kiilonb6z6 szegmensek szamara kidolgozott stratégidkat a leheté
legnagyobb pontossaggal, koriltekintéssel és hatékonysaggal valdsitsak meg. A
brand menedzserek stratégiai szerepe kilonben egy masik marketingfogalommal
valé 6sszekacsolasukban is kiemelt fontossagot nyert el. Az 50-es években (a klaszzz-
szikus, kotleri id6szamitds szerint a marketing mint tudomany sziiletésének kora) a
marketing koncepcidja (a fogyasztdorientalt vallalati stratégia eszenciaja) legtisz-
tabb alkalmazasanak, megnyilvanulasanak tekintették a brand menedzser rendszert.
McKitterick (1957) és mas szerz6k szerint a marketingkoncepcio tette lehetévé, hogy

s

ennek a megvaldsitdjaként Iépett fel a markamenedzser.
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A legnagyobb probléma, ami a markamenedzser rendszer alkalmazdasa korul fel-
merdlt, hogy milyen mérték(i autondmidval lassdk el a menedzsereket. Ami a rend-
szer hidnyossagait jelentette a vallalaton bellil, ugyanaz okozta a vallalaton kivil a
termékvonal-markazas hidnyossagait is. Amig a vallalati markazas esetében egyetlen
markaval képes markansan képviseltetni a piaci érdekeit a vallalat, addig a termék-
vonal-markazas szétszoérja a vallalat er6forrasait. A markamenedzserekkel kapcsolat-
ban hasonléképpen felmeriilt a probléma, miszerint egyetlen markara 6sszpontositva
sajat, onalld stratégidkat dolgoznak ki markaik sikereinek biztositasara, amivel azon-
ban megbonthatjdk a vallalat altal kidolgozott piaci képet és lehetetlenné tehetik a
stratégiai tervezés koordinacidjat (az egyik menedzser a piacrészesedés novelésére
torekedhet, mig a masik a termékvonal-bdvitésre rendezkedhet be).

A megoldast a rendszer teljes elvetése jelenti. A markamenedzserekre nagy ter-
mékvalasztékot kinald vallalatok esetében mindenképpen sziikség van, de csdkken
a fontossaguk, kevesebb autondmiaval rendelkeznek, vagy felcserélik 6ket a kate-
gériamenedzserek, akik tobb markaért felelnek, a stratégiamegvaldsitasi tevékeny-
ségiiket pedig a fels6 vezetés attekinthet6 mddon koordinalhatja. A vallalati

« sz

«ses

A vallalati markazas kockdazata

Barmekkora lelkesedést tanusit a szakirodalom a vallalati markastratégiaval szem-
ben, a vallalati markazasnak megvannak a maga hidnyossagai, és alkalmazdsanak a
maga kockazatai. Barmilyen kilonésen hangzik azonban, amig a felmeriilé kockaza-
tok a vallalat szdmdra veszélyt jelentenek, addig a fogyaszték szempontjabdl valds
elényokhoz vezethetnek.

A vallalati markat alkalmazé vallalatok szdmara talan a legnagyobb kockazatot a
hirnév sériilésébdl szarmazd veszteségek jelenthetik. A t6zsde gyors reagéldsa, az in-
ternet altal biztositott gyors kommunikdacié komoly problémat jelent a vallalatmar-
kakat alkalmazd vallalatok szdmara, hiszen a marka hirnevének sériilése azonnal maga
utdn vonja a részvények csokkenését. Olyan pénzlgyi botranyok, melyek Martha Ste-
wart vagy az Enron nevéhez kapcsolédé botranyok, latvanyosan abrazoljak, milyen
mértékben sériilhet egy egész vallalat egy altalanosan elismert markanév miatt (La-
foret—Saunders 2005). A Coca Cola eurdpai értékesitése 1999-ben latvanyosan csok-
kenni kezdett, amikor néhany belga fogyaszté megbetegedett fert6zott kdlafogyasztas
kovetkeztében (Murray 2004). Ezzel ellentétben olyan vallalat, mint az Unilever, a
termékvonal-markazas mogott sokkal nagyobb biztonsagban volt, amikor a Power
mosdpor markajardl kiderult, karositja a ruhak szovetét. Természetesen ez a védett-
ség azt jelenti, hogy a vallalat hirneve nem szenvedett [ényeges karosodast, és a tobbi
markajanak az értékesitését joszerével nem érintette a Power bukasa.
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Attérés a vallalati markazasra?

A szervezetek felismerték, hogy markajuk a véllalati személyzet megtestesilése,
aminek kovetkeztében a fogyasztok nemcsak a funkcionalis értékeken keresztil ér-
zékelik a termékek megkllonbozetett értékekét, hanem azon a médon keresztil is,
ahogyan a termékekhez hozzajutottak (érzelmi értékek) (de Chernatony 2002). A
vallalati markazas jelent6ségének novekedése tehat ahhoz a jelenséghez is erésen
kotédik, ami a véllalatok iranti fogyasztdi érdekl6désnovekedésben mutatkozott
meg. A legkézenfekv6bb magyardzat a vallalati markara valo attérésre, a termékvo-
nal-markazashoz viszonyitott alacsonyabb koltségekben rejlene. Kévetkezésképpen
az Uj markamodell a személyzet részvételével torténé értékteremtést hangsulyozza
ki, aminek kovetkeztében a belsé markamenedzsment kultiramenedzsmentté valt,
a kils6é markamenedzsment pedig fogyaszto-interfész menedzsmentté alakult. A
marka sikere tehat annak fliggvénye, hogy milyen mértékben létezik 6sszhang a me-
nedzsment altal meghatarozott értékek, a hatékony gyakorlatba Ultetés és az érté-
kek fogyasztoi értékelése kozott (Chernatony 2002). A vallalati marka megteremti
annak a lehet8ségét, hogy a vallalat vizidjat és kultlrajat sajatos értékesitési ajan-
latanak részeként értékesitse (Hatch—Schultz 2000).

A vallalati mdarkazas azonban még 6nmagaban nem fog sikerre vinni egy vallala-
tot, és olyan sikeres vallalatok is, mint a Philips vagy Sony is kbvetnek el hibdkat. Le-
gljabban példaul a Sony marka lényegesen veszitett értékébdl, és olyan nevek
el6zték meg, mint a Samsung. Az elemz&k szerint (Interbrands) a Sony azaltal, hogy
belépett olyan piacokra, mint a zene, film, szérakoztatdipar, nem tudott lényeges
megkiilonboztets értéket teremteni, ahogyan azt latvanyosan megvaldsitotta elekt-
ronikai innovaciodja soran. A Samsung értéke kovetkezésképpen az Interbrands ér-
tékelésének megfelel6en 19%-ot ndvekedett, mig a Sony mdrkaértéke 16%-ot
csokkent.

2000-ben Aaker és Joachimstahler el6rejelezték a termékvonal-markazasrol, az
egyéni markahasznalatrél vald attérést a vallalati markazasra. Nagyszamu tényez6
erdsiti meg ezt a trendet: egyre komplexebb piacszerkezetek, er6s6dé konkurencia,
dinamikus értékesités, globalizacio és a nagyszamu marka, a komplex markahierar-
chia strukturdk altal 0sszezavart piacok. Mindezeknek logikusan maguk utan kell
vonniuk a termékvonalmarka lecserélését a sokkal koltséghatékonyabb vallalati mar-
kara. Annak ellenére, hogy ezt a trendet jelent8s szakmai befolydssal bird szerzék
(Balmer, Olins, Chernatony) valdsnak tekintik, nem fogadhatjuk el teljesen ezt a jo-
v6képet. Példaul a Laforet és Saunders (2005) altal végzett tartalomkutatas ered-
ményei akar ellenkezd irdanyu tendenciardl arulkodnak. A legtobb vallalat kevert
stratégiat alkalmaz, amit csak erésit a globalizacid, néha azonban ellentétes érte-
lemben, mint ahogyan azt Aaker és Joachimstahler jelezte: a fuzidk, megafuzidk, fel-
vasarlasok, nagyszamu piacon valé megjelenés odavezet, hogy bonyolult markazasi
stratégiahasznalatok terjedjenek el.
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A vallalati marka stratégiai ereje nemcsak az egységes piaci megjelenés biztosi-
tasaban rejlik, hanem abban a lehet&ségben is, amit a szervezeti kultira értékeinek,
a fogyasztdi igények, értékek integralasa jelent. Tovabba a fogyasztoéi igények kielé-
gitése szempontjabdl szdmos elényt hordoz, hiszen az a vallalat, amelyik minden
termékét vallalati nevével markdz, azonosul termékeivel, ugyanakkor nem rejtézhet
termékvonalai mogé, ennek kévetkeztében a legtdobb esetben ra van kényszeritve,
hogy termékeit fejlessze, hogy a kornyezeti, tdrsadalmi érdekeket valamilyen mér-
tékben figyelembe vegye.

Nem gondolom, hogy be fog kdvetkezni a teljes attérés a vallalati markazasrol a
vallalati stratégiara. Meggy6z6désem, hogy bizonyos iparagakban (pl. elektronika,
mobilkommunikacid), kultarakban (pl. Japan) tovabbra is jelentés szerepet fog be-
tolteni, meggybz6désem, hogy adott szervezetek képesek lesznek megvaldsitani a
vallalati markaépitést alkalmazottaik és fogyasztoik részvételével, mégsem gondo-
lom, hogy elGnyei ellenére a vallalati markastratégia lesz a dominans stratégia. A
kl6nboz6 vallalatok mas és mas markazasi stratégiakat fognak alkalmazni, hiszen a
technoldgia fejl6désével a termékek mindsége szamos iparagban egészen kozeli, igy
a versenyeldny gyakran a markahasznalat biztositotta megkiilonboztetésben rejlik
majd, ennek a gondolatmenetnek pedig ellentmondana az, ha mindenki ugyanazt a
stratégiat alkalmazna. A vallalatok kiilonb6z6 tényezbk figyelembevételével mas és
mas stratégiat fognak alkalmazni, igy mig korabban a Toyota fed6markazast hasz-
nalt, addig a Lexust 6nallé markaként vezette és pozicionalta, ami egyrészt a Lexus
luxustermék természetébdl, masrészt az amerikai piac ellenérzéseibél fakadd don-
tésbdl szarmazhat.

Kulcsszavak: vallalati markazas, markaépités, vallalati marka, hirnév, markastra-
tégia, brand menedzsment.
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,Eurdpa hatara ott van, ahol véget érnek az autdpalydk.”

Ha nem is szeretnénk ennyire merészen fogalmazni, azzal mindenképp egyetér-
tliink, hogy hazank fejlédésének és tovabbi gazdasagi ndvekedésének feltétele a
hazai autépdlya-haldzat kiépitése. E teljesen altalanos kijelentés konkrét gyakorlatba
Ultetése sordn olyan kérdések meriilnek fel, mint: Hol haladjanak az autdpalyak?
Milyen autopalyat épitsen az orszag? (Hany savosat?) Ezek a kérdések szorosan 6sz-
szefliggnek az er6forrasok szlikosségével. Az er6forrasok szlikosségi problémaja
nemcsak az egyének (a fogyasztdk) szintjén meril fel, hanem a nemzetgazdasag
szintjén is. Ez még annak ellenére is igaz, hogy egyes dontéshozék ennek ellenkez6-
jét prébaljak elhitetni, legaldbbis ugy cselekednek. lly médon kdzosségi szinten is
fontos az eréforrasoknak olyan irdnyba valé terelése, amely a leghatékonyabb a tar-
sadalom szamara.

A kllonboz6 kdzosségi programok elemzését tobbféle médon is el lehet végezni.
Ezen mddszerek kozé tartoznak a kdzosségi koltség-haszon elemzés mellett a kolt-
ségminimalizalas elemzés, a koltség-hatdsossag elemzés vagy a koltség-hasznossag
elemzés. Ez a cikk csupdn a leggyakrabban hasznaltat, a kdltség-haszon elemzést al-
kalmazza. A mddszer elméleti hatterérél 6sszefoglalét nyujt Cullis—Jones (2003) vagy
Stiglitz (2000).

Két kérdésre keressiik a valaszt: 1. A projekttel kapcsolatos, jelenleg ismert in-
formacidk alapjan érdemes-e ezt a programot megvalésitani. 2. Amennyiben az elsé
kérdésre a valasz pozitiv, arra probalunk valaszt talalni, hogy melyik az a felsé kolt-
séghatar, ameddig még érdemes megvaldsitani a programot.

1. A program leirasa

Az észak-erdélyi autdpalyat 415 km-re tervezték, mely Brassotél indul és Roma-
nia kdzponti részét dtszelve Nagyvdradig tart, elérve Magyarorszag hatarat. A négy-
savos autdpdlya olyan nagyobb vdrosokat érint majd, mint: Brassd, Fogaras,
Segesvar, Marosvasarhely, Kolozsvar és Nagyvarad. A projekt koltségvetése 2,4 mil-
liard eurd koril mozog, és a tervek szerint 2013-ban adjak at a forgalomnak.

Az autdpalya megépitésének célja, hogy el6segitse Romania felzarkdzasat az Eu-
répai Unié fejlettebb orszagaihoz, a nagyobb gazdasdgi novekedés elérése, kényel-
mesebb, gyorsabb, valamint biztonsagosabb kozlekedési feltételeket teremtve
0sztonodzze a hazai turizmust.

A projekt a gazdasag huzéerejéliil szolgal, nem csupan az épitési munkalatok tar-
tama alatt, hanem az ezt kbvets években is. A cél az, hogy a j6 minGség( utakkal az




48 Székely Imre — Székely Levente Istvan

orszagba vonzzak a kiilfoldi befektetSket.
Az épitkezési munkalatok 3 f6 szakaszra vannak felosztva, amelyek tovabbi ki-
sebb részekre tagolddva. Ezt szemlélteti az 1. sz. tablazat.

1. tablazat. Az autopdlya-épités szakaszai
1. szakasz Brass6—Marosvasarhely 161 km
1A szakasz |Brassé—Fogaras
1B szakasz |Fogaras—Segesvar
1C szakasz |Segesvar—Marosvasarhely
2. szakasz Marosvasarhely—Kolozsvar 90 km
2A szakasz |Marosvasarhely—Aranyosgyéres
2B szakasz |Aranyosgyéres—Kolozsvar
3. szakasz Kolozsvar—Bors 164 km
3A szakasz |Kolozsvar—-Nadasszentmihaytelke (Mihaiesti)
3B szakasz |Nadasszentmihalytelke—Berettydszéplak
3Cszakasz |Berettydszéplak—Bors

Forras: sajat szerkesztés

A munkaerg kivalasztasakor el6nyben részesitik a belfoldi munkaerét. A projek-
ten dolgozdk 92%-a roman allampolgdr, ez jelenleg 3100 munkast jelent.

Ugyanakkor az észak-erdélyi autépdlyatdl varjuk az érintett régidok meglévé ut-
halézatdnak tehermentesitését is. A tehermentesités témakorében tobb kilfoldi ta-
nulmany késziilt szamos kilféldi autdpalydra vonatkozdan. Az Uj autdpalyak el6nyei
ellenére sok amerikai arra vonatkozo kétségeit fejezi ki, hogy az autopalya-épitési po-
litika végleges megoldast jelentene. ,Minden Uj autdpalya, amelyet azért épitettek,
hogy a mar meglévé forgalmi gondokat megoldja, Uj forgalmat hozott létre, ami
Ujabb torléddasokat eredményezett.” HMSO (1963)

Ennek a kérdésnek a kivizsgalasara a brit kormany a SACTRA (Standing Advisory
Committee on Trunk Road Assessment) bizottsagot hozta Iétre. 1994-ben a bizottsag
kozétette a Trunk Roads and the Generation of Traffic cimet viselG jelentését, mely-
ben leszbgezi, hogy az Uj utak Ujabb, kordbban nem létez§ forgalmat gerjesztenek.

Romanidban és ezen belil Erdélyben a probléma hatvanyozottabban jelenik meg,
hisz itt forgalomnodvekedést general maga a gazdasagi ndvekedés, a kereskedelmi
kapcsolatok elmélyilése is. Ezt a folyamatot gyorsithatja fel az autdpalya megléte.

Fontos felfigyelni arra, hogy ami érvényes az egész régié szintjén (Eszak-Erdély és
Eszak-Partium), az nem feltétleniil igaz az egyes kisrégidk szintjén is. John White-
legg (1994) t6bb nagy-britanniai térség tanulmanyozdsa soran semmiféle 6sszeflig-
gést nem taldlt a vizsgalt térségek gazdasagi fejlédése és az autépalyakhoz vald
kozelségiik kozott. Szdmos olyan gyenge vdros mutatott fel gyenge gazdasagi telje-
sitményt és nagymértékld munkanélkiliséget, melyek konnyen elérhet6ek voltak
(autdpalyaval). A vizsgalat kiterjedt az autépalyaktdl tavolabb esd térségekre is, ahol
szép szammal talalhaték gyorsan fejl6dé varosok.
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Az Eurdpai Regionalis Kutatéintézet — EURES (1996) megallapitja, hogy téves az
a feltevés, miszerint az autépalydk mindig j6tékonyan hatnak egy térség fejl6désére.
A tanulmanyban felhivjak a figyelmet arra, hogy amikor egy kevésbé fejlett terilet-
hez autdpalyat épitettek, ez gyakran a jol képzett munkaerd elvandorlasanak hata-
sat, kedvez6tlen lakossagi kordsszetételt vont maga utdn. lly mdédon a vizsgalt
észak-erdélyi autépadlya el6nyeinek jelentésebb része az autdépalya mentén taldlhatd
gazdasdgi gécpontokban 6sszpontosulhat.

Egy mdsik probléma, ami altalaban felmerdil egy autépdlya épitése kapcsan, az a
kérnyezetszennyezés kérdése. Amennyiben az autépalydkon lebonyolitott forgalmat
vesszik figyelembe, valamint azt, hogy ,elszivja” a forgalmat mas helyekrél, akkor
a forgalmi dugdk csokkenésébdl fakaddan kornyezetbarat megolddsnak is nevez-
hetnénk. Figyelembe kell azonban venni azokat az egyszeri hatasokat is, amelyek az
épitkezés altal okozott romboldst és szennyezést illetik. Az autépalyak épitésekor
hatalmas mennyiségl épit6anyagokat szallitanak, jelent6s mennyiségl novényze-
tet pusztitanak el. Emellett olyan negativ hatasok is jelentkeznek, melyek mar nem
csupan egyszeriek: az autdpalya athaghatatlan falként valasztja el egymastdl az él6-
helyeket, illetve a kdros gdzok kibocsatasa miatt az autdpalya kdzvetlen kdzelében
levé termdéfoldek és gytimolcsdsok alkalmatlanna valnak az emberi vagy/és éllati fo-
gyasztasra szant novények termelésére.

2. A koltségek és hasznok azonositasa és szamszer(isitése

Az észak-erdélyi autdpalya megépitésének egyik legnyilvanvaldbb haszna az az
id6megtakaritas, ami a rovidebb utazasi id6b6l szdrmazik. Ez az id6megtakaritas
egyarant jelentkezik személyszallitasban és teherszallitasban is. A 2-es szamu tabla-
zat adatai alapjan megallapithatjuk, hogy a teljes szakasz megtétele esetén 3,3 orat
lehet megtakaritani. A kozép-kelet-eurdpai dllamok autépdlya forgalmi adatai, vala-
mint a hazai becslések alapjan a személyi forgalomban napi 6 225 000 jarmdikilo-
métert, a teherforgalomban napi 3 735 000 jarmdkilométert feltételeziink.
Ugyanakkor a 35 éves haszndlat alatt, az elsé 4 évben 10%-o0s, a kovetkez6 10 évben
3%-0s, az utolsé 21 évben 1%-os forgalombdviilést feltételeziink mindkét terileten.

2. tablazat. A Brass6—Bors kozti szakasz tulajdonsagai kozlton és autdpalyan

Tavolsag 435 415
Atlagsebesség 55 km/h 90 km/h
Utazas idGtartama 7,9 4,6

Bruttd atlagbér 460 EUR 460 EUR
Uzemanyagar 1,08 EUR/I 1,08 EUR/I
Uzemanyag-fogyasztas 7,51/100 km 81/100 km
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A személyszallitadsban jelentkezd, pénzben kifejezett hasznok kiszamitasahoz atlag
1,8 utas/jarm( mutatot hasznalunk. Jelenleg a bruttd atlagbérbdl szamitott bruttd
atlag érabér 2,65 eurd. Ez a mutatd 2013-ra 3,35-re emelkedik majd. Szamitasaink
az els6 5 évben tovabbi 5%-o0s ndvekedést, az ezt kovets években pedig 2%-0s no-
vekedést feltételeznek.

A pénzben kifejezett haszon képlete:

P

B =T %
° " 415km

x I x 1,5utas/ jarmii x 365nap, ahol

HP — az egy év alatt a személyforgalomban jelentkezé id6megtakaritasbdl szar-
mazo tarsadalmi szint(i haszon;

T, — a teljes hossz megtétele sordn jelentkez6 id6megtakaritas éraban kifejezve;

FP —a jarmdkilométerben szamolt személyszallitas forgalma;

| — brutto atlag 6rabér eurdban.

Hasonlé szamitast végezhetiink a teherszallitasban jelentkezé hasznok szamsze-
rlsitésére is:

r

H" =T, x

X x Bx365nap , ahol

H™ — az egy év alatt a teherszallitasban jelentkezd id6megtakaritasbél szarmazé
tarsadalmi szint{ haszon;

T, — a teljes hossz megtétele soran jelentkezd id6megtakaritas éraban kifejezve;

FT —a jarmdkilométerben szamolt teherforgalom;

B — bruttd atlag drabér a teherszallitasban.

Az autdpalya létesitésének mdsik haszna a tobblet gazdasagi névekedésben mér-
het8, ami elsGsorban az erdélyi régidban jelentkezik, de kiils6 gazdasagi hatassal
szamolhatunk az orszag mas régidiban is, mivel azok elérhetGsége is javul valame-
lyest. A jelenlegi régidfelosztast figyelembe véve az Eszak-Nyugati Régié és a Koz-
ponti Régio, amely érintett az autdpalya-projektben, Romdania BHT-jének 22%-at
adja. Az érintett régidk BHT-je 2008-ban 0sszesen 29 millidrd eurd. Hipotézisiink sze-
rint az autdpadlya az érintett régidk gazdasagi novekedési mutatdjat atlag évi 0,2 sza-
zalékponttal emelheti, a tobbi régidét pedig 0,05 szazalékponttal. A tarsadalmi
szinten realizdlhatd hasznokat korlatozza az a tény, hogy a tébblet gazdasagi néve-
kedés egy jelentds része kulfoldi befektetések révén valésul meg. Az ezeknek a te-
vékenységeknek a nyoman keletkezd Uj értékekbdl szarmazo jovedelmek csak egy
része marad hazai kézben. Ily mddon az ebbdl a forrasbél szarmazdé hasznok 2013-
ban 111 millié eurdra rigndnak az érintett régidkban, a tobbiben pedig 6sszesen
106 milliéra. 2013-at kovetben az elsé 5 évben tovabbi évi 5%-os bbviiléssel, majd
10 éven keresztiil évi 3%-o0s, ezutdn pedig évi 2%-o0s novekedéssel szamolunk.

Az autépdlya-projekt koltségei kozott szamolni kell az épitési és fenntartasi kolt-
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ségek mellett a kovetkez6kkel is: kornyezetszennyezés, tobbletiizemanyag-fogyasz-
tas, balesetek szamanak valtozdsa, mezGgazdasagi teriiletek szamanak csdkkenése,
mas természeti koltségek.

Az alapszamitasaink azzal a 2,4 millidrd eurds épitési koltséggel szamitanak, amely
a projekt tervezésekor és inditdsakor érvényes volt. Ugyanakkor kiszamitjuk azt is,
hogy melyik az a fels6 koltséghatdr, amig még érdemes a projektet megvaldsitani.
Az épitési koltségek mellett figyelembe kell venni a terletek kisajatitasaval jard kolt-
ségeket is, amelyek 6sszesen 40 millié eurdt jelentenek. Az éves fenntartasi koltségek
nem linearis fliggvényt irnak le. Kezdetben, az els6 6—7 évben a fenntartasi koltségek
minimalisak, évi 6 millié eurdt jelentenek. Az autopalya UtminGségének romlasaval
a fenntartdsi-javitasi koltségek emelkednek, évi 20 millié eurdra. Ez a fazis a kdvetkezé
10 évet foglalja magaba. A harmadik periddusban a miikodési-fenntartdsi koltségek
megkétszerez6désével szamolunk az Utburkolat eléregedése miatt.

A tobbletliizemanyag-fogyasztds a nagyobb atlagsebesség mellett megvaldsuld
nagyobb atlagfogyasztasbdl szarmazik. Ezt enyhiti ugyan az a tény, hogy a megtett
tav csokken, de mivel ez utdbbi hatasa kisebb, ezért kell ebben az esetben a koltsé-
geket és nem a hasznokat azonositanunk.

C,,-_[mkmx 8 7,5 ] FP+F7
10

—435kmx X
415km

x Px365na
Okm 100km P, ahol

CF — a tobbletlizemanyag-fogyasztasbdl szarmazo koltségek;

FP —a jarmdkilométerben szamolt személyszallitas forgalma;

FT —a jarmdkilométerben szamolt teherforgalom;

P —az lizemanyag ara.

Az autdpdlya megépitésével kapcsolatos kdrnyezetszennyezési koltségeknek két
forrdsa van: a magasabb (izemanyag-fogyasztasbol szirmazé CO,-kibocsatas, az au-
topalya altal generalt tébbletforgalom miatt jelentkez6 CO,-kibocsatds. Szamitasa-
ink atlag 140 gramm/km szennyezést feltételeznek. A CO,-ban meghatarozott
kdrnyezetszennyezés pénzben vald kifejezése tobb problémat is felvet. Annak elle-
nére, hogy a kdrnyezetszennyezés teriiletének hatasvizsgalatai el6rehaladtak az el-
mult években, mégis ugy véljik, hogy nem minden hatdsat ismeri a tudomany
jelenlegi alldsa. Ebbdl kifolydlag nehéz pontosan szdmszerd(siteni a koltségeket. llyen
esetben az a masik lehet6ség, ha alkalmazzuk a magdnszektorban alkalmazott kolt-
ség-haszon elemzés egyik mddszerét, a piaci arakkal valo értékelést. Ezt a modszert
a korabban kifejtett fenntartasok mellett kivanjuk alkalmazni.

A ,szabad” CO,-kibocsétas kereskedelmi dranak valé alkalmazasa is akadalyokba
Utkozik. Ha visszatekintiink az elmult évekre, azt tapasztaljuk, hogy a piac 2005-0s
inditasa utan a CO, piaci dra jelentds mértéki ingadozasokon esett at. Csucsértékei
a 29 eurd/tonna ar korul mozogtak, mig a minimumokat eurdcentekben kell kife-
jeznlnk. Ekkora volatilitas mellett nehéz az elkdvetkez6 40 évre barmiféle becslést
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is alkalmazni. Mindezen korilmények kozott és figyelembe véve azt, hogy emberi-
séglink egyre sulyosabb problémdja a kdrnyezetszennyezés, szamitasaink soran a
2005 nyaran kialakult maximalis értéket (29 eurd/tonna) hasznaljuk.

A balesetek szamanak véltozasa két egylittes és ellentétes hatasnak az ereddgje.
Az autdpalyan valé kozlekedés egyrészt biztonsdgosabb, kevesebb az atlagbalesetek
szama, masrészt a balesetek szama a nagyobb forgalommutatokbdl kifolydlag no-
vekszik. A balesetek tipusat két részre oszthatjuk: haldlos kimenetell balesetek és
sérlléssel jaréo nem halalos balesetek. A haldlos balesetek altal okozott tarsadalmi
koltségek szamszer(sitése nemcsak kbzgazdasagi, hanem etikai kérdéseket is felvet,
ugyanis egy emberi élet pénzbeli értékelését jelentené. Ezeknek a mddszereknek az
Osszefoglalasat nyujtja Adorjan (2004), bemutatva, hogy a szakirodalom jelentds
mérték eltérést mutat ezen a teriileten (az alsé hatar 100 000 dollar, a felsé 25 mil-
lid). A valésaghoz legkdzelebb all6 szamitasok alapjan haszndljuk az 1,5 millid eurdt.

A mezbgazdasagi terliletek csokkenésébdl eredd veszteség a legkisebb tételd
koltség. A 300 hektar mezG6gazdasagi teriilet elveszitett évi hozama 75 000 eurd.

A fent bemutatott hasznokat és koltségeket kiszamitva és éven belll 6sszegezve
kapjuk meg a kiilonb6z6 évek nettd hasznait (negativ értékek esetén a koltségek meg-
haladjak a hasznokat). Ezeket a szameredményeket foglalja 6ssze a 3. sz. tablazat.

3. tablazat. Az észak-erdélyi autdpalya nettd hasznai 2004 és 2048 kozott

—millié eurd —

2004 -240,00 2016 294,51 2027 551,70 2038 748,43
2005 -245,00 2017 329,57 2028 577,50 2039 770,43
2006 -250,00 2018 369,49 2029 595,93 2040 792,81
2007 -250,00 2019 396,81 2030 592,81 2041 816,08
2008 -250,00 2020 400,50 2031 610,42 2042 840,00
2009 -245,00 2021 419,27 2032 628,53 2043 864,61
2010 -240,00 2022 438,92 2033 647,15 2044 889,91
2011 -240,00 2023 459,47 2034 666,29 2045 915,93
2012 -240,00 2024 480,98 2035 685,98 2046 942,69
2013 -240,00 2025 503,49 2036 706,21 2047 970,21
2014 236,53 2026 527,04 2037 727,03 2048 998,51
2015 263,68

Forrds: sajat szamitasok

3. A projekt mutatdinak kiszamitasa

A térsadalmi koltség-haszon elemzés feltételezi a jov6ben esedékes koltségek és
hasznok diszkontdlasat, jelenértékik kiszamitasat. Ehhez elengedhetetlen a disz-
kontratdnak a meghatdrozasa. A kbzgazdaszok kérében nincs teljes egyetértés a te-
kintetben, hogy mely kamatldbat is kell hasznalni tarsadalmi szintl projektek
diszkontaldsahoz: a tékepiacok altal meghatarozott atlaghozamot, vagy a kormany-
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zati hitelfelvételnél hasznalt kamatlabat, talan azt a kamatlabat, amely mellett az
adofizet6 polgdr jut hitelhez, vagy esetleg a monetaris politika altal is hasznalt ira-
nyado kamatlabat. A diszkontrata megallapitasanal figyelembe vessziik azt a tényt,
hogy a hazai gazdasagpolitika az Eurépai Unidba vald belépéssel vallalta az eurd be-
vezetését is, kozvetve felelGsséget vallalt egy konvergenciafolyamat megvaldsitasa-
ban. Ennek a konvergenciafolyamatnak részeként a hazai (eurd) kamatlabak
kozeledni fognak az eurdzéna kamatlabaihoz. Az altalunk hasznalt diszkontrata 6%.

Az autépdlya-projekt altal generalt nettd pénzaramlasok jelenértékét a kovet-
kez6 képlettel szamithatjuk ki: -

=2ty ahol

C; —a t-dik év nettd pénzaramlasa;

r —a hasznalt diszkontrata;

t — évek szdma.

A projekt 2008-ra szamolt netto jelenértéke: 2872 millié eurd. Ez Romania BHT-
jének a 2,2%-at tenné ki. Amennyiben az épitési koltségek megdupldazédnanak, a
projekt nettd jelenértéke ugyancsak pozitiv maradna: 642 millié eurd. Még ilyen ko-
rilmények kozott is érdemes volna megépiteni az észak-erdélyi autdpalyat. A kolt-
ségek 2,3-szorosdra vald novekedése mellett jelenthetnénk ki, hogy a jelentkez6
hasznok kiegyenlitik a koltségeket, azaz ennél magasabb koltségszint mellett mar
nem volna érdemes ezt az autdpalyat megépiteni.

A koz0sségi projektek egy masik mutatdszama a belsé megtériilési rata (IRR). Ez
az a kamatlab, amely mellett a nettd jovedelmek és beruhazas jelenlegi értéke
egyenl6, azaz a projekt netté jelenértéke az eredeti kdltségszint mellett O volna. Egy
tarsadalmi szint( projektet akkor érdemes megvaldsitani, ha az IRR nagyobb a disz-
kontratanal.

Az észak-erdélyi autdpalya belsé megtériilési ratdja a tervezett 2,4 millidrdos kolt-
ségek mellett 10,6%, a koltségek megdupldzdédasa esetén pedig az IRR=6,7%.

4. Kovetkeztetések

Az eredetileg tervezett koltségek jelent6s emelkedése mellett is a projekt nettd
jelenértéke pozitiv maradt. Ily mdédon a diszkontrata altal meghatarozott feltételt is
szigorithatnank, a diszkontratat 6%-rol akar néhany szdzalékponttal is emelhetnénk
(8-10% kozé), amig a nettd jelenérték nulldva nem valik. Ugy véljiik, hogy jelenleg
kevés olyan koz0sségi szintl befektetési lehet6ség van, amely ezt a megtérilési ratat
fel tudna mutatni. Az elemzett projektet érdemes megvaldsitani, az épitési techno-
I6gia altal megszabott hatarokon belll minél hamarabb.

Kulcsszavak: koltség-haszon elemzés, netto jelenérték, belsé megterilési rata,
Eszak-Erdély Autopalya
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Ujdonsagok a gazdasagi és pénziigyi

jogszabalyozasban — LXVIII. rész
PASZTOR CSABA

A Hivatalos Kézlény |. részének 2008/878-2008/899. és 2009/01-2009/35. sza-
maiban megjelent gazdasagi, pénzligyi Ujdonsdgok a kovetkez6 témakordket dlelik fel:

1. addzas, addbevallas;

2. alldeszk6zok amortizacidja, felértékelése;

3. munkabérszerz6dések, munkabérre befizetendd 0sszegek;

4. vam, afa, luxusadd, pénzmosds, nyereségado;

5. privatizacio, kedvezmények kis- és kdzépvallalatok részére, mezdgazdasagi
pénzkiegyenlitések, t6zsdepiaci normak;

6. pénzigyi auditdlds, konyvvizsgalas;

7. nyugdijak, 6sztondijak;

8. kdnyvviteli normak, hitelszovetkezetek mikodése;

9. ingatlanok és foldteruletek visszaigénylése, tlizoltosagi kotelezettségek, fiska-
lis kasszagép haszndlata;

10. kalfoldi utazds, helységnevek, fogyasztévédelem, kereskedelmi tarsasagok
bejegyzése.

1.1. Afiskalis addugynokség elnbkének 2008/1799-es sz. rendelete (2008/880-as
H. K.) megvaltoztatja és kibGviti a 2007/1314-es sz. rendeletét, szabalyozva az egy-
séges szamldra befizetett 0sszeg tartozasok szerinti felosztasat.

1.2. Afiskalis adoligyndkség elnbkének 2008/1747-es sz. rendelete (2008/887-es
sz. H. K.) megvéltoztatja a 2008/1-es sz. rendeletét a kilfoldi utas szallitasi lekozlése
soran eldirt 393. sz. tipusnyomtatvany tartalmat és haszndlatat illetéen.

1.3. A fiskalis adoligynokség elndkének Ujabb rendelete (2008/88-as sz. H. K.)
megvaltoztatja és kibGviti a 2003/92-es sz. kormanyrendeletet és a 2008/192-es sz.
slrg6sségi kormanyrendeletet a gazdasagi novekedés és munkahelyek szamanak
novekedését illetGen.

1.4. A fiskalis addligynokség 2008/1809-es sz. rendelete (2008/894-es sz. H. K.)
megvaltoztatja a 2008/101-es sz. rendeletet, tartalmazza az 6nmegaddzasnal, vala-
mint a levont adéknal hasznalt tipusnyomtatvanyokat.

1.5. A fiskalis adotugynokség elnokének 2008/1815-6s sz. rendelete (2009/002-
es sz. H. K.) a 200-as sz. és a 250-0s sz. tipusnyomtatvany haszndlatat szabdlyozza a
2009-es évre vonatkozdan.

2.1. A biztositasokat ellen6rz6 hivatal 2008/23-as sz. rendelete (2009/3-as sz. H.
K.) a kotelez6 lakdsbiztositasra hasznadlandé mddszertani normakat tartalmazza.
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3.1. A 2008/226-0s sz. slirgGsségi kormanyrendelet (2008/899-es sz. H. K.) az
egészségligyi alapba befizetendd 0sszegeket szabalyozza a 2009-es évre: a munkal-
taté 5,5%-ot, az alkalmazott 5,2%-ot fizet. A nyugdijalapba 28%-ot kell befizetni, a
harmadik besoroldsu iparagban, amelybdl 9,5% az alkalmazott hozzdjaruldsa. A mun-
kabér-tartozdsokért 0,25%-ot kell fizetni a garanciaalapba, a munkavédelmi alapba
0,15%—0,85%-ot fizetnek a kereskedelmi tarsasagok. A nyugdijpont értéke 2009-ben
697,50 lej. Alkalmazott vagy nyugdijas elhaldlozdsa esetén 1702 lej segély illeti csa-
ladjat, a csalddtagoknak pedig tovabbi 851 lej jar. Gyereknevelési szabadsdag alatt
pedig 600 lej vagy az utolsé 12 hdnap atlagfizetésének 85%-a jar, ami nem haladhatja
meg a 4000 lej értéket.

5.1. A gazdasagi és pénziigyminiszter 2008/1333-as sz. rendelete (2008/878-as
sz. H. K.) a kereskedelmi tdrsasagoknak az EU-ba vald kintlév6ségeik végrehajtasara
hasznalando tipusnyomtatvanyokat tartalmazza.
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»Kapcsold ki!”

A Magyar Koztarsasag Killigyminisztériuma az Eurdpai Bizottsag tdmogatdsaval
alapvet6 szemléletmddvaltast slirgetd, ugyanakkor nagyobb befektetést nem igénylé
energiatakarékossagot népszerUsité kampanyt inditott dtnak.

A ,Kapcsold ki!” elnevezés(i, négy hétig tarté kampany kozéppontjadban az ott-
honi elektromos eszkozok, flités és melegviz hasznalatanak ésszerdsitése all, amelyy-
lyel az emberek egyszerre spdrolhatnak koltségeiken, illetve csillapithatjak a
klimavaltozas kdros hatasait.

A program elsGésorban az elektromos eszkozok készenléti izemmaddbdl torténd ki-
kapcsolasara, a feleslegesen vilagitd izzok lekapcsolasara, az energiatakarékos égék,
valamint az Ujratolthet6 elemek haszndlatara és a hdztartasi hulladékok csokkenté-
sére helyezi a hangsulyt. Egy atlagosan hat éves élettartamu energiatakarékos izz6-
val 20 ezer forint spdrolhaté meg, mig a készenléti izemmaddban 4ll6 elektromos
késziilékek a villanyszamla 12 szazalékat teszik ki.

Az Eurdpai Unié (EU) célja az energiapazarlas — dohanyzashoz hasonlé — népsze-
rdtlenné tétele. Sok orszag esetében az energiapazarlds a szegénység kdvetkezmé-
nye, igy a takarékossag érdekében az Unidnak tdmogatnia kell példaul a
kelet-eurdpai tagallamok flitési rendszereinek korszer(sitését. Az EU jelenleg is dol-
gozik a klimavédelmi csomagjanak harmadik, 2020-ig 20 szazalékos energiatakaré-
kossagot el6ird elemének részletein. Ennek keretében Briisszel egyebek mellett meg
kivdnja hatdrozni az 6sszes elektromos haztartasi eszkdz minimalis energiatakaré-
kossagi kovetelményét. Az , 6kotervezés” mellett a jov6ben még fontosabb szerepe
lesz az ugynevezett ,,0kocimkéknek” is, amelyekkel —a mosdgépek és hiit6k utan —
valamennyi hasznalati terméket energiatakarékossagi kategoériakba soroljak.

Az Eurdpai Bizottsag 152 300 eurdt, mintegy 40-45 millié forintot fordit a féva-
rosban és tiz vidéki nagyvarosban, valamint a sajtéban és az interneten is megtalal-
hatdé , Kapcsold kil” kampanyra.

%k k k

Gazdasagi valsag

A gazdasagi valsag a munkaer6-kozvetits és -kdlcsonzé cégeket sem kertilte el,
bar ez természetesen attdl is fligg, hogy az adott személyzeti tanacsadé cég milyen
gazdasagi terlletre vagy szegmensre, illetve milyen HR-szolgdltatdsra specializalo-
dott. Egy fizikai munkaer6-kolcsonzésre szakosodott vallalatot példaul valdszin(ileg
érzékenyebben érint a kialakult gazdasagi helyzet, mint egy fejvaddsz céget. Az el-
mult hénapok tapasztalata alapjan elmondhatd, hogy pénziigyi és szamviteli szak-
emberekre tovabbra is van kereslet. A szamviteli pozicidk terén elsGsorban a
konyveldk, f6konyvelk, valamint bérszamfejt6k tudnak tovabbra is viszonylag kony-
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nyen munkat taldlni, illetve valtani. A pénzigy vildgdban azonban 6sszetettebb hely-
zet mutatkozik: mig példdul a hitelezéssel kapcsolatos munkalehet&ségek leszikil-
tek, addig mas terileteken, mint példaul az elemzéssel vagy a kontrollinggal
kapcsolatos pozicidkra tovabbra is nagy az igény. EImondhato ellenben, hogy azok
a munkavallalok szamithatnak tobb munkalehet6ségre, akik nemcsak egy bizonyos
részfolyamat specialistdi, hanem sokkal atfogdbb, szélesebb korl tapasztalattal ren-
delkeznek. Azt azonban nekik is figyelembe kell vennilik, hogy a pénzigyi, szamvi-
teli pozicidk esetében a megszokott piaci bérszinthez képest alacsonyabb 6sszeggel
kell beérnilk. A valsag kirobbanasa el6tt egy kiemelkedé jel6lt megnyerése érdeké-
ben rugalmasabbak voltak a cégek a bértargyaldasok soran, most inkabb a munka-
keres6knek kell alkalmazkodni a lehet6ségekhez. Ugyanakkor a jeldltek is egyre
nagyobb megértést tanusitanak a cégek altal kinalt fizetések elfogadasaval, mivel a
biztonsagra torekszenek. A pénzintézetek tébbsége még kivar, bévilési tervekrdl
egyel6re nem esik sz9, inkdbb nyitottsagot tapasztalnak a piacra kikerult nagy-
szamu kivald tudassal rendelkez6 szakember felvétele irant. A jelen gazdasagi val-
sag tovabbi alakuldsaval kapcsolatban a kézelg6 honapokban is szamitani lehet
tovabbi elbocsatasokra, ebbdl addddan a 2009-es év a legtdbb piaci szerepl6 sza-
madra nagy kihivast jelent. Kilénosen azért, mivel a kiszamithatatlan piaci hely-
zetnek koszonhetéen még mindig dvakodnak a cégek az Uj munkaeré-felvételtdl,
ezért nagy valdszinliséggel ugyanazt a mennyiségl és szinvonali munkat keve-
sebb dolgozdval fogjak majd elvégeztetni. Ebben az esetben jé megoldasként szol-
galhat a munkaerd-kodlcsonzés, amely nem az igénybevevs cég bérkoltségét
terheli, ugyanakkor névelheti ezdltal annak kapacitdsait, arrél nem is beszélve,
hogy az ezzel jaré munkaiigyi adminisztracié és kockazat nem a cégre, hanem a kol-
csdnbeaddra fog harulni.
%k %k

Fiatal gazdak

Megtelepedését segit palydzati kiirds keretében, orszagos szinten, valamivel
tobb mint 337 millié eurdra lehet palyazni, elénye, hogy a palydzénak dnrésszel nem
kell rendelkeznie. A pdlyazat célként hatarozza meg a fiatal gazddk aranyanak nove-
|ését, anélkil, hogy a mez&gazdasagban foglalkoztatottak szama néne, valamint azt,
hogy az dgazatban novekedjék a befektetési kedv.

Ahhoz, hogy a negyvenévesnél fiatalabb gazdak palyazhassanak, a vallalkozas-
nak 6—40 kozotti gazdasagi egységgel (GE) kell rendelkeznie. Palyazhatnak mind ter-
mészetes személyek, mind szabadfoglalkozdsu engedélyt kivalté fiatalok, csaladi
vallalkozas tagjai, valamint céggel rendelkezd gazddk. A pdlydzd természetes sze-
mélynek a kifizetési szerz6dés megkotéséig az emlitett tarsasdgi forma valamelyi-
két be kell jegyeztetnie. A rendelkezés értelmében a fiatal gazda megtelepedése azt
jelenti, hogy teljesen Uj gazdasagot alapit, vagy tulajdonjogi atruhdazassal, esetleg
bérleti szerz6déssel atvesz egy megfelel6 méretl gazdasagot. A palydzdnak szakmai
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felkészultséggel kell rendelkeznie, elfogadjdk a mezdgazdasagi liceum vagy szakis-
kola elvégzését igazold diplomat, a legkevesebb szazétven oérat kitevd szakmai kép-
zésen valod részvételt igazold papirt. Tovabba feltétel, hogy a pdlyazd gazdalkodo
csalad tagja legyen, és az utolsé évben munkaideje felét a mez6gazdasagban tol-
totte, ezt sajat felelGsségre tett nyilatkozatban kozli. Ugyanakkor vallalnia kell, hogy
a palydzat megnyerése utdn még egy szakképzésen vesz részt. A fiatal gazddnak o6t
évre sz016 lzleti tervet kell készitenie, az ellenérzések sordn be kell bizonyitania,
hogy a palyazati pénz segitségével a GE négy egységgel nétt.

A pdlyazat altal elég jelentGs pénzosszegekhez lehet jutni, egy hat GE-s gazdasag
tizezer eurds palyazati tdmogatast kaphat, ez az 6sszeg a nagyobb farmoknal gaz-
dasagi egységenként kétezer eurdval n6het, de gazdasagonként nem haladhatja meg
a 25 000 eurdt. Az 6sszeget a vidékfejlesztési kifizetési Gigynokség két részletben fi-
zeti ki, els6 részletben a megpalyazott 6sszeg hatvan szazalékat, masodik részletben
a tobbit, a két kifizetési datum kozott azonban legtébb 36 hdnap telhet el. A palya-
zénak ugyanakkor be kell bizonyitania, hogy a kapott 6sszeg harminc szazalékat be-
fektetésekre forditotta, terlletet vasarolt, épitett, vagy meglévé éplletet feldjitott,
mez&gazdasagi gépet vasarolt vagy bérelt, dllatot vasarolt.

A palyazatokat 2009. februdr 28-ig lehet leadni a megyei vidékfejlesztési és hala-
szati kifizetési ligynokség irodajandl. Az elbirdlasnal pontozdsos rendszert alkalmaz-
nak, plusz pontokat kapnak azok, akik félig dnfenntarté gazdasagokkal rendelkeznek,
ha a farm hatranyos helyzet(inek nyilvanitott kbzségben taldlhaté, ha a gazdasag a
palyazo sajat tulajdondban van, vagy a palyazo valamely szakmai szervezet (egyesi-
let vagy termelGi csoport) tagja és igényelte az agrarkornyezeti kifizetéseket. A pa-
lydzati eligazitd flizet és a palydzati (rlapok megtalalhatdk és letolthet6k a

http://www.madr.ro/ honlapral.
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Rohamosan novekszik a munkanélkiliség

2008 végén a Hargita Megyei Munkaeré-elhelyezé Ugynokség nyilvantartdsdban
9280 munkanélkili szerepelt, ami 6t hénap alatt kdzel 50 szazalékos novekedést je-
lent. A 2008 mdsodik felében jegyzett novekedési tendencia tovabb folytatddik, ja-
nuar 1-27. kozott djabb 1192 munkanélkilit vettek nyilvantartasba. Az Ggyndkség
igazgatdja borulato: el6rejelezhetéen februarban is folytatédni fog ez a tendencia,
szamitasai szerint az év végére a Hargita megyei munkanélkiliek szdama meghaladja
a 11 000-et.

A munkanélkiliek szdamanak rohamos novekedése mellett jelent&sen lecsokkent
az Ures allasok szdma a megyében. Az ligyndkség tavaly oktdber végén 417 elfog-
lalhaté munkahelyrdl tudott, ez a szam mostanra mar 90-re csokkent, amibél 45 var-
rondi allas. Az ligynokség tisztdban van azzal, hogy a munkaaddk egy része nem
jelenti be a szabadda valt allast az igynokségnél, hanem kizardlag a sajtéban fel-
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adott hirdetések nyoman prébalja betdlteni, dm ez az eljaras torvénytelen, ugyanis
torvény kotelez minden munkaadét, hogy az ligynokségnél is bejelentse a meglire-
sedett allast. A jelenlegi helyzet miatt ezutan nagyobb hangsulyt fognak fektetni
ennek az elGirdsnak a betartatasara, blintetéseket is kilatasba helyeznek azok sza-
mara, akik eltérnek a torvény betljétdl, és ezek a biintetések 3000-t6l 5000 lejig
terjedhetnek.

A helyzettel kapcsolatos tarsadalmi parbeszéd jegyében zajlé tanacskozason jelen
volt az Alfa Kartell Szakszervezeti Tomb képviseletében Sorin Badea, aki a munka-
vallalok szemszogébdl ecsetelte a nehézségeket, illetve a munkaadok szervezetének
képviseletében Tibisor Miron is, akinek szavaibdl a vallalkozdkat sujté nehézségek-
rél is tudomast szerezhettek a jelenlévék. Mint azt kozolte, idén a vallalkozék nem
is gondolnak profitra, csupdn a tulélésre koncentralnak, hisz a jelenlegi gazdasagi
helyzetben sz sem lehet fizetésemelésekrél, sokkal inkdbb a bérek csdkkentése a
téma. Allitasa szerint az elmult hédnapokban 4-500 céget zartak be tulajdonosaik, s
amelyek még m(kodnek, hatalmas gondokkal kiiszkddnek, a bankhitelek elérhetet-
lenek szamukra, emiatt nem képesek el&allitani az eurdpai unios forrasok lehivasa-
hoz szlikséges Onrészt sem. ,Ha a munkavallalék szomoruak, a munkaaddknak
sirniuk kell” —igy jellemezte Tibisor Miron a jelenlegi helyzetet.

* % %

Autds hirek

A Toyota és a Ford szinte késhegyre mené vitat folytat az Egyesiilt Allamokban
arrél, hogy melyiklké a legtakarékosabb kozépkategdrids autd. Mindkét cég termé-
szetesen egy hibridjarm(ivel verseng a cimért: a japan Toyota a Prius, az amerikai
Ford pedig a Fusion fogyasztdsa alapjan koveteli maganak az elsGséget. A Toyota
Prius varosban 48, orszaguton 45 mérfoldet képes megtenni egy gallon benzinnel,
ez 4,92, illetve 5,25 literes 100 kilométerenkénti fogyasztasnak felel meg. A Ford Fu-
sionnak tobb (izemanyagra van sziiksége, 5,76, illetve 6,56 litert fogyaszt. A Ford
szerint viszont a Fusionnal kdnnyebb, révidebb és keskenyebb Prius nem kozépka-
tegdrids autd. A USA Today cim( lap arrdl tuddsit, hogy a szévetségi besorolas sze-
rint azonban nem ez, hanem az utas- és a csomagtér egylttes mérete szamit. A
legtakarékosabb autd cime tulajdonképpen rekldmhaboru. A Ford szerint a kozép-
kategorids Fusionnal nem a Prius, hanem a testesebb és kevésbé takarékos Toyota
Camry vagy a Nissan Altima hibridvaltozata versenyez, és itt a Fusion a gy&ztes.

Tavaly elkezd6dott az olasz Fiat tulajdonaba kerlilt szerb Zastava autégyar dol-
gozbinak vizsgdztatasa, ami utdn elddl, hogy ki lesz az az 1000 szerencsés, aki ma-
radhat az Gizemben. A Fiat a mult évben vasarolta meg a szerb allamtdl a kragujevaci
lizemet, s vdllalta, hogy a még meglév6 2800 dolgozdbdl ezret tovabb foglalkoztat.
Ezeket az embereket egy humaneréforras-gazdalkodassal és fejlesztéssel foglalkozd
tanacsado cég vélasztja ki. A tesztmegoldasbdl és interjubdl allé vizsgdn mindenki-
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nek at kell esnie, gazdasagi vezet6tél szerelGsori dolgozdn at az Gizemi biztonsagi
szolgalat embereiig. A vizsgaztatas 2009. mdrcius 15-ig tart.

%k ok

Odeon

Filmforgalmazdssal foglalkozé szakemberek rég megallapitottak: a roman mozi
Ujjdélesztésére van sziikség, mégpedig a filmkészitéstbl és forgalmazastdl a vetits-
termekig. Azt is javasoljdk: az iskolai tantervbe is vezessék be a vizudlis kulturaval,
filmmel kapcsolatos tantargyakat. A mozi kulturalis intézménynek szamit, ahogy a
muzeumok, szinhazak, emlékhdazak is. Rdadasul a moziknak a hazai filmek vetitését
is tdmogatniuk kell, a Romaniafilm halézatdhoz tartozé mozik ennek eleget is tet-
tek: 72 roman filmet mutattak be, mig az Gzletkdzpontokban miikodé multiplexek
mind0dssze 7-et. Kolozsvaron a hajdani tiz moziterembél az 1989-es események utani
id6ben minddssze harom maradt meg. Bar a kolozsvari mozizas az ,életképeseb-
bek” kozé tartozik, mar régen nem ugyanaz, mint fénykordban. A Koztarsasag (962
hely) és a magankézben levé M(ivész (208 hely), illetve az egykori Royal, a mai Gy6-
zelem mozit nemrég felujitottak, korszerUsitették, de szamos tarsuk mar csak emlék.
Ezen az aldatlan helyzeten véltoztattak gydkeresen az lzletkézpontokban m(ikodé
multiplexek, a maguk modern felszereltségével. Az Uttord szerepét ezen a téren a Ju-
lius Mall vallalta fel, melyet a Polus Center kdvetett. Itt a gbrog érdekeltségli Odeon
Cineplex épitett ki 8 termes, 0sszesen 1802 féréhellyel rendelkezé filmforgalmazoé
bazist. Amint Makys Diamantopoulos vezérigazgatd a sajtotdjékoztatdn elmondta: Az
Odeon Cineplex Kft. négy varosban fog |étrehozni modern mozihelyiségeket, roma-
niai befektetésiik 6sszesen 20 millié eurd. Az elsé megvaldsult multiplex Kolozsva-
ron, a Polus Centerben jott létre. A multiplex nemcsak a filmek megtekintését,
hanem a szabadid6é minél teljesebb kihasznalasat is lehet6vé teszi a maga maédjan.
Amint a latogato belép a terilletlikre, a szérakoztatdipar teljes figyelmét birtokol-
hatja 2986 négyzetméteren. A legnagyobb terem 256 férGhellyel rendelkezik, mig a
legkisebb 183 hellyel. A vetités alkalmdval 3D digitdlis rendszert alkalmaznak. A ki-
nalat sem elhanyagolandé. Igyekeznek a modern filmgyartas legkiemelkedébb al-
kotdsait bemutatni. Kozottlk, és ez figyelemremélto, altaluk gydrtott gérog filmeket
is, ezenkivll ugymond rétegvetitéseket is tervbe vettek. Itt érvényesiil az, amit Paul
Garrison Exponencidlis Marketingjében megfogalmazott, hogy a fogyasztd elvara-
sat kell figyelembe venni egy aru eladasanal.
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Obama elsé elndki lépései

Az amerikai fiatalok nagysziilei sem emlékeznek olyan nehéz helyzetre, mint ami-
lyen a mostani. A gazdasag lassul, mikézben ezermillidrdos, azaz billids az allam-
addssag. Négy honap alatt kétmillidan vesztették el allasukat. A kbzgazdaszok ebben
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a helyzetben azt javasoljak az Uj elndknek, hogy Ujabb billiét kdltson — addssaghdl.
Valéjaban azonban senki sem tudja, hogy ilyen kemény valsag idején mi és hogyan
mukodik. Jellemz6, hogy a manapsag legdivatosabb kézgazddsz, John Maynard Key-
nes az allami 6szténz6 programok elényeirdl a harmincas években azt irta: mind-
egy, hogyan, csak kapjon pénzt a gazdasag. Szerinte az is megfelel§ mdédszer, ha
kiGrilt palackokat pénzzel tomnek tele, azokat elrejtik elhagyott banyak mélyére,
majd szemetet szérnak ra. Maganvallalatok pedig mar kezdhetik is a pénzbanydsza-
tot. ,Ez is mlkodik, persze értelmesebb dolog, ha hazakat épitenek, vagy ilyesmi.”
Hat ez az elvi alapja azoknak a tanacsoknak, amelyeket az Uj elnok kap, de a végsé
felel6s 6 lesz, ha a szélbe szérjak ezt a roppant Gsszeget. A 44. elndknek sirgdsen
dontenie kell, mikdzben a szakért6k sokkal inkdbb ideolégiai megfontoldsok alap-
jan, mint pontos matematikai modellek ismeretében vitatkoznak. Vajon mi jobb?
Ha addcsokkentéssel juttatjak el az emberekhez a pénzt, vagy ha nagy allami beru-
hazasokat inditanak el? Az addcsokkentés gyorsabb, de igy az a veszély fenyeget,
hogy a dollarok nem kertilnek be az drufogalomba: nehéz id6kben az emberek haj-
lamosak spérolni. Igen am, de a nagyberuhdazasokat meg kell tervezni! Ez tul hosz-
szadalmas. Es milyen beruhazasok legyenek? A forgalmas utak és hidak javitasa
gyorsabban megvaldsithatd és hasznosabb is, mint alacsony kihaszndltsagu Ujakat
épiteni. De a politikusok az amerikai szovetségi dllamokban is imadnak sztradak ava-
tdsan szalagot atvagni. Raadasul az allamok egy részében toérvény is van arra, hogy
szovetségi pénzt csak Uj utak épitésére szabad hasznalni. Obama apparatusanak asz-
talain mar hegyekben alinak a kormanyzéi javaslatok mindenféle elképeszté hiilyeség
megépitésére: allitdlag a valsagban a legnagyobb sziikség gengsztermizeumokra,
idegenforgalmi éridskampanyokra, aquaparkokra és a semmibe vezeté hatsdvos
sztradakra van. Akad olyan elemz6, példaul a Clinton-csapatban levitézlett Dick Mor-
ris, aki szerint a kudarc eleve kddolva van. Obama bevezeti az allamot istenité szo-
cializmust, és négy év alatt még mélyebb csédbe juttatja az orszagot. Masok szerint
viszont éppen ez a valsag Obama nagy esélye, hogy megvaldsitsa, amit igért: a valto-
zasokat. Jobb kortilmények kozott a torvényhozdk vonakodndnak pénzt adni meg-
Ujulé energiaforrasokra, kornyezettudatosabb épitkezésekre, technoldgiai korszeri-
sitésre. Most kdnnyen atmehet mindez, csak azt kell szem el6tt tartania, hogy ha mar
az iskolasoktdl, a kisbabdaktol és a még meg sem sziiletettektél veszi el a pénzt — a
kolcson ezt jelenti —, ugy koltse el, hogy az szdmukra is hasznos legyen. Hogy ne ha-
joljon meg a szovetséges allamok blirokraciaja el6tt: ha kell a kozponti pénz, akkor
tessék betartani a kdzponti szabalyokat. Mindezt persze kdnnyebb javasolni, mint
megvaldsitani, de Obamanak jok az esélyei. Bush haverokkal vette koril magat. A 44.
elnoktsl ennél mi sem &ll tavolabb. O nemcsak figyel a masik tabor érveire, de in-
tegralni is tudja bel6lik azt, ami szdmara hasznalhatd. Azt (izeni, hogy egy év el6tti
kemény ellenfelét, Hillary Clintont kiiligyminiszterré nevezte ki. Sokakat elképesz-
tett a bator lépés, hogy az orszag altal megutalt Bush-csapatbdl valasztott védelmi
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minisztert. Az Uj kormanyzat intellektudlis szintjérél sokat elarul, hogy az Uj energe-
tikai miniszter, Steven Chu Nobel-dijas tudds, a gazdasagi kabinet elndke, Larry Sum-
mers pedig a Harvard Egyetem elndke volt. Allitélag John Fitzgerald Kennedy 6ta
nem volt olyan magas |Q-ju csapat a Fehér Hazban, mint most. Nos, ahhoz persze na-
gyon okosnak kell lenni, hogy az ember ne féljen a nala okosabbaktdl, s6t, még ira-
nyitani is tudja Gket.

Obamat sokat dicsérték mdr az internet mesteri haszndlataért, de legutdbbi kez-
deményezése tobbet arul el a demokraciardl vallott felfogdsardl, mint a kommuni-
kacios technika iranti érzékérdél. A hatalom ataddsanak-atvételének id&szakaban
Obama arra kérte tamogatait, hogy tartsanak olyan lakossagi talalkozdkat, amelye-
ken az egészségbiztositas reformjat vitatjak meg, s javaslatokat tesznek arra, hogyan
mUkddhet a rendszer hatékonyabban és takarékosabban. Az eredmény az Uj elno-
kot is meglepte. Néhany nap alatt tizezer talalkozot tartottak Amerika-szerte, és tobb
mint Otezer javaslatcsomag érkezett. Obamat sokat dicsérik higgadtsagaért, jézan-
sagdért is, de igazi erényének azt tartjak, hogy paratlan konszenzusépitének igérke-
zik, aki egy-egy ligy mellett képes egyesiteni a politikai és a tarsadalmi hierarchiat,
a szellemi kivaldsagoktdl a munkanélkiliekig. Hat persze: erre az 6vénél jobb hattere
senkinek sem volt: § egyszerre fekete és fehér. Kulturajaban az iszIldm éppugy jelen
van, mint a kereszténység. Olyan emberek leszarmazottja, akik sziil6hazajuk helyett
Amerikat valasztottak. S6t: kenyai édesapja révén egy olyan emberé is, aki az Egye-
stilt Allamok hibait latva, inkabb visszatért régi hazajaba.

Osszeallitotta: Csomafay Ferenc
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Sikeresen szerepeltek a kolozsvari kozgazdasz hallgaték Gyérben

2009. februdr 6-8. kdzott hetedik alkalommal rendezte meg a gyéri Széchenyi
Istvan Egyetem Kautz Gyula K6zgazddsz Szakkollégiuma a nemzetkozivé valt Orsza-
gos Pénzligyi Esettanulmany Versenyt. A 22 magyar nyelv( fels6foku kézgazdasagi
képzéssel foglalkozé intézmény egyetemista csapatai kozott a Babes—Bolyai Tudo-
manyegyetem Ko6zgazdasag- és Gazdalkodastudomanyi Karanak csapata azidénis a
masodik helyezést érte el, a tavalyitdl eltérs csapattal. Az elsé helyet a Pécsi Tudo-
manyegyetem Kozgazdasagtudomadnyi Kardnak csapata, mig a harmadikat a gydri
Széchenyi Istvan Egyetem csapata nyerte meg. Az idei masodik helyezett kolozsvari
csapat tagjai a kar magyar tagozatdn tanuld Balint Tamas, Barok Istvan, Hajdu Kata-
lin és L6rinczi Attila voltak. A kolozsvari csapat felkésziilését Juhdsz Jacint adjunktus
és Gyorfy Lehel tanarsegéd koordinalta.

A versenyben a csapatok két forduldban bizonyitottak, hogy az egyetemen elsa-
jatitott tudast gyakorlati, valds vallalati problémak megoldasaban alkalmazni tud-
jak. (Horvdth Réka)
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Kistérségek — nagy remények témaval 2009. janudar 29-én szervezett nemzetkozi
konferenciat a Corvinus Egyetem székhelyén (Budapest, FGvam tér 8.) az egyetem
Kozgazdasagtudomanyi kara.

A konferencia elsé felében a résztvevék a szakfolydiratok kozotti egylttmikodés
lehet&ségeirdl és teendGirél targyaltak. A K6z-Gazdasdgot Trautman Laszlo, a Koz-
gazdasdgtudomanyi kar dékanja, a K6zgazddsz Férumot Somai Jozsef, a lap f6szer-
keszt6je, a Civil Forumot Csaky Rozadlia, a lap fészerkeszt6je és a Korunkot Cseke
Péter szerkeszt6 mutatta be. Megegyezés sziiletett a folydiratok szerkesztGi kozotti
folyamatos egyuttm(ikodést illetéen.

A konferencia folytatdsaként az erdélyi el6addk a kdvetkezd el6addsokat tartot-
tadk: Bodd Barna, a Kolozsvari Sapientia Egyetem docense: Kistérség — a politika és
kézigazgatds szoritdsaban; Somai Jozsef, a Romaniai Magyar Kézgazdasz Tarsasag
tiszteletbeli elndke: A szévetkezetesités paradoxonjai Erdélyben; Ballogh Marton, a
Kolozsvari Babes—Bolyai Tudomanyegyetem adjunktusa: Az interkommunalitds ro-
mdniai bevezetésének problémdi; Csaky Rozdlia, az ERMACISZA elndke: Eurdpai
programok — vidéki kbzosségek.

A szakfolydiratok tapasztalatcseréje és az egylttm(ikodés szandékanak kifejezése
mellett a konferencia targya volt a vidékfejlesztés romaniai és magyarorszagi hely-
zetének 6sszehasonlitasa, értékelése és jov6képének kialakitasa, kiilonos figyelmet
szentelve a kistérségek szervezési formainak jov6beni hatékonysagara. (Muntean
Andrea Erzsébet)
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Korszer( gazdasagi oktatasért (Mddszertani képzés Aradon és Csikszereddban)

A Romaniai Magyar Kézgazdasz Tarsasag a Szil6fold Alap tdmogatdsdval képzést
szervez kozépiskolai oktatdk szdmara az Aradi Csiky Gergely Iskolakézpontban 2009.
marcius 6-8. kozott és aprilis hdnap folyaman (késébb pontositunk) Csikszereda-
ban, a gazdasagi kulturara valo nevelés mddszertananak megismerése és ismere-
teik bGvitése céljabdl, modern gyakorlati mddszerek segitségével Korszerli gazdasdgi
oktatds — a vdllalkozdi kompetencia fejlesztésének mddszertana cimmel.

A jol képzett szakemberek hatékony munkaja a kdzépiskolai oktatasban, az is-
meretek atadasaban, kompetens és versenyképes egyén kinevelése érdekében csak
akkor lehet eredményes, ha maga az oktatd is tobboldalian képzett.

Hogyan alakithatunk ki a gazdasagi életben jdl tajékozddo, helyes dontéseket
hozd, cselekv6 személyiségeket? Az erre a kérdésre adandd vdlasz rendkivil bo-
nyolult. Ezért fontos, hogy a gazdasdgi kérdéseket tanitd tanar minél jobban elmé-
lyitse elméleti és mddszertani tuddsat. igy lehetévé valik, hogy, életkdzelbe hozva
a gazdasagi ismereteket, minél jobban hozzajaruljon a gazdasagi kompetencia ki-
alakitasahoz.

A képzésen tobbek kozott Bokros Lajos, a budapesti Kozép-eurdpai Egyetem hir-
neves professzora, a jelenkori pénziigyi-gazdasagi valsag hazai és nemzetkozi vo-
natkozasait elemzi. Az ismeretek segitik a tandrokat, hogy életkdzelbe hozzdk a
valsag lényegével kapcsolatos informdcidkat, a krizismegoldasokat. Tovabba a hely-
zetelemzések, esettanulmanyok, valsagterv, a kommunikacids helyzetgyakorlatok,
sajatos esettanulmanyok bemutatdsa a modszertani tudas elmélyitéséhez jarulnak
hozza. Ezek birtoklasa lehet6vé teszik a hatékonyabb oktatas megvaldsitasat a kii-
[6nb6z8 gazdasagi targyak esetében. Az Uj kommunikdacids technikdk alkalmazasa
az oktatdsi, nevelési munkdban hozzdjarul a tanuldk prezentacios képességének a
fejlesztéséhez.

A 20 6rabdl all6 ingyenes kurzus azokhoz szél, akik nyitottak a modern oktatasi
kérdések iranyaban, akiket érdekel a vilag gazdasaganak alakuldsa, valamint a haté-
konyabb oktatdshoz sziikséges mddszertani tapasztalat.

Az el6adasok sorrendje: A gazdasagi kulturara vald nevelés (Somai Jozsef); A gaz-
dasagi kompetencia kialakitdsanak és fejlesztésének mddszertana. Esettanulmany
(Pall Gyongyvér); Lehet-e vildggazdasagi valsag? (Bokros Lajos); Kommunikacids
kompetencia fejlesztése tranzakcionalis analizis segitségével (Albert Julia); Mene-
dzseri magatartasformak kialakitasanak és fejlesztésének technikaja (Csép Sandor);
Onismeret és 6nmenedzselés (Kovécs Zoltan); Iskolamenedzselés pénziigyi valsag
idején (T6kés Elek). A képzésen vald részvétel utdn minden résztvevé igazolé iratot
kap az RMKT részér6l. (Csomafdy Ferenc)

kkk
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IX. Kolozsvari Magyar Uzletemberek Estje

IX. alkalommal kertilt megrendezésre a Belvedere Szalléban az immar hagyoma-
nyosnak szamité RMKT-rendezvény, a Kolozsvari Magyar Uzletemberek Estje, ezut-
tal k6z0s szervezésben a Karpatia Magyar—Roman Kereskedelmi és Iparkamaraval
(MRKIK). Az est Coltea Tibor RMKT-elndk és Radetzky Jend MRKIK-elnék Ginnepé-
lyes kdszontbivel kezd6dott, majd ezt kovette az OTP Bank Romania terlleti képvi-
seletében Demeter Attila el6addsa az idei hitellehetGségekrél. A Tipoholding
nyomdai cégcsoport részérdl Coltea Tibor rovid értekezése kovetkezett a kis- és ko-
zépvallalatok szamara elérhetd valsagkezelési modellekrél. Az est programjanak foly-
tatdsaként a Quadro Galéria képaukcidja keretében a kultura is teret kapott.
Feledhetetlen pillanatokat szerzett Belloni blivész produkcidja és a kolozsvari kon-
zervatérium vondsnégyes jatéka. A talalkozordl elmondhatjuk, hogy egy jo hangulatu
és termékeny eseményt sikerilt szervezniink, amely megerd&sitett abban a tudat-
ban, hogy a hasonlé rendezvényeknek van legimitasuk az erdélyi magyar lzletem-
berek korében. (Muntean Andrea Erzsébet)

%k ok

Tamogassuk személyi jovedelemaddnk 2%-aval a magyar civil szervezeteket!

Ez évt6l kezd6dGen a Romaniai Magyar K6zgazdasz Tarsasag a jovedelemaddbal
felajanlott 2%-os 6sszeget 6szténdijra forditja, s ezzel tamogatja a
koézgazdasagi karon tanulé egyetemi hallgatékat

A 2003/571-es sz. adouigyi torvény (2004/138-as sz. H. K.) 84. cikkelyének 2.
bekezdése ujabb forrdslehetdséget biztosit a civil szervezetek szamara, mely a tag-
sag, illetve a szimpatizansok hozzajarulasan alapszik. E torvényt kihasznalva, bar-
mely addkoteles személy hozzajarulhat tevékenységiink elGrelépéséhez, ugyanis
a torvény alapjan minden személy sajat maga rendelkezhet az évi jévedelemadé-
janak 2%-arol, melyet nonprofit szervezetek tdmogatasara fordithat. Az 6sszeg ki-
szamitasa, levondsa és atutalasa az illetékes pénziigyi szerv kotelessége.

Az addrendszerben torténé valtozasok miatt az alkalmazottak nem kotelesek be-
vallani a fizetésbdl, dijazasbél szarmazo jovedelmiket. Két tipusu Grlap van, a 203-
as, mely csak azokra a személyekre vonatkozik, akik jovedelme fizetésbdl szarmazik,
és a 200-as, melyet azoknak kell kitdlteni, akiknek a jovedelmik mellett mas jove-
delmi forrasuk is van (szerzGi jogdij, bérbeadds, mez&gazdasagi tevékenység stb).
Miért jo, hogy éljiink ezzel a jogunkkal? Nem kerill semmibe, maximum tiz perc az
Grlap kitoltése; hozzdjarulunk a kozpénz hatékony elkoltéséhez, a magyar kozosségi
problémak megoldasahoz és kornyezetiinknek, annak a helységnek, kozésségnek a




68

fejlédéséhez, ahol lakunk; segithetlink azokon a személyeken, akik raszorulnak, ta-
mogatva olyan szervezeteket, melyek vellik foglalkoznak.

Mit kell tenni ahhoz, hogy rendelkezzen addja 2%-aval? ElGszor is ki kell valasz-
tania azt a civil szervezetet, melyet tdmogatni szeretne, a masodik |épés a szervezet
adatainak a megszerzése, tovabba ki kell tolteni az addébevallasi (rlapot és el kell
postazni a Megyei Pénzligyhoz. Ennyire egyszerd, mégis ily mdédon nagymértékben
hozzdjarulhat a romaniai magyar tdrsadalom fejlesztéséhez.

A kitoltendd Grlap megtalalhaté a www.rmkt.ro honlapon, illetve a www.doila-
suta.ro honlapon.

Ne feledje! Ez az 6sszeg nem adomanyozast jelent, hanem kozvetlen dontési le-
hetdséget kinal az dllami koltségvetés egy része felett, mely altal minden egyes adé-
koteles személy atirdnyithatja addja 2%-4at egy civil szervezetnek.

Tarsasagunk adatai

Megnevezés: Asociatia Economistilor Maghiari din Romania
Cim: 400440 Cluj Napoca, str. Aurel Suciu nr. 12, jud. Cluj
Adodszam: 6316895

Bankszamlaszam: RO44 OTPV 2000 0016 3859 RO01

Bank: OTP Cluj

Tamogatasat, mellyel On is hozzajarul a kdzgazdaszok kdzos
céljanak eléréséhez, elGre is koszonjiik!
(Muntean Andrea Erzsébet)
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Rezumate

Procesul de consultanta

J6zSEF POOR — ZsuzsA F. Kurucz

Scopul articolului este prezentarea general3 a procesului de consultanta. in articol
trecem n revistd, intre altele, urmatoarele subiecte: procesul specific al activitatii de
consultanta si caracteristicile pasilor de urmat in procesul de consultanta. Prezentam
esenta acestor pasi atat din perspectiva consultantului, cat si din perspectiva
beneficiarului. De asemenea, descriem si problemele specifice ale relatiei dintre
consultant si beneficiar.

Cuvinte cheie: consultanta, managementul clientilor, strategii de globalizare,
planificarea schimbarii, evaluarea consultantei.

%k ok

Posibilitatile de aplicare a analizei retelelor sociale in
viata unei organizatii

ERVIN TAMAS

Prezentul articol cauta raspunsul la intrebarea urmatoare: Ce fel de oportunitati
noi sunt date de analiza retelelor sociale in cercetarea formarii, conducerii si
functionarii unei organizatii? Prima data sunt prezentate cele mai importante teorii
si metode, iar dupa aceea acele teritorii (structura organizationald, retele de
comunicatii, examinarea prestigiului) unde acest tip de analiza poate fi aplicat pentru
cresterea nivelului de eficacitate in viata unei organizatii.

Cuvinte de cheie: analiza retelelor sociale, structura organizationala, consultanta
de retea, dinamica networkului, retele de communicatii, prestigiu.

%k %k ok

Importanta strategiei de marca umbrela

ATTILA SZ6CS

in literatura legatd de strategia de marca ne putem intalni cu tendinte noi, care
au formulat nevoia de a trece de la strategia de marca individuala la strategia de
marca umbrela. Potentialul de integrare a marcii umbreld 1i confera valoare
strategica. De la inceputul anilor 90 managerii definesc marca la un nivel de
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abstractie mai inalt (Aaker 1996), ca asocierea dintre cultura de firma, oferta si
sistemele de relatii (Chernatony 2002).

n opinia lui Chernatony (2002) firmele ar trebui s treacd de la costisitoarea
si complexa strategie de marca individuala la strategia de umbrela, iar Aaker si
Joachimstahler (2000) au preconizat ca trecerea de la marca individuala la
aplicarea strategiei marca umbreld se va realiza n viitor. Intr-adevar exista foarte
multe factori care determina aceasta tendinta: structuri de piatda complexe,
concurenta agera, distributie dinamica si structuri a hierarchiei de marca tot mai
complexe care sunt foarte greu de administrat. Cu toate ca importanti cercetatori
si specialisti (Balmer, Olins, Chernatony) considera acest trend unul real, nu
putem accepta in totalitate aceastd viziune asupra viitorului. In concordantd cu
rezultatele cercetarii lui Laforet si Saunders (2005) putem fi martorii unui trend
opus celui mentionat mai sus. Cei care accentuaza importanta strategiei de
marca umbreld nu iau in considerare ca in cazul unor linii complexe de produs
nu este 1n fiecare caz Tntemeiat aplicarea strategiei de marca umbrela.
Majoritatea firmelor folosesc o strategie de marca mixta, iar numarul mare a
fuziunilor si a globalizarii vor determina folosirea la scard larga a acestor strategii
de marca mixte.

Cuvinte cheie: marca, construirea marcii, renume, strategia de marca, brand

management.
%k ¥

Analiza cost-beneficiu a proiectului Autostrada Transilvania-Nord

IMRE SZEKELY — LEVENTE ISTVAN SZEKELY

Din punct de vedere al dezvoltarii economice al Romaniei, realizarea proiectului
Autostrazii Transilvania are o importanta deosebita. Datorita faptului ca si la nivelul
societatii resursele materiale sunt limitate, sunt importante deciziile de alocare a
acestor resurse. Acest studiu propune analiza proiectului cu metoda cost-
beneficiu.

Beneficiile identificate si exprimate in unitati monetare sunt: timpul economisit
in transportul de persoane, timpul economisit in transportul de marfa, generarea de
crestere economica suplimentara (in vecinatatea autostrazii si in alte zone
invecinate). Costurile identificate si cuantificate sunt: costuri de constructie,
achizitionare de terenuri, cheltuieli de functionare, cheltuieli privind mediul,
cheltuieli privind accidentele rutiere, cheltuieli legate de agricultura.

Indicatorii ne arata ca valoarea actualizata neta a proiectului in anul 2008 este de
2,87 miliarde euro, cu o rata interna de rentabilitate de 10,6%. Am analizat si ipoteza
dublarii costurilor de constructie. Si in acest caz valoarea neta actualizata a
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proiectului este pozitiva, 642 milioane euro si IRR=6,7%. Limita maxima a costurilor
pana la care este eficient a realiza acest proiect este de 5,52 miliarde euro.

Cuvinte cheie: analiza cost-beneficiu, valoare actualizata neta, rata interna de
rentabilitate, autostrada Transilvania-Nord.
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The Process of Consultancy

JOzSeF POOR — Zsuzsa F. Kurucz

The aim of the paper is to present a general view of the process of consultancy.
Within the paper, we discuss, among others, the following topics: the specific
process of consultancy and the characteristics of each step of this process. We
present the essence of these steps from both the point of view of the consultant and
the beneficiary. We also discuss the specific problems of the relationship between
the consultant and the beneficiary.

Keywords: consultancy, client management, globalization strategies, planning of

change, valuation of consultancy.
kk ok

Application Possibilities of Social Network Analysis in the Life of an
Organization

ERVIN TAMAS

This article tries to find the answer to the following question: What kind of new
opportunities are given by the social network analysis for the research of the
formation, guidence and operation of an organization? First, | present the most
important theories and methods and after that | point to those territories
(organizational structures, communication network, prestige examination) where
this type of analysis can be applied in order to increase the efficiency of the
organization.

Keywords: social network analysis, organization structure, network consultation,
network dynamics, communication network, prestige.

%k %k ok

The Importance of Corporate Brand Strategy

ATTILA SZ6CS

In the brand strategy literature Chernatony (2002) has been formulated the need
of switching from product line branding to corporate branding strategy.

The integrative potential of corporate branding makes it strategically valuable.
From the beginning of the nineties managers are defining brands at a higher level
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of abstraction (Aaker 1996), and the potential of corporate branding is becoming
highly recognized (Chernatony 2002).

Aaker and Joachimstahler (2000) predicted the switching from product line
branding to corporate branding. It is true, that there are a lot of factors that are
favoring this trend: complex market structures, aggressive competition, dynamic
distribution and complex brand hierarchies that are very complicated to be
administrated. In spite of the fact that important scholars and specialists (Balmer,
Olins, Chernatony) are considering this trend an existing trend, we cannot accept this
vision on the future of brand strategy. According to Laforet and Saunders (2005)
there are signs of an intensifying trend which is not in concordance with the above
predictions. The majority of firms are using mixed brand strategies, and because of
the growing number of mergers and acquisitions, and globalization the mixed
strategies will be used on intensively.

Keywords: corporate branding, branding, fame, branding strategy, brand

management.
%k ok

The Cost-benefit Analysis of the North Transylvanian Highway

IMRE SZEKELY — LEVENTE ISTVAN SZEKELY

From the point of view of Romania’s economic development, the achievement of
the Transylvania Highway project is of great importance. Due to the fact that, on society
level, material resources are limited, the decisions of alloting these resources are
important. This study proposes a project analysis, based on the cost-benefit method.

The benefits identified and expressed in currency units are the following ones:
the saving of time in what the transport of persons is concerned, the time saved in
what the transport of merchandise is concerned, generating supplementary
economic growth (in the neighbourhood of the highway and in other neighbouring
zones). The costs identified and quantified are the following ones: building costs,
land acquisition costs, functioning costs, environment costs, traffic accident costs,
agriculture-related costs.

Indicators show us that the net present value of the project in the year 2008 is
of 2,87 billion euro, with an internal rate of return of 10,6%. We have also analysed
the hypothesis of doubled building costs. In this case, too, the net present value of
the project is positive, 642 million euro and an internal rate of return equal to 6,7%.
The upper cost limit for this project to be worth achieving is of 5,52 billion euro.

Keywords: Cost-benefit analysis (CBA), net present value (NPV), internal rate of
return (IRR), Nord-Transilvania Highway.
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A Kézgazddsz Férum gazdasagi szaklap havi rendszerességgel jelenik meg, és
2007-ben elnyerte a B + minGsitési kategdriat. Javitani szeretnénk mind a tartalom,
mind a kivitelezés szinvonalan, jelen tajékoztatd is ezt a célt szolgdlja.

Kérjiik Ont mint munkatarsat, hogy az aldbbi kdvetelmények szerint készitse el
dolgozatat:

1. A szerkesztGség a gazdasag teriiletén elvégzett kutatds kovetkeztetéseit, gya-
korlati vagy elméleti ijdonsagokat tartalmazé dolgozatokat, szakmai vitaanyagot, gaz-
dasagszocioldgiai felmérések elemzését Osszefoglald anyagokat, kutatdi és
tudomanyos rendezvényeket ismerteté beszamoldkat, konyvismertetéket fogad el
kozlésre.

2. A dolgozatot szamitdgépes word allomany formajaban kérjiik, a megiraskor
hasznaljon 12-es normal Times New Roman betd(tipust, terjedelme minimum 15
000, maximum 35 000 lelités lehet (beszamoldk, konyvismerteték esetében maxi-
mum 20 000 ledtés).

3. Kiemelésre italic stilust haszndljon, tegye déltbe a kiemelend6 szavakat vagy
gondolatokat, és ne haszndlja sem a bold stilust (kbvér, félkovér), sem az aldhuzast,
sem a verzalt (nyomtatott), sem a kiemelendd sz6 betli kozé tett szokozt. Idézbjel-
lel kizardlag idézeteket emeljen ki, amelyre a magyar macskakérmoket haszndlja,
mégpedig idézet kezdetekor lent (,,), a végén pedig fent (”). Kiemelést csak indokolt
esetben hasznaljon. A kiemelt szavakat toldalékokkal egyitt kurzivalja.

4. Mvek, folydiratok cimét mindig délttel emelje ki, és nem idézéjellel. Cimek
esetén a toldalékokat normal, allé bet(tipussal tapassza a cimhez.

6. A dolgozat cimeit, alcimeit, al-alcimeit bold stilussal kiilonitse el a szOveg egé-
szétdl.

7. Az Uj bekezdéseket enterrel jeldlje (nem tabbal vagy sorkihagyassal, s nem sz6-
kozokkel).

8. A sz0 és irasjelek kozott (pont, vessz6, pontosvessz6, kettspont, felkidltdjel,
kérdGjel) nincs sz6koz, csak az irasjelek utan.

9. A szamok esetében a 0 (tehat a nullas) helyett ne hasznaljon O betl(it. A sza-
mokat szovegben 10 000-en felll hatulrdl szdmolva harmasdval tagoljuk, mégpedig
szokozokkel és nem pontokkal, pl. 18 325 655. A szamokat 9999-ig nem tagoljuk,
tehat nem haszndlunk székozt. A tablazatot Word formatumban kérjik. (Xeroxot,
fotét, webmasolatot nem fogadunk el.)

10. Amennyiben egy tdbldzatban egymas alatt szerepelnek ezres, illetve tizezres
vagy annal nagyobb szamok, az 1000 és 9999 kozotti szamokat is tagoljuk. A tabla-
zatnak mindig legyen cime a tablazat f6l6tt és forrasa a tablazat alatt. Vigyazat: tab-
ldazatban egyesek egyesek al3, tizesek tizesek ala, tizedesvessz6 utdn szintén. Ime
egy példa, egy fiktiv tablazat:
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1. tablazat. A feketeretek begyl(ijtése tonndban szdmolva

s, Hénap

Ertékesités éve Marcius Majus Szeptember
2000 20 000 22500 1150 660
2001 9 000,05 6 560 256 980
2002 9 000,5 6 560,55 256 980,565

Forras: Fekete Lajos: Névénytermesztés |l. kotet. Dubai, Klorofill Kiadd, 342.
(Vagy pedig) Forras: sajat szerkesztés

Atablazatot ne szinezze, Autoformat-ot se haszndljon, mert azzal neheziti a tordel6
munk3djat. Ajanlott a fentihez hasonld egyszer( valtozat, a fejléc pedig automatikusan
a kiadvanyra jellemz6 szint kapja. Bonyolultabb (a fenti példanal tobb sort és oszlopot
tartalmazd) tablazatokat kérjuk Excel-allomanyként is mellékelni. A tablazat kigondo-
lasakor legyen tekintettel a kiadvany méreteire (130/190mm — kihasznalhaté felilet).

Excelben készilt grafikon esetén kérjik, mellékelve kiildje el az eredeti Excel-al-
lomanyt. A képformatumban tovabbitott grafikon vagy barmilyen mas abra fehér-fe-
ketében kertl majd a lapba, ezért vegye figyelembe, hogy ilyen formdban is
értelmezhetd legyen. Ez esetben a word dokumentum mellett (amely az abrat ki-
csinyitett formaban a szerz6 altal meghatarozott helyen mar tartalmazza) kérijik,
kaldje el elektronikus formaban az eredeti képet a lehet6 legjobb minGségben (ajan-
lott formatumok: *.jpg, *.tif). A CorelDRAW vagy Photoshop programmal készitett
abrakat is kildje el az eredeti formatumban (*.cdr illetve *.psd).

11. Jegyzetek készitésekor vdlasszuk a labjegyzetelést, és hasznaljuk a szamito-
gépes automata jegyzetelést az 1,2,3... jelzéssel. Amennyiben csak a hivatkozas he-
lyét adja meg, ezt ne tegye labjegyzetbe, hanem kerek zardjelben tiintesse fel azt,
a kovetkezbk szerint: szerz6 csalddneve és a megjelenés éve, és ha indokolt, akkor
oldalszam is. Pl: (Gyer&ffy 1997. 55).

12. Irodalomjegyzék készitésekor alkalmazzuk az évszamkiemel§ bibliografiat:

Szerb Antal 1994. A magyar irodalom térténete. 11. kiadas. Budapest, Magvet6 Kiadd

Amennyiben két vagy tobb szerz6je van a konyvnek, ezek neveit nagykotéjellel
kapcsoljuk 6ssze. A cim utdn — ha van ilyen — feltlintetjiik a kotet szamat.

Katona Imre — Ortutay Gyula (szerk.) 1975. Magyar népdalok. 1-2. kotet. Buda-
pest, Szépirodalmi Kiadd

Az alcimeket nem kurzivaljuk. A tanulmanykotetben valéd megjelenést In-nel jeloljik.
_Hajnal Istvdn 1986. A kis nemzetek térténetirasanak munkakozosségérél. In Ring
Eva (szerk.): Helyiink Eurépdban. Nézetek és koncepcidk a XX. szazadi Magyarorsza-
gon. 1. kotet, Budapest, Magvet6, 624—645.

Folydiratban vald megjelenést ugyanerre a mintara jeldlink, In nélkil:

Kiss Péter 1990. Szdzadvég, VI. évf. 2. sz. 229-235.

13. Mivel a B+ kategdridnak egyik fontosabb kévetelménye az idegen nyelvd ki-
vonat, kérjlik csatoljon dolgozatdhoz minimum10, maximum 20 soros roman (kil-
foldi szerz6kre ez nem érvényes), illetve angol nyelvi kivonatot, mely a dolgozat f6
téziseit és a dolgozat 5-10 kulcsszavat tartalmazza.

14. A szerz6k a dolgozatukkal egytitt 5—10 kulcsszot is kotelesek bekildeni.
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15. Plagiumnak mindsil, ha egy szerz6 egy masik szerz6 szovegének részét vagy
egészét, illetve mas szerzf otleteit, elméleteit a forras pontos és nyilvanvalé megje-
[6lése nélkil, sajat szellemi termékeként tiinteti fel, illetve teszi kdzzé. A plagium a
szerzGi jogok megsértése, mas szellemi termékének jogtalan felhasznaldsa.

— Plagiumnak minGsiil a pontos, oldalszdmos hivatkozassal el nem latott, sz6 sze-
rinti idézet, illetve a forrds, évszam megjeldlése nélkili, de nem szd szerint atvett
tartalom.

— Plagiumnak minésil tovabba az is, ha a hivatkozott tartalom meghaladja a kéz-
irat szovegének 30%-at (6nhivatkozasokat is beleszamitva),

— Plagium esetén: a kézirat visszautasitasra kerl; csak dtdolgozas utan nyujthatd
be Ujra, legkorabban egy évvel a plagiumnak minGsitett kézirat leaddsat kovetben.
Ez alatt az egy éves idGszak alatt a kézirat szerzGje egyediil vagy tarsszerzékkel egylitt
nem jelentethet meg tanulmanyt a Kézgazddsz Forumban.

— Egy kézirat plagiumnak minGsitésérdl a Fészerkeszts és a Fészerkeszt6-helyet-
tes dont a szaklektori vélemény alapjan.

16. A Kbzgazddsz Forum nem kozol olyan tanulmanyt, amely kizardlag internetes
honlapokra hivatkozik. Az internetes hivatkozasok esetén a hivatkozott weboldal
pontos strukturajat kell megadni a teljes elérési uttal (alkonyvtarakkal) egyiitt, il-
letve a weboldalon szerepl6 szerz6t. Tovabba fel kell tiintetni a weboldal letoltésé-
nek pontos datumat is.




