NEMESIIERIGyula

EGY KISVALLALKOZAS LEHETOSEGEI

ES HATARAI*

A szerz6 ,,szubjektiv esettanulmanya“ egy szaktanacsadassal foglalkoz6 kisvallalkozas élettorténetét, s
alakuldsanak kivalté okait ismerteti. A kdrnyezet, a szubjektiv és objektiv tényez6k sokasagabdl a piaci vi-
szonyok megjelenését, s kozullk is els6sorban a valddi tulajdonost ismeri el és nevezi meg mint olyat, akitél az
adott feltételek mellett a legigéretesebb munka, a legeredményesebb gazdalkodas varhato.

A cikkben bemutatott kisvallalkozéas (tovabbiakban Tar-
sasdg) vezetOjeként vallom, hogy a sikeres vallalkozés
feltétele a mértéktartd optimizmus. Masként nem lehet
indokolni azt a rossz hatékonysagu befektetést, amely a
mar onrabld fizikai és szellemi raforditas és a ténylegesen
megtapasztalhatd, érzékelhet6 eredmények aranyabol
kimutathatd. Mégis miért marad fenn sok kisvallal-
kozas? Miért alakulnak Ujak? Ezen kérdések megvala-
szolasa szdmos megszivlelendd felismerést kinal a gaz-
dasagi élet dontéshoz6i szdmaéra is.

Miért lehet érdekes a példa? A bemutatott Tarsasag
hét éve alakult és most is mikddik. Mivel tevékenysége
szaktanacsadas jelleg(i, és emiatt szélesebb kor(i és alapo-
sabb ismeretekkel rendelkezik partnereir6l is, nemcsak sa-
jat torténetének tapasztalatai, hanem partnerein keresztill
a kdrnyezetében torténtek is tanulsagosak lehetnek.

Hét év alatt jelentds valtozasok torténtek a gazda-
sagban. Dominanssa valt a magantulajdon, és ugrassze-
rlien megnétt a piaci szereplék szdma. Ez részben a piaci
lehet6ségek béviilését is jelentette, de egyben a
konkurenciaét is. Mit jelentettek ezek a valtozasok egy
kisvallalkozas szamara? A cikk erre prébalja megadni a
valaszt.

* A cikk alapjaul szolgalé tanulmény a Zacher L&szI6 ltal
vezetett T 7073 szamd, A vallalati preferencidk valtozasa c.
OTKA-kutatas keretében készillt.
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A bemutatott Tarsasag jellemz6i is leginkdbb a
szervezetek miikodését altaldban befolyasold kilsé és
bels6 tényez6kon keresztill ismerhet6k meg. E tényez8k
alakulasa, valtozasa lehet6séget ad arra is, hogy ne csak a
Tarsasag élettorténetét ismerje meg az olvas6, hanem a
kivaltd okok is felszinre keriiljenek. Nem tagadhato,
hogy az okok magyarazata nem objektiv, hiszen az lgy-
vezetd tapasztalatait, benyomasait, véleményét tikrozi.

A szaktanacsaddi piac

Csak az a szervezet életképes, amelynek termékeit, szol-
géltatésait a piac elfogadja. A Tarsasagnak is meg kellett
keresnie azokat a szolgaltatasokat, amelyekre a piacnak
sziiksége van, meg kellett hataroznia azt a tevékenységi
kort, amelyet a piacon értékesiteni kivan, és azt a
megrendel8i kort, amelynek szdmara szolgaltatasait nyuj-
tani kivanja.

A szolgéltatdsok meghatarozasat, a leend6 megren-
del6i kor kivalasztasat piackutatas nem elézte meg. Erre
azért nem Keriilt sor, mert az Ugyvezet§ és a magan-
személy tulajdonosok elézetesen olyan munkahelyeken
dolgoztak, ahol feladatuk szaktanacsadas jellegl volt, és
jovedelmuket jelentés mértékben egyéni arbevételiik ha-
tarozta meg. igy a tulajdonosok és az ligyvezetd eléze-
tes piaci tapasztalatai voltak a mérvadok az indulasnél a
tevékenységi kor meghatarozasaban. A Tarsasag mar az
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indulasnal elég tdgan hatarozta meg tevékenységi korét.
Erre azért volt szlikség, hogy mivel nem volt és most
sincs lehet6sége meghatarozo piaci részesedést szerezni,
a nagy nemzetkdzi tanacsadd cégek konkurense lenni,
csak Ugy tud megélni, ha megkeresi a piaci réseket. A
Tarsasag tulajdonosi kore a maga heterogenitasaban is
tikrozte a tevékenység soksziniiségét, mindenki meg
kivanta benne talalni a sajat profiljanak, érdekl6désének
megfelel§ témakat, szakterlleteket.

A privatizacio és a vallalkozasok szdmanak noveke-
dése (j helyzetet teremtett. Ennek milyen kovetkezmé-
nyei voltak a Tarsasagra?

a) A Tarsasag megalakulasa el6tt meglevd szemé-
lyes kapcsolatok a nagyvéllalatok vezetSivel megsz(ntek,
mivel a véllalatok élén a menedzsment kicserél6dott. A
személyes kapcsolatok kuléndsen fontosak a szaktanacs-
adoi piacon. Elsésorban akkor van jelentSsége, ha a
konkurencia nagy. A szaktanacsadd kivalasztasa a feléje
irdnyul6 bizalmon alapul, mivel a szaktanacsadd olyan
informacidékat tud meg meghizéirol, amelyek ha
kiszivarognak, sulyos anyagi vagy erkélcsi karokat
okozhatnak. A szaktanacsaddnak olyan helyzetet kell
teremtenie, ahol lehet6ség nyilik a bizalom kialaku-
lasara. A Tarsasag megalakulasakor a maganszemély
tulajdonosok és az ligyvezetd jelentds kapcsolati t6kével
rendelkezett. Ezek a kapcsolatok azonban a privatizacio-
val jorészt megsziintek. Részben azért, mert a menedzs-
ment kicserél6dott, részben azért, mert a kereslet csok-
kent. A privatizacio el6tt all6 cégek el voltak foglalva a
privatizaciéra vald felkésziiléssel, az emberi tényez6k, a
termelékenység, a miikddés hatékonysaganak problémai
hattérbe szorultak. A Tarsasagnak a privatizacio kovet-
kezményeképp Uj kapcsolatokat kellett kialakitania. Ez az
energidk jelentds részét lekototte.

b) Az 1990-es évektdl a kulféldi szaktanacsadd cé-
gek is megjelentek a hazai piacon. Ez teljesen (j hely-
zetet termeteit. Ugy tlinik, énmagéban az a tény, hogy
valaki gazdasagilag fejlett orszagokbol érkezett, na-
gyobb bizalmat ébresztett (és ébreszt), mint ami a hazai
azonos felkésziltségl szaktandcsadokkal szemben Kki-
alakult. A hazai szaktanacsad6i piacon megjelend kulfol-
di szaktandcsad6 cégek jelentds konkurenciat teremtettek
azon cégek szdmara - igy Tarsasdgunkra is -, amelyek
nagy cégeknek dolgoztak. Nem elhanyagolhaté az sem,
hogy a kulfoldi tulajdont cégek inkdbb kilfoldi szak-
tandcsadoval dolgoztatnak, ezzel is sz(ikitve a piaci
lehet6ségeket. Ugyancsak ez jellemzd tobb, hazai nagy-
véllalatra is.
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c) Hidba ndvekedett a vallalkozadsok szama, ezzel
aranyosan nem nétt a piaci kereslet, hiszen elsésorban a
kisvallalkozasok szamaban volt jelentds a névekedés. A
kisvallalkozasok nem tudnak pénzt aldozni a szaktanacs-
addi szolgaltatasokra. S6t ezen vallalkozasok tulajdonos
vezet6i altalaban abban a hitben élnek, hogy meg tudnak
birkozni a vallalkozasuk el6tt tornyosulé problémakkal.

Azt is 6szintén meg kell emliteni, hogy a Tarsasag
sem készilt fel még a kis vagy kozepes vallalkozasok
problémainak megoldasara.

d) A privatizaci6 megvaltoztatta a menedzsment
lehet8ségeit és motivacidit a szervezetikben jelentkez6
problémak megoldasaban. Gyakran a probléma megol-
déasara, a szaktanicsadoi kozremiikddésére vonatkozd
dontést nem az ligyvezetés, hanem a tulajdonos, vagy az
6t képviseld igazgatésag hozza meg, s6t a szaktanacsadd
személyét is 6k valasztjak ki. A privatizacié kovetkez-
ménye, hogy az elmult hét évben kialakitott Uj kapcsola-
tok a cégek élére keriilt menedzsmenttel részben elérték-
telenednek, hiszen az eddig 6nalléan dont6 menedzsment
elvesztette a szervezeti problémak megoldasaban hatés-
korét, jogkorét.

A Kkulénb6z6 szervezetek, a piac szerepl6i, a poten-
ciadlis megrendel6k helyzete kozvetve kihatassal van a
szaktanacsaddi piacra. A tulajdonosi, szervezeti valtoza-
sok idején, amikor altalaban megnéttek az igények a szak-
tanacsadok szolgaltatasai irant, a kis hazai vallalkozasok
is reménykedtek abban, hogy tébb munkajuk lesz.

Annak, hogy ez nem kovetkezett be, tdbb oka is van:

- A kilfoldi segélyek formajaban szaktanacsadasra
fordithaté pénzek inkabb csak a segélyt ad6d orszagok,
szervezetek szaktandcsaddinak megbizaséra szolgaltak.

- A maésik ok abbdl az ellentmondésos helyzetbdl
fakad, miszerint egy ,beteg szervezet* nem rendelkezik
er6forrasokkal, hogy meggydgyittassa magat. A szak-
tanacsaddkra altalaban akkor van szikség, ha egy prob-
lémat meg kell oldani. A problémamegoldas azonban
nemcsak egy jol mikodd szervezet még fejlettebb szint-
re emelését, még nagyobb termelékenység elérését je-
lentheti, hanem azt is, hogy egy nehéz helyzetbe keriilt
szervezeten kell segiteni. Akkor kell a szaktanicsadd,
amikor baj van. A bajba jutott szervezetek egyik jel-
lemz6je, hogy nincs pénzik, igy a szaktanacsadék meg-
bizaséra sem tudnak pénzt forditani. igy egyik oldalrdl
van igény a szaktanacsaddi foglalkoztatisra, mig masik
oldalrél hianyoznak a feltételek.

- Sajatos hazai probléma, hogy még nincs kialakult
kultirja a szaktandcsadok foglalkoztatdsanak. Ez egy-
arant igaz a szaktanacsadokra és megrendel8ikre. Annak
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ellenére, hogy a szaktanacsadok foglalkoztatasa bizalmi
kérdés, nem jellemz6 ugyanannak a szaktanacsadénak
ismétl6d6 és tartds foglalkoztatdsa. Az lenne a kézen-
fekvd, hogy azt a tanacsaddt keressék, amely mar kellé
helyismerettel rendelkezik. Minél jobban megismeri a
szaktanacsadé megbizojat, annal jobban tud tanacsaival,
munkajaval segiteni. Ezt az egyszer(i 0sszefiiggést még
nem mindig ismerik fel e cégek. A Tarsasdg szembetalal-
ta magat azzal a sajatos, de szdméra hatranyos helyzettel,
hogy jol elvégzett munka utan gyakran hidba varta az (j
megrendelést, megbizdi a piaci versenyre hivatkozva més
szaktanacsadokat biztak meg a kdvetkez6 munkaval.

Allami szabélyozas, kormanyzati iranyitas

Nem kivanom a véllalkozasokra vonatkoz6 allami szabé-
lyozést és annak kovetkezményeit részletesen elemezni,
de elengedhetetlen a Tarsasag élettdrténetére visszate-
kintve néhany problémara felhivni a figyelmet:

- Az allam nem gondos gazda, az emiatt létrejové
bevételeinek kiesését nem sajat szervezetei hatékony-
saganak novelésével, inkabb az életképes vallalkozasok
»megsarcolasaval“ biztositja. Ezzel magyarazhatok a ma-
gas kozterhek, ajelentds elvonasok.

- Az allami iranyitas a manak él, vagyis pillanatnyi
érdekei szerint alakitja a vallalkozasok gazdasagi szaba-
lyozasat. Mire kiismeri magéat a véllalkozé az attekint-
hetetlen és nem harmonizalt szabalyok kozott, mar egy
Ujabb szabalyrendszerhez kell alkalmazkodnia.

- Az é&llam osszemossa a valodi, a jovét épitd,
valamint a pillanatnyi kiskapukat etikatlanul kihasznald
vallalkozokat. Az etikatlan eszkdzokkel dolgozd vallal-
kozasokkal szemben megmutatkozd ellenszenvet Kkiter-
jesztette a tisztességes vallalkozasokra, ezzel is erdsitve a
kdzvéleményben kimutathatd vallalkozasellenes hangu-
latot.

- Sem a torvényhozéas, sem a végrehajtd hatalom
nem akarta és nem akarja felismerni azt a kiildnbséget,
amely a mar meglevé és m(ikdd6, valamint a létrejové, a
semmib6l valamit alkot6, létrehoz6 vallalkozok kozott
létezett és létezik.

A véllalkozasok azt tapasztaljak, hogy mar hosszu
ideje nincs a kormanyoknak gazdasagi stratégiajuk, igy
nem vildgos az sem, hogy a kormanyzat tavlati elképze-
léseiben milyen szerepet szan a vallalkozasoknak. Ki-
I6ndsen igaz ez a megallapitds a szaktanacsadast vegz6
vallalkozésok esetében, melyek jelent6s eredményeket
érhetnének el a hatékonysag, a termelékenység makro-,
illetve mikroszinten torténd ndvelésében. Nem véletlen,
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hogy a kulféldi szaktanacsaddk jé piacot latnak és talal-
nak az atalakulé gazdasagokban.

Ha a gazdasag szerepl6inél a hatékony mikodést
befolyasol6 probléméak vannak, ez végsd soron kihatassal
van az addkon, kozterheken keresztll az allam bevéte-
leire is. A szaktanacsaddi tevékenység hozzasegitheti a szer-
vezeteket a hatékonyabb mikodéshez, amelynek ered-
ményei nagyobb arbevételben, profitban, alacsonyabb
koltségszintli miikddésben egyarant megmutatkozhatnak.
A jelenlegi szabalyozas azonban olyan, hogy az allam ,,a
beteget is és az orvost is egyforman sujtja““.

Kulén kiemelést érdemel az &llami birokrécia,
melynek bizalmatlansagra épiil6 szabalyait csak jelentds
energidkkal lehet betartani. Az allami hivatalnokok nin-
csenek felkészitve az egyenrangl partnerségre, ezen
szervezetek, valamint tagjai viselkedési kultiraja messze
elmarad annak a teljesitménynek az elismerésétél, ame-
lyet a kisvallalkozasok nyujtanak a tarsadalom szamara.

A hazai tudast alkalmazo és fejlesztd vallalkozasok
nagy problémaja, hogy hianyzik a hazai szellemi termé-
kek és tudas védelme. Ennek abban is meg kellene mu-
tatkoznia, hogy amig valamire van hazai tudas, problé-
mamegoldas, lehet6leg azt hasznaljuk fel. Kulonosen
akkor, ha az eredményes hazai kdzrem(ikodés lényegesen
olcsébb is, mint a kulféldi. Az erre vald torekvésnek
azonban még a nyomai sem talalhatok a gazdasagban,
annak szabalyozasaban. Példaul: amig a szaktanacsadas
bazisat jelent6 egyetemek oktatoinak tudasat méltatlan
fizetésekkel ismeri el az allam, addig jelentés pénz aram-
lik ki az orszaghol a feleslegesen megvasarolt szakértbi
megbizasok ellenértékeként.

Hitelfel vételi lehet6ségek

Kilondsen az indulasnal van sziikség anyagi eszkozokre,
olyan egyedi beruhdzasokra, amelyek meggyorsithatnak
a piacra lépést, a miikddbképességet. Volt néhany olyan
kedvezményes hitelfelvételi lehetéség, amely segitette a
véllalkozdkat. Ezek azonban nem allnak folyamatosan a
vallalkozok rendelkezésére. A Tarsasag esetében eleve az
is gond volt, hogy akkor, amikor hitelre lett volna szuk-
sége, még jelentds volt az intézményi tulajdon aranya.
Emiatt a kedvezményes hitelek felvételébdl ki volt zarva.

A banki hitelek felvétele mas okok miatt volt szinte
elérhetetlen. Altalaban azt tapasztaltuk, hogy minél
kisebb dsszegre van sziikség, annal nehezebb hitelhez
jutni. Mivel a Térsasdg eszkdz- és anyagigénye a szak-
tandcsadasi tevékenysége miatt elenyész8, inkabb a fej-
lesztési munkai finanszirozasa céljabdl tajékozodott
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hitelfelvétel Ugyében. Ezek az &sszegek nem érték volna
el a milliés nagysagrendet. Megismerve a bankok hitel-
felvételi feltételeit, melyek a felvett dsszeg tobbszorosét
kivantak meg biztositékként, Ggy véltik, inkabb magunk
erejébdl oldjuk meg problémainkat.

Tulajdonosi szerkezet

Egy tarsasdg életében a tulajdonosok szerepe meghata-
rozd. A Tarsasdg tulajdonosainak osszetétele a megala-
kuléastol kezdve heterogén volt. Nemcsak azért, mert
intézményi tulajdonosok, illetve maganszemélyek egyit-
tesen alakitottdk meg a Térsasagot, hanem azért is. mert
eltér6é volt a tulajdonosok szandéka. A maganszemélyek
elsGsorban azért vettek Uzletrészt a Tarsasagban, hogy
ezzel is noveljék lehetGségeiket féallasuk melletti mun-
kara. Intézmények esetében erésebb volt a profitorien-
taltsdg, mint maganszemélyek esetében.

A Tarsasdg m(ikddése alatt a tulajdonosi szerkezet
jelent6sen megvaltozott. Ezt részben olyan kényszer is
kivéltotta, hogy tdbb intézményi tulajdonos - kilénbdz6
okok miatt - nem birtokolhatott véllalkoz&sban Uzlet-
részt. A kezdeti 23 %-0s magant6ke arany folyamatosan
73 %-ra novekedett Ugy, hogy kozben torzst6kendvelés
nem volt. A tulajdoni szerkezetben tortént valtozasok
nemcsak az intézményi-maganszemély tulajdonosok
Uzletrészei kozotti aranyt modositottdk, hanem azt is
okoztak, hogy egy személy - nevezetesen az ligyvezeto -
dominans részt birtokolhat. Ezt alapvet6 érdekei dik-
taltdk. Egyrészt sajat foglalkoztatdsahoz igy biztos pozi-
ci6hoz jutott, mé&srészt biztositotta maga szadmara a
megfelel§ hatteret iranyitoi tevékenysége ellatasahoz,
mivel az Ugyvezet elképzeléseit tartdsan csak akkor
tudja valora valtani, ha megszerzi a tébbségi tulajdont.

Kildetés, stratégia

A megalakulaskor a Tarsasdg megfogalmazta maga
szamara kildetését, amely egyrészt adodott a szaktanacs-
adoi tevékenységbdl, valamint a szervezetfejlesztés saja-
tos témaibol. Ugyanakkor sem a megalakuldsakor, sem
az6ta nem volt kidolgozott és leirt stratégidja. Ezt a tulaj-
donosok egymas kozott taggy(léseken sem tisztaztak. Az
ligyvezet6 a maga szamara megfogalmazott egy straté-
giat, de a Tarsasag életében lezajlédé valtozasok miatt
ennek a stratégidnak az elemei gyakran megvaltoztak.

Megmaradt azonban e stratégiai elképzeléshél né-
hany kozos elem:

- tovabbra is kicsi és rugalmas maradjon a szer-
vezet,
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- az emberier6forras-fejlesztés els6sorban modszer-
tani fejlesztésekben valjon ismertté és meghatarozéva,

- a személyugyi szakemberek modszerorientalt
gyakorlati felkészitésében toltson be meghatarozé sze-
repet,

- képes legyen a kiilonleges fejlesztésekre, problé-
mamegoldasokban szakmai sokszin(ségre,

- tevekenységi struktirdjaban tovabb erdsodjon a
megoldéas-orientaltsag,

- egyre magasabb szinten feleljen meg a megbizdi
bizalmanak, a szaktanacsadoi etikai kovetelményeknek.

A stratégia megvaldsitasi lehet@ségeit attekintve a
kovetkez8 megallapitasok teheték. A Tarsasag jelenleg
inkdbb stagnalé helyzetben van. Ez azonban nem azt
jelenti, hogy a Tarsasag csak tulélésre rendezkedett volna
be, hogy nem rendelkezik a vallalkozas fejl6dé-sére
vonatkozé tudatos elképzelésekkel, hogy sodrddik. Azt,
hogy a jov6re vonatkozé terveit csak fokozatosan és nem
tervei szerinti Utemezésben tudja megvaldsitani, azt
kiszamithatatlan gazdasagi kornyezetének és a még
mindig sz(ikds er6forrasainak ,kdszonheti“. Habar a
jovore vonatkozo elképzelései inabb ndvekedést céloznak
meg, a jelenlegi piaci kérilmények kozott azonban még
csak stabilizacid lehet a redlis cél. Nem tlizheti ki célul (j
tevékenységi korok beinditasat, jelent6s piaci térhoditast.
Ahhoz nincsenek még elegendd eréforrasai és olyan ere-
deti vagy kizarélagos szolgéaltatasai, amelyek ezt lehet6vé
tennék.

Fejlesztési politika

A Térsasag arra torekszik, hogy olyan Gj modszertanokat
és szolgéltatasokat dolgozzon ki, amelyek hidnyoztak és
hidnyoznak a hazai piacrol, illetve a mar meglevéknek
egy Uj, piacképesebb valtozatat jelenthetik.

A Tarsasdgnak megalakulasakor nem volt atfogé
ismerete a hazai helyzetr6l, igy hidnyoztak a megalapo-
zott informécidi tevékenysegi korén belil a fejlesztési
politika kidolgozasahoz is. A fejlesztési igényeket a
fokozatosan megismert piac, vagyis a megrendel6k fogal-
maztak meg szamara. A Tarsasadg sajat tapasztalatai
alapjan most jutott el odaig, hogy néhany terlileten mar
ismeri az altalanosithatd problémakat, amelyekre mar
kidolgozhat fejlesztési programot a maga szamara.

A fejlesztési politika megvaldsitdsahoz elegendd er6-
forrdsokra van sziikség. Egy kis t6kével rendelkezd tar-
sasag esetében a fejlesztésekre fordithatd pénz korlato-
zott, kiilondsen akkor, amikor a felvevé piacrol, a leendd
megrendel8i igényekrdl és szandékokrdl nincsenek teljes
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korii informéacidi. Erdemes visszautalni az allami szabé-
lyozasnal, illetve a hitelfelvételnél elmondottakra. A
magas elvonasok miatt szinte alig jut pénz fejlesztésekre,
kilonosen a tudasbazis megteremtésére, fejlesztésére. A
hitelfelvételi lehetdségek miatt nem, vagy csak nehezen
lehet kills6 er6forrast bevonni fejlesztési Otletek meg-
valoOsitasaba. A fejlesztések altalaban csak alkalomsze-
rden, egy-egy konkrét megrendeléshez kot6dGen valdsul-
tak meg.

Arpolitika

Hamar kiderult az az eléggé meghokkentd osszefiiggés,
miszerint a szaktanacsad6i megbizasi dij lényegében
fuggetlen a szakértelemtdl, az elvégzett munka min&sé-
gétél, értékétél. A meghizasi dij mértékét alapvetéen a
presztizs, a hirnév hatarozza meg. Ismertek ugyan a
kulfoldi tanacsadok csillagészati &rai, azonban hazai szak-
tandcsaddknak ennek csak toredékét sikerdl elérniuk.

Altalaban igaz, hogy az &r a vevé megnyerésének
eszkoze is. Esetlinkben is, habar a meghizé6 nem mindig
az ar alapjan dont, mégis fontos a vonzé - a ténylegesen
komoly problémakkal kiszkddd cégek szamara is
elérhet6 - arszint meghatarozasa.

A hazai szaktanacsadokat - fiiggetlendl a kdlfoldi
szaktanacsadék magas araitél - gyakran éri az a vad,
hogy magas megbizasi dijat kérnek. A szaktanacsadoi
arak megéllapitdsanal azonban néhany olyan tényezérél
nem szabad megfeledkezni, melyek arfelhajté hatassal
birnak.

- Egy-egy nagyobb fejlesztés tobb hoénapig eltart-
hat. Addig, amig a munka nincs befejezve és elfogadva, a
megrendeld nem fizet. Ez azzal a kdvetkezménnyel jar.
hogy a Tarsasagnak kell a kdltségeket megel6legeznie.
Ennek kamatterheit is el kell ismertetni az arban.

- Teljes egészében ugyan nem, de részben a
megrendel8re is at kell haritani az inflacié, valamint a
novekvd adminisztracio koltségnoveld hatasait.

- A megrendel§ szamara biztonsagot jelent, hogy a
nagy koltséggel jaré munkak esetében sem fizet a kolt-
ségek fedezetére elBleget. A megrendel6 csak akkor
egyenliti ki a szamlat, ha a szerzédésben foglalt felada-
tokat teljesitettnek itéli.

- A szaktanacsad6i munka megkivanja a tudas
allandd fejlesztését, a szakmai tajékozddashoz sziikséges
részvételt konferencidkon, szakmai rendezvényeken.
Ennek koltségei is megjelennek az arban.

A szaktandcsadoi munka esetében nem ritk&n el6for-
dul, hogy a szerz6déskdtés idején még nem lehet meg-
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becsilni a sziikséges er6forras-sziikségletet. Kiiléndsen
akkor fordul el§ ilyen eset, amikor a probléma is és a
kidolgozandé megoldas is egyedi. Az arban azonban nem
mindig lehet elismertetni a fejlesztd munkéak nagyobb
koltségeit. A Tarsasagnak kell véllalnia annak kockazatat,
hogy a koltségtullépés a sajat nyereségét csokkenti. igy
eléfordul, hogy a Tarsasag kulonleges és egyedi szakmai
feladathoz jut, de annak megolddsa nem igazan nye-
reséges. llyen esetekben a feladatmegoldasban részt vevd
szakemberek is kockazatot vallalnak, hiszen a szerzddé-
ses &r nem ismeri el a munkara forditott id6t, er6feszitést.

A szervezet m(ikodési rendszere

A szervezet kialakitasat a koltségtakarékos foglalkoztatas
hatarozta (és hatarozza) meg alapvetéen. Mivel a
munkaellatas nem egyenletes, nem volt célszer(i a létsza-
mot ndvelni. A Tarsasag kialakitott maga korul egy szak-
ért6i kort, ezekhdl alakit munkacsoportokat egy-egy meg-
bizas teljesitésére. Szervezete emiatt egyszer(i struk-
taraju, az Ggyvezetd és mellette egy-két f6 alkotja.

Egy kis szervezet(i vallalkozas sajatos dilemmaba
kerlil. Nem engedheti meg maganak azt a luxust, hogy
szaktanacsadokat neveljen ki. Azonnal nagy tapasztalatu
és eredményes munkavégzésre alkalmas munkatarsakra
van szilksége. Ezt a dilemmat (gy tudja feloldani, hogy az
adott munkahoz megkeresi a jo szakembereket, &Gket
vonzO megbizasi dijakkal magahoz koti. és bel8lik
szervez egy-egy konkrét munkara munkacsoportokat. Ez
a miikodési forma azonban csak akkor mikddékepes, ha
a munkaban részt vev6k kozel azonos tudastak, jol
ismerik egymast, tudnak egymassal dolgozni, felvallaljak
a Tarsasag érdekeit és etikai kovetelményeit, segitik és
befogadjak azokat, akik Gjként kapcsol6dnak a munkaba.
Ez a rugalmas szervezeti felallas eddig életképes volt.
lehetévé tette, hogy a munkacsoportok megalakitasaval
egyszerre tobb munkén is lehet pdrhuzamosan dolgozni.
E m(kddési modnak azonban &ra is van, ami abban
mutatkozik meg, hogy megnovekszenek az igyvezet6kre
harulé szervezési és koordinacios terhek.

Az ligyvezetés

Az eddigi tapasztalatok alapjan egyértelmien ki lehet
jelenteni, hogy egy kis szervezet(i vallalkozas uzletpoli-
tikdja, miikddése szempontjabél meghatarozé az ugy-
vezetd tobbségi tulajdonosi stlya. Egy kis tarsasdg nem
rendelkezik olyan tartalékokkal, illetve mechanizmu-
sokkal, hogy a tulajdonosok, illetve az ligyvezetd kozotti
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érdekellentét kovetkeztében fellépé konfliktusokat
atvészelje. Emiatt el6nyds, ha a meghatarozo tulajdonos
egyben (gyvezet6 is, hiszen igy a konfliktusok nem a
tulajdonosok és az (gyvezetés, hanem csak a tulaj-
donosok kozott jonnek létre. Az ilyen nehéz helyzetek
egy meghataroz6 uUzletrésszel rendelkez6 (Ugyvezetést
ellaté tulajdonos esetén kdnnyebben megoldhaték.

Az er6forrasok

Minden szervezet, de kiulondsen egy kis vallalkozas
részére létfontossagl az emberi er6forrés mindsége. Ezen
a piacon csak azok a szervezetek tudnak helyt allni, ame-
lyek szakmailag felkésziiltek, kell6 kapcsolatokkal ren-
delkeznek. képesek 6nalléan dolgozni, elviselik a szak-
tanacsaddi munka konfliktusait, stresszes helyzeteit.
Osszességében ezeknek a kdvetelményeknek azok tudnak
megfelelni, akik teljes érték(i kész szakemberek, sajat
maguk irdnt bizalmat kelt6 és megbizdik felé meg-
bizhat6ségot és szakértelmet sugarozni képes személyi-
ségek.

A Térsasag az emberi er6forrdssal szembeni
kdvetelményeket megalakulasatél fogva jol ki tudta
elégiteni. Maganszemély tulajdonosai sajat szakmajuk-
ban elismert szakemberek. Ugyanez mondhaté el a
Tarsasag koril kialakult szakért6k esetében is. A kdzos és
eredményes munka meghatarozé biztositéka azonban az
volt és most is az, hogy a szakért6k tdbbségét tdbb éves
egylittdolgozas, és baréati, szakmai kapcsolat flizte és fizi
0ssze.

A Tarsasag sajat maga évr6l évre fokozatosan
vasarolta meg a mikddéséhez sziikséges targyi eréforra-
sokat. Az infrastruktura kiépitésénél megint szembe talal-
ta magat a hitelfelvételi lehet6ségek nehézségeivel,
illetve azzal, hogy az Aallami szabalyozds nem vette
figyelembe a megalakulds nehézségeit.

A Térsasdg vagyondt megharomszorozta, de ez a
vagyon csak a torzst6kéhez viszonyitva jelentds, abszo-
Iit értékben nem. A folyamatos nyereséges miikddés
ellenére a Tarsasag méreteib8l, az alacsony torzst6ké-
jébol fakadd hatranyok teljesen még nem szlintek meg.

A Térsasadg 1990-ben torténd megalakuldsakor a
készpénz-apport arany 83 % -\l % volt. Ez az arany
kés6bb sem valtozott meg, és t6keemelés sem volt.
Annak ellenére, hogy a Tarsasdg tevékenysége nem
anyag-, illetve nem eszkozigényes, el6fordultak olyan
esetek, amikor a Tarsasignak voltak anyagi gondjai:

- a megalakulaskor tékehiany lépett fel, egyszerre
kellett az infrastruktdrat kiépiteni, piacot kutatni, part-
nereket keresni,
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- az egyszerre tobb, parhuzamosan végzett munka
koltségei teljesen felélték a készpénztartalékokat,

- el6fordult, hogy a meghizok késedelmes fizetése
miatt az AFA fizetési kotelezettségeket nehezen lehetett
teljesiteni.

A marketing

Kezdetben a marketingszolgaltatasokat megvenni nem
volt pénze a Tarsasagnak. Feltételezhetd, hogy més ha-
sonlé méretl és &rbevételli tarsasagok is hasonlé hely-
zetben voltak, vannak. Hianyoznak azok a kisvallalko-
z0k kiszolgalasara szakosodott marketinges szaktanacs-
add cégek, amelyek az ilyen kis tarsasagoknak is elérhetd
arakon nyujtandk szolgéltatasaikat.

Hogyan tudott mégis a Tarsasag piaci informacidkat
és elismertséget szerezni a lehetd legkisebb koltségek-
kel? Probalt olyan megoldasokat Kitalalni és alkalmazni,
amelyek koltségtakarékosak voltak és megfeleltek kap-
csolatépitési torekvéseinek. igy élt az alabbi lehet8sé-
gekkel:

- szakmai szeminariumokat szervezett,

- az Ugyvezet0 részt vett szakmai konferenciakon és
el6adasokat tartott,

- az elvégzett munkakrdl a résztvevlk a Tarsasag
nevében szakcikkeket irtak, részt vettek szakkonyv ira-
séban. szakkdnyv kiadasaban,

- igénybe vette a tulajdonosok segitségét, akik
lehetéségeik szerint probaltak a Tarsasag szolgaltatasaira
is felhivni a figyelmet.

Véllalkozés-e a Tarsasag?

A Tarsasag arbevétele nem jelent8s és szervezete Kkicsi.
Méltan tehet6 fel jellemz6inek ismeretében a kérdés,
hogy a Tarsasag egyaltalan vallalkozasnak mindsithet6-
e? Mivel szamos hasonld helyzetben levd tarsasag léte-
zik, ennek a kérdésnek a felvetése egyaltalan nem oncélu.

Miért nem tekinthet6 a Tarsasag igazi vallalkozasnak?

- barmilyen nyereséges, tevékenységre mobilizal-
hat6 t6kéje csekély,

- valGsagos t6kéje a munkaban részt vevd szakért6k
tudasa, amely csak szaktanacsad6i munkara hasznalhato fel,

- avégcéel nem a téke hasznosulasa, inkdbb a szak-
mai sikerek elérése, a szakmai hirnév novelése, az
értelmes és szép munka, amely kielégiti az egyéni szak-
mai ambicidkat,
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- nem szlnteti meg szaktanacsadoi tevékenységét
amiatt, mert nem hasznosul a téke,

- nem vagy csak kismértékben vallal kockazatot a
nyereség novelése érdekében,

- nem von be killsg t6keét.

Miért tekinthet6 a Tarsasag mégis vallalkozasnak?

- a szaktudastkét, a kapcsolati t6két hasznositja,
noveli, amely természetesen késébb a pénztéke ndvelésé-
hez vezethet,

- rugalmasan alkalmazkodik tevékenységi korének
bévitésével vagy szolgdltatasi tipusainak valtoztatasaval
a piac igényeihez,

- (j tevékenységek beinditdsahoz sajat erejébdl
fejlesztéseket végez,

- a nyereségét nem éli fel, félreteszi olyan fejlesz-
tésekre, beruhdzasokra, amelyekkel a tevékenységet
bdviteni lehet.

A kockazat véallalasa

Annak a kérdésnek az elddntéséhez, hogy a Tarsasag val-
lalkozas-e vagy sem, kulén kell szoIni a kockazatval-
lalasrol. Egy szervezet életében a kockazat akkor van
jelen, amikor

- megalakul, illetve amikor fejlédésnek indul.
Ilyenkor még hidnyoznak az er6forrdsok, a szervezeti
miikodési mechanizmusok a kockazattal jar6 veszélyek
ellensulyozasara,

tudatosan teszi ezt nyeresége novelése érdeké-
ben. Ezt akkor teheti meg egy szervezet sajat létének ve-
szélyeztetése nélkul, ha mar vallalni tudja a bekdvetkez§
veszteségeket, erre elegendd tékéje van. S6t van olyan
szakértelem, amely a kockazatok elemzésével a veszé-
lyeket kiszamithat6bba teszi.

A Térsasag ilyen értelemben tehat nem tekinthetd
vallalkozéasnak, mivel eddig még nem vallalt kockazatot.
Ezt egyrészt azért nem tette és teszi, mert vagyona és a
varhatd veszélyek nem voltak és most sincsenek egyen-
sulyban. A nagy szervezetek szamara még nem kocka-
zatos lépések ilyen kis szervezet esetében jelent6s koc-
kazatot hordozhatnak, és egy elhibazott déntés akar meg-
sz(inését is okozhatja. A Tarsasdg a hétéves fejl6dése
sordn még nem jutott olyan mértékd erdforrasokhoz,
amelyek birtokdban nagyobb kockézatokat vallal és igy
akar nagyobb nyereséghez juthatna. A kockazat kertilése
is kozrejatszott abban, hogy a Tarsasag nem tudta
arbevételét nagysagrendekkel megnovelni. Onmagéaban
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az a helyzet is nagy kockézatot jelent, hogy arbevétele,
Iétszdma, vagyona, t6kéje Kicsi, elenyész6, és ez a helyzet
Iényegében nagysagrendileg még nem véltozott, azonos
szinten maradt. Nem elhanyagolhaté er6feszitésbe kerdil,
hogy ilyen piaci korilmények kozétt, a magas inflacio
mellett a m{ikodéképességet meg lehessen 6rizni. Ha az
ilyen helyzetben levd cégek elveszitik tartalékaikat, ez
egyben a megsziinésiiket is jelenti.

Azt, hogy a Tarsasdg a jov6ben novekedésre képes
véllalkozas lesz-e, az donti el, felvallal-e kockézatot és
azt milyen mértékben teszi. Azt mind a tulajdonosok,
mind az Ugyvezet6 felismerte, hogy a jelenlegi stagnal6
helyzetet tartésan fenntartani a megsz(inés veszélye
nélkil nem lehet. Az életben maradashoz nincs més
lehet6ség, mind az eddig nem gyakorolt ,vallalkozdi*
attit(id és magatartds megtanulasa, gyakorlasa.

Onfoglalkoztaté-e a Tarsasag?

A véllalkozasi jelleg elddntésénél azt is vizsgalnunk kell,
hogy onfoglalkoztatd vagy vallalkozas jelleggel mii-
kodik-e a Tarsasag?

A kilencvenes évek elején a kisvallalkozasok -
altaldban - egzisztencidlisan elbizonytalanodé magén-
személyek kezdeményezésére alakultak meg. Ebben az
id6ben szaktanacsadoi profillal alakult meg a tarsas val-
lalkozasok kozel hisz %-a. Ezeknek a kisvallalkozasok-
nak az volt a kdzos jellemzéjiik, hogy csaladi vagyonbol
- és nem &llami, nem kulfoldi tulajdonrésszel - alakul-
tak, illetve alapvet6en onfoglalkoztatasra alapoztak tevé-
kenységiiket.

Az itt bemutatott (1990-ben alakult) Tarsasag eltért
ezekt6l a jellemzdkt6l. Alapitéi meghatarozé részben
intézmények voltak, a magantulajdon csak kis hanyadot
képviselt. A tarsasagalakitas céljai kozott az egyetemi,
kutatointézeti és mas intézmények ergonémiai, munka-
ligyi kutatasai eredményeinek felhasznéalasa is szerepelt.

Igazan egyértelm({ valaszt adni arra. hogy a Tarsasag
a klasszikus véllalkozési kovetelmények szerint visel-
kedik-e, nem tudunk. Részben tevékenységének jellege,
részben a rendelkezésére all6 t6ke egyel6re nem teszi
lehetévé szdméra, hogy a véllalkozdsként megkovetelt
tékemegtériilés szabalyai szerint m(ikédjon. Az, hogy a
Tarsasag szamara csak most valt lehetévé az igazi val-
lalkozassa valés, elsGsorban a piac, valamint a hianyzo
er6forrasok szamlajéara frandd.

A Térsasag preferencidi
Egy vallalkozas preferenciait szamos tényez6 hataroz-

hatja meg:
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- milyen a tulajdonosi szerkezete,

- van-e stratégidja vagy sem, és milyen a stratégiai
orientacioja,

- milyen a mérete, milyenek a bels§ er6forrésai,

- milyen a piaci helyzete.

Természetesen kisvallalkozasok esetében is megha-
tarozoéjelent6sége van a fenti tényezéknek a preferenciak
meghatarozasaban, de figyelembe kell venni, hogy egy
kisvallalkozasnak eltér6ek a sajatossdgai egy nagyval-
lalathoz képest. Azt is figyelembe kell venni, hogy a
Tarsasag életében ezek a tényez6k nehezen valaszthatok
kulon.

A tulajdonosi szerkezetb8l meghatarozhato6 preferenciak

Az egyéni tulajdonban m(ikodd vallalkozasok esetében
nyilvanvald, hogy a cégek preferencidit szinte kizard-
lagosan a tulajdonos hatarozza meg. Mivel a Tarsasag 6
tulajdonosai maganszemélyek és meghatarozo tulajdoni
hanyaddal az ugyvezetd rendelkezik, az & preferenciik a
meghatarozok. Altalaban minden tulajdonos preferencié-
ja a magas profit és a vagyon ndvelése. A tulajdonhoz
valé viszony azonban tovabbi differencialt megkdzelitést
kivan.

> A Térsasag szakmai munkdajaban részt vevé magan-
személyek preferenciai:
- egyenletes munkaellatas olyan mértékben, amely
személyes jovedelemszerzési igényeiket kielégiti,
- szakmai kihivast, alkot6 munkat igénylé felada-
tok.

> Az Ugyvezet6 preferenciai a fentiekt6l részben el-
térnek:
- egyenletes munkaellatds, amely a Tarsasag likvi-
ditasat biztositja,
- novekvl arbevétel, amely egyben a nyereség
ndvekedését is biztositja,
- fejleszté munkak, beruhazasok fedezetét is biz-
tositd nyereség,
- apresztizst ndveld szakmai feladatok.

A stratégiab6l meghatarozhaté preferenciak

A stratégiai elképzelések alapvet6en meghatarozzak,
hogy a jov6kép megval6sitdsdhoz milyen motivald té-
nyez6k emelhet6k ki. Ilyenek

- novekve arbevétel, hogy a stagnalé helyzetb6l ki
lehessen Iépni,
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- noévekvd nyereség, hogy azokat a beruhdzasokat,
fejlesztéseket végre lehessen hajtani, amelyek a Tarsasag
stabilitasat biztositanak.

A méretb6l, az er6forrasokbél meghatarozhatd
preferenciak

Az eréforrasok részben mint korlatozé tényezék, részben
mint motivacios tényez6k jelennek meg. Ilyenek

- egyenletes munkaellatas annak érdekében, hogy a
jO0 szakembereket folyamatos munkaellatassal a Tarsa-
saghoz lehessen kotni,

- ndvekvd arbevétel, hogy lehet6ség legyen tovabbi
szakembereket foglalkoztatni, illetve a Tarsasag létsza-
mat novelni,

- magas személyes jovedelmet biztositd munka,
amellyel a j6 szakembereket a Tarsasaghoz lehet kétni.

A piaci helyzetbél megfogalmazhato preferenciak

A piaci helyzet javitasanak alapvet§ motivacioi:

- a meglevd piaci partnerek megdrzése, Uj piaci
partnerekkel Uzleti kapcsolatok kiépitése az &rbevétel
ndvelése érdekében,

- az arbevétel ndvelése a piaci részesedés novelése
érdekében,

- atevékenységi kor bdvitése az arbevétel novelése
érdekében,

- anyereség novelése, hogy a piaci helyzet javitasa
érdekében a Tarsasag nagyobb kockazat vallalasara is
képes legyen,

- anyereség novelése a vagyon ndvelése céljabol,

- anyereség ndvelése, hogy legyen lehet6ség meg-
alapozott marketingre.

Osszegezve a kovetkez preferenciak emelhet6k ki:

- novekvl arbevétel,

- magas profit,

- magas személyes jovedelmet jelentd munka,

- egyenletes munkaellatas,

- szakmai kihivast, alkoté6 munkat, presztizst néveld
szakmai feladatok,

- avagyon novelése,

- a meglevd piaci partnerek meg6rzése, Uj piaci
partnerekkel jo Gzleti kapcsolatok kiépitése.

Ezen preferenciak kdzott nem lehet egyértelmd sor-
rendet felallitani, kilondsen azért nem, mert a stagnald
helyzetbdl val6 kilépéshez szinte mindegyikre - egyid6-
ben és latvanyos mértékben - sziikség van.
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Mi a siker a jelen lehetOségei kozott?

Sikeresnek tekinthet6-e a Tarsasag elmult hét évi tevé-
kenysége, és ha igen, a siker miben mutatkozik meg?

A szakirodalom szerint sikeres az a vallalat, ame-
lyiknek tartésan nagy a profitja és/vagy nagy az alkalma-
zotti létszdma, vagy jelent6s piaci részesedése van. A
meghatarozas jol mutatja egyrészt a siker Osszetett jel-
legét, azt, hogy nem lehetett egyetlen tényez6hdz kap-
csolni, masrészt pedig a vallalati méretekkel 6sszefiiggd
mivoltat. A siker - &ltalaban - mint a tarsadalmi kor-
nyezet elismerése fogalmazodik meg. Kérdés, hogy egy
kisméret(i vallalkozas esetében érvényesek-e ezek a sike-
rességi kritériumok? Véleményink szerint masok az eré-
forrésai €s lehetGségei egy nagyobb méret(i vallalkozés-
nak és egy kisvallalkozasnak. Tehat nemcsak egy adott
id6szak, hanem a szervezet sajatossagai is meghataroz-
zak, hogy mit tekinthetiink a siker kritériumainak.
Ugyanabban az id6ben a sikerességnek kiillonbdz6 varia-
ciéi fordulhatnak eld, amelyek szamos befolyasold
tényez6tdl fugghetnek.

Mit tekinthetiink sikernek egy olyan vallalkozas
esetében, amelynek profitja, szervezete és létszama Kicsi,
piaci részesedése elenyész6? Mi szamit sikernek, ha a
Tarsasag potencialis megrendeldi, illetve hasonld profild
kisvallalkozasok, a konkurens kis cégek kozil sokan
megsz(intek? Mi szamit sikernek egy olyan vallalkozas
esetében, amelyik nem mas nagyobb szervezet 0szto-
dasabdl, hanem a semmibdl megalakulva jott Iétre?

A legnagyobb siker - esetiinkben - a talélés, az élet-
benmaradés. Mit jelenthet egy kisvallalkozas szamara az
életbenmaradas mint siker?

- az Onbecslilés érzését, vagyis azt, hogy nagy
nehézségek aran is sikerilt a mikodéképességet meg-
Orizni egy olyan gazdasagi kdrnyezetben, amely nem
igazan segitette miikodését,

- azt, hogy nem veszett el az anyagi és szellemi
befektetés, amit létrehozott, sét gyarapitotta vagyonat,
amely biztositja a tovabbi m(ikddést, a kockazatok val-
lalésat,

- a tapasztalatot, hogyan lehet és kell nehéz id6-
szakban is a piaci igényeket megteremteni és kielégiteni,

- azoknak a piaci pozicioknak a meg0lrzését, ame-
lyeket a Tarsasagnak sikerdiilt kivivnia.

Miért valt a Tarsasag esetében az életbenmaradas a
siker legfontosabb tényez6jévé? A Tarsasag méreteit,
tékéjét, vagyonat tekintve sebezhet6 volt. Hidba volt
mindig nyereséges, a felhalmozott vagyon abszolat
értéke csekély maradt: akar egy nagyobb munka finan-
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szirozésahoz, akdr komolyabb beruhazéashoz, akar egy
jelentGsebb veszteseég kompenzalasara a megalakulaskor
és az azt kovet6 néhany évben nem volt elég. A felhal-
mozott tudas, kapcsolati t6ke pillanatokon belil
elveszhetett, hiszen ezek a vagyonelemek nem voltak fel-
hasznalhatok olyan helyzetekben, amikor elsésorban
jelentésebb pénztékére lett volna szikség. Az életben-
maradast és a fejlédést csak dvatos, megfontolt, koc-
kazatkerl6 lépésekkel lehetett elérni, amelyek egyéltalan
nem tekinthet6k konformnak a vallalkozasok egyik f6
jellemzéjével, a kockéazatvallalassal. Egy rossz dontéssel
akar a Téarsaség léte is veszélybe kerilhet, kockéztatva az
esetleges megsz(inést, és ennek kovetkeztében szinte
egyszerre minden befektetett pénz és energia elveszhet.

Az élethenmaradason kivili masik emlitésre méltd
sikerkritérium a szakmaisagot érinti. Egy szaktanacs-
adéssal, szellemi munkaval foglalkozd kisvallalkozas si-
kernek konyveli el, hogy

- egyedi fejleszt6 jellegli feladatok megoldéasara
képes,

- sajat fejlesztéshben eredeti modszereket, megolda-
sokat dolgozott ki,

- U tevékenységi korok, sajat fejlesztési munkak
beinditasara is tud er6forrasokat biztositani,

- olyan cégeknél szerzett referenciakat, amelyek a
magyar gazdasagban meghatarozo szerepet jatszanak.

Elégedettek-e a tulajdonosok az elért sikerrel? Ezt a
kérdést nem vizsgaltuk teljeskor(ien. A maganszemély
tulajdonosok altaldban elégedettek. Egyrészt azért, mert
befektetett pénzik, szellemi energidgjuk nem veszett el,
masrészt azért, mert 6k is részesei voltak a szakmai si-
kernek. Altaldban a maganszemély tulajdonosoknal az
alkotasvagy kiélésének lehetGsége, a munkadrom leg-
alabb olyan értékd sikertényezd lehet, mint a nyereség, a
profit. Természetesen ez nem azt jelenti, hogy az utéb-
bir6l a Térsasag vagy tagjai lemondanénak.

Osszegz6 gondolatok

Az, hogy a cikkben bemutatott Tarsasag torténete meg-
alapitasatdl (1990-t6l) napjainkig miként alakult,
egyarant befolyéasoltak t6le fliggd, illetve fliggetlen
tényez6k. Egy szubjektiv esettanulmanyban azonban
nehéz elddnteni, melyiknek volt nagyobb hatésa ajelen-
legi helyzet kialakulasaban.

Nyilvanvalé azonban, hogy a Tarsasdg életében az
alapvetd véltozast a piaci viszonyok, a piaci verseny
kiéplilése, megerésodése jelentette. A Tarsasag partnerei
a nagyvallalatok kozil kerllnek ki és megrendel6i kore
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stabil. Ennek a helyzetnek voltak és vannak el6nyei és
hatranyai. El6nyei kozé tartozik, hogy a Téarsasagnak van
referenciaja, kialakult vele szemben a bizalom. Hatranya,
hogy elkényelmesiti az lgyvezet6t. Ez utdbbi kis ma-
gyarazatra szorul.

Az lgyvezetd piaci elképzelése az volt, hogy a
Tarsasag alakitson ki néhany nagy céggel gyimolcsdzd
egylttm(kadést, amely kell§ piaci, illetve referencia-hat-
teret biztosit, és ezek a kapcsolatok eltartjak a Tarsasagot.
Az lgyvezetd elképzelései azonban csak részben valtak
valora. A kapcsolatok kiépitése siker(lt, de a partnereit6l
kapott megrendelések nem elegend6ek a Tarsasag
miikod6képességének biztositdsahoz. A meghizasok
esetlegesek, nem sikerilt hét év alatt tervszerl egyutt-
mikodést kialakitani annak ellenére sem, hogy a meg-
bizdk elégedettek voltak a kapott szolgaltatasokkal.

Mi az oka annak, hogy a nagyvallalatok nem tudjak
elegend8 megbizéssal ellatni a Tarsasagot? A vaélasz az,
hogy megvaltozott a nagyvallalatok menedzsmentjének
magatartasa. Ennek magyarézata els6sorban nem abban
rejlik, hogy csokkent a kereslet a szaktanacsadasi jellegi
munkak irant. A szervezetek életében ugyanis a meg-
oldandé problémak Gjra és Gjra megjelennek, amelyek
igényelnék a szaktandcsadoi kdzrem(ikodést. Az alapvetd
magyarazat inkdbb abban keresendd, hogy megvaltozott
a menedzsment hataskore és jogkore, illetve magatartasa
a problémak megoldasaban. Felerdsodott a tulajdonos
iranti lojalitas. Ennek kovetkeztében gyakran tapasztal-
hatd, hogy a megoldandé probléma silyozasa, Kkiva-
lasztdsa, a problémamegoldas mikéntje a tulajdonosok
kozatti, illetve a tulajdonos és a menedzsment kozotti vi-
szony fuggvényéve valt. igy azok a szaktanacsaddk
kerlilnek elényos helyzetbe, akik nem a menedzsmenttel,
hanem a tulajdonosokkal, illetve azok képviselGivel
kertilnek kapcsolatba.

Engedjen meg az olvas6 egy személyes vallomast.
Azokkal kik mér a hetvenes években is szaktanacsadasi
jellegli munkakbol szerezték jovedelmiket, idénként
nosztalgiaszer(ien emlegetjiik az akkori idészakot. Mar az
akkori vallalati énallésaggal élve kialakult egy olyan val-
lalatvezeti kor, amelyik ,fittyet hanyva“ a hianygaz-
dasagbdl, valamint bels§ és eltitkolt tartalékképzéshdl
levezethet6 altalanosan tapasztalt vallalati magatartas-
nak, szervezettséget és rendet szeretett volna teremteni a
szervezetében, a vezetéshen, és valddi célja a nyereség
novelése volt. Az ilyen vallalatvezet6i torekvések valds
igényeket teremtettek a magas szinvonal( szervez6i, szak-
tanacsadasi tevékenységek irant.
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Mér akkor vagyalmainkban az élt, milyen j6 lenne, ha
megjelenne az igazi tulajdonos is, akinek érdeke lesz a
bels6 tartalékok feltdrdsa, a szervezett és hatékony
mUkodés, a termelékenység sth. Arra szamitottunk, hogy
akkor a szaktanacsadassal szembeni igények bdvilnek és
rengeteg feladatunk lesz. Ez az id6észak eljott, és mégsem
érzékelhet6 altalanosan a nagyobb szervezettségre vald
torekvés, de nem érzékelhet6 az ilyen jellegl szaktanacs-
adoi tevékenységre a kereslet ndvekedése sem.

Mint (gyvezetd gy érzem, a Tarsasag fenn-
maradasanak, fejlédésének egyik feltétele az volt, hogy
munkatarsaimmal kézosen alkalmazkodtunk az elmult
évek torténéseihez. Ennek a személyiségfejlédésnek
voltak pozitiv és negativ vonasai. A legjellemz8bb val-
tozds a magammal és masokkal szembeni hatarozottabb,
keményebb és agresszivebb magatartas megtanulésa.
Egymést segitve probéltunk igazodni azokhoz a felismert
- bar sokszor csak nehezen elfogadhatd - torvényszerd-
ségekhez, amelyek a kapcsolatok kiépitésében, a munkak
megszerzésében, a megfeleld feltételek hijan is ered-
ményes munkavégzést biztosito er6szakossagban érhetdk
tetten. Meg kellett tanulni a kudarcokat elviselni, vesztett
helyzethdl is felallni és folytatni. Hamar ra kellett jon-
niink és egymassal el kellett fogadtatnunk, hogy az ered-
ményt nem a belé fektetett eréfeszités jelenti, hanem a
Tarsasag gazdasagi eredményei, azok a szolgaltatasok,
amelyeket ténylegesen el tudtunk adni. Személyesen azt
az ,,0nrabl6* életmddot, munkamddszert fogadtam el leg-
nehezebben, amelyik a Tarsasag életben tartdsahoz sziik-
séges, amelyik a sajat magam fejlesztésétdl, a rege-
neralddastdl, a csaladtol vonja el az id6t. Ezt csak azzal a
hittel lehet vallalni, hogy értelme van munkanknak, és
sikertl igazi vallalkozast létrehozni, szakmai mhelyt
miikodtetni, piacainkat béviteni.

Felhasznalt irodalom

Adizes, lehak: Vvallalatok életciklusai. Budapest, HVG Rt. 1992

Czaka Agnes-Vajda Agnes: Kis és kozépvallalkozék. Magyar
Vallalkozasfejlesztési Alapitvany, Budapest 1993

Laky Teréz: Vallalkozasok a START hitel segitségével. Magyar
Vallalkozasfejlesztési Alapitvany, Budapest. 1994

Németh Gyorgy-Papp llona: Szolgaltatdasok menedzsment.
Budapest, Aula, 1995

Oszoli Agnes: Valtozé gazdalkodasi feltételek - valtozé val-
lalati preferencidk. Kiilgazdasag, 1998. 2. szam

Petz Raymund-Zacher LaszI0: A vallalati torekvések valtozasa
a magyar gazdasagban (1994-1996). Vezetéstudomany,
1997. 7-8. szam

Zacher L&szI6: A vallalati sikerrél. Gazdalkodas, 1989. 6. szam

35





