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Absztrakt
Jelen tanulmány a távol-keleti vállalati kultúra néhány sajátossá-

gát hivatott bemutatni. A kelet-közép európai régió más országa-
ihoz képest a Magyarországon gyorsabb ütemben telepedtek meg 
a távol-keleti vállalatok. A tevékenységük mellett azt a tudást és 
tapasztalatot is implementálták tevékenységükben, aminek évti-
zedes múltja volt már korábban is. A magyar vállalatok számára 
a távol-keleti üzleti kultúra jellemzően komoly kihívást jelentett 
és jelent még ma is. Távol-keleti üzleti kultúra és döntéshozatali 
folyamatok jelentős kulturális különbségeket mutatnak az európai 
és az amerikai üzleti kultúrához képest. Ezen kulturális különb-
ségek megismerésének gyakorlati értéke vitathatatlan. Ezen elté-
rések nem kellő mélységű ismerete sok esetben üzleti lehetőségek 
meghiúsulásához vezethet. A folyamat összetett, de eredményesen 
használható, jól bevált módszer. Ezt a szemléletmódot szeretnénk 
az olvasó elé tárni az szerzők által tapasztalt és kutatott lehetőségek 
bemutatásával.

Kulcsszavak:
készletgazdálkodás, tudás, tudásátadás, bizalom, távol-keleti 
üzleti kultúra

Abstract
#is paper aims to present some of the speci$cities of the Far 

Eastern corporate culture. Compared to other countries in the 
Central and Eastern European region, Far Eastern companies 
have been setting up at a faster pace in Hungary. In addition to 
their activities, they have also implemented their decades-long 
knowledge and experience in their operations. Far Eastern busi-
ness culture has typically been and still is a major challenge for 
Hungarian companies. Far Eastern business culture and decisi-
on-making processes show signi$cant cultural di%erences com-
pared to European and American business cultures. #e practical 
value of understanding these cultural di%erences is indisputable. 
Not knowing these di%erences in su&cient depth can often lead 
to missed business opportunities. #e process is complex, but it is 
an e%ective and well-proven method. It is this approach that we 
aim to introduce to the reader, through presenting the opportu-
nities the authors have experienced and researched.

Keywords:
stock management, knowledge, knowledge transfer, con!-
dence, Far Eastern business culture
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1. Bevezetés
A készletezési tevékenység naponta állít kihí-
vásokat a vállalatok számára, amivel folyama-
tosan meg kell birkózni. Nehézségek mindig 
voltak, vannak és lesznek az anyagellátási lánc-
ban, viszont a kockázati tényezőket a lehetséges 
legkisebbre kell csökkenteni, vagy olyan áthi-
daló megoldásokat kell találni, amivel a készlet 
folyamatosan és az elvárt módon biztosított 
lesz a további felhasználásra, úgy, hogy a vevők 
folyamatosan egy zavartalan ellátást élvezhes-
senek a nehézségek kiküszöböléséből származó 
sérülések nélkül. Az ellátási lánc az alapanyagy-
gyártó vállalat beszállítójától a fogyasztóig tart, 
mely a beszállítók és az elosztásban résztvevő 
szereplők láncszerű kapcsolódásával jön létre. 
(Kozma et al, 2020). Ma a globális értéklán-
cok és a kereskedelmi szokások alapjaiban vál-
toznak meg. (Lund S. et al., 2019/b)
A tanulmány célul tűzte ki, hogy egy olyan 
szemléletet mutasson be, ami talán nem is-
mert a „nyugati” gondolkodásmódban, vagy 
legalábbis annyira nem elterjedt napjainkban. 
A távol-keleti vállalati kultúra említése során a 
szerzők általánosítani kívánnak, mert ez egysé-

ges és jegyei behatárolhatók, azért természete-
sen különbségek is vannak.
A felmerülő problémák megértéséhez meg kell 
érteni a távol-keleti vállalati kultúrát és a sze-
replők álláspontjait. A sajátunkat jól ismerjük, 
mégis a keleti jobban működik és egy fenn-
tartható verseny előnyt biztosít és így a renta-
bilitása is jobb.
A tudás birtokában és annak fenntartásával, 
valamint tovább adásával a versenytársakat 
megelőzve, hozhat létre a vállalat olyan inno-
vatív megoldásokat, amik a saját gazdálkodási 
folyamatainak megújulásán túl a vetélytársak 
folyamatainak fejlődésére is kihathatnak. Nap-
jainkban a vállalatok fejlődése nagymértékben 
függ a vállalati kapcsolatrendszerek, stratégiai 
együttműködések kiépítésétől (Szegedi et al., 
2019; Kozma et al., 2015; Tóth et al., 2017). 
Divatosan ezt ma in'uenszernek nevezzük. Az 
in'uenszerek a médiaipar jelenségei alapeset-
ben. Viszont vannak olyan vállalatok, amik a 
termékeikkel jogosan vívták ki ezt a megtiszte-
lő elnevezést. Gondoljunk a DHL fuvarkövető 
megoldásaira, amit már számos szállítmányo-
zó vállalat átvett, vagy az Apple érintő kijelzős 

telefonjára, amit szintén sok gyártó elkezdett 
gyártani. Természetesen ezek nem véletlenek, 
hanem felkészülés és pro$ gépezet támogatja 
a termék piacra vezetését. Ennek során olyan 
előnyökkel, bene$tekkel találkozik a vállalat, 
ami piaci részesedésének növekedését, vagy a 
termék tovább fejlesztési lehetőségeit biztosít-
ja. In'uenszer az, ami hatással van a piacra an-
nak összes szereplőjével együtt, akár eladó akár 
vevő az. In'uenszer számos területen lehet 
valaki, vagy valami. Itt a legfontosabb, hogy 
az in'uenszer legyen gyorsabb, mint a világ 
ráeszmél a hatásra (Schafer, 2015).
Ha meg akarjuk érteni, hogy a tudomány ho-
gyan működik, úgy tűnik az első dolog, hogy 
ki kell találnunk, hogy valójában mit is aka-
runk értelmezni (Godfrey-Smith, 2003).
Nem lehet egységesen kezelni a távol-keleti 
vállalati kultúrákat, hiszen hatalmas különbség 
lehet egy Japán, vagy egy Kínai vállalati kul-
túra között. A japán vállalati kultúra a Toyota 
modellre alapszik, óriási irodalma van, életre 
szóló foglalkoztatottság, bizalmon- és közössé-
gi szellemen alapuló vállalati kultúra. 
A kínai alkalmazottaknál ennek nem sok 
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nyoma van. Individualisták, nem segítenek 
egymásnak, hanem versengenek egymással és 
mindegyik a saját karrier céljait tartja szem 
előtt. Itt a Japán vállalati kultúrával szemben 
már az életre szóló foglalkoztatottság rendszer 
sem, ahogy Marosi Miklós már 1985-ben is 
megemlíti ezt, Japán vállalatok vezetése és 
szervezése c. könyvében.

2. Tudás és 
tudásmegosztás az ázsiai 
vállalatoknál
Ebből a megközelítésből kívánjuk a tisztelt ol-
vasónak bemutatni a vállalatirányítási rendszer 
cseréjének folyamatát. A hagyományosan álta-
lunk hazánkban használt folyamatot kívánjuk 
a távol-keleti partner folyamataira cserélni és 
várakozásunk alapján az új folyamat nagyobb 
megtérüléssel és pro$t-szerzéssel fog szolgálni. 
Bár az 1990-es évek post-kommunista idő-
szakát és annak jellemzőit (központi banki 
$nanszírozás, autokrata irányítási elvek) már 
magunk mögött tudhatjuk és változott a gazda-
sági környezet is, összességében ennek mértéke 
továbbra sem kielégítő. Számos kisebb lépés 
után érünk el a célunkig és mindegyik lépést 
követően meg kell vizsgálnunk, hogy valóban 
az történt-e, amit célul tűztünk ki magunk elé, 
vagy nem azt eredményezte a változtatás, ami az 
eredeti célunk volt. A céltévesztés meghatározá-
sa után további javító intézkedésre van szüksé-
ge, hogy az eredetileg kijelölt úton maradhas-
sunk és megvalósíthassuk a korábban vizionált 
lépéseket.
A vállalaton belüli tudás egy része leírásokból, 
munkautasításokból elsajátított ismeret, míg 
másik része gyakorlat során megszerzett tudás. 
Olyannyira fontos, hogy a dolgozók besoro-
lására és keresetére is hatással van. A felesleges 
munkákat ki kell küszöbölni, hiszen ezért a 
megrendelő nem $zet (Balogh et al., 2020/a). 
Sok ember számára viszont nagyon nehéz meg-
érteni a Lean $lozó$át, és ami még ennél is ne-
hezebb, annak követése (Balogh et al., 2020/b). 
A vezetők általában rendelkeznek empirikus tu-
dással (tapasztalattal) ami segíti a munkájukat 
addig amíg egy nem várt szituációval szembe-
sülnek így hozzájuk tudnak fordulni a dolgozók 
a kérdéseikkel. Ennek természetesen rendkívül 
erős bizalomerősítő hatása is van.
Minden kultúrában, legyen szó keleti-, vagy 
nyugati kultúráról, rendkívüli fontossággal 
bír a vevő bizalma. Egy ázsiai vállalat vállalati 
kultúrájában ez különösen így van. Az üzlet 
elnyerésén túlmenően itt szerepel az üzlet fenn-
tartásának fontossága is és a vevő bizalmának 
folyamatos fenntartása. Megszerezni egy új 

vevőt sokkal többe kerül, mint megtartani egy 
régit. Bármihez is kezdünk ma már alapvető 
elvárás, hogy mindent fenntartható módon 
kell elvégezni (Csapó, 2017/c). Mindenki is-
meri a „loosing faith” (bizalomvesztés, hitel-
vesztés) fogalmát, mint ami a legrosszabb, ami 
csak történhet. A hitelét vesztett vevő (és en-
nek oka bármi lehet, itt elsősorban beszállítási 
pontatlanság, minőségi paraméterek kerülnek 
előtérbe, de a felsorolás hosszasan folytatható) 
bizalma megrendül, és ha az aktuális ráutaltsága 
miatt azonnal nem is tud váltani, a következő 
ajánlat bekérés során a beszállítót már nem 
fogja újra versenyeztetni. Nem akar már (és a 
jövőben sem) vele együtt dolgozni, hiszen meg-
ingott a bizalma. Éppen ezért a például a Japán 
vállalatoknál külön tervet dolgoznak ki arra mit 
kell csinálni például, ha polgárháború törne ki, 
földrengés sújtaná a régiót vagy az ország gazda-
sági csődbe megy. Mert mi az, amit a tudomány 
megpróbál kontrollálni? Természetesen a világ 
(Godfrey-Smith, 2003). A vállalat anyagellátási 
láncának működésébe az éghalat, az éghajlati 
változások is egyre nagyobb mértékben beavat-
kozhatnak (Woetzel et al., 2020). Egy vállalat, 
amelynél az értékesítés 80%-át egy vevő bizto-
sítja, halálra ítélt, ha megtörik vele szemben a 
bizalom és a kérdés nem az, hogy ez bekövetke-
zik-e majd, hanem, hogy mikor? Ha egy vállalat 
egy lábon áll a piacon, és ha ez a láb meginog és 
instabillá válik, a vállalat nem tud értékesíteni, 
pro$tot realizálni és így a tevékenységének is 
eljön a vége! Napjainkban a vállalatok fejlődése 
nagymértékben függ a vállalati kapcsolatrend-
szerek, stratégiai együttműködések kiépítésétől 
(Szegedi et al., 2019). A bizalmat nem elég 
elnyerni és fenntartani, hanem ezt mutatni/
folyamatosan prezentálni is kell a vevőnek. Is-
mernünk kell a tényt, hogy ezzel tisztában va-
gyunk, a beszállítóink is tudják és a vevőnknek 
is tudnia kell, hogy mi (a beszállító a saját olda-
láról) mindent megtesz(ünk) a siker érdekében, 
legyen az innováció, oktatás, vagy egy vevői ké-
rés speciális teljesítése. A vevő is évente vizsgálja 
meg azt, hogy mely beszállítóval tudott legjob-
ban együttműködni. A tárgyalás során nem 
megengedett nem-et mondani. Minden lehe-
tőségre fel kell készülni és ha mégsem tudjuk 
valamilyen feladatra a megoldást, akkor „meg-
vizsgáljuk és megoldjuk és tájékoztatjuk.” Egy 
vitát sosem zárunk le konkrét válasszal. Nehéz-
ségek pedig mindig vannak. (Gondoljunk a Fu-
kushima-i atom-katasztrófára, vagy az izlandi 
Eyja(allajökull vulkán 2010-es kitörésére, ami 
pl. az esztergomi Magyar Suzuki Corporation 
termelésére azonnali hatással volt. Egy nap alatt 
kellett benzines autók gyártásáról diesel-re átáll-
ni, mert a diesel motorok a Fiat-tól jöttek, míg 

a benzinesek Japánból, de mindkét katasztrófa 
esetén azonnal leállt a beszállítás.) Nehézségek 
adódhatnak a piac átszerveződése miatt is. Az új 
OEM-ek belépése az autóiparba az elektromos 
gépjárművek piacára már napjainkban is zajlik. 
(Mészáros et al, 2019) De szintén $gyelembe 
kell vennünk napjaink aktuális égető problé-
máját is, a Covid-19-et. (Ilo Monitor, 2020) 
Az új belépők minden eddiginél gyorsabban és 
kiszámíthatatlanabb módon kerülnek szembe a 
problémákkal (Lund S. et al, 2019/a).
Fontos, hogy a vevő nyomon kövesse, hogy 
mely beszállítója volt a legkiválóbb, hiszen ez 
az eredmény egyben egy tanúsítvány is az elé-
gedettségéről, amit a beszállítója remekül ki-
használhat új vevők és partnerek felkutatásánál. 
Ez pedig egyáltalán nem lesz könnyű feladat a 
virtuális környezetben ahol a következő évti-
zedben a világ virtuális népessége meghaladja a 
föld lakosságát (Schmit, 2014). A vevő érdeke 
pedig, hogy egyértelműen mutassa a többi be-
szállítójának, hogy mit vár el tőlük, valamint a 
megfelelés fontosságát!
A tudás forrásai a tagvállalat licence és know-
how készletét az anyavállalat biztosítja. A ter-
mékek beépülés jegyzékét, minőségi elvárásait 
és az általános dizájnt beleértve a csomagolási 
elvárásokat a vevő biztosítja. Ez természete-
sen egy szerződésekkel is megerősített bizalom 
melynek értelmében a gyártástechnológia nem 
adható át harmadik fél részére, különösen nap-
jainkban, mikor a munkaidő veszteség rend-
kívül magas, nagyobb, mint azt korábban be-
csülték. (ILO Monitor, 2020)) Ennek kettős 
szerepe van; a saját technológia és folyamatok 
védelme, valamint a vevő különleges-, és a be-
szállító részére biztosított, információk, ami 
szintén nem adható tovább harmadik félnek. 
Itt mind a gyártás-technológiai valamint a ter-
vezett gyártási volumenekre vonatkozó infor-
mációkra vonatkozik, hogy azok bizalmasan 
kezelendők. A vállalat az anyavállalattól kapott 
know-how és licence lehetőségekért egyfajta 
havi díjat (royalty) $zet. Hasonlóan a Benihana 
lánc létrehozásához és szervezéséhez (Gupta et 
al., 2015).
Tudásgazdálkodás részeként a távol-keleti válla-
latnál folyamatosak a képzések. A belépő dol-
gozókat be kell tanítani. A tanításon túlmenő-
en pedig ezt a megszerzett tudást fenn is kell 
tartani. A tacit tudásnak hatalmas jelentősége 
van (Sápiné, 2016) Ez az oktatás elméleti- és 
gyakorlati oktatások sorozatból áll. Az elsajátí-
tott tevékenységet természetesen szinten is kell 
tartani és ellenőrizni. Ennek dokumentációja is 
fontos, hiszen ezeket az adatokat lehet később 
a többi hasonló tevékenységet végző testvérvál-
lalattal megosztani. A vállalat $gyel a dolgozók 
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termelésben való elhelyezésénél arra, hogy a 
dolgozó milyen „kezes”. Ennek nagy szerepe 
van a munkavégzésben és a munkaállomásának 
kijelölésekor erre külön oda$gyelnek, ahogy a 
dolgozó tapasztalataira, tanácsaira, meglátásaira 
is. A barátság, oda$gyelés nyelvét kell beszélni-
ük. (Schafer, 2015) Ez az oda$gyelés pedig a 
dolgozók számára pozitív visszacsatolás, az ok-
tatás és az oktatás eredménye folyamatosan mo-
nitorozott, hiszen az információáramlás nem 
csak egyirányú. (Csapó, 2017/a) Az oktatási 
folyamat is ellenőrzött. Sok esetben itt is egy 
PDCA (Plan Do Check Act) folyamatot kö-
vetnek annak érdekében, hogy a tudás tökéle-
tes átültetésre kerüljön, hiszen annak mikéntje 
országonként, nemzetenként változhat. Például 
az amerikai Deming által kidolgozott PDCA 
ciklus előbb várt bevett gyakorlattá Japánban 
az 1950es években, és onnan terjedt vissza az 
amerikai vállalatokhoz. A dolgozói ötletetek 
gyűjtése és értékelése (KAIZEN tevékenység) 
mindig is fontos volt egy ázsiai vállalat életében. 
A szervezeteknek rugalmasságot kell beépíteni-
ük működési modelljeikbe, hogy felkészülje-
nek működési fennakadásaikra. (Baumgartner 
et al, 2020) Gondolnunk kell arra is, hogy az 
éghajlatváltozásnak számos ágazatban gazdasá-
gi hatása lesz. (Woetzel et al, 2020) A Toyota 
módszer átvétele pedig egyenesen megköveteli 
azt. Fontos $gyelemmel lenni arra is, hogy a 
Toyota $lozó$a számára is nélkülözhetetlen 
információk eljussanak a gyártás területéről a 
vezetőséghez. (Csapó, 2017/b). A társaság vár-
ja a dolgozók meglátásait (hiszen ők ismerik 
legjobban a folyamatokat) és ezért a vállalat a 
dolgozók minden ötletét, meglátását pénzzel 
jutalmazza. Ha, és amennyiben az ötlet meg-
térülése, veszteségcsökkentése jelentős, az így 
megtakarított összegből a dolgozó jutalomra 
számíthat, tovább ösztönözve őt. Fontos, hogy 
2017-ben ez is egy olyan javaslat ami a válla-
lat rendkívüli fejlődését segíti, hiszen Az ERP 
rendszert a termelő vállalatoknak mindössze a 
20%-a használta Magyarországon 2017-ben. 
(Erdei E. et al 2018) Az ötleteket minden eset-
ben egy KAIZEN-csoport bírálja el, amelynek 
tagjai különböző területek dolgozói éppen 
azért, hogy minden esetben tökéletesen értsék 
a felvázolt elgondolást, ötletet és annak hatását 
más területekre.

3. Következtetések, 
javaslatok
Célunk az volt, hogy egy, talán annyira nem 
közismert vállalati kultúra néhány sajátosságát 
mutassuk be. A tudás megszerzésére, fenntar-
tására és továbbadására minden gazdálkodó 
szervnek $gyelnie kell és éppen ez a tevékenység 

biztosítja azt az előnyt, amit aztán eredményes 
piaci szereplésre válthat. A távol-keleti vállalati 
kultúra számos elemét átvette a „nyugati társa-
dalom” is és lehetőségeikhez képest próbálják 
azt alkalmazni. 
Megértése és a váltás egy összetett folyamat 
eredménye, amelyben szerepet kap technikai- 
és emberi tényező, fejlesztés. Mindezt tökélete-
sen kell interpretálni a folyamat sikerének érde-
kében. A folyamat értékelése itt elsősorban nem 
a bevételek elemzésével mérhető, hanem az 
adott vállalat piaci részesedésének megtartásá-
val, esetlegesen tovább bővülésével. Az Európai 
kultúrában szocializálódott vállalatoknál változ-
tatni kell, új szemléletmódot kell elfogadni és 
elfogadtatni, hiszen a sikert nem egy embernek 
kell elérni, hanem egy vállalatnak, ami ameri-
kai és német gyökerekkel és hagyományokkal 
rendelkezik.
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