Dr. Herczeg Janos

Kilfoldi erdekeltségli cégek stratégiaja és
managementje

1. Bevezetés

hazai privatiaciés folyamat kifulladoban van. Ennek elGjelei

mér az év eleje Ota érzékelhetSk. Ezt latszanak alatdmasztani a
tervezett privatizacios bevételek és az elért tényleges bevételek kozotti
eltérések is. A legfrisebb adatok! alapjan a kormany 1993. évre
tervezett 74 milliardos privatiziciés bevételével szemben eddig 40
millidrdos bevétel realizalodott, amelybdl 20-22 milliard a készpénzes
eladas, S milliard "bevétel" pedig "E" hitelbdl tortént.

Optimista becslések alapjan az 1993-as privatizaciés bevételek
elérhetik a 60 millidrd forintot. A karpétlasi jegyért vagy "E" hitel
konstrukciéban bonyolitott eladasért "befolyt" ellenérték nem
mobilizalhat6, készpénzre nehezen vagy egyaltalan nem valthat6, nem
valésagos a gazdasigba visszaforgathat6 t6kehianyt potldé vagy e
koltségvetési hidnyt csokkentd finanszirozasra felhasznalhat6 bevétel.

Viérhatéan a privatizacio élénkitésére bevezetett technikdk (MRP
program, részletvasarlasi akciok, stb.) sem hatnak a készpénzes
privatizicié forgalom névekedésének irdnydba. Nem latszik kiat a
hazai véllalkoz6i t6keszegénység megoldaséira sem.

fgy tovibbra is kiemelt jelentdségii a kiilfoldi befektetések
Osztonzése kiilondsen akkor, ha arra az Gn. zoldmez8s befektetések

1 Napi Gazdasag, Uzlet, Vilag, Politika, 1993. szeptember 13.szama "Akinek van pénze,
annak oda kell adni a véllalatot" interju alapjan
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formajaban keriil sor, vagy allami véllalatok privatizicija soran
szereznek a kiilfoldi befektetk tulajdont.

Nehéz kérdés annak elddntése, hogy melyik kiilfoldi befektetési
forma kedvez8bb a magyar gazdasig szaméra, és ebbdl kovetkezden
melyik élvezzen prioritast.

Ennek eldontése a gazdasagstratégiai kérdés és tegyiik hozz, nem
egyszer(i feladat.

A két befektetési tipus rendkiviil nehezen 6sszehasonlithaté tbbek
kozott az alabbiak miatt is.

1) A privatiziciés folyamatban a jov6beni tulajdonos
kivalasztasa zart vagy nyitott, kiirasos palyazat alapjan
torténik. Zoldmez8s beruhazasnil gyakran el6fordul a
kiulfoldi partner részér6l a kozvetlen megkeresés,
ajanlattétel - gyakran kormény szinten, mint ahogy ez a
General Motors illetve a Suzuki esetében tortént.

2.)Kiilonbozik a két befektetési tipus stratégidja is. Mig a
privatizaciés folyamatban megszerzett cég esetében a
kiilfoldi partner automatikusan megszerzi a cég piaci
részesedését (Szolnoki Tisztamenti Vegyimiivek - Henkel),
addig a z6ldmezds befektetéssel tobbnyire a piac bévitése
vagy/és piacra val6 betorés a cél.

3.) A két befektetési forma nem Gsszehasonlithato a létesitett
miiszaki-technikai szinvonal miatt sem. Az Gn. z6ldmezds
befektetéseknél nagyobb az esély arra, hogy minimum
eurOpai szinvonali technolégia és technika keriil be az
orszagba.

4)Az uUn. z0ldmez8s befektetéseknél lehetéség van az
épitmény célnak megfelelS kialakitisara. A volt allami cég
privatizacidja sordn a kiilfoldi befektetdt korlatozzak a
meglévl gyartasi - személyi - management feltételek.
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Osszességében tigy tiinik, hogy a dontéselSkészités folyamatat, a
késdbbi miikodési feltételeket, személyzetbiztositast tekintve az u.n.
"z6ldmez8s" befektetések eldnydsebb helyzetben vannak.

2. A magyar vallalkozasi kornyezet néhany problémaja

A kormanyzat gazdasagpolitikai célkitlizésével osszehangoltan nagy
szerepe van (volna) a kiilféldi befektetéseknek az 4llami tulajdon
privatizaciojaban. Az eredeti szandékok szerint a célkitlizések a mind
gyorsabb iitemi privatizicié végrehajtasara iranyulnak. Ez pedig a
belfoldi tkefelhalmozas hianya miatt kiilfoldi befekteték mind
nagyobb bekapcsolasaval volna elérhetd.

A gazdasagpolitikai szandékok 1980. évben tortént megfogalmazasa
utan a belfoldi vallalkozasbarat kornyezet kialakulasanak elGsegitésére
a belfoldi befektetk tamogatasara torténtek ugyan probalkozasok,
ezek azonban a kedvezétlen helyzeten nem valtoztattak. S6t, bizonyos
értelemben a vallalkozasi koryezet feltételeinek romlasat idézték el6.
A feltételromlas egyik f6 okozo6ja kimondatlanul is a keményvonalas
restrikcios allami koltségvetési politika, amely kényszerii cselekvések
sorozatabol all és tobbek k6zott akadalyozza a gazdasag alapelemének,
a magyar bankrendszer privatiziciéjanak megindulasat. Ehelyiitt nem
térménk ki a magyar bankrendszer anomalidjanak és az allami
koltségvetési politikaval valé okozati Osszefliggésének elemzésére,
azonban a belfldi kronikus tSkehidnynak - a finanszirozasok koziil
kialakult bizonytalansigoknak és bizalmatlansagoknak az oka a
magyar bankrendszer lemerevedett struktiradjaban a koltségvetés
"egyensilyanak" meg0Orzésében, mint prioritaisban a szinte
fizetésképtelenZ kereskedelmi bankmonstrumok tovabbélésének
biztositdsdban és nem a gazdasdg élénkitéshez sziikséges,
tokeszegénység felszamolasaban van.

= Figyeld 1993. szeptember 23-i szama "Pillantas a magyar bankhelyzetre”
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Az 1994. évre tervezett adozasi valtozasok sem a vallalkozéasbarat
gazdaségi kdémyezet kialakulasdnak irdnyaba hatnak. A vallalkozasi
minimalad6 bevezetése tovabb neheziti a vallalkozasok terheit. Hatasa
még rosszabb, ha a pénziigyi kormanyzat figyelmen kiviil hagyja
tovabbra is azt, hogy az indulé vallalkozasok a felfutas id6szakaban a
legkoltségérzékenyebbek és a legjobban sebezhetk. A tarsasagi
nyereségad6 mérséklése ebbdl a szempontbol nem jatszik szerepet és
tovabbra sem 0sztondz a profit ujboli befektetésére.

Immaron lassan jubilal a gazdasagpolitikaval szemben tamasztott
kiszamithatosdg kovetelménye. A vallalkozok szempontjabol a
kiszamithat6sag egyre inkabb nem jellemzi a gazdasagi kémyezetet és
sajnalatos médon a valtozasok tobbnyire negativan befolyasoljak a
még megmaradt vallalkozasi kedvet.

A gazdasagpolitika kétségbeesett eréfeszitéseket tesz az orszag
fizet6képességének megdrzésére, a koltségvetési hiany IMF altal el8irt
szinten tartasara, és finanszirozasara.

Ennek lehet a kovetkezménye, hogy Magyarorszagon néhany
lényegi gazdasagpolitikai tényezd forditva miikédik, mint ahogy ez
egy normal piacgazdasagban elvarhat6 lenne. Még talan emléksziink
ra, hogy 1987-88-ban oOriasi kereslet volt els6sorban a tartds
fogyasztasi cikkek irant. Akkor nem volt arualap. Ausztridban sok
kereskedé betegre kereste magat, a magyar kereskeddk sovarogva
nézték a hatartél 100 m-re felhalmozott arudémpinget.

Most van b8séges arukinalat hala a liberalis importszabalyozasnak,
azonban a fizetGképes kereslet egyre csokkend mértékd, kilondsen a
kozéposztaly fogyasztasa egyre kevesebb.

Nemcsak a fogyasztasi aruk piaca mikdédik forditva, hanem a
pénzpiac is. Kezdtiink fellélegezni, amikor a Magyar Nemzeti Bank
19%-ra csokkentette az alapkamatot. Mert ugye a gazdasagélénkités
alapja a fejlesztés-beruh4zas, a beruhdzasi kedv viszont csak
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megfizethetd t6kekoltség esetén mikodik. A pénziigyi kormanyza
"hivé" fele tehat mar t6bb hoénapja josolja a gazdasagélénkiilést,
masik fele pedig az 1991. évi szintre emeli az alapkamatot, amely aj
ellehetetleniilés mértékéig dragitja meg a hitelt. Az igy fellépg
koltségraforditas névekedés miatt is jelentSs vallalkozoéi réteg szorul k
a belfoldi befektetési piacrél vagy elretten attdl, hogy egyaltalar
vallalkozasba fogjon.

A kialakult helyzetet tovabb sihlyosbitjak a kereskedelmL

nagybankok likviditasi problémai, némelyeknél a fizetésképtelenség
bekdvetkezésének lehetdsége, ha hozzavesszitk mindazokat a szakmaj
hidnyossagokat, amelyek ezen allapot eléréséhez hozzasegitették ¢
bankokat, rovid tdvon nem latszik lehetGség a dilemma feloldasara.

Helyesebben, volna megoldas a tobbszor elodazott kereskedelmy
bankok privatizicidjara. Ennek kévetkezményei azonban ismertek. Igy
marad a sokak szdmara nem kivéanatos allapot, pedig a cs6d szele itt.
ott mar meglegyintette a magyar pénzvilagot.

A privatizacios folyamatban a kiilénb6z8 privatizacios technikakhoz
tartoz6 hitelezési vagy részletfizetési eljarasok, egyéb fizetési
kedvezmények - néhany kiemelten timogatott projekt kivételével (Pl
Danubius részvények értékesitése) - igen nehezen, koriilményesen
miikodnek. A fedezethiany miatt és mas értékesitési vagy az objektum
tovabbmiikddtetési feltételeinek és garanciainak tisztazatlansiga miatt
egzisztencia ("E") hitelhez hozzijutni hosszi kitartast és vaskos
idegrendszert igényel.

A kezdd vallalkozo6i hitelek (start-, ill. japan hitel) korlatozott
mértékben allnak rendelkezésre. Sok esetben a bizonytalansagok miatt
vagy szakértelem hidnyaban nehézkes a kérelmek elbiralasa, tovabba a
200%-os fedezetbiztositas elGteremtése és prezentalasa.

Létezik ugyan a hitelgarancia intézménye. Ennek igénybevétele a
kezdé vallalkoz6 szamara tovabbi koltségterheket jelent. Az
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informéciok szerint az alap erre az évre mar ki is merilt. A fenti
eszmefuttatas alapjan levonhaté az a kovetkeztetés, hogy a magyar
privatizéciés folyamatban a belfoldi kereslet élénkiilése nem varhato.

A kezd§ vallalkozok hitelfelvételei dragultak, abszolit mértékben is
korlatozott a felvétel lehetSsége. Igy belfoldi vallalkoz6i oldalrol
nehezen elképzelhetd, hogy a kormanyzat az egyre bizonytalanabbul
prognosztizalt gazdasagélénkitési elképzeléseihez tdmogatast kapna.
Ha ehhez még hozzavessziik a privatizicids kindlat romlasat, az
ajanlatokban szerepld allami tulajdont cégek nagyfoku és folyamatos
gazdasagi leépiilését és az ennek kévetkeztében el8allo értékvesztését
gy véljiik, hogy nincs és nem lesz kdnnyi helyzetben az, aki ebbdl a
helyzetb8l kiutat probal keresni. Nagy a valdsziniisége, hogy a még
privatizalasra var6 allami tulajdon elporladdsa visszafordithatatlan
folyamatta valt.

Miutan az egyik alapkérdés a belfoldi t6keszegénység
ellenstlyozasa, igy kézenfekvé az egyik menekiilési at, a kiilfoldi
befektetSk érdeklédésének fenntartasa - esetleg fokozésa.

Mig 1989-ben a bearamlott kiilfoldi miik6dé téke nagyrésze USD
(300 millio), addig 1991-ben 1,7 millidard USD (NGKM adat) volt. Az
elmalt években dsszesen 5,33 milliard dollart fektettek be a magyar
gazdasagba. Ez elGzetes becslések alapjan 1993-ban mintegy 1,5
milliard USD lesz. Annak elienére, hogy a kiilféldi befektetések liteme
lassulni 1atszik, még mindig igen jelentSs forrdsa a magyar gazdasag
miik6d8képességének és az adossagszolgalat teljesitésének.

3 Napi Gazdasag, Uzlet, Vilag, Politika 1993. szeptember 13. szam, mar idézett cikk
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3. A kiilfoldi befekteték stratégiaja és a
gazdasagpolitika

Nem kivanok joslasokba bocsatkozni a kilféldi  befektetése]
jovdbeni alakulasat illeten. Azonban a kiilféldi befektet8k stratégiaj;
és a magyar gazdasagpolitika vallalkozasi feltételrendszere kozott
kdlcsonhatas a jovben is jelent8s kihatassal lesz a kiilfold
befektetések iitemének alakulisira. A gazdasagban miikodd kiilfold
érdekeltségii cégek és belfoldi vallalkozasok koz6tt a gazdasag és piag
természetébS] ered6en szorosabb vagy lazabb iizleti kapcsolatok
alakulnak ki (termelési koopericiok - piaci arucsere - pénziigyi -
szakmai stb. kapcsolatok). Igy elképzelhetetlen egy olyan gazdasag
komyezet és feltételrendszer, amelyben a kiilfoldi befektetésel
prosperalnak, a belfoldi vallalkozasok z6me a létért, a fennmaradasén
kiizd. Igy nagy valoszintliséggel, ha a magyar gazdasagi kdrnyezet 3
gazdasagpolitika a belfoldi befektet6k -vallalkozok szdmara nem
vallalkozasbarat - azokat folyamatosan deffenziv - védekez§
magatartasra kényszeriti, az ilyen komyezetben a kiilfoldi befektetések
lanyhulasaval hosszabb tivon a véllalkozasok stagnalasaval
eredménycsokkenéssel lehet szamolni.

Ennek kivédésére a kiilfoldi befektetSk arra kényszeriilnek, hogy 2
gazdasag elsédleges el6nyeit maximalisan kihasznaljak (olcsé
munkaerd) és az ebb8l szdrmazd esetleges extraprofitot ne
Magyarorszagon  realizaljak, illet§leg  forgassék  vissza 2
befektetéseikbe.

A kovetkez6kben ebbdl kiindulva a teljesség igénye nélkiil
szeretnék foglalkozni a kilfoldi érdekeltségli cégek kovetett
stratégidjanak néhany altalanos és konkrét vonatkozasival. Nézziik
meg roviden melyek azok a tényez8k, gazdaségpolitikai feltételek,
amelyek miatt Magyarorszdgot még mindig a kiilfoldi befektetdk
Ko6zép-Kelet-Europaban bizonyos szempontbdl elényben részesitik.
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1. sz. tablazat
A kulfoldi tdkebefektetések alakulasat

Magyarorszagon
Ev A vegye§véllalatok
szama*
1989-ig 1.879
1990-ben 3 814
1991-ben 5.642
1992-ben 4.100
Osszesen: 15.435

* Forras: Kézponti Statisztikai Hivatal

A gazdasagi tarsasdgok szamat tekintve legjelentSsebb partnerek:
Németorszag, Ausztria, USA, Olaszorszag, FAK orszagai és Svajc. A
befektetett t6kenagysag szempontjabdl jelentds partnerek: Ausztria,
Belgium, Németorszag, Svajc, Franciaorszag, USA. Magyarorszag
megitélése a befektetni sz4dndékozok szempontjabol kedvezdnek
mondhaté az alabbi feltételek alapjan:

- Dbelpolitikai stabilitas

- kiilgazdasagi kapcsolatépitésben elért sikerek

- tdrvényi hattér és garancidink a kiilfoldi befektetéknek
- apiacgazdasag épitésében elért eredmények

- az infrastrukturalis feltételek

- aprivatizacio el6rehaladasa

- maganvallalkozasok szaménak novelése

- a forint viszonylagos stabilitasa

- aképzett munkaerd

- valamint a cs6kkend inflacio.
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4. A kiilféldi befekteték motivumai és stratégiai
célkitlizései

A tapasztalatok alapjan a kiilfoldi befektetések a vartnal kisebb
mértékben jarulnak hozza a konvertibilis export noveléséhez. igy a
kiilfoldi befektetések stratégiai céljai nem mindig esnek egybe a
magyar gazdasagpolitika konvertibilis exportbévitd  stratégiai
célkitiizéseivel.

Mig kriabban a kiilféldi befektetések motivacidjaban jelentGs
szerepet kaptak a magyar vallalatok akkor még meglévd jelent8s piaci
részesedesei a volt Szovjetuni6 illetve a volt KGST orszagok piacain,
addig ¢, a motivacios tényez6 ma mar az események ismert fordulatai
kovetkeztében elenyész6 mértéki. A motivacids hatas gyengiiléséhez a
magyar cégek piacvesztésén kivill hozzajarult még a kozép-kelet-
eurdpai orszagokban megjelend privatizacios kinalatnovekedés is.

A kilfoldi tke magyarofszégi befektetéseinek eredeti motivacioi
koziil kiemelhetSk:

- a magyar piacra tortén8 behatolas, piaci részesedés
megszerzése

- Uj fogyasztok bekapcsolasa az értékesitésbe

- 10j beszallitéi - kooperacids kapcsolatok keresése - a cég
know-how-janak kiterjesztése (esetenként az életciklus
leszall6 agaban 1év8 technolégidk betelepitése)

- vagy masodik vonalbeli technol6giak tovabbhasznositisa

- elssorban un. "z6ldmez8s" beruhdzasoknal cstcstechno-
logiara alapozott részegység, félkész vagy késztermék
telepitése.

Az eredeti motivaciok koziil is kiemelend§ a relative olcsobb
magyar munkaerd, amely ugyan a szép lassan emelkedd bérkoltségek
és jarulékos koltségek miatt jelent6sen dragult, de a bér még igy is
mintegy nyolcada a német munkéasok bérének.
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A csuicstechnolégia altal igényelt magasan kvalifikalt szakemberek
(mémdk, kvalifikdlt szakmunkésok, gazdasagi (igyintézSk stb.)
Jényegesen olcsobban megszerezhetSk a kiilfoldi befektetk altal. (A
novekvé munkanélkiiliség fokozottan érintette a  kvalifikalt
szakmunkas réteget és mérnokaoket.)

A kiilféldi befektet6k szdmara lényeges kérdés a t6kemegtériilés.
Mérvadé a realkamatoknél néhany szézalékkal nagyobb, de 8-10%
koriili rbevétel aranyos nyereség elérése.

Ha a kiilfoldi befektetd kockazatosnak latja a magyarorszagi
befektetését arra fog torekedni, hogy az minél el6bb megtériiljon és
csak minimalis pénzeszkozoket forgasson vissza a vallalkozasba. Az
ilyen befektetés nem tekinthetd stratégiai befektetésnek.

Feltételezhet&en ezt a fajta stratégiat kovetik a pénziigyi befektetSk
is.

A szakmai befektet6knél a profit maximalizalasara iranyulé
szandékot hattérbe szoritjak a befektet6 anyavallalat un. negativ (a
magyar gazdasig szaméra) motivumai - a termelés elsorvasztasa - 2
magyar gyartasi termékek visszaszoritisa, az anyavallalat terinékeivel
valo helyettesitése.

A multinacionalis cégek altaldban bels§ elszamoloé arakkal, &n.
transzfer arakkal szamoljak el egymas kozotti szallitasaikat. Ez kivalo
eszkoz a kiilfoldi, igy a magyar befektetéseknél is (elsGsorban termeld
és keresked6) a leanyvallalatok gazdasagi teljesitményének
kézivezérlésére a profit repatrialasara.

Ez a negativ motivum nagymértékben rontja a multinacionalis
cégek altal létrehozott korszerli (csics) technolégidk szakmai
kisugarz6 hatasat.
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Pedig ez a lehetdség elsGsorban a magyar beszallitéi hattér
kialakulasan keresztiil megteremthetné az eurépai integraci6 miszaki,
gazdasagi, piaci feltételeit. ’

A kilfoldi befektetések motivumai, stratégiai alapvet6eni«
kiilénboznek attél, hogy kereskedelmi vagy termeld cégrél,
élémunkaigényes bérmunkat végz8 vagy részegységet, illetvel
készterméket eldallité, bonyolultabb technolégiaval miikodd cegrol\
van-e sz0. i

A tapasztalatok alapjan a befektetett t6kenagysag is alapvetoen!1
befolyasolja a kiilfoldi cégek stratégiajat és viselkedését. 1‘

3 g®F

Végiil megemlitem, hogy kiilfoldi cégek marketingstratégiajat
gyakran jellemzi a globalis stratégia, az eurépaival, amerikaival
megegyez8 marketingeszkozok alkalmazasa a magyar nemzeti piacon.

5. A kiilfoldi érdekeltségii cégek managementjének
néhany jellemzgje

A kiilfoldi befektetések motivacidja-stratégiaja dontd hatassal van a
management kialakitasara. Meghatarozza a szervezet felépitését, a
hataskori, érdekeltségi viszonyokat, az alkalmazott vezetési
modszereket.

|

!

Ebbdl adédoéan a kiilfoldi érdekeltségli cégek managementje]
Magyarorszdgon igen vegyes képet mutat. Kisebb torzstSkével |
rendelkezd cégeknél (elsGsorban kereskedelmi céla Kft-nél, ahol az
alap1t6i t6ke 1-2 milli6 forint) a management tilnyomoérészt magyar, a ‘
J

i

kiilfoldi fél igen gyakran a "csendestars" szerepét tolti be.

A nagyobb t8keerével rendelkez8 cégeknél jellemz6 a vegyes |
management, Kft-knél a kettds ligyvezetés. Ez méginkéabb jellemz8, ha )
a kiilfoldi alapito 50%-ot meghaladé tulajdonosi részarannyal
rendelkezik.
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FEz esetben a vallalat vezetésében dominans a kiilfoldi cég
nanagementje. Nagy nemzetkozi konszemek altal létesitett t8keers
cégeknél a cég teljes vezetését a kiilfoldi alapito delegalja
egyértelmilen eldirva a tSbbségi tulajdonosi poziciébdl az altala
bejaratott, jol bevalt management modszerek alkalmazasat. A cégek
gyakran delegilnak a fels6bb manageri feladatok ellatasara
lojalitasukat  és  szaktudasukat mar  bizonyitott, régebben
Magyarorszagrol elszarmazott szakembereket. Kiilfoldi érdekeltségii
cégek fenti médon torténd iranyitasa, a helyi szocialis-tarsadalmi,
kulturalis viszonyok - térténelmi hagyomanyok stb. figyelmen kiviil
hagyasa sok esetben igen komoly konfliktusok forrdsa magyar és
kiilfoldi managerek, cégvezetés és alkalmazottak kozott, és jelentSs
konfliktus forrdsa az egyre kiszolgaltatottabb "bérmunkasok" és
management kozott.

Az aladbbiakban rdéviden nézzilk meg mik a hasonlésagok és
kiillonbségek a magyar és a kiilfoldi management koézott. Nagyon
fontos, hogy megértsiik hogyan miikédik ma egy vegyes management,
milyen és hogyan javithaté az egyiittmiikdés a magyar és kiilfoldi
managerek kozott.

A kiilfoldi managerek, akik szivesen jonnek Magyarorszagra
altalaban 1-/5 év alatt képesek a beilleszkedésre ¢és a
ékapcsolatteremtésre.

A beilleszkedést megnehezitik:

- a gondolkodasbeli
- akulturalis
- mentalitasbeli

kiilonbségek.
Legkonnyebben émek célt a kereskedelemben és legnehezebben a

pénziigyek, konyvelés teriiletén. Ez ut6bbi teriileten sajnos viszonylag
kevés az alkamas szakember. A képzett, gyakorlott j6 szakemberek a
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csédbe jutott allami szektortdol a privat adotanacsadé és konyvelés
végz0, illetdleg konyvvizsgalo cégekhez tavoztak. Ezen a teriilete
nagy a kereslet a j6 szakemberek irant.

A kilféldi managerek szamara gondot okoz az infrastruktar
fejletlensége, és elég gyakran valtozd toérvények és elSlrasok
Problémat jelent az allami tdmogatasok hianya, ha van akkor azo]
komplikalt, sokszor protekcionista elosztasa.

Nem értik példaul, hogy a kozszolgaltataisok megvételénél miép
kell az elég jelentds kozmiifejlesztési hozzajarulassal a szolgaltatasol
fejlesztését finanszirozni, és ha minden beruhazénak meg kell ez
fizetni, mégis miért gyenge szinvonaliak a szolgaltatasok.

A kiilfoldi managerek tapasztalatai alapjan - a magyar managerek:

- nehezen hoznak dontést

- nem vallaljak a kockazatot

- csekély rugalmassagot tanusitanak

- biztonsagra térekednek

- munkajukban a sziikségesnél tbb az érzelmi elem

- nem er0s a cég iranti lojalitas

- aversenyhelyzettdl tartanak

- a  problémamegoldasban  gyakran az  intuiciokra
tamaszkodnak

- komoly problémaknal hianyzik a kitartas.

Ezzel szemben:

- j6 tanulasi készséggel rendelkeznek

- érzékenyek az ujdonsagok irant

- elkotelezettek az tigy irant

- képzettségiik, intelligenciajuk magas

- rovid idén beliil képesek jo kapcsolatokat kialakitani

- gyorsan képesek elsajatitani a management ismereteket
- tobbnyire jo idegen nyelvtudassal rendelkeznek.
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A kiilfoldi managerek szamara problémat okoz:

- az emberi kapcsolatok létesitése

- az eltéré munkastilus

- akezdeti figyelmetlenség a munkatarsak részérél

- atechnikai részletek megértésében mutatkoz6 nehézségek

- a pontossdg és a mindségi szemlélet hianya a
munkafolyamatban

- akoltségszemlélet hidnya

- az arpolitika és szamviteli rend

- ajogszabalyok valtozasai

- a bankrendszer fejletlensége - az informatika korszeriit-
lensége

- a  magyar  managereknél meglévd informalis
kapcsolatrendszer, amely sziiklatokoriiséget okoz.

Ezzel szemben a magyar managerek szempontjabdl az
egyiittmiikdési nehézségek okozoi:*

- A kiilféldi manager nem veszi figyelembe a helyi
tarsadalmi, szocialis, kulturalis, gazdasagi adottsagokat

- A korszerli ismeretek atadisa, a kiilféldi managerek
fenntartasa, hiusaga, esetenként a nélkiilozhetetlenség
latszatanak elvesztése miatt meghitsult.

- A cégeknek és delegalt managereiknek nincs e magyar
piacra kidolgozott részletes stratégiaja.

- Az alkalmazott management és vallalati stratégia gyakran
nem kiilénbozik az alapité cég altal kiilfoldon
alkalmazottél. igy a magyar vallalat a kiilf6ldén bevalt
marketing  stratégidt és  reklameszkozoket  koveti

3 Megjegyzés: A személyes kutatdson és gyakorlati tapasztalatokon is nyugvo, jellemzé

manager tulajdonsagokat meger8siti a Helmuth Neumann Intemational képesség
felmérése vezetési tanacsadé-képesség felmérése is. Figyel, 1992. oktober 8. szam.
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természetesen a  tobbségi  alapitéi  pozici6  alta]
meghatarozott modon.

- A kiilfoldi managerek, a képzési rendszer, piacgazdasagj
hagyoméanyok miatt gyakran alapvetSen specialis
modszerekben,  eljarasokban  sematikusan-praktikusan
alkalmazhaté modellekben gondolkodnak. Gyakori az tn,
szegmens latdis. Ez j6l mikod6 allamigazgatas,
piacgazdasagban ismétl6dé problémamegoldasni]
eredményes lehet.

Személyes tapasztalatok alapjan egy olyan helyzetben, ahol ett8]
eltérd, szokatlan koriilmények folytan (rendszeres iizleti kapcsolatok
hidnya, alacsony munkamoral - teljesitményhiiny, vagy fluktuécié,
forrashiany, irredlis kamatkoltség, export diszkriminicié valamely
orszag piacéan stb.) komplex megkozelitési modot kellene alkalmazni,
esetenként szokatlan az irracionalitis hatiran 1év8 problémét kezelni.
A sematikus, empirikus problémamegoldé modszerek cs8dot
mondanak.

- Igen gyakori, amikor a kiilféldi managerek nem veszik
tudomasul a magyar szdmviteli és koltségelszamolasi
rendet, ragaszkodnak az altaluk ismert és begyakorlott,
némileg eltér6 modszerekben. Sok esetben nem is akarjak
megtanulni a magyar rendszert, rabizzdk azt magyar
kollégaikra és a konyvvizsgalokra, de a bizalmatlansag
fonnmarad. Az alapité cég szamara alapvet8 fontossaggal a
nemzetk6zi mérleg bir. A magyar szabalyok szerint
elkészitett mérlegért magyar kollégaikat teszik feleléssé.

A cégek egy részénél az éves vagy rovidebb tavu iizleti tervek is az
alapit6 modszerét alkalmazva késziilnek. Ezért aztan az eltérd
elszamolasi szabalyok szerint nem egyszer(i a tényadatokkal valé
osszehasonlitas.

Az alapité kilféldi cég részér6l megfogalmazott erds
teljesitménykényszer, az er6forrasok management 4ltal torténd szabad
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felhasznalasanak esetenkénti korlatozéasa parosul a kiilfoldrdl delegalt
és a belféldi management kozotti szinkronhidnnyal. fgy a cég
alapitasat kovetd "mézeshetek" utin felmeriil§ iizleti, kéryezeti,
emberi problémak megértése, kezelése, helyes dontések meghozasa a
szitkségesnél nagyobb energit von el a managementt8] és erdsiti a cég
kiilfoldrél torténd kézi vezérlését.

Nézziik meg roviden, hogy melyek azok a tényezSk, amelyek
megértése nélkiil egy kiilfoldi manager nem lehet sikeres és igy a
magyar kollégaval egyiittesen vezetett cég managementjében nincs
esély a szinergia kialakulasara.

Fontos annak ismerete, hogy a piacgazdasagi feltételek még
nem alakultak ki és ezért példaul a sziikségesnél nagyobb
gondot kell forditani a beszallitokra, lizleti partnerekre. .

A pénzpiac, t6kearamlas allamilag szabalyozott, nem
miikddnek a kereslet-kinalat automatizmusok.

A "szocialista" ipar tonkrement, a privatizalt ipar
teljesitménye lassan né.

A néhany év alatt alapitott oOridsi szamu vallalkozasok
kiilféldi gyakorlatot meghalad6 (2-3-szor t6bb) mértékben
mennek tdnkre rutintalansag, vallalkozési ismerethiany,
t8kehiany, kelld elSrelatas, stratégiai gondolkodas hianya
miatt. Igen nagy szdmu cég ellen folyik csddeljaras. Sajnos
ezek szama 1994-ben varhatéan néni fog, ugyanis belép az
"E" (egzisztencia) hitel téketorlesztési kényszer.

Lassan, koriilményesen halad a privatizacio. Az 6hatatlan
protekcionizmus kdvetkeztében az allami ipart mar az Un.
elprivatizaci6  vagy ezt kovetd akcidk  soran
kicsemegézték. A megmaradottak egyre reménytelenebb
helyzetbe keriilnek.

A térvényben meghatarozott minimalbér brutté 9.000,-
Ft/hé (1993.febr.1-t6l), az emberhez méltdé megélhetéshez
16-18 ezer forint netto jovedelere volna sziikség. A mai
Magyarorszagon nemcsak a tarsadalom, a gazdasag, hanem
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az emberek is "atmeneti" 4allapotban vannak. Eg
demoralizalt hitevesztett, elszegényed§ munkavallal§
tomeggel nem lehet a korszerli technoldgidkat termeld
vagy kiszolgalo berendezéseket miikddtetni. Szocialy
helyzetiik meghatarozza vagy legalabbis befolyésolja ;
dolgozok teljesitménykészenlétét, motivaltsags
kézosségbeni magatartasat, munkajanak min8ségét. A
felsorolt komyezetbeli, emberi kulturilis tradicional
adottsagok megismerése, tiszteletben tartdsa, nélkiil, a
emberi szakmai kapcsolatok kialakitaséara val6 fogékonysé§
hianyaban egy kiilfoldi manager Magyarorszagon iizletj
szakmai sikert elémi nem igazéan tud.

Ami a kiilfoldi managerek pozitiv tulajdonsagait jellemzi:

- professzionalizmus

- magas szintli képzettség és képesség

- gyafkorlatias gondolkodas

- idegen nyelv ismerete

- gyors dontési képesség

- hatéarozott fellépés

- egészséges 6nbizalom

- Onérvényesitésre és onmegvaldsitasra valé térekvés
- magas teljesitmény elérésének képessége

- j6 idégazdalkodas

- kival6 és praktikus adminisztracios készség
- koltség- és eredményszemlélet

- cég iranti abszolut lojalitas

- egészséges onbizalom

- magabiztos fellépés.

Ami negativ:

- nehezen fogadjak el a helyi sajatossagokat
- magyar kollégaikt6l alkalmazkodast varnak el
- adominanciira val6 abszolut torekvés a cégvezetésben



- a magyar piacra kidolgozott részletes stratégia hianya

- a helyi szocialis tarsadalmi viszonyok iranti érzéketlenség

- a gondolkodasi kiils6 koriilmények torvényi keretek
esetenkénti meg nem értése

- amagyar kollégaik és munkavallalok iranti bizalmatlansag

- esetenként az egyiittmiikodésre valo6 térekvés hianya

- egyes kiilfoldi managereknél tilzott  Onbizalom
megnyilvanulésa.

6. Kiilfoldi manager vélemények a magyar vezetési -
miikodési feltételekrol

Az alabbiakban kozreadott manager vélemények a szerz6 sajat
kutatasaibol  Osszegytijtétt  informéciok, interjik  anyagainak
feldolgozasabol szarmaznak.

1.) Magyarorszag elvesztette kelet-eurdpai piacait - 4j piacokat
kell talalni. Létkérdés a nemzetkdzi termelési
kooperaciokba val6 bekapcsolédas. Ennek egy nagy
lehetGsége a multinacionalis cégek magyar
leAnyvallalataindl a hazai beszallitaisok részaranyanak
novelése.

2.) A magyar munkanélkiiliség jelent8s, de nem kezelhetetlen.
Szamunkra kifejezetten el6nyt jelent a kvalifikalt szabad és
relative olcs6 munkaerG.

3.) A magyar gazdasagi élénkiilés legnagyobb problémaja a
tékehidny. Ezért kiillonésen fontos a kiilfoldi t6ke
érdekl6désének felkeltése - vallalkozasbarat gazdasagi
koémyezet kialakitasa.

4.) A cégek miikodését neheziti, a management munkajanak
hatékonysagat rontjdk a statisztikai adatszolgaltatas
teriiletén évek 6ta meglévd hianyossagok. Egyaltalin nem,
esetenként nehezen vagy kemény pénzért lehet
létfontossaga az lizleti dontéseket befolyasolé agazati,
szakagazati stb. informécidkhoz jutni.
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5.) A magyar infrastruktira tébb évtizedes elmaradasat nen
sikeriilt potolni. Rosszak az utak, elmaradott
telefonhalozat, lass, koriilményes a kozlekedés stb.
szolgaltatasi szinvonalhoz képest az infrastruktira
ut6bbi idében jelentésen megdragult.

6.) A magyar bankrendszerben a funkcionalis és technolégia

elmaradottsig mellett dominal a pénziigyi "hat6sag" jelle%

S —

szerepkér, a rendelkezésre 4ll6 forrasok protekcionis J
elosztasa, valamint a multb6l fakadé bizalmatlansag
tigyfelek irant. Esetenként a vallalkozéi hitelek odaitélésénél
lizleti tervek és a wvallalkoz6i hattér elbiralasanal
hitelkockéazat megitélésénél hianyzik a profi, szakmai hattér,
Ez tovabbi forrasa lehet a bizalmatlansagnak és a nem
racionalis alapokon t6rtén6 déntésnek.
7.)Fontos szerepet tulajdonitanak a korszerli managemeni
kialakitasanak. J
Szerintik a magyar mémokok és szakmunkéasok kivaléan képzettek
megfelelden kreativak, igen gyorsan képesek a csiicstechnologia elsajatitasara
Hangsilyozzik a magyar miiszaki szakképzés magas szinvonalat.

7. Hogyan javithat6 és alakithaté ki a vezetési 2
egyuttmiikodés %

|

Mindenekel6tt alapvetSen fontos, hogy a befektetd nyugati cég a
magyar piac sajatossigainak megfeleld vilagos célokat, koncepciot és
stratégiat dolgozzon ki. Ebb8l viligosan és egyértelmien
meghatirozandé a kilfoldi érdekeltségli vallalkozas kiildetése,
stratégiaja, eszkozrendszere és rovid, esetleg hosszu tavu célkitiizése.

Mindezekkel a magyar és kiilfoldi managereket egyarant meg kell”
ismertetni, meg kell nyemi bizalmukat és feltétlen tamogatasukat. A
magyar managerek lojalitasat, biztonsagérzetét, fellépését a vilagos,
egyértelmii célok és vezetési feltételek alapjaiban kedvezd irénybanl‘
befolyasoljak.
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A nyugati managerektdl

- elvarhatd a helyi kulturalis mentalitasbeli kiilonbségek
megértése az  orszdg torténelmi  hagyomanyainak,
tradicidinak megismerése és tiszteletben tartasa

- elvarhatd a  szocidlis, gazdasagi  korilmények,
eszkézrendszerek megismerése €s megértése

- sziikséges a magyar managerek, munkésok, alkalmazottak
személyiségének  megismerése, emberi méltésaguk
tiszteletben tartdsa.

A kiilfé1di managereknek torekedniiik kell a sziikebb szervezetbe és
komyezetbe vald beilleszkedésre, emberi kapcsolatok kialakitasara,
szikség esetén még orszagunk nyelvének elsajatitasara is. "A
nyugatrol jott nagy béles fehér ember ideje lejart". A magyar manager
tarsaikat, munkéasokat lenéz6 masodrangi emberként kezeld kiilfoldi
managerek egyre kevesebb megértésre viszont novekvd ellenszenvre
szamithatnak.

- Torekedni kell belsé- és kiils6 kommunikacié javitasara, a
legkorszeribb know how Onzetlen atadasara a magyar
managereknek.

- Egyenrangi partnernek kell elfogadni a magyar
managertarsaikat. A dominanciai s tehetség, ratermettség,
az eredményesség don se el.

~ Ezért a magyar manag:rek szamara igen lényeges szempont
a jatéktér korrekt meghatarozasa.

Végiil lényeges kérdés, hogy a kiilfoldi befektetd cég magyar
vegyes vallalatanal csak a realis sziikségleteknek megfeleld, sajat
managerlétszamot delegaljon. Fokozatosan adja 4t a cég iranyitasat a
magyar managernek, fenntartva maganak tovabbra is a cél - stratégia -
lizleti koncepcid a teljesitményszint és mindségi elvéarasok
meghatarozasanak és cégmiikodés ellendrzésének jogat.
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