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KONSZERNSZERVEZETEK

MAGYARORSZAGON

I. RESZ

A harom egymast kovetd részletben publikalt tanulmany a BKE Vezetési és Szervezési Tanszé-
kén folyd kutatasok jelenlegi allapotaba kivan bepillantast nyajtani. Az I. rész az elméleti néze-
teket és gyakorlati tanulsagokat foglalja 6ssze - els6sorban német konszernszervezetek muko-
désének tapasztalatai alapjan. A Il. rész témaja a konszernszervezetek kialakulasa és fejlédése
a volt hazai szocialista nagyipar allami vallalati bazisan. A 1ll. - zaré - rész a konszernszer-
vezetek magyarorszagi miikodési tapasztalataibol leszlrhet6 kdvetkezményeket vonja meg -

kilonos tekintettel a jové kihivasaira.

Az indirekt gazdasagi mechanizmusnak nevezett
irdnyitési rendszer a nyolcvanas évek végére
valsagba jutott hazankban, s 1988—89-t6l meg-
kezdddott a négy éevtizede fenndlld politikai
rendszer felbomlasa is. A kézponti gazdasag-
iranyitasi elképzelésekben fokozatosan tért hodi-
tott és végll gybzedelmeskedett a gazdasagi libe-
ralizacié eszméje, a véllalati gazdalkodast sujtd
kotottsegek megsziintetésének iranyvonala. Ezzel
parhuzamosan a véllalati szféraban addig nem
tapasztalt, szinte ,,forradalminak* ting szervezeti
véaltozasok mentek végbe: hirtelen fellazultak a
,.beton szilardsagunak* hitt, monolitikus, szocia-
lista &llami nagyvallalatok szervezeti keretei, és
kialakultak - kezdetben az iparban és kereskede-
lemben - a korai vallalatcsoportosuldsok, a nyu-
gati holding-konszernek hazai ,,mutécidi“.
Ugyanezen id6szakban a ,,sajat bazisan épit-
kez6* magangazdasag jo néhany tarsas vallal-
kozasa - gyors novekedése, diverzifikacids ter-
jeszkedése révén - szintén eljutott a vallalatcso-
port-forméba torténd szervezeti ,,metamorfo-
zishoz".

A kibontakozé ,,holding-laz*, a negyven
éven &t feledésbe merilt konszemformak - sok
tekintetben spontan jelleg(i - alkalmazasa szam-
talan elméleti és gyakorlati kérdést vetett fel a
véllalatcsoportosuldsok makddésével kapcso-
latosan. A késdbbiekben a konszernek (holdin-
gok) megerdsodése, vagy sok esetben ,,széthul-
lasa*, majd Gjabb konszemszer(i formaciok létre-
jotte és fejlédése csak ndvelte, gyarapitotta a
tudoményos megalapozottsagu véalaszokat
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igényl6 kérdések korét. A Budapesti Kdzgaz-
dasagtudomanyi Egyetem Vezetési és Szervezési
Tanszékén tobb éve folynak kutatasok a kulfoldi
és a hazai konszernstrukturék jellegzetességeinek
feltarasara, a sikeres vagy kudarccal végz6d6
konszern életutak mogott rejlé alapveté okok,
befolyasold tényez6k kimutatdsara. Vizsgaloda-
saink teoretikus hatterének kialakitasahoz, dssze-
hasonlitd szervezetelemzési megalapozasahoz
elsésorban a német konszernszervezetek miko-
désének elméleti és gyakorlati tapasztalatai jarul-
tak hozza: a német nyelvtertilet konszern szak-
irodalma szervezetelméleti és konszernjogi
szempontbdél egyarant értékes szempontokat
nyujt a konszernek és holdingok belsé mechaniz-
musanak megértéséhez, a vallalatcsoportosulasok
fébb mlkddési modelljeinek, iranyitasi tipu-
sainak elhatarolasahoz. Ezt a kutatési orientéciot
indokolta az a kérilmény is, hogy a magyar kon-
szernjog alapjait megteremtd 1988. évi tarsasagi
torvény részvénytarsasagi fejezetében a részese-
dési konszernjog szabélyozésa, intézményesitése
az 1965. évi német AG torvény mintajara tortént
meg.

A témardl eddig megjelent tanszéki publiké-
ciok elsésorban a konszemszervezetek vezetés-
elméleti alapjaival, a konszernek(holdingok)
mUikodésének altalanos elvi kérdéseivel foglal-
koztak (Dobak és tarsai,1992, 1996; Antal, 1995).
Jelen tanulmény - amely er6teljesen épit a ko-
rébbi kutatasokbol leszlrt elméleti kovetkeztete-
sekre - kiilonos figyelmet szentel a magyarorsza-
gi gyakorlati tapasztalatoknak: elemzi a hazai



konszernszervezetek napjainkig tartd fejl6dé-
sének jellemzd vonésait, ramutatva a konszer-
nesedési folyamat pozitivumaira és buktatéira. A
tanulmany 1. része a konszern, illet6leg a holding
(holding-konszern) fogalmi értelmezését targyal-
ja, tovabba bemutatja az egyes, gyakorlatban fel-
lelhetd konszernirdnyitasi tipusokat, valamint
dsszeveti a konszernforméak alkalmazasanak el6-
nyeit és hatranyait. A Il. rész 1990 tavaszaig, az
Allami Vagyoniigynokség felallitasanak idépont-
jaig koveti nyomon a nagyvallalatokbol szerve-
z6d6 konszemszer(i vallalatcsoportosuldsok ma-
gyarorszagi kibontakozésat, s ezzel parhuzamo-
san bemutatja a konszern (holding) jelenséggel
kapcsolatos hazai elméleti nézetek fejl6dését,
formalddasat is. A tanulmany Ill. része egyfeldl
az allami felugyelet (iranyitas) mellett, a kilenc-
venes évek elsd felében - allami vallalati bazison
- folytatdd6 konszemképzddési folyamatot elem-
Zi (s egyben értékelést ad az id6kdzben stabiliza-
I6dott, sikeresen m(ikod6 konszernszervezetek
vezetési-szervezési madszereirél, az altaluk al-
kalmazott konszernirdnyitadsi megoldasokrol),
masfeldl vizsgélja a korai vallalatcsoportosulasok
egy részének felbomlasi korilményeit, a ,,spon-
tan privatizacio* idészakaban létrejott egyes kon-
szemstrukturak késébb bekovetkezett ,,szétesésé-
nek* valodi okait. A hazai tapasztalatok feldolgo-
zasanal tehéat az altalunk vizsgalt szervezeti kort
az allami (ipar)véllalati szféra, illet6leg annak
utddszervezetei alkottdk. A szerves novekedési
utakon kialakult magéntulajdont cégcsoportok
fejlédési jellegzetességeivel e tanulmany kereté-
ben nem foglalkozunk; a hazai maganholdingok
életpalyainak elemzése - terveink szerint - egy
masik publikéacio targyéat képezi.

Cikkink megirdsdhoz a nemzetkdzi szakiro-
dalmon Kivil tébb hazai empirikus (els6dleges)
forrasbol meritettink informacidkat: tanulmé-
nyoztuk szdmos vallalat (tarsasag), illetve valla-
latcsoport (tarsasdgcsoport) belsé dokumentu-
mait, személyes interjukat készitettink felsészin-
tl vezet6kkel, felhasznéltuk az altalunk vezetett
egyetemi foglalkozasok, szakszeminariumok ke-
retében készult vallalati esettanulményokat és
szervezetelemzési targykorl diplomamunkékat,
valamint tdmaszkodtunk a tanszék vezetési ta-
nacsadasi tevékenysége soran szerzett gyakorlati
tapasztalatainkra. Az egyéb forrasok kozil fel-
dolgoztuk a téma egyes vonatkozasait targyalo
szakért6i irasokat, szakkdnyveket, tovadbba a
Figyeld, a Heti Vilaggazdasag és méas gazdasagi,
ill. napi lapok informativ jelleg( tudositésait.

A konszernek és holdingok
makddésének elvi kérdései

A konszern és holding fogalma,
a konszernszervezetek f6bb csoportjai

A konszernek és holdingok (mint a szervezeti
struktardk és jogi formak egységeként értel-
mezett véllalatcsoportosulasok) tobb évtizedes
makddési multra tekintenek vissza a fejlett ipari
orszagokban. Kialakulasuk és fejlédésik volta-
képpen egy szerves folyamat kovetkezménye: a
konszernek (holdingok) elterjedésének megha-
tarozott el6feltételei voltak a jogi intézményrend-
szert, a tulajdonosi szerkezetet és a szervezeti
formaékat illetéen. Az alapvetd szervezeti formak
oldalarol tekintve a folyamatot, a divizionalis
szervezetek megjelenése és kilonbdzé tipusaik
gyakorlati alkalmazasa nagymértékben segitette,
el6készitette a konszernek és holdingok mko-
désének kibontakozasat, fejlédését.

A klasszikus diviziondlis szervezetekben el-
s6sorban az az elv érvényesil, hogy léteznek
olyan felel6sségi és elszdmolasi egységek (divi-
ziok), amelyek egy adott termékcsoporttal, vevo-
csoporttal vagy egy adott régioval kapcsolatos
operativ teenddket latnak el, és a kdzpont szerepe
dontéen a stratégiai kérdésekkel vald foglalko-
zasra, a pénzlgyi, befektetési és fejlesztési kér-
désekre, illetve a koordinaciés mechanizmusok
mUkdodtetésére terjed ki. A divizionalis struktdrak
fejl6dése a piacgazdasdgokban végll is elvezetett
oda, hogy az egyes divizidk jogilag 6nall6 tar-
sasagi formakban mikddve, tobbé-kevéshé egy-
mastdl fuggetlenil végezzék tevékenységiiket, és
az iranyitd szervezet a jogi szabalyozés keretein
belul - a tulajdonosi struktirdnak megfeleléen -
egy jogi személyiségd, elkulonult iranyitd tar-
sasdgga alakuljon at. A divizionalis szervezet
fejlédése sordn, a bels6é Ulzletagi vallalkozasok
kiépllését kovet6en ugyanis egyfel6l igény
mutatkozott még tovabbi, Ujabb tevékenységi
terliletekre, iparagakba valo belépésre, masfeldl
viszont egyes meglevé profilok, lzletagak ,le-
adasara“, visszafejlesztésére, az alapvetd (core)
kompetencidk fokozottabb kiaknazasaval dssze-
fliggésben. Ezeket a stratégiai lépéseket, intéz-
kedéseket a tapasztalatok szerint joval konnyebb
volt megtenni, végrehajtani a tarsasadgcsoport
»laza* szervezeti-jogi keretei k6zott, mint az
egységes vallalatszervezeten belll. A konszern-
forma mindemellett lehet6séget nydljtott - saja-
tosan ,,hibrid“ megoldasként - a nagyszervezet
és a kisszervezetek el6nyeinek egyesitésére,
rugalmas kombinaciojara is.
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Azt lehet mondani tehat, hogy a konszern sok
tekintetben hasonld strukturdlis megoldast mutat
mint a divizionalis szervezeti forméci6. Mas ol-
dalrol ez azt is jelenti, hogy az ,,igazi“ konszern-
szervezet kialakitasa gyakorlatilag elképzelhetet-
len egy diviziondlis jelleg, alapvet6en a decent-
ralizcié elvére épitd, a tagtarsasagoknak vi-
szonylagosan nagy mozgasteret biztosito ira-
nyitasi struktdra mdkddése nélkul. Ugyanakkor
természetesen nem sziikségszer(, hogy a divi-
zionalis szervezeti formak (jogi személyiség
nélkil diviziokkal) konszernné alakuljanak at
(B6gel, 1995). Amennyiben a diviziondlis szer-
vezOdés( vallalat megérzi egységességét, jogi
szempontbdl jellemzd ,,egyszintliségét”, ugy per-
sze szamolni kell azzal, hogy a diviziék - barmi-
lyen nagy 6nalldsdggal rendelkezzenek is - csak
belsé vallalkozasként funkcionalnak, és tevé-
kenységlk ellenérzése, feliigyelete a véallalati
belsd iranyitasi lancon keresztil valdésul meg.
Ezzel szemben a konszemszervezeteknél a jogi-
lag 0nall6 tagtarsasagok ellendérzése, befolyéso-
lasa a részvény(lizletrész) tulajdonosok tékeré-
szesedésen alapul, vagyis az irdnyitds modja a
tékefiigg6ségi (valamint szakmai) relacidkra, és
nem a szervezeti hierarchia ala- és folérendeltsé-
gi viszonyaira épll. Ezt a vonéast tukrozi a kon-
szernszer( vallalatcsoportosuldsok tisztan jogi
aspektusti meghatarozasa, amely szerint a kon-
szern nem mas, mint egységes iranyitéas allg, on-
allo jogi személyiséggel rendelkez6 vallalatok
(tArsasagok) Osszekapcsolddasa, tobbségi tulaj-
donosi részesedés alapjan (Godin-Wilhelmi,
1971; Hoffmann, 1993).

* Akonszern és a holding

A fentiek alapjan konszernnek azt a véllalati cso-
portosulast nevezziik, amelynek - jogilag is 6nal-
16 - tagjai az egyuttes piaci fellépés, a fejlesztési
forrasok raciondlis felhaszndlasa, az optimalis
t6keallok&cid, valamint az dsszehangolt termék-
és technologiapolitika érdekében kozdsen tevé-
kenykednek valamely ipardgban vagy iparagak-
ban (Dobék és tarsai, 1992, 1996). A konszern-
szervezet tehat - felfogasunk szerint - a t6kekon-
centracié egyik megjelenési formaja, amely for-
maban a szakmai elemek, dgazati szempontok is
Osszekotd kapcsot jelentenek a tagvéallalatok sza-
mara. A konszern ilyen értelemben elhatarolandé
azoktol a szervezeti megoldasoktol és egyuttmd-
kodési formaktol, amelyeket a kilénb6z6 kon-
zorciumok, kartellek, egyesulések, stratégiai szo-
vetségek jelentenek, hiszen az ut6bbiak esetében
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egyéltalan nem t6ékekoncentracion, hanem csu-
pan (szakmai) kooperéacion alapul6 szervezeti
formaciokrol van sz6 (Hoffmann, 1993).

A holding kifejezés nagyon gyakran &ssze-
fonaodik, illet6leg keveredik a konszern fogalom-
mal. Sem a szakirodalomban, sem a gyakorlatban
(hazai és kulfoldi gyakorlatot egyarant tekintve)
nincs egyértelm(en tisztdzva a holding és a kon-
szern kozotti viszony: holdingnak nevezik egy-
részt a konszern irdnyité tarsasagat, de gyakran
holding megnevezéssel jeldlnek teljes véllalat-
csoportot (iranyit6 tarsasag plusz iranyitott tarsa-
sagok) is. Az utdbbi értelmezéssel taldlkozunk
példaul egy, az olasz allami holdingok privatiza-
cidjarol szo6l6 tanulmanyban, ahol a holdingot
mint a cstcsholding, az alholdingok és az alhol-
dingok felligyelte vallalatok altal alkotott szer-
vez6dési forméat targyalja a szerz6 (Valentiny,
1991).

Ha a fogalom eredeti jelentését vizsgaljuk,
elméletileg a holding egy olyan iranyité
(ellen6rzd) tarsasdg, amely - részvénycsomagok
birtoklasanak jogan - kizarolag a vagyonkezelés
eszkdzeivel befolyasolja az iranyitott tarsasa-
gokat (Szabo, 1989, 1991). Ez azt jelenti, hogy
azon férumokon keresztil avatkozik be az
iranyito tarsasag az iranyitott tarsasdgok életébe,
amely férumokat az egyes orszagok tarsasagi
joga alkalmazéasra megjel6l és el6ir (pl. kozgyd-
lések, taggyililések, tovabba valasztott felligyel6
bizottsdgok és igazgatdsagok, igazgatd tanacsok),
illetve, amely forumok (pl. t6zsde) lehet6vé teszik
a kiilsé cégmegitélés hatdsanak az érvényesitését
(pl. részvényvasarlas, részvényeladas Gtjan). A
vazolt elméleti értelmezést kiterjesztve a hol-
dingnak tekintett teljes véallalatcsoportra, egy
részvényjogi megkdozelités szerint a holdingban
az iranyito tarsasag (t6ketulajdonosként, vagyon-
kezel6ként) a legkulonbdz6bb gazdasagi agaza-
tokba tartozé (leany) tarsasdgokat - mintegy
portfolié szemléletben, t6kehozam maximali-
z4ldsra torekedve - pénzilgyileg iranyitja
(Sarkdzy, 1996). Ez utébbi holding felfogés
Iényegében arra utal, hogy az iranyitott tarsasa-
gok, leanyvallalatok tulajdonosi jogai ugyan a
holdingk6zpontnél vannak, de az iranyitott tar-
sasagok kozott nem allnak fenn az altalunk
definialt konszern fogalom kapcsan emlitett kol-
csonos Osszefliggések, azaz nem mutathatok ki a
redlszféraban is megjelené kapcsolatok, szakmai
jellegl 6sszefonddasok (pl. licenc megéallapoda-
sok, egyeztetett marketingtevékenység, féltermék
szallitasok).

Ugyanakkor a konszernek mikddési gyakor-



latdban sokszor az irdnyitd tarsasag nem csak
tisztan t6ketulajdonosi funkciokat lat el, mégha -
elméletileg vitathatéan - a holding megnevezést
hasznéljak is az iranyit6 tarsasagra. A konszer-
nek iranyitd tarsasagi szerepét ellatd ,,holdingok“
a vagyonkezelési megfontolasokon tal, az esetek
tobbségében szakmai szempontokat is érvénye-
sitenek az iranyitott tarsasagok befolyasolasara.
Altalaban az a kivételes eset, amikor a konszern
élén allo iranyitd tarsasag (holding, konszern-
kézpont) ténylegesen ,,csak® vagyonkezeld
funkciot tolt be a tobbé-kevéshé azonos szakmai
profillal rendelkez6 tarsasagok iranyitasa soran.

* A konszernszervezet két alapveté mikodési
modellje

A konszernszervezet ,.épitéelemein“ a véllalat-
csoportosulasnak azokat az dsszetev@it értjik,
amelyek - azonositasukkal - lehet6vé teszik az
irdnyitd és az iranyitott teriiletek elhatarolasat,
valamint hozzasegitenek a konszernformak
alapvetd (elsddleges) csoportositdsahoz (Dobak
és tarsai, 1992). A konszernszervezet két f6
Osszetev@jét a ,,csucsegyseg” és az ,alapegy-
ségek” képezik (az egyszeriiség kedvéért itt most
eltekintink a , k0ztes“ egység, avagy koztes
holding, alholding fogalméat6l). A cslcsegység
(,»Spitzeneinheit”) a konszern egészét atfogo
irdnyitasi tevékenységet lat el, éspedig vagy a
konszernen belili ,,uralkodé* vallalat (torzshaz,
anyavallalat) jogilag nem 6nall6é részeként (igaz-
gatésagi csucsszerveként), vagy jogilag 6nallo
tarsasag (holding, konszernkézpont) forméajaban.
Az alapegységek (,,Grundeinheiten*) a konszern
tevékenységi korébe, mikodési profiljaba tartozé
termelési, kereskedelmi, szolgéltatasi, beszerzési
feladatokat végzik, akar az anyavallalaton beldli
(jogi személyiség nélkuli) részlegek, akar jogi
személyiségli lednyvallalatok forméjaban alakitjak
ki azokat. Attél fligg6en, hogy a csucsegység
iranyitasi-vezetési feladatkorét konkrétan milyen
jellegll, természetli funkciok képezik, a német
szervezetelméleti irodalom megkilénbozteti a
torzshaz-konszemt, valamint a holding-konszernt
(Bleicher, 1991, 1994; Hoffmann, 1993) mint a
konszemszervezet két f6 m(ikodési modelljét.

A torzshdz-konszem esetében a cslcsegység
kdzvetlen iranyitdsdval mikodd anyavallalat ma-
ga is el6allit termékeket, illet6leg nyujt szolgal-
tatasokat a kiils6 piaci partnerek szamara, mikoz-
ben a cstcsegyseég konszemirdnyitasi feladatokat
Iat el a lednyvallalatok vonatkozéséban (1. abra).

1. abra

Tdérzshaz-konszern (holding nélkul)

Forréas: Bleicher, 1991, 1994.

Az 1. abra szerint a torzshaz-konszem vezetése
kett6s funkcidt tolt be: egy operativnak tekint-
het6 véllalatvezetési feladatkort lat el az anyaval-
lalat szervezeti-jogi keretein belil foly6 gazdasa-
gi tevékenység, az Un. torzs lzletdg ,,menedzse-
Iésével”, tovabba egy konszemiranyitési feladat-
kor is harul r&4 a jogilag 6nallo lednyvallalatok
szakmai és pénzligyi-vagyonkezel8i befolya-
solasa terén. A konszemvezetés ily modon egy-
szerre tolt be hagyomanyos véllalatvezetési, és
lényegileg stratégiainak tekinthet§ konszern-
irdnyitasi funkcidt (Antal, 1995).

A holding-konszern szervezetében a csucs-
egység (mint jogilag 6nallé tarsasag, holding)
csupan a konszemiranyitas - elsésorban straté-
giai-pénzigyi jellegli - feladataival foglalkozik,
és kizarolag a leanyvallalatok feladatkorébe, kom-
petenciajaba tartozik az effektiv termelési és/vagy
szolgéltatéasi tevékenységek végzése (2. bra).

2. dbra
Holding-konszern (holdingstruktaraval)
Holding (csticsegység) Holding mint
jogilag énallé
konszernkodzpont
Konszem- Konszern- Konszem-
iranyitas iranyitas irdnyitas Alap-
Leany- Leany- Leany-  ©9Y-
véllalat véllalat véllalat ségek
A B C
Forras: Bleicher, 1991, 1994
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A 2. 4brabol kivehet6en a konszemvezetés
kett6s funkci6ja megszlnik azaltal, hogy az
anyavallalatbdl levalik a gazdasagi (termeld)
tevékenység, és jogilag onallé leanyvallalat(ok)
keretében folytatodik, természetesen 6nallo veze-
téssel. A kilonallé csicsegységként megszerve-
z6d6 konszernkdzpontra (holdingra) ezek utan
csak a konszemiranyitas feladatai és koordina-
cids kotelezettségei héarulnak a , kétszintl“ val-
lalatcsoportosulés keretei kozott. A holding-kon-
szernben tehat a csticsegység mar ,,megszabadul*
az anyavallalat operativ termelésszervezési fel-
adataitol, a napi felligyelet kotelezettségeitol.

Elfogadva a konszernszervezetek imént be-
mutatott elsédleges csoportositasat megallapit-
hatd, hogy a térzshaz-konszern tulajdonképpen
atmeneti forméat képez a holding-konszernhez
»vezetd Gton“. A tOrzshaz-konszern ugyanis az
esetek tobbségében az elsé megjelenési formaja a
konszemszervezet fejlédési fokozatainak, amely
kiindul6 format altalaban id6beli sorrendiséggel
kdvetik a holding-konszern kilénb6z6 alaptipu-
sai, nevezetesen a stratégiai holding-konszern (a
szakirodalomban elterjedt roviditéssel: stratégiai,
avagy menedzsment-holding), a pénzigyi hol-
ding-konszern (pénzugyi holding), és a vagyon-
kezel6 holding-konszern (vagyonkezeld holding).

Az eddigieket 6sszegezve tehat a konszern
fogalmat szervezetelméleti szemponthdl tagabb-
nak tekintjuk, mint a holding kifejezést: holding-
rél (pontosabban holding-konszernrél) akkor be-
szélink, ha a vallalatcsoportot szakmailag és/
vagy pénzlgyileg irdnyitd cslcsegység jogilag is
elktlondlt formaban miikodik, mentesilve a kon-
szern termelési-szolgaltatasi tevékenységének
kozvetlen iranyitési feladataitdl. Ilyen értelemben
a holding (holding-konszern) fogalmabdl nem
zarjuk ki a szakmai jelleget, megegyez&en a kiil-
foldi (német, francia, olasz) menedzsment iroda-
lom sz6hasznalataval (Theisen, 1991; Biihner,
1992; Hoffman, 1993; Bleicher, 1994; Jannic,
1991; Lorenzoni, 1983).

Ehelyutt jegyezzik meg, hogy tébb nyugati
menedzser idegenkedik a ,,holding* sz6 haszna-
latatél, amikor az iranyitasa alatt all6 vallalat-
csoport tevékenységér6l, és ezzel 0sszefliggésben
a konszernkozpont feladatairdl van sz6. Francia
konszernek fels6vezetdivel készilt interjuk
tanGsaga szerint (Jannic, 1991; Ph.G., 1996), a
megkérdezett gyakorlati szakembereket kife-
jezetten zavarja a ,.holding" kifejezés, mert a
kdzvélemény, illet6leg a napi sajté pusztan a
pénzugyi-vagyonkezel8i iranyitést, a befektetési
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portfoliomenedzselést ,,parositja‘“ a holding
(holding-konszern) szervezeti fogalméval. A kon-
szernek élén all6 menedzserek viszont hangsu-
lyozzak, hogy az altaluk iranyitott ipari holdin-
gokban nemcsak a t6kemegtérulési mutatok
kalkulaciojaval, az Uzleti teriiletek piaci kilata-
sainak el@rejelzésével, prognosztizalasaval
foglalkozik a konszernkdzpont, hanem - a val-
lalatcsoport kialakult ,,ipari kultarajaval*
dsszhangban - Uzletpolitikai irdnyeveket dolgoz
ki és killonb6z6 szakmai dontéseket hoz, illetve
stratégiai intézkedéseketfoganatosit.

A konszemstruktlrak létrehozasat, kialakitasat -
a tobb évtizedes nyugati tapasztalatok tukrében -
a kovetkez6k indokolhatjak (Bronder, 1991;
Bleicher, 1994; Dobék és tarsai, 1996):

» szervezeti elénydk (pl. nagyobb rugalmasség
és innovacios hajlam);

o pénziugyi elénydk (kdzos fellépés hitelinté-
zetekkel szemben, bels6 bank mikoddtetése
likviditasmenedzselési céllal stb.);

* marketing vagy értékesitési okok (piacok
szegmentalodasa, vevdk egyéni igényeinek
kielégitése, értékesitési csatornak elhatarolasa
egymastol stb.);

* inputforrasok, know-how biztositasa, a ter-
mék technoldgiaigényessegének fokozasa;

e konszerntarsasagok kozoétti kapcsolatokban
rejlé pozitiv szinergiahatdsok kihasznalasa, a
kooperacios készség javitasa;

» politikai vagy jogi megfontolasok a piacok
globalizalddasaval dsszefliggésben.

A konszernek kialakulasanak és forméal6dasanak
lehetséges Gtjai a kovetkez6k (figyelemmel a
torzshéz-konszern megszervezddésére és to-
vabbfejlédésére a holding-konszern kiilonb6z6
forméiba):

» egy véllalat szétvalasa ket vagy tobb jogilag
onall6 részre (pl. termelérészleg 6nalldsitésa,
vagy szolgaltatd terliletek ,,Kiszervezése” és
azok kozos irdnyitasdnak megteremtése);

» lednyvallalat alapitasa;

» tdbbségi részesedés szerzeése meglevé, idegen
tulajdonu véllalatban;

» jogilag 6néll6 véllalatok 6sszefogésa.

A konszernszervezetek két alapvetd mikddési
modelljének (térzshdz-konszern, holding-kon-
szern) megkilonboztetésén, elhatarolasan tal-
menden a szakirodalomban mas lényeges csopor-
tositasokkal, tipizalasokkal is taldlkozhatunk. Az



egyes klasszifikacios ismérvek a konszernira-
nyitas jellemzdire, a tagtarsasagok kozotti kap-
csolatok jellegére, a fligg6ségek okéara, a kon-
szernben foly6 tevékenységek jellegére és a val-
lalatcsoport altal kovetett politikara vonatkoznak.
A legfontosabb tipusképz6 ismérvek a kovetke-
28k (Dobék és tarsai, 1992, 1996):

1. A konszemiréanyités jellemz&i szempontjabol
alapvet6en négyféle konszemiranyitasi tipus ha-
tarolhat6 el: az operativ, a stratégiai, a pénzlgyi
és a vagyonkezel6i. E tipusok elnevezése els6-
sorban arra utal, hogy az iranyit6 tarsasag, illetve
a konszernvezetés mely eszkdzokkel és milyen
vezetesi filozofia alapjan befolyasolja a hozza
tartozo iranyitott tarsasagokat.

2. A konszernt alkotd tarsasadgok koézti kapcso-
latok jellege szerint megkulonbdztetiink alaren-
deld és egyenrangl konszerneket. Az alarendel6
konszern egy uralkod6 (irdnyitd) és egy vagy
tobb fligg6 (iranyitott) tarsasagbol allo véllalat-
csoport (Bleicher, 1991). Az egyenranglu kon-
szernben az iranyitd tarsasadg valamilyen kdzos
érdek megvalosulasa érdekében alaveti magat
egy koordinacids szervezetnek, s ezzel az egy-
séges vezetés - az alarendeltség ellenére - meg-
valosulhat.

3. Az aldrendel6 konszern a fligg6ség okat te-
Kintve lehet valddi vagy szerz&déses attol fiig-
gben, hogy a fliggelmi kapcsolat szerz6dés vagy
valdsdgos tobbségi tulajdon alapjan jott létre. A
valddi (faktikus) konszernekben a befolyésolasi
lehet6ségeket az irdnyitd tarsasdg részesedésének
mértéke, tobbségi tulajdonosi joga biztositja.
Ezzel szemben a szerz6déses konszernek - ahogy
ez nevikbél is kiderll - a konszernt alkoto tar-
sasagok kozotti szerzédések révén alakulnak ki
(a gyakorlatban iranyitasi, illetve nyereségelvo-
nasi szerz6déseket kotnek) (Blhner, 1994).

4. A konszernt alkoté tarsasagok tevékenységé-
nek jellege és belsd kooperacios kapcsolataik
intenzitasa szerint vertikalis, horizontalis (vagy
lateralis) és vegyes konszernek kiilénboztethet6k
meg. A vertikalis konszernek a termék nyers-
anyaganak megszerzésétdl a késztermék vev6hoz
val6 elszallitasaig terjedd vertikumot fogjék at -
részben vagy teljes egészében. Az iranyitott tar-
sasagok kozotti termelési-kooperécios fliggéség
miatt & vertikalis konszernekben kulcskérdés a
bels6 elszamolb6drak meghatédrozésa, illetve a
sz(ik keresztmetszetek kezelése, mert e tényez6k
gyakorlatilag az egész konszern teljesitményére
kihathatnak. A horizontélis konszern - a ver-
tikélis jelleglivel szemben - az egymastdl fug-
getlen, nem egymaésra épul6é tevékenységekkel

jellemezhetd, vagy azonos jellegd, rokon, esetleg
kiegészit§ termékeket, szolgaltatasokat el6allitd
lednyvallalatokat foglalja magéban. A vegyes
szervez@dési tipusu konszernben mindkét fajta
kapcsolati rendszer megtalalhato (Bleicher, 1991;
Scheffler, 1992).

5. Véllalatpolitikai szempontbdl Gn. differen-
cialt és koncentralt vallalatcsoport-tipusok
hatarolhatok el (Frese, 1992). A tevékenységi
sokszinlséggel jellemezhetd differencialt kon-
szern (konglomeratum) az irdnyitésa alatt &llo,
kiulénb6zd iparagakba tartozé lednyvallalatai
revén a pénzigyi szinergiak kihasznéléaséra
torekszik. FO célja a strukturdlis és konjunktu-
ralis kockazatok kiegyenlitése, a pénziigyi in-
tegracio érvényesitése. Az iranyitott tarsasdgok
autonomija viszonylag nagy, az iranyité tarsasag
korlatozo szerepe a nyereségelvonasban, a beru-
hazési keretek ,normativ* meghatarozasaban, és
a tagtarsasagi fels6vezet6k sajat hataskori ki-
nevezésében jut érvényre. A differencialt kon-
szern a stratégiajat els6sorban a pénzligyi me-
nedzsment Gtjan valositja meg. Az egységesség
erejére épité koncentralt konszernek a technikai-
technoldgiai, illetve a piaci szinergiakat kivanjak
érvényre juttatni.

Ennek megfelel6en megkilonboztethetjik a
folyamatorientalt, illetve a programorientélt kon-
szern altipusokat. A folyamatorientalt (azaz hori-
zontélisan integrélt) altipus a humén és mUszaki
jellegli er6forrasok 6sszehangolasara, racionali-
zaléséra torekszik, és stratégiajanak sikerét a hor-
izontalis értékalkotd lanc leroviditésével, illetve
meghosszabbitasaval éri el. A programorientalt
altipus egy iparag termék-piac kombinacidinak
vertikalis integraciojat képviseli, amely szerve-
z6dési forma esetében az iranyitd tarsasag a
stratégiai célkitlizések eléréséhez kozpontositja a
fejlesztési, marketing és beruhazéasi dontéseket.
(Frese, 1992).

A konszerniranyitas jellemz6i

A konszemvezetés legfontosabb feladata a kon-
szern egészét érint6 egységesen szabalyozando
kérdések kezelése, tovabba az egyes iranyitott
tarsasdgokra vonatkozoan kozpontilag elGirandd
szabalyok meghatarozasa, valamint a konszern-
vezetés szintjén cselekvési iranyvonalként vagy
javaslatként megfogalmazodo elézetes iranymu-
tatds az iranyitott tarsasagok szamara. (Theisen,
1991).

A konszemvezetés iranyitoi szerepét akkor
gyakorolja hatékonyan, ha képes hozzajarulni a
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véllalatcsoport egésze Uzleti értékének noveke-
déséhez. A konszemvezetés alapvetd feladatanak
tehat a konszemportfolié optimalizélasa, a kriti-
kus eréforrasok és a dontési folyamat kézben tar-
tasa tekinthet6 (Hungenberg, 1992).

A konszemportfolié kialakitasdnak feladata
nem delegéalhat6é alsobb szintre. Az Uzleti terlle-
tek koordinacidjaval kapcsolatosan azonban fel-
vetddik a kérdés, hogy milyen mértékben kell és
célszerl a felel6sségi és hatéskoroket delegalni,
mennyire kdzvetlenul avatkozzon be a kozpont
az Uzleti teruletek dontési folyamataiba, milyen
mértékben biztositsa az Uzleti tertletek atfogd
6sszehangolasat.

Az els6dleges funkciokon tulmenden a kon-
szernvezetés gyakran lat el meghatérozott szol-
géltatési és tandcsadasi funkciokat is. Ezzel kap-
csolatos alapelv, hogy azokat a szolgaltatasokat
és specialis tevékenységeket érdemes a konszern-
kézpontban tartani, melyek igénybevétele az
irdnyitott tarsasagok részérdl esetleges, alkalom-
szer(i, ezért nem indokolt az ilyen feladatvégzést
decentralizaltan, parhuzamosan, allando jelleggel
kialakitani tobb tagvallalati egységben is.

A kovetkez6kben sorra jellemezzik a konszern-
iranyitas egyes tipusait, dsszekapcsolva az
irényitési tipusjegyeket a torzshaz-konszern és
holding-konszern szerinti alapvetd konszern-
osztalyozas szempontjaival!

O Az operativ tipusu iranyitas esetében a kon-
szemvezetés erds, kozvetlen irdnyitast gyakorol
az iranyitott egységek, tarsasagok felett; straté-
giai irdnyitas esetén a konszernkdzpont olyan
kdzvetett eszkdzokkel irdnyitja tarsasagait, ame-
lyek jorészt mentesek az operativ beavatkozastol
és a legfontosabb vallalat- és (zletpolitikai, ter-
mék- és technoldgia-fejlesztési, valamint emberi-
er6forras-fejlesztési iranyelvek meghatarozaséra
korlatozodnak; pénziigyi iranyitas esetén a straté-
giai eszkdzok egy olyan szlikebb taraval él a kon-
szernkdzpont, amely az iranyitott tarsasadgok te-
vékenységének pénzigyi ellen6rzésére, valamint
- a penzugyi forrdsok Ujraelosztasa révén - fej-
lesztési lehet8ségeik korlatozasara, illetve bévi-
tésére szolgal; vagyonkezelG6i iranyitads esetén
pedig a t6keallokacié (befektetés, részvények és
Uzletrészek vasarlasa, ill. eladasa) atjan ellenérzi
az iranyité tarsasag (konszernkdzpont) az iranyi-
tott tarsasdgokat (Dobék és tarsai, 1992,1996).
Az operativ tipust konszerniranyitas esetében
altaldban a kovetkezd funkcidkat gyakorolja a
torzshazi konszernvezetés, illetéleg a holding-
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konszern iranyito tarsasaga:
» operativ tervkoordinacio;
» operativ controlling és koltségvetés;
» kozponti gazdalkodasi funkciok;
o kozponti termékfejlesztés;
» termelésiranyitas koordinécidja;
» értékesités kdzponti koordinacioja;
» személyzeti-oktatasi tevekenység.
Az emlitett funkcionalis terliletek apparatusaihoz
tarsulnak a torzskari jelleg( feladatokat (belsé
ellendrzés, jog stb.) ellatd szervezeti egységek.
Az operativ konszemiranyitas jegyeit a szak-
irodalom els6sorban a térzshdz-konszemnel hoz-
za 0sszefliggésbe (Hungenberg, 1992; Hoffmann,
1993), megallapitva, hogy e konszemforma ese-
tében a kdzponti dontésekre éplld iranyitas a
jellemz6. Mindazonaltal a torzshaz-konszern
mlkodésénél - az 1. &bra kapcsan elmondottak
figyelembevételével - kimutathatdk az iranyitas
stratégiai elemei is, kilondsen a jogilag 6nallé
lednyvallalatok szakmai felligyelete vonatko-
zasaban, tovabba az anyavallalaton bellli Gzleti
terliletek stratégiai tavlatu kialakitdsanak vagy
visszafejlesztésének tekintetében (Bleicher, 1994).
Ugyancsak a vegyes jelleg(i, operativ-stratégiai
irdnyitas vonasai jellemzik azokat a szervezeti
forméacidkat, amelyek mar kozvetlen atmenetet
képeznek a torzshaz-konszern és a stratégiai
(menedzsment) holding-konszern kézo6tt (Hun-
genberg, 1992), tudniillik az anyavallalatbdl
kiszakado*“, jogilag 6nallé lednytérsasagga ala-
kul6 egységek, termel6 részlegek vezet6i ideigle-
nesen még kozponti ,,tdmogatasra“ szorulhatnak.
Az operativ (és operativ-stratégiai) tipust kon-
szemiranyitas jelentdségére utal, hogy a kilenc-
venes évek elejének adatai szerint a német kon-
szernek tobbsége még tdrzshaz-konszern forma-
jaban mkodott (illet6leg atmeneti forméciot
képviselt a térzshaz-konszern és a stratégiai hol-
ding-konszern kozo6tt) (Hoffmann, 1993).

Az operativitas egyébként olyan Uj iranyitott tar-
sasdgok konszernbe vonésa esetén is elképzel-
hetd, amelyeket a konszern vezetésének kozvet-
lenebb eszkozokkel kell iranyitania a gyorsabb és
z0kkenémentesebb beilleszkedés érdekében. Szin-
tén sikeres lehet azOoperativ jellegl konszern-
irdnyitas a viszonylag stabil kdrnyezetben tevé-
kenykedd vallalatcsoportnél, ahol egy karizma-
tikus, hatarozott egyéniség(ifelsévezet6 all a kon-
szern élén. Végul operativ konszerniranyitas
nyilvdnulhat meg az er6s szabalyozottsag felté-
telei kdzott tevékenykedd, 1ényegében csak a ter-
melésprogramozashan kompetens tagvallalatok



esetében; ennél az iranyitasi megoldasnal azon-
ban hangsulyozando, hogy az ilyen tipusu ,.kon-
szern“ mar egyaltalan nem rendelkezik a divi-
ziondlis struktdrara alapvet6en jellemzd decent-
ralizaltsdg vonaséaval.

O A stratégiai holding-konszern esetében els6-
sorban az az alapelv érvényesil, hogy az iranyitd
tarsasdgnak (konszernkdzpontnak) altaldban nem
lehet operativ jellegl funkcidja, hanem dont6en
stratégiai eszkdzokkel befolyasolja az iranyitott
tarsasagokat, amelyek az operativ tevékenysége-
ket gyakoroljdk. A konszernkdzpont koordinald
szerepet vallal magéara, és a konszernvallalatok
mint nyereségkdzpontok autonémidjanak biz-
tositasat, garantalasat a nagyszervezeti elényok
egyidej kihasznalasaval prdbalja 6tvozni straté-
giai iranyito tevékenysége soran (Buhner, 1992).
A stratégiai holding-konszern vezetésének f6

feladatai a kovetkezdk (Bleicher, 1991, 1994;

Antal, 1995):

» konszernstratégia és leanyvallalati célok 6sz-
szehangolasa;

» er6forrashiztositas kiemelt, jov6beli feladatok
megvaldsitasara (pl. Uj technoldgiabazis léte-
sitése);

» az egész konszernre kiterjed6 t6ke-, likvidi-
tas- s eredménytervezés;

» Kkutatasi, beruhazési sulypontokrol valé don-
tés a diverzifikacids stratégiaval 6sszhang-
ban;

+ vallalatok, t6kerészesedések véasarlasa és el-
adasa;

» amenedzsment szakmai fejlesztése;

» tOrzskarok miikodtetése tanacsadasi és ellen-
6rzési funkcioval (PR, kdérnyezetvédelem,
jog, addugyek);

» kdzponti szolgaltatasok biztositasa.

Ezen feladatok ellatdsara altaldban a kdvetkezd

lényeges funkcidkat hozzak létre a stratégiai

(menedzsment) holding-konszern kdzponti mun-

kaszervezetében:

» konszern célkitlizések kialakitasa, konszern-
tervezés és koordinacio;

» tagvallalati operativ tervek és koltségvetések
jovéahagyasa;

» konszern controlling;

» kozponti humanpolitika, vezet6-tovabbkép-
zés kiépitése és tdmogatasa;

» programtervezes, pénzigyi eszkdzok biztosi-
tasa és allokacidja;

» befektetések iranyitasa és ellendrzése;

» stratégiai szOvetségek létrehozasanak koordi-
nacidja;
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» szinergiamenedzselés, okologiai és kockazati
menedzselés.

A felsorolt funkcidk gyakorlaséara viszonylag
nem nagy létszamu apparatust alakitanak Ki,
tovabbé a konszernszint( ellendrzésre, a jogi
kérdések megoldésara, az ad6zasi problémék
kezelésére, a kdrnyezetvédelemre torzskari jel-
legli szervezeteket hoznak létre.

A stratégiai holding-konszern - elterjedtségét
tekintve - szintén jelent8s, egyre gyakrabban
alkalmazott konszerniranyitasi formanak tekint-
hetd a fejlett orszagokban; az el6z6ekben hivat-
kozott felmérés szerint példaul az 6tven legna-
gyobb németorszagi ipari vallalat(csoport) egy-
harmadat stratégiai (menedzsment) holding-for-
méaban m(kddtették a kilencvenes évek elején
(Hoffmann, 1993). Ugyancsak kimutatta a straté-
giai tipust konszemiranyitas - hataskori decent-
ralizalasi célzatl - alkalmazasat egy korabbi
empirikus felmérés, amelyet a legnagyobb ame-
rikai vallalatok korében végeztek (Bergsma,
1988). A holding-konszern e formajanak mko-
desi jellegzetességeit vizsgalva, elemezve az
Ujabb kutatasok mar kilonbdz6 altipusait is
elhataroljdk a stratégiai (avagy menedzsment)
holdingnak. A német véllalatcsoportosulasok
korében példaul kulénbség tehetd a ,,vegyesen
integralt“ menedzsment-holding, a ,,funkciona-
lisan integralt“ menedzsment-holding és a ,,so-
vany (lean)” menedzsment-holding kdzott
(Buhner, 1992, 1993). A tipusalkotds azon a
kilonbdz6ségen alapul, hogy a holding-konszern
egésze szamara a kdzponti szolgaltatdsokat
nyujté apparatus az iranyitdé holdingtarsasag
szervezetében vagy attdl elkildnitve (az egyik
lednyvallalat szervezetéhez csatoltan, illetve jogi-
lag 6nall6 tarsasagi formaban) végzi tevékeny-
Ségét.

A stratégiai holding-konszern kialakulasi folya-
matéat lehetett megfigyelni a nyolcvanas évek
mésodik felében a Daimler-Benz szervezetének
valtozdsainal. A cég 1985-t6l - vallalatfelvasar-
lasok révén - er6teljesen diverzifikalta tevékeny-
seégét; a hagyomanyosan alapvetd profiloknak
szamité személygépkocsi és haszonjarm gyartas
mellé, azok technikai-technoldgiai tamogatésara
a Daimler-Benz megszerezte a komoly termelési
tradicidokkal rendelkez6, de pénziigyi nehézsé-
gekkel kizdé AEG elektronikai vallalat részvény-
tobbségét, tovabba tulajdonéba kerilt egy mo-
torokat és turbinakat el6allitd, valamint egy
repllégépeket gyartd vallalat. Az elektronikai
teriiletre torténé ,,belépés* valéjaban nem is
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annyira a Daimler-Benz termékeinek valaszték-
bdévitését, mint inkdbb a gépkocsik egyes kulcs-
fontossagu alkatrészeinek ellendérzott gyartasat
celozta. Ezen tulmenden az AEG szoftver-fejlesz-
téssel is thmogatta a gépkocsi Uzletadgaknal ter-
melésbe allitott robotokat. A masik két megva-
sarolt cég - az eredeti profiljukban szerzett
kutatasi és gyartasi tapasztalataikra tamaszkod-
va - specialis anyagfajtakat fejlesztett ki a gép-
kocsi karosszéridkhoz és motorokhoz. E diverzi-
fikacios lépésekkel a Daimler-Benz a csucstech-
noldgia periférikus terleteir6l afejlédés élvona-
laba szandekozott kerllni a nyolcvanas évtized
végére (Richman, 1986; Van Tulder - Junne,
1988; Tari 1990).

A beolvasztott vallalatok az akvizicié utan is
megtartottdk jogi onallésagukat, s igy a torzshaz-
konszern szervezeti-jogi forméjaban makodott a
tovabbiakban a Daimler-Benz. A konszernira-
nyitas tipusét tekintve a szébanforgd idészakban
gyakorlatilag az operativ konszerniranyitas jelle-
mezte a vallalatcsoportot: a ,,technolégiak szi-
nergiajanak* megvaldsitasara hivatkozva, az (j
lednyvallalatok tekintetében is erds centraliza-
cids torekvések érvényesiltek az anyavallalati
konszernvezetés részérdl (Bauer-Nowak, 1991;
Biihner, 1992).

A késBbbiek soran, 1987 végétél alakult ki az
a meggy6z4dés a Daimler-Benz-nél, hogy az lz-
leti teruletek ,piackozelségének és rugalmasséa-
ganak fokozésa “ érdekében indokolt lenne a
stratégiai holding-konszern forma alkalmazasa a
cégcsoport szdmara. A Daimler-Benz konszern
1989 elejétdl teremtette meg a konszerniranyitas
stratégiai tipusanak bevezetési lehetségét azzal,
hogy a Daimler-Benz AG (mintjogilag elkilonilt
holdingtarsasag, konszernkdzpont) iranyitasa
alatt harom, ugyancsak jogilag 6néll6 an. vallal-
kozasi teruletet hozott létre (Mercedes Benz AG,
AEG AG, Deutsche Aerospace AG). A Mercedes-
Benz az anyavallalattdl leval6 és énallésodé sze-
mély- és haszongépjarmi uzleti teruleteket fogta
Ossze részvénytarsasagi formaban, mig az AEG
(valtozatlan jogi 6nallésaggal) az automatiza-
lasi, elektronikai, irodatechnikai stb. (zletagak-
nak biztositotta a miikddés szervezeti keretét. A
harmadik véallalkozasi terileten, a Deutsche
Aerospace (DASA) tulajdonképpen ,,koztes hol-
dingként* képezett egy olyan iranyitd tarsasagot,
amely négy leanyvallalat (Dornier, MTU, MBB,
TST) tevékenységét koordinalta a repulégép-
gyartasi &g szakmai kovetelményei alapjan
(Heller, 1989). A negyedik (jogilag 6néllo) val-
lalkozéasi terllet (Daimler-Benz Inter Services
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AG), a holding-konszern kdzponti szolgéaltatasi
feladatainak ellatdsara szervezddott meg (rend-
szerhdz, pénzintézeti és biztositasi szolgaltatasok,
kereskedelem, marketing). A ,menedzsment-hol-
ding“ koncepcidjanak megfelel6en a konszern-
kozpont hataskorébe kerllt a vallalkozési terile-
tek stratégiai jelleg( irdnyitasa, koordinélasa és
ellen6rzése, az iranyitott tarsasagok (vallalkozasi
tertiletek) pedig - a dontési hataskorok szigortan
kovetkezetes elvalasztasa nyoman - az operativ

termelési és szolgaltatasi feladatok végzésére
kaptak felhatalmazast (Bauer-Nowak, 1991;

Gomez, 1992).

O A pénzigyi holding-konszernek esetében az

irdnyito tarsasdg munkaszervezetének operativ
beavatkozdsa még inkabb szikiil, s elsésorban a
kovetkezd funkcidkat gyakorolja az iranyito tar-
sasag:
» csoportstratégia, tagvallalati (iranyitott tar-
sasdgokra vonatkozd) portfolidelemzések;
+ forréasalloké&cio;
» pénzlgyi vezetés, treasuring, controlling.
E funkcidk gyakorlasara altaldban Kkislétszamu
vagyonkezeléssel, ingatlankezeléssel, pénziigy-
gyei, szamvitellel és controllinggal, valamint
személyzeti tevékenységgel kapcsolatos kdzponti
apparatust hoznak létre. A stratégiai holding-kon-
szern esetében emlitett torzskari jelleg(i szerve-
zeti részlegek (jog, addligy stb.) ugyancsak meg-
talalhatok a pénzugyi holding-konszernnél is.
O A vagyonkezel6i tipusi konszerniranyitas
esetében, ahol az iranyit6 tarsasag a ,,klasszikus“
holding funkciét gyakorolja, mindenféle opera-
tivitast melldznek: kizarélag monetaris és va-
gyonkezel6i eszkdzokkel befolyasoljék az iranyi-
tott tarsasdgokat. Az iranyito tarsasag (mint egy
»valodi“ holding) elsésorban a kovetkezd funk-
cidkat latja el:
» tagvallalati (irdnyitott tarsasadgokra vonatko-
z0) csoportszintl beruhdzasok;
* pénzpiaci részvétel,
e hanki mechanizmusok;
» vagyonkezelés, t6kebefektetés.
E feladatok ellatésara igen kis létszamu, vagyon-
kezeléssel és ingatlankezeléssel foglalkozd egysé-
geket, személyzeti feladatokhoz kapcsolédé
apparéatust, valamint finansziroz6 banki intézmé-
nyeket hoznak létre. A korabbi konszernira-
nyitasi tipusoknal emlitett funkcidk tébbségét -
wextern“ feladatokként kezelve - a szervezethez
kiils6 vallalkozasként kapcsoljak. Azon konszer-
nek esetében célszer( ezt az iranyitési tipust
alkalmazni, ahol az Uzleti teriiletek vertikalis és
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horizontélis koordinacidja altal csak csekély
mértékben vagy egyaltalan nem novelhet6 a val-
lalatcsoport értéke - ilyenek példaul a horizon-
talis (diverzifikalt) konszernek, amelyek hete-
rogén zleti terlletekkel rendelkeznek (Hungen-
berg, 1992).

A vagyonkezel6i iranyitas inkabb tekinthet6
egyfajta tulajdonosi szemléletmddnak, mint - a
divizionalis elven nyugvé - iranyitasi tipusnak,
lévén, hogy a konszemvezetés az iranyitott tar-
sasagokra bizza a legtdbb olyan érdemi vezet6i
dontést, amelyek azok tevékenységének ered-
ményességét befolyasoljak. Az irdnyitott tarsasa-
gok eszerint maguk alakitjak ki és valositjadk meg
stratégidjukat, kovetkezésképp az iranyitd tarsa-
sag nem jatszik stratégiai szerepet.

Az ilyen tipusu konszemvezetés nem mene-
dzseli az iranyitott tarsasdgok kozti interdepen-
dencidkat - ha egyaltalan vannak ilyenek -, tehat
nincs ebbdl fakad6é konfliktusmegoldasi kény-
szer. A konszernvezetés tevékenysége lényegé-
ben portfolié-dontésekre szoritkozik, ami a kon-
szern egészének eredményén javithat, az egyes
irdnyitott tarsasagokén azonban gyakorlatilag
nem. Az iranyitott tarsasdgokra vonatkozdan
ugyanis a cslicsegység pusztan a konszernhez tar-
tozasrdl, vagy a vallalatcsoportt6l térténd meg-
valasrol hoz dontést - az elért tarsasagi eredmé-
nyek alapjan.

Osszefoglalva tehat: az operativ torzshaz-
konszem formétol a vagyonkezel6i eszkdzokkel
iranyité holding-konszern forma iranyéba halad-
va egyre er6teljesebben csokken az operativités,
ugyanakkor egyre novekv6 szerepet jatszik a
monetaris és vagyonkezel6i eszkdzokkel torténd
irnyitas. Természetesen az operativ jelleg( kon-
szemiranyitas esetében is gyakorolnak bizonyos
pénzlgyi, befektet6i és vagyonkezel6i funkcio-
kat, de ezek gyakorlasat a killonb6z6 intenzitasu
operativitas, az iranyitott tarsasagok (lzleti teri-
letek) életébe torténd kozvetlen beleszélas egy-
idejdleg jellemzi.

A kilonb6z6 konszerniranyitasi tipusokhoz
tartozd funkcidk gyakorlasa jelent6s eltérést
mutat a hagyomanyos vallalati kézpont funkcioi-
hoz képest. Az alapvetd kilonbség abban all
(eltekintve most a torzshaz-konszem forma saja-
tossagaitdl), hogy a konszernkdzpont (iranyito
trsasag) munkaszervezete - a tarsasagi formak-
bol és a jogi kovetelményekbdl adéddan - nem
kozvetlentl all kapcsolatban az iranyitott tarsasa-
gokkal. Ilyen forméan a holding-konszern koz-
pontja els6sorban a kdvetkezd csatornakon ke-
resztil ,,tartja kézben* az irdnyitott trsasagokat:
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» tulajdonosi jogok gyakorlasa (példaul az iré-
nyitott tarsasdgok taggydlésen, illetve koz-
gy(lésén):

* az iranyitott tarsasagok (illetve esetlegesen az
irdnyitott tarsasagok és az iranyitd tarsasag)
kdzott fenndlld un. szindikatusi szerz6dések
rendszere;

» azon strukturdlis, technokratikus, illetve sze-
mélyorientalt koordinaciés mechanizmusok,
amelyek érvényesulését a tulajdonos kotelez6
jelleggel elGirhatja az ir&nyitott tarsasagok-
nak.

A fentiek figyelembevételével azt mondhatjuk,
hogy az els6 és masodik iranyitasi csatorna (tu-
lajdonosi jogok gyakorlasa, szindikatusi szer-
z6dések rendszere) szinte valamennyi holding-
konszern tipus esetében eléfordulhat. A Iényeges
kilénbség a koordinaciés mechanizmusok (esz-
k6zok) konkrét megjelenésében, illetve annak
kotelezd jellegében van.

Mindent egybevetve annak alapjan mindsit-
hetlink egy-egy konszernt (tdrzshaz-konszernt
vagy holding-konszernt) operativ (operativ-
stratégiai), stratégiai, pénzlgyi, vagy vagyon-
kezel6i jelleglinek, hogy az irdnyité konszern-
vezetés, illetve iranyité tarsasag milyen tipusa
koordinaciés mechanizmus (eszkdz) alkalma-
zasat helyezi a kozéppontba. A kdzponti funk-
ciok szdma, a kOzponti apparatus nagysaga, to-
vabba a tervek és az elszdmoldasi rendszer rész-
letezettsége, a vezetdi beszdmolorendszerek
milyensége mutatja igazan meg, hogy a kon-
szemszervezet az operativ, a stratégiai, a pénz-
ugyi vagy esetleg a vagyonkezel@i tipust kon-
szerniranyitési filozofiat koveti-e, illetve tartja
celszer(inek.

Barmelyik kunszemiranyitasi tipusrdl legyen
is sz0, rendkivil nagy a személyorientalt koordi-
nacios eszkdzok szerepe. A személyi, személy-
zeti funkci6 valamennyi konszemiréanyitési tipus-
nal megtalalhatd az anyavallalat, illetve az elki-
I6n0lt irdnyitd tarsasag kozponti funkcidi kozott.
Az operativ konszernek (azaz els6sorban a torzs-
haz-konszemek) iranyitasanal e funkcid a leany-
vallalati (és anyavallalaton belili) vezet6-kiva-
lasztasra, az altalanos képzési, tovabbképzési és
oktatasi feladatokra, illetve a szocialis klima
(mint hatékonysagnovel6 eszk6z) megterem-
tésére irdnyul. Ezt kiegésziti az irdnyitott leany-
tarsasagok személyzeti munkaja foélott gyakorolt
szakmai hataskér. A stratégiai holding-konszern
esetében a személyzeti tevékenység dontben az
irdnyitott tarsasagok felsdszint(i vezet6ire és az
irdnyito tarsasadg szakembereire korlatozodik,
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valamint a legfontosabb szakmai irdnyelvek Ki-
alakitasat jelenti. Viszonylag més a huméanpoli-
tikai teriilet feladata a pénzigyi és a vagyonke-
zel6i konszerniranyitasi struktardknal. A sze-
mélyzeti feladatok itt dont6en arra irdnyulnak,
hogy miképpen lehet a tulajdonosi jogok gyakor-
lasat minél jobban el8segiteni a személyzeti poli-
tika, a személyzeti tevékenység eszkdzeivel.
Mivel e holding-konszernek iranyitdsa dontéen
pénziigyi és vagyonkezel6i eszkdzokkel torténik,
ezert nyilvanvaldan el6térbe keril az irdnyitd tar-
sasdgnak azon funkcitja, amelynek révén, segit-
ségével a tulajdonos jogait gyakorolja az iranyi-
tott tarsasagok legfelsébb férumain (taggydilés,
kdzgy(lés). A személyzeti munka, egyéltalan a
személyorientalt koordinacié e két holding-kon-
szern tipusnal elsésorban arra iranyul, hogy az
irnyito tarsasag olyan feladatokra készitse fel az
altala megbizott egyéneket, hogy azok maxima-
lisan képviseljék a tulajdonos érdekeit az egyes
tarsasagok kozgydilésein, illetve taggydlésein. A
személyzeti feladatok ilyen értelemben er6telje-
sen tulajdonosi, vagyonkezel6i, azaz bizalmi jel-
leg funkciéva alakulnak, s els6sorban a kovet-
kez6 tevékenységekre iranyulnak:
» jelentések készitése a tulajdonosok szamara;
» szavazati jogok és mandatumok meghatéaro-
Z4sa;
» személyes kapcsolatok kialakitasa az iranyi-
tott tarsasdgok vezetdivel;
» tanacsadas az iranyitott tarsasdgok lgyveze-
t6inek;
» segitségnyujtas a vezetdkivalasztashoz és az
utanpotlasi tervek elkészitéséhez;
» az irényitott trsasagok kozgyd(léseinek, illet-
ve taggytiléseinek el6készitése;
» kontaktus kialakitasa kuls6é befektet6kkel, tu-
lajdonosokkal.
Mindezt azért fontos kiemelni, mert nagyon
gyakran talalkozhatunk azzal a véleménnyel az
elméleti és gyakorlati szakemberek kdrében,
hogy a konszernstrukturdk mikodtetése olyan
tipus tevékenység, amelynél nem sok szerepe
van az emberi tényezéknek. Eppen a legjobban
miikodd konszernek bizonyitjdk azt, hogy a sze-
mélyzeti funkcidok sok tekintetben elsédleges
szerepet kapnak, vagy legaldbbis hasonlé fontos-
saguak, mint a pénziigyi és controlling mechaniz-
musokat miikodtetd funkciok.

Néhany kovetkeztetés

Az egyik legfontosabb tapasztalat a nyugat-euro-
pai és mas fejlett orszdgok konszernszerve-
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zeteinek vizsgélata kapcsan az, hogy a struktu-
raknal érvényesil az id6beliség, a folyamatossag,
illetve az egymésutanisadg. Ezen els6sorban az
értendd, hogy az operativ, stratégiai, pénzugyi és
vagyonkezel6i konszernkoncepcidk egy sajatos
szervezetalakitasi, szervezetfejl6dési sorrendet is
jelolnek. A tobbé-kevéshé erbteljes operativitas-
sal m(ikodd - a vallalatcsoport-fejlédés kezdeti
stddiumaban lev0 - torzshaz-konszem strukturak
bazisarol torténd kimozdulas elsd allomésa lehet
az esetek tdbbségében az operativ-stratégiai, a
stratégiai, esetleg a stratégiai és pénzigyi
eszkdzokkel torténé konszemiranyitds. Nagyon
kicsi a valoszin(isége annak, hogy egy lényegé-
ben operativ konszernstruktarat képvisel§ val-
lalatcsoport atalakitasa a klasszikus vagyon-
kezel6i feladatokat ellaté holding-konszernné
csupan egy lépésben torténhet meg. Hozza kell
azonban tenni, hogy e konszemirényitasi tipusok
nem automatikusan egymas utdn kovetkezé
fazisokat jelentenek. Az adott konszern nem-
zetgazdasagban elfoglalt helye, sajatos piaci
meghatérozottsaga, tulajdonosi struktdraja és
technoldgiai adottsagai (kulonos tekintettel a ver-
tikalitasra) nagymértékben meghatarozzak azt,
hogy egyaltalan milyen tipusi konszemvezetési
filozéfiat lehet érvényesiteni. Ezzel kapcsolatban
vildgosan kell latni, hogy egy nagyfoki( ver-
tikalitassal rendelkezd konszern (pl. a kohé&szati
agazatban) nagy valdszin(iséggel sohasem juthat
el a klasszikus vagyonkezel6i funkciokkal
m(ikéd6é holding-konszern jellemz6 struk-
tarajahoz. Masképpen fogalmazva: valésziniileg
inadekvat lenne ez a struktdra ahhoz a
tevékenységhez és technolégidhoz, amely az
erdteljes belsé kooperéacioval jellemezhetd
szervezetben megtalalhat6. J6 példa erre az
osztrak allami ipari holdinghoz (Osterreichische
Industrie Aktiengesellschaft) tartozé Voest
Alpine Stahl Aktiengesellschaft példaja, amely
konszern keretei koz0tt a beszerzés és ke-
reskedelem részvénytarsasagba szervez8dott, s
ugyancsak részvenytarsasadgba szervezddtek az
egyéb befektetési tertiletek. A vertikum alapjait
képezd egységek viszont korlatolt felelgsségii
tarsasdgok formajaban mikddnek (pl. a linzi
vagy a kaffenbergi egységek). A vertikum alap-
vetd egysé-geinek (a core business-nek) korlatolt
felelGsségui tarsasagi formaba torténd szervezése
azt bizonyitja, hogy ezek a szervezeti részlegek
val6jaban operativ és stratégiai konszerniranyi-
tasi megoldasokkal koordinalt tarsasadgok.

A konszemszervezetekben tehat nem egyszer
talalkozunk vegyes iranyitasi megoldasokkal. Ez

13



azt jelenti, hogy egy-egy konszern iranyitasa
kapcsan a kilonbdzé tipusu koncepciok egydtt
élhetnek és érvényesulhetnek. A konszernnek
lehetnek olyan tarsasagai, amelyek esetében
szinte csak vagyonkezel6i funkcidkat gyakorol
az anyavallalati kozpont, illetve az iranyitd tar-
sasdg, de a konszern kozponti tevekenységi
magjahoz tartozé egységek, részlegek esetében
el6fordulhat az operativ tipusd iranyitas is.
Mindez természetes, hiszen a konszernben foly6
tevékenységek kiilonbozd jelleglek lehetnek,
azaz a konszern kilénb6zd piacokon és eltérd
technoldgiakkal mikddhet.

Meg kell emliteni végil a konszernek belsd
irdnyitdsaval osszefliiggésben az Un. egymasra
épllés jelensegét. Ez az iranyitasi megoldéas elsé-
sorban a legnagyobb, multinacionéalis szerveze-
teknél figyelhet6 meg, amelyeknél két (vagy
esetleg t6bb) szervezeti-jogi szinthez rendelik az
operativ, a stratégiai, a pénzigyi és a vagyon-
kezel@i tipusu iranyitast. Konkrét példaként em-
lithet6, hogy egy pénziigyi-vagyonkezel6i funk-
ciét ellatdé holdingtarsasadg ald olyan konszernek
tartozhatnak, amelyek stratégiai, illetve operativ
jellegl iranyitast gyakorolnak az altaluk kozvet-
lendl iranyitott tarsasagok felett.

A konszernszervezetek el6nyei és hatranyai

A konszernszervezetek (kulénésen a holding-
konszernek) szdmos el6ny0s tulajdonsaggal ren-
delkeznek az egységes szervezeti keretben
m(ikodé nagyvéllalatokhoz képest. A szakiro-
dalom az alabbi fontosabb el6nyoket sorolja fel a
vallalatcsoportosulasok tevékenysége kapcsan

(Szabo 1991; Buhner, 1993; Bleicher, 1994):
rugalmas és gyors alkalmazkodas a differen-
cialt piaci igényekhez, bizalmi kapcsolatok
kialakitasanak nagyobb lehet6sége a partne-
rekkel (vevékkel, szallitokkal);

» avallalatcsoport gazdalkodéasanak kiegyensu-
lyoz6 hatésa, kockazatmegoszt6 szerepe a
tagvallalatok szamara;

» a nagyfoku onallésaggal rendelkez6, profit-
centerekként m(kodd tag(ledny)-vallalatok
er6s vallalkozési motivaltsaga, adaptiv kész-
sége;

» a stratégiai és operativ feladatok egyértelmdi
elhatarolasanak, megosztasanak szervezeti le-
het6sége a ,,cslicsegység” és az a ,,alapegy-
ségek” kozott;

» a véllalatcsoporton belili kisebb szervezeti-
jogi egységek konnyebb irdnyithatosaga, a
nagyvallalati hierarchizéltsag és burokrécia
hidnya, illetve alacsony foka;
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» atagvéllalati szakmai kompetencidk egymas-
ra hatasanak, a szinergia torvényének foko-
zott érvényesulési lehet6sége;

» a szervezeti keretek, Uzletagi strukturék rugal-
mas valtoztatdsdnak lehet6sége pénzigyi
tranzakciok révén (lednyvallalatok eladésa,
vallalat-felvasarlas, részesedésvasarlas);

» stratégiai szovetségek és mas kooperativ cél-
zat( egyuttmiikodések tagvallalati szintl kez-
deményezésének és kialakitasanak lehetd-
sége;

* leanyvallalati ,,szubkultirak* kedvez6 hatasa
a munkavallaléi kozérzetre, az innovativ, al-
kotoi szellem elterjedésére.

A konszernszervezetek miikodésével jaro egyes

hatranyok, a szervezeti-jogi forma alkalmazasa-

nak ,,veszélyei“ az alabbiak lehetnek:

» egyoldalt hataskor-megoszlas kialakulasi le-
het6sége a konszern ,,csucsegysége* és
»alapegységei“ kozott (tulzott decentralizacio
vagy centraliz4cio);

» kommunikécios zavarok valdszin(isége miatt
integraciés és koordinacios nehézségek lép-
hetnek fel a tagvallalatok kozott;

» a lednyvéllalati érdekek eltavolithatjak egy-
mastol a vallalatcsoportosulas tagjait;

» indokolatlan tagvallalati szubvencié-igények
megkérdbjelezhetik az optiméalis er6forrés-
allokaciot;

» a konszern sziikségtelenil ,,védemydt*“ biz-
tosithat a versenyben részt vevd leanyvalla-
latainak;

» a cégcsoport egészének tevékenysége eseten-
ként versenykorlatozasra, monopolista torek-
vésekre vezethet;

» aszervezeti keretek rugalmas valtoztatasanak
lehet8sége szélsdséges diverzifikaciora ,,csa-
bithat*.

Az elbnyok és a hatranyok Osszevetésebdl Kitl-
nik, hogy a konszemstruktarék indokoltan fontos
szerepet toltenek be a fejlett piacgazdasagok
szervezeti formavildgéban, a sokszin(i szervezeti
megoldasokat felvonultatd nyugati vallalati szfé-
raban. Nem tekinthet6 véletlennek az sem, hogy
a magyarorszagi gazdasagi reformtorekvések -
kezdetben lassu, majd felgyorsulé - kibontako-
zasanak egy-masfél évtizeddel ezelétti id6sza-
kaban, a nyolcvanas években (féként az évtized
utolsé harmadaban) kulénb6z6 elméleti és gya-
korlati kezdeményezések torténtek a konszern-
szervezetek (els6sorban a holding-konszern
tipusu formaciok) kialakitdsara. Ez utobbi torek-
vesekkel a tanulmany Il. részében foglalkozunk
részletesen.

VEZETESTUDOMANY
1997. 01. szam



Hivatkozasok

Antal Zs. (1995): Konszern vallalatok vezetési és szerve-
zeti struktaraja. Megjelent: Bakacsi Gy.-Tari E.
(szerk.): MariasKonyv. BKE Vezetési és Szervezési
Tanszék, Budapest

Bauer, C.-Nowak, T. (1991): Die organisatorische Ent-
wicklung von Daimler-Benz. Structure follows strate-
gy? Zeitschrift Fiihrung + Organisation, 2. szam

Bergsma, C. C. (1989): Managing Value: The New
Corporate Strategy. MyKinsey Quarterly, winter

Bleicher, K. (1991): Organisation. Strategien-Strukturen-
Kulturen. 2. Aufl. Wiesbaden: Gabler

Bleicher, K. (1994): Normatives Management. Politik,
Verfassung und Philosophie des Unternehmens.
Frankfurt: Campus

Bogel Gy. (1995): Divizionélis szervezetek. BKE Vezet6-
képz6 Intézet, Budapest

Bronder, C. (1991): Entwicklung der Oganisationsstruktur
bei Siemens. Zeitschrift Fihrung + Organisation, 5.
szam

Bihner, R. (1992): Management-Holding: Unternehmens-
Struktur der Zukunft. Landsberg/Lech: Moderne
Industrie

Blhner, R. (1993): Die schlanke Management-Holding.
Zeitschrift Fihrung + Organisation, 1. szam

Bihner, R. (1994): Betriebswirtschaftliche Organisations-
lehre. Miinchen-Wien: R. Oldenbourg

Dobdk M. és munkatarsai (1992): Szervezeti formak és
koordinaci6. Budapest: KIJK

Dobdk M. és munkatarsai (1996): Szervezeti formak és
vezetés. Budapest: KIK

Frese, E. (szerk.) (1992): Handwoérterbuch der Organi-
sation. Stuttgart: Poeschel

Godin, R.-Wilhelmi, H. (1971): Aktiengesetz. 4. Aufl.
Berlin

VEZETESTUDOMANY
1997. 01. szam

Gomez, P. (1992): Neue Trends in der Konzernorganisa-
tion. Zeitschrift Fihrung + Organisation, 3. szam

Heller, G. (1989): Daimler-Benz AG: Geschaftsfiihrende
Holding wird Kapital-Drehscheibe des Konzerns.
Handelsblatt, No. 89. oktéber 5.

Hoffmann, F. (1993): Der Konzern als Gegenstand bet-
riebswirtschaftlicher Forschung. Megjelent: Hoff-
mann, F. (szerk.): Konzernhandbuch. Wiesbaden:
Gabler

Hungenberg, H. (1992): Die Aufgaben der Zentrale.
Ansatzpunkte zur zeitgemafRen Organisation der
Unternehmensfihrung in Konzernen. Zeitschrift
Fihrung + Organisation, 6. szam

Jannic, H. (1991): La fin des holding. L'Expansion,
szeptember 19-oktéber 2.

Lorenzoni, G. (1983): La struttura organizzativa holding.
Budapest: OMIKK (nyersforditas)

Ph.G. (1996): Alain Gomez, PDG du groupe Thomson. Le
Nouvel Economiste, No. 1029, januar 5.

Richman, L. (1986): Daimler-Benz Conglomerates.
Fortune, szeptember 15.

Sarkozy T. (1996): Gazdasagi statusjog. Budapest: Aula

Scheffer, E. (1992): Konzernmanagement. Muinchen: C. H.
Becksche

Szabd K. (1989): A ,lagyulé” gazdasag. Budapest: KIK

Szabd K. (1991): A tarsasagok tarsasaga: a holding. Szam-
vitel és Ugyviteltechnika, 5. szam

Tari E. (1990): Az élenjard technika hatasa a nagyvallala-
tok szervezetére Nyugat-Eurdpaban. Ipar-Gazdasag,
10. szdm

Theisen, M. (1991): Der Konzern. Stuttgart: Poeschel

Valentiny P. (1991): Partok fogsdgaban - az allami holdin-
gok privatizalasa Olaszorszagban. Kdzgazdasagi
Szemle, 5. szam

Van Tulder, R.-Junne, G. (1988): European Multinationals
in Core Technologies. Chichester: Wiley

15



ILLES Maria

A KALKULATIV KAMATLAB SZERINT]I
TOKEHOZAM-ELVARAS

A

A cikk a gyakorlatban el6forduld tékejovedelmez6ségi mutatokat rendszerezi abbdl a szem-
pontbdl, hogy alkalmasak-e a mas vallalatok hasonlé mutatéival val6é 6sszehasonlitasra, illetdleg
ajo makodés kiszobértékét jelz6 tékehozam-elvarasokkal valo egybevetésre. Nagy sulyt helyez
a sajat és az idegen téke azonos rataju, de eltérd struktaraja tékehozam-elvarasanak a bemuta-
tasara, tovabba a tékestruktira és a hozamkdvetelmény-struktlra egyiitt mozgasanak az

s s

értelmezésére. Az egyértelmdvé-tétel érdekében az elvards szamszer(isitésének és a tényleges
hozamstruktura kezelésének elvi 6sszefliggéseit is bemutatja.

A cikk részletet mutat be a szerzd Vezet6i gaz-
dasagtan cim(i, megjelenés alatt all6 kényvébdl.
Ez a gyakorlatban el6forduld t6kejovedelmezdsé-
gi mutatokat rendszerezi abbdl a szempontbdl,
hogy alkalmasak-e a mas vallalatok hasonlé mu-
tatoival vald 6szehasonlitésra, illetleg a jo
mikddes kiszobértékét jelz6 t6kehozam-elvaréa-
sokkal val6 egybevetésre. Az egyértelm(ivé-tétel
érdekében a té6kehozam-elvaras széamszerdsi-
tésenek és a t6kehozam-struktira kezelésének
elvi 0sszefliggéseit is bemutatja. A levonhato
kovetkeztéések szempontjabdl az éves nyereség
szamviteli Gton torténé befolydsolhatdésaga sem
k6zo6mbds. Ennek targyaldsa a kényv késdbbi
fejezeteinek témakdrébe tartozik.

A véllalkozo6i nyereség

A vdllalkozoi nyereség a gazdasagi vallalkozasok
alapvetd kategéridja. Eredeti értelmezése szerint
a kockazatvallalas ellenértéke, vagyis az a nyere-
segrész, melyhez csak kockazatvallalas révén
lehet hozzéjutni. A kulénbozé tipusu véllalkoza-
sok esetében eltér6 mddon konkretizalodhat. A
magantdkés elvi vallalkozasok esetében a sajat
eréforrasok (elsésorban a sajat téke) hasznalata-
nak becsult piaci &raval csokkentett nyereség.
Szamitasanal abbol a meggondolashdél lehet
kiindulni, hogy az adott 6sszegl sajat t6ke al-
lamkotvényekbe torténd befektetése - stabil al-
lamban - kock&zatmentesen hozna egy meg-
hatarozott kamat szerinti nyereséget. Mivel ez a
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nyereség mindenképpen megszerezhet lenne,
nem tekinthet6 olyan hozamnak, mely kizarélag
vallalkozas, vagyis kockazatvallalas révén érhetd
el.1A kockazat abszolut vagy relativ2 veszteséget
el6idézd veszélyforras, melynek konkrét okai és
osszetev6i nagyon sokfélék lehetnek. (Altalanos
oka a jov6ben bekdvetkezd események bizonyta-
lansaga.) A modem kozgazdaséagtan szerint a val-
lalkoz6i nyereség mint a ,,bizonytalansag val-
laldsdnak hozadéka“ a fizetésképtelenségi, tovab-
ba a tiszta vagy statisztikai kockazat ellenérté-
kébdl és az innovacio jutalmabol all. A monopo-
lista gazdasagi hatalom hozadékat a fentiektdl
eltérd természetd, tovabbi profitelemként szere-
peltetik.3

A véllalkozoéi nyereség kategoriaja a piacgaz-
dasdgok gazdalkodastudomanyi szakirodaiméban
tobbnyire szamszakilag elmosddott formaban
jelenik meg, ha egyéltalan megjelenik. Piaci pré-
miumnak, vagy kockazati prémiumnak nevezik.
A dontésel6készités soran ezek a kategoériak rend-
re piaci prémium elvarasként, vagy kockéazati
prémium elvérasként jelennek meg. Az elvarés és
a tényleges hozam teljes egybeesése nem jel-
lemz8, mivel nem feltétlentl annyi lesz a bevétel
és a koltség mint amennyi a dontéseldkészitési
szamitasokban elvaréasként megfogalmazadik.

Noha a vallalkozdi nyereség nem tartozik a
széles korben hasznalatos gyakorlati kategoriak
korébe, az ismeretek rendszerezése szempont-
jabol alapvet6 jelentségl. Részint ajo mikddés
kuszobértékének elvi (és gyakorlati) meghataro-
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zasakor, masrészt a gazdalkodas jovedelmezd-
sége elvi dsszefliggéseinek feltérképezésekor.
Miutdn ezt a rendszerezd funkcidjat betdlti,
val6ban héttérbe szorulhat a gyakorlati szempon-
ta tételes szamszerdsitése. Hattér informéacioként
azonban a rendszerez6 funkciojat célszer( fenn-
tartani.

Az alternativ felhasznalési lehetéséggel ren-
delkez8 sziikds er6forrasok esetén az egyes té-
mak megvaldsitasara vonatkozé dontés egyidejl-
leg azzal jar, hogy més gazdasagi tevekenységek
nem, vagy a lehet6ségekhez képest kisebb mér-
tékben valdsulhatnak meg. Tehét az er6forrasok
sz(ikdssége miatt egyes tevékenységek megva-
l6sitasa egyidejlileg més tevékenysegekrdl vald
lemondassal jar egyiitt. Ez a lemondas azt jelenti,
hogy a meg nem valésitott gazdasagi tevékeny-
ségeknek a hozamairdl is le kell mondani. Az
elmélet az alternativaként megvalosithatd dontési
valtozatok globéalisan értelmezett hozamhatésat,
vagyis az adott valtozat valasztasa miatt meg
nem valdsithatd akcidkrol és azok hozamairol
valé lemondéast opportunity costmk nevezi. A
hazai szakirodalom esetenként az eredeti kifeje-
zést veszi at, tobbnyire azonban magyarra fordit-
va szerepel. A forditds igen sok véltozataval ta-
lalkozhatunk: az elszalasztott lehetéség koltsége,
haszonaldozat, haszonaldozat-kéltség, alternativ
koltség (ami viszont csak félig van magyarul)
stb. A maés terlleten valé hasznositas esetén
elérhet6 hozam nagyon sokféle gazdaségi tartal-
mat takarhat, ezért az opportunity costnak is
nagyon sokféle konkretizacidja adddik. Ez utobbi
egyértelmiien kovetkezik Samuelson és Nord-
haus definiciéjabdl is: ,,Egy adott déntés haszon-
aldozat-koltsége azokbol a dolgokbdl all, ame-
lyekrél egy bizonyos doéntést hoznak meg egy
alternativ dontés helyett.“4 Belathatd, hogy egy-
egy dontés meghozatalakor egyidejlleg jellegét
tekintve is nagyon sokféle dologr6l mondanak le,
melyek més dontések esetén létrejonnének.

Az opportunity cost egyik érdekessége a sok-
féle gazdaségi tartalom szerinti konkretiz&cid le-
het6sége. A megtérilési kovetelmény szamsze-
rlsitése esetén a vallalkozas tipusa donti el, hogy
milyen tartalmi konkretizaci6ju opportunity cost
alkalmazésa ceélszerl. Egy-egy véllalkozas csak
az adott vallalkozési korre értelmezheté valtozat-
tal talalkozik. Masik érdekesség, hogy adott gaz-
dasagi tartalom szerint értelmezve is egy-egy
dontésnek nagyon sok opportunity costja van.
Annyi, ahany reélis téménak a hozamlehet6ségét
elveszitjuk azaltal, hogy egyet kozilik meg-
valositunk.
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Tekintettel arra, hogy egyetlen egy elszalasz-
tott lehet6ség ismerete nem adhatja meg a jo
valasztas kritériumét, az 0sszes lehetséges val-
tozat hozamhatasanak feltérképezése pedig akar
évekig is eltarthatna, a gyakorlat altalaban az
opportunity cost atlagos mértékét veszi alapul a
jO dontés hozamét jelentd kiszobértékek megha-
tarozasakor. Az opportunity cost atlagos szint-
jének a megtérilési kdvetelmények kdzott tor-
ténd szerepeltetése révén bévil a tényleges Ki-
adasokbdl szarmaztatott koltségekhez képest a
megtérilési kdvetelmény gazdasagi tartalma.

A sajat és az idegen téke hasznalatdnak
eltérd szamviteli kezelése

A gyakorlatban a véllalat csak olyan tételekbdl
képezhet koltséget, melyek kiadast takarnak. Ez
azt is jelenti, hogy a sajat er6forrasnak a sajat
vallalkozasban torténd hasznalata (hasznositasa)
esetén a vallalkozé mindaddig nem szamithat fel
koltséget, amig az nem jar kiadassal.

A magant6kés elvi véllalkozasokban legje-
lent6sebb mértékben hasznositott sajat er6forras
a sajat téke. Gyakran el6fordul, hogy ez nem
elégséges a vallalkozas elhatarozott modon val6
mikodtetéséhez, s6t jellemz6en méar a célokat
aszerint hatarozzak meg, hogy idegen tékét is
bevonnak a sajat toke mellé. A jog és a szamvitel
véallalkozasi tipusatol fuggetlenll azonos evek
szerinti megkllénboztetéssel kezeli a kétféle for-
rasbol szarmazo tékerészeket. Az osszefiiggések
altalanos séméjat az 1. dbra szemlélteti.

Sajat téke: a vallalkoz6 pénzigyi befektetése
(illetéleg annak id6kdzben felndvekedett értéke).
Az abszolat veszteség elsédleges fedezeti for-
rasa. (Az Uzleti kockazatviselés mértéke tdInhet
a sajat téke értékén.) A sajat pénzforrasok hasz-

1. abra

A t6keelemek kdltségvonzati
és kockazatviselési sajatossagai
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nalata nem vonz kiadasokat, igy a gyakorlat
szempontjabdl a sajat téke hasznélatanak ara nem
Olthet koltségformat. (Tipikus implicit koltség.)

Idegen téke: tartésan vagy ideiglenesen a val-
lalkozas hasznalataban levd olyan pénzigyi for-
rads, melynek haszndlati dija koltségként elsza-
molhatd, s amely kockazatot rendszerint csak a
véllalkozas felszamolasa esetén visel. (Némi koc-
kazatviselés mar a cs6édegyezség kapcsan felme-
rilhet. Ekkor az a cél, hogy kisebb héatrany val-
laldsa révén nagyobb veszteséget el6zzenek
meg.) Az idegen t6ke hasznalatanak ara nyiltfor-
mat Oltve, vagy rejtett modon jelenik meg a kolt-
ségek kozott.

Az idegen t6ke hasznalatanak nyilt koltség-
formaja a kamat. Ez a hitelek, kdlcséndk forma-
jaban torténd pénzhasznalat ellenértéke. A valla-
lat ezen tiImenden akkor is idegen pénzt hasznal,
amikor a vasarlas idépontjanal késébbi idépont-
ban fizet. Az eredeti esedékességekor ki nem fi-
zetett pénzt mas célra hasznalhatja fel a modosi-
tott esedékességi id6pontig. Ha példaul az alap-
anyagot olyan feltétellel vasarolja meg, hogy
csak két hdnap mulva fizeti ki az arét, akkor nyil-
vanval6an dragabban fog véséarolni ahhoz képest,
mintha azonnal teljesitené a fizetési kotelezett-
ségét. Az mér az arpolitika, az indulé ér, az artér-
gyalasi stratégia, a piactelitettség, a véallalati
er@viszonyok sth. kérdése, hogy kinek a javara
dél el a végeredmény. Mindenesetre az bizonyos-
ra vehetd, hogy a beszerzési ar tartalmaz vala-
mennyi pénzhasznélati dijat is, ha késébbi fize-
tésben allapodnak meg. Altalaban nem lehet pon-
tosan meghatarozni, hogy végiil is mennyi a
tényleges pénzhasznalati dij és mennyi a vasarolt
termék ara. Ezt a problémét a kdltségelemzés
kapcsan is nagy korultekintéssel kell kezelni.

A széllitoknak val6 tartozas forméajaban jelen
levé idegen t6ke éven beluli ingadozéasa igen
nagy lehet. Az ésszer(i gazdalkodas szempontja-
bol az idegen téke e fajtdjanak a hasznalati dijat
is célszer(i valamiféle gobdlis elemzés targyava
tenni. Ha a vallalat hitelképes, csak a hitelkamat
szintje alatti kvazikamat (felar) mellett érdemes a
vasarlaskor fizetési haladékot kérni. Ha a hitel-
képességgel problémék vannak, elsésorban a val-
lalati pénzligyi politika globalis irdnymutatasait
kovetve lehet (az alku soran megnyilé lehet6sé-
gek kozul) a célszer( valtozatot kivalasztani.

Az idegen t6ke hasznalatanak sajatosformaja
a lizing és a bérlet. A sajatossag abban all, hogy
a tékehasznalat eszkdzhasznalati formaban
jelenik meg. Az eszk6z a szdban forgd lgylet
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id6tartama alatt a bérbeadd tulajdonaban marad,
igy itt az idegen tékére jellemzd mésodlagos
kockéazatviseldi funkcié még korlatozottabban ér-
vényesil. Az idegen tékének ezt a form4jat a
szamvitel sem tartja nyilvdn a nem sajat t6keele-
mek kozott. Egyes orszdgok szamviteli renszere a
mérleg kiegészitd informécidjaként - és nem an-
nak szerves részeként - szerepelteti ezeket a téte-
leket is, masutt még ebben aforméban sem jelen-
nek meg.

A lizing és a bérlet esetében az idegen téke
hasznélatanak ara rejt6zkodve jelenik meg a bér-
leti dijban, illetéleg a lizingdijban. E dijak - koz-
gazdasagi tartalmukat tekintve - jellemz6en két,
szimbiozisban létez6 elembdl &llnak: a sz6ban
forgo eszkdz tulajdonosa pénzének haszndlati
dijabol, tovabba a t6ketorlesztési részb6l, mely
utébbi (féleg a bérletnel) a targyi tékejavak el-
hasznal6dasa miatt adédé amortizacios tételként
is értelmezhetd. (A lizingszerz6dések futamideje
- a tulajdonos kocké&zatcsokkentése érdekében -
altalaban rovidebb a lizingelt eszkoz élettartamé-
nal, ezért a névértéken vald torlesztés amortiza-
cidval kapcsolatos hasonlata korrekciora szorul.
A leirasi élettartam roviditésével megvalosuld
gyorsitott leiras szerint értelmezendd.)

Mindezek alapjan belathatd, hogy a gazdasa-
gi dontésel6készités, a dontéshozatal, illet6leg a
vallalati m(kodés gazdaséagi elemzése soran a li-
zinggel és a bérlettel kapcsolatban ugyanolyan
szemlélet( megtériilési kdvetelményt indokoltfel-
szamolni, mintha hivatalosan is a vallalat
hasznalataban levd idegen t6keként lennének
nyilvantartva.

A mérceként szerepld t6kejovedelmezdségi rata

A magéantbkés elvii vallalkozés a téke nyereseg-
hozamaként értelmezett opportunity cost fel-
hasznélasaval képezi a megtériilési kovetelmény
minimumkritériumat. igy itt a kiadasokbdl szar-
maztatott kdltségeken tal miniméalisan a téke
atlagos haszonlehetésegének kell megtérilnie a
megval6sitand6 valtozat bevételében.

Az elvart t6kehozam ratajat szamszerdsit6
kamatlabat a hazai sz6hasznélat jellemz6en kal-
kulativ kamatldbnak nevezi. A t6kekoltség rataja
elnevezéssel is taldlkozhatunk (bar ez nem min-
dig ugyanazt a tartalmat takarja). A szakfordita-
sok ezeken tulmenden az elnevezések gazdag valasz-
tékat kinaljak. Gyakoriva valt az angol nyelv-
terlileten szamottevd sulyd diszkontrata elneve-
zés atvétele is. Ez utdbbi hasznalatatol hatérozott
zavartkelt6 hatasa miatt eltekintiink. Egyébként
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valtozatlan feltételek mellett ugyanis szamszerd-
leg ugyanaz a tékehozam elvérési rata, vagyis
ugyanaz a kalkulativ kamatlab épll be a gazdasa-
gossagi szamitasok keretében alkalmazott disz-
konttényez6nek, kamattényez6nek és torlesztd-
faktornak a szerkezeti rendszerébe, tovabba a sta-
tikus szamitasok t6kejovedelmezGségi mércéje-
ként is ugyanezt szerepeltetjik.5

A kalkulativ kamatlab kézgazdasagilag két f6
részbdl tevédik Ossze: a tékehasznalat &rdbdl és
a vallalkoz6i nyereség elvarasbol. A t6kehaszna-
lat &rét elvileg az allampapirokba térténd befek-
tetés kockazatmentesen elérhet6 hozamrataja
alapjan szoktadk szamszer(siteni. A véllalkozoéi
nyereségelvaras itt a kockazatvallalas ellenér-
tékeként elvart tbkeardnyos hozamréatat jelenti:

i =ih+iv
ahol:

i kalkulativ kamatlab,

i, = atbkehasznalat ara (egységnyi tékere),

iv = avallalkoz6i nyereségelvaras t6kebefek-

tetésre vonatkoztatott ratéja.

A gyakorlatban a t6kehasznalat ara eltér a kocka-
zatmentesen elérhet6 hozamétol. Az idegen t6ké-
nek a tulajdonosa és az azt hasznal6 vallalkozés
- a tulajdoos méasodlagos kockazatviselésbol ko-
vetkez6en - osztozik a kockazatvallalas ellenérté-
kén. Ez az osztozkodas a kalkulativ kamatlab
nagysagat nem befolyasolja, csupan annak belsé
strukt(rajat gazdagitja a fentiekben ismertetett
egyszer(ibb szerkezethez képest. Ha egyszer(si-
tésképpen mind a sajat, mind az idegen téke
hasznélatanak arat az érvényesulé kamatlabbal
(tbb érvényes kamatldb mellett esetleg azok
atlagaval) becsuljiuk, a vallalkoz6i nyereségelva-
ras is eltér valamelyest az elvileg tiszta tartalom-
tol. Ez azonban a gazdaséagi becslészamitasokat
érdemben nem érinti, mivel a tékehozam-elvaras
végosszegét ez az egyszer(isités nem befolyasol-
ja. A véllalkozbi nyereségelvaras ratajat ugyanis
a kalkulativ kamatlab és a t6kehasznalat ara k-
I6nbségeként hataroztuk meg.

Eme egyszerdsités hijan harom részbél kelle-
ne felépiteni a kalkulativ kamatlabat: a kockazat-
mentes lekdtés kamatabol, az idegen t6ke altal
felszamitott kockazati prémiumbol és az e feletti
vallalkoz6i nyereségelvarashol. A finomitott
szamitas révén egyértelmiivé valhatna, hogy a
véllalatnak az idegen t6kére vonatkoztatott val-
lalkozoi nyereségelvarasa val6jaban valamelyest
kisebb, mint a sajat t6kéé. Méasodlagos kockézat-
visel6ként az idegen téke is visel valamennyi
kockéazatot, ezért magasabb hasznalati dijat sza-
mit fel, mint a kockdzatmentes lekotés kamata.
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De ez sem a t6kehozam elvaras 6sszegét, sem a
nyereségelvaras 6sszegét nem befolyésolja,
csupan a sajat tékére vonatkoz6 nyereségelvara-
son bellil a vallalkozoi nyereségelvaras és a toke-
haszalat ara szerinti struktdrat érinti, aminek
nincs gyakorlati jelent6sége. (A nagy pontossagu
szamitast egyébként is zavarna, hogy az idegen
t6kék kamatai nem egységesek. Ha ezek atlaga-
val szdmoln&nk, még akkor sem lenne egészen
pontos a szamitasunk, a nem jelentéktelen keze-
Iési koltségdifferenciak miatt.)

A gyakorlati szamitasok soran ténylegesen
alkalmazott kalkulativ kamatlab mértékekr6l
nincs atfog6 ismeretiink.6 Gyakori megoldas,
hogy a véllalatok az agazati atlagprofitrata, vagy
annak kissé megemelt szazaléka alapjan szer-
kesztik meg a kalkulativ kamatldbat. Egyesek
szerint minden vallalat sajat egyéni szamitasai
szerint kialakitott mértéket alkalmaz. A Brealey-
Myers szerz@péros szerint a vallalatok befektetési
kategorianként differencialjak a szamitasok sorén
figyelembe veend6 fajlagos hozamelvards nagy-
sdgat. Ekkor a legnagyobb kalkulativ kamatlabat
az (j vallalkozasokra alkalmazzék. Ezt kdveti az
Uj termék bevezetésének, majd a tevékenység-
bévités tbkesziikségletének elvart hozama. Mint-
hogy a koltségtakarékossadg érdekében torténd
befektetéseknek a legkisebb a vallalati kockazata,
itt alkalmazzak a legalacsonyabb kalkulativ ka-
matlabat.7 Ezen a differencialési elven tilmenéen
is gyakori, hogy az atlagostol eltéré kockazati
korilményeket tikroztetik a kalkulativ kamatlab-
ban. Ilyenkor az adott kalkulativ kamatlab csak
arra a konkrét vallalkozasra, illet6leg dontésre
értelmezhetd, amellyel kapcsolatban megkom-
ponaltak.

A kalkulativ kamatlab nominalis és realérték szintje

Ha egy adott év adatbazisa alapjan dolgozunk,
rendszerint minden gazdasagi mutatészamot az
adott id6északi tényleges értékén vesziink figye-
lembe. A kulénb6z6 évek mutatészamainak
egyméashoz vald viszonyat azonban jelent6sen
torzithatjak az inflacios hatdsok. Az ezektdl
megtisztitott mutatok bizonyos esetekben hataro-
zottan jobb eligazodasi lehet6séget biztositanak.
Ez az altalanos igazsag érvényes a kalkulativ
kamatlabra is. Maganak az opportunity costnak
az inflaciés hatasoktdl valé megtisztitdsa bonyo-
lult kérdéskent is felvet6dhet. A kalkulativ ka-
matlab azonban - az el6z6ek értelmében - az
opportunity cost atlagos mértékét rata formaja-
ban fejezi ki, ezért az inflaciés rataval valo kor-

19



rekciéja mdédszertanilag igen egyszeri. Ha a
kalkulativ kamatlabat a sajat t6kével altalaban
elérhetd tékejovedelmez6ség alapjan szadmsze-
rUsitjiik, a korrekcio az alabbiak szerint torténik:

AKALKULATIV | ASNAWWEE'OARL'-T&GOS
KAMATLAB CKEXVELELVEAEE
REALERTEK 1
SZINTJE 1+ INFLACIOS RATA

Ha példaul a kalkulativ kamatlab nominélis ér-
tékszintjét meghatarozé valamely étlagos téke-
jovedelmez8ség 22 szazalékos, és a vonatkozé
inflacio 18 szazalékra rug, a kalkulativ kamatlab
realértékekén

* 40N
1+0,18

-1=0,034, azaz 3,4 szazalék adodik.

Hasonlé modon megoldhaté barmely - inflacids
hatasokat is tartalmazé - mutatészamcsoportb6l
leképzett kalkulativ kamatlab redlérték szintjének
a szamszer(sitése. (llyen esetekben természete-
sen az OsszetevOk - a t6kehasznalat ara és a val-
lalkozéi nyereségelvaras is - realérték szinten
szerepelnek.)

Tekintettel arra, hogy a tobb évet atfogo gaz-
dasdgossagi vizsdlatok mddszertana az esetek
tobbségében a kalkulativ kamatlab véltozatlansa-
ga mellett alkalmazhat6, az inflacios hatésok ki-
kiisz6bolése, és az inflacios hatasoktél megtiszti-
tott kalkulativ kamatladb alkalmazésa az eligazo-
das alapfeltételéve valhat. Viszonylag alacsony és
stabil inflaciés rata mellett a mindenkori nomi-
nélis értékek, és a kalkulativ kamatlab nominalis
szintjének alkalmazasa révén is lehet megbizhatd
szamitasokat végezni.

A két szamjegy(i (vagy az azt meghaladd) inf-
laciérol méar nem tételezhetd fel megbizhat6 id6-
beli stabilitds. Az ilyen inflacié tobb évre el6re
nem is tervezhetd. Ekkor az (in. valtozatlan aras
mutatészamok és a realérték szint( kalkulativ
kamatlabak alkalmazésa lehet célravezet6. A
multbeli értékek alakuldsédnak értelmezéséhez
nagy segitséget nyujtanak a tények. A jovére
vonatkoz6 szamitasok nehezebbek. Altalaban fel-
tételezzlik, hogy az atlagos aremelést érvénye-
sitik felénk, és mi is éppen az atlagnak megfeleld
aremelést érvenyesithetjik. Az inflacié azonban
a maga konkrétsdgaban csak ritkan érvényesiil
atlagoknak megfeleléen. Emellett tudataban kell
lennlink a minden gazdalkodési részteriletet 6sz-
szezavar0 hatdsaval is.8 Az ilyen korlilményekre
Osszedllitott szdmitadsok eredményei nagyon
Ovatosan, korultekintéen értelmezendéek.
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A kockézat kalkulativ kamatlabban val6
tlkroztetésenek lehetésége

Az atlagostol eltér6 kockazat miatti korrekcio
esetén a kalkulativ kamatlab egyik tartalmi 6sz-
szetevGje, a véllalkozdi nyereségelvaras struk-
turdlt mutatova valik. Ez az atlagosnal nagyobb,
vagy az anndl kisebb kockazatu esetekben némi-
leg eltéréen konkretizalodik. Az atlagosnal na-
gyobb kocké&zat esetében az 0dsszetevék: a nor-
mal kockazati szinthez tartozd, és a tobbletkocka-
zat miatti hozamelvaras. Az atlagosnal alacso-
nyabb kockézatu témak esetében a véllalkozoéi
nyereségelvaras rataja kisebb az atlagosnal.
Szamszerlisitése: az atlagos kockéazati szinthez
tartozé vallalkozoi nyereségelvaréds ratajat az
atlagosnal kisebb kockazat ardnyanak megfele-
I6en csokkentik.

A kalkulativ kamatlab felemelése mint a gaz-
dasadgossagi szamitasok kockazatkezel§ mad-
szere igen régota alkalmazott megoldés. A “70-es
évek egyesult-allamokbeli gyakorlataban a sza-
mitdsok mintegy hlsz szdzalék&ban fordult el6.9
E mogott eredetileg az a gondolatmenet hizédott
meg, hogy abban az esetben, ha a tevékenység
egy megemelt jovedelmezGségi kdvetelménynek is
eleget tesz, az eredeti elvarast nagyobb val6szi-
nlséggel teljesitheti. Ugyanitt az a magyarazat is
elfogadhatd, hogy amennyiben a vallalkozoi nye-
reség a kockazatvallalas ellenértéke, a nagyobb
kockazatért eleve nagyobb vallalkozdi nyereség
jar. Az utébbi években egyre nagyobb sulyt ka-
pott a kalkulativ kamatldbnak az un. béta mutatd
alapjan tortén6 megemelése.10

A béta tényezdvel korrigalt kalkulativ kamatlab
meghatérozasa:

i,=ih+ Biy illetve i,=ih+ B(i - i,)
(i,, = a béta tényezdvel korrigalt kalkulativ
kamatlab)

Ha a t6kehasznélat arat a bankkamattal becsl-
juk, ez a bétaval korrigalt kalkulativ kamatlabat
elvileg eltéritheti attol a valtozattdl, melyben az
allamkotvények kockazatmentes kamataval
szamszer(sitenénk. Mivel a bankkamat tartal-
mazza a bank masodlagos kockéazatviselésébdl
adodo véllalkozoi nyereség ellenértékét, az igy
becsiult vallalkoz6i nyereségelvaras szintje a
valdsagoshoz képest valamelyest kisebb, ezéltal
ennek bétaval felpétlékolt értéke is alacsonyabb
lesz az elvi alapon meghatarozhat6 véltozathoz
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képest. Abban az esetben tehat, amikor a bétaval
korrigalt kalkulativ kamatlabat kivanjuk megha-
tarozni, célszer(ibbnek mutatkozik a t6kehaszna-
lat aranak a kockazatmentes valtozatat alkal-
mazni:

A véllalati dsszt6kére értelmezett
jovedelmezbségi elvaras rataja

A szakirodalomban meglehetés gyakorisaggal
taldlkozhatunk a vallalati dsszt6ke atlagos jove-
delemz@ségi elvardsanak szamszer(sitésével is.
Ezt két ratanak, a sajat tbke és az idegen téke jO-
vedelmezdségi elvarasanak (vagyis Iényegében a
kalkulativ kamatldbnak és a vallalkozdi nyere-
ségelvaras ratjanak) a vonatkozo6 tékeértékekkel
sulyozott atlagaként hatarozzak meg. Az angol-
nyelv(i irodalomban WACC (Weighted Average
Cost of Capital) elnevezéssel szerepel. A magyar
megfelel6je még nem stabilizalddott. Sz6 szerinti
forditasban sulyozott atlagos t6kekdltség lenne.
Atvétele nem tiinik szerencsésnek, hiszen éppen
a koltségelemektél megtisztitott atlagos tékeho-
zam-elvarasrol, vagyis az atlagos nyeresegelva-
rés ratajardl van szo:
E, : E, : .

Uc= — i, +E i, vagyis

Ehiv+ E, i

(ivec = az 0Ossztékére értelmezett atlagos
jovedelmezdségi elvarés; E = a vallalati 0ssztbke,
a sajat és az idegen t6ke Osszegekeént; Es= sajat
t6ke; Eh= idegen téke.)

Ha példaul az idegen t6ke részaranya negy-
ven széazalék, a sajaté hatvan szazalék, tovabba
az idegen t6kétol elvart nyereségrata nyolc szaza-
Iék, a sajattol elvart tizenot szdzalék, akkor az
Osszes téke atlagos jovedelemz8ségi elvarasa:

0,4 m0,08 + 0,6 0,15 =0,122, azaz 12,2 szazalék.

Mint lathatd, adott kalkulativ kamatlab és t6ke-
hasznalati dij mellett ennek a jovedelmez8ségi
elvarasnak a mértéke a sajat t6ke és az idegen
t6ke aranyanak flggvényeként alakul. A j6 m(-
kodés kiiszobértékét jelent6 atlagos tékejovedel-
mezO@ségi rata valdban igy hatarozhaté meg, de
ennek ismerete nem feltétlenul sziikséges a gaz-
dalkod6 szdmara. Ha az informacié az adott hely-
zetben kifejez6képes, a hasznalat nem ellenezhe-
t6. A kifejez6képesség kérdésében azonban na-
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gyon korultekint6knek kell lenniink.

Egyik f6 probléméat a mutatészdmnak a fen-
tiekben bemutatott azon sajatossaga jelenti, hogy
mértéke a tOkeosszetétel figgvényeként alakul, és
csak az adott t6kedsszetétel mellett kifejez6ké-
pes. Amennyiben a vizsgalt vallalat t6kestruktu-
raja nem allando, az atlagos tékejovedelmez6ségi
elvarast évente Ujra és Ujra meg kell hatarozni
(az aktudlis évi atlagos t6kestrukturanak meg-
felelen). Ezzel egyitt sem célszerl szem ell
téveszteni, hogy ez a rata val6jdban csupén
egyetlen ponton - a vallalati 6sszes t6kére vetitett
nyereség szintjének mindsitésekor - hasznalhaté
fel szakmailag korrekt médon.

Alkalmazéasa a projektumokra vonatkozé
dontés el6készitésekor, illetleg ezek elért jove-
delmez6ségének utdlagos elemzésekor mar nem
ajanlhatd, mert a szamitast talzottan elbonyolitja
a sajat és az idegen téke aranyvaltozasanak keze-
Iése. A hitelek visszafizetése ugyanis a futamidé
flggvényeként alakul, mely futamiddé altalaban
jelent6sen eltér a projektumok életidejétél. A
hitel visszafizetése révén a szoban forg6 tékerész
sajat t6kévé valik. A valtoz6 tékestruktirahoz
igazitott atlagos tékejovedelmezdségi kovetel-
mény haszndalatat viszont neheziti, hogy az
évente valtozd tékejovedelmezdségi elvaras nem
illeszkedik a gazdasagossagi szamitasok standard
modszertanahoz.

Ennek a ratanak tovabbi figyelemre mélto
sajatossaga, hogy a vallalaton belili dontésels-
készités operativ informacidjaként még egy-egy
adott éven belil sem hasznalhat6. Ehhez ugyanis
minden dontés koltséghéttereként a tékearanyos
atlagos (a sajat és az idegen t6ke atlagaban szam-
szer(sitett) kamatkoltséget is fel kellene szami-
tani. Kovetkez6leg ez az atlagos tékejovedel-
mezG@ségi elvaras - ugyis mint ,,sulyozott val-
lalati t6kekoltség* a dontésel6készitési munkala-
tok soran inkdbb neheziti, semmint segiti a tisz-
tanlatast.

Noha a sulyozott atlagos jovedelmezdségi
elvéaras rataja nem nélkulézhetetlen informacio,
szakirodalmi tamogatottsaga miatt problemati-
kdjanak ismerete célszerli. Szdmszer(sitése ese-
tén gondoskodni kell a megtéveszté hatasu fel-
hasznélas kikliszoboléserdl.

A magéntokes elv(i vallalkozas
megtérulési kdvetelménye

A magant6kés elvii vallalkozasban ,,6nerés“

befektetési hattér esetén, vagyis amikor a val-
lalkozas idegen t6két nem vesz igénybe, a teljes
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bevételre értelmezett megtérilési kbvetelmeny az
alébbiak szerint konkretizalodik:

P>K+Ed

ahol (a korabbi jel6léseken tal)
P = arbevétel,
K = koltség.

Vagyis legyen legaldbb akkora a bevétel, mint a
koltségeknek és a kalkulativ kamatlab szerinti
nyereségelvarasnak az 6sszege. Ha mind a meg-
térulési kovetelményt, mind a tényleges megté-
rilést csokkentjuk a koltségekkel (vagyis felté-
telezziik, hogy legalabb azok megtériiltek), akkor
a megtérilési kovetelménynek egy egyszer(ibb,
szarmaztatott valtozatdhoz jutunk:

M > Esi
(M = nyereség.)

A j6é miikddéshez tehat legalabb akkora nyereség
realizalasa szikséges, mint a sajat téke kalkulativ
kamatlab szerinti hozamelvérasa. Réata alakban
kifejezve:

E

Amennyiben a vallalat idegen t6két is hasznél, a
nyereségen értelmezett hozamkdvetelmény két
tételbdl, a sajat téke és az idegen téke nyereség-
kovetelményeb6l tevddik 0ssze. E két tétel
0sszege vethetd egybe a ténylegesen képzOdott
nyereséggel.

A megtérilési kovetelmények globalis tel-
jestlésének utdlagos vizsgalatakor féleg szam-
viteli informéacidkra tdmaszkodhatunk. Mivel az
idegen t6ke hasznalatanak ara a koltségek kdzott
szerepel, a sajat t6kéé jo esetben a nyereség 0sz-
szegében, meg kell oldani az 6sszemérhetdséget.

A ‘80-as években a hazai irodalom kulén-
legességként emlegette az (akkori) NSZK gaz-
dasdgaban alkalmazott azon gyakorlatot, mi-
szerint a vallalatok olyan mérlegszdmitasokat is
vegeztek, ahol az idegen t6ke kamata mellett a
sajat t6ke utan szamitott kamatot is egyfajta kolt-
ségként vették figyelembe, és levontak a nyere-
séghdl. Majd ezt viszonyitottak az 6ssztékéhez,
igy jutottak el egy olyan tipust jovedelmez6ségi
informé&ciohoz, melyet nem torzit a t6kedsszeté-
tel.

Altalaban is megallapithatd, hogy a vizsga-
16das egyik kozépponti kategdridja a vallalkozoi
nyereség lehet. Ez adott esetben a sajat téke
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hasznélatanak araval csokkentett nyereségkent
értelmezhetd.

A véllalkoz6i nyereség szamitasanak szam-
viteli megkozelitési logikai vazlata:

+ ARBEVETEL
KOLTSEGEK

= NYERESEG
A SAJAT TOKE HASZNALATANAK ARA

= VALLALKOZOI NYERESEG

P- K- E,ih= My,
M- E,i,= Mv.

Képletben:
vagy:

(Mv= avallalkoz6i nyereség 6sszege.)

A befektetd szempontjabol nem csupan a vallal-
kozdi nyereség keletkezésének ténye érdekes,
hanem az is, hogy eme vallalkozdi nyereség tel-
jesiti-e a mérce szerinti hozamelvaréast. Ehhez a
vallalkozéi nyereség valos és elvart ratgjanak,
vagy két ugyanezen tartalmd Osszegnek az egy-
bevetéset kell elvégezni:

— >y, illetve Mv> E iv
E

A véllalkozo6i nyereség ténylegesen realizalt rata-
ja a véllalati 6sszehasonlithatésdg szempont-
jabol is korrekt informécidtartalommal rendelke-
z6 mutatészam. A fentiek szerint Németorszag-
ban régota meggyodkeresedett és ismert ez a
tajékozodasi elv. Angol nyelvteriileten és a hazai
gyakorlatban a véllalkoz6i nyereség tényleges és
elvart ratjanak egybevetésén alapuld tajékozo-
das nem jellemz6.

Elvi tisztasdgl informacidhoz juthatunk ak-
kor is, ha az idegen t6ke hasznalatanak araval
noveljik a nyereséget, s ehhez a bruttd nyereség-
hez viszonyitjuk az 6sszes t6két. Ekkor a kalku-
lativ kamatlabbal egybevethet6 tartalmu hozam-
ratdhoz jutunk. A hozamelvéras:

M +E, i,
E

Az addzatlan nyereség és kamat 0sszegét tartal-
maz6 (nem feltétlentl 6sszeadas Utjan nyert)
mutatd a piacgazdasagi gyakorlat gazdasagi
szamitasaiban kiemelt helyen szerepel. Elneve-
zése: EBIT (Earnings Before Interest and Taxes,
azaz kamatelvonds és adozas el6tti nyereség).

A hazai szamvitel is kinal szdmunkra egy, a
fenti tort szamlal6jédban levd tartalomhoz hason-
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latos kategoriat, amit az (lizemi) Uzleti tevékeny-
ség eredményének nevez. Ha ezt az évi atlagos
tokelekdtésnek ahhoz a részéhez viszonyitjuk,
mely a termelésben, illetve a fétevékenység
erdekében volt lekotve, megkapjuk a téke ezen
részének a KAMATKOLTSEG-MEGTERULES
+ NYERESEG szerint értelmezett hozamratajat.
Ekkor kulon témaként vizsgalandd a bankbetéti
formaban és pénzigyi kihelyezésként szerepel-
tetett t6kerészek hozamrétaja. Emellett a szam-
viteli informaciobazison kivuli informaciok és
becslési eljarasok segitségével vizsgalandoé a sza-
munkra, vagy az altalunk nyudjtott nem nyilt hi-
tel, valamint kélcson atlagos mértéke és Ossze-
sitett hozamhatasa.

A gyakorlatban elterjedten hasznaljak a kal-
kulativ kamatlabbal globalisan egybevethetd tar-
talmd hozamréata angol nyelv( roviditését is. Ez a
ROI (Return of Investment)

EBIT (kamat és adélevonas el6tti nyereség)

Atlagos t6kelekotés

Ebben a felirdsban a megtérilési kdvetelmény
értelemszer(en:
ROl > i

Gyakran talalkozhatunk a mutaté szorzatra bon-
tott valtozataval is, melyet korabban Du Pont
formulénak neveztek. Eszerint a t6kearanyos
Uzemi eredmény a téke forgasi sebességének és
az arbevétel-aranyos lzemi eredménynek a
szorzataként alakulll:

M+ Ehh P M + Ehih

(A P/E mutato itt az arbevétel és a tOkelekotés ara-
nyéat, vagyis a téke forgasi sebességét jelzi. Véletle-
nul vette fel a t6zsdei informéciok kozott eldkeld he-
lyen szerepld Price/Earnings, vagyis az 0n. arfo-
lyam/nyereség mutatészamanak megszokott alakjat.)

A megtériilési kovetelmények alapdsszefiig-
gését az arbevételen értelmezett megtérilési ko-
vetelmény adja. Az egyenl6tlenség kezelésének
matematikai szabalyait betartva ez tetsz6leges
modon étalakithat6. Atforgathaté rata alakava, és
a rata alak visszalakithatd 6sszeg formajaban Ki-
fejezett megtériilési kovetelménnyé. Az 6sszeg-
szerl feliras tartalmi dsszetev6i szlkithet6k,
illetve bdvithet6k. Altalaban az adott helyzethez
igazithatd a célszer( kifejezési forma. Ha az ata-
lakitas korrekt, barmely formulabdl vissza lehet
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térni az alapdsszefliggéshez. Egy-egy adott val-
lalkozas esetében az ott dolgozd gazdasagi szak-
emberek tobbnyire az &sszegszer(ien megfogal-
mazott kdvetelményeket és eredményeket érzéke-
lik jobban, mig a kivulallok kénnyebben tajéko-
z6dnak a ratak ismeretében. A véllalatok kozotti
dsszehasonlitasra altalaban csak a rata formaju
mutatdszamok alkalmasak.

T6kestruktlra és hozamelvaras

A véllalati sajat t6ke esetében a kalkulativ ka-
matlab szerinti hozamelvaras teljes egészében
nyereségelvonasként konkretizalodik. Az idegen
t6kének a hasznalati dija koltség format 6lt, de az
a rész, amennyivel a t6kehasznélat ara kisebb a
kalkulativ kamatlabnal, az idegen tékére
vonatkozd nyereségelvarast tartalmaz. Vagyis
egy adott tevékenység kilonbozd finanszirozasi
valtozatainal csupan a kalkulativ kamatlab t6ke-
hasznalati dijként értelmezett részének a gyakor-
lati megjelenési formai fognak véaltozni, a vonat-
kozd 0sszeg ugyanakkora maradd2 Ennek az
osszefliggésnek a dontés-el6készitési szamitasok
maddszertana szempontjabol van nagy jelentd-
sége. Azaltal, hogy ugyanazon 6sszegszeri ered-
ményhez vezet a kalkulativ kamatldb szerinti
t6kehozam elvaras cimkézés nélkuli és cimkézett
modon valo felszdmitdsa a megtérilési kovetel-
mények kozott, a majdani tékestruktdra, pon-
tosabban a finanszirozési hattér ismerete nélkl is
korrekt médon vizsgalhaté a megtériilési kdve-
telmény és teljestlése.

A finanszirozas kérdéseinek feltérképezéset
le lehet szlikiteni a dontési valtozatok azon
korére, melyek provizorikusén teljesitik a jo
m(kodés kuszobértéke altal diktalt megtérilési
kovetelményeket. Ilyen alapon konnyebben el
lehet jutni a legnagyobb hasznot hoz6 véltozat
legkedvez6bb finanszirozasi valtozatanak a
kidolgozasahoz. A kapcsol6dd pénziigyi tervek
mar természetesen a finanszirozasi héattér fligg-
vényeként alakulnak. (Az idegen t6ke hasz-
néalatdnak &ra az idegen téke tulajdonosat illeti
meg. Viszont a t6ke hasznaldjanak a bevételében
kell jelentkeznie a teljesités forrdsanak. Mivel a
hitelvisszafizetés (iteme nem azonos a megtérilés
utemével, a finanszirozasi tervnek a likviditasi
szamitasokat is tartalmaznia kell.)

A kalkulativ kamatlab bels6 6sszetevGibél
egyedil a t6kehaznalat &réat jelentd elem megje-
lenési form4ja variabilis. A téketulajdon fligg-
vényeként Olt nyereségmegtériilési vagy koltség-
megtérilési elvaras forméat. Ezt az dsszefliggést
az aldbbiakban formalizéltan is elemezziuk. A
t6kehozam elvarads megjelenési forma szerinti
struktarajat a 2. abra foglalja dssze. Ugyanennek
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2. 4bra

A kalkulativ kamatlab altal kozvetitett t6kehozam-
elvaras megjelenési formaja

iE i, E, k Eh+iE.
‘. +
AZ OSSZES
TOKE KALKU-
LATIV
KAMATLAB
SZERINTI
HOZAM-
ELVARASA

az arbeveételi struktdraban val6 elhelyezkedését a
3. abra mutatja be.

Noha a t6kestruktira valtozdsa hatassal van
a vallalati 6sszkoltségre, nincs hatassal ajo mui-
kodés kliszobértékét jelzd - arbevételen értelme-
zett - megtérilési kovetelmény dsszegre. Az ide-
gen téke koltseg format 6It6 hasznalati dija miatt

A magantékeés elvi vallalkozas bevételeinek megtérilési tartalom

szerinti szerkezete
(az atlagosnal jovedelmez6bb esetre)

ANYAGKOLTSEG

AMORTIZACIO

AMUNKAERO ARA (BER ES KULONBOZO TERHEK)

azidegenjtokejiasznalatAnakaral

(egyébként valtozatlan feltételek mellett) minél
nagyobb az idegen téke részaradnya, annal na-
gyobb lesz ugyanazon tevékenységi valtozat
Osszes koltsége. Ez azonban csak a megtérilési
kovetelmény belsé struktdrajat érinti oly médon,
hogy az ugyanazon t6kedsszegre voantkozo,
ugyanolyan mérték( t6kehasznalati dijnak mek-
kora része olt koltségmegtérulési kdvetelmény
format, és mekkora része valik nyereségmegté-
rilési kovetelménnyé. A 3. abran a téke kalku-
lativ kamatlab szerinti hozam-kdvetelményét egy
Iépcsésen illeszkedd dupla mez6 jellemzi. Csu-
pan a kettés mez6n beluli l1épcsé magassaga, és
az altala elkilonitett tertilet nagyséaga fiigg a sajat
t6ke és az idegen t6ke egyméshoz viszonyitott
aranyatol. Minél kisebb az idegen téke aranya,
annal kisebb a szdéban forgo 1épcs6, és az &ltala
elkllonitett terllet is. Ha nincs idegen t6ke, a
[épcs6 meg sem jelenik.

A sajat tékére és az 0sszes tOkére vetitett
nyereség sajatossagai

A sajét és az idegen t6ke hasznalati dijanak elté-
ré szadmviteli kezelése sok esetben
vezet felemdas gazdasagi tartalmu
mutatészdmokhoz. Noha az idegen
tokével kapcsolatos hozamkovetel-
mény-tdmasztas logikaja kristalytisz-
ta, és a dontés-el6-készitd szamitasok
modszertana hatarozottan ezt koveti,
a kilonb6z6 gazdasagi tarsasagok
t6ketulajdonosai - érthetéen - nem
igy gondolkoznak. Nagy gyakorisag-
gal fordul el6 az a rata, ahol az 6sszes
nyereséget a sajat t6kéhez viszonyit-
jék. Képletben:

M

3. abra

vallalkozoi

o o NYERESEG- E,
A SAJAT TOKE HASZNALATANAK ARA Mi! ELVARAS

AMEGTERULESI KOVETELMENY FELETTI NYERESEG

KOLTSEGMEGTERULES

KOLTSEGMEGTERULES
+ NYERESEGELVARAS

NYERESEGELVARAS
(KVAZI KOLTSEG)

A NYERESEGESSEG HATARA

A GAZDASAGOSSAG HATARA

A SAJAT TOKE HASZN. ARA
+VALLALKOZOI NY. ELVARAS
[

A sajat tOkére vetitett nyereség rataja
- mint a nevebdl is kovetkezik - azt
mutatja meg, hogy egy Ft sajat tékére
hany fillér nyereség jut. Bar ez az
informécio sem érdektelen, ajo
miikddés kiiszobértékének meghatéro-
zasahoz nem hasznosithat6. Nincs
olyan szerkezet(i mérce, amivel egy-
bevethet lenne. A piacgazdasagok

ANYERESEGELVARAS BELSO STRUKTURAJANAK BECSLESI HIBAJAT
AZ ABRAN FUGGOLEGES SZAGGATOTT VONALAK JELZIK
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tapasztalatai azt mutatjak, hogy (nor-
malis elad6sodottsagi hatarokon be-
lul) minél nagyobb az idegen téke
sulya, tendencidjaban annal nagyobb
a sajat t6kére szamitott atlagos
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jovedelmez6ségi szint. Feltéve, hogy a don-
tésel6készités sordn a megtérulési kovetel-
ményeket komolyan veszik, tovabba a megvalé-
sul6 eredmények és a dontésel6készitési informa-
cidk kozott van valamiféle sztochasztikus kapc-
solat, a jovedelmezdségi szinteknek ez az
alakuldsa természetes kovetkezménynek te-
kinthet6.13 Az alapvetd ok: az idegen t6ke
hasznalata révén termel6d6é vallalkozdi
nyereséget is a sajat tbke hozamaként értelmezi.
Széls6 esetben: ha (a kamatkoltség megtérilése
utan) akéar egyetlen forint nyereséget is hoz az
idegen t6ke, mar noveli a sajat t6kére vetitett
nyeresegratat. Az eredeti tort szamlaldja ugyanis
egy Ft-tal n6, a nevezdje viszont valtozatlan
marad. A mutaté nem csupan a megtérilési
kovetelmény teljestlésének vizsgalatara alkal-
matlan. A t6kestmktaratol val6 fliggés a vallala-
tok kozotti 6sszehasonlitasra is alkalmatlanna
teszi.

A maésik nagy gyakorisaggal el6fordul6 saja-
tos szerkezet(i t6kejovedelmez6ségi mutato a val-
lalati 0ssztékére (illet6leg a sajat és az idegen
t6ke dsszegére) vetitett nyereség.

\Y/ I vagy M
E E,+ Eh

Ez aréata szintén fugg a vallalati t6kestruktiratol,
ezért ugyancsak alkalmatlan a véllalatok kozotti
dsszehasonlitasra. Szemben az el6z6vel - ez a
nagyobb hitelardnnyal miik6dé véallalatokat a
valésdgosnal alacsonyabb jovedelmez6séglinek
mutatja. Ez természetes, hiszen a teljes t6kedsz-
szeget csokkentett dsszegli tékehozamhoz viszo-
nyitjuk. Minél nagyobb a hitel, annal nagyobb
kamattal csokken a t6kehozam 0sszege. A val-
lalati 0sszt6ke jovedelmez6ségi ratdjahoz
szerkezetileg illeszkedik a vallalati atlagos t6ke-
jovedelmezBségi elvaras (ivam), e két mutato egy-
bevetése révén képet kaphatunk a megtérulési

| . tdblazat
A t6kearanyos nyereségratak
Osszefoglalo tablazata
Sor- A mutatészam Mindsitési céla  Vallalatkdzi
szém tartalma felhasznalasi Gsszehason-
lehetdsége litdsra vald

alkalmassaga
i Az OssztOkére vetitett val-

lalkoz6i nyereség ratdja 1, Alkalmas
2. Az Ossztékeére vetitett M+Ait >

nyereség-+kamat rata E -1 Alkalmas
3 A sajat t6keére vetitett i ;

nyeréség g MNeSMEr Alkalmatlan
4. Az 0sszes t6kére vetitett >

nyereség = - Alkalmatlan
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kovetelmény teljesiilésérél is. Azonban ugyan-
erre a célra vannak sokkal altalanosabban hasz-
nosithatd megtérulési kdvetelmény ratak és szer-
kezetileg hozzajuk illeszkedd t6kehozam ratak.

Mint a kordbbiakban szerepelt, a stlyozott
atlagos t6kejovedelmezéségi elvarast a véllalati
szinten aggregalt mutatészamok korébél kimoz-
dulva rendkivul korilményes operacionalizalni,
masrészt évente Ujra kell komponalni, ezért hasz-
néalata alaposan megfontolandd. Még a vallalati
szint mutatok kozott szerepeltetve is téves kép-
zetekhez vezethet annak nem kell6 mélységi vé-
giggondolasa, hogy amennyiben csak sajat tékét
alkalmaz a véllalkozd, a t6ke atlagos jovedelme-
z6ségi kovetelménye magasabb, ha viszont hitelt
vesz fel, a megkdvetelt atlagos jovedelmezdsegi
elvaras szintje alacsonyabb lesz. (Mikdzben a
koltségek a hitel hatdsara nagyobbak mint anél-
kil, és az arbevételen értelmezett megtérilési ko-
vetelmény fikarcnyit sem véltozik.)

A kiulonb6z6 t6kehozam ratdk megismert
fébb sajatossagait az 1. tablazat foglalja 6ssze.
A megtérilési kovetelmény mélyebb értelmezé-
sét kivanja elGsegiteni az aldbbi konstruélt példa
és megoldasa.

Szadmszer( o6sszefliggések a megtérilési
kdvetelmény értelmezéséhez
(szampélda)

Informécidk:
Egy magéanvallalkozas éves nyeresége 150 millié Ft,
A sajat t6ke értéke 900 millié Ft,
Idegen téke (évi atlagos mértéke) 350 millié Ft,

Kamat 8 %,
Kalkulativ kamatlab 15%.

Kérdések:

1 Az adott véllalkozasban mekkora véllalkozoi
nyereség keletkezett, és ennek mértékét a val-
lalkozé megfelel6nek mindsitheti-e?

2. Az adott vallalkozas esetében mekkora a nye-
reségmegtérilési elvaras?

3. Osszegszer(ien miért azonos a vallalkozoi
nyereségnek és a nyereségnek a hianya az el-
vart 6sszegekhez képest?
A vallalkozé ugy gondolja, hogy amennyiben
a hitel helyett is sajat t6két alkalmazna, keve-
sebb lenne az Osszes koltség, és ezaltal
ugyanezzel a gazdalkodasi szinttel esetleg
elérhetné a jo miikodés kiszobértékét. Vajon
helyesen latja-e a gazdalkodasi szinvonal ja-
vitdsanak ezt a lehet6seégét? Valaszat magya-
rdzza meg!

~
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5. Ha az 1,25 milliard Ft dsszes téke a vallalko-
zas sajat tulajdondban lenne, véltozna-e az
ugyanezen tevékenységhez tartozd, arbevéte-
len értelemzett megtériilési kovetelmény 6sz-
szege?

6. A 15 szazalékos kalkulativ kamatldbbal
szemben hany szézalékos hozamratat ért el az
adott véllalkozés?

7. A 15 szazalékos kalkulativ kamatlabbal
szemben mekkora lenne az adott tékestruk-
tirahoz tartozd atlagos tékejovedelmez6ségi
kovetelmény?

8. Mennyi a sajat tbkére vetitett nyereség rataja?
Ez megfelel6 nagysaginak mindsil-e?

Valaszok:

Ha. A sajat tbke hasznélatanak ara: 900 millio
0,08 = 72 milli6 forint. Ezzel csdkkentve a nye-
reséget a vallalkozdi nyereség becsilt értékéhez
jutunk: [150 millié - 72 millié] 7 78 millio forint.

1/b. A vallalkozdi nyereség sziukséges mértéke
(becslés szerint) a kalkulativ kamatlabnak a
bankkamat feletti része, vagyis 7 szézalék. Ezt a
teljes t6keértékre indokolt vonatkoztatni (hiszen
az idegen t6ke hasznalata révén szintén gazdasa-
gi kockazatot vallal a vallalkozé):

1250 millié «0,07 = 87,5 millio Ft.

Tehét a vallalkozoi nyereségelvaras becsilt érté-
ke 87,5 milli6 Ft. Ezzel szemben csupan 78 mil-
li6 Ft teljesult, tehat a gazdasagi szempontbol jo
mikodés kiiszObértékének az eléréséhez tovabbi
9.5 millié Ft véallalkozbi nyereség realizalasara
lett volna sziikség. (A 7 szézalékos vallalkozoi
nyereségelvarassal szemben a valdsédgban csupan
6,24 szazalék realizalodott.)

2. A nyereségmegtérilési elvaras 6sszege [900

milli6 0,15 + 350 milli6 0,07] = 159,5 milli6
Ft. Ezzel szemben 150 millié Ft realizalédott,
tehat ajo mikodés hataranak elérésehez tovabbi
9.5 millio Ft-ra lett volna szukség.

Barmely mas 6sszegli mutatoval szam-
szer(sitjlik e vallalat megtérilési kdvetelményét,
annak teljestiléséhez minden esetben 9,5 millid
Ft fog hianyozni.

3. A megtérulési kdvetelmény és a tényleges
megtérulés barmely egybevetési lehet6ségét
szamszerdsitjuk, a j6 m(kodés kiszobértékétdl
val6 eltérés 6sszegeként mindig ugyanazt a sza-
mot kell kapnunk. A bevétel > megtérilési ko-
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vetelmény szerinti egyenl6tlenséghdl az egyen-
I6tlenség rendezés szabdlyai szerint vezethetlink
le tovabbi valtozatokat. (Alapesetek: mindkét
oldalt csdkkentjik a koltségekkel, majd mindkét
oldalt csdkkentjlk a sajat téke hasznélatanak ara-
val.) A szabalyos levezetés kovetkeztében a két
oldal eltérésének dsszege nem véltozhat. Az més
kérdés, hogy amennyiben a véllalkoz6i nyeresé-
gen, vagy a nyeresegosszegen, illetéleg az arbe-
vételen értelmezett megtérilési kovetelményt
vizsgaljuk, az ahhoz képesti eltérést is ugyanab-
ban a tartalomban adjuk meg.

4. Ha a vallalkozd hitel helyett sajat t6két al-
kalmazna, a hitelkamat 6sszegének megfeleléen
[350 milli6 0,08 = 28 millié Ft-tal] csokkenne a
koltségek osszege, de ugyanannyival megemel-
kedne a nyereségmegtérulési kovetelmény. A
sajat téke hasznalata &ranak ugyanis nyereségfor-
mat 6ltve kell megtériilnie. Tehat ezzel a Iépéssel
nem érhet6 el ajo mikddés kiszobértéke, ahhoz
magat a gazdalkodasi szinvonalat kellene javi-
tani. A vallalkoz6 a lehet6séget tévesen itélte
meg. Ha valoban lenne 350 milli6 Ft szabad t6-
kéje, azt az adott esetben célszerlibb lenne olyan
befektetés érdekében mozgositani, ahol legalabb
a kalkulativ kamatlabnak megfelelé szint( ho-
zamelvaras teljesiilhet.

5. Az arbevételen értelemzet megtériilési kdve-
telmény 6sszege az el6z8 valaszban kifejtettek
szerint nem valtozna, csupan a megtérilési ko-
vetelmény struktargjaban allna be médosulés. 28
millié Ft-tal kevesebb lenne a koltségek forma-
jaban jelentkez6 megtérilési kovetelmény, és
ugyanennyivel nagyobb lenne a nyereségmeg-
térilési kdvetelmény. Az adott példaban az arbe-
vételen értelmezett megtérulési kdvetelmény
Osszegét konkrétan nem tudjuk szamszer(isiteni,
mivel nincsenek megadva az ehhez szikséges
koltséginforméciok. (Ez nem is volt kérdés.)

6. Az 0sszes t6kehozam:

150 millié + 350 0,08 = 178 millié Ft.

A hozamrata:

178 millié: 1250 millié = 0,142.
A tizenot szazalékos kalkulativ kamatlab altal
jelzett t6kehozam elvarassal szemben csupan
14,2 szédzalék teljestlt. Az el6z6 kérdések
megvalaszolasa utan mar tudni lehetett, hogy a
teljesitési szint tizendt szazalék alatt lesz, hiszen
nem teljesilt a megtérilési kovetelmény.
A kalkulativ kamatlab szerinti t6kehozam elva-
rés: 1250 milli6 . 0,15 = 187,5 millié Ft, mely a
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2. kérdés megoldéasédban jelzettek szerint valdban 3

9,5 millibval magasabb a ténylegesen elért 178
milliés nyereség + kamat szerint szdmitott hozam
Osszegénél.

7. A t6kestrukturatol fliggé atlagos tékejovedel-
mez@ségi kovetelmény szintje az adott esetben:

0,15 900 milli6é + 0,07 350 milli6
1250 millio

1-595 milli6 =01276
1250 millio

Az 0sszes t6kére vetitett nyereség rataja:
150 milli6 : 1250 millié = 0,12.

Tudvan, hogy nem teljesiilt a megtérilési kdve-
telmény, vérhaté volt, hogy az 6sszes tékére
vetitett nyereség rataja alacsonyabb lesz, mint a
sulyozott atlagos t6kejovedelmez@ség szerint ez
kivanatos volna.

8. Ha a 150 milli6 forint 6sszegl nyereséget a
sajat tékere vetitjuk, 16,7 szazalékos tékejove-
delmez6ségi ratat kapunk. Az el6z6ek alapjan
tudjuk, hogy ez a nyereség Osszességében nem
volt elég ajo mikddés kiszobértékének a teljesi-
téséhez. Tekintettel arra, hogy nincsen olyan -
korrekt mddon megkonstruélt - mérce, mellyel
ez a rata egybevethetd, csupan ezen 16,7 szaza-
Iéknak az ismeretében a gazdalkodas mindségére
vonatkoz6an nem vonhatnank le kovetkezteté-
seket.

Labjegyzet

1 Egyes forrasmunkék a vallalkozéi nyereséget a ,,t6-
kés“ munkaja ellenértékeként értelmezik. Ennek az értel-
mezésnek az atvétele zavardélag hatna, hiszen vannak olyan
tokések*, akik effektive nem vesznek részt a vallalkoza-
suk mikodtetésében, a vallalkozas mégis nagyobb
nyereséget hoz, mint amekkorat az allamkotvények kamata
jelentene. (Emlitést érdemel - bar remélhet6leg id6vel
kikopik a hazai gyakorlati szakszékincsbél - a ,,val-
lalkozasi nyereség* kifejezés. A ‘80-as évek végén a gaz-
dasagiranyitasnak a szakkifejezések atkeresztelésére
iranyul6 buzgalma elérte a nyereséget is. Az arbevétel és a
koltségek kulonbségeként adodo osszeget a vonatkozo
jogszabalyokban vallalkozasi nyereség, adojat pedig val-
lalkozasi nyereségadd elnevezéssel illették. Mint lathato, a
kifejezés formai hasonlésagan tdl ennek semmi kdze sincs
avallalkozéi nyereséghez.)

2 Relativ veszteség keletkezik, ha példaul a szamviteli
nyereség a sajat téke hasznalatanak arara sem nyujt fedeze-
tet, vagy ha az egyéni vallalkozé bevétele a megfelel6 kor-
rekciok utdn nem biztosit akkora személyes jovedelmet,
mint a hasonlé foglalkozasi munkavallaléknak a viszo-
nyitas alapjaul szolgal6 munkavégzés aranyaban elért kere-
sete.

VEZETESTUDOMANY
1997. 01. szam

Részleteseben: Samuelson, P. A.-Nordhaus, W. D.:
Kozgazdasagtan I+l. Koézgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
1987. (935-938.11.)

4 Samuelson-Nordhaus i. m. 667.1.

5 Abhelyett példaul, hogy a kamattényez6ben szerepld,
vagy a torleszt6faktorban szereplé kalkulativ kamatlabrél
szolnank, a kamattényzdében szerepl6 diszkontratarol, vagy
a torleszt6faktorban szereplé diszkontratarél kellene
beszélni, ami ugyancsak zavarba ejtd lenne.

6 A ‘90-es évek atmeneti magyar gazdasaga ebbél a
szempontb6l nagyon sok devianciat mutat. (Példaul egy fél
évtizedet meghaladdan volt jellemz6 a nullahoz kézeli atla-
gos ipari jovedelmez6ségi szint, ezzel egyidejlileg
atlagosan mitnegy 30 szazalékos banki kamatlab
érvényesult. Masrészrél az allampapirok rendre nagyobb
kamatot biztositottak a betétek bankkamatanal stb.)

7 Brealey-Myers: Modern vallalati pénziigyek. Panem
Kft. Budapest, 1992. (177.1.)

8 Az inflacié gazdasagi kezelésével és a kapcsolédo
vagyonérték szamitasokkal a Vezet6i gazdasagtan c. kdnyv
egy masik fejezete foglalkozik.

9 Clifton, D. S. Jr.-Fyffe, D. E. (Beruhazasi tanul-
manytervek készitése és elemzése. Kdzgazdasagi és Jogi
Konyvkiado, 1981) ko,nyve ismerteti Perty felméréseit,
miszerint az Egyesiilt Allamok ipari és nagykereskedelmi
véalalatainak mintegy 71 szazaléka alkalmazott kockazat-
kezel6 moédszert a beruhazasi dontések el6készitésekor, s
ezen belul 30 szazalékban a kalkulativ kamatlab felmérését
véalasztottak. (183.1.)

10 A béta mutatd kidolgozasa Sharpe nevéhez flizédik. A
Markowitz-féle portfolio elmélet gyakorlati szempontu
egyszer(sitésének eredménye. Egy adott dsszetétell befek-
tetés kockazatat az atlaghoz képest adja meg. Ha a béta
értéke egy, ez azt jelenti, hogy a széban forgé téke (illets-
leg portfolié) értéke novekvé és csokkend iranyban
egyarant 30 szazalékkal nagyobb aranyban mozdul el, mint
a piac egésze. A béta alapjan torténé kockazatkezelés prob-
lematikajanak részletes feldolgozasa magyar nyelven a
Braely-Myers szerzéparos korabban idézett munkajaban
talalhato.

1 Mivel bels6é struktdraval rendelkezé mutatdkroél van
sz0, ilyen elven tovabbi hat6tényez6k is megragadhatok. A
szorzatra bontdsnak ez a technikaja a munkatermelékeny-
ség elemzése soran igen elterjedt. A termelékenység
alakulasa ily modon akar tizenkét tényez6 szorzataként is
felirhatd.

'2 Gyakori felvetés, hogy a finanszirozasi struktdra val-
tozasa a kockazat kérdéseit is érinti. Ez természetesen igaz,
de ekkor nem a szoban forgé tevékenység piaci kockazatai
véltoznak, hanem a finanszirozéké. Ez elsédlegesen a val-
lalkozo6i nyereségratan valé osztozkodasban fog jelent-
kezni. Minthogy azonban ez a mozzanat az adott gazdasagi
tevékenység piaci kockazatat nem érinti, a kalkulativ
kamatlab rataja sem valtozik.

13 Magyarorszagon a ‘90-es években a tobb év atlagat
tekintve nullahoz kozeli ipari atlagos jovedelmezdség és a
szintén tobb év atlagat tekintve harminc szazalék korili
kamatszint kdvetkeztében a fenti tendencianak éppen a
forditottja volt tapasztalhaté. Minél nagyobb hitellel
mikodott egy vallalat, annal kedvez6tlenebb helyre kerilt
a jovedelmez6ségi rangsorban. Erdekességként megemlit-
het6, hogy 1990-ben egy olyan vallalat kerilt els6 helyre a
jovedelmezdségi rangsorban, amely az adott évben még
nem mikodott rendeltetésszerien, csupan a kovetkezd évi
m(ikodéshez gydjtotte a pénzt a bankszamlajan. Ebben az
idészakban a kamatok fialtak jobban, mint a vallalkozasok.
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Németh Gyorgy

VALTOZO VERSENYSZABALYOK

Bdseges tapasztalat halmozodott méar fel arra vonatkozéan, hogy a magyar véllalkozasok
vezetbinek donté tobbségében még mindig nem tudatosodott a tisztességes piaci magatartas nor-
marendszere, s6t nagyon sokan nem ismerik még ennek kodifikalt szabdalyait sem. A
menedzserek sokszor csak a torvény megsértéséért inditott eljaras kapcsan szereznek tudomast
a versenytorvényrdél. Ezért is idészer(, hogy a térvényi szabalyozas véaltozasahoz kapcsolva
kozreadjuk a szerzének a verseny, a tisztességtelen piaci magatartds néhany alapvetd kérdésé-

vel, normajaval, tilalmaival foglalkozé cikkét.

Piacgazdasagi viszonyok kdzo6tt minden val-
lalkozésnak sokrétl kovetelményekhez, szdmos
kdrnyezeti tényez6hoz is alkalmazkodni kell
ahhoz, hogy sikeresen, megfelel§ profitot elérve
m(ikdédjon. Ennek érdekében a vallalkozdsok
vezetése altal alkalmazhatd, vagy alkalmazott
eszkozoknek, maédszereknek azonban nem mind-
egyike felel meg a korrekt Uzleti kapcsolatok
kdvetelményeinek, az elvart erkdlcsi normaknak.
Fejlett piacgazdasagban ezeket részben irott jogi
szabalyok, részben pedig az évtizedek alatt kifor-
rott és letisztult iratlan szokésjog, illetve a szak-
mai, vallalkozoi korok sajat etikai kddexei tartal-
mazzak. Ez utobbiak Magyarorszdgon még csak
csiraiban alakultak ki, amit részben a kifejl6dé-
stikhdz rendelkezésre allt alig tébb mint fél év-
tized magyardz. A piaci magatartds irott jogi
alapnormdit Magyarorszagon az 1990. évi
LXXXVI. térvény foglalta 6ssze, amit 1997.
januar 1-vel valt fel az Orszaggydlés altal mar
1996. junius 25-én elfogadott Uj verseny-
torvény.

Az elmult ot év

1991 januérja Ota napjainkig a tisztességtelen
piaci magatartas tilalmainak megsértése miatt a
Gazdasagi Versenyhivatalban tébb mint ezerot-
szaz esetben keriilt sor versenyfelligyeleti eljaras
meginditdsadra. A GVH eljarasanak els6 - vizs-

28

galati - szakaszaban az lgyek tobb mint fele
lezarult, vagy a kérelem visszavonasa, vagy
pedig annak valamilyen okbol tortént elutasitasa
miatt. Az 1. tablazat - amely egyduttal a
versenytorveny fébb tilalmi csoportjait is bemu-
tatja - éves bontasban tartalmazza a méasodik sza-
kaszban a Versenytanacs altal hozott hatarozatok
szamat. A versenytorvény elsd fejezetében tilal-
mazott tisztességtelen versenycselekmények -
pl.: hirnévrontas, lzleti titoksértés, arukapcsolas
- megitélése kizardlag a bir6sadgok hataskorébe
tartozott, ezek szdmarél nincsenek konkrét ada-
tok.

A téblazatban kozolt adatok bizonyos szem-
pontbol az atalakulé magyar gazdasag piaci jel-
lemzdit, a piaci szerepl6k helyzetét is tikrozik. A
fogyaszték - s azon beliil is kiilondsen a lakossag
- é&ltalanos érdekvédelmének elhanyagoltsagat,
igen alacsony szinvonaldt jelzi, hogy a legtdbb
eljaras ebbdl a korbél, s a fogyasztok meg-
tévesztése (a generdlklauzula alapjan elmarasz-
talt cselekmények nagy része is ilyen tartalmd
volt) miatt eredt. A piaci struktdra torzuldsait is
jelzi az er6foélényes Ugyek nagy szama, valamint
az atalakulas eddigi id6szakanak jellemzd@ire utal
a versenykorlatozé kartell-megallapodasok, mag-
atartasok miatti viszonylag kevés eljaras. A piaci
folyamatok véaltozasa érzékelhet6 viszont abban a
tényben, hogy 1995-ben mar az el6z6 négy
évben 0Osszesen kért flzidengedélyt is meghalad-
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1. tdblazat

Versenytanacsi hatarozatok 1991-1995

Az gy jellege 1991
Generalklauzula 1
Fogyaszt6 megtévesztés 6
Eréfolénnyel visszaélés 28
Kartell 18
Kartell el6zetes véleményezése 3
Fuzidengedélyezés 5
Aremelés el6zetes bejelentése 5
Egyéb 1

ta a vallalkozésok kozotti egyesilést, meg-
hataroz6 befolyasszerzést vizsgald eljarasok
széma.

A tisztességtelen piaci magatartas tilalmainak
megsertése az elmarasztalds, a tisztességtelen
magatartas folytatasatdl vald eltiltas mellett
pénzbirsagot is von maga utan. Az elmult 6t év-
ben a GVH Aaltal kiszabott birsdgok Ugytipusok
szerinti megoszlasat mutatja be a 2. tablazat.

A jogéllamok Aaltalanos normainak megfele-
I6en az allamigazgatasi szervek dontései a biré-
sdgoknél megtdmadhaték. A magyar verseny-
torvény is a GVH hatarozatai ellen a Févarosi
Birosagnal kereset benyujtasat (fellebbezési le-
het6ség a versenyfelligyeleti eljarasokban jelen-
leg nincs) teszi lehetévé, aminek a birsag meg-
fizetésére vonatkozdan halaszté hatdlya van (a
hatarozat tobbi eleme a keresettel val6 megta-
madastol fuggetlenll azonnal végrehajtandd). A
tapasztalatok szerint ez a halasztd hataly volt az
egyik f6 oka a viszonylag nagyszamu bir6sagi
keresetnek, mert a vallalkozdsok egyrészt biz-
tosan szdmithattak a sokszor tobbéves birdsagi
eljaras alatti kamathozadékra (amib8l megkoze-
litbleg akar a teljes birsagot kifizethették), més-
részt ha erre ,jatszottak”, volt idejuk eltlintetni a
birsag fedezetét. Ez utdbbinak volt tipikus esete a
Home Shopping Kft., amely a 100 milli6é forintos
birsaghdl a kozel harom év utan jogerdre emel-
ked6 hatarozatkor mar egy fillérrel sem rendelke-
zett a toébbmilliardos forgalom lebonyolitasa
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1992 1993 1994 1995
24 35 23 24
24 29 50 52
32 26 28 46
3 3 1 1
2 - 4
8 3 4 24
6 4 7 2
3 1 6 3

utan. A 3.tablazatbol egyébként jol lathato, hogy
igen er6s az 6sszhang a GVH és a birdsagok
jogértelmezeése és jogalkalmazéasa kdzott.

A tapasztalatokat dsszegezve az allapithato
meg, hogy a tisztességtelen piaci magatartas ti-
lalmarol sz6l6 1990. évi LXXXVI. tdrveny hat
évig jol szolgélta a piacgazdasagra attér6 Ma-
gyarorszagon a vallalkozasok versenykériilmé-
nyekhez valé alkalmazkodasat. Nem tudta, de
nem is lehetett feladata potolni a gazdasagi jog-
alkotas késlekedését, hianyossagait, a gyakorlat-
ban kialakulatlan magatartasi normékat. A piac-
gazdasagra atallo orszagcsoportb6l mind az Eu-
répai Unio, mind pedig az OECD részér6l ki-
emelked@en jonak értékelték a magyar verseny-
torvényt és a versenyhivatali mikodést, szak-
értelmet. A nemzetkdzi megitélés szerint a ma-
gyar versenyszabalyozas és versenyfelligyelet
korszer(, a fejlett piacgazdasagokkal dsszhang-
ban lev6 torvényen alapult az elmult hat évben.

A valtozas okai

A versenytorvény 1990-ben tortént elfogadéasat
kdveté néhany modosités alapvetd kézos jellem-
z6jeként a szervezetileg is egységes versenyfel-
ugyelet megteremtése emelhetd ki. 1994. januar-
jatol a pénzintézeti piacok, majusatol az értékpa-
pirpiacok (a t6zsdék kivételével), majd 1996.
januar 1-t6l a biztositasi piacok versenyfelugye-
lete kerllt &t a Gazdaségi Versenyhivatalhoz az
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2. tablazat

A GVH altal kiszabott birsagok
(ezer Ft-ban)

Az (igy jellege 1991 1992
Generalklauzula 205 18938
Tisztességtelen verseny 10 700
Fogyasztdok 6190 104985
megtévesztése
Kartell 8680 2110
Eréfolénnyel val6 46659 3650
visszaélés
Osszesen 61744 130383
Egy ugyre vetitve 2129 2897

A versenytanacsi hatarozatok birdsagi felulvizsgalata
1995. december 31-ig

Ev Feltilvizsgalatok
szama
1991. 17
1992. 41
1993. 43
1994, 60
1995. 47
Osszesen 208

allami szakmai felligyeleti szervektél. igy a nem-
zetkozi tendenciakkal megegyez6en 1997-t61 -
az utolsé kivétel megsziinésével - egy fiiggetlen,
orszégos hatéaskori szerv, a Gazdaségi Verseny-
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1993 1994 1995 Osszesen
37980 10200 30300 97623
- 450 7600 8760
163935 204465 530490 1010065
96000 388000 494790
6250 24350 8900 89809
304165 627465 577290 1701047
7604 13072 13745 8297
3. tiblazat
Jogerésen Jogalap Birsag
lezérva
megvaltoztatva
15 1 5
39 1 7
25 1 4
21 - 2
1 - -
101 3 18

hivatal latja el minden piacon a versenyfelligye-
leti feladatokat.

A versenytorvény jelent6sebb modositasanak
el6készitése 1994. masodik felében kezdddott
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meg, ami végll egy Uj térvényjavaslat Orszag-
gytilés elé kerllésével fejez8dott be. A valtoza-
sok sziikségessége alapvetéen harom eredére
vezethetd vissza. Ezek: a gazdasagban lezajlott
folyamatok, a versenytorvény alkalmazdsanak
tapasztalatai, és az eurdépai jogharmonizaciés
igény.

A gazdasag viszonyai a kilencvenes években
viszonylag gyorsan és igen nagy mértékben val-
toztak. A versenyjogi reform igényét hozta ma-
gaval a piaci szerkezet alapvet6 atalakulasa, a
privatizacié el6rehaladasaval a magéantulajdon
meghatarozéva valasa, a tdmegesen piacra Iép6
0j véllalkozésok, a kulfoldi t6ke magyarorszagi
beruhazésai. A piacgazdasag intézményeinek Ki-
épllése, a piaci viselkedés normainak hianya,
illetve a gyakorlat nagyaranyd visszassagai is a
versenyjog tovabbfejlesztésének igényét vetették
fel.

A versenytdrvényi jogalkalmazés tapaszta-
latai els6sorban az eljarési jog terlletén mutattak
a jelentGsebb véltoztatds szilkségességének ira-
nyaba. Az allamigazgatasi eljaras altalanos sza-
balyai tobb szempontb6l nem biztositottak a ver-
senytdrvény hatékony alkalmazasanak lehet&sé-
gét. EbbGI a szempontbdl a véltoztatas célja elsé-
sorban azoknak a sajatossdgoknak a fokozott
érvényre juttatasa volt, amelyek a versenyfel-
ugyeleti eljarast a polgéari peres eljaréastol és az
altalanos szabalyok ala es6 allamigazgatasi elja-
rasoktdl megkilonboztetik.

A versenytdrvény anyagi jogi részében a leg-
jelentésebb valtozasok az eurdpai jogharmoniza-
ciés kovetelményekbdl szarmaztak. Magyaror-
szagnak az Eurdpai Unioval a tarsuldsra kotott
Eurdpai Megallapodas kapcsan a korméany altal
vallalt jogharmonizécios kotelezettsegek Uteme-
zésében a versenyjog id6ben is a lista elejére
kertlt. A véllalt kotelezettség a hazai jognak a
széles értelemben vett kdzOsségi versenyjoghoz
igazitasat tartalmazta. Ebb6l a jelen cikkben csak
a vallalatok magatartasara vonatkozé versenysza-
balyozas kérdésével foglalkozom, s nem térek ki
a versennyel 0sszefliggé allami magatartasra
vonatkozd kritériumok elemzésére. A verseny-
torvényt és a versenyfelligyeletet illetéen - mint
arra mar utaltam - a kiindulasi alaphelyzet az
volt, hogy a hatélyos versenytdrvény mind anya-
gi tartalmat, mind pedig a versenyfelligyelet
szervezeti rendszerét illetéen szinkronban volt a
fejlett piacgazdasagok jellemzGivel. igy nem
alapvet6 valtoztatasra, hanem - mintegy hasz
konkrét kozosségi jogszabalyt alkalmazva - mo-
dositasra, kiegészitésre volt sziikség. A legna-
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gyobb eltérés a kartelljog terlletén volt, ahol a
kdzOsségi szabalyozés az altalanos tilalmat - s az
ahhoz kapcsol6dd mentesitési rendszert - tartal-
mazza, mig a magyar szabalyozas a vertikalis
megéallapodéasok kozill csak a tovabbeladasi ar
meghatarozasat nem tartotta megengedhet6nek.

Ami marad

Alapvet6en véltozatlanul érvényben maradnak
mindazok a magatartasi tilalmak, amelyeket
1991. 6ta a hatalyos versenytorvény a vallalkoza-
sok piaci cselekményeiben, magatartasadban el-
keriilend6nek tart. Ezekben az elmult évek jogal-
kalmazéasi tapasztalatai alapjan kisebb pontosita-
sokra, egyes tilalmak egyértelm(bb megfogal-
mazasara, illetve Kiegészitésekre, szerkezeti val-
tozasokra kertlt sor. Az 0 térvény is valtozat-
lanul négy fejezetben részletezi a tisztességtelen,
tilalmazott magatartasokat, egy fejezetben pedig
a piaci koncentracid ellendrzésének, a fazi6 és a
meghatarozo befolyasszerzés versenyhatdsagi
engedélyeztetésének kérdéseivel foglalkozik. A
vallalkozasoknak véltozatlanul tilos a tisztesség-
telen versenycselekmények alkalmazasa, a fo-
gyasztoi dontések tisztességtelen befolyasolasa, a
gazdasagi eréfolénnyel valo visszaélés és a gaz-
dasagi versenyt korlatoz6 megéallapodéasok koté-
se, illetve az ilyen hatassal jar6 6sszehangolt ma-
gatartas folytatasa.

A tisztességtelen verseny tilalmai kdzétt az Uj
versenytorvény is nevesiti a hirnévrontést, az
Uzleti titoksértést, a gazdasagi kapcsolat létre-
hozésat akadalyozd, vagy meglévd felbontasat
célzo tisztességtelen felhivast, valamint a marka,
védjegy, illetve arumegjel6lés illetéktelen vagy
megtévesztd alkalmazasat, hasznalatat. Ugyan-
csak tiltja az 0j versenytdrvény a versenyeztetés
- igy kidlonosen a versenytargyalds, a palyaztatas
-, az arverés, a tézsdei Ugylet tisztasdganak bar-
milyen mddon valé megsértését. A jogalkotdk a
tisztességtelen versenycselekmények kozott ma
szerepld arukapcsolasi tilalmat az Uj szabalyozés-
ban nem itt, hanem a gazdasagi eréfélénnyel valo
visszaélés nevesitett esetei kdzott szerepeltetik.

A fogyasztovédelem sajatos, specidlis - a tisztes-
séges verseny biztositdsa oldalarol torténd -
versenytdrvényi szabalyai lényegiiket tekintve
valtozatlanul, de megfogalmazésukban a jelenle-
gi térvényhez képest jelentds mddosulasokkal
jelennek meg az (j torvényben. Egyrészt az el-
mult 6t év legnagyobb szamu eljarascsoportjanak
tapasztalatait, masrészt a versenyszempontu
(tehat nem altalanos) fogyasztovédelmi meg-
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kozelitést tikrozi mar a tilalmazott véllalkozdi
magatartascsoport elnevezésének ,,Fogyasztok
megtévesztéséirél ,,A fogyasztoi dontések
tisztességtelen befolyasolasééra valo valtoz-
tatdsa is. Ezen belul azonban véltozatlanul tilos
az aru lényeges tulajdonsdga (kiléndsen 6sz-
szetétele, hasznalata, kezelése, eredete, az
egészségre és a kornyezetre gyakorolt hatésa
sth.) tekintetében a val6tlan tény, vagy a valds
tény megtévesztésre alkalmas mddon torténd
allitdsa, valamint annak elhallgatésa, hogy az aru
nem felel meg a jogszabalyi el6irdsoknak vagy
az aruval szemben tdmasztott szokdsos ko-
vetelményeknek. Szintén a fogyasztok megté-
vesztésének mindsiti a térvény az aru érté-
kesitésével, forgalmazasaval dsszefligg6, a
fogyasztok dontését befolyasold kortlményekrol
(példaul a forgalmazasi modrél, fizetési felté-
telekrdl, a vasarlashoz kapcsolddéd ajandékokrol,
nyerési lehetéségekrél) a megtévesztésre alka-
Imas tajékoztatds adasat. Az (j versenytdrvény-
b6l hianyzik a reklam és az 6sszehasonlitd rek-
lam hatalyos torvényben szerepld nevesitése,
mert ezek uniés jogharmonizacidt is biztosito
rendezését a jogalkotds az évek Ota el6készités
alatt all6 6nallo reklamtoérvényben tartotta meg-
oldandénak.

A piaci hatalom, a vallalatnagyséag, illetve a
gazdasagi er6folény kérdésében véltozatlan - a
fejlett eurdpai piacgazdasagi felfogassal is szink-
ronban Iév6 - a torvényalkotas azon alapéallasa,
hogy nem az ilyen piaci pozicio, hanem csak az
azzal valo visszaélés marasztalhato el, csak a visz-
szaéld magatartas ,,0ld6zendd”, tiltott. A kilon-
b6z6 piacokon a gazdasagi er6félényes helyzet,
s6t nemegyszer annak szélsé esete a monopolium
is a korszer(, hiszadik szazad végi gazdasag ter-
mészetes jelenségei, jellemzdi kdzé tartozik vagy
tartozhat. Ezen vallalkozéasokat érdekeik érveé-
nyesitése sordn csak abban az esetben lehet,
illetve szabad korlatozni, ha piaci helyzetiikkel,
erejukkel visszaélnek. llyen visszaélésnek
mindsiti és ezért tiltja az Gj versenytdrveény val-
tozatlanul az arakban, vagy mas moédon az
indokolatlan elény kikotését, a hatranyos fel-
tételek elfogadtatasat, az Uzleti kapcsolattol val6
indokolatlan elzarko6zast, az aruvisszatartast, a
masik fél gazdasagi doéntéseinek indokolatlan
elény szerzése céljabdl torténd befolyasolasat.
Az er6folénnyel valo visszaélést valdsitja meg a
véllalkozas akkor is, ha a versenytars piacrol
torténd Kiszoritasa, vagy Uj versenytars piacra
Iépésének akadalyozéasa érdekében nem a haté-
konysagon alapul6 ardifferenciat érvényesiti,
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illetve a piacra lépést mas modon indokolatlanul
akadalyozza. A versenyt torzitja, s az er6folé-
nyével él vissza az a vallalkozas is, amelyik (iz-
leti partnerei kdzott indokolatlan megkulénbdz-
tetéseket alkalmaz, vagy (Uj nevesitett esetként)
indokolatlan arukapcsolést valosit meg.

Az Orszéggydlés valtozatlanul fenntartotta,
s ugyanakkor a fogyasztok megtévesztése esetén
a vélasztéasi lehet6séget megsziintetve egyértel-
mibbé tette a birdsdg és a versenyhatdsag kozotti
feladat- és hatdskdrmegosztast. A torvény szerint
kizarolag birdsaghoz lehet keresettel fordulni a
tisztességtelen verseny tilalmainak (1996. évi
LVII. térvény 2-7. §-ai) megsértése esetén, az
0sszes tobbi esetben viszont a versenyfeliigyeleti
hat6sag, a Gazdasagi Versenyhivatal illetékes az
eljardsra. A Gazdasagi Versenyhivatal - valtozat-
lanul - fiiggetlen, a kormanynak nem alarendelt
orsz&gos hataskor( szerv, amelynek élén minisz-
teri besorolasu elnok all, s érdemi dontéseit csak
a torvénynek alarendelt Versenytanacs (amelynek
tagjait a jovében a koztarsasagi elndk nevezi ki)
hozza. A versenyfelligyeleti eljaras a jov6ben is
alapvet6en két szakaszra - a vizsgalati és a ver-
senytandcsi szakra - oszlik, amit az 0j torvény ket
tovabbi eljarasi szakasz nevesitésével - az uto-
vizsgalattal és a végrehajtassal - egészit ki. Ter-
mészetesen a térvény - a jogallamisadg kovetel-
ményeinek megfeleléen - valtozatlanul rogziti a
versenyfelligyeleti hatarozatok birdsag el6tti ke-
resettel torténé megtamadasi lehet8ségét.

Végul célszeri megemliteni, hogy az Uj ver-
senytorvényben az Orszaggyd(lés valtozatlanul
fenntartja annak lehet6ségét, hogy kilon térvény
az egyes agazatokban olyan magatartasra kote-
lezze vagy hatalmazza fel a vallalkozasokat, ille-
téleg azok szervezeteit, amelyek egyébkeént -
ilyen kuldén torvényi rendelkezés, felhatalmazas
hidnyaban - versenyjogi jogsértést valdsitananak
meg. Az ilyen kivételek tipikus eseteként az ag-
rarpiaci rendtartas szabalyai emlithet6k.

Ami valtozik

A véltozéasok a torvény hatalyét illetéen kezdéd-
nek, amiben a jellemz6 vonas a hataly kiszélese-
dése. Ez egyrészt azt jelenti, hogy az Uj térvény
az lUgynevezett kdvetkezmény-, avagy hatas-elv
szélesebb kor( érvényesitésével az 6sszes ver-
senykorlatoz6 magatartas, valamint a vallalkoza-
sok Osszefonodasai tekintetében az extraterrito-
rialis hatalybdl indul ki. igy a jév6ben példaul
mar nem mehetnek végbe versenyfelligyeleti
kontroll, illetve engedélyeztetés nélkil olyan
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kilfoldi vallalatfelvasarlasok, mint amilyenek az
elmult években néhéany iparagban a piaci tulaj-
donosi koncentracio jelentés novekedésével, a
gyakorlati verseny csokkentésével jartak. Mas-
részt az Uj térvény az alanyi hatalyt olyan széle-
sen vonja meg, hogy az kiterjed mindenkire,
illetve minden szervezetre, aki vagy amely piaci
magatartast tanusit vagy tanusithat. Gyakorlati
szempontbdl ez a valtozas talan a legszélesebben
a kulonboz6 vallalkozo6i szakmai érdekképvise-
leti szervezetek tevékenységének alakitasanal
igényelheti a legnagyobb figyelmet. Ellentétben
ugyanis a jelenleg hatalyos versenytérvénnyel,
januartél ezeknek a szervezeteknek is kdzvetlen
versenyfelugyeleti felelGsségre vonassal is sza-
molniuk kell minden olyan magatartasuk, hatéa-
rozatuk, ajanlasuk (ilyenek nemegyszer torténtek
a multban valamely piac teriileti vagy mennyisé-
gi ,felosztdsara“, illetve arakra, dijakra vonat-
kozban) esetén, amely a versenyt korlatozza,
torzitja, vagy ilyen hatasa lehet.

Az anyagi jogi szabalyok kozott az elsé 1é-
nyegi valtozéas az, hogy a torvény a generélklau-
zula (a tisztessegtelen piaci magatartas altalanos
tilalmat kimond6 szabaly) alkalmazasi lehet6-
ségét leszlikitette a tisztességtelen versenycselek-
mények teriletére, igy az alapjan a jov6ben csak
a birdsag marasztalhat el vallalkozast. Ennek
nagysagrendi hatasat, illetve jelentségét kozeli-
t6en érzékelteti az a cikk korébbi részében kozolt
ugyszam és arany, amelynél a Gazdasagi Ver-
senyhivatal a generélklauzula alapjan hozott ha-
tarozatot.

Az elmult évek magyar piaci gyakorlatanak
jellemzéi, valamint a fejlett piacgazdasagok e te-
rileten alkalmazott szabélyozasi gyakorlata alap-
jan ker(lt a toérvénybe 0j nevesitett tényallasként
a fogyaszto valasztasi szabadsagat indokolatlanul
korlatoz6 Uzleti mddszerek alkalmazésa. llyen
tiltott mddszernek mindsil kuléndsen, ha olyan
korilményeket teremtenek, amelyek jelentésen
megnehezitik az aru, illetve az ajanlat valds
megitélését, mas aruval vagy mas ajanlattal tor-
ténd targyszer( dsszehasonlitasat.

Az anyagi jogon belul legjelentésebb és gaz-
dasagilag a legnagyobb hordereji véltozasok a
kartelljogban térténtek, amelynek f§ indoka a
jogharmonizéaci6 volt. Az EGK Szerzddés 85.
cikke ugyanis a kartellek altalanos tilalmat
mondja ki, vagyis egyarant tiltja a horizontalis és
a vertikalis kartelleket. Mint az nyilvan tobbsé-
gében ismert, az elébbiekrél akkor beszélhetiink,
ha a megallapodas (6sszehangolt magatartas)
versenytarsak kozott torténik, mig az utobbi eset-
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ben a megallapodast a piaci rendszer kiilénb6z8
szintjein, a forgalmi folyamat kiilonb6z6 szaka-
szaiban m(kddd vallalkozasok kotik. A joghar-
monizacios szempontok egyértelm(en az &lta-
lanos tilalom bevezetését igényelték szemben
azzal, hogy a magyar versenytérvény eddig a
vertikalis kartellek kozul csak a tovabbeladasi ar
meghataroz4sat tiltotta.

Mivel a vertikalis gazdasagi kapcsolatoknak
nemegyszer sziikségszerd, elkerllhetetlen vele-
jardja a verseny bizonyos mértékl korlatozasa, a
vertikélis kartelltilalomhoz az Eur6pai Unidban
és az egyes fejlett piacgazdasagokban is az Ggy-
nevezett mentesiilés részletes és arnyalt rend-
szere tarsul. A megallapodasok egyes szakmai
csoportjait jogszabalyban mentesitik a kartellti-
lalom aldl, emellett rogzitik egyes megéllapoda-
soknak a tilalom aléli egyedi mentesitésének
versenyhatosag altali lehet6ségeit. Ehhez igazod-
va az Uj magyar versenytdrvény is a vertikalis
kartellek &ltalanos tilalmazésa mellett a men-
teslilés lehet6ségének Osszetett rendszerét tartal-
mazza. A Kkartelltilalom al6li mentesilés alapjaul
szolgalé szempontokat maga a térvény hatarozza
meg. Az Eurdpai Unid csoportmentesitési gyako-
rlatanak atvételét az Orszaggy(ilés azzal biztosi-
totta, hogy a térvényben felhatalmazta a Kor-
manyt a megallapodasok egyes csoportjainak a
tilalom aldl rendelettel torténé mentesitésére.
Ezeknek a - most el6készités alatt all6 - kor-
méanyrendeleteknek ugyancsak 1997. januar 1-vel
hatalyba kell 1épnitik ahhoz, hogy példaul az igen
nagy szamban mar Magyarorszagon is létezé
franchise szerz6dés, vagy gepjarm( forgalmazasi
és szervizelési megallapodas jogszabalyba (t-
kdzése, vagy a tilalom al6li mentesilése az érin-
tett vallalkozasok altal megitélhet6 legyen. Az
emlitetteken kivil jelenleg a kovetkez6
terliletekre &ll el6készités alatt a kartelltilalom
aléli csoportos mentesitést ny(jté rendelet;
kizardlagos forgalmazaés, kizérolagos beszerzés,
szakositas, kutatds és fejlesztés, technolégiai
transzfer, valamint a biztositds. Azokra az
esetekre, amelyekben a vallalkozék bizonyta-
lanok a tilalom aléli mentesulésiiket illetéen, a
torvény lehetévé teszi szdmukra a GVH-t6l
annak megallapitasat kérni, hogy a megal-
lapodas, illetve a tervezett megéllapodas nem
mindsil tiltott versenykorlatoz6 megallapodas-
nak. Emellett a torvény arra is le-het6séget ad,
hogy a vallalkozasok egyedi men-tesitést kér-
jenek a versenyhat6sagtdl a verseny-korlatozas
tilalma alél. A GVH a mentesitési kérelmet akkor
fogadhatja el, ha a megallapodas bizonyos gaz-
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dasdgi elé6nyodkkel jar, a fogyasztoknak az
elényokbdl vald6 méltdnyos részesitését biz-
tositjak, a versenykorlatozéas az indokolt céllal
arényos, valamint a megallapodas nem teszi lehe-
tévé az erintett &ruk jelentds részével kapcsolat-
ban a verseny Kizarasat. A mentesités megada-
sanél a GVH joga, hogy hatarozatdban a megal-
lapodas mentesitését feltételhez és hatarid6hoz
kosse.

A vallalkozasok 6sszefonddasénak ellen6r-
zése és engedélyeztetési kotelezettsége tekinte-
tében az Uj térvény elvileg valtozatlanul a gaz-
dasagi hatalom kialakulasanak, a piaci koncentra-
cios folyamatoknak az ellen6rzését kivanja biz-
tositani, amelynek alapvetd gazdaséag- és jogpoli-
tikai célja a verseny megmaradasanak biztositasa.
E korben a valtoztatdsok alapvetden a vallalkoza-
sok mara lényegesen megvaltozott tulajdonvis-
zonyainak, s az azokbol természetesen kdvetkezd
magatartasoknak a kovetkezetes tudomasul-
vételét, illetve versenytdrvényi érvényesitését
jelentik. Gyakorlatilag ezekbdl az kovetkezik,
illetve azt jelentik, hogy az azonos magantulaj-
donosokhoz tartozé véallalkozasok - miutan nem
mindsilnek ,,el6z8leg egymastdl fliggetlen val-
lalkozas*“-oknak - ©sszeolvadasa, egyiknek a
maésikba tortén6 beolvadasa nem tekintendd kon-
centracionak, igy nem engedélykoteles. Az
emlitett értelmd egymastdl fiiggetlenség a kartel-
lizacid szempontjadbol is mérvadd szempontta
valik. Sziikséges ezzel szemben ramutatni arra,
hogy a torvény az allami és énkormanyzati tulaj-
don( vallalkozasokat az azonos tulajdonostél
flggetlentl 6nallo, versenykényszer alatt allé
piaci szerepl6knek mindsiti, illetve tekinti.

Az anyagi jogi részhez viszonyitva generalis
valtozasok torténtek a versenytdrvény eljarasjogi
részében. A versenyfeligyeleti eljarésinditasnak
ugyan az Uj torvény szerint is két esete - a kére-
lemre és a hivatalbdli eljarasinditas - lehetséges,
azonban az eddigiekkel szemben a fogyasztok
megtévesztése és az er6folénnyel valo visszaélés
tilalmanak megsértése miatt kérelmet nem lehet
beadni. igy a kérelemmel indul6 eljarasok lehe-
t6sége a kartellmentesités, a fuzidengedélyezés
és az aremelés elGzetes bejelentésének kérdés-
koreire sziikil le. A versenyfelligyeleti hat6sag
hataskorébe tartozo tisztességtelen cselekmények
esetében az eddigi kérelem helyett a térvény a
bejelentés intézményét vezeti be. A Gazdasagi
Versenyhivatalnal bejelentéssel az élhet, akinek
jogat vagy jogos érdekét az lgy érinti. A Kkérel-
mezdvel ellentétben a bejelenté kérheti szemé-
lyének fel nem fedését is. A bejelentés nem jelent
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automatikusan versenyfelligyeleti eljarasinditasi
kotelezettséget, hanem a GVH - a tdérvényben
rogzitett harminc napos hataridén belil - dont-
het arrél, hogy hivatalbdl meginditja-e az elja-
rast, vagy ugy itéli meg, hogy a bejelentésben
szerepl6 cselekmény a hivatalbdli eljarasinditast
nem teszi indokolttd. Hivatalboli eljardsinditasra
a Gazdasagi Versenyhivatalnak bejelentés nélkiil,
a méas forrasokbol tudomasara jutott tények alap-
jan is megmaradt ajoga, illetve a lehet6sége.

A versenyfelligyeleti hatdsag altal hozhatd
hatdrozatok korébe a torvényalkotas 0j intéz-
ményként bevezette az eljards szlineteltetését,
amelynek célja az eljaras egyszer(sitése és az
onkéntes jogkdvetés elémozditdsa. A GVH
eljaré versenytanacsa a hivatalbél indult eljaras
szlineteltetését rendelheti el, ha a torvénysértés
csekely foka és a vallalkozd a torvénysért6 ma-
gatartds folytatasatol vald tartozkodas vallalasa
mellett k&rveszély esetén megteszi a karosodas
bekodvetkezésének megeldzéséhez sziikséges
intézkedéseket. A sziineteltetés mindig meg-
hatérozott - maximum hat honap - id6tartamu, s
ennek leteltével a GVH utdvizsgalatot folytat,
amelyben ellendrzi a sziineteltetés feltételeinek
teljesitését. A teljesités esetleges elmulasztasa
esetén a Versenytandcs nyilvan elmarasztalo ha-
tarozattal és birsdggal zérja le a versenyfellgye-
leti eljarast. A hivatalbél lefolytatott eljarasok
végén altalanosan a térvény az érdemi hatarozat-
ban a kovetkez6 dontési lehet6ségeket sorolja fel;
a hatarozat megallapithatja a torvényseértést, el-
rendelheti a torvénysérté allapot megszintetését,
megtilthatja a tovabbi térvénysértést, elrendelheti
a megtévesztésre alkalmas tajékoztatassal kap-
csolatban helyreigazitd nyilatkozat kozzétételét
és kimondhatja a korabbi hatarozat visszavona-
sét. A torvénysértés megéllapitasa esetén kiszab-
haté birsag 0sszegére az Uj torvény nem allit fel
korlatokat, emellett azonban a fuzidéengedélyez-
tetési kotelezettség elmulasztasanak esetére k-
16n napi birsag dsszeget ir el§, amit viszont napi
tizezer forintban maximal.

Az elmult évek tapasztalatai alapjan a tor-
vényhozas jelentés mértékben bévitette a ver-
senyfellgyeleti vizsgéalatok eredményes lefoly-
tatdsahoz és a hatarozatok végrehajtatdsahoz a
versenyfelugyeleti hatésag altal felhasznalhatd
kényszerit§ eszkdzoket, illetve lehet8ségeket. Az
Uj lehetdségek kozott szerepel a rendbirsag (leg-
kisebb Osszege tizezer, legnagyobb Osszege szaz-
ezer forint, hataridd tallépése esetén pedig napi
legfeljebb tizezer forint), ami azokkal szemben
szabhat6 ki, akiknek magatartasa az eljaras elhu-

VEZETESTUDOMANY
1997. 01. szdm



zasara, a valds tényallas feltdrasanak meghiusi-
tasara iranyul, vagy azt okozza. Az eddigiekkel
szemben a torvénysertésért kiszabott birsag
befizetését a Versenytanacs azonnal elrendelheti,
akkor is, ha az ellen a birésagnal jogorvoslati
keresetet nyljtanak be. A meghatarozott cselek-
ményt el6ir6 GVH hatérozati elem teljesitésére
hatéaridd jel6lhetd meg, s ennek elmulasztasahoz
napi tizezer forintig terjed6 végrehajtasi birsag
kapcsolhatd. A birsadg kifizetésére megadott
hatarid6 utdn az a mindenkori jegybanki alapka-
mat kétszeres 6sszegének megfeleld kamattal
novekszik.

E szdmunk szerz6i:

Az U] versenytorvény eljarasi szabalyai kozott

szintén béviiltek az érintettek altal igénybe vehetd
jogorvoslati lehet6ségek is. igy a GVH érdemi
hatarozata elleni birdsagi kereset valtozatlan lehet6-
sége mellett a torvénybe bekerlilt a vizsgalati kifogés
intézménye, valamint az eljaras sordn hozott haté-
rozatok elleni jogorvoslat lehet6sége is.
Befejezésul felhivom a cikk olvasoinak figyelmét
arra, hogy nem egy teljes és részletes jogszabalyis-
mertetés volt a célom, ezért mindenképpen ajanlom
az 1996. évi LVII. szamq, a tisztességtelen piaci
magatartas és a versenykorlatozas tilalmarol szo6lé
torvény konkrét és alapos megismerését.
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BKE; Dr. NEMETH Gyoérgy c. egyetemi docens, BKE, f6osztalyvezetd, Gazdasagi Versenyhivatal;
Dr. Marijke L. van VONDEREN Ph.D. tanar, M(szaki Egyetem, Eindhoven, Hollandia; Dr. SIKO-
RA Gizella kandidatus, egyetemi docens, Miskolci Egyetem; Dr. TOTH Arpéad ny. tudomanyos
fémunkatars; Dr. PARANY 1 Gyorgy akadémiai doktor, tudomanyos tanacsadd, MTA Ipar- és Valla-
latgazdasdg-Kutatd Intézet; Rosemary STEWART ny. tudomanyos munkatars, Oxfordi Egyetem,
Nagy-Britannia; Dr. RUBOCZKY Istvan nyugdijas osztalyvezeto.
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MarijkelL

vanVONDEREN-S1KORA Gizella-TOTH Arpad

MERNOKHALLGATOK SZAKMAI
ORIENTACIOJA ES JOVOKEPE

A véltoz6 tarsadalmi és gazdasagi viszonyok ellentmondasosan hatnak az egyetemi hallgatok
motivacioira és elvarasaira. A szerz6k nemzetkdzi dsszehasonlitd kutatas keretében - egy hol-
land és egy magyar mdszaki fels6fok( intézmény 477 hallgatéjanak megkérdezésével - arra ke-
restek valaszt, hogy kulonb6zd kultirédban, eltérd kulturdlis, tarsadalmi és gazdasagi viszonyok
kozott hogyan viszonyulnak tanulmanyaikhoz, valasztott palydjukhoz, és milyennek latjak

jovBbeni esélyeiket a fiatalok.

A kilencvenes évek derekén tul egyre vilagosab-
ban kirajzolodnak a kordbban csak elméleti mo-
dellként ismert piacgazdasagi munkaerépiaci
Osszefiiggések és folyamatok. Az elmult évtize-
dekben a magyar munkaerépiac a szocialista terv-
gazdasag sajatossagai, az er6forraskorlat és a
puha koltségvetési viszonyok kozott mikodott. A
munkaerdpiacra éppen Ugy jellemzé volt a hiany
és az eladok piaca, mint az &rupiacra. Ebb6l ko-
vetkez6en a munkavallalok mint eladdk poziciéi
kedvez6bbek voltak a munkaltatok mint vevék
pozicidinal.

Az utébbi félévszazad soran a kiils6 és belsé
feltételrendszer valtozasaval a tervgazdasagi mo-
dell jelent6sen médosult. A gazdasagi reformok-
kal n6tt a magyar gazdasag egyébként is jelent6s
kilgazdasagi nyitottsiga, a kelet-eurdpai régio-
ban bekdvetkezett valtozasokkal pedig csokkent,
majd megsziint a KGST ,védernydje”. igy a
piacgazdasagra jellemz6 munkaeré-talkinalat a
rendszervaltozassal egyre markansabba valt. A
hazai munkaerépiac ma mar a vev6k piaca. Az
érdekvédelmi és érdekképviseleti szerepl6k hely-
zete is valtozott, a korabbi gyenge pozicioju
munkéltatok érdekérvényesitési képessége nott,
érdekérvényesitési lehet6ségei megerdsodtek. A
valtozasok el6szor a munkaer@piac perifériajara
szorult képzetlen és devians rétegeket érintették,
majd fokozatosan Kiterjedt a kvalifikalt szak-
munkasokra és diplomasokra is.

Hogyan hatnak a munkaerépiacon lezajlo fo-
lyamatok a fiatalok szakmai orientacidjara és
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jovdjére? Erre a kérdésre keressiik a valaszt egy
magyar m(iszaki fels6oktatasi intézményben
Miskolcon, s kontrollként egy holland m(iszaki
fels6oktatasi intézményben, Eindhovenben.

A nemzetk6zi kutatds el6zményei 1992. ap-
rilisara nyulnak vissza, amikor az European
Society for Engineering Education (SEFI) kon-
ferenciat szervezett Miskolcon ,,A mérnokok
szerepe az atalakulé Eurépaban cimmel. Ekkor
javasolta a konferencia holland résztvevdje a
mérndk hallgaték értékorientacidjanak 6sszeha-
sonlitd vizsgéalatat. A kutatdst a Netherlands
Organization of Scientific Research (NWO) altal
alapitott Foundation of Social and Cultural
Sciences és a Committee of Emancipation Pro-
jects of the Eindhoven University of Technology,
magyar részrél az Orszagos Tudoméanyos Kuta-
tasi Alap szerény tdmogatasaval folytattuk le.

Az 1994-ben lebonyolitott kérddives felvétel
szamitogépes feldolgozasara a holland fél kutata-
si szempontjainak megfeleléen Hollandidban
keriilt sor. A kdz6s kutatds eredményét egy nem-
zetkdzi konferencian (1) és egy amerikai folyoé-
iratban ismertettiik. (2) Jelen tanulmanyunkban a
kutatdas magyar hallgatdi felmérésének néhany
kovetkeztetését kozoljik.

A miszaki hallgaték
tovabbtanulasi motivacidi

A kérdGives felmérés elsé blokkja arra kereste a
valaszt, hogy milyen tényez6k motivaltdk a m-
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szaki karokon tanuld hallgatok palyavalasztasat.
A mérnoki palya specialis készségeket és képes-
ségeket igényel. Vajon a hallgatok palyavélasz-
tasi motivacidiban mennyiben jelent meg a ma-
szaki palya iranti érdekl8dés és elkotelezettség,
illetve milyen més tarsadalmi és egyéni motiva-
ciok hataséara nyujtottak be a felvételi kérelmi-
ket.

A palyavalasztasi motivumokat tartalmazo
tizenkét megallapitast a megkérdezettek fontos-
séag szerint rangsoroltak egy otfokozatu skalan.

A lista élére az egyetemi diploma megszerzé-
sének altalanos motivacidja kertlt. A megkér-
dezett 203 miskolci hallgatd kdzel nyolcvan szé-
zaléka nagyon fontosnak, illetve fontosnak itélte
ezt az attitdot. Ebb6Il azt a kovetkeztetést von-
hatjuk le, hogy a hallgatok doént6é tobbsége sza-
mara nem az a legfontosabb, hogy milyen kész-
ségei és adottsagai vannak a valasztott palyan
val6 érvényesiléshez, hanem az, hogy diplomas
legyen. Ebben a szemléletben az elmult évtize-
dek diplomacentrikussaga tikrézddik vissza,
amikor formalisan a ,,papir” fontosabb volt, mint
a tényleges tudas. Hallgatéink még nem ismerték
fel - hiszen még a felnétt tarsadalom is csak
most tanulja -, hogy a piacgazdasagban mar csak
annak a diploméanak van értéke, amelynek tudas-
fedezete van. A modem gazdasagokban valamely
allas betoltésének elsédleges kritériuma a telje-
sit6képes tudas, ahol csak sziikséges, de nem
elégséges feltétel a diploma.

Hasonl6 kdvetkeztetésre jutott egy 1995-ben
készult felmérés alapjan megjelent tanulmany.
(3) Megallapitasa szerint a fels6fokl képzéshen
és a munkaer@piacon olyan folyamatok zajlanak
le, amelyek egyel6re attekinthetetlenek a részt-
vevlk szdmara. Az egyetemi hallgatoknak gyak-
ran még sejtéseik sincsenek arrél, hogy mit kivan
t6lik a modern gazdasag. Pélyavalasztasukat
elsésorban presztizsszempontok hatarozzak meg.
A fiatalok ugy vélik, hogy a sikeres elhelyez-
kedésben még mindig nagy szerepet jatszanak a
kapcsolatok. Lényeg a papir, f6leg, ha allami val-
lalatrél vagy a kdzalkalmazotti szférardl van szo.
A magéanszféraban, a részben vagy teljes meérték-
ben kulfoldi tulajdonu gazdéalkodo szervezeteknél
mar méas a helyzet. Ott a diploma mér csak ,,be-
ugrénak“ szamit, az egyéb kvalitdsok (nyelvtu-
das, szamitastechnikai ismeretek, kreativitas, pre-
cizitas, megbizhatdsag) a dontdek.

Visszatérve hallgat6i vizsgalatunkra, ki kell
emelniink a palyavalasztas pozitiv motivumait is.
A megkérdezett hallgatok fontossag szerint a
masodik és harmadik helyre rangsoroltdk, hogy a
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vélasztott szak lehet6séget biztosit szdmukra az
ismereteik boOvitésére, szélesitésére, illetve alta-
ldban el6segiti személyiségik kibontakoztatasat,
fejl6désiiket. A tizenkét motivacio kozul negye-
dik helyre kerdlt, hogy a hallgatdk szeretik azo-
kat a tantargyakat, amelyeket az egyetemen
oktatnak. Viszonylag kedvezd, 6todik helyre
soroltdk azt a megéllapitast, hogy ,,azért tanultam
tovabb ezen a szakon, mert jol ismerem azokat a
tevékenységeket, melyeket én is szeretnék foly-
tatni, amelyhez muszaki felséfoka tanulmanyok
szlikségesek“.

A hallgatéi beallitottsag vizsgalata szempont-
jabol az is mindsit, az is érdekes lehet, hogy mi
kertl a fontosséagi lista végére. A megkérdezett
fiatalok nagyfoku atutonémidjara utal az a tény,
hogy nem tekinthet6 ma mar motivacids ténye-
z6nek a szll6i indittatast palyavalasztas, vala-
mint az, hogy ,legaldbb egy darabig nem kell
munkéba allnom*.

Szakmai orientacio

A kutatasi koncepcidénak megfelel6en a tovab-
biakban arra kerestik a valaszt, hogy a szakem-
berré valas folyamataban hol tartanak a mérnok-
hallgatok, egyetemi tanulméanyaik soran milyen
iranyban fejlédik szakmai érdeklédésiuk. A meg-
kérdezettek a kérd@iv tiz tevekenységprofiljat
rangsoroltak értékitéletiik alapjan fontossag sze-
rint. Az otfokozatl skala alapjan kialakult rang-
sor a miskolci m(iszaki egyetemi hallgatok szak-
mai érdekl6désének iranyat, szakmai orientacio-
jat tikrozi. Véleményuk szerint az ideélisnak tar-
tott tevekenységprofil rangsora:
1 Termékek és technikai berendezések fejlesz-
tése (gyartmany- és gyartasfejlesztés)
2. Termékek és technikai berendezések tervezé-
se (gyartmany- és gyartastervezés)
3. Termelésiranyités
4. Olyan tevékenység, amellyel méasokon lehet
segiteni
5. Kereskedelmi jellegl tevékenység
6. Technikai berendezésekkel és termékekkel
dolgozni
7. Ismeretek atadasa, megvitatasa, oktatas, kép-
zés
8. Szakmai és vezetési tanacsadas
9. Alkalmazott kutatdsok
10. EIméleti alapkutatasok

A kirajzolddd szakmai orientacios ,,térkép*

tanulmanyozasa szamos kodvetkeztetés levonasara
ad lehet6séget. Elsésorban tartalmaz egy multbeli
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tendenciat, a hagyoményos mérnokképzés érté-
keit, amelynek kdzéppontjaban a klasszikus mér-
noki teveékenységek, a miszaki kutatas, fejlesztés
és tervezés allnak. A hagyoményos mérnoki ér-
tékrend ma mar atalakuléban van. A legmaga-
sabb presztizs mérnoki tevékenységnek sokaig
az alap- és alkalmazott kutatds szamitott. Kutata-
sunkban, a hallgatdi rangsorban viszont a leg-
utolsé két helyet foglaljak el ezek a tevékenysé-
gek. Ennek tobb oka van. A legdéntébb, hogy az
elmult évtizedekben fokozatosan, az utébbi évek-
ben drasztikusan csokkent e tevékenységek anya-
gi és erkdlcsi elismertsége. Az sem lényegtelen,
hogy a kutatds mdszaki és pénzugyi feltételei je-
lentsen romlottak, s a kutatasi eredmények gya-
korlati megvaldsitasanak csekély a valdszin(isége.

Mi maradt a klasszikus mérnoki éertékrend-
b6l? Természetesen a multbeli értékek nem tiin-
tek el nyom nélkil. A miiszaki fes6oktatds érték-
atadd tevékenysége kodvetkeztében az értékek
kontinuitasa érzékelhet6. A ma mdlszaki egyete-
mi hallgatdinak értékitélete alapjan a mérndoki
tevékenységprofil rangsorban az elsé harom
helyen a hagyoméanyos mérnoki foglalkozéasok: a
miszaki fejlesztés, a tervezés és a termelésira-
nyitas talalhatok.

Ugyanakkor a kilencvenes évek atmeneti
gazdasaganak értékei, s6t bizonyos piacgazdasa-
gi értékek is megjelennek mar a hallgatoi attitd-
dokben. Erre utal, hogy a megkérdezettek 64
szdzaléka szerint nagyon fontos, illetve fontos a
kereskedelmi jelleg(i tevékenység. Ez egy szem-
Iéletvaltozés jele, amely a mérndki munka reszé-
nek tekint olyan kereskedelmi tevékenységeket
mint a piackutatds és az értékesités. A kutatas,
fejlesztés, termelés Osszekapcsolasa az értékesi-
téssel pozitiv valtozads a csak mliszaki szempon-
tokat figyelembe vevé egyoldald miszaki szem-
Iélet prioritasatdl a marketingszemlélet iranyéba.

Végil meg kell emliteni azt a két tevékenysé-
get, amely a rangsorban viszonylag hatul kapott
helyet, nevezetesen az ismeretek atadasat, meg-
Ujitdsét, az oktatast és képzést, valamint a szak-
mai és vezetési tanacsadoi tevékenységet.
Ugyanakkor nem elhanyagolhat6 pozitiv fejl6-
dési tendencia, hogy a megkérdezettek tobb mint
Otven szazaléka nagyon fontosnak, illetve fontos-
nak értékelte ezeket a tipikusan piacgazdasagi te-
vékenységeket. A muszaki orientacioju fiatalok
értékstruktirajaban megjelend G értékek, 0j te-
vekenységek iranti igények, a jové tendencidit, a
human er6forras jelentéségét, a human eréfor-
réssal valo gazdalkodés feltértékel6dését, a XXI.
szdzadot vetitik elénk.
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A szakmai orientacioban bekdvetkezett val-
tozasokkal egyiitt jelent6sen mddosultak a ki-
lencvenes évek ifjusaganak munkahellyel kap-
csolatos elvardsai is. Szamukra a legvonzobb
munkakdrnyezet a sajat vallalkozas, ami a priva-
tizaciés folyamatok, valamint a megvaltozott
munkaer@piaci viszonyok ismeretében nem
meglepd. A sajat vallalkozas dnmegvaldsitast,
jobb megélhetést és nem utolsd sorban a mun-
kanélkiliség elkeriilésének lehet6seégét hordozza
magéaban. Az idécentrikus mérnoki szemlélet
azonban nem valtozott. A hallgatok dontd tobb-
sége masodik helyen az iparvéllalati alkalmazotti
létet jelolte meg munkakornyezetként és status-
ként. Elenyész6 azok szama, akik felismerték,
hogy ma mar szinte az élet valamennyi teriiletét
athatotta a technika, és nem nélkildzheti a mer-
nokdk munkajat tobbek kozott a kézigazgatas
vagy az egeszseguigy sem.

Térsadalmi presztizs,
munkaerdpiaci esélyek

A tarsadalomtudoméanyi kutatdsok gyakori téma-
ja a foglalkozédsok presztizsének vizsgalata. A
foglalkozasok presztizse a sz(ikds er6forrdsokkal
(tudas, kapcsolat, téke) valé rendelkezés fliggve-
nye, amely a hatalom és privilégium (tarsadalmi
megbecsulés, munkalehetéség, fizetés) forrasa.
Minden tarsadalomban kialakul a foglalkozéasok
hierarchiaja, amely killénb6z§ tarsadalmi és gaz-
dasagi tényezOk hatéséara idénként valtozik. Ha-
zankban a rendszervaltozést kdvetben egyes fog-
lalkozédsok felértékel6dtek, mig masok leérté-
kel6dtek. Vajon hogyan latjak ezt a miskolci m-
szaki egyetemistak? Kérddiviinkben hat foglalko-
zast hasonlitottunk 6ssze harom metszetben:

- milyen presztizzsel jar egyltt a megneve-
zett foglalkozas,

- milyen az esélye annak, hogy a megneve-
zett palyan valaki allast kapjon,

- milyen fizetéssel jar ez a foglalkozas.

A miszaki hallgaték kiemelkedGen jonak itélték
a jogi foglalkozasok helyzetét, mind a tarsadalmi
presztizs, mind az allashoz jutas és fizetés tekin-
tetében. A foglalkozasi hierarchia csucséan tehat a
jogészok allnak. A téarsadalmi presztizs tekin-
tetében a jogdszokat az orvosok és a kdzgazda-
szok kovetik, majd negyedik és 6todik helyen a
keresked6k és a mérnokok. Messze leszakadva,
legalacsonyabb presztizsi foglalkozés a pedagé-
gusoké.
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1. tdblazat

Az egyes foglalkozasok jellemzdi atlaghan

N=203
Foglalkozas ~ Presztizs  Esély dllasra  Fizetés
Mérnok 2,9 3.1 33
Orvos 18 18 2.2
Kereskedd 2,6 19 19
Kozgazdasz 2,2 2,0 2,0
Jogész 16 17 1,4
Pedagogus 34 29 37

Otfokozatt skalan, ahol 1= igen magas, igen nagy, nagyon jo

Erdekes, hogy a banyész és kohasz hallgatok
értékitélete megegyezik a fentiekkel, mig a gé-
pész hallgatok a mérnokok tarsadalmi presztizsét
kedvezObbnek itélik meg. Véleményiuk szerint a
jogasz és orvos utdn a mérnok foglalja el a fog-
lalkozési presztizs-skala harmadik fokat.

A térsadalmi presztizs és a munkaerépiaci
esélyek (&llas, fizetés) a legtobb esetben eltéré
helyzetet tikroznek. Annak esélye, hogy valaki a
megnevezett végzettséggel allast kapjon, Iénye-
gesen kulonbdz6. A legnagyobb esélye ajoga-
szoknak, mig legkisebb a mérnokdknek van. A
kérd6ives felmérés idészakaban a diploméas mun-
kanélkiliség elsésorban a mérnokoket érintette,
ami redlisan tikroz&dik a véleményekben. A
helyzet véltozott, gyakorlatilag valamennyi ér-
telmiségi foglalkozast elérte a munkanélkiiliség
veszelye. A mérnokokon kivil az orvosok és a
pedagdgusok véltak a legveszélyeztetettebb mun-
kaer@piaci réteggé. Az Un. valsag térségben, pél-
daul Borsodban a vallalati cs6deljarasok, karcsu-
sitasok, privatizaciok kovetkeztében nem ritka a
kereskedelmi és kdzgazdasadgi foglalkozasuak
munkanélkilisége sem.

A legjobb fizetést a jogdszok remélhetik, mig
a legkisebbet a pedagdgusok. A mérndkok itt,
akar a tarsadalmi presztizsnél az utolsé el6tti
helyet foglaljak el. A megkérdezett mérndkhall-
gatok véleménye szintén eltér a fizetés megitélé-
sében.

A banyasz és kohdasz hallgatok valamivel
kedvez6bbnek itélik meg a mérnoki fizetéseket, a
banyaszat és kohaszat ma is meglevé, de csok-
kend bérel6nye kdvetkeztében. A gépészek vé-
leménye szerint a mérndkok és pedagogusok
fizetése kozott alig van kilénbség, egyforman
rosszul fizetett foglalkozasok. Az egyes foglalko-
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zasok fizetési kilatasait a magasabb évfolyamok
hallgatoi kedvezdétlenebbnek itélték az alsobb
éveseknél. Nyilvan tanulmanyaik, valamint szak-
mai gyakorlati tapasztalataik alapjan egyre meg-
alapozottabb informéacidk birtokéba jutva tudnak
redlis véleményt nyilvanitani a hallgatdk.

Hallgatoi célok és jovokép

Az emberek életiik soran kilonb6z6 célokat ko-
vetnek, amelyek részben a magéanélethez, részben
a munkahoz koétédnek. Az egyetemi hallgatok szak-
emberré valasanak feltétele, hogy munkahoz ko-
t6d6 celjaik legyenek, amelyek orientaljak &ket
tevékenységiikben, cselekvéseikben. Kérdés, hogy
mennyiben redlisak ezek a célok, illetve milyen
esélyt josol az egyén maganak, hogy tiz-tizenot
év mulva céljai megval6sulnak.

Kérd@iviinkben felsoroltunk néhany mun-
kaval, munkahellyel kapcsolatos célt, amelyet
fontossag szerint értékeltek a hallgatok. Arra a
kérdésre, hogy ,,az egyes célok milyen fontos
szerepet toltenek be az életedben, ha mér har-
minc-harmincot éves leszel és mar végeztél a

2. tablazat

Munkacél-hierarchia a megkérdezettek szazalékaban

N=203
Munkacél Nagyon Fontos Kevesbe E
foﬂYos fontos gP’
fontos

Biztos allas 69,8 21,3 59 3,0
Jol fizet§ allas 50,7 36,0 12,3 1,0
Kellemes kérnye- 36,9 40,9 20,2 2,0
zet, jo kollégak
Allas, mely kar- 33,5 46,8 16,7 3,0
rierlehetéséget
biztosit
Fejlédési és Ki- 31,2 41,6 25,2 2,0
bontakozasi lehe-
téséget biztosité
allas
Elég szabadidét 29,2 34,2 29,7 6.9
biztosité nyugodt
allas
Tarsadalmi presz- 133 29,6 34,5 22,6

tizst biztosito allas

tanulmanyaiddal®, a kdvetkez6 valaszokat kaptuk.

Mi jellemzi a hallgatok munkaerGpiaci céljait? A
maslowi szikségletstruktira alacsonyabb szintjei
hatarozzak meg a fiatalok tobbségének értékeit,
elvérasait, motivacioit. A megkérdezettek kozel
hetven szazaléka szdmara a legfontosabb cél a
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biztonsag, hiszen a a diploméasok kozil az elmalt
Ot-hat évben a miszaki értelmiséget sujtja leg-
inkdbb az &llastalansdg és a munkanélkiliség.
Osszességében a fiatalok 91,1 szazaléka szamara
fontos cél a biztos allas, s mindossze 8,9 széaza-
lékuk nyilatkozott Ugy, hogy kevéshé, illetve
egyéltalan nem fontos szdmukra. Nyilvan a csa-
ladi korilmények, a kedvezd szil6i hattér teszi
lehet6vé ezt a valasztast.

A mésodik legfotnosabb cél ajol fizetd allas,
amelyet a megkérdezettek 86,7 szézaléka tart
fontosnak, s csak 13,3 szazalékuk nyilatkozik
gy, hogy kevésbé fontos szdmaéra.

A hallgatoi célhierarchia élén az elsé két he-
lyen tehat a megélhetési kényszer altal diktalt cé-
lok talalhatdk, s csak ezt kdvetik olyan nem kife-
jezetten anyagi jellegl igények mint a kellemes
kdrnyezet, j0 munkahelyi Iégkor, karrierlehetd-
ség, illetve az 6nmegvalositas, a fejlédési és ki-
bontakozasi lehet6ség. Természetesen ezek a cé-
lok sem hanyagolhatok el, hiszen a megkérdezet-
tek hetven-nyolcvan szazaléka szamara fontos
értékek, s mindossze hasz-harminc szazalékuk
tekinti azokat elhanyagolhatonak.

A hatodik helyre kerilt cél az elég szabadid6t
biztosité nyugodt allds, amelyet a valaszaddk
tobb mint hatvan szazaléka tartott fontosnak. E
valasztas mogott egy olyan kiegyensulyozott,
nem kifejezetten munkacentrikus attitld hizodik
meg, amely 6ssze kivanja egyeztetni a munkéat a
munkan Kivili magasabbrend(i szlikségletekkel.
Gondolunk itt a rendszeres sportolas, mivel&dés
lehet6ségére, vagy a turisztikéra, kertészkedésre.
Szocidlpszicholdgiai kutatdsok szerint ez tipiku-
san a fiatalkori életkori sajatossag jellemzdje. A
fejlédés kés6bbi szakaszdban valnak/valhatnak
egyesek kifejezetten munkacentrikussa, vagy
munkasikeresek hianyaban, kudarcélmény ha-
tasara munkan kivili tevékenységek rabjava.

Az értékek jelentds valtozasara utal, hogy a
tarsadalmi presztizst biztosito allds a megkérde-
zettek korében a legkevésbé preferalt cél. Korab-
ban a XX. szazad nagy ertékei kozé tartoztak
olyan értelmiségi foglalkozéasok és tevekenysé-
gek, amelyek a kdzosséget szolgaltak és koztisz-
telet dvezte mint a tanitokat, tandrokat vagy koz-
tisztvisel6ket. Ma mar a kozéleti értelmiségi funk-
cié egyre inkdbb veszit jelent6ségébdl, s az egyé-
ni érvényesulés olyan premisszai keruilnek el6tér-
be mint a biztos és jovedelmezd allas vagy a karrier.

A célok elemzése felveti azt a kérdést, hogy
vajon milyen esélye van a mai fiatalnak arra,
hogy céljai megvaldsuljanak. A megkérdezettek
véleményét a kovetkez0 tablazat tartalmazza.
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3. téblazat
A munkacél elérésének esélye
a megkérdezettek szazalékaban
N=203
Munkacél Biztos Elégjo  Kicsi  Nincs
esély  esely  esely  esély
Biztos allas 114 61,9 25,7 50
J6l fizet6 &llas 9,4 36,9 46,8 6,9
Kellemes kdrnye-
zet, jo kollégak 8,4 58,9 30,2 2,5
hoGee botode 69 355 512 64
Fejlédési és kibon-
takozasilehetoséget 12,3 43,3 40,9 34
biztosité allas
Elég szabadidét
biztosito allas 15 238 649 99
Tarsadalmi presz- 40 356 554 50
tizst biztosité allas ! ' ) )

Az els6 pillantasra nyilvanvaldva valik, hogy az
esélyeket illetben a megkérdezett fiatalok mar
kevésbé biztosak céljaik megvaldsuldsaban.
Biztos esélyt a megkérdezettek toredéke josol
céljai megvaldsitasanak. A legkedvezébb cél az
esélyek szempontjabol a fejlédési és kibontako-
zasi lehetGséget biztositd allas, amelynek a
megkérdezettek 12,3 szadzaléka adott biztos esélyt,
mig a legkisebb esélyt az elég szabadid6t biz-
tositd nyugodt allas kapta.

Mint azt a 2. tablazatban is lattuk, a fiatalok
hetven szézaléka szdmara a legfontosabb cél a
biztos allas, ugyanakkor csak 11,4 szazalékuk lat
biztos esélyt erre. A megkérdezettek kozel egy-
harmada (30,7 %) latja Ggy, hogy Kicsi az esélye,
vagy egyaltalan nincs esélye arra, hogy tiz-tizen-
ot év mulva biztos allasa legyen.

Magyarok és hollandok

A magyar mérndkhallgaték szakmai orientacio-
jarol és jovéképérdl akkor kaphatunk realis ké-
pet, ha azt - kutatasaink lehet6ségein belll - a
holland mérndkhallgatok valaszaival is 6sszeha-
sonlitjuk. Miel6tt azonban a részletekbe bocsat-
koznank, sziikséges néhany kérdésre felhivni a
figyelmet.

A kutatast a holland fél kezdeményezte, s
annak koltségeit dontd részben biztositotta. Hol-
landidban ugyanis 1986-ban létrehoztak a tech-
nologiai hataselemzések szervezetét (NOTA),
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melyet jelent6s mértékben tovébbfejlesztettek.
(CTA) A hollandok abbdl a ténybdl indulnak ki,
hogy a XXI. szazad a miszaki fejlédés, a tech-
nikadk és technoldgiak szazada, s ebben meg-
hatdroz6 szerepe van a miszaki kultdranak, a
mérndkoknek. Vizsgalataik soran olyan megél-
lapitasokra jutottak, hogy az innovéacio klasszikus
linedris sémaja a technoldgiai hatiselemzés
szempontjabol talhaladottnak mindsil. A ,klasz-
szikus* technoldgiai hataselemzés csupén a tech-
nologiak kutatdsara és elemzésére iranyitotta a
figyelmet. A jovében viszont nélkuldzhetetlen a
kulonféle tarsadalmi csoportok kdzotti parbe-
szédek, rendszeres és folyamatos kapcsolatok
kutatasa és biztositasa is. A napjainkban zajlo
vilagméretl rendszervaltasban meghatarozo
szerepet kap a human tényez6, amely elvezet a
tomegtermeléstdl a ,,testre szabott tomegter-
melésig”. (4) Mindez a mérndki munkéban, a
miiszaki felsGoktatasban alapveté szemléleti val-
tozasokat kdvetel meg.

A holland fél a kutatds sordn mindezeket a
kovetelményeket figyelembe vette. igy a vizs-
galat a miskolci és az eindhoveni egyetem els6-,
harmad- és 6todéves hallgatoira terjedt ki, hogy a
szemléletvaltozast mar az egyetemi évek alatt is
nyomon kovethessuk. Ugyancsak a holland fél
igényeinek megfelel6en kilon és részletesen
vizsgaltuk a fitk és a leanyok valaszait. Ugyanis
tény, hogy a mérnoki szakmastruktiraban mély-
rehatd valtozasok kovetkeztek be. Az elmult évti-
zedek, évszazadok kemény ,férfimunkanak“
mindsitette a mérndki tevékenységet. Az infor-
macié forradalma, a mikroelektronika stb. tér-
hoditadsa viszont egyre jobban megkdveteli a
mérndki munka teriletén is olyan alapvetéen ndi
tulajdonsdgok megjelenését mint a pontossag,
precizitds, alapossadg vagy a monotonitas tlrése
és az analitikus elemz6 képesseg.

Réatérve a konkrét kutatdsi eredményekre, a
magyar és holland vélaszok élesen elkuldnultek
abban a kérdésben, hogy ,kételkedett-e palyava-
lasztasanak helyességében*. A Miskolci Egye-
tem els6éves hallgatoinak csupan 13,3 szé&zaléka
vélaszolt Ggy, hogy soha nem kételkedett. A
tobbség - 86,7 % - kisebb-nagyobb kétségeit fo-
galmazta meg. Pozitiv, hogy a palyaval tortént
azonosulés a fels6bb évfolyamoknal folyamato-
san n6. A harmadéveseknél mar 44,8 szazalék, az
otodéveseknél 75,4 szazalék. Az viszont elgon-
dolkoztatd, hogy a kételked6k ardnya még az
otodeves hallgatoknal is 24,6 szazalék! A holland
hallgatoknal ez az érték egyetlen évfolyamnal
sem haladja meg az 6t szazalékot. Ebbdl arra ko-
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vetkeztethetnénk, hogy a holland fiatalok tudato-
sabban vélasztanak pélyat, mint a magyarok. A
mi véleményink viszont az, hogy e mogott a
Magyarorszagon évtizedek oOta tarté folyamat, a
miszaki palya leértékel6désének bizonytalansé-
gai hizdédnak meg. Arra a kérdésre, hogy ,,mek-
kora esélyt josolsz annak, hogy harminc éves
korodban biztos allasod lesz“, a 4. tablazat adja
meg a valaszt.

4. tablazat
A biztos allas esél)(e
amegkérdezettek szazalékéban
Célesoport  Biztos ~ Elég jo Kicsi Nincs
esély esély esély esély
Magyar fiu 11,3 67,0 21,7
Magyar leany 115 51,7 29,8 1,0
Holland fiu 66,7 33,3
Holland leany 44,3 53,6 2,1

A kapott kép lehangold. Egyrészt a magyar és
holland megitélés kdzoétt igen nagy a kilonbség.
A holland filk szaz szazaléka, a holland lanyok
97,9 szazaléka latja ugy, hogy biztosan, vagy jé
esellyel tervezheti jov6jét. A magyaroknal a
modalis nagysdg a masodik csoportra esik, de
tobb mint husz szadzalékuk latja agy, hogy erre
kicsi az esély. Masrészt, ha a célokat és a
lehet6ségeket vetjuk ossze, a magyar fiik 88,8
szazaléka ugy nyilatkozott, hogy szdméra nagyon
fontos a biztos allas, az esélyek megitélésénél vi-
szont csak 11,3 szazalék. A magyar lanyoknal ez
a két szam 92,3, illetve 11,5 szazalék.

5. tablazat
A jol fizetett allas esélye
a megkérdezettek szazalékaban

Célesoport ~ Biztos Elégjo  Kicsi Nincs

esély esely esély esély
Magyar fil 11,2 459 38,8 41
Magyar leany 77 288 54,8 8,7
Holland fid 26,3 69,3 45
Holland leany 222 68,2 9,6

Az 5. tdblazatra vonatkozo6lag megismételhet-
nénk az el6z6 tablazatnadl mondottakat. Mig a
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holland m(szaki egyetemistak 90-95 szazaléka
gondolja Ggy, hogy jo, vagy elég jo esélye van
jol fizet6 allasra, addig a magyar fiiknal ez nem
éri el a hatvan, a magyar lednyoknal a negyven
sz4zalékot. A vélaszokat nyilvan determinélja,
hogy ilyen a mérnokék munkaerdpiaci helyzete,
foglalkoztatasanak, javadalmazasanak szinvonala
és mértéke Hollandidban, illetve Magyarorsza-
gon.

A hallgatéi motivaciokat és igényeiket sok-
oldaltan megvizsgaltuk. Az alapvetd szlikség-
letek, a biztos munkahely és jol fizetd allas mel-
lett magasabb rend(i sziikségletek is motivaljak a
hallgatdi valaszokat. Fontos kérdés, hogy hogyan
latjak az Gnmegvalosités, a szakmai kibontakozas
lehet6ségének esélyét a megkérdezettek. (6.
tablazat)

6. tablazat

A kibontakozas lehet6ségét nyujto allas esélye
a megkérdezettek szazalékaban

Célcsoport Biztos Elégjo  Kicsi  Nincs
esély  esely  esély  esély

Magyar fil 151 510 296 41

Magyar leany 9,5 36,2 514 2,9

Holland fiu 23,3 72,2 45

Holland leany 21,9 708 6,6 0,7

A magyar és holland vélemények itt is alapve-
téen ellentétesek. A holland fiuknal csupan 4,5
szazalék nyilatkozott Ugy, hogy kibontakozashoz
kicsi az esély, a lanyoknal 7,3 szazalék. Ugyanez
a magyar fiuknal 33,7 , a magyar lanyoknal 54,1
szazalek! Itt a fiatalok nem csak arrdl nyilatkoz-
tak, hogy milyennek lattdk egyéni kibontakoza-
sukat, hanem arr6l is, hogy leendd munkahelyiik
mennyiben biztositja kibontakozasuk lehetéségét.
Ez avélemény egyben a magyar miiszaki munka-
helyek emberieréforras-gazdalkodasanak sulyos
kritikaja is.

7. tablazat
A nyugodt allas esélye
a megkérdezettek szazalekdban
Célcsoport Biztos Elégjo  Kicsi Nincs
esély  esely  esély esély
Magyar fil 1,0 23,7 639 113
Magyar leany 19 23,8 657 87
Holland fid 15 35,6 545 83
Holland leany 2,2 55,9 397 2.2
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A nyugodt allas esélyének megitélésében (7.
tablazat) a holland és a magyar valaszok kozotti
kilonbség kevésbé orszagcentrikus. Kozds az a
felismerés, hogy a ,biztos allas“, a , .kibon-
takozast* bizto-sité allas, a ,,jol fizetett allas* -
amint ezt az el6z6 tdblak mutatjdk - nem
feltétlenul, s6t biztosan nem ,,nyugodt* allasok.
A sikerért, a karrierért, a jo fizetésért meg kell
kiizdeni, pontosabban meg kell tudni harcolni.
Ugyanakkor két jelenségre feltétlentl oda kell
figyelniink. Az egyik az, hogy ebben az aspek-
tusban a holland miszaki egyetemista lanyok
latjak legkedvezdbbnek a helyzetiiket, mivel 58,1
szazalékuk szerint perspektivikusan biztos vagy
elég jo esélylik van a nyugodt mérndki allasra.
Ennek szamos oka van, de legmeghatarozobb
kozottuk az, hogy Hollandidban a magas szin-
vonall miszaki kultdra, a high-technika témeges
elterjedése jo lehetGséget biztosit a nemek sze-
rinti munkamegosztasnak a mérndkpalyan. Az
elmalt évtizedekben kialakultak azok a munkahe-
lyek és mérnoki munkakorok, amelyeket a hol-
land mémoknék - a csalddban betdltott szere-
puket is figyelembe véve - el6nyben része-
sitenek.

A masik jelenség magyar vonatkozasu. A
magyar fiuk és lanyok megkozelitéen azonosan
itélik meg a nyugodt munkahely esélyét. A fiuk
75,2 sz&zaléka, a lanyok 74,4 szazaléka latja ugy,
hogy Kkicsi az esély, illetve nincs ra esély, hogy
nyugodt allasa lesz. Erdemes volna megvizsgal-
ni, hogy ennek a véleménynek mi a kivalté oka?
A mérnoki tevékenységgel egyutt jaré szakmai,
alkotdi fesziltség, vagy a magyar munkahelye-
ken gyakran tapasztalhaté bels6 munkaerdpiaci
marketing és kommunikéacid,-a hatékony konflik-
tuskezelés és munkaliigyi kapcsolatok hianya,
végs6é soron a humaner6forrds-menedzsment
alacsony szinvonala.

A célok és eselyek attekintése utan arra ke-
restiik a valaszt, hogyan latjdk a hallgatok, mi-
lyen tényezOk gatoljak terveik megvaldsitasat. A
gatlo tényezOk kozll kettét emellink ki, az egyik
a munkaergpiaci szelekcié mint viszonylag ob-
jektiv tényezd, a masik viszont szubjektiv, akarati
tényezd, a kitartas és a lelkesedés hianya. (8.
tablazat)

Szignifikénsan jelentds a kilonbség a holland
és a magyar valaszok kozott. A magyar fiatalok
nyolcvan szazaléka véli Ugy, hogy tervei meg-
valosulésat, illetve esélyeit nagy, illetve kdzepes
mértékben gatolja a kilencvenes évek els6 felé-
ben kialakult munkaerdpiaci helyzet. Gondolunk
itt a diploméas munkanélkiliségre, amelynek
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8. tdblazat

A munkaerdpiac mint gatlo tényez0
a megkérdezettek szazalékaban

Célcsoport Nagy mér-  Kozepe- Kicsit Nincs
tékben gatol sen gatol gatol valasz

Magyar fil 40,0 400 20,0

Magyar leany 39,2 40,2 20,6

Holland fid 2,9 8,0 853 40

Holland ledny 17,3 21,0 55,7

legérintettebb rétege 1992-93-ban a m(szaki-
értelmiség, és azokra az intézmenyi korlatokra,
amelyeket a vallalatok, szervezetek allitanak a
munkaerdpiacra belépd és ott elhelyezkedni ki-
vano fiatal mérndkok elé. A megkérdezett ma-
gyar hallgatok munkaerdépiaci diszkriminacioként
élik meg a piacgazdasaggal egydtt jar6 munka-
erdpiaci szelekcidt, amelyet elsdsorban a hazank-
ba telepllt multinaciondlis cégek érvényesitenek
a magyar munkaerével szemben. Intézményi kor-
lat az a sokoldall kovetelményrendszer, amely a
mUiszaki szakmai tudas mellett kdzgazdasagi
ismeretet, targyaloképes idegennyelvtudast, vala-
mint kreativ, kezdeményez6 és egyuttm(ikddd
személyiséget feltételez. A magyar hallgatok
valaszaibol az derll ki, tartanak attél, hogy nem
tudnak megfelelni a munkaer6piaci kovetel-
ményeknek.

9. tablazat

A Kkitartés, a lelkesedés hidnya mint gatlé tényez6
a megkérdezettek szdzalékaban

Célcsoport Nagy mér-  Koze- Kicsit Nincs
tekben pesen  gatol valasz
gatol gatol

Magyar fil 75 255 67,0

Magyar leany 49 35,3 59,8

Holland fit 9,3 4,0 85,3 1,3

Holland leany 49 110 829 12

A magyar hallgatok kevésbé biznak énmaguk-
ban, mint a hollandok. A kitartds mint nagy,
illetve kbzepesen gatl6 tényezd a magyar fiuknal
33 szazalék, a leanyoknal 40,2 szazalék, mig a
hollandoknal ugyanez 13,3, illetve 15,9. (9. tab-
lazat) A lelkesedés, a kitartds a fiatal nemzedék
privilégiuma. Mivel magyarazhaté ennek hidnya
a magyar fiataloknal? Meggy8z8&désiink, hogy
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ennek vizsgéalatahoz az egész oktatési rendsze-
rinket kellene atvilagitani.

Vizsgalatunk szamos olyan kérdést felvet,
amely tovabbi, siirg6s kutatdst igényel. Tobbek
kozott:

* Mivel magyarazhat6, hogy a magyar mérnok-
hallgatok 86,7 sz&zaléka kételkedik bizonyos
gyakorisédggal (nagyon gyakran 21,7 %,
gyakran 20,7 %, idénként 22,6 %, néha 21,7
%) abban, hogy a palyavalasztasa helyes
volt?

o Miért itélik meg pesszimistan hallgatoink
szakmai karrierjuket? Kevésnek tartjak a szak-
mai felkésziltséget? Vagy nem megfeleld a
felkészitésik a mai piacgazdasagi viszo-
nyokra? Milyen lehet az az életpalya, amely
mar fiatal korban magaban hordozza a pesz-
szimizmust?

* Aggasztd a vallalati kultura és a munkahelyi
Iégkdr megitélése is a magyar hallgatéknal. A
siker alapvetd feltétele a j6 munkahelyi lég-
kor, egymaés kolcsonds meg- és elismerése, a
folyamatos egyttm(kddés biztositasa, a koo-
perdcio. Az talan az ok, hogy az elmdalt évti-
zedek elhanyagolt tényezéje volt az emberi
eréforrassal valé gazdalkodas, s a jelenlegi
fels6foku képzés sem fordit kell6 figyelmet a
munaker6piaci és human eréforrds ismeretek
elsajatitasara?

« Miért van az, hogy a magyar hallgaték a

palyavélasztasnél a ,,diploma megszerzését”
tartjak els6dlegesnek. A holland hallgatok ezt
a tényez6t a legutolsé helyre soroltak. Elgon-
dolkodtaté a jelenlegi magyar egyetemi fel-
vételi rendszer, amely szerint a jel6lt szamos,
jellegében egymastél eltérd profild egyete-
met, f6iskolat jelélhet meg egyszerre. Mind-
egy egy fiatalnak, hogy orvosi, kdzgazdasagi,
jogi vagy agrér szakra veszik fel, csak dip-
loméas legyen? Még késik a felismerés, hogy
nem elég a diploma, ha nincs mdgotte a mun-
kaer@piacon jol hasznosithat6 tudas.

A holland-magyar hallgatdi vélemények 6ssze-
hasonlitasa alapjan arra a kovetkeztetésre jutot-
tunk, hogy a magyar miszaki hallgatoknak csak
toredéke rendelkezik biztos jovéképpel, mig a
holland hallgatok dont6 tobbsége a biztos és jol
fizet6 allas reményében, motivaltan végzi tanul-
manyait.
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A kutatdsunk sordn feltart problémék egy
torténelmi korszak termékei. Jelent6s szerepet
jatszik benne az elmult évtizedek értelmiségpoli-
tikdja, ideologidja altal athatott oktatési rendszer,
s nem utols6é sorban a rendszervaltozas, az at-
meneti korszak ellentmondésos munkaerdpiaci
viszonyai.

A rendszervaltozas eddig inkdbb elbizonyta-
lanitotta, mintsem friss energidval, alkotd akti-
vitassal toltotte volna fel a magyar tarsadalmat.
Ugyanakkor a fiatalokban életkori sajatosséa-
gaiknal fogva jelent6s ambiciok, varakozasok
fesziilnek, amelyek tiikrozédnek céljaikban,
motivacioikban. A miszaki egyetemi hallgatok
vélasztasaiban szintén jelen van ez a pozitiv tar-
talma varakozas, mikozben palyavalasztasanal
fogva specialis helyzetben van. Ertékvalasztasait,
de kuléndsen jovOképétjelentésen elbizonytalani-
totta a mérndk-munkanélkiliség, a kilencvenes
évek kedvez6tlen munkaerépiaci helyzete. (5)
Mikdzben az ezredfordul6 kozel, a XXL szazad az
informatika tarsadalma, amely igényli a magas
szinvonali miszaki alkotd tevékenységet és mi-
szaki kultarat. Fels6oktatasunk feladata és kilde-
tése éppen ennek a célnak a minél jobb megkdze-
litése, végsO soron elérése.

A magyar gazdasdg és tarsadalom ma még
nem versenyképes egy olyan félezer éves multtal
rendelkez6 polgari tarsadalommal szemben mint
Hollandia. De el kell indulni a polgarosodas, a
torténelmi lemaradas felszamol&sanak utjan. En-
nek vannak anyagi és nem anyagi feltételei. A
tarsadalom anyagi er6forrdsai atcsoportositasa-
nak jelentés korlatai vannak, ugyanakkor na-
gyobb a potenciélis lehet6sége a nem anyagi ter-
mészet( er6feszitések sikerének.
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Az egyetemi padokban 0l fiatalok a magyar
jovO letéteményesei. A felsGoktatds feladata és
kildetése egy pozitiv hallgatdi jovékép biztosi-
tasa Ugy, hogy egyrészt a megalapozott, verseny-
képes szakmai tudas mellett redlis munkaerdépiaci
ismereteket is kozvetit a hallgatok felé, méasrészt
a humaner6forras-fejlesztés eszkozeivel hozza-
jarul ahhoz, hogy a palyakezdd diplomasok
kreativ, kooperativ és kommunikativ személyi-
ségként Iépjenek ki a munkaerdpiacra. Ez azon-
ban csak megfeleld tdmogat6 tarsadalmi kor-
nyezet, emberkdzpontl vallalatok és hatékony
emberieréforras-menedzsment segitségével valo-
sulhat meg.
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PARANYI Gyérgy

A MINOSEGI HIANYOSSAGOK
ES VESZTESEGEK MEGELOZESENEK EGY
RENDHAGYO MENEDZSMENTKONCEPCIOJA*

A tanulméany bemutatja, hogy a TOM egyik fontos elemének, az Gn. megeldzési elvnek atfogo, a
stratégia szintjére emelt, a termelés minden fazisaban kovetkezetesen érvényesitett alkalmazasa
meghatarozé mértékben jarulhat hozza a ,,minéseget - gazdasdgosan!* cél gyakorlati elérésé-

hez.

Valamely termék létrehozasanak, a megrendelés
teljesitésének idérendben és logikailag is egymas
utani szakaszai a kdvetkez6k: a) a termék piaci és
termel6i célparamétereinek meghatarozasa; b)
ezek konstrukciés formaba Ontése; c) a gyartasi
eljarasok (a technologia, a gépek és munkaeszko-
z0k, a min6ségellenérzés) meghatarozasa; d) a
termék fizikai létrehozasa (beszerzés, gyartas,
szerelés, vegsd kikészités); e) az értékesités;/) a
termék tartds hasznalatdnak segitése a vevdszol-
galat, szerviz sth. révén.

A felsorolt - a tovabbiakban folyamatlancnak
nevezett - fazisokban érintett szervezetek, mun-
katérsak sajat tertiletiikdon a minésegi kovetelmé-
nyek kielégitésére torekednek. A mégis eléfor-
dulé tervezési és gyartasi hidnyossagok, veszte-
ségek minél korabbi feltarasara, ezek tovabbgy(-
rlzésének megakadalyozasara kilonféle modsze-
reket alkalmaznak mind a tervezéshen, mind a
gyéartasban. (llyenek pl:, a QFD, az FMEA és az
SPC**.) Mindezek alapjan feltételezik, hogy a
folyamatok Osszessége a kdvetelményeknek
megfeleld, hibamentes végterméket fog létre-
hozni.

* A cikk az OTKA (Orszagos Tudomanyos Kutatasi
Alap) T 17979 sz. és az OMFB (EUREKA-MONQUIS
923 sz.) tamogatasaval foly6 kutatasok részeredményei
alapjan készilt.

** QFD - A vevoi igények feltarasa és termék-mdszaki
jellemz&kké alakitasa. FMEA - A valdszind hibak
feltarasa és hataselemzése. SPC - Statisztikai folya-
matellendrzés
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A termék végsd allapotat a befejezd gyartasi
fazis, a szerelés (rész- és végszerelés, Kiszerelés
sth.) soran éri el. A vevl ezt kdvetben talalkozik
a termékkel, s annak valamennyi, a felhasznalha-
tosagat, a mindségét meghatarozo jellemzGivel,
értékeivel és/vagy hidnyossagaival.

A felhasznalot (a megrendel6t, a vevét, a pia-
cot) természetesen csak a végeredmény érdekli,
hogy ti. a megvéasarolt termék funkcidja legyen
az elvart rendeltetésnek megfeleld, Gzemeljen
kifogastalanul, legyen tartdés. Mindezt alacsony
ar és élettartamkoltségek mellett varja el.

A termel6 szdméra azonban koréntsem ele-
gendd csak a végsé mindségre koncentralni, pl. a
hibas termékeknek a végellenérzés soran torténd
kiszlrésével. A raforditasokat és ezen keresztil a
vev6 szamara elfogadhatd arat, illetve annak nye-
reségtartalmat nagymeértékben befolyésolja az is,
hogy a készterméket létrehozasanak egyes korab-
bi szakasziban a veszteséget okoz0 hibas teljesit-
mények, selejt sth. elkertlésével sikerll-e létre-
hozni.

A megeldzés elve - sz6kébb és tdgabb
értelmezés

A korszer(i min6ségmenedzsmentnek, a Total
Quality Management (TQM)-nek legfontosabb
altaldnos alapelve a min6ség tudatos, iranyitott,
Iépésrol-lépésre torténd alakitasa, ,,belegyartasa“
a termékbe. Ennek szerves része a hibamegel6zés
elvének érvényesitése, azaz a gyartmanynak az
elsére hibatlanul“, ,,zéro-defekt”, a ,,milliomod
selejt“ mlszavakkal, mozgalmakkal jelzett hiba-
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mentes gyartasara val6 torekvés. A jelszd: meg
kell el6zni a hibdkat; kiiktatni a valdszin(i hiba-
forrasokat és a lehet6 legkorabbi fazisban be-
avatkozni az el6fordulé hibak esetében.

Megitélésiink szerint ez a kizarolag a terme-
Iésre és hibaira iranyul6 felfogads a TQM vezetési
koncepciojat csak részben elégiti ki, miutan a
megel6zés nagy hordereji elvének alkalmazéasat
lesz(ikiti a hibdk megel&zésére. Kiaknézatlanul
marad a min6séggel 6sszefliggd szamos egyéb
probléma, illetéleg veszteségforrds megel&zése.

Ugy véljik, a ,folyamatlanc hibamegel6zé-
se* fogalomkort szélesebben kell értelmezni. A
vevOnek megfelelés és a gyartonak nyereséget
hozo termelés kett6s kdvetelményének ellene
hato, azokat gyengité mindenfajta nem kielégit6
teljesitmény megel6zésének stratégiajava helyes
kib6viteni.

Véleménylink szerint ugyanis nemcsak az
egyértelmden hibaként definidlhatd problémak
okozhatnak csalédast a vevének, magas 6nkélt-
séget és emiatt nyereségcsokkenést a gyartonak,
hanem maésodlagos nemkivanatos sajatossagok,
jelenségek is. PL: a termék a felhasznal6 szem-
pontjabol kényelmetlen, sdlyos, kevéssé eszté-
tikus, viszonylag zajos stb. A konstrukcié magas
és kilonleges anyagigénye, a bonyolult technol6-
giai el6irasok, a mechanikusan megrendelt, a
sziikségesnél nagyobb anyagkészletek pedig a
termelénél okoznak eleve magasabb kdltsegeket
és valhatnak a min6séget kdzvetlenll is rontd
hibaforrasokka.

A tovabbiakban a megel6zendd hidnyossagok
gyljt6fogalomba beleértjik mind a min6ségi-
gazdasagi szempontbol esetleg elfogadhato, de
nem optimalis megoldasokat, mind pedig az Un.
nem megfelelést, azaz hibakat.

A fentiek figyelembevételével felmeril a kér-
dés, hogy a TQM atfogd megeldzési stratégiaja-
nak keretében val6jaban mit akarunk lehet6leg
mar csirdjdban megel6zni. Szerintiink a kovetke-
z0ket:

a)a mindségileg nem megfeleld és/vagy hibas
teljesitmeény (termék, tevékenység, funkcio ella-
tas) létrejottét;

6)a nem megfelelésbdl szarmazo6 tébbletkdlt-
ségeket és piaci karokat (materialis és immate-
ridlis veszteségeket).

Miért kiemelkedd jelent6ségli a nem Kielégitd
teljesitmeények megel6zése, kiiktatasa?

A hidnyossag megel6zésére és ezen belul a minél
kedvezdbb megoldasokra torekvés stratégidjanak
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jelent6ségét hadrom altalanos érvényl 6sszefiig-
géssel szemléltetjik.

a) a szakirodalombdl ismeretes a tervezés
(konstrukci6 és technolégia) meghatarozé, 60-80
%-0s sUlylra becsilt szerepe a majdani termék
sajatossagainak, el6allitdsa lehet6ségeinek és
raforditdsai mértékének alakuldsaban, vagyis a
majdani termékkdltségek talnyomo tébbségét
ezek, a fejlesztési-tervezési fazisokban kidolgo-
zott el6irdsok fogjak meghatarozni. (1. abra
algorbéje)

Ezzel szemben a terméklétrehozasi folyamat
els6 fazisainak koltséghianya a kés6bbi, a gyar-
taskor jelentkez6 anyag-, bér-, (izemkoltség stb.
raforditdsokhoz képest elenyész6. Ezt mutatja az
1. abra a2 gorbéje.

A fentiekbdl kovetkezik: fokozott figyelmet
kell a kezdeti fazisokra forditani, amelyek soran
eleve megel6zhet6k vagy éppen ,,beépitheték* a
kés6bb mar alig korrigalhaté nem kivanatos meg-
old&sok, a nagy valdszinlséggel bekdvetkezd
hibak.*

b) A folyamatlanchan a min@ség létrehozasa
irdnyitasanak négy egymast kovetd blokkja a ko-
vetkezd (2. abra):

Da rendeltetési min6ség - a termékkel ki-
elégitendd kovetelmények, a minéségcél meg-
hatarozasa,

Oa muiszakilag el6irt mindség - az elGirany-

zott rendeltetés teljesitése modjanak a rogzitése a
konstrukcios és technoldgiai elGirasokban,

00 a gyartasi min6ség - a termék tényleges
Uzemi el6allitasdnak a mindsége,

Da minéség fenntartasa - a termék élettarta-
ma sordn hasznalati értékének, mindségének
meg0Orzését és megitélését befolyéasold tényezdk.

Tételezzlk fel az ideélis esetet, hogy ti. a ter-
mékcélt tokéletesen meg tudjuk hatdrozni, azaz
az induld rendeltetési minéségszint szaz szazalé-
kos. (A val6sagban ez szdmos ok miatt tobbnyire
illzio.) A kitlizott cél a tervezdk szubjektiv ké-
pességei, a felhasznéalhaté elemek korlatai stb.
miatt a mdszaki elGirdsokban aligha elégithetd ki
maradéktalanul. A m(szakilag el6irt minéség
tehat méar alacsonyabb szint( lesz. A kovetkez6
fazisban a gyartas ideélis esetben teljesiteni tudja

s

az el@irasokat, a gyakorlatban tobb-kevesebb el-

* E szemléletre j6 példak az un. ,,bolondbiztos* szerkezeti
megoldasok. Egy csatlakoz6 elem alakja kialakithato agy,
hogy a szereléskor ne is lehessen forditva beépiteni, s ezzel
selejtet okozni. MUkddtetd elemek reteszelési megoldasa
pedig kizarja, hogy majdan a felhasznal6 rontsa el a szer-
kezetet ha a nem megfeleld kapcsol6t nyomja meg.
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térés, szinvonal csokkenés a gyartasi minéség fa-
zishan is bekovetkezik. Végiil: a terméket birtok-
16 felhasznalo esetleg a nem Kielégité kezelési
Utbaigazitas vagy a szakszer(itlen hasznalat miatt
val6szintileg nem tudja maximalisan kihasznalni
a termék dsszes adottsagat.

Osszegezve: az egymasra épulé fazisok legjobb
esetben az el6z4 fazisban megvaldsitott mingségi
szinvonalat tudjak reprodukdlni, s az eredeti
minéségcel csak akkor kozelithet6 meg, ha az
el6zd fazis nem rontotta azt le érzékelhetéen. Ezt

szemlélteti az 1. 4bra b) részlete.

A hibamegel§zés targya
és technikai - cimszavakban

A kovetkez6kben tekintsiik & a megel&zési elv
hagyoméanyosnak tekinthetd terlletét, a
hibamegel§zést.* A terjedelmi korlatok miatt
csak felsorolasukra szoritkozunk, a részletes ma-
gyardzatok mell6zésével.

A hibamegel6zés targyat képezhetik:

- atermék hidnyossagai (a piac altal igényelt,
illetve a megtervezett funkcid, a kialakitas, az
anyag, az élettartam gyenge pontjai),

- a technoldgianak a minéségi kovetelmé-

©) Az 1 &bra c) gorbeje az un. tIZSZGI‘ZOdeﬁS/ek kielégitését nem biztositod elBirdsai és az

szabalyt mutatja be. Azt szemlélteti, hogy minél
kés6bbi fazisban torténik a beavatkozés, a hiba
felfedésének és elharitasanak koltségei annal
meredekebben (exponenciélisan) emelkednek. A
jelenség hasonl6 - forditott rangsorban - az un.
ABC elemzés szerinti megoszlashoz. Eszerint a
vizsgalt halmaz (anyagfajték, alkatrészféleségek,
normaid6k stb.) tiz-husz szazaléka, az A ,,cso-
port“ hatdrozza meg az 6sszsuly, a beszerzési
problémak, a kéltség 80-90 %-at.

A vazolt, példakkal is alatdmasztott gondolat-
menet lényege a fejlesztést6l a kibocsatasig hala-
do6 folyamatlanc idérendi logikajanak megfordi-
tdsa. Annak minden egyes szakaszéban a végter-
meket, illetve a majdani végsd felhasznalast kell
kiindulasi alapul venni, s visszafelé helyes koze-
liteni a sorrendileg mind kdzelebb fekvd fazisok-
hoz. Ebben az értelmezéshen egy kdzbensd fazis-
ban a ,,végtermék” lehet egy részfunkciot ellatd
szerelési egység is. Ennek azonban nemcsak 6n-
magaban kell megfelelnie, hanem abban a kor-
nyezetben, ahova ezt beépitik. A végsd felhasz-
nalot nem vigasztalja a hidraulikus vezérlés pre-
ciz kivitele ha az szabadtéren, korrézidénak kitéve
hamarosan tonkremegy. Erre el6re kell felkészul-
ni. Hasonldképpen: a kdzbensd fazis ,,belsé ve-
v6je” a tovabbfeldolgozé mivelet. A konstruktdér
»,vevlje* a technoldgia (is). Ezért nemcsak jol
funkcionélé, hanem racionélisan legyarthatd,
technologizélhato kialakitast kell a gyarté szdma-
ra létrehoznia stb. A példak vég nélkul folytat-
hatok, de ennyi elég a ,,nem optiméalis* megolda-
sokbol sza&rmazd veszteségek és az ezek csokken-
tésére ajanlott kozelitésmod szemléltetésére.

A tagabb értelemben vett hidnyossagok (a még elfogad-
hat6, de nem Kkielégit6 teljesitmények) elemzési mddszerei
részben azonosak, részben még kiforratlanok. Targyalasuk
meghaladné e cikk kereteit.
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eszkdzok alkalmatlansaga az el§irt min6ségu ter-
melésre,

- a bels@ infrastruktdra (a termelés feltételeit
és folyamatait biztositd munka-elékészités, kar-
bantartas, anyagmozgatéds stb.) nem elfogadhatd
szinvonala,

- a munkatarsak nem megfelel6 felkészult-
sége (képzetlenség, gyakorlatlansag, a nem egy-
értelmd feladatmeghatarozas) valamint a motiva-
cid hianya,

- avallalati iranyitas, a termel§ rendszer md-
kddésének altalanos zavarai.

A hibak megel6zésének maddszerei (az altala-
nost6l a konkrét felé haladd sorrendben) a kovet-
kez6k:

- Az altalénos el6feltételek biztositasa (szak-
mailag alkalmas munkatéarsak, sziikség szerinti
tovabbképzéssel; egyértelmlen szabalyozott és
ellenérzott miikodés a termelés alap- és feltételi,
infrastrukturalis folyamataiban). Technikai esz-
kozei pl.: szervezeti és miikodési szabalyzat; mi-
nésegugyi kézikonyv és eljaras-utasitasok az 1ISO
9000 el6irasok szerint; a termékcél kialakitas
folyamatat kényszerpélyéara terel6 QFD eljaras;
az un. 5S munkahelyszervezési technikak.

- A hibas cselekvések lehet8ségét kizard
vagy megnehezit6 megoldésok, elGirdsok. A fel-
hasznalhato technikdk: POKA-YOKE, DOE*,
robusztus tervezés.

- A megtervezett, el6készitett munkafazis
ellenérzése, a még be nem kovetkezhetett, de
valoszin(sithetd hibdk tényleges létrejottének
megakadalyozédsara. Modszerei pl.: a tervdoku-
mentacié ellendrzése; konstrukcids, technolégiai
és projekt FMEA,; Kisérlettervezés; értékelemzés;
ellendrz6 jegyzékek.

* POKA-YOKE - a Vvéletlen hibak kikiiszobolése
DOE - kisérlettervezés
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- A hibat még nem okoz0, de a hatarértékek-
hez kozelitd trend-alakulas ellen6rzése és idébeni
beavatkozas. Eszkodzei pl. az ellen6rz6 kartyas
statisztikai ellen6rzés (SPC).

- A bekovetkezett hiba lehetd legkorabbi
észlelése, a tevékenység leallitasa a korrekcid
megtorténtéig. PL: a termékprototipus, az Un. 0-
sorozat és az els6darab-ellendrzés, a gyartaskozi
futdellendrzés.

- A hiba, hibasorozat ismétl6désének meg-
akadalyozasa a hibaforras feltarasaval és felsza-
molasaval. A szamos heurisztikus és kauzalis
vizsgélati technikahoz tartozik pl.: a brainstorm-
ing (6tletroham), a halszalka-diagram; a vissza-
gongydlitett okvizsgalat; a hibaelemzés; az un.
szakert6i interaktiv hibaelemz6 modszer.

Hianyossag megel6zés
a foly6 gyartasban

Az Uj termék létrehozési-gyartasi folyamataban
valéban mod van a legtobb felsorolt hibamegel6-
zési tevékenységnek és technikanak a logikailag
egymast kovet6 fazisokban torténd bevetésére és
az elvben hibatlan els6 termékpéldany létrehozé-
sara.

A termék tdmeges el6allitdsa soran a tapasz-
talat mégis az, hogy a gyartads és a gyartmany
szdmos hibaval terhelt. Marpedig a gyakorltban a
futd termékek gyartasa a meghatarozo. A kérdés:
hogyan lehet ebben a kdrben érvényesiteni a
hibamegel6zés elvét?

A foly6 termelésben még nagyobb szerepet
kaphat a rendhagy6 kozelités, a végsdfazisokbdl
valo6 kiindulas. A kilénbség: nem a célkitlizés a
kezd6pont, hanem a megval6sult termék, ennek
kellene rendeltetésének hibatlanul megfelelnie.
Ha mégsem ez a helyzet, akkor a folyamatban
visszafelé kell az okokat keresni, lépésenként
haladva a végterméktdl akéar a termékotletig visz-
szanyulva.

Az EUREKA - a fejlett eurdpai orszagok
kutatésfejlesztési tarsulasa - FAMOS keretprog-
ramjanak egyik témajaként - MONQUIS néven -
Ot orszag szakértbivel kozdsen kidolgoztunk egy
mind&séginformacios eljarast és az ehhez csatla-
koz6 min6ségjavitasi, fejlesztési mddszergydij-
temeényt. Ennek filozo6fidja a véazolt folyamat-
megforditdson alapul. A MONQUIS szerelésori-
entalt informéacids rendszerében az dsszes mind-
ségmegfontolds csomopontja a végsé termelési
fazisnak (a szerelésnek) egyfel6l a vevdvel, més-
fel6l a gyartasi folyamattal valo kapcsolata.
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Ugyanis a szerelési folyamatban és féleg a
végszerelésben cstcsosodik ki a termékel@allitas
egészének szamos probléméja. Ennek sokféle
oka van. llyenek pl.:

» A szerelés a termeékel6allitadsi folyamat
végén van, ezért a teljes fejlesztési-el6készitési
és a gyartasi folyamatlancban keletkezd zavarok
0sszegezddnek. A szerelés sordn fellépd szamos
hiba azonban kevés kivétellel nem maguknak a
szerelési miveleteknek, a szerelést végzéknek a
hibéibdl szarmazik.

» Egy vallalat minéségbiztositasi rendszeré-
ben levé hidnyossdgok kihatésai a legjobban a
végs6 fazisban valnak érzékelhetéve.

» A megel6z8 gyartasi folyamatok és beszal-
litdisok minéségproblémai a termelési folyamat-
lanc végéhez kozeledve halmozdédnak. A miné-
séghiany és korrekciojanak 6sszegez6dd kolt-
ségei is ebben a fazisban a legjelent6sebbek.

» Ugyanakkor a feldolgozott alkatrészekbe,
részegységekbe fektetett t6ke a végszerelésben
éri el maximumat.

Mindez azt jelenti, hogy ha visszafelé me-
gylnk a termelési folyamaton, a szereléskor
(&ltalanosabban fogalmazva: a befejez6 fazisok-
ban) csapddik le valamennyi, az ebben és az
Osszes koradbbi fazisban keletkezd, s egyebek
kozott a szerelés min6ségét és koltségeit is ne-
gativan befolyasold tényez8knek a hatdsa. A
koncepcidnak ez a sarokpontja.

A MONQUIS mingségjavito/veszteségcsok-
kentd koncepcio 0sszefliggéseit és az informéa-
cids kapcsolatok Iényegét egyszer(sitve a 3. abra
szemlélteti.

A foly6 termelés esetében az alapvet6 madd-
szer tehat:

- Azonnali reagalas a hibajelenségekre, azaz
a vev@szolgélat, a kereskedele'm, a szervizek éaltal
tovabbitott felhasznaloi észrevételekre, illetéleg a
gyaron belll a végszerelésnél (részszerelésnél...)
észlelt hibakra;

- az eredend6 hibaok visszafelé gongydlitett
feltarasa;

- a hibak ismétl6désének megakadalyozasa
az okozok felszamolasaval.

Osszefoglalé tézisek

* A hidnyossagok (a nem optimaélis teljesit-
mények, megoldasok és a hibak) miatt fellépé
mindségi és gazdasdgi veszteségek szadmotte-
vBek. Minimalizalasuk a teljes vallalati tevékeny-
ségre Kiterjed, iranyitasuk egyértelmden a me-
nedzsment feladata. A veszteségek elkerilése,
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illetve felszamolésa érdekében fokozott figyel-
met kell szentelni a hianyossagok megel6zésére,
a terméklétrehozasi folyamat egészében és egyes
szakaszaiban annak minél kordbbi fazisaiban
torténé feltardsara. Ezzel megel6zhet§ szamos,
valészin(sithed hibas teljesitmény vagy még
csirdjaban megallithaté és korrigalhatd a hibas
tevékenység.

* A hianyossagok fogalomkorét tdgabban, a
nem optimalis megoldasokra és a hibakra egy-
arant értelmezzik. Megel6zésiik stratégidjat és
akcidit mindkét szintre egyarant kiterjesz-
tend6nek itéljuk.

* A hidnyossadgok megel6zésének kiemelkedd-
en hatékony alapelve az egyes tevékenységekben
a mindenkori végcélt el6térbe helyez6 szemlélet.
Uj folyamatlanc esetében a konkrét elemzés 1é-
nyegében koveti az id6rendi-logikai sorrendet.
Futé terméknél a végsd fazisokbol visszafelé
gongyodlitett hianyossagelemzésnek tulajdonitunk
kituntetett jelent6séget.

* A hidnyossagok feltarasa-elemzése vonatkoz-
hat a szorosan értelmezett termékel6allité folya-
matlancra vagy atfogdéan a véllalat egyéb belsd,
kiszolgal6 infrastrukturélis tevékenységeire, mu-
szaki és adminisztrativ szervezeteire egyarant.

* A megel6zés elvét és a barmely terlletre vo-
natkozo elemzéseket, intézkedéseket komplexen,

Fejlesztés, konstrukcid
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El6készités

azaz a technikai-szervezési-huméan-gazdasagi
tényezdkre és hatasaikra egyarant értelmezziik.

o

Meggy6z6désiink, hogy ha a fentiek szerinti,
sokoldaltan felfogott hidnyossdg-megel&zést a
minGségképesség javitasanak vezérelvévé tesz-
szllk, s hozzajuk rendeljik a megfelel technika-
kat, ezzel a korszer(i vezetési cél, a mindségi val-
lalat, illetve a TQM legfontosabb térekvéseinek

tilnyomé része gyakorlatias médon megoldhatd-
va valik. Mindez fontos vezetési hozzajarulas
lehet a ,,min6séget-gazdasdgosan* versenyké-
pességi kdvetelmény megvaldsitdsédhoz.

Irodalom
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Company New-York. 1984. 205 p.
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lésorientalt informaciés rendszere és mindségfejlesz-
tési technikai. Tanacsadoi Kézikonyv (Kiadas alatt)

Feigenbaum, A. V.: Teljes kor(i mingségszabalyozas. Ex
Qualitas Libri Kft. 1991. 919 p.

Gopal,. K. K.-Agher, M.: 100 Methods for TQM, Sage
Publ. London, 1996

ISO 9000 (En 29000) sorozat. Mingségiranyitasi és ming-
ségbiztositasi szabvanyok. M. Sz. H.

Handbuch Qualitdatsmanagement. W. Masing (Hrag.) 3.
Carl Hanser Verlag, 1994

Ming6ségalakitas a gyakorlatban. Tanulmanykotet. Szerk.
Paranyi Gyorgy, OKISZ. Bp., 1989. 177 p.

Paranyi Gyorgy: Mingség és véllalat. GTE. Bp., 1989. 341 p.

Paranyi Gyorgy-Lakardy Zsolt: A minGség tervezése-
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100%

Tervezett
mindség

Kinek a szaméra
Vit
Mennyiért
Mikorra
tudjon a termék
(a szolgaltatas)

Hogyan oldotta meg
az A feladatot a szerkesztés,
atechnologia

Milyen mértékben
egyezik a termék
a B el6iréssal

Mennyire van biztositva a
hasznalatban a C mindség fenn-
tartasa, az A rendeltetés
érvényesiilése

Az ,idedlis* kdvetelmény

Gyartasi
mindéség

Miiszakilag el6irt
mindéség

A FOLYAMATLANC

A min@ségiranyitasi folyamat négy blokkja

9
|§ 3
b)
Mindség-
fenntartas
c)
2.abra
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Rosemary Stewart

NEMET MENEDZSMENT

ANGOL MODRA*

Az amerikai menedzsment szakirodalom az
amerikai tapasztalatb6l levont altalanositasokat
az alapjukat képezd erds kulturdlis jelleg ellenére
gyakan egyetemes igazsdgokként tinteti fol.
Stewart et. al. (1994) két évig tanulméanyozta,
hogy a nyugati menedzserek egy masik csoport-
ja, a németek, mit tartanak fontosnak a menedzs-
mentben, melynek sordn megéllapitotta, hogy az
6 sajatossagaik mennyire mésak, és hogy sok
esetben mennyire sz(klatokorld a menedzsment-
rél alkotott angolszasz vélemény. Jéllehet a ta-
nulméanyban brit menedzserek is szerepeltek, a
tanulsagok az amerikaiakra is érvényesek, mert a
két orszag hasonlé nézeteket vall a menedzsment
jellegeérdl.

A két évig végzett kutatds soran dsszehason-
litottuk, hogy harminc brit és harminc német
kdzépvezetd miképpen vélekedik munkajardl, és
hogy mi jellemzi a munkajukat. A cél az volt,
hogy hasonl6 cégek kdzépvezetdit parba allitva
vizsgaljuk. Sorgyartd, biztositasi és épitdipari
vallalatokat valasztottunk, mert ezek feleltek meg
a tdbbszoros kivalasztasi kritériumoknak; a val-
lalat allami tulajdond, tébb szektort atfog, az
iparag mérete és termelékenysége a nemzetgaz-
dasdgon belul hasonlé. Egymashoz a lehet6
leginkabb hasonlité munkakdrdkben dolgozé brit
és német k6zépmenedzsereket interjavolt és
figyelt meg egy brit és egy német kutatd, hogy
ezzel kiiktassuk a nemzeti elfogultsagot, amely
fenndllt volna, ha csak az egyik orszag kutatdja
végezte volna a felmérést. Végiil fontos kiilénb-
segeket talaltak a két csoport kozott, amely
kiilénbségeket érdemes vizsgalni.

* Business Horizons 39. k. 1996. 3. sz. May-June pp.
52-54.
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Mi az, ami szamit
a ,,menedzsmentben*?

A brit kdzépvezet6k nagyon is tudatdban vannak
annak, hogy 6k menedzserek. Szivesen filozoféal-
tak arrol, hogy mi kell ahhoz, hogy valaki jo
vezetd legyen, és azt allitottadk, hogy a delegalés
nagyon fontos és megfelel6 modja a beosztottak
fejlesztésének. Mindegyikik hangsulyozta, hogy
elsérendl kdvetelmény, hogy a menedzser jol
menedzselje az ,,embereket”, és igyekezzen
megfeleld kapcsolatokat kialakitani més oszta-
lyok munkatarsaival. Tébben gy lattdk, hogy a
menedzsement nagymértékben tarsadalmi tevé-
kenység. A britek a német menedzsereknél t6bb
id6t toltenek az irodajukon kivil és mas emberek
tarsasadgaban.

A német menedzserek ezzel szemben keve-
sebbet beszéltek a menedzsmentrél mint olyan-
rol. Ok szakért6knek tekintették magukat, akik-
hez a beosztottak szakmai kérdésekkel fordulnak.
Ugyanakkor a brit menedzserekt6l eltéréen 6k a
napi munkajukban segédkeztek.

Mindemellett volt két hasonldséag is. Mind a
brit, mind a német k6zépmenedzserek nagy fon-
tossagot tulajdonitanak a jo munkahelyi légkor-
nek. S mindkét csoport sok id6t tolt azzal, hogy
ellendrizze, a munkavégzés megfelel6-e, jollehet
munkamodszereik kulonbdzéek. A németek -
minden bizonnyal alaposabb szakmai ismereteik
folytan - elényben részesitik a specialisabb, rész-
letekbe mend ellen6rzést. A britek viszont tobb-
nyire az emberek el6rehaladésat ellen6rzik, nem
pedig magéat a napi munkat, és inkdbb figyelnek.
A német menedzserek azt varjak el a személy-
zettdl, hogy szakmai problémaikkal forduljanak
hozzajuk, mig a britek nem. A britek véleménye
szerint ez rossz fényt vetne a beosztottak szak-
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ismeretére. A személyligyi problémak iréanti
érdekl6dés elfogadhatébb a szamukra.

Mi kell ahhoz,
hogy valaki j6 vezet6 legyen?

A munkaer6-kivalasztasi politika, az életpalya-
lehet6ségek és a menedzserképzési modszerekre
vonatkozd nézetek a jé menedzser fogalmahoz
kapcsolédnak. E harom szempont mindegyike
er6sen kilonbozik a két vizsgalt orszagban. A
németek véleménye szerint a megfelel§ szak-
képzés a kivalasztas elején alapkdvetelmény. Ké-
s6bb, az el6léptetéshez a relevans szakmai ta-
pasztalat a f6 feltétel. A karrier funkcionalis ala-
pokon nyugszik, az el6léptetés pedig lassu; a
csicsmenedzser altaldban magasabb képzettseg-
gel rendelkezik. A britek ezzel szemben nagyobb
stlyt helyeznek a munkaer§ képzettségére a hu-
méan menedzsmentben, a magasabb poziciokban
pedig az Uzlet kulénb6z6 teriletein szerzett ta-
pasztalatra.

A brit és német menedzserekbdl &ll6 min-
tdnkban szerepld karrierek kdzotti szamottevo
kilonbséget Eberwein és Tholen (1990), vala-
mint Wheatley (1992) nagyobb szabasu vizsga-
latai is aldtdmasztjak. A német kozépvezet6 sok-
kal hosszabb ideig szolgal ugyanazon a helyen,
mint a britek: a harminc vizsgélt német kdzép-
menedzserbdl husz 6t vagy annal tdbb évet toltott
ugyanazon a munkahelyen; s6t kdzllik hatan
mar husz éve vagy még régebben voltak ugyan-
azon a munkahelyen. Ezzel szemben a britek -
akarcsak az amerikaiak - azon a véleményen
vannak, hogy ha valaki hosszu id6t tolt ugyanab-
ban az allasban, akkor az val6sziniileg, sét
Iényegesen rontja a teljesit6képességét.

A németek véleménye szerint ezzel a hosszu
szolgdlati id6vel lehet megszerezni a szlikséges
szakmai gyakorlatot. Ez azt is mutatja, hogy je-
lentés strukturdlis stabilitds jellemzi a vizsgalt
karcs német véllalatokat.

A menedzsment
mint tarsadalmi tevékenység

A német menedzserek nagyon keményen dolgoz-
nak, és id6ben fejezik be a munkat. Sokkal éle-
sebb a hatarvonal a munka és a szabadid6 kozott,
mint a brit menedzserek esetében. Ez utdbbiak
kevésbé intenziven dolgoznak, de gyakran sokaig
bennmaradnak a munkahelyen, hazaviszik a
munkat, és esetleg még a hétvégén is beugranak
a munkahelyre, ha tébb mlszakos munkarend
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van. Német tarsaiktol eltéréen bardtkoznak a kol-
légaikkal ebéd kdzben, vagy megisznak velik
egy sort munka utan.

A németek sokkal inkabb feladatcentrikusak,
mint a britek, ami azt jelenti, hogy sokkal kisebb
figyelmet szentelnek az egyén személyiségének.
Ez azzal jar, ami brit szemszogb6l ridegségnek
tlnik: a munkat el6bb befejezik, és csak akkor
veszik tudomasul, hogy valaki belépett az iroda-
ba, vagy rendszerint mindenféle bevezet6 for-
masagot mell6znek, amikor telefonalnak.

A brit menedzserek hangsulyoztdk a rébe-
szélést mint az eyiittm(kddésre vald késztetés
madjat. Ez a megkdzelités egydutt jar azzal, hogy
eleget tudnak meg a mésik személyrdl ahhoz,
hogy kipuhatoljak, milyen érvek vonzoak a sz&-
mara, s ezaltal el tudjak fogadtatni a véleményii-
ket. A németek viszont ugy gondoljak, hogy a
tények dnmagukért beszélnek, s ezért az embere-
ket észérvekkel gy6zik meg. A szavahihet6ség és
a szakismeret Osszetartozik, igy az egylttmiiko-
dést direkt modon igyekeztek elérni.

Halbzati kommunikacio létezik a német me-
nedzserek korében, kilondsen fels6bb szinten.
Ez azonban sokkal inkabb az angolszész me-
nedzsment gyakorlat része, amit a szakirodalom
is bizonyit. Kotter (1982) példaul leirja, hogy
milyen sok id6t toltenek az altala vizsgalt felsé
szintd menedzserek héal6zati kommunikécioval,
és milyen nagy jelentéséget tulajdonitanak neki.

Hasonl6képpen a vizsgalt brit vezetdk is szé-
les korl kapcsolatokat épitenek ki, hogy szert te-
gyenek a szlikséges tdmogatésra, egyuttmikddés-
re. Sok idét toltenek a kapcsolatok kialakitasaval
és ,,melegen* tartdsaval, hogy segitséget kap-
janak.

Ugy tlnik, hogy a brit és a német menedzse-
rek kozott a haldzati kommunikécié terén jelent-
kezd fenti killénbségeknek négy oka van:

1. A német menedzserek munkahelylikdn
sokkal régebben vannak, ezért a kapcsolatok mar
kialakultak.

2. A németeknek a tényekkel alatamasztott
érvek elegend6ek a feladat igényeinek indokla-
séra, mig a britek ugy érezték, hogy érveiket az
egyénekre kell alkalmazniuk, ezért csak a haldza-
ti kommunikaci6 révén tudjak jobban megismer-
ni az egyes személyeket.

3. A britek mindenfajta félig-meddig rele-
vans informéaciot beszereznek, amelyek meg-
konnyithetik a jelenlegi szervezeti politikét.

4. A brit menedzsereknek, akarcsak a Han-
naway altal vizsgalt amerikai oktataslgyi tiszt-
ségvisel6knek, biztositaniuk kell, hogy kedvezd
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kép alakuljon ki réluk. Németorszagban azonban,
ahol a tekintélyt féképpen a szakértelem alapozza
meg, ez az 6nreklamozas tdbbnyire félosleges.

Egyéni eredmények
és anyagi elismerés

A német menedzserek nagy fontossagot tulajdo-
nitanak a versenyszellemnek, a harmonikus
egyuttmiikodésnek, a kdlcsonds tdmogatasnak es
a kollégak kozotti konfliktusok keriilésének. A
brit menedzserek az egyénbdl indulnak ki, ami-
kor a munkéaval vald elégedettségrél és a munka-
val kapcsolatos értékrendrdl beszélnek. Ok sza-
bad kezet akarnak kapni abban, hogy hogyan vi-
szonyuljanak a munkahoz. Ugyanakkor 6k azt a
munkat szeretik, amelyben megval6sithatjak 6n-
magukat. Ez @sszhangban van Hofstede (1980)
allitdsaval, aki szerint a németekre a kollektiv
szemlélet - amelynek az a lényege, hogy az
egyéni érdeket alarendelik a koz javanak - jel-
lemzdbb mint a britekre vagy az amerikaiakra.

Tanulsagok

Két ellentétes véleményt szlrhettnk le a brit és a
német menedzserek kozotti fent emlitett kilonb-
ségekbdl, és kovetkezésképp abbdl, hogy milyen
tanulsdgokat vonhatnak le e kilénbségekbdl a
brit és az amerikai menedzserek. Az egyik nézet
szerint mindegyik megkozelités megfelel az adott
csoport sajatossagainak, s ezért nincs mit tanul-
niuk egymastol, a menedzsment hatékonysaga
ugyanis a kultara tiikorképe.

A masik nézet szerint a kiilonbségek nagyob-
bak, mint amekkora a nemzetk6zi menedzsment
szempontjabdl elényds lenne, ezért mindenkép-
pen sok tanulsdgot vonhatnak le a méasik orszag
menedzserei. A japan menedzsereknek az ame-
rikai és brit személyzettel végzett munkaja a ma-
sodik nézetet tdmasztja ala, akarcsak a Japantol
atvett tanulsagok sikeres alkalmazasa.

Az amerikai menedzsreknek, akarcsak a
briteknek azt a tanulsagot kell megfogadniuk,
hogy feltegyék maguknak a kérdést, nem taloz-
zak-e el a menedzselés fontossagat? Elképzelhe-
t6, hogy a termelési folyamatban valé aktivabb
kdzrem(ikddés, és annak mélyebb ismerete el6-
segitheti a hatékonysag fokozasét, jollehet ehhez
esetleg meg kellene valtoztatni az oktatast és a
menedzseri palyafutassal kapcsolatos felfogast.

54

Az alébbi koz0s angolszasz véleményeket érde-
mes megvizsgalni, és felismerni kulturalis saja-
tossagaikat. Ezek nem vezetési univerzalék:

o Afejlesztés produktiv és 6sztonz6 hatdst. Az
Uj emberek forditani tudnak a helyzeten; a mun-
kahely gyakori valtoztatasa el6segiti a fejlédést,
mig, ha valaki tulsagosan hossz( id6t tolt el
ugyanazon a munkahelyen, akkor az stagnalasra
és teljesitménycsOkkenésre vezet; a szervezeti
atalakitéas elsérend(i fontossagu része a fejlesztési
programnak. Ezek a nézetek annyira beivéodtak a
vezetéssel kapcsolatos gondolkodasmaddukba,
hogy nem egyetemes érvényliek. A sikeres német
véallalatok azonban ennek az ellenkezéjét bizo-
nyitjak, vagyis azt, hogy nem univerzalisak;
Németorszagban ugyanis a szakképzettsegre és
szakmai gyakorlatra sokkal nagyobb sulyt he-
lyeznek.

» A héal6zati kommunikacié és a meggy6zés a
menedzsment lényeges mozzanata, bar sok eset-
ben annak a megnyilvanulasai, hogy valaki nem
tudja elfogadni a feladatcentrikussagot mint érté-
ket. Kulturalis sajatossag, ha annak a menedzser-
nek az erényeit értékelik nagyra, aki éppen olyan
magas szinvonalat ér el a feladatcentrikussagban,
mint a human orientaciéban. A halézati kommu-
nikacio hangsulyozéasa sok esetben az onrekla-
mozas iranti hatarozott igényt mutatja, ahol a
szavahihet&ség nem fiigg a szakértelemtdl.

» A sikeres menedzsment erésen egyéni jellegd,
amelyet egyénre szabott jutalmazéssal kell elis-
merni. Ez az individualista hagyomény jobban
megneheziti az egyuttm(ikddést és a sikeres
teammunkat, mint egy olyan kultaréban, ahol na-
gyobb sulyt helyeznek a kollektiv szempontokra.

Ha elismerjlk, hogy véleményink nem egyete-
mes érvény(i, hanem er8sen kulturalis beagya-
zottsagé, akkor feltehetjik magunknak a kérdést,
hogy vajon més szemléletm6d nem kinal-e sza-
munkra potencidlisan hasznos tanulsdgokat. A
valasz nemleges is lehet, mert mi sem szeret-
nénk, de nem is tudjuk megvaltoztatni a me-
nedzsment sajatossagaival kapcsolatos elképzelé-
seinket. Mégis, napjainkban, amikor a kilénbézd
orszagokban levd vallalatokat sokféle szalak f(-
zik egymashoz, sokat segit, ha felismerjik, mas
menedzserek hogyan és miért latjadk masképpen a

menedzsment feladatait, mint mi.
(Bihari Gabor)
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KONYVISMERTETES

BOTOS Katalin:

Elvesztett illuziok

- A magyar bankrendszer helyzete
és tavlatai -

Kozgazdasagi és Jogi Kényvkiadd,
Budapest, 1996.286 p.

A szerz6 konyve - mint azt a
Bevezet8ben kifejti - arrdl szol,
hogy a fejletlen magyar bank-
rendszert milyen nehéz feladatok
elé allitotta a forradalmi gyorsa-
sagu tarsadalmi-gazdasagi valto-
zés. Arrdl ad hiteles informéacio-
kat, hogy hogyan dontottek, vagy
mit miért nem dontottek el kell6
id6ben az illetékesek, pedig nagy
szlikség lett volna ra. Negyed-
szazados banki-pénzigyi isme-
retei és csaknem négyesztendés
bankfeliigyeleti gyakorlata alap-
jan ismerteti meg az érdeklédéket
a bankelemzés felligyeleti maéd-
szerével, dsszefliggéseivel. A be-
mutatott elemzési mddszerek is-
meretében kdnnyebben tajéko-
zodhatunk a bankokra vonatkozo
hiradasok adataibol bankpartne-
rink megbizhat6sagarol is...

A konyv - Balzactol kolcsonzott
- cimének tdhb jelentése van. IlI-
10zi6 volt azt varni, hogy a tobb-
parti demokraciara és a piacgaz-
daséagra val6 attérés azonnal ér-
zékelhet6 életszinvonal-javulast
jelent, hogy a normativ jogi sza-
balyozashoz viszonylag gyorsan
hozzéigazodik az élet, hogy a
rendszervaltas lehet6séget adott a
t6kekepzésre. 1110z volt a gyors
privatizalés elképzelése, a bank-
cséd lehet8ségének kizarasa,
hogy a bankok tavol tudjak tarta-
ni magukat a bajba jutott véllala-
tok rendbetételétdl, hogy a pénz-
intézetekrdl és a pénzintézeti te-
vékenységrél szolé 1991. évi
LXIX. toérvényben leirtak szerint
a bankszektor harom év alatt
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megfelelhet a modern kovetel-
meényeknek. A térvényhozokra és
a végrehajtokra egyarant meg-
lepetésszer(ien hatott, hogy az
atmeneti gazdasagokban a hite-
lezés legalabb olyan kockézatos
mint a befektetés. A bankfellgye-
let - mint biztonsagi halé - arra
ugyel, hogy a kockazatvallalas
mértéke sohase legyen nagyobb,
mint a szavatolo t6ke; ez bizo-
nyos ellenérdekeltséget jelent a
tulajdonosok és a szabalyozdk
kozott, féleg akkor, ha a tulajdo-
nos is maga az allam.

A szerz6 megismertet a magyar
bankrendszer felépitésével, m-
kodésenek és ellendrzésének
szervezeti-intézményi formaival.
A pénzintézeti torvény koncep-
cidjabol kiindulva vizsgalja a
részvénytarsasagi formaban m-
kod6 bankok szervezeti és iranyi-
tasi problémait. Ramutat arra,
hogy a pénzintézettel - mint
sajatsagos Uzleti vallalkozassal -
szembeni tarsadalmi-gazdasagi
igényeket és varakozésokat k-
I6nleges szabalyok s ezek érvé-
nyesulését biztositd intézmények
védik minden piacgazdasagban;
részletesen megismerjuk ezeket a
,,védvonalakat*.

A ,védvonalak"” - az engedélye-
zési feltételek, a pénzintézet belsd
irdnyitasi és ellenérzési rendsze-
re, a kozosen mikodtetett bank-
kodzi intézmények, a jogi szaba-
lyozés - sordban fontos szerepe
van az Allami Bankfeliigyelet-
nek. Ez az ellen6rz6 szervezet az
eldirasoknak megfelel6en figye-
lemmel kiséri a bankok biztonsa-
gos miikodését célzd szabalyok
betartisat. Erre szolgal a bank-
felugyeleti informéacids rendszer,
amely havi, negyedéves és éves
allomanyi adatok gydjtésével,
elemzésével értékeli és mindsiti a

bankok gazdalkodaséban beko-
vetkezett eseményeket és folya-
matokat. Az Allami Szamvevé-
szék feladata a szabalyozas meg-
felel6 mikodésének a vizsgalata;
ennek soran fel kell tarnia a visz-
szaélések, a korrupcio lehet6sé-
geit, veszélyeit.

A kiilénbdz6 kilféldi bankrend-
szerek és bankfeltigyeleti filozo-
fidk bemutatasa utan a magyar
kereskedelmi bankrendszer jelen-
legi helyzetével ismerkediink
meg a konyvb6l. Az elemzés so-
ran el6tlinnek az atmeneti gazda-
sdg problémai: az alacsony téke-
ellatottsag, a nagyaranyd bukott
hitelek, a bankprivatizacio, az
allami doéntések hianya stb. A
szerz6 vazolja a valsaghelyzet
kozvetlen és kozvetett okait, fog-
lalkozik a hitel- és bankkonszoli-
dacio jellemzd@ivel, lépéseivel s
azok birélataval. A konszolidécio
a bankrendszer szerkezetére, az
egyes bankok versenyhelyzetére
vonatkozd dontések sorozatét je-
lenti, hidnyzik azonban a kell6-
képpen kialakitott koncepci6 és
stratégia. A kormanyzat a bank-
privatizaciot részesitette el6ny-
ben, a konszolidaciét nem egy at-
fogd gazdasagi reform részeként
kezelte...

1992 a rendhagyd bankcs8dok
éve a kétszintl bankrendszer ma-
kddésének torténetében. A beko-
vetkezett bankcs6dok azért rend-
hagyoak, mert nem a recesszio, a
kétes kintlevségek, a t6kesze-
génység jatszottak a fészerepet,
hanem els@sorban a tulajdonosi
kor, a bels6 hitelek nyujtasa, az
dsszefonddasok, a bizonylati fe-
gyelem hianya, a bankiizemi
szabalyok figyelmen kivil ha-
gyasa. A Bankvalsagok cimi
(V1) fejezetben tajékozodhatunk
az Ingatlanbank, az Ybl Bank
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valsdganak, majd az Agrobank
botranyanak torténetérél, a konk-
rét okokrol s az okokbdl levonha-
t6 tanulsagokrol.

Ezek az esetek bizonyitjak, hogy
a térvény csak hianyosan rendel-
kezik a tulajdonosok felelGssegé-
rél, a bels6 ellenérzés megszerve-
zésérél, a bankfeliigyelet hatasos-
s&garol. Ezért a szerz6 a tovab-
biakban a pénzintézeti torvény
mindenképpen végrehajtando
megvaltoztatasdnak, modositasa-
nak sziikségességét fejtegeti. Ra-
mutat arra, hogy a pénz- és tke-
piac szabalyozasat nem lehet kel-
I6 harmonizélas nélkul megvalo-
sitani. Felvazolja, hogy mi vérha-
t6 el a hazai bank- és értékpapir-
szabalyozas eredményesen végre-
hajtott megvaltoztatasatol. Szo
van itt a betétbiztositasi rendszer-
rél, valamint a magyarorszagi ta-
karékszovezkezetek tevékenyse-
gér6l, jogi szabalyozésardl is.
Ezen belil a takarékszovetkeze-
tek modernizalasara vonatkozo
elképzelésekrdl, az &llami szerep-
véllalasrol, a takarékszovetkezeti
integraciordl s a szdvetkezeti el-
lendrzésrél olvashatunk.

Végil a kényv utolso (X). fejeze-
tében szamszer(i adatokat és tab-
l4zatokat taldlunk a hazai bankok
legjellemz6bb mutatoirdl. A szer-
z6 a részvénytarsasagi alapon
m(kod6 bankokat harom elem-
zési csoportra bontva vizsgalja.
Az elemzési pontok: a mérlegfé-
Osszegben és piaci részesedésben,
a mérlegen kivili tételekben és
tevékenységekben, a devizatevé-
kenységben, a koltségekben és
jovedelmekben, az eszkdzalloma-
nyok alakulaséban és min&ségé-
ben, a céltartalékképzés alakula-
séban, a t6kemegfelelésben, a
forrasokban és eszkdzokben, a
likviditasban, a kockazatcsokken-
t6 szabalyokban a legutdbbi
években bekdvetkezett valtoza-
sok. Ugyanigy elemzésre keril-
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nek a létszdmadatok, a személyi
jellegl koltségek, a létszamhaté-
konyséagi mutatok is.

A pénzintézetek biztonsagos és
jovedelmezd miikddése szem-
pontjabol kiemelkedd jelent6sége
van a banki eszkdzallomény mi-
néségének; a pénzintézeti valsag-
helyzetek tobbsége ui. az eszkdz-
allomany gyenge jovedelemter-
mel6 képessége miatt alakult ki.
Hianyok mutatkoztak a céltarta-
Iékok feltdltésében is; nem mind-
egyik bank felel meg a torvény
szerinti (8 %-o0s) t6kemegfelelés
kdvetelményeinek. Ez a mutato
azt fejezi ki, hogy a pénzintézet a
kotelezettségei fedezetéil szol-
gal6 szavatold tékéjéhez viszo-
nyitva mekkora kockazatot vallal
fel. Feltétlenul sziikség van a for-
rasok és eszkdzok 6sszehango-
laséra; az idegen és sajat forrdsok
megoszlasa is tukrozi a pénzin-
tézeti rendszerben lezajlo folya-
matokat. Legvégul az eszkdz- és
forrasmenedzsmentr6l, a kocka-
zatcsokkent6 szabélyokrol a hazai
bankrendszer 1994. évi helyzeté-
nek elemzésérél olvashatunk Bo-
tos Katalin konyvében. A szerz§
példakon keresztil foglalja dssze
a fejtegetései soran megvilagitott
fontos felismeréseket, a vizsga-
lataibol levonhatd kovetkezteté-
seket, megallapitasokat. Ramutat
a tOkejuttatasokkal valé elszamol-
tatas fontossagara, az allam tulaj-
donosi felel6sségére, a Bankfel-
ugyelet szuverenitasanak bizto-
sitasara, a pénz- és tékepiac fel-
ugyeletének kodzpontositasara, a
kisbefektet6k kockazatanak csok-
kentésere.

A bankszabalyozas, a tulajdonosi
felelésség, az allami kontroll sth.
kérdéseivel foglalkozo6 &tfogo ta-
nulmény a hibas vagy hianyos
dontések, a felmerild - a szerke-
zetatalakitassal jaro - nehézségek
szemléltetésén talmenéen utmu-
tatds is a bankszabalyozasbhan

részt vevok, a penzintézeti tulaj-
donosok, menedzserek és gy-
felek szaméara. A bemutatott
elemzési mddszerek kozelebb
visznek a probléméak, a nehéz-
ségek megértéséhez, amire nap-
jainkban mindinkabb sziikség
van, ,,mert a bankrendszer egyre
jobban behatol hétkéznapjainkba,
fizetési forgalmunk [lejbonyolita-
saba, kis vagy nagyobb megta-
karitasaink kezelésébe*.

Rubéczky Istvan

BENCZE Mikl0s-
KADOK Ferencne-
TARPATAKI Jgnos:

A Magyar Allam-
kincstar 1996.évben
alkalmazott el6-
iranyzat-kezelési és
pénzatutalasi mecha-
nizmusa, az uj finan-
szirozasi rendszer
alkalmazasanak egyes
gyakorlati kérdései

PERFEKT Pénziigyi Szakoktat6 és Kiadé Rt.,
Budapest, 1996.110 p.

A szerz6k a tajékoztatét a kincs-
tari rendszert megalapoz6 jogsza-
balyok, a Kincstar miikodésére,
eléiranyzat-gazdalkodasara vo-
natkozd bels6 lgyviteli rend, az
alkalmazéas soran felmerilt kér-
dések és problémék elemzése
alapjan allitottdk dssze. Az al-
lamhé&ztartasi reform részét képe-
z8 kincstari elgondolasok az
utébbi id6ben a koltségvetesi,
pénzigyi szakemberek kdrében
egyre inkdbb érdeklbdést valtot-
tak ki. Az intézmények varako-
zassal - de idegenkedéssel is -
fogadtadk az 0j finanszirozasi
rendszer bevezetését. A hianyt
potlé kotet a Magyar Allamkincs-
tar mikodési alapelveit, a végre-
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tében szamszer(i adatokat és tab-
l4zatokat taldlunk a hazai bankok
legjellemz6bb mutatoirdl. A szer-
z6 a részvénytarsasagi alapon
m(kod6 bankokat harom elem-
zési csoportra bontva vizsgalja.
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a mérlegen kivili tételekben és
tevékenységekben, a devizatevé-
kenységben, a koltségekben és
jovedelmekben, az eszkdzalloma-
nyok alakulaséban és min&ségé-
ben, a céltartalékképzés alakula-
séban, a t6kemegfelelésben, a
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kentésere.

A bankszabalyozas, a tulajdonosi
felelésség, az allami kontroll sth.
kérdéseivel foglalkozo6 &tfogo ta-
nulmény a hibas vagy hianyos
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szemléltetésén talmenéen utmu-
tatds is a bankszabalyozasbhan
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felek szaméara. A bemutatott
elemzési mddszerek kozelebb
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ségek megértéséhez, amire nap-
jainkban mindinkabb sziikség
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balyok, a Kincstar miikodésére,
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egyre inkdbb érdeklbdést valtot-
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zassal - de idegenkedéssel is -
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tar mikodési alapelveit, a végre-
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hajthatd pénziigyi informatikai
miiveleteket ismerteti.

Az Orszaggy(ilés az 1995. no-
vember 28-i (lésén fogadta el az
allamhéztartasrdl szol6 1992. évi
XXXVIII. térvény és az ahhoz
kapcsolddo egyes torvényi ren-
delkezések modositasardl szold
torvényt. Az 0j 1995. évi CV.
torvény és az ahhoz kapcsol6do
rendelkezések alapjan a fejezetek,
a kozponti koltségvetési szervek
és az elkilonitett allami pénzala-
pok bevételi és kiadasi forgalma
1996. januar 1-jét6l a Magyar
Allamkincstar kézrem(ikodésével
a kincstari egységes szamlan tor-
ténik. Az (j torvény 18/A. § (1)
bekezdése szerint: ,,Az allamhaz-
tartds alrendszerei koltségvetése
végrehajtasanak pénziigyi lebo-
nyolitdsa e torvényben meghatéa-
rozott feladatait a Magyar Allam-
kincstar (a tovabbiakban Kincs-
tar) latja el.* A (2) bekezdés
szerint: ,,A Kincstar a pénzigy-
miniszter szakmai, torvényességi
és koltségvetési felligyelete alatt
allo onallé jogi szemelyiséggel
rendelkezd, e térvényben meg-
hatérozott pénzigyi szolgéltata-
sokat ellato, énalléan gazdalkodd
kdzponti koltségvetési szerv.

A kiadvany ismerteti az Uj finan-
szirozési rendszer jogi szabalyo-
zésat és Utmutatést ad annak gya-
korlati alkalmazasahoz. A szer-
z6k kiemelik, hogy a kincstéri
finanszirozasi rendszer bevezeté-
se az &llamhéztartasi pénzigyi
rendszer reformjanak els6 - leg-
fontosabb - lépése és minden bi-
zonnyal tovabb gyorsitja az al-
lamhéaztartds mas terlletein is
megkezdett reformok veégrehajta-
sdt. Bemutatjak a kincstari finan-
szirozési rendszernek az allam-
haztartasi reformmal val6 kapcso-
latét s attekintik a kincstari rend-
szerrel szemben tdmasztott fébb
kovetelményeket.
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A Kincstar tehat szolgéltato jel-
legli, specialis pénziigyi tevé-
kenységet ellatd koltségvetést
szolgal6 intézmény. Feladata
1996. januér 1-jét6l az allamhaz-
tartast megilleté bevételek foga-
dasa és a kiadasok teljesitése a
Kincstéri egységes szamlan ke-
resztll. Feladata tovabba a kész-
pénz, a deficit és az &llamaddssag
menedzselése, valamint az allam
altal vallalt garanciék és az altala
nyujtott hitelek részletes nyilvan-
tartasa, kezelése, a kotelezettsé-
gek teljesitése. E feladatok végre-
hajtasahoz a Kincstar az el6ira-
sokat a legmegfelel6bben bizto-
sitd rendszert alakitott ki.

A tovabbiakban megismerjik a
Kincstar szolgéltatasait, az eddigi
reformacids és tervezési rendszer
megvaltoztatasat. Az Uj kincstari
rendszerben kilonvalik a koltség-
vetés tervezésének és szakmai
vegrehajtasanak, valamint pénz-
ugyi lebonyolitasanak a folyama-
ta. Megalapozottabba valik igy a
tervezés, szabalyszer(ibb az el6-
iranyzatok felhasznalasa. A kincs-
tari gazdalkodasra torténd atallas
a gazdalkodas jellegét atalakitja
ugyan, de semmiképpen sem be-
folyasolja az allamhaztartasi
feladatok ellatasanak intézményi
feltételrendszerét. Az elGiranyza-
tok keretein belil az intézmények
az Uj rendszerben is maguk hoz-
z&k meg a szilkséges gazdalkoda-
si dontéseket. Feltétlentl sziiksé-
ges, hogy az intézmények veze-
t6i, dolgozoi a szabélyozasokat
alaposan megismerjék!

A Kincstér a kincstari gyfelek
részére elGiranyzat-felhasznalasi
keretsz&mlat nyit, de keretet csak
az elGiranyzattal rendelkezd kincs-
tari alany részére bocsét rendel-
kezésre. Erre vonatkozolag a
Kormany 159/1995. (XII. 26.)
Korm. rendelete 3. §-a a kOvet-
kez6képpen rendelkezik:

»(1) A Kincstar tigyfele az a kincs-
tari korbe tartoz6 vagy kincstari
pénzforgalmi szamlatulajdonos-
nak minésild koltségvetési szerv,
tovabba elGiranyzat, elGiranyzat-
csoport, alap, amely részére a
felligyeleti szerv kezdeményezése
alapjan a Kincstéar szamlat vezet.

(2) A Kincstér az tgyfelei részére
a) elGiranyzat-felhasznalasi
keret,
b) maradvényelszdmolasi,
c) letéti,
d) célelszamolasi forintszam-
lat és
e) egyéb
szamlakat vezet, illetve vezethet.”

A tovébbiakban tajékozodhatunk
a bevételek jovairasarol, az el6-
iranyzat-felhasznalési keret ren-
delkezésére bocsatasarol, a kiada-
sok teljesitésérdl, az illetményki-
fizetések, a kdzponti beszerzések
rendszerérdl. A szerz6k végil a
Kincstari adatszolgéaltatassal, az
elkilonitett allami pénzalapok
finanszirozasaval és a kincstari
rendszer tovabbfejlesztésének
kérdéseivel foglalkoznak. A Mel-
Iékletek a sziikséges nyomtatva-
nyok mintéit tartalmazzak (el6-
iranyzatmadositas, felhasznalasi
tervek nyomtatvanyainak Kitoltési
Utmutatdja, a keretek Kiutalasa-
nak naptari rendje, készpénzfel-
veteli nyomtatvanyok Kkitdltése,
tranzakcids kodok listja sth.).

Az 1996. januar 1-jétél bevezetett
Uj rendszer a Kincstari tgyfe-
leknél nem jelent lényeges tobb-
letmunkat. A kiadvanyban leirtak
ismeretére féként a kdzponti kolt-
ségvetés teriiletén dolgozd szak-
embereknek van sziikségiik min-
dennapi munkéjuk végzése soran.
Az (j el6irasok helyes alkalma-
zésa az intézményik és a Kincs-
tar miikodését konnyiti meg.

Rubdczky Istvan
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BALAZS Péter:

Az Eurdpai Unio
kiilkapcsolatai
es Magyarorszag

Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd,
Budapest, 1996.484 p.

Kozismert, hogy hazank az integ-
ralt Eurdpa szerves részévé kivan
valni. Az is nyilvanval6, hogy az
Eurdpai Unidval kiépithetd kap-
csolatok nem alakithatok korlat-
lanul, hanem részletes el6irasok
szabalyozzék Oket. Az ,,Eurdpai
Integréacié* sorozaténak elsé ko-
teteként megjelent kdnyv hasznos
informécidkat nyujt a csatlako-
zé&si targyalasokrol. A szerz6 Ma-
gyarorszag europai integracios
stratégidjahoz keres tdmpontokat,
s megvizsgalja az integracid (j
esélyeit és feltételeit.

Az Eurdpai Unio - korabbi nevén
Eurdpai Kozosség - megalaku-
l&sa Ota a nemzeti hatarokon tul-
mutatd politikat folytat, jelent6-
sége és tekintélye egyre fokozo-
dik, kereskedelmi, vdm- és tar-
sulési szerz6désekkel a nemzet-
kozi kapcsolatok széles halozatat
hozta létre. A kivulallo allamok-
hoz és kulénbdzé nemzetkdzi
szervezetekhez f(iz6d6 kapcso-
latai azon alapulnak, hogy a tag-
allamok a szervezetet a Romai
Szerz6désben jogi személyi-
séggel ruhaztak fel (210. cikk).
Ugyancsak a Romai Szerzddés
foglalkozik az Egyesiilt Nemze-
tekkel, az Altalanos Vam- és
Kereskedelmi Egyezménnyel, az
Eurdpai Tanaccsal és az Europai
Gazdaséagi Egylttmdkodés Szer-
vezetével kialakitandé multilate-
ralis kapcsolatokkal (229., 230. és
231. cikk). A tovabbi megéllapo-
dasok ismertetése utan a kilkap-
csolatok fejl6désének szakaszai-
rol, a kapcsolatok gazdasagi tar-
talmardl tajékozodhatunk. A szer-
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z6 bemutatja hazanknak a nyu-
gat-eurdpai integraciohoz torténd
felzarkézéasat (PHARE-program),
a hazankkal kotott tarsuldsi meg-
allapodas értékét 4 Kozosség kil-
kapcsolati rendszerében. Kétség-
telen, hogy a térsulasi szerzédés
nagy el6relépést jelent, féleg ha
figyelembe vesszik a korabbi
harminc év diszkriminativ hatra-
nyait.

Kétségtelen, hogy Magyarorszag
szamara e tarsulds keretében
szervezhet§ az eurdpai integra-
cios felzarkozas. A konyv bemu-
tatja: miként illeszkedik az
Eurodpai Unio kilkapcsolati rend-
szerébe a magyar tarsulasi megal-
lapodéas. A szerzd megvizsgélja a
szabadkereskedelem kiterjedésé-
nek, a kozép- és kelet-eurdpai
periféria piacra jutasanak problé-
mait, az europai integracio kib6-
vilésének tjabb lehetdségeit.

Ezzel kapcsolatban olvashatunk a
kib6vilések gazdasagi és politi-
kai inditékairdl, Kelet-Eurdpa ko-
zeledésenek buktatoirol, a varha-
t6 konfliktusokrol, nehézségek-
rél. Sz6 van a tovabbiakban Ma-
gyarorszag gazdasagi és politikai
motivumairdl, az integracioval
kapcsolatos diploméciai kozelités
kérdéseir6l, az Eurdpai Unidhoz
valo csatlakozas gazdasagi felté-
teleirdl. Arra is valaszt kapunk a
kényvbdl, hogy milyen perspek-
tivaja van hazank Eurdpai Unio-
hoz valé csatlakozésanak.

Végll - az integrécios tagsag kil-
kapcsolati kovetelményei kereté-
ben - a vdmunio problémai, a
csatlakoz6 orszagok nemzetkozi
kotelezettségei, a csatlakozas po-
litikai, jogi és gazdaségi feltételei
kerlilnek targyalasra a konyvben.
Attekintést kapunk a felzarkozas
véltozatairol, a korabbi csatlako-
zasok tapasztalatairdl, a varhatd
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targyalasi konfliktusokrdl, a Ma-
gyarorszag szamara lehetséges
integraciés variansokrol. A szer-
z6 kedvez6en itéli meg hazank
integracids eselyeit, rAmutatva,
hogy a cselekvés lehetésége min-
denekel6tt sajat keziinkben van.
Végig kell menni az integracio
megvalosuldsédhoz vezetd at al-
lomésain, az Eurdpai Unidnak
pedig megoldast kell talalnia,
hogy a mér bentlevék érdekeinek
sérelme nélkil befogadja a piac-
gazdasag és a parlamenti demok-
racia Utjara lépett Osszes eurdpai
orszagot.

A szerz$ konyve legvégén leszo-
gezi: ,,Kozép-Kelet-Eurdpa inte-
grécios betagozddasat egyrészrol
a politikai szandék surgeti, mas-
részr6l a gazdasagi teljesit6ké-
pesség lassitja. A kovetkezme-
nyek kiszdmitasaval és az alkal-
mazkodas tudatosabb megszer-
vezésével e folyamat serkent-
hetd. Az eurdpai integralédasnak
nincs igazi alternativaja, Ma-
gyarorszag szdméra ez az egyet-
len modernizécios ut*.

A konyv Flggelékében statisz-
tikai adatokat, tdblazatokat ta-
lalunk, amelyek Magyarorszag és
az Europai Unié kereskedelmi
kapcsolatait szemléltetik (import,
export adatok, kulkereskedelmi
egyenleg stb. orszagcsoportok
szerint). Ezeket és a szOveg kozti
szdmszer(i tablazatokat Szemlér
Tamés statisztikus allitotta 0ssze.
Balazs Péter a témat sok oldalrol
megvilagité alapos tanulméanya
teljes kor( attekintést ad az Eu-
ropai Unidval kapcsolatos elkép-
zelésekrol, feladatokrol, ajelenle-
gi problémakrol. Hasznos infor-
mécidkat nyujt mindazoknak,
akik az Eurépai Uni6hoz valé
csatlakozasunk kérdéseit koze-
lebbrél és behatéan megismerni,
megérteni kivanjak.

Rubdczky Istvan
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