BODNAR Viktéria

MENEDZSMENT KONTROLL, CONTROLLING,
VEZETOI SZAMVITEL: NEMZETKOZI ELMELET
ES GYAKORLAT - HAZAI TAPASZTALATOK

- A controlling vezetesi megkozelitese -

A controlling értelmezésének egyik lehetséges mddja annak vezet8i/vezetési oldalrél valo
megkdzelitése. Ebben a kozelitésben a kontroll vezetdk altal végzett tevékenység, a vezetési
folyamat része. A kontrolltevékenység tartalmi meghatarozasanak vezetéselméleti kiindulo-
pontja a korai vezetéstanokhoz vezethetd vissza. Itt taldlkozunk el6szor az ,,ellen6rzés*-sel mint
vezetGi feladattal, amiben mar fellelhet6k a mai értelemben vett kontrollfogalom egyes elemei.
A kontrollfogalom tartalmi alakulasdnak masik fontos allomésa az altalanos rend-
szerelméleti/kibernetikai gondolatkér meghonosodéasa a terulet kutatasaban. A cikk a menedzs-
ment kontroll elméleti keretének e két pillérét mutatja be.

A controlling - barmely definicidjat fogadjuk is el - a szervezetek vezetéséhez szorosan kapcsolddd
fogalom, amely tervezési és kontroll elemeket foglal magéban. Mind a tervezésben, mind a kontroll
soran kiemelt szerepet kap a dontéshozok szamara relevans informéacio, ami ebben az esetben elsésor-
ban a vallalatok mikodési folyamatainak pénzértékben vald kifejezésére, a szdmvitelre épll. Ezen
belll is a controlling bazisa a vezet6k informacios igényeinek megfelelGen kialakitott koltség- és tel-
jesitményszamitasi rendszer. A controlling funkcidja, hogy lehetévé tegye a szervezeten belili don-
tésekben az eredményorientaltsag érvényesiilését, a mindennapi dontések 0sszekapcsolasat a
szervezetek piaci, Uzleti sikerességével.

A tarsadalmi-gazdasagi atalakulas elétti évtizedekben a magyarorszagi vallatok vezeti szamara a
siker egészen mas tartalommal birt, az eredményes miikddés egészen masfajta vezet6i szemléletet és
irdnyitasi eszkdzoket tett szilkségessé. A piacgazdasagba val6 atmenet azonban a hazai Uzleti val-
lalkozasok vezet6i és tulajdonosai szamara is alapvet6 elvarasként tamasztotta az eredményorientalt
irdnyitast lehet6vé tevé controlling rendszerek kiepitésenek igényét.

A jelen dolgozattal kezd6dd, s még két tovabbi részt magaban foglalé cikksorozat egy olyan kutatas
eredményeit igyekszik bemutatni, amelynek elsédleges célja, hogy feltarja a controlling magyarorsza-
gi elterjedésének legfontosabb jellemzgit. Mivel a controlling alapvetéen a véllalatok eredményorien-
talt irnyitdsa mint vezetdi feladat szolgalataba allitott eszkozrendszer, a kutatds - béar a véllalatok
controlling gyakorlatara koncentral - nem hagyja figyelmen kiviil a vallalatok kiilsé kérnyezetének és
bels6, miikodési sajatossagainak vizsgalatat sem. A controlling gyakorlat megitélése ugyanis - meg-
gy6z6desiink szerint - kizardlag a vallalatok mikodési kontextusanak fényében lehetséges.

A cikksorozat - bar egy szerz6 jegyzi - semmiképpen sem tekinthet6 egy ember munkajanak. A cont-
rolling magyarorszégi elterjedését vizsgald kutatdshoz tobb kutatd és szamos gyakorlati szakember
jarult hozz4 értékes kozremlkodésével, veleményének megfogalmazasaval, tapasztalatainak
megosztésaval. Kulon koszonet illeti Dobak Miklost, aki - a kutatds vezet6jeként, s az e sorozatban
kozolt dolgozatok faradhatatlan kritikusaként - a tertileten szerzett elméleti ismereteivel és gyakorlati
tapasztalataival egyarant gazdagitotta a controlling hazai és nemzetkdzi gyakorlatarél kialakult, s itt
bemutatni szandékozott képet.
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A cikksorozat harom részb6l all. Az els6 rész a téma korulhatarolasaval kezdédik. Mivel a controlling
- vizsgalodasi teruletként és gyakorlati eszkdzrendszerként egyarant - szertedgazdé elméleti bazisra
épul, nem konny( feladat a teriilet korllhatarolasa. Kénnyen abba a csapdaba eshetiink, hogy tulsa-
gosan tagan - vagy éppen tulsagosan egyoldallan - kozelitjik meg az &ltalunk vélasztott témakort. A
tobb évtizedes mdultra visszatekintd elméleti és gyakorlati munkéaban azért kirajzolddni latszanak
bizonyos dominans tendenciak: ezek mentén megkisérelhetd az egyes eltér kdzelitésmodok, a kdzot-
tik 1évd kilonbségek és egyez6ségek attekintése.

A A controlling értelmezésének egyik lehetséges mddja annak a vezetdi feladat oldalardl vald
megkdzelitése. Ebben a kozelitésben a kontroll vezet6k altal végzett tevékenység, a vezetési folyamat
része. A cikksorozat els6é részében - a téma korilhatarolasa utdn - a controlling vezetési meg-
kozelitésének elméleti alapjait, valamint e felfogés legfontosabb jellemzgit targyaljuk.

A A controlling masik meghatarozo6 iranyzata a kontroll célokra hasznalt szamviteli informéciot
hangsulyozza. A controllingot a vezetdk céljaira hasznalt informéacid oldalardl megkozeliték a vizs-
galat kdzéppontjaba a vezetdi szamviteli koncepciok, illetve rendszerek alakuléséat allitjak. E folyamat
legfontosabb &llomésait mutatja be a cikksorozat méasodik része.

A A harmadik részben a controlling magyarorszagi elterjedését vizsgalo kutatés eddigi eredményeit, a

hazai gyakorlatban megfigyelhet6 tendencidkat, a személyes tapasztalatok, kérd6ives felmérések és
gyakorl6 szakemberekkel folytatott interjik sorén kirajzol6do sajatossagokat igyekszink bemutatni.

A controlling vezetési megkozelitése

Ha az elméletalkotok és a gyakorlati szakem-
berek alapvet6 hozzaallasat tekintjik, a menedzs-
ment kontroll teriilet hatarvonalaiban, valamint a
téma legfontosabb tartalmi elemeiben elég nagy
6sszhang tapasztalhatd. A szakirodalom azonban
ennél joval konflzusabb képet mutat. Nem tulzas
azt allitani, hogy a menedzsment kontroll teriilet-
re is jellemz6 az ,,ahény ember, annyi definici6*
jelensége.1 A sokszin(iség ellenére mégis tetten
érhet6k bizonyos kozos elemek, amelyek alkal-
mat adnak arra, hogy a vizsgalando jelenségcso-
portot megfelelen korilhatarolhassuk. E fejezet
célja, hogy tisztdzza a témakdr hatarait, leg-
fontosabb tartalmi elemeit, valamint az ennek
kapcsan hazankban elterjedt szakkifejezések: a
menedzsment kontroll, a controlling és a vezet6i
szamvitel egymas kozotti kapcsolatat.

A fenti kifejezések mogott meghizodé tartal-
mi kulénbségek megragaddsdhoz a terilet
elméleti alapjait kell felidézniink. A téma két do-
minans megkozelitése kozotti kiulonbség ugyan-
is egyfelel6l a kontroll vezet6i tevékenységként
valo értelmezésére, masfel6l pedig az ehhez
szlikséges informéacids bazis vizsgalatara vezet-
het6 vissza. Az els6 esetben a vezetési, illetve
szervezeti jelenség kap kiemelt szerepet: ez a
,,menedzsment kontroll* kozelités. A masik eset-
ben a hangsuly a felhasznélt informacion van:
ekkor ,,vezet6i szdmvitel“-rél beszéltnk.

A ,menedzsment kontroll* kifejezés tehat a
kontroll vezet6i oldalrél valé megragadasara utal.
A talan legelterjedtebb definicié ebben a
kozelitésben Robert N. Anthony nevéhez f(iz6-
dik:

»A menedzsment kontroll az a folyamat,
amely soran a vezet6k ugy befolyésoljak a
szervezet tobbi tagjanak magatartasat, hogy azok
megvalositsak a szervezet stratégiait.“ [Anthony,
1988] A definicid lathatéan elég tdgan van meg-
hatarozva, hiszen a vezetés majdnem minden
momentumar6l elmondhat6, hogy végs6 célja a
szervezet stratégidinak megvalositadsa. Anthony
természetesen nem all meg ennél az elnagyolt
meghatarozasnal. A modellépités kés6bbi fazi-
saiban Kider(l, hogy az altala alkotott menedzs-
ment kontroll fogalom tovabbi kulcsfontossagu
elemei:

* a hatékonysadg es az eredményesség mint
els6dleges teljesitményértékelési kritériu-
mok;

» amenedzsment kontroll céljaira hasznalt don-
téen szamviteli informacio; valamint

» a tevékenység elvalasztasa egyik oldalon a
stratégiai tervezéstél, masik oldalon pedig az
operativ (feladat) ellenérzéstél.

Anthony a menedzsment kontroll elméleti kerete
részének tekinti a tdgan ertelmezett, vezet6k altal
veégzett kontroll minden Iényeges elemét:
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» a felel6sségi és elszamolasi egységek kiala-
kitasat, illetve jellemzdit;

* a tervezési, teljesitménymerési és -értékelési
tevékenységet, illetve az ez alapjan torténé
visszacsatolast; valamint

» az ehhez hasznalt informécids rendszert.

Bar a terulettel foglalkozd els6 kdnyvében
még kovetkezetesen elvalasztja egymastdl a
menedzsment kontroll jelenséget és az azt kiszol-
gald vezet6i szamviteli rendszert [Anthony,
1965], kés6bbi kutatoi és oktatoi tevékenysége
soran mindvégig a vezet6i szdmviteli rendszeren
keresztll kozeliti meg a menedzsment kontroll
keérdéskort.

A ,vezetdi szdmvitel“ - az el6bbieknek meg-
felelGen - az & rendszer, amely a menedzsment
kontroll tevékenység elvégzéséhez sziikséges
informéaciot szolgaltatja. Szamvitel, mert a
szervezetek miikddésének pénzértékben valo
kifejezése. A ,,pénziigyi* szamvitellel szemben
azonban ,,vezetdi“, mivel az el6z6t6l részben
eltér6 célokat szolgal, s ezaltal eltérd jellem-
z0kkel bir.2 A ,,pénzigyi“ szdmvitel els6sorban a
szervezetekhez kapcsolodd, de a mindennapi
miikddés szerves részét nem alkotd, Ugynevezett
kulsé érdekcsoportok ellen6rzési céljait szolgal-
ja. A tulajdonosok, a hitelezék, valamint az
Ujraelosztést végzé allami intézmények jelentik a
pénzértékben kifejezett - szdmviteli - informacid
jellemz6 kils6 felhasznaloit. A vezeti szamvitel
ezzel szemben a mindennapi mikddés szerves
részét képezd bels6é szerepléket, ezen belul is
els6sorban a vezet6ket szolgélja. Ebben az eset-
ben az informéacio rendeltetése a szervezet egyes
részei teljesitményének nyomon kdvetése abbol a
célbol, hogy az egymassal és az 6ssz-szervezeti
célokkal val6 6sszhang érvenyesuljon.

A vezet6i szamviteli rendszer legfontosabb
tartalmi elemei az operativ kerettervezés rend-
szere (budgeting), a koltség- és teljesitmény-
szamitasi rendszer (cost accounting), valamint a
beszdmolasi rendszer (reporting). Az egyes ele-
mek jol megfeleltethet6k a kontroll folyamat
egyes szakaszainak: a kerettervezés a standardok
kijelolésének eszkoze, a koltség- és teljesit-
ményszamitas a mérésnek, a beszamolas pedig a
visszacsatolasnak. Az egybeeses természetesen
nem véletlen, hiszen a vezet6i szamviteli rend-
szert éppen arra fejlesztették ki, hogy a vezeték
kontroll tevékenységét szolgalja.

Osszegezve az elGzbeket: ha meg akarjuk
taldlni a ,,menedzsment kontroll*“ és a ,,vezetdi
szamvitel* mint kutatasi teruletek kozotti kapcso-
latot, azt mondhatjuk, hogy az utébbi az el6b-
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binek a része. A menedzsment kontroll jelen-
ségkor egyik fontos eleme a vezeti szamviteli
rendszer. A vezet6k azonban a szamviteli infor-
macion tal més eszkdzoket is alkalmazhatnak
kontroll feladataik ellatasara: mas informéaciokat
és mas befolyasolasi csatornakat is hasznalhatnak
munkajuk sordn. Ezek az alternativ kontroll
eszkozok azonban a legtobbszor informalisak,
vagy legaladbbis nehezen behatarolhatdk és
nehezen vizsgalhatok. A két kutatasi teriilet - a
rész és az egész - 0sszemosodasa éppen azeért oly
gyakori, mert a vezetdi szamviteli rendszer a
menedzsment kontroll jelenségkér egyetlen for-
malisan megfigyelhet6, elemezhetd alkotorésze.
Mindazonaltal fontos tisztadban lenni azzal, hogy
amennyiben célunk egy komplex szervezeti
jelenség megismerése, akkor nern elégedhetink
meg az ahhoz tartozé formalisan megragadhatd
elemek vizsgalataval.

A kovetkez6kben mi is ezt a logikat kovetjlk.
Amikor a szervezeti jelenséget vizsgaljuk, a
teruletet ,,menedzsment kontroll“-nak hivjuk.
Amikor a menedzsment kontrollt kiszolgalo
informéacids rendszer all a kbzéppontban, akkor a
"vezetdi szamvitel" kifejezéssel élink. A ,,cont-
rolling* megnevezést pedig egyarant alkalmaz-
zuk a szervezeti jelenség és az informéacids rend-
szer megjelolésére is, hasonléan a Magyarorsza-
gon legelterjedtebb, Horvath Péter nevéhez ko-
t6d6 controlling értelmezéshez [Horvath, 1990,
1997]

Lathatd, hogy a menedzsment kontroll és
controlling fogalmak ebben az értelmezésben
Iényegében egymas szinonimai. Hasznélatuk a
dolgozat soran azonban mégsem teljesen eset-
leges. A menedzsment kontrollt a relevans iro-
dalom bemutatasanal hasznaljuk inkabb, utalva
ezzel egyrészt a vezetési, illetve szervezeti jelen-
ség vizsgalatanak elsddlegességére, méasrészt
arra, hogy a dolgozatban talalhaté irodalmi 6sz-
szefoglal6 szinte kizardlag a tertilet angol nyelv(
publikécidira tdmaszkodik. A terllet egy-egy
sajatos nézdépontjat kiemeld, az eredeti tartalmi
hangsulyok megvaltozasara utalé egyéb elne-
vezések tartalmat azok elsé felmertlésekor tisz-
tazzuk.

A kontroll mint vezetdi funkcié

A controlling értelmezésének egyik lehetséges
maodja annak a vezet6i feladat oldalarél valo
megkozelitése. Ebben a kodzelitésben a kontroll
vezet6k altal végzett tevékenység, a vezetési
folyamat része. A kontroll értelmezése tehat
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jorészt attdl fugg, hogy hogyan értelmezzik a
vezetést magat. A menedzsment kontroll elméleti
modelljeiben az id6k sordn sokféle, egymastol
egészen eltérd vezetés felfogas kapott helyet.
Meégis azt mondhatjuk, hogy a leginkabb elterjedt
kozelités a vezetésnek az elldtandd tevékeny-
ségek mentén val6 megragadéasa. Ez lényegében
a vezetés hagyomanyos, funkcionalista megko-
zelitését jelenti, melynek lényege a vezetés soran
ellatandd jellemzd feladatok beazonositdsa. A
vezetést ily mdédon kozeliték altaldban nem
tesznek kilonbséget vezetési funkcio és feladat
kozott: ebben az értelmezésben a vezetés
funkcioja a vezetéshez tartozd feladatok ellatasa.3

A kontroll tevékenység tartalmi meghaté-
rozasanak vezetéselméleti kiindul6pontja a korai
vezetéstanokhoz vezethet6 vissza. Itt talalkozunk
el6szor az ,ellendrzés“-sel mint vezet6i feladat-
tal, amiben mar fellelhet6k a mai értelemben vett
kontroll fogalom egyes elemei. A korai vezetés-
tanok ellen6rzés felfogasanak alakulasat mutatja
be e fejezet els6 alfejezete.

A Kkontroll fogalom tartalmi alakulédsanak ma-
sik fontos allomasa az altalanos rendszerelméleti,
vagy méginkabb a kibernetikai gondolatkér meg-
honosodésa volt a teriilet kutatdsaban. A kiber-
netika hozzajarulasat a menedzsment kontroll el-
méleti keretéhez a masodik alfejezet mutatja be.

A kontroll vezetési oldalrol valé kozeli-
tésének tartalmi Kiteljesitése Robert N. Anthony
nevehez kothetd, akinek 1965-ben megalkotott, s
azéta tovabbalakitott elméleti kerete az egyik
legelterjedtebb, s kidolgozottsagaban is egyediil-
allénak tekinthetd6 menedzsment kontroll modell.
[Anthony, 1965, 1988] A controlling vezetési fel-
fogasanak bemutatasat az Anthony-féle elemzési
keret ismertetésével zarjuk.

A Korai vezetéstanok ellen6rzés felfogasa

Mar a vezetéstudomany mint 6nallé diszciplina
kialakulasanak kezdetén az egyik legfontosabb
kérdés, ami a téméaval foglalkozokat izgatta, a
vezetés tartalmi elemeinek meghatarozasa volt. A
vezetés kifejezés 0nallo tartalommal valé meg-
toltésére elsésorban azért volt sziikség, hogy a
terlilet teoretikusai aldtdmaszthassék kiindulo
tételiket, miszerint a vezetés dnmagaban létez,
masoktol megkiilonbodztethetd tevékenységeso-
port. A vezetés definidlasa természetszer(ien a
vezetés funkcidinak meghatarozasabol, a vezetési
feladatok beazonositdsabdl indult ki, hiszen a
vizsgalt terulet alapvet6en gyakorlati indittatasu.
A vezetéstudomany korai mivel6i tobbségikben

maguk is gyakorl6 vezetdk voltak, s céljuk -
eleinte legaldbbis - nem annyira egy Uj tudo-
manyterilet megalapozasa volt, mint inkabb a
vezetOként szerzett tapasztalataik megosztasa
hasonl6 helyzetben 1évé kollégaikkal.

A vezetés funkcidinak meghatarozasa Henri
Fayol 1916-os m(ivéhez, az ,,Ipari és altalanos
vezetésihez nyulik vissza. [Fayol, 1916] Fig-
getlendl attdél, hogy Fayol munkdjanak jelen-
tGségét eletében hol, kik és mennyire ismerték el,
a halas utokor 6t tette meg a vezetés mint 6n-
magaban értelmezhetd (szak)tevékenység elsé
definidléjanak. Szerinte a vallalatokban végzett
hat f6 tevékenységcsoport (funkcid) kozott a
vezetés az egyik, amely tisztan elvélaszthat6 a
tobbitdl: a mliszaki, a kereskedelmi, a pénziigyi,
a biztonsagi és a szamviteli tevékenységektol.
Fayol vezetés definiciojanak lényeges eleme,
hogy megkulonbozteti azt az iranyitastol, amely
a vezetésnél atfogobb kategoria: magaban foglal-
ja az imént felsorolt hat vallalati funkcié minde-
gyikét.4

Méra vilaghir(ivé valt kényvében Fayol a
vezetés altalanos elvei mellett foglalkozik annak
Osszetevdivel is. A vezetés szerinte tervezési,
szervezési, kozvetlen iranyitési, koordinalasi és
ellendrzési feladatokbdl &ll. Lényegében itt talal-
kozhatunk el6szoér a ,,control“ vagy ellen6rzés
kifejezésnek a vezetéssel kapcsolatos hasznélata-
val. Téméank szempontjdbol a modell kuloén
érdekessége, hogy a menedzsment kontroll mai
értelmezéséhez sokkal kodzelebb all a Fayol-i ira-
nyitas fogalom, mint a sz6 eredeti kiindul6 pont-
janak tekinthet6 ellen6rzés. Az ellen8rzés mint
vezetési funkcié ugyanis Fayol megfogalma-
zaséban nem més, mint ,,a kiadott szabalyok és
utasitasok betartdsédnak a felligyelete“. [Fayol,
1916] Az iranyitas ezzel szemben a véllalatnak a
célja felé terelését jelenti a rendelkezésre allé
er6forrasok lehet6 legjobb kihasznalasaval. A
kés6bbiekben lathatjuk, hogy az ellendrzés
értelmezésének éppen az ebbe az irdnyba torténd
kiterjesztése lesz a mai értelemben vett menedzs-
ment kontroll meghatarozdsanak az alapja.

A vezetés Fayol altal beazonositott tartalma
Iényegeben a mai napig fenndll, annak ellenére,
hogy az6ta szamos mas vezetésfelfogas latott
napviladgot.5 Bar a vezetési funkciok széma és
Osszetétele korszakonkent kisebb-nagyobb val-
tozason ment keresztil, a vezet6k altal ellatando
feladatok k6zott mindig vitathatatlanul helyet
kapott az ellenérzés. A Fayol-i iskola kozvetlen
folytatdsanak tekinthet6 POSDCORB modell
[Gulick-Urwick, 1937], vagy az azéta egyik leg-
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elterjedtebb vezetés fogalmat hozé Koontz-féle
kozelités [Koontz, 1960], Ernest Dale vezetés
meghatérozésa [Dale, 1965], Mellerowitz vezetés
fogalma [Mellerowitz, 1958] és szdmos mas
Egyesiult Allamok-beli és eurdpai szerz6
értelmezése [Dobék, 1996; Marosi, 1988] mind-
mind elvalaszthatatlanul a vezetés részeként
kezeli az ellen6rzést.6

Az egyértelm( elfogadas ellenére azonban ez
a funkcié valahogy mindig kicsit ,,mostohagyer-
mek“ volt a vezet6k altal ellatandd feladatok
kozott: mindig a sor végén szerepelt, s mindenki
elegendének latta néhany oldalban kitérni ra. A
sor vége persze konnyen indokolhatd: az ellen-
Orzés a vezetési folyamat végét jelenti. Miutan a
feladatokat megterveztiik, a munkat megszer-
veztlik, a beosztottakat eligazitottuk s gondos-
kodtunk munkdjuk 6sszehangolasarol, csak
azutdn bizonyosodhatunk meg afel6l, hogy a
tényleges miikodés megfelelt-e a tervezettnek. A
vezetés igazan kulénleges, nem mindennapi
bizonytalansagot és megoldandd problémékat
felvet6 elemei - megmaradva a Fayol-i funk-
cioknal - elsBsorban a tervezés, s aztan a szer-
vezés, a kdzvetlen iranyitas és a koordinacio. Az
ellenérzést ezek utdn mar mindenki sima tugynek
tekinti, hiszen a viszonyitési pontok itt egyér-
telmliek, a bizonytalansdg pedig megsziint: ami
megtortént, az nem bizonytalan tdbbé. Vagyis az
ellen6rzés viszonylagos hangsulytalansaga a
vezetési feladatok kdzott abbol adddott, ahogyan
ezt a feladatot azid6tajt definidltak: a szabélyok
betartasanak felugyeleteként. Ahhoz, hogy az
ellendrzés fogalom ennél tdgabb s izgalmasabb
értelmezést kaphasson, sziikség volt a rendszer-
elmélet, vagy méginkabb a kibernetika hatarozott
térnyerésére a vezetés- és szervezetelméletben.

A kontroll kibernetikai
értelmezése

A tudomanyos vezetési iskola és a korai vezetés-
tanok, az emberi viszonyok mozgalom, valamint
a tarsadalmi rendszerek iskolaja altal kijeldlt
kutatasi iranyok a Il. vildghabor( utanra kissé
elvesztették vonzerejiiket a szervezetekkel és a
vezetéssel foglalkozok szamara. A haboru alatt
megalkotott és azonnal alkalmazasba vett mate-
matikai modellek, modszerek blivolete az alta-
lanos rendszerelmélet, és az ehhez kapcsolodo,
ennek egyes részteriileteire koncentrald iskolak
mint a Kibernetika, az operaciokutatas, vagy az
informé&cidelmélet hatarozott elterjedéséhez
vezettek a szervezet- és vezetéselméletben.
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A rendszerelmélet rohamos elterjedése te-
rileten viszonylag egyszer(ien magyarazhato:
ésszer(i gondolatnak tiint az emberek altal alko-
tott szervezetek esetében felvetni, hogy vajon
mennyire alkalmazhatok vellik kapcsolatban az
altalnos rendszerelmélet mas tertleteken oly jol
bevalt elméleti konstrukcidi. A rendszer altalaban
véve egymassal kdlcsdnhatasban allé elemek
egylttese, amit bizonyos hatarvonal és miikddési
egység jellemez. [Jandy, 1975] Az altaldnos
rendszerelmélet szervezetekre valo alkalmazésa
Iényegében azon a felismerésen alapul, hogy a
komplexitads magasabb szintjein a rendszereknek
olyan tulajdonséagai mertilhetnek fel, amelyeket a
részek tanulmanyozésaval nem lehet el6rejelezni,
hanem a rendszer egészének szintjén kell vizsgal-
ni. [Bertalanffy, 1960] A szervezetelméletben
elterjedt rendszerfogalom Ludwig von Berta-
lanffy nevéhez f(iz6dik, aki szerint a szervezetek
meghatérozo jellemz6je a célraorientéltsdg, vala-
mint a kornyezettel val6 allandé kapcsolat. E
kozelités legfontosabb hozzajarulasa a szer-
vezetek vizsgalatdhoz éppen abban allt, hogy
rairanyitotta a kutatok figyelmét a szervezetek
kérnyezetére, ami pedig alapvetd Gjdonségnak
szamitott az addig elfogadott szervezetkdze-
litésekhez képest.

Es mivel az emberek 4ltal alkotott szer-
vezetek allandé kapcsolatban vannak a kornye-
zetlikkel, vagyis nyilt rendszerek, egyensulyi al-
lapotuk nem jon létre magatdl. A rendszer-
elméleti iskola késébbi képvisel6i figyelmuket
ezért arra forditottdk, hogy ennek az ugyne-
vezett dinamikus egyensulynak a természetét, az
eléréséhez vezetd lehetséges utakat vizsgaljék,
igy kerllt a szervezetelméleti vizsgalédasok
kozéppontjaba a kérnyezettel vald egyensuly
megteremtését célzd vezetés, ami ebben a meg-
kozelitésben nem mas, mint a rendszer m{ikodé-
sének megtervezése és szabalyozasa.7

Bar az &ltalanos rendszerelmélet és a kap-
csolddo teruletek: a kibernetika, az operécioku-
tatas, vagy az informéacidelmélet kozotti hatar-
vonalakban a mai napig nincs altalanos egyet-
értés, a rendszerszemlélet(i vizsgalodasokra jel-
lemzd szempontok talan tdmpontot adhatnak e
teriletek szétvalasztasahoz. Az operaciokutatas
alapveten a rendszer mikodésére, a kibernetika
annak iranyitasara koncentral. Az informéacio-
elméleti kutatdsok pedig az irdnyitashoz szik-
séges informécidk természetének vizsgalatat
allitjak a kézéppontba. Elfogadva, hogy sem
mkoddésrél, sem iranyitasrol, sem iranyitashoz
szilkséges informéciorél nem lehet megallapité-



sokat tenni anélkil, hogy a rendszer céljait,

kornyezetét, eréforrasait és Osszetevdit, illetve a

kdzottik 1évé kapcsolatokat ne vizsgalnank, a

kutatds kiemelt szempontja alapjan a fenti

terileteket mégis elvélasztjuk az &ltalanos rend-

szerelmélett6l. A kontroll szempontjabdl e

részteruletek kozott kiemelked6 jelentGsséggel

bir a kibernetika, amely a rendszerek iranyitasa-
val foglalkozik.

A kibernetika arra koncentral, hogy a rend-
szerek hogyan szabalyozzék, illetve reprodu-
kaljak magukat, hogyan fejlédnek, és hogyan
tanulnak.8 A terlilet kutatdi nem tesznek kilonb-
séget a szabalyozott folyamatok kdzott aszerint,
hogy éppen mi a folyamat tartalma. Vagyis, a
szabalyozasra vonatkozoan olyan altalanos ér-
vény(i megallapitasokat igyekeznek tenni, ame-
lyek mindenféle szituacioban, mindenféle folya-
mat szabalyozéasa kapcsan alkalmazhatok. Eppen
ezért a kibernetikai kutatdsok nem magukkal a
szabalyozand6 folyamatokkal foglalkoznak,
hanem azzal, hogy mik a feltételei, és mik a tar-
talmi elemei a szabélyozdsnak. A szabélyozas
feltételei a kovetkezdk:

A létezzen egy elérendd cél;

A dlljon rendelkezésre a folyamat outputjanak
mérésére alkalmas olyan eszkdz, amelyben
kifejezhet6 a cél teljesilése,

& legyen elbrejelezhetd a lehetséges beavatko-
z4sok hatésa, valamint

A legyen megsziintethet6 a céltol valo eltérés.
Lathatd, hogy a kontroll kibernetikai értel-

mezése er6teljesen célorientalt, masképpen fo-

galmazva: funkcionalista. Ezt tAmasztja ald a

folyamat tartalmi elemeinek meghatarozésa is:

i adontések eredményeinek el6rebecslése tel-
jesitménymértékek forméjéban,

» a tényleges teljesitményrél informéaciok gydj-
tese,

» a tényleges és az el6rebecsult teljesitmény
0sszehasonlitasa,

» nem megfelel6 dontés esetén a dontési eljaras
és a kovetkezmények kiigazitasa. [Ackoff,
1970]

Az Ackoff-féle fogalom lathatéan jéval ko-
zelebb all a mai értelemben vett kontroll koze-
litéshez, mint az el6z6 fejezetben targyalt el-
lendrzés. Ackoff ugyan e folyamat megjeldlésére
a ,regulate” kifejezést hasznélja, de ugyanilyen
elterjedt a kibernetikai irodalomban a szabalyo-
zas ,,control“-nak vald elnevezése, [lasd pl:
Anthony, 1965] Témank szempontjabol nem
kulcsfontossagu annak eldontése, hogy a fentiek-

ben bemutatott visszacsatolason alapuld folyamat
helyes elnevezésének vajon a ,,szabalyozas“ te-
kinthet6-e, vagy pedig a ,.kontroll“.9 Egy bizo-
nyos: ez a fogalom méar nem keverhet6 0ssze az
ellenérzéssel. Ugyanis lathatéan nemcsak a
szabalyok, az el6re meghatarozott teljesitmény-
mértékek betartasanak feluigyeletét jelenti, hanem
azok el6zetes meghatarozasat, eés az esetleges
korrekcidk kimunkalésat is.10

Az altaldnos rendszerelmélet, és féként a
kibernetika fontos hozzajarulast tett a menedzs-
ment kontroll mai értelmezésének kialakulasa-
hoz. El6szor is meghonositotta a rendszerszem-
Iéletet, ami vitathatatlanul jél alkalmazhaté mind
a terlletre jellemzd elméleti kérdésfelvetések
kapcsan, mind a gyakorlati problémak értel-
mezéseben és elemzésében. A rendszerszemlélet
elterjedése egyben azt is jelenti, hogy ma mar
altalanosan elfogadott: a menedzsment kontroll
kutatasanak relevans szintje a szervezet, s a vizs-
galt jelenségekhez val6 kozelités inkdbb ho-
lisztikus, mint részdsszefiiggéseket keresd. A
fenti elveken tal azonban az &ltalanos rendszer-
elmélet mindmaig adés maradt a konkrét prob-
Iémékra alkalmazhat6, megfeleléen kidolgozott
és alatdmaszthatdé modellekkel. Valahanyszor a
menedzsment kontroll rendszerek természetével
és miikodésevel kapcsolatos konkrét kérdések
kertilnek teritékre, a rendszerelméleti modelleket
alkalmazva belsé ellentmondésokkal terhes, vagy
thlsagosan altalanos kovetkeztetésekhez jutunk.

Akar a pozitiv, akar a kevéshé lelkesit6 érté-
keléssel értiink egyet, egy dolog vitathatatlan: az
altalanos rendszerelmélet, vagy méginkabb a ki-
bernetika mindmaig a legnagyobb hatasu elmé-
leti rendszernek szdmit a szervezeteken belili
kontroll vizsgélataban. Bar kissé régi adatokon
alapul, de vélhet6en azota is jellemz6 Hofstede
megfigyelése, miszerint a menedzsment kontroll
témaju konyvek és cikkek kivétel nélkil a kiber-
netikai paradigmat tikrozik vissza. [Hofstede,
1978] A kibernetika kulcsfontossdgu hozza-
jarulasa a terilet kutatésdhoz az ellenézés helyett
a kontroll fogalom bevezetése és tartalommal
valé megtoltése: innen mar csak egy Iépés a mai
értelemben vett menedzsment kontroll fogalom
megteremtése.

Anthony menedzsment kontroll modellje

A vezetési funkciokent értelmezett ellenérzésnek
a kibernetikabol vett szabalyozas fogalommal
val6 megtermékenyitése vezetett a menedzsment
kontroll ma mér klasszikusnak sz&mit6 megha-
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tarozaséhoz, a Robert N. Anthony altal 1965-ben
megalkotott, s az6ta tovabbfejlesztett elméleti ke-
rethez. 1l

Anthony szerint a menedzsment kontroll ,,az
a folyamat, amely altal a vezet6k biztositjak az
eréforrasok eredményes és hatékony elosztasat és
felhasznélasat a szervezet céljainak elérése
érdekében®. [Anthony, 1965] Ez a definicié 6n-
magaban talan talsdgosan is altalanos ahhoz,
hogy a menedzsment kontroll tevékenység
konkrét tartalmi behatérolasahoz megfelel6 tam-
pontot adhasson. Egy azonban mindenképpen
kitlinik bel6le: Anthony - az el6z6 fejezetekben
bemutatott el6dokhoéz hasonléan - a kontrollt
alapvet6en vezetdi tevékenységnek tekinti, s
Osszekapcsolja azt a szervezet céljainak telje-
stilésével. Ebb6l a szemponth6l tehat a kozelités
valdban kibernetikai. A menedzsment kontroll
fogalom azonban Anthony-nal kicsit mas, mint a
szabalyozas, illetve mast is magaban foglal: a
visszacsatolason alapuld kontroll ebben az eset-
ben kiegésziil az el6revetitéssel is.

Az el6revetitd kontroll (feedforward control)
nem a tényleges miikddés eredményeit veti 6ssze
a kijelolt standardokkal, hanem megfelel6
el6zetes informaciok és szdmitasi eljarasok segit-
ségével elGrevetiti a varhato teljesitményt, és ezt
hasonlitja 0ssze velik. igy sziikség esetén be
lehet avatkozni, még miel6tt a nem megfelelé
miikodés megvéltoztathatatlanul bekdvetkezne.
Az ily mddon értelmezett ,,elGrevetités* rokonsa-
got mutat mind a tervezéssel, mind az ugyne-
vezett varhatd szdmitéssal. A tervezésnek sokféle
definicidja létezik, de abban nagyjabdl egyet-
értenek az érintettek, hogy a tervezés magaban
foglalja

a jovébeli célok, a preferdlt magatartasfor-

mak kijel6lését,

a kijelolt célokhoz vezet6 lehetséges cselek-

vési modok kidolgozasat,

az ezek kozotti valasztast, s végul

a jov6beli miikodés konkrét kereteinek meg-

hatarozésat.

Mivel ezek az elemek a szervezetek mére-
tének és a kdrnyezet bonyolultsdganak néve-
kedésével olyan bonyolult tevékenységekké val-
nak, amelyek dnmagukban is értelmezhet6k és
vizsgalhatok, manapsag egyre inkabb szokésos a
tervezési folyamat egyes részeit egymastol el-
valasztva (is) kezelni.12 A tervezés legkonkré-
tabb, legrévidebb id6tavra vonatkoz6 valtozata
az operativ tervezés. Ez lényegében a tervezési
folyamat megel6z6 féazisaiban kijelolt célok telje-
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stlését biztositd miikodes el6zetes modellezését,
majd a kivalasztott alternativa konkrét keretek-
ben val6 kifejezését foglalja magéaban. Vagyis,
Iényegében ugyanazokbdl az elemekbdl &ll, mint
az el6revetit6 kontroll.

Ez a fajta kontroll kozelités alapvetéen eltér
az eddigiektél. A kibernetikai iskola kovet6i
ugyanis a tervezést és a kontrollt kdvetkezetesen
elvalasztottak egymastdl [lasd pl: Ackoff, 1970],
S6t, maga Anthony is elismeri, hogy fogalmilag
meg lehet kilonboztetni egymastol a tervezést
(mi legyen), és a kontrollt (mi van) mint mentélis
tevékenységet. A kett6t azonban nem tartja
onmagéban vizsgélhatdnak, mert ,,a szervezetek
mindennapi miikodését tekintve a szétvalasztas
nehezen értelmezhet6: nem talalunk olyan szem-
pontot, amely alapjan ezt megtehetnénk. Sem a
tevékenység targya, sem az idébeli orientaltsag,
sem a szervezeti szituacid, amelyben a vezeték
ezt a fajta tervezést és a kontrollt gyakoroljak,
nem ad egyértelm(i tdmpontot a szétvalasz-
tashoz.” [Anthony, 1965]

Az ellen0rzés, a visszacsatolasos kontroll
(szabéalyozas) és az el6revetitd kontroll fogalmak
jol illusztraljak a vezetés kontroll funkcidjaval
kapcsolatos elméleti értelmezés id6beli ala-
kulaséat. Az ellen6rzés nem més, mint a teljesit-
mény mérése (megfigyelése), és Osszevetése a
standardokkal. Ez a korai vezetéstanok értel-
mezése. A szabalyozas méar magaban foglalja
standardok kijeldlését, és a folyamat végen az
esetleges beavatkozasokat is. Ez a kibernetikali
kozelités. Az el6revetité kontroll pedig nem varja
meg a mikodés ténylegesen mért teljesitményét,
hanem el6revetiti, modellezi azt, és ez alapjan
avatkozik be.

Anthony menedzsment kontroll fogalma el&-
revetité és visszacsatolasos kontroll egyttvéve,
ahol az el6revetitd kontroll a tervezésben jelenik
meg. A véarhat6 teljesitmény el6revetitése ter-
vezési elem; a tényleges teljesitmény mérése, a
standardokkal valé 6sszevetés és a beavatkozés
kontroll elemek. A standardok kijeltlése pedig a
tervezés eredménye, egyben a kontroll kiin-
dulépontja.

A szervezetek vezetése soran ellatando ter-
vezési és kontroll feladatok eltér6 nagysagrendd,
eltérd id6tavra vonatkozo tevékenységeket jelen-
tenek. Ezek vonatkozhatnak a szervezet egészére,
egyes funkciondlis vagy egyéb - méas mddon
korulhatérolt - részteriletekre, de akar egy adott
munkavégz6 egységre is. A teljes szervezet szint-
jén a tervezés és a kontroll &ltalanosabb katego-
riakkal operal, mint a konkrét munkavégz6



egységek esetében, s altaldban csak hosszabb
id6tavon értelmezhetd.

A szervezet egészére vonatkozo tervezés az
0ssz-szervezeti célok, és az e célok eléréséhez
vezetd stratégidk (iranyelvek, magatartdsforméak)
meghatarozasat jelenti. A célokat és stratégiakat
a dontési hierarchia legmagasabb szintjén hata-
rozzdk meg, viszonylag hosszabb id6tavra
vonatkoznak, teljesulésiik pedig - altalanos jel-
leglikb6l addddan - nehezen mérhetd egzakt mo-
don. Az egyes munkavégzd egységek altal ella-
tandd napi feladatok &ltaldban joval pontosabban
korllhatarolhatok, ezért tervezésre szinte nincs is
sziikség, a standardok kijeldlése és a megval6su-
las mérése pedig viszonylag egyszer, mecha-
nikus jellegl tevekenységet takar. Az eltérd ira-
nyultsagl, ezéaltal egészen mas jellegl tevé-
kenységeket magukban foglalé tervezési és kont-

roll szintek szétvalasztdsa Anthony modelljében
a menedzsment kontroll meghatarozasanak kulcs-
fontossagu eleme. A szervezetek miikodésére
iranyul6 tervezés és kontroll legatfogébb valtoza-
ta a stratégiai tervezés, a legkisebb Kiterjedtségi
pedig a szervezet mindennapi mikodésére kon-
centralo operativ (feladat) kontroll. Az elneve-
zések a tervezés és kontroll egymashoz viszonyi-
tott stlyéra utalnak az egyes szinteken. Termé-
szetesen a stratégiai szinten nemcsak tervezésrdl
van sz9, hanem a stratégiai célok, iranyelvek tel-
jesulésének figyelemmel kisérésér6l és az ez
alapjan toértén6 visszacsatolasrél is. A skala
masik végpontjan, az operativ szinten pedig nem-
csak kontroll feladat van, de itt mindenképpen az
kerdl talsalyba. A harom tevékenység kozotti
legfontosabb kiilonbségeket mutatja az 1. tab-
lazat.

1. tdblazat

A kontroll szintjei [Anthony, 1988 alapjan]

stratégiai tervezés

a probléma jellemz6i nehezen meghatarozhato,

strukturalatlan,

sok lehetdség,

tisztazatlan oksagi kap-
csolatok
id6tav az iparag jellegétél fug-
gben akar tobb évtized is
lehet

kevés formalis elemzés
torténik,

nagyrészt egyéni itéleteken
alapul,

a kontrollfolyamat
jellemz6i

van id6é az alapos munkara,

szabalyozatlan

menedzsment kontroll
(controlling)

operativ (feladat)
kontroll

vannak példak,

tobbszor visszatérd felada-
tok,

korlatozott szamu
lehet8ség,

el@irt szabalyok,

matematikai modellek
hasznéalata

részben programozhaté

az elkdvetkezd néhany év,
a hangsuly a kovetkezd
idészakon van

kdzvetlen joveo

tobb formalis elem zés, nem kritizalhaté elirasok
kovetése,

vannak hataridék,

kevés iteracio,
ritmusos

ismétl6d o6

értékelés

mi all a kozéppontban

hataridék

10

szubjektiv és bonyolult,

az értékelés csak hosszl
tavon lehetséges

a vizsgalandoé részterilet,
a hosszu tava terv
(program)

nem hierarchikus

a gyorsasag altalaban nem
lényeges

kevésbé bonyolult,

legalabb évenkénti
értékelés

a programok és a
felelésségi kozpontok
egyarant,
hierarchikus

a gyorsasag altalaban
fontosabb a pontossagnal

altalaban vildgosan
meghatarozott szempon-
tok,

azonnali értékelés

egyedi tranzakcidk,

nem hierarchikus

azonnali
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Anthony modelljének kdvetkezd megha-
tarozo jellemz6je ahhoz a tételhez vezethet6 visz-
sza, miszerint a kontroll alapvetd feltétele, hogy
a kontrollalt objektum mUikdése mérhetd legyen.
Méghozza olyan kategOriakban, amely egyértel-
miien megmutatja a kapcsolatot a részteljesit-
mények és a szervezet céljainak teljesiilése
kozott. Ez a mérce a menedzsment kontroll ese-
tében a pénz, illetve a vallalalat miikodési folya-
matait pénzértékben kifejez6 szamviteli informa-
ci6.13Ez annal is inkdbb alkalmas a menedzs-
ment kontroll tevékenység kiszolgalasara, mivel
a szervezet céljainak jo része is pénzértékben van
kifejezve, vagy legaldbbis konnyen atkonvertal-
hat6 azza.

A menedzsment kontroll tehat Anthony értel-
mezésében olyan tevékenységet takar, amelynek
targya a szervezet aktualis mikddése, célja pedig
az er6forrdsok eredményes és hatékony fel-
hasznéldsanak biztositdsa. Az eredmeényesség és
a hatékonysag a szervezet céljainak teljestlésével
mérhetd, a mérés els6dleges eszkdze pedig a
célok és a tényleges mikodés alakulasénak pénz-
értékben valo kifejezése, a szamvitel. A me-
nedzsment kontroll id6beli orientdltsagat és tar-
gyat tekintve a stratégiai tervezés és a operativ
(feladat) kontroll kdzott helyezkedik el, tervezési
és kontroll tevékenységeket egyarant magéaban
foglal. A menedzsment kontroll részeként végzett
(operativ) tervezés lényegében el6revetité kont-
roll, amelynek feladata, hogy még a miikédés
tényleges megmeérése eldtt informalja a dén-
téshozokat a varhato teljesitményekrdl, illetve
arrél, hogy ezek a szervezet céljainak teljesiilése
iranydba mutatnak-e. Az operativ tervezési folya-
mat végén rogzitik a célok elérését biztositd m-
kodési kereteket. A menedzsment kontroll tevé-
kenység masik eleme a kibernetikai értelemben
vett, Ugynevezett visszacsatolasos kontroll, amely-
nek feladata a miikodés tényleges alakulasanak
megmeérése, és ennek dsszevetése az elézetesen
kijelolt standardokkal.
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Labjegyzet

1 Taldn nem véletlen, hogy éppen a téma egyik meg-
hatarozé elméletalkotéja, Robert N. Anthony foglalkozik
azzal elsé 6nalld kényvének mellékletében, hogy a ,ma-
nagement*“ kifejezésnek hanyan hanyféle kulénbozé
értelmezést adtak az idék soran. [Anthony, 1965] Anthony
Otlete szellemes, csak esetlinkben kicsit id6rablé: a terilet
kutatasaban eltelt néhdny évtized 6sszes felmerilt
menedzsment kontroll definiciéjanak felsorolasa vélhetéen
6nmagaban meghaladnd e dolgozat elviselhetd terjedelmét.
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2 Err6l bévebben lasd: Horvath, 1990,1997

3 Talan helyesebb lenne feladat helyett tevékenységet
irni, hiszen a ,tervezés*“, ,szervezés*“, ,kozvetlen ira-
nyitas“, ,koordinaci6“ vagy ,ellen6rzés“ altalaban tébb,
egymashoz kapcsolédo feladat ellatasat jelenti. Itt azért
hasznaljuk mégis a ,feladat”“ elnevezést, mert amennyiben
a vezetés maga is tevékenység, ahhoz képest az aggregalt-
sag alacsonyabb szintjein helyezkednek el a vezetés
részeként ellatandé feladatok. A tovabbiakban minden
hasonld esetben azt a logikat kovetjik, hogy az adott szi-
tuaciéban nagyobb aggregdltsdgi szintet jelentd feladatcso-
portot tevékenységnek, az ehhez tartoz6 részelemeket
pedig feladatnak nevezzik.

4 A hazai elméleti szakemberek egyetértenek az ,ad-
ministration“ kifejezés ,,vezetésinek val6o megfeleltetésév-
el, abban azonban mar eltérnek a vélemények, hogy a
»gouvemement“ kifejezés magyarul a ,,korméanyzas* [Tari,
1984; Marosi, 1988], vagy az ,iranyitads“ [Kovacs, 1990]
sz6 jelentéséhez &ll-e kdzelebb. A vezetéstudoméany mai
irdnyzatai az utébbi véleményt latszanak alatdmasztani,
mivel a ,,kormanyzas“ kifejezés (corporate governance) ma
mar 6nallé tartalommal bir a vezetéstudomanyi szak-
nyelvben. S ez az értelmezés semmi esetre sem feleltethe-
t6 meg Henry Fayol értelmezésének. A ,governance” -
Lkormanyzas“ kifejezés aktudlis vezetéselméleti értel-
mezésérdl lasd pl: Bakacsi, 1996

5 A legjellemzébbek attekintését lasd: Dobak, 1996

6 Erdekes, hogy egy kivétellel mindegyik vezetési mo-
jezést magat is. A kivételt Gulick és Urwick jelentik, akik
ellendrzés helyett ,jelentéskészitésir6l (reporting) beszél-
nek, melynek része a tényleges mikdédés mérése, és annak
értékelése. A mai értelemben vett menedzsment kontroll
igazi 6sének éppen az 6 modelljuk tekinthet§, hiszen 6k
hasznéaljak el6szor a vezetéshez kapcsolédva a ,,koltség-
vetés-készités” (budgeting) és a ,,jelentéskészités“ (report-
ing) kifejezéseket, amelyeket azota egyértelmien a me-
nedzsment kontroll folyamat alapvet§ elemeinek fogadunk
el.

7 A nyilt rendszerek vezetésének vizsgalata, valamint a
vezetésnek a tervezéssel és a szabalyozassal val6 megfelel-
tetése mar nem annyira a Bertalanffy-féle gondolatkdr
része, hanem az 6 kovetGié. A rendszerelmélet szamos
komoly kutatét vonultatott fel a szervezetkutatas teriletén
a hatvanas évektdl egészen napjainkig, koztuk olyanokat
mint West Churchman, vagy Russel Ackoff. A vezetés
idézett definici6ja Churchman nevéhez fliz6dik
[Churchman, 1968]. Erdemes megjegyezni, hogy ez a
felfogas nagyon hasonlit napjaink menedzsment kontroll
értelmezéshez: Churchman-nél ugyanligy a tervezés és a
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kontroll jelentik a vizsgalt tevékenység kulcsfontossagu
elemeit. De 6 ezt a tevékenységet vezetésként, nem pedig
kontrollként azonositja.

8 Az eredeti meghatarozés szerint a kibernetika ,,a
szabalyozas és a kommunikaci6 vizsgalata gépekben és
él6lényekben egyarant“ [Wiener, 1961]. E helyt azért
valasztottunk egy valamivel modernebb meghatarozasat,
mert ez a menedzsment kontroll mai értelmezésével
koézvetlenebb moédon (értsd: egyszer(ibben) kapcsolatba
hozhaté. A kibernetika kiulonb6z6 meghatarozasai kozotti
kulonbség - meggy6z6désink szerint - sokkal inkdbb ered
a definicid sziletésének konkrét kérulményeib6l, mint
alapvetd tartalmi nézetkilénbségekbdl. Az alkalmazott
definicié kivalasztasaban ezért alkalmaztuk az egyszer(iség
gyakorlatias elvét.

9 A két kifejezés kozotti tartalmi egyezés felismerése,
illetve elfogadéasa a témaval foglalkozé hazai szakiro-
dalomban mar tetten érhetd, ahogy azt a kdvetkezd idézet
is mutatja: ,,Valészin(ileg leghelyesebben akkor jarnank el,
ha a ,control‘-t szabalyozasnak forditanank.“ [Bodnar et al,
1996, p.158]. A "szabdalyozas"-sal szemben mégis a ,,kont-
roll* sz6 hasznalatat javasoljuk, amit egyrészt a kifejezés
nemzetkdzi elterjedtsége indokol; masrészt az, hogy a
»szabdalyozas“ sz6t a magyar nyelvhasznalatban, kuléndsen
a vezetés- és szervezetelméleti zsargonban egészen mas
jelentéstartalommal toltotték meg, mint ami a menedzs-
ment kontroll témakér kapcsan alkalmazhaté lenne.

10 Az ellen6rzés és a kontroll szétvalasztasanak analégia-
ja jol alkalmazhat6 a véallalati m(kodésben a belsé ellenér
és a controller szerepe kozotti kulonbség megvilagitasara.
A belsé ellendér ugyanis az elére meghatarozott, rogzitett
szabalyok betartadsanak felugyeletét latja el, mig a cont-
roller a kit(izétt célok alapjan meghatarozza az elvart tel-
jesitményt, méri annak tényleges alakulasat, ¢sszeveti a
tényt a tervekkel, és javaslatokat dolgoz ki a nem kivant
eltérés megszintetésére. E téma tovabbi részleteire a hazai
gyakorlat altalanos tendencidinak bemutatasakor térink ki.
11 A kibernetikai gydkereket mi sem mutatja jobban,
mint az a tény, amit Anthony els6 konyvében leir: sokat
gondolkodott azon, hogy az &ltala vizsgalni kivant teriletet
hogyan azonositsa. A ,,mamagement control“ mellett a
masik lehetséges elnevezés az elég esetlentl talan
»vezetési kibernetikddnak fordithaté ,,management cyber-
netics“ volt. [Anthony, 1965]

12 Laéasd példaul: Dobak, 1996, Horvath, 1990,1997

13 Itt els6sorban a szervezeten beluli dontéshoz6k igényei
szerint kialakitott, Ggynevezett vezetdi szamvitelrél, ezen
beltl is déntéen a kdltség- és eredményszamitdsrél van
520.
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SALAMONIE HUSZTY Anna

VALLALATI JOVOKEPEK™

Mivel a vallalati cselekvések hosszabb tavon torténd dsszpontositasara a stratégiai tervezés
egyre kevésbé alkalmas, az utébbi években mind tébben jovéképeket, (n. viziokat vazolnak fel
onmaguk és vallalatuk elé. A cikk ismert és sikeres vallalatok példait felhasznalva mutatja be,
milyen okok késztetik a vezet6ket napjainkban ,,jovéképek* megfogalmazéasara, s hogy azokban
miképp és milyen tartalommal jelenitik meg elképzeléseiket.

A jov6képek (divatos szdval vizidk) a vallalat
altal elérend6 allapotot vazoljak fel tobb-keve-
sebb részletezettséggel: tudatjdk az alkalmazot-
takkal és a kilvilaggal, hogy - a jov6képet meg-
fogalmazé vezet6 vagy munkacsapat szerint - a
vallalatnak ilyenné kell valnia meghatarozott id6
(&ltaldban néhany év) malva. A jol atgondolt és
jol kommunikalt jovékeépeknek igen fontos fo-
kuszal6 szereplk van. A szakirodalomban gyak-
ran el6forduld visionary leader (talan ,,latnok
vezet6dnek lehetne forditani) jelz6t olyan veze-
t6k kapjak, akik logikusan felépitett, vonzd és
hatésos jovOképekkel igyekeznek megszerezni a
vallalat és a kulvilag bizalmét, biztositani az
dsszhangot és az integraltsagot. Tartalmuk szerint
harom jovOképtipust kilonboztetlink meg: (1) a
jovébeni tevékenységi kort meghatérozd, (2) az
0j jovébeni szlikségletek kielégitését célzo ,,in-
novativ és (3) a legfontosabb cselekveési irany-
vonalat, elérendd poziciokat meghatarozo valto-
zatokat. A gyakorlatban nem mindig tisztan je-
lentkeznek, ez nem is feltétlendil célszerd, igy az
elhatarolasuk csak a logikai rendezést szolgélja.

Ajov6beni tevékenysegi korre fokuszalé viziok

Minden vallalat vezetésénél az egyik kozponti
kérdés a cég uzleti terlletének meghatarozasa:

* A cikk a kozeljovében megjelené ,,Vallalatvezetés fels6-
fokon“ cim( kényv egyik fejezete. A konyv tarsszerzdje
Bdgel Gydrgy.
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mivel foglalkozzunk, mi a profilunk, milyen ter-
meékekkel és szolgaltatisokkal teszlnk szert be-
vetelre. Ezért nem meglepd, hogy a vallalat-
vezet6k gyakran az igy definialt tevékenységi
kort allitjadk a fokuszpontba. igy tett J. Welch is,
miutdn atvette a General Electric vezérigazgatoi
székét. A ko-vetkezd példank hosszabb a tob-
binél, de ne feledjiik, hogy a vilag legnagyobb és
legnyereségesebb vallalatardl van szo.

GENERAL ELECTRIC:
Nyugégy a Titanicon

Reg Jonest 1981-ben Jack Welch kovette a GE
vezetdi székében. Kinevezésének helyességet
tobben vitattdk: a sima modoru, diplomatikus
Jones utan tulsadgosan nyersnek és tiirelmetlennek
tartottak. Welch viszont harcos tipus volt, és a
harci kedvre egyre nagyobb szilksége volt a cég-
nek. Az Ameriké&n kivili vilagra nem lehetett
tobbé valamiféle jelentéktelen dologként gondol-
ni. A hetvenes években a GE jol elboldogult a
néhany hazai versenytarsaval. A horizonton
azonban megjelentek a kiilfoldiek, mindenekel6tt
a japanok, akik gyorsan megvetették a labukat az
amerikai piacon. A GE legtobb Uzletdga nehéz
helyzetbe kertlt, és joval kevesebb jovedelmet
hozott az elvartnal.

Mindezek a problémék mar kordbban is lat-
szottak, de a vallalati dontéshozatali gépezet
nehezen indult be. ,,A mienk volt a legkényelme-
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sebb nyugégy a Titanic fedélzetén“ - mondta Bili
Lane, a bels6 kommunikacié fénoke.

Jack Welch gy érezhette, hogy éppen ebben
a nyugagyban foglalt helyet, a jégtablak pedig
gyulekeznek. A nyolcvanas évtized mozgalma-
san indult: a high-tech iparédgak és a globalis
verseny fellendul6ben voltak, kilénleges ming-
ségl termékek és Uj termelékenységi normék
jelentek meg. Welch az els6k kozétt volt, akik
felismerték, hogy mindezek milyen hatéssal
lehetnek a vallalatukra. Ugy latta, hogy a talpon-
maradashoz a GE radikalis atalakitasara van
szikség: nem a birokracia visszanyesésere, né-
hany Uzletdg rendbehozatalara, hanem teljes
atstrukturdlasra, egy 0j jovékep alapjan. Welch
nem sokat tétovazott, amivel elérte, hogy a cég
sok korabbi és mai alkalmazottja szivtelennek,
érzéketlennek és brutalisnak tartja, aki nem
torédik a GE hagyomanyaival.

Welch meg akarta valtoztatni a GE-rél kiala-
kult képet, azt, hogy a véllalatot sok sz&z Uzletag
halmazénak tartsak, amelyek sok szaz irdnyba
mennek. A valtozashoz valamilyen fékuszra volt
szlikség. igy gondolkodott: a lassi novekedés
kornyezetében azok lesznek a nyertesek, akik
vagy megkeresik a leggyorsabban névekvé
Uzleteket, beépulnek azokba, és megszerzik az
els6 vagy a mésodik helyet; a legkarcsubb, a
legalacsonyabb koltségekkel dolgozo, globalis
termel6k és szolgéltatok lesznek; vagy akiknek
valamilyen egyértelm( technolégiai elénytk van
a piac valamelyik szegmensében. Azok a cégek,
amelyek hagyomanytiszteletbdl vagy egyéb
okokbél nem szabadulnak meg a vesztes
uzleteiktdl, eltlinnek a gazdaség stllyeszt6jében.

Welch energikusan hozzalatott a sziikséges
stratégiai fokusz megteremtéséhez: a meghirde-
tett politika szerint a cég azokat az Uzletagait tart-
ja meg, amelyek a piacukon az elsd vagy a maso-
dik hellyel buszkélkedhetnek. Ez azonban 6nma-
gaban még nem volt elég: Welch ahhoz is ra-
gaszkodott, hogy a megtartandé (zletdgak gyor-
san novekvd iparagakban mikddjenek, és ez a
korai nyolcvanas években nem a hagyomanyos
gyartasi tevékenyseget, hanem a high-tech ipar-
agakat és a szolgaltatasokat jelentette. Azzal
érvelt, hogy a ciklusok negativ szakaszai a lista
harmadik, negyedik, 6todik helyezettjeit gyen-
gitik meg, mig az els6 két helyezett nem veszit a
piaci részesedésébél. Mivel elényds helyzetben
vannak, az arképzési politikajuk agresszivebb
lehet, és mivel vannak forrasaik, 0j termékekkel
jelenhetnek meg.
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Az 1982-es év elején Welch egyszer harom
kort rajzolt egy papirra. ,,Nézd! - mondta az
egyik munkatarsanak. - Ezek azok az iizletagak,
amelyeket valoban fejleszteni akarunk. Ezek
visznek majd &t benninket a kovetkezd évsza-
zadba. Ok belll vannak a korokon. Kivil azok
vannak, amelyekt6l a legjobb lenne megsza-
badulnunk.” Az els6 kor a GE alapvetd Uizletagait
tartalmazta; a masodik a high-tech (zletdgakat; a
harmadik pedig a szolgaltatasokat. A belsék
részesednek a vallalat forrasaibdl, a kils6k nem.

A jatékszabalyok igy még vilagosabba valtak.
A harom korbe 15 Ulizletag kerilt be. A tdbbiek-
kel kapcsolatban igy hangzott a jelsz6: ,Hozd
rendbe, zard be vagy add el!* Ha sikeriil egy
uzletdgat rendbehozni, akkor bekerilhet a ko-
rokbe; ha nem, bezarjak vagy eladjak.

A héarom kor felborzolta a kedélyeket a val-
lalatnal. Weichet egyszer megkérdezték, hogy
miféle modszer alapjan helyezte el a GE Uzleta-
gait az egyes korokben vagy azokon kivil. igy
valaszolt: ,,Megnézem a versenyhelyzetet. Hol
van a mi Uzletdgunk? Milyen er6sségeket tud fel-
mutatni a versenytarsakkal szemben? Es milyen
gyengeségei vannak? Mit tehetnek veliink az
ellenfeleink? Mit tehetiink mi ellenik? Egy
lizletagban fel kell térképezni a jatékteret: a piac
méretét, a jatékosokat minden ligéban, a globalis
részesedeseket. Aztan megkérdezed valakitél: az
elmdlt két évben mit tettél a helyzeted javitasa
érdekében? Hogyan léptél? Es hogyan lépett az
ellenfél? Hol tudsz nagyot robbantani a kovetke-
z6 két évben, és mitdl félsz a legjobban? Ennyire
van sziikség mindosszesen. Es ha a jatszma rosz-
szul &ll, jobb, ha abbahagyod.“

Weichet a GE-n belil és kivil hamarosan
Neutron Jackkénl kezdték emlegetni, utalva a
neutron bombara, amely elpusztitja az embe-
reket, de az épuleteket épen hagyja. A sajtban
Welch ugy jelent meg, mint aki csak a termelés-
sel torédik, és az alkalmazottak joléte egyéltalan
nem érdekli. Valo6 igaz: Welch egy karcsu, agilis
céget akart létrehozni, és nem egy GE-s jOléti tar-
sadalmat. Az utobbi sorsa a stagnalés lenne -
hangoztatta -, mig egy karcsu és agilis GE-nek jo
esélyei vannak.

A GE 1984-ben 300 millié dollarért eladta a
haztartasi eszkdzok Uzletdgat a Black & Decker-
nek. Az alkalmazottakat ez a dontés igen mélyen
érintette. A szemikben a kenyérpiritok és vasa-
I6k gyartdsanak eladasa olyan volt, mint a val-
lalat 6rokségeének dobra verése. Ezek a termékek
vitték be a GE-t az amerikai h&ztartdsokba. A cég
korabbi stratégidjaban a héztartasi eszkozok Ulz-
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letagdnak fontos szerepe volt a portfolidban:
bet6ltotte a rést a GE két bastyaja, a vilagitasi és
a nagyobb héztartasi készllékek (mosogép, hiité-
szekrény stb.) izletaga kozott. A cég korabbi ve-
zet6je, Reg Jones szerint, ha Mrs Haziasszony
bemegy az aruhézba, latnia kell a GE teljes ter-
meékskalajat, amin nem lehet szakadas.

Welch viszont masképp tette fel a kérdest:
vajon a kdvetkezd évszazadban kenyérpiritokkal
lesz-e érdemesebb foglalkozni, vagy inkébb az
atomenergidval? A GE kulsé kapcsolatokért fe-
lel6s vezet6je pedig igy nyilatkozott: ,, A haztar-
tasi eszkdzok piacan elvesztettiik az erdsségein-
ket. Tegyuk fel, hogy megjelensz egy Uj hajsza-
ritoval; két hdnap mulva azt fogod latni, hogy
egy csomo tavol-keleti cég ugyanazt kinélja,
alacsonyabb &ron. A GE erésségei a technolo-
gidiban és a pénzlgyi forrasaiban vannak, és
ezeket a héztartasi eszkozok piacan nem lehet jol
kijatszani. Ma barki, akinek van egy garazsa,
el6johet ilyen haztartasi termékekkel... Nekink
van pénziink és idénk arra, hogy Ujabb és Ujabb
repilégépmotorokkal, gazturbindkkal, mianya-
gokkal, egészségligyi diagnosztikai eszkozokkel
Iépjlink el6. Ezeknek az lizletdgaknak vannak
kozos tulajdonségaik: a technoldgia csucsat
képviselik, az Gjdonsagok kifejlesztése rendkiviil
koltséges, és éppen ezért tartos el6nydket biztosi-
tanak.*

Welch a high-tech lzletdgak és a szolgaltata-
sok felé lavirozta a céget. 1984-ben a jovedelem-
nek mar csak 34 szdzaléka szarmazott a régebbi
alapvetd lzletdgakbol. Ebben az id6szakban a
GE-s uzletdgak mér vagy uraltdk a piacukat,
vagy hatarozottan torekedtek a dominans pozicié
felé. A Welch-féle korokon bellili Uzletdgak a cég
profitjanak 92 szazalékat, az arbevételének 87
szazalékat adtak.

Welch nem szereti a ,,menedzser* sz6t, mert
az olyan személyre utal, aki iranyit és nem koz-
vetit; ,,bonyolit*, ahelyett, hogy egyszeriibbé
tenne valamit, uralkodik és nem gyorsitja a dol-
gokat. Welch 6nmagat inkdbb kadernek tekinti,
aki egy hatérozott jovOkeppel inspiralja az embe-
reket jobb munkéra.

A GE bevételének kétharmada ma a csucs-
technoldgiabdl szarmazik, mig 1980-ban még a
hagyomanyos gyartasi Uzletdg volt a dominans.
A Véltozés végrehajtésa Uj véllalatfelvasarlasok-
kal (pl. RCA, Borg Warner Chemicals, Roper,
Kidder Peabody) és lizletag-eladasokkal (pl. Utah
International, Housewares, Family Financial Ser-
vices) jart egyutt. Az atstrukturalas Welch igaz-
gatdsaganak els6é hat-hét évében zajlott le, és
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mara kirajzolodott az a 14 uzletdg, amelyek mind-
egyikében a GE piaci vezetének szamit.

Welch ugy fékuszélt, hogy egyértelm(ien és
vildgosan felrajzolta, melyek azok a tevékenysé-
gek, amelyekkel a General Electricnek foglalkoz-
nia kell. Meghatarozta a kivalasztas kritériumat
is: elsé vagy mésodik helyet kell birtokolni az
adott Uzletdgban. Ez egyeértelm( eligazodasi
pontot jelenthetett mindenki szamara a vezetés
elvarasairol.

A tevékenységi kor fokuszkent valdo megje-
I6lése sok vallalat szdméra igen fontos eljaras
lehet. Ha a ndvekedési lehet6ségek besz(ikilnek
- ahogyan az a hetvenes évekt6l kezdéd6en sza-
mos Uzletdgban megfigyelhetd -, mert a cég
piaca az érettségi szakaszaba lép, vagy megval-
toznak a verseny feltételei, esetleg olyan Uj ver-
senytarsak jelennek meg, akik szintén részt
kovetelnek a ,tortdbol*, akkor kulcskérdéssé
vélik, hogy megtalaljuk azt az ,,uzletet”, kiala-
kitsuk azt a miikodési kort, amely a kdvetkezd
évtizedbe ,repitheti“ a céget. Illyen esetekben a
vezet6k figyelme a tevékenységi korik, azaz az
uzleti portfoliojuk optimalizalasara iranyul. Az
els6 Iépéshen altaldban a meglévé miikodési kor
fellllvizsgalatat végzik el (hasznos segitséget
nyUjthat ebben a portfolidelemzés), majd az (iz-
leti lehetéségek, trendek atgondolasa kovetkezik
(pl. SWOT elemzéssel), s mindezek alapjan hoz-
nak dontést az atalakitds irdnyarol, a tevékeny-
ségi kor bdvitésérdl vagy szlkitésérol.

A jov6beni (j szikségletek felismerésén
alapuld, innovativ jovéképek

Egyes vallalatvezet6k felfigyeltek arra, hogy (iz-
letdgukban a technoldgiai fejlédés kovetkezté-
ben az igények integraldédnak, és teljesen Uj,
magasabb szintl, 6sszetettebb sziikségletek je-
lennek meg; ezt tapasztalva az ezeknek meg-
feleld, uj értéket hordozo termékeket, szolgaltata-
sokat, illetve azok kombinécidit allitjak a fokusz-
pontba . A Xerox alabbi esete j6 példa arra, hogy
egy jol hangz6 jelsz6 néha milyen atfogd straté-
giat takar.

XEROX:
Fékuszban a dokumentum

Kevés vallalat szokott hozza ennyire a kudarc-
hoz. A Xerox - miutén piacra lépett az els6 fény-
masoldkkal - mintegy negyed évszadzadig a piac
dominans szerepléje volt, egészen addig, amig a
hetvenes években ajapan versenytarsak meg nem
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jelentek. Mikozben a cég velik hadakozott, a
hozz4 tartozé Palo Alto Research Centre (PARC)
tuddsai megalkottak az elsé igazi személyi sza-
mitogépet (egérrel és grafikus operécios rend-
szerrel), a lézernyomtat6t és a nagy sebességli
halézatok prototipusat. Ezek tdmeggyartasat
azonban nem kezdték meg, annak ellenére, hogy
az ,,informaciés businesshez* akartak tartozni. A
nyolcvanas évek elején a vallalat a biztositasi és
pénzligyi szolgaltatasi Uzletbe diverzifikalt - és
hatalmas veszteségeket szenvedett el.

A fordulat 1989-ben kezd6dott el. A véllalat
vezetBi attekintették a piacot, a technoldgiat és a
versenytarsak viselkedését befolyasolo évtizedes
trendeket, és a vélemeényiket a Xerox 2000 elne-
vezésli dokumentumban adtdk kozre. A jovovel
kapcsolatban mintegy hatvan feltételezést fogal-
maztak meg, majd szavazéssal dontottek arrdl,
hogy megitélésik szerint melyek lesznek kozi-
lik a legfontosabbak. Ezek kdzott szerepelt az a
gondolat is, hogy az irodakban egyre kevesebb
papir lesz, a digitélis technoldgia Kiszoritja az
analog termékeket. A meger6sitett feltételezé-
sekre épil a vallalat (j stratégiai irdnyvonala, ami
a Dokumentum Vallalat nevet kapta. A vallalat
eredetileg mésoldk, nyomtatok és faxok gyartasa-
val foglalkozott, az (j stratégia zaszlaja alatt vi-
szont arra torekszik, hogy dokumentumok keze-
lésével kapcsolatos eszkdzokkel és szolgaltata-
sokkal novelje az ugyfelei hatékonysagat.

A dokumentumstratégia els6 ,,kézzel fog-
hat6* termékei a DocuTech gépek. Ezek a behe-
motok digitalis jelekké transzformaljak a papirra
irt dokumentumok tartalmat, taroljak és a fel-
hasznalé utasitasai szerint atalakitjak a digitali-
zalt szOvegeket és képeket, majd kinyomtatjak a
modositott dokumentumot, vagy héal6zaton to-
vabbitjak azt mas DocuTech gépekhez. Az asztali
kiadvanyszerkeszt6khoz képest ezek a masinak
gyaraknak tekinthet6k. De ami a Xerox szerint
igazan mozgasba lenditi a dokumentumpiacot, az
az Uj scannerek, képfeldolgozok és nyomtatok
sorozata, amelyeket a DOCUSP nev(i szoftver
iranyit, lehet6vé téve, hogy a felsorolt eszk6zok
kulonbdzé helyeken legyenek, és szoftvertdl fug-
getlenil, szamitogépes haldézatokon kommunikal-
janak egymaéssal.

A Xerox azt reméli, hogy az ugyfelei ezekkel
a géepekkel kapcsolddnak ré az informéacids sztra-
dékra. A digitalizalt dokumentumokat nem kell
raktarozni, és tetszés szerint at lehet 6ket alaki-
tani. ,,Minden vallalatndl - mondja Paul Allaire,
a Xerox elnok-vezérigazgatoja - a dokumentu-
mok egy csomd koltséget okoznak.” Elméletileg

16

egy ,,dokumentum-szupersztradanak® jelentésen
csokkentenie kell ezeket a kiadasokat.

A Xerox arra szdmit, hogy mikdzben a ha-
gyomanyos masoldk és printerek piacanak néve-
kedése nem lesz nagyobb a GDP-énél, a digitalis
termékekbdl sz&rmazo jovedelem évi 22 szaza-
lékkal ndvekszik majd. A dokumentum-(izletag
vezet6je szerint 2000-re a bevételek nyolcvan
szazaléka ,,digitalizalt* lesz.

A Xerox példaja arra hivja fel a figyelmet,
hogy a meglévé tevékenysegi kor atalakitasara,
fejlesztésére vonatkoz6 dontések meghozatalanal
nagyon fontos lehet a kdrnyezeti trendek elem-
zése, a kulonbozd igények fejlédésének, esetle-
ges ,talalkozési pontjainak* feltérképezése, és
mindezek alapjan a jovérél valé kreativ gondol-
kodas. Kiléndsen igy van ez a cslcstechnoldgia-
val foglalkoz6 Uzletdgakban, ahol a kdvetkezd
példaban szerepl6 Oracle is dolgozik.

ORACLE:
Viziok vagy 1éggdémbok?

Larry Ellison, az Oracle elndke nem hasonlit a
tobbi szoftvermillidrdoshoz. A tdbbiek a szemé-
lyi szdmitogépek birodalmahoz tartoznak -
Ellison vilagképe inkabb a mainframe-ekhez és
mas nagyrendszerekhez kapcsolddik. A kilénb-
ségek masbhan is megmutatkoznak: Ellison tény-
leg Ggy néz ki és ugy is viselkedik mint egy szu-
permilliomos: magas, sovany és urbanus, két-
soros angol 6ltényokben jar vagy fekete barsony
japan sportingeket visel. Papucscip6t hord, amit
kénnyen ledobhat, amikor belép sajat japan sti-
lust h&zaba egy hagyomanyos teaceremoéniéra.

Ellison cégének egyik legismertebb elkép-
zelése az Ugynevezett Alexandria project. Ennek
célja nem kevesebb, mint hogy szamitogépek
segitségével megvaltoztassak az emberi tudas
Osszegy(jtésének és tarolasanak modjat. A pro-
jektum neve a régi gordgoknek arra a kisérletére
utal, hogy kialakitsanak egy, a vilag minden Kki-
adott irasat tartalmazo konyvtarat. Sikerdlt is
mintegy 500.000 kotetet felhalmozniuk
Alexandridban, ami aztan egy tlizvészben oda-
veszett.

Gutenberg utan 6tszéz évvel egy olyan nagy
konyvtar, mint példaul a New York Public, 11
millio kdnyvet mondhat a magaénak. Az Oracle
vizigjadban ennél sokkal nagyobb multimédia
adatbazis jelenik meg, amely nemcsak a vilagon
kiadott konyvek és folyodiratok szovegének és
illusztracidinak digitalizalt valtozatat tartalmaz-
za, hanem Hollywood filmtarat, hiranyagok
végtelen tdmegét is, és még egy csomé mindent.
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Ellison szerint a multimédia adatbazisok el-
s6dleges célja a globalis kereskedelem és oktatas
kiszolgélasa lesz: ezek a szektorok valnak az
informacios sztrada legfontosabb celallomasaiva.
Uzletemberek és fogyasztok csatlakoznak majd
hozzajuk mindenféle eszkdzokkel - telefonnal,
interaktiv tévével, PC-vel, kézi digitalis szerken-
ty(kkel, az adatbazisok pedig barmilyen informa-
ciét barmikor, barhol, barmilyen haldzaton, bar-
kinek, barmilyen digitalis fogaddeszk6zon meg
tudnak adni.

1996 vége felé egyre tobb jel mutat arra,
hogy a PC piac ,tulérett”: az arak csokkennek, a
nyereséghanyadok zsugorodnak. (1. dbra) A széa-
mitogépes vilag tborokra bomlik, folyik a nyi-
latkozathaboru, egyre tobben beszélnek valami-
lyen elkdvetkez6 alapvetd fordulatrél, iparagi
paradigmavaltasrol, inflexiés pontrél. A PC-k
kapacitasa allandéan névekszik, aramvonalas
kinézetd, formatervezett, ,,testre szabott* véltoza-
tok jelennek meg, a felhasznalok kétségbeesve
latjak, hogy a dréga Uj gepik szinte honapok alatt
elavul.

1. dbra
Trendek a PC piacon

Forras: Computer Intelligence, 1996 szeptember
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Az (j viziok tébbsége az Internetre épiil:
tény, hogy a sok millié gépet 6sszekotd haldzatot
felhasznalva egyre tobben hasznéljdk a szamito-
géplket valamiféle konnyl kommunikatorként,
és nem nehéz asztali tankként: bongésznek a
»heten, file-okat tdltenek le, egérrel a kézben
informé&ciok utan kutatnak.

A PC korszaknak vége - nyilatkozza az Ujsé-
goknak Ellison. A PC tulsagosan nagy, tulsago-
san draga. A jov6 a ,,network computerré, a ha-
I6zati szamitdgépé: egy egyszer( és olcsd masi-
naé. Senkinek sem lesz sziiksége arra, hogy egy
mini mainframe-et tartson otthon az asztalan: az
emberek inkabb valamilyen konnyen kezelhetd,
baratsagos informaciés masinat akarnak, amely
olcson ellatja a mindennapos haztartasi, tanulasi,
Uzleti és szérakoztatési feladatokat.

Az ,,NC vizi6* kapcsan heves indulatok csap-
nak &ssze, ami nem csoda, hiszen a jaték tétje
igen nagy. Ha a felhasznalok &téallnak, akkor va-
I6ban nem lesz szilkség nagy gépekre az ottho-
nokban és az irodak egy részében. Nem kell CD-
ROM, nem kell merevlemez, esetleg floppy sem.
Az NC-n bongészéprogram futna és nem Win-
dows, a processzornak sem kellene feltétlenil
Pentiumnak lennie. Az alkalmazasokat valami-
lyen kozponti géprél hivnék le, és a keletkez6
alloméanyokat is ott tarolnak. Régi vilagok omol-
hatnak &sssze és Ujak éplilhetnek fel szinte a
semmibdl.

A hélozati szamitogéprdl alkotott véleme-
nyek megoszlanak. 1995 novemberében Bob
Stearns, a Compaq Computer egyik vezet6je a
sajtéban roviden puszta dlmodozésnak nyilvani-
totta az egészet. Nathan Myhrvold a Microsofttol
csatlakozott hozza, azt allitva, hogy az emberek
tobbet akarnak a gépuktél, és nem kevesebbet.
Az ellentdborban is vannak &szok: Paul Saffo a
Palo Alto-i Institute for the Future-b&l lakonikus
egyszer(séggel foglalja 6ssze a véleményét: A
PC halott. Nem més, mint az informécios for-
radalom lovaskocsija.*

A munka minden esetre folyik tovabb. Az
Ujsagok szerint az Oracle NC-je egy mai laptop-
hoz fog hasonlitni: lesz billenty(izete, mono-
chrome képernyéje, lesz hozz4& modem és eger.
Egy szupergyors RISC chip adja a lelkét, a me-
moridja négy megabyte korlli lesz. Csak azokat a
funkciokat kinalja, amelyeket az emberek a leg-
tobbszor hasznélnak (illetve fognak hasznélni):
Internet-elérés, e-mail, szbvegszerkesztd, video-
konferencia. ,,Miért kellene 4.000 dollart kélteni
gépre és szoftverre - teszi fel a kérdést Andrew
Laursen, az Oracle elntkhelyettese -, ha mindezt
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500 dollarért is megkaphatod?*“ Ugyanigy vé-
lekedik Eric Schmidt, a Sun technolégiai fénoke:
az alacsony ar miatt sok mindent ki kell majd
hagyni az Uj gépbdl, de ki torédik ezzel, ha az
Interneten minden hozzaférhet6 lesz, minek
szoftvert vasarolni, ha a szlikséges programokat
- gyakran ingyen - le lehet hivni a hal6zatrol.

Ha a két elnok, Larry Ellison (Oracle) és
Scott McNealy (Sun) vizidja valora valik, a Mic-
rosoft konnyen elveszitheti két fontos jovedelem-
forrasat: az operacids rendszerek és az alkalma-
zasok piacat. A harc nem mentes az érzelmektdl
sem: ,,El sem tudod képzelni, milyen jo érzés az -
mondja Scott McNealy -, amikor a Microsoft tér-
den csUszva kér valamit t6led, és nem megfordit-
va.“A Sun - amely egyébként az Oracle-adat-
bazisokat futtatd szerverek f6 gyartdja - olyan
szoftverekre gondol, amelyeket egyszer(ien le
lehet majd hivni a hal6ézatr6l - mondjuk a
Microsoft Office betdltése helyett. A Java pro-
gramnyelv kifejlesztése és piacra dobéasa ezt az
elképzelést szolgalja. Az Oracle az angliai
Acomnal kotott szovetséget a ,,haldzati munkaal-
loméasok* kifejlesztésére. (Részben ennek a hir-
nek kdszdnhetd, hogy az Acom részvényeinek
arfolyama 1995 karédcsonyara a korabbi 70 pen-
nyrél 2,50 angol fontra nétt.) A szdvetségesek
azt allitjak, hogy az Uj gépek nyitott ipari szab-
vanyokra épiilnek, azaz nem kell majd valame-
lyik gyart6 chipjeihez ragaszkodni. Ez az uzenet
nyilvan az Intelnek, a PC piac dominans gyar-
tojanak szol. A harcba mésok is beszalltak: az
Apple ajapan Bandai-jal szdvetségben egy
»Pippin“ elnevezési ,,Internet-dobozon* dolgo-
zik, a Toshiba és a NEC az Oracle mellé sorakoz-
tak fel, és fontos szava lehet az IBM-nek is,
példaul az Intranet PC-vel. A Nagy Kék szdmara
az Uj haldzati vilag kedvezd lehetéségeket nyit:
mig az asztali PC-k fejl6dése hanyatlast hozott
neki, az erdssége mindig is a nagy szerveres-
munkaéllomasos hal6zatok kiépitése és mened-
zselése volt, amire most nagy sziikség lehet.

Bill Gates, a Microsoft fénoke szkeptikusan
nyilatkozik az NC piac jov6jérél, mikozben oria-
si 0sszegeket fektet abba, hogy a haldzati piacon
visszaszoritsa a hirtelen nagyra nétt Netscape-et,
vallalata hajojat pedig bekormanyozza a tartalmi
szolgéltatasok (informécio, szérakoztatas) igé-
retesebb piacéra, azaz - ahogy az Ujsagok irjak -
a Microsoft legyen az Internet Walt Disney-je.

Kételkedésre masoknak is lehet oka. Senki
sem tudja pontosan, mit is akarnak majd a fo-
gyasztok - valdsziniileg még 6k maguk sem. Ugy
tlnik, akinek pénze van, az egyel6re igyekszik

18

er6sebb PC-t vasérolni. A haldzati gépek teljesit-
ményét ma még kinosan fékezi a telefonvonalak
lassisaga. 1996-ban a legtbb modem csak a
14.400-28.800 jel/mésodperces tartomanyban tud
dolgozni, ami édeskevés az elképzelt funkcidk
betdltéséhez. Elégtelen az ISDN (Integrated
Services Data Network) altal kinalt sebesség is,
kilonosen a szimultdn informécidatvitelben. Az
ATM (Asynchronous Transfer Mode) egyes szak-
értéi vélemények szerint a ,,szegényember
ISDN-jének* tekinthetd, és aligha jelent hosszl
tdvi megoldast. Mindemellett az Internet egye-
I6re nem biztonsagos, féld, hogy a felhasznalok
nem szivesen tartananak rajta bizalmas informa-
cidkat. A szkeptikusok azt is mondogatjak, hogy
az informatikai vilagban kipukkantak mar méas
légvaérak is, igy példaul a Wang-féle szovegszer-
keszt6 vagy az Apple kidbranditd Newton ,,sze-
mélyi digitalis asszisztense®.

A Xerox, az Oracle és még sok mas, nemcsak
a csucstechnologiai Uzletdgakban dolgozé vélla-
lat szamara a folyamatos megujulds az egyetlen
esély az életbenmaradasra. Ezek a vallalatok
els6sorban nem arra dsszpontositanak, hogyan
lehetne a meglévd tevékenységi koruket atalaki-
tani, a meglévd termékeiket, szolgéltatasaikat
tovéabbfejleszteni. Abbdl indulnak ki, hogy a ve-
vk milyen problémékra keresnek majd megol-
dast, milyen Uj értékeket fognak elvarni. A Whirl-
pool vezérigazgatdja, Whitwam szerint példaul
soha nem talaltdk volna fel a mikrohullamu sitét,
ha a csak a meglévd termékek, azaz a tlizhelyek
fejlesztésre gondoltak volna. A megcélzott érték
a ,,gyorsabb és konnyebb ételkészités* volt, en-
nek megoldasara sziiletett a mikrohullamu std.

A leggyorsabban fejl6d6 iparagakban a piac
sokszor nem is tud arrol, hogy mit is fog majd
akarni a jovében, kdvetkezésképpen a vevok altal
elvart (j értékek ,.feltalalasdhoz nem elégsége-
sek a hagyomanyos elemzési modszerek: a jové-
beni igényeknek a jelen trendjeibél kiinduld
prognosztizalasa, a vevli megkérdezések ebben
nem sokat segitenek. A véllalatoknak gyakorta ki
kell Iépnilik a hagyoméanyos uzletadgi gondolko-
das kereteib6l, és korul kell nézniuk, impulzu-
sokat, lehet6ségeket kell keresnitik masutt is. Sok
példa van arra, hogy a nagy Gtletek teljesen méas
teruletekrdl jonnek. A Whirlpool példaul Brazi-
lidban a Unileverrel dolgozik egyiitt. A mérno-
keik beszallnak a termékfejlesztésbe, mivel
mindkét cégnek tudnia kell, hogy hosszu tavon a
méasik merre tart. A Unilever nem tervezhet
mosoporokat a mosogépek fejlédési palyajanak
ismerete nélkul, és megforditva. ,,Ma nem
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vevlOnek és szallitonak tekintjuk egymast, ha-
nem partnerek vagyunk, akik a vevéi igényeket
igyekeznek kilégiteni“ - allitja a Whirlpool ko-
rdbban mar idézett vezérigazgatoja.

A kozvetlen kapcsolatok kiépitése a vevikkel
és a széllitokkal, az egyuttm(kodési haldzatban
val6 gondolkodas napjainkban jol megfigyelhetd
Uj jelenségek a vallalatok életében, ezért ez a té-
ma még tobb megkozelitésben is targyalhato.

A vallalati magatartas f6 iranyara, illetve az
elérend6 poziciora 6sszpontosito jovokepek

Az elmult hisz évben a latvanyos sikereket eléré
vallalatok gyakran kezdeti forrasaikat és képessé-
geiket messze meghaladé ambicidkkal indultak:
nem lemasolni igyekeztek a versenytarsaik ter-
mékeit és akcidit, hanem Uj és nagyrator6 felada-
tokra mozgdsitottak az embereiket, Uj jatékszaba-
lyokat hataroztak meg a piacon. A célt tébbnyire
egy-egy jelszoba tomoritve foglaltdk dssze. Ezek
a vallalatok is valami Uj létrehozésara fokuszal-
nak, de az el6zGekkel szemben nem a terméket
vagy a megcelzott fogyasztoi igényt, hanem a
kivant vezet8i poziciot és az annak eléréséhez
szlikséges magatartast vazoljak fel jovéképuk-
ben. Tipikus ,jelszavas*” jov6kép a kdvetkezd
példankban szerepld japdn NEC Corporationé.

NEC Corporation: o
szamitastechnika + telekommunikacié

Japan egyik legnagyobb elektronikai vallalata Gtt6-
rd szerepet jatszott és jatszik a szamitéstechnika és
a telekommunikécidé 6sszekapcsolasaban az Uzleti
szektorban és a haztartdsok piacan egyarant. A
szigetorszagi szamitdgépek kdzil majdnem min-
den masodik a NEC-t6l szarmazik. Telekom-
munikaciés termékvonala a kis személyhivoktol a
m(holdas foldi alloméasokig terjed. A cég 1950 6ta
kulfoldi piacokon is jelen van, igy példaul Japan
mellett Ausztralidban, Mexikdban, Kindban és az
Egyestlt Kiralysagban is gyart radiotelefonokat.

A NEC a ,,digitalis konvergencia“ egyik Gtt6-
réjének is tekinthet6. 1977-ben meghirdette a
Computers and Communication (C+C) progra-
mot, ami arra a jov6képre épult, hogy a digitali-
zélas fejlédésével a kommunikacios technoldgia
egyre kozelebb kerll a szdmitéstechnikédhoz, a
kommunikéciés haldzatok pedig egyre hatéko-
nyabban tudjak majd tovabbitani a digitalizalt
informacidkat, kdvetkezésképpen a kommunika-
ci6 és a szamitéstechnika elvalaszthatatlan test-
vérek lesznek (2. &bra). Példajat kdvetve szamos
mas vallalat is nekifogott a két teriilet gyorsabb
egyesitésének, a NEC-éhez hasonld vizidkat
fogalmazva meg.

2. dbra

A NEC 1977-es C+C vizidja
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Kozel két évtizeddel késébb, 1995-ben a
NEC, az arbevétel alapjan szamitva, az alabbi
helyezéseket érte el a nagy csucstechnoldgiai pia-
cokon:

A telekommunikécio: 5. hely

A szamitogépek: 4. hely

AN félvezetbk: 2. hely

Forras: Datamation, 1995.; Probe Research Inc. 1995

1996-ban a vallalat a multimédia-vilag egyik ve-
zet6jeként Uj jelszot tlizott a zaszlajara: ,,Just
imagine ““=Csak képzeld el!

A NEC aligha érte volna el az elébb felsorolt he-
lyezéseket, ha a hetvenes években csak a sajat
lizletdgaban gondolkodik, csak a meglévd ver-
senytarsaira figyel, és csak meglévl képességei-
vel szdmol. A véllalati fokuszpont megjelélésére
mas vallalatok is szivesen alkalmaznak jel-
szavakat, mert vilagos iranyvonalat szabnak meg,
kénnyen megjegyezhet6”, jol lehet motivalni
veliik az alkalmazottakat. Az olyan jelszavakban
mint példaul ,,Gy6zd le a Xerox-ot“ (a Canon jel-
szava) vagy ,,Mi legylink a mésodik Ford* (a
Honda jelszava) ott rejlik a sportversenyek izgal-
ma - helyet szerezni a dobogdn -, segitségiikkel
az el6rehaladast van mivel mérni, van mihez vi-
szonyitani. Ugyanakkor talan itt a legnagyobb a
veszélye annak, hogy a vizié megalapozatlan,
tartalom nélkdili, kilresedett frazissa valik, vagy
eltereli a figyelmet mas fontosabb stratégiai kér-
désekrdl.

A vizidk tobbsége azonban - mint a fenti pél-
dakbol érzékelhet6 - nem hangzatos nyilatkoza-
tok és jo szandékok gydjteménye, hanem a val-
lalatvezet6k valodi vezetési eszkdzévé valt az
utdbbi években. Alkalmas keretnek bizonyult a
véllalatvezet6i elképzelések forméba ontésére,
arra, hogy kifejezze és vezérelje a vallalat strate-
giai torekvéseit, és igy segitse a cég megujulésat,
Uj Uzletek megnyitasat, vagy a cég egészének (j
palyara allitasat.
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OSMAN Péter

A KOCKAZATI TOKE TORVENY
GAZDASAGI SAROKPONTJAI

A kockéazati téke nem csodaszer, hanem a gazdasag azon szerepl6je, amely arra képes, hogy
novelje a gazdasdg mlikodétéke-allomanyat és jelentds szerepet vallaljon a dinamikus fejlédésre
képes vallalkozasok szamottev6 részének tékével valo elldtasaban. A kockézati téke nem hitel,
hanem olyan tranzakcio, amelyben a kockézati t6kés maga viseli a vallalkozasbél ered6 sszes
veszteséget. Kiemelked6en nagy gazdasagi jelent6ségli jellemzéje a kockazati tékétdl kapott
finanszirozasnak, hogy az még akkor sem ndveli a vallalkozéas terheit, amikor a t6kés ,,kivonja“
bel6le az oda befektetett t6kéjét, mert az nem jelent val6sagos t6kekivonast, hanem vele csupén
a tulajdonos személye valtozik. A kockéazati t6kével kapcsolatos mondanival6jat a szerz6 a koc-

kézati t6ke torvény sarkalatos pontjaira épitkezve fejti ki.

A kockazatit6ke-tarsasagok a vallalkozasok olyanfinanszirozasat teszik lehet6vé,
amelynek keretében azok a pénziikkel beszallnak a vallalkozésha,
és osztoznak mind annak nyereségében, mind esetleges veszteségében.

A magyar t6kepiac nagy hiadnyossaga, hogy hia-
nyoznak azok a szerepl6k, amelyek az igéretes
vallalkozasokba tékével beszallndnak. Ez akadé-
lyozza a véllalkozéasok fejl6dését, s veszélyezteti
létliket. Gazdasagunkban ma a kis és kozepes
vallalkozasok igen jelentds részének a jelenlegi
jovedelemtermel képessége ahhoz sem elegen-
dé, hogy kielégitd forrasokat biztositson a cég
folyamatos miikodtetéséhez. Sokukndl erfs a
veszély, hogy a t6kehiany akadalyozza a cég fel-
javitasat, ennek kdvetkeztében romlik annak
jovedelemtermel6 képessége, és a cég nem tudja
megtermelni azt a jovedelmet, amely forrasul
szolgalhatna a sajat erébdl torténd feljavitasédhoz,
vagy legaldbb megalapozné a hitelképességét. A
likvid forrdsok bevonésa tehat gyakorta els6ran-
gu létkérdés, azonban az is nyilvanvalo, hogy a
raszoruld vallalatok igen nagy hanyada nem ké-
pes ezt hitel formajaban megszerezni.

A t6kehiannyal kiizd6, &m amugy dinamikus
fejl6désre képes vallalkozasok szamottevl ha-
nyadanak a megoldast a kockazati t6ke bekap-
csolodasa kinalhatja. Az a vallalkozésoknak
olyan, vissza nem téritendd finanszirozést ad,
amelynek révén osztozik mind azok nyeresé-
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gében, mind az esetleges veszteségében. A koc-
kazatit6ke-ipardg gazdasagi jelent6ségét mutatja,
hogy a nyugat-eurdpai allamok Osszességében
1995-ben az addig felhalmozott kockazati téke
alapok kumulalt dsszege 49.7 milliard ECU-t tett
ki, az 1995. évi befektetéseik pedig elérték az
5.54 milliard ECU-t.

A Kormény 2146/1996. (VI. 13.) Korm. ha-
tarozatanak 3. d) pontjaban foglaltak értelmében
»fel kell gyorsitani a kockazatit6ke-tarsasagok
mkddését szabalyozd toérvény kidolgozasat, va-
lamint a kockazatit6ke-tarsasdgok meger6sodé-
sének elémozditasara meg kell vizsgalni, hogy
mennyiben indokolt a kockazatit6ke-befektetés-
b6l szarmazé tékenyereség adémentesitése, illet-
ve a tékeveszteség tékendvekménybdl vagy jove-
delembdl valo leirasi lehet8ségének bizorsitasa.”

A kockazati téke alapvet6 jellemzdi

A kockazati t6ke az utdbbi évtizedek sordn a
fejlett orszdgok nagy hényadaban jelents pénz-
ugyi ipardgga szervez6dott, és igen er6teljesen
jelen van a harmadik vilag legdinamikusabban
fejl6d6 orszagaiban is. Bar Magyarorszagon a
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tevékenysége még nagyon is visszafogott, az els6

kockazatit6ke-cégek nalunk is 6t-hat éves piaci

jelenlétre tekinthetnek vissza. A kockazati téke
legfontosabb jellemz6i az aldbbiakban 6sszegez-
hetdk:1

minden olyan t6ke, amelyre egyidej(ileg teljesl,

hogy

» azt hivatasos finanszirozo, ill. hivatasos
pénziigyi kozvetitd fekteti be,

» atlkebefektetés szorosan egyditt jar azzal is,
hogy a befektetd jelentds Uzleti kockazatot is
vallal,

» atlkebefektetés jelentés hozadék elérése
érdekében, igéretes vallalatokba vagy val-
lalkozasokba torténik.2
A kockézati téke Uzleti értelemben mas

mindséget képvisel, mint a pénz- és tékepiac

tobbi szerepl6je. Kozos bennik, hogy a magan-
kézben levé kockézati t6kének is a profitszerzés

az alapvetd célja, ennek megfeleléen végzi a

tevékenységét, a kockazati finanszirozast. Meg-

kulonboztetd jellemz6je viszont - amely gazda-
sdgi szerepét elvalasztja a hagyoméanyos finan-
szirozasetol -, hogy Uzleti tevékenysége lénye-
geként olyan kockazatokkal dolgozik, amelyek
mértéke és természete a hagyoményos finan-
szirozési Ugyletek gyakorlatdban tébbnyire mar
elfogadhatatlan. Ezek kezelése - éppen a mérté-
kiikb6l és a természetiikbdl adéddan - sajatos
ismereteket és tapasztalatokat igényel, valamint
teljesen mas Uzletpolitikat, tzleti filozofiat és
szemléletmddot, mint a hagyomanyos kereske-
delmi banki tevékenység. A gyakorlatban ez
megmutatkozik abban is, hogy a kereskedelmi
bankok rendszerint levalasztjadk magukrol ezt az

Uzletagat.

A kockazati t6ke cégek igen sajatos és na-
gyon fontos szerepet téltenek be a vallalkozasok
finanszirozasaban: a befektet6-finanszirozé teve-
kenységuikkel a kdzvetit6 feladatat latjak el pénz-
és tékepiacon a pénztulajdonosok és a kockazati
finanszirozast keresd vallalkozasok kozott. A
pénztulajdonosok széles kdrébdl megtakarita-

A bemutatasok szamos elemében tamaszkodunk az

Eurdpai Kockazati Téke Egyesiilet (European Venture
Capital Association, EVCA) altal kozreadott definicidkra
is.
2 Amint lathato, a tisztan Gzleti gondolkodast tiikrozé
meghatarozas figyelmen Kivil hagyja azt a tipusu finan-
szirozast, amelyet makrogazdasagi megfontolasokbdl,
gazdasagélénkités céljaval, a kdzvetlen megtérilési
kdvetelmények részbeni vagy éppen teljes elhagyasaval
nyUjtanak.
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sokat gy(jtenek, és az igy mozgdsitott forrasokat
vallalkozasfinanszirozasba forgatjak - oly mo-
don, hogy a kockéazati finanszirozas lehetéségein
és feltételrendszerén belil igyekeznek biztosi-
tani e befektetések lehet6 legjobb megtériilését.
Ennek egyarant eszkozélil szolgél az igy finan-
szirozott vallalkozasok alkalmas megvalasztésa,
a finanszirozas optimalis konstrukcidjanak kiala-
kitasa, valamint a kockazati t6ke cég folyamatos
részvétele az altala finanszirozott vallalkozas
kézbentartasaban.

A forrasgydjtés hatékonysagat tekintve igen
fontos tényez6, hogy a kockazati t6ke a maga
kozvetitd és befektetd-finansziroz6 tevékenysége
révén a pénztulajdonosok szdméra olyan befek-
tetési lehet6séget teremt, amelyben érvényesil-
nek a portfolié befektetés kockazatmérsékloé
hat&sai. Azon pénztulajdonosok tdlnyomé héanya-
da szdmara, akik, ill. amelyek a t6kéjliket kocka-
zati t6ke cégekbe - és azok révén végil is val-
lalkozasok kockéazatmegosztéassal torténd finan-
szirozadsaba - fektetik, ezt a befektetési lehetsé-
get csali a portfolio befektetés kockazatmérsékld
hatasa teszi elfogadhatova. VVégs6 soron tehat ez
teszi lehet6ve, hogy a megtakaritdsok szamottevo
hanyada a kockazati befektetések Gtjan miikodd
t6kévé valjék.

A kockazati t6ke cégek pénziigyi kozvetité
szerepének tovabbi, nem kevésbé fontos eleme
jelenik meg az &ltaluk finanszirozott vallalkoza-
sok hitelfelvételeiben. A kockazati t6ke szerepe
és feladata ilyenkor, hogy a sajat befektetései ré-
vén mindsiti a sz6ban forgd vallalkozast. Ezt a
mindsitést az a tény hordozza, hogy a kockazati
t6ke érdemesnek talélta, hogy a hitelt keres6 val-
lalkozasba befektessen. E tény a hitel nyujtasat
mérlegel6 pénzintézet szdméra nyilvanvaldva
teszi: a kockazati t6kés megvizsgalta a vallal-
kozést és Ugy itélte, hogy annak jov6beni Kilatéa-
sai, a jovedelemtermel6 képességének varhatd
alakulasa elegend@en jénak igérkezik. Ennek a
minGsitésnek tehat alapvet6 és elengedhetetlen
eleme, hogy a kockazati t6ke a sajat befektetése
révén tanusitja az értékitéletét. Tovabbi Iényegi
eleme a kockézati t6kés Uzleti johire, jelesul
hogy az elismerten jaratos és megbizhatd legyen
a vallalkozasok kockézatdnak felmérésében és
értekelésében. Ez a sajatos mindsités, valamint a
sajat pénzével beszallo kockazati t6kés azt hite-
lesit6 szakmai felkészultsége szolgaltat - atvitt
értelemben - megfelel6 biztositékokat a hitelezd
szdmara, ezzel csokkenti a hitelezés kockazatat
és ezekben a kosntrukciokban végsé soron ez
teszi lehet6vé a hitelfelvételt.
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Nemzetgazdaséagi szempontok

A nemzetgazdasdg szaméra a kockazati téke te-
vékenységének legfontosabb jellemz6i a kovet-
kez6k:

- Noveli a m(ikodé6 téke allomanyat és ezzel
jelentdsen hozzajarul a nemzetgazdasag jévede-
lemtermel6 és megujulési képességének - végsd
soron az eltartd képességének - a javitasahoz és
erdsitéséhez.

- A jelentds ndvekedési potenciéllal bird -
és kozottuk is mindenekel6tt az djonnan indulo,
valamint az (j ndvekedési palyara allo - véllal-
kozésok finanszirozasanak sajatos, nagyhatasu
eszkozrendszere. Befektet6-finanszirozo tevé-
kenysége révén az arutermelés valamennyi teri-
letén kiemelked6en fontos szerepet jatszhat a
fejlédés és az azt megalapozd fejlesztés elémoz-
ditdséban, a versenyképes vallalkozasok létre-
hozéséban, azok bdvitésében, és szintlgy a jo
nyereségtermel6 képesség lehet6ségét hordozé,
de nehézségekkel kizd6 vallalatok feljavitasa-
ban.

- A kockéazatit6ke-tarsasagok altalaban hiany-
pétlé szerepet téltenek be a tékepiacon, mivel a
sajatos profiljuknak megfelel6en olyan befek-
tetéseket vallalnak, amelyek tobbségére jellemzd,
hogy

= hosszl idejl t6kelekotést igényelnek,
= bizonyos kivételektdl eltekintve az egyéb
befektetésekhez képest a megtérilésiik
lassu és bizonytalan,
az egyéb befektetésekhez képest szamot-
tevéen nagyobb kockézatot hordanak
magukba,;
= a bevétel el6re megbizhatéan nem ter-

vezhetd.

Véllalkozési szempontok

A kockazati téke noveli a gazdasag miikodo téke
allomanyaét és ezzel jelentésen hozzajarul ahhoz,
hogy a vallalkozésok - legaldbbis azoknak a
kockézati finanszirozés tekintetében szdmitasba
jovO része - finanszirozéshoz juthasson. Ezzel a
vallalkozasok szamottevé hanyada esetében hoz-
zajarul azok ndvekedési, jovedelemtermeld és
megujulasi képességének javitdsahoz és erdsi-
téséhez.

Ezt a pénzt nem kell hitelként visszafizetni,
és kamatot sem kell fizetni érte. Ha a vallalkozas
nem hozza meg a vart gazdasagi eredményt, ak-
kor azt ebbdl eredéen nem terheli visszafizetési
kotelezettség.
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Kiemelked&en nagy gazdasagi jelent6ségl
jellemzéje a kockézati t6kétdl kapott finansziro-
zasnak, hogy az még akkor sem noveli a vallal-
kozés terheit, amikor a t6kés kivonja abbdl az
oda befektetett t6kéjét. Ez annak tudhat6 be,
hogy a t6kekivonas nem azaltal valésul meg,
hogy a kockéazati t6kés a vallalkozassal vissza-
fizetteti az abba befektetett t6kéjét, hanem oly
maodon, hogy masik befektetének adja el azt a
tulajdonhanyadot, amelyet a bevitt t6kéje ellen-
értékeként a vallalkozéasban kapott. A vallalkozas
szemszdgébll nézve ez nem jelent tékekivonast,
csupéan a tulajdonos személye valtozik.

Annak koszonhetéen, hogy a kockézati téke
nem kotelezi az altala finanszirozott vallalkozast
torlesztésre, sem kamatfizetésre - Ugy, ahogyan
az a hitelfelvétel elkerilhetetlen velejaréja -,
azaz annak koszonhet6en, hogy kockazati finan-
szirozas esetében a vallalkozésra nem nehezedik
az addssagszolgalattal jard er6ltetett tékekivonas
terhe, az igy finanszirozott vallalkozés gyorsab-
ban tudja ndvelni a sajat t6kéjét, ezzel pedig
gyorsabban is né mind a t6keereje, mind pedig a
hitelképessége. Az igy finanszirozott vallalkozas
ezért gyorsabban érheti el, hogy tékeereje révén
vonzd Uzleti partnerré valjék és ezt kamatoztat-
hassa a gazdasagi - és azon belll a termelési -
kapcsolataiban. Hasonl6képpen gyorsabban val-
hat elegend6en vonz6 befektetési célpontta
ahhoz, hogy Ujabb tékét tudjon bevonni, ezdttal
mar nem okvetlenll a kockazati t6ke, hanem az
egyéb befektet6k koréb6l.

A kockazati t6két6l az olyan vallalkozas is
kaphat finanszirozast, amely nem tud hitelhez
jutni, mert nem rendelkezik a hitelképességhez
elegendd vagyoni fedezettel, sem pedig megfe-
lel6 kezessel.

Ismeretes, hogy a forrasbevonésra szorul6
vallalkozasok jelent6s hanyada nem tud, vagy
csak kisebb-nagyobb nehézségekkel tud meg-
felelni a kereskedelmi bankok hitelbiralati kdve-
telményeinek. Az induld, valamint az 0j ndveke-
dési pélyara allé vallalkozésoknak ugyanakkor
rendszerint sziikségiik volna kiils6 forrasok bevo-
nasara. Ennek okai mindenekel6tt abban allnak,

hogy
O Az esetek nagy hanyaddban a vallalkozasok

sajat vagyona nem elegend6 ahhoz, hogy
dinamikus fejlesztést valdsithassanak meg
bel6le. Ilyenkor tehat a fejlesztés csak kiilsé
t6ke bevonasa segitsegével hajthato végre.

O A fejlesztések a véllalkozdsok igen szamot-
tevd része esetében csak hosszabb tavon hoz-
zak meg a jovedelemtermeld képességnek azt

23






A kockazati t6ke meghatarozo jellemzéje,
hogy a befektetéseinek meglehetésen nagy ha-
nyada a kockazati t6kés szamara elvész. Ez az
iparag lényegébdl kovetkezik, melyet a kockazati
finanszirozasban sem kikiisz6bdlni, sem megke-
rilni nem lehet. A gyakorlatban ez gy jelenik
meg, hogy a véllalkoz&sok gazdasagi sikere és a
kockézati t6ke befektetéseinek ezzel egyiittjaro
megtérilése tekintetében az altala finanszirozott
vallalkozasok harom f6 csoportra oszlanak:

» Jelent6s hanyaduk gazdaségilag kudarcba ful-
lad és ezzel értéktelenné valik az a tulajdoni ré-
szesedés - részvény, tagsagi jog - is, amelyet a
kockazati t6kés a befektetése fejében bennik bir-
tokol.

* Ugyancsak jelent6s hanyaduk fennmarad
ugyan, de szamottev ndvekedésre nem képes. A
kockazati t6kés szdmara ez azzal a kovetkez-
mennyel jar, hogy a véllalkozas értéke nem no-
vekszik, igy nem emelkedik az abban birtokolt
tulajdoni részesedésének értéke sem. A noveke-
dési potencialt nélkuloz6 vallalkozésokban bir-
tokolt tulajdoni részesedés értékesitésének esé-
lyei értelemszer(en igen korlatozottak, ennek
kdvetkeztében a kockazti t6kés tobbnyire nem
tudja, vagy csak tobb-kevesebb veszteség aran
tudja kivonni abbodl a befektetett t6kéjét, és nem
éri el azt a tobbletet, amelyet a tulajdonrész vart
felértékel6dése hozhatott volna neki.

» A vdllalkozéasok és az azokat keretbe foglalo
cégek egy része valéban dinamikus novekedést
ér el. Ezzel a kock&zati t6kés ezekben birtokolt
tulajdoni részesedése felértékelddik, és igy létre-
jon az az értekndvekmeény, amely forraséul szol-
galhat a kockazati t6kés t6kenyereségének. Az
viszont, hogy a kockazati t6kés ténylegesen is ki
tudja-e vonni ezt a tékenyereséget, er6teljesen
fugghet attdl, hogy mekkora a kereslet az ilyen
vallalkozésokba valé befektetések irant - ez tehat
a kockazati t6ke szempontjabol tovabb noveli a
befektetéssel jard kockézatot.4

Voltaképpen éppen ennek a magas befektetési
kockéazatnak a véllalasaval hozza létre a kockaza-
ti téke a tbkepiac egy sajatos, annak egyéb terii-
leteitdl elkulénulé szegmensét. Ennek a szeg-
mensnek a megkulonboztet6 jellemzdje, hogy itt
a hozzajuk kapcsolodd befektetés magas kocka-
zattartalma ellenére is t6kéhez juthatnak azok az
induld, ill. 4j ndvekedési palyara allé vallalkoza-

4 Barmilyen jél alakul is a vallalkozas jévedelemtermel6
képessége, ha nem jelentkezik elegendd kereslet a benne
birtokolt tulajdonrész irant, akkor az a kockazati t6kés
szdmaraholt - beragadt - t6kévé valik.
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sok, amelyek elegend6en nagy ndvekedeési poten-
cialt mutatnak, vagyis alkalmasnak mutatkoznak
arra, hogy a kockéazati t6ke befektetési célpont-
java véljanak.

A befektetéseknek ez az atlagosnal joval na-
gyobb mértékld kockéazattartalma ugyanakkor
jelent@s szerepet jatszik abban, ahogyan a kocka-
zati t6kés kialakitja az &ltala adott t6ke arét.
Ebben szlikségképpen abbdl kell kiindulnia, hogy
a sikeres gyleteibdl kell elérnie azt a hozamot,
amely egyrészt kielégit6 mérték( t6kearanyos
nyereséget biztosit a szdmara a kockazati finan-
szirozasba bevont egész t6kéjére vetitve is, mas-
részt pedig fedezetet nydjt a kudarcot vallott
ugyletekbe tortént befektetéseivel elszenvedett
veszteségeire - értelemszer(ien beleértve e vesz-
teségekbe a kudarcok nyoméan elmaradt hasz-
nokat is.

A téketarsasagok két alapstrukturaja

A gyakorlatban a kockézatitOke-tarsasagok két
alapvetd struktiraban jelennek meg:

« Onall6 szervezetként megjelend kockazati
t6ke alap és szintén 0nallo szervezetként megje-
lend kezel6, amely az alappal magénjogi szerz6-
désen alapuld kapcsolatban &ll. Ezek egymastol
mind pénziigyileg, mind cégjogilag elkilonulnek.
Egyazon alapkezel6 tobb kockazati t6ke alapot is
Iétrehozhat és azokat egyidejlleg is kezelheti.

Ebben a struktdraban a pénztulajdonosok a
kockazati finanszirozas forrasaul szolgalo tékét a
hagyoményos befektetési alapokéhoz hasonld
kosntrukcidban a kockazati t6ke alapba fizetik
be, és az alapot kezel6 cégnek a szerz6dés szerint
vannak jogai és kotelezettségei e téke felhaszna-
lasara. Ki kell emelni azonban azt is, hogy a be-
fektetési alapokkal val6 hasonl6sag a formai ele-
mekkel véget is ér. A kockézati téke forrasgydij-
tését szolgald ,alapszer(i4 konstrukciok mind a
rendeltetésiikben, mind az Uzleti filozéfigjukban
teljesen mas minéséget képviselnek, mint a be-
fektetési alapok. Ebb6l mindenekel6tt az kovet-
kezik, hogy a pénz- és t6kepiac zavartalan m(iko-
dése érdekében feltétlenil el kell keriilni, hogy az
ott forrasgy(jt6ként megjelend kockézati t6ke
cegek Osszetéveszthet6ek legyenek a befektetési
alapokkal. Tovéabbi, nem kevésbé fontos kdvet-
kezmény, hogy az eltér6 mindséggel dsszhang-
ban més szabalyozast és fellgyeletet is kell alkal-
mazni a kockazati t6ke ,alapszer(ilkonstrukcioi-
ra, mint a befektetési alapokra.
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» Kockazatit6ke-tarsasag, amely a sajat t6kéjét
fekteti be kockazati finanszirozas forméajaban, ill.
t6keegyesit6 tipust gazdasagi tarsasdgkent ma-
kodik és igy szerzi a befektetéshez sziikséges for-
rédsokat. Ebben a struktdraban az alabbi eszkdzok
allnak rendelkezésre kiils6 befekteték tOkéjének
bevonaséra:

O a kockéazatitéke-tarsasag t6keemelést hajt
végre és a kils6 befektetd a tékéjével be-
Iép a tarsasagba;

O a kockazatit6ke-tarsasadg kotvényt vagy
egyéb értékpapirt bocsat ki, amelyet a
kiils6 befektetd megvasarol.

Ebben a strukturdban technikai nehézségek for-
radsdva véalhat, ha a kockazatit6ke-tarsasag befek-
tetésre rendelt t6kéje tulnyomo részt annak alap-
t6kéjében (torzst6kéjében) van. Ennek okai a
kocké&zati finanszirozas természetébdl keletkez-
nek. Ebben az ipardgban még a sikeres befek-
tetések talnyomo része is csak hosszabb idd,
rendszerint tobb év elteltével jut el odaig, hogy a
finanszirozott vallalkozas sikerével a kockazati-
t6ke-tarsasag tulajdonhanyada jelent6sen felérté-
kel6dik és iranta olyan kereslet jelentkezik, hogy
az ki tudja vonni a befektetését és annak érték-
névekményeét. Ezzel szemben a kudarcok mar
sokkal hamarabb kialakulnak és velik egyutt a
kockézatit6ke-tarsasag konyveiben megjelennek
a befektetések veszteségei. Kovetkezésképpen,
amikor egy kockazatit6ke-tarsasag megkezdi a
befektet6-finanszirozd tevekenysegét, az els6é
évek soran a befektetések veszteségei jelentkez-
nek. Ha a kockézati t6ke cég t6keszerkezete
olyan, hogy azok az alapt6két (térzstékét) fo-
gyasztjak, akkor az igy mutatkozé tékeveszte-
ségnek kedvez6tlen jogi kovetkezmeényei lehet-
nek mint az alaptéke (térzstke) kotelez6 leszal-
litdsa, annak a cég szamara kellemetlen, eseten-
ként kifejezetten karos hatasaival egyiitt.

Csak kedvez6 gazdasagi kérnyezetben!

A hetvenes-nyolcvanas években szamos fejlett és
fejl6dd orszagban a kdzponti gazdasagiranyitéas
tudatosan teremtette meg azokat a feltételeket,
amelyek kozott a kockazati téke iparag a sziiksé-
ges mértékben jovedelmez6vé valt ahhoz, hogy
elegend6 t6két tudjon vonzani e befektetési teri-
letre. Az Eurdpai Uni6 napjainkban is killonbdz6
célprogramokkal igyekszik elémozditani a koc-
kazati t6ke ipardg aktiv részvételét a vallalkoza-
sok - els6sorban az & osztalyozasuk szerinti Kis-
és kozepes vallalkozasok - finanszirozasaban.
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A kockéazatit6ke-tarsasagoknak
biztositott adopreferenciak

Ha ugyanolyan szabalyok vonatkoznak azokra a
pénztulajdonosokra, amelyek kockéazati finan-
szirozast adnak vallalkozasoknak, ill. a t6kéjiiket
ilyen finanszirozést nyGjt6 vallalkozasokba fek-
tetik be, mint a gazdasag egyéb szereplGire, ak-
kor a gazdasagi ésszerliségnek megfelelGen a
t6ke mindaddig elkeruli a kockazati finanszirozas
tertletét, amig megfelel6 hozamu és biztonsago-
sabb befektetési lehet6ségeket talal. Ennek ko-
vetkeztében a kockazati t6ke iparag nem képes
betdlteni azt a forrdsbdvité és miikodd tokét
teremtd szerepet, ami megfelelne a nemzetgaz-
dasag szlikségleteinek és érdekeinek.

Amint arra mar utaltunk, a kockazatit6ke-tar-
sasagok befektetéseinek tobbségére az a jellem-
z0, hogy hosszu idejii tékelekdtést igényelnek, a
megtérilésik lassu és bizonytalan, nagy kocka-
zatot hordanak magukban, a bevétel el6re meg-
bizhatéan nem tervezhet6. Ezek a kedvezGtlen
vonasok elegendéek ahhoz, hogy legnagyobb-
részt visszatartsdk a pénztulajdonosokat t6kéjiik
kockézatit6ke-tarsasagba torténé befektetésétdl.
A fejlett és a dinamikusan fejl6d6é orszagok
éppen ezért e probléma feloldasa érdekében a
kockazati t6ke befektetd-finanszirozo tevékeny-
ségéhez - a megtakaritdsok mikodd tékéve kon-
vertaldsdhoz és a kockazati t6ke vallalkozast
finanszirozo tevékenységéhez f(iz6d6 nemzetgaz-
dasagi érdekeknek megfelel6en - olyan gazdasa-
gi, mindenekel6tt addzasi és szamviteli szaba-
lyozéast rendelnek, amely figyelembe veszi e
tevékenyseg sajatossagait és ésszer(i mértékben
meg is felel azoknak. Hasonl6képpen szdmos
orszagban e befektetési terlilet sajatossagainak,
mindenekel6tt az abban rejlé kock&zat magasabb
szintjének és e befektetések szdmottevéen hosz-
lyokat rendelnek azoknak a nem-allami pénz-
tulajdonosoknak a befektetéseihez, akik, ill. ame-
lyek a t6kéjuket kockazati cégekbe, ill. kocka-
zati t6ke alapokba fektetik, ezéltal dsztondzve
azokat, hogy a t6kéjiket e teriiletre hozzak.5
Ezzel veszik figyelembe, hogy a kockazati téke
nem képes ellétni a befektetd-finanszirozo szere-
pét, ha a pénz- és tékepiacon nem tud verseny-
képes lenni az egyeb forrasgy(jtékkel szemben.

5 Az allami gazdasagpolitika a fejlesztés differencialt
Osztonzésének eszkozét is megtaldlhatja abban, ha a ked-
vezmény nagysagat agazati és/vagy terileti preferen-
ciakhoz koti.
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A kockazatit6ke-tarsasdgokra, valamint az
azokba befektetd pénztulajdonosokra alkalmazott
sajatos addszabalyok és azokkal &sszefliggd
szamviteli el6irasok rendeltetése tehat

- ésszerli mértékben javitani a kockazati-
tOke-tarsasdgok kockazati befektetéseinek az
azok sajat mérlege szerint mért megtériléset, és
ezzel novelni e tarsasagok befektetd-finanszirozo
képességét és hajlandosagat;

- ésszer(i mértékben javitani a kockazati
tOke-tarsasdgokba befektetd pénztulajdonosok
befektetéseinek a megtérilését, és ezzel novelni
ezek hajlanddsagat arra, hogy a pénziket e terl-
leten fektessék be.

Szikséges hangsulyozni, hogy a kockazati
t6kének biztositott ,,testreszabott szabalyozas“
nem kedvezmény! Minddssze annyit tesz, hogy
figyelembe veszi és a nemzetgazdasagi érdekek-
nek megfelel6 mértékben ellenstlyozza a kocké-
zati finanszirozasnak azokat a sajatossagait, ame-
lyek kdvetkeztében ez az ipardg versenyhéatrany-
ba kerill az egyéb befektetési lehetéségekkel
szemben. Mindazokban az orszagokban, ahol
sajatos szabalyozést hoztak létre a kockazati t6ke
befektetd-finansziroz6 tevékenységének elémoz-
ditaséara, ennek vegs6é haszonélvezdje nem maga
a kockazatit6ke-tarsasag. Aligha lenne lehetséges
elfogadtatni, még kevésbé fenntartani olyan ado-
zési, szamviteli sth. szabélyokat, vagy a kockaza-
ti t6ke befektet6-finanszirozd tevékenységének
elémozditasat szolgdlé kedvezményeket, ill.
tAmogatasokat, amelyek rendeltetése, hogy javit-
sék a kockézati t6kés jovedelmi pozicidit, mint-
hogy ehhez nyilvanvaléan nem fliz6dik tarsadal-
mi érdek. Annak mértékében lehet indokolt a
kockéazati t6ke befektetd-finanszirozd tevékeny-
ségéhez sajatos szabalyokat rendelni, ahogyan
annak e tevekenysége szilkséges a vallalkozasok
egészséges miikddéséhez és ennek révén a nem-
zetgazdasag stabilitdsahoz és fejl6déséhez, és
ahogyan e sajatos szabalyok biztositjak azt a gaz-
daségi feltételrendszert, amelyben a kockéazati
t6kének mar kifizet6dd ellatnia ezt a tevékeny-
séget. Ugyanez érvényes a kockazati t6ke forras-
gy(jté tevékenységének elémozditasat szolgald
kedvezményekre, ill. timogatésokra is.

A kockéazati t6ke magyarorszagi befektetéseit
akadalyozd problémék

A kockazati t6ke ipardg magyarorszagi befekte-
tései rendkivil csekélyek. E befektetések teljes
volumene nagymértékben elmarad nemcsak a
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kockazati téke részvételének kivanatos szintjétél,
de attél az aranytdl is, amelyet ennek az iparag-
nak a befektetései a fejlett gazdasagu orszagok-
ban képviselnek. Megkildnboztetett figyelmet
érdemel emellett, hogy a rendelkezésre allé ada-
tok szerint az elmult 6t év soran az orszagban
mikodd kockazati t6ke cégek a kockazati finan-
szirozasra rendelkezésiikre all6 t6kének csupéan
mintegy kétharmadat fektették ténylegesen is
vallalkozésokba. Ez egyértelm(en jelzi, hogy a
magyarorszagi kockazati téke befektetéseket
els6sorban nem a rendelkezésre all6 téke sz(ikos
volta akadalyozza. Az iparag altalanos gyakorlata
azt is nyilvanval6va teszi, hogy a kilféldi kockéa-
zati t6kések annyi tékét hoznak Magyarorszagra
(is), amennyi elegend@en igéretes befektetési
lehet6seget talalnak itt maguknak. Az Orszagos
Miszaki Fejlesztési Bizottsag altal végzett atte-
kintés alapjan a kockazati t6ke magyarorszagi
tevékenységét akadalyozd problémak kézil a
legnagyobb hatasuak az alabbiak:

» A kockazati befektetés nem eléggé vonzo

Itt sem a kockazati t6ke ipardg, sem az abba be-
fektetd pénztulajdonosok nem részesilnek adé-
preferencidban. Addrendszeriinkben semmi sem
jelenik meg azokb6l a mas orszagokban alkalma-
zott addztatasi megoldasokbol, amelyek rendel-
tetése a kockazati t6ke iparag versenyhéatranya-
nak csokkentése, az abba torténd befektetések
vonzobba tétele.

» Hianyzik a kockazati t6ke tevékenységének
besorolasa

A magyar jogrend és az arra tdmaszkodo szaba-
lyozas nem alkalmazza sem a kocké&zati t6ke
alap, sem a kockazati t6ke cég fogalmat, igy ne-
vesitetten nem ismeri el ezen cégtipusok létét.
Ezek nem jelennek meg a gazdasagi tarsasagok-
rol, a pénzintézeti tevékenységrél, a befektetési
alapokrol szélo torvényekben sem. A TEAOR
besorolas sem jeleniti meg sem a kocké&zati téke
alap, ill. a kockazati t6ke cég, sem pedig annak
tevékenysége, a kockazati finanszirozas fogalmat
és nem is tartalmaz ezekre vonatkoztathatd kate-
goriat. A jogszabalyok nem alkalmazzak a koc-
kazati t6ke befektetés fogalmat sem. Az addzésra
vonatkoz6 jogszabalyok sem alkalmaznak erre a
sajatos Uzleti tevékenységre vonatkoz szabalyo-
zast. Ennek kovetkeztében a kockézati t6ke
ipardg és annak befektetd-finanszirozo tevékeny-
sége ex lex allapotban van abban az értelemben,
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hogy hogyan vonatkoztathatd rd a hatalyos sza-
balyozas és hogyan illeszthet6 a szabalyozas az
ipardg sajatossagaihoz. Ezen felil pedig minden
olyan sajatos szabalyozas, amely a kockazati
t6ke alapokra, kockazati téke cégekre (a tovab-
biakban egyiitt: kockazatitéke-tarsasagok), ill. a
kockéazati finanszirozasra vonatkozna, eleve
értelmezeési problémaba Uitkdzik.

» A kockazatitéke-tarsasagokra vonatkozé
torvény hianya

Magyarorszagon még hianyzik a kockazatit6ke-
tarsasdgokra vonatkozo torvény. A kockazati
t6ke iparag stabil miikddési feltételeinek biz-
tositasahoz feltétlenll sziikséges a térvény szintd
szabalyozas, amely meghatarozza egyebek kozt:

0 a kockazati t6ke-tarsasagok lehetséges cégjo-
gi formait,

0 a kockéazati téke-tarsasagok miikddésének
altalanos feltétel- és szabalyrendszerét,

0 a kockézati t6ke-tarsasdgok altal végezhet6
forrasgydijtés feltétel- és szabalyrendszerét,

0 azokat a garancialis - ,befektet§védelmil-
szabalyokat, amelyek a kiemelt tarsadalom-
és szocialpolitikai jelent8ség(i pénztulajdo-
nosok - pl. biztositok, nyugdij- és egészség-
biztositok - esetében korlatozzék, hogy ezek
a kockazati tOke-tarsasdgokba tékét fektes-
senek,

0 azokat a sajatos feltételeket és garancialis
szabalyokat, amelyek a kilfoldon bejegyzett
kockazati t6ke-tarsasdgok magyarorszagi Uz-
leti tevékenységére vonatkoznak,

0 az allam szerepvéllalasat a kockazatitGke-tar-
sasagok tevékenységének tAmogatasaban, ide
értve a kockazatit6ke-tarsasdgoknak nyujtott
adokedvezmény elvi alapjait is,

0 azokat a kovetelményeket, amelyeknek meg
kell feleljenek azok a cégek, amelyek kocka-
zati t6ke alapok kezelését és az abban levd
t6ke befektetését végzik, kildnos tekintettel a
befektet6k védelmét szolgalod garancidlis
szabalyokra,

0 azokat a garancidlis szabalyokat, amelyek
meghatérozzak, hogy milyen egyéb gazdasa-
gi tevékenységeket végezhetnek a kockazati-
t6ke-tarsasagok.

» A szervezett értékpapirpiac hianya
Hianyzik az a szervezett értékpapirpiac, amely a
gyakorlatban is jol m{kodd, széles kord
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lehetBséget biztositana a kockazati t6ke szamara
arra, hogy a befektetéseib6l vald kilépés érde-
kében részvény forméajéban értékesithesse az
altala finanszirozott vallalkozésokban birtokolt
tagsagi jogait.

» A kockazatit6ke-tarsasagok céljogiformainak
elégtelen volta

A jelenleg hatalyos magyar jogi szabalyozas nem
teszi lehetévé, hogy a kockazati t6ke cég kock-
azati t6ke alap és attol jogilag és pénzigyileg
elkilondlt alapkezel§ formdjaban jojjon létre.
Ennek lehet6ségét sem a gazdasagi tarsasagokrol
sz0l6, 1988. évi VI. torvény, sem pedig a befek-
tetési alapokrol szolo 1991. évi LXIII. torvény
nem tartalmazza. A hatalyos jogi szabalyozés
rendelkezései és tilalmai kovetkeztében kockéza-
ti tbke cég Magyarorszagon csak kdzkereseti,
betéti, korlatolt felelésségli vagy részvénytarsa-
sag formajaban alakulhat, és nincs jogi lehet6ség
az e tevékenység sajatossagaihoz jol illeszkedd
kockézati t6ke alap létrehozésara. Mindez jelen-
leg kizarja azoknak a véllalkozasfinanszirozasi
lehet6ségeknek a kiaknazasat, amelyeket els6sor-
ban a kockazati t6ke alapok miikddése teremthet
meg.

* Ajelentds innovécids potenciallal bird kis- és
kozepes véallalkozasok hianyzé adokedvezménye

A nemzetgazdasadg megujulési és alkalmazkodd
képességének, és ezzel a jovedelemtermeld és
eltartd képességének fenntartdsdban kilénosen
fontos szerepllk van a jelentds innovacios poten-
ciallal bir6 kis- és kozepes vallalkozasoknak. Az
innovacios fejlesztési munka természetébdl ko-
vetkez6en ezek a vallalkozasok fokozottan ra-
szorulnak a kockazati t6ke részvételére és az
attol kaphaté finanszirozasra, azonban igen nagy
hanyaduk esetében a jovedelemtermeld képessé-
guik nem felel meg a kockazati finanszirozas ho-
zamkovetelményeinek. Annak érdekében, hogy
az ilyen véllalkozasok elfogadhatéan jovedelme-
z6 befektetési célpontta valhassanak a kockazati
t6ke szaméra, a felépllésuk korai szakaszaban
levd, jelentds innovacios potenciallal bird kis- és
kdzepes vallalkozasok szdméara meghatarozott
id6tartamra mentességet kell biztositani a tar-
sasagi nyereségadd aldl abban az esetben, ha a
vallalkozés t6kebsszetételében a kockézati téke
részvétele meghatarozott hanyadot ér el.

» A befektetések hozamanak, nyereségeinek és
veszteségeinek szamviteli és ad6zasi kezelése
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A hatalyos magyar adéjogszabalyok, valamint
szamviteli szabalyok semmiben sem kiilonboz-
tetik meg a kockazati téke ipardgat az egyéb gaz-
dasagi tevékenységektdl, és nem adnak annak
sajatossagaihoz illeszkedd szabalyozast. A koc-
kéazati finanszirozassal foglalkoz6 cégek az
egyéb gazdalkodd szervezetekkel azonos szaba-
lyok szerint adéznak és ez - éppen a tevékeny-
séglk eltérd jellege és gazdasagi tartalma miatt -
szamos tekintetben igen kedvez6tlen a szamukra,
igy a kockézatit6ke-tarsasagok - egyebek kozt -
nem vonhatjak 6ssze a kiilonb6z6 befektetéseik-
bél szarmaz6 nyereségeiket és veszteségeiket,
ennek kdvetkeztében olyan nyereség utan is
adozniuk kell, amely gazdaséagi értelemben valé-
jaban nem is létezik.

» Tovabbi problémak

A fentiekben a kockéazati t6ke magyarorszagi be-
fektetési és vallalkozasi készségét jelentésen ron-

E szdmunk szerzéi:

to legfotnosabb specifikus problémékat vazoltuk.
Nem tértiink ki olyan problémakra, amelyek jol-
lehet a kockazati t6ke befektetési és vallalkozasi
tevékenységét illetéen is jelentds mértékben
éreztetik kedvezétlen hatasukat, de csak atfogd
rendezessel orvosolhatok. Ez utébbiak korében
tartozok jellemz6 példai a hitelkamatok magas
szintje, a bankok magas hitelfedezeti igénye, az
inflacio, a korrupcid, a hazai gazdaségi jogalko-
tdsban az egységes koncepcié hianya és a jogi
szabalyozas ebbdl kovetkezd széttoredezettsége,
a jogalkalmazas/jogszolgaltatas lassu, nehézkes
és nem mindig kiszamithato6 volta, tovabba a val-
lalkozasok hatékony miikodéséhez sziikséges
infrastruktdra terén meglevé hianyossagok, a val-
lalkozési kultdra és a vallalkozok felkésziiltsége
terén tapasztalhat6 hidnyossagok, s végezetil egy
olyan korszer( tarsadalmi felfogas hianya, amely
megbecsili a vallalkozasi tevékenységet és mél-
tanyos helyére teszi az annak sikerével jar6 gaz-
dagodast.

BODNAR Viktdria egyetemi tanarsegéd, BKE; SALAMONNE dr. HUSZTY Anna egyetemi
docens, kandidatus BKE, igazgatohelyettes BKE Vezet6képz0 Intézet; Dr. OSMAN Péter a
kdzgazdasdgtudomanyok kandidatusa; VELINSKY Tamés elemz6 kozgazdasz, MOELLEN-
DORF & Company Kft; Dr. PAPANEK Gabor ugyvezetd igazgatd, GKI Gazdasagkutatd Rt.;
Dr. FREY Maria a kdzgazdasdgtudomanyok kandidatusa, Munkaligyi Kutatdintézet; Dr.
BENEDEK Tamas tudomanyos tanacsado, Piacgazdasag Alapitvany.
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VELINSKY Tamés

A RESZVENYTARSASAG IGAZGATOSAGANAK
SZEREPE ES SZEMELY! OSSZETETELE:

- 1rész -

y

A tanulmény témdja az igazgatosagok szerepe és személyi Osszetétele a részvénytarsasagban.
Mindenekel6tt arra keresi a valaszt, hogy a részvénytarsasagok iranyitasdban alapvet6en
ellenérzd vagy iranyitd funkciot gyakorolnak-e az igazgatdsagok. A kérdés elméleti hatterét add
tarsasagiranyitas (corporate governance) alapdilemmaja szintén ez: vajon er@s iranyitasi hatal-
mat kell adni a vallalatnak, vagy a vallalat ellendrzését kell el6térbe helyezni.2 Az elmélet els6-
sorban a tulajdonosok és a véallalat kapcsolatat vizsgélja.

Az els6 rész témaja az elméleti hattér vizsgalata,
a jelenleg létezd két dominans tarsasagi rendszer
- az angolszdsz és a német - bemutatasaval
egyutt.

A térsasagiranyitas elmélete
és nemzetkozi gyakorlata

A tarsasagiranyitds a vallalat iranyitasa, ellen-
Grzése és strukturalasa azt az elsérend(i célt szem
el6tt tartva, hogy a vallalat m(ikddése megfelel-
jen a tulajdonosi céloknak. Tagabb értelemben
azonban a tarsasagiranyitds nem csupén a tulaj-
donosi célokat tartja szem el6tt, hanem az érintet-
tek (stakeholderek) érdekeit is.3

Nézziik meg, hogy a tarsasdgiranyitasra
milyen més definiciokat adtak a téma nemzetkozi
szakért6i.4 George Canes, az Intézményi Befek-
tet6k Tanacsanak elndke szerint a tarsasag-
irdnyitds az eszkdzok portfolidjanak aktiv ke-
zelése, melynek sordn mind a részvényesek,
mind pedig a menedzserek jol jarnak. Colin
Short-nak, az ICl pénzigyi igazgatojanak
véleménye a tarsasagiranyitas céljarél az, hogy
az nem mas, mint részvényesi érték (shareholder
value) elérése a részvényesek szdméra. James
Fischer, a Scottish Amicable igazgattja szerint a
tarsasagirdnyitas a tulajdon és az ellenfrzés szét-
valasztésarol szol.

A téarsasagiranyitas elméletének sarokkove a
tulajdonosok és az ligyvezetés kapcsolata. A
részvenyesek megbizzak, felhatalmazzék az
ugyvezetést, hogy tulajdonosi céljaikat szem el6tt
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tartva vegyék at a vallalat operativ iranyitasat. Ez
a megbizas, felhatalmazas gondolatmenetiink kri-
tikus eleme, hiszen ennél a pontnal valik el a
tulajdon az iranyitastél.5 Ez a megbizas ramutat
tovabba a tarsasagiranyitas és a megbizé - Ugy-
nok probléma elméleti parhuzamaira. A megbiz6
- ugynok konfliktusnak egyik alesete corporate
governance Osszefliggésben a tarsasagiranyitasi
probléma.

A tarsasagiranyitasi probléma els6sorban ott
merdl fel, amikor a részvényes megbizza az ligy-
vezetést. Ett6l a pillanatdl kezdve a klasszikus
ugynok elmélet minden probléméjaval szembe-
talalkozhatunk.6 Ezek kozll a legfontosabb az
eltérd érdekeltség. Lassuk el6szor a részvényesek
célrendszerét.

A tulajdonosi cél altaldban igen Osszetett,
orszagonként és véallalatonként mas és més
hangsulyt kap. Leggyakrabban alapvet6en profit-
illetve osztalékérdekelt, ezt azonban mas érde-
kek is kiegészithetik. Ilyen lehet a dominéans
piaci pozicié megszerzése, vagy technolégiai ve-
zet§ szerep kiharcoldsa az adott teriileten, vagy
egyszer(ien a tulélésben érdekeltek a tulajdono-
sok nehéz gazdasagi helyzetben. A tulajdonosok
celfliggvényét azonban sokszor az a tény teszi
bonyolultta, hogy nem egy tulajdonosa van az
adott vallalatnak.

A részvényesek érdekeltségét egésziti ki,
hogy un. reziduélis ellendrzési jogokkal ren-
delkeznek, azaz kevés dolog felett van kozvetlen
iranyitasi hatalmuk. Korlatozott jogkoriknek
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megfeleléen korlatozottak a kotelezettségeik.
Egyrészt a legtdbb, amit veszithetnek, az a val-
lalatba befektetett pénz, masrészt még arra a mi-
nimalis részvételre sem kotelezhet6ek, amire
jogosultak, azaz nem kotelezd kozgyd(lésre
jarniuk, nem kotelez6 ott szavazniuk, nem kell
feltétlendl ellendriznilik a vallalat ligyvezetését.
A rezidudlis kotelezettsegeknek megfelel6en
reziduélis hozamra jogosultak. Ez azt jelenti,
hogy a részvényes csupén arra a pénztdmegre
tarthat igényt, mely a vallalat dsszes kotelezett-
ségeinek teljesitése utan fennmaradt.7 Tehat
miutan a vallalat kifizette a szdmlakat a szallitok-
nak, eleget tett a vevok igényeinek (plusz szol-
galtatasok stb.), kifizette sajat dolgozdit és
vezet6it, letudta az aktudlis kamatot és t6ketor-
lesztést a hitelez6k felé, végiil befizette a helyi és
kozponti addkat, mindezek utan, amennyiben
marad valami, a részvényesek osztozhatnak a
reziduumon. Ez a tény jarul hozza elsésorban
ahhoz, hogy a részvényesek érdekeltek a kocka-
zatosabb, am magas hozammal kecsegtet6 befek-
tetésekben, ugyanis magas hozam esetén na-
gyobb esélye van annak, hogy a maradék, osz-
talékra szant nyereségtdmeg nem apad le a sok
mas kotelezettség kifizetése utan. A magas
hozam kilatasaival egydtt jaré6 magasabb kocka-
zat kevésse érdekli részvényeseinket. Sokkal
tobb vesziteni val6juk van példaul a hitele-
z8knek, kudarc esetére ugyanis a legtdbb kocka-
zatot 6k vallaljak.8

Az Ugyvezetés alapvet6 érdekeltsége nem
feltétlendl a profit, f6leg pedig nem a magas
kockazatu befektetések. Leggyakrabban allasuk-
ban, karrierjiikben és fix fizetésiikben érdekeltek,
hiszen legfébb értékiik az a vezet6i allas, melyet
betdltenek. Emiatt kedvelik inkébb a biztonsagos
uzletmenetet. Ugyanakkor nagyon fontos sza-
mukra a novekedés. Ez az érdekeltség gyakran
kiegészll a presztizs, a hatalom motivacidjaval,
mely sokszor arra készteti az Ugyvezetést, hogy
hatalmas vallalatbirodalmat alakitson ki. A nagy
méret tehat gyakran dncélla valik, és ez semmi-
képpen sem egyeztethet§ 6ssze a részvényesi,
tulajdonosi érdekekkel.

A megbizé-ugyndk probléma kovetkez6
eleme az eltér6 felelésség. A részvényes, a meg-
biz6 felelGssége korlatozott, csupan részvényét
vesztheti. Szdmara azonban éra is van a korlato-
zott felel6sségnek: nem szolhat bele kozvetlendl
az irdnyitasba, csak kdzvetve ellen6rizheti az
ugyvezetést. A megbizott (igyvezetés, azaz az
ugynok, kozvetlendl iranyitja a vallalatot, ennek
megfelelGen felelGssége is sokkal kiterjedtebb.

VEZETESTUDOMANY
1997. 05. szam

Az eltér6 érdekeket és felelgsséget csak
tetézi, hogy mas az informéciéhoz valé hozza-
férése az Ugyvezetésnek, mint a részvényesnek.
Ez az informécids aszimmetria lehetetlenné teszi
a megbizonak, hogy objektiv képet kapjon sajat
tulajdonérol, a véllalatrél.

A tarsasagiranyitasi probléménak tébb fel-
oldasi lehet6sége van, melyeket a kdvetkezékben
sorolok fel. Témank szempontjdbdl a legfon-
tosabb feloldési lehet6ség az igazgatosdg. Ez a
megkozelités adja meg a feleletet egy eddig még
megvélaszolatlan kérdésre. Kordbban ugyanis
még tisztazatlan volt, hogy milyen modon kap-
csolédik be az igazgatdsdg a részvényesek és az
ugyvezetés kozott feszild megbizo-ugynok kon-
fliktusba. Ennek egyik feloldasi lehet6sége tehat
az igazgatdsag kozbeiktatdsa (tulajdonosok -
igazgatdsadg - menedzsment), melyet utolsoként
fogok targyalni.9 Lassuk tehat, hogy melyek
ezek - a tarsasagiranyitasi problémat feloldo le-
het6ségek.10

1. Véllalati torvények, szabalyok, melyek egy-
értelmiien meghatarozzadk mindazoknak a szere-
pet, akik meg vannak bizva a véllalat irnyitasa-
val. Ezek kozé tartozik az Alapszabaly, az lgaz-
gatésag ugyrendje, az Ugyvezet§ Igazgatd
hataskore és feladatai, valamint a Szervezeti és
Mikodési Szabalyzat.

2. Termékpiacok fel6li 6sztonzés: olyan kils6é
ellen6rz6 mechanizmus, mely a nem hatékony
vezetésl vallalatot, amelyik nem tud piaci sike-
reket elérni, a ténkremenéssel fenyegeti.

3. A ,tarsasagok piaca“, azaz a vallalatfelvasarla-
sok fenyegetése, mely azt jelenti, hogy a belsd
tartalékkal igen, am hatékony vezetéssel nem
rendelkezd cégeket olyan befektet6k vasaroljak
meg, akik az irdnyitas atvételével azt remélik,
hogy sikerll tobbet kihozni a vallalatbol. Ez a
legtdbb esetben gy térténik, hogy amennyiben
az iranyitds nem megfeleléen hatékony, a rész-
vényesek egyre nagyobb hanyada szavaz labbal,
azaz kivonul (exit11), ami esetiinkben a részvény
eladéséat jelenti. A kinalat megndvekedésével a
részvényarfolyam csdkkenni kezd, igy egyre
nagyobb az esélye annak, hogy a részvények
alacsony aron valo felvasarlasaval atvegyék a
vallalat irdnyitasat azok, akik jobb lehet6ségeket
latnak a cégben. Ezzel a mechanizmussal az a
gond, hogy egyoldaltan a részvényesek érdekeét
képviseli, mig a tobbi érintett (alkalmazottak,
vevok, szallitok, hitelez6k stb.) ltaldban roszab-
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bul jar. Ennek a feloldési lehet6ségnek az el6-
feltétele a hatékony tékepiac, mely lehetévé teszi
a tulajdonosok szdmara, hogy felszamoljak tulaj-
donukat. A részvényesek tdmeges tavozésa (exit)
egyben megneheziti a menedzsment szdmaéra a
pétlélagos tékebevonast.

4. Egy Ujabb feloldasi lehetéség a meghatalmaza-
sokért (proxy) folytatott verseny. Ebben az eset-
ben az ellen6rzést megszerezni akard személy
nem kell, hogy megvésérolja a tébbségi rész-
venypakettet, elég, ha az egyes részvényekhez
tartozd szavazati jogokat szerzi meg meghatal-
mazésok Utjan. Ezekkel az a célja, hogy lesza-
vazza a vallalat jelenlegi iranyit6it és magahoz
ragadja az ellen6rzést. Ez a metodus is - csaklgy
mint az el6z8 - meglehet6sen rombold hatasu,
mivel csakis az dnérdeket veszi figyelembe, s
megfeledkezik az érintettekrél. Tovabbi hatranya,
hogy meglehet6sen koltséges is.

5. A tarsaségiranyitasi problémat feloldé mecha-
nizmus lehet a fizetésképtelenség lehetésége. Itt
voltaképpen arrdl van szd, hogy amennyiben a
vallalat cs6dot jelent, az iranyitds atmegy a tulaj-
donosoktdl a hitelez6khoz. Ez a lehet6ség a leg-
dragébb az emlitettek kozil.

6. Létezik az Ggynok probléménak egy klasszi-
kus megoldasa, mely az alapvet6 érdekkonflik-
tust probalja megszuntetni, illetve az eltérd
érdekeket egymashoz kozeliteni.® Eszerint ered-
ményjellegl szerz8désekkel oldhat6ak fel e ter-
mészetes érdekkonfliktusok. Ez jelen esetben az
Ugyvezetés és a tulajdonosok olyan szerzédését
jelenti, melyben kdzos célrendszert rogzitenek.
Ennek egyik hasznos példaja az ligyvezetés tulaj-
donossa tétele, azaz a részben részvénnyel illetve
részvény-opcioval torténd javadalmazas.

7. A téarsaségiranyitési probléma utolséként tar-
gyalt feloldasi mechanizmusa az igazgatdsag,
mely e tanulmany kozelebbi targyat képezi, ezért
részletesebben térek ki ra.

Az igazgat6sag erdekkozvetitéként all a rész-
vényesek és a menedzserek kdzott: tolmacsolja a
részvényesek, tulajdonosok érdekét a menedzs-
ment felé, ugyanakkor ismerteti a vallalati aktua-
lis helyzetét a részvényesekkel.

Az igazgat6sagban helyet foglalé igazgatdokat
alapvet6en kétféle csoportba lehet besorolni:
végrehajtd (executive directors) és nem végrehaj-
t0 igazgatok (non-executive directors) csoportja-
ba. El6bbiek a tarsasag alkalmazottai, amellett,
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hogy az igazgatdsag tagjai, és operativ vezetdi
teendbket latnak el teljes allasban. Rendelkezé-
slikre &ll a tarsasdg iranyitasahoz 'sziikséges 0sz-
szes mennyiségi és mindségi informacio. Ugyan-
akkor szubjektivek a tarsasaggal kapcsolatban,
hiszen ,sajat gyerek“-ikrél van sz6, igy nem
feltétlendil képviselik a tulajdonosi, részvényesi
érdekeket.

Utobbiak, a nem végrehajtd igazgatok nem
allnak munkaviszonyban a tarsasaggal, altalaban
megbizési alapon vegzik tevekenységiket. Az 6
szereplk az igazgatésagban, hogy targyilagosabb
megkozelitést hozzanak be az ulésekre. A nem
végrehajtod igazgatd, a kilsés, azonban hidba
objektivebb, ha nincsen meg hozza a megfelel6
informéciotdmeg, mely csak a végrehajto, belsé
igazgaténak all rendelkezésre. A kilsd tagok
informécidval val6 ellatasa nagy mértékben fligg
az el6készitéstdl, legtdbbszor a belsd igazgatok-
tol, illetve az ligyvezetés egészétél.

Az igazgatosaggal mint az iranyitasi konflik-
tust feloldd piaci mechanizmussal szemben azon-
ban felmerllhet egy kétely. Kénnyen elképzel-
het6 ugyanis, hogy ez a szerv megoldas helyett
csupan két részre bontja a megbizo-lgynok ellen-
tétet, és ezzel inkdbb csak tovabbi folosleges
attételeket okoz ebben a legaldbb strukturajaban
egyszerl problémaban. A kdvetkezékben azt
vizsgaljuk, hogy napjainkban a nemzetkdzi gya-
korlatban mennyire sikeres megoldéasi modszere
a tarsasagiranyitasi konfliktusnak az igazgatosag.

A nemzetkozi gyakorlat

A két dominans tarsasagiranyitasi rendszert vizs-
galva szembet(ind, hogy a kultura és a gazdasagi
rendszerek kilénb6zdsége lecsapodik az igaz-
gatdsdgok gyakorlatén, és ezéltal markénsan el-
kulondl az angolszész és a német rendszer. E két
kialakult, és a sajat kdrnyezetében megfeleléen
m(ikddo6 rendszert targyalom és hasonlitom dssze
a kovetkezokben.

N Az angolszasz gyakorlat targyaldsakor az
egyszer(iség kedvéért nem valasztom el az angol
és az amerikai igazgatdsagok miikodését, e kett6t
egyltt fogom vizsgélni.13 Az angolszasz pelda
kdzpontjaban a board, az igazgatésag all. A
board mUikddésének feltételeit sokkal tagabb kul-
turélis és gazdasagi rendszer hatarozza meg. Ez a
rendszer a tarsasdgiranyitassal kapcsolatban tobb
nevet is kapott. A tradicionélis modell elneve-
zés14 arra utal, hogy ez a rendszer a hagyoma-
nyos tulajdonosi jogokra épit, azaz a tarsasag-
irdnyitas legfébb mozgatérugoja a tékét ado és
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ezzel tulajdont, illetve tulajdonosi jogositvanyo-
kat szerz6 részvényes. Az angolszasz modell
masik elnevezése a kiils6kre alapozott rendszer.
Eszerint a tarsasagiranyitast alapvetden olyan
kilsé korulmények teszik hatékonnyd, mint a
likvid t8kepiac, a vallalatfelvasalasok lehetésége
valamint az er6s verseny a menedzserek mun-
kaerd piacan. Ismét egy masik elnevezés, mely
konkrétan az igazgatésagra utal, az egyszintd-
vagy egységes rendszer elnevezés, mely azt
fejezi ki, hogy a végrehajtd (bels6) és a nem
végrehajtd (kiuls6) igazgatosagi tagok egy tes-
tlletben Ulnek, ebben a struktiraban tehéat nin-
csen feligyel6 bizottsag.16 Az irodalom legna-
gyobb része azonban - arra alapozva, hogy a
modell elterjedtsége foldrajzilag jol korilhatarol-
haté - egyszer(ien az angolszasz vagy amerikai
rendszer elnevezést hasznalja.17

Az angolszasz rendszer alapja a tulajdon de-
centralizaltsiga: hianyzik a dominans befektetd.
A kovetkez6 tablazat j6l mutatja, hogy a véllalati
tulajdon milyen széles kdrben terl széjjel.

A vallalatok tulajdonosai
az Amerikai Egyesilt Allamokban

Tulajdonos megnevezése szazalék
Egyének 41
Nyugdijalapok 33
Segélypénztarak 9
Egyéb 17
Osszesen 100

A fenti tablazatbol lathatd, hogy a részvények
jelent8s részét egyének birtokoljak, de hasonldan
fontosak az intézményi befektet6k is. Viszont az
intézményi befektet6k is alapvetéen olyan pénz-
tarak, melynek tulajdonosai ugyandgy egyéni
befektetdk.

A széles korben teritett tulajdon miatt a tulaj-
donlés és az ellen6rzés elvalik egyméastdl.19 A
részvényeseknek nem all érdekében az, hogy
kozvetlen ellenlépést gyakoroljanak az ligyveze-
tés felett, s6t az sem, hogy egyaltalan részt ve-
gyenek az ellen6rzésben. Szdmukra ez tal draga.
A villalat egésze«olyan kdrnyezetben mikadik,
ahol egyaltalan nem ritkak a vallalatfelvésarla-
sok, azon belul is az ellenséges vallalatfelvasarla-
sok. Ebben a kdrnyezetben a részvényesekén
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kivil més érintettek érdekeit aligha veszik
figyelembe kozvetleniil. A részvényesek pedig
alapvet6en a rovid tava profit mellett kotelezték
el magukat, alacsony az érdekeltséglik a hosszu
tava pénzilgyi célok megvaldsitdsdban. Ameny-
nyiben a tulajdonos nincsen megelégedve a tar-
sasag Ugyvezetésével, sokkal olcsdbb neki eladni
részvényét, azaz kivonulni (exit), mivel a tékepi-
acok hatékonyan miikddnek. Més lehet6sége a
kozvetlenebb ellendrzés lenne, azaz, hogy fel-
emelje hangjat a neki nem tetsz6 folyamatok lat-
tdn (voice). Ez iranyban azonban lehetdségei
egyrészt korlatozottak, masrészt egy egyéni
tiltakozas tranzakcios koltségei a szétszort tulaj-
don miatt rendkivill magasak.

Az altalanos kulturdlis és gazdaséagi kornye-
zet attekintése utdn, nézzik meg az igazgatosag
konkrét helyzetét és szerepét az angolszasz tar-
sasagban. Az egységes igazgatosagi testllet elhe-
lyezkedését mutatja a kbvetkezd séma.

Az igazgatésag (board) helye a részvénytarsasagban
az angolszasz rendszerben”™”

Az abrabdl az olvashat6 ki, hogy a vallalatve-
zetés és az igazgatdsag kapcsolata igen szoros.
Az igazgatdsagon, tehat egy testiileten belll van-
nak Un. végrehajtd (belsd) és un. kontroll (kuls6)
igazgatok is.2l El6bbiek azonban sokkal domi-
nénsabbak a testiiletben - éliikén a vezérigaz-
gatéval (Chief Executive Officer, CEO), aki a
tarsasagok 72-80 szazalékanal az igazgat6sag
elndke is egyben.22 Nem csupén a kivilallok
szamara t(inik Ugy, hogy a CEO testesiti meg a
vallalatot egy személyben, hanem valéban 6 a
véllalat ,,er6s embere“. Meghatarozza az igaz-
gatésagi ulések napirendjét, sokkal tobb és jobb
informé&cid all rendelkezésére, mint méas tagok-
nak. A véllalati jog szerint a board vélasztja a
CEO-t, de valdjaban olyan nagy a CEO hatalma,
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hogy jelentds befolyasa van az (jj igazgatok Kine-

vezésében, mivel rajuk vonatkoz6an az igaz-

gatoség tesz javaslatot a kdzgydlésnek, melyet a

legtdbb esetben elfogadnak. Ezt az utébbi fordi-

tott kivalasztasi rendszert nevezi John T. Connor,
az Allied Chemical elndke ,,gomba koncepcio“-
nak, ahol a gomba az igazgat6sagi tagot jelenti:

»redd 6t egy sotét helyre,” - sz6l a kissé cinikus

intstrukcié a CEO-nak mint termeszt6 gazdanak

- ,.adj taplalékot béségesen, és amikor kidugja a

fejét, hogy végre figyelmet kapjon vagy kérdéseket

tegyen fel, gyorsan és hatérozottan vagd le!*

Az angolszasz (itt elsésorban amerikai) igaz-
gatésagok személyi Osszetételérél, a testilet
nagysagarol és a kilsé, illetve belsd tagok
aranyarol tobb becslés is létezik. Marek Hessel
szerint az amerikai boardok &tlagos létszdma 12
f6, melybél kilenc kiilsd, harom pedig belsd
igazgato, beleértve a CEO-t is, aki altalaban a
testiilet elndki szerepét is betdlti.24 Egy masik
vélemény szerint, mely valamivel kordbbi
idészakra vonatkozik, az atlagos board 13 f6bél
all, melybdl kilenc kils8, négy pedig belsé igaz-
gat6.5 A legmértékadobb és legfrisebb felmérés
szerint a board atlagosan 14 f6b6l all, melybdl tiz
tag kiils6, mig négy tag belsd igazgat6.26 Talan
érdemes még idézni egy Kissé tulzé kritikat is:
Graef Crystal, az amerikai boardok hirhedt kri-
tikusa szerint a tipikus amerikai board a manage-
ment tiz baratjabol all, mely testuletet kiegészi-
tenek egy ndvel és egy feketével is.27

Az angolszész board rendszert sok kritika éri:
tul dominans a CEO a testuletben, ezért csak
,B0logaté Janosok* a board tagok, akik mindent
elfogadnak, amit a CEO terjeszt el6; kevés a
kilsé igazgatd, illetve a kils6 igazgatok sem
igazi kils6k, hanem pélaul a vallalat korabbi al-
kalmazott fels6vezet6i; nem hatékony a rész-
vényesek képviselete az igazgatdsagokon keresz-
tll; a részvényeseknek pedig olyan révid tavu és
hozamra koncentralé a szemléletlik, hogy valo-
jaban nem is tulajdonosok.

Az angolszasz board megreformalasaval sok
jelentés foglalkozott (Cadbury bizottsag jelen-
tése,28 Uzleti Kerekasztal ajanlasai 2 az Institute
of Directors kiadvanya,30 a Williams ajanla-
sok).3l Ezek altalaban a kovetkezéket javasoljék:
- ndvelni kell a valéban kulsé és fuggetlen

igazgatok szerepét és szamat a boardban,

- a CEO legyen az egyetlen belsd tag a testi-
letben, és lehet6leg ne toltse be ott az elndki
szerepet,

- er6sitsék a bizottsagok szerepét (a legfonto-
sabb szerep ebben a kdnywvizsgald bizottsagé),
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- legyen tébb olyan bizottsag, melynek mun-
kajaban csak kils6 igazgatok vesznek részt
(ilyen példaul a jel6l6 bizottsag, mely az (j
tagok felvételét javasolja, illetve a kompen-
z&cibs bizottsag, mely a CEO dijazésat alla-
pitja meg),

- arészvényeseknek egyre szélesebb lehet6sé-
glk legyen a tiltakozasra is (voice) a kivonu-
l&s (exit) mellett. Erre egyre nagyobb esély
van az intézményi befekteték szerepének, és
ezzel a tulajdonosi koncentracionak a nove-
kedésével.

Mas, radikalisabb javaslatok az angolszasz tar-

sasagiranyitas problémainak végleges megolda-

sat egyenesen a Németorszagban, illetve a konti-
nentélis Eurépédban elterjedt kétszint(i testileti
rendszer bevezetésében latjak.32

A kritikdk ellenére az angolszéasz rendszer
mar tébb mint szaz éve miikodik a tulajdon és az
ellen6rzés elvalasztasaval. Az ugyvezetés hatal-

mi dominancidja nem sérti a részvényesek érde-

ket, amennyiben valdban jo kezekben van a val-

lalat. Amennyiben azonban nincs j6 vezetése a

vallalatnak, az igazgat6sag az angolszasz rend-

szerben nem a legjobb eszkdz arra, hogy a rész-
vényesek valddi érdekeit tolmacsolja.

A Németorszagban, illetve a kontinentélis Eu-

ropdban az igazgatdsagok teljesen masképpen

m(kodnek.33 Az angolszasz példaval parallel
mabdon kapott sok elnevezést ez a rendszer. A ko-
determinéaciés modell elnevezés arra utal, hogy
ebben a kdrnyezetben elfogadott és kivant a dol-
gozdk képviselete a tarsasagiranyitasban, tehat
nem csupén a téke, a tulajdon hatarozza meg az
iranyitast, hanem a mésik legfontosabb termelési
tényez6, a munkaerd, az alkalmazottak is.34 A
bels6kre alapozott rendszer megnevezés tarsa-
sagiranyitasi (corporate governance) terminus
technicus, mely azt fejezi ki, hogy az iranyitas
alapvetden belsd orientacioju, azaz sokkal na-
gyobb szerepet kapnak a koncentralt részvénytu-
lajdonosok az ellen6rzésben, szemben az olyan
kulsé eszkdzokkel mint peldaul a felvasarlassal
vald fenyegetés.3d Széles kdrben elfogadott neve

a tarsasagiranyitas német példajanak a ,,kétszintd

rendszer, mely az iranyitas két intézményére, a

felligyel6 bizottsagra (Aufsichsrat) és az igaz-

gatosagra (Vorstand) utal.36 Ez utdbbi elnevezés
mellett e modellnek leggyakoribb neve egysze-
r(ien a ,,német rendszer“, bar ez foldrajzilag nem
fedi le elterjedésének egész teriiletét.

A német példa gyokere is a tulajdonviszo-
nyokban rejlik, mely sokkal inkabb koncentrélt,
mint az angolszasz orszagokban.
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A véllalatok tulajdonosai Németorszagban

Tulajdonos megnevezése szazalék
Véllalatok 52
Egyének 23
Bankok és befektetési tarsasagok 9
Egyéb 16
Osszesen 100

A téblézatbol lathat6, hogy a részvények legje-
lentésebb részét a véllalatok birtokoljak vagy
kozvetlen, vagy kozvetett részvénytulajdonlason
keresztll. Az egyes vallalatokra is az jellemzd,
hogy tulajdonosi szerkezetiik koncentralt, tehat
kevesebb tulajdonos van, egyenként nagyobb
tulajdonosi részesedéssel.

A koncentralt tulajdon miatt a részvényesek
érdekérvényesité lehetésége nagyobb, tehat a
tulajdon és az ellen6rzés nem valik el. A gazda-
sdgi kornyezet nem kedvez a véllalatfelvasarla-
soknak és egyéb kulsé iranyitasi mechanizmus-
nak. Az iranyitasban a tulajdonosok mellett nagy
szerepet kapnak az alkalmazottak, a hitelez8
bankok,38 a vallalat tzleti partnerei. Ezen és méas
érintettek részvétele azért intenzivebb, mivel az
egész kulturélis, jogi és gazdalkodasi kornyezet
nagyobb tarsadalmi elkdtelezettséget var el a
vallalattél. Ezt jogilag legmagasabb szinten a
német Alkotmany mondja ki, amikor lefekteti,
hogy a magantulajdonnak kotelezettségei vannak
a tarsadalommal szemben.3®

A részveényesek, érdekeiket tekintve, sokkal
ink&bb valddi tulajdonosok a német modellben,
hiszen a vallalat hosszu tavu sikerében érdekel-
tek. Gyakran a hozamérdekeltség helyett az
elsérendd cél a vallalat kiegyensulyozott m(ko-
dése, hiszen a banki vagy partner vallalati tulaj-
donosok hossz( tavu egyuttmikodést szeret-
nének a rovid tavu hozamérdekeltséggel szem-
ben.40 Amennyiben a tulajdonosok elégedetle-
nek a vezetéssel, sokkal hatékonyabb és a tranz-
akcios koltségeket tekintve olcsébb hangot adni
az aggalyoknak (voice), hiszen a koncentralt
tulajdon érdekérvényesitd képessége sokkal jobb.
A mésik lehet6ség a kivonulas (exit) lenne, am
ez nem is olyan egyszer(i és olcso, a kevessé
haté-kony és likvid t6kepiacok miatt.

A német rendszer jellegzetessége a bankok
nagy szerepe a vallalatok ellen6rzésében. A ban-
kok a véllalatokkal kapcsolatban nem csupén hi-
telez6i, hanem tulajdonosi statusuknal fogva is
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igényt tartanak az irdnyitasban valo részvételre,
s6t nagyon jelentds a meghatalmazésok megszer-
zése miatti tobblet szavazati joguk. Annak elle-
nére tehat, hogy a bankok tulajdoni hanyada az
alapszabalyokban altalaban korlatozott (6t-tiz
szazalék), a meghatalmazasok megszerzésével a
vallalatok kozgydlésein a szavazati jogok nyolc-
van szazalékat birtokoljak.

Szintén a bankok nagy hatalmat hizza ala a
tarsasagiranyitasban a kdvetkez6 tablazat, mely
néhany német nagyvéllalat kdzgy(ilésein a ban-
kok &ltal gyakorolt szavazati jogok mértékét és
megoszlasat mutatja.

Szavazati jogok megoszlasa az 1992. évi, német
nagyvallalati kozgydiléseken42

Deutsche Dresdner Commerz  Bankok

Bank Bank Bank
Hoechst 9,0 32,8 27,7 98,5
Mannesmann 15,9 18,8 41 98,1
Siemens 17,6 12,4 45 95,5
BASF 18,6 17,6 4,2 94,7
Bayer 19,0 17,9 4,8 91,3
Volkswagen 59 6,7 2,4 441

A kornyezet attekintése utan nézzik meg a
kétszint( rendszer struktlrajat a kdvetkez6 abran.

A feliigyel6 bizottsag (Aufsichsrat) és az igazgatdsag
(Vorstand)

helye a részvénytarsasaghan a német rendszerben43

Az &bran lathatd, hogy az iranyitasnak két intéz-
menyesen elkulonulé szerve van: a feltgyeldbi-
zottsdg (Aufsichsrat) és az igazgatosag (\Vor-
stand). A keét testilet kozil a felligyel6 bizottsag-
nak van folérendelt helyzete, elsésorban amiatt,
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hogy egyik legfébb feladata az igazgatdésag meg-
valasztasa és visszahivasa. A német rendszerben
a masik testilet, az igazgatosag, jelent6s szabad-
sagfokkal rendelkezd, valédi dontéshozd szerv,
mely operativ szinten iranyitja a véllalatot, és
tevékenységével a felligyeld bizottsag felé sza-
mol el.

A két testiilet személyi Osszetételére az jel-
lemz6, hogy a nem veégrehajtd (kils6 vagy kon-
troll) igazgatok Ulnek a felugyel6 bizottsagban,
mig a végrehajtd (bels6) igazgatdk helye az igaz-
gatésagban van. Az igazgatok két csoportja tehat,
akik az angolszasz rendszerben egy testiiletben
ulnek, itt intézményesen elkilonilnek egymas-
tol.44 Mivel a német rendszerben az igazgat6sag
maga az Ugyvezetés (csupa végrehajtd igazga-
tobol all), ezért a szakirodalom altaldban az
angolszasz board-ot a német felligyel6 bizott-
saghoz hasonlitja. Ennek megfelel6en a német
igazgatosdg (Vorstand) ink&bb az angolszasz
vegrehajtd bizottsagnak (executive committee, a
boardnak egy csak belsd tagokbdl all6 szerve),
illetve magénak az tigyvezetésnek felel meg.

A német felligyel6 bizottsag altalaban ne-
gyedévente egyszer Ul 6ssze. Személyi 6sszeté-
telére az jellemz6, hogy a német tarsasagi tor-
vény a dolgozok létszamatdl fuggben a felligyeld
bizottségi helyek harmadat-felét a magantulajdon
tarsadalmi elkodtelezettségének jegyében a
munkavallalok szaméra tartja fenn. A nagyobb
német vallalatok (2000 alkalmazott felett) fel-
ugyel6 bizottsaganak személyi Osszetételére tehat
altalaban az jellemz6, hogy a helyek felét a mun-
kavallalok foglaljak el, harmadéat a részvényesek
képvisel6i, mig a maradékot az intézményi érde-
keltek.45

Az igazgatésag a német rendszerben kisebb
cég esetén akar egy f6bdl is allhat. Nagyobb val-
lalatoknal a tagok szdmat az alapszabaly hataroz-
za meg. Feladatai kozé tartozik a tarsasag képvise-
lete, valamint az Uzletvezetés. Beszamolasi kotele-
zettseggel tartozik a feliigyel§ bizottsagnak.

A bels6kre alapozott rendszernek is nevezett
német példa kritikajaként szoktdk megemliteni a
tulzott hatalomkoncentracid, az 0sszefonddasok,
a korrupcio, a ,,kéz kezet mos* elv érvényestilé-
sének veszélyét. Ennek jotékony és természetes
ellenszere az éles termékpiaci verseny, mely pa-
radox modon ebbe a bels6kre alapozott rend-
szerbe is bevisz kiils6 iranyultsagot.46
Osszehasonlitva a két rendszer sajatossagait
megallapithatjuk, hogy alapvet6en harom dimen-
zi6 mentén kilonbodzik a két modell egymaéstol,
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és ez nem csupan a tarsasagiranyitas rendszerét
érinti, hanem meghatarozoja az egész gazdasagi
és kulturalis kornyezetnek is.

Az elsd dimenzié a tulajdon: az angolszasz
orszagokban a tulajdon széles korben teril széj-
jel, mig a német modellben a tulajdon koncent-
rdlva van. A méasodik dimenzié a piacgazdasagi
rendszer: az angolszész példaban a piacgazdaséag
maganérdeken alapuld, individualista, mig a né-
met modell kdzpontba helyezi a kollektiv érde-
keket, és ezen alapul a szocialis elemekkel gaz-
dagon tarkitott piacgazdasagi rendszerik. A val-
lalati ellen6rzés a harmadik dimenzid, amit ese-
tlinkben érdemes bevonni az 6sszehasonlitasba:
az angolszész rendszerben az iranyitas kilsé
eszkdzei dominalnak, mig a német példa a belsé
eszkozoket helyezi el6térbe.

Az angolszész gyakorlat el6nyei kozé tarto-
zik, hogy a téke valdban likvid, a vallalatok in-
temacionalizaciéjahoz, azaz a nemzetkozi sze-
repléshez kedvezdek a koriilmények, valamint
igen er6s a piaci orientacid is. A rendszer hatra-
nya, hogy a gyorsan valtoz6 kdrnyezet instabili-
tast okozhat, rovid tavu szemlélet uralkodik, va-
lamint a tarsasdgok részvényesei nem valddi tu-
lajdonosok, csupan minél nagyobb hozamra ahi-
toz6 befektet6k. A boardok korébban targyalt
gyengeségei miatt a tarsasagiranyitas jelenlegi
rendszere nem kozvetlen, s igy kevéssé hatékony.

A német modell elénye, hogy lehetéséget ad
hossz(l tav( stratégia kidolgozasara, a t6ke rend-
kivil stabil, a részvényes pedig valddi tulajdo-
nos, akinek a profit nem 6ncél, csupan eszkoz a
versenyben maradashoz. A tarsasagiranyitasi
mechanizmusok kozvetlenek és hatékonyak. A
termékpiaci verseny pedig kilsé iranyultsagot is
ad a vallalati ellen6rzésnek. A rendszer hatranya,
hogy hatalomkoncentraciéhoz és korrupciéhoz
vezethet, az internacionalizacié nehézkesebb a
vallalatok szamara, valamint monop6liumok és
belépési korlatok esetén a piac mint kilsg ira-
nyultsagl ellenérzési mechanizmus nem haté-
kony.
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PAPANEK Géabor

A KIS- ES KOZEPES VALLALATOK
NEMZETGAZDASAGI SULYA

A cikk a kis- és kozepes vallalatoknak a magyar gazdasagban betdltdtt szerepét vizsgalja. A
szerz6 megallapitasainak verifikdlasat a magyar statisztika jelenlegi ,,strukturdalis“ valsaga mind-
azonaltal csak a kivanatosnal kisebb mértékben volt képes segiteni.

Az 1989/1990-es politikai fordulat nyoman
mind az 0sszes gazdasagi szervezetek, mind a
kis-kdzepes vallalkozasok szdma robbandassze-
riien nétt. A gyarapodast mindenekel6tt az
egyeni és tarsas maganvallalkozasok miikodé-
sének engedélyezése (tovabba gyakran a mun-
kanélklliség kényszere, a csak az Uj cégek
altal igénybe vehetd korményzati tdmogatés,
illetve az addterheknek a legélis cégeket a fe-
kete gazdasag felé nyomé novekedése stb.)
okozta. Az osszes véallalkozasok szama (a
KSH évr6l-évre valtozd, s a mas intézmények,
pl. az APEH szédmaival nem egyez6 adatai sze-
rint) az aldbbiak szerint alakult:

kivaltasahoz a legtdbb szakmaban néhany
ezer forint és egy-két napos utanjaras
szilkséges. Egy Bt. alapitas adminisztracio-
ja mintegy otvenezer forintba kertl és
mintegy kétheti Ugyintézést igényel. A jogi
személyiségl cégek alapitasa, a helyiség-
bérlés, a tbkeigényes tevékenységek be-
inditdsanak a finanszirozéasa, az infrastruk-
tura kiépitése persze mar nehezebb fel-
adat.1

A vallalkozasok szamanak létszam-kategoriak
szerinti bontdsarél az Evkonyvek korabban
nem kozoltek rendszeresen teljes kor( ada-

Gazdasagi szervezetek szdma

Szervezetek 1988 1990

Jogi személyiségliek 10.811 29.470
Jogi személyiség nélkiiliek 21.344 26.807
Egyéni véallalkozok 290.877 393.450
Non-profit szervezetek 28.500 38.300
Osszesen 351.532 488.027

Forras: 1988-1995. Statisztikai évkonyvek,
1996: A miikod6 gazdasagi szervezetek szama.
KSH. 1997

A szervezetek szamanak novekedése annak
ellenére kdvetkezett be, hogy az alapitas
birokraciaja nagyobb a mas orszagokban
szokasosnal. Egyéni vallalkozoi igazolvany
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1992 1994 1995 1996
69.386 100.770 116.167 136.917
70.597 108.728 126.131 167.426

606.207 778.036 791.496 745.247
48.982 72.315 74.803 65.719
795.172 1.059.849 1.108.597 1.115.309

1 A burokracia kilénosen tragikus azért, mert laza ellen-
Orzéssel parosul. Magyarorszagon a cégek egyharmada
,-nem miikodik“ (nem allit ki statisztikai jelentéseket, nem
fizet ado6t...) Ez a fejlett orszagokban elképzelhetetlen. Az
osztrak rendszerben példaul: ,,...az adoéhivatal embere mar
akkor felkeres benntinket, amikor a cégbejegyzést kérel-
mezzik. Kérdései elsésorban anyagi hattertinkre vonatkoz-
nak. A latogatasat kovet6en két héten beliil hozzajutunk az
addszamhoz...” Ost-Europa. 1996. december 8. old.
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tokat. ime a jogi személyiségl szervezetek
adatai:

dasdg szinte minden &gazatat elérte. EbbdI
kovetkez6en a legtdbb agazatban megszint a

Jogi személyiségl gazdasagi szervezetek szama létszam-kategoridk szerint

Létszam 1990* 1992*
-10

20.594 59.795
11-50
51-300 4.469 5.773
301- 2.599 1.937
Osszesen 27.662 67.505

1993* 1994* 1995
39.772 57.752 87.661
36.074 33.825 22.030
6.055 6.127 5.406
1.624 1.340 1.070
83.535 99.044 116.167

* Lakas- és garazsszovetkezetek, felszamoldas alatt allé és ismeretlen Iétszamu szervezetek nélkdal.

Forréas: Statisztikai Evkényv 1994. 67. oldal, 1995. 214. oldal

A nagyvallalatok csokken6 szama a korab-
bi allami cégek valsagaval, illetve ennek
kovetkezményeivel magyarazhat6. Elsésor-
ban a valsag miatti karcstisodasnak, illetve
szétesésnek a kovetkezménye a kozepes
méretl egységek novekvd szama is. A ko-
zepesként létrejott egységek ritkdk. Ugyan-
akkora legkisebbek gyors gyarapodasat
mindenekel6tt a - gyakran csak adomeg-
takaritdsi meggondolasokbdl megval6sitott
- Uj alapitdsok magyardzzak. A kicsikbél
felndvd kozepesek csaknem Kivételesek.

Ismeretes tovabba, hogy az 1995. december
31-én regisztralt 0sszesen 1.046.539 cég kozil
1.014.031 foglalkoztatott 0-10 f6t, 25.542
11-50 f6t, 5.812 51-300 f6t, 1.172 tébb mint
300 fét.

A cégek forméaja és mérete kozt lazdk az
Osszefliggések. Bar a tiz fénél kevesebbet
foglalkoztatd cégek tobbsége mindig egyé-
ni véllalkozas, Bt. vagy Kft, de pl. a megje-
I61t id6pontban 1.054 Rt és 4.496 szOvet-
kezet is volt kdztik. Ugyanakkor 107 egyé-
ni vallalkozas alkalmazottainak a szama
volt 51-300 kozotti, 5 Bt-é és 16 egyéni
vallalkozasé pedig 300 folotti.

Ki kell emelniink azt is, hogy mind a nagyval-
lalati valsdg, mind a véllalatalapitési 14z a gaz-
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magyar gazdasagot kordbban jellemzd talzott
centralizaltsag.

A GKI Rt szdméra készult vallalati mér-
legfeldolgozédsok szerint 1995-ben a nettd
arbevétel alapjan szamitott szakagazati
szintli koncentraciés Herfindahl indexek
»,Csupan“ 11 szakagazatban értek el (domi-
nans piaci szerepld létét kimutatva) 75 %
folotti, illetve 16 szakagazatban 50-75 %
kozti értéket. Az el6bbi csoportb6l a né-
vényolaj-feldolgozast, a kéolaj-feldolgo-
zast, a vegyiszal-gyartast, a vaskohaszati
alapanyag ellatast, a fényforrasgyartast, a
vasUtat és a mUlsorszdrast, az utébbibol a
csOgyartast, a vasontést, a motorgyartast, a
kohé&szati berendezések gyartasat, az akku-
mulétorgyartast és a vasuti berendezés-
gyartast emelhetjik ki. (Kétségtelen per-
sze, hogy a nagy kozszolgaltatdi szféraban
a dominans allami tulajdon szintén mo-
nopol poziciokat teremt.)

» A véllalatok méretcsoportok szerint bontott
létszam- és ,teljesitmény-* adatai csak egyes
nemzetgazdasagi agakra allnak rendelkezésre.
Az Evkonyvek az iparban és az épitSiparban
besorolt - tiz-husz fénél tobbet foglalkoztato -
kis-kdzepes valallatokra k6zdlnek néhany ada-
tot (melyeket a mez6gazdasagban esetenként a
cegek termdtertletének nagysaga szerint bon-
tott szerény adat-0szedllitas egészit ki). E sta-
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* A rendszervaltads 6ta a kis-kozepes cégek
legalis gazdasagi teljesitménye ugyancsak
tébbszorosére bévilt, és ma a nemzetgaz-
dasagban el6allitott GDP mintegy felére be-
csulhet6. E részaranyt a GKI Rt szamitasai
szerint a feketegazdasag figyelembevétele
talan mintegy 5-8 %-kal novelheti.

e Amint ezt a létszdm és az arbevétel meg-
oszlasai mutatjék, az atlagos ,,termelékenység*
a (tbbbnyire magéantulajdon() kis- kdzepes
cégek korében sem nagysagrendekkel kisebb
mint a (sokszor még mindig allami tulajdonu)
nagy cégeknél.

A vallalati mérlegadatok feldolgozasa jelentfs
atlagfeletti ,,termelékenységet” (és export-ke-
pességet) mutatott ki viszont a kulféldi tulaj-
donu cégek korében.

A A publikus statisztikdk nem kdzdlnek cég-

méretek szerint bontott exportadatokat. A GKI
Rt. ezért a kdzelmultban 6nall6 feldolgozést
készittetett e témarol. A munka soran a ko-
zepes cégek mérethatarat ugyancsak harom-
szaz fében maximalizaltuk. A vizsgalat f6
eredményei a kdvetkez6kben foglalhatok
Ossze:e

» 1994-ben az APEH Aaltal nyilvantartott - s a
most mondottak szerint értelmezett - kis- és
kozepes valallatoknak 13,5 %-a mutatott ki
export arbevételt. Az érintett cégek (s kulo-
ndsen a kisebbek) tébbsége azonban évente
csupan egy-két ,,aprocska“ exportiigyletet rea-
lizal.
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* A sok kis Ugylet egylttesen igen jelentds
értéket képvisel. A Kis- és kdzepes vallalkoza-
sok 1992-ben a nemztgazdasag export-teljesit-
ményének 43 %-at, 1993-ban pedig mar 52 %-
at adtak. 1994-ben a szféra ezen részesedese
nem emelkedett tovabb.

» Az export a kis-kdzepes cégek korében is
igen koncentralt. Mas megfogalmazésban:
egyes kozepes véllalatok a kicsiknél eredmé-
nyesebben terelik értékesitésiiket a kilfoldi
piacok felé.

» A kis-kdzepes cégek kiillgazdasagi szerepe
agazatonként is igen kilonb6zd8. E korbél az
iparban az dsszexport 35,6 %-a, a kereskede-
lemben 93,2 %-a, a gazdasagi szolgatlatasok
kdrében 96,6 %-a szarmazik.

» A vizsgalt szféra exportképességének a
megteremtésében kiemelkedd szerepe van a
m(ikédétéke importnak. A részben vagy egé-
szében kalfoldi tulajdond kis-kézepes vallal-
kozésok részesedése az export-arbevételben
1992-ben 27 %, 1994-ben 40 % volt.

* K Kx

A fejlett orszagokban a kis-kozepes vallalatok
tevékenységének és tAmogatasanak nagy fon-
tossagot tulajdonitanak. A magyar gazdsagban
- a bemutatottak alapjan igen indokoltan -
most kezdjuk felismerni a szféra jelentGségét.
Bizunk benne, hogy e felismerést hamarosan a
szférdba tartoz6 cégek helyzetével, teljesitmé-
nyével kapcsolatos adatszolgéltatés javitasa is
koveti.
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NONPROFIT SZERVEZETEK HELYI
FOGLALKOZTATASI KEZDEMENYEZESEI

Mivel a tartés munkanélkiliség csokkentéséhez az els6 gazdasag szerepl6itél - sem a piaci
szféraban tevékenykeddktél, sem a létszamleépitésre kényszerl6 koltségvetési szervekt6l -
nem varhatd érdemi segitség, a nonprofit szervezetekben, illetve révikdén kell a munka-
nélkiliek szamara a jelenleginél tobbet igéré megoldasokat keresni. A szerzd tanulménya a
keresés modozatait és a felcsilland lehetéségeket foglalja dssze.

Munkaerépiaci elemzések egybehangzé kovet-
keztetése, hogy a kilencvenes évek kbzepére le-
fékezddtek azok a kedvezé6tlen tendenciak, ame-
lyek a munkaer6helyzet &ltalanos romlésat el6-
idézték. A munkanélkiliség félmillio kordl stabi-
lizalédott, az Gj és megsz(in6 munkahelyek sza-
ma nagyjabdl kiegyenlitédott, a foglalkoztatott-
sdg csokkenése lassult, majd megéallt. A mély-
pontot elérve azonban a foglalkoztatottsag-mun-
kanélkiliség jelz6szamai sokkal rosszabbak,
mint az évtized elején voltak. A rendkivil ked-
vezBtlenné valt keres6/eltartott arany javitasara -
amelynek indokai a foglalkoztataspolitikai meg-
fontolasoknal sokkal szertedgazobbak - olyan
intézkedések szilettek es véarhatok, amelyek
megnehezitik a munkaerdpiac elhagyasat és a
nem dolgozdkat is munkavallalasra kényszeritik.
Ez a foglalkoztatéasi feszultségek novekedését
valdszinsiti, mégpedig elsésorban nem a tovabb-
ra is lanyha munkaer6-kereslet miatt, hanem
azért, mert az érintettek nagyobb része az un.
problémacsoportokhoz tartozik.

Tartés munkanélkiliség - rovid tava
kezelésmodok

A félmillié koril stabilizalodott munkanélkili-
séget akut valsagtinetek jellemzik:

- nagyok a terileti és teleplléstipusok sze-
rinti kiilonbsegek,

- magas a tartds munkanélkiliek ardnya és
hossz( a munka nélkul toltott idd,

- az ujra-elhelyezkedék munkaerépiaci sté-
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tusa instabil; az Gjonnan regisztralt - munka-
nélkiliek fele ,visszatéré*,

- a fiatalok munkanélkiliségi rataja a feln6t-
tekének tobb mint a kétszerese,

- ahosszan tartd6 munkanélkiliség is a fiata-
lokat és a kdzéps6 korosztélyt sdjtja a legjobban.

Azaz: a ma tartésan munkanélkiliek egyre
szélesedd tabora az ezredfordul6é utén is munka-
képes koru lesz, ezért a foglalkoztataspolitika
nem mondhat le roluk.

Az éllasukat elveszit6k Gtja a kilencvenes
évek elején a munkanélkiliek ellatérendszerébe
vezetett. Ez az érintettek rovid tavi érdekeivel és
a kiépuldiéiben levd, nagy rohamnak Kitett mun-
kaligyi szervezet lehetéségeivel egyarant egybe-
esett. igy a munkanélkili jaradék id6tartaméanak
lerdviditésével tdmegek veszitették el egyszerre
jogosultsagukat az ellatasra. Mas, az allastalanok
nagy szamanak befogadasara képes munkaerd-
piaci eszkdzok hidnyaban - a munkaerd kereslet
szlikilése kozepette - sziikségessé valt a jovede-
lempétld tdmogatas bevezetése. Ebbe a segélye-
zési tipusu ellatérendszerbe azonban csak a ra-
szorultak kerllhettek be. A tdbbiek nagy része
(1993: 73%, 1995: 56%) ellatatlan munkanélkili
vagy inaktiv lett.

A munkanélkiliek ellatérendszere keretében
anyagi tdmogatésban részesuldk aranya egyre
kisebb (1992. december 72 %, 1994. december
52 %, 1995. december 40 %, 1996. junius 34 %).
1996. jalius 1-t6l megsz(int a palyakezddk sege-
lye, ami felerGsitette ezt a folyamatot (ekkorra
az el6bbi mutatd 29 %-ra apadt). Ezzel parhu-
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zamosan a jovedelempo6tld tdmogatésban része-
sul6k aranya a regisztralt munkanélkilieken
belil fokozatosan nd (1993. december 22 %,
1996. november 43%).

1995. kozepén dontés sziletett a jovedelem-
potlé tamogatas eredetileg korlatlan id6tartama-
nak két évre csokkentésérdl. Az ellatérendszerbdl
emiatt tdmegesen kiszorulok Gjboli jogosultsaga-
nak megszerzése érdekében - &tmeneti intéz-
kedésként - 1996. végéig volt lehetdség arra,
hogy kilencvennapos munkaviszony utan tovabbi
két évig folyosithatd legyen a jovedelempo6tld
tdmogatas. 1997-t6l erre mar csak a munkanél-
kili jaradékrendszeren keresztil vezet az (t,
amibe bekerilIni legalabb szédznyolcvan nap
ledolgozésa utén lehet.

A munkaviszony megszerzését segitendd,
nagy nyomas nehezedik a kormanyzatra és az
onkormanyzatokra. A foglalkoztatas lehet6ségét
azonban korlatozza, hogy a tartdsan munkanél-
kiliek negyven szdzaléka szakképzetlen, nyolcvan
%-a pedig alacsony iskolai végzettségd.

A foglalkoztatasi torvény hatalyba Iépése 6ta
a munkanélkiliség megel6zését és az allastala-
nok Ujra-elhelyezkedését segit6 an. aktiv munka-
erdpiaci eszkozok ,,bejaratddtak”. Ezt bizonyit-
ja, hogy az ilyen programokban részt vevék sza-
ma 1993. Ota kétszaz-kétszazotven ezer kordl
mozog. Azaz ennyien vesznek részt a munka-
er6piaci igényekhez val6 alkalmazkodast eld-
segitd képzés-atkeépzésben, jutnak allashoz bérta-
mogatassal, kapnak anyagi és szakmai segitséget
véallalkozdva valasukhoz, végeznek kézhaszni
munkat, vagy tudtak megtartani munkahelytiiket a
roviditett munkaidejd foglalkoztatds tAmogatasa-
val.

Az étlaglétszdm azonban ennél joval kisebb,
szaz ezer f6 kordli, ami a regisztralt munkanél-
kiliek 6sszességéhez képest egyik évben sem
haladta meg a hisz %-ot. Emellett - mint a mo-
nitoring- és hatasvizsgalatokbdl kiderilt - az e
célra forditott kdzpénzek hasznosulasénak ered-
ményei sem megnyugtatok. Ahol jok az elhelyez-
kedési mutatok a tdmogatas lejartat kovetben,
azoknal a programoknal rendre bebizonyosodott,
hogy azok vették igénybe, akiknek enélkil is az
atlagosnal jobb esélyik volt az elhelyezkedésre.
Azok a munkaltatok pedig, amelyek szubven-
cioért hajlandonak mutatkoztak munkanélkilie-
ket alkalmazni, el6szeretettel éltek a ,,lefolozés™
modszerével, s féként olyan allastalanokat vettek
fel, akiket maguk véalasztottak ki. Ezek ugyan-
csak nem a legrosszabb munkaerépiaci helyzet(
csoportokba tartoznak.
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Ezt felismerve a gyakorlatban, az iranyités-
ban és a térvényhozasban egyarant torténtek
ellenintézkedések. Ezek hatdsa azonban nem volt
atité, mert az eddigi munkaer@piaci eszk6zok
igénybevétele jorészt a piaci szféra egészének és
szerepl6inek a fogaddkészségén nyugszik - ame-
lyek az egyre szigorbb feltételek mellett vallalt
létszamfejlesztésiiket nem hajlandok munkanél-
kuliekre, s f6leg azok legesélytelenebb csoport-
jaira épiteni.

Ebbdl természetesen nem kovetkezik, hogy a
meglévl eszkdzokre nincs szilkség. Csupan azt
jelenti, hogy ezek a probléma kezeléséhez nem
elegend6k. Bizonyiték erre a Kézmunka Tanacs
létrejotte és a jovedelempotld tdmogatasban
részesllék kdzhasznu foglalkoztatdsanak célta-
mogatésa. Ezeknek kdszonhetd, hogy a kdzdsse-
gi célokat szolgal6 munkavégzésbe bevontak
ardnya 1996-ban mar 70 % koril mozgott az
aktiv munkaerépiaci programokban részt vevék
Osszlétszamahoz képest.

Kétségtelen, hogy a jovedelempo6tld tamo-
gatashol kiszoruldknak méas - 0Osszetételliik saja-
tossdgaihoz igazodd és nagy tomegek befo-
gadasara alkalmas - lehet6séget rovid id6 alatt
nem lehet felkinalni. Ugyanakkor az is tudott,
hogy ez az eszkdz nem jo arra, hogy az egyéne-
ket visszavezesse a munkaer@piacra. S6t az is
kérdéses, hogy a szdznyolcvan napra novelt
munkaviszonyt biztositani lehet-e az alapvet6en
id6szakos jellegli és szezondlis munkaalkal-
makkal?

Osszegezve: A foglalkoztatasi helyzet és a mun-
kanélkuliek 0sszetételének valtozésa, az el-
latorendszer szilikitése és a meglévd aktiv esz-
kozok korlatozott befogaddképessége miatt a
jovében meg kell kisérelni kitagitani a munka-
er6piac méreteit, Uj szerepl6ket bevonva a tartos
munkaneélkiliség kezelésébe. Ennek Utja lehet a
nonprofit szervezetek foglalkoztatasi kezdemé-
nyezéseinek tdmogatésa, azaz a munkaerdpiac
féaramlatan kivuli munkahelyteremtés.

Nemzetkdzi tapasztalatok

A nemzetkozi szakirodalomban a munkaerdpiac
féaramlatan kivili munkahelyteremtés olyan
helyi foglalkoztatési kezdeményezéseket jelent,
amelyek személyi szolgaltatasok, ill. egy-egy
kisebb kozOsség szdméra hasznos tevékenységek
ellataséra irdnyulnak, azaz olyan (j szolgéltata-
sok, ill. munkdk megszervezésére, amelyek
specidlis foglalkoztatasi tAmogatasok nélkil nem
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johetnének létre. Ezek a tarsadalmi dsszetartd erd
fontos kozegei és kozvetitdi. Egyfeldl azért, mert
munkavégzési lehetdséget biztositanak a munka-
er6piac hatranyos helyzetl csoportjainak, kilo-
nosen a tartdés munkanélkilieknek. Masfel6l pe-
dig azért, mert a létrehozott munkahelyek gyak-
ran tarsadalmilag, ill. szocialis értelemben is
hasznosak: alacsony koltsegfekvési szolgaltata-
sokat nyujtanak a rossz anyagi helyzetben él6k-
nek és az eltartottaknak. Ezért fontos eszkozt
jelentenek a munkaer@piaci integracidhoz. Azért
érdemelnek figyelmet, mert (j piacok kibontako-
z4sét segitik, gyakran helyi szinten és kis mére-
tekben. Jellemz6 rdjuk az 6nsegité karakter. Ki-
I6nosen sikeresek lehetnek Gj termékek és szol-
galtatasok kifejlesztésében, féként az ,,0koldgiai
piacok (pl. feldjitas, hulladék-hasznosités) expan-
zidjanak Osztonzéseben. Mivel ezek a kezde-
meényezések altaldban csak viszonylag hosszu id6
elteltével valnak pénzigyi értelemben élet-
kepessé, az allami szektornak fontos szerepet kell
vallalnia abban, hogy biztositsa az indulasukhoz
szilkséges anyagi tdmogatést és segitséget adjon
a szervezet feldllitasdhoz, munkahelyi struktdra-
juk kialakitdsahoz. Az utobbit a tevekenysegek szé-
les kore jellemzi. A munkakorok meghatérozasa-
nal az a f6 szempont, hogy alkalmasak legyenek
az alacsony iskolazottsaguak befogadasara.

A munkaerépiacon kivili munkahelyteremt
kezdeményezések két f6 tipusa ismert. Ezek
egyike a német, masika a francia nyelvterilethez
kotédik. A német modell kozéppontjdban a maso-
dik munkaerdpiac, mig afrancidéban a szocialis
gazdasag kiépitése all.

A masodik munkaerépiac

A masodik munkaerdpiac 6sszekapcsolja az aktiv
munkaerdpiaci programok emberitéke-karban-
tartd funkciojat a versenygazdasag foglalkozta-
tasi rendszerének igényeivel. Hatokdre nem kor-
latozodik a non-profit szektorra, hanem atfogja a
jovedelemtermel6 szféra egy részét is. Mégpedig
azt, amelyik a koz érdekében tevékenykedik. En-
nek a terilletnek a lehatarolasa nem elméleti tézi-
sek, hanem a munkaerdpiaci szerepl6k regionalis
megéllapodésainak a targyat képezi. A konkrét
tevékenységfajtaktol fuggetlenil e dontésekben a
kornyezetvédelemnek és -szanalasnak, a termel6
infrastruktira fejlesztésének, a lakdkdrnyezet
szépitésének, afalu- és varosfeltjitdsnak, az
ifjusdgvédelemnek, a kulturdlis szolgaltatasok
gazdagitasanak és a tdmegsport feltételei javita-
sanak jut af6 szerep.

VEZETESTUDOMANY
1997. 05. szam

A kozpénzekbél tamogatott foglalkoztatas -
beleértve a munkavégzéshez szilkséges ismeretek
megszerzésének elGsegitését is - alapvetéen azt a
célt szolgalja, hogy minden regisztralt munka-
nélkilit és a munkaerdpiac elhagyasara kénysze-
rilt, de oda visszatérni szandékoz6 allampolgért
befogadjon, és képzettségik, ill. teljesit6képes-
ségik javitasaval a lehet6 legnagyobb hanya-
dukat visszavezesse a versenygazdasag altal
strukturalt munkaerdpiacra. Emellett tovabbra is
fontos feladat az itt parkoltatott emberek szak-
képzettségnek megfeleld kikdzvetitése, ill. kép-
zése a nem tamogatott munkahelyekre. A foglal-
koztatas, képzés és - ha sziikséges - a szocialis
gondozas szempontjabol elényben részesitendék
a munkaerd@piac problémacsoportjai. Ide sorolan-
dok - a regionalis munkaerdpiac allapotatol fiig-
g6en - azok a munkanélkiliek is, akik csopor-
tosan veszitették el allasukat munkahelyiik meg-
sz(inése miatt, ha ehelyett nem kinalkozik sza-
mukra més elhelyezkedeési lehetség. (Bergmann,
1993)

A legfébb kérdés természetesen az, milyen
anyagiforrasokbdl épithet6 ki és miikddtethetd a
masodik munkaerépiac? A valasz abban a tézis-
ben rejlik, amit az aktiv munkaerépiaci politika
kovet6i vallanak: a munkanélkiiliség helyett a
foglalkoztatést kell tamogatni. Azaz, a f6 forrést
a passziv keresetpétld ellatmanyok (munkanél-
kuli jaradék és segély), valamint a szociélis segé-
lyek produktiv hasznositasa jelentheti. Emellett
az éallamhéztartds minden olyan szerepl&je részt
véllal a finanszirozasban, amelynek a munkanél-
kiliek foglalkoztatdsanak a tdmogatésabol hasz-
na szarmazik.

Mi a kilénbség a méasodik munkaerépiac és a
hagyoményos kdzhasznu foglalkoztatas kozott?

- Az els6 és legfontosabb, hogy a mésodik
munkaerépiac intézményrendszerré szovi a koz-
hasznu foglalkoztatés szervezGit és ebbdl szocio-
Okoldgiai szektort hoz létre.

- Mig a kbzhasznu foglalkoztatas alkalmazasa
a non-profit szférara korlatozodik, a mésodik
munkaerépiac rendezGelve a tevékenység koz-
érdekuisége.

- A kozhaszn( foglalkoztatas esetében a tamo-
gathato tevékenységek korét jogszabalyok rog-
zitik, ezzel szemben a szocio-6kologiai szektor
tartalménak a meghatarozasa a munkaerdpiaci
szerepldk regionalis szintl megéallapodasanak
targya.

- A kozhasznu foglalkoztatas révid tavra, ma-
ximum egy évre sz6l6 munkaerépiaci program, a
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mésodik munkaerdpiac szerepl6i ugyanakkor
harom-6t éves tamogatéssal szamolhatnak.

- A kozhasznl foglalkoztatas alapvetd finan-
szirozasi forrasa a munkaerépiaci koltségvetés, a
masodik munkaerdépiac létrehozasaban viszont az
allamhaztartas sokféle intézménye vesz részt.
Osszességében megallapithato, hogy a szocio-
oOkologiai szektorra sz6v6dd kozhaszniu foglalkoz-
tatas valasz a munkanélkiliség jellegének a meg-
valtozasara. Annak a folyamatnak a terméke,
amely a rovid tavd, konjunkturalis munkanélki-
liségtdl elvezetett a tomeges méretd, tartos,
globalis munkanélkiliséghez. (Arbeitskreis
AFG-Reform, 1994)

A német modell

Németorszagban a mésodik munkaerépiacot a
kelet-német gazdasdg 6sszeomlasa nyoman
tdmegessé valt munkanélkiliség hivta életre.
Ennek intézményei azoknak a foglalkoztatasi
projektumoknak a kivitelez6i, amelyek a mun-
kanélkiliek nehezen elhelyezhetd ,,kemény
magja‘“ szdméara atfogd integracids programot
biztositanak, azaz alkalmasséa teszik 6ket arra,
hogy id6ével normal allashoz jussanak, munka-
végzéssel kombinalt szakmai képzésben részesitik
Oket, tovabba szocialis gondozast és tanécsadast
nyljtanak szdmukra. E harom funkcié kombi-
nalasa elengedhetetlen azoknak a hianyossagok-
nak a felszamolasédhoz, amelyek rontjék a célcso-
portok foglalkoztatasi esélyeit. (Wemer, Heinz,
Walvei, Ulrich, 1996)

E kozérdekil feladatok ellatdsara specialis
projektszervez6k sokasaga - szdmos (j magan,
helyi és egyhazi intézmény - jott létre, ami
tobbféle okkal magyarazhato:

- Mikdzben a munkaer6piaci eszkdzoket a
hetvenes években szinte kizarélag a szbvetségi
munkaligyi szervezet finanszirozta, mara a
szponzorok szdma megsokszorozédott. A mun-
kaerdpiaci koltségvetésbdl, az Eurdpai Unidtdl, a
szovetségi allamoktol és a helyi dnkorméanyza-
toktol érkez6 tdmogatésokat dssze kell hangolni,
amihez professzionalis menedzsment nélkdl
aligha lehet sikerrel hozzéfogni.

- A folyamatosan magas és egyre hosszabb
ideig tarté munkanélkiliség kovetkeztében mind
nehezebben kezelhet6 csoportokat kell ezeknek a
projektumoknak befogadniuk. Ennélfogva meg-
nétt az igény arra, hogy a resztvevoknek a visz-
szatérését a munkaerdpiacra szociélis gondozas-
sal és tandcsadéssal is el6 kell segiteni. Ehhez
specializalt projektszervezdkre van szilkség.
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- Ha a munkaerdpiaci eszkdzok nem integ-
ralédnak a mindennapos rutinfeladatok kdzé
(ahogy ez az 6nkorméanyzatoknal és a karitativ
szervezeteknél megszokott), kénnyebb megitélni,
hogy a tdmogatast valdban potlolagos tevékeny-
ségre forditjak-e, ami a holtstlyhatés elkeriilé-
sének az el6feltétele (azaz biztositék arra, hogy a
kdzpénzek ne olyan célok teljesitését szolgaljék,
amelyek enélkil is megvaldsulnanak).

- A specializalt szervezék jobb feltételekkel
rendelkeznek a munkaerdpiaci eszkdzok projekt-
forméaban val6 kivitelezéséhez (pl. a kornyezet-
védelemben), mint a hagyomanyos intézmények.

- Németorszagban a nagyszabasi kdzhaszni
munkékat aligha lehetett volna megvalositani
specidlis programszervez6k nélkil. Az (j alla-
mokban ugyanis eleinte hidnyoztak a non-profit
szervezetek, és a helyi 6nkorméanyzatok sem
tudtdk vallalni ezt a feladatot. A rést a korabbi
szocialista véllalatok toltotték be. Ezek - hogy
elkeriiljék a létszam-leépitést - bekapcsolddtak a
kilon e célbdl 6sztonzott foglalkoztatasi kezde-
ményezések Kivitelezésébe. Ennek kovetkez-
ményeként jottek létre afoglalkoztatasi és struk-
turafejlesztd tarsasadgok, amelyek az egyes
munkaerdpiaci eszkdzok alkalmazéasanal dssze-
kapcsoljak a keresleti és kindlati oldalt. Kinalati
oldalon az emberi er6forrasok fejlesztése a cél,
tovabba a nagyrészt munkanélkili tgyfélkor
munkaerépiaci reintegralasa. Keresleti oldalon
pedig a legfébb térekvés az infrastruktura fej-
lesztése és Uj tevékenységi teriiletek kibonta-
kozasénak az el6segitése (pl. a személyi szolgal-
tatasok teriletén). Més program-Kkivitelezékkel
(6nkorményzatokkal, non-profit szervezetekkel)
Osszehasonlitva ezeknek a tarsasagoknak - ame-
lyek jogi és szervezeti értelemben egyarant flig-
getlenek - az az el6nyik, hogy rugalmasabban
reagalnak, és a munkanélkiliek ,mili6jéhez is
jobban tudnak alkalmazkodni.

A munkaerdpiac féaramlatan kivili munka-
helyteremtés tAmogatésa a foglalkoztatasi projek-
tumokban haromféle indittatassal valosul meg.

a) Véllalkozas alapitasa céljabol: Ebben az
esetben a foglalkoztatési tarsasagok altalaban sta-
bil munkaeré-allomannyal dolgoznak és a tamo-
gatds kezdeti szakaszan taljutva, kdzéptavon
onfinanszirozéva vélhatnak.

b) Egyfajta hidszerep betdltésének szandéka-
val: Ezek a projektumok nem piacorientéltak;
tevékenységilk a foglalkoztatottak képzésére,
szocialis és pszicholdgiai stabilizalasara iranyul,
majd a mindezen atesett dolgozokat a menedzs-
ment més vallalatokhoz igyekszik kikdzvetiteni.
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c) Az Un. védettmunkahely-funkcié meger6-
sitésevel, ahol &tmenetileg vagy rendszeresen
olyan embereket foglalkoztatnak, akik hosszu
tdvon sem képesek integralédni a munkaerdpiac
féaramaba.

A szocialis gazdasag elmélete

A szocialis gazdasag koncepciojat az Eurdpai
Unié Fehér Konyve - Novekedés, Versenyképes-
ség, Foglalkoztatds - vézolta fel nagy vonalak-
ban, mint egyikét a XXI. szdzadba vezet6 fejl6-
dési utaknak. Ennek lényege: a haztartasok és
egyének altal igénybe vehetd helyi szolgaltata-
soknak a piaccé szervezése, amitdl harom millio
Uj munkahelyet remélnek a kdvetkezd 6t évben.
(European Commission, 1994)

A foglalkoztataspolitikaban is ennek meg-
valGsulésat segitd, Uj megoldasok keresése van
napirenden. Olyanoké, amelyek munkahelyte-
remtésre 0sztondznek, a munkaintenziv és nem-
zetkozi versenyt6l védett szolgaltatd szektorban.
Ezek sok vonatkozéasban szakitanak azzal a ha-
gyomanyos megkdozelitéssel, amelynek kézéppont-
jaban az emberek célcsoportjai allnak (pl. az
ifjusagi vagy tartds munkanélkiliek). Ehelyett
azokat a tevékenységeket célozzak meg, amelyek-
b6l munkahelyek sziilethetnek, mégpedig joval
kevesebb helyettesit§ hatassal, mint amit a mun-
kanélkiiliek problémacsoportjainak a preferala-
sénal tapasztalni lehet.1

Emellett az is el6nye ennek a megoldasnak,
hogy ezek a tevékenységek tdmeges igényt ta-
masztanak az alacsonyan vagy kozepesen kép-
zett munkaerdre. Kovetkezésképpen fejlesztésik
egyben olyan munkahelystruktarat hoz létre, ami
dsszhangban van a munkanélkiliek dsszetéte-
lével.

Hogy konkrétan milyen tevékenységekrdl
van sz0, az mindenkor attél fiigg, mibdl tevédik
Ossze egy adott orszag szolgaltatasi strukturaja,
mi jellemzi a lakossag életmodijat és az addrend-
szert.2 Ezeknek a szolgaltatasoknak a fejlesztése
mindenesetre két szempontbdl igéretes:

- egyfeldl jobb életfeltételeket kinal a haz-
tartasoknak,

- maésfel6l 0sztonzi és boviti a foglalkoz-
tatdsi lehet6ségeket, mert olyan fogyasztokozeli,
helyhez és id6hoz kotott tevékenységekrél van itt
sz0, amelyek a nemzetkdzi piacha nem integral-
hatdk, s igy védettek a - nemzeti munkahelyeket
veszélyeztet6 nemzetkozi - konkurenciatol.
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A francia gyakorlat

Kétsegkivul Franciaorszag all az élen a szocialis
gazdaség kiépitésében. A munkaerépiac féaram-
latén kivali 4j munkahelyteremtd kezdeményezeé-
seket foglalkoztatéspolitikai eszkdzokkel (fog-
lalkoztatasbdvitd szubvencioval és az Uj tevé-
kenységek egyesuleti keretek kozé integrélasa-
val), tovabba addkedvezményekkel (adoleirdssal)
egyarant tAmogatjak. Ezek olyan atfogo politika
részei, amelyek a szolgéaltatd szféra ndvekedését
osztonzik, felismerve annak meghataroz6 képes-
ségét (j allasok létrehozésara.

Becslések szerint ezen a terlleten - figyelem-
be véve a demogréfiai trendeket és a fogyasztoi
szlikségletek valtozasanak a tendencidit - harom-
szazezer teljes munkaid6s allasnak megfeleld
munkahely-kinalat hozhat6 létre a kovetkezd 6t
évben. Ez azonban nehezen realizalhaté akkor,
ha csupan a kereslet és a kinalat spontan alakula-
sara bizzak a fejleményeket. A lehet6ségek kiak-
nazasa harom tényez6tdl fligg: a valds kereslet
megteremtéseétdl, a kindlat megszervezésétdl és
amelyekre ezen a terlleten szilkség van. (Bedou-
cha, Janine, Okba, Mahrez, 1996)

» Az els6 és legfontosabb Iépés, hogy ezek a
szolgaltatasok megfizethetdk legyenek a haztarta-
sok szamara. Ennek feltétele olyan intézkedések
alkalmazasa, amelyek csokkentik e szolgaltatasok
arait. Azok a kdzpénzek, amelyek ehhez szilksége-
sek, munkaalkalmakat teremtenek, ennélfogva
gazdasagilag is igazolhatok.

Ezt a célt tobbféle konstrukcid szolgalja:

- Adokezdemények: speciélis ado-vissza-
téritést vezettek be (a kiadasok 6tven %-a, maxi-
mum 90 ezer FF éves szinten) azért, hogy 0sz-
tondzzék az otthoni segiték alkalmazasat, els6-
sorban a gyermeknevelés és idésgondozas teri-
letén.

- Afizet6képes kereslet béviiléséhez vezetd
utak diverzifikalasa: 1996. januar 29-én hatalyba
Iépett egy torvény, amely megengedi az Uzemi
tanacsoknak, vagy ahol ilyenek nem mikddnek,
a cégeknek maguknak, hogy tdmogatést nyujtsa-
nak azoknak a dolgozoéiknak, akik otthoni mun-
kahoz kills6 segitséget kivannak igénybe venni.

- A Dbérkoltség csokkentése: az alacsony ke-
resetli dolgozok esetében (ezek azok, akik a
csalddok szdmara haztartasi szolgaltatasokat ki-
nalé egyesileteknél dolgoznak) a munkaltatot
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terheld TB-jarulékok is progresszive alacsonyab-
bak, ami a bérkoltséget 3,5-4 %-kal mérsekli.
Emellett tovabb csdkkentheti a szolgaltatasok
arat, ha az otthoni segit6ket részmunkaidében
alkalmazzak. Ebben az esetben ugyanis a mun-
kaltaténak harminc %-kal kevesebb TB-jarulékot
kell fizetni, ami a bérkoltséget tovabbi 6,5 %-kal
meérsékli.

- Egyesuletek tdmogatasa: mivel a csalad-
segitd szolgaltatdsokat egyesileti formaban
nyujtjak, ezek olcsobbé tételét segiti az egyesi-
letek tAmogatasa is (teljes vagy részleges TB-
jarulék-mentesség, add-visszatérités stb.).

- Tamogatott munkaszerz6dések, amelyek-
nek kilénbozo fajtai léteznek.

* A masodik cselekvési irany azon afelisme-
résen alapul, hogy - kilénb6zd 6sztonzdék alkal-
mazésaval - hatékonyabba és valasztékosabba
kell tenni a kinalt szolgaltatasok Osszetételét,
hogy azok jobban megfeleljenek a fogyasztdk
elvarasainak. Ha a kinalat nem elég strukturalt,
a kereslet is stagnal és ez akadalyozza a piac
béviilését.

E célbol egy sor intézkedést hoztak, tobbek ko-
zOott:

- 1994. december elsején bevezették a szol-
galtatasi utalvanyt, ami leegyszerdsiti az admi-
nisztrativ formasagokat azok szdmara, akik héz-
tartasi segitéket kivannak alkalmazni. Ez tulaj-
donképpen munkaszerz6dés, amit egy szolgaltatd
cég és egy maganszemély kot haztartasi segiték
alkalmazéséara. Ez a szerz6dés egyben feljogosit-
ja a maganszemélyt a szolgaltatas dijanak adéjo-
vairésara.

- 1996. januar 29-én fogadtak el azt a tor-
venyt, amely a munkahelyteremtést a személyi
szolgaltatasok teriiletén azéltal 6sztdnzi, hogy az
ilyen cégeknek megadta az egyesiileti statust,
lehet6vé téve, hogy igénybe vevéik ado-vissza-
téritést kapjanak, ha haztartasi segit6ket alkal-
maznak.

» Az intézkedések harmadik csoportja abbol
indul ki, hogy a szolgaltatasok bévilése ma
alapvet6en azon malik, milyen azok min6sége, a
felhasznalé megbizik-e a szolgaltatast ny(jto sze-
mélyben és, hogy léteznek-e szakmai kdvetelmé-
nyek azok szakmai képzettségére. Ezt segitik:

- A min6ség javitasat célzd akciok: Ennek
keretében olyan védjegyeket vezettek be, ame-
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lyek mindsitik a nyujtott szolgéltatasok szinvo-
nalat. Emellett a foglalkozé&sok osztalyozasi rend-
szerébe beépitették azokat a szolgaltatasi szak-
makat, amelyek kinalata mar megszervezddott.
Ez lehetdve teszi, hogy kollektiv szakmai
kdvetelményeket lehessen esetiikben kidolgozni.

- A szolgaltatasi szakmak professzionaliza-
I6dasat segité akciok: A professzionalizalodas
alapvet6en a szakmai képzésen és a szakképzett-
ségen mulik. Ez elengedhetetlen feltétele annak,
hogy (1) meg lehessen felelni azon csaladok
elvéarasainak, amelyek nagyobb aranyban kivan-
nak €lni e szolgaltatasokkal, és (2) visszaszorul-
jon a nem regisztralt haztartasi segit6k alkalma-
zasa, amire reményt adhat a magas szakmai
kovetelmények bevezetése. Nélkildzhetetlen
tovabba ahhoz is, hogy (3) ez a teriilet vonzer6t
és stabilitast kindljon azok szamara, akiket ma
még visszatart ennek vallalasatol az ,,apro el-
foglaltsagok* negativ imagoja és a karrier-épités
rendkivil korlatozott lehet6sége. Kdzéptavon azt
kivanja elérni a francia korméany, hogy szakkép-
zési rendszerek éplljenek ki e tevekenységek
szakma@sitasahoz és karrierpalyak az elémenetel-
hez. A héaztartasi személyi segit6k szdméara az
els6 lépést jelentheti ebben az irdnyban az 1995.
szeptember 4-én sziletett k6z6s megallapodas,
amely arra kotelezi az Uj szolgaltatasok teriiletén
m(kodd munkaltatokat, hogy finanszirozzak
munkavallaldik szakmai képzésének a koltsé-
geit. Ez beker(lt az 1996 januarjaban elfogadott
torvénybe is.

Hazai nonprofit foglalkoztatasi
kezdeményezések

Statisztikai felmérések a magyar nonprofit szek-
tor 1989. uténi viharos gyorsasagu terjedésérdl
taniskodnak. (KSH, 1996) Azt azonban nem
lehet tudni, hogy a tébb mint negyvenezer
szervezeth6l mennyiben van jelen a foglalkoz-
tatasi elem - ha csak azt nem tekintjuk annak,
hogy ezek kb. ugyanennyi f6allast dolgozot
alkalmaztak. A munkaerdépiaci szolgaltatasok, a
munkanélkiliek integrécidja, a tartésan allasta-
lanok foglalkoztatasa ugyanis 6néallé besorolasi
kategoriaként nem jelenik meg a civil szférarol
készllt statisztikék tevékenysegi profiljai kodzott.
Pedig a munkatigyi szakma tud réluk.

A leghatranyosabb szocialis helyzetben 1év6k
megélhetését biztosito létforméak kialakitasaban,
onfenntartd torekvéseik megvalositdsaban négy -
tobbé-kevésbé - orszagos hatokor( alapitvany-
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nak van meghataroz6 szerepe: az Orszagos Fog-
lalkoztatasi Alapitvanynak (OFA), a Joléti Szol-
gélat Alapitvanynak (JSZA), a Nonprofit Vallal-
kozasokért a Népjoléti Szféraban Alapitvanynak
és az Autonomia Alapitvanynak. Ezek jellege
eltér egymastol. Az OFA elsédlegesen pénzelosz-
t6, a JSZA és a Nonprofit Vallalkozasokért Ala-
pitvany haldzatépité, az Autondmia Alapitvany
pedig helyi kozosségfejlesztd. Emellett az ala-
pitok statusa is kulonbozik. Az OFA a Munka-
Ugyi Minisztérium, a JSZA a Népjoléti Miniszté-
rium égisze alatt miikodik, a masik kett6 viszont
igazi civil kezdeményezés.

Orszagos Foglalkoztatasi Alapitvany

Az OFA célja a nonprofit szervezetek program-
jainak tdmogatasaval nem a nonprofit szektor sta-
bilitasanak, fejlédésének elbsegitése, hanem a
munkanélkiiliség mérséklése. Am mivel a mun-
kanélkdiliek korabban leirt csoportjai szdmara a
nonprofit szervezetek programjai jelentik szinte
az egyetlen lehet6séget helyzetik javitasara,
ezért tartja fontosnak ezek 6sztonzését. Ez a
szandék nem mutatkozik meg teljesen a nonprofit
szervezetek programjainak tAmogatasara forditott
Osszegekben. Ezek mindig viszonylag csekély ha-
nyadat tették ki az OFA altal eddig elosztott ta-
mogatasoknak.

Az OFA altal tamogatott programok értéke-
Iésére els6 izben 1996-ban kertlt sor. (MTA Po-
litikai Tudomanyok Intézete, 1996) Ennek soran
az derlilt ki az 1992-95. kdzotti id6szakra vonat-
kozéban, hogy:

- atamogatott programok szdma évente er6-
sen ingadozott,

- kétharmaduk munkaer@piaci szolgaltatasok
nyUjtasara vallalkozott,

- a sikeres palyazatok négyotode alapitva-
nyoktol érkezett,

- a tdmogatott projektumok tertileti megosz-
lasa nem az egyenl6tlenségek csokkentése ira-
nyaba hat,

- telepuléstipusok szerinti megoszlasuk pe-
dig arra utal, hogy az elosztas centrumétdl tavo-
labb es6knek van a legkisebb esélyiik a részese-
désre.

Az OFA tadmogataspolitikajaban kettds hang-
stly-eltolodas kovetkezett be a kdzelmultban: (1)
er@sodott a célcsoport-orientacio és (2) elvalt
egymastol a véds- és tranzitfoglalkoztatas tamo-
gatési rendszere. Az utdbbinal elvérés a program-
ba bekerul6k elhelyezkedési esélyeit javitd szol-
galtatasok kombinalasa a foglalkoztatassal. Az
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OFA 1996-ban meghirdetett palyazati felhivasai
kdzott Uj celként jelent meg a munkanélkiliek
foglalkoztatasdnak elésegitése nonprofit szerve-
zetek nyereséget hozd vallalkozésaiban.

Az évek sorén a palyazati feltételek is - in-
dokoltan - szigorodtak. Jelenleg ezeket a palya-
zati dossziék rogzitik. Elkertlendd, hogy a ko-
vetelmények professzionalizalddésa olyan szer-
vezetek kizarasédhoz vezessen, amelyek ezeknek
nem tudnak megfelelni, de egyébként fontos
feladatot vallalndnak magukra, az OFA létrehozta
a monitorok rendszerét. Az orszag legkilonbo-
z6bb helyein m(ikodd hisz monitor tanacsadassal
segiti a palydzni készuld, s a monitorok segit-
ségét igényld szervezeteket. Feladatuk kiterjed a
tdmogatott programok nyomon kovetésére is.
(Szénto, 1996)

Az OFA nonprofit szervezetek tdmogatésat
celz6 programja rovid - minddssze négy éves -
multja ellenére olyan fejlédésen ment at,
melynek révén az orszag egyik legjobban atgon-
dolt, igényes, ugyanakkor a nonprofit szer-
vezetek szakmai segitését is vallald tAmogatasi
rendszerévé valt. Ennek legfontosabb jellemzéje
az adaptivitas. Ebb6l a szempontbdl merében Uj
helyzetet teremtettek az 1996-ban kiirt palyazati
felhivasok, azon belidl is az dnfenntartast
kovetelményként eldiro, tartés foglalkoztatast
igéré projektumoknak kilatasba helyezett tdmo-
gatésok.

Az OFA tevekenységének ugyanakkor ko-
moly hidnyosséga, hogy passzivan elvérja, hogy
- a problémék jellegéhez messzemenden iga-
zodo, de a nonprofit szervezetek fejlettsegi fokat
esetenként figyelmen kivil hagyé - palyazati fel-
hivasaira a civil szféra reagaljon. Vivodasaikbol
csak annyit vallal, amennyi belefér egy-egy pro-
jektum tdmogatasanak keretei kozé. Ez a hozzé-
allés elfogadhat6 ott, ahol a civil szervezddések
hosszU multra tekintenek vissza, de nem nalunk,
ahol ezek a kialakulas staddiumaban vannak, s6t a
leghatranyosabb helyzet(i Kistelepi-lések tobb-
ségében még alig léteznek.

Joléti Szolgalat Alapitvany

A JOléti Szolgalat Alapitvanyt (JSZA) 1990.
decemberében hozta létre a Népjéléti Miniszté-
rium. Ehhez - mint els6 magyarorszagi szocial-
politikai programhoz - a PHARE harom millié
ECU vissza nem téritend6 tdmogatést nyujtott.
Az Alapitvany célja tobbek kozott az volt, hogy
egységes arculatd, nonprofit elven miikodd ala-
pitvanyi haldzat létrejottét segitse. Az alapitva-
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nyi haldzat - a budapesti kdzponti menedzsment
szervezettel egyltt - negyven egységhdl all.
Ezek tobbsége az orszag gazdasagilag elmara-
dott, foglalkoztatasi és szocialis szempontbol
hatranyos helyzet(i kistérségeiben taldlhatd. A
budapesti kozpont két regionalis menedzsment
szervezetet is létrehozott (Pécs, Nyiregyhaza).

A kezdeményezés tobb szempontbdl is mo-
dellérték(. Munkauigyi vonatkozasban a JSZA
elsésorban azért érdemel figyelmet, mert mar a
kilencvenes évek elején olyan torekvéseket
fogalmazott meg, amilyenek az OFA-nél csak
1996-ban keriiltek el6térbe. Nevezetesen, a helyi
alapitvanyoktdl elvarta a kézpont, hogy olyan
gazdaségi vallalkozasba fogjanak, amelynek
bevétele fedezi a szocidlpolitikai tevékenyseg
kiadasait, s hasznabol hosszu tavon megteremt-
het6k az onfenntartés feltételei. Ugyancsak uj-
donsagnak szamitott akkoriban az alapitvanyok
tevékenységének komplexitasa: a képzés, a szo-
cidlis munka és a foglalkoztatas 6sszekapcsolasa.
(LészI6, 1996.)

A PHARE program megvaldsitasanak terve-
zett ideje harom év volt, amely egy évvel meg-
hosszabbodott és 1994. végéig tartott. Ez alatt
egy helyi alapitvany sz(int meg. Helyébe 1995-
ben Uj alapitvany lépett. A kiépitett alapitvanyi
halozat folyamatos mikddésének fenntartasa,
fejlesztése 1995. oOta a fliggetlen alapitvanyi
szervezet feladata.

A Joléti Szolgalat Alapitvany kétségkivil
olyan kezdeményezés, amely egybevag a nem-
zetkozi gyakorlatban is Ujszer(inek sz&mitd ,,szo-
cidlis gazdasag“ koncepciojaval:

- az orszag gazdasdgilag elmaradott, foglal-
koztatasi és szocialis értelemben hatranyos hely-
zet(i régioiban, telepilésein ,szervezte meg“ a
helyi tarsadalmat,

- kezdeményezettei a legkiszolgaltatottabb
egyének és csaladok: a hatranyos helyzetli fiata-
lok, a munkanélkiliek, a rossz munkaerépiaci
pozicioba kényszeriil6k, a megvaltozott munka-
képessegliek stb.,

- klienskorének képzéssel tAmogatott foglal-
koztatasi lehetGséget biztosit, amely idével alap-
jaul szolgal az egzisztenciateremtésnek,

- kovetelmény, hogy az alapitvanyok onfenn-
tartova valjanak, s a vallalkozas hasznabdl szo-
cidlis szolgaltatast nyGjtsanak a részoruldknak,

- a helyi alapitvanyok miikodését a kozponti
alapitvany jogi, kdzgazdasagi tanacsadassal, Ugy-
vezetdképzéssel és tovabbképzéssel tAmogatja.

A kezdeményezés életképességét bizonyitja,
hogy az alapitvanyi halézat a PHARE program
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lez&rasat kdvetben - ha lassubb Utemben - is
fejlédott és meg6rizte innovacios képességét. A
koézponti menedzsmenttel egylittm(ikddd helyi
alapitvanyok tobbsége sajat telepilésén és kor-
nyezetében a helyi tarsadalom ismert és elismert
szerepl6jévé valt.

Nonprofit Vallalkozasokért
a Népjoléti Szféraban

Az alapitvany 1992-ben azzal a céllal jott létre,
hogy minél tébb munkanélkilit tomorité egye-
stiletnek nyujtson tdmogatast ahhoz, hogy non-
profit vallalkozasba kezdjen, s ezéltal sajat ere-
jébdl probaljon véglegesen kitdrni a munka-
nélkiiliséghdl.

Az alapitvany abbol indul ki, hogy a jelen
helyzetben a munkanélkiliség ellen és a mun-
kanélkiliek érdekében elsésorban nem a gaz-
daséagon kivil, hanem azon belll kell megoldast
keresni. Példaul: olcsé szolgaltatast lehetne nyuj-
tani a szegény és elszegényed6 rétegeknek. Ezek
a haztartdsok nem tudjak - mint kordbban - a
meghibasodott TV-t, radi6t, haztartasi gépet ki-
cserélni, hanem javittatni kényszeriilnek. A val-
lalkozoi réteg pedig nem, vagy csak nagyon
dragén tudja vallalni a munkaigényes, régi tipusd
gépek javitgatasat. Hasonld a helyzet a ruha- és
cipbjavitassal, a lakaskarbantartassal stb. is. Ezt
kivanta kihasznalni az alapitvany munkanélkliek
és alkoholistak foglalkoztatasara. Mindkét cso-
port sokféle képzettségi szintli és szakmaju
embert témorit. igy a hatranybdl elényt lehet
kovacsolni. (Gayemé, 1996)

Pardnyi gazdaségi projektumokat prébaltak
életre hivni a kapcsolédd szervezeteknél. A
munkanélkiliek helyi egyesileteit és klubjait
arra biztattak, hogy - felmérve a telepllés gaz-
dasagi jellegét - dolgozzanak ki javaslatot ezek
tartalmara. Hat szervezetnek az alapitvany
szerény tOkéjébdl - osszesen tiz millid forint -
anyagi tamogatast is nyujtott.

- igy jott létre Gydngydson - a nbi munka-
nélkiliség mérseklésére - egy takaritobrigad,
amelyhez az alapitvany adta a gépeket; sz6nyeg-
készitéshez sz6vBszéket, varrogépet ruhajavito és
-készitd munkahoz, fdliahegeszt6 felszerelést
miianyagzsakok gyartasahoz.

- Kunszentmiklés faipari berendezést kapott,
amely oly eredményesen m(ikddott, hogy két szak-
ember kivaltotta a m(ikddési engedélyt és onal-
I6sitotta magaét.

- Miskolc szamitdgépet kért, mert szdmviteli
szakért6ik (munkanélkiliek) vallaltak kilonféle
szervezetek adminisztraciojat, konyvelését.
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- Hasonl6 programot inditott el Dunadjvaros
is. Ehhez a szamitdgépet és a programokat az
alapitvany biztositotta szamukra.

- Hajdubdszdérmény teheraut6t, hozza kiegé-
szitésil billends potkocsit kért ahhoz, hogy a
mez6gazdasagi termel6k terményeinek piacra
juttatdsaban, valamint a nyugdijasok, nagycsala-
dosok olcso tiizel6- és épit6anyag szallitasaban
kdzremdikodjon.

- Bajan vegyes szolgaltaté agazat jott létre.
A munka irdnt volt kereslet, de az egyesulet ve-
zet6i kozotti személyi probléméak miatt elhalt a
tevékenység. Végul a probléma csak 1996-ban
rendez8dott, személycserével, ami utan Gjbol
hozzékezdtek a program elinditasahoz.

A hat projektum 6sszességében teljesitette a fel-
tételeket. Beindult a gazdasagi tevékenyseg, igy a
futamidé alatt hasznalatukra szerz6dés alapjan
atengedett gépeket, eszkdzoket tulajdonukba
engedte at az alapitvany. Ez a vagyon lehet6vé
teszi, hogy mashol palyazva ezeket sajat erdfor-
raskéntjeloljék meg.

Jovebbeni tervek:

- Biztositani a projektum szdméra a gazdasa-
gi ,,tobb labon allast , a valtozo helyi sziikség-
letekhez vald alkalmazkodés elsajatitasat. Annal
inkébb szlikséges ez, mert az alapitvany szerény
t6kéjébdl csupan egy-egy profil kialakitdsdhoz
tudott az elsé szakaszban anyagi tdmogatést
nyujtani.

- El8segiteni a mar elért eredmények stabi-
liz&lasat.

- Az eddigiekre raépilé 0j profilok kiépité-
sének tAmogatasa.

- Megismertetni a menedzsment munka ma-
gasabb szintjeit és begyakoroltatni ezeket a kész-
ségeket.

- A projektumok ,,jév6képének , tavlati
szervezeti és gazdasagi tervének kidolgozésa.

- A kistérségi és az orszagosan miikddd
egyesuletek kozotti kommunikéacids kapcsolati
halo kialakitasa a foglalkoztatési célu civil szer-
vezetek korében.3

- Megfelel§ tovabbképzéshen részesiteni a
projektumok vezetdit.

- Segiteni a projektumokat a nonprofit jogi
szabalyozas valtozasait figyelembe vevé szerve-
zeti, jogi, pénzigyi, szamviteli, addzési, vallalko-
zéstervezési feltételek kialakitasaban. (A projek-
tumok szakért6i segitséggel kozosen tanuljak
meg* az aktualisan felmeriil§ feladataikat.)
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Autondémia Alapitvany

A 1990-ben létrehozott alapitvany az els6 harom
évben két programot mikodtetett, ezek: a kor-
nyezetvédelem és a szegénység. Az utdbbi egyre
inkabb a ciganysagrol szolt. A negyedik évben
kilonvalt a kornyezetvédelmi program. Ekkortol
az alapitvany f6 profilja a cigany kdzosségek
tamogatasa, amely a kamatmentes kolcson és az
adomany keveréke. Uj elemként 1993-ban kertlt
be a monitorozas, a projektumok dontés el6tti
alapos megvizsgalasa, majd a megvaldsulas sza-
kaszainak nyomon kovetése.

Az AutonOmia Alapitvany tevékenysége jelenleg
négy csoportba sorolhato:

» Szegénység, ciganysag program

* Fenntarthat6 fejlédés program

« Civil tarsadalom program

» Egyéb programok

A tovébbiakban - mint a vizsgalt témahoz
legkdzelebb alloval - a Szegénység, ciganysag
programmal foglalkozunk. Ennek keretében az
Autondmia Alapitvany olyan - els6sorban helyi
- civil tarsadalmi szervezeteket timogat munka-
terveik megvaldsitasdban, amelyek 6nkéntes
tevékenységiik céljaul tlizték ki a szegénység ter-
jedésének megakadalyozasat, a ciganysag tarsa-
dalmi és gazdaséagi autondmidjanak fejlesztésén
keresztill. Kizardlag mar meglévd helyi 6nszer-
vez6déseknek nyujt anyagi és szakmai segitséget,
de nem vallal szerepet sem a csoportok megszer-
vezésében, sem pedig azok programjainak kidol-
gozasaban. Ennek megfelel6en az alapitvanynal
palyazé csoportok és azok programjai is megle-
het6sen sokszinliek. Ezekre az alapitvany 1990.
6ta 109 millié forintot forditott; ebb6l 27 milliot
adomany, 62 milliot pedig kamatmentes kolcson
formajaban osztott szét. Tamogatasban Osszesen
240 projektum részesult. (Téth, 1996)
Ezek a kovetkezd szempontok szerint tipizalhatok:

a) végzett tevékenység,

b) részvételhez valo jogosultsag,

c) a résztvevok etnikai hovatartozasa,

d) a program célja.

a) A programok tobbsége (149 db=62%)
mezOgazdasagi jellegl. Ezen belil 64 %
novénytermesztéssel, 46 % allattenyésztéssel
foglalkozik.A projektumok kozul 51 ipari vagy
szolgaltatd jellegl (21%), 40 pedig egyik
kategdriaba sem sorolhatd (16 %). Az ipariak
kdzott a haziipari tevékenységet végzOk dominal-
nak.
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b) A részvételhez val6 jogosultsag szerint zart
és nyilt szisztémak kiilonboztetheték meg. A zart
rendszer lényege, hogy a résztvevék kore a prog-
ram indulésa el6tt meg van hatarozva. Ebben az
esethen a résztvevdk a tarsadalmi szervezet tagjai
kozll azok, akik vallaljak a programban vald
részvételt és élvezik a szervezet vezet6jének bi-
zalmat. A nyilt rendszernél ugyanakkor a részvé-
tel valamilyen normativ feltételhez van kotve. A
szervezet itt szolgaltato-szervez6 funkciodt lat el,
a program résztvevdi pedig nem feltétlendl tagjai
a szervezetnek.

c) Az alapitvany altal tdmogatott programok
tobbségében cigany emberek vesznek részt,
azonban vannak vegyes és kevés szamban nem
cigany programok is.

d) A sajat sziikségletre, illetve piacra termelés
korulbelil 50-50 szazalékban jellemzd. Az esetek
15 %-&ban a projektum célja vegyes: jusson is,
maradjon is.

Az alapitvany a Szegénység, ciganysag program-
terlileten belll stratégiai megfontolasbdl a vidéki
palyazokat preferédlja. A tamogatott programok
92 %-a vidéki. A vidéki programok 79 %-a falu-
si, 21 %-a véarosi. A programok zéme az elma-
radott észak-kelet-magyarorszagi és dél-dunan-
tali régiébol kerdl ki.

Az alapitvany deklaralt célja munkaalkalom
teremtése, ami nem egyenl6 a munkahely-terem-
téssel. Kivételes esetekben a szervezet vezet6je
egyéni vallalkozdva néheti ki magét, aki a pro-
jektum lezérédsa utan a szervezet tagjait bér-
munkasokként alkalmazza. A masik lehetséges
kimenet az, ha az éveken at sikeres projektum
annyit képes fejleszteni, hogy a benne részt-
veviknek stabil keresetet tud nydjtani.

Az alapitvany legfontosabb térekvése, hogy
az altala tamogatott projektumok dnfenntartokka
valjanak. Ez azonban csak soktényez@s, igen bo-
nyolult fejlédési folyamat végeredménye lehet
Az alapitvany ezeknek csak az egyik eleme. Az
mindenesetre ellenkezik az elveivel, hogy egész
csoportok boldoguldsanak teljes korli mene-
dzselését felvallalja.

Az Autondmia Alapitvany a jovében az ed-
digiektdl nagyban eltér tevékenységet nem Ki-
van folytatni. A mar kialakult eljarasok toké-
letesitésére torekszik, példaul markans kilonb-
séget téve a sajat fogyasztasra irdnyul6, an. tul-
élési programok, és a piaci termelést megcélzd
fejlesztési programok tdmogatéasi rendszere
kozott.
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A tamogatasi tevékenység extenziv novelését
alapvet6en harom dolog korlatozza:

- apénzugyiforrasok,

- apalyazok altal kitalalt és megvalosithatd
programok szdma,

- és az alapitvany tamogatasi filozofiajabol
adodd méretbeli korlatok. m

Helyi foglalkoztatasi projektumok

Miutan a foglalkoztatasi céld helyi nonprofit
szervezetekr6l nincs egységes orszagos adat-
bazis, elterjedtségiket azon keresztil probaltuk
lemérni, hogy a megyei munkaligyi kdzpontok
mennyit tartanak partnerként szamon kozulik.
Ezért 1996. nyardn megkértik a munkaigyi
kdzpontok vezet6it, adjak meg azoknak a helyi
foglalkoztatasi projektumoknak a nevét és cimét,
amelyek a munkanélkiliek dnszervez6d6 kozos-
ségeire tAmaszkodva, nonprofitformaban:

- munkat biztositanak a munkanélkilieknek,
vagy az altalafenyegetett embereknek,

- olyan javakat, ill. szolgaltatasokat alli-
tanak el6, amelyek korabban nem léteztek; csak a
kutatas targyat képez6 kezdeményezésekhez adott
tdmogatéssal (itt nemcsak munkatgyi, hanem
barmely mas hazai és nemzetkdzi szervezet anya-
gi segitségére is gondoltunk) johettek létre, azzal
aperspektivaval, hogy idével dnfenntartokka val-
janak.

Emellett érdekl6dtiink azon megoldasok utan is,
amelyek Ujszer( format jelentenek az ellatés nél-
kil maradt munkanélkiliek kézhasznu foglalkoz-
tatdsanak a megszervezésében.

A vélaszokbdl tébb mint 6tven egységbdl allo
lista gy(ilt 6ssze. Az ajanlott szervezetek veze-
téivel folytatott konzultaciok hatdsara 36 eset-
tanulmany sziiletett. Az ezekbdl levonhat6 ta-
pasztalatokat foglaljuk 6ssze a kdvetkez6kben.

A nonprofit munkahely-teremtés sajatossagai

A vizsgalt szervezetek kozott mindenfajta non-
profit mikddési mod el6fordul (alapitvany,
egyesilet, kht, énkorményzati szévetség, tar-
sulds, intézmény). A tobbséget (kétharmad) az
alapitvanyok képviselték. Az 0j alapitasok elto-
I6dtak a kht-k irdnyadba, aminek az a magyaraza-
ta, hogy az dnkormanyzatok keresik a jovede-
lempd6tld tAmogatasbél kiszorulok kdzhasznd
foglalkoztatsanak ujszerd formait.

Noha kifejezetten torekedtiink arra, hogy
csak tényleges foglalkoztatast (is) megvalositd
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szervezetek kerlljenek a mintaba, ezt a szandé-
kot nem sikerllt érvényesiteni. A 36 vizsgalt
egység koziil 17-nél - legalabbis a felméréskor -
hianyzott a foglalkoztatasi elem. Ahol ez jelen
volt, ott altaldban komplex tevékenység része-
kent folyt. Ennek lényege a foglalkoztatasi/kép-
zési/szocidlis célok dsszekapcsoléasa, valamint a
foglalkoztatas és a munkaerépiaci szolgaltatasok
kombinalasa. A 19 tényleges foglalkoztatést szer-
vez6 nonprofit vallalkozas gazdasagi tevékeny-
sége egynegyed-egynegyed ardnyban oszlik meg
a mez6gazdasagi és ipari, egyharmada a szolgal-
tatasi profil kozott, a fennmarad6 15 % pedig az
egyéb kategoriaba tartozik.

A 36 szervezetb6l 24-nek a célcsoportjat a
tartds munkanélkiliek jelentik. Kilén-kilén hér-
man foglalkoznak fiatalokkal, testi vagy szellemi
fogyatékosokkal, valamint &llami gondozottak-
kal. Két szervezet tevékenységének a kdzéppont-
jaban a cigany etnikumhoz tartoz6 emberek all-
nak.

A nonprofit szervezetek foglalkoztatési hely-
zetét nehéz korrekt modon elemezni. Egyfel6l
hidnyos az adminisztracidjuk, aminek f6 oka,
hogy ehhez nincs kiépult apparatusuk. Sok he-
lyen az ugyvezet6 egyedil latja el a szervezet
miikddésével kapcsolatos valamennyi feladatot,
esetenként ezt sem f6allasban. Masfel6l ezt a
szektort az atipikus foglalkoztatasi forméak soka-
s&ga jellemzi. A munkavégzés nagyrészt nem
(allandé) munkaviszony keretében zajlik, hanem
alkalmi vagy idénymunkaban, szerz6déses meg-
bizassal vagy egyéni véallalkozoként. Emellett
nagy jelentésége van az dnkéntes munkéanak,
tovabba a tanulok munkara nevelését, szakkép-
zését megalapozé gyakornoki munkanak is.

Olyan kérulmények kozott, amikor az elsé
gazdasagban foglalkoztatottak szama egyre fogy,
igazan imponalénak mondhat6, hogy a vizsgalt
nonprofit szervezetek tébb, mint haromszorosara
(645-r61 2084 fére) tudtak ndvelni a munkaveg-
zéshen rovidebb-hosszabb ideig részt vevék korét
létrejotttik ota. Kilonosen érvendetes, hogy a
teljes munkaiddben foglalkoztatottak szdma két
és félszeresére (221-r6l 590-re) emelkedett,
tovabba viszonylag jelentdssé valt a rész-
munkaidés foglalkoztatas is. Mindkett6 féallasu
munkaviszonyt jelent. Raadasul emdgétt nem a
projektmenedzsment létszambdviilése all - ennek
ugyanis nemcsak aranyat, hanem abszolut szamat
tekintve is csokkent a sulya. Uj kategériaként
jelentek meg a bedolgozok.

A 36 vizsgélt szervezet kozil 21 részesilt
munkahelyteremtd tdmogatasban. Ennek teljes
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dsszege meghaladta a 135 milli6 forintot, amibdl
az interjualanyok szerint 446 munkahelyet hoz-
tak létre eddig. Ez elég kozel all a féallasu fog-
lalkoztatottak létszdmndvekményéhez. Ennek
alapjan hatarozottan kedvezd, haromszazharminc
ezer forintos fajlagos koltség jon ki egy munka-
helyre, ami az els6 gazdasagbeli raforditasoknak
a felét sem éri el. A végzett tevékenységek azon-
ban sejtetni engedik, hogy tobbnyire ezek miné-
sége sem vethet§ Ossze a piaci szférdban létreho-
zottakéval. Nem is ez a cél. Ezeknek a munkahe-
lyeknek els@sorban a tartos munkanélkiliek
munkavégzé-képességéhez kell igazodniuk.

A létrehozott munkahelyek miikddtetése sok
esetben ugyancsak nem valosithatd meg teljes-
séggel Onerdb6l. Ezt kiegésziti a bértdmogatés,
amibdl 12 szervezet részeslt, 6sszesen négy mil-
li6 forint 6sszegben. Egy Uj munkahelyre atla-
gosan 104 ezer Ft bértamogatas jutott, ami 15-43
ezer forintos havi atlagbér kifizetését tette lelten
tévé. Ezek a vizsgalt szervezetek altal emlitett
legalacsonyabb és legmagasabb keresetek.

A foglalkoztatottak dsszetétele

1996. junius 30-an dijazéas ellenében 6sszesen
1295 f6 dolgozott a vizsgalt szervezeteknél.
Koziluk valamivel tébb (53 %) volt a férfi, mint
ané (47 %). A foglalkoztatottak 28 %-a 24 éven
aluli, 63 %-a 25-49 éves és 9 szazaléka 50 éven
feluli volt. Iskolai végzettség szerinti megoszla-
sukat tekintve megéallapithat6, hogy a nonprofit
szervezetek hatvan szazalékban kifejezetten ala-
csony iskolazottsagl, szakképzetlen embereket
foglalkoztatnak, akik munkanélkiliségiiket
megel6z6en segéd- vagy betanitott munkasként
dolgoztak. Az alacsony iskoldzottsag mellett a
hatranyok halmozddésa figyelhet6é meg a non-
profit szektor foglalkoztatottainal: 45 szazalékuk
tartozik az un. problémacsoportokba.

A nonprofit szervezetek jelenében és jovéjé-
ben meghataroz6 szerepe van az (igyvezet6nek.
(Projekmenedzsmentrél kellene beszélni, de he-
lyenként és idénként még egy Ugyvezetét sem
képes eltartani a szervezet.)

Az (orszégos alapitvanyokkal egyutt) vizsgalt
39 szervezet UgyvezetSinek nagyjabol a fele férfi
(21), fele n6 (18). 25 évnél fiatalabb csak kettd
akad koztuk, ezzel szemben kilenc (23 %) otven
éven fellli. Tébben nyugdijasként, tarsadalmi
munkéban végzik ezt a feladatot.

Iskolai végzettségik alkalmassa teszi Gket e
funkcidra, hiszen a 39 f6bdl 33 diplomas és 6 f6
technikus. A munka szociélpolitikai természeté-
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b6i kovetkezik, hogy sok kdzottik a huméan szak-
képzettségli (59 %): pedagdgus, népmdveld, ko-
z0sségszervezd, pszichologus, szocidlis munkas,
szociologus. A mUszaki, gazdasagi szakemberek
el6fordulasa joval ritkabb (kdzgazdasz: négy f6,
jogész: egy f6, mérnok: &t f6), jollehet az dnfenn-
tartds megalapozaséhoz erre nagy sziikség volna.

A foglalkoztatasi, szocialis és képzési cél
kombinalasahoz persze egyetlen ember nem ele-
gendd. A komplex programok megvalositasa
sokirany( és szakszer( tervezési, szervezési,
irdnyitasi és adminisztraciés munkat igényel,
amit csak magas szinvonall szakmai és zleti
ismeretekkel, képességekkel rendelkez6, szocia-
lisan érzékeny szakemberek tudnak sikeresen
elvégezni, a munkavégzéshez nélkuldzhetetlen
infrastruktaréval felszerelt munkahelyeken. Ezzel
szemben a foglalkoztatési célu nonprofit szer-
vezetek - sajat megitélésik szerint - szakember-
hiannyal kiiszkddnek!

Sikerek és kudarcok

A vizsgalt szervezetek eddigi mikédésik soran
sikereket és kudarcokat egyarant atéltek.

Legtobbjlik szdmara az jelenti a sikert, hogy:

- a nehéz korilmenyek ellenére talpon tud-
tak maradni,

- megszerezték a szervezet mikodéséhez
szlikséges technikai hatteret,

- hierarchikus szervezeti rendet alakitottak
ki,

- megfelel6 munkatérsakra leltek a szervezet
céljainak megval6sitasahoz,

- kiépitették az 6nkéntesek segit6 haldzatat
megtalaltdk a modjat annak, hogy egyéni érdekké
valjon az 0sszefogas, egylttmiikodés, Osszetar-
tozas igénye,

- pélyézataikkal tAmogatést tudtak szerezni
programjaik megvalositasahoz,

- 0j, aktiv szocialis és foglalkoztatési for-
makat honositottak meg,

- korébban lefedetlen teriileteken munkahe-
lyeket hoztak létre,

- munkalehetdséget biztositottak a leghéatra-
nyosabb helyzet(i embereknek,

- csokkentették a helyi munkanélkiliséget
ismertségre és elismertségre tettek szert a helyi
tarsadalomban és gazdasagban.

Csak sikerrdl hatan, kiz&rdlag kudarcrél pedig

egy szervezet szamolt be a vizsgalt 36 kozll. A
tobbség kudarckent éli meg:
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- a palyazati uton elérhet6 tAmogatésok bi-
zonytalansagéat, a kérelmek gyakori elutasitasat,
alulfinanszirozasat,

- azt, hogy a stabil anyagi bazis hidnya miatt
nem tudnak jo szakemberhez jutni,

- a tdmogatésok realértékének folyamatos
csokkenését,

- a nonprofit szervezetekkel szembeni alta-
lanos bizalmatlansagot, fenntartast,

- azt, hogy nem sziiletett még meg a nonpro-
fit torvény,

- afoglalkoztatottak alacsony munkamoraljat,

- a passzivitast, a tenniakardkkal szembeni
gancsoskodast

- és azt, hogy a munkanélkiliek csak korla-
tozottan tudjak érvényesiteni érdekeiket.

A 36 szervezet kozul 11-nél remény van a non-
profit jellegli mikddés bevételi és kiadasi
oldalainak egyensulyba hozéasara. Az 6nmagukat
hosszabb tdvon fenntartani képesnek mondd
szervezetek pozitiv jov6beni kilatasainak a for-
rasa:

- harom szervezetnél termel6 beruhazasok
izembe helyezése,

- Ot szervezetnél profitorientélt vallak6zasok
beinditasa,

- két szervezetnél bevételorientalt szolgal-
tatdsok nyujtasa,

- egy szervezetnél a mar végrehajtott fejlesz-
tések.

A masik 25 szervezet fele sem ,,gyengélke-
dése“ okan nem torekszik az onfinanszirozasra,
hanem azért, mert nem ez a célja. Vannak koztiik
»Vvédett* munkahelyeket miikddteték, ,tranzit*
foglalkoztatdk, olyanok amelyek kdézhasznu
munkavégzés lebonyolitasara jottek létre és
olyanok is, amelyek csak kdzvetve vagy még Ugy
sem latnak el foglalkoztatési feladatokat. De mar
a nonprofit szervezet létrejotte is valdszinGsiti az
onfoglalkoztatast, ha nagyobb méretekben nem
is, legaldbb az Uigyvezetés erejéig.

* kK

A civil szféra viharos gyorsasagu terjedése elle-
nére kevés azoknak a szervezeteknek a szama,
amelyek felkésziiltek lennének a munkanélkiliek
leghétranyosabb csoportjait a munka vilagaba
visszavezetd komplex foglalkoztatasi programok
megtervezésére, megszervezésére és mikod-
tetésére. A leginkabb pedig ott hianyoznak, ahol
a legnagyobb szlikség lenne rajuk: a Kistelepulé-
seken.
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Bér vannak mintaként szolglé emydszerve-
zetek, amelyek halozatai alkalmasak és megnyer-
het6k az egylttm(kddésre, a foglalkoztatési pro-
jektumokra szakosod6 nonprofit hal6zat kiépité-
sének-fejlesztésének beépitése a munkaugyi poli-
tikdba jorészt a jov6 feladata.

A nonprofit szervezetek gazdaséagi tevékeny-
ségének szorgalmazésa kapcsan megkertilhetet-
len a kérdés: a tAmogatassal létrehozott és fenn-
tartott vallalkozasok nem szoritjak-e ki az ugyan-
csak tulélési gondokkal kiszkod6 ,,igazi“ val-
lalkozasokat?

Erre egyfel6l annak tudatositasa adhat va-
laszt, hogy a civil szféraban zémében olyan em-
bereket foglalkoztatnak, akiknek az els§ gazda-
sagban nincs esélylik arra, hogy munkat kapja-
nak. Foglalkoztatadsuk mellett olyan komplex
szolgéltatasokat nyujtanak, aminek biztositasara
a piaci munkaltatok nem vallalkoznanak, de nem
is lennének képesek. A tamogatas ezeknek az
ellentételezése. Masfeldl a piaci és nonprofit val-
lalkozé&sok egymas mellett élésére az lehet a leg-
fébb garancia, ha az utébbiak olyan gazdasagi
tevekenységet folytatnak, ami kivil esik az eléb-
biek érdekl6dési korén. Ez régionként, telepi-
Iésenként mas és mas lehet. E sajatossagok figye-
lembevételére adna modot a helyi érdekegyezte-
tés forumainak a megteremtése.
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Labjegyzet

1 A helyettesit6 hatas azt jelenti, hogy a tdmogatés nem képes
csokkenteni a munkanélkiliség szintjét, hanem csak atstrukturélja
az éllastalanok dsszetételét: a fiatalok felvételének tdmogatasa
esetén pl. héattérbe szorulnak a felndtt munkanélkiiliek, a tartés
munkanélkiliek el6nyben részesitése pedig a rovid id6t munka
nélkil t6lt6k allastalansaganak a meghosszabbodaséval jar egyditt.

2 Az EU Fehér Konyve példaszer(ien a kdvetkezéket emliti:
a) Személyi szolgaltatasok
otthoni segitség idds és testileg vagy szellemileg fogyatékos
embereknek
haztartasi alkalmazotti munkék: f6zés, mosas, vasalas, takaritas
gyermekfellgyelet
tanulasi nehézségekkel kiiszkodé fiatalok korrepetalasa, a prob-
I1émas fiatalok szabadid6- és sportprogramjainak szervezése
lakéhazak 6rzése, portaszolgalat
vidéki, vagy a varoskdzpontoktol tavol esé korzetekben boltok
Uizemeltetése
f6zott étel, vésarolt aruk hazhoz szallitasa
b) Audiovizuélis szolgaltatasok, Gj informéaciés és kommunika-
ci6s technikak bevezetése
c) Szabadidds és kulturalis programok szervezése, hagyo-
many6rzés
d) A kornyezet gondozasa
- eloregedett épliletek feltjitasa, komfortositasa, 6rzése
- helyi kozlekedés megszervezése, kényelmesebbé, gyako-
ribba, elérhetébbé tétele (pl. mozgéskorlatozottak
szamara is)
- céltaxijaratok lizemeltetése vidéki telepiiléseken beliil és
kozott
- szelektiv hulladékgydijtés, Gjrahasznositas
e) Koérnyezetvédelem
- természetvédelmi teriiletek gondozasa
- csatornazés, csatomatisztitas
- minGségi standardok betartdsanak monitorozéasa
- energia-megtakarité eljarasok elterjesztése, kiillondsen a
haztartasok korében.

3 Ennek elsd Iépése, hogy 1996-ban megalakult a Magyar
Foglalkoztatasi Célu Nonprofit Szervezetek Tarsasaga.
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BENEDEK Tamas

VEZETI/ESI DILEM MAK

KOZEPVALLALATOKNAL

A kozépvallalatoknal felszinre juto vezetési dilemmaékat a cikk négy csoportba foglalja: piacis-
mereti, termékfejlesztési, az értékesitési csatorna megvasarlasaval kapcsolatos, valamint belsé

szervezeti és munkarend-maédositasi dilemma. A problémak nem megfelel6 kezelését a szerz6 a
kozépvallalatok életben maradasat is érintd veszélyként érzékelteti.

Mikozben a magyar gazdasag egyharmada tisz-
tan kulfoldi tulajdonba kerilt és vallalataink
jelent6s részének mikddésében a kilfoldi tke
valamilyen formaban tulajdonosként érdekelt, a
tisztan magyar tulajdonban levé és mintegy
2.500 milliard forint értéket képviseld cégek
tobbsége még mindig fennmaradaséért kiizd.

A Magyarorszagra bearamlo kdzvetlen kiil-
foldi befektetések els6dleges érdekei napjainkra
mar egyértelmilen korvonalazhatok. Ennek értel-
mében a kulfoldi tékeérdekeltség elsddlegesen
azon poziciok megszerzésére torekedett, amelyek
az egyébként nem kiiléndsen nagyméret(i magyar
piacon Kkivatsagos helyzetet biztositottak sza-
mukra. Mivel a piacgazdasag felé kozelité korul-
mények kodzott egyre nagyobb szerepe van a
versenyképességnek, nyilvanvaléva valt, hogy a
nagy sorozatban gyartott és nemzetkdzi
hirnévnek o6rvendd, ismert markanev( termékek,
illetve ezek gyart6i azonnal megkiilénboztetett
helyzetbe kertilhetnek. Nem véletlen tehat, hogy
elsésorban a fogyasztasi cikkek terliletén és azon
belul is az élelmiszer- és gydgyszeriparban volt a
legintenzivebb a m(ik6dd téke bedramléasa.
Ezeken a teruleteken a korabbi hazai gyartoknak
esélylik sem volt versenyben maradniuk.

A kilfoldi t6ke masik és szintén érthetd
torekvése azoknak a magyar piacon monopol
helyzetet élvez6 cégeknek a megszerzése volt,
amelyeknek annak ellenére nem kell tartaniuk
komolyabb konkurenciatol, hogy a piacgazdasag
kiéptl6ben, illetéleg az import liberaliz&lva van.
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Mindezekkel a folyamatokkal egyidej(ileg
»eletben maradt* Magyarorszagon egy igen
jelent6s vallalati réteg. Ezek a korabban ezer-
ezerOtszaz f6t foglalkoztatd cégek komoly krizist
éltek &t a nyolcvanas évek végén és a kilencvenes
évek elején, hiszen a korabbi piacok elvesztése,
valamint a rjuk zudulé nemzetkdzi verseny
egyeértelmden nyilvanvalova tette szamukra,
hogy nemzetk6zi mércével mérve rendkivil
magas koltségekkel korszeriitlen, elavult termé-
keket allitanak el6. E tényhelyzetbdl kovetkezGen
fel kellett ismernitk, hogy életben maradasukhoz
az egyik oldalrdl drasztikusan csokkentenitk kell
koltségeiket, mig a maésik oldalr6l a korantsem
ilyen mértékben csokkentett termelési tevékeny-
ségik eredményét, vagyis termékeiket feltétleniil
el kell adniuk.

E felismerés révén alakult ki az a tipizalhato
vallalati réteg, amely olyan haromszaz-6tszéz f6t
foglalkoztatd gazdasagi egységgé redukalddott,
ahol a nagyfoku takarékosséag és allandd t6ke-
hiany mellett valamilyen - &ltalaban elavult,
orokolt technoldgiaval és gépparkkal - korsze-
ritlennek mondhatd, de specidlis igényeket még
mindig kielégiteni képes termékeket allitanak
el6. E vallalati korbe sorolhat6 a ,,valamikori
mez6gazdasagi nagylzemek - allami gazdasagok
- nem jelentéktelen kore csakigy, mint a valto-
zatlanul elavult technikai berendezésekkel ren-
delkezd Tsz-ek tobbsége.

Ide sorolhaték a nehézvegyipar valamikori
oOridsainak kulféldiek altal meg nem vasarolt egy-
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ségei, melyek 6nallo kozépvallalatokként funk-
ciondlnak csakugy, mint a gépipar és kohaszat
még mikodd egységei.

Tobb olyan konnydipari ,,talél6* is gazdagit-
ja e cégek korét, ahol a bérmunka valamilyen
okbdl nem tudta kiszoritani az (n. sajatanyagos
termelést.

Amig a feldolgozdiparon belul tébb szak-
dgazatban tehét jelent6s e cégek ardnya, szinte
eltlintek a kereskedelem, az élelmiszeripar, s6t az
egyéb anyagi szolgéaltatasok teruletérél, ahol a
kulfoldi tulajdona, tébbnyire jonevi multik kon-
kurenseként az ugyancsak nehéz helyzetben levé
kisvallalkozasok terjedtek el.

Az elmult évek valsaga és az ennek kapcsan
Magyarorszagon kialakult helyzet - érdekes mo-
don - kedvezett azoknak a cégeknek, amelyek
bar korszer(tlen termékeket kinaltak a magyar
piacon eladasra, de ezt rendkivil olcson voltak
képesek ajanlani. EImondhatjuk tehat, hogy
azokon a szakteruleteken ahol a remélhet6 ha-
szon mértéke sem a kilfoldi befektet6k, sem az
importérok szdméara nem volt tulzottan kecseg-
tetd, keépesek voltak talpon maradni, sét fejlédés-
nek indulni a mar-mar ,leirt“ és felszamolasra
itélt vallalatok.

A tulélésért folytatott rendkivil kemény harc-
ban megedz6ddétt és napjainkra mar tobbségében
nyereségesen m{kodd cégek vezetése azonban
egyre nagyobb dilemma el6tt all, és a jov6beni
fennmaradéshoz vagy esetleges fejlédéshez sziik-
séges dontéseket egyre nehezebb korlilmények
kozott és egyre nagyobb kockazattal hozhatja
csak meg.

A kovetkez6kben szeretném attekinteni azo-
kat az alapvetd problémakoroket, amelyeket
megitélésiink szerint e vallalatok vezetésének a
lehet6 legrovidebb idén beliil meg kell oldania
ahhoz, hogy korszer(isodd gazdasagunkban fenn-
maradasanak lehet6ségeit képes legyen biztosi-
tani.

A piacismeret dilemmaja

Szinte természetes 6rokseg, hogy a magyarorsza-
gi termel§ véllalatok a piaci informaciok rend-
szeres beszerzésének és feldolgozéasanak csak
minimalis tapasztalataval rendelkeznek. Bar az
altalunk vizsgalt vallalati kor altal lebonyolitott
export (és import) nem jelentéktelen, a kilfoldi
piacokrol szinte semmilyen informécidval nem
rendelkeznek, e tevékenységiiket az esetek tdbb-
ségében valtozatlanul kiilkereskedd cégek, ugy-
nokok, dealerek sth. kézrem(ikodésével végzik.
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A szamukra kiemelkedd fontossaggal bird
hazai piacon torténé eseményeket sem képesek
azonban pontosan, naprakeészen kovetni, aminek
kdvetkeztében dontéseikben nem tudjak kell§
meértékben érvényesiteni a piaci informéciokat.

A piaci informéciok kozil a leglényegesebb
és minden cég szdmara legfontosabb aforgalom
naprakész pontos ismerete, orszagunkon beldli
eloszlasa. Ezen ismeret megszerzéséhez sajnos
még akkor sem elegendd a sajat kiszallitasok
nyilvantartasa, ha az adott cég szinte egyeddli
széllitdja a magyarorszagi felhasznéléknak. E
termel6vallalatok szaméra ugyanis a legritkabb
esetben azonos a vevod és a végsd felhasznalo. Ez
konkrétan azt jelenti, hogy barmennyire jo is a
kapcsolat a termel6 cég és az altalaban viszont-
elado6i vagy nagykeresked6i funkciot ellato part-
nerek kozott, arrol mar nem rendelkezik informa-
cidkkal, hogy az altala értékesitett termékekkel
mi térténik azok utan, hogy ezt a viszonteladd at-
vette és kifizette. A legnagyobb hidnyosséag tehat
az, hogy addig, amig pontosan tudjuk Kinek,
mikor és mennyi terméket adtunk el, nincsenek
inform&cioink a teljes hazai piac felvevGképes-
ségérdl, nem ismerjik, hogy a hasonld, vagy
azonos, de nem altalunk el&allitott termékekbdl
mikor, hol és mennyit vasaroltak, sét arrél sin-
csenek informacidink, hogy az altalunk kiszalli-
tott termékek hova keriiltek tovabbi eladasra.

Nem sziikséges bizonygatni, hogy adott val-
lalat jov6je szempontjdbdl mekkora a jelent6sége
annak, ismeri-e a piac felvev6képességét és
tisztdban van-e azzal, hogy kik és milyen arany-
ban részesednek a forgalombdl. A probléma
végll is az, hogy addig, amig a sajat kiszallitasok
figyelembevétele viszonylag egyszer(i és olcsod
lehet6ség az adott vallalat szamara ahhoz, hogy
némi fogalma legyen arrdl, hogyan alakul a teljes
piac forgalma, az ennél pontosabb informaciok
megszerzése mar igen komoly szakértelmet, ezen
keresztlil természetesen (bér)koltség novekedést
és egyéb kiadasokat tesz szlikségesse.

Hazai korilmények kdzott természetesen
még nagyon hosszu id6nek kell eltelnie ahhoz,
hogy adott szaktertlet, illetve termék forgalmardl
naprakész és pontos informécidkat lehessen
szerezni. Ehhez ugyanis a fogyasztas és a fo-
gyasztd/felhasznalo viselkedésének megfigye-
Iésére van mindenekel6tt szikség. Bar vannak
olyan termékek, ahol a fogyasztas/felhasznalas a
felhasznalok kicsiny szama kovetkeztében pon-
tosan megfigyelhetd, az esetek tobbségében min-
dez legfeljebb valamilyen reprezentativ minta
kivalasztaséaval, oldhatd csak meg.
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A piacismeret dilemma mindezek alapjan a
szoban forg6 vallalatok szdméra abban 0lt testet,
hogy a megszokottal, illetve a multban gyakorolt
modszerekkel szemben alapjaiban Uj tevékeny-
ség bevezetésére lenne szikség. Addig, amig a
multban és a jelenben a piaci informéacidk
alapvetd forrasa a vevépartner volt és igy a fel-
hasznél6/fogyaszté megfigyelésére csak abban az
esetben kerilhetett sor, ha az a cégnél vasarlo-
ként és kozvetlenu jelentkezett, a jov6ben a fel-
hasznélas/fogyasztas alanyaira kell koncentralni
a piaci informaciok megszerzésének feladatat.
Mindezek mellett természetes, hogy a korabbi
vevOkkel (viszonteladokkal) a kapcsolatot val-
tozatlanul fenn kell tartani.

A fogyasztok/felhasznalok altal szolgéltatott
piaci informaciok természetesen a forgalom ada-
tain talmenden rendkivil hasznos segitséget
nyUjtanak a véllalat szdmara létfontossagu egyéb
kérdésekben, igy tobbek kozétt a termék fogad-
tatdsa, min@ségi problémak, arkérdések, konku-
rencia stb. teruletén.

A vezetés dilemmadja tehat az, hogy e feladat
ellatasdhoz apparatust kell teremtenie és pénz-
eszkozoket kell tartésan biztositania. A koltség-
ndvekedés azonnal aremelkedéshez vezet, tehat
csokken az a helyzeti el6ny, ami megkilénboz-
tetett poziciot biztosit neki a hazai piacon.

A termékfejlesztés
dilemmaja

A szoban forg6 vallalati korben jelent6sebb ter-
mékfejlesztés szinte évtizedek Ota nem tortént.
Annak ellenére, hogy ezek a cégek tisztaban van-
nak elmaradésaikkal, sét nem kevés olyan félig,
vagy teljesen kidolgozott termékfejlesztési ja-
vaslataik vannak, melyek eddig csak az ir6asz-
talok fiokjait gazdagitottak, még akkor is rend-
kivi problematikus kérdés a termékfejlesztés, ha
az viszonylag kénnyen realizalhato.

A legnagyobb probléméat megitélésink sze-
rint a tékeszegénység okozza. A multban - k-
I6ndsen Magyarorszagon - elegendd volt biztosi-
tani az adott 0j termék megtervezéséhez és
sorozatgyartasanak lehetvé tételéhez sziikséges
anyagiakat. Ennek a biztositasa piacgazdasagban
messzemenden nem elegend6. Versenyhelyzet-
ben ugyanis egy-egy Uj termék piaci bevezetése
sokkal nagyobb koéltségraforditast igényel, mint
az adott Uj termék megalkotasa és gyartasa.
Ugyanakkor e t6keszegény cégek jo esetben is
csak hitelbdl tudnék biztositani a létrehozéshoz
szilkséges anyagiakat.
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Ugyancsak komoly gond, hogy a korszerdsi-
tés és az Uj termékek megjelenitése dhatatlanul
egy mas versenykategériaba emelné &t az adott
céget. Ha ugyanis olyan termékeket kezd el gyar-
tani, amelyek korszer(iek és a vilag fejlett ré-
szében is eladhatok, akkor egyrészt azonnal
kénytelen emelni arait, mar csak azért is, hogy
legaldbb minimalis nyereséget biztosithasson, és
mivel ez a minimalis nyereség is rendkiviil
magas sorozat el6allitasaval érhet6 csak el, piaci
offenzivat kell inditania az eladasok novelése
érdekében. Az esetek tobbségében a hazai piac
ehhez kicsi, tehat az offenzivanak a kilpiacokra
is ki kell terjednie, ez pedig a koltségek ndve-
kedése mellett 6hatatlanul kivaltja a konkurencia
meég nagyobb ellenallasat és ellenlépéseit is.

A vezetés masodik dilemmaja e cégek ko-
rében tehat az, hogy az egyik oldalrol vilagosan
latja: jelenlegi termékstruktiraja korszer(itlen és
a vevOk/felhasznalok igénytelenségére/szegény-
ségére alapoz. Ez az allapot tartdsan nem visel-
het6 el és csak id6 kérdése, hogy termékfejlesztés
hijan a vallalat mikor kerul cs6dbe (nincs jovoé-
kép). A masik oldalrdl viszont a vezetés el6tt
azok a tobb oldalrdl tornyosulé akadalyok is
egyre élesebben kirajzolédnak, amelyek a ter-
mékstruktdra korszer(isitésének atjaban allnak.
Ezek kozil a tékehiany és a kockazat mértéke a
legnyilvanvaléhbb.

Az értékesitési csatorna
megvasarlasanak dilemmaja

E vallalatok termékeinek mintegy hetven-nyolc-
van %-at nagykeresked6k, viszonteladok véasa-
roljak meg, tehat ezek a partnerek rendkiviil
fontosak. Ugyanakkor a végsd felhasznaldk,
illetve fogyasztok mintaboltokon keresztili vagy
gyari kiszolgalasu igénykielégitése nem csak
gazdasagosabb a vallalat szdmara, hanem a ko-
rabban emlitett piaci informaciok beszerzésére is
lehet6séget kinal. Raadasul csaknem valamennyi
vallalat esetében ez utdbbi kor dinamikusabb
fejl6dést mutat, mint az el6bbi.

Ugyanakkor azonban a felhasznalok felé
torténd gyari értékesités szamtalan konfliktus
forrdsa. E konfliktusok abbdl fakadnak, hogy
ezzel az adott vallalat legfontosabb vev@partnere-
inek konkurenseként jelenik meg. E konkurencia-
harc els6dlegesen az eltér§ arakban, de az egyes
vevlk atcsdbitasanak problémajdban is megnyil-
vanul.

A vezetés gyakorlatilag hd&rom megoldas ko-
z0Ott valaszthat. Az els6 és szélséségesnek mond-
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hat6 eljards szerint lemond a kdzvetlen értéke-
sitésrél, és mind a belfoldi, mind a kulfoldi el-
adasokat korabbi viszonteladdira bizza. Ennek a
dontésnek nyilvanvald pozitivuma az a koltség-
megtakaritds, amelyet a cég azaltal ér el, hogy
leépiti vagy létre sem hozza piaci szervezeteit, de
nyilvanval6 hatranya az a maximalis kiszolgalta-
tottsag, amellyel magat vevGpartnereit6l és azok
munkéjanak mindségétol teszi fuggdve.

A masik véglet a sajat kdzvetlen kiszolgaléi
apparatus meger0sitése és a kdzvetlen felhasz-
nalo részére torténd értekesitési apparatus boévi-
tése, kiépitése. Ez a véglet nem utasitja el vi-
szonteladok kiszolgalasat, de hosszu tavon nyil-
vanvaldan a sajat értékesitési funkciok diverzi-
fik&cigjanak tulajdonit jelent6séget. Ennek a sajat
termékek értékesitése olykor csak els6 lépése,
mely a jov6ben bévilhet el6bb az importtermé-
kek értékesitésének felvallalasaval, majd tovabbi
rokontermékek kereskedelmével is. Ennek a don-
tésnek rovid tavon feltétlen hatranya, hogy meg-
szaporodnak a konfliktusok a hagyomanyos ve-
vépartnerek és az adott vallalatok kdzott. A ma-
sik probléma pedig az, hogy egy értékesitési
halozat kialakitasa vagy bdvitése csaknem annyi-
ra koltséges beruhazas, mint az elébbiekben tag-
lalt (j termékek piaci bevezetése.

A harmadik megoldas az el6bbi két véglet
k6zotti kompromisszum. E kompromisszum
keretében a vallalat gyakorlatilag piacfelosztast
végez, és szinte Kkartelt alakit megbizhat6 vevo-
partnereivel. Azokkal minden részletkérdésben
egyeztet, és onallo, kozvetlen értékesitést csak
azok beleegyezésével, altalaban 6sszehangoltan
és teriiletileg megosztottan végez.

Barmennyire vonzénak tlnik is az 6nallo
értékesitési munka fokozésa, ha az sérti a piacot
jobban ismer6 és adott esetben részben vagy tel-
jes egészében urald viszonteladdk érdekeit, az
el6bb vagy utébb olyan konfliktushoz vezet,
amelyet er6teljes forgalomvisszaesés kovet.
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A belsd szervezet és munkarend
modositasanak dilemmaja

E cégek tdbbsége hagyomanyos (hierarchikus)
szervezeti felépitést kdvet és ugyancsak hagyo-
manyos iranyitasi, dontéshozatali modszereket
alkalmaz. Az utébbiak Iényege és legjellemz&bb
vonasa a kozvetlen személyes sz6beli kapcsola-
tok, illetbleg az irdsbeliség hianya. Az informa-
ciok egy része el sem jut oda, ahol a tényleges
dontéshez erre sziikség lenne, masik része pedig
- mivel sz6ban hangzik el - vagy rogzdédik, vagy
nem és mindenféle kés6bbi ellendrzést lehetet-
lenné tesz. Nem sziikséges folytatnunk azokat a
negativumokat, amelyek az ilyen szervezeti, don-
tési rendszert kisérik. Ugyanakkor latnunk kell
azt a tényt is, hogy évtizedek Ota bevett, meg-
szokott, hagyomanyos munkamaodszerrdl van
sz0.

E vallalatok tobbsége sem szellemileg, sem
szakmailag, sem technikailag nincs felkésziilve
arra, hogy egyik pillanatrél a masikra olyan
korszer(i bels6 iranyitasi és adminisztracios rend-
szert valositson meg, amely a korszer(i véllala-
tokat jellemzi, és amelyben valamennyi informa-
cio irasban megjelent és visszakereshet.

A jelen vezetés ugyancsak jelentds dilemma-
ja, hogy megprobélja-e és milyen mértékben
rakényszeriteni a feladataikat egyebként kivaloan
ellaté munkatarsakat egy t6lik idegen, nyilvan-
val6 tobbletmunkaval jar6 munkamddszer elfo-
gadasara.

Ennek ellenére a jovo és a fennmaradas min-
denképpen kikényszeriti az irasbeliség és a lé-
nyeges kérdések azonnali rogzitésének elvégzé-
sét a véllalatokbol. Azt, hogy ezt milyen titemben
és mértekben valdsitja meg az adott cég, a min-
denkori vezet6 jozan itél6képessége fogja meg-
hatérozni.
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