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A cikk els6 része a hagyomanyos koltségszamitasi rendszerek kialakuldsat mutatja be, mig a
masodik rész targya a mai controlling rendszerek minden Iényeges elemét magaban foglalé
felelgsségi elvli szamyvitel kialakulasanak torténete. A vezet6i szamvitel tovabbfejlesztésének
aktualis iranya a stratégiai szamvitel koncepcid, melynek fokuszpontjait a cikk harmadik része

targyalja.

A cikksorozat elsd részében - a téma korul-
hatérolasa utan - a controlling vezetési meg-
kozelitésének elméleti alapjait, valamint e felfo-
gés legfontosabb jellemz6it targyaltuk.

A controlling vizsgéalatdnak méasik megha-
tarozé irdnya azzal fiigg 6ssze, hogy az id6k
soran tobbszor valtozott a szamviteli informécid
szervezetek irdnyitasaban bet6ltétt szerepe. E
folyamat els6 1épése a kiilsé és belsd - vagy
pénzligyi és vezet6i - szamvitel szétvalasa: az a
pillanat, amikor a véllalatok vezet6i raébredtek
arra, hogy a pénzben kifejezett informécié nem-
csak a tulajdonosokat és a kilonbdzd ellen6rzé
hatésdgokat szolgalhatja monitorozoellen6rzé
feladataik ellatdsadban, hanem Oket, a vezet6ket
is. Hiszen a pénz mint altalanos egyenértékes
fontos mércéje a vallalat mikodése eredmé-
nyességének - hat még akkor, ha a vezetdk tel-
jesitményét alapvetGen a rovid tdvon megtermelt
profit alapjan értékelik.

A sz&mviteli informacio vezetdi eszkdzként
val6 alkalmazésa a mult szdzad ,,nagylzemei-
hez“: a textilgyarakhoz és vasUttarsasdgokhoz
vezethetd vissza. Itt alkalmazték el6szor a val-
lalati konyvelésb6l szdrmaz6 adatokat az output
el6allitasi koltségének meghatérozasara, valamint
az er6forrasok termelékenységének nyomon
kdvetésére. A hagyomanyos koltségszamitasi
rendszerek kialakuldsat mutatta be a cikk mult
havi szamunkban kézolt els6 része.
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Az el@allitasi folyamat pénzben vald értéke-
lése mellett a szézad elsé felében egy maésik
terlileten is hasznosnak latszott a szdmviteli
informacidé bevonasa a vallalat iranyitasdba. A
novekvd vallalati méretek és a diverzifikéacid
altal életre hivott divizionalis szervezetek elter-
jedése vezetett a felel6sségi elvi szamvitel Ki-
alakulasdhoz. A cél itt nem a termék és a ter-
melékenység értékelése volt, hanem olyan ira-
nyitasi rendszer kialakitsa, amely lehet6vé teszi
a viszonylag nagy 6nallésaggal mikdd6 vallalati
egysegek tevékenységének Osszhangba hozasat
egymassal és a vallalat pénziigyi eredményével.
A mai controlling rendszerek minden lényeges
elemét magaban foglal6 felel6sségi elv(i szamvi-
tel kialakuldsdnak torténetét koveti nyomon
cikkiink mostani, masodik része.

A véllalatok miikodési feltételeinek megval-
tozasa a vezeti szamvitel vallalatvezetésben
betoltott szerepére is hatott. A kilencvenes évek
kihivasat az olyan iranyitéasi, és informacios
rendszerek létrehozéasa jelenti a meglévd operativ
controlling rendszerekre éplilve, amelyek a don-
téshozok figyelmét a vallalat hosszd tavu sikeres
miikddése alapjainak megteremtésére: a meglévo
és potencialis fogyasztokra, valamint a vallalat
stratégiai céljaira iranyitjak. A vezetdi szamvitel
tovabbfejlesztésének aktudlis irdnya a stratégiai
szamvitel koncepcié, melynek fékuszpontjait
folydiratunk kdvetkez6 szamaban targyaljuk.
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Hagyomaényos
koltségszamitas

A szadmviteli informéacié hasznossagat a valla-
latvezet6k a mult szdzad masodik felében
kezdték el felfedezni. A mai koltség- és teljesit-
ményszamitas gyokereit kutatva a torténetirok
arrél szamolnak be, hogy az Egyesiilt Allamok
textilgyarainak és vasuti tarsasagainak vezet6i
voltak az attorék a konyvelésbdl szdrmazé ada-
tok koordinécios, illetve kontroll célokra val6
felhasznaldsaban. A textilgyarak esetében a k-
16nb6z8 végtermékek tényleges koltségeinek
meghatérozésa, a munkaerd termelékenységének,
valamint az alapanyag felhasznalasanak nyomon
kdvetése volt a cél: erre hasznaltdk a konyvekben
rogzitett pénzigyi adatokat [Johnson, 1972]. A
vasuttarsasagok vezetdi a hatalmas mennyiség(
pénzlgyi tranzakcié konnyebb &ttekinthet§segét
tartottak szem el6tt, amikor a konyveiési adatok
alapjan készitett statisztikakat és dsszefoglald
kimutatasokat kezdték hasznalni a nemcsak volu-
menében, hanem fdldrajzilag is igen Kiterjedt
operativ tevékenységek kontrollasara, majd ter-
vezésére [Chandler, 1977].

A koltségszamitas ebben az id6ben Iényegé-
ben kizérdlag a termékek, illetve - a vasuttar-
sasagok esetében - a nydujtott szolgaltatas egyedi
koltségeinek szambavételére koncentralt: a koz-
vetlen munka és anyagkoltseg kovetése, utdlagos
kalkulacitja, majd kés6bb 6nallé gy(ijtése jelen-
tette a controllerek legfontosabb feladatat. A
masik feladatuk a termelékenységi statisztikak,
mutatok szamitasa és a vezetés szaméra vald fo-
lyamatos szolgéltatasa volt. A korai koltségsza-
mitési rendszerek egyaltalan nem foglalkoztak az
altalanos, illetve fix koltségek termékekhez valo
hozzérendelésével, mint ahogyan a lekotott toke
koltségeit sem vették figyelembe a relevans ra-
forditasok kozott.1

A korai koltségszamitési rendszerek tovabb-
fejlesztésében nagy szerepe volt a Frederick
Taylor és kovet6i nevéhez f(iz6d6 ,,tudomanyos
vezetés“-i iskolanak, akik kutatoi eréfeszitéseiket
a munka- és izemszervezési megoldasok tokéle-
tesitére dsszpontositottak. igy természetes médon
jérultak hozza a termelékenység szambavételével
kapcsolatos eszkdzrendszer: a koltség- és teljesit-
ményszamitas fejlédéséhez2 [Epstein, 1978], A
tudomanyos vezetési iskola képvisel6i vizsgaltak
el6szor az altalanos koltségek termékekhez ren-
delésének kérdését: a torténészek Hamilton
Church és Henry L. Gantt nevéhez kapcsoljék a

standardkdltség-szamitasi modszer megalkotasat,
ami els6ként ad meg-oldast az lizemi &ltalanos
koltségek termékekhez rendelésének prob-
I[éméjara [Chandler, 1977], Eh-hez a pillanathoz
- a komplex koltségszamitasi rendszerek
megsziletéséhez - vezethet6 vissza az a maig is
tartd vita, hogy vajon mi a megfelel6 vetitési
alap, amit az Gzemi altalanos koltségek ter-
mékekhez rendelésében alkalmazni kell
[Vangermeesch, 1983],

Akérhogyan is dol el a kérdés, azon nem val-
toztat semmit, hogy az tizemi altalanos koltségek
szambavétele a tudomanyos vezetés kutatdi j6-
voltabol a koéltségszamitasi rendszerek szerves
részévé valt. Tovabbra is megoldatlan maradt
azonban a t6kekoltségek mérése, illetve figye-
lembevétele a beruhazési és fejlesztési dontések
soran. E kérdés megoldasat csak joval késéhb, a
vildggazdasagi valsag tanulsagainak elemzése
soran, a harmincas évek végen, negyvenes évek
elején dolgoztak ki.

A mai koltségszamitasi rendszerek gyokerei-
nek bemutatasakor feltételenul meg kell emlite-
niink a szazadeld e teriileten talan egyetlen valodi
elméletalkot6janak, Maurice Clarknak a nevét.
Clark 1923-ban irt, Tanulmanyok az altalanos
koltségek kdzgazdasagtana témajaban cimi
kdnyve korszakalkoténak szamit a kontroll cé-
lokra hasznélt szdmviteli informécié fejlédés-
torténetében3 [Clark, 1923], Az éltala akkor meg-
alkotott koltségszamitasi kategoridk legtdbbje ma
is valtozatlan tartalommal él tovabb a vezet6i
szamviteli rendszerek elméleti keretében és
gyakorlati médszereiben egyarant: a relevans és
nem relevans koltségek megkiilonbodztetése, az
malternativa kdltség” és az ,.elsillyedt koltség”
kategoridk megalkotéasa, valamint a mennyiség-
fligg6 koltségek mellett az adott id6szakhoz
kothetd, Ugynevezett periodikus koltségek jelen-
t6ségének felismerése mind-mind az 6 hozzaja-
ruldsanak tekintheték a kontroll célokra hasznalt
szamviteli informacio terlletén.

A mult szazad végén, e szézad elején kialakult
hagyomanyos koéltségszamitasi rendszerek 6
jellemzdi tehat az el6allitasi koltségekre valo
koncentralés, valamint az alapvet6en ténykolt-
ségszamitasi orientacio. A kontroll célokra hasz-
nalt szamviteli informécid fejl6désének kovet-
kez6 nagy lépése olyan koltség- és teljesit-
meényszamitasi modellek kidolgozésa volt, ame-
lyek els6sorban a koltségért, illetve eredményért
val6 felelésség alapjan rendszerezték és értékel-
ték a szamviteli adatokat.
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Felel6sségi elv(i szamvitel

A felelGsségi elvl szamvitel alapjai a szazad ele-
jéhez, a huaszas, harmincas évekhez vezethet6k
vissza. Barmilyen szépen hangzana is, val6jaban
sz6 sincs arrol, hogy a felel6sségi elvii szamvitel
kialakuldsa az el6zd fejezetben targyalt hagyo-
manyos koltségszamitasi rendszerek kialakulasa-
nak és elterjedésének szerves folytatasa volna. A
két fejlédési ag kozott természetesen van kapcso-
lat, hiszen a dolgok mozgatd rugdja mindkét
esetben a vezet6kre haruld koordinécids és kont-
roll feladatok egyre ndvekvd sulya volt. Mig
azonban a hagyomanyos koltségszamitasi rend-
szerek alapvet6en az el6allitasi koltseg nyomon
kovetésére, valamint az elGallitasi folyamatban
lekotott eréforrasok - elsésorban a munkaerd -
termelékenységének mérésére koncentraltak;
addig a felel@sségi elvl( szamvitel célja a vi-
szonylag nagy 6nalléssaggal rendelkezd, illetve a
vallalati fels6vezetés altal operativan nem fel-
ugyelhetd egységek teljesitményének kontrollja
volt.

A szézad elején az egyre novekvé vallalati
méretek, a diverzifikacio, valamint a vallalatok
terlileti széttagoltsaganak novekedése megte-
remtette a szikségét annak, hogy a véllalat-
vezet6k felllvizsgaljdk az addig kovetett ira-
nyitasi gyakorlatukat. A centralizalt funkcionalis
iranyitas ugyanis egyre inkabb alkalmatlannak
bizonyult a tucatnyi kilénbdz6 profillal ren-
delkez6; tobb tiz, vagy akér szézezer alkalmazot-
tat foglalkoztatd; egymastol tobb szaz kilo-
méterre fekvd helyeken telepeket kiépit6 vallala-
tok egységeinek dsszehangolaséara. A hirtelen
Oridsira n6tt vallalatok vezet6i a megoldast a di-
vizionalis szervezeti forma kialakitasaban talal-
tdk meg. Az egyes termék-, vagy terileti elven
korulhatarolt, viszonylag nagy (dontéen operativ)
onall6ésaggal felruhazott egységek kialakitasa éle-
sen vetette fel azt a kérdést, hogy vajon ebben az
esetben hogyan oldhaté meg az 6sszvallalati
érdekek vedelme, a koz0s, az egységek sajat cél-
jaival sokszor nem egybeesd vallalati célok tel-
jestilése. A megoldas kidolgozasa harom Griem-
ber: Donaldson Brown, Alfred Sloan és Pierre du
Pont nevéhez fiz6dik.4

Az egységek céljainak az dsszvallalati célok-
hoz kapcsolasat, valamint tevékenységik folya-
matos kontrolljat 6k ugy lattdk megoldhatonak,
ha a szervezeti egységeket mint el6re megha-
tarozott felel6sséggel jellemezheté vallalatré-
szeket definiéljak, amelyek mikodésének ered-
ménye Onmagaban, a tdbbi egységtél kvazi
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fuggetlentl mérhetd és értékelhetd. T
egyseégeket nevezték felelésségi és e
egységeknek. A felel6sség adott fele
min6ségben vald ellatasat jelentette, az

mol&s targya pedig az egység miikodésének a
vallalati eredményben megmutatkoz6 hatasa volt.
Aszerint, hogy a diviziovezet6k felelGssége a
mikodés mely terileteire terjedt ki, a felel6sségi
és elszdmolasi egységeknek harom alaptipusat
kilénboztetjik meg: a mikodési koltségek ala-
kulasaért felel6s ,,cost center“-t, a m(kodési
eredmény alakulédséeért felel6s ,,profit center*-t,
valamint a miikddési eredmény mellett a pénz-
ugyi eredményességért is feleld ,,investment cen-
ter“-t.5 A felel6sségi és elszdmoléasi egységek
kialakitasanak jelent6seége abban allt, hogy ez a
szervezeti megoldas alkalmat adott az egységek
szdmara kijelolt feladatok, a feladatok ellata-
séhoz kapcsol6do hataskorok, valamint a teljesit-
mény szambavétele kdzotti 6sszhang megte-
remtésére. Mindez nemcsak azt biztositotta, hogy
a szervezeti egységek tevékenysége viszonylag
egyszeriien 6sszehangolhatova valt, hanem azt is,
hogy az egységek miikddése és az Osszvallalati
eredmény, a vallalati célok teljesuilése kozotti
kapcsolat is megteremthetd volt. Nem véletlen
tehat, hogy a terulet kutat6i a mai értelemben vett
menedzsment kontroll vallalati gyakorlatban valo
megjelenését a divizionalis szervezetek kialaki-
tdsdhoz és ennek részeként a felel6sségi elvd
szamvitel megteremtéséhez kotik [Chandler,
1977, Johnson, 1975a, 1975b, 1980, Kaplan,
1984],

Erdekes momentum, hogy a felel8sségi elvii
szamvitel alapjainak kialakitasa: az egység szint(
teljesitmény-elszdmolas, valamint az egységek
teljesitménye és a vallalati eredmény kozotti
analitikus kapcsolat megteremtése tulajdonkép-
pen megelGzte a divizionalis szervezetek létrejot-
tét. A torténetirok arrél szamolnak be, hogy a
DuPont véllalat iranyitdsaban mar az I. vilag-
haboru el6tt kidolgoztdk és alkalmazték a Return
on Investment mutatészdm-rendszert az egységek
teljesitményének 0sszehangolaséara és értékelé-
sére. A véllalat vezet6i - élukon Pierre du Pont-
tal - ugyanis tudni akartak, hogy az ekkor még
funkcionalis iranyitas alatt m(ik6dd egységek
mennyiben jarulnak hozza a vallalat eredmé-
nyéhez. Du Pont-nak meggy6z6dése volt, hogy a
hagyomanyos arbevétel, illetve koltségaranyos
nyereségmutatok nem alkalmasak a véllalat ered-
ményességének megitélésére: ,,Az igazi tesztje
annak, hogy a profit tdl sok, vagy éppen tul ke-
vés, a befektetett téke megtériilése, nem pedig a



koltségardnyos nyereség.“ [A DuPont egyik

1911 -es vezet6i beszamolojat idézi: Johnson,

1975]

A DuPont elszdmolési rendszere azért te-
kinthetd a felel6sségi elvi szamvitel eléfutara-
nak, mert a szamviteli informaciét arra hasznalja,
hogy a szervezeti egysegek osszvallalati ered-
ményhez valé hozzajaruldsat megmutassa. A
ROI mutaté nagy erdssége, hogy nem egyedi
mutatdészam, hanem olyan mutatdszam rendszer,
amelynek alkot6 elemei 6nmagukban is fontos
jelentéstartalommal birnak. Bar a ROI-t az6ta
sokan biraljak, egyoldald pénzigyieredmény-
szemlélete és funkciondlis felépitése miatt, az
1911-ben megalkotott mutatonak ,,nem kell sze-
gyenkeznie“: a menededzsment kontroll gyakor-
latot vizsgalo felmérések mind azt mutatjak,
hogy a mai napig, szinte kivétel nélkil minden
vallalat alkalmazza ezt a mutat6-rendszert a tel-
jesitményértékelési rendszerében [lasd példaul:
Witt, 1991].

Az 1. vilaghdbor( utan a DuPont felvésarolta a
General Motors-t, ahol Pierre du Pont felkérésére
Alfred Sloan kialakitotta a divizionalis szervezet
»prototipusat”. A dontben profit és investment
center megoldast alkalmaz6 szervezetalakitasi
munka fontos része volt a GM vezet6i szamviteli
rendszerének kiépitése, amelynek funkciéit az
alkotok a kovetkez6képpen hataroztak meg:6
» El6sz0r is a rendszer része egy éves operativ

el6rejelzési alrendszer (forecast system), amely-

nek segitségével dsszevethet6k az egyes divi-

ziok operativ el8iranyzatai a felsGvezetés

eredménycéljaival.

» Masodszor, a rendszer folyamatosan szolgal-
tatja az arbevéter6l sz6l6 beszdmoldkat,
valamint a tényleges kapacitaskihasznaltsag
alapjan osszeallitott - Ugynevezett rugalmas -
kereteket (flexible budget), amelyek azonnal
mutatték, ha a tényleges eredmény eltért a ter-
vezettél.

» Harmadszor, a rendszer lehet6séget adott arra,
hogy a vallalat vezetése az er8forrasok elosz-
tasat és az egysegek vezet6inek premizalasat
is egységes szempontrendszer alapjan tegye
meg. Ez egyben azt is jelentette, hogy anélkiil
novelhették a diviziok 6nallésagat, hogy ezzel
veszélyeztették volna az dsszvallalati ered-
menycélok teljesulését. [Johnson, 1978]

Léathato, hogy a GM-nél kialakitott rendszer tar-
talmaz minden lényeges elemet, amit a mai
vezet6i szamviteli rendszerek. A rugalmas keret-
tervezeési rendszer, a varhatd szamitas, a folyama-

tos eltérés-elemzés és jelentéskészités mellett
Donaldson Brown és csapata piacorientalt
arképzeési rendszert fejlesztett ki, egy piaci ar ala-
pu belsd elszamolasi rendszert, valamint olyan
vezet6i prémiumrendszert is, ami hatdsosan
kapcsolta 6ssze a divizidvezet6k jovedelmét a
vallalat eredményességével. Mindezek mellett a
General Motors vezetése el6remutatonak bi-
zonyult abban is, hogy a t6kemegtértilésben mért
teljesitményt nem kizardlag rovid tavon értékelte,
hanem figyelembe vette a hosszabb tavl piaci
ingadozasokat is [Kaplan, 1984],

A felelGsségi elvii szamvitelben alkalmazott
koltseg- és teljesitményszamitasi, tervezési és
elemzési modszerek azoéta lényegében nem val-
toztak. A vezet6i szamvitel alakulasét ezek utan
az egyetemeken és kutatdintézetekben a lazas
elméletalkotés, a gyakorlatban pedig a jol bevalt
modszerek kovetése jellemezte. Az elmé-
letalkotdk hol a koltségszamitasi modellek egyes
elemeinek tovabbi csiszoldsaval, hol a menedzs-
ment kontroll jelenség leirdsara alkalmas atfogod
modellek megalkotasaval tolttték idejliket, tobb-
nyire egymas kozott megosztva gondolataikat, s
megfelel§ tavolsagot tartva a gyakorlati szakem-
berek napi munkajatol. A gyakorl6 conrollerek
pedig mindennapi problémaik megoldasara,
valamint a vallalat ,,kontrollaltjai“ gyanakvésa-
nak es rosszindulatanak leklzdésére forditottak
energiaikat. Az elméleti emberek és gyakorld
controllerek egymastdl valo szinte teljes eltavo-
lodasa a kilencvenes évek elején a menedzsment
kontroll teriilet kutatdsanak lendiletes Gjja-
éledéséhez vezetett, melynek legmarkansabb

.....

torténd tovabbfejlesztése.
Stratégiai szamvitel

A nyolcvanas évek kozepétdl tehat a terilet ku-
tatasanak kozéppontjdba a modellépités helyett a
controlling gyakorlatdnak vizsgalata kerilt. Ez a
tendencia lényegében két f6 okra vezethetd visz-
sza. Az egyik annak a felismerése, hogy a glo-
balis verseny er6sodésének, a technologiai fejlé-
dés felgyorsulasanak, valamint a legtobb orszéag
gazdasagaban megfigyelhet6 deregulaciénak
kdszonhet6en a vallalatok miikodesi feltételei
jelentdsen megvaltoztak. Es mivel ezek a valto-
zasok egészen Ujfajta kihivasokat és korlatokat
jelentenek a m(ikddés és iranyitds minden szint-
jén, igy a controlling rendszerekkel kapcsolatos
elvarasokat is jelent6sen befolyasoljak. A veze-
ték és controllerek oldalarél - Ggy tlint - Kkulcs-
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fontossagu kérdésként fogalmazddik meg, hogy

milyen irdnyvonalak mentén és hogyan kell e

valtozésok fényében atalakitani a vallalat cont-

rolling rendszerét [Spicer, 1992],

A masik tényez6, amely hozzajarult a véllalati
controlling gyakorlat intenziv vizsgélatdéhoz, az
elméletalkotdk - kulondsen Robert Kaplan -
részér6l megfogalmazodo éles kritika. Kaplan és
tarsai szerint a véllalatoknal alkalmazott control-
ling eszkdzok egyaltaldn nem toltik be azt a sze-
repet, amiért létrehoztak Gket: a megfelelé veze-
t6i dontések elGsegitését, illetve az eredményori-
entalt miikodés tdmogatésat [lasd pl: Kaplan,
1983, 1984, 1986; Johnson-Kaplan, 1987], Ezt a
veleményt er6sitik azok a tapasztalatok is, ame-
lyek szerint jelent6s kilonbség figyelheté meg a
szakirodalom &ltal ajanlott mddszerek, és a val-
lalatok altal alkalmazott controlling eszk6zok
kozott [Scapens,1985]. Més kutatasi eredmények
pedig arra mutatnak ra, hogy a controlling elmé-
letének alakulésa igen kis hat&ssal van a vallalati
gyakorlatra [lasd pl: Otley, 1985; Chodbury,
1986; Edwards-Emmanuel, 1990].

A miikodési korilményekben bekdvetkezett
jelentds valtozasok felismerésének, valamint a
vallalati gyakorlattal kapcsolatos kritikdknak
kdszonheten a kilencvenes évek elején a kutatok
figyelme a controlling gyakorlat vizsgélata felé
fordult. Toébb orszagban készilltek kérdbives
felmérések [lasd pl: Bright et al, 1992; Drury et
al, 1993; Emore-Ness, 1992; Cohen-Paquette,
1991; Green-Amenkhienan, 1992; Yoshikawa et
al, 1989] és vallalati mélyelemzések [lasd pl:
Bruns-Kaplan (eds), 1987; Otley, 1990; Archer-
Otley, 1991; Berry et al, 1991; Knight-Willmott,
1993], amelyek a kovetkezd fébb hipotézisek
tesztelését céloztak:

» A controlling gyakorlat nem illeszkedik nap-
jaink piaci és technol6giai kdrnyezetéhez.

» A hagyoméanyos kalkulaciés mddszerek fél-
revezet§ informéaciot szolgaltatnak a minden-
napi dontési szituaciokban.

» A viéllalati szdmviteli rendszerekben a control-
ling szempontok alarendelédnek a pénzigyi
szamvitel igényeinek.

* A controlling tevékenyseég szinte kizéarélag a
véllalaton beliili eredményt befolyasold té-
nyez6k vizsgalataval foglalkozik, elenyész6
figyelmet fordit a vallalatok m(ikddési kdrnye-
zetének vizsgalatara. [Drury, 1992]

A kérdGives felmérések és vallalati mélyelem-

zések eredményei jorészt egybe csengtek ezekkel

a hipotézisekkel. A véllalati gyakorlat feltérkeé-

pezését célzd felmérésekkel parhuzamosan a
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kutatok egy része az aktudlis piaci és technolé-
giai kdrnyezetnek a controlling szempontjabol
relevans valtozasait probalta meg tetten érni. Az
ennek nyoman felbukkané Gjfajta kozelitések és
javasolt modszerek lényegében a gyakorlat
feltételezett hidnyosséagaira igyekeztek megoldast
talalni. A terlilet kutatasanak ujjaéledése ered-
meényeképpen fokozatosan atértékel6dott a veze-
t6i szdmvitelnek, s ezzel 6sszhangban a control-
lingnak a vallalat iranyitasaban betoltott szerepe.
Az operativ, illetve rovid tavu dontések mega-
lapozasardl a hangsuly manapsag egyre inkabb a
stratégiai dontések elGsegitésére helyezddik. A
vezet6i szamvitel tovabbfejlesztésenek elsdd-
leges célja olyan eszkdzok kialakitasa és haszna-
latba vétele, melyek segitségével a vallalati don-
tésekbe a stratégiai szempontok szisztematikusan
beépllhetnek.

A ,stratégiai szamvitel“, vagy még inkabb
»Stratégiai controlling“7 mozgalom abbdl a felis-
merésbdl indult ki, hogy a kutatok megfigyelései
egyértelm(en azt mutatték: a vezetdi szamviteli
rendszerek szinte kizarélag a szervezetek belsé
tevékenységeire koncentralnak, s egyaltalan nem
foglalkoznak a szervezetek kiils6 kornyezetének,
legf6képpen sajat és versenytarsaik piaci pozi-
cidinak elemzésével. A nyolcvanas évek végén
és a kilencvenes évek elején készitett empirikus
felmérések mind azt mutattak, hogy bizony a val-
lalatok tulajdonosainak és vezet6inek eszilk aga-
ban sincs a controllereiket arra buzditani, hogy
aktivan kivegyék a résziiket a stratégiaalkotasbol.
A controllerek szerepe a stratégiai tervezésben
leginkabb arra korlatozodik, hogy adatokat és
kimutatasokat készitsenek a rendelkezésre allo
eréforrasokrol, a véallalat miikodésenek jelenlegi
és varhat6 koltségszerkezetérol.8

Az elméletalkotok természetesen nem azt
szorgalmazzadk, hogy a controller a don-
téselOkészités mellett - vagy ahelyett - a dontés-
hozatalban is szerepet kapjon. A stratégiai cont-
rolling irdnyzat képvisel6i mindossze azt allitjak,
hogy a vezet6i szdmuviteli rendszer tovabbfej-
lesztése alkalmassa teheti ezeket a rendszereket
olyan informécidk el6allitasara, illetve olyan
szempontok becsatornazésara az alkalmazott
dontési modellekbe, amelyek nem a révid tavu
sikeres m(ikddést thmogatjék elsésorban, hanem
alapot teremtenek a vallalat hossz( tava piaci si-
kerességének. A stratégiai controlling kiemelt
tertiletei
 atermékkoltség-szamités stratégiai szempontl
megujitasa;

* astratégiai koltségelemzés;



* a t6kebefektetési dontésekbe a véllalati straté-
giabol addédd mérlegelési szempontok becsa-
toméazésa; valamint

* a teljesitményértékelésbe a hosszu tavi ered-
ményességet kifejezd mutatészamok bevonasa.

A termékkdltség-szamitas stratégiai szempon-
t0 megujitasa Iényegében a Japanban kifejlesztett
celkoltségszamitas alapelveinek meghonositasat
jelentette a termék-kalkulacidban. A japéan val-
lalatoknal alkalmazott vezetési technikak vizs-
galata soran a kutatok felfedezték a japan ter-
mékek arelényének egyik titkdt. Amig a nyugati
vallalatok szamviteli gyakorlatdban a kalkulacio
egysége a termék, illetve a felel6sségi egységek,
addig a japanok a koltségeket a fogyasztok sza-
méra érzékelhetd hasznokhoz rendelik. Ez te-
remti meg az alapjat a piaci alapu arképzésnek,
amikor is a termék fogyasztok szamaéra elfogad-
hat6 arabol indulnak ki, és ehhez rendelik hozza
a megengedhetd koltségeket. A japan véllalatok
fejleszt6i ezt modszert kdvetve tudjék, hogy
mekkora koltséggel hozhatnak létre egy-egy
Ujabb hasznos tulajdonséagot: igy a fejlesztési
tevékenységbe automatikusan beépiil a verseny-
képes ar kdvetelménye.9

A vezet6i szamviteli rendszerek stratégiai
szempontbdl ad6dé masik fontos problémdja,
hogy kizardlag a szervezeten belil ellatott te-
vékenységek koltségeit veszik részletesebb elem-
zes és értékelés alad. A hagyoméanyos vezet6i
szamvitel a koltségeket az inputokhoz, a fele-
I6sségi egységekhez, és az altaluk elGallitott out-
putokhoz rendeli. A koltségelemzések és besza-
moldk ritkan foglalkoznak azzal, hogy vajon az
alaptevékenység ellatadsa soran felmerilt kolt-
ségek hogyan jarulnak hozza a termékek piaci
sikerességehez. A termékéletciklus koltség-
szerkezetre gyakorolt hatdsa; a stratégiai mar-
ketingeszk6zok alkalmazasanak tényleges kolt-
sége és haszna; az egyes vallalati dontések hatasa
a termékek piaci pozicidjara mind-mind olyan
kérdések, amelyek megvalaszoléasa és a control-
ling rendszerbe vald beépitése vitathatatlanul
tdmogatnd a vallalatok hosszu tava piaci sikeres-
ségéhez vezet6 dontéseket. A vezet6i szamviteli
rendszerek azonban nem adnak tdmpontot ezek-
nek a kérdéseknek a megvalaszolasahoz, annak
ellenére, hogy ez a fajta piaci elemzési eszkoztar
egyébként viszonylag jol kidolgozott és ismert -
legaldbbis a vallalat marketingszakemberei
korében [Horngren-Foster, 1987, Howell et al.,
1987],

A stratégiai koltségelemzés szamara ajanlott
eszkdzok és gyakorlati megfontolasok konkrét

tartalma leginkabb attol fligg, hogy a koncepcio
maga milyen stratégiamodellre épil. Az eddig
talan legismertebb atfogd stratégiai controlling
koncepcié Shank és Govindarajan nevéhez fi-
z6dik, akik a Porter-i stratégiamodell mentén
épitik fel elméleti keretiiket [Shank-Govindara-
jan, 1989], Shank és Govindarajan olyan Ujfajta
koltsegkategoridk alkalmazasat ajanljak a val-
lalati szakembereknek, amelyek viszonylag kony-
nyen kialakithatok a meglévd koltseégszamitasi
rendszerre alapozva, de mégis jobban megfelel-
tethet6k a vallalati dontéshozok stratégiai dontési
szituécioinak:

« A mennyiségfiiggd koltségek a fogyasztok nor-
mal igenyei kielégitésének a koltségeit mu-
tatjak: ezek egyértelmiien és &ltalanosan a ter-
mékkoltseg részét alkotjak, s az el6allitott
mennyiséggel rogzitett aranyban valtoznak.

» A tevékenységfiiggd koltségek a fogyasztok
potldlagos igényei kielégitésének koltségeit
jelentik, az abbdl adodo raforditasokat, hogy a
normal hasznossaghoz képest valami tobbletet
nyUjtunk. Ezeket a koltségeket a tevékenység
igénybevétele alapjan rendelik a termékekhez,
illetve rendelésekhez.

» A kapacitasfiigg6 koltségek a hosszu tavu t6-
kelekotést jelent6 er6forrdsok rendelkezésre
allasanak koltséget mutatjak, az eréforras
hasznélata alapjan hozzarendelve termé-
kekhez, illetve termékcsoportokhoz.

» A dontésfligg6 koltségek nem az el8allitasi
folyamathol adddnak, hanem annak a dontés-
nek a fuggvényei, hogy egy adott vezet6é
mekkora eréforrast rendel egy-egy feladat
ellatasdhoz. Ezek a koltségek lényegében
fliggetlenek attél, hogy egy adott (izem mit és
mennyit allit el6, vagy hogy éppen milyen
feltételek mellett teszi ezt.

Léathato, hogy a stratégiai koltségelemzési modell

kategoriai nem sok Ujat hoznak a vezet6i szamvi-

tel hagyomanyos koltségkategoridihoz képest. Az

Ujdonsag leginkdbb a megvaltozott hangsulyok-

ban érhet6 tetten: mig a hagyomanyos koltség-

szamitasi rendszerek az operativ eléallitasi folya-
mat koltsegeire, s ezek kalkul&ciés szempontbol
val6 csoportositasara torekszenek, addig a straté-

giai koltségkategoridk a fogyasztok igényei és a

vezet6i dontések mentén valasztjak szét az egyes

koltségelemeket.

Bér a téméval foglalkoz6 szerz6k nem a stra-
tégiai controlling képvisel8iként azonositjak ma-
gukat, a t6kebefektetések értékeléseben alkalma-
zott legujabb technikék szintén a stratégiai elem-
zesi eszkoztarat bOvitik.10 A t6kebefektetések
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elemzése termeészetszer(ien magéban hordozza a
stratégiai nézGpontot, hiszen ezek éppen olyan
kiadasokat jelentenek, amelyek a vallalat hossz(
tdvl fennmaradéasanak, illetve sikeres miko-
désének alapjait hivatottak megteremteni. Mégis,
egyes kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy az
utébbi id6kig a tOkebefektetéseket a legtdbb val-
lalatnal a normal m(ikddéstél teljesen elvalasztva
kezelték. A befektet6k aszerint dontottek egy
adott t6kebefektetés megvalositasa mellett, hogy
az mennyire tlint sz&mukra gazdasadgosnak. A
véllalat stratégiai céljaival valdé 6sszhang sok
esetben nem tartozott a dontési kritériumok kozé
[Neale-Pike, 1992],

Mindazonéltal a véllalati pénziigyekkel fog-
lalkoz6 kutatdk sorra dolgozzadk ki azokat az
elemzeési technikékat, amelyek lehet6séget adnak
arra, hogy a t6kebefektetések értékelésébe be-
épitsék a stratégiaval, a tulajdonosok és a befek-
tet6k hosszu tavu érdekeivel kapcsolatos szem-
pontokat is [Ackerman, 1970, Hastie, 1974, King,
1975, Scapens et al., 1982], A stratégiai szempontu
t6kebefektetés-elemzés kulcsfontossagu elemei
az eredmény mellett a cash-flow bevonéasa a mo-
dellbe, valamint a pénz idéértékének figyelembe-
vétele az egyes alternativak értékelésénél. Az
ilyen, Ggynevezett diszkontalt cash-flow méd-
szerre épuld technikék kozott a legljabb a cég-
értékelemzési koncepcio. A cégértékelemzés
annyiban tobb a korszerl tékebefektetes-
elemzésnél, hogy a diszkontélt cash-flow-alapd
alternativa elemzést kiterjeszti a véallalati
m(kodés minden terlletére [Rappaport, 1985].11
tovébbfejlesztésének legujabb irdnya azt hangsu-
lyozza, hogy a szervezet teljesitményének meg-
itéléséhez nem elegendd, ha kizarolag a pénziigyi
értelemben vett rovid tavu eredményességet mér-
juk. Ahhoz, hogy a dontéshozék valdban a val-
lalat stratégidinak megvaldsitasat szolgalé don-
téseket hozhassanak, szlikség van olyan teljesit-
ménymeércékre is, amelyek a rovid tavi pénziigyi
eredményességen tul a vallalatnak a fogyasztok
szempontjabol vald megitélését, a belsd folyama-
tok szervezettségét, valamint a szervezet tanuldsi
és megujulasi képességét is mutatjak. Az el6zd
négy szempontot egyarant magaban foglal6
»Kiegyensulyozott teljesitményértékelés*-! (bal-
anced scorecard) koncepcié kidolgozasa David
Norton és Robert Kaplan nevéhez fliz6dik [Nor-
ton-Kaplan, 1992].

Ez a beszamol6 modell négy elemet tartalmaz,
amelyek az értékelés négy lehetséges nézépont-
jara utalnak.
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» A véllalat tulajdonosainak, illetve befektetdi-
nek néz6pontja alapvetéen pénzigyieredmény-
orientalt. Ezen a téren a Norton-Kaplan modell
annyiban tér el a hagyomanyos teljesitmény-
értékelési elvektdl, hogy a tulajdonosokat és a
befektet6ket nem kizarolag révid tavon érdekelt
szerepléknek feltételezi. A pénziigyi értékeléshe
ezért bevonjak a hosszu tavu elemzési techni-
kékat is.

» A fogyasztdék néz6pontja a vasarolt termékek
arara és minéségére, a szdmukra érzékelhetd
hasznossagra koncentral. Ebben a néz6pontban is
megjelennek a hosszabb tavi szempontok, hiszen
a mindségi termék eladasa nem ér véget a fizetés
pillanatdban: a fogyasztoi hiiség megterem-
tésében kulcsfontossagu szerepet kapnak az Ggy-
nevezett ,vasarlas utani“ szolgaltatdsok. A fo-
gyasztoi nézépont tipikusan az a terilet, ahol az
értékelés nem fejezhet6 ki kizarolag szdmsze-
rdsitett forméban: a kiegyensulyozott teljesit-
ményértékelésben megjelennek a minéségi
mutatok is.

* A harmadik néz6pont a szervezet mikddési
folyamatait vizsgélja. Itt szintén hasznosnak bi-
zonyul a minéségi mutatok bevondsa az érté-
kelésbe. A bels6 folyamatok vizsgalata napjaink
vallalatainak egyik legnagyobb problémajara, a
magas altalanos koltségekre iranyitja az elemzdék
figyelmét. Ebb6l a szempontbdl a Norton-Kaplan
modell rokonsagot mutat mind a tevékenység-
alapl koltségszamitasi koncepcidval, mind az
»uzleti folyamatok UOjraszervezésedként hiressé
valt véllalatszervezési modellel, amennyiben az
adminisztrativ, illetve kiszolgal6 tevékenységek
hatékonységéra iranyitja a vallalatvezetdék figyel-
mét.

» A negyedik nézépont azt prébalja mutatékban
kifejezni, hogy a szervezet képes-e folyamatosan
fejlédni, tanulni, Gjra és djra megdjulni. Ezek a
tulajdonsagok is olyanok, amelyek nehezen
fejezhet6k ki szdmszer(i mércékkel. A megujulési
és tanulasi képesség egyértelmiien Uj szempont a
szervezeti teljesitmény megitélésében: Norton és
Kaplan ezen a téren eredendden Ujat alkotott.

A hagyomanyos controlling beszamold fel-
fogast az utdbbi id6ben sok kritika érte az elmé-
letalkotok részér6l. E kritikak legtobbszor a be-
szamolokra jellemzd rovid tdva szemlélet, a
pénzigyi értelemben vett eredményességre valo
koncentraléas, valamint a szamszerdsithetd, meny-
nyiségi mutatok kizardlagossagat emlitik a hagyo-
manyos beszamolok gyenge pontjaként. A biréla-
tok megfogalmazéi stratégiai nézépontbol tdmad-
nak. Vélemenylk szerint a mai Uzleti kdrnye-



zetben vald sikeres miikddéshez elengedhetetlen
a stratégiai szemlélet: és ez teljesen hidnyzik a
hagyomanyos controlling beszamolékbél. Hogy
a stratégiai szemlélet egyet jelent-e a hosszu
tavl, dinamikus dontési modellek alkalmazasa-
val, vagy a szervezeti teljesitmény tébbszempon-
ti megitélésével, arrdl bizonyéra eltérnek a vé-
lemények. Az azonban vitathatatlan, hogy a
kiegyensulyozott teljesitményértékelési koncep-
ci0 tagabb tavlatokat nyit a szervezetek teljesit-
ményének megitélésében. Ezéltal a szervezeten
bellli dontéshozok magatartasat ugy alakithatja,
hogy az ne csak véletlenll mutasson a szervezet
stratégiai megvalosulésanak iranyaba.
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Lébjegyzetl

1 Ennek oka Johnson szerint az volt, hogy a vallalatok ez
id6 tajt szinte kizarolag sajat forrasaikra tamaszkodtak a
beruhazasaik finanszirozasaban. Raadasul l1ényegében egy-
fajta tevékenységet végeztek, igy nem merdlt fel realis
tékelekotési alternativa, ami a vallalatok vezet6it mér-
legelésre késztette volna [Johnson, 1981]. Mas kutatok a
téke koltségének nehéz mérhetéségével, valamint a vi-
szonylagos munkaer6hidnnyal magyarazzak azt a tényt,
hogy a korai koltségszamitasi rendszerekben az elemzések
els6sorban a munkaerd termelékenységére, nem pedig a
t6kekoltségek pontos kimutatasara koncentraltak [Haba-
kukk, 1962],
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2 A ,tudomanyos vezetés“ mozgalomrol, illetve annak a
vezetés- és szervezetelméletben betdltott szerepérdl lasd:
Balaton-Dobak, 1986, Kieser, 1993

3 Clark-nak a ,,szazadel6 talan egyetlen valddi elmélet
alkotojaéként valo cimkézése nem a terileten alkotott
kortarsai lebecsilését jelenti, minddssze arra utal, hogy a
koltségszamitassal foglalkozok ez id6 tajt majdnem kivétel
nélkil gyakorlé vallalati szakemberek voltak, s nem
egyetemi kutatok. (Lehet, hogy ezért volt nagyobb 0ssz-
hang a menedzsment kontroll elmélete és gyakorlata ko-
z0ott...)

4 A diviziondlis szervezetek kialakuldsarol részletesebben
lasd: Dobak, 1992, valamint Tihanyi, 1995

5 Errdl részletesebben lasd: Dobak, 1992, Antal et al., 1996

6 A General Motors vezetdi szamviteli rendszerének
kialakitasaval foglalkozé munkacsoport vezetdje
Donaldson Brown volt, aki mar a GM-et megel6z6 id6ben
is Pierre du Pont kdzvetlen szervezési tandcsaddi kozé tar-
tozott.

7 Az eredeti angol elnevezés brit terileten ,,strategic
management accounting* [Bromwich, 1990], az egyesult
allamok-beli szerz6knél pedig ,,strategic cost management*
[Shank, 1989]. Mivel a ,stratégiai vezet6i szamvitel* meg-
nevezés elég nehézkes, a tovabbiakban mi a ,stratégiai
szamvitel* és a ,,stratégiai controlling” kifejezéseket hasz-
naljuk.

8 A Fortune magazin 500-as listdjan szerepl6 vallalatok
controllerei kivétel nélkil azt allitottak, hogy részt vesznek
ugyan a stratégiai tervezésben, de legtobbszdr szerepik
informalis tanacsok és ajanlasok megfogalmazasara, illetve
adatok szolgaltatasara korlatozodik. A kivalé vallalatok
kevesebb, mint egyharmada vonja be controllereit a straté-
giai lehet6ségek kozotti valasztas folyamataba, a vallalati
misszid kialakitasaba, valamint a stratégiai célok kijelo-
lésébe [Fern-Tipgos, 1988].

9A célkodltségszamitasrol részletesebben lasd: Horvath,
1997
10 A ,t6kebefektetések értékelése* kifejezést a ,,capital
budgeting“ megnevezés magyar megfeleléjeként hasz-
naljuk. A tékebefektetés ebben az értelemben olyan, vi-
szonylag nagyérték(i t6kelekotéseket jelent, amelyek célja
a vallalat hosszu tavu fennmaradasa alapjainak megte-
remtése. Ezek lehetnek nagyértékd beruhazasok, ter-
mel6eszkoz vasarlasok, illetve felGjitasok, de ugyanugy
ebbe a kategoriaba tartozik a kiilénbdz6 immaterialis javak
(know-how-k, licencek, goodwill) megvasarlasa, vagy
éppen a vallalatfelvasarlas is.

11 Rappaport modelljének magyar nyelvi{ &sszefoglalasat
lasd: Imre, 1996
12 A tevékenységalapl koltségszamitas legfontosabb
jellemz@irél az ,,elmaradottsag elmélet” kapcsan szélunk.
Az Uzleti folyamatok Gjraszervezése - bar a vallalatok ha-
tékony mikodéséhez szorosan kapcsolddd téma - elméleti
indittatasdban nem tartozik szorosan a menedzsment kon-
troll témakoéréhez. A hazai véllalati gyakorlatban megfi-
gyelhet6, controllinggal kapcsolatos megjelenési formaira
a dolgozat megfeleld részében kitériink. Az iranyzat leg-
fontosabb jellemz8irdl és szervezetelemzési relevanciajarol
lasd: Hammer-Champy, 1992, Drétos, 1996
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VELINSKY Tamas

A RESZVENYTARSASAG

IGAZGATOSAGANAK

SZEREPE ES SZEMELYI OSSZETETELE

- 1. rész -

A tanulmany masodik része annak a gyakorlati
vizsgalatnak az eredményét ismerteti, amelyet a
szerz6 magyar részvénytarsasagnal végzett.

A tarsasagiranyitas gyakorlata
Magyarorszagon

Bevezet6ll nézzik meg roviden, hogy a jogi
szabalyozas alapjan hogyan illeszthet6 be a ma-
gyarorszagi részvénytarsasdgok gyakorlata az
eddig targyalt két dominans Corporate Gover-
nance modell koze.

A részvénytarsasag szabalyozasanal, csakugy
mint egész jogrendszerlinkben, a német mintat
vettik at. Ez a részvénytarsasagra vonakozoan a
kovetkez6 szervezeti strukturat jelenti: a tulajdo-
nosi iranyito (kozgydilés), az ugyvezet6 (igazga-
tosag) és az ellendrzé (felugyeld bizottsag, konyv-
vizsgéld) szervek harmassagat.

Létezik azonban egy egyaltalan nem elha-
nyagolhat6 kilonbség a jelenlegi német és ma-
gyar szabalyozas kozott: az 1965-6s német rész-
vénytorvényben ugyanis - ellentétben a korabbi
szabalyozéssal - a feligyeld bizottsagot azzal,
hogy felel6sségi korébe rendelték az igazgatosag
megvalasztasanak és visszahivasanak jogat, egy-
értelm(ien az igazgatésag folé helyezték. A ma-
gyar toérvényhozOk a gazdasagi tarsasagokrol
szO6l6 1988. évi VI. torvény megalkotésakor - a
régi német szabalyozasnak, valamint az 1875-6s
magyar kereskedelmi térvénynek megfelel6en -
azt a rendszert vették at, mely ezt a két szervet
egyméas mellé rendeli. A jelenlegi magyar tor-
venyi szabalyozés tehat teljesen egyértelm( ab-
ban, hogy az igazgat6sag és a felligyel6 bizottsag
két teljesen egyenrangl és egymas mellé rendelt
szerv, tehat barmiféle ala- vagy folérendeltség
torvénysért6.1 Ennek megfeleléen mutatja a
kovetkez6 abra a magyar rendszer harmas struk-
tarajat.
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A fellgyel6 bizottsag és az igazgatdsag helye
a részvénytarsasagban
a magyar torvényi szabalyozas szerint

Részvényesek / Kbzgy(ilés

Igazgatésag Felligyel6 bizottsag

Néhéany tényez0 tekintetében azonban a hazai
igazgatdsagok az angolszasz boardra hasonli-
tanak inkabb. Ilyen tényez6, hogy az igazgato-
sagban, tehat egy testiiletben foglalnak helyet a
veégrehajtd (executive directors) belsds, valamint
a nem végrehajtd, kilsés igazgatésagi tagok
(non-executive directors) is. A kils6k szambeli
folénye, ugyanakkor a belsé tagok informacids,
dontés-el6készit6i és elbterjesztéi dominancidja
szintén az angolszadsz rendszerre emlékeztet,
csakugy mint az elndk-vezérigazgatd meghatéa-
rozé szerepe. Egyértelmiien azonban egyik
nemzetkdzi modellbe sem lehet besorolni a ma-
gyarorszagi részvénytarsasagok igazgatosagi
testiletéit.

A magyarorszégi részvénytarsasagok gyakor-
lati vizsgalatanak folytatasaként egy kisebb em-
pirikus kutatast végeztem. Ez a gyakorlati vizs-
galat négy részvénytarsasagi tipust olel fel, mely
négy csoport megfeleltethet6 egy 2 x 2 -es matrix
négy cellajanak. Ennek a matrixnak az egyik di-
menzidja a részvénytarsasag tipusa. Ebben a
dimenziéban megkuldnboztettem a bankokat a
vallalatoktdl,2 mégpedig azért, mivel az volt az
alapfeltevésem, hogy az igazgatdsagok szerepe
és személyi oOsszetétele szignifikansan eltér e két
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részvénytarsasagi csoportnal. A masik dimenzio-
ban a tobbségi allami, illetve tdbbségi magantu-
lajdond részvénytéarsasadgokat kilénboztettem
meg. Ennek az alapja egy olyan hipotézis volt,
mely szerint azokndl a részvénytarsasagoknal,
ahol a tulajdonléson keresztil az allami befolyas
meghatarozo, ott nagyobb a mobilitds az igazga-
tosagban, jelentésebb szerephez jutnak a kilso,
azaz a részveénytarsasaggal nem munkaviszony-
ban all6 igazgatok, illetve maga a testilet t6bb
tagbol all.

A vizsgalat modszertana mind a négy csopor-
ton belll azonos volt. Az elérheté adatoknak
megfelel6en 24 tarsasagbol allé6 mintat allitottam
0ssze, melyben mind a négy csoportbél egyforma
stllyal szerepeltek a tarsasagok.

Magyarorszagi részvénytarsasagok

igazgatosagai

Bankszféra Vallalati szféra
Tobbségi I. csoport: 111. csoport:
allami tulajdon( Hat tébbségi allami  Hat tébbségi allami
részvény- tulajdonu tulajdonu
tarsasagok bank véllalat
Tobbségi I1. csoport: V. csoport:
magantulajdond  Hat tobbségi Hat tébbségi
részvény- magantulajdonu magéantulajdonu
tarsasagok bank véllalat

A minta vizsgalataval arra az alapvet6 kérdésre
probalok vélaszt adni, hogy mennyiben van ope-
rativ irdnyito, illetve ellen6rz6 szerepe a magyar
igazgatdsdgoknak. Erre alapvetfen az igazgato-
sagokon belil a bels6 és a kiilsé tagok aranyabol
kovetkeztettem. Feltételeztem ugyanis, hogy
amelyik igazgaté nem &ll munkaviszonyban a
tarsasagnél, az nem végez operativ iranyitoi te-
vékenységet, hiszen idejének csak egy toredékét
tolti a részvénytarsasag iranyitdsaval. Ok az Un.
kiils6é vagy nem végrehajtd tagok (non-executive
directors).

A munkaviszonyban all6 tagok viszont -
feltételezésem szerint - részt vesznek a tarsasag
operativ iranyitasaban, s6t ezért kapjak az igaz-
gat6i dijazastél elkilénild munkabért, illetve
prémiumot. Ezen igazgatok az un. belsé vagy
végrehajtd tagok (executive directors). Feltétele-
zésem szerint mas a miikddése egy olyan igazga-
tosagnak, melyben kizéardlag kilsé tagok lnek,
illetve mas ott a funkcid, ahol jelent6s szerepet
kapnak a belsd tagok, illetve csak bels6é tagok
tlnek.
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Fontos vizsgalati szempont volt még a testi-
letek nagyséaga, illetve a létszdmok szdmtani
atlaganak elhelyezkedése a torvényi kereteken
belll, azaz a minimalisan harom, maximalisan
tizenegy tag korlatai kozott.

Szintén j6 kovetkeztetéseket lehetett levonni
abbdl, hogy milyen szerepet tolt be a vezérigaz-
gatd az igazgatOsagi testlletekben. Gyakori,
hogy a vezérigazgatd tolti be egyben az igazga-
tosag elndkének tisztjét is, de az is lehet, hogy
egyszeriien csak tagja az igazgatdsagnak (érte-
lemszer(ien belsd tag). Arra is akad példa, hogy a
vezérigazgatd nem tagja az igazgatdsagnak.

A belsé és kiils§ tagok aranyanak, a testilet
nagysaganak, valamint a vezérigazgatd szerepé-
nek vizsgalata mellett fontos szerepet kapott az
igazgatdésag személyi dsszetételének valtoza-
saibdl adodo kovetkeztetés. A testileten belili
valtozasokat a kikerul6 tagok, illetve az Uj, beke-
ril6é tagok szdménak, aranyéanak, osszetételének
tanulméanyozéséaval vizsgéltam. Itt a rendelke-
zésre 4ll6 adatok Kkorlatot szabtak, hiszen megfe-
lel6 id6sor csak a bankoknal allt rendelkezésre.

A vizsgéalati id6szakot a fellelhet6 adatok
hataroztdk meg. A banki szféra részvénytarsasa-
gainak igazgatosagairdl 1990-ig visszamenden
jOl osszegy(jtott adatokat lehetett talalni.3 Ne-
hézséget jelentett, hogy a vizsgélati id6szak ele-
jén a banki szféra adatair6l - a hossz( adat-
gy(ijtési id6szak miatt - nem lehetett megallapi-
tani, hogy 1990. vagy 1991. évi allapotokat tik-
roznek-e. Az egyszer(sités és a folyamatossag
vegett ezeket az adatokat 1991. évre vonatkozd
adatoknak vettem.

A vdllalati részvénytarsasadgok igazgatdsa-
gainak vizsgélatakor nehezebb dolgom volt,
hiszen nem allt rendelkezésemre megfeleléen
Osszegydjtott adat. Mivel igy az informéciok
sokkal hianyosabbak voltak, biztonsaggal csupan
két év (1993 és 1994) adatait lehetett bevonni a
vizsgalatba. Az igazgatdsagi tagok névsorat és a
tulajdonosi struktirat éves jelentésekben, koz-
gy(llések kapcsadn megjelent Ujsagcikkekben
lehetett megtalélni. Viszonylag jobb minéségl és
mennyiségl informéacio allt rendelkezésemre a
t6zsdén szerepl6 véllalatokrol,4 ezért a vizsgalt
vallalati részvénytarsasdgok talnyomd tobbsége
t6zsdén szerepld tarsaség.

A minta végleges Osszedllitdsa utan a kovet-
kez8 tényezdk szerint vizsgaltam az egyes val-
lalatok igazgatdsagi testlletéit. Az egyes vizs-
gélati elemek mellett zarojelben - a tablazatban
valé azonositds konnyitése érdekében - a
tablazati sorszam, illetve a tényez6 roviditése all.
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A vizsgalt faktorok elsd csoportja (1. sor-
6. sor) az igazgatdésag mint testilet felépitését
kutatja. A igazgatésagi tagok szdmanak vizs-
gélataval (1. sor, SUM) a testulet nagysagara
kovetkeztettem. A kovetkezd két vizsgalati faktor
képezi a vizsgalat legfontosabb részét. A kilsé és
belsd tagok szamat (2. sor, B; 3. sor, K), aranyat
a testlilet fliggetlenségének, az ugyvezetéstdl
vald elvélaszthatosdganak megitélésére hasznél-
tam fel. Ez a két kategoria megfelel a végrehajtd
és nem végrehajtod igazgatok megkiildnboztetésé-
nek. Mivel a testuleti tagok kilsé vagy pedig
bels6 igazgatok, az ellenérzd sor meg kell hogy
feleljen a testiileti Iétszamnak, illetve szazalékos
formaban 100%-nak (4. sor, 2.+3.=1.). A kovet-
kezd két vizsgalati tényez6 alternativ valtozo,
melyek a vezérigazgatdk szerepére prébalnak
fényt deriteni. Az els6 valtozo (5. sor, e-v) annak
a széazalékos kifejezése, hogy a mintaban szerep-
16 testliletek koziul hany olyan van, ahol a ve-
zérigazgatO egyben az igazgatdsag elndke is. A
maésodik valtozo (6. sor, b-v) azt fejezi ki, hogy a
vizsgélt testiletek hany szdzalékdban tag a
vezérigazgatd ugy, hogy kdzben nem tolti be az
igazgat6sag elndki tisztét.5

A vizsgélati tényez6k mésodik és harmadik
csoportja a testileten beluli személyi valtozasok
dinamikajat mutatja. A mésodik tényez6csoport
(7. sor -13. sor) az Uj, bekerul tagok szamat és
Osszetételét vizsgalja. Ezek kozil az elsd faktor
az ujonnan bekerll6 tagok szdma (7. sor, IN),
mig a kdvetkezd két sor a bekerul§ tagokat bont-
ja le bels6é (8. sor, BIN) illetve kiilsd (9. sor,
KIN) tagség szerint. Az ellen6rz6 sor természete-
sen itt is 100%. A kovetkezd harom véltozd
annak kifejezésére szolgal szazalékos formaban,
hogy az ujonnan bekeril§ tagok kozott hany
esetben szerepelt a tarsasag Uj elnok-vezérigaz-
gatdja (11. sor, IN e-v), vagy a tarsasdg Uj vezér-
igazgatdja (12. sor, IN b-v), vagy vegil az igaz-
gatdsag Uj elndke (13. sor, IN e€).

A harmadik tényez6csoport (14. sor -20. sor)
a kikerGl6 tagokat vizsgalta. Ezek kozll az els6
faktor a kikertl6 tagok szdma (14. sor, OUT),
mig az utana kovetkez6 sorok a kikerul6 tagokat
bontjék ketté belsd (15. sor, BOUT), illetve kilsé
(16. sor, KOUT) tagokra szazalékos formaban.
Az ellen6rz6 sor (17. sor, 15.+16.=14.) itt is 100
%. Kdvetkezik végul az a hdrom valtozo, melyek
az el6z6eknek megfeleléen a kikerl6k kozott
vizsgaltak, hogy szerepel-e a tarsasag elnok-ve-
zérigazgatoja (18. sor, OUT e-v), vagy a tarsasag
vezérigazgatdja (19. sor, OUT b-v), vagy az igaz-
gatdsag elndke (20. sor OUT e).
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AN Nézzilk most meg az eredményeket a vizs-
galati matrix bal fels6 cellajabol, az els6 csoport-
tol, a tobbsegi allami tulajdonban levd bankoktol
(I. csoport), (tovabbiakban egyszer(ien: nagy-
bankok) kiindulva.6

A nagybankok igazgatdsagainak vizsgalati
eredményeit 0sszefoglal6 tablazathol (1. tabla-
zat) kiolvashatd, hogy a vizsgélt id6szakban
(1991-1994) a nagybankok igazgatdsaganak atla-
gos létszama valamivel nyolc 6 (8,38) folott
volt. A testiiletek tagsagabdl atlagosan harom 6
(38%) volt vegrehajto, azaz bels6 igazgatd, mig a
maradék 6t f6 (62%) kils6 igazgatosagi tag volt.
A belsd tagok szerepének ndvekedése és a tes-
tileti létszdm csOkkenése figyelheté meg az
1992. évben (7,17 f6s atlagos létszam, melybdl
44% végrehajtd igazgatd), mely tendencia a ké-
s6bbiekben megfordul, és majdnem eléri a korab-
bi (1991) létszamot, illetve aranyt. Ez a valtozés
véleményem szerint jelezheti a testiilet operati-
vabba valasat 1992-ben, amit féleg azért latok
megalapozottnak, mivel egyidejlleg a Iétszam
csokkent, a bels6k aranya nétt.

A vizsgalt id6szak folyamén az igazgatosa-
gok mindegyikében végig helyet foglalt a vezér-
igazgato, az esetek kétharmadaban a testilet
elndkeként. Végignézve a vizsgalt idészakot
megallapithatd, hogy mig 1991-ben minden
vezérigazgatd egyben az igazgatosagi elnoki
funkciot is betdltotte, addig 1994-re ez az arany-
szam fokozatosan egyharmadra csOkkent.
Ugyanakkor a mar nem elnok-vezérigazgatok a
testiiletben maradtak, tehat részt vettek az igaz-
gatésag munkajaban. A fent emlitett tendencia az
elndki és vezérigazgatoi funkcidk szétvalasztasa-
ra vonatkozéan alapvetéen politikai inditéku volt,
és a sajtdban is el6szeretettel cikkeztek rola. A
tarsasagiranyitds szempontjabol - véleményem
szerint alapvet6en - egészséges folyamat hivata-
los indoklasaként az hangzott el a tobbségi tulaj-
donos AVU részér6l, hogy a napi munkatol
fliggetlenitett elnékdknek tobb energiajuk marad
a bankprivatizaciét el6késziteni.7

Szintén ebb6l az id6szakbol (1992) szar-
mazik az a téméank szempontjabol igen fontos
AVU dallasfoglalas, mely szerint az azévi szemé-
lyi véltozasok els6sorban a német bankvezetési
modellre vald atallast jelzik. Ezzel 0sszefliggés-
ben valtozik meg a két testiilet (igazgatdsag,
illetve felligyel6 bizottsag) kozotti szerepmeg-
0sztas: az igazgatésag az operativ irdnyitas
szerve lesz, a feliigyeld bizottsag a tulajdonosi
ellenérzést gyakorolja. Felértékel6dik ezért az
igazgatosadgokban helyet foglald kilsé igazgatok
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szerepe a nagyobb és operativabb hataskér

miatt.8

A nagybankok igazgatdsagai személyi dssze-
tételének valtozéasaibdl értékes adatokat nyerhe-
tlnk és konkrét kovetkeztetéseket vonhatunk le
(L&sd: 1. t&blazat bekerild és kikerilé tagok
sorai). A tagok mobilitasa a vizsgalt id6szakban
igen nagy. 1994-ben atlagosan 6t tag kertlt be a
csak majdnem kilenc f6s testliletekbe, ami azt
jelenti, hogy az igazgatok tobb, mint a fele lecse-
rélédott. Az uj, bekertld tagok haromnegyede
kils6 tag. Ez a nagy valtozas latszik az 1993-as
kikerulési adaton is (4,83), ott is tdlnyomoan kiil-
s6s mozgéssal. Visszafelé haladva az id6 tenge-
lyen, a vizsgalati id&szak derekan jelent6sen
alacsonyabbak a mobilitasi szamok, és kiegyen-
stlyozottabb a kiilsé-belsd arany is. Az 1991-es
adat, mely a mintanak megfelel6en 1990-1991-re
vonatkozik, azonban ismét magas (5,33), ezen
belul is a kilsésok dominancigjaval (84%). Fi-
gyelembe véve azt, hogy a kimagaslé mobilitasi
szamok mindig orsz&ggy(lési valasztasi évekhez
(1990, 1994) kapcsolodtak, ez alatamasztani lat-
szik korédbbi hipotézisiinket, mely szerint a nagy-
bankok igazgatosaganak személyi dsszetételében
jelent8s szerepet jatszik a politika.

A mobilitasi szamokban is fellelhet6 az a mar
megfogalmazott tény, hogy a kordbbi évekhez
viszonyitva 1992-ben nagyobb szdmban szere-
peltek bels6 tagok. A ki- és bekeruld kilsé és
belsé igazgatok arénya kiegyensulyozott.

Az elndki és vezérigazgatéi mozgasokat te-
kintve emlitésre méltd az 1993-ban kikerulé el-
nok-vezérigazgatokra vonatkoz6 adat, mely azt
mutatja, hogy a testiletek felében levaltottak az
ilyen tisztséget visel6ket, hogy a helyiikbe a ko-
vetkezd évben alapveten kiilsd igazgatosagi el-
nokok kerljenek.

A nagybankokrol dsszefoglalva az mondhat6
el, hogy igazgat6sagi testiileteik viszonylag nagy
létszamuak, ezekben a kiilsék alig kétharmados
képviselete atlagosnak tekinthet6. Mobilitasi sza-
maik rendkivil magasak, elsésorban a kilsé
igazgatosagi tagokra (76-80%) és a valasztasi
évekre (1990,1994) vonatkozdan. Az elnok-ve-
zérigazgatok szama a vizsgalt id6szakban folya-
matosan csokkent.

A A tdbbségi magantulajdont bankok (ll. cso-

port) testiiletéinek9 vizsgalatdbdl a kovetkez6k
allapithatok meg. (2. tablazat) Az dsszehason-
litas végett érdemes hivatkozni az el6z6 csoport-
nal levont kdvetkeztetésekre is.

A magantulajdont bankok igazgatésaganak
létszdma &tlagosan 6,63, tehat e testuletekben
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kevesebb igazgatd foglalt helyet. A fenti létszam-
bél &tlagosan négy 6 kilsé, mig a maradék két-
harom f& belsd, azaz végrehajtd igazgatdsagi tag.
A Kkiils és bels6 tagok aranya tehat megegyezik
a nagybankoknal tapasztalattal. Itt is megfigyel-
het6 az, hogy 1992-re cstkken a testileti 1ét-
szam, valamint a kilsék aranya, ami jelezheti e
testiiletek operativabb, azaz végrehajtéi miiko-
dését. Ebben az évben (1992) és ennél a csoport-
nél talalhaté a mintaban az az egyedlallé jelen-
ség, hogy a testliletben a bels6é tagok atlagos
szama meghaladja a kils6ket, azaz az atlagosan
ot f6bdl harom a belsd és kettd a kilsé igazgato-
sagi tag.

Atlagosan a testiiletek felénél a vezérigazgato
egyben az igazgatosag elnoke is, és itt jelenik
meg az a forma is, melyben a vezérigazgato
egyaltalan nem tagja az igazgat6sagi testiletnek.

A mobilitasi szamok jelent6sen alacsonyab-
bak, mint a nagybankokndl, viszont az a kevés,
aki ki-, illetve bekertl a testuletbe, az esetek tul-
nyomd tobbségében (69-91%) kilsés. A magan-
bankok igazgatdsagai tehat stabilabbak, és ez
kilén elmondhat6 a vezérigazgatd személyére is.

Erdekes lehet az 1991-re vonatkozd kiugro

mobilitdsi szam (&tlagosan hat f6) magyarazata.
Véleményem szerint a vizsgalt id6szak elején tar-
sasagiranyitasi szempontbél még nem kdrvon-
alazddott a markans kilénbség a nagy allami
bankok és a kisebb maganbankok kozétt a tulaj-
donosi szerepek viszonylagos rendezetlensége
miatt. Ezt tAmasztja ald, hogy az id6sor elején a
testileti 1étszam is a nagybankokéhoz hasonléan
magas (8-9 f6). Kés6bb azonban a maganbankok
kezdték elényben részesiteni a kisebb taglét-
szam( igazgatdsagot, és ezert kerllt sor a tagok
kétharmadanak (hat f6) ,kiszorésara“ 1991-ben,
és csak masik, atlagosan két-harom tag felvéte-
lére a kdvetkez6 évben.
A Rétérve a vallalati szféréra, kezdjuk a vizs-
galddast a tobbségi allami tulajdoni tarsasa-
gokndl (Ill. csoport).10 (3. tAblazat) Az id6sor
(1993-1994) hianyosabb voltaért kéarpdtolhat
benniinket az a tény, hogy lesz médunk néhany
adatot 6sszehasonlitani a szintén allami tulajdond
nagybankokra vonatkoz6 szdmokkal.

Rogton az elején egy testileti létszammal
kapcsolatos érdekesség: az allami tulajdona val-
lalatokndl a legszlikebb az igazgatdsagi testilet,
atlagosan nem éri el a hat f6t (5,83) Ez nem
tamasztja ala azt a korabbi eléfeltevést, mely
szerint az allami tulajdonos tobb és tébb emberét
ulteti be a testlletbe, s igy alakulnak ki a nagylét-
szamu igazgatdsagok az allami szféraban.
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Szintén kiugrd rogton a kdvetkez6 adat: az
allami vallalatok testuletéiben a kiils6é igazgatok
szdmaranya az atlagos kétharmadnal joval na-
gyobb, meghaladja a haromnegyedes aranyt
(77%). Ennek megfelel6en az ugyvezetés tagjai
csak kisebb szerepet kapnak. Ez megfelel a
kordbban megfogalmazott hipotézisnek, misze-
rint az allami tulajdonu véllalatoknal jelent6sebb
a kulsd, kontroll igazgatok szerepe. A menedzs-
ment hattérbe szoruldsat hlizza ala az a tény,
hogy a vezérigazgatd csupan a testiiletek har-
madanal tolti be az elnoki szerepet is.

A mobilitasi szamok a nagybankokhoz képest
kisebbek, viszont a magancégekhez viszonyitva
valamivel nagyobbak. Ez meger6siti korébbi
feltételezéstinket, mely szerint az &llami tulaj-
donu cégekben &ltaldban kisebb a testiiletek sta-
bilitdsa. Fontos aldhizni, hogy a ki- és bekerild
tagok tulnyomo tébbsége kilsds (90-94%). A
vezérigazgatoi illetve elndki valtozasok nem
jelent6sek.

Az allami tulajdond vallalatok vezetd tiszt-
ségviselGinek kinevezésénél az AVU a kovetke-
z6 alapelveket kovette,11 melyet igazolnak a
minta adatai is: a kilsé tagok tobbségben legye-
nek a belsd tagokhoz képest, valamint a tarsasag
elndke és vezérigazgatodja kulon szemely legyen.
A A minta vizsgalatanak utolso részeként vizs-
galjuk meg a tobbségi magantulajdonu vallala-
tokat (IV. csoport).12 (4. tdblazat) Mindkét di-
menzidban médunk lesz az dsszehasonlitasra:
mind a tulajdon tekintetében a maganbankokkal,
mind pedig a tarsasagi tipus szerint az allami val-
lalatokkal.

A maganvallalatok igazgat6sadganak létszama
atlagosan 6,75 f6, mely megfelel a maganbankok
testileti létszdmanak, és jelent6sen magasabb,
mint az allami tulajdonu véllalatoké. A kiilsé
igazgatok aranya atlagosnak mondhatd, nem éri
el a testllet kétharmadat. 1994-re valamelyest
er6sodik a bels6 igazgatdk szerepe, s ezt ta-
masztjak ald a személyi valtozasokat mutato
értékek is.

Mindegyik testiiletben jelen van a vezérigaz-
gato, aki az esetek felénél az igazgatosag elndki
szerepét is betdlti, csakigy mint a maganban-
koknal.

A mobilitési szdmok alacsonyak, megfelel-
nek a maganbankok alacsony értékeinek. Erde-
kes, hogy mig 1993-ban a kikerlld§ tagok ki-
zérblag kils6k voltak, addig a kovetkezd évben
(1994) a bekerilék tobb mint harmada (38%)
mar bels6s, ami megerdsiti a végrehajtd tagok
szerepét.
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Az alacsony mobilitds, azaz a személyi val-

tozasok jelentéktelen volta, jelzi e testliletek sta-
bilitsat. A vezérigazgatd személyét tekintve is
nagyon stabilak ezek a testiletek: a két év sorén
nincs sem a kiker(l6, sem pedig a beker(ld tagok
kozott a vezérigazgato.
A A minta vizsgalatanak befejezéseként ele-
mezzik a négy részvénytarsasagi csoport 0sz-
szesitett adatait! (5. tablazat) A vallalati minta
id6soranak megfelel6en a banki adatokat is csak
az utolsd két évre vonatkozoan vettem bele az
dsszefoglalé elemzésbe.

Eszerint a magyar részvénytarsasagok igaz-
gatésaganak atlagos létszdma valamivel hét f6
alatt van. Ezen adat megkdzelité pontossagat
tdmasztja ald Sarkdzy Tamas becslése, aki szerint
Magyarorszagon leggyakoriabbak az 6t-hét f6s
igazgatosagok.13 A magyar igazgat6sagi helyek
kétharmadat kilsé igazgatok toltik be (négy-o6t
f6), mig a maradék egyharmadot a végrehajt6
igazgatok foglaljék el (két-harom f6). A testi-
letek majd mindegyikének tagja a vezérigazgato,
a vallalatok felénél 6 egyben a testiilet elndke is.

Gyors 0sszehasonlitasképpen érdemes meg-
nézni egy hasonld orientacioju, &m joval na-
gyobb mintan (592 véllalat) elvégzett amerikai
elemzés végeredmeényeit.14 Eszerint az atlagos
amerikai testllet (board) 14 tagbdl all, melynek
csupan 28 szézaléka (négy f6) végrehajto, mig a
maradék 72 szazalék (tiz f6) nem végrehajtd
igazgaté. A CEO itt mindig tagja az igazgato-
sagnak, sét a vallalatok nyolcvan szdzalékanal ¢
a board elndke is. Az amerikai testilet tehat
nagyobb, és a vezérigazgaté dominansabb annak
ellenére, hogy kisebb a bels6 tagok aranya az
igazgatosagban.

A testulet személyi Osszetételének valtozasat
vizsgalva azt az eredményt kaptuk, hogy egy
hazai igazgatésag tagjai kozott atlagosan két-
harom olyan van, aki az el6z6 évben nem volt
tagja a testliletnek. Ezen tagok hadromnegyede
kiils6, azaz nem végrehajt6. Ugyanakkor atla-
gosan két (2,25) olyan tag van, aki a kdvetkezd
évre mar kikerul a testuletbél, azonban nekik
majdnem 90 sz&zalékuk kiilso tag.

Nézziik meg, hogy mennyiben tdmasztjak ala
a kapott eredmeények a vizsgalati matrix - a hipo-
tézisek alapjan meghatérozott - négy csoportja-
nak létjogosultsagat. Amint azt a részletes elem-
zésekben mér megvildgitottam, legjobban a
nagybankok nagyobb testiiletéi, valamint az alla-
mi vallalatok magas kils6s aranya és szik tes-
tlleti taglétszama olvashat6 ki a mintabol. A ma-
sik két csoport, érdekes modon a legtdbb adatot
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tekintve meglehet6sen hasonlit egymésra. Ezért
fogalmazhat6 meg az az allitas, hogy a tarsasag-
irdnyitas szempontjabol harom részvénytarsasagi
csoportot kilénboztethetiink meg: a nagy-
bankokat, az allami vallalatokat, valamint a ma-
gantulajdont cégeket. Ezt a felosztast mutatja a
kovetkez6 tablazat, mely a vizsgalati matrixnak
az eredményeknek megfeleléen mddositott val-
tozata.

Modositott vizsgalati matrix
a relevans részvénytarsasagi csoportokkal

Bankszféra Vaéllalati szféra
Tobbségi I. csoport 111. csoport
allami tulajdont Nagybankok Allami vallalatok
részvénytarsasagok

Tobbségi magan-
tulajdonu részvény-
tarsasagok

Il. csoport + IV. csoport
Magantulajdonu cégek

A vizsgalati matrix dimenzidirél a minta elem-
zésének befejeztével megéllapithatd, hogy a tu-
lajdon jellege sokkal inkébb befolyasolja az ira-
nyitasi struktdrat, mint a részvénytarsasag tipusa
(bank versus vallalat). Ezzel csak részben sike-
rilt bizonyitani azt a korébbi feltevést, mely
szerint a bankok és a vallalatok igazgatdsagai
markansan eltérnek egymastdl: ez ugyanis csak
az allami tulajdonu tarsasagokndl igaz. Ez a meg-
allapitas alahlzza és megerdsiti a termeszetes
kapcsolatot a corporate governance és a tulaj-
donosi szerkezet kozott.

A gyakorlati vizsgalat kiegészitéseként mind
a négy csoportbol egy-egy vallalat igazgatdjaval
interjut is készitettem.15 Az igazgatosagi tagok-
kal, illetve elnokokkel folytatott interjuk kapcsan
sok olyan tényt tudtam meg, melyet mas forrés-
bol nem is lehetett volna megszerezni. Ezekbdl a
beszélgetésekbdl derllt ki, hogy mivel foglalko-
zik valgjaban az igazgatdsag, hogyan zajlik le
egy testileti lés és arra is itt kellett raddbben-
nem, hogy az igazgatdsadg is emberek csoportja,
tehat ilyen értelemben ezt az iranyitd testiiletet is
vezetni kell. A kovetkez&kben foglalom 6ssze az
interjuk legf6bb tanulsagait.

Az interjuk kapcsan valt nyilvanvalova, hogy
az igazgatdsag szerepére vonatkozo kérdésfelte-
vésem - a testilet szerepe irdnyitoi vagy ellen-
6rz6i - meglehet8sen angolszasz ihletettségl
volt. A hazai igazgatdsagok ugyanis alapvet6en
irdnyitoi szerepet toltenek be a részvénytarsasag-
ban, mig az ellendrz6i funkcidt a feliigyeld
bizottsag latja el. Ezt az éles megkulonboztetést a
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két testiilet és a két funkcid kozott egyrészt a tar-
gyalt torvény is kimondja, masrészt az interjuk is
ezt tdmasztottak ala.

Az igazgat6sag f6 feladait tekintve a két leg-
fontosabb teriilet a kovetkezd: pénzligyi eredmé-
nyek, illetve osztalékpolitika, valamint az Uzleti,
illetve stratégiai tervezés. Az egyes tagok sze-
lepéhez kapcsoldddé megéllapitas az, hogy az
igazgatosag tagjai els6sorban a részvényeseket
kell, hogy képviseljék. Ez a tarsasagiranyitas
szempontjabdl megallja a helyét, de jogi szem-
pontbdél nem fogadhatd el,16 hiszen az igazga-
tOs&g a tarsasdgot mint 6nallo jogi személyt kell,
hogy képviselje. A kils6 és belsd tagok kapcso-
latrendszerében alatdmasztottdk az interjuala-
nyok azt az el6feltevést, mely szerint a belsd
tagok sokkal tobb informécidval rendelkeznek, és
az elGterjesztéseken keresztil jelentés befolyast
gyakorolnak az igazgatdsag dontéseire. Ez a
befolyasolas azonban a kiils6 tagok szemében is
ismert és jotékony mindaddig, mig er6s, bizal-
mon alapuld kapcsolat all fenn a bels6 és kiilsé
igazgatosagi tagok, illetve az igazgatosag és az
Ugyvezetés egésze kozott.

Az igazgatdsagi Ulések rendjének megbeszé-
Iése nyoman sok Uj ismerettel gazdagodtam. Az
egyik legérdekesebb, dsszehasonlitasra és kovet-
keztetések levonasara alkalmas informéci6 az
igazgatosagi Ulések gyakorisaga volt. Az interju
mintabol harom tarsasagnal a havi gyakorisagu
ulések a jellemzéek, mig a negyediknél kétha-
vonta Ul 6ssze a testulet, ugyanakkor pont itt heti
gyakorisaggal vannak testileti Glésen kivili don-
tések. Az Ulések atlagos szama tehat évi tiz-tizen-
kett6. Ez a szdm szignifikansan kiilénbozik a mar
emlitett amerikai vizsgalatl7 eredményétdl, mely
azt allapitotta meg, hogy az atlagos board egy
évben nyolc alkalommal Ulésezik. A nagyobb
gyakorisagbol azt a kdvetkeztetést lehet levonni,
hogy a hazai igazgatdsdg operativabban m(ko-
dik, mint az angolszasz board. Még sokkal na-
gyobb az eltérés, ha a hazai igazgatdsagi ulések
gyakorisagat a negyedévente 6sszelil§ német
felligyel6 bizottsaggal hasonlitjuk 6ssze.18

Az igazgatosagi tagok testileti tgyekkel el-
toltott ideje is meghatarozoja a szerv operativi-
tasanak, s ennyiben alatamaszthatja fenti kovet-
keztetésiinket. Az interjualanyok &tlagosan ha-
vonta egy Ulésen vesznek részt, mely énmagaban
fél napot foglal le. Az el6re megkuldétt anyagok
lelkiismeretes és felel6s attanulméanyozasahoz,
valamint az egyéb igazgatosagi ugyekhez a tes-
tuleti Ulésen kivul atlagosan tovabbi két-harom
nap szikséges az interjuk tantsdga szerint.
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Osszesen tehat az iiléseken illetve azokon kiviil
egy atlagos tag havi harom napot, tehat évente
290 orat tolt el igazgatosagi ugyekkel. Ez tébb,
mint kétszerese az amerikai board tagok Altal
eltoltott éves id6keretnek (114 6ra),19 tehéat ez az
adat is alatdmasztja el6bbi kovetkeztetésiinket a
hazai testlletekre vonatkozoan.

Egy maésik érdekes észrevétel is kapcsolodik
az igazgatdsagi Ulések rendjéhez, azon belll is a
szavazés modjahoz. Az elkészitett interjuk alap-
jan azt a megallapitast lehet tenni, hogy az allami
tulajdont tarsasagokban a dontéshozatal mddja
ink&dbb tobbségi szavazasi: nem egymas meg-
gy6zése a cél, hanem a dontés meghozésa akar
erés kisebbségi ellenvéleménynél is. A magantu-
lajdond tarsasagokndl a hangsuly a konszenzuson
van: inkébb tobb id6t toltenek el egy kritikus
napirendi pont felett, de feltétlenil szeretnék,
hogy mindenki azonosulni tudjon a dontéssel.

* kx *

Tanulméanyom az igazgat6sagok szerepét és
személyi Osszetételét vizsgalta. Felkutattam a
téma elméleti hatterét, a tarsasagiranyitast (cor-
porate governance), megvizsgaltam a ma létezd
igazgatosagi modelleket. Ezutan egy kivalasztott
minta vizsgélataval, valamint ezt kiegészitve in-
terjuk készitésével probaltam megfogalmazni a
hazai igazgatdsagok legfontosabb jellemzéit.

Az igazgatosagok szerepér6l megallapitot-
tam, hogy az alapvet6en irdnyitdi. Személyi
Osszetételére az jellemz6, hogy a testiiletben
mintegy kétharmados aranyban kapnak helyet a
nem végrehajtd, azaz kils6 igazgatok, mig a tar-
sasdggal egyidejlileg munkaviszonyban is &llo,
végrehajtd, azaz bels6 igazgatdsagi tagok foglal-
jak el a helyek egyharmadat. A vizsgalt tarsasa-
gok felénél a vezérigazgato tolti be a testilet
elndki tisztjét is - ezzel a tarsasagiranyitas domi-
nans személyiségéevé valva.
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10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

o0 A WN

~

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

o N N

. csoport (allami tulajdont vallalatok)

lgazgatdsagi tagok szama

Bels6 tagok szama

Kils6 tagok szama

Ellen6rz6 sor

Elndk-vezérigazgat6 (van=I; nincs=0)
Vezérigazgat6 lgazgatosagi tag

Ujonnan bekeriilé tagok szama
Ujonnan bekeriilé bels tagok szama
Ujonnan bekeriilé kiilsé tagok szama
Ellen6rz6 sor

Ujonnan bekeriil6 EInék-vezérigazgat6
Ujonnan bekeriil6 Vezérigazgato
Ujonnan bekeriils 1gazgatésagi elnék

Kikerul6 tagok szama
Kikerul6 bels6 tagok szama
Kikerulg kils6 tagok szama
Ellenérzd sor

Kikertl6 EInok-vezérigazgatd
Kikerul6 Vezérigazgato
Kikerul6 Igazgatosagi elndk

. csoport (magantulajdona vallalatok)

. lgazgat6sagi tagok szama

. Bels6 tagok szama

. Kls6 tagok szama

. Ellendrz6 sor

. Elndk-vezérigazgato6 (van=I; nincs=0)
. Vezérigazgat6 lgazgatdsagi tag

. Ujonnan bekeriilé tagok szama

. Ujonnan bekeriil belsé tagok szama
. Ujonnan bekeriil6 kiilsé tagok szama
10.
11.
12.
13.

Ellen6rz6 sor

Ujonnan bekeriil6 EInék-vezérigazgatd
Ujonnan bekeriild Vezérigazgato
Ujonnan bekeriilé 1gazgatdsagi elndk

Kikerul6 tagok szama
Kikertl6 bels6 tagok szama
Kikerulé kiilsé tagok szama
Ellen6rz6 sor

Kikerul6 EInok-vezérigazgatd
Kikeruld Vezérigazgato
Kikerul6 Igazgatésagi elnok
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rovidités

SUM

BIN
KIN
8.+9.=7.
IN e-v
IN b-v
INe

ouT
BOUT
KOUT

15.+16.=14.

OUT e-v
OUT b-v
OUTe

rovidités

SUM

B

K

2+3. =1
e-v

b-v

IN

BIN
KIN
8.+9.=7.
IN e-v
IN b-v
INe

ouT
BOUT
KOUT

15,+16.=14.

OUT e-v
OUT b-v
OUTe

1993

5.17
24%
76%
100%
33%
67%

2.17
6%
94%
100%
0%
0%
17%

1993

6.67
35%
65%
100%
50%
50%

1.00
0%
100%
100%
0%
0%
17%

1994

6.50
22%
78%
100%
33%
67%

2.67
10%
90%
100%
17%
0%
0%

1994

6.83
42%
58%
100%
50%
50%

117
62%
38%

100%
0%
0%

17%

1.00

3. tablazat

Atlag (93-94)

5.83
23%
77%
100%
33%
67%

2.67
10%
90%
100%
17%
0%
0%

2.17
6%
94%
100%
0%
0%
17%

4. tablazat

Atlag (93-94)

6.75
38%
62%
100%
50%
50%

117
62%
38%

100%
0%
0%

17%

0%
100%
100%

0%

0%

17%
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5. tablazat

Osszefoglalas . 1. 1. V. Atlag
93-94 93-94 93-94 93-94 93-94
1 lgazgat6ségi tagok szama 8.67 6.42 5.83 6.75 6.92
2. Bels6 tagok szama 37% 38% 23% 38% 34%
3. Kiils6 tagok szama 63% 62% 7% 62% 66%
4. Ellen6rz6 sor 100% 100% 100% 100% 100%
5. EIndk-vezérigazgaté (van=I; nincs=0) 50% 42% 33% 50% 44%
6. Vezérigazgatd lgazgatosagi tag 50% 42% 67% 50% 52%
7. Ujonnan bekeriil§ tagok szama 5.17 1.50 2.67 1.17 2.63
8. Ujonnan bekeriil§ belsé tagok szama 24% 0% 10% 63% 24%
9. Ujonnan bekeriil§ kiilsé tagok szama 76% 100% 90% 37% 76%
10. Ellenérzé sor 100% 100% 100% 100% 100%
11. Ujonnan bekeriilé Elndk-vezérigazgatd 17% 0% 17% 0% 8%
12. Ujonnan bekeriils Vezérigazgato 17% 0% 0% 0% 4%
13. Ujonnan bekeriilé l1gazgatésagi elnok 33% 17% 0% 17% 17%
14. Kikeriil tagok szama 4.83 1.00 2.17 1.00 2.25
15. Kikerl6 bels6 tagok szama 20% 20% 6% 0% 11%
16. Kikerul6 kils6 tagok szdma 80% 80% 94% 100% 89%
17. Ellen&rz6 sor 100% 100% 100% 100% 100%
18. Kikerul6 EIndk-vezérigazgatd 50% 0% 0% 0% 13%
19. Kikertl6 Vezérigazgato 17% 0% 0% 0% 4%
20. Kikeril6 lgazgatosagi elnok 0% 17% 17% 17% 13%

E szamunk szerz6i:

BODNAR Viktoria egyetemi tanarsegéd, BKE; VELINSKY Tamés elemz6 kozgazdasz, MOEL-
LENDORF & Company Kft.: Dr. MOLNAR Lé&szI6 f6osztalyvezets-helyettes, Ipari, Kereskedelmi
és Idegenforgalmi Minisztérium; Dr. KIEFER Marta kandidatus, tudomanyos fémunkatars, MTA
Ipar- és Vallalatgazdasag-Kutatd Intézet; George MOODY-STUART, a Transparency International
brit tagozatanak elndke; NAGY Péter f6tanacsado, AAM Kift., vendégtanar, Nemzetkdzi Menedzser
Kdzpont; Dr. VECSENY Janos kandidatus, a Budapest Bank Rt. képzési igazgatdja; Dr. RU-
BOCZKY lstvan, nyugdijas osztalyvezet6.
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MOLNAR Laszl6

A MAGYAR GAZDASAG MOZGASTERENEK
VARHATO ALAKULASA, KULONOS
TEKINTETTEL AZ EU-INTEGRACIORA

Miként fligg 6ssze a magyar gazdasag kiegyensulyozott, tartés névekedése, az export
emelkedése EU-integréacios torekvéseinkkel? A kulcskérdés a magyar gazdasdg nemzetkozi
versenyképességének novelése. Ehhez szamos, sokoldall gazdasagiranyitasi intézkedés
megtételére van sziikség, amelyek egyutt elGsegithetik eurdpai integralédasunkat - veszi sorra a

tanulmany szerz6je a vallalatok jovébeli mozgasterét meghatarozé kilsé feltételeket.

A killgazdaséag-érzékeny magyar gazdasagban a
stabiliz&cio, a fejl6dés, a modernizacié dont6
mértékben fligg a kilpiaci fejleményektél, a gaz-
dasag kilsé mozgasterétdl és a vallalkozok Kiil-
gazdasagi teljesitményétél. A magyar kilgazda-
sagi stratégidnak ezért sarkalatos pontja a magyar
aruk piacrajutasi feltételeinek javitasa, kereske-
delmi és integracios kapcsolataink elmélyitése,
valamint a magyar gazdasadg nemzetkozi ver-
senyképességének novelése.

A magyar gazdasadg EU-integracidja szem-
pontjabdl is kiemelten fontos a kiegyensulyozott
gazdasagi novekedés, az export tartés emelke-
dése, vagyis exportorientdlt gazdasagpolitika
megvaldsitdsa. A Magyarorszag és az Eurdpai
Uni6 kozotti gazdasagi kapcsolatokban a kilenc-
venes évekig a kereskedelmi kapcsolatok domi-
naltak. A Kkilencvenes évek elején egy oldalrél a
Szovjetunio szétesése, més oldalrél a tarsulasi
szerz6désben kiharcolt aszimmetria nyoméan pia-
ci stlypontvaltas kovetkezett be, az EU-tagorsza-
gaival dinamikusan nétt a kereskedelmi forga-
lom. Ennek és a Kozdsség 15 tagra valé bgviilé-
sének a kovetkezményeként - mintegy hlsz sza-
zalékponttal 65 %-ra - emelkedett az Unio része-
sedése a magyar exportban és importban. Az
1990-es évek kozepétbl viszont mar érzékelhetd,
hogy a forgalom bd&viilésének (teme mérsék-
16dik, illetve stagnal.

Az utdbbi harom évben keletkezett kiilkeres-
kedelmi hidnynak a fele ered a magyar-EU keres-
kedelembdl. Szakert6i becslések és a kereskedel-

VEZETESTUDOMANY
1997. 06. szam

mi kirendeltségek progndzisa alapjan azzal lehet
szdmolni, hogy csatlakozdsunk remélt idépont-
jaig az EU-bol jové import legaldbb olyan gyor-
san n6, mint az oda irdnyul6 export. Alapvet
probléma tehat, hogy a kozéptavl gazdasagpoli-
tikai program makrogazdasagi kdvetelményei
(ndvekedés, fizetési mérleg) az export-import
folyamatok oldalar6l miképpen valosithatok meg:
a versenyképesséqg javitasaval, az export-import
utemkiilonbség kedvezdbb alakitasaval.

Az exportorientalt kormanyzati Iépéseknek
dontben a versenyképes arualapok létrehozésara,
az export 6sztonzottségének javitasara, a pénz-
ugyi-finanszirozasi feltételek, a vallalkozasok
fejlesztési lehet6ségeinek megerdésitésére, a kil-
foldi befektetések dsztonzésére kell iranyulnia.

A kilpiaci mozgastér
bévilése

Kdzéptavon a nemzetkdzi gazdasagi konjunktdra
varhat6 alakulasa, tovabba az integracios és sza-
badkereskedelmi megallapodasaink altal nyujtott
keretek kedvezd értékesitési lehet6ségeket biz-
tositanak a magyar exporttermékek szamara. A
konjunkturalis helyzet és a nemzetk6zi mozgas-
tér altal nyujtott értékesitési lehetéségek kihasz-
nélasa alapvet6en a hazai termelési és kdzgaz-
dasagi szabalyozo feltételek alakulasatol, a ver-
senyképes arualapok meglététdl, ill. ndvelésétdl,
és dontéen az exportérdekeltségtdl, valamint az
exportfinanszirozasi hattér alakulasatol fligg.
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A fejlett ipari orszdgokban a gazdasagi fel-
lendiilés kedvez6 iranyzata valdszinsithetéen
kdzéptavon is jellemzd marad. A szamunkra leg-
fontosabb piacot jelent6 Nyugat-Europaban Ki-
egyensulyozott, harom % koruli gazdasagi ndve-
kedéssel szamolhatunk. Az Egyesiilt Allamokban
mérséklddik a fellendilés lteme, Japanban er6-
teljesebb gazdaséagi névekedés varhatd.

A volt szocialista orszagokban a gazdasagi
teljesitmény valtozasat tekintve Iényegében a
korabbi iranyzatok érvényesilnek. A kelet-ko-
zép-eurdpai orszagokban altalanos a gazdasagi
novekedés, a szovjet utddallamok tovabbra is -
kilonboz6 mélységli - gazdaséagi valsaggal kiiz-
denek. A magyar export bévitésének potencialis
feltételei tehat adottak, kihasznalasuk azonban
bizonytalan, kiillonésen a FAK orszagok eseté-
ben. A magyar export viszonylati szerkezetében
a CEFTA-orszagok sulya ndvekvs, a FAK rész-
aranyanak bévilése kivitelinkben kdzéptavon
sem vérhatd.

Afejl6d6 orszagok egy része a vilaggazdasag
legdinamikusabban névekvd régidjat jelenti. Az
orszéagcsoport sulya Kiviteltinkben folyamatosan
csokkent. Jelenlegi piaci jelenlétiink és korabbi
j6 piaci pozicidink visszadllitasa révén azonban
van esely exportunknak az import névekedését
megkozelité mérték( ndvelésére.

A nemzetkdzi arukereskedelem novekedése
felgyorsult, tovabbi jelentds hat-nyolc %-o0s volu-
menbdvilés prognosztizadlhatd a nemzetkdzi
arucsere-forgalomban. A kiils6é feltételek tehat
nem akadalyozzék Kivitellink bévitését, de auto-
matikus bizositékot sem nyUjtanak hozza.

Minden vildggazdasagi térség iranyaban nyi-
tottsagot, egyiittm(ikodési készséget kell tanlsita-
nunk, ezen belll is féleg a kdrnyez6 orszégokkal
fontos a kapcsolatok intenziv bévitésére toreked-
ni.

Az EU-integracio a magyar gazdasdg moder-
nizaldsanak, a vildggazdaséagi er6kdzpontokhoz
valé felzark6zdsanak ma egyedil lehetséges
modja. A kimagasloan kilgazdasag-érzékeny
orszagokban, igy Magyarorszagon is alapvetd
kovetelmény a legfébb gazdasagi partnerek tar-
sadalmi, gazdasagi, jogi, piaci kérnyezetéhez
vald alkalmazkodas. Ebb6l a szempontbdl tehat
kilonosen fontos, hogy miként alakul vildggaz-
dasagi kornyezetiink a csatlakozas varhatd id6-
pontjaig. A fejlett orszagokat tomoritd OECD -
melynek mind a tizen6t EU-tagorszag a tagja -
el6rejelzése a kovetkezd vildggazdasagi feltéte-
leket prognosztizélja:

A kilsg feltételek nem fogjak akadalyozni,
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hogy a magyar gazdasag a vizsgalt periddusban,
az 1997-2002. években, vagyis kozéptavon elfo-
gadhat6 poziciét foglaljon el a vilagpiacon. Az
1996. év végén készilt progndzisok ebbdl a
szemponthol kedvez6 kilatasokat vazolnak.

Az OECD a mult év decemberében alakitotta
ki a kozéptavra sz0l6 elbrejelzését, amelyben az
EU-tagorszagokban a ndvekedés gyorsulasaval
szamol. A novekedés azonban a Kdzosségben
valtozatlanul mérsékelt, harom % alatti marad. A
tagorszdgokban a maastrichti kritériumok teljesi-
tését szolgalo szigori monetéris politika ugyanis
fékez6leg hat. Kozéptavon is azzal lehet szdmol-
ni, hogy mindegyik EU-orszag a koltségvetési
kiadasokat, a koziileti fogyasztast visszafogja.
Kérdés, hogy a magéanszektor vart névekedése
kompenzélja-e az &llami kiadasok csokkenése
miatt kiesé beruhazasi keresletet. Mindenesetre
az OECD 2002-ig szAl6 progndzisa az USA 2,1
%-0s évi atlagos GDP novekedésével szemben az
EU orszagok ennél gyorsabb - egy-két EU-tag-
orszag kivételével (kozéjik tartozik figyelemre
méltd modon Ausztria is) - 2,7 % koruli fejlédé-
sét prognosztizalja. Az Eurdpai Unidban az USA
korabbinal kedvezdbb novekedési kilatasai miatt
az exporttal mint tovabbi dinamizal6 tényezével
lehet sz&molni. Bér a kép teljességehez az is hoz-
zétartozik, hogy az EU Kivitelének alig tobb mint
tiz %-a iranyul az Egyesiilt Allamokba. Ezért a
jév6ben is arra lehet szamitani, hogy az EU-nak
fontos érdeke a kelet-eurdpai kivitel ndvelése. A
magyar gazdasag szamara ezek azért is fontos
jelzések, mert jelenleg a szdmunkra legfontosabb
német, osztrék, francia és olasz gazdaség jelentds
koltségvetési deficittel és munkanélkiliséggel
kizd. Az EU és Magyarorszag kozotti kereske-
delmi és integracidés megallapodasok alapjan,
szakmai becslések szerint, 2002-ig Magyarorszag
exportjaban az EU részesedése elérheti, import-
jaban pedig megkdzelitheti a 70 %-ot.

Az OECD prognoézisa az Egyesiilt Allamok-
ban a GDP évek 6ta nem tal gyors, de egyenletes
utemd ndvekedésének a folytatédasat jelzi. A
kilkereskedelmi forgalom az OECD szakértdi
szerint a jov6ben is a GDP-nél gyorsabb ttem-
ben, mintegy hét %-kal n6. Ez érvényes az USA-
ra is. Japan, négyévi stagnalds utan az elmult
évben ismét ndvekedési palyara lépett, az OECD
szakért6i mind a GDP, mind a kiilkereskedelmi
forgalmat illetéen az OECD-atlagnal gyorsabb
ndvekedést varnak a felkel6 nap orszadganak gaz-
dasagéban. Az OECD-progndzis a bizonytalansa-
gi tényezdk kozott emeli ki Kelet- s Dél-Kelet-
Azsiat, amely valtozatlanul a vilag leggyorsab-
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ban fejl6d6 térsége. Am mar 1996-ban is mu-
tatkoztak a ndvekedési utem lassulasénak a jelei.
A nbvekedést fékez6 monetaris intézkedések,
szigoritdsok els6sorban ezen orszagok export-
versenyképességét rontottdk. Egyel6re nem lehet
tudni, hogy kdzéptavon miként érinti ez a térség
orszgainak kiilgazdasagi teljesitményeit a japan,
az USA- és az EU-beli konkurensekkel szemben.
Tovébbi bizonytalansagi tényez6 az olajpiac,
amely f6ként az inflacios rata alakulasara van
hatéssal.

A volt szocialista, rendszervalté orszagok a
vildggazdaség, és kiilonosen a vilagkereskedelem
dinamikusabban fejlédd részét képezik. Kozép-
tdvon azzal lehet szdmolni, hogy a gazdasagi fel-
lendiiléssel dsszhangban ezen orszagokban nd a
beruhazési és fogyasztasi importcikkek irdnti ke-
reslet, ami er6s6d6 exportkényszerrel jar. Ezzel
szemben Kozép-Eurdpa versenyképessége csok-
ken, els6sorban az OECD- és ezen bellill az EU-
orszagokénal magasabb inflacios rata miatt, me-
lyet nem kovetnek ezen orszagok valutéinak &r-
folyamvaltozésai. Szamunkra kilénosen fontos,
hogy miként alakul a volt Szovjetunié utodalla-
mainak gazdasagi helyzete. A kiilénb6z8 statisz-
tikak és el6rejelzések alapjan Oroszorszagban és
a FAK egyéb orszagaiban a kibontakozés lehetd-
ségei rendkivil bizonytalanok.

Osszefoglalva megallapithatd, hogy a magyar
termékek exportja ndvelésének legfébb piaci kor-
latja az ezredforduldig alapvet6en gyartmanyaink
ar- és miszaki versenyképessége. A magyar gaz-
dasagot illetéen az el6rejelzés mind az export-
ban, mind az importban az OECD-étlagot joval
meghalad6 forgalombéviiléssel szamol.

Kereskedelempolitikai lehetdségek

Kereskedelempolitikailag 6sztonz6leg hat a nem-
zetkozi kereskedelmi forgalom alakuldséara a
GATT Uruguay-i Forduléjan elfogadott megél-
lapodéas-csomag rendelkezéseinek érvénybe-
Iépése. A liberalizalast célzé targyaldsok tovabb
folytatddnak, de jelen vannak a ndvekedeést
fékez6 kereskedelempolitikai feszliltséggocok is.
A kindlkozé értékesitési lehet6ségek kihasz-
naldsa, az esetleges protekcionista intézke-
désekkel szembeni fellépés er6teljes gazda-
sdgdiploméciai szervezd munkat kovetel. A gaz-
dasagdiploméciai tevékenyseg f6 célja a magyar
termékek, kulondsen a munkaigényes aruk piacra
jutési feltételeinek tovabbi javitdsa, a keres-
kedelempolitikai és adminisztrativ akadalyok
elhéritasa, a kivivott kedvezmények megdrzése.
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Egyik legfontosabb stratégiai célunk a fejlett
orszagokkal folytatott kereskedelmi kapcsola-
taink tovabbi bévitése, a gazdasdgi kapcsolatok
tartds forméinak erd@sitése. Ennek érdekében
folyamatosan figyelemmel kell kisérni a ki nem
hasznalt realis értékesitési lehet6ségeket, és to-
rekedni célszer(li az alvéllalkozasi, beszallitasi
lehet8ségek maximalis hasznalasara, kilénos te-
kintettel a multinacionalis véllalatok hazai be-
sz&llitoi halézatanak kialakitasara. Exportunk
bévitésének jelentbs tartalékat jelentik a szolgal-
tatdsok és a munkaer6export. A nemzetkozi
egyuttm(kodés egyes terlletein lehetséges a
megfeleld viszonossagi gyakorlat kialakitasa.

Az Eurdpai Unidban teljes jogu tagként tor-
ténd részvétellink hazank tovabbi fejlédése szem-
pontjabdl meghatérozé jelent6ségl. A csatlako-
zési targyaldsok megkezdéséig a gazdasagi at-
alakulas olyan (temét kell megteremteni, mely-
nek nyoman gazdasagunk olyan allapotot ér el,
hogy az Eurdpai Unié szempontjabdl tagsagunk
elfogadhat6 és kiszamithat6 tehertételt jelentsen.
Csatlakozési lehetéségeink szempontjabdl gaz-
dasagi téren legfébb feladataink a maganosités
miel6bbi befejezése, a koz6s mezbgazdasagi
politikahoz torténd fokozatos illeszkedés és a
jogi harmonizacio, a kdzosség egységes bels6
piacra vonatkozo szabalyainak atvétele.

Minimalis feltétel annak elérése, hogy az EU-
tagallamaival szemben meglevé fejlettségbeli
kilonbségeink ne novekedjenek, legaldbb a ko-
zelités perspektivaja érvényesiljon. Kiemelt fel-
adat, hogy minden szinten kell6 hangsullyal
mutassuk be a felkészulési folyamatban elért
eredményeket, ugyanakkor torekedni kell annak
nemzetkodzi kidomboritasara is, hogy csatlakoza-
sunk milyen elényokkel jar az EU tagorszagai
szamara.

Fontos stratégiai feladatunk a keleti piacokon
szerzett pozicidink megtartasa, ill. javitasa, aru-
forgalmunk tovabbi bévitése ezen orszagokkal.
Ezt a célt szolgélja az egyezményes kapcsolatok
kiépitésének meggyorsitasa, a kereskedelmi kap-
csolatok feltételrendszerének javitasa, kilonos
tekintettel a CEFTA-egylttm(ikodés tokéletesité-
sére. Kozéptavon a kiilkereskedelmi forgalom
atlagosnal nagyobb mértéki{ novekedésére els6-
sorban a szomszédos volt szocialista, ill. a
CEFTA-orszégok viszonylataban szamithatunk.

Afejlédd orszagokkal kapcsolatos kormany-
zati szerepvallalas leglényegesebb elemei a
kovetkezOk: A legfontosabb régidkra vonatkozd
onallo stratégia kidolgozésa, az exportfinanszi-
rozas, a hitelezés és kockazatbiztositas kinalata-
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nak bévitése, az exportpromdcids eszkdzrendszer
fejlesztése, Ujabb programok inditasa, a kiren-
deltségi halozat gazdaségdiplomaciai és informa-
cidaramlast segitd tevékenységének fokozasa

Kilkereskedelmi
el6rejelzés

Az ipari vdmszabadteriletek és a kiillkereskedelmi
aruforgalom 1996. évi adatai alapjan az elmult
évben a kivitel értéke 16 Mrd USD-ra, a beho-
zatal 18,7 Mrd USD-ra emelkedett. A brutto
kilkereskedelmi passzivum 2,7 Mrd USD volt.

Kdézéptavon, az 1997-2002. kozotti idészak-
ban az export alakulasa alapvet6en a belgazdasa-
gi feltételek fliggvénye. Amennyiben a kivitelt
segit6 érdemi gazdasagiranyitasi intézkedések
megsziletnek, és nem kdvetkezik be kilpiaci
feltételeinkben drasztikus romlés, akkor elérhetd,
hogy a kivitel évi kilenc-tiz %-kal ndvekedjen az
import tiz-tizenegy %-0s ndvekedése mellett. A
kiils6 és a bels6 feltételek egyideji kedvezd ala-
kul&sa esetén a mult évi 2,7 Mrd USD 0sszeg(
kulkereskedelmi aruforgalmi passzivum 2002-re
fokozatosan 1,5 Mrd USD-ra csokkenthet6.
Szakért6i becslések alapjan kedvezétlen esetben
a kiilkereskedelmi forgalom hianya az ezredfor-
dul6n elérheti a négy Mrd USD-t is. Az optimista
valtozathoz képest tehat mintegy 2 Mrd USD-ral
rosszabb éves aruforgalmi egyenleg is bekovet-
kezhet. A remélt csatlakozés id6pontjaig a legsu-
lyosabb konfliktusnak az t(inik, hogy Magyaror-
szag EU-ba iranyuld kivitelének ndvekedéséhez
a tarsulas rendszerébdl adodd eszkdzok mar csak
egyre kisebb impulzust szolgéltatnak, mikdzben
az importrendszeriinkbe épitett fékek mind korla-
tozottabb hatastak. A Tarsulasi megallapodéas
értelmében Magyarorszag és az EU kozotti vam-
és kvotarendszer néhany éven belli lebontasa a
versenyviszonyokat illetéen olyan helyzetet te-
remt, mintha EU-tagok lennénk. Emellett a be-
hozatal ndvekedése a gazdasdg magas import-
igényessége miatt is csak lassan és hosszabb ta-
von mérsékelhetd,

A behozatal valtozasat erételjesen befolyésol-
ja a GDP és az ipari termelés dinamikus noveke-
dése, a termelés importigényessége, az export
importtartalménak alakulésa, a lakosséagi fo-
gyasztas jelentésebb bévilése, tovabba a beruha-
z&sok volumenének évi atlagos tiz-tizenkét %-os
novekedése.

Az import alakulésat alapvetéen befolyasoljak a
kovetkez6 tényezok:
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Az EU-bol szarmaz6 magyar import eseté-
ben folytatddik a vamlebontas. A Tarsulési Szer-
z6dés alapjan a 2000. év végéig fokozatosan fel-
szamoljuk az EU-b6l szarmazé ipari termékekre
alkalmazand6 kvdtakat. A vamleépités jelentds
mértékben el6rehaladt, az Gn. ,,normal* és
»ayorsité* listan szereplé vamokat mar leépitet-
tik. Jelenleg az dn. ,lassit6* listan szerepld ter-
mékek vamleépitése folyik és a magyar szem-
pontbdl ,,érzékeny“ szektorok id6leges védett-
ségét biztositja (fogyasztasi cikkek, jarmlvek,
fémaruk stb.)

A Térsulési Szerz6dés el6irasai szerint a fo-
gyasztasicikk-globalkvéta, vagy az egyedi im-
portengedélyezés formajaban megval6suld im-
portengedélyezési gyakorlatot 2000-re fel kell
szdmolnunk. Bizonyos lehet6ségeket ad sza-
munkra, hogy a tarsulasi szerz&dés az importban
engedélykételes termékkor liberalizélasara foko-
zatos Utemet ir el6. Ennek megfelel6en 1997
végére a termékkor negyven %-at kell liberalizal-
nunk. (1997. januér 1-én 13 %-ot liberalizal-
tunk), a maradék hatvan % a 2000. év végére
kell, hogy kikeriljon az engedélyezeési kotelezett-
ség alol. Lehet6ség nyilik igy a liberalizalas
utemének és az abba bevont termékek kdrének
meghatarozasaval bizonyos piacvédelmi rendszer
id6leges fenntartasara.

1997. januar 1-vel a vdmmal azonos értéki
terheket (vdmkezelési és statisztikai illeték) vég-
legesen felszamoltuk, ismételt bevezetésiikre
nincs lehet6ség.

Az Eurdpai Megaéllapodés rendelkezéseinek
fokozatos, végul teljes végrehajtasaval az import-
folyamatok fékezését szolgéald piacvédelmi esz-
koztar és alkalmazasanak lehet6sége az ipari ter-
mékek kereskedelmében létrejove teljes szabad-
kereskedelemmel Iényegében megsziinik a ma-
gyar-EU viszonylatban. Az ipari termékek ke-
reskedelmében eddig a magyar fél el6nyére meg-
mutatkozé aszimmetria az elkovetkezd években
ellenkezd iranyban fejti ki hatasat. A teljes jogu
EU-tagsagra vonatkozd tdrekvésink tiikrében
azonban ez sziikséges és elkertlhetetlen folya-
mat.

A mez6gazdasagi termékek kereskedelmében
a helyzet eltéré. A Tarsulési Szerz6dés nem tlizte
ki célul a szabadkereskedelem megvaldsulasat az
agrarszféraban. A magyar fél ezért csak vam-
kontingensek keretében nyujt kedvezményes
piacrajutast az EU szdmara. Az agraradaptacios
targyalasok soran sikerdlt elérnink, hogy ezen
vamkontingensek nagysagrendje nem emelkedik,
a kedvezményes vamszintek pedig tovabb nem
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csokkennek, s6t a preferencia mértéke az alkal-
mazasra keriild6 MFN vamokhoz viszonyitva
mérsékladik.

A magyar EU agrarkereskedelemben az el-
mult évek sordn bekdvetkezett export/import
aranyromlas a tovabbiakban varhatéan nem foly-
tatodik, s6t a magyar mez6gazdasag-élelmiszer-
ipar versenyképességének novelésével és az EU
részérdl alkalmazott importterhek csokkentésével
az agrérkereskedelmi szald¢ javulasa is feltéte-
lezhetd.

Ennek a teljes magyar-EU kereskedelemre
valé hatasa azonban mérséklddik, mivel az el-
kdvetkezendd években véarhatéan folytatodik a
teljes magyar exporton belul az ipari termékek
részaranyanak novekedése.

A jelzett kereskedelempolitikai valtozasok
alapjan 6nmagéban a kereskedelmi mérleg rom-
l&sa prognosztizalhato.

Ezt a helyzetet mddosithatja a kulfoldi tékebe-
fektetések exportndvel6 hatasa, a privatizalt val-
lalatok javuld teljesitménye, valamint az, hogy az
ipari termékek teljes ipari szabadkereskedelmét
preferalo EU-vallalatok egyre nagyobb szdmban
telepednek le Magyarorszagon, illetve helyezik
ki termelési tevékenységuket. A région belil
kialakul6 egyseges szarmazasi szabalyrendszer
(paneurodpai kumulécid) a 29 orszag viszony-
latdban erGsitheti a belsd integréciot az ipari ter-
mékek kereskedelmében, és attételesen export-
noveld hatésu is lehet.

A turizmus szerepe

Az idegenforgalom fejlesztése kiemelten keze-
lendd feladat. Aktiv részveteliink a vilag idegen-
forgalmi vérkeringésében a gazdasagi ndvekedés
élénkit6je, potencidlis kitorési pont lehet, amely
egyuttal a killgazdasag egyensuly javitdsadnak
egyik fontos tényezdjeként hathat.

A turizmus devizatermeld képessége mar
most is jelentds (2,2 Mrd USD a kdzpontilag re-
gisztralt és becslések szerint legaldbb négy Mrd
USD az 6sszes devizabevétel). Lehet8ségeink
kihasznalasaval a devizabevétel megkétszerez-
hetd, ez a fizetési mérlegben tavlatilag évi 15
Mrd USD-os egyensulyjavito hatést igér.

A turizmus a devizahoz hatékonyan (az atla-
gosnal legaldbb husz %-kal kedvezébb feltételek
mellett) juttatja a gazdaségot. Fizetésimérleg-
javitd hatésa abbol a szempontbdl is nagy, mivel
az atlagosnal alacsonyabb az importvonzata. Az
exportképesseget is javitja, mert a nehezen vagy
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nem exportalhatd termékek és szolgaltatdsok
,»lathatatlan“ exportjara is modot ad.

Az export bdvitése érdekében

szlikséges intézkedések

A Kivitel tartds novelése feltételezi a kdvetkezd
gazdasagiranyitasi Iépések megtételét:

- A 90-es évek elején kialakult egyensuly-
hiany egyik oka a realfelértékel§ arfolyampoliti-
ka, melynek kovetkeztében az alacsony szinvo-
nal( exportérdekeltség és -jovedelmez6ség miatt
életképes kapacitasok véltak veszteségessé, ill.
épultek le. A Ft kdzel harom éves realfelérté-
kel6dése kozrejatszott a gazdasag magas import-
igényesseégének kialakuldsaban is. Az 1995. évi
stabilizacios intézkedések szlikségesek voltak. A
nagymértéki leértekelés, a csisz6 arfolyampoli-
tika, és az import-vampotlék bevezetése jelentds
mértékben jarult hozza a fizetési mérleggel kap-
csolatos probléméak oldaséhoz.

A forint nomindlis arfolyaméanak folyamatos
karbantartasat a tovabbiakban is elkerilhetetlen-
nek tartjuk, a Ft redlfelértékel6dését az exportér-
dekeltség és -jovedelmezbseg tartds fenntartasa
érdekében el kell kerlilnink. Ebb&l a szempont-
bol kiemelked6en fontos a kdzponti dremelések
fékentartasa, a bérmegéallapodasok létrehozésa és
betartdsa, 6nmérséklet az adéemelésben, vala-
mint az inflatorikus hatast koltségemelkedések
kordaban tartdsa. Az exportdsztonz6 hatas az
arfolyampolitikaval csak szigoru feltételrendszer
betartasaval érhet6 el.

- A kulgazdasagi stratégiai célok elérésenek
elengedhetetlen feltétele a versenyképes export-
arualapok bdvitését célzd fejlesztések és beruha-
zasok, a termelés és az exportkapacitasok finan-
szirozasanak bdvitése. A fejlesztéseket, a moder-
nizaciot, az exportkapacitdsok bévitését rend-
kiviil kedvezétlen médon hatraltatja a vallalkoza-
sok tékehidnya. A magyar kereskedelmi bankok
nem rendelkeznek hosszl lejaratd kihelyezhetd
forrasokkal, a t6kekdzvetitd intézmény-rendszer
fejletlen, a kamatok magasak, a bankok kocka-
zatvallalo készsége korlatozott. Az export-ter-
melés-értékesités banki finanszirozasa nem ugy-
lettipust, hanem ugyfélcentrikus, igy sok esetben
a kedvez6 uzleti lehet6ségek kihasznalasa sem
lehetséges. E problémék oldaséara kedvezményes
hitelkonstrukciok létrehozésat, valamint a meg-
levok forrasainak bdvitését tartjuk szlikségesnek.

A rugalmatlan és draga forrasokat nyajto
bankok nem segitik az exportra termeld vallal-
kozasok Uzleti kibontakozéasat. Az exportfinan-
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szirozas intézményrendszere fejlesztésével érhetd
el, hogy a magyar export6rok versenyhatranya
csokkenjen. Ezt szolgalja, az EXIMBANK Rt. és
a MEHIB Rt. felt6késitése, hitelezési és garan-
cia-vallalési kereteinek novelése.

- A Kkoltségvetési és addpolitika az elmult
években és 1997-ben is jelentds er6feszitéseket
tett az elvondsok GDP-ben mért stlyanak mér-
séklésére. Ennek kdvetkezményeképpen az ado-

bevételek GDP-hez viszonyitott 1990. évi 53 %-
0s aranya 1997-re varhatéan 44-45 %-ra mérsék-
16dik.

Az EU-hoz val6 csatlakozas, az integracid
sikere alapvet6en fligg attol, hogy az addpolitika
az Uzleti szektor terheinek csokkentésével képes-
e hozzajarulni ahhoz, hogy a gazdasag a kiilon-
b6z piacvédelmi rendszerek leépitése utan is
megfeleljen a k6zOsségi verseny &ltal tAmasztott
kévetelményeknek. A magyar addbevételek
GDP-ben mért aranya az EU étlaganal 6t-hat %-
kai nagyobb. Gond az is, hogy az EU-periféria
orszégainal (pl. Gorogorszag, Spanyolorszag) az
adoterhelés Iényegesen (tiz %-kal) magasabb,
mikdzben elsésorban veliik versenyeziink a téke
vonzésa érdekében.

A versenyképesség javitdsa szempontjabol
kritikus pont a bérkoltségekhez kapcsolddod be-
fizetések magas szinvonala, amely 1997-ben a
TB jarulékkulcsok csdkkentése ellenére az
egészségligyi hozzajarulds bevezetése miatt
atlagban novekedett, elssorban a bérigényes
agazatokban. Ezek kozil egyes iparagak, pl. a
textilipar az exportban is jelentds stlyt képvisel-
nek. A tarsadalombiztositas jarulékterheinek
érdemi csokkentését hoz6 reformja tehat a ver-
senyképesség javitasanak fontos feltétele.

A megtakaritasok 0sztonzése érdekében az
adoszerkezetben a fogyasztast terheld adok ara-
nyanak novelése indokolt a jovedelemadokéval
szemben.

A térsasagi addban az Unidban bejegyzett
cegek vonatkozésdban a tékebevonast megkony-
nyitd adozasi feltételek bevezetése sziikséges. A
személyi jovedelemadod rendszerben az egyéni
vallalkozdk adozési feltételeinek egyszer(sitése,
a valorizaciés mechanizmus bevezetése, az egyes
jovedelmek vonatkozasaban semleges addfelté-
telek megteremtése célszerd.

Az &taldnos forgalmiado-rendszerben a felsé
kulcs csokkentése, a versenyképességet a finan-
szirozési koltségek novelésével rontd adofizetesi
rendszer atalakitasa lenne sziikséges.

- A kilénb6z6 gazdasagfejlesztési és ex-
portpromdcios feladatokra (kereskedelem- és
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miszaki fejlesztésre, befektetések és beruhdza-
sok Osztonzesére) kdzéptavon évente legalabb
hisz Mrd Ft koltségvetési tAmogatas sziikséges.
Az e célokra forditott 6sszeg azonban csak mi-
nimalis mértékd. A széles korl szerkezetfejleszté
programok beinditasdhoz, a kulfoldi befektet6k
figyelmének felkeltéséhez, az exportérok és az
idegenforgalom szaméra sziikséges nemzeti pro-
paganda megvaldsitasahoz, valamint az orszag
arculatanak javitasahoz lényegesen bvild forra-
sokra lenne szlikség.

A gazdasagfejlesztési Célel6iranyzatbol
1996-ban finanszirozhaté 9,5 Mrd Ft (1997-ben
7,5 Mrd Ft) az 6sszes exportra vetitve minddssze
0,3 %-ot jelent. A gazdasagi-szerkezetvaltast, a
befektetésdsztonzést és a kollektiv exportserken-
tést jelentd tAmogatés tehat rendkivil szerény
mértékl. A megsokszorozddott exportérok, a
kulpiaci tapasztalatokkal nem rendelkez6, sz(ikds
pénzigyi helyzetben levd kis- és kozépvallal-
kozésok piacra keriiléséhez pedig gyakorlatilag
ez az egyetlen kdzponti tdmogatési forrés.

Hazéank tranzitszerepének novelése

Magyarorszag alapvetd érdeke, hogy a gazdasag
modernizacids t6keinjekciéhoz jusson, a mélyre-
hat6 szerkezetvaltozasok beinduljanak. Alap-
kovetelmény, hogy a folyé fizetési mérleg hianya
a m(ikod6téke bearamlasaval azonos szintre
csokkenjen. A pénzugyi keretek tartdsan tagit-
hatok a kulféldi mikodétéke bedramlasanak el6-
segitésevel, specidlis fejlesztési és segélyalapok
forrasainak elnyerésével, a multinacionalis cégek
befektetéseinek novelésével és az Ujrabefekte-té-
sek tamogatasaval. Stratégiai cél a hatékony
egylttm(kodés a kulfoldi tékével, a multinacio-
nalis vallalatok magyarorszagi bedolgozoi halo-
zata kialakitasanak segitése. Olyan szervesen
egybekapcsolt sokszin( és tébbszint(i ipari valla-
latrendszerek létrejotte kivanatos, amelyben a
vilag vezet6 multinacionalis cégeinek magyar-or-
szagi véllalkozasai és viszonylag kisszdmu hazai
nagyvallalat képezik a nemzetkodzileg verseny-
képes, nagy exportér szintet; a sok tizezer kis- és
kdzépvallalkozés a hazai beszallitasra rendez-
kedik be.

Az exportstratégia fontos eleme a viladggaz-
daséagi halozatba val6 integralédasunk, Magyar-
orszag kereskedelmi tranzitorszagga véalasa.
Magyarorszdg gazdasagfoldrajzi helyzete lehet6-
vé teszi, hogy hazank regionalis-szubregionalis
kereskedelmi-szallitméanyozéas kozpont, szolgal-
tatasi-pénzigyi kozvetitd terep legyen. A tranzit-
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szallitasok révén nagymérték( devizabevételt ér-
hetnénk el. A széllitmanyozés Uzleti lehetdsége
igéretes fejlesztési iranyt képez, hianya jelent6s
devizaveszteségeket okoz.

A gazdasagdiplomacia
és az exportpromaocio szerepe

A gazdasagi diplomacia eszkozeivel is eld kell
segiteni a magyar export fokozasa érekében a
magyar gazdasag kulpiaci pozicidjanak erdsitését
és a véllalkozok piacra jutasi feltételeinek javita-
sét, valamint a kulféldi mikodétéke-importtal
Osszefliggd célok megvaldsitasat. A kilpiaci
poziciok er@sitése érdekében a gazdasagdiploma-
cianak hozza kell jarulnia az orszag iranti biza-
lom erésitésehez, a vonzd orszagkép kialakitasa-
hoz, valamint az idénként feler6s6d6 piaci fe-
szultségek (piacvédelem, démpingigyek) tom-
pitdsahoz.

A hazai termelés és az export vallalati szerke-
zetében végbement valtozasok, a nagyvallalatok
felbomlésaval nagy szdmban létrejétt, a termelés
és az export jelentés részét megvalositd kis- és
kodzepes vallalkozasok t6keerd, szakmai és piaci
ismeretek hidnyaban nem tudjak ellatni azt a
piacfeltard, kapcsolatépité és marketingtevé-
kenységet, amely a hatékony kilpiaci munkahoz
nélkilozhetetlen. Mindez fokozott feladatot je-
lent a kiilfoldi kereskedelmi kirendeltségi haldzat
szamara, amely e cégeket piaci informéacidkkal
latja el. Egyre ndvekszik az igény a kirendeltségi
halézat fogaddorszagok-beli piaci ismereteinek,
cégkapcsolatainak és a promdciés munkéban
szerzett jartassagaban levé lehet6ségek kiakna-
zéséra.

Kirendeltségeink promacios tevékenységének
dontéen az alabbi feladatokra kell irAnyulnia:

- a kulpiaci informéciok gydjtése, feldolgo-
zésa, elemzése, az exportlehet6ségek feltarasa,
ezen informéaciok tovéabbitasa a magyar vallalko-
20i kOr szamara,

- a magyar vallalkozok széles kor( tajékoz-
tatdsa a konkrét (zleti lehet8ségekrél, az (izlet-
kozvetités rendszerszer(i biztositdsa a kamarai, a
vallalkozésfejlesztési rendszer, valamint a val-
lalkozoi és szakmai érdekszovetségek informa-
cios csatornain keresztil,

- konkrét lehet6ségek feltaras az adott or-
szagban vegyesvallalatok magyar részvétellel
torténd megvalositasaban, magyar vallalkozék
részvételének el@segitése az adott orszagban fo-
lyo privatizacidban,
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- koncessziok, tenderek, kormanyzati be-
szerzések elnyeréséhez sziikséges informacidk
gy(ijtése és részvétel esetén gazdasagdiplomaciai
tdmogatas biztositasa,

- avolt szocialista orszagokban fennmaradt
kinnlevéségeink leépitése soran olyan konstruk-
ci6 kialakitasa, amelyek a kiilkereskedelmi for-
galmat is bévitik,

- a kereskedelemfejlesztési rendezvények,
akciok (kiallitasok, vasarok, Uzletember talalko-
z0k) szervezése, szakmai segitése, a helyi kisva-
sarokon a magyar részvétel lehet6ségeinek felta-
résa, az Uzleti kapcsolatépités elésegitése.

Minél tobb 0 kulfoldi befektetd Magyaror-
szagra vonzasa érdekében a potencialisan tékeex-
port6r fejlett orszagokban folytatni kell az un.
orszagkampanyt, amely a kilfoldi befektet6k és
uzletemberek orszagunkrol alkotott képet,
ismereteit bdviti. Ennek érdekében bdviteni kell
a szukséges informéacios es propagandaanyagok
szamat, ebbe a munkaba fokozottan be kell vonni
a kiilénb6z6 kamarakat. Emellett az idegenfor-
galmi bevételek ndvelése céljabol erbsiteni kell a
nemzeti propagandankat, a kereskedelmi kiren-
deltségeken, a kereskedelemfejlesztési akciokon
keresztll aktiv orszag ,,image“ javitd kampanyt
kell beinditani.

A befektetési és kereskedelemfejlesztési prog-
ram nem valdsithaté meg hatékonyan miikodd
kilpiaci szervezet nélkil, amelynek a fenn-
tartasahoz a folyamatban levd atszervezés utan is
tovabbi jelentds allami forrdsok kivanatosak.

A kulfoldi miikod6téke-bearamlas
varhaté alakulasa

1997-ben mintegy 1,5-2 millidrd miikodétoke
beérkezéssel szamolunk. Az 1998-2002 kdzotti
id6szakban a t6kebevonas értékét évi két milliard
USD-re becstiljuk.

A progndzis megvaldsitasanak feltételei:

- Kiszamithatd, exporttipust ndvekedés-
0sztonz6 szabalyozas.

- Biztositani kell elsésorban a zéldmez6s
beruhazasok technoldgiai igényeit szolgal6 infra-
strukturdlis fejlesztéshez valé hozzajarulast.

- Segiteni kell a héattéripari beszallitok in-
tegraldsat a nagy kulfoldi befektetdk kilpiacon
értekeslld termelésébe. A miikddétéke bevonas
Osztdnzésére, a hattéripar fejlesztésének tamo-
gataséra tobb pénzeszkoz felhasznélasa szik-
séges.
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- A t6kebevonas feltételeit javitd ipari par-
kok fejlesztése.

Az ipari parkok létrehozasa az elmaradt ré-
giok és iparhianyos térségek felzarkdzasanak ad-
ja meg a lehet6séget. Jelenleg tarcaegyeztetés
alatt all az 1997-1999. évekre vonatkoz6 ipari
park fejlesztési program.

- A Kis- és kozepes méreti vallalkozasok
versenyképességének javitasat szolgalo fejlesz-
tések.

A Kkis- és kozepvallalkozasok versenyké-
pességének javitasat szolgald beruhazési hitelek
kamattdmogatasanak 1997. évi, ill. tovabbi
évekre vonatkoz6 fedezetének biztositasarol a
Kormény e szektor fejl6désének tAmogatasarol
sz016 hatéarozata intézkedik.

- Korszer(i marketingeszkdzok alkalmazasa.

Az IKIM 1(j, aktiv modszereket alkalmazo
befektetésdsztonzési akcioprogram inditasat tlizte
ki célul a nagy tékeerds kilfoldi befektet6k cél-
orientalt bevonasa érdekében. A fejlett orszagok-
ban mar Kkiprdbalt és sikerrel alkalmazott maod-
szerek és marketingeszkdzok felhasznalasaval
kivan kulfoldi miikodotokét vonzani az exporto-
rientalt terlletekre, ill. (j z6ldmez6s beruhazasok
megvalositasahoz. (Kiemelten fontos a t6kebe-
vonas szempontjabdl igéretes dgazatokat bemu-
tatd tanulmanyok készitése, gazdasagi, infra-

strukturdlis, logisztikai kornyezet fejlesztése,
promacios programok stb.)

*

A fentiekbdl lathatéan 2002-ben - a borulato
szcenario szerint - 3-3,5 Mrd USD érték kozott
is alakulhat a kereskedelmi mérleg hianya. Ezt
részben vagy egészben semlegesitheti a becsult 2
Mrd USD 6sszeg(i m(ikod6téke bevonasa, vala-
mint az idegenforgalom 1,5 Mrd USD-re becsult
aktivuma.

Az EU-ban val6 tagsag - amely legkorabban
2002. janudr elsején kezdddhet - az elsd id6szak-
ban varhatéan a kereskedelmi mérleget tovabb
ront6 hatéssal jar. Az Union bellli korlatlan ver-
seny és a remeényeink szerint jelentds utemd
magyar gazdasagi ndvekedés mindenképpen a
kereskedelmi passzivum emelkedése iranyéaba
hat. Emiatt is alapvet6 fontossagu, hogy Magyar-
orszag mar a tagsag elsd éveiben legaldbb évi
2-3 Mrd USD 0sszegl EU nett6 atutaldsokkal
részesiljon az EU strukturdlis alapjaibdl, vala-
mint agraralapjaibél. A kereskedelmi mérlegnek
a csatlakozassal tovabb ndvekvé hianyat ezek az
atutalasok képesek ellenstlyozni.

- Sajnos, most mindannyiunknak aldozatot kell hoznunk!...
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KIEFER Marta

A MAGYAR BUTORIPAR ES AZ EU*

A tanulmény a hazai helyzet felmérését kdvet6en vizsgalja az EU-szabalyozas lehetséges hata-
sait a piaci szerepl6kre. A szerz6 mondanivalojanak lényege: a buatoriparnak az EU-hoz val6
kozeledés folyaméan esélye van a talpon maradasra.

A hazai batoripar elemzését tobb szempont is
indokolja. Egyrészt sok tekintetben olyan teve-
kenységrél van sz6, amelynek a magyar konny(-
iparon belll komoly hagyomanyai vannak. Més-
részt azon konnydipari aldgazatok kozé tartozik,
amely jelent6s exportképességet tud felmutatni.
Harmadsorban a kutatas olyan iparagra iranyult,
amelynek jelenlegi problematikus helyzete elke-
rilhetetlenné teszi a strukturalis alkalmazkodéas
felgyorsitasat. VVégezetll - de nem utolsd sorban
- olyan termékek gyartasardl van sz, ame-
lyeknek nem volt hazankban nagy gyaéripari
multja. Alig tébb, mint 6tven éve, hogy a butor-
gyartds Magyarorszagon iparvallalati keretek
kozott valdsult meg. E viszonylag rovid id6 alatt
a termelés sokaig ugrésszerlen fejlédott, s a
globalis mennyiségi batorhiany megsz(int. S6t az
export is - kisebb megtorpanasokkal bar - nagy-
mértékben novekedett.

Hazai helyzetfelmérés

Annak ellenére, hogy a magyar buatoripar a Ki-
lencvenes évek kezdetén, a rendszervaltast kove-
t6 gazdasagi atalakuldsok idején tébbszords
»handicap-pel startolt”, s mondhatni halmozottan
hatranyos helyzetbe kerilt, napjainkra - a ki-
sebb-nagyobb zokkendk ellenére - lényegében
sikerult rugalmasan alkalmazkodnia a gazdasagi
rendszervaltds megvaltozott korilményeihez.

* Résztanulmany az MTA IVKI altal 1996-ban készitett
ipari szektorialis elemzésen belil az Ipari és Kereskedelmi
Minisztérium szaméra.
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Néhany nehézség:
- A vilagméretekben jelentkez6 recesszid a
batoriparban is éreztette hatésat, sét az gazat
sajatossagai révén - bérmunkan alapul6 jelen-
t6s export stb. - elséként és igen érzékenyen
reagalt mindenfajta recessziora.
- A magyar bdtoripar - a tarsadalmi valtoza-
sok kdvetkezményeként kialakult ,,szabad
piacon“ nemcsak a Magyarorszagra, de a
tobbi posztszocialista allamba is bedramld
»high quality” termékek hatdsara - egyszerre
vesztette el hazai és kilfoldi piacait.
- A minden terlleten jelentkezd pénziigyi
nehézségek a butoriparban is tovabb rontottak
a helyzetet.
- A nagy véllalati méretek, a tal széles ter-
mékskala, a sok helyen elmaradott technol6-
gia sth. ,partiképtelenné” tette a batorgyarak
nagy részét - a privatizacio viszont ,,parti-
képességet” kovetelt.
- A kereskedelem, azonos min@ségi termé-
keket feltételezve is, elényben részesitette és
részesiti ma is a kulféldi gyartokat - dont6en
a kulfoldi termel8k fejlettebb szolgaltatasi
szinvonala és a hazai batorkereskedelem je-
lentds részének kilfoldi kézbe keriilése miatt.
- A butortervezést - hasonléan mas iparagak
»designfolyamataihoz" - az 4gazat mostoha
gyermekeként kezelték, hatréltatva ezzel a
versenyképes, j0 mindségl hazai termékek
elGallitasat.

Mindezen tényez6k éppen elég okot szolgaltattak

a pesszimizmusra. Ugyanakkor néhany olyan

torekvésnek is tandi lehetiink, amelyek alapjan a
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hazai butoripar rendszervaltast kovet6 ,,startjat”
az el6z6ekben emlitett problémak ellenére sike-
resnek kell tekintenlink és az agazat jovéjét ille-
téen dontéen optimistak lehetlink, mert:
- A butoriparban napjainkra mar jelentds
konstrukciovaltas és mindségfejlesztés valo-
sult meg az er6teljes privatizacié mellett. (Az
allami batoripar tébb mint hatvan szézaléka
magankézbe kerilt, ebbdl tébb mint harminc
szdzalék kulfoldi - els6sorban német, olasz,
osztrak, tulajdonban van.)
- A termelés mennyiségi visszaesese és a
belfoldi kereslet besz(ikiilése ellenére a fejlett
ipari allamokba irdnyul6 export - révid visz-
szaesés utan - erételjesen novekedett a ki-
lencvenes években. (Ebben nagy szerepet jat-
szott egyrészt az olcsdé munkaerd, mely a bu-
toriparban meglevé nagyaranyl bérmunka
miatt itt killondsen nagy jelent6séggel bir.
Masrészt az exportsikerekben a klfoldi tulaj-
donosok piacismerete és exportpiaci pozicioi
is jelentds szerepet jatszottak.)
- A nemzetkdzi el6rejelzések altalanos fel-
lendilést prognosztizalnak a butorpiacon.
- A szakmai szovetség komoly eréfeszitése-
ket kivan tenni a hazai butortervezés szinvo-
nalanak javitasaért. Olyan tervezdirodak
létrehozasarol van szo, amelyek tobb nagy
batorgyar igényeit elégitik ki, és ahol a ter-
vez6k javadalmazésa az eladasok utan jogdij-
el6leg forméjaban torténik. E mellett erételje-
sen novekszik a ,,szabadlsz6* butortervezdk
vallalati foglalkoztatasa is.
- A nagy nemzetkdzi tendencidkhoz hason-
I6an - részben a kiilféldi tulajdonosok megje-
lenésének hatdsara - gyarapodnak a hazai
batoriparban is a kozvetlen vevOkapcsolatok.

Atermelés és exportszerkezet
alakulasa
a kilencvenes években

Az 1995. évi gazdalkodas tapasztalatai sok szem-
pontbdl megerdsitik azokat a véleményeket, ame-
lyek szerint a hazai bdtoripar tuljutott az atala-
kulast kovetd nehézségeken, stabilizalodott a
helyzete, és (j piacok feltarasaval lehet6ve valt a
tovabbi fejlddés.

A butoripar egészét tekintve a termelési érték
1995-ben kulondsen er6teljesen ndvekedett -
1990-hez viszonyitva 61,4 szazalékkal emelke-
dett, szemben az 1994. évi 17,6 szazalékos ér-
tékkel. (4. tAblazat)

Kétségtelen tény viszont, hogy a butoripar
termelésének novekedése a kilencvenes évek ele-
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jén - a nyolcvanas évekhez képest - jelentdsen
visszaesett és az elsd években - 1990-hez viszo-
nyitva - anovekedés mérsekelt volt.

Hasonl6an az ipar egészéhez, a batoripar ter-
melésének mérsékl6dd dinamikajat a szakem-
berek dont6en a belfoldi kereslet besz(ikiilésere
vezetik vissza. A termelésnovekedés forrasa az
export volt. (Laskay, 1996. 4.) Az egész butor-
gyarto agazat teljes 0sszeomlésat az tette elkerl-
het6vé, hogy a véllalatok a belfoldi kereslet csok-
kenését nagyrészt ellensulyozni tudtédk az export
bévitésével. Az Osszes export 1990-hez viszo-
nyitva 1994-ben kozel 2,5-szeresére, 1995-ben
pedig négyszeresére emelkedett. (1. és 4. tab-
lazat)

Az exporton belul kalénésen nagy szerepet
jatszik az OECD, s ezen belil az EU - ez ut6bbi
korantsem véletlen. A batoriparnak évtizedek Gta
hagyomanyosan jelentds piaca Németorszag, az
EU egyik vezet6 allama. E mellett kiugrdan nagy
szerepre tett szert a kilencvenes években Auszt-
ria. (1. tablazat) Erdekes jelenség, hogy a hagyo-
manyos német piacra iranyul6 export ndvekedése
elmaradt a batoripari atlagtél - ,,csupan harom-
szoroséra novekedett 1995-ben az 1990-es ada-
tokhoz képest. Viszont a viszonylag Uj export-
terliletnek szdmitdé Ausztria felé a batoripari ki-
vitelink e periédusban tébb mint 7,5-szeresére
Lugrott”. (1. tablazat)

E tendencidkbol mar kdvetkezik, hogy a bu-
toripar exportjan belll igen nagy aranyt képvisel-
nek az OECD és az EU allamok. (3. tablazat)
Kildnosen az EU részaranya fokozddott er6telje-
sen.

Figyelemre méltd jelenség, hogy e kiugro
exportsikereket a butoripari vallalatok nagy része
- klléndsen szamos hazai tulajdonban maradt
cég - minden nagyobb eszkdzraforditas nélkil
érte el. lgaz viszont, hogy a buatoripar nagy részé-
nél az export jelentds részaranya bérmunkaban,
vevémodellek segitségével zajlott és zajlik.*

Mindenképpen figyelemre mélto jelenség,
hogy a belfoldi piacon nem siker(lt e periddus-
ban ezeknek az exportképes termékeknek egy
jelentBs részét értékesiteni, ugyanakkor a nagy
kihivéast jelentd kulfoldi piacokon sikeriilt még
nagyobb teret hdditani.

* Kar, hogy ezt csak a bitoripari szakemberek, a Batorval-
lalkoz6k Orszagos Szakmai Szdvetsége stb. informacidi
alapjan lehet megallapitani, statisztikai kimutatasok a bér-
munka pontos aranyara nem allnak az utdbbi években a bi-
toripar vonatkozasaban rendelkezésre.
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A belfoldi kereslet visszaesését szamos té-
nyezd okozta. Koztlik az egyik legjelentsebb - a
fizet6képes kereslet zuhandsa mellett - az import
nagymértékl novekedése. A belfoldi butorpiacot
- az importliberalizacio stb. hatasara - szinte el-
arasztottadk az olasz és német buatorok, amelyek
elsésorban az igényesebb fogyasztok érdeklddé-
sét vontdk el a hazai butoroktdl. Kiléndsen
1995-ben tapasztalhaté 1990-hez képest a butor-
import felfutasa - kozel nyolcszorosara noveke-
dett az dsszes import. Ezen belil az EU-b6l szér-
maz6 behozatal e periédusban hihetetlen mérté-
ki, 51-szeres novekedést mutat.

A hazai butorgyértas és -forgalmazés az el-
mult években alapvet6 valtozason ment keresztil.
A struktravaltozast mi sem mutatja jobban, mint
az, hogy az export részaranya az 0sszes értékesi-
tésen beltl 1995-re mar tobb mint 41 % volt,
szemben pédaul a 30 %-os ipari tlaggal. Az év
utolsé hdnapjaiban ez az ardnyszam még az éves
atlagnal is nagyobb volt. Ilyen nagysagrend( ex-
portarédny még afejlett piacgazdasagban mdikddoé
EU-orszagokban is kivételnek szamit. Kiiléndsen
érdekes ez a korulmény, ha figyelembe vesszik,
hogy ennek az exportnak a 82 %-a az EU-orsza-
gok felé iranyul. Biztonsaggal megéallapithatd
tehat, hogy a hazai butorgyartas exportorientalt
dgazatta valt. (2. tablazat)

Hasonldan figyelemremélto valtozés tortént a
belfoldi piac struktardjaban. Amig korabban a
hazai szukségletet dont6é meértékben a hazai ipar
altal termelt butorokkal elégitették ki - az import
részaranya ugyanis igen alacsony volt -, 1995
végére e téren is alapvet6en megvaltozott a hely-
zet, és a batorfelhasznélasnak kozel afele mar
importbol szarmazik. Ezen belil az EU arénya
1995-ben 81 sz&zalék volt. (3. tablazat)

A Véllalati szerkezet, Uzemi méretek,
jovedelmezdség (nyereség) alakulésa,
a foglalkoztatasi struktura véltozésa

Az 4gazat az elmult négy évben jelent6sen atala-
kult. A korébbi nagyvallalati szerkezet felbom-
lott. Az 1989-ben miikod6 114 bejegyzett cég
helyett 1994-re 459 jott létre. A korébbi mamut-
cégeket felvaltottdk a kdzepes nagysaguak.
Ugyanebben az id6szakban a Kisipar er6teljes
fejl6désnek indult, a vallalkozasok széama 2000-
rél 3000-re nétt.

A Butorszovetség 78 tagja kozul méretét,
kapacitasat tekintve a Zala Butorgyar Rt. a leg-
nagyobb. A nagyok kézé sorolhatd még a Garzon
Butor Rt., valamint a Tisza Butoripari és Keres-
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kedelmi Rt. Nagy gyartonak szamit, de nem tagja
a szovetségnek a Gyulai Butorgyarté Kft., az
Agria Butorgyar és a Kanizsa Trend.

A butoripari privatizacio folyamatat és ered-
ményét jOl értékelteti az agazat bejegyzett téke-
jének tulajdonosi megoszlasa. (5. téblazat) E
szerint a kulfoldi tulajdon jatszik 1993 6ta vezetd
szerepet és a legnagyobb részaranyt képviseli a
tulajdonformak kozott - mig 1993-ban huszonét,
addig 1994-ben mar harminc szazalékot tett ki.
Ez anndl is inkadbb figyelemre mélt6, mivel ta-
pasztalataink szerint els6sorban a kulféldi tulaj-
donosok képesek finanszirozni a szikséges Uj
beruhdzésokat. E mellett az exportpiacok bovi-
tésében is sok tekintetben helyzeti elényben van-
nak - dontéen az EU allamokat tekintve.

A kulfoldi tulajdon mellett a belfoldi - felmé-
résink szerint sokszor szakman kivili - magan-
személyi tulajdon képviseli a mésodik legna-
gyobb tulajdoni formét - 1994-ben a butoripari
cégek 19 széazaléka termelt ebben a forméaban.
Szakman kivili nagybefektetd vette meg példaul
a Balaton butorgyarat, ahol a tobbségi tulajdont a
Fotex szerezte meg, e mellett a menedzsment
vasarolt kisebbségi részt.

Ahogy az egzisztenciahitel felvételének kon-
diciéi javultak, tobb buatorgyarat a menedzsment
- kivasérlassal -, illetve MRP programban vet-
tek meg. Ez all fenn a Zala, a Kanizsa és a Gar-
zon butorgyar esetében. E forma azonban els6-
sorban a sikeres cégeknél volt realis lehetfség,
hiszen az ott dolgozdk ekkor érdekeltek ebben a
formaban. Nem véletlen - hogy mivel nem sok
sikeres cég volt méar a nyolcvanas évek végén -
az MRP tobbségi tulajdoni forma részaranya a
batoriparban 1994-ben is csak négy szadzalékot
tett ki. (5. tablazat) Erdekes bar még ritka jelen-
ség a belfoldi pénzintézeti tulajdon megjelenése
- ez a batoriparban 1994-ben egy szézalékot tett
ki. llyen tobbségi tulajdon jellemzi példaul a
vizsgalt Tisza Butor Rt.-t, ahol MBFB tulajdonba
kerult a vallalat 49,03 széazaléka.

Véleménylink szerint hasznos lenne a priva-
tizacidéban a bankok nagyobb aranyu részvétele,
annal is inkdbb, mivel a hazai befekteték kozil a
legnagyobb tékeerd6t jelentik. (Nemzetkozi ta-
pasztalatok igazoljék, hogy a bankok a hitelez6i
szerepkor mellett nem egyszer befektet6ként is
jelen vannak a gazdasagi életben.) Ugyanisfenn-
all a veszély, hogy - a tkehidny és az elvonésok
miatt - a hazai befekteték tulajdonszerzése kon-
zervélja ajelenlegi miszaki szinvonalat s ez
hosszabb tavon értékesitési, illetve export gondo-
kat okozhat. igy mindenképpen tovabbi jelentds
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t6kebevonasra lesz szlikség, ami a kilfoldi tulaj-
donosok és a hazai tékeerds bankok fokozottabb
privatizacioja mellett igényelné 0j befektetdk -
példaul a kereskedelem - megjelenését is. Ez
utébbira jo példa a Balaton Butorgyar, amelyet az
a Fotex-csoport vasarolt meg, amely egyébként
érdekelt a Domus-hél6zat fejlesztésében is. A
kerskedelem bdatoripari privatizacioban valo
részvétele valdszinlileg javitana az ipar-kereske-
delem korantsem felh8tlen viszonyan is, nem
utolsé sorban azért, mert a kereskedelmi véllala-
tok - kilondsen a nagy cégek - likviditasa, t6-
keereje altaldban jobb mint az iparvéllalatoke.

Bar a kereskedelem nagyobb aranyu rész-
vételét az ipari privatizaciéban valészindleg
hatraltatni fogja az a tény, hogy atalakult a
kereskedelem héldzata is. Megmaradtak ugyan a
nagy kereskedelmi lancok, és piacot szerzett né-
hany kulfoldi batorforgalmazo cég is, de a na-
gyobb hanyad tobb szaz kiskereskedd kezében
van. E réteg tékeereje viszont korantsem ad le-
hetGséget az ipar privatizacidjdban valo rész-
vételre. Pozitivum viszont, hogy ezzel az ipari és
a kereskedelmi struktura alkalmasabba valt a
piaci igények rugalmasabb kielégitésére.

A kedvez§ strukturalis valtozasok ellenére
azonban a butoripar jovedelmez6sége - ado6zas
el6tti és addzott eredménye - kevéshé jél alakult.
Erre enged tobbek kdzott kbvetkeztetni az a tény,
hogy az agazat értékesitésének nettd arbevétele
kisebb mértékben nétt, mint a kdltségei. Ugyan-
akkor 1993-94-ben egyarant joval magasabbak
voltak a butoripar koltségei, mint az értékesités
nettd arbevétele. S6t ez a kiilonbség - a hiany -
egy év alatt tobb mint 35 szazalékkal nétt.
Mindez arra utal, hogy a butoripar - kedvezd, sét
kiugréan jo exporttendenciéi ellenére - megle-
het6sen nagy anyagi veszteségeket szenved el és
bevételei lIényegében nemfedezik kiadasait.

1993 1994 Index%
A butoripar érté-
kesitésének nettd
arbevétele (eFt) 28 359 897 31 875 010 112,4
A butoripar becsilt
koltsége (eFt) 30 362 303 34 578 887 113,9
Egyenleg (eFt) -2 002 406 -2 703 877 135,0

Forras: APEH adatok alapjan az IKM adatbazisabol

A t6kehiany versenyképességet rontd hatasa ta-
l&n e negativ egyenleg ismeretében vélik mind
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nyilvanval6bba. Nem tett jot ezen kivil a kolt-
ségek csokkentési igényének - ami az el6zéek
alapjan nyilvanval6 - a létszam viszonylag lassu
csok-kenése sem;

1993 1994 Index %

A butorgyartas

létszdma (f6) 18 531 17 127 92,42

Forras: APEH adatok alapjan az IKM adatbazisabdl

Bar kétségtelen, hogy a létszdm - az ipari atlag-
hoz viszonyitott - lassubb leépitése megkimélte
az agazatot a nagyobb mérték(i munkanélkili-
ségtdl, de a korabbi nagyvallalati strukturdhoz
kapcsol6dd munkaer6 nagysaga a szervezeti szét-
aprézddas utan erételjesebb Iétszdmcsokkenést
feltételezett volna a batoriparban. (Kiléndsen ha
figyelembe vesszik, hogy e létszdmadatokban
nem szerepelnek - statisztikai felmérés hianya-
ban - a hisz f6 alatti 1étszammal dolgoz6 kisebb
Uzemek és az ugrasszer(ien megndvekedett Kis-
termel6k.)

A versenyképesség alakulésa,
a piaci koordinécio
egyéb feltételei

Tény, hogy szamos tendencia - kilondsen az
1995. év kiugro exportja, ezen belil az EU 82
szazalékos aranya sth. - els6 megkozelitésre a
batoripar versenyképességét bizonyitja. Ameny-
nyiben azonban mélyebben kiséreljuk meg tanul-
manyozni a bltoripar versenyképességét, a pozi-
tiv vonasok mellett szdmos negativumra is buk-
kanunk.

Ami a kindlati piacot illeti, a batoripar ver-

senyképességét a kovetkez6 f6 0sztonzd és

fékezd tényez6k hatarozzak meg:

- Nagyfokt rugalmassdg a megvaltozott
piaci kovetelményekhez igazodva. A
drasztikus belfoldi keresletcsokkenést sikeres
exporttal ,,potolta“ a butoripar. Az EU-pia-
con val6 nagy térnyerés mellett szdmos ter-
mék - példaul a konyhabutorok - esetében
egyre nagyobb szerephez jutnak a FAK alla-
mok.

- A sikeres piacvaltds egyik magyarézata az
export-termékszerkezet Kkitisztitdsa“ és a -
kilonésen az EU orszagokban piacképes -
ulébutorok ardnyanak novelése. (Galli Péter,
1995. 4.)
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1994 1995 Index %
Glébatorok és
alkatrészei rész-
aranya az 6sszes
buatorexporton
beldl 49,2 57,2 143

- Az l6batorok mellett a butoripar az egyéb
konyhabutorok kivitelére koncentralt a kulfoldi
piaci igényeknek megfelel6en. (Galli Péter, 1995.

4)

1994 1995  Index %
egyéb butorok és
alkatrészei rész-
aranya az 0sszes
buatorexporton belil 50,8 42,8 105
ebbdl:
fém irodabutor 0,1 12 324
fa irodabutor 2,0 2,0 125
konyhabutor 2,6 2,4 117
alkatrészek,
félkészter-
mékek 6,1 6,7 137

- A versenyképesség 0sztonz6i mellett viszont
fékezd er6ként hat az az ellentmondas, hogy a
batoripar termelése és értékesitése csak folyo
aron szamitva nétt, volumenét tekintve a vizsgalt
periddusban csokkent. Erre enged kovetkeztetni
tobbek kozott az a tény, hogy a batoripari érté-
kesités magas arindexe mellett a volumenindex
nagymértékben csokkent.

Index % = 1994/1993

A butoripari termelési

éfték alakulasa 102,1
Arindex 170,6
Volumentindex 59,8

Mindez arra utal, hogy a termelés és értékesités
novekedése dontéen az elérhet6 magas eladési
araknak - az inflacié miatti fokoz6d6 export- és
hazai forintbevételeknek - volt kdszonhet6, ami
hossz( tdvon korantsem biztos, hogy tarthat6
lesz.

- A volumen visszaesése tehat a kilencvenes
évek kozepén is tartdsnak bizonyul. Nagyobb ter-
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melésfeltutas azonban csak nagyobb miiszaki fej-
lesztési beruhazasok, korszer(i termelési feltéte-
lek megteremtésével képzelhetd el. A butoripar
tartds versenyképességének talan ez - a miszaki
fejlesztés - a legfontosabb zaloga. Mint az eset-
tanulmanyok tapasztalataibdl is tukrozddik, a
K+F tevékenység - t6kehiany miatt - még az
egyébként jél prosperald vallalatoknal is igen
gyenge labakon all.

- A butoripari szakemberek tapasztalatai
szerint az export jelent6s novelésére eddig don-
téen azoknal a termel6knél kertlt sor, ahol az
elmult években - zémében kiilsé forrasokbdl -
fejlesztéseket tudtak végrehajtani; mszaki fej-
lesztést és gyartmanyfejlesztést egyarant! (Galli,
1995. 4.) Mar maga ez a tény is arra utal, hogy az
elmaradt fejlesztések milyen komoly verseny-
hatranyt jelentenek.

- Az el6z6ek mellett tovabbi komoly - ver-
senyképességet befolysold - ismérv a termelé-
kenység, ezen bellil az egy foglalkoztatottra jutd
termelési érték alakuldsa. Mig 1994-ben ez a
mutat6 egy év alatt a batoriparban a KSH adatai
szerint 113 sz&zalékra nétt, addig a volumen 59,8
szézalékra csokkent. Ez arra utal, hogy a terme-
Iékenységet volumenben szadmitva sokkal kisebb
érték jon ki, pontosabban ndvekedés helyett
csokkenést mutatna. Megint mas megéllapitasra
jutunk, ha a létszam alakulésat is figyelembe
vesszik. Mig 1994-ben egy év alatt a létszam a
KSH nyilvantartasa szerint 92,42 szazalékra
csokkent, a termelési volumen - mint az el6z6ek-
ben utaltunk ré - 59,8 szazalékra mérsékl6dott. E
két adat aranya alapjan - mivel a létszam kisebb
mértékben csdkkent mint a termelési volumen - a
termelékenységi mutatd hanyatlott, s ennek ko-
vetkeztében a butoripar versenyképessége e te-
kintetben romlott.

Ami a butorpiaci keresletet illeti, e tekintet-
ben dontéen harom kiilénbdzé piaci hatas befo-
lyasolja a batoripar versenyképességét.

A hazai piacon az import nagy felfutasa és
aranya, a fizet6képes kereslet drasztikus vissza-
esése, a kereskeddk ,,részrehajldsa“ a nyugati
batorok irdnydban mind a versenyfeltételek szi-
gorodasara utalnak. (A ,részrehajlas” donté oka
a nagyobb vélaszték és a nyugati termel6k rugal-
masabb piacpolitikaja mellett a hazai butorke-
reskedelem jelent6s részének kilfoldi tulajdonba
keriilése.) llyen korulmények kozott a hazai
batoriparnak minéségben, a szolgéltatasok szin-
vonaldban stb. ,fel kell vennie a keszty(t“ a
magyar fogyasztok fizet6képes keresletének
elnyeréséért. A verseny még inkabb fokozodik,
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ha figyelembe vessziik a hazai kistermel6k
szamanak emlitett névekedését és a ,,feketeke-
reskedelem* elterjedését. Mig ez utébbi piaci
szerepl6k dontben az olcso, igénytelenebb bu-
torok iranti igényeket elégitik ki, addig az import
és a nagyobb bdtorgyarak - adottsagaiknal fogva
- inkadbb az igényesebb fizet6képes kereslet Ki-
elégitésére torekedhetnek és torekednek is. A
verseny tehat a belféldi piacon Osszetettebb és
szigorubb lett és lesz.

Az exportpiacok tekintetében az EU dominal.
E terlleten keresleti oldalrdl versenyképességun-
ket nagyrészt az EU piac igényei hatarozzak
meg.

A szamitasok szerint a butorexport 85 %-a az
EU-orszégok felé irdnyul, ez - az (j EU-tagokat
is figyelembe véve - az el6z0 évhez kepest
néhany szazalékkal nagyobb részaranyt jelent.

A hazai batorgyartok szempontjabol az EU-
orszagok butorpiacanak alakulasa ezért egyre
nagyobb mértékben meghatéarozo lesz és befolya-
solja az egész hazai batorgyartas miikodéset. Az
1995, évi tapasztalatok is azt bizonyitjak, hogy
az exportlehetdségek eddig korantsem voltak
kihasznalva. Az EU butorpiaca ugyanis olyan
nagysagrend( felvev@piacot jelent, ami a hazai
lehet6ségekhez képest szinte kimerithetetlen.
Célszer( ezért ezzel egy kicsit tobbet foglal-
kozni.

Béarmennyire is hihetetlen, az EU-orszagok
bator exportjanak kdzel negyven %-a a nem EU-
orszagok felé irdnyul. Bels6 fogyasztasra az
import 33 %-a szarmazik nem EU-orszagokhol.
Ez az dsszkép az egyes orszagok vonatkozésaban
azonban egy kissé eltéréen alakul.

Az EU-orszagok kozll harom orszég (Olasz-
orszag, Dania és Spanyolorszag) exportja jelen-
tésen tdlhaladja sajat importjukat. Ugyanezek az
orszagok adjdk az EU-n kivili exportnak is a
jelentGs részét. Ez a kor bévil Németorszéggal,
Franciaorszaggal, valamint az Egyesiilt Kiralysag
orszagaival is mint olyanokkal, ahol az EU-n
kivili export részardnya meghaladja az egyhar-
madot.

Jelent6s az EU-n bellili bels6 forgalom is. A
bels6 szallitasokbdl azonban harom orszég
(Olaszorszag 34 %, Németorszag 17 %, Bel-
gium-Luxemburg 12 %) adja az 6sszes bels6 for-
galom 63 %-at.

A nem EU-orszagokbdl szarmaz6 buatorbe-
hozatal 4,650 milli6 ECU-t tesz ki. Az EU-ba
iranyul6 hazai (magyar) bator széllitasa mintegy
95 milli6 ECU, ami az 6sszes kilsé beszallita-
soknak alig két %-at adja; igy az EU-orszagok
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batorpiaca még egyaltalan nem tekinthetd feltart-
nak. (Laskay, 1996. 30.)

Az EU-szabalyozas
hatasa
a piaci szerepl6kre

Az EU-szabalyozas hatasa véleményiink szerint
mindenek el6tt szoros 0sszefliggésben van az
adott dgazat hazai termelési szerkezeten belili
stlyaval. A magyar butoripart nézve egyértel-
mlen kitlnik, hogy az agazat sulya a teljes
faiparon belul joval Kisebb - a statisztikai adatok
szerint -, mint Eurépa egeszében (Nyars, 1996.
2)

Magyarorszag  Eurépa

A butorgyartas sulya

a faiparon belul (%) 35,7 52

Els6 megkozelitésre Ugy tlinik, hogy mivel na-
lunk joval kisebb a butoripar stlya, mint Euré-
paban, az EU-szabélyozas hatésa is mérsékel-
tebb. Viszont ha abbdl indulunk ki, hogy az EU-
exportunk az 6sszes butorexport 82 szadzalékat
tette ki 1995-ben, tehat sulya e tekintetben tobb
mint nagy, akkor e piac szabalyoz6i szamunkra
dont6 fontossaguak.

Az EU-szabalyozas hatdsat nagymértékben
meghatérozza e szabalyozés jellege. Az Eurdpai
Uni6 szemszdgebdl nézve a fafeldolgozast, a
batoripart és az épitSiparral kapcsolodoé terile-
teket egységes egésznek tekintjuk. igy ennek a
gazdasagi &gazatnak mar figyelemremélto jelen-
t6sége van az Unid bels6é piacén. E teruleten
mintegy harommillié ember talal biztos munka-
helyet, els6sorban a kis- és kozéplizemekben,
amelyek éves forgalma tébb mint harmincezer
milliard forint. Az ipardg aktivitisa természete-
sen igen differenciélt. Listavezet6k: Németor-
sz&g, Svédorszag, Finnorszag, Olaszorszag, Nagy-
Britannia, Franciaorszag. Sereghajtok: Dania,
Portugélia, irorszag, Goérogorszag. (Nyars, 1996.
3.

) Az eurdpai belsd piacon mintegy 375 millio
fogyaszto él. Ez a piac az akadalyok leépilésével
kénnyen elérhetd lesz, természetesen egyidejlileg
lehet6séget és kockazatot is jelentve. Egy tanul-
many keretében arra vélaszolni, hogy milyen
tényez6k fognak befolyasolni benniinket, és
milyen kolcsonhatasok fognak érvényestlni, nem
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lehet. A keretfeltételek felvazolédsa azonban
megkisérelhetd.

Az el6z6ekben komplex modon értelmezett
eurdpai fagazdasagon beliil a batorgyartasnak
van a legnagyobb jelent6sége, mivel forgalma a
fa termékcsoportokat tekintve az els6 helyen all.

A butor- és belséépitészeti szektorban a ma-
ganfogyasztok kereslete évrdl évre novekszik,
szoros 0sszefliggésben a lakésszammal, illetve az
Uj lakasok szamaval. Az Unié magéanfogyasztoit
az aron kivil tébbek kozott a kovetkez6 tényez6k
befolyasoljak vételi szandékukban:

- tanacsadas,

- az egyedi elképzelések megvalosithatdsa-

a.
] A legnagyobb lakosséagi buatorvasarlok (a
csokkenés sorrendjében): Németorszag, Belgium
és Luxemburg, Olaszorszag, Hollandia, Francia-
orszag, Dénia, Nagy-Britannia stb. Az Uni6 koz-
beszerzési tevekenységének nemzetkozivé valasa
els6sorban a nagyobb tzemek szaméra jarhat
jotékony hatassal. Az informéciok az EU adat-
bankjan, hivatalos lapjan és el6zetes meghirde-
tések révén hozzaférhetk. E kérdéskorbe sorol-
haté az export- és import(le)bonyolitas, az ere-
detigazolés, az illetékek kore. Ezek azonban
olyan tejedelmesek és bonyolultak, hogy ismer-
tetésilk meghaladja lehetéségeinket, de a figyel-
met felhivjak fontossagukra.

Nem kevésbé bonyolult az Unié6 munka- és
iparjoga. Megemlithet6, hogy a legmagasabb
munkakdltség mintegy hatszorosa a legalacso-
nyabbnak (orszdgok kozotti dsszehasonlités). A
legalacsonyabb Orabér mintegy 6tddé a legmaga-
sabbnak. (Nyars 1963. 3.)

Ami a szabvéanyokat illeti, nem jelentenek
kényszert, azonban hatarozott ajanlasok, ame-
lyekhez a vallalkozé 6nként igazodhat. A szab-
vanyokat a szerz6d6 felek szerzddésik tartalma-
va tehetik. A szabvanyok mindenki szdmara hoz-
zaférhet6k és peremfelvételeket jelentenek a
miszaki és gazdasagi feladatok megoldasahoz.

A nemzetkozi szabvanyok kozil igen fontos
az 1SO 9000-9004 min@ségbiztositasi szabvany-
sorozat. Ennek lényege, hogy a vevl garanciat
kap: az arut leszallitva azt kapja, amit megrendelt
és kifizetett, a megallapodott, feltételezett és
kifogastalan mindségben.

Az eurdpai térségben egyre tébb partner koti
a szerz@déskotést Uizemi minéségi kézikonyv
létezéséhez. Els@sorban exportorientéalt tizemek
szamara ajanlhatd a mindségbiztositasi rendszer
létrehozasa. Ez a tényleges alkalmazésig leg-
kevesebb egyéves el6készitést igényel. Az elbira-
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sok és iranyelvek kozil e helyen kiemelked6 a
karpitozott batorokra vonatkoz6 szabalyozas,
valamint a csomagolasi iranyelv. A karpitozott
batorokkal foglalkoz6 szabalyozés tliz elleni ve-
delmikkel, illetve égéstermékeikkel foglalkozik
hangsulyosan.

A csomagolasi iranyelv célja:

- atagéllamok el6irdsainak 6sszehangolasa a
csomagolas és a csomagolasi hulladékgazdalko-
das teriletén,

- a csomagoldanyag Ujrahasznositasi, be-
gy(ijtési és osztalyozési kdrilményeinek leirasa,

- adatbank a csomagolasrol és a csomagolési
hulladékokrol a fejlédési iranyok kialakitasa ér-
dekében,

- a tagéllamok hulladékgazdalkodasi tevé-
kenységének integralasa,

- szabvanyositas az Ujrahasznosithatd cso-
magol6anyagok korének bévitése érdekében.

Az iranyelv minden, az Uniéban forgalomba
hozott csomagol6anyagra érvényes, fliggetleniil
attol, hogy vajon azok az iparban, a kereskede-
lemben, a szolgaltatas sth. tertiletén keletkeztek.
E korbe sorolhaték a munkakdrnyezetre és a
kdrnyezetvédelemre vonatkozo el8irasok.

Kimélendd a termékszavatossag probléma-
kore: a vevl termékszavatossagi igényeit kdzvet-
lenil a termel6nél érvényesitheti.

Az Eurdpai Unid (j lehet6ségeknek nyit ka-
put, azonban megkdveteli a vallalkozasok akti-
vitdsdnak ndvelését, szolgaltatd kapacitasuk
bévitését.

Adott esetben a kdvetkez6 szempontokat kell
figyelembe venni:

- az eddig uralt piacon kivili célcsoportok
szisztematikus feltérképezése,

- koncentralas meghatéarozott fogyasztoi
csoportokra,

- szakosodas meghatérozott termékcsopor-
tokra, fafajokra, feldolgozési technolégidkra,
stilusiranyzatokra,

- région tali egyuttmlkddés a kinalati és a
szolgaltatasi szerkezetjavitasa érdekében,

- kulénboz6 forgalmazasi modszerek alkal-
mazésa,

- az adminisztrativ és lebonyolitasi akada-
lyok fokozatos leépitése.

A kinalkozo lehet6ségek kiaknazasanak fel-
tételei:

- foglalkoztatés a jov6ben (a célok meghatéa-
rozésa a stratégiai tervezést6l az operativ teendd-
kig terjedGen),

- szakositas termékekre és szolgaltatdsokra
azokon a terlileteken, ahol tokéletesek tudunk
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lenni, valamint vevécsoportjaink leginkabb ered-
meényesek,

- min@ségjavitds (vonatkozik elsésorban az
anyagra, a konstrukciéra, a tartdssagra, a Kiszol-
galasra és a reklamra is (Id.: 1ISO 9000),

- informaltsag,

- az lUzem legyen vonz6 a munkatarsak
szémara.

A magyar faipari s batoripari Uzemek szer-
kezetiikben rendkiviil sokfélék. Ez a sokféleség
elsésorban

- agyartott termékcsoportokbdl,

- akulénboz6 vevéesoportokbdl és

- akulonbdz6 izemnagysagokbol adédik.

Ehhez johet még a szolgaltatasok eltér6 szin-
vonala, esetleg az adott telephely terileti elhe-
lyezkedése. A lehet6ségekbdl és a kockazatokbol
levezethet® stratégiat végul is minden vallalkozés
szamara egyedileg kell meghatarozni. Legfeljebb
kezdeményezd 6sztbnzés adhatd a vallalkozas
szaméra, amely a feladat végrehajtasat megkony-
nyitheti. A lehet6ségek és a kockazatok meghatéa-
rozasa, ezekbdl a helyes kdvetkeztetések levona-
sa érdekében lényeges, hogy a felvet6dd kérdé-
sek tobbségére konkrét valaszok szilessenek,
mindenekel6tt a kdvetkezd teriileteken:

- a vallalat helyzetének elemzése az adott
versenykdrnyezetben,

- afejlesztendd teriiletek,

- a szlikséges intézkedések és a célszer(
stratégia.

Az Eurdpai Uni6 nagy piaca névekvé lehetd-
ségeket kinal - nem kis kock&zatok mellett. A
lehet6ségek és a kockazatok a névekvd lzem-
nagysaggal javulnak. Ugyanakkor a lehet6ségek
a vartnal jobban is alakulhatnak a szakosodés és
a csticsmin@seg biztositasa révén, mivel a kilon-
leges igények és a fizet6képes fogyasztoréteg a
megfelel6 irdnyultsdgl vallalkozasok szaméra a
nagyobb piacon megfelelé ndvekedést tesznek
lehet6vé.

A buatoripar varhato strukturalis valtozasai
az EU-hoz valé kbzeledés folyaman

Az EU-hoz val6 kozeledés s butoriparban varha-
toan a kdvetkezd strukturdlis valtozasokat fogja
kivaltani:

- Az import batorok forgalméanak vissza-
szoritdsa varhatd, amelynek kezdd lépései kor-
manyzati szinten mar megtorténtek (vampotlék, a
kdzbeszerzésekrdl sz6lo torvény, a feketegaz-
dasag elleni fellépés). Természetesen ennek dif-
ferencialasa létkérdés - csak ajo min6ségd,
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kulféldon is versenyképes, korszerl batorok
,,védelme ““ indokolt, a sokszor rosszabb miné-
ségl nyugati dompingarukkal szemben. (Hason-
I6an meggondolandé a butoripari nyers- és alap-
anyagok, kiegésziték stb. importjanak ,,potlé-
kolasa“ is. Hiszen a butoripar anyag- és félkész-
termek-sziikségletének husz-harminc szazaléka
import. (Pl.: Zala Bltor Rt.) Ennek dragulasa a
vampotlékok bevezetésével nehezitené a butor-
ipar helyzetét és akadalyozna e termékek beho-
zatalat. Ez annal is inkabb probléma lenne, mivel
sok j6 minBségl anyag, kiegészitd szerelvények
sth. csak nyugati importbdl szerezhet6k be.)

- Feltétlenll véarhat6 és indokolt az export
expanzid fenntartasa. Ennek érdekében a meg-
kezdett arfolyam-politikai intézkedéseket korul-
tekintGen tovabb kell folytatni, timogatni kell az
exportpalyézati rendszerben jelenleg is m(ikddd
fejlesztési célu akcidkat. Ez torténhet részben
kamattamogatassal, részben ado-visszatéritéssel,
részben pedig az import gépi berendezések vam-
janak, illetve vampotlékanak visszatéritésével.
Az exportot segitd hitelgarancia intézményét
tovabb kell bdviteni, hogy a t8keszegény hazai
cégek meg tudjak Orizni pozicidikat az Uj pia-
cokon.

- Célszer(i kormanyzati feladattd tenni a
kilpiaci kapcsolatépitest, elsésorban a kelet-
eurdpai orszagokkal sziikséges a piaci kapcsola-
tok mind szorosabba tétele, korménygarancidk
véllalasa, piacszerz utak szervezése.

- A hazai batorgyartok és butorkeresked6k
kapcsolatait Uj alapokra kell helyezni. A nyugat-
eurdpai példaknak megfeleléen szorgalmazni kell
a nagykereskedelmi funkcid felélesztését oly
maodon, hogy a kereskedelem - magasabb jove-
delmez8ségébdl eredben - részt vallaljon a hazai
batoripar beruhdzésaiban, fejlesztéseiben és te-
vékenységét Kiterjessze az Uj modellek gyarta-
sérais.

- Valosziniileg ndvekednifog a beszerzési és
értékesitési csatornadkon belil a kozvetlen terme-
I6i értékesités aranya. Az EU butorkereskedel-
mének nagy része mar ma is ily modon valésul
meg. SOt az export mar teljes egészében a nyu-
gat-eurdpai piacokon a kdzvetlen vev6kapcsola-
tokra épul. (Csépld, 1996. 11.)

- A batorimport teriletén célszer( kiterjesz-
teni a nemzetkdzi egyezményeknek megfeleld
szabalyozast. Mivel a jelenleg m(koéd6é vam-
potlék hatasa csak korlatozott ideig érvényesdl, a
belféldi forgalombahozatal feltételeinek meg-
szigoritadsa hozhat a hazai ipar lehet6ségeivel
azonos versenyfeltételeket. A forgalombahozatal
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el6tti mindségvizsgélattal, a garanciaval, a
kereskedelmi felligyelet jogositvanyaival 0ssze-
fligg6 jogszabalyok szigoritasa, illetve azok
kovetkezetes betartasa kiemelt feladat.

- A butortermeléknek nagyobb figyelmet
kell forditaniuk a még gazdasagosan miikddtet-
het6 technoldgiai vertikumok kialakitasara, a
sz(ikds beruhdzési forrasok koncentralt felhasz-
nalasara. A jov6beni eredményes miikodés érde-
kében létkeérdés, hogy a kis-, kdzép- és nagyval-
lalatok kozott kialakuljon az a termelési koope-
racio, amely az els6dleges faipar megfelel6 mi-
néségl és mennyiségl alapanyag kinalatara épit-
het.

- A marketingmunka szinvonal&nak javitasa
érdekében fontos, hogy eurdpai szinvonallva fej-
lesszlik szakvasarunkat, a cégek szinvonalas
hazivasarokkal élénkitsék a forgalmukat, koz0s
akciokat szervezzink a butorkereskedelemmel a
kereslet élénkitése érdekében, javitsuk a hazai
design és lakaskultira szinvonalat azaltal is,

hogy mind toébb tehetséges tervezét nyerjink
meg a batoripar szdmara.

- Az allami beavatkozas megsziintetésére
vonatkozd igény nem vonatkozhat a véllalatok
piacra Iépéséhez, versenyképességiik javitasahoz
nélkilozhetetlen informéci6-ataramlas (a ver-
senytéarsakrol, EU-szabalyozasrol stb.) folyama-
tos biztositasara. A piac valamennyi résztvevdje
szdmara ennek olcson és kdnnyen hozzaférhet6
megszervezése elsegitésében lenne mit tenni a
kormanyzati és iranyit6 szerveknek.

E feladatok megoldasa valészinlleg el6segi-
tené egy jovedelmez6bb és volumenében is no-
vekvé termelési és exportdinamikaju batoripar
kialakitasat.

A vérhato fejl6édesi trendeket és a buatoripar
helyzetét behatéan elemezve (gy tlinik, hogy az
agazatnak minden esélye megvan az EU-hoz val6
varhaté csatlakozas utan is a talpon maradasra,
s6t a gazdasagfejlédes egyes forgatokdnyvei
alapjan az un. normal fejlédésre. (Penyigey-To-

A butoripar kilkereskedelme f6bb piaci relacionként 1990-1995 kozoétt
Megne- 1990 1994 1995 Index %
\VEZES
export import export import export import 1994 1995
(millie~ (millic (millié  (millié (milli6  (millié
Ft) Ft.) Ft) Ft) Ft) Ft) 1990 1990
export  import  export import

Ossze-
sen 6795 2395 16842 16968 27366 18798 248 708 403 785
OECD 5382 1137 14655 14729 - 272 1295 - -
EU 3973 298 11787 10387 22444 15210 297 3486 565 5104
Német-
orszg 4162 464 1447 4351 13273 6295 35 938 319 1357
Olasz-
orszag 96 54 111 4366 128 4536 116 8085 133 8400
Ausztria 237 330 1447 2250 1822 1699 611 682 769 515

Forras: KSH Kiilkereskedelmi Statisztikai Evkoényvek (Az 1995. évi adatokat a KOPINT-DATORG belsé nyilvéantartasa (vam-

statisztika) alapjan gydjtottik ki.

VEZETESTUDOMANY
1997. 06. szam

39



A butoripari export
megoszlasa

fébb piaci

relaciok szerint

Osszesen
millié Ft
%

OECD
millié Ft
%

EU
millié Ft
%

2. tablazat

A butoripar exportjanak megoszldsa
f6bb piaci relacionként 1990,1994 és 1995-ben (%)

1990 194 1995
6.795 16.842 27.366
100 100 100
5.382 14.655 :
79 87 -
3.973 11.787 22.444
58 70 82

Forras: Statisztikai Havi Kozlemények 1996/1 (Az 1995. évi adatokat a KOPINT-DATORG bels6 nyilvantartasa (vam-

statisztika) alapjan gydjtottik ki.)

A butoripari import
megoszlasa

fébb piaci relaciok
szerint

Osszesen
millié Ft
%

OECD
millié Ft
%

EU
millié Ft
%

3. tablazat

A butoripar importjanak megoszlasa
fébb piaci relacionként 1990,1994 és 1995-ben (%)

1990 1994 1995
2.395 16.968 18.798
100 100 100
1.137 14.729
47 87 —
298 10.387 15.210
12 61 81

Forras: Statisztikai Havi Kozlemények 1996/1 (Az 1995. évi adatokat a KOPINT-DATORG belsé nyilvantartasa (vam-

statisztika) alapjan gydjtottik ki.)

40

VEZETESTUDOMANY
1997. 06. szam



4. tablazat

A butoripar termelésének és exportjanak, valamint ezek aranyanak alakulasa 1990-1995 kozott

Megnevezés

Termelési érték
(foly6 aron,
millié Ft.)

Osszes
export
(foly6 aron,
millié Ft)

OECD
export
(foly6 aron,
millié Ft.)

EU export
(foly6 aron,
milli6 Ft.)

Osszes
export/
termelési
érték (%0)

OECD
export/
termelési
érték (%)

EU
export/
termelési
érték (%)

1990

22 441

6795

5382

3973

30,3

24,0

17,7

1994

26 399

16 842

14 655

11 787

63,8

55,5

44,6

1995

36 209

27 366

22 444

75,6

62,0

1994
1990

117,6

2479

272,3

296,7

210,6

231,3

252,0

Index %

1995
1990

1614

402,7

564,9

249,5

350,3

Forras: Statisztikai Havi Kozlemények 1996/1 (Az 1995. évi adatokat a KOPINT-DATORG bels6 nyilvantartasa (vam-
statisztika) alapjan gydjtottik ki. Az 1994. és 1995. évi termelési adatokat a Buatoripari Szovetség belsd nyilvantartasa

alapjan szamoltuk ki.)

A butoripar tulajdoni megoszlasa az 1993-1994. években (%)

Megnevezes

A butoripar
bejegyzett t6kéje
ebbdl:
- allami tulajdon

ebbdl:
- tartds allami tulajdon

- dnkormanyzati tulajdon
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ekt

14 531 924

2 867 049

215 998

361 918

1993

VMm%

100

20

ekt

14 424 604

2 350 370

472 413

411 368

1994

Vm%

100

18

20

5. tablazat

Index %

1994

1993

99,26

81,98

218,71

113,66
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5. tblazatfolytatasa

- belféldi maganszemélyi

tulajdon 2726 251 15
- belfold tarsasagi

tulajdon 2 794 417 18
ebbdl:
- belfoldi pénzintézeti

tulajdon 215 740 8
- MRP tulajdon 392 536 3
- kalféldi tulajdon 3559 441 25
- szOvetkezeti tulajdon 1743 924 8

Forras: APEH adatok alapjan az IKM adatbazisabol

rok, 1994) Azaz nem vérhatd latvanyos kitorés,
de lassu fejlédes igen. Természetesen csak akkor,

P

ha a magyar buatoripar kibdviti termelési szer-
kezetében azt a savot - elsésorban a mun-
kaigényes, min@ségi butorok korét -, amelynek
versenyképessége az EU piacain méar eddig is
nyilvanvalé volt.
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George MOODY-STUART

MIBE KERUL

A MAKROSZINTU KORRUPCIO?*

Mibe kerll a gazdasagi dontésekkel és a demok-
racia politikai folyamataival kapcsolatos korrup-
cio afejlédd vilagban? Ahogy ez a kritikus kér-
dés a legutobbi id6ben a nemzetkdzi figyelem
kozéppontjaba kertl, ugy hallunk hireket attorés-
rél a korrupcios gyakorlat visszaszoritésa terén.
Jo példa erre a latin-amerikai orszagok altal leg-
utdbb térvenybe iktatott és tanulmanyunkban is
idézett korrupcioellenes szabalyzat, vagy az a
tény, hogy egyre szélesebb kérben foglaljak szer-
z6déshe afelek kotelezettségvallalasat arra vo-
natkozdéan, hogy megévjak a kdzbeszerzések tisz-
tasdgat. A CIPE legutobb Brazilidban nemzet-
kozi konferenciét tartott arrdl, hogy a megvesz-
tegetés hogyan ndveli a nagyobb kereskedelmi
ugyletek koltségeit. A konferencian szamos tor-
vényhoz0, gazdasagi vezet6 és a média sok képvi-
sel@je vett részt. Az O6sszejovetel alaphangjat
megado egyik el6add, George Moody-Stuart tol-
labol szarmazik az aldbbi cikk. Elemzése és a
korrupci6 csdkkentésére vonatkoz6 ajanlasai
vilagszerte megszivlelenddk.

Minden, a korrupciéra vonatkozd értekezést
azzal kell kezdentink, hogy meghatarozzuk, mi a
korrupcié. Ez azért is szikséges, mert sokan a
korrupciot egyszerlien a ,,gonosz* fogalméaval
azonositjak. A legpontosabb és a legtalalobb
definiciot a Tarsadalomtudoméanyok Enciklopé-
dija adja (Encyclopedia of the Social Sciences):
A korrupcio a kézhatalom b(inds felhasznalasa
maganprofit szerzésére.” Ez a meghatérozés vila-
gosan magaban foglalja a nemzeti vagy helyi
tisztségvisel6k vagy politikusok mindenfajta
megvesztegetését, de kizarja azokat az eseteket,
amikor a megvesztegetés a maganszféra terile-
tére esik.

Hasznos, ha kiilénbséget teszlink a ,,makro-
szint( korrupcié* és az alacsony szintd, a ,,mik-
roszint(* korrupcio kozott. Az el6z6 magas
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beosztasu hivatalos személyeket, minisztereket,
allamféket érint, a méasodik, a kisstilli korrupcio
potencialis elkdvetdi bevandorlasi hivatalnokok,
vamtisztvisel6k, rendérok és hasonlo allasu
hivatalos személyek. A kiilénbség nem egysze-
rden mennyiségi kérdés. A kdznapi korrupcid
rendszerint azt célozza, hogy a rutinszer( eljara-
sok gyorsabban bonyolddjanak le, vagy esetleg el
se kezd6djenek. A makroszintl korrupci6 ezzel
szemben a nagy sulyu Ugyletek dontéshozdinak
befolyasolasara iranyul.

Az, hogy itt most a makroszint(i korrupciéra
koncentralunk, nem jelenti azt, hogy a mikroszin-
td korrupciot elhanyagolhatjuk, hiszen az az
egyszer( allampolgar életét keseriti meg és rontja
els6 sorban a tarsadalom legsebezhet6bb rétegé-
nek életmindségét. A makroszint( korrupcié vi-
szont nemzeteket tehet tonkre: ahol elhatalma-
sodik, ott a mikroszint(i korrupci6 elleni harc is
reménytelen.

Harom olyan kritérium hatarozhaté meg,
amely jellemz6 azokra az ligyletekre, amelyek
vonzzék a makroszint( korrupciét. Az els6 azok
mérete. Ha a vallalkozés vagy a tranzakcié nem
elég nagy, nem éri meg, hogy foglalkozzanak
vele. A mésodik a megtériilés ideje. Nem nagyon
csabitd, ha egy vesztegetés haszna csak két vagy
harom év mulva lesz élvezhetd. Végil a harma-
dik kritériumot ugy Irhatnank le, hogy az a misz-
tifik&cio. Ez azt jelenti, hogy minél komplikal-

* A cikk az Economic Reform Today cim( folyoéirat
1996/4. szamdaban jelent meg. Ezt a folyo6iratot a CIPE
(Center for International Private Enterprise) alapitvany adja
ki Washingtonban. George Moody-Stuart a Transparency
International nevii szervezet (Atlathatdsagot Szorgalmazé
Nemzetkozi Egyesilet) brit tagozatanak elndke. E szerve-
zet f6 célja, hogy attekinthetévé tegye a kozigazgatas és a
maganszektor kapcsolatait.
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tabb és minél tobb technoldgiai részletet tartal-
maz egy Ugylet, annal kisebb az esélye annak,
hogy ,.kényes“ kérdéseket tesznek fel vele kap-
csolatban.

A fenti kritériumok alkalmazasaval megha-
tarozhatok azok az ugylettipusok, amelyeknél a
legnagyobb a korrupcio6 veszélye:

- katonai szallitasok, repil6gépek, hajok és
tavkozlési berendezések beszerzése,

- nagyobb ipari, mez6gazdasagi beruhaza-
sok beszerzési vonatkozésai, duzzasztomivek,
kikotok, hidak, kdzutak gépészeti objektumainak
széllitasa,

- természeti kincsek kitermelésére vonat-
kozo jogositvanyok,

- tanacsaddi szerz6desek, és végll

- nagy volumen( termékek, mint olaj, md-
tragya, cement, tankdnyvek, gydgyszerek folya-
matos &llami beszerzése.

Egyes szerz6dések ezeken kivil nyilvan még
sok egyéni vonzéer6t kinalhatnak.

A makroszintl korrupcié gépezetében lénye-
ges fogaskerék a helyi megbizott vagy keépvisel6.
A nagy vallalatok értékesitési igazgatdi ltalaban
nem utazgatnak a vildgban szazdollarosokkal teli
b6ronddkkel. Ehelyett inkabb helyi Ggynokot
szemelnek ki, rendszerint a helyi kézdsség tisz-
teletre melto tagjat, akinek tipikusan nagy, tiz-
hisz szazalékos jutalékot igérnek, ha a szerz6-
dést megkapjak. Ily modon a véllalatnak a don-
téshozokkal nincs is kozvetlen, esetleg kifogasol-
haté kapcsolata. A véllalat vezet6inek nem kell
tudniuk, hogy a szokatlanul nagy jutalékbdl az
ugyndk mennyit ad tovdbb masoknak, vagy
egyéltalan tovabb ad-e valamit.

Sokak szadmara val6sziniileg hihetetlendl
hangzik, hogy a vesztegetd és a vesztegetest elfo-
gad6 kozott igy kiépitett tavolsag ellenére vala-
mely ismert, nagy és latszolag tiszteletremélté
vallalati szervezet vesztegetési ligybe keveredhet.
A magyarazat az, hogy bar minden orszégban
blncselekmény a sajat orszag tisztvisel6inek
megvesztegetése, nem biintetendd - kivéve az
USA-t - ha valaki idegen allambeli hivatalos
személyt veszteget meg. A korrupcios gépezetet
tehat egyrészt a vesztegetés nem-blintetendd jel-
lege téplalja, masrészt az a ,,fejemet a homokba
dugom“ tipusti magatartds, amit az tgynok koz-
beiktatdsa tesz lehetévé.

A réforditasi koltség novekedése

Mekkora kart okoz ezek szerint a makroszint(i
korrupcié? A legkézenfekvdbb mérhetd hatas az
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a koltségtobblet, amellyel terheli az Ugyletet. Ha
a vesztegetés mondjuk tiz szdzalék, ez nem
igazén az elad6 zsebét apasztja, 6 azt nyilvan az
arba be fogja épiteni. A valdsagban az a tény,
hogy az Uzlet vesztegetéssel zajlott le, tébbnyire
még arra is lehet6séget ad az eladonak, hogy a
vesztegetési 0sszegnél nagyobb mértékben emel-
je meg az arat. Ha a szerz6désben importalt aruk
és szolgaltatasok is szerepelnek, ezek tdbblet-
koltsége noveli a vasarlo altal igényelt kulfoldi
deviza 6sszegét. A konvertibilis deviza viszont
hianycikk sok fejl6dd orszagban.

Az emlitett koltségnovekedés sulya azonban
elmarad egy masik tényezd mogott: ha egyszer a
személyes anyagi elényok szempontta valnak,
hamarosan csak ez fog szamitani, hattérbe szorit-
va a koltség, mindség, széllitasi hataridé mér-
legelését és més legélis feltételeket, amelyeket a
rendelések odaitélésénél figyelembe szoktak
venni. Az eredmény az lesz, hogy nem a meg-
felel6 szallitot valasztjak ki és nem megfelelé
arut vasarolnak meg.

llyen torz dontésnél olyan szallitdsok vagy
projektumok kapnak prioritast, amelyekre nincs
szilkség, olyan lényeges nemzeti igények kéréra,
amelyeknek kielégitése sokkal fontosabb lenne,
és mindezt csak azért, hogy ily mddon a don-
téshozok nagy vesztegetési pénzekhez jussanak.
Miutdn a katonai felszerelési cikkek kiléndsen
vonzzéak a makroszintl korrupcidt, itt kertl a leg-
gyakrabban sziikségtelen beszerzésekre sor.

Az erkolcsi kar sem kevésbé sulyos, mint a
gazdasagi veszteseég, amit a korrupcié okoz.
Fejlett orszagokban gyakran hallani azt az érvet,
hogy ,,mi csak azt tesszik, ami az 6 viszonyaik
kozott természetes, hiszen kultarajuk része a
veszegetés. Ami helytelen nélunk, az ott elfo-
gadhaté lehet” - az ,,ott* sz ilyenkor a fejl6dé
orszagokat jelenti. A becstletes afrikaiak, azsiai-
ak, kelet-eurdpaiak és latin amerikaiak azonban
sértve utasitjak vissza ezt a gondolatmenetet. A
fejlédd orszagokban a korrupcid bizonyéra elter-
jedtebb, mint az ipari orszagokban, de sehol sem
képezi részét a kultdranak.

Mi a helyzet az egyes orszagokban?

A Transparency International (TI), ez a berlini
kdzpontu, az lzleti korrupci6 lekiizdésére alakult
non-profit szvetség kifejlesztett egy, a korrupcio
elterjedtségét mutatd indexet, és azt jelenleg 54
orszagra szamitja. Az index orszagonkent tiz
mésik szervezet felmérésén alapul és Kkizérja
azokat az orszagokat, amelyekre a szervezet nem
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rendelkezik legaldbb négy fliggetlen felmeréssel.
A tizes osztalyzat egy elképzelt teljesen ,tiszta*
orszagra lenne jellemz6, mig az az orszag, ahol a
feltételek leginkabb torzultak és altalanos a vesz-
tegetés, nulla jegyet kap.

Egyetlen orszag sincs, amely tiz vagy nulla
pontos lenne: a két széls6 eset: Uj-Zéland 9,43-
mal és Nigéria 0,69-cel. A kevés kivételtél elte-
kintve a lista fels6 felében azok az orszagok van-
nak, amelyekben er6sek és jol mikodnek a de-
mokratikus intézmények. Ennek az ellenkezdje
igaz azokra az orszagokra, amelyek a lista alsd
felében helyezkednek el.

A makroszint(i korrupci6 sulyosan kérositja a
demokratikus intéményeket. Ahogy Edmund
Burke, a nagy angol-ir allamférfi sugallta 1777-
ben: ,,ahol altalanos a korrupcio, a szabadsagnak
nincs jovoje”. Ugy tlinik, mintha sejtette volna,
mi torténik majd két évszazaddal kés6bb egyes
afrikai és dél-amerikai orszagokban. A korrupcié
nem feltétleniil vezetett ezekben az orszagokban
a demokrécia teljes 6sszeomlasahoz, de mindene-
setre sok helyitt rontotta annak ,,min6ségét”.
Nyilvanvalo, hogy korrupt miniszterek és hiva-
talnokok nem tlirhetik a beszéd és sajtdé szabad-
s&gat, mert az Ujsagok napfényre hoznak sotét
uzelmeiket és erre természetesen a parlamenti
ellenzéknek sem adhatnak lehet6séget. A makro-
szint(i korrupciéb6l szarmazo6 pénzek jelentds
szerepet jatszhatnak azutan abban, hogy a kor-
rupt politikusok korrupt eszkdzokkel tartsak meg
hatalmukat.

Nem vagyunk kiszolgéltatva

Ha tudomasul vesszik, hogy a makroszint( kor-
rupcié anyagi és erkolcsi csapas, tehetiink-e va-
lamit ellene? Az, hogy valaha is megsziintethet-
juk, nem lenne reélis feltételezés. Szamos orszég-
ban m(koddnek azonban a Tl-vel egyuttm(kodo
csoportok, amelyeknek tagjai meg vannak gy6-
z6dve arrol, hogy a korrupcié jelent6sen csok-
kenthetd. Jeremy Pope, a Tl ligyvezetd igazgato-
ja szerint oda kell hatni, hogy a korrupcio kis
kockazatu, nagy profitot hoz6 vallalkozashol
nagy kockdazatu, kis profitot hoz6 miveletté
valjék.

Az els6 fegyver a buntet6jog. Az USA 1977-
es kulfoldi korrupcios gyakorlatra vonatkoz6 tor-
vénye (FCPA) nem hagy kétséget afel6l, hogy ha
egy USA-beli véllalat igazgatoja kozvetlendl
vagy kozvetve kulféldi hivatalos személyt vagy
politikust veszteget meg, ugyanolyan blnt kovet
el, mintha egy USA allampolgar honfitarsat
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vesztegette volna meg. Egyetlen méas orszagnak
sincs hasonl6 torvénye, de ez a helyzet belathatd
idén belul véltozni fog. Az OECD orszagok kor-
manyai - egyesek ugyan vonakodva - egyetértet-
tek abban, hogy a hatérokon &tnyul6é korrupciét
blncselekménnyé kell nyilvanitani. Az angol
jogaszok ellenvetése, hogy az orszag teriletén
kivll hat6 torvények nincsenek 6sszhangban az
angol joggal, most gyenge érv, hiszen Angliat
teriletén kivili torvények kotik a terrorizmus és
kabitdszer ellenes tevékenysége soran. Az biztos,
hogy soka fog tartani, amig valamennyi OECD
orszadgban megval6sul az a szemlélet, amelynek
alapjan keresztiilvihet6 a koorupciénak, vagy
kisérletének blincselekménnyé nyilvanitasa.

Az FCPA ellenz6i azzal érvelnek, hogy a tor-
vény hatastalan, mert valészin(ileg Ggyis lesznek
USA-beli vallalatok, amelyek folytatjak a veszte-
getés gyakorlatat. Mégis, a jO torvény ismérve
nem az, hogy tokéletes, hanem hogy hozott-e
szamottevd javulast. Kétségtelen, hogy az FCPA,
kidllja ezt a probat. Hatékonysagat mutatja az
dsszehasonlitds mas nagyobb keresked6 nem-
zetek sikertelen torekvéseivel, hogy parlament-
jukon hasonl6 torvényeket hajtsanak keresztul.
Az igy kialakult helyzet néha arra csabitja az
USA exportdreit, hogy a versenytérsaikkal szem-
beni helytallas érdekében 6k is illegalis esz-
kozoket vegyenek igénybe.

A vesztegetés blincselekménnyé nyilvénitasa

A vesztegetés blincselekménnyé nyilvanitasa két-
ségtelendl kihat a véllalatok adézasara. A leg-
utébbi idékig az a nem szandékos, de elfogad-
hatatlan helyzet &llt el6 az Eurdpai orszégokban,
hogy a kulféldon fizetett vesztegetés 0sszegét -
bevallottan - az adébdl ,,uzleti kdltség* cimén le
lehetett vonni. Ezzel az allam valdjaban a vesz-
tegetést tamogatta. Az OECD orszagok kotele-
zettséget vallaltak, hogy ezt a helyzetet megval-
toztatjdk. Nagy-Bitannia mar eleget is tett igé-
retének. Bar az angolszasz torvények értelmében
a védlott artatlan, amig bindsségét nem bizonyit-
jak, az adohivatallal folytatott vitban ez a felté-
telezés nem érvényes.

A vesztegetés bilincselekménnyé nyilvanitasa
a konywvizsgalok helyzetét is megvaltoztatja. A
kilsé konyvvizsgalo nyilvanvald kotelessége,
hogy a vallalat szdmvitelében megjelend minden
torvénytelen kifizetésre felhivja a figyelmet. Ha
ezt elmulasztja, annak teszi ki magéat, hogy a
részvényesek kozil barki hanyagsagért eljarast
indit ellene.
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A TI legutobb érdekes Uj koncepcidval je-
lentkezett. A kezdeményezésnek a ,,Becsilet
szigetei* nevet adtak, és az Iényegében egy
vesztegés elleni megéallapodéas (Anti-Bribery
Pact, ABP), amelynek alairéi a nagyobb kdzbe-
szerzési szerz6désekbe egy ABP klauzula fel-
vételét vallaljak. Az ABP a szerz6dd feleket - a
megrendelést kiadé kormanytisztvisel6ket és a
szallitasokat teljesit6 vallalati vezet6ket egyarant
- arra kotelezi, hogy nem vesznek igénybe és
nem kezdeményeznek ,,6sztdnzé“ maédszereket a
szoban forgd szerzddés esetében. A leleplezett
korrupt magatartés, tehat az ABP megsértése,
hosszabb id6re szol6 feketelistara kerllést és a
mar megkotott szerz&dések hatélytalanitasat von-
ja maga utan.

A ,,Becsulet szigetei“ mddszerrel szemben
felhozhat6, hogy annak szerepl6i semmi mast
nem tesznek, mint hogy megigeérik, tartozkodnak
attol, ami amagy is tiltva van, nem ajanlanak fel
és nem fogadnak el vesztegetést. Ezzel szemben
bebizonyosodott, hogy a felek komolyabban
veszik a vesztegetést tiltd és a szankciokat tétele-
sen megnevez§ szerzOdéses kotelezettsegeket,
mint az altalanos ,,j6 magaviseletre* vonatkozo
igéreteket.

Eurdpaban Gjabban nagy felt(inést kelt az
USA torvénykezésének az az intézkedése, amely
batoritja és jutalmazza a ,,jelz6 embereket”, akik
jelentik, ha munkaaddjuk csalard modon tal nagy
profitot hiz allami szerz6désekbdl. A kdzgondol-
kodés hatérozottan ebben az irdnyban halad és a
jelzd embereket a korrupcid elleni harc hasznos
szerepl6inek tekintik. A jov6 mobdszere azonban
inkabb a megel6zés, mint a jelz6 emberek megju-
talmazésa lesz.

Nagy szerepet jatszhatnak a korrupcio6 elleni
védelemben azok a - f6leg nemzetkdzi - pénzin-
tézetek, amelyek nagyobb beruhézasokat finan-
sziroznak koncesszios alapon a fejl6d6 orszagok-
ban. Az 6 fokozott felel6sségiik, hogy az altaluk
nyuUjtott pénziigyi eszkozoket az eredeti célokra
forditsak és a pénzt ne szivatty(zzak ki a korrupt
tisztvisel6k és a szallitok vagy véllalkozok egy-
massal kotott titkos tgyletek Gtjan. A Vilagbank
elnoke, James Wolfensohn hivatalanak atvételét
kdvetben a korrupciomentes beszerzési médsze-
rek kérdését a bank elsé szdmd napirendi pont-
java tette. Egyre inkabb tudatosul az illetékesek-
ben, hogy barmilyen fontosak is a fejlesztési
segélyek az elmaradt orszagok szdmara, ezek
kevés tdmogatéast kapnak a donor orszagokban,
ha a segélyek a kapcsolodd korrupcié miatt
kidobott pénznek bizonyulnak.
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Végul a makroszintl korrupcio elleni harc
fegyvertéraba tartozik a nyilvanos vita, amelynek
értékét nehéz lenne talbecsilni. Biztatd, hogy
mig ezen a fronton kétségtelenil tettekre van
sziikség, mostandban a gyakori nyilvanos vitak
sorén egyre tébben értik meg ennek a kritikus
kérdésnek a jelent6ségét.

1. Melléklet

A Vesztegetés Elleni Megallapodés
vallalatokra vonatkoz6 el6irasai

Ha egy vallalat olyan orszagban akar uzletet
kotni, amelyben a kdzbeszerzési szerz6dések
utalst tartalmaznak a vesztegetés elleni megél-
lapodasra, a vallalat levelet intéz a beszerz6
szervhez, amelyben kotelezettséget véallal, hogy
alaveti magat a vesztegetés ellen védd klauzula

el6irasainak. A levél a kdvetkez6f6é pontokat kell,
hogy tartalmazza:

1. A (...véllalat) tudatdban van annak, hogy a
korrupcié szdmos orszag tarsadalmi és gazdasagi
fejl6désére pusztitd hatast gyakorol. A maga
részérdl csatlakozik ahhoz az egyre szélesebb
kor( egyetértéshez, amely szerint javitani kell a
nemzetkozi kereskedelemmel, beruhazasokkal
és fejlesztési tevekenységgel kapcsolatos lgy-
letek tlathatosagat és kiszamithatdsagat.

2. A (... véllalat) Gdvozli a korméanynak az at-
lathatosag és a kiszamithatosadg ndvelésére tett
intékedéseit. Ebben az dsszefiiggésben a (....val-
lalat):

(@) nem igér és nem juttat ajanlatival kapcso-
latban koztisztvisel6nek sem vesztegetd pénzt,
sem egyéb Oszténzést, semmilyen forméaban,

(b) nem engedi meg, hogy barki (sajat alkal-
mazottja vagy flggetlen gyndke) ilyet igérjen,
vagy nyujtson a véllalat nevében,

(c) ajanlatdban megnevezi mindazokat, akik
az ajanlattal kapcsolatban anyagi juttatasban ré-
szesulnek (a multban és az ajanlat esetleges elfo-
gadasat kdvetden), nem szamitva ide a sajat val-
lalatdnak alkalmazottait, de beleértve a véllalat
alkalmazottainak az uzlettel kapcsolatos pré-
miumat, és végul

(d) vallalja, hogy alkalmazottait, ugynokeit,
vagy egyéb képvisel6it utasitja, hogy azok tart-
sk tiszteletben (...orszag) torvényeit és kilono-
sen, hogy hivatalnokoknak ne ajanljanak és ne
fizessenek vesztegetést, és ne nyujtsanak egyéb
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formaju korrupcids elényoket se kozvetlendl, se
kozvetve.

(Détum)

(Alairas)
Az anyavéllalat Uigyvezet6 igazgatdja

Tovébbi részletekkel szolgal a Transparency
International berlini irodaja, vagy a World Wide
Web-en

http://www.transparency.de

2. Melléklet

A Latin-Amerikai orszagok
korrupcio-ellenes szabalyzata

Korrupcids és vesztegetési botranyok sorat meg-
szenvedve, az Amerikai Allamok Szervezetének
(Organization of American States, OAS) tagalla-
mai eddig példa nélkil &ll6 korrupcid-ellenes
konvencidt irtak ala. Béar a jogszabaly egyes or-
szégokban a nemzeti jog szerint még honositasra
var, a konvenci6 szamos definicidja és a végre-
hajtds mechanizmusa precedens értékdi.

A konvencié szamos korabbi korlatot tor at,
amikor azt igényli az OAS tagorszagoktol, hogy
a vesztegetés és a torvénytelen anyagi elényhdz
jutds mindésiljon orszégaikban blncselekmény-
nek. A megéallapodas egyéb lényeges pontjai a
kovetkezdk:

- Kifejezetten tiltott, hogy valamely orszag a
»,banktitokéra hivatkozva megtagadhassa egy
masik orszagtol az altala nyomozati eljarasdhoz
kért segitséget.

- A ratifikalas utan a konvencié jogi alapot
nyUjt kiadatési eljarésra korrupcios vad alapjan
akkor is, ha a két orszag kozott nincs kiadatasi
megallapodas.

- A konvencié meghatérozésa szerint a kor-
rupcio keretébe tartozik a vesztegetés fizetésén
talmenden a nydjtott elény és a nem-anyagi jut-
tatés is.

- Koztisztviseld részérdl torvénytelen anyagi
elény szerzése korrupciénak mindsul és ezt a
konvencié szerint az elfogad6 orszagok biincse-
lekménykeént torvénybe kell, hogy iktassak, ha a
blintetd térvénykonyviikben igy még nem szere-
pelne.

Az OAS orszéagok gyokeres korrupcio-ellenes
megoldasokat keresve preventiv intézkedésekben
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is megéllapodtak. Ezek kdzott szerepel a beszer-
zésekkel foglalkozo éallami hivatalnokok kételezd
és nyilvanossagra hozott vagyonnyilatkozata, a
korrupciot ,jelz6 emberek” védelme, legyenek
azok akar &llami, akar magan alkalmazottak, Uj
torvények, amelyek lehetetlenné teszik, hogy a
ken6pénzeket koltségként szamoljak el és igy
azok adokedvezményt élvezzenek.

Jo jel, hogy id6kozben Ggyszdlvan valameny-
nyi OAS orszag ratifikalta a konvenciot. Ahogy
annak el6szava kiemeli: a régi6 korméanyai
»meggy6z6dtek arrdl, hogy a korrupcio legyd-
zése er@siti a demokratikus intézményeket és ele-
jét veszi a gazdasagot torzit6 és a tarsadalom er-
kolcsi szovetét rombold hatadsoknak.*

3. Melléklet
Ki a legkevésbé korrupt?

(Pontozas: a legjobb = 10)

Sorrend Orszég 1996-0s 1995-0s
(1996-ban) osztalyzat  osztdlyzat
1 Uj-Zéland  9.43 9.55

2 Dénia 9.33 9.32

3 Svédorszag  9.08 8.87

4 Finnorszag  9.05 9.12

5 Kanada 8.96 8.87

6 Norvégia 8.87 8.61

7 Szingapuar 8.80 9.26

8 Svéjc 8.76 8.76

9 Hollandia 8.71 8.69

10 Ausztralia  8.60 8.80

n irorszag 8.45 8.57

12 Egyesilt

Kiralysag 8.44 8.57

13 Németorszag 8.27 8.14

14 USA 7.76 7.79

15 Izrael 7.71 -

16 Ausztria 7.59 7.13
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Sorrend
(1996-ban)

17
18
19
20
21
22
23
24
25

26
27
28
29
30
3l
32
33
34
35
36
37
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Orszag 1996-0s
osztalyzat

Japén 7.05
Hong-Kong 7.01
Franciaorszag 6.96
Belgium 6.84
Csile 6.80
Portugélia  6.53
Dél-Afrika  5.68
Lengyelorszag5.55

Cseh Koztar
sasag 5.37

Malajzia 5.32
Dél-Korea  5.02
Gorogorszédg 5.01
Tajvan 4.98
Jordania 4.89
Magyarorszég 4.86
Spanyolorszig4.31
Torokorszdg 3.54
Olaszorszdg 3.42
Argentina 341
Bolivia 340
Thaifold 333

1995-6s
osztalyzat

6.72
7.12
7.00
6.85
6.94
6.56
5.62

5.28
4.29

4.04
5.08

412

4.35
4.10

2.99
5.24

2.79

Gosonan 00 et osstayeat
38 Mexiko 3.30 3.18
39 Ecuador 3.19 -
40 Brazilia 2.96 2.70
41 Egyiptom 2.84 -
42 Kolumbia 2.73 3.44
43 Uganda 2.71 -
44 Fulop-szigetek 2.69 2.77
45 Indonézia 2.65 194
46 India 2.63 2.78
47 Oroszorszdg 2.58

48 Venezuela  2.50 2.66
49 Kamerun 2.46 —
50 Kina 2.43 2.16
51 Banglades 2.29 -
52 Kenya 221

53 Pakisztan 1.00 2.25
54 Nigéria 0.69 -

Forréas: A Transparency International korrupcié megfi-
gyelési indexe, 1995-1996

A rangsorolas kulonb6z6 felmérések adatain
alapszik es csupan az azokban reszt vevl lzlet-
emberek véleményét tukrozi. Az 1995-0s adatok
csak nagyvonalu 6sszehasonlitds céljara alkal-
masak, minthogy 1995-bél viszonylag kevés
informécio allt rendelkezésre.
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NAGY Péter-VECSENYIJanos

AVIZUAL Kift.

A ,vallalkozo6i esettanulméanyok® mddszer a menedzsmentoktatas és vezet6képzés legtjabb - s
mint ilyen: legigéretesebb - irdnyzata. A szerz6k a Vizual Kft. esetét dolgoztak fel, s tanul-
ményukban e vallalat torténetét ,,mesélik” el. A mddszer a legkilénfélébb oktatasi helyeken
alkalmazhato - a cikk ennek lehetdségeire is kitér. Az esettanulményt abban a reményben adjuk
kozre, hogy a valds személy és vallalkozas bemutatasaval a hazai vallalkozasok jobb megis-
meréséhez jarulhatunk ily moédon hozza, anélkil, hogy a rekldam vadjat vonnank magunkra.

A vallalkozo6i esettanulmanyok felhasznalasat a
Harvard Business Schoolban kezdték el, j6 né-
hany évtizeddel ezel6tt. Azota a modszer diadal-
utat jart be a menedzsmentoktatashan és a veze-
t6képzesben. Az esettanulmany egy uzleti szitua-
ciot mutat be, amely altal felvetett problémat
vagy problémékat elemezve a didkok vagy egyéb
képzési formaban részt vevl szakemberek élet-
szer(i, de nem ,,éles” helyzetben gyakorolhatjak
az elméleti képzés soran tanultak alkalmazasat és
tehetik probara tényfeltarasi, problémaelemzeési
és dontési képességeiket.

A hagyomanyos el6adashoz képest a megol-
dasvaltozatok keresésére serkentd esettanul-
many-oktatas a didkok aktiv kdzremiikodésére
épit. Mint az oktatds soran sokszor kiderllt, az
Uzleti helyzetek altal felvetett problémakra nincs
mindig egyetlen, bizonyithatéan helyes valasz. A
legjobb vélaszt néha - a didkokhoz és mened-
zserekhez hasonl6an - a tanar sem feltétlendl
tudja.

Az esettanulméanyok rendkivil sokfélék, és
mindenkinek lehetnek kedvencei. Van aki a Har-
vard-modellre eskiiszik (komplex probléma,
hosszabb terjedelem, rengeteg adat); van aki a
révidebb, egyszer(ibb eseteket szereti. Munkank
soran az aldbbi szempontok szerint osztalyoztuk
az esettanulméanyokat:

1 aproblémajellege,

2. tematika,

3. terjedelem,
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4. informéciotartalom,

5. az informéaciéhordozofajtaja.

Az egyes szempontok szerint a kdvetkez§ valto-
zatokat figyeltiik meg:

1. Az esettanulmanyban feldolgozott problé-
ma jellege szerint:

a) komplex: A vallalkozast egy adott id6pil-
lanatban a lehet6 legteljesebb képpel jeleniti
meg. Sokféle adatot és ismeretet tartalmaz a val-
lalat kulonféle tevékenységi terileteirdl. A don-
tési feladat is Osszetett: a diakoknak a lehet6 leg-
tobb szempontot kell figyelembe venniiik a prob-
Iéma megoldasakor. Az esetleiréds terjedelmes:
10-12 oldal + mellékletek.

b) funkciondlis: A véllalkozés egy tevékeny-
ségi korére, szakmai probléméajara dsszpontosit.
Az eset altal szolgéltatott informéaciok dontéen e
tertiletre 6sszpontositanak, a mas iranyd hat-
téradatok 0sszefoglald jellegliek. A probléma
megoldaséhoz egy szakmai terilet elmélyiltebb
ismerete sziikséges.

2. Tematika szerint:

a) vallalati: Az esettanulméanyok donté tobb-
sége egy vallalatrél, vallalkozasrél vagy csoport-
rél, illetve azok menedzsereir6l szol.

b) iparadgi: Léteznek azonban ipardgi prob-
Iémakat feldolgoz6 esettanulmanyok is, korlato-
zott szamban.

3. Terjedelem szerint:

a) terjedelmes: Komplex vagy bonyolultab-
ban kifejthet6 funkcionalis problémak esetében.
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b) révid: Altalaban funkcionalis problémak
frappans megfogalmazésara.

4. Informécidtartalom szerint:

a) valos: Az esettanulmanyok donté tobb-
sége, €s a ,,j0" esettanulmanyok mindegyike lé-
tez6 véllalkozés valds problémajarol szol.

aa) igazi: A létez6 vallalkozas és az esetta-
nulmanyban bemutatott szerepl6k igazi nevikon
szerepelnek.

ab) alcazott: A vallalkozas vezet6i nem szeret-
nék, ha a cég és a sajat neviik megjelenne, de bele-
egyeznek, hogy a probléma irdsban megjelenjen.

b) fiktiv: Egyre ritkdbb gyakorlat, hogy az
esettanulmany ir6ja kitalalt cég kapcsan készit
esettanulmanyt, kitalalt adatokkal. Mivel az eset-
tanulmany életszer(iségét ilyen esetekben szinte
sohasem sikerul biztositani, valamint a didkok
feldolgozashoz kapcsoldédd kilénmunkaja, pl.
adatgydijtés is lehetetlenné valik, ezen prébalko-
z&sok rendszerint kudarccal veégzédnek. Vagy ha
nem is, a mi programunk és altaldban az eset-
tanulmanyok szellemével ellentétesek.

5. Az informaciohordozo6fajtaja szerint:

a) nyomtatott, b) él6, c) vided, d) szami-
togépes haldzatok: Néhany éve még egyértelmdi
volt, hogy az esettanulményok nyomtatasban
jelennek meg. Mar a kezdetektél €l6 prezenta-
ciok egészitették ki az irasos anyagokat (a tanul-
manyok egyes szereplivel). A nyolcvanas évek-
t6l elkezdtek videomellékleteket késziteni az ira-
sos anyagokhoz. Legujabban egy sor esettanul-
many felkeril a szamitogépes haldzatokra is.

Az esettanulményokat a legkulonfélébb oktatési
szituaciokban alkalmazzak. Jellemz6 oktatési
kornyezetlik mégis a felséoktatasi posztgradudlis,
illetve posztszekunderi képzés. Kiemelked6en
fontos az un. vezet6képz6 programokban valo6
felhasznaldsuk: gyakorlé menedzserek (akik
naponta kerlilnek dontési helyzetekbe) esti vagy
levelez képzésében nagyon hasznosnak bizonyul-
nak az esettanulméanyok. Ezen kivil szinesithetik
a kulonféle tanacsadoképz6 tréningek napirend;jét
is. Bizonyos esetek alkalmasak a kozépiskolai
vagy vallalkozoi képzések soran torténd fel-
hasznélésra is. A bemutatott esettanulmanyt a
szerzBk és egyéb oktatok kiilonféle szituaciokban
Kiprobaltdk mér, és mindannyiszor érdekesnek
talaltak a résztvevok altal lefolytatott vitdkat. A
vallalkozoéi-vallalati korbél kikerul vendégkom-
mentarok az olvasét is tovabbgondolkodasra,
vitara, észrevételeik megtételére késztetik.

Vaérjuk megjegyzéseiket.
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A torténet elkezd6dik

Lakatos Géza, a Vizual Kft. tulajdonos-igazgatoja
mériahalmi hadzénak dolgozdszobajaban Ulve terv-
rajzaira konyokolt, és a két telekkel odébb allo
szerelGcsarnokot nézegette. Nemrég lett kész, és
mar olajozottan mlkodik. Arrébb pedig mar lat-
szanak a szocidlis otthon épuletének alapjai.
Szérakozottan dobolva az el6tte fekvd, a Vizual
Kft. negyedévi eladasi adatait taralmazé tablaza-
ton, azt vette észre, hogy gondolatai egyre a
bejarathoz vezetd utra teritend6 kavics kortl fo-
rognak. Elettarsa, Erzsébet kezei kozott jo soruk
lesz az ide kolt6z6 oregeknek. De mi legyen a
Vizuéllal? - kérdezte 6nmagatdl Lakatos Géza,
miutan 6szintén allapitotta meg magardl, hogy a
lelke mér nincs ott a cégben.

AVizudl Gmk. és a magyarorszagi
flipchart piac megszletése

1984-ben, az akkor 28 éves Lakatos Géza a
Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem
elvégzése utdn a Medicornal, az orvosi mlisze-
reket gyartd nagyvallalatnal dolgozott oktatas-
szervezOként. Egy nap egy angol tanacsadé az
el6adasédhoz flipchartot (cserélhetd papirlapos
értekezleti és oktato tabla) kért. Nemcsak ehe-
lyatt nem tudték, hogy az micsoda. A Medicor-
nal hasznalt oktatétablak nehézkesek és - mint a
munkatars sajat tenyerén tapasztalhatta - igen
stlyosak voltak.

A Medicor batorlizeme a megrendelt hat db
flipchart helyett hat db krétas tablat kildott, az
eddigieknél nehezebbeket és nagyobbakat. Ha
egy Medicornal, egy jé nevii cégnél a flipchartot
igy ertik, akkor ezzel érdemes foglalkozni, gon-
dolta az egykori munkatars.

Lakatos Géza a tanacsaddi munkaja soran
szerzett tapasztalatok és a vallalati tanicsadassal
foglalkoz6 baréati kort6l halottak alapjan sorra
vette egy flipchartkészit6 vallalkozés inditdsanak
eselyeit. Ami biztos az az, hogy 1984-ben nincs a
hazai piacon vallalati képzésekhez és értekez-
letekhez hasznéalhatd flipchart. A vallalkozés
inditdsa mellett sz4lt a meglevd felhasznaloi
tapasztalat, a személyes és szakmai ambiciok és
némi szabad pénzeszkéz (,,lakasra nem elég*).

A Vizual Gmk. 1984-ben alakult meg Lakatos
Géza, csaladja és baratai szervezésében. A val-
lalkozas e korai szakaszaban Ugy gondoltak,
hogy Magyarorszagon 6tven db flipchartot lehet
eladni. A vevdk lehetnek nagyvallalatok (Tungs-
ram, Medicor) és a nemzetkdzi kitekintéssel biro
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intézmények (pl. OMFB). A vev8k megtalala-
séban a barati kdrnek nagy szerepe volt; ez, az
akkori gmk-vilagban kindvé tanacsaddi kor vitte
magaval a flipchartot az oktatasokra, illetve meg-
kovetelte, hogy a cégeknél legyen flipchart. A
kapcsolati halo révén érkeztek is a megrendelé-
sek. A kezdeti el6allitasi nehézségek soran a
Vizuél megrendelGi turelmesek voltak, elviselték
a harom-négy hénapos szallitasi hataridot is.

A Vizuadl Gmk. Uzletpolitikajat akkoriban
jelent6sen befolyésolta, hogy tevékenységével (j
piac szllletett. Habar voltak olcso tablak, de senki
sem tudott a létezésukr6l, és kevesen tudtak,
hogy mire lehet az ilyen tablékat hasznalni. (Az
egyik elsd prospektus ezt a hianyt kivanta pétol-
ni.) A Vizuél ugy gondolta, hogy az Uj terméknél
nyugodtan alkalmazhat magasabb arat. Mivel
kifejezetten tabldkkal kereskedd vallalat nem
volt, a Vizual maga terjesztette és adta el termé-
keit. A tomegtermeléshez a vallalkozés infra-
strukturaja nem volt elegendd, ezért nagy ter-
mekvalasztékot allitottak el, kis volumenben.

A gmk rajtja sikeres volt, tobbek kdzott azert,
mert a piaci igény a véllalkozassal egy(tt nove-
kedett. Emellett a tan&csadoi ismerettségi kor
szoros vevOkapcsolatot biztositott. 1984-t6l
1989-ig, a rendszervaltasig, nem volt jelentés
verseny a hazai flipchart-piacon. A sikerben je-
lentés tényezd volt a vallalkozas csaladi hattere.

A csaladi véllalkozas ideje: 1984-1989

1984-ben a tablak gyartasa Lakatos Géza akkori
baratn6je apjanak mihelyében kezd6détt. Majd a
szakitds utdn a Lakatos csaldd: apa, anya, 6cs
fogott a tablak készitésébe és a vallalkozas admi-
nisztralasaba.

A nyugdijas édesapa szerelte 0ssze a tablakat
a csalad Vezér ati lakotelepi lakaséban (,,Furedi
ati lakotelep™). A tanarné édesanya targyalt a
megrendel6kkel és végezte az adminisztraciot.
Gabor, a fiatalabb fidtestvér, az MTI gépkocsi-
vezet6je széllitotta hdzhoz a kész tablakat. Két
volt alkalmazott kézrem(ikodésével megindult a
»Kissorozatgyartas” a lakéas pincéjében. Az ugy-
feleket ekkortdl mar a kocsitaroldban kialakitott
irodaban fogadtdk. A mlszaki rajzol6 n6vér ter-
vezte a prospektusokat és szervezte a kiallitaso-
kat. Az ocs felesege volt a titkarnd. Az (zletben
néhany honapig - az id6kdzben megndsilt -
Lakatos Géza felesége is besegitett. A feleség
késébb mér csak tulajdonosként volt érdekelt a
vallalkozasban: a gmk-ba tértén6 huszezer forin-
tos befizetésével tobbségi tulajdonossa valt.

vezetéstudomany
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A Vizual Kft. 1989-1993 kozott

1989. szeptemberében alakult a Vizual Kft.,
Lakatos Géabor 25, és a Vizuadl Gmk 75 %-0s
részaranyaval. Az egy millio forintos alaptéké-
nek egy részét az aruszallitasra hasznalt Volga
Kombi gépkocsi tékésitése jelentette.

1989-90-ben megjelentek a kilfoldi verseny-
tarsak a magyarorszagi oktatastechnikaban, me-
lyek ily médon veszélyeztetni kezdték a flipchart
eladasokat is. Ezek a nyugati cégek szakmai ta-
pasztalatukkal, profizmusukkal és piaci erejiikkel
0j kihivast jelentettek a Vizualnak.

A nyugati versenytarsak kozil a LEGA ma-
gyarorszagi képviseleti irodajan keresztiil belé-
pett a terjesztéi versenybe is. A Vizualénal ala-
csonyabb éarakkal jelentkeztek. A német Medium,
a holland STC, a francia LARA - a LEGA-\al
ellentétben - magyar partnercégek Utjan értéke-
sitenek: a Medium magyar képviselete a Vision, a
LARA-é a Com-ker, az STC-é az STC Hungaria.

A rendszervaltassal egybees6 importliberali-
z4ciora és az ily modon alapjaiban megvaltozo
versenyhelyzetre a Vizual termékbdvitéssel, na-
gyobb piaci jelenléttel, és az értékesitési csatorna
kiépitésével probalt valaszolni. Nem voltak kész
receptjeik: Lakatos érezte, hogy valami torténik,
de nem tudta pontosan megitélni cége helyzetét
és lehet6ségeit. Hogy lépni, valtani kell, az biz-
tos, gondolta, ezért japani tanulményutja el6tt
barataitol kért tanacsot, mit kérdezzen az egyes
helyszineken.

Ami a marketinget illeti, a Vizual prospektu-
sai jok voltak, de meg sem kozelitették a nyugati
cégek anyagait. Amig a holland LEGA cég szaz
oldalas, hét nyelven ,,beszélé* termékkataldgust
jelentetett meg, addig a Vizuél prospektusa 39
termékvaltozatot hirdetett. Lakatos Géza a Su-
zuki autégyarban megddbbenve tapasztalta, hogy
ugyanarrdl a szerel6sorrol kilonb6z6 autok gor-
dilnek le. A tanfolyamrol hazatérve (j prospek-
tust készitett; ebben mar hatszaz valtozatrol volt
sz0. Mindekozben tovabb gydijtotte a tapasztala-
tokat.

1992-ben részt vett a Las Vegas-i Condex
szamitogépes vilagkiallitdson, emellett tobb z-
leti targyalést folytatott, tobbek kodzétt a De-Lite
vaszonkeészité céggel. Az irasvetit6-vaszonpiacon
azOta is evente korilnéz, tapasztalatot gy(iijt.

Lakatos felfigyelt arra, hogy Amerikaban a
flipchartot mar az APISZ jellegii lzletekben is
lehet kapni. Lehet, hogy Magyarorszagon is nem-
sokara az APISZ-ban vagy az IKEA-ban fogjak
arusitani, ez lenne a jov6? - gondolkodott. K ¢2-
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ben a helyi gyartok olyan termékek el6allitasara
rendezkedtek be, amelyeket nem lehet nagy meny-
nyiségben el&allitani, vagy legaldbbis nagyon
szervizigényesek. A kereskedelemben pedig
nagy a konkurencia: minden nagyobb cég szinte
mindent arusit. Vajon tiz év mulva mennyi tablat
tud eladni a Vizual? Szinte a egész vilagpiacot
ismerte. Hongkongban csak egyféle tabla van, az
amerikai tabldk nem szépek. A gyartashoz vi-
szont fejleszteni kellene: gépsorokat, technolé-
giat; nagysagrendnyi léptékvaltasra alkalmas Uji-
tdsokat. Pontosan kellene tudni a nyereség-
képzbdés osszefliggéseit, amelyrdl a Vizual ve-
zetése nem tud tobbet annél, mint hogy az anyag-
és bérkoltség csak Kis része az eladasi arnak.

Ahhoz, hogy a gyartasban jovéjik legyen, a
ceget vilagméretlivé kellene fejleszteni. A vilag-
piaci tendencidk viszont azt mutatjdk, hogy nem
a gyartok, hanem a keresked6k keresnek igazan.
Am egy magyar nagykereskedés megalakitasa-
hoz, az amerikai Office Depot mintajara, Lakatos
nem fiiz sok reményt. Nincs hozza piaci er6,
pénz, beszerzési forras, nincs TQM, nem értenek
a vevé nyelvén, nem tudjak felmérni a vevdi igé-
nyeket, sorolja Lakatos az aggélyait.

Tapasztalatait tovabbgondolva szerinte tehat
harom 0t allhat a Vizual el6tt: a gyartas er6sitése,
a kereskedelem bdvitése vagy a kett6 kombina-
cidja. Annyi biztos, hogy a jelenlegi forma és
tevékenységi keret nem biztositja a Vizual hosz-
szabb tav( fennmaradasat a piacon. 1993-ban
mindenesetre elészor fordult el6, hogy a cégnek
nem kapacitds-, hanem megrendelési gondjai
voltak. A gyartasi tevékenység tehat lathatdlag
nem biztositotta tobbé a vallalat jovéjét.

A cég anyagi helyzetét igen érzékenyen érin-
tette a Lakatos testvérek 1993-as szétvélésa.
Lakatos Géza a cég értékének 35 %-at fizette ki
Gébornak készpénzben.A szétvalas komoly cash-
flow és likviditasi problémakat jelentett a Vi-
zualnak. A Pestre tervezett Gj gyartdécsarnokra
félretett pénzt élte fel a pénzigyi rendezés, ezért
aztadn a gyartas bévitésére nem Budapesten, ha-
nem vidéken kertilt sor. (A budapesti 1000 m2-es
telek ara hat millié forint volt 1993-ban, mig a
mariahalmi 10.000 m2-eset 600.000-ért vette a
cég 1995-ben.

A csaladi kdzremikodés
meggyengilése: 1989-94

Lakatos Géza kezdetben megosztotta napjait

féallasa, a BBL Minéségugyi Kft. (ahol szer-
vezési, mindségfejlesztési tandcsaddként dolgo-
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zott) és a Vizual kozott, mellyel esetenkeént fog-
lalkozott. A lelke, mint mondja, kezdettdl a Vi-
zualhoz kotétte. Tandcsadoként nem tapasztalta
elégszer, hogy a cégek megfogadnak tanacsait.
1991-ben f6allasi munkahelye lett a Vizual.

A kft. megalakulaséval megvaltozott az addi-
gi csaladi vallalkozasi légkor. A sziilék nem lép-
tekbe a kft-be. F6ként a masodik vilaghabord
utani korszak emlékeinek hatdsara nagyobb biz-
tonsagra vagytak, és nem is igen hitték, hogy
tényleg ,,szabad“ vallalkozni. El6bb Lakatos
Géza felesége es dcese kozott nott a fesziltség,
majd a két testver kozott is. Kezdetben az dcs
volt a cégvezet6, majd a két fiutestvér kozosen
vezette a céget. Kettejuk kdzul Géza volt a hosz-
sz( tavra gondolkod6 stratéga, mig Gabor az
eladd. Egyéniségik kilonbdz6sége egyre tobb
ellentéthez, végll az 6cs 1993-as kivaladsahoz
vezetett.

Ekdzben Lakatos Géza Uj otthont létesitett
csaladjaval: felesége, kisfia és kislanya feje folé a
févarostol 30 km-re levd Komarom-Esztergom
megyei faluban, Méariahalmon emelt Uj tetét. Az
egyedi tervezes(, baratsagos héaztél nem messze
megkezdddtek a Vizual Uj szerelcsarnokanak
munkalatai is. Ekkortol a kft. tulajdonos-mened-
zsere heti harom napot a mariahalmi épitkezés
munkalataival, majd a gyartas felligyeletével,
kett6t pedig a budapesti telephely tgyeinek ira-
nyitasaval toltott.

A gyartotol a kereskedd cégig

Az 1993-ban jelentkezd dilemmak és problémak
utan a Vizual Kft. megprébélkozott az irodatech-
nika szélesebb piacara betomi: igy arultak egy
sor irodaszert, tollat, naptarat, névjegytartot,
disc-tartot stb. Elég hamar megtapasztaltak, hogy
ezen a piacon nem tudnak versenyezni. Korvona-
lazddott az (j Uzleti filozdfia: a cég a vizudlis
szemléltetés eszkdzeinek gyartdja és forgalmazo-
ja kivén lenni. Azota az igazgato Kiirtott a cég
tevekenységebdl minden elemet, amely nem kap-
csolddik a vizualitashoz. 1994 decemberétdl a
Vizual (j termékekkel jelent meg a piacon: koz-
vetlen tengerentdli beszallitoktél elébb LCD pa-
neleket, majd 1995 elején vetit6vasznakat, 1995
méajusdban pedig irasvetitéket kezdett forgal-
mazni.

1995-ben Lakatos Gézaban méar végképp
megérett a meggy6z6dés, hogy a Vizuél alap-
vetéen kereskedd cég, amely éppen gyart is. A
cég a jovOben Lakatos Géza szerint kommunika-
cios szakért6ként definialja magat, és e tevékeny-
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ségéhez ad termékeket meg szolgaltatast is. A
cég prospektusan ekkor mar Vizual Tébla és veti-
téstechnika Kft. elnevezés all. Termékskalajuk a
Vizual Flip Chart mellett: épuletinformacids, ir-
hat6 fellletd, el6vonalazott, kit(iz6s, guruld, Ki-
hajthato, sinen eltolhato, kereskedelmi és oktatési
tablak; irodai informacios termékek, irodai térké-
pek, rajzszoges feliletek, helytakarékos termé-
kek, vetitési kiegészitok, irasvetit6k, tablamaso-
I6k, diavetitdk, vetitévasznak, allvanyok és ki-
egésziték, hangositok, szamitogép- és vided Ki-
vetitbk, konyv- és targykivetitok.

A termékimport fedezetét szinvonalas vetiték
és vasznak forgalmazasabdl teremtik meg. Ex-
portjuk 1994-ben négy-6t millié Ft-ot tett ki. Az
egyedi termékek ellenére Lakatos Géza nem opti-
mista a kereskedelemmel és az exporttal kapcso-
latban. A gyartasban - az amerikai és koreai t6-
meggyartas miatt - 6t évnél tobb esélyt nem ad
maganak. Szerinte e haladék csak addig tart,
amig a nagy ceégek ki nem épitik eladasi csator-
naikat, talan éppen a Vizuélon keresztiil. A vilag
egyre kisebb, és itt is létre fognak jonni az
amerikai Office Depot-szer(i aruhdzak, amelyek
olcsék. ,,Az amerikai flipchart iszony( nehéz,
ronda és hasznélhatatlan. Valamennyi szerepiink
azért sokaig lesz. De amikor Hongkongban
ugyanazt aflipchartot lattam a katalégusban -
140 dollarért  mint amit a mi konkurensiink
arul, akkor rajottem, hogy ez a vilag nemcsak a
vaszon szempontjabol egy vilag, hanem a flip-
chart szempontjabdl is. “

1995-ben a Vizual referencialistajan szerepel
a Coca Cola, a Pepsi Cola, a Digital, az Ericsson,
a Ford, a McDonald's, az Unilever, a General
Motors €és egy sor mas multinacionalis vallalat; a
hazai oktatasi intézmények kozil a Nemzetkozi
Menedzserkdzpont (IMC); a kozintézmények
kozul a Budapesti Fépolgarmesteri Hivatal, tobb
minisztérium, a Magyar Parlament; illetve a
pénzintézeti szektorbol az OTP, a KHB, és sok
szélloda. Szamos sajtotajékoztatod televizios koz-
vetitésénél nélkuldzhetetlen kellékként tlnik fel a
hattérben a Vizuél tablaja.

Ami a versenytarsakat illeti, a tiz évvel ko-
rabbi két konkurens cég egyike mar nincs a pia-
con. A mésik, a LAK-SZAK, még megvan. Arai
mindig alacsonyabbak voltak a Vizuélénal, egé-
szen 1994 nyardig, amikor a Vizual iskolatablaja
olcsébb lett. A LAK-SZAK azonban iskolabu-
torral egyutt kindlja tablait, igy szerez tobb meg-
rendelést.

A verseny érdekes, Lakatos szdmara némi-
képp fajdalmas fejleménye azon betéti tarsasag
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feltlinése a piacon, amelyet két volt kollégaja
alapitott. Ok atmentették a Vizualnal megismert
technikékat az (j vallalkozasba. Vidéken gyarta-
nak, termékeik olcsok és a hirek szerint aruk nem
novekszik.

A vizuélis kommunikécids lzletagban a ver-
senyel6ny feltételei Lakatos szerint a presztizs-
kiallitasu prospektusok, a tokéletes kiszolgalas
(Gzlet, telefon, vevékapcsolatok, vevémegkere-
sés) és a gyors széllitds. A fent emlitett japani és
amerikai utak, az elmalt évek piaci tendenciai és
a Vizual helyzetével kapcsolatos bizonytalan
ismeretek késztették Lakatost arra, hogy atérté-
kelje a véllalati missziot, a vallalati profilt és a
vallalat Uzletdgat (nem a tablaeladas a lényeg,
hanem a kommuniké&cié elésegitése).,,Nekilink azt
kellett megérteniink, hogy nemcsak a sajat tab-
lainkat kell eladnunk, hanem egyéb, a vallalati
kommunikaciét el6segitd eszkdzoket is. A vevit
nem érdekli, hogy a Vizual gyartja-e vagyforgal-
mazza a terméket.

Lakatos Géza ugy latta, a kulfoldiekkel a spe-
cializacidban és a szolgaltatasban vehetik fel a
versenyt. A Vizual hazhoz viszi és felszereli a
termékeit. A kulfoldi cégek itteni képvisel6i sze-
rinte nem tudnak a Vizualnal tobbet eladni. ,,Ha
kezdetben ezek az eladok nemcsak a terméket
adtak volna el, ma mar nem létezne a Vizual“,
vélekedik.

Bér Lakatos Géza azt allitja, nincs informa-
cioja piaci részesedésukrol, ugy véli, hogy min-
denképpen jelen kell lenni a piacon, mert nem az
ad el, aki olcso, hanem aki jelen van. Korabban
sok killitasra jartak, manapsag nem nagyon
teszik, mert Lakatos szerint ezek nem nyUjtanak
megfeleld informacidt az ismertségukrol.

A bizonytalan piaci informalddas mellett a
vallalkozés tovabbi gondja, hogy Lakatos Géza
nem tartja magét jO kereskedének, sét mi tobb,
szinte irtdzik az eladastdl. Két évig volt egy ke-
reskeddje, aki beleszeretett az tzletbe és kon-
kurens céget alapitott. Utddja ugyan nem hagyta
ott a céget, de a teljesitménye elmarad az elédje
teljesitményétdl. Személyzeti problémaikat gya-
rapitja, hogy nem taldlnak megfelel6 embert a
gyartas irdnyitasara. Annak ellenére, hogy La-
katos Géza a fejlesztésben és a stratégidban érzi
magat igazan jol, az Ugyvezetést sem tudja kiadni
kezéb6l. Erzi, hogy a vezetési rendszer kidolgo-
z4sa és mikod-tetése nem az 6 feladata lenne, de
nem bizik eléggé az emberekben. Egy isme-
retlennek sem a nyelvét, sem az etikai tulajdonsa-
gait nem ismerem, mondja. ,,Amikor Japanbol
viszajottem, 1990-ben, akkor azt hittem, hogy én
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egy év alatt itt rendet vagok és utdna majd me-
gyek vissza tanacsadénak. De nem tudom atad-
ni. “ Az amerikai Ut utan termelési, kereskedelmi
és pénzugyi vezet6ket képzelt maga mellé.
Néhany kisérlete kudarcba fulladt, részben
idérél-idére feltamadd bizalmatlansaga miatt,
amelyet taplalnak tapasztalatai, pl. a két volt kol-
légéja altal megalakitott Uj versenytars léte is.
1995-ben Lakatos olyan segitségre vagyik, aki a
teljes adminisztraciét és kontrollingot iranyitani
tudja.

Az 1994-es, 180 milliés arbevétel fele forgal-
mazés volt, mésik fele a gyartas. A fedezet 80 %-a
a gyartasbol eredt. Ennek dont6 eleme volt a vi-
szonteladas. Itt az arrés annyira alacsony, hogy
gyakorlatilag még mindig a gyértés tartja el a
céget. (1. és 2. melléklet)

A Vizuélnal 1995 tavaszan 25 f6 dolgozott. A
munkamegosztas szintjei: gyartas, fejlesztés,
széllitds, egyéb - Ugymint Uzletvezetés, marke-
ting, pénzlgy, szoftver. A konyvelést félallasos
kiils6ssel végeztetik.

1995 els6 két honapjaban a vallalat addzas
el6tti nyeresége 3,5 millié forint volt. Ez volt az
els6 idészak, amikor a forgalmazasbdl ered6 be-
vétel ardnydban mar meghaladta a gyartasbol
ered6 bevételi részaranyt. A cég értékét az igaz-
gatd ma is nehezen tudja megbecsiilni. ,,Nem az az
érték, ami itt van, hanem az embléma*“, mondja.

Vizual Kft, 1996

A Vizual Kft. adminisztracidjanak iranyitasat az
1995 novemberében lgyvezet6ként visszatérd
fivére, Gabor vette &. Géza alakitja a stratégiat
és irdnyitja a gyartast. Visszatért a vallalkozasbha
Géza n6vére, Enikd is, aki kordbban a prospektu-
sokat készitette, most pedig a pénzkezeléssel
kapcsolatos teenddket végzi.

A vallalkozas legnagyobb ugyfelei (Audi,
Ericsson, Ford, MTV) hiiségesnek tlinnek, meg-
rendeléseiket nem befolyéasoljak az arvaltozasok.
Az aktiv marketingeszk6zok kozll a Vizual egy-
re kevesebbet alkalmaz, és tapasztalataik szerint
ez nem érinti kedvez6tlenul a bevételek alakula-
sét. A bevezetett név mellett valtozatlanul a mi-
ndségi vevészolgalat az, ami Géza szerint biz-
tositja eladasaik szinten tartasat.

A Vizual mlkodésének finanszirozasa a be-
vételekbdl biztositottnak tlnik. Lakatos Géza
bizonytalan annak megitélésében, hogy érdemes-
e a céghbe befektetni. A felszabadulé pénzeszko-
zoket nem szivesen viszi a pénzpiacra, ezzel in-
dokolja a mariahalmi szeretetotthon Iétesitésének
Otletét, pénzligyi racionalitasat.
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A termékvalaszték id6érél id6re bévul, de
sajat gyartasukban nem tortént termékfejlesztés
az utébbi két évben.

A véllalkozas vezetésében a két fitestver
békés egymas mellett élésre rendezkedett be. A
rajuk esd feladatokat maximalis szakmai lelkiis-
merettel és a masik fél integritasat tiszteletben
tartva végzik. Egyikik sem szalad el6bbre a
masiknal.

Lakatos Géza:
Onéletrajz helyett

Négyéves korom Ota Pesten élek. Szileim a ha-
borG el6tt j6 mdduak voltak. A habor( utan jelen-
t@sen romlott a helyzetiink, minden szempontbdl.
A szocializmusban édesanyam tanarnd, édes-
apam fizikai munkas, technikus volt.

A csaladunkat ért diszkriminacié engem mar
nem érintett. Az egyetemi éveim alatt gond
nélkul kaptam Utlevelet, s6t sok hivatalos Gton
voltam a Kozgazdaszhallgatok Vilagszovetségével
(AIESEC).

N&vérem mdiszaki rajzolé volt, kés6bb tgyin-
tézGi allasokban dolgozott. Ocsém szakkGzép-
iskolat végzett, gépkocsivezetéssel, lUgyintézés-
sel, kés6bb a cég ligyvezetésével foglalkozott.

En kbdzgazdasagi szakkdzépiskolat és egye-
temet végeztem. Az egyetemen szereztem keét
fels6fokd nyelvvizsgéat. Egyszer nyertem orsza-
gos TDK-versenyt. Osztalyzataim négyes kori-
liek voltak. Szamuvitel és torténelem voltak a
gyenge oldalaim. Nyelvbdl és matekb6i nem vol-
tam rossz, de kit(in6 sem. Az egyetem alatt na-
gyon élveztem az AIESEC szervezd munkat. Jar-
tam szocioldgia korbe, de elméleti igényességem
nem volt.

Csaladunk és én is szlik kdrben éltink, élink.
Vallalkozét a csaladi korben nem lattam. Nagy-
apam ugyvéd volt és foldbirtokos, de 6t nem
ismertem.

Az egyetemen egy évet halasztottam, és koz-
ben részt vettem egy OMFB-s innovécios kuta-
tasban. A diplomamunkémat az innovaciot aka-
dalyozé tényezdkrdl irtam. Kettessel ,,jutalmaz-
tak“. Az egyetem végeig fogalmam sem volt, mi
az, hogy vallalat.

Az egyetem elvégzése utdn a Medicor misza-
ki igazgatdja mellé keruiltem koordinatornak. Egy
japan szervezési mddszer bevezetését kellett
koordinalnom, nagy szabadsagfokkal. Ennek
kapcsan jartam a Medicor gyarakban és sze-
reztem benyomast iparr6l, gyartasrol. Ez a ta-
pasztalat folytatddott, amikor tandcsadd voltam.
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A tanécsadashoz sziikséges ismereteket hazai és
kalfoldi szakemberekt6l kaptam. Ezek az is-
meretek - az akkori és részemr6l csak kivulal-
I6ként ismert vallalati gyakorlatokban - gyengén
hasznosultak.

A gmk-alapitasi hullam idején friss diplomas
voltam. A szocioldgia kor vezet6jének mar volt
gmk-ja, ennek kornyékén csindltam én is kisebb
munkékat.

Otthon mindig én voltam az lgyetlen. Ma
sem szeretek barkacsolni. Pontatlan, tlirelmetlen
vagyok. A tablafejlesztés jelent6s része az én
koordinaciommal tortént, Ugy, hogy sokat gon-
dolkoztam és masoktdl szereztem gyakorlati
segitséget.

Néhany éve féallasban irdnyitom a vallalko-
zdsomat, amelyet sok évig csak tavolrol vezet-
tem. Azt gondoltam, hogy a sok racionélis dol-
got, amit masoknak javasoltam és &k nem valdsi-
tottak meg, tal&n nekem sikerdll.

Annak idején a tdbla maga is Gjdonsag volt,
ezen kivil a kihivast az jelentette, hogyan lehet
mindsegi terméket gyartani és hatékonyan eljut-
tatni a vev6hoz. Ma, az otthonnal kapcsolatban a
kihivas az, hogyan lehet nem a szokasos szocialis

otthon maédjara, hanem nyugdijas panzidként mi-
kodtetni. Ez igazi alkoté feladat.

Lohaton

A maériahalmi haz udvara fel6l lovak nyeritése
hallatszik. Géza gondol egyet, lesétal az istal-
I6hoz. Felnyergeli kozelmultban vett lovat. Uge-
tés kozben azon tori a fejét, hogy ki lesz az, aki a
Vizualnal megmarkolja a gyepl6t és Gjra vagtara
fogja a céget.

Vendégkommentarok

A VIZUAL ESETTANULMANYHOZ

Novekedni kell

Lakatos Géza és a Vizual esete csak egy azon -
tipikusnak is nevezhet6 - esetek koziil, amelyek
a magyarorszagi vallalakozoi réteg nyolcvanas
évek kdzepén elkezd6dott kialakulasat kisérte.
Az ekkoriban megalakul6 vallalkozéasok legtdbb-
je - akkortajt még csak gmk, vgmk, vagy egysze-
riien ,,maszek* nevekkel illetett formak - nagyon
j6l megtalalta azokat a piaci réseket, amelyeken

A Vizudl Irodatechnikai Kft. eredménykimutatéasa

1991

Ertékesités netté arbevétele 45983
Egyéb arbevételek 5
Aktivalt sajat teljesitmények értéke

Anyagjellegl raforditasok 27200
Személyi jellegi raforditasok 6974
Ertékcsokkenési leiras 347
Egyéb koltségek 1547
Egyéb raforditasok 1451
Uzemi (uzleti) tevékenység eredménye 8469
Pénzlgyi mUiveletek bevételei 304
Pénzugyi miveletek raforditasai 76
Pénzugyi miveletek eredménye 228
Szokéasos vallalkozasi eredmény 8697
Rendkivili bevételek

Rendkivili raforditasok

Rendkivili eredmény

Addbzas eldtti eredmény 8697
Adofizetési kotelezettség 1939
Ado6zott eredmény 6758
Mérleg szerinti eredmény 3500
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1. melléklet
1992 1993 1994 1995
(eFt)
102247 148279 173746 210795
336 70 198 381
955 1105 2085 7
37640 89608 121359 145594
16675 26600 25246 14000
1709 2475 2654 2851
43511 22589 11334 21775
3843 2770 3323 1312
160 5412 12113 25651
1868 771 316 512
54 1
1868 717 315 512
2028 6129 12428 26163
98 194 8000
1091 99
993 95 8000
2028 5136 12523 34163
1655 2081 4504 6140
373 3055 8019 28023
373 1755 1000 28023
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2. melléklet

A Vizudl Irodatechnikai Kft. mérlege

1991
Befektetett eszkdzok 2977
Immateridlis javak
Targyi eszk6zok 2977
Forgdeszkozok 11647
Készletek 1092
Kovetelések 9262
Ertékpapirok
Pénzeszkdzok 1293
Aktiv idébeli elhatarolasok
Eszk6zok (aktiv) dsszesen 14624
Sajat téke 4511
Jegyzett téke 1000
Eredménytartalék 1
Mérleg szerinti eredmény 3500
Kotelezettségek 10113
HosszU lejaratu kotelezettségek 151
Rovid lejarat( kotelezettségek 9962
Forrasok (passzivak) 6sszesen 14624

elindulva nemcsak a csalad biztos megélhetését,
hanem bizonyos esetekben néhany alkalmazot-
téét is biztositani lehetett.

Kozos jellemzje volt ezeknek a vallalkoza-
soknak a csaladi jelleg (a cég alkalmazotti garda-
ja legtdbbszor a csaladbél vagy barati kérbdl allt
0ssze), a pénztelenség, a tapasztalatlansag (hon-
nan is lett volna tapasztalata barkinek egy vallal-
kozéasban) és a kiszamithatatlan politikai és gaz-
dasagi kornyezet. Mindez nagyon sok vallalko-
zéasra rdnyomta bélyegét.

Van azonban még egy tényez6, amelyet nem
szabad figyelmen kivil hagynunk. Ez a véllal-
kozés tulajdonosénak, vagy dontéshoz6 vezetd-
jének ,atalakuldsi“ képessége; egy vallalkozas
semmib6l vald létrehozésa - féleg az akkori
kornyezetben - teljesen mas gondolkodasmadot,
mas stratégiat igényelt, mint amilyenre egy be-
vezetett, ismert, elfogadhatéan tzemeld vallal-
kozas Uzemeltetéséhez, illetve fejelesztéséhez
szilkség van.

Es ez az a pont, ahol a legtobb véllalkozas
elvérzik. Amig egy kisvallalkozast lehet egyedil,
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1992 1993 1994 1995

(eFt)
5096 7323 5787 15890

81 202
5015 7121 5787 15890
49175 45051 37503 43908
10145 16051 19169 17339
21192 12645 6903 17393
16000
1838 16355 11431 9176
39 113 5
54310 52487 43290 59803
5222 2777 3464 30366
1000 1000 1000 1000
3849 22 1464 1343
373 1755 1000 28023
49088 49710 39826 29437
150

48938 49710 39826 29437
54310 52487 43290 59803

kézi vezérléssel iranyitani, addig egy ,nagyot”
mar csak az egyes funkciok megosztasaval, rend-
szerességgel és tervezéssel lehet kordaban tar-
tani. Ez az, amit nagyon sok tulajdonos nem kel-
I6en tud kezelni. Egyrészt azért, mert - teljesen
érthetéen - Ugy Vvéli, hogy csak 6 maga képes a
legjobb dontést meghozni, méasrészt pedig, mert
nem tart masokat elég megbizhaténak arra, hogy
a véllalkozéséba beleavatkozzon.

Lakatos Géza vallalkozésa is az el6bbi akada-
lyokkal taldlta magat szemben; a csaladi alapon
szervez4dott cég egyensulya tobbszor megbillent
a csaladon belili valtozasok (valas, nézeteltéré-
sek) anyagi vonzata miatt: a tulajdonos egy jo
ideig megosztotta magéat tanacsadoi allasa és val-
lalkozasa kozott, vélhet6en az el6z6 ok miatt a
Vizual nem hasznalta ki kell6képpen a monopol-
helyzet felkinalta gyors fejl6dési lehet6séget, a
tulajdonos nem osztotta szét kell6en a munkat,
ami a hatékonysagot jelentésen befolyasolta.

Az esettanulmanyban megfogalmazott kér-
désre, mely a gyartas, illetve az értékesités kozot-
ti dontést sirgeti, tulajdonképpen maga a tulaj-
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donos adja meg a vélaszt; ,,nem a tablaeladas a
Iényeg, hanem a kommunikécié elésegitése*.

Ez az a mondat, amely azt az érzést kelti az
olvaséban, hogy megvan a megoldas. Ha ezt a
»politikét” sikeresen - és gyorsan - &t tudjék ul-
tetni a gyakorlatba, akkor nagy esélye van a
Vizualnak nemcsak a fennmaradasra, hanem a
tovabbi ndvekedésre is, hiszen ez a mondat na-
gyon jo Uzletpolitikat sejtet; nézziik azt, hogy mit
varnak a vevok egy ilyen profild cégtél, és ko-
vesslink el mindent az igy megfogalmazodott
igények kielégitésére. Ezek mellett mar csak
masodrend(l és szinte kizarolag gazdasagossagi
kérdés - bar tudom, hogy az alapvetéen a gyar-
tasbol kindvé cég sziletésenél vald babaskodas
miatt ez Lakatosnak lelkileg sokkal fontosabb
lehet - az, hogy gyartson-e sajét tablat, vagy for-
galmazza-e més gyartok tablait a Vizual.

Meggy6z6désem azonban, hogy ha helyesen
mérik fel a piacot, képesek megtalalni azokat a
piaci szegmenseket, ahol csak az egyedileg gyar-
tott tablak jelentenek megoldast. Természetesen a
»kommunikacio el6segitése* érdekében a vevok
a tablak mellett nagyon sok egyéb terméket is
igényelnek, hiszen a gazdasagossag éaltal ki-
kényszeritett ,,one stop shopping*“ tendencia ezen
a piacon is egyre jobban terjed.

Halmos Géabor
kereskedelmi és marketing vezetd
SKF Svéd Golyo6scsapagy Rt.

Mit, ki és hogyan?

A Vizudl Kft.-rél készilt esettanulméany alapjan
Ggy tlnik, Lakatos Gézanak van elképzelése
arrol, hogy milyen iranyba, milyen stratégiaval
haladjon a cég, a kérdés csak az, hogy ki és ho-
gyan valositsa ezt meg. A kivilallé szdméra kony-
nyl megéllapitani, hogy az alapito, illetve épitke-
z0 id6szak jellemezte a cég eddigi torténetét. Azt
sem nehéz megallapitani, hogy a mikddtet6 sza-
kaszba val6 atmenet tipikus nehézségeit élik &t.
A mechanizmusok ugyanis még a nem ritkan ér-
zelmi alapokon m(ikodd csaladi vallalkozas sajat-
jai, a felépitett vallalkozas pedig mar profesz-
szionalis miikodtetést igényel. Pontos piaci fel-
mérést az igényekr6l, és annak megfeleld Uzleti
tervet, erre alkalmasan épil6 szervezetet, az (iz-
leti célkitlizéseknek megfelel§ kdvetelményrend-
szer, normarendszer és bérezési-osztonzési rend-
szer kialakitasaval és mikddtetésével.

Mindez megannyi kit(ing szakembert igényel,
ez azonban az uttérd csaladi vallalkozasoknak
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szinte soha nem sajatja. Ezért is olyan ismerds az
a dilemma, amely Lakatos Gézat foglalkoztatja,
bar az érintett embereket ez ritkdn vigasztalja.
Mert nagyon nehéz felismerni, hogy azok az ira-
nyitasi eszkdzok, amelyek sikeresen bevaltak egy
fejl6dési szakaszban, nem megfeleléek egy Ujab-
ban. Hogy itt mar a ,,maximalis szakmai lelkiis-
meret* kevés lehet (és ezért legkevésbé az addigi
vezetOket és vezetési modszereket kell karhoztat-
ni). Hogy a tulajdonos és az ugyvezetd szerepe
egy id6 utan jobb, ha kilonvalik. Mert nehéz
elhinni, hogy nem csaléadtag is sikeresen viheti a
céget, ha szakmailag alkalmas rd. Hogy erre a
szerepre a 6 kivalasztasi szempont nem feltét-
lenll az, hogy ,.fiatal és lelkes* legyen. Hogy a
bizalom elengedhetetlen a kivalasztasnal. Hogy
ez nem vész karba, ha megfelel§ ellen6rzési és
Osztonzeési rendszer Iép életbe. Hogy a csaléd és
tagjai iranti érzelmek nehezitik a tisztanlatast.

Ugy gondolom, hogy a cég és termékeinek
piaci helyzetfelmérése elengedhetetlen a helyes
stratégia kialakitaésdhoz. Nem kétlem, hogy meg-
bizhat6 ismeretek birtokdban Lakatos Géza
ebben sikeres lesz. Valdszinlileg mindenképpen
érdemes épiteni az altaluk egyedil és hitelesen
mikodtetett szolgaltatasra a forgalmazas fej-
lesztése mellett. De mindennek megvalésitasahoz
egy erre a feladatra alkalmas, tapasztalt tgyve-
zetd igazgatot kell taldlnia, mikdzben a sajat sze-
repét is ujrafogalmazza, megvaldsitja talan tgy
is, hogy amikor eljon az ideje, elengedi az lgy-
vezetOje kezét.

Csémi Maria
emberi er6forras manager
ICL Hungary Kft.

Vizual Kft- Latja? Nem latja? Na latja!

LA termék a gyarban készll. Amit a fogyasztd
megvesz, az a marka. Egy terméket leméasolhat a
versenytars, a markat nem, mert az egyedi. Egy
termék gyorsan kimehet a divatbdl, de egy sike-
res marka orokeletd.*

1984-ben, az elsd flipchart elkészulésével
kezdetét vette a kovetkezd évek egyik siker-
torténete. Minden koériilmény adva volt ahhoz,
hogy a termék és rajta keresztiil a Vizual név
hossz(l tavra sikeressé valjon. A marketingkom-
munik&cidés szakember szamara szdmos olyan, a
sz(ikén vett szakterllete szempontjabol is tanul-
s&gos elemet lehet kiemelni ebb6l az esettanul-
manybdl, mely talmutat a Vizual Kft. és Lakatos
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Géza torténetén. Ramutat egy termék és marka-
név bevezetés néhany fontos lépésére, a nehézse-
gekre, a buktatokra.

Van egy nagyszer(i termékoétlet?! -
Folytatas nélkil?

Sikertorténet ritk&n irodik nagy Otlet, j termék
megszlletése nélkil - jelen esetben ez megvolt.
Lényeg, hogy més volt, mint az eddig meg-
szokott, és volt r& piaci igény. A flipchart az
akkori magyar kortilmények kdzétt megfelelt
ennek a kovetelménynek; Ujdonsagot hozott a
véllalati tréningek, megbeszélések életében.
Enélkul mar nem volt igazi egy el6adas sem. -
Az adott helyen, az adott id6ben olyan termékkel
és a hozza kapcsolddd szolgaltatdsokkal tudott
el6allni a Vizuél, mely egy gyorsan névekvé
méret( célcsoport igényére nyujtott tényleges
megoldast. (Természetesen ezt a kildnleges
helyzetet nem szabad misztifikalni, latni kell,
hogy ez a termék csak Magyarorszagon egyedi.)

A szélesedd, egyre valtozatosabb irodaiter-
mék-palettdban talalta meg Lakatos Géza ezt a
rést olyannyira jol, hogy az els6 id6szakban bat-
ran tudott felarat érvényesiteni a vasarloival
szemben. A piaci kérilmények is segitették a ter-
mék bevezetését, ugyanis par évig jelent6s (értsd
t6keerds) versenytarsak nélkul tudott a Vizual
Kft. nvekedni.

Varhat6 volt, hogy ez a piaci elény leépil,
esetleg helyetesitd termékek jelennek meg, me-
lyek funkcionalisan kivaltjak a flipchartot. Erre a
helyzetre Lakatos Géza megprobalt felkészilni,
alkalmazkodni az évek soran; atfogalmazta a cég
kildetését az adott igényeknek megfelel6en, fel-
mérte a piaci igényeket, Ujabb termékeket/szol-
galtatasokat vezetett be, bel- és kilkereskedelmi
tevékenységbe kezdett. Sajnos ezek segitségével
sem sikerdlt a Vizualnak talszarnyalnia 1980-as
évekbeli 6nmagét és ezt maguk is elismerik: nem
voltak kész, hatésos receptjeik a megjelend ver-
senytarsak ellen. A tevékenység utolsd éveiben
egyaltalan nem tortént termékfejlesztés - ezzel
gyakorlatilag kiszallt a véllalkozéasbol a vitalitas,
az az életerd, ami tovabb lenditette volna a Vi-
zudl termékcsaladot és markanevet. A meglevd,
hlséges ugyfelek méar nem a négy-ot évvel ez-
el6tt megvasarolt terméket keresték Ujra.

Elég aprospektus, avagy az elmaradt
marketingeszkdzok

Altalanos jelenség, hogy sikeres piaci bevezetés
utan a gyartok lefaragnak a marketingkdltségek-
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b6l, mondvan, a termék mér eladja 6nmagét. (,,A
bevezetett név mellett a mindségi vevdszolgalat
az, ami biztositja az eladdsok szinten tartasat”,
vélekedett Lakatos Géza.) Egy ideig még a tehe-
tetlenségi erd is viszi el6re a céget, de a vasarlok-
ban naprol napra fel kell éleszteni a vagyat az
adott termék irant, informalni kell a torzsvasar-
I6kat az ujdonsagokrol, meg kell er6siteni a don-
tés/vasarlas helyessegét és a Vizudl név mogott
megh0z6dd pozitiv asszociaciokat (j6 mindség,
vevObarat kiszolgéalas stb.) Ennek elhanya-
golasat nem engedheti meg magéanak egy ver-
senyhelyzetben levd véllalkozas sem - ez meg is
bosszulta magéat a Vizual Kft esetében: Nem si-
kerllt hossz( tavon is tartds belépési korlatot
épiteni a versenytarsak ellen.

Milyen megoldésokkal probalt a Vizuél kitorni?

Harom alapvet6 irany fogalmazodott meg a cég
vezet6jének fejében.

1 Vissza a gyokerekhez:

Visszaallni az eredeti gyartaskdzpontl megko-
zelitésre és direkt értékesités/vev@szolgéalatra.
Ezen megoldas megvaldsitasat tobb tényez6 is
hatraltatta: elmaradt termékfejlesztések; magas
beruhazésigény; a piaci igények valtozéasa altal
diktalt allandé tovabblépés/fejlédés sziikséges-
sége; és szakemberhiany.

2. Csupén kereskedni

A termékvalaszték kilsé forrdsokbdl torténd
bévitésével, més gyartoktol vald beszerzésre
alapozéssal a kereskedelmi jelleg felé vette az
iranyt a Vizual. A tapasztalatok azt mutatjak,
hogy az éles arverseny, az alacsony arrések id6-
szakaban egy diverzifikéltabb termékportfolid
felé val6 eltolédas nem szerencsés olyan cég
esetében, amely éppen sajat termékeinek direkt
értékesitési és kiszolgalasi mddszerével tudott
szoros kapcsolatokat kialakitani vevéivel. Ennek
sikeres megvalositasat a csokkend kereskedelmi
arrések, a kiépitett elosztdrendszer hianya és a
személyzeti gondok héatraltattak az évek soran.

3. Az el6bbi két valtozat kombinécidja

Talan ez lenne a legrosszabb megoldas, mivel az
el6bb felsorolt nehézségek kozil egyiket sem ol-
dotta volna meg igazén, rdadasul sokkal diverzi-
fik&ltabb, bonyolultabb, és ezért talan atlathatat-
lanabb szervezetet kellett volna iranyitani egy
lendiletében kissé megtorpant vezet6i csapatnak.

Mit tehet most Lakatos Géza, mi legyen a Vizual
sorsa?

A kortilményeket és azt figyelembe véve, hogy a
személyes motivaltsagat egyre kevéshé érz6 és
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j6, huzd szakemberek hijan levl Lakatos Géza
szaméra a legjobb és legkifizet6éd6bb megoldas a
Vizual Kft és a hozza tartozé méarkanév eladésa.

.Nem az az érték, ami itt van, hanem az
embléma“ - vélekedik 1995-ben Lakatos Géza,
és nagyon helyesen ismeri fel: egy vallalat érté-
két manapsdg nem csupéan az ingatlanok, a gé-
pek, berendezések, a gyartott termékek miné-
sége és értéke adja meg. A konyv szerinti érték
tobbszordsét is hajlandok kifizetni a befektetok,
csupén azért, hogy egy markanevet hasznalhas-
sanak, adott vasarldi réteget megnyerjenek. Ezt
kellene kihasznalnia a Vizual Kft tulajdonosanak,
és vevdt talalni, amig a cégben és a markanévben
rejlé értékek (pl. hiséges vasarlok, vevészolga-
lat) megvannak és hozzaadott értéket képviselnek
a Vizual Kft konyv szerinti értékéhez.

Kecskeméti Attila
kutatasi és tervezési menedzser
Young and Rubicam Budapest

Tantorténet - Géza

Az esettanulmény hése, Lakatos Géza sikeres
véllalkoz6, képzett szakember, aki hamar vezetd
pozicidba tud kerilni. Kitling érzékkel talélja
meg a piaci rést, amely minden kisvallalkozas
piaci sikerének elengedhetetlen feltétele. A nyu-
gati menedzsmentismeretek altal ideéalisnak tar-
tott ,,megfelel6 ember-megfeleld id6ben-megfe-
lel6 helyen* jegyében 1ép véallalkozédsaval a
piacra, és mégis...

Es mégis, a Vizual Kft esete nem sikertorté-
net, vagy legalabbis keserédes sikertorténet. Fel-
meril a kérdés az olvaséban; miért nem kereke-
dett igazi sikersztori a Vizual torténetéb6l? Ho-
gyan lehetett volna az?

A vallalkozé

Lakatos Géza kifejezetten rugalmas, kénnyen
alkalmazkodd személyiség. Az esettanulmanyban
irottak egyik érdekessége, hogy a f6szerepl6
érvrendszerébdl teljesen hianyzik a magyar val-
lalkozokra jellemz8 makrogazdasagi szint(i bln-
bakkeresés. Géza nem okolja a kornyezetet Vélt
vagy valds bajaiért, hanem elfogadja a realitaso-
kat és folyamatosan alkalmazkodni probal. Pro-
fessziondlis tudasaval, allandoan fejlesztett ké-
pességeivel és valogatott forrashol szerzett isme-
retekkel igyekszik eredményt elérni. E kett6 ot-
vozése soran folyamatosan megfizeti a tanulé-
pénzt - nagy tanulsag, hogy még egy Kivalo ké-
pességli vallalkozé is nehezen talalja meg a va-

VEZETESTUDOMANY
1997. 06. szam

laszt a véllalkozas alapvetd problémaira; igy még
ink&bb torvényszer( azok bukésa, akik sem kép-
zettséggel, sem adottsaggal nem rendelkeznek.

A csalad

A véllalkozés életében mindvégig rendkivil el-
lentmondésosan van jelen a csaldd mint eréfor-
rds. Szazadvégi torténet ez a javabol, ami a csala-
di szerepl6k magatartdsat illeti. Teljesen kulon-
b6z6 tudassal és hatorszaggal rendelkeznek, &m
kdzos benniik, hogy kapcsolddasuk a torténethez
»hem tudjék, de teszik“ alapon torténik. Géza
ugyesen raharap a piaci lehet6ségre, de nem tudja
és nem is vizsgalja, hogy a piaci rés mekkora
mozgasteret jelent, mennyi ideig all fenn, milyen
szerepl6kkel bir (pl. kik is lesznek a vev6k). A
csaladtagok ad hoc szerepeket véllalnak ebben a
folyamatban, ahelyett, hogy atgondolnak a
szerepkészlet adta lehet6ségeket. Csak a gurcolés
allando, egyébként sodrodnak egyuttmikodés
helyett - sok az improvizacio, amelyért szemé-
lyesen, érzelmeikkel és vallalkozoként is nagy
arat fizetnek.

A menedzser

Lakatos Géza menedzseri gyakorlatara a szerve-
zett spontaneités jellemz6. Otletfuzérei hol tervvé
allnak Ossze, hol a tervszer(iség latszatét oltik, a
végsé mindséget pedig a csaladi szerepvallalas
er6sseégei és gyengesegei determindljdk. Géza
személyesen kétszer is krizishelyzetbe, a cég
pedig a tonk szélére keril a testvéri és hazastarsi
problémak miatt.

Géza a pénziigyi kérdésekben egyszerre bator
és konzervativ; redlisan probalja kovetni a lehe-
t6ségeket, de a nagyobb expanziét biztositd kilsé
tékebevonas el6l, amikor pedig a cég érdeke
esetleg azt diktalna, menekil. A vélsaghelyzetek
ezért nem akkor érik, amikor el lehetne rugasz-
kodni, hanem néhany Iépéssel hatrébb.

Lakatos Géza vilagpolgér, europolgér, akit a
referencidk - multik és masok - igazolnak. Koz-
ben foldhdzragadt lgyek intézésére forditja
energidit, a gyepl6t nem tudja kiadni keze kozll,
és ezzel a szokéasos kisvallalkozi magatartast
modellezi; az elsé kompetitiv munkatars megje-
lenésével delegélési, bizalmi problémai vannak.
Kar, hogy a héditd Vizual ettdl pusztan tan-, nem
pedig egyértelm( sikertorténet.

Dr. Soltész Aniké

igazgato
SEED Kisvallalkozas-fejlesztési Alapitvany
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KONYVISMER TETES

BARTOK NAGY Andrés:

Vezet6i szamvitel

SALDO Pénzligyi Tanacsadé és Informatikai Rt.,
Budapest, 1997.244 p.

A vaéllalatok vezetéséhez, iranyitasahoz informa-
cidkra van sziikség; az informéciok jelent6s ré-
szét (eszkdzok és forrasok alloménya, az azok-
ban bekdvetkezett valtozasok, a pénziigyi helyzet
stb.) pedig a szamvitel szolgaltatja. Mindezek az
informé&cidk szolgalnak alapul a véllalati teve-
kenység tervezéséhez, ellenérzéséhez, a dontések
megalapozésdhoz, az eredmények mérésehez és
értékeléséhez. A vezetbk szamara kézikdnyvként
megjelent kiadvany szerz6je a vezet6i szamvitel
Iényegébdl Kkiindulva ismerteti a szamvitelrél
szOl6 1991. évi XVIII. térvény ide vonatkozd
rendelkezéseit. Arra is rdmutat, hogy Magyar-
orszagon 1992. januér 1-jétél kezdédben a szam-
viteli szabalyozas - 0sszhangban a nemzetkozi
gyakorlattal - pénzligyi és vezet6i szamvitelre
oszlik. Az el6bbi elsddleges feladata a szerveze-
ten Kivili felhasznaldk (vevok, szallitdk, bankok,
adohat6sagok stb.) részére sziikséges pénzigyi
beszdmolok elkészitése a véallalat egészérdl.

A vezet6i szdmvitel célja a menedzsment, a
»bels6“ vallalati kor informécios igényeinek biz-
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daul beruhazasfejlesztés kdzpontu, eszkdzgaz-
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tasat és mikodteté-sét tanulmanyozhatjuk.
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meényes, ha a vezetés elkdtelezi magat mellette és
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kijel6li a rendszer megszervezésére alkalmas
szemelyt. Nem hanyagolhatok el az 4gazati saja-
tossagok sem a kialakitds sordn; a szervezeti
struktira eltér6 megoldasokat tehet sziikségessé.
A tervszer( irdnyitdshoz megfelel6 stratégiai és
operativ tervekre van szikseg. A stratégiai tervek
hosszabb id6t igényld, nagyjelent6ségl felada-
tokat hataroznak meg, az operativ tervek alapter-
vek (koltségvetés, mérlegterv, fontosabb mutato-
szamok terve) és kiegészité tervek lehetnek; az
utdbbiakhoz a termelési terv, értékesitési terv,
miszaki fejleztési terv sth. tartozik. Részletesen
megismerjik a konyvbél a koltségtervek terve-
zési eljarasait, modszereit és a koltségelszamo-
lasra vonatkozo hazai el6irasokat, s a koltséghe-
lyi, koltségvisel6kre torténd koltségelszamolés
kévetelményeit.

A konyv végil a koltségnemek és koltséghe-
lyek koltségeinek, az 6nkoltségnek, s az ered-
meény alakuldsanak elemzését tartalmazza, bemu-
tatva az elemzés mddszerét és eljarasait példak
kiséretében.

A Mellékletek kozt el6szor a vezetbi szamvi-
tel tartalmanak harom angol szakkonyv szerinti
meghatarozasat, majd a kulénboz6 tervek, kolt-
ségrészletezések mintait, a kalkulacios séméak
agazati 0sszehasonlito kimutatasat talaljuk.

TETENY!I Veronika:

Pénziigyi és vallalkozas.
finanszirozasi ismeretek

PERFEKT Pénziigyi Szakoktatd és Kiad6 Rt.,
Budapest, 1996. 454 p.
A szerz§ a tarsadalmi fejlédés soran kialakult
pénz - mint az aruk altaldnos halmazabol kivald
kulénleges aru - funkciditol kezdve foglalkozik a
pénzteremtés modjaival, a pénz fajtaival és id6-
értékével, majd a bankrendszerrel ¢sszefliggé
monetaris politikaval.

Konyve a 2/1995. (Il. 22.) PM és az azt mo-
dosité 11/1995. (V. 27.) PM rendeletekben fog-
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laltaknak megfelelGen tartalmazza a pénzigyi
ugyintéz6i szakképesités szakmai és vizsga-
kdvetelményeit (vallalkozdi szakon) az oktatok
és a vizsgara készil6k szaméara. Az osszeéllitas
ismeretanyagéat ezen tilmenden jél haszno-
sithatjak a mérlegképes kdnyvel6i, a pénzlgyi és
addtanacsadoi, s6t az okleveles kdnyvvizsgaloi
képzésben részt vevok is.

A pénzintézeti tevekenységek bemutatésa
utan az Allami Bankfeliigyelettel és a pénzin-
tézetek mikddésének feltételeivel, a passziv és
aktiv bankugyletekkel s a bankrendszerrel kap-
csolatos tudnivalokkal ismerkedink meg. A
bankszolgatlatasok sokfélék (factoring és forfait
ugylet, valtd le- és viszontleszamitolds, lizing,
bankgarancia és bankezesség, pénzvaltas, hitel-
képessegvizsgalat stb.) s kodzllik valamennyir6l
tajékoztédhatunk.

A pénzforgalom mint gydjt6fogalom a pénz-
tulajdonosok kozti pénzmozgasok dsszességét
jelenti, lebonyolitasa kozvetlenll vagy kdzvetve
(bankszamlan) torténhet. A fizetések pénzintézeti
kdzremiikddéssel torténé lebonyolitasat bank-
szamlaszerzddés kotése el6zi meg; a szerz6 be-
mutatja a bankszamla megnyitasanak feltételeit, a
megbizasok teljesitésének, s a bankszamlak
megsziintetésének maddjat. A tovabbiakban sz6
van a belfoldi pénzforgalom lebonyolitasanak
madjairdl (bankszdmlarol, hazipénztaron keresz-
til, bank- és hitelkartyaval, csekkel, akkredi-
tivvel, elszamolasi csekkel sth.). Ezt kdvetben a
kilkereskedelemben hasznélatos fizetési mo-
dokkal (okmanyos meghitelezés, kereskedelmi
hitellevél, okméanyos beszedvény vagy inkasszo,
nyitvaszallitas, halasztott fizetés atutalassal)
ismerkediink meg. A zsirérendszer lehet6vé
teszi, hogy az abba bekapcsolt bankok és Ugy-
feleik kozti pénzmozgasok elektronikus lzenet-
valtads formgjaban val6suljanak meg. Az elsza-
molasforgalom ezzel megbizhat6bba és gyorsab-
ba valik.

A nemzetkdzi elszdmoldsokban a fizet6-
eszkdz szerepét betdlté valutara és devizara,
majd az értékpapirokra és a t6zsdére vonatkozo
rendelkezéseket a velik kapcsolatos szdmitasok,
tovabba az adok, vamok és illetékek tudnivaloi
kdvetik a konyvben példadk kiséretében.
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Szemléltet§ abrak és tablazatok segitik el6 az itt
leirtak kdnnyebb megértését.

A szerz§ bemutatja az allamhaztartds rend-
szerének, a koltségvetési szervek gazdalkodasa-
nak alapvetd jellemz@it (szintén abrakkal és
tablazatokkal szemléltetve), majd a véllalkozasfi-
nanszirozas feladataival, kdvetelményeivel, saja-
tossagaival foglalkozik. Ennek keretében a val-
lalkozas formait, szereplGit ismerteti, a vallal-
kozés vagyonanak, a vallalkozéi tékének az 6sz-
szetev0it részletezi.

Felhivja a figyelmet arra, hogy a tartds befek-
tetéseket sajat tékével - ennek hianyaban hosszu
lejaratd idegen tékével - kell finanszirozni. A
rovid lejaratu hitellel torténd finanszirozas ugyan-
is konnyen fizetésképtelenséghez vezet! A kolt-
ségek kozt elszémolt és a termékek &réba beépi-
tett értékcsokkenési leiras a befektetett eszkdzok
értékének a visszatorlesztését biztositja. A befek-
tetett t6ke visszatéritése egyenletes vagy gyorsi-
tott item( torlesztési modszerrel torténhet. Mind-
két modszernél alapvet6 kdvetelmény, hogy a be-
fektetett t6ke az amortizacios id6 végeig a leirési
bevételekbdl visszatéruljon (kulénben tékevesz-
tés kdvetkezik be).

Végul a konyv utolsé (XI.) fejezete a tar-
sadalombiztositési szervek feladataval, a biztosi-
tottak korével és a kiadasok fedezetével
foglalkozik. A 83. abra a tarsadalombiztositasi
szerveket és azok hataskorét, a 84. dbra pedig a
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tarsadalombiztositas résztvevéinek korét szem-
lélteti a vallalkozési szféraban. A tarsadalombiz-
tositasi ellatasokat, a bejelentési és nyilvantartasi
kotelezettséget, a jarulék megallapitasat, meg-
fizetését, a nemteljesités jogkdvetkezményeit
ismerjuk meg a tovabbiakban...

Tétényi Veronika atfogd munkéja a pénzigyi
fogalmak ismertetése mellett rendszerbe foglalja
a jogszabalyokban meghatérozott feladatokat, s
gyakorlati példdk megoldasaival mutatja be a
szOvegben leirtak gyakorlati felhasznalasanak
maddszereit. A konyv valamennyi fejezete utan
osszefoglald kérdéseket talalunk, amelyek segit-
ségével ellendrizhet az ismeretanyag elsajati-
tasa, megértése. A konyv végén bemutatott Mel-
lékletek kamat- és diszkonttablazatokat tartal-
maznak, tovabba a bankszdmlaszerzdés, banki
értékpapir, kolcsonkérelem sth. mintajat szemlél-
tetik. Irodalom- és jogforrasjegyzék egészitik ki a
konyvet.

A fent leirtakbdl Kitlinik, hogy a kiadvany
sokoldaltan segiti el§ a kilonb6zd tanfolyamok
résztvevlinek felkészitését a pénzigyi és val-
lalkozasfinanszirozasi ismeretekbél. Ezen tul-
menden azonban hasznos tudnivalokat, a min-
dennapi gyakorlatban feltétlentl sziikséges
ismereteket tartalmaz a vallalkozasok vezet6i,
menedzserei szdmara is.

Rubdczky Istvan
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