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A szervezet kultirgjanak megvaltoztatasa - altaldban valamely szervezetfejlesztési program részeként - az
egyik legnagyobb kihivés a vezetés szdmdra. E véaltozas f6 eleme a tudatossag , hiszen nincs az a stratégiat vagy
struktarat érintd valtozas, amely ne érintené egyben a kultlrat is. A szerzd tanulmanya a valtozas (valtozas-
menedzsment) versus kultira (kulturalis menedzsment) kapcsolatrendszer mentén fejti ki irodalniilag is alata-

masztott megéllapitasait.

Ma mar nincs vallalat, még az évtizednyi monopol
helyzetet megszokdk kdrében sem. mely abban a téves
hitben ringathatnd magéat, hogy kornyezete stabil. Sok
iparagban évek Ota tart a kdrnyezet turbulens véltozasa és
az ott verseng6k mar rég hozzaszoktak a valtozé kihiva-
sokhoz, mig més teriileteken csak most kezd6dik a harc.
Deal és Kennedy(1982) a valtozast még csak olyan
rendszeres tevékenységnek nevezte, melyet a vallalatok
azért gyakorolnak, hogy ne gyanusitsak ket egy helyben
topogassal. Tovabb menve azt is hozzatették, hogy csak
azért valtoznak egyes szervezetek, mert elvarjak télik.
Az 0 statikus kultdra szemléletik kora azonban
végérvényesen lejart. Barmely valtozas érinti a szervezet
kultarajat, igy azt nem lehet attdl iget kezelni.

Valtozasmenedzsment
és kultara

A véltozas latszblag ellentétben a véllalati kultara
alapvet6 elemeivel és mikddésével. A kozos ertékrend,
az alapvet6 feltevések a szervezeti viselkedés normairdl
mind a kultlra tartéoszlopai. Ezek a tartéoszlopok a leg-
nagyobb gétjai a valtozasoknak. Ezért kell, hogy minden
kultaravéltoztatas els6 Iépése az uralkodd kultdra alap-
elemeinek vizsgalata és meghatarozasa legyen.

Sajat kultdrank nem ismerése sebezhetéve teszi a
szervezetet a kdrnyezet valtozasaival, valamint a fejlédés
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és valtozas iranyaba hato erékkel szemben. Masfel6l vi-
szont éppen kultdrank talzott belulrél szemlélése az, ami
bizonytalansagot és batortalansagot okoz. (Schein, 1989)

Laurent (1989) nem ért egyet azokkal, akik a
szervezet kultarajat megismerhetetlennek tekintik és azt
mondjak, hogy minél inkdbb meg akarjuk ismerni, annal
nagyobb kaosz alakul ki a sok szimbdlumbdl, ritualébol,
értékekbdl. Ezért elveti a szervezeti kultirdnak ,egy
doboz féreghez* hasonlitasat. llyen analégiaval egy kez-
d6 sebész is hasonldan tekint az emberi testre...

Az er6s kultlrakrol

Deal és Kennedy (1982) nyoman a vallalati kultdra
kutatas soran eleinte az On. er6s kultrdk fontossagat
hangsulyoztak a legtébben. Aztan a kornyezet radikalis
valtozasainak hatdsara teljesen életképtelennek mindsi-
tették a mélyen gyokerezd értékrenddel és évtizedes
tradiciokkal rendelkezd szervezeteket. Amit fontos le-
szogezni az az, hogy az er6s, illetve a gyenge kultira
nem jelent min6ségi megkulonboztetést. A kérdés erbsen
szervezet- és kdrnyezetfliggé.

Az er6s kulturat harom tényezd alkotja:

i Az els6 azon kozosen vallott hitek, meggy&z&dések
és értékek, melyeket a szervezetben dolgozdk osztanak.
Ezen elemek szdmossdga hatarozza meg a kultira mély-
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ségét. Minél tdbb ilyen elem van, anndl er6sebb a kul-
tira. Ez forditva is igaz, kevés ilyen kdzds elem esetén
gyenge kulturarol beszéllnk.

> A masodik tényez8, hogy a szervezet hany tagja oszt-
ja az el6bb emlitett alapvetd feltevéseket és meg-
gy6z6déseket. Minél tébben valljak ezen elveket és hi-
teket. annal er6sebb a kultdra.

> A harmadik elem ezen értékek és hitek preferencigja.
Mennyire vilagosak az értrékrendben a kultira szempont-
jabél legfontosabb értékek és melyek azok, melyek
kevéshé jatszanak kozponti szerepet. Nyilvanvaléan a
kozponti értékek megvaltoztatasa a legnehezebb feladat.
(Nahavandi és Malekzadeh, 1993)

Néhany mas tényez6 szintén befolyasolja a kultira
erésségét:

i Stabil és viszonylag homogén tagokkal rendelkez6
szervezeteknek valo6szinileg kénnyebben alakul ki erés
kultarajuk.

> Az alkalmazottak szdma és a foldrajzi szétszortsag
szintén fontos szerepet jatszik. Kisebb szervezeteknek ke-
vesebb és homogénebb tagsaggal kénnyebben alakul ki
erfs kulturdja. Ez utobbi allitast erbsiti a Handy (Harri-
son) féle kultdratipolédgia eré(hatalom) kultraja is, mely
a kisebb vallalkozasokra jellemz6, s amelyet még mindig
az alapito iranyit. (Handy, 1992)

Er6s kultira jelenléte nem feltétlendl jelenti annak
megvaltoztathatatlansagat. Ha az alapvet6 értékeket -
kivéve a radikalisan megujitandokat - megfeleléen keze-
lik. még a véltozds malmara is hajthatjadk a vizet. A jo
vezet6 ezeket az alapvet§ értékeket és feltevéseket
hasznalhatja kézds, mindenki altal elfogadott kiindulési
pontként, melyre fokozatos véltoztatasi programot lehet
felépiteni. Sok japan vallalatra jellemz6 az az el6nyds
kultdra, mely a valtozast és az arra vald képességet te-
kinti az egyik legfontosabb értéknek. Ez is vallalati tor-
ténelmikbdl eredeztethet6, hiszen évtizedeken & nem
voltak vezet6 pozicioban semmilyen nemzetkdzi piacon,
és ez a kovet§ stratégia volt az, mely beleplantalta a
kultdrajukba a valtozasra vald nyitottsagot és képessé-
get. Természetesen ma is, amikor sok koziluk vezetd
helyzetben van a vilagpiacon, ez egyik legf6bb kompe-
titiv erésségik, ami képessé teszi 6ket a gyorsabb piaci
reagalésra. (Heidrich, 1996)

JO példa erre a féleg a hatalmas munkagépek piacan
jelen levé Komatsu, melynek kultdrdjaba nagyon mé-
lyen beéagyazodott a valtozéasra vald képesség. Sok val-
tozason mentek keresztill az évtizedek folyaméan. A 11
vilaghdborl utdn szinte csak mennyiségi szempontok
vezérelték a gyartasukat és egész miikodésiket. A hazai

piacok megnyitadsaval azonban meg kellett valtoztatni
alapvetd felfogasukat és lépni a minéség iranyaba. Ez
gyakran teljes technoldgiai, kdrnyezeti, és vezeti valta-
sokkal jart. Természetesen minden vezet6 rajtahagyta jel-
legzetes kéznyomat a vallalaton, de mindig tudta, mikor
kell véltani, akar a vezet6i stilusokat és személyeket is. A
Komatsundl évtizedeken keresztil kifliggesztették min-
den lathat6 helyre jelmondatukat: ,.Le kell gy6zni a macs-
kat!" Macskan természetesen a piacvezet§ Caterpillar
céget, illetve annak népszer(i révidebb nevét értették
(Cat). Ezzel keltek és fekidtek az alkalmazottak és
vezet6k hossz( idén at.

Néhéany éve azonban réébredtek, mint tovabbra is
maésodikak a vilagpiacon, hogy nem ez a kdvetend§ Gt. A
vallalat misszigjat is atértékelte az 0j vezetés, és min-
denhonnan lekeriltek a hatalmas feliratok , melyek a Cat
elleni harcra biztattak. A cég régi jelképe, illetve cimere
is megvaltozott. Sokakat megrézott az évtizedes harc fel-
adasa, de a vezetés helyesen dontdtt amikor mas utat
valasztott a siker eléréséhez. (Bartlett és Ghosal, 1995)

A kultira megvaltoztatasaban jelent8s szerepet kap-
nak azok a hagyoményos értékek, melyek nem igényel-
nek alapvetd valtoztatast, lehet rajuk tamaszkodni a val-
tozdsok megtervezésében. Ezen értékek folyamatossa-
géért nyiltan kiallva a vezetés konnyebben &llithatja a
valtozas mellé az annak ellenall6kat. A milt pozitiv érté-
keinek hangsilyozasa megkonnyiti a mas teriileten végre-
hajtand6 valtozasokat. igy a kultira tovabbra sem veszti
el er6sségeit, melybe beépiilhet a valtozas befogadasara
val6 hajlandéséag is. Persze ahhoz, hogy ezt az el6nyds
allapotot elérjik nagyon finom vezet6i hangolasra és
beavatkozéasok sorozatara van sziikseg.

Az eddig elmondottakkal némileg ellentétben all
Laurent (1989 ) elmélete, aki a nemzeti kulturdlis
jellemz8ket hibaztatja a szervezeti valtoztatasok ,tuldra-
matizalasaért“. Csak a nyugati vildg id&koncepcidja
(err8l b6vebben lasd E.T.Hall mveit, illetve magyarul
pld. Heidrich, 1994) az, ami miatt a valtozast ilyen
nehezen élik meg a szervezetek, legaldbbis a szakiro-
dalom szerint. Hiszen a mértékadd szakirodalom tdlnyo-
m6 tobbsége nyugati kultlrdkbdl szdrmazik. Ezek az id6t
mind linedris valtozoként kezelik, mig Laurent szerint a
spirdlis értelmezés sokkal ink&bb helyénval6.

Ezen elméleti alapok utan jutunk el ahhoz a megal-
lapitashoz, miszerint a szervezetek - az egyénnel és a tar-
sadalommal ellentétben - hatalmas valtozasikapacitas-
tartalékokkal rendelkeznek. Az egyének és a tarsadalom
val6ban viszonylag stabil strukturalis egységek, mig a
szervezetek az egyén és kornyezete kapcsolatanak és
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tranzakcidinak ideiglenes rendszereként foghatdk fel. igy
a szervezetek valnak azokka a kivaltsadgos helyekké, ahol
a legdrasztikusabb valtozasok is kdnnyedén lejatszédhat-
nak. Az egyenek viselkedésében lejatszodo kis valtozasok
szervezeti szinten akkumulédlédva jelentés véltozasok
el6émozdit6i lehetnek. A valtozasokkal szembeni ellenal-
las tehat sokkal inkabb a szervezetekkel kapcsolatos gon-
dolkodasunkbdl ered, mintsem a szervezetek valés tulaj-
donsaga. (1. abra)

1 é&bra

A kilonbdz6 elemzési szintek
valtozasi képessége

Valtozési képesség

A kultGravaltoztatas okai

Sathe (1985) az aldbbiakban hatarozza meg azokat a
helyzeteket s feltételeket, amelyek a kultira megvaltoz-
tatasat idézhetik eld , illetve ahhoz sziikségesek:
- dallandé teljesitmény- vagy erkoélcsi probléméak a
szervezetben,
- alapvet6 valtozas a szervezet kuldetésében,
- alapvet6 technolégiai valtozas,
- alapvet6 piaci valtozas,
- alapvet6 valtozas a tarsadalmi kdrnyezetben,
- averseny dereguldcidja és élessé valasa,
- vagyonnovekedeés és fuzid,
- szervezeti ndvekedés,
- csaladi vallalkozés fejlett vallalkozassé valasa Uj
vezet6seggel,
- hazai cég nemzetkozivé valésa.

Bar a vezetés szerepe kétségtelenil meghatarozé a kul-
tira megvaltoztatasdban, de nem kizardlagos. Mivel az
alkalmazottak is azonosulnak a kultGraval, igy a veze-
téknek nagyon j6 indokuk kell, hogy legyen ennek a
kotédésnek a megszakitasara. Szintér) er6s és logikus ér-
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vekkel kell rendelkezni, hogy az embereket meggy6zzik
a valtozas sziikségességérdl és fontossagarol. Nahavandi
és Malekzadeh (1993) szerint valamely szervezet kulti-
rajat legaldbb olyan nehéz megvaltoztatni, mint egy sze-
mély egyéniségét.

Erdekes eset, amikor a vezetés felismeri, hogy kul-
tiravaltasra van szilkség de ez megvalosithatatlan az
adott szervezeti kereteken bellll, annak mérete, kulturélis
Oroksége miatt.

Ez tortént meg a General Motors-nal, amikor a mult
évtizedben gy dontdttek, hogy teljesen (j szubkultirat
hoznak létre, a mar Iétez6 kulturdlis orokseég nelkil. igy
szilletett meg a Satum gépjarmd gyar, mely foldrajzilag is
jelent8sen elkuldnil minden mas GM teleptdl, hogy még
véletlendl se érjek el azok negativ kulturdlis hatésai.
Eddig gy tlnik, bevalt az elképzelés, hiszen a Saturnt a
legmegbizhatobb kocsinak valasztottdk az Egyesiilt
Allamokban. Kétségtelen azonban, hogy az eltelt alig egy
évtized nem elég a kisérlet sikerének megallapitasahoz.

A kulturélis valtozasok sziikségességének meghata-
rozéséhoz az aldbbi belsd szervezeti viszonyokat kell
figyelembe vennie egy vezet6nek:

 szervezeti teljesitmény,

 alétez6 kultra, a szervezeti feladatok és struktira
kozti illeszkedés,

e a létezd kultdra és a stratégia illeszkedése,

» afels§ vezetés jellemzéi.

Ha egynél tobb kritérium is a valtozas sziikségességére
utal, gy a vezet6 majdnem biztos lehet a dolgaban.
(Trice és Beyer, 1993)

A kultdra véltoztatasat alapvet6en befolyasolja még
az id6 és a koltség. A valtoztatas elkezdésénél - kiilono-
sen ha azt nem a kiils6 kdrnyezet kényszeritette ki, ha-
nem bels6é szervezeti elhatarozas folytan jon létre - na-
gyon fontos a pénzugyi vonzatok megtervezése.

Természetesen nem konny(i ezek pontos mérése egy
ilyen folyamatnal, de elég ha csak a tanacsaddi dijakra
gondolunk. De ennél kevésbé kézzelfoghatd vonatkoza-
sai - mint az ezzel kapcsolatos értekezleteken és atkép-
zéseken toltdtt id6 és a korai nyugdijazasok - is mind
hozzajarulnak a koltségekhez. A személycserék nagyon
gyakran egydutt jarnak a kulturdlis valtozasokkal. Ezek-
nek természetesen ismét jelentds a kdltségvonzatuk, ha (j
alkalmazottak és vezet6k megszerzésére gondolunk.

A kultdravaltoztatds masik fontos jellemz6je, hogy
nagyon id6igényes. Mar a valtozasok el6készitése és
elinditdsa is sokaig tart, nem beszélve azok végrehaj-
taséarol. Masfeldl viszont a vezet6nek nagyon turelmesnek
kell lenni a valtozasi folyamatok vezérlésében. Bér akad-
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nak példak radikalis valtozasok gyors és sikeres végrehaj-
tasara, nem ez a jellemzd. Altalanossagban elmondhatd,
hogy a kultravaltas id6igényes feladat, amely nem jat-
szbdik le egyik naprol a masikra. Az emberek kotédéseit
és értékrendjét nem lehet szerdar6l csutortokre megval-
toztatni.

Természetesen a valtozas sebességét jelent6sen be-
folyéasoljak a kornyezeti hatdsok és az adott szituacio.
Nyilvanvaléan kénnyebb egy valsaghelyzetben levé val-
lalat dolgoz6it meggy6zni a valtozasok szlikségességé-
rél, mint azokat, ahol még nincsenek lathaté piaci indo-
kai, hogy miért kellene szakitani ajol m(kdd6 értékrend-
del.

A kulturdlis véaltozasok fajtai és dimenzidi

A kulturdlis valtozas és valtoztatasok fajtait és modelljeit

Trice és Beyer mivei alapjan foglalom &ssze, akik ter-

mészetesen tdmaszkodnak mas ismert valtozasmo-

dellekre, a szervezetet és vezetést is atfogd kultirakon-
cepcid azonban az 6 értelmezésiikben a legdominansabb.

Kulturalis valtozason Trice és Beyer (1986) szerint az
alabbit értjik: olyan tervezett, atfogd és alapvetd val-
tozasfajta, mely jol elkilonithetd a spontan kialakulo
kultaran belali folyamatoktdl és azoktol a tudatos térek-
vésektdl, melyek a létez6 kulturat kivanjak fenntartani.
A kulturdlis valtozasok harom alapvetd fajtaja a kovet-
kez6:

Forradalmi és atfog6 valtozas, mely az egész szer-

vezet kultlrdjéat hivatott megvaltoztatni.

Részegység vagy szubkultira megvaltoztatasa, mely

csak egy szervezeti egység kultdrajanak vagy egy

szubkultiranak a megvaltoztatasara iranyul.

N Fokozatos, atfogd valtoztatas, mely hosszl id6t igé-
nyel és Iépésenként halad el6re, és a szervezet egé-
szét érinti.

Valamennyi valtozastipusra igaz, hogy tudatos, jol ter-

vezett akciokrdl van szo6.

A négy dimenzié, mely alapjan a lezajlé valtozasok

mértékét mérjik, a kdvetkezd:

Kiterjedés: Ez a dimenzié azt méri, hogy a szerve-
zeten belili tevékenységek milyen hanyada valtozik meg
a kultdravaltoztatas folytdn. Ezt a hanyadot két tényezd
befolyasolja:

- héany alkalmazottnak kell megvaltoztatnia visel-
kedési normait és szokasait,

- a bevezetett kulturalis valtozdsok kovetkeztében
milyen gyakran kell munkajuk soran az eddigiektdl elté-
réen viselkednilk.

JO példa erre az az eset, amikor egy addig monopol
helyzetben levé vagy allami cég kiker(l a versenyszféra-
ba, és ezentll kdltséghatékonysagra és termelékenységre
kell térekednie.
«+ EIltérés: Ez a tényez8 azt hatdrozza meg, hogy a val-
tozés hatasara az egyes alkalmazottak régi és az elvart (j
viselkedési és szokasnormai kozott mekkora tavolsag jon
létre. Mennyire fogjak az alkalmazottak az elvart elveket
és értékeket a magukéhoz kozelinek érezni, vagy azok a
jelenleg vallottaktdl alapvet8en kilénbdznek? Vannak-e
olyan mér él8 elvek és értékek, amelyek annyira nem
illenek az elvart Gj kultdrdba, hogy az alkalmazottaknak
nem szabad tdbbé azokra tdmaszkodniuk, hanem Ujakat
kell helyettik talalni? Gyakorlatilag, vannak-e olyan
részei a jelenlegi kultGranak, melyeket teljesen le kell
rombolni vagy ki lehet cserélni valami modon? Meny-
nyire fog megvaltozni a status quo az id6beosztas, a sta-
tusok, a hatalom és més er6forrasok tekintetében?
Ujszeriiség: Azt mutatja, hogy a kivant véllalati kul-
thra altal megkovetelt ideologiak és viselkedések rend-
szere mennyire egyedilallé vagy mas szervezetnél mar
ismert, gyakorlatban alkalmazott. Ha a kivant véllalati
kultdra hasonlatos egy mas csoportnal vagy szervezetnél
mar alkalmazotthoz, akkor a vezet6k és alkalmazottak
felhasznalhatjak azok tapasztalatait arrdl, hogy egy ilyen
kultdra hogyan miikddik. Hasznélhatjak és méasolhatjak
azokat a kulturalis formakat, amelyek segitenek kommu-
nikalni és bevezetni egy ilyen kultdrat. Szintén fontos,
hogy vannak-e mar olyan csoportok a szervezeten belil,
amelyek a kivanatoshoz hasonlé kulturalis jellemz6kkel
birnak. Ha létezik ilyen bels6 példa, mas vezet6k és alkal-
mazottak is tanulhatnak bel6le. De ha az elképzelt kul-
tira merdben Ujszerl, a vezet6k és az alkalmazottak
olyan (j érték és elvrendszereket kell. hogy felallitsanak,
amely annak magjat képezi. Az ilyen radikélisan Uj
kultarak azonban ritkdk. Schneider (1994) is felhivja a
figyelmet a ,kulturdlis benchmarking“ veszélyeire, és
inkabb bels6 vizsgalatot javasol. Ritkdk ugyanis a
mer6ben Ujszerii és egyedi kultardk (IBM. Honda, 3M).
Ezek szolgai masolasa biztos bukashoz vezethet. Uj,
korai szakaszban leledz6 vallalkozasoknal nagyobb a
valo6szin(isége egy sikeres adaptacionak, mint nagy mé-
retd, régota mikodo szervezeteknél.
+o Tartéssag: Egyfel6l azt jelzi, hogy a valtoztatasi Ki-
sérlet mennyi id6t vesz igénybe, és hogy mennyire allan-
dosulnak a végrehajtott valtoztatdsok. Feltételezhetd,
hogy a kulturalis valtozasok gyorsabban mennek véghe
olyan véllalatokndl, amelyeknek gyenge a teljesitményik
és dinamikusan valtozo6 a kornyezetiik. Bar a vezetés arra
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torekszik, hogy a kulturdlis valtoztatasok hosszu ideig
éljenek, vannak olyan kultarak, melyek ideiglenesek,
vagy azért mert ideiglenesként fogjak fel a kortilményei-
ket is, vagy azért mert ideiglenes szervezetekben fej-
I6dtek ki. Ez jellemz6 a projektorientalt szervezetekre,
amelybe nehezebb barmiféle vallalati kotédést vagy mas
kulturélis elemet beagyazni. J6 ellenpélda volt erre a Los
Angeles-i olimpia szervez6bizottsdga, mely noha tudaté-
ban volt véges miikddésének, mégis egy csak ra jellemz8
kultarat alakitott ki a csoporton beldl.

A kulturdlis valtozasok mértékét figyelembe véve a
vezet6k leginkabb az eltérést és az Ujszer(iséget fontoljak
meg. Ez a két dimenzié hatdrozza ugyanis meg, hogy
mennyire kell az (j kultlra miatt szakitani a madlttal. Ha
az eltérés magas €s az Ujszer(iség alacsony vagy kdzepes,
akkor is kulturdlis véltoztatasrél van sz6. Ha viszont az
Ujszer(iség értéke magas, Ugy Uj kultira létrehozasarol
beszéliink, kuléndsen ha annak nagy a kiterjedése. Ha az
eltérés és az Ujszer(iség is alacsony, Ugy inkdbb kultira
fenntartasrol, mintsem innovaciérdl van szé. A kiterjedés
azt jelzi, mennyire lesz atfogd a valtoztatas. A magas Ki-
terjedés azt mutatja, hogy az egész szervezetet érinti a
valtoztatas, mig alacsony kiterjedés esetén az csak bizo-
nyos csoportokra, részlegekre vonatkozik.

A harmadik fajta valtozas a legkevéshé folyamatos.
Az el6z6 kultiraval sok szinten megtdrténik a szakitas,
de az eltérés mindeniitt mérsékelt. Ezek a valtozasok
altaldban kiterjedésiikben nagyok. Mivel azonban a kul-
turdlis atalakulds fokozatosan torténik, sok valtozason
keresztll, ezek akkumuldlédnak és beépiilnek az id6k
folyaman, igy az ilyen valtoztatast a legkénnyebb végre-
hajtani, és ezek is maradnak fenn a legtovabb. A kul-
turdlis valtozésok fajtait és dimenzidit az 1. tblazat tar-
talmazza.

Valtozas és kulturalis vezetés
Avezetés kulturalis feladatai

A véllalati kultarat befolyasolé vezet6i miikddést nagyon
sok, a kultdra mas terileteit targyal6 dolgozat érinti, a
kérdést legalaposabban azonban Schein (1985) jarta
kordl, aki egy egész konyvet szentelt a témanak. A ve-
zetés és kultira kapcsolatat legrévidebben ugy jelle-
mezte, hogy a kiilldnbség a menedzser és vezet6 kozétt az,
hogy mig a vezetd alakitja a szervezet kultirajat, addig a
menedzser benne él. Ez a meghatarozas természetesen
nem vélaszthatd el élesen a karizmatikus, illetve atalakito
vezet6t és a tranzakciot végzd vezetd sajatossagait tar-
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1. tdblazat

A kulturdlis véltozasok fajtai
és dimenzi6i
Akulturélis valtozés tipusa Dimenziok
Forradalmi, &tfog6 kiterjedés: magas
eltérés: magas
Gjszeriség: valtozo
tartéssag: valtozé

kiterjedés: alacsony
eltérés: mérsékelttél a magasig
Gjszer(iség: valtozé

Részegység vagy szubkultdra

tartéssag: valtozé
Fokozatos atfogo atalakitas kiterjedés: magas
eltérés: mérsékelt
Ujszerlség: mérsékelt

tartéssag: magas

gyalé kérdéskort6l. Ezzel Laurent(1989) allaspontja is
egybecseng, aki szerint egy hatékony menedzsment
remekdl tud stabilitast fenntartani és a folytatast biztosi-
tani, de alkalmatlan egy szervezet atalakitasara. Az el-
méket ugyanis csak 0szténdzni és inspiralni lehet, me-
nedzselni nem.

Trice és Beyer (1993) még a vezet6i eszkozoket és
tevékenységeket is instrumentalisakra és kulturdlisakra
osztjak fel. Megkdzelitésmodjuk lehetévé teszi a kettd
egymas nélkil létezését is.

Ami egyértelm(en kiderll Schein és az amerikai
szerzparos munkaibdl, az a vezet6 meghatarozo szere-
pe a kultdra kialakuldsanal. Az alapitd altal lefektetett
kulturdlis alapok gyakorta tulélik a személyt. Ehhez
azonban az kell, hogy a kultlra érvényességét sikertor-
ténetek tdmasszak ald. Ezek épllnek aztan be az egész
szervezet értékrendjébe, hogy aztan legyen mire tAmasz-
kodni problémas helyzetekben és valsag idején. Ahogy
Pfeffer kifejtette, anélkill, hogy a kulturélis vezet§ kife-
jezést hasznédlta volna: a szervezet legtdbb tevékenyse-
gét nem az ésszer(iség hanem a szentimentalizmus ira-
nyitja. Noha legtdbben ezt nem ismernék el és tovabbra is
azt hinnék, hogy pusztan a racionalitas elvei alapjan cse-
lekszenek. Ezzel szemben az az igazsdg, hogy a ra-
cionalitas is retrospektiv, igy olyan dolgoknak tudunk
értelmet adni, melyek mar megtorténtek. igy a vezetés
feladata, hogy a munkat értelmes és élvezetes tevékeny-
séggé tegye, és ezaltal egyfajta szentimentalizmust, hoz-
zallast, és érzelmeket véltsanak ki az alkalmazottakbol.
Ezt szimbolumok hasznalatdval és szimbolikus tevé-
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kenységekkel érhetik el, Ggymint sajat nyelvi fordulatok
és szOtar hasznlata, ceremonidk szervezése. (Pfeffer, 1981)

Az ilyen sokéig él6 kultira természetesen nagyban
meghatarozza, milyenek lehetnek az elkdvetkez6 veze-
ték. Az er8s kultdra ki is veti magabol az oda nem illesz-
ked§ vezetéket és alkalmazottakat. Ha azonban a
szervezet és a kultdra is (6nmozgasanal fogva) valsagba
keriilne, szilkség van olyan kulturalis vezet6re, aki alap-
jaiban képes a kulturalis jellemz6ket és az értékrendi ele-
meket megvaltoztatni.

Masik eset, hogy az adott kultiraba mar nem illesz-
kedd karizmatikus vezetd mashol éri el az altala megél-
modott szervezeti célokat. J6 példa volt erre Lee lacocca,
akit a Fordnal eltoltott tobb évtized utan, a vezérigazgatdi
posztrél ragott ki Henry Ford, mert dinamikus és allan-
déan vitazo egyénisége mar nem illett a Ford kultarajaba.
Utddjanak, Phil Caldwell-nek meglehet6sen adminisz-
trativ és birokratikus stilusa is sikert hozott azonban a
vallalatnak.

Akulturdlis vezet6 tipusai

A kulturélis vezet6k tipusainak meghatarozasanal Trice
és Beyer (1993) el6szor a kulturdlis vezetés szervezetre
gyakorolt hatasait és kdvetkezményeit vizsgaltak. (2. tab-
lazat)

Az dltaluk megkilonboztetett négyféle kulturalis
vezet6 tipusa a kovetkez6: kultdrat teremtd, kultGrat val-
toztato, kultrat megerdsitd, kultdrat integral6 vezet6. Az
elsd kett6 - a teremtd és a valtoztato - kulturdlis innova-
ci6t igényel, mig a mésik kett6 - a megerdsit6 és az integ-
ralo - kultdrafenntartast.

3 Kultiirateremtés

A szervezeti kultirat akkor teremtik a vezet6k, ami-
kor 0j folyamatokat vezetnek be a kivant célok elérése
érdekében. A vezet§ személyisége természetesen alap-
vet6en ranyomja a bélyegét a bevezetett folyamatokra és
az emberek egymas kozti viszonyainak meghataroza-

2. tablazat

Akulturalis vezetés elemei és szervezeti kulturalis kévetkezményei

A kulturalis vezetés elemei

1 Személyes jellemzdk

N

. Az észlelt szituacio

w

. Vizié és misszi6

4. Alkalmazotti elkdtelezettség

o

. Teljesitmény

6. Vezetdi viselkedés

7. Vezet6i akcidk

8. Kulturalis formak alkalmazasa

9. Hagyomanyok alkalmazésa

10. Allandésag

Kulturalis kovetkezmények

Innovacié

Magabiztossag
Dominans személyiség
Erés meggy6z6dés
Evangélista

Dramai és kifejez6

Valsag
Radikalis eszmék

A vezet6 kulonleges képességeire
van szilkség a valsag kezeléséhez

Ismétl6dé sikerek a valsagmene-
dzselésben

Kovetendd példakép

A siker és hozzaértés benyomasat
kelti

Ideolégiait hangoztatja

Kifejezi elvarasait és bizalméat

a kovetdiben

Motival

Uj struktarék és stratégidk vagy
gyokeres valtozasok azokban
Uj kulturalis ideolégiakat és
értékeket kozvetit

Uj hagyomanyokat teremt

A valtozas intézményesil

Fenntartas

Bizalom a csoportban
Segité

Erés meggy6z6dés
Katalizator
Befolyassal bir

Nincs valsag vagy kezelend6 probléma
Konzervativ eszmék

A vezet6 az érvényes értékrendet
reprezentalja, mely a multban sikeres volt

A siker folytatasa

Kovetendd példakép

A siker és hozzaértés benyomasat
kelti

Ideolégiait hangoztatja

Kifejezi elvarasait és bizalméat a
kévetbiben

Ujjaalakitja és megerésiti a létez6
strukturakat és stratégiakat vagy foko-
zatosan véltoztatia azokat

Megerdsiti és Unnepelteti a l1étez6
kulturalis ideolégiakat és értékeket

Folytatja a létez6 tradiciokat

Lathaté folyamatossag
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séra. Az alapité befolyasat a kultGra alakulasara nem lehet
elvitatni és hatasa soha nem tinik el teljesen. Az alapitas
nehézségeibll meritett erd, mely sikerre vitte a vallalatot
nagyon fontos, igy azok akik ott voltak ,,azokban az id6k-
ben*, ezt kivaltsaguknak tekintik. Err6l kés6bb biiszkén
mesélnek torténeteket.

Ez kilénbsen igaz az alapitora, aki a legbiiszkébb a
vilagra jott teremtményre. Az alapitdi szakaszban a kul-
tiréra gyakorolt hatast Schein targyalja még részlete-
sebben kulturalis életpalya elméletében. (Schein, 1985)

A kultdra teremtésénél a vezet6 egyéniségét kilon-
b6z6 mddokon kell beépiteni, hogy aztan a fejl6dé kul-
thra részévé valjon. Ez nem egyszer(i feladat. Sok veze-
t6i ritudlét és ceremoniakat igényel, csakigy mint a
vezetbi vizid megismertetését. Sok vezetSi egyéniség és
potencialis kultara hal el, illetve nem szilletik meg, mert
nem megfeleléen Kisérelték meg beépiteni. Az alapitok-
nak mindig megvan a lehet6ségik a kultdra befolyéso-
laséra, sokan azonban nem tudnak élni a lehetéséggel.
Sok Szilicium-volgyi cégnél fordult el8, hogy az alapitd
és az alkalmazottak kulturaja kilonhozott. Az idé malasa-
val a vezet6 kultiraja elhalvanyult, mig az alkalmazot-
také megerdsodott, de mar egy masik vezetd altal. (Mar-
tin, Sitkin és Boehm, 1985)

Schein (1985) két kritériuma, mely azt méri, hogy

val6ban jelent6s hatassal volt-e az alapitd a kultiréra a
kdvetkezé:
(1) személyes elképzeléseit az altala alapitott szervezet
minden tagja egyértelmiien osztotta és (2) a hatasuk
azutén is megmaradt, hogy a szervezeti méret megnétt, a
termékek jellege is és a vezet6k is valtoztak.

2) Kultaravéltoztatas

Kiindulési alapként le kell szégezniink, hogy mit is ér-
tink kultaravéltdson. Jelen gondolatrendszer szerint
akkor hasznéljuk ezt a kifejezést, ha a vezetés valamely
tékét jelzi, hogy milyen aranyban érintette az alkalmazot-
takat és atevékenységeket a valtozas, milyen er6forrasok
tlintek el, helyezédtek at, és hogy mekkora a tavolsag a
régi és az Uj kultdra viselkedésnormai és értékrendje
kozott. A vélsaghelyzet és a nagy Uzleti lehetGségek jo
taptalajai a kultiravaltoztatasnak, mig a megszokott
Uzletmenet a kultdra fenntartasara 6sztondz.

Trice és Beyer (1991) harom féle kulturavaltoztatd
vezetést kiilonbdztet meg. Ezek a reorganizal6 vezetés, az
atalakitd vezetés, és a belllrél jové reform. Az elsd kettd
elkotelezett vezet6ket igényel, mig az utols6 belilrdl
kifejl6d6 vezetést.
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A reorganizal6 vezetés a valtozas leginkdbb formalis
modja, mert majdhogynem koételezd, minthogy a felsé
vezetés hatarozta meg. A valtozas vezetdit az illetékes
hatésagok . illetve szervezetek jeldlik ki a szervezet élére.

Az atalakitd vezetés sokkal Ujitobb jellegli. Ez is
belulrél fejlédik ki és gyakran magaval vonja az el6z6
vezetés levaltasat. Alfred P. Sloan ilyen atalakitd vezetd
volt. A General Motors teljes struktirajat atalakitva olyan
kultirat hozott létre, mely a szervezet egész jellegét
megvaltoztatta. Az 6nall6 divizidk alapjan a GM teljesen
maés, fliggetlenebb mddon kezdte el mikaodtetni Gzleti
tevékenységeit.

Ahhoz, hogy un. belsé reform menjen végbe, az azt
iranyit6 vezet6nek valdszindileg atalakitonak kell lennie.
Radikalisan Uj vizidval és hatalmas befolyasol6 képes-
séggel kell birnia, hogy ekkora valtozast vihessen véghe.
El6fordul, hogy formalis hatalma nincs is hozza, hogy a
viziokban szerepld véltozdsokat keresztllvigye azon a
szervezeten beliil, ahol ezeket kitalaltak. A viziék megis-
mertetésénél figyelni kell azonban arra, hogy az Gjonnan
megéalmodott értékrendet nem lehet réerészakolni a szer-
vezetre. Hagyni kell, hogy maguk a szervezeti tagok is
részt vegyenek megfogalmazéasaban, maskulénben fogal-
muk sem lesz r6la, mit var el t6lik ez az djonnan meg-
almodott rend. (Weick, 1987)

Mindezek ellenére a kultdrat soha nem lehet teljes
egészében megvaltoztatni, az el6z6 kultdra maradvanyai
sokaig €éIni fognak. Ezért az igazan talpraesett kulturalis
vezet6k megkisérlik az 0 elképzeléseiket azokhoz a ré-
giekhez kotni, amelyeket mar sokan elfogadtak, és nem
allnak a valtozas Utjaba.

3 Kultira-megerdsités

A kulturdlis vezetés harmadik formaja az, amely fenn-
tartja és meger6siti a létez6 kultdrat. Ez minden kultu-
ralis tevékenység alapja. igy a vezet6k mikddtetik a
létezd ideoldgidkat és értékrendet, amivel védik a szer-
vezet kulturdjat. Az ilyen, kultarat megerdsité vezetésnek
Selznick (1957) szerint harom 6 feladata van:

- fenntartja a misszio jelentését, a vallalat megk-
16nboztetd jegyeit és a f6 szervezeti elkotelezettségeket,
meger6siti a vallalat mikodési céljat, amivel végre is
hajtja a misszidjat és ezen folyamatban alakitja a kultdrat,
és

- fenntartja a vallalat értékeit és azonositja azokat a
kultdra egységességének megvédésével és a lehetd
legjobban biztositja a szervezeti ideol6giak stabilitaséat és
biztonsagat.
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3. tablazat

A Kkulturdlis vezetés tipusai és variansai

Innovécid Fenntartas

Teremt Valtoztat Megerdsit Integral
A kiilénb6z6 szub-
kultarak érdekeinek

6sszehangolésa

A létez6 kultara
életben tartasa

Kovetdket toborozni
és egyesiteni Gket

Szervezeti alapprobléma Gyengiteni és kicse-

rélni a régi kultira
elemeit

Lehetséges megoldasok Személyes képességek  Személyes képességek A megUjulas szer- A konfliktuscsék-

Az integracid szertartd&- A megsziintetés szer- tartasai kentés szertartéasai
sai tartasai
Variansok Karizmatikus jellemz6k  Reorganizaciét végzé Intézményes Konszenzusos
Mas jellemz6k vezetés vezetés vezetés
Atalakitd vezetés Csoport vezetés Tranzakciot végz6
Belsd reform Hésies vezetés vezetés

*> Az els6 tipusi megerdsitd vezetés az intézményes for-
maja. Szintén Selznick volt az ,aki Ugy definialta az
intézményes vezet6t, mint aki finomitja a missziot és a
tarsadalmi csoportok szerepét a szervezeten belil, és
hirdeti azon ideologiadkat, melyek ezen tevékenységeket
tamasztjak ala. JO példa volt erre a hires amerikai elnok,
George Washington, aki egy olyan csoportbdl emelke-
dett ki .amelynek 6 képviselte legjobban az érdekeit, és
kés6bb megerdsitette kultardjanak alapelveit és érték-
rendjét mint formalis vezetd is.

Hasonlé kulturdlis vezetés zajlott az IBM-nél is,
amikor az alapit6 Tom Watson helyére a fia kerllt, aki
nagyon jol kezelte a kulturalis és szervezeti fesziiltsége-
ket, amely természetszer(ileg egyutt jart a cég érett sza-
kaszba lépésével. Tom Watson Jr. meg6rizte a régi kul-
tira alapvet6 elemeit, és a szubkultirdk hasznos ele-
meibdl sokat beépitett az Uj kultirdba. Tovabbra is nagy
hangsulyt fektetett azonban arra, hogy az alapitastol
naluk dolgozok ne érezzenek teljes szakitast a madlttal.
Ezért a szervezet azon tagjai, akik akartak, kdzvetlenil is
fordulhattak hozza. Ez volt az dn. ,Kedves Tom* levél
intézménye. Altalaban a szervezet id6sebb alkalmazottai
irtak neki ilyen leveleket és szinte kivétel nélkil igy
kezdddtek: ,,Kedves Tom! Amikor édesapad alkalmazott
engem... “

Szintén jO példa a meger6sitd vezetésre Phillip Cald-
well esete, aki Lee lacocca kirligasa utan keriilt a cég
élére és Henry Ford Il kivanalmai szerint megerdsitette a
Ford létez6 kultGrajat és szép Uzleti sikereket ért el a cég
szamara.

s> A meger6sité vezetés masik fajtaja a csoport vezetés.

Ez sokkal inkadbb informalis vezetési szerep kisebb cso-
portokban. Ezek a vezet6k &ltaldban konzervativok és
konformistak, igy a csoport hagyomanyos értékeire és
ideoldgidira timaszkodnak. Csak azon csoporttagok tolt-
hetik be ezt a szerepet, akikben meghiznak és érdemeik
vannak a csoport torténelmében. A csoport altaldban
azon tulajdonsaguk alapjan vélasztja ki 6ket, hogy &k
beszélnek a legtdbbet. Ezen vezet6k azonban nemcsak
verbalisan emelkednek ki a tobbiek kozil, de személyes
tulajdonsagaik is egyedilalléak a csoporton belll. Az
ilyen kis csoportok vezet6i gyakorta kulturalis vezet6k is
egyben, hiszen azon faradoznak, hogy megerésitsék az
uralkodé csoport normékat és kulturalis megnyilvanulasi
formékat. Az is gyakran megtorténik, hogy egy kis cso-
port szubkultirajaban fokozottan jelenik meg az egész
szervezet kultirja. Ez hatékony megerdsit6 vezetés ered-
ménye lehet. Az ilyen vezetdk sokszor nem is rendel-
keznek az ehhez szilkséges formalis hatalommal, de az
informalissal annal inkabb. Ez a hatalom pedig a szak-
értelmen, illetve személyes tulajdonsadgokon és képes-
ségeken alapulhat.

0 A megerdsitd vezetés harmadik fajtaja a hésies veze-
tés. Ezek a vezet6k nem mindig vezet6k a hagyomanyos
értelemben, de példajuk dsztdonzéleg hat masokra is. Ok a
vallalat legértékesebb emberei. Megkérdéjelezhetetlen
jellemmel és stilussal birnak. Ezek a hésok szimbolikus
figurak, akik messze allnak az atlagostol, de nem elérhe-
tetlentil messze. Bizonyitjdk masok szamara is, hogy a
siker alapeleme az emberi képességekben rejlik. (llyen

VEZETESTUDOMANY

XXIX KVK 1998, 01. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

célzattal hoztdk vissza nemrégiben az egykori alapit6 si-
kerkovacs Steve Jobs-ot az Apple-héz.) Gyakran eléfor-
dul, hogy a vallalatok vezet0 szerepet adnak a héseiknek.
Még jellemz&hb, hogy az ilyen hésok valamilyen teriilet
specialistai, akik munkaja nélkilozhetetlen a szervezet
szdmara. A 3M-nél példaul megfigyelheté a ,termék
bajnok* kifejezés hasznalata, mely a személy valamely
multbeli sikeres fejlesztésére és taldlmanyara utal. Mivel
a 3M kultarajanak alapvet6 értéke az innovativitas, ezek
a ,,termék bajnokok* a vallalat legnagyobb becsben allo
emberei.

3 A kultdra integralasa (kultdrafenntartas)

A kulturaintegralas kérdése akkor merdl fel igazan, ami-
kor szubkultarakrol is beszéliink. A szubkultdrakat gyak-
ran nem kell iranyitani, de amikor tdl nagy a fesziiltség a
kilénb6z8 szubkultardk kozott, akkor szervezeti kul-
turalis vezetésre van sziikség a fels6 vezetés részér6l.
Nekik az a feladatuk, hogy ezeket a széth(z6 er6ket in-
kulturdlis kulénboz6ség elbny is lehet. A legjobb példa
erre az IBM esete, amely nagyon sikeresen integralja
kultarajaban a kiilénb6zé szubkultdrakat.

"N Az integralé vezetés els tipusa a konszenzuson ala-
pulé vezetés. A konszenzusos vezet6k targyalnak és
kozvetitenek a kilonbozd értékekkel és érdekekkel bird
csoportok kozott. Mindezt alkudozassal, kdlcsdnds
egyezkedéssel és mas mandverekkel érik el, melyekkel
sikerll a csoportokat kdzds ddntéshozatalra és cselek-
vesre birni. A konszenzusos vezet6k nem probaljak meg a
kilénb6z8 kultirdkat eggyé olvasztani és homogeni-
zalni, sokkal inkabb azon vannak, hogy fenntartsak a
kiilonboz6 kultarak jellegzetességeit. A konszenzusos
vezet6k j6 kommunikacios készséggel birnak, akik ké-
pesek elmagyarazni és megértetni a kilonb6z6 szub-
kultirékat a tobbi felé. De nem tdrekszenek a teljes
egyetértés elérésére, csak annyi kompromisszumra, hogy
kezelni lehessen az aktualis problémat.

° Az integralé vezetés masik formdja a tranzakciét
végz0 vezetés. A tranzakciot végz6 vezet6 erfsen ta-
maszkodik a hagyomanyos iranyitasi formakra az em-
beri kapcsolatok és cserefolyamatok terén is. Ezek egyik
formaja a nem anyagi 6sztonzési rendszer, amely szimbo-
likus jelent6séggel bir az alkalmazottak felé, és mint ilyen
a véllalati értékrendre, hiedelmekre és normakra, a
kultdra alapelemeire épil.
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FUTO Péter-HURTON Emese

A VALLALATOK KOZTI KAPCSOLATOKROL

A modern iparban a beszallitoi kapcsolatok mindig is jelen voltak, elsésorban ott, ahol a termékeket nem egy
alapanyagbdl, hanem részekbdl valé dsszeszereléssel nyerik. A beszallitasok alakulasa legjobban az autégyartas
tertletén kovethetdé nyomon. Egy-egy nagyobb japan autdgydrnak ma akar Ot-hatezer beszallitéja is lehet. A
gépkocsi értékének hatvan-nyolcvan szdzalékat a beszallitok altal gyartott alkatrészek és az alvallalkozok altal
végzett szolgaltatasok teszik ki. A cikk az alvallalkozdi - beszallitéi lehet6ségek széles skalajat tekinti at.

A munkamegosztas kilénbdzd kategoridival, a hattéri-
parral, bérmunkaval, ipari kooperaciokkal, alvallalkoza-
sokkal, beszallitokkal és bedolgozokkal foglalkoz6 iro-
dalom bdvelkedik e jelenségek meghatérozésaiban. Ezek
a definiciék gyakran valtoznak orszagonként és agaza-
tonként.

Az alvéllalkozasra az Eurdpai Kozdssegek masodik,
1992. évi Pan-Eurdpai Beszallitdsi Foruméan a kovetkezd
definiciot ajanlottak:

Az alvéllalkozéds a vallalatok kozétti kapcsolat
specidlis tipusa, amely akkor &ll fenn, ha egy cég (az
alvéllalkoz6, gyakran kisméretli cég) egy masik céggel
(tébbnyire nagyvallalattal, ez a févallalkoz6) oly mdodon
mikodik egyutt, hogy az alvallalkoz6 altal végzend6
munkafolyamatot, el6allitand6 specialis terméket a féval-
lalkoz6 tervezi és latja el technikai specifikacioval,
tovabba a végsd gazdasagi eredményért a févallalkozé
felel6s.” Ez a definicié magaban foglalja a bérmunkat és
bizonyos esetben az ipari szolgaltatasokat, de kizarja a
kereskedelmi aruk szallitasat.

A jelenség definiciéja nem pusztan tudomanyos
kérdés, hiszen sok tamogaté intézménynél a ked-
vezményezett vallalkozasok kdrébe gy lehet bekerdilni,
ha a vallalatkozi kapcsolat megfelel a meghatarozasban
rogzitett specialis kovetelményeknek.
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Ami a koperacid fogalmanak meghatarozasan
mulhat

A német ipari és kereskedelmi kamardk Ugynevezett
Kooperacios Borzéjén azok a vallalatok vehetnek
részt, amelyek megfelelnek a kooperacid elfogadott
meghatéarozasanak: ,.egy vagy tobb vallalat szabad
megallapodason alapuld, egyértelmden rogzitett és
hosszabb id6re terjed6 kozos intézkedése, amelyek
nem esnek a hagyomanyos eértékesitési kapcsolat
kdrébe.“ (Ld. Wirtschaftliche]
Ezen a férumon tehat csak olyan egyittmiikodési
ajanlatokat és igényeket tesznek kozzé, amelyeknek
tartalma valédi horizontalis vagy vertikalis valla-
latkdzi kooperacid, példaul szabadalmi és licenc-
egyuttmiikodések, vegyesvallalat-alakitasok. Ezzel
szemben nem a Kooperaciés Borze feladata, hogy
kereskedelmi képvisel6ket, lgynokoket, szabad ka-
pacitasokat, bérmunka-feldolgozast, t6ketarsat, szol-
galtatasokat és import-export tgyleteket kozvetitsen.
Mivel a véllalatok kozétti munkamegosztds kutatésa
els6sorban cégkdzi kapcsolatokra terjed ki és csak
méasodsorban magukra a véllalatokra, ezért ez a kutatasi
tertilet Uj megvilagitasba helyezi a vallalatnak mint zart
rendszernek a fogalmét. Az alvéllalkozdi-beszallitdi kap-
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csolat és a vallalkoz6i hal6zatok tdmogatasa soran is
abbol kell kiindulni, hogy ilyenkor az egyes cégek csak
kozvetlenil kedvezményezettek, mikdzben a valodi cél a
cégek kozotti kapcsolat, a halézatok fejl6désének tdmo-
gatésa.

A kozgazdasagi szakirodalom jelent6s figyelmet
szentel azoknak a ,koztes, hibrid“ koordinaciés formak-
nak, ,iranyitasi struktiradknak“, amelyek a piacok és a
hierarchidk koézé esnek. llyen koordindciés forméak a
halézatok, a stratégiai szOvetségek, valamint az olyan
tartds, nemcsak gazdasagilag meghatarozott, hanem
fontos szocioldgiai, etikai, s6t szocidlpszicholdgiali
jellemz6kkel is magyarazhaté vallalkozéi 6sszefondda-
sok, mint az alvallalkozéi-févallalkozoi kapcsolatok.

A piaci koordinéci6 és a hierarchikus koordinacid
kozé es6 egyittmiikodési formak felderitésével (j, eddig
nem sejtett termelékenységi és piaci tartalékokat lehet
feltarni. Sok szakmaban és korzetben a véllalatok kozotti
éles verseny mellett megjelend kooperacio sikeresen
szoritja héattérbe a kapitalizmus arnyoldalait: az ado- és a
munkaligyi szabalyok megkeriilésén alapuld koltség-
takarékossagot.

A héldzatok elemzésének fogalomrendszere allando
atalakulasban van. Ebben a téméban az elmdlt évtizedben
nagy figyelmet keltett az dn. ,rugalmas specializaci¢®
elmélete, amely a vallalatkdzi kapcsolatoknak olyan for-
majat irta le és tartja igéretesnek, amelyeket a verseny és
az egyuttmikodés kozotti kényes egyensuly jellemez,
abbol a célbol, hogy folyamatos innovacio segitségével
fokozzak hatékonysagukat.

A haldzati kapcsolatok megszilarditasat tulajdonosi
megallapodasok, vagy hossz( tavl szerz6dések biz-
tosithatjak - a termelés, az értékesités, a technoldgia, a
K+F és a beszallitasok terén egyarant. A halozati szovet-
ségek tartos partneri kapcsolatok 6nallo vallalatok kozott,
amelyek stratégiai célok elérését szolgaljak. Leggyako-
ribb céljaik: zart piacokra vald bejutés, versenykepesség
javitasa, informéaciok szerzése, technoldgidhoz val6 hoz-
zajutds és a pénzigyi forrdsok kiegészitése. A tartds
beszallitéi kapcsolatokat, ha nem az egyoldalt fiiggés
domindl, a stratégiai szOvetségek egy tipusanak te-
kinthetjuk.

A rugalmatlanng valt
vertikalis integréacié

Ahagyomanyos, vertikélisan integralt termelési egységek
sikere azon mulik, hogy képesek e feladataikat dezagreg-
galni, részletekre bontani, képesek e olyan részlegeket
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Iétrehozni, amelyek a képességek és az erdforrdsok spe-
cializ&cidjan alapulnak. A tapasztalatok szerint a ver-
tikalisan integrélt hagyomanyos ipari szervezeteknek
ehhez nagy terméksorozatokra van szikséguk, és ezaltal
tlsagosan rugalmatlanna valnak és nehezebben alkal-
mazkodnak a valtoz6 kérnyezethez.

Vilégszerte megfigyelhet tendencia, hogy a nyolc-
vanas években a nagyvallalatok decentralizaltdk ma-
kodesiket: szétteritik azt félautondm lednyvallalatok,
szerz6déses franchise-partnerek, alvallalkozdk, kozos
vallalatok és stratégiai szovetségesek laza haldzatara.

A nagy cégek karcsusitasa és bizonyos funkcidiknak
a cég hatarain kivilre valé helyezése (,,downsizing* és
»outsourcing®) a hierarchiak ellaposodésaval, azaz a szin-
tek szdménak csokkenésével, valamint a halézati te-
vékenység megnovekedésével, az alvallalkozasi tevé-
kenység kib6vilésével jar. A nagy és kis cégek kozott
azonban tovabbra is fennal az a kilénbség, hogy a nagy
cégek onalléan alakithatjak kdrnyezetiiket, ezzel szem-
ben a kisvallalkozasok jellegzetesen csak alkalmazkod-
hatnak ahhoz.

Az uralkoddé nézet szerint a kisebb cégek (f6leg a
fejlett technoldgidval dolgozdk) viszont képesek rugal-
masan, stabilan, alkalamzkoddképesen viszonyulni az
igények valtozasahoz, és jol adaptalodnak a piacok nem-
zetkdzivé valasdhoz is. A mai globdlis piacokon a
versenyben sikeresek kiilondsen tamaszkodnak a helyi
er6forrasokra. Az erre irdnyuld torekvést - mintegy a
globalizaciéval ellentétben - lokaliz&ciénak nevezik.

A modern iparban a beszallitéi kapcsolatok mindig is
jelen voltak, els6sorban ott, ahol a termékeket nem egy
alapanyaghbo6l, hanem részekb6l valé 0Osszeszereléssel
nyerik. A beszéllitdsok alakuldsa legjobban az auto-
gyartés teriiletén kovethetd nyomon. Egy-egy nagyobb
japan autégyarnak ma akér 6t-tizezer beszallit6ja is lehet.
A gépkocsi értékének hatvan-nyolcvan szézalékat a
beszallitok altal gyartott alkatrészek és az alvallalkozok
altal végzett szolgaltatasok teszik ki.

Egy orsz&gban az alvéllalkoz6i kapcsolatok nagy
valasztéka az egész gazdasag rugalmassagat is jelenti. Ha
ezen a terlileten megsz(inik a verseny, akkor a gazdasag
kénytelen nélkilozni az un. ,termelési fazis szint(“ alkal-
mazkoddképességet. A kifejezés onnan szarmazik, hogy a
beszallitok altaldban egy-egy termelési fazis egészéért
vallalnak felel6sséget.

A vertikdlis integracid korszaka Magyarorszagon

Magyarorszagon is ,,termelési fazis szintli“ rugalmat-
lansag kdvetkezett be, amikor az allamositas és a val-
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lalatésszevonasok koradban mesterségesen centrali-
zaltdk az orszag gazdasagat. A gazdasagpolitikai
intézkedések és a hianyjelenségek nyomasara a na-
gyobb vallalatok igyekeztek vertikalisan integraldd-
ni: eleinte szervezetileg is bekebelezték a nekik be-
szallité kisvallalatokat, kés6bb pedig gyartasi folya-
mataikat eleve Ugy tervezték, hogy azok a teljes ver-
tikum mentén a vallalaton belil térténjenek meg.
Sok véllalat onellatasra rendelkezett be: &ltalaban
sajat szervezetikdn belul prébaltak megoldani mind-
azt, amit csak tudtak. A hetvenes-nyolcvanas években
mar enyhilt ez a kényszer, és egyre gyakrabban for-
dultak beszallitéhoz. Ez azonban nem vezetett az
ipari szerkezet nagyobb rugalmassagahoz, mert ver-
seny hijan a legtobb alvallalkozé tébbnyire monopol-
helyzetben érezhette magat. A leggakrabban a m-
anyag- és fémtomegcikk alkatrészek kooperacids
alapl beszallitasanal fordult ez eld.
A beszallitds a munkamegosztas és a kooperacié egyik,
napjainkban szinte legfontosabb valfaja, melyet elsésor-
ban a specializicioval nyerhet§ el6nydk motivalnak. A
specializacié legfontosabb el6nyei kdzott megemlithetjik
a nagyobb termelési méretekbél eredd nagysagrendi meg-
takaritasokat (lgynevezett ,.economies of scale”) és a
tevékenységek kombinaldsabol eredd megtakaritasokat
(4gynevezett ,.economies of scope“). Egyre nagyobb
jelent6ségli a specializaciénak azon el6nye, hogy sz6-
kébb teruiletekre koncentralva nagyobb felkésziltség,
tobb szakismeret és hozzaértés teremthetd.

Specializacié Baden-Wiirttenberghen

A németorszagi Baden-Wiirttenbert tartomanyban az
allam idejekoran felismerte, hogy a hazai ipar a nala
fejlettebb gazdasagokkal csak Ugy veheti fel a
versenyt, ha kinalatdban specializalodik, 0j tech-
nolégiékat vezet be, amelyek kivald mindség elérését
teszik lehet6vé. Az &llam kozvetett mddon az ipar-
agak piacképességét segitd infrastruktira és intéz-
mények létrehozasaban m(ikodott kozre. Kivaltképp
nagy hangsulyt fektetett a szakmai képzésre és tovabb-
képzésre (pl. technolodgiai transzfercentrumok létre-
hozésa). Az intézmeényi feltételek tdmogatasa soran
regionalis munkakozosségek jottek Iétre a helyi
kamarak, ipari testlletek, szakmai szOvetségek és
szakszervezetek részvételével, melyek rugalmas
hal6zatot alkotva, szorosan egylttmiikddtek az
allamigazgatasi hivatalokkal. A specializacié révén
kis széridban gyartott, egyedi termékek szorosabb
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kooperaciot feltételeztek a specializalt kistizemek, a
gyartdk és beszallitok, valamint a beszallitok és azok
alvéllalkoz6i kozétt. A tartoményban a specializa-
ciéra val6 torekvés tehat a véllalati halézatok erd-
sOdését hozta magaval.

A potenciélis févallalkozd véllalat szdméra a kooperacio

kérdése mindig mérlegelés targya: érdemes-e a termék

valamelyik részegységét elkésziteni, a mukafolyamat

valamelyik szakaszat kiils§ vallalattal végeztetni - vagy

inkdbb sajat maganak megcsinalni. A ,,csinald magad

vagy vésarold meg“ (make or buy) vélasztast a kdzvetlen

koltségelényok mellett szamos egyéb tényez6 is befolya-

solja. példaul:

» képes-e az adott vallalat egyaltalan a m(ivelet/feladat
ellatasara.

o az erre valo felkészllés mennyi id6t és koltséget
jelent,

o a kilsg vallalatt6l valé beszerzés mit jelent a piaci,
fejlesztési és innovacids stratégia szempontjabdl
hosszabb tavon.

A munkamegosztds és a specializacié a vallalati
kapcsolatokban kdlcsonds fligglséget teremt. Ez a flg-
g6ség altalaban nem szimmetrikus. Sok mulik azon. hogy
a beszallité onall6 vallalat-e (a févallalkozétol valo piaci
fliggéssel), vagy tobbtelepes vallalat viszonyagos 6nal-
l6saggal rendelkez6 egysége (hierarchikus fligges)
legyen. Az 0ndll6 vallalattél nagyobb rugalmassag,
er@sebb motivacié varhatd, mig a hierarchikus fliggés
szorosabb kapcsolatot, kdzvetlen beleszdlast biztosit a
févallalkoz6 szdmara.

A legfejlettebb orszagok gazdasagaiban napjainkban
rendszervaltas zajlik: a hagyomanyos és sokszor rugal-
matlan technoldgiai rendszereket egyre inkabb felvéltja a
rugalmas, a fogyaszték egyéni igényeihez igazodo,
halozati termelés.

A tomegtermelés uralma (az un. ,fordizmus®)
fokozatosan atadja a helyét a termékek tomeges testre
szabasa, az Un. mass customizationnak: a piacokon a
hagyomanyos tomegtermékek helyett az egyedi, testre
szabott, az egyes fogyasztéi igényekhez igazitott ter-
mékek valnak meghatarozéva. Ezt az teszi lehet6vé, hogy
a merev tomegtermelési technikdkat rugalmas tech-
noldgidk egészitik ki, sét sok esetben ki is szoritjak, s a
nagy széridkhoz kot6d6 skalahozadéknal sokkal fon-
tosabba valik a termék variabilitasabo6l eredé ,valto-
zékonysagi hozadék“. A hangsuly mindinkabb a miné-
ségre helyezddik.
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A rugalmas specializaci6 fellazitja a merev kapcsola-
tokat, és munkamegosztasra, egylttmiikodésre készteti a
legkiilonfélébb tipust és méretli vallalatokat.

Magyarorszag alkalmazkodasi lehet6ségei a tech-
noldgiai rendszervaltashoz

A vilagban megfigyelhet6 technoldgiai rendszer-
véltds hatéssal van Magyarorszdg gazdasagi fej-
I6désére is. Meghatarozo, hogy ma mar a vallalatok
nem ,,témegpiaccal“ dlinak szemben. A kildnféle ter-
mékeket és markakat tébbnyire csak nemzetkozi
elosztéhaldzatokon keresztll lehet értékesiteni. A
magyar vallalatoknak exportjuk novelésére ilyesfajta
haldzatokba kell bekapcsolddniuk.
A magyar vallalatok nem alapozhatnak arra, hogy
egyszer(i tomegcikkekkel vesznek részt a nemzetkézi
versenyben, ugyanis a rugalmas specializaciénak
kdszonhetben egyre kevésbé vannak szabadon hagy-
ott piaci rések. Ajelenlegi fejlettségi szinten a magyar
vallalatoknak harom lehet6ségik nyilik a nemzetkézi
versenybe valé bekapcsolodasra:

> Hagyomanyos termékek intelligens valtozatai (pl.
tdmegcikkek elektronikus modernizalasa).

» Hagyomanyos szolgaltatasok informatikai tamo-
gatasa (pl. idegenforgalom teriiletén).

I Regionalis halézatok kiépitése, pontosabban az
ilyen (féleg kulfoldi) hal6zatokba valé bekapcso-
16das bérmunka, illetve beszallitas révén.

(Forrés: Szabo)

Hal6zatok és ipari korzetek

Az elmdlt évtizedekben harom iranyzat bontakozott ki a
termelési rendszerek korében.

N Az egyik nagy tendencia a decentralizacié. Nemcsak
a vallalatok decentralizaljak foldrajzilag is termelésiiket
és értékesitéstiket, hanem a vallalkozastdmogatd kor-
manyzati szervek is egyre Kisebb regionalis és helyi
egységeket hoznak létre, egyre tavolabbi vidékeken, ame-
lyek 6nalléan hatarozzak meg azokat a szolgaltatasokat,
amellyel a helyi vallalkozasokat fejlesztik.

** A masodik nagy, lassan hisz éve bontakoz6 tenden-
cia a korméanyzati és a maganszektor kozotti partneri vi-
szony kialakulasa, amely sok orszagban egyre inkabb
athatja a kormanyzati munka egészét. Korabban ezt a
kapcsolatot csak munkahelyek felkutatisa és teremtése
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érdekében apoltak, és csak a munkaiigyi szervezetek fog-
lalkoztak ezzel.

A~ A harmadik nagy tendencia a hal6zatok kialakulésa.
Halozatok létrejohetnek gy is, hogy egy nagyvallalat
decentralizalja termelését és kis cégekbe ,,delegélja“ azo-
kat a funkciokat, amelyeket korabban egyetlen nagy szer-
vezet hajtott végre. De (gy is keletkezhetnek, hogy egy-
azon foldrajzi régioban miikodd, azonos tevékenységet
végz6 cégek megtalaljak a kényes egyensulyt a verseny
és az egyuttm(ikodés kozott és egyittmiikédnek azokon a
teriileteken, ahol érdekeik kozosek.

Japén példa horizontélis hél6zatra

Japanban atmenet figyelhet6 meg a korabbi, a
nagyvallalati hierarchidk altal jellemezhetd korszak
és egy diverzifikaltabb, horizontalisan is dsszekap-
csolt ipari struktira kozott. Japanban intézményesi-
tették az agazatok kozotti horizontalis kapcsolatokat
az un. ,,Kyoryokui Kai*“ (Egyuttmdikodési Koér) halo-
zat iroddi segitségével. Ez az alvallalkozéi szovetseg
egy-egy nagyobb cég legfontosabb alvallalkozoinak
egyesileteibdl all dssze, amelyek azért jottek létre,
hogy folyamatosan javitsak az tgyfél kiszolgalasat.
Eurdpaban a kisvallalkozé hal6zatok legkomolyabb
példait az ugynevezett ipari korzetek* (industrial dis-
tricts) adjak. Olaszorszagban Emilia Romagna, Német-
orszagban pedig Baden-Wadrttenberg régidjaban olyan
vallalkozoi halézatok jonnek létre, amelyeken beliil a ter-
melési haloban az egyes cégek erésen specializalva van-
nak, és ezert nagyon fliggenek mas cégektdl. Kdlcsonds
fliggésuk segiti el6 azt, hogy az informacio és az interak-
tiv tanulds folyamatosan terjedjen a régidban. Mindezt
elésegiti a foldrajzi kozelség és az ebbdl is fakadod biza-
lom.

Egyre jobban teret hddit az a felismerés, hogy a
kisvéllalkozés lehet kicsi, de minél kisebb, annal kevéshé
szabad ,,maganyosnak® lennie. Ez azt jelenti, hogy egyditt
kell m(kodnie mas kisvallalkozésokkal, nagyobb cé-
gekkel, vallalkozoi szovetségekkel, miszaki egyetemek-
kel vagy fGiskolakkal, vagy egyéb, a technoldgia tran-
szfert biztositd intézményekkel. Bizonyitékok szdlnak
arrél, hogy a kis cégek kils6 kapcsolatai meghatarozdak
abbol a szempontbol, hogy a kisvallalkozas innovativ
lesz-e vagy sem.

Bar a gazdasagilag legsikeresebb ipari korzeteket
magas bérek, er6s szakszervezeti jelenlét és intézme-
nyesilt kooperaciéd jellemzik, még sincs legjobb,
uralkodd szervezeti modell.
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Az ipari korzetek életképessége és teljesitménye két
alapvetd feladat megoldasatol fiigg:

- az egyes vallalatok kapacitasat meghaladd kozos
szolgaltatdsok megszervezésétol,

- és a korzeten beluli szerepl6k kozti konfliktusok
rendezésétol.

A hal6zatok és az egyuttm(ikddés intenzitasat a
kovetkez6 skala mentén szokasos mérni

A skala egyik végén vannak az Un. ,lagy“ halézatok, a

skala masik végén pedig az Un. kemény halézatok. A

kettd kdzotti 1épcséfokok a kovetkezbk:

> Amikor a cégek bizalma alacsony, kommunikéciojuk

szegényes és a hal6zat alacsony komplexitassal bir, akkor

azok csak ipari érdekképviseletbe tomoriilnek.

> Ennél fejlettebb és halozat irdnyaba mutat, amikor

kodzos akcidcsoportokat alkotnak.

I Ennél is fejlettebb, amikor id6szakos konzorciu-

mokat alkotnak valamely kézds projektum kapcsan.

> Még fejlettebb az, amikor két cég alkot stratégiai

partnerkapcsolatot.

> A legkeményebb hal6zatnak pedig azt tekintik, ami-

kor haromnal tébb cég alkot stratégiai partnerkapcsolatot.
A halézatépités egyik legérdekesebb és feltehetéen a

jov6be mutato jelensége, hogy az egyes vallalatok kozti

hatarok elmosddnak. A beszallito egyidejlleg lehet 6nal-

16 cég, és ugyanakkor mégis betagozodhat a févallalkozo

vallalatba.

Japan: vallalatok elmos6dé hatarai

Japanban egyre jobban terjed az atmenet a fligget-
len, de alvallalkozéi viszony, valamint a hagyoma-
nyos vertikalis integracios kapcsolat kdzott. Ez olyan
konkrét format 6lthet, mint példaul hogy egy alval-
lalkoz6 ,.el6retolt el66rsként” elhelyezheti mérnokét
a f6évallalkozd gyardban. Mas példéja ennek a jelen-
ségnek az, hogy az alvéllalkoz6 teljesen nyitottan
kezeli konyvelését a févallalkozé szédméara. Az ilyen
dsszefonddasok révén kozos elénydket lehet elérni.

Az alvallalkozoi kapcsolatok és a bizalom

Fogalmi keretek

A véllalatkdézi kapcsolatok egyik meghatarozo eleme a
sbizalom*, ez a kdzgazdasagilag nehezen megfoghatd
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kategoria. Ugy tlnik, hogy az er6s bizalmon alapuld
cégkozi kapcsolatok - hasonléan a harmonikus mun-
kaado6i-munkavallal6i viszonyhoz - az egyik magyaraza-
ta annak, hogy Japan a nyugat-eurépai és az észak-ameri-
kai orszagokénal versenyképesebb iparszerkezeti mo-
dellt fejlesztett ki.

Az elkotelezett szerz6déses kapcsolat févallalkozok
és alvallalkozdk kdzott Japanban sokkal jellemzdébb, mint
Eurépaban. Ugyanakkor vilagszerte egyre gyorsabban
terjed az elkotelezett szerz&déses kapcsolat mint kapcso-
lattartasi minta.

A bizalom a kdzgazdasagi szakirodalom régéta vita-
tott kategoriaja. Az ezzel kapcsolatos egyik legfontosabb
megfigyelés igy hangzik: azokban a tarsadalmakban,
amelyeket magasabb szint(i bizalom jellemez, a gazdasa-
gi és az igazgatasi intézmények fejl6dése soran nem lesz
sziikség olyan soklépcsés vertikalis integracidk, bonyo-
lult hierarchiak kialakulasara, mint az alacsonyabh szint
bizalommal jellemezhet6 tarsadalmakban.

Az alvéllalkoz6i kapcsolatok tartdsséga, sikeressége

az egymassal szerz8déses kapcsolatban &ll6 cégek kozot-
ti bizalom fuggvénye. Bizalom szempontjabdl a szerz6-
déses viszonyoknak elvileg két szélséséges alapesete van.
[Sako]
O A ,tavolsagtartd szerzddéses viszony“ (Armslength
Contractual Relationship, ACR) targya altaldban egy
konkrét, tartalmaban és id6beli terjedelmében szandé-
kosan korlatozott gazdasagi tranzakcio. Mindkeét fél fel-
adatait és kotelességeit vilagos és részletes szerz6dés irja
eld, kitérve minden elképzelhet6 eshet@ségre, még mi-
el6tt a tranzakcié megkezdddik. Ha varatlan esemény lép
kdzbe, akkor a vitat valamilyen &ltalanosabb jogi vagy
etikai szabaly alapjan dontik el. Minden tranzakciét tehat
Hlisztes tavolsaghdl® bonyolitanak le, hogy elkeriiljék a
szlikségtelen 6sszefonodast, hogy egyik fél se ellenérizze
thlzottan a mésikat. Kdvetkezésképpen a szerzddés veé-
geztével a partner kdnnyen kicserélhetd.

A ,tavolsagtartd szerz6déses viszonyt“ tehat a ko-
vetkez6 tényezdk jellemzik:

- a felek arra torekszenek, hogy kevéssé fiiggjenek
egymastal,

- alacsonyan kivénjak tartani a kapcsolattartas és
kapcsolatépités koltségeit,

- amegrendelést rendszerint er@s verseny Kiséri,

- az arakat el6re rogzitik,

- a kapcsolat Ugy a beszallitd mint a f6évallalkozd
szamara rovid tava,

- aszerz8dések - a raciondlisan belathatd lehetésé-
gek mértékében - részletesek és pontosan betartjak 6ket,
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- abeszallito csak irasos megrendelésre kezdi el a
termelést,

- a fdvallalkoz6 egyszerre tobb beszéllitdval is
gyartja ugyanazt az alkatrészt vagy részegységet,

- a leszéllitott termékeket kézhezvétel utan rész-
letesen ellendrzik,

- a technoldgia-transzfer csak fizetés ellenében és
rovid tavra valosul meg,

- az al- és a févallalkozé csak ritkdn és viszonylag
kevés témarél kommunikal,
- a kockazatokat kevéssé osztjadk meg. és amennyire
azok attekinthetdk, el6zetes szerz6désben rogzitik.

O A mésik végletet képvisel6 alapeset, az Ugynevezett
»elkotelezett szerz6déses viszony* (Obligational Cont-
ractual Relationship, OCR). Ez jobban be van &gyazva a
résztvevd felek tarsadalmi kapcsolataiba, és inkabb alapul
a kolcsonds bizalmon. A tranzakciék gyakran ugy
kovetkeznek be. hogy a felek nem allapodtak meg rész-
letesen minden feltételben. Még ha van is ilyen részletes
szerz8dés, a felek akkor is érdekeltek abban, hogy eltér-
jenek ett6l, nevezetesen, hogy tobbet tegyenek annal,
mint ami kotelez6. Feltételezik, hogy a tobbletteljesit-
mény hasonlo reakciét valt ki a partnerbdl, és hogy el6re
nem lathatd piaci események, netdn a kapcsolatban
bekdvetkezd érdekellentét esetén hivatkozni lehet a kap-
csolat alapvet6en egytittm(ik6dd természetére, és ezaltal a
problémak méltanyos megoldasat lehet elérni.

Az elkotelezett szerz6déses viszonyban tehat

- sem a beszallit6, sem a févéllalkozé nem torek-
szik arra, hogy elkertlje a masiktol valo fliggést,

- egy févallalkozonak ugyanarra a termékre/szol-
galtatasra altalaban kevés vagy egyetlen beszallitéja van,
egy beszallitonak ezzel szemben lehet néhany févallal-
kozodja is ugyanarra a tevékenységre,

- a kapcsolatok létesitését nem annyira arverseny,
mint inkdbb a megbizhatdsag megéllapitasa elézi meg,

- a kapcsolatok altalaban hosszabb tavidak, mint
amit egy-egy szerz6déssel szabalyoznak,

- a szerz8désekben inkabb eljarési szabalyok, mint
konkrét kdtelességek talalhatdk, ez utbbiak gyakran szé-
beli megallapodas targyat képezik,

- amegallapodasok esetiek, és gyakran hivatkoznak
hossz(l tavi kodzos érdekeikre,

- a termékeket kevéssé vagy szinte sohasem vizs-
galjak meg szallitas utan,

- a févallalkoz6 gyakran nyujt segitséget a beszal-
lit6 mindségbiztositasi rendszerének kialakitasahoz,
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- a févallalkozotol a beszallito felé aramlo techno-
I6giai transzferért nem mindig kell fizetni, mert a terme-
Iés és a termék korszer(sitését kozds érdeknek tekintik,

- akét cég kozotti kapcsolat sok agon fut: a kapcso-
lattartasra a mérnokok, mindségbiztositasi szakemberek,
menedzserek, bevasarld és értékesitd személyzet folya-
matos egyeztetési tevékenysége jellemz6,

- a varatlan kils6 események folytan el6allé koc-
kazatokat, a bel6liik fakadd karokat és hasznokat korrekt
modon osztjak meg.

A val6sagban természetesen az alvallalkozok-féval-
lalkozok kozotti kapesolatok a fent emlitett két széls6ség
kozott helyezkednek el, és ezek az idedltipikus szerz6dés-
es kapcsolatok csupén a lehet8ségek felvazoldsara szol-
galnak.

A kétfajta szerz6déses kapcsolat kdzott a legnagyobb
kilénbség az Uzletkdtési fazisban domborodik ki. Az
elkdtelezett szerz6déses kapcsolatban allé alvallalkozok
dltalaban nem péalyaznak folyamatosan Uj megren-
delésekre, mert a megrendeld vallalat térédik azzal, hogy
munkat adjon ki szdmukra. Ugyanakkor a tavolsagtarto
szerz6déses kapcsolatban az alvéllalkozék mindig Gjabb
drajanlatokat nyujtanak be a versenyeztetés sordn vagy
azon kivdl.

A szakirodalom haromfajta vallalatkozi bizalmat kilén-
boztet meg.

» Ugynevezett ,szerzédési bizalmat*, amely arra
vonatkozik, hogy a szerz6déses partner olyan etikai szin-
vonalon all, hogy szandékaban all betartani a szerzddés-
ben ugy fogalmazott igéreteket;

« Ugynevezett ,kompetencia-bizalmat®, amely arra
vonatkozik, hogy a szerz&déses partner képes megvalosi-
tani a felvallalt feladatot (e bizalmat erésitik a mindség-
biztositasi rendszerek);

e Végil a harmadik fajta bizalom nem més, mint az in.
Lnyitott elkotelezettségbe vetett bizalom®, ami Ugy is
értelmezhetd, hogy feltesszilk: a partner tobbre is haj-
landd, mint amire szerz8dései formalisan kotelezik.

A tavolsagtartd és az elkdtelezettségen alapuld szer-
z6déses viszony kozotti f6 kulénbség éppen az utébbi, e
harmadik tipusi bizalom fennéllasa. Csak elkotelezett
szerz8déses viszonyban all6 vallalatok mehetnek el az
egyuttmiikodésben olyan messze, hogy munkatarsaik
tartésan egymas telephelyein dolgoznak, és hogy kolt-
ségkonyveléseik egymas el6tt nyitottak.
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A véllalkozas
mint szerz6dések rendszere

A tavolsagtarto-elkotelezett szerz6déses kapcsolatok
fogalmi kerete azon a belatason alapul, hogy minden gaz-
dasagi tranzakcié szocioldgiailag meghatarozott tranzak-
ci6. Azok a kutatdk, akik ezzel a gondolati épitménnyel
igyekeznek megmagyarazni a cégek és cégkozi kapcsola-
tok sikereit vagy sikertelenségeit, ugy gondolkodnak a
cégekrdl, mint megallapodasok egyfajta kotelékérdl: a
termékek, a munkaerd és a t6ke piacain kotott tobbé vagy
kevéshé formalis szerz6dések egy halmazardl.

Ez a megkozelités éles ellentétben all a vallalat azon
felfogasaval, amelyben a vallalkozasrol mint ,,fekete do-
bozrol“ gondolkodnak, amelybe beéramlanak az inputok
(t6ke, munka és alapanyagok) és amely az inputok vala-
miféle transzformacidja révén termékeket/szolgaltaté-
sokat bocsat ki.

E megkozelitésben az alvallalkozdi-févallalkozoéi vi-
szony tehat csak egyike azoknak a viszonyoknak, ame-
lyek a véllalkozast meghatarozd szerzédésrendszert al-
kotjak. Az Uzleti sikerekhez

o az al- és f6vallalkozdk kozotti szerz6dések mellett

» legaldbb ennyire fontos a menedzsment és az alkal-
mazottak kozotti kapcsolat harmonikus rendezése,

e valamint a cég és annak részvényesei-tulajdonosai,
tovabba hitelez6i (példaul bankok) kozotti j6 kapcsolat.

Ezt a harom kapcsolatot az (zleti sikeresség érdekében
egymassal is jol dssze kell hangolni.

E szerz6déses viszonyok jellegének, mindségének
egyik leginkdbb meghatarozé eleme az, hogy a kérdéses
megallapodasokban mekkora teret hagynak az informali-
tasnak. A megalapodasok formalizalhatdsaganak szik-
ségszer( hatart szab a lehet6ségek bonyolultsaga, és az
ezt a maga teljességében feldlelni képtelen korlatozott
emberi racionalitas. A cégkozi bizalom pedig elégséges
alapot ad ahhoz, hogy e bonyolult szerzédések meg-
iraséara ne is legyen szlikség.

A cégkdzi bizalom kialakulasat
befolyasold tényez6k

Kutatasok igazoljak, hogy egy agazatban vagy egy
korzetben annal nagyobb val6szin(isége van annak, hogy
elkotelezett szerz6déses viszony fog kialakulni féval-
lalkozok és alvallalkozék kozott,

- minél specializaltabb berendezések és minél spe-
cializaltabb tudas jellemzi a févéllalkoz6 cégeket,
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- minél ink&bb tgyfélspecifikus termékeket szallit
egy alvéllalkoz6, és minél nagyobb részvételt biztosi-
tanak egy alvallalkozonak a kutatési, fejlesztési és ter-
vezési folyamatban.

- minél nagyobb piaci érdekek f(iz6dnek ahhoz,
hogy a termékciklus lerdviditésével az (j terméket gyor-
san piacra dobjak,

- minél nagyobb érdekek f(iz6dnek ahhoz, hogy a
terméket differencialjak és a tevékenységeket diverzi-
fikaljak.

- minél elterjedtebb a termékek differencialtsagan
alapuld mindségverseny, és minél kisebb szerepe van az
arversenynek,

- minél gyorsabban, biztosabban nd a termék iranti
igény, és

- minél jellemzébb, hogy a févallalkozok segitik
alvéllalkozoikat a t6kéhez jutdsban, példaul gy, hogy a
bankok felé garantaljak az utébbiak bankkolcsonéit.

Ezzel szemben minél nagyobb bizonytalansag
jellemzi a termékre vonatkoz6 piaci igényt, annal tdbb
lesz az olyan f6vallalkozd, amely révid tava szerz6déses
viszonyra fog torekedni alvallalkozéival.

A munkaado6i-munkavallaléi kapcsolatok minésége
az alabbi médon gyakorol hatast a szerz6déses viszonyra.
Minél stabilabb alkalmazéasban &llnak a kdzép- és fel-
s6vezet6k az alvallalkozéval, annal inkébb &sztondzve
van a févallalkozd arra, hogy technoldgia transzfert hajt-
son végre az alvallalkozé cégben. Minél nagyobb a fluk-
tudcié az alvallalkoz6 cég személyzetében, annal ked-
vez6tlenebbek a koriilmények az elkotelezett szerz6déses
kapcsolatok kialakitasara.

A véllalkozasalapitas és a vaéllalkozasfejlédés elfo-
gadott. elterjedt mintaja szintén befolyasolja a f6- és
alvéllalkozok kozti szerz6déses kapcsolatok alakulasat.
Minél jellemz6bb egy gazdasagra, hogy egy nagyobb
cégbdl a tulajdonos aldasaval kivalhatnak, kirajzhatnak a
tehetséges munkatarsak vezette kisvallalkozasok, annal
nagyobb a val6sziniisége annak, hogy az igy kivalt kis-
vallalkozasok és a régi anyavallalat k6zott gyimolcsézé
és elkotelezett alvallalkozoi-févallalkozoi kapcsolat jon
létre. Kulondsen erfsiti ezt a tendenciat, ha a régi kol-
légdk az anyavéllalathoz fordulnak képzésért, hitelekért
és (] Uzletekért. Ha viszont a kirajzas a fentiekkel ellen-
tétes modon, tehat a korabbi tulajdonos ellenérzésével,
s6t annak akarata ellenére jon létre, akkor ezekre a kés6b-
bi vallalatkdzi kapcsolatokra nem lesz lehet6ség.

Elterjedt nézet, hogy a vallalkozdi szféra egyes sze-
repl6i kozott a jelenben megnyilvanuld bizalom déntéen
a multbeli kulturélis konszenzus hagyatéka. Ez azonban
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nem feltétlenil igaz. Sok olyan agazatban vagy ipari kor-
zetben, melyre manapsag a konszenzus és a kooperacié a
jellemz6, nem is olyan régen a fesziltségek nyilt és elke-
seredett dsszelitkdzésekben robbantak ki.

Ahol az érintett szereplék konfliktusaikat dént6bi-
zottsdgok vagy terméktanacsok segitségével kezelik,
melyek figyelik a mindséget, meghatarozzak a bérszin-
vonalat, ott a korzet vagy az dgazat viragzik. Ahol nem
ezt teszik, ott a konfliktusok megakadalyozzék az el-
kotelezett kapcsolatok kialakulasat véllalat és vallalat,
munkaadd és munkavallalg, bank és vallalat kozott.

A Kkét tipusi szerz6déses viszony elterjedését je-
lent6sen befolyasolja a kormanyzati politika és a jogi-
intézményi infrastruktura is.

A szerz6déses kapcsolat mindségén
alapul6 el6nyok és hatranyok

A ,tavolsagtartd szerz&déses kapcsolat el6nye, hogy a
févallalkozo kdnnyen és rugalmasan tudja valtani alval-
lalkoz6 partnereit ahogy az arak és a koltségek ezt szik-
ségessé teszik, és mindannyiszor, ahéanyszor a szer-
zBdések érvényiket veszitik. Hatranya, hogy minimalis
informécidcsere zajlik le a févéllalkozdé s alvéllalkozd
kozott és ez azzal a veszéllyel jar, hogy a tervezés és a
mindség specifikacioi teruletén félreértéseket, slrldda-
sokat teremt, és hogy a kapcsolat ezaltal nem né fel a
lehet6ségekhez.

Az ,elkotelezett szerz6déses kapcsolat” elénye, hogy
intenziv. kommunikacié all fonn févallalkozd és alval-
lalkozd kozott, amely bizalmon alapul és igy lehetévé
teszi ajo min@séget és a pontos szallitast. Hatranya, hogy
csak mereven lehet megvaltoztatni a megrendelések
kialakult szerkezetét és nehezen lehet lecseréIni az alkal-
matlan partnereket. Arra is szamitani kell, hogy az ilyen
tipust szerz6déses kapcsolatokhoz nehezebben jutnak el
a piac ingerei.

A beszallitoi-févallalkozo6i kapcsolatokban az elko-
telezettség, illetve a tavolsagtartas jelent6s hatast gyako-
rol a kapcsolatban részt vevé vallalkozasok koltségszer-
kezetére. Mivel tavolsagtarté kapcsolat esetén a féval-
lalkoz6 jobban versenyeztetheti az alvallalkozokat, ezért
termelési koltségei alacsonyabbak lehetnek.

Ugyanakkor a févallalkozé Ggynevezett tranzakcids
koltségei magasabbak lesznek, mint tudatosan elkote-
lezett szerz6déses viszony kiépitése esetén. Hosszl tavon
itt jelentkezik az elkotelezett szerz6déses viszony elénye.

A tranzakci6s koltségek

- a partner vallalat megkeresésével,

VEZETESTUDOMANY

XXIX. evf 1998. 01 szam

- az aralku lebonyolitaséaval, folyamataval,
- aszerz6dések megfogalmazésaval,
- a szerz6dések betartasanak folyamatos ellen6rzé-

- aszerzOdések tartalmanak kikényszeritésével.

- a varatlan piaci események hatasara szilkségessé
Val6 szerz8désmodositasokkal,

- a szallitds és a raktarozas folyamatos szervezé-
sével,

- a mindség folyamatos ellenérzésével,

- és a bizalom kiépitésével kapcsolatosak.

A tranzakcios koltségeket fel lehet osztani

O egy kezdeti, beruhazas jelleg(i kdltségre, ami a két
cég kozotti bizalom felépitéséhez szilkséges ismerkedési
idészak kapcsolattartadsanak koltsége,

O tovabba egy un. ,foly6é tranzakciés koltségre®,
amely azokbdl a koltségekbdl all, amelyek a mun-
kakapcsolat fenntartisat, a piaci fordulatokra torténd
reagalast kisérik.

Az elkotelezett szerz6déses viszonyt az jellemazi,
hogy a kezdeti, beruhdzés jellegli tranzakcids koltségek
magasabbak, a tovabbiakban azonban a folyd jellegi
tranzakcids koltségek hosszabb tavon, esetleg évtizede-
kig alacsonyabbak.

Tamogatasi rendszerek
A kdzponti kormanyzat feladatai

A gazdasagpolitikai keretek megteremtése

A vallalkozastamogatasi rendszereket illetéen a legujabb
felismerések 0gy szélnak, hogy nemcsak a piaci
megoldasoknak vannak meg a korlatai, hanem az allami
beavatkozéasnak is. Egyarant széls6séget képvisel tehat a
neoliberalis ,,magéara hagy6“ megoldas és a dirigista
»k0zpontositottan beavatkoz6“ megoldas is.

Egyre szélesebb korben elfogadott nézet, hogy a
kivanatos gazdasagi-tarsadalmi valtoztatasokat a kdzpon-
ti korményzat és a nagy cégek hagyomanyos keretei ko-
z6tt nem lehet megvalésitani.

A kozponti dontéshozok & feladata a tarsadalmi és
politikai iranyitas. Ahelyett, hogy a kodzos szolgaltatasok
tervezetét maguk dolgoznék ki, az allami szerveknek a
helyi szerepl6ket kell segiteniik a sajat sziikségleteik
kdzds megfogalmazasaban.

A hélozati fejlédés fényében az iparpolitika (j céljai
bontakoznak ki. Az egyik cél, hogy az iparpolitika ne
kilon a févallalkozdt vagy kiilén az alvallalkozot tdmo-
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gassa, hanem magéat az alvallalkozdi-févallalkoz6i kap-
csolatot, magat az egylttmiikddést. Ennek kerete nem-
csak az iparfejlesztési politika, hanem a regionalis politi-
ka is lehet.

A hal6zatba szervez6dott cégek kormanyzati tamo-
gatasa sokkal hatékonyabban val6sithatd meg, mint
kiilon-kilon az egyes cégek egydittes tAmogatasa, éspedig
éppen e halézatok figyelembevételével, e halézatok in-
tézményi kereteire tamaszkodva.

Ausztrélia: tdmogatott halézatok

Ausztralidban a hal6zatokat kdzvetlenil tdmogatjék.
Itt mkodésben van az Un. Australian Industry Bu-
siness Networks program, amely 144. kormanyzati-
lag is tamogatott vallalkozas-hal6zatra terjed ki. A
haldzatépitési célok kozott a kozds export bizonyult a
legsikeresebb dsszetarté erének.

A tdmogatasi politika decentralizaciéja az OECD orsza-
gokban altalanosan elismert kovetelmény. A helyi ter-
melési rendszereket a helyi szinten kifejl6détt tAmogatasi
intézményekkel kell tamogatni. Sok orszagban ehhez a
helyi vallalkozasfejlesztési intézmények autondmiajat
novelni kell.

A kdzponti dontéshozok

o Osztondzhetik az ipari korzetek fejlédését az
intézményi infrastruktira megteremtésével, valamint a
fenntartasahoz sziikséges kollektiv szereplék létrehozasa-
val,

 javithatnak a helyi iparszerkezeten,

 batorithatjak a gazdasagi szerepl6k koézti egyutt-
miikodést azaltal, hogy segitséget nyujtanak a kdzés szol-
galtatasok (marketing, kutatas, miszaki tanacsadas, olcsé
hitelellatds, szakképzés) megszervezéseéhez, valamint a
bérmegallapitas, konfliktusfeloldas és a mindségellen-
Orzés kollektiv mechanizmusainak kialakitasahoz.

Regionalis és vallalkozasfejlesztési politika

A tdmogataspolitika elvei

Sok orszagban a halézatok, a beszéllitasi-alvallalkozasi
tevékenység tamogatasa 0sszekapcsolddik az altalanos
kisvallalkozas-tdmogatasi és regionalis politikai elvekkel,
eszkozokkel és intézményrendszerrel.

A vallalkozastamogatasi formak innovacioja folya-
matos. Eurdpa és Eszak-Amerika OECD éllamainak ta-
pasztalata szerint a tdmogatasi formak legtdbb Ujitasa
nem kozponti minisztériumokbo6l szarmazik, hanem a
legkiilénbdz6bb helyi és regionalis haldzati kisérle-
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tezésekbdl. A vallalkozéstdmogatasi politika és a regio-
nalis politika tehat egyre jobban 6sszefonddik.

A kisvallalkozasok helyben miikddnek, és nekik a
helyi piaci jelzésekre és tokéletlenségekre kell reagal-
niuk. A kormanyzati tdimogatadsok azonban jellegzetesen
orszagos szintli elképzeléseken alapulnak és nem veszik
figyelembe a helyi sajatossagokat.

A tamogatasi formak fejl6dését egyes orszagokban
allami, mas orszadgokban viszont a maganszektor vezé-
relte. A finn tapasztalatok azt mutatjak, hogy a kisval-
lalkozas-tamogatasi formak szinte teljes egésziikben a
korméanyzati szektor kezdeményezéseit kovetéen ter-
jedtek el. Hollandidban viszont a viragtermeszt6k szovet-
ségei Onszervez6déses alapon tdbb régidban arra alapoz-
zak egylttm(kodésiket, hogy Kicseréljék tapasztala-
taikat, technoldgiaikat, terjesszék a know-how-t..

Az iparpolitikinak figyelembe kell vennie, hogy a
kisvallalkozasok nem homogének és nem is voltak azok
sohasem. A célcsoportokat nem a méret, hanem a ké-
pességek kilénbségei, a termelés, az innovacio, a beszal-
litasi piacok és az tgyfél-orientaltsag szerint kell meg-
hatérozni.

Masként kell tdmogatni az olyan kis cégeket, ame-
lyek versenytarsai a nagy cégeknek, mert ugyanazokat a
termékeket értékesitik ugyanazokon a piacokon, és
megint masként azokat a kis cégeket, amelyek a vertikalis
halézatban lejjebb helyezkednek el. és beszallitoi mas kis
cégeknek vagy esetleg nagyobbaknak.

Tamogatasi eszkdzok

A villalatok egy csoportjanak szant kdzos szolgaltatasok
hatékonyabban segithetik az innovacié terjedését, mint az
egyetlen vallalatot megcélzé tdmogatasok.

A véllalkozasok csoportjainak szant tamogatott szol-
galtatasok egyik része marketing jellegli, ezek az infor-
macidgyijtéstdl és a piackutatastol (divatiranyzatok el6-
rejelzése, versenypélyézati felhivasok forditasa, a kilfol-
di miszaki szabvanyok figyelemmel kisérése) a kozos
értékesitésig terjednek (katalégusok, kiallitasok, kdzos
vasari standok, helyi védjegyek, s6t k6zos tzletek, kiilke-
reskedelmi vallalatok.)

Més szolgaltatdsok inkébb a termelési szférat céloz-
zak meg. mint a m(iszaki informacio és tanacsadas, alval-
lalkozdi jegyzék, mindségellenbrzés, kdzos K+F. nagy-
méretli berendezések - példaul CAD/CAM rendszerek,
szilikonontdde - kdz6s miikodtetése. Ismét masok a leg-
fontosabb inputokra specializalodtak, erre példa a banki
hitelszerzés, a nyersanyagvasarlas és -tesztelés, a szak-
munkasok és technikusok képzése.
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Van ahol a kdzos szolgaltatasokat kdzvetlendl a helyi
onkormanyzat nydjtja, van ahol egy allami/magan val-
lalkozasként m(ikédd fliggetlen Ugynokség; van ahol
kézmlives, szakmai vagy munkaltatdi szovetségek; néhol
szovetkezeti tulajdonban levé vagy maganvallalatok kon-
zorciumai; mashol pedig Ulzletemberek, koztisztvisel6k,
szakszervezeti funkcionariusok, bankarok és oktatok ad-
hoc csoportjai.

Tamogatasfilozéfiai rendszervaltas Olaszorszagbhan

A 80-as 90-es években az olaszorszagi Emilia
Romagna tartomany gazdasagfejlesztési sikere azon
alapult, hogy a helyi vallalkozésfejlesztési poli-
tikdban sikerlt attérni

e a kordbbi, az egyes cégekre iranyuld, hagyo-
manyos tamogatasi formakrél (marketinginnovacio,
menedzsment képességek, pénziigyi menedzsment
tdmogatasa sth.)

e a héaloézatokra irdnyuld tdmogatédsi formakra
(egymas kozotti kereskedelem, kozos kutatas, kdzos
értékesités, kozos marketing tamogatasa).

Ausztria: Modellvaltas a vallalkozastamogatasban

A 80-as években Ausztridban a vallalkozastamogatéasi
és a regionalis politika modellje megvaltozott.
Héttérbe szorultak az in. kemény tényezdk: a mlsza-
ki infrastruktira fejlesztése és a telephelyvalasztasi
tamogatasok. El6térbe keriltek viszont az un. lagy
tényezdk, amelyek els@sorban a tanacsadasra, infor-
macioterjesztésre, képzesre és a hal6zatépitésre ter-
jednek ki.

Azoknak az intézményeknek, amelyek cégek kozotti
stratégiai kapcsolatokat kivannak kialakitani, ismernilik
és integralniuk kell a tevékenységiikre vonatkoz6 vala-
mennyi politika terlletet, igy a munkaerdpiaci mechaniz-
musokat, a képzést, az infrastruktira fejlesztést és a
kutatast.

Nagy-Britannia: mindent egy helyen és helyben

Nagy-Britannidban a helyi &nkormanyzatok és ka-
marédk hoztdk Ilétre az Un. Business Links intéz-
ményrendszerét, amelyek a kisvallalkozasi szektor
részére mindent atfogo Un. ,,one-stop shopokat“ nyUj-
tanak. Itt a kisvallalkozok valamennyi kérdésuknek
és kérésiknek hangot adhatnak: vonatkozzanak azok
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vallalkozési adminisztraciora, engedélyekre, know-
how-ra vagy piaci ismeretekre.

A hélézatok szamara szolgaltatasokat végz6 intéz-
ményeknél abbdl az el&feltevéshdl kell kiindulni, hogy
lehetséges és szlikséges is, hogy a szolgaltatas megfelel§
id6n belll énfenntartéva valjon.

Az innovativ mili6 kialakitasat célzo regionalis poli-
tika egészen mas eszkdzoket hasznal, mint a hagyo-
manyos regionalis politika, amely tobbnyire a gyartasi
koltségeket szubvencionalja vagy az addkat csokkenti.

Az innovativitast megcélzo regionalis politika
részben vallalaton bellli, részben vallalaton kivili té-
nyez6kre hat.

» A véllalatok bels6 dontéseit alakitd eszkdzok a
termékek megvalasztasat és mindségét, a piaci rések
felkutatasat, a munka rugalmassagat befolyésoljak.

« A vallalaton kivili tényez6ket tamogat6 eszk6zok
specidlisan a koérnyezet, a milié alakitasara vonatkoznak.
llyenek példaul a partnerkapcsolatok természetét, az
innovacios halozatok alakitasat, a fontos eseményekre
valo felkészilést, kozos projektumokban valo részvételt
segité timogatasok.

Az eszkoztar fejlesztése

A decentralizacié és a kisérleti elv bevonult a tdmo-
gatéspolitikdval foglalkoz6 legnagyobb nemzetkdzi
szervezetek eszkOztaraba. A kozelmdltban a Vilagbank
megvaltoztatta azt a munkafolyamatot, amelyet a helyi
gazdasagfejlesztési koncepciok kialakitdsahoz hasznalt.
Korabban a modell harom lépésh6l allt:

e a szikséges intézmény koncepcidjanak kiala-
kitasa,

 az intézmény felallitasa, és

e az intézmény értékelése.

Ezzel szemben a Vilagbank (j intézményfejlesztési pro-
ceduréjanak lépései:

o el6szor el kell menni a helyszinre és meg kel hall-
gatni. hogy a gazdasagi szerepl6knek milyen problémaik
vannak - ezt a lépést a tandcsadoi ,,zsargonban™ odafi-
gyelésnek. hallgatasnak (listening) nevezik:

 ezutan kevés er6forrast igénybe vev6 mintaprojek-
tumot, vagy angolul pilotprojektet kell inditani, és ezen
kell kiprobalni, hogy miikddik-e a tervezett intézmény;

« végul, ha a modell miikédik, akkor keriilhet sor
annak széles korli alkalmazasara.
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Sikertényezdék

A regionalis iparfejlesztés, a vallalkoz6i haldzatok tamo-
gatésanak sikereit a kdvetkez6 tényez6k valdszindsitik. A
tamogatandd régidban, agazatban vagy vallalatcsoport-
ban

« jelen legyen a verseny és emellett az egyittmdi-
kodés is;

 jelen legyen valamilyen szint(i konfliktus is. hogy
megakadalyozza a paternalizmus kialakulasat;

» létezzék a készség arra, hogy a gazdasagi szerep-
I6k tapasztalataikat megosszak egymassal;

e acegek fejl6dését az alkalmazottak is képesek le-
gyenek befolyasolni.

A sikeres vallalkozastdmogatashoz a helyi onkor-
méanyzatok autondmiajara és erds kollektiv érdekkép-
viseleti szervek létezésére van szilkség.

Ahol a vallalkozéi szovetségek és a szakszervezetek
gyengék, nem rendelkeznek teriileti autonémiaval, vagy
ki vannak szolgaltatva a nagyvallalati érdekeknek, ott
nehezebb intézményesiteni a szlilet6 ipari korzetek helyi
szerepl6i kozti egylttm(kodést.

A helyi és regionalis hatésagoknak kozre kell m{ikod-
nitik olyan politikai férum létrehozasaban, ahol az érintett
felek egyuttmikddhetnek a kozds problémék meg-
oldasaban, segiteniik kell a vallalkozoi szovetségeket, a
szakszervezeteket és més érdekvédelmi szervezeteket.
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BOGEL Gybrgy

A VAGYON ESTENKENT HAZAMEGY

Statisztikak és elemzések szerint a vallalati vagyonon belll egyre jobban nd az intellektuélis t6ke aranya. Az
intellektudlis t6kének tobb dsszetevje van: szaktudas, képességek, struktlrak, kapcsolatok. A vagyonnak ez az
eleme masképpen viselkedik, mint a fizikai formaban megjelend téke. A cikk részletesen foglalkozik az intellek-
tualis t6ke birtoklasdnak, mérésének és menedzselésének kérdésével, valamint felhivja a figyelmet a val-
lalatvezetésben bekdvetkezd sziikségszer( valtozasokra.

Szakmai cikket nem szokéas személyes élményekkel és
benyomésokkal kezdeni, ezuttal mégis tegylk ezt, annal
is inkabb, mivel hasonld tapasztalatai minden bizonnyal
sokaknak vannak és lesznek. Megbizott tandcsaddként
nemrégiben megismerkedhettem egy hazai véllalkozéval.
A kilencvenes évtized elején egy gyorsan felt(int majd
ugyanilyen sebességgel letiint irodatechnikai-informa-
tikai tarsasagnak dolgozott, majd 6nallositotta magat és
szoftverfejlesztd véllalkozést - egész pontosan rész-
vénytarsasagot - alapitott, amelynek gyakorlatilag 6 volt
az egyetlen tulajdonosa. Maga koré gydijtott néhany tucat
nagyon tehetséges fiatalt, egy nagy irodahazban kibérelt
egypar szobat, felszerelte Gket szamitogépekkel - és az
Uzlet beindult, nem is akarhogyan: tele vannak jol
jovedelmez6 megbizasokkal.

Nyugodtan mondhatjuk: a tarsasag tulajdonosa va-
gyonos ember. Kifejezhetjik ezt szakszeriibben is: ha
valaki venné maganak a faradsagot és pénzaramlasokat
mérne, 0Osszesitene majd diszkontalna, csinos 0sszeg
jonne ki a vallalkozas értékeként. A tarsasag sokat ér: van
vagyon, van t6ke. Ennél nehezebb feladat lenne meg-
mondani, hogy mibél is all ez a vagyon, a téke mibe van
befektetve. A vagyon ugyanis nagyrészt nem materialis,
nem kézzelfoghaté vagyon. Ha ez utdbbiakat vennénk
szamitasba, nagyon egyszer(i és rovid listat kapnank: egy
halom szamitogépet (két év alatt teljesen elavulnak),

: néhany printert, szkennert, egyéb tartozékot, par szaz

méter kébelt, egy kupac magneslemezt, szekrénnyi iro-
daszert, par butordarabot. Ennyi maradna a céghél, ha
nem lennének benne emberek. De vannak, és 6k képvise-

: lik a cég vagyonanak fontosabb, az el6bbinél nyilvan

joval nagyobb, ugyanakkor nem kézzelfoghat6 elemét, az
intellektualis t6két. Ha valaki mindendron mérni és szdm-

; szer(isiteni akar (ami persze csak becslés lehet), megte-

heti: ha a vallalkozasnak a pénzaramlasok alapjan sza-
mitott értékébdl levonja az el6bb felsorolt szamitogépek,
drétok és asztali 1ampék értékét, akkor maradékként az
intellektudlis vagyon nagysagat kapja, ami akar a sok-
szorosa is lehet az el6bbiekének.

Probaljuk meg tisztazni, hogy az adott esetben ez az
intellektualis t6ke mibdl is all. Induljunk ki abbdl, hogy a
példankban szerepl6 tulajdonos vagyonanak nagysaga,
més szavakkal a véllalkozdsanak értéke annak pénzte-
remtd képességétdl fligg. A példankban szerepl6 tarsasag

: értéke nagy, mivel a jelek szerint a pénzteremt6 képes-
. sége kivalo.

—_—— —

De minek kdsz6nheti ezt a képességet?
a)
ségeinek, innovativitasanak, otleteinek, meg persze azok-
nak a képzett, gyors észjarasu fiatal szakembereknek.
akiket sikertlt maga koré gydjtenie. Az intellektualis
vagyon egy része tehat szaktudas, Otletek, egyéni
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képességek, valamilyen szellemi termékek forméajaban
jelenik meg.

b) Mindannyian lattunk mér azonban olyan szerve-
zeteket, amelyekben Kkivalé koponyak Ulnek, egyitt
mégsem vitték semmire. A kivalé koponydk nem sokat
érnek, ha nincsenek rendszerek, amelyek segitségével
megtarthatok, képességeik kiakndzhatok és fejleszthe-
t6k, amelyekbe a j6 gondolatok becsatornazhatok. A pél-
daként hasznalt tarsasdgnak is megvannak a maga -
részben spontan kialakult, részben tébbé-kevésbé lesza-
balyozott - rendszerei és struktlrdi: van valamiféle
szervezeti felépitése, van bérezési rendje, a munkavég-
zésnek vannak szabdlyai, vannak bizonyos kozos érté-
kek. most dolgoznak az 1SO mindgsités elnyeréséhez szik-
séges szabalyrendszeren, van munkamegosztas, az ered-
ményeket valahogy ellenérzik, és igy tovabb: ezek a
szabalyok, eljarasmddok és rendszerek alkotjak az
intellektualis vagyon masodik elemét.

¢) A harmadik elem sem kevésbé fontos az el6z6 ket-
ténél. A tarsasdgnak nem menne ilyen jol. ha nem tudtak
volna kivalé kapcsolatokat kiépiteni és fenntartani a nagy
tgyfeleikkel: a hlségiknek, a folyamatosan érkez6 Ujabb
és Ujabb megbizasoknak a pénzéramlasra gyakorolt pozi-
tiv hatasat aligha kell mélyebben elemezni; ehhez vi-
szont rengeteg informacio kell az tgyfelekrdl, ismerni
kell az elvéréasaikat, a terveiket, a szokasaikat, minden
rezdiléslket.

Az intellektudlis téke jellemzdi

Prébaljunk meg most altalanositani, és ehhez vegyiink
kolcson néhany fogalmat Thomas A. Stewarttél, a For-
tune magazin szerkeszt6bizottsagi tagjatol, aki szerint az
intellektualis t6ke a vallalat birtokaban 1évd, a vallalatnak
versenyel6nyoket ad6 tudas Osszessége.l Stewart az igy
definialt intellektualis vagyon els6 elemét a) emberi
tékének (human capital) nevezi. Az emberi t6két egyéni
szakértelmek és képességek alkotjak. Ha valamelyik
alkalmazott elhagyja a céget, magaval viszi a tudasat és a
képességeit is, a vagyon tehat automatikusan csokken. A
masodik elem, a b) strukturdlis t6ke (structural capital)
maradandobb lehet az el6bbinél: a rendszerek, a szaba-
lyok, az eljardsmodok akkor is megmaradhatnak, ha az
alkalmazottak cserélédnek. Végezetiil a harmadik elem a
c) vasarloi téke (customer capital) elnevezést kapta: ez
sem vész el feltétlendl, ha valaki tavozik.

Az intellektudlis t6ke fenti harom Osszetev6je Onal-
I6an is értelmezhet6 és megragadhatd, a gyakorlatban
mégsem létezhetnek egymas nélkiil; ha abrdzolni kellene
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az egymashoz val6é viszonyukat, akkor ezt legjobban
harom egymast részben atfed6 korrel tehetnénk meg. A
tudas és a képessegek nem hasznosithatok struktura nél-
kil, a struktara egyes elemei (szokasok, értékek, visel-
kedési szabalyok stb.) az emberek fejében rejtéznek,
vasarloi téke elképzelhetetlen informéacios rendszer nél-
kiil, de a megszerzett informaciok kozott rengeteg olyan
van, amiket soha nem irt le senki.

Ha valaki most azt mondja, hogy az el6z6 bekezdés-
ben nem mondtunk tobbet néhdny vezetési kdzhelynél,
igaza van. Latni kell azonban, hogy az intellektualis t6ke
fontossagéanak felismerése, meg a harom dsszetevd kdzot-
ti harmonia megteremtése a példankban szerepl6 tarsasag
szamara létkérdés. Tulajdonos vallalkozénk intellektualis
t6kével dolgozik, azt kell befektetnie, fejlesztenie és
megtartania, azzal szemben kell megtérilést elvarnia. A
szoftverfejlesztés olyan szakma, ahol a sziikséges szak-
tudas pillanatok alatt elavul. Ha sok megrendelés van,
akkor ez Uzleti szempontbdl nyilvanval6an jo dolog,
ugyanakkor mégis veszélyes allapot: az allandé munka
mellett nem marad id6 tanuldsra, belsé fejlesztési pro-
gramokra. Egy ennyire kicsi cégnél néhany kulcsember
tdvozésa Katasztrofalis kovetkezményekkel jarhat. Az
intellektudlis t6ke huméan eleme - ahogy e cikk cime is
megfogalmazza - esténként hazamegy; de mi van akkor,
ha reggel nem jon vissza? A véllalkozas kezdi kin6ni a
kezdeti id6k rendezetlenségét, hurrdoptimizmusat, a
zsebbdl val6 vezetési stilusat: az egyre tébb rendszerfej-
leszt6, programozé és adatrdgzitd munkdjanak meg-
szervezéséhez, ellen6rzéséhez, iranyitdsahoz egyre bo-
nyolultabb rendszerekre és egyre tobb szabalyra van
sziikség. Egyszerl osszefliggés: a novekvd szervezetben
egyre mélyebb a munkamegosztas, kdvetkezésképpen az
iranyitashoz egyre kifinomultabb koordinaciés mechaniz-
musok kellenek. Szabalyozni, struktiraba kényszeriteni
jelen esetben viszont olyan embereket kell, akik ezt nem
kedvelik, akik farmerben szeretnek jarni, zacskébél ham-
burgert enni, mindenkit tegezni, csak a szakmai tekintélyt
tisztelni; struktdra kell, de az lehet6leg lathatatlan
legyen,2 ne ijessze el az embereket, ne gatolja a val-
tozatos munkafeladatok ellatdsdhoz szikséges rugal-
massagot és innovativitast. Most érkezett el az a pillanat,
amikor szervezetté kell tenni az oktatast, az egyéni kar-
rierek megtervezését, bels6é fejlesztési programokat kell
inditani, a tapasztalatcsere érdekében rendezettebb és
hatékonyabb bels§ kommunikaciods rendszert (struktdra!)
kell kiépiteni. Most kell nyitni Uj Ugyfelek felé, kiszé-
lesiteni a szolgaltatasi frontot és portfoliét, most lesz
majd szilkség modszeresebb piackutatasra, a meglévd és
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a potencialis tgyfelekr6l megszerzett informaciok kdvet-
kezetes feldolgozasara, a marketing és eladasi képességek
fejlesztésére, az Ugyfélkapcsolatok szorosabba tételére.
Most kell meggy&zni az embereket arrdl, hogy bar a val-
lalkozés nem lesz olyan, mint régen, mégis érdemes ott
maradni, most kell vonzd és megvaldsithatd jovOképet
adni.3 Mindezek a téke intellektualis részét érintik, egyéb-
ként pedig azt mondhatjuk, hogy mas oldalrél valtozat-
lanul egy halom sz&mitogépre, lemezre és irodaszerre van
sziikség.

Ismételjik meg az el6z6 gondolatsor kiindulopontjat:
az adott vallalkozasnal az intellektudlis tékével valod
foglalkozés létkérdés. Ebben a profilban (szoftverfej-
lesztés), mondhatna valaki, ez nem is meglep6. Manap-
sag azonban mas iparagakban sem az. Berend T. Ivan irja
az egyik kdnyvében,4 hogy a nagy horderejli gazdaségi-
tarsadalmi valtozasok néha észrevétlenul kezdddnek el és
bontakoznak ki, a felszin latvdnyos és izgalmas
eseményei - haboruik, vélasztasok, valsagok stb. - elta-
karjak 6ket. Az intellektudlis t6ke mellett manapséag egyre
tobbet lehet hallani és olvasni az informéacids tarsadalom-
rol. a digitalis (digital economy) és a tudasbaziséi gaz-
dasagrol (knowledge economy). Mas-mas megkdzelités-
ben megragadva, de 1ényegében ugyanarrél a folyamatrél
van sz8: az emberi tudas és az informécié felérté-
kel6désérdl. az intellektualis t6ke nagysaganak és
részaranyanak novekedésér6l. Stewart mar idézett
kényve tele van szamokkal és példakkal, amelyek azt
mutatjak, hogy amire ma felfigyelink, az mar régen
megkezdddott. Egyszerlien fogalmazva: mar nem az a
dont6 kérdés, hogy hany tonna géped, nyersanyagod,
csévezetéked van. hanem hogy mekkora a tudasod,
milyen és mennyi informaci6t szereztél, és hogyan
hasznositod Gket.

Stewart mindenekel6tt egy érdekes statisztikara hi-
vatkozik: az Egyesiilt Allamok gazdasigdban a mez6-
gazdasagi és a ..kétkezi* gyari munkasok és operatorok
(az Ugynevezett kékgallérosok) dsszesitett részaranya az
1900-as hatvan egynéhany szazalékrdl napjainkra hisz
szazalék ala csokkent, kilencven év alatt nagyjabol
egyenletes temben (i.m. 42. 0.). Az idézett egyéb fel-
mérések is azt mutatjak, hogy a munkaban egyre fonto-
sabb lesz a ,,fej*, mint a ,,kéz“. Robbanéasszer(ien névek-
szik a jol fizetett szakértSi allasok (knowledge worker
jobs) szdma, az alkalmazottak a ,.fizikai“ munkavégzés
helyett egyre tobb id6t tdltenek ,,gondolkodassal® (ter-
vezéssel, informécidfeldolgozassal, Otletgeneralassal
sth.), azaz novekszik a munkajuk tudastartalma. A ,tu-
dastartalom* 1épésrdl 1épésre szoritja ki a ,,fizikai“ tartal-
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mat: egy modern aut6 elektronikaja dragébb, mint a
gyartdsahoz felhasznalt acél. A termelés ,,demateriali-
z4lddik*: a masodik vildghaborl 6ta az amerikai termeld
szektorban elGéllitott egységnyi GDP névekményhez
szilkséges nyersanyagmennyiség évrdl évre csokken, és
az Gtvenes évek eleje 6ta igy all a helyzet az energiaval is.
A kifinomult informatikai megoldasokra épul6 just-in-
time termelési rendszerek a minimalisra, vagy akér nul-
lara csokkentik a készletek szintjét a vallalatoknal - igy
szoritja ki az intellektualis t6ke (informacio, halézat,
tudas, rendszer) a fizikait (nyersanyag- és alkatrészkész-
letek). Egyre intelligensebbek lesznek maguk a termékek
is: egy hitelkértya sokkal tobbet ,,tud* egy koteg papir-
pénznél. egy mai mikrosutd ,eszét“ Ossze sem lehet
hasonlitani egy hagyomanyos gaztiizhelyével.

Mindezekb6l lathatd, hogy a kibontakoz6 (j gazda-
saghan a t6ke, az érték egyre novekvé mértékben a tudas
fuggvénye: a vallalatot nem akkor éri a legnagyobb
csapas, ha mondjuk leég az egyik tizeme, hanem ha egyes
kulcsemberei 0sszecsomagolnak és elmennek; az értéke
akkor novekszik, ha vonzani, megtartani és fejleszteni
képes a szaktudas birtokosait, akiket sokkal nehezebben
lehet kicserélni, helyettesiteni, mint a régi idék lapatos,
franciakulcsos embereit. A versenyben annak vannak esé-
Iyei, aki gyorsabban tanul a tobbieknél: a tudas és a ta-
nulds képessége valik a legfontosabb versenytényez6vé.
Alfred P. Sloan, a General Motors egykori elnéke mond-
ta: ,,Vegyétek el t6lem az eszkdzoket, csak a szervezetet
hagyjatok meg, és 6t év alatt visszaszerzek mindent*

Sloan ma mar torténelem, de maradjunk Amerika-
ban. és vessiink egy pillantast a friss statisztikakra (lasd
pl. 6), amelyek nagyon hatarozottan mutatjak az ,,0j gaz-
dasag“ kdérvonalait. Az amerikai gazdasag motorja
valamikor a vasUtépités majd az autdgyartas és az épitdi-
par volt - ma ugyanezt a szerepet a high-tech szektor
(informatika, tavkozlés) jatssza el, annak ellenére, hogy
ebben a leglatvanyosabb az arcsokkenés. Ez a szektor
rdadasul kozvetlen befolyast gyakorol a tobbire: ndveli
dolgozéi termelékenységét, csokkenti a készletszinteket
és a koltségeket, elésegiti az elektronikus kereskedelem
elterjedését, kikényszeriti a vallalatok atstrukturalasat, és
igy tovabb. A bérek leggyorsabban a cstcstechnoldgiai
szektorban novekednek (l. abra), a vallalatok pedig ma-
napsag tobbet koltenek informatikara, mint barmi masra
(2. abra).

Mindezekkel remélhetéleg sikerllt meggy6zni az
olvasét az intellektualis t6ke fontossagardl. Ha fontos,
akkor foglalkozni kell vele. Latni kell azonban, hogy az
intellektudlis t6ke sok tekintetben méasképpen viselkedik,
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Nett6 orabérek ndvekedése a megel6z6 évhez képest a termelésben és nem

vezet6i munkakdrben dolgozoknal (USA)

Forras: M. Mandel et al.: How long can this last? Business Week, 1997. majus 19

mint a fizikai eszk6zokben vagy pénz forméajaban meg-
testestilé t6ke, kdvetkezésképpen a kapcsolédd vezetési
feladatok is méasok.

Az intellektualis t6ke kezelésének
néhany specifikus kérdése

Birtoklas

Egy gazdasagi tarsasagban a tartozasok levondsa utan
megmarado .fizikai“ vagyon (gépek, épiletek, telek,
anyagok, pénz) egyértelmiien a tulajdonosoké. Ezek az
eszk0zok bekerithet6k, pancélszekrénybe zarhatdk, fegy-
veres Brrel védhet6k. Ha valaki atmaszik a keritésen és
elvisz bel6luk valamit, blint kdvet el, ami a rend6rségre
tartozik. Ugyanez megtehet§ az intellektudlis t6ke egy
részével is, azzal, ami technoldgiai leirasok, szabadal-
mak, gyartasi eljarasok formajaban dokumentalva van,
vagy ,be van épitve” a technikai rendszerekbe. A
maradék - és nyugodtan mondhatjuk: sok esetben na-
gyobbik - résszel azonban mar masképp all a helyzet. A
személyes, dokumentalatlan egyéni és csoportos tudasrol,
képességekrél, tapasztalatokrél van szo: a vagyonnak
ezen a részén a tarsasag tulajdonosa az alkalmazottaival
osztozik, rendelkezési jogai a gyakorlatban korlatozottak,
hiszen a tékének ez a része esténként valéban dsszecso-
magol, hazamegy - és nem biztos, hogy masnap vissza-
jon. Az intellektudlis t6két tehat nem lehet keritéssel
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Labra védeni: nehezen megfoghato, illékony
dologrél van sz6, ami akkor marad meg,
ha jol érzi magat, ha kedvez6 talajra
talal.

Az illékony.sagra néha keserves tapasz-
talatok hivjak fel a vallalatok figyelmét.
Tudjuk példaul, hogy a rendkivil sikeres
SAP cég alapito atyai eredetileg az IBM-
nél dolgoztak, de nem érezték ott jol
magukat, inkdbb felmondtak és 6nallo
véllalkozéasha kezdtek. Az SAP ma driési
vagyont képvisel, és bizonyos szempont-
bol ezt a vagyont az IBM egyszeriien
elveszitette. A ,Nagy Kék“ veszteség-
listdjan mas tételek is vannak: az elem-
zésekbdl (lasd pl. 7) vilagosan Kkitdinik,
hogy a kozelmultban bekdvetkezett,
latvanyos arfolyamcsdkkenésben meg-
nyilvanuld6  vagyonvesztés jelentds
részben a vasarloi t6kével vald rossz
gazdalkodéasnak volt koszonhetd: intel-
lektualis vagyon tiint el, mivel a cég elvesztette korabbi
»intim* kapcsolatat a piaccal, és most lépésrdl lépésre
kell ezt a vagyont visszaszereznie. De vegyink egy méasik
példat: az AT&T egyik cslcsvezetbje, Alex Mandl 1996-
ban fogta magat, otthagyta az 6reg Bell Mamat, és atment
az Associated Communicationshoz. Uj cégét6l hisz mil-
li6 dollart kapott a mezcseréért. Annyit, mint a sajat test-
sulyanak tizenotszorose aranyban. Nyilvanvald, hogy
ennyi pénzért nemcsak az ,,embert” vették meg, hanem
vele egyutt az AT&T intellektualis t6kéjébdl is egy jo
darabot - csak éppen nem neki fizettek érte. hanem
Mandlnak. Az intellektudlis téke ,le-nyulasahoz*“ azon-
ban nem kell feltétlenlil az embereket atcsabitani. A mar
tobbszor idézett Stewart a kdnyvében érdekes torténetet
kozol a Merckrél, az amerikai gyogyszeripari Oriasrol.
Azt gondolnank, hogy egy gyégyszergydr intellektualis
tékéjét a tuddsai és a mérnokei testesitik meg. Valdban,
de annak csak egy részét. Par évvel ezel6tt a Mercknek -
és vele egyditt az iparag més cégeinek - azt is meg kellett
tanulniuk, hogy vésarloi téke is van a vilagon, és azt kon-
nyen el lehet vesziteni. Azt tapasztaltdk ugyanis, hogy a
termelési-kereskedelmi lancha olyan 0j szerepl6k épil-
nek be, akik naluk sokkal kozvetlenebb és jobb informa-
ciokkal rendelkeznek a végsé felhasznalokrdl, és igen
ligyesen hasznositjdk azokat, aminek kovetkeztében a
fogyasztok pénzébll egyre tobb aramlott hozzajuk, és
egyre kevesebb a gydgyszergyarakhoz.
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Véllalati kiadasok névekedése az el6z6 harom évhez képest (USA)

%
50

Forras: M. Mandel et al.:
majus 19.

Mérés és gazdalkodas

Az éves jelentésekbdl és a t6zsdei hirekb6l megallapit-
hat6, hogy a kilencvenes évek kozepén a Merck rész-
vényarfolyam alapjan szdmitott piaci értéke nagyjabdl
a kétszerese volt a konyv szerinti értékének (a mér-
legében szerepl6 sajat vagyonanak). Ez az ardny ma-
napsag nem meglepd, sét vannak olyan cégek is, ahol a
kilonbség ennél joval nagyobb: akar nyolcszoros vagy
tizszeres is lehet. Fontos tanulsag: a konyveid - ame-
lyeket a szamviteli szabalyoknak megfelel6en vezetsz -
a vagyonodnak csak egy részét - esetenként meglep6en
kicsi részét - tartalmazzak. Vessink egy pillantést a 3.
abréara: ott van ralj‘u.% ) g%flfgrosoft és az Oraggzbr%l
lathat6, hogy a piaci erteku (mondjuk igy: a tulajdono-
saik vagyona).a legnagyobb autdgyarakéval és olajipari
cégekével vetekszik. Elég egy pillantast vetni az éves
jelentésekre és rogton megallapithaté, hogy ezt a fan-
tasztikus méret( t6két hidba keressiik a mérlegekben.
A hivatalos szdmvitel 6vatossaga persze érthet6: ha
az intellektualis vagyonod megteheti, hogy reggel nem
jon vissza, akkor a befektetéket nem szabad abban a hit-
ben ringatni, hogy azt ugyanlgy birtokoljak, mint a
telkeket vagy a gépeket az izemben. Ha megveszed egy
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How long can this last? Business Week. 1997.

2. abra jelent8s intellektudlis t6kével bird cég
részvényeit, tudnod kell, hogy kockazatos
Iépésre szantad el magad: olyan, mintha
egy madarat vettél volna kalitka nélkdl.
Ugyanakkor azt is latni kell, hogy amit
nem prébalnak meg valamilyen mddon
megragadni, megmérni, regisztralni, azal
igen nehéz gazdalkodni: éppen ezért az
intellektudlis t6ke mérésére sokféle
javaslat szlletett, de sajnos bemutatasuk
és targyalasuk messze meghaladna e cikk
kereteit. Prahalad és Hamel a kérdést a
vallalati t6keallokacié szemszdgébdl
vizsgalja:s sok vallalatnak igen kifino-
mult eljarasai vannak a ,fizikai“ t6ke
allokalasara, ugyanakkor altalaban sokkal
rendezetlenebb és atgondolatlanabb a
képességek (értsd: az intellektualis téke)
elosztadsa: nem tudjak, hogy az intellek-
tualis vagyon mibe van befektetve,
kdvetkezésképpen a megtérilési kovetel-
mények is inkabb a megfoghatd, mérhetd
t6keelemekhez kapcsol6dnak: elképzel-
hetjiik. mekkora torzitast okoz ez ott. ahol
az intellektualis t6kének a vagyonon be-
IUli arénya eléri mondjuk a hatvan-hetven szézalékot,
ami - mint korabban is emlitettiik - manapsag normalis
jelenségnek szamit.

A mérhet6ség nemcsak véllalati szinten okozhat
problémakat. Az intellektudlis t6ke nemzeti vagyonként
is értelmezhet6. A szdmviteli szabalyok alkalmazaséval
elég jol tudjuk kdvetni a ,,fizikai“ t6ke mozgasat, elké-
szithetjlik a hatarokon be- és kiaramlé t6ke egyenlegét.
Ugyanezt mar nem tudjuk megtenni az intellektualis t6-
kével: legfeljebb azt latjuk, hogy hany kutatd6 ment ki
kulfoldre, vagy hogyan véltozik az (j szabadalmak sz&-
ma. Szdmos jele van annak, hogy manapsag a ,,fizikai“
és az intellektualis t6ke ellentétesen mozog a hatarokon
at: a termeld t6ke az alacsonyabb bérkdltségl orszdgok
felé aramlik, mig az intellektuélis tevékenység a fejlett
orszagok centrumaiba koncentralodik. Mérni azonban
csak az el6bbit tudjuk, ami igencsak eltorzithatja a
t6kearamlasi mérlegeket.

Vezetés és hatalom

»A Szilikon-volgy egy meritokracia“ - mondja Steve

Jobs, az Apple cég kdzismert alapitjas ,,Nem szamit,
milyen ruhat hordasz. Nem szamit, milyen id6s vagy.
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Részvénytarsasagok piaci értéke (1997)

General Electric
Royal Dutch/Shell
Microsoft

Intel

Deutsche Telekom
Unilever

Ford Motor

General Motors

Oracle

Forras: The Business Week Global 1000. 1997.jualius 7.

Csak az szamit, mennyi eszed van.“ Vilagos szavak. A
Szilikon-volgy a miiszakiak mellett vezetési normakat is
meghataroz, méghozz4 nemcsak a cslcstechnolégiai
cégek szamara: hierarchia helyett inkabb hal6zatot épits,
a szervezet legyen lapos és demokratikus; ne ,alkalma-
zottakat* vegyél fel, hanem 1Q-t halmozz fel; mindenkit
kapcsolj dssze mindenkivel; kommunikalj minden lehet-
séges eszkdzzel; légy szupergyors; allanddan kisérletezz,
viseld el a kudarcokat; ne ragaszkodj semmihez, ha az
ideje lejart; viseld el a k&oszt, ha okos embereid vannak,
nyugodtan tdrd el, ha farmerben jarnak, hamburgert esz-
nek, és mindent megkérd6jeleznek; és igy tovabb. A
Volgy egyik leggyakrabban alkalmazott ,trikkjét* a
részvényvasarlasi opcidk jelentik: ha a vagyonod java
része amugy is az embereid fejében van, tedd 6ket tény-
leges tulajdonosséa: egy alkalmas™ pillanatban ajanlj fel
nekik részvényvasarlasi opcidkat, csillantsd fel el6ttik,
hogy rovid id6én belll milliomosok lehetnek, és latni fo-
god, hogy ez mennyivel ndveli a kreativitast és a sebes-
séget.

Amit vezetsz, az egy meritokracia, mondja Jobs. A
fogalom jol ismert a szervezet-elméletbdl (lasd pl. 10). A
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meritokracia olyan szervezet,
amelyben a szaktudas és az
informacié a legfontosabb ha-
talmi bazis: fontosabb a hier-
archikus poziciékhoz kap-
csolodd jogoknal, az egyéb
forrasoknal és kapcsolatoknal.
Méarpedig a struktarak, a rend-
szerek, a politikdk, az eljara-
sok el6bb vagy utdbb a hatal-
mi rendhez igazodnak. Ha egy
vezetd nem ismeri fel, hogy az
altala iranyitott szervezet foko-
zatosan vesz fel meritokra-
tikus jegyeket, akkor egyre
kevésbé fogja eérteni, mi is
megy végbe Kkorildtte, csak
azt érzi majd, hogy egyre
kevéshé tudja befolyasolni az
esemeényeket.

A meritokracidk iranyithatok
- de csak megfelel6 eszko-
z0kkel. A bevezetd példank-
ban szerepld vallalkozénak
ezeket kell megtalalnia.

3. dbra
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CZAIiO Erzsébet

GLOBALIS IPARAGAINK
VERSENYKEPESSEGE*

A kozelmultban lezarult ,,Versenyben a vilaggal“ c. kutatasi program keretében iparagi esettanulmanyok tartak
fel hazai szektoraink helyzetének alakulasat az 1990-96. kdz6tti id6szakra vonakozdan. Az aldbbi iras e kutatas-
ra épitve azt foglalja 6ssze, hogyan alakult néhany globdlis iparagunk versenyképessége ezen idészakban, és
ekdzben igyekszik rdmutatni azokra a tényezékre is, amelyek a tovabbiakban kiemelkedd fontossaggal birnak

az iparagak vallalatai szdmara.

A globalis iparagi verseny megfogalmazasara az els6k
kodzott vallalkozott M. E. Porter (1980, magyarul 1993)
olyan szemponthol, hogy miként is kezeljék a globalis
iparagi versenyt az érintett vallalatok. Megfogalmazésa-
ban globalis iparagnak tekintjuk azokat az ipardgakat,
amelyekben az ipardg szerepl8inek (vallalatainak) a
fontos regionalis vagy orszagos piacokon elért stratégiai
pozici6jat lényegében a globalis versenyben elért pozi-
cidjuk szabja meg (Porter, 1993, p. 277). A globalizaciét
elsésorban a verseny jatékszabalyait diktalé globélis
nagyvallalatok nézépontjaként tekinti a nemzetkdzi iro-
dalom. Ebb6l az aspektushdl a globalizacié igen nyo-
maszto arcat mutatja a kisebb és ezért jelent6sebb alkal-
mazkodasra késztetett nemzetgazdasagi - igy a magyar -
ipardgak és vallalatok szamara. Tekintettel azonban arra,
hogy globalisnak tekinthet§ iparagaink szempontjabol a
meghatarozé vallalatok esetében az iparagi verseny
nemzetkozi méretekben zajlik, fontos tisztban lenni azzal,
milyen tényez&k mozgatjak az iparagi versenyt, és ezen
tényez6khdz a nemzetgazdasagi iparag és annak meg-
hataroz6 vallalatai hogyan tudnak alkalmazkodni. Ez
pedig elvezet oda. hogy miért globalizalddnak iparagak.

* A fenti iras a BKE Vallalatgazdasagtan tanszék szervezésében
1995. jalius és 1997. oktdber kozott lezajlott ,,Versenyben a vilaggal™
kutatasi program projekt zarétanulmanya [Czakd, 1997b] alapjan
készuilt.
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Ebb6l a szempontbdl az alabbiakban az OECD (1996) hét
globélisnak tekintett ipardgra vonatkozoan publikalt
kutatdsi eredményeit vessziik alapul, ami a gydgyszer-
ipar, a szamitégépgyartas, a gépjarmdgyartas, a szoftver
és szorakoztaté elektronika, a nem-nemesfém alapl
iparagak, a vas- és acélipar, végll pedig a textilipar
teriiletén foglalta dssze a globalizacid jellegzetességeit.

Az ipardgak versenyképességére iranyuld kutatasunk
keretében a globélisnak tekinthetd magyar szektorok a
kovetkez6k voltak: aluminiumipar, gyégyszeripar, gép-
jarm(- és gépjarm(-alkatrészgyartas, miianyagalapa-
nyag- és feldolgozoipar, textil- és textilruhazati ipar, vas-
és acélipar (a kutatasrol lasd Czakd, 1995, 1996, 1997a és
1997b). A tobb mint egy millidrd feletti termékcsopor-
tokon alapul6 szamitasok szerint 1992-1995. kozott ezek
az iparagak adtak kiviteliink 30 %-at (lasd 1. tablazat). Ez
alapjan az adédik szamunkra, hogy a magyar exporthoz
jelentG6sen hozzajaruld szektorok globéalis ipardgaknak
tekinthet6k, és a globalizacio jelensége és annak
kdvetkezményei nemcsak az iparag véllalatai szempont-
jabol, de a gazdasagpolitika esetében sem hagyhatdk
figyelmen kivdil.

Az emlitett OECD (1996) tanulmany a globalizacio
okainak szempontjabdl az iparagakat harom nagy cso-
portra bontotta: tudasalapu, az 6sszeszerelésben meglévd
gazdasagos sorozatnagysag, er6forras illetve munka-
intenziv szektorok csoportjara. Az aldbbiakban roéviden
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Globalis ipardgak termékcsoportjainak
részesedése a magyar exportbol, 1992-1995., %

Szektor 1992. 1993. 1994.
Aluminiumipari termékek (10) 2,36 4,22 4.57
Gydgyszer (3) 1,92 2,41 2,25
Gépjarmd és gépjarmdi-alkatrész (5) 4.85 6,05 4,90
Mianyag-alapanyag (4) 3,05 2,99 3,05
Manyagtermékek (7) 0,98 1,07 1.30
Textilruhazat (16) 10,24 6.72 8.45
Textiliak (12) 1,54 1,44 1.52
Vas-acél termékek (12) 4,39 5.47 5.05
Osszesen 29,33 30,37 3109

Megjegyzés: A tablazat az | Mrd feletti, négy szdmjegyd HS koédok alapjan
szdmba vett termékcsoportok adatait tartalmazza. Az iparagak mellett zaréjel-

ben a termékcsoportok szdma szerepel.

Fonas: KSH Kiilkereskedelmi Statisztikai Evkényvek alapjan sajat szamitasok.

Osszefoglaljuk az OECD (1996) megallapitéasait a sz6ban
forgd csoportokra vonatkozoan, és az egyes csoportoknal
kitérink arra, ami a magyar ipardgak kapcsan megal-
lapithato, legvégil pedig néhany tanulsagot fogalmazunk
meg.

A tudasalapl iparagak
- a magyar gyogyszeripar

Ehhez a csoporthoz a gyogyszeripart, a szamitogép-
gyartast és afélvezet6-gyartast sorolta az OECD (1996)
tanulméany. Az ipardgak, szektorok nemzetkdzivé/globa-
lissa valasat vallalati el6nydkon alapulé nemzetkdzi ter-
jeszkedések motivaljak. Megfigyelhetd jelenség, hogy
magas a kilfoldi befektetések aranya, és a kulfoldi érde-
keltségek jelentds piaci részesedést szereznek a befoga-
d6 piacokon. A nemzetkdzi kereskedelemben nagyon
jellemz6 a véllalaton belali (intra-firm) kereskedelem,
azaz a multinacionalis vallalatok érdekeltségei kozotti,
makro-szinten pedig intra-indusztridlis kereskedelem-
ként megjelend kereskedelem. A nemzetkdzi egyitt-
mUkddések az innovacio fontossaga miatt a technoldgiat
helyezik kdzéppontjukba.

Megfigyelt jelenség, hogy a gyogyszeripar a legin-
kabb piacorientalt a nemzetkdzi egylttmikddésekben a
csoportba tartoz6 szektorok koziil. Ennek legfébb ma-
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1 tablazat gyarazd tényezGi kozé soroljak az egyes
orszagok arképzési, forgalombahozatali és
gyogyszerforgalmazasi rendszerét nagy-
mértékben meghatarozé kormanyzati poli-

199. tikak és a nemzeti tarsadalombiztositasi

531 rendszerek kuldnbodz@ségét, tovabba a

betegségek és azok kezelésmodjaban

1,93 meglévé kiilénbségeket. A gyoégyszeripar

4.94 jellemz8i kdzé tartozik az is, hogy a kilke-
reskedelem a csoport mas szektorainal

3,52 kevésbé jellemzi, ugyanakkor a kilfoldi
1,52 befektetések intenzivebben jelennek meg. A

kulfoldi befektetések els6sorban a terme-

730 lésre, Kiszerelésre és marketingre iranyuld
1.34 tevékenységek helyi végzésére iranyulnak,

490 mig a K+F er6teljesen koncentralodik a
multinacionalis véllalatok kdzpontjaban. (A

30.76 kovetkez6kben Antaldczy. 1997 munkajara

tdmaszkodom.)

A nemzetkdzi tendenciak vonatkoza-
sdban még két tényez6t emeliink ki sajat
kutatasi eredményeinkre tdmaszkodva: az
egyik a vallalatatvételek és dsszeolvadasok
(mergers and aquisitions) szerepének je-
lensége, a masik pedig az Un. generikus hullam tér-
hoditasa. A vallalatatvételek és Osszeolvadasok a leg-
nagyobb multinaciondlis (globalis) szerepl&kre jellem-
z8k, és hatterében a hatékonysag novelésének szandéka
épp oly jelent6s, mint a kutatds-fejlesztés terén elérni
szandékozott sikerek. A generikus hullam megjelenését a
nemzeti egészségbiztositasi pénztarak racionalisabb
gazdalkodasa indukalta és indukalja. A vallalatatvételek
és dsszeolvadasok a magyar gy6gyszergyartok szempont-
jabdl a versenytarsak és magatartdsuk valtozasaban, és
esetleg a tulajdonosok stratégiai elgondoléasainak val-
tozésédban jelentkeznek. Ezeknek a folyamatoknak a ma-
gyar gyogyszergyartok az érintettjei tehat, nem pedig az
alakitéi. A generikus hullam térhéditasa kedvez6
lehetOsegeket is jelenthet a magyar gyartok szamara, en-
nek a jelenségnek mar a magyar egeszséghiztositas sza-
mara is van Uizenete.

A magyar gyégyszeripar helyzete és versenyképes-
sége kapcsan megallapithat6, hogy: globalis szektoraink
koziil ez a szektor az egyediili, amelyik az igen nagyra
értékelt tudas alapjan globalizalédott, és szinte a gyogy-
szeripar kezdeteitdl jegyzett szerepl6je a vilag gyogy-
szeripardnak. A hazai gyégyszeripar helyzete alapvet6en
megvaltozott a 90-es évek elsd felében. Ennek okai a
kovetkez6kben foglalhatok dssze:
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A tarsadalombiztositasi koltségvetésnél, pontosabban
az Orszagos Egészségbiztositasi Pénztarnal egyre éle-
sebben meril(t) fel a koltségvetési korlat keménysége,
ami az ésszer(i(bb) gazdalkodas kovetelményének
érvényesitését kényszeriti ki. Ez a szektor vonatkozasa-
ban az arképzési (tdmogatasi) rendszer atalakitasaval, és
a vényellen6rzés szigorodasaval jart. Az elmilt egy év
torténései azonban arra mutatnak, hogy az OEP-nél az
ésszer(i(bb) gazdalkodas érvényesitésének jelent6sek a
politikai korlatai.

A liberalizalds hatasara a magyar gyogyszerpiacon
jelentOssé valt az import gydgyszerek aranya. E gyogy-
szerek els@sorban multinaciondlis vallalatok érdekelt-
ségein keresztil érkeznek és kerlilnek forgalmazasra a
magyar piacon. Az 1992-ben megkotott EU tarsuldsi
szerz6dés értelmében évi 40 M USD-s keretet hataroztak
meg az EU-boI érkez6 gydgyszerekre, és a megallapodas
szerint 2000-ig fokozatosan kell elérni a 100 M USD-s
import keretet. Nos a tények azt mutatjak, hogy az EU-
bol szarmazd gyogyszerimport 1995-ben elérte a 150 m
USD-t. Az importverseny hatasara a gyogyszeripari ter-
mékek valasztéka jelent6sen megnétt, 1995-ben az 1990.
évi kozel kétszeresére. Ebben kozrejatszott, hogy a ma-
gyar gyégyszer-engedélyeztetési rendszer kdvetelmé-
nyeit az importal6 vallalatok kdnnyedén és gyorsan
tudtak teljesiteni. A multinacionalis vallalatok érdekelt-
ségei jelent8s szerepet jatszottak a gyogyszer-értékesités
rendszerének atalakuldsaban, és a marketing szerepének
ndvekedésében - az e téren meglévé elényik is hozza-
jarult az importversenyhez.

A hazai gyogyszergyarak allami tulajdona idékoz-
ben megsz(lint, és a Richtert kivéve minden gydgyszer-
ipari vallalatunk kulfoldi szakmai befektet6k tébbségi
tulajdonaba kertlt. Ennek kovetkeztében a magyar gyogy-
szeripar Ujradefinialasa valt szilkségessé: nem szeren-
cses tobbé a tulajdon alapjan valé megkilonboztetés. Ez
a valtozas jelent6s konfliktusok forrasa a szektor val-
lalatai k6zott.

A hagyomanyos felvevd piacok, volt-KGST piacok
elvesztése a gyogyszeripart is érintette. Ugy tiinik azon-
ban, hogy a korabbi kapcsolatok Ujja éledtek, és a ma-
gyar gyogyszergyartok fontos regionélis szereplévé val-
hatnak térségiinkben. E kapcsolatokban kihivast jelent az
atmeneti orszagok tarsadalombiztositasi rendszereinek
dtalakulasa, a megélénkild verseny, és a nemzeti piacok
védelme.

A kutatas-fejlesztés teriiletén jelent@s valtozast ho-
zott az eljaréds-szabadalmi rendszerr6l a termék-szaba-
dalmi rendszerre val6 atéllds. Ez az attérés a kutatas-
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fejlesztés orientaciojanak athelyez6dését jelentette, és
bizonyos szempontbdl a kutatés-fejlesztési kapacitasaink
leértékel6dését is maga utan vonta. A generikus termé-
keket a magyar gyogyszergyartok joval Kisebb presztizs-
értékiinek tartjdk, mint az originalis termékeket. Ez a
megitélés a termékek Ujdonsagértéke, és a bennilink 1évé
igen magasra értékelt kutatds-fejlesztési tevékenység
miatt érthet6. A nemzetkdzi tendencidk azonban egyre
inkdbb arra mutatnak, hogy az 0j termékek kifejlesztése
és piacra vitele olyan kockézatvallalast és t6kebefekte-
tést igényel, amit a magyar gyartdk méretei kétségessé
tesznek. Ezért a kutatds-fejlesztés szerepének és suly-
pontjainak Ujragondolasa, és ezzel egyidejlileg az Uzleti
szempontok érvényesitése stratégiai feladatot jelent a
hazai gyartdk és tulajdonosaik szémaéra.

A gyogyszeripar leglatvanyosabban el6retor§ tevé-
kenységi teriiletei a marketing és a logisztika volt. Ez
kdszonhetd egyrészt a multinaciondlis vallalatok érde-
keltségeinek, a gyogyszer-értékesitésben bekdvetkezett
valtozasoknak (gydgyszer-nagykereskedelem és patika
privatizacid), és a gyogyszerarképzési rendszer megval-
tozdsénak. E két tevékenység er6teljes elGretorése azt is
jelzi, hogy a magyar gydgyszeriparban piaci jelleg(ibb
magatartas kivantatik meg a szerepl6ktdl.

A kormanyzat szerepe altaldban jelent6s és orsza-
gonként igen eltér6 a gyogyszeripar vonatkozasaban. A
mar érintett engedélyeztetésen és arszabalyozason kivil a
kilfoldi piacralépéknek a gydgyszerek bevezetéséhez
meglehet6sen sok kifinomult feltételt kell teljesitenitik. A
gyogyszeripar vonatkozisaban a nemzeti szabalyozas
eltéréseit tekintik a legf6bb kereskedelmi korlatnak. Ma-
gyarorszagon ezzel szemben a 90-es években a hazai
gyartok szamara sok esetben azokat az iparvédelmi
intézkedéseket sem adta meg a kormanyzat, amelyekkel a
fejlettebb orszagok t6keer6sebb hazai gydgyszergya-
raikat vedik. Példaként mér idéztuk az EU térsulési
szerz6dést, amelyhez itt azt érdemes hozzafiizni, hogy a
gyogyszer sajatossagainal fogva a gydgyszeripar azon
szektorok kozé tartozik, ahol igen jél nyomon kdvethe-
ték a piaci viszonyok. Ez arra utal. hogy a korményzat
szamara a privatizacios bevételek heérkeztével a szektor
elvesztette érdekességét és presztizsét is. Latni kell azon-
ban, hogy tulajdonosi viszonyoktdl fiiggetleniil a hazai
gyartds a tudasintenzitas és a gyogyszerek sajatos ter-
mékjellemz6i miatt mindenitt preferalt a kulfoldi gyar-
tokkal szemben.

O Osszefoglalasaként megallapithatjuk, hogy a magyar
gyogyszergyartdéknak sikeriilt megdriznitk és stabilizal-
niuk helyzetiiket. A kilencvenes évek jelent6s kihivasok
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elé allitottdk a hazai gyogyszergyarakat, ami tekinthet6 a
vilag gyogyszeriparaba val6 Gjbéli, kétségkivil fajdalmas
beintegralédasnak is. A magyar piacot jellemzd tenden-
ciak tartdsnak igérkeznek, amihez a gydgyszergyartok
sikeresebben alkalmazkodtak, mint a kormanyzat.
Hosszabb tavon ez az alkalmazkodas a hazai gyarték
versenyképességét javitotta, amit a hazai t6zsde is érté-
kel. Tovabbi kihivast jelent a hosszi tavon sikeres md-
kddés fenntartdsat biztositd piacok és piaci rések meg-
Orzése, ill. megtalalasa, és ebben a kutatas-fejlesztés
szerepének Ujragondolasa.

Az 0sszeszerelésben meglévé méretgazdasagossagra
érzékeny ipardgak - a magyar gépjarma-
és gépjarmdalkatrész-gyartas versenyképessége

Ebbe a csoportba az OECD (1996a) a gépjarmd- és gép-
jarmUalkatrész-gyartast, a szoftver és szdrakoztato elekt-
ronikai ipart sorolta. A gépjarm(igyartas teriiletén megfi-
gyelhet6 a termelés, fogyasztas és a kereskedelem OECD
orszagokon beluli koncentracija. Az iparag oligopol
szerkezettel jellemezhet6. A mikddétke befektetések
utdbbi években gyors ndvekedésnek indultak, és magas a
vallalaton belilli kereskedelem aranya. A vallalaton belili
kereskedelem a vertikalisan integrélt gyartoknal jellemzd
elsésorban. A miikd6téke befektetések mind az OECD
orszagokon beldl, mind azon kivil jelentések. Megfi-
gyelhet6 az iparagban a vallalati hal6zatok és a vallalati
szdvetségek kiépiilése, ami nagymértékben kapcsolédik
az alkatrészek beszerzéséhez, valamint a K+F-hez és a
tervezéshez. A szektorokat kevés vallalatatvétel jelle-
mezte és jellemzi. A szektor globalizaci6jaban jelent&s
szerepe volt a technoldgia teriiletén és a termelési eljara-
sokban lezajlott véltozasoknak. El6rejelzések szerint
ezen korlétok jelentik a globalizacié korlatait is, amit még
tovabb erésit, hogy a gépjarmlvet mint globalis terméket
szilkséges lokalizalni, azaz a helyi fogyasztéi igényekhez
alakitani. A kormanyzati politikdnak altalaban jelentds
szerepet tulajdonitanak az @sszeszerel6 lzemek telep-
helyének megvélasztasaban: megfigyelhetd a mikodo-
toké befektetések Osztonzése és a helyi kis beszallitok
szerepének er@sitése. (A tovabbiakban Legeza, 1996 ta-
nulmanyara tamaszkodom.)

A nemzetkdzi tendencidkrdl a globalizacio kiegészi-
téseként el kell még mondani a kovetkezéket: A sze-
mélygépkocsi-gyartasra vonatkozo el6rejelzések az 1992-
2000 . kOzotti id6szakra a kelet-eurdpai térségben jelentds
ndvekedéssel szdmolnak. A régidban a nemzetkdzi auto-
gyarak és azok beszAllitéi dominéns szerepet jatszanak
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(Csehorszagban a Volkswagen csoport, Lengyelorszag-
ban a Fiat, a Daewoo, a Ford, a General Motors az Opel
révén, Romanidban a Daewoo jelent meg, Magyarorsza-
gon a General Motors [Opel], a Volkswagen csoport
[Audi], ajapan Suzuki, és a Ford van jelen.). A multina-
ciondlis véllalatok a m{kod6téke befektetések révén
jelentek meg. Az autdgyarak leglatvanyosabban a gépjar-
mii-Osszeszereléssel vannak jelen, a helyi beszallitok
szerepe orszagonként eltér6. A kozép-eurdpai térségbe
valo terjeszkedésében az EU honos gyarak esetében vél-
het6leg az EU 1999-re tervezett japan autogyartok felé
torténd nyitasa éppugy szerepet jatszik, mint a koltségek
racionalizdlasanak folyamatos és nyomasztd kényszere,
valamint a potencialis piac. A téavol-keleti gyartok
esetében a kelet-eurdpai térségben valé megjelenés az EU
piacokhoz val6 hozzéféréssel is magyardzhat6. A sze-
mélygépkocsi-gyartok mozgasa maga utan vonja beszal-
litéik, a gépjarmUalkatrész-gyarték megjelenését is az
adott térségben, valamint a helyi beszallitok szerepének
novekedését. A gépjarmUalkatrész-gyartok és a gépjar-
migyartok kozott a kulcsfontossagl alkatrészek tekin-
tetében beszallitoi haldzatok kialakulasa figyelhet6 meg,
s minél kevéshé stratégiai jelentdségli az alkatrész, annal
kevéshé érdekes a hal6zat tagjanak lenni. Ezzel egyidej(-
leg tovabb fokozodik a nyomas a termékek kéltségszint-
jének leszoritasara és mindségének javitasara. A haszon-
gepjarmlvek gyartasa tekintetében a kdzép-eurdpai tér-
ség kevéshé szamit telitettnek. A szektor egésze kapcsan
latnunk kell, hogy a multinaciondlis gyartok vallalati
stratégiai alakitjak a szektor jatékszabalyait, és hataroljak
be a régio lehetbségeit. Stratégidikat pedig nagymérték-
ben meghatarozza, hogy a gépjarmlvek el8allitdsaban és
keresletében milyen tendencidkat jeleznek elére, ill.
alakulnak ki. A régioba tortént befektetések arra utalnak,
hogy kdzép tavon, a jov6 évezred elejéig mindenképpen
perspektivikusnak itélik térséglinket.

A hazai gépjarm(- és gépjarmQalkatrész-gyartas te-
kintetében a haszongépjarm(-gyartasnak vannak hagyo-
manyai (pl. autébusz), mig a személygépjarmd-gyartés -
pontosabban gépjarm(-dsszeszerelés - a rendszerval-
tashoz kothet6 idGponttal jelent meg Gjra Magyarorsza-
gon. A gépjarmUalkatrész-gyartas a hazai haszongépjar-
mi-gyartdshoz és a KGST-n bellli munkamegosztason
belll a szocialista orszagok személygépjarmi-gyartasa-
hoz kapcsolédott a nyolcvanasas évek végéig, egyes
szegmensei azonban mar a KGST id6szak alatt nemzet-
kozileg ismert és elismert termékekkel voltak jelen a vi-
lagpiacon (Raba). A szektor hagyomanyai kapcsan meg
kell jegyeznunk, hogy a gépjarm(-6sszeszerelés meg-
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telepedésben apolitikailkormanyzati akarat nagy jelen-
t6séggel birt. Ennek egyik motivaléja az volt, hogy a
gépjarmii-osszeszerelés megtelepedése jelentésen dina-
mizélhatja az orszdg gazdasagat, uUn. hizdéagazat szerep-
ben jelenhet meg.

A szektor hazai helyzetét tekintve az aldbbi megjegy-
zések tehetdk:

A hazai gépjarmipark 0sszetételét és korat tekintve
jelent6s elmaradas figyelhet6 meg a fejlett piacgazdasa-
gokhoz képest. A személygépjarmiivek atlagéletkora
1995-ben 12,03, a tehergépjarmiveké 9,17, az autdébu-
szoké pedig 11,64 év volt. A szocialista gyartmanyok (j
gyartmanyokra torténé tomeges lecserélésének a szlk-
séges fizet6képes kereslet, masrészt a gépjarmivek Ulze-
meltetéséhez szilkséges, nemzetkdzi dsszehasonlitdshan
is magasnak itélt addiciondlis koltségek nagysaga jelenti
a megujulas legnagyobb korlatjat. Kdornyezetvédelmi
szempontok mindenképpen a megujitas mellett sz6Inak.
A gépjarmipark bévilése az autézéas hattér-infrastruk-
tarajanak (pl. uthalézat, parkolés) fejlesztésére is raira-
nyitja a figyelmet.

A személygépjarmii-osszeszerelés tekintetében mul-
tinacionalis véllalati érdekeltségek vannak jelen (Gene-
ral Motors, Suzuki, szandéka szerint a Ford és a Volks-
wagen csoport is). A magyar piac azonban kicsi ahhoz,
hogy az dsszeszerelésben jelenlévé vallalatok kapacita-
saikat gazdasagosan kihasznalhassak. Ebbdl kovetke-
z6en a gazdasagi racionalitds mindenképpen exportra
Osztonzi a vallalatokat. Ez kilondsen igaz a Suzukira,
ahol az Eli el6irasok még a hazai beszallitdsok meg-
felel6 aranyanak elérésére is 0sztondznek. Az 0sszesze-
relés meghonosodasaban els6sorban a gépjarmualkat-
rész-gyartasra kifejtett hiizd hatast érdemes kiemelnink.

A gépjarmaalkatrész-gyartas tekintetében az latjuk,
hogy jelent6s miikod6téke befektetéssel jellemezhetd ez
a szektor is, valamint, hogy a magyar vallalatok is egyre
nagyobb részaranyt érnek el. Ezen a terileten - kevéssé
szembet(ing volta ellenére is - kiemelkeddnek kell tekin-
teniink azt a hatast, amivel a gépjarmiigyarték hozza-
jarultak a szektor versenyképesebbé valasahoz. Egyes
megfigyel6k szerint a nyolcvanas években elképzelhe-
tetlen volt, hogy magyar beszallitok multinacionalis
gépjarmgyartok beszallitoiva valjanak. Ez az alkalmaz-
kodas azonban jelent8s kihivasokat jelent a vallalatok
szamara: jelentdés és folyamatos a nyomas koltségeik
csokkentésére, a magas kdvetelmények betartasara és a
megbizhat6 szallitdsokra. Sok vallalat esetében a beszal-
Iit6i status elnyerése ezért jelentOs presztizs értékkel is
rendelkezik. E vallalati kérben viszonylag magas a ko-
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zépvallalkozasok aranya, amelyek nagyobb kihivasokkal
néznek szembe a kdvetelmények teljesitésénél, mint a
nagyvallalatok. Az elemzések szerint éppen ezért a ko-
zépvallalatok kormanyzati tAmogatasa nagy fontossaggal
birna.

A kormanyzat szerepére vonatkozoan ki kell emelni
annak tdmogaté szerepét: a megtelepulé kulfoldi érde-
keltségli osszeszerel6k és alkatrészgyartok adokedvez-
ményekben részesultek. Az elemzések kevés nyomat
taldltak annak, hogy a hazai beszallitasokra vonatkozdan
pl. Csehorszagéhoz hasonlé megkotések torténtek volna.
Mindkét ipardgnak jelent@s presztizsértéke van kor-
manyzati kordkben. Ennek oka a dinamizalé, huzéaga-
zati jelleg, a munkahelyteremtés és az exportarbevéte-
lekhez vald jelent8s hozzajarulds. Némi el6relépés figyel-
het6 meg a beszallitok szerepének erdsitésében a finan-
szirozasi lehet6ségek javitasa révén.

A haszongépjarmi-gyartas tekintetében két véllalat-
rol kell szélnunk: a RABA-rdl és az Ikaruszrol. Egyik pri-
vatizacioja sem zéarult még le. A RABA esetén azonban
nem annyira a gépjarm(gyartas teszi sikeressé a vallala-
tot, mint inkdbb a részegységgyartas. Ezen a terlleten
eredményekben is megmutatkozdan nemzetkdzileg elis-
mert a vallalat. Az Ikaruszt érintette legérzékenyebben a
KGST 0sszeomlasa, és ennek nyomaban a buszok iranti
korményzati megrendelések csokkenése. A véllalat cslcs-
kapacitdsainak tiz %-an m(kodik, és értékesitései révén
minddssze a vilagpiac egy %-at tudhatja magaénak. A
vallalat megtartasa mellett szdlnak a hagyomanyok, a
potencialisan meglévl kozép- és kelet-eurdpai piacok,
valamint az, hogy még mindig megvannak a konstruk-
ciéfejlesztés szellemi kapacitasai. A vallalat Gj fejlédési
palyara allitasdhoz jelent6s tékebefektetésre, vallalati at-
alakitasra, és a gépjarmdiparban elterjedt korszer(i me-
nedzsment és termelésszervezési ismeretek alkalma-
zasara lenne sziikség.

O Osszefoglalasként azt allapithatjuk meg, hogy a ma-
gyar gazdasdg egészének versenyképességéhez jotéko-
nyan jarult hozza a gépjarmd-osszeszereld szektor meg-
telepedése, és ennek nyomaban a gépjarmialkatrész-
gyartas atalakulasa. E szektorok vonatkozasaban is a
vilaggazdasagba valo bekapcsolddas tanti lehettiink a
kilencvenes években. Az eredmények arra utalnak, hogy
az érintett vallalatok sikeresek voltak ebben a folyamat-
ban. A vilaggazdasagi vérkeringésbe tortént bekapcsolo-
das kovetkezménye, hogy mind kormanyzati, mind pe-
dig vallalati szinten egyre érdekesebbé és fontosabba val-
nak azok a nemzetkdzi trendek és tendenciak, amelyek a
gépjarmdgyartasban megfigyelheték. A szektorok hazai
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helyzetét tekintve tovabbra is megvéalaszolatlan kérdés,
hogy a szektor dinamizal6 szerepe milyen vallalati kort és
milyen tovabbi régiokat érint: szigetszernek maradnak-e
a szektor kulcsvallalatai, vagy hatésuk kiterjed? A fenti
megallapitdss a multinacionalis véllalatok érdekeltségei
altal hazott iparagi szegmensekre igaz, kevésbé a hazai
hagyomanyokkal rendelkezé haszongépjarmU-gyartasra.
Ebben a tekintetben sokkal hatarozatlanabb kormanyzati
szandékokkal és tulajdonosi dontésekkel talalkoznunk.

Az er6forras-intenziv szektorok: az aluminium-,
a vas- és acélipar, valamint a m(ianyagipar
versenyképességét befolyasol6 tényez6k

Az OECD (1996) besorolasa szerint a vas- és acélipar és
a nem-nemesfém iparok tartoznak ehhez a csoporthoz. A
multinaciondlis vallalatokon belli kereskedelem kevéssé
jellemz6. Az aluminiumipar esetében a kohaszat telep-
helyvalasztasaban az energiadraknak meghatarozo sze-
repik van. A feldolgozok egyre kozelebb telepiilnek fel-
hasznaldikhoz, és tavolodnak a nyersanyag-lel6helyektél.
A kulfoldi érdekeltségek jelent6s befektetésekkel és for-
galommal jellemezhet6k. A vas- és acéliparban igen
felélénkultek a vallalatatvételek és dsszeolvadasok a ter-
melés racionalizalasara, és megkezdddétt a kilfoldi pia-
cokon valé mikodd6téke befektetés is. A hivatkozott
OECD tanulméanyban a mlanyagipar nem szerepelt. igy a
csoportok egyikébe sem lett besorolva. A mlanyagipar,
kilénésen a muanyagalapanyag-ipar jellegzetességei
alapjan azonban szintén globalis iparagnak tekinthetd,
ezeért itt targyaljuk.

Az e csoportba tartozd szektorok, amellett, hogy er6-
forras-intenzivek, azzal a nagyon fontos tovabbi jel-
lemz6vel is rendelkeznek, hogy a nemzetgazdasagok
szempontjabol az Gn. stratégiai iparagak ko0zé tartoznak:
az aluminiumipar a hadiiparban bet6ltott szerepe miatt, a
vas- és acélipar tobb olyan iparag alapjat, fontos alap-
anyagat jelenti, amelyek a gazdasagi novekedésben
meghatarozo szerepet toltottek be - igy pl. a gépgyartas,
az épitbipar, a jarmigyartas -, a manyag-alapanyagipar
pedig - a XX. szdzad méasodik fele sokoldall nyersanya-
génak termel8jeként - az ipari modernizacié jegyében
léteslilt. A stratégiai ipardgi jelleg kovetkeztében a leg-
toébb iparosodott és iparosodni akard orszdg megteremti
sajat mianyag-, vas- és acéliparat. Az aluminiumipar
esetében a kordbbi nagyobb foku nyersanyag (bauxit)
fugg6ség miatt erre kevesebb példat lehet taldlni a het-
venes évekig. Kozos vondsa a harom iparagnak az is,
hogy a gazdasagi fejl6déssel ezen iparagak stratégiai jel-V
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lege gyengill, azonban a jelent8s kilépési korlatok kovet-
keztében - a termel6kapacitasok mellett itt a foglalkoz-
tatast emeljuk ki - gazdasagpolitikai fontossaga tovabbra
is megmarad. Kezdetben a nyersanyag-hozzéférés és
azok éara, majd a ndvekedési lehet6ségek, késébb pedig a
felhasznaldk - pl. gépjarmdipar - nemzetkdzivé valasa,
és a technoldgia fejlédése jelentésen hozzajarult ahhoz,
hogy ezen szektorok legnagyobb vallalatai
nemzeti kereteken, és a kilencvenes években mar globalis
szektoroknak tekinthet6k. A szektorokat napjainkban te-
hét egyuttesen jellemzi a nemzetgazdasagokban bet6ltott
kiemelt szerep és a globalizacié jelensége. Meg-
allapithatjuk, hogy mind a hdrom szektor ezt a fejlédési
palyat futotta be a magyar gazdasdg esetében is. A
kilencvenes évek a vilagpiaci trendekkel, a globalizacié
jelenségével szembesitette a hazai szektorok véllalatait,
amire eltér6 okok miatt mas-més valaszok szilettek. (A
tovabbiakban Némethné PAal-Németh. 1996. Barta-
Poszmik, 1997 és Dévai-Petruska, 1996 tanulmanyaira
tdmaszkodom.)

Az aluminiumipar az egyetlen hazai asvanyvagyonra
teleplilt szektorunk. A szektor hazai helyzetét méar a
kezdetekt6l az aluminium hadiipari jelent6sége hatarozta
meg. Meghatéarozd volt az is, hogy az 4svanyvagyon gaz-
dasagos feldolgozdsdhoz az orszagban nem A&llt ren-
delkezésre olcso energia. A meglévd &svanyvagyon és a
hidnyz6 olcsd energia parositdsdra nemzetkdzi egyutt-
mikodés keretében kerilt sor, ami a KGST id6szaka alatt
teljesedett ki. A KGST 6sszeomlasa kovetkeztében nyil-
vanvaléva valt. hogy a két vilagrendszer az aluminiumi-
parban egyet jelentett a demarkacios vonalakkal: a fejlett
orszagokban a hetvenes-nyolcvanas években megsziint a
vertikalis integréaltsag (a bauxit kitermelést6l a koho-
aluminium gyartason at az aluminium feldolgozasig foly-
tatott tevékenység) kizarélagossdga, mig ez nalunk a
nyolcvanas évek végéig fennallt. A hadiipar megrendi-
lése és visszaesése kovetkeztében szinte egyik naprél a
masikra vilagméretekben jelentds tdbblet kapacitasok
jelentkeztek. A nemzetkdzi politikai és gazdasagi valtoza-
sok igy szinte pillanatok alatt leértékelték aluminiumi-
parunkat és hazai asvanykincsiinket, a bauxitot. A 90-es
évek elséfelében ennek kovetkeztében az iparag afenn-

netté ex-

tallépnek a

maradasaért kuzdott, mikézben mindvégig
porténemaradt.

A nemzetkézi tendenciak vonatkozasaban az alumi-
niumipar a vallalatok oldalardl oligopol piaci szerkezet-
tel irhato le. A kohdaluminium t&zsdei cikk, és jellemz6,
hogy a kohaszat altal hasznélt energia éara igazodik az

aluminium t6ézsdei arahoz, ezzel is hozzajarulva az ipar-
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agra jellemzd ciklikussdg Kiegyenlitéséhez. A jelentds
visszaesések ellenére az aluminium felhasznélasanak
ndvekedését prognosztizaljak, azonban ennek (temérdl
er6sen megoszlanak a vélemények.

A kataklizmaszeri nemzetkozi szintl véltozasok
kozepette az allami tulajdon0 HUNGALU - a bauxit
kitermelését6l kezdve a fémfeldolgozasig vertikalisan
integralt vallalatként fogta egybe a hazai aluminiumipart
- a nyolcvanas évek kozponti fejlesztési programjainak
hiteltartozasaival indult a kilencvenes éveknek és a priva-
tizaciénak. A kilénbéz8 kormanyzati koncepciok kozil
végll is az 1995-re kikristalyosodott teljes privatizacio
valosult meg. aminek kdvetkeztében a vertikum banyai és
tzemei kilénb6z6 tulajdonosokhoz keriilnek. A kulon-
béz6 tulajdonba ker(il6, de egymasra utalt tarsasdgok
egylttm(ikddését az ésszerliségség mellett a privatizacids
szerz6dések el6irasai is el@segitik. A Kkitermelés és
kohészat terén nem ker(lt sor az 4gazat nemzetkdzi integ-
vertikum ezen szegmenseiben.

A kilencvenes években az ipardg legsikeresebb szeg-
mensei K0zé tartoztak a nem kohészati timfoldek és a tim-
foldtermékek. It talalkozunk kuilféldi szakmai befek-
tet6kkel, a sikerekben azonban a hazai szaktudasnak ki-
emelkedd szerepet tulajdonitanak. Az aluminium-feldol-
gozashan mikod6téke befektetések révén megjelentek a
multinacionalis szerepl6k, amelyek f6ként felhasznaldi-
kat kovetve léptek a magyar piacra. Ezek a vallalatok
azonban a magyar aluminiumipar kordbbi struktarajatol
elkiloniilnek, a szektor hazai vallalatai szerint igazabdl
nem tekinthet6k a hazai aluminiumipar részének: ver-
senyhelyzetiiket a tulajdonosok globalis versenyben
elfoglalt pozicio ja hatdrozza meg, és a szektor hazai prob-
Iémai nem érintik Gket.

Az aluminiumipar technolégiai adottsagait tekintve a
vertikum also fazisa, sokkal t6keigényesebb. mint a ver-
tikum fels6bb fazisai, a mdivelhet6 bauxitkincs Kki-
meriléséig miikodéképes, a rendszerek részei azonban
nincsenek egyforman elhasznalddva. Ez a kapacitasok
visszafogasa kovetkeztében problémékat okoz az egyen-
letes min@ség és a szallitdsi hatérid6k betartasiban. It a
kornyezetvédelmi probléméak kezeléséb8l szarmaz6 tobb-
letkoltségek is csokkentik a jovedelmez@séget. A verti-
kum felsd fazisaiban a beruhézasi igény alacsonyabb, a
megtérilési id6k révidebbek. It a piaci versenyben el-
foglalhat6 pozicidkat a t6kéhez és piaci kapcsolatokhoz
jutds nagymértékben befolyasolja.

O Osszességében elmondhatd, hogy az aluminiumipart
alapjaiban rengette meg a KGST &sszeomlasa, amivel
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nemcsak a piacok elvesztése, hanem a termelési egyutt-
miikodés felbomlasa is egydtt jart. Az iparag privatiza-
ci6ja a végéhez kozeledik: legfébb jellemz6je, hogy a
vertikum kilonb6z6 fazisai mas-mas tulajdonosi kdérhoz
kerililnek. A vilaggazdasagi folyamatokba val6 beinte-
gralddast a szektor eddig sikerrel megoldotta, pozicidinak
megszilarditdsa azonban még héatra van. Tényként kell
kezelni a jov6ben, hogy a magyar aluminiumipar alsd
vertikumai sokkal kisebb kapacitdsokkal mikddnek
tovabb, ami a regionélis koncentrltsag miatt foglalkoz-
tataspolitikai gondokhoz is vezet. A feldolgozasban meg-
jelentek a globalis szereplék, ezek azonban megren-

s sz

doan szigetekként miikoddnek a magyar gazdasagban.

A hazai vas- és acélipar igen rossz megitélés(, alacsony
presztizs(i ipardgnak szamit, annak ellenére is. hogy a
hazai export tekintetében jelentds szektorrdl van szo.
Ennek okai az Otvenes évek erfltetett iparositasaval, a
hazai vas- és acélipar nagyvallalatainak megteremté-
sével és a borsodi-régié évek oOta tartd6 szanalasaval
hozhatok Osszefiiggésbe. Ezen a kozvélekedésen a sike-
resnek tartott Dunaferr sem tudott alapvetéen valtoztatni.
Az iparagat er6teljes koncentracio jellemezte: a Dunai
Vasmii, az Ozdi Kohaszati Uzemek és a didsgy6ri (korab-
ban Lenin Kohaszati Uzemek) vertikalisan integralt val-
lalatok adtak a szektor primer termékeinek 90-92 %-at. A
véllalati koncentracié kialakuldsa az alkalmazott tech-
noldgiaval fiigg 6ssze: az dtvenes években ez a megoldas
volt a vas- és acélipar telepitésében a legelénydsebbnek
tartott telepitési mod. A vallalati koncentracié raadasul
terlileti koncentracioval is tarsult - a borsodi régio és
Dunaujvaros tekintetében. E terileti koncentracidhoz
kapcsolddott a kohészattal kapcsolatos felsGoktatas és
kutatas jelentds része.

A nemzetkézi tendenciakat tekintve az eurdpai példa
azt mutatja, hogy a vas- és acélipar a nemzetgazdasagok
kiemelked6 fontossagll agazatdnak szamit, a termelés
alapvet6en a hazai igényeket szolgélja, az export a kapa-
citasok gazdasagos kihasznalasa miatt egyfajta puffer
szerepet tolt be. Az acélipari termelés a valsagok ellené-
re az 1970-1990. kozotti idészakban joforman valtozatlan
maradt. E mdgott azonban atrendez6dés figyelhetd meg:
a fejlett orszagok termelése lassan csdkkend tendenciat
mutat, Kodzép-Kelet-Eurépaban jelent6sebb csdkkenés
figyelhet6 meg, mig a fejl6éd6 orszagokban (pl. Kina,
Brazilia, Argentina, India) a termelés ndvekedése len-
duletes. A vilag acélfelhasznalasa novekvd tendenciat
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mutat, azonban a ndvekedés liteme a nyolcvanas évektdl
kezdve lassul. A vas- és acélipar ciklikus iparag, amit a
hetvenes-nyolcvanas években taltermelési valsagok jelle-
meztek. A valsagok kezelése miatt az iparagban hagyo-
manyosan jelent6s a kormanyzat szerepe, azonban a kor-
manyzati részvétel formai jelent6sen megvaltoztak: nap-
jainkban leginkabb a kutatas-fejlesztések tdmogatasaban
és a régiofejlesztéssel osszefliggéshen jelenik meg. A
technoldgiai fejlédés kovetkeztében lehetévé valt dn.
miniacélmiivek létrehozadsa, amelyek egyrészt lehet6vé
teszik a kereslethez vald rugalmasabb alkalmazkodast, és
kisebb beruhazasi igénnyel is épiilnek mint a hagyo-
manyos aceélmiivek. Ezen acélmlivek esetében a lég- és
vizszennyezési kéarok is joval szerényebbek. A vas- és
acéliparban altalanos tendencia, hogy a kdr-nyezetvédel-
mi szempontok egyre nagyobb figyelmet kapnak.

A vas- és acélipar hazai helyzetét tekintve azt latjuk,
hogy a szektor alapvetéen import nyersanyagokra épil. A
magyar vas- és acélipar vilagviszonylatban kicsi. A 90-es
évek elején a hazai piac felvevBképesség kb. a felére
csokkent, és ekdzben a hazai vev8kor is teljesen atalakult,
mikdzben szamuk jelent6sen megn6tt. A hazai piac zsu-
gorodasaban jelent8s szerepe volt a gazdasagi visszaesés-
nek. A szektor jov8je szempontjabdl nem kdzombos,
hogy ezek a felvevd szektorok milyen mértékben képesek
talpra allni. Az exportpiacokat tekintve a magyar termé-
kek sz(ik piaci szegmensekben sikeresek, a magyar export
nagysaga marginalisnak tekinthet6 a kilpiacokon.

Az export sikerek mogott az emlitett két hazai régi¢)
eltérs szerepe figyelhetd meg. A két régidban elhelyez-
ked6 véllalatok kdzoétt kildnbség van technolégiajuk és
ehhez kapcsol6déan termékskalajuk tekintetében: a Du-
naferrt a lapostermékek, mig a borsodi régi¢ véallalatait a
hosszt termékek jellemzik. Altaldban a lapostermékeket
tartjdk szerencsésebbnek. EIltér6 a két régidban elhe-
lyezked6 vallalatok privatizacioja i
termelési vertikum feldarabolasav
jogositvanyok kft-khez torténé telepi
privatizacio, mig a Dunaferr esetében
létrehozasakor a termel6eszkozok tulaj a vallalati
kdzpontndl maradt. A Dunaferr sikereit nagymértékben
indokolja a piacképesebb termékkor és a tarsasagositas
soran a termel6eszkdzok tulajdonédnak vallalati kozponti
kézben tartasa. Megallapithatd tovabba, hogy a sikeres-
nek tekinthetd vallalati stratégiak esetében a hatarozott és
jo vezetésnek kiemelkedS szerepe volt (Dunaferr, Ozdi
Finomhengermii Kft.)

A technolégiat nézve azt latjuk, hogy a szektor egé-
széhen elavult, ill. elavuléban van. Ugyanakkor a techno-
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I6giavaltashoz szlikséges t6ke forrasa igencsak kérdéses,
tekintettel arra, hogy a realizal6d6 nyereség nem teszi
lehet6vé azt a felhalmozast, ami ezt megalapozhatna.

A korményzat szerepe egyel6re mint tulajdonos is

jelent6s: a Dunaferr tovabbra is tébbségi allami tulajdon-
ban van. Ez arra iranyitja a figyelmet, hogy a magyar kor-
manyzat esetében a nemzetkdzi gyakorlatnak meg-
felel6éen elvarhaté tamogatd tevékenység tulajdonosi
felel6sséggel is tarsul. Ugyanakkor a vas- és acélipar jo-
v6jére vonatkozd kormanyzati gazdasagpolitikai elkép-
zelések éppugy nem vilagosak, mint az allam tulajdonosi
érdekeltségeinek jov6je sem. A kormanyzat eddigi
szerepvallalasa a felhalmozodott veszteségek szanaldsa-
ban volt jelentds, meglehet&sen kevéssé atlathatd koncep-
cidk alapjan.
O Osszességében azt allapithatjuk meg. hogy a magyar
vas- és acélipar problémai pillanatnyilag megoldddni I4t-
szanak. Ennek oka. hogy mindvégig sikerilt meg6rizni az
exportpiacokat, sor Kkerilt kapacitdsok leépitésére, és a
gazdasagban megindult a felvevd piacokat jelenté dgaza-
tok novekedése. Az eddigi eredmények azonban ko-
rantsem megnyugtatéak az iparag tiz éves id6horizontban
tekintett jovéjét illetéen: kiléndsen a technoldgiavaltas
sziikségesseége merll fel élesen. Az ehhez szlikséges tobb
milliard forint el6teremtése az egyik kérdés, a masik az,
hogy a szektor vallalatai régi6juk meghataroz6 munka-
addi. A kormanyzat szerepvallaldsa ,,csupan* a tulajdo-
nosi szerepre koncentralodik, azonban a nemzetkdzi
példak azt mutatjak, hogy ez a szektor vonatkozasaban
korantsem elégséges szerepvallalas.

A mianyagalapanyag-gyartas s az erre épll6 - feldol-
gozas Kiteljesedése a szocializmus éveihez kdthets. A
szektor mai versenyképességét jelent6sen és pozitivan
befolyésolta, hogy a nyolcvanas években a vilagbanki
szerkezetatalakitasi programban a szektor részt vett.
Anemzetkozi tendenciakat tekintve az lathatd, hogy a
kdolajar-robbanéasok kapcsan a mianyagalapanyag szek-
tor perspektivairdl sz6l6 vitdk nyugvo pontra jutottak: a
mUanyagok elfogadott alapanyagokka valtak, Iétjogosult-
sagukat a nyersanyaggal nem rendelkez6 orszagok
esetében is elismerik. A mianyagtermelés korabbi hi-
z64gazati jellege mérséklédott, amivel péarhuzamosai!
héattéripari szerepe erésddott. A vildg mianyagtermelése
novekvd tendenciaval jellemezhet6 a kétezerig terjed6
prognozisok alapjan. Ebben azonban a tavol-keleti és a
dél-amerikai térség jelentds szerepet jatszik. A miianyag-

35



Cikkek, tanulmanyok

termelésben és felhasznélasban a doént§ hanyadot az Un.
tdmegmuianyagok adjak. Az ipardg o6t-nyolc éves ciklu-
sokban vélsagokkal jellemezhetd, aminek okaként els6-
sorban a kereslethez rugalmasan alkalmazkodni nem tudé
technolégiai megoldasokat és a tllméretezett kapacita-
sokat jeldlik meg. Amianyag-feldolgozé /parban, a prog-
nozisok szerint, a szerkezeti anyagok versenyében a mi-
anyagok pozicigja tovabb fog erésddni. Jelentés hizber6t
jelentenek az (j alkalmazési teriletek, amit elsésorban a
kereslet és a fogyasztok igényei vezérelnek. Ehhez iga-
zoddéan a szektorban a K+F tevékenység is erésen fel-
hasznalas-orientalt. Novekvd felhasznélést jelent a high-
tech ipardgak miszaki célu felhasznaldsa is. Megfigyel-
het6, hogy az alacsonyabb muanyag kultaraji orszagok-
ban a hagyomanyos alkalmazasi teriiletek jelentds no-
vekedési tartalékot rejtenek, és valészin(sithet6 a fejlett
orszagokban mar lezajlott folyamatok honi lejatszddésa.

A két szektor hazai helyzetét tekintve a kovetkez6k
allapithatok meg:

A mianyagalapanyag-ipar import nyersanyagokon
alapul. Keresletében meghatarozé jelent6sége van az
exportpiacoknak. Ez abbdl adddik, hogy a mlanyagipari
vallalatok kapacitasai nagyok a hazai piac méretéhez
képest. Azonban ahhoz mégsem elég nagyok, hogy az
iparagra jellemzd ciklusok konjunktarait kihasznélva tar-
talékokat képezzenek dekonjunktira idejére. Ennek is
,koszdnhet6“, hogy a kilencvenes évek elején mind a
négy meghataroz6 hazai véllalat a ,,piszkos tizenkett§*
kozott szerepelt. A véllalatok konszolidalasara sor kerdilt,
és a pénzlgyi konnyitésekkel parhuzamosan a vallalatok
profiltisztitast, szerkezet-atalakitast és jelent6s raciona-
lizdlast valositottak meg. Ennek hatasai mar egyér-
telmden tiikroz6dtek az 1994. és 1995. évi eredmények-
ben.

Az iparag szerkezetét tekintve a piaci szerepl6k sza-
ma alapjan oligopol piacrél beszélhetiink, a technolégiai
és termékskala tekintetében azonban a szerepl6k mono-
pol poziciéval rendelkeznek a hazai piacon. Versenyt az
import termékek jelentenek. A termékek az (n. témeg-
mianyagok kategoridjaba tartoznak.

Az iparag tulajdonosi szerkezete a kilencvenes évek
elején megvaltozott: a TVK és a BorsodChem t&zsdén
van, a Dunastyr olasz tobbségi tulajdonban, mig a leg-
tobb problémaval kiiszk6dd a Nitrokémia szaz %-os alla-
mi tulajdonban. A szakagazat meglév6 technolégiaja
vilagszint(i termelést tesz jelenleg lehetévé, a sikeres val-
lalatok a nemzetkozi piacokon elvart 1ISO mindsitésekkel
rendelkeznek. A technoldgiavaltas sziikségességét tiz
évre prognosztizaljadk. A K+F tevékenység tovabbra is
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jelent6s az agazat véllalataindl. A K+F els6sorban a
legkorszer(ibb technoldgiai megoldasok adaptalasara
irdnyul. Jellemz§ a licenc vasarlasok gyakorlata is. A val-
lalatokat - mas-mas mértékben ugyan, de - a feldolgozas
felé tortént vertikalis integraltsag is jellemzi.

Akormanyzat szerepét tekintve megallapithatd, hogy
itt még mindig jelent6s az allami tulajdon részaranya. A
lezajlott valtozasok soran nincs szilkség kiiléndsebb kor-
maényzati eszkdzokre vagy tdmogatasra. Nem lehet azon-
ban kizarni, hogy az emlitett méretbeli sajatossagok és
technolégiai valtas fiiggvényében hosszabb tavon sziik-
ség lehet egyedi beavatkozasra. A kdrnyezetvédelmi
beruhazéasok allami tdmogatési rendszerének szik-
ségességét kiemeljik.

e A mianyagfeldolgozé-ipar a kilencvenes években a
legkedvez8bb eredményeket elért dgazatok kozé tarto-
zott. Piaci érzékenysége ellenére a recesszié kevéshé suj-
totta, és a kildbalas jelei is kordbban megmutatkoztak,
mint az alapanyaggyartd agazatnal. A feldolgozéipar he-
terogén 4gazat: az ipardg véllalatai kozott a termékcso-
portok és -technoldgiak jelent8s eltéréseket mutatnak a
koncentracié mértékében, a kilfoldi t6ke aranyaban, az
importverseny er@sségében és a felhasznalé piacok val-
tozésait illetéen.

Aszektor széttagolt piaci szerkezettel jellemezhet6: a
vallalatok tébb mint hetven %-a 6tven fénél kevesebb
alkalmazottal mdkodik, jelentds a kis- és kozépvallalatok
aranya. Ezek a vallalkozasok kiilondsen a fejlesztési for-
rasokhoz valé hozzajutasban vannak hatranyban a
nagyokhoz képest.

A privatiz&cid sordn a szektor kb. negyven %-a ke-
rlilt kulfeldi tulajdonba. Megfigyelhet6 tendencia, hogy a
megtelepedett multinacionalis gyartok - pl. gépjarmd,
gépipar - megszokott beszallitdi kovetik vevliket. Az
élémunkaigényes szegmenseknél el6rejelezhets, hogy a
nyugat-europai gyartdk régionkba helyezik & termelé-
stket, vagy bérmunka vagy pedig termel6berendezéseik
attelepitésével. A tulajdonosok kapcsan szolni kell arrol
is, hogy a vegyipari véllalatok kozul els6ként a szektor
vallalatait vezették be a t6zsdére. (Pannonplast és Gra-
boplast). A m(ikdd6téke-bevonasi lehet6ségek kapcsan
mérlegelend6 a kis- és kozépvallalatokat holdingként
Osszefogd vallalati szervezddés lehetlsege.

A piaci lehetsségeket mutatja, hogy a magyar m-
anyagfelhasznalas a fejlett mianyagkult(raju orszagok
felhasznélasanak felét-harmadat sem éri el. A progné-
zisok szerint régionkban, igy Magyarorszagon is a vi-
lagatlagnal nagyobb dtemd novekedés varhato. EI6-
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rejelezhet6 a mianyagok térhoditasa mas szerkezeti
anyagok rovasara, és ezzel egyid6ben a legkorszeriibb
technolégidval gyartott miianyagok térnyerése a hagyo-
manyos felhasznal6i teriileteken.

A feldolgozoipar szdméara a hazai alapanyagelkitas
biztositva van. Az alapanyaggyartok és a feldolgozok
kozotti kozvetlen miszaki kapcsolat versenyelényt je-
lent. A felhasznaldi igények azonban az alapanyaggyar-
tokat valasztékbOvitésre kényszeritik a jov6ben. Az aga-
zat technoldgidja a vilagbanki beruhazasoknak kdszdn-
het6en viszonylag modern, és képes a piac altal elvart
mindségl gyartasra. Az utdbbi tiz évben azonban a tech-
nolégia megujitdsa a vallalatok jelentés hanyadanal,
kiiléndsen a kicsiknél elmaradt, és miiszaki szinvonaluk a
kritikus hatarhoz kozeledik, mikdzben a piac a jelent&s
beruhdzasokat igényl6 min6ségibb termékek felé mozdult
el. Ez arra is visszavezethet6, hogy az 1984-85-0s vilag-
banki szerkezetatalakitasi program teljesen mas ko-
rilményekre alapozottan vazolta fel a szektor fejl6dé-
sének iranyat, és ebbdl kovetkez6en az ahhoz szilkséges
fejlesztésekkel szamolt. Az iparagat a kovetd jellegli K+F
tevékenység jellemzi. Az agazatban jelen vannak a
kilfoldi vezet§ gyartdk, akik szdmottevd sajat K+F ba-
zissal rendelkeznek, és fontos kérdés, hogy az adaptacio
soran milyen mértékben adédik lehet6ség az érdemi K+F
egyuttmdkodésre. A piac megvaltozasa a marketing-
tevékenység fontossagara is felhivja a figyelmet, a szektor
hazai tulajdonu vallalatainak tébbsége hatranyban van a
kilfoldi érdekeltségl vallalatokkal szemben.

A kis- és kozépvallalati kor magas magas aranya

miatt kormanyzati szerepvallalasra, vallalkozasbarat gaz-
dasagi kornyezetre volna sziikség: kiléndsen befektetési
adokedvezményekre, a beruhazasi hitelkamatok mérsék-
Iésére, valamint az exportfinanszirozé hitel és garancia-
rendszer kiterjedtebb rendszerére. A kornyezetvédelmi
beruhdzasok allami tamogatasanak rendszere is kiemel-
kedd fontossagu lenne.
A QOsszességében a miianyagalapanyag-gyartas és -fel-
dolgozas kapcsan az allapithatd meg, hogy perspektivi-
kus szektorokrdl van sz6. A szektorok nagy szerepl6i a
magyar gazdasdg eredményes véllalatai kozé tartoznak,
ami kdszonhet6 annak is, hogy menedzsmentjik sikere-
rilményekhez. A nagyokhoz képest a kis- és kdzepes val-
lalatok jelent8s piachozférési és technoldgiavaltasi prob-
lémékkal kizdenek, ahol a t6kéhez juttatads és finan-
szirozasbani intézményes megoldasok segitséget jelent-
hetnek.
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Munkaeré-intenziv szektorok:
a textil- és textilruhazati ipar

Ebbe a csoportba az OECD tanulméanya egyetlen iparagat
sorolt, a textilipart. A szektor magas forgalommal jelle-
mezhet6 a készruhazati cikkek, és vilagméretl beszerzési
politikakkal a textilanyagok vonatkozasaban. Alacsony a
nemzetkdzi befektetések, és a multinacionalis véllala-
tokon bellli kereskedelem ardnya. Ennél az iparagnal
kevés nemzetkdzi egyuttmiikodési megéllapodés lelhetd
fel. A megfigyelhetd nemzetkdzi egyittm(ikddések a
beszerzésre vonatkoznak.

A textil- és textilruhazati ipar vertikélisan egymasra
épll6é két szektort foglal magaban. A textilipar koérébe
soroljuk a textilanyagok el6allitasat, és ezek tovabbi fel-
dolgozasa révén a nem ruhazati célu termékek el6allitasat
(pl. lakastextilidk, mlszaki szovetek). A textilruhazati
iparhoz soroljuk a kilonb6z6 céld ruhazati termékek
eléallitasat. (A kovetkez6kben Cseh, 1997 tanulményéara
tdmaszkodom.)

A textil- és textilruhazati ipar tovabbi nemzetkdzi ten-
denciait tekintve megallapithatd, hogy a szektorban az
elmalt két évben jelent6s atrendezddés zajlott le, ami
Eurépaban és Eszak-Amerikaban jelentés munkahely-
vesztéshez vezetett, mig a Tavol-Keleten és a fejl6dd
vilag mas részein tekintélyes munkahelyteremtéssel jel-
lemezhet6. A fejlett régiokban a munkahely megsz(iné-
sekkel parhuzamosan megfigyelheté a termelékenység
jelent8s novekedése. A vilag textilruhazaticikk-exportja-
nak jelenleg tébb mint 60 %-u a fejléd6 orszagokbdl szar-
mazik. Eurépaban megfigyelhet6 tendencia, hogy a kelet-
eurdpai régiok orszagai egyre fontosabb beszallitokka
valnak. Ez a tendencia egyértelm(ien a bérszinvonal
kilonbségeibdl fakadd koltségel6nyok kihasznalasaval
magyarazhatd, amiben igen jelent6s a béi munkaltatas
szerepe. A textiliparban a piaci verseny élesebb, mint a
feldolgozast megvalositd textilruhdzati agazatban. Ez
kdszonhet6 annak, hogy a textilipar a fejl6d6é orszagok
iparositasanak folyamatdban &ltalaban nagyobb szerepet
kapott.

A két szektor hazai helyzete kapcsan a kovetkezék
allapithatok meg: a textil- és textilruhazati ipar jelen-
tésége kilondsen a szakképzetlen néi munkaeré foglal-
koztatasaban kiemelkedd volt a szocializmus éveiben. A
textilipari kapacitdisok a KGST nagy felvevd piacaira
méretezettek voltak, ebben az id6ben a két szektor ver-
tikdlisan egymasra épult. A kilencvenes évek jelentds val-
tozasokat hoztak: a két szektor egymastol eltérd fejlédési
palyat kdvet. Ekkortdl a textilruhdzati ipar nemzetkozi
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piacvesztésre, a novekv6é importverseny és a feketek-
ereskedelem hatasara egyre inkdbb bérmunkéra kény-
szeruilt, ami a hazai textiliparral szembeni igényét mini-
malisra csokkentette. A textiliparnak ezen tényez6k mel-
lett még azzal is szembe kellett néznie, hogy elvesztette
hazai feldolgozdipari megrendeléseit, valamint a foko-
z0do6 tékehidny sokkal jobban hatravetette, mint a kevés-
bé tékeigényes textilruhazati ipart. Ez oda vezetett, hogy
a textilruhdzati ipar mind a mai napig relative kedvezébb
helyzetben van. A kilencvenes években még egy mindkeét
szektort érint6 valtozast emelink ki, ez pedig a bérkélt-
ségek ardnyanak novekedése a szektorok koltségszer-
kezetében: 1980-hoz képest a textiliparban a bérkoltségek
aranya kozel kétszeresére, mig a textilruhazati iparban
tébb mint kétszeresére nétt. Ezzel egyidejiileg jelentsen
csokkent az anyagkdltség aranya, ami a bérmunkavégzés
novekedésével, valamint kozterheinek id6kozben beko-
vetkezett valtozasaival magyardzhatd. A két szektor
egylttesen tobb mint szaz ezer f6t foglalkoztat, az egy
fére es6 keresetek az iparban itt a legalacsonyabbak.

Textilipar

A textilipar hazai kereslete jelent6sen visszaesett. Ez
nagymértékben a raépilé textilruhazati ipar keresletének
és termeékpiacainak zsugorodésara vezethet§ vissza. Az
iparagban egyre jelent8sebb aranyt képviselnek a kis- és
kozépvallalkozasok. Ebben szerepet jatszott az, hogy a
vallalatoknal a nyolcvanas évek végén er6teljes decent-
ralizalodasi folyamat zajlott le. A kulfoldi t6ke részese-
dése az ipardgban kozel harminc %-ot képviselt. A be-
fektetések kozott elsésorban a textilipari segédanyagok
(pl. cérndk) gyartasaba tortént jelent8sebb t6kebefekte-
tés. Az agazatban t6keigényessége miatt Kisebb az ara-
nya a korszer(i gépi rendszereknek, mint a textilruhazati
iparban. Ez sok esetben lehetetlenné teszi az egyenletes
mindség biztositasat. A textilipar zémmel import nyers-
anyagot hasznal fel. Az agazat miikodésével szemben
egyre fontosabb szempontként jelennek meg a kornye-
zetvédelemre vonatkoz6 kdvetelmények, mind a terme-
Iés, mind pedig az alapanyagok vonatkozasaban. A val-
lalatok stratégiait a talélés motivalta a kilencvenes évek
elején.

Textilruhazati ipar

A ruhdzati ipar hazai kereslete nagymértékben visz-
szaesett. Ebben jelent6sen kozrejatszott a jovedelmek
csdkkenése, az import verseny és a fekete-szilirke keres-
kedelem térhdditasa. A fogyasztas tekintetében érdemes
kiemelni, hogy annak tdbb mint fele importbdl szér-
mazik, és ez az arany allandésulni latszik. A szektor hazai
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piaci pozicioit tekintve a jelenlegi poziciok megtartésa
jelolhetd meg realis célként. Az exportpiacok felveve-
képessége az agazat szamara kedvez6nek mondhato, sét a
kedvezd foldrajzi helyzethdl és a korabbi (volt KGST)
kapcsolatokbol szarmazd el6nyok kihasznéalasa révén
még bdvithet6 is. Az export reléciét tekintve a kivitel
tébb mint kilencven %-a fejlett (85 %-a EU) orszagokba
iranyul.

Az export alapvetSen bérmunkara épul. Ebben a mar
targyalt altaldnos tendencidk mellett a kapacitasok
kihasznalasa és a munkaer6 megtartasa is szerepet jat-
szott. Raadasul a bérmunka azzal az el6nnyel is jar. hogy
a bérmunkaltato altal biztositott anyagok, részegységek
és tartozékok kovetkeztében a bérmunkat végzé val-
lalkozasoknal forgdéeszkdz-kiméld megoldasként jon
szamitasba. A teljes textilruhdzati iparban a bérmunka
révén realizalt export aranya meghaladja a kilencven %-
ot. A bérmunka mint sziikséges taktikai Iépés adddott a
véllalatok szaméra, azonban a ,,bérmunka-korszak* elhu-
zbdasa és mértéke stratégiai szintre emelte azt.

Az iparag szerkezetére vonatkozdéan megallapithato,
hogy az klasszikusan a széttagolt iparagak kozé tartozik:
a vallalati méretek kicsik, a kis- és kdzépméretl vallal-
kozésok szdma jelentds. A haromszéz f6énél tobbet fog-
lalkoztat6 vallalatok aranya 6t % ala sillyedt, mig a tizen-
egy fénél kevesebb alkalmazottal m(ikodd véllalkozésok
ardnya megkozelitette a negyvendt %-ot. Ez a tipusu
szerkezet a kilfoldi t6kebefektetések szempontjabdl el6-
nyosnek mondhato.

Atulajdonosi struktarat tekintve az derll ki, hogy az
dgazat kozel otven %-a kilfoldi tulajdonban van. A
kilencvenes évek elején els6ként a pénzigyi befektet6k
jelentek meg, majd megjelentek a szakmai befektet6k, és
ma a textilruhazati ipar legnagyobbjai is jelen vannak a
hazai szektorban. Az &llami tulajdon visszaszorulasaban
nagy szerepe volt annak, hogy az agazatban a szOvet-
kezeti tulajdon aranya tradicionalisan magas volt, ami
most nem éllami belféldi tulajdonként jelenik meg.

A villalati m(ikddés tekintetében az allapithaté meg,
hogy &gazat legnagyobb gondja a termelékenység nove-
lése. A magyar véllalatvezet6k gy itélik meg, hogy val-
lalataik termelékenysége elmarad a nyugat-eur6pai szint-
t6l, annak hatvan-hatvanot %-ara tehetd. VVannak azonban
olyan szegmensek is, ahol a termelékenység meghaladja
az EU éatlagot. Ez vélhetSen koszonhetd annak, hogy az
agazatban nagyobb aradnyban miikdédnek csucstech-
nolégiat képvisel6 berendezések. A termelékenység
novelése érdekében azonban jelent8s rendszerszemléletd
fejlesztésekre, integralt gépsorokra, célgépekre, a korsze-
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r( logisztikai és informatikai rendszerek gépi hatterének
fejlesztésére lenne szilkség. Ez kiilondsen a tartds és
egyenletes mindség biztositasa szempontjabél fontos. A
nyersanyagokat tekintve a ruhdzati ipar els6dlegesen
import anyagokat hasznal fel.

A kormanyzat szerepe kapcsan az informécids rend-

szer megteremtését, az exportdsztdénzés kis- és kozépval-
lalatokat tamogaté eszkozei, az elvonadsok aranyanak
csbkkentését és a technoldgiai megujitas tdmogatasat
emeljik ki. Felvet6dik tovabba, hogy az ipardgnak meg
kellene kapnia mindazt a védelmet, amit a nemzetkozi
gyakorlatban mas orszagok sajat iparuk érdekében alkal-
maznak.
A Osszességében mindkét szektor a munkaer6kolt-
ségekben meglévd elénydk kihasznaldsara épil. Az in-
nen valé tovabblépéshez elengedhetetlenek olyan tech-
noldgiai valtasok, amelyekhez nem képzddik megfelelé
alap a vallalatok miikddése soran. Az ilyen jellegii beru-
hazésok elmaradéasa konzervélhatja az egyszerl mdvele-
teken alapulé, alacsony béreket kihasznalé bérmunkat.

Néhany tanulsag

A termékcsoportokra vonatkoz6 export adatok alapjan az
derdlt ki, hogy a magyar gazdasag exportjanak harmadat
a globalizacioval jellemezhetd szektorok adjak: a gyogy-
szeripar mint tudasalapl szektor, a méretgazdasagossagra
érzékeny gépjarmdi- és gépjarmuialkatrész-gyartas, az erd-
forrds-intenziv szektorok kozé tartoz6 aluminium-, vas-
és acéliparunk, a miianyagalapanyag-gyartas és -feldol-
gozés, tovabba a munkaer6-intenziv agazatok kozé tar-
tozo textil- és textilruhazati iparunk.

Az ipardgak nehezen mérhetd presztizsét, elismert-
ségét tekintve az tiint ki, hogy a rendszervaltds a szocia-
lizmus éveiben kiemelt figyelmet és er6forrasokat kapott
szektorokat leértékelte. Ezt tovabb erfsitette, hogy a je-
lentds piacvesztés, a kordbbi fejlesztési forrasok nyoman
felhalmozdédott hitelek térlesztése, valamint a vilaggaz-
dasagba val6 beintegralédas igen sulyos helyzetbe hozta
a szektorok vallalatait.

A kilencvenes évek eleje alapvet6en a szektorok
irdnyvaltasaval, a vildggazdasagi folyamatokba torténd
integralddassal jellemezhet6. Ez egyes szektoroknal - pl.
az aluminiumiparnal - jelent6s kapacitas-leépitésre
vezet§ drasztikus alkalmazkodast kivant, mas szektorok
esetében dinamizal6é hatassal - pl. a személygépjarma-
Osszeszerelés esetében - jart. Az Gjraintegralodast
tényként kezelhetjik, ez azonban korantsem jelenti a

kivivott ill. megtartott poziciok biztonsagat.
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A globalis szektorok jellemz6i &nmagukban arra
hivjak fel a figyelmet, hogy a vallalati stratégiaknal
éppugy figyelemmel kell lenni a szektorokban zajlo
nemzetkdzi tendencidkra, mint a korményzati politika
esetében. Az iparagi esettanulmanyok azt mutattak, hogy
ebben a szektorok véllalatai felkésziltebbek, mint a kor-
manyzat. A globalizéacid egyik paradoxonaként arra szok-
tak felhivni a figyelmet, hogy a korményzat gazdasagi
szerepe nem csokken. S6t jelentésen hozzajarulhat a helyi
vallalatok versenyképességéhez indirekt és finomszaba-
lyoz6 eszkdzokkel.

A Kilencvenes években a hazai kormanyok politika-
jat a privatizacié gyors és jelent6s bevételt hozo leve-
zénylése jellemezte. E mdogdtt mas gazdasagpolitikai
megfontolast mint a koltségvetési hiany kordaban tar-
tasat nehezen lehet felfedezni. Ugy tlnik, hogy a real-
szféra maganositasa kdzben és a piacgazdasag kiépulé-
sében a kormanyzatok a privatizacio mellett még az
intézményrendszer finomitasara és mikodtetésére 6ssz-
pontositottak, a realszféraval azonban megvaltozott vi-
szonyok kdzepette nem tudtak mit kezdeni: tiizolt6 jel-
legli akciok figyelhet6k meg, el6retekintd stratégiai
elképzelések azonban nem kérvonalazodnak.
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OSMAN Péter

A KOCKAZATI TOKE TORVENYROL

A cikk azokrol a munkalatokrol szamol be, amelyek révén a térveny ezen () t6keforrasnak - és tékeformanak
- amagyar gazdasagba valé minél hatékonyabb beilleszkedését szolgalhatja. A térvénytervezet sarokpontjainak
kidolgozasa soran a miihelymunka résztvevéi mindvégig arra térekedtek, hogy az Uj jogszabaly minél kevesebb

felesleges korlatozast tartalmazzon.

Nehéz mlhelymunka, s az egyméasnak ellentmondé ko-
vetelmények koriltekintd mérlegelése utan e cikk befe-
jezésekor immar a végéhez kozeledik a kockazati toke-
befektetésekrdl. kockazati t6ketarsasagokrol, valamint
kockazati t6ke alapokrol szold toérvény tervezetének Ki-
dolgozasa.

A torvény rendeltetése, hogy segitse a nemzetgaz-
dasadg megujulasi és alkalmazkodd képességének, végsd
soron jovedelemtermeld és eltarté képességének javula-
sat, ennek érdekében javitsa a nagy ndvekedési képes-
ségl vallalkozésaink lehet6ségeit arra, hogy a fejlesz-
téshez kiils6 t6két tudjanak bevonni, és tamaszkodhas-
sanak azokra a kozrem(ikodésekre és er6forrasokra, ame-
lyekkel a kockazati t6ke segiti az érdekeltségi korébe tar-
toz6 vallalkozasok fejlesztését, s ennek eszkozeként 6sz-
tondzze a kockazati t6két arra, hogy a jelenleginél nagy-
obb arényban finanszirozzon indulé és (j novekedési
palyara allo vallalkozasokat. Ezt megfelel§ szabalyozas-
sal, pénzligyi és adminisztrativ feltételek megteremté-
sével érheti el, olyan szabalyok bevezetésével, amelyek a
kockazati t6két befektetbk szamara elémozditjak a
megfelel§ hozam elérését, és dsztonzik a pénztulajdo-
nosokat arra, hogy kockazati finanszirozast nyQjt6 tar-
sasagokba és alapokba t6két fektessenek be.

A torvénytdl varhatd kedvezd hatasok redlis értéke-
Iéséhez tisztan kell latni, hogy a kockazati t6ke nem szol-
galhat gyogyirként a gazdasdgunkat nyomasztd prob-
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1émék nagy részére. Képes viszont arra. hogy novelje
annak mikodd téke allomanyat és jelentés szerepet val-
laljon a dinamikus fejlédésre képes vallalkozasok sza-
mottevé hanyadanak fejlesztésében és t6kével vald
ellatasaban. Ezeknél jelentésen hozzdjarulhat névekedé-
si, jovedelemtermel6 és megujulasi képességik javita-
sahoz és er@sitésehez.

A tét meglehet8sen nagy. Statisztikék szerint az eur6-
pai kockazati t6ke cégek altal felhalmozott forrasok hal-
mozott értéke 1996-ban meghaladta az 58.65 Mrd ECU-t,
az 1996. évben bevont (j forrdsok pedig a 7,97 Mrd
ECU-t. A kockazati t6ke részvételével miikodd eurdpai
vallalkozasok teljesitményének jelent6ségére vonatkozo
felmérés adatai szerint az 1991-1995 id6szakban ezek
kiemelkedé novekedést értek el. Ertékesitési bevételeik
dtlagosan évi 35 %-kal néttek, kétszeresen meghaladva
az Otszaz legjobb eurdpai cég hasonlé mutatdit. Az
altaluk biztositott munkahelyek éves ndvekedése atlag-
ban 15 % volt, ugyanez az 6tszaz legjobb eurdpai cégnél
évi két %, alldeszkdz befektetéseik éves atlagos nove-
kedése huszondt % volt, exportjuké évi harminc %. Egy
hasonld eredményeket felmutatd angliai felmérés ki-
emeli, hogy a kockazati t6ke részvételével miikddd,
kiemelkedd sikerrel teljesitd cégek csaknem kilencven
%-a a kockazati t6ke nélkil nem létezett,vagy csak las-
sabban novekedett volna. Ezek az adatok is igazoljak,
hogy a gazdasagi ndvekedés elémozditasara, Uj munka-
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helyek teremtésére, a gazdasag er6sitésére iranyuld er6-
feszitések egyik leghatékonyabb eszkoze, ha az allam
kedvez6 feltételek létrehozésaval 6szténzi a kockazati
tékét, hogy az részt vegyen a jelentds novekedési képes-
ségl véllalkozésok fejlesztésében.

Kis- és kozepes véllalkozasok

A torvény a Kis- és kozepes vallalkozasok fejlédésének
elémozditasat szolgdld intézkedéscsomag részeként
kerdilt napirendre, azonban sokan kétségbe vontak, alkal-
mas-e valoban erre. Tény, hogy azoknak a vallalkozasok-
nak a részaranya, amelyekbe a kockazati t6ke a pénzével
beszall, meglehetésen kicsi a t6kehidnnyal kiiszko-
d6khoz képest. Ez szlkségképpen kovetkezik abbdl,
hogy tevékenysége természetének megfeleléen eleve
csak az olyan vallalkozasok kozil valogat, amelyekben
latja a nagy novekedés képességét, ezek pedig a vallal-
kozasoknak csak kis hanyadat teszik ki. Emellett a koc-
kazati t6ke befektetései vilagszerte mindenekel6tt a ko-
zepes nagysagu vallalkozasokba mennek. A nagyoktol
tavol tartja, hogy azok meghaladjak az erejét és a kocka-
zatvallalasi hajlandésagat. Ez szlikségképpen kovetkezik
az Uzleti stratégidjabol, abbol, hogy viszonylag nagy
befektetési portfoliéval dolgozik, széles korben teriti a
Htétjeit”. igy nemcsak ésszerd, de elkeriilhetetlen is, hogy
korlatok kozott tartsa az egy-egy vallalkozasba befek-
tetett, abban kockéra tett pénz nagysagat. Az a tdke,
amely egy nagyméret(i vallalat inditdsdhoz vagy Uj
ndvekedési palyara allitdsdhoz sziikséges, rendszerint tal-
zottan nagy és tulzottan nagy kockazatot is jelent ahhoz,
hogy beleférjen miikodésének kereteibe. 1

A kicsiny vallalkozasok finanszirozasa hatékonysagi
akadalyokba tkdzik. Gyakorldé kockazati t6kések ezt ugy
fogalmazzék meg, hogy haromszazezer dollar befektetése
egy vallalkozasba nem jar kevesebb munkaval, mint &t-
vagy tizmilliéé, de rendszerint sokkal kevesebbet hoz.
Ennek igazsiga vildgosan megmutatkozik, ha szamitasba
vesszilk, hogy mennyi munkat fektet be a kockazati téke
a véllalkozasok kivalasztasaba, majd a portfolié cégei
menedzselésébe. Szamos allam ezért a kis- és kdzepes
vallalkozasok fejlesztése keretében célzott tdmogatassal
igyekszik azokat nagyobb mértékben elfogadhatdva tenni
a kockazati t6ke sz&méra - amint az a szllet6 torvé-
nytnknek is alapvetd rendeltetése.

A kockazati t6ke tevékenységének gazdasagfejlesztd
hatésa ugyanakkor szémottevd mértékben tllmegy a
részvételével miikodd vallalkozasok korén. igy jelentd-
sen feler@sitheti, hogy az ezekhez f(iz6d6 gazdasagi kap-
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csolatok révén sok tovabbi vallalkozas is megélhetéshez,
fennmaradasi és novekedési esélyhez jut. az igy kiala-
kul6 osszhatds kedvez6en befolydsolja a konjunktdra
alakulasét, az pedig ugyancsak kedvezden hat visza a val-
lalkozasokra. Ha ezt a sokszoroz6 tényez6t is figyelem-
be vesszik, Ugy aligha kétséges, hogy a kockazati t6ke
intenziv szerepvallalasa jelent8sen javithatja a kis- és ko-
zepes vallalkozasok helyzetét és esélyeit.

Fejlesztd téke

A torvény rendeltetése természetesen nem a kockazati
t6ke ipardg helyzetének javitasa, hanem annak el8segi-
tése, hogy a vallalkozasaink minél szélesebb korben jus-
sanak hozza a kockazati t6ke pénzéhez és a fejlédésiiket
segitd kdzremiikodéséhez. Ezzel dsszhangban a cél nem a
kockazatvallalasnak, hanem kifejezetten a vallalkozasfej-
lesztésbe torténé befektetéseknek az ©sztonzése. Kar,
hogy nem tudunk szabadulni a .kockazati t6ke' kifejezés-
tél: jobb lenne az iparag elnevezéséil afejleszt6 tdke.

A tdrvényi szabalyozas
sarokpontjai

A torvénytervezet alapelve, hogy kiilondsen nagy koril-
tekintéssel kell banni minden olyan korlatozé szabaly,
rendelkezés alkalmazésaval, amely a kockazati t6ke sza-
mara nehezebbé vagy kedvez6tlenebbé teszi a forras-
gyUjté, vagy a befektet§-finanszirozo-fejleszt6 tevékeny-
ségének ellatasat, vagy éppen korlatozza a dontési sza-
badsagat, hiszen minden ilyen rendelkezés er6teljesen
csorbithatja azt a részvételi hajlanddsagat, amelynek
fokozésa érdekében a torvény sziiletik.'

A torvényi szabdalyozas legfontosabb sarokpontjai és
a mogottik allé megfontolasok Iényege igen roviden az
alabbiakban mutathat6 be.

A definicio

Csaknem megoldhatatlan probléméanak bizonyult, ho-
gyan hatdrozza meg a torvény a benne megjelend szaba-
lyozas céljara, hogy a piac mely szereplGi tekintendék
kockazati t6ke cégeknek, és mi tekintendd a tdrvény
Osszefliggései kozott kockazati t6ke befektetésnek, azaz
milyen kritériumok kulénbdztetik meg a piac e sajatos
szerepl6it a tobbiektdl, és az § sajatos Ugyleteiket az
egyéb lgyletektdl.

A nehézségek abbol erednek, hogy a vallalkozéasba
torténd befektetés lehet6sége minden piaci szerepld
szamara nyitva all, kovetkezésképpen nem allithatd, hogy
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kockazati t6késnek tekintendd az, aki gy fektet be val-
lalkozasha, hogy osztozik annak mind a nyereségében,
mind a veszteségében. Ebbe a meghatarozéasba végil is
mindenki belefér, aki megvasarolja egy gazdasagi tar-
sasag részvényét vagy Uzletrészét: Még az sem kezel-
het6 egyértelml megkilénboztetd kritériumként, hogy a
kockazati t6ke aktiv szerepet jatszik a befektetésével
m(kod6 véllalkozés fejlesztésében. Ezt is barki megte-
heti, aki a befektetése révén elegendéen nagy szavazati
jogot szerez egy vallalkozas vezetésében.

A kockazati t6késre - miikodjék akar gazdaséagi tar-
sasag formajaban, akar kockazati téke alapként - felte-
het6éen nem lehet jobb meghatérozast adni, minthogy rea
egyidejlileg teljesiiinek az alabbi kritériumok:

*m A kockazati t6kés vallalkozasokba fektet be tulajdo-

ni részesedés ellenében és (tars)tulajdonosként osztozik
azoknak mind a nyereségében, mind a veszteségében.
Ennek megfelel6en, a véllalkoz&sba befektetett pénzét
nem kell hitelként visszafizetni, és kamatot sem kell
fizetni érte.

A kockazati t6késnek a vallalkozés tébbi tulajdono-
séhoz képest nincs semmilyen tobblet joga arra, hogy a
vallalkozas t6kéjébdl kivegye az abba befektetett pénzét.
Az osztalék kifizetést, a jegyzett tOke leszallitasat és a
végelszamolast kivéve, tékéjének kivonasat csak Ugy va-
l6sithatja meg, hogy egy masik befektetének eladja azt a
tulajdonhanyadot, amelyet a bevitt t6kéje ellenértéke-
ként a vallalkozashan kapott.

** A kockazati t6kés rendszerint aktiv szerepet vallal a

befektetésével miikodd vallalkozas fejlesztésében s

** A kockézati t6kés uzletszer(ien, mindenkor a f6te-
vékenységeként végzi az el6z6 jellemzdkkel meghatéaro-
zott befektetéseket, és olyan befektetési portfoliéval dol-
gozik, amely az indul6 id6szaktol, valamint a portfolio
végleges leépitésének id6szakatol eltekintve egyidejlileg
mindig viszonylag nagyszamu befektetést tartalmaz.

A torvényi szabalyozasnak minden bizonnyal az egyik
leginkabb kritikus kérdése, hogy adjon-e a térvény saja-
tos adodszabalyokat, kedvezményeket a kock&zati t6ke
cégeknek, ill. az azokba befektetd pénztulajdonosoknak.
Ez megmutatkozik azokban a heves tdmadasokban is,
amelyek a tervezett adoszabalyokat érik. Taldn még so-
sem volt és mindenképpen rendkivul figyelemremélto
helyzet, hogy mikozben a Pénzligyminisztérium - 0ssz-
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hangban az el6terjesztés tobbi kidolgozdjaval -, ha nem
is lelkesen, de a célszer(iséget példas bolcsességgel elfo-
gadva tdmogatja a kockazati t6ke befektetinek nyujtan-
d6 kedvezd addszabalyok koncepcidjat, szakmai korok-
bél érik azt az értiink aggodas zaszlaja alatt felvonuld, a
Iétjogosultsagat kétségbe vono és az ezzel a megvaldsu-
lasat igen komolyan veszélyeztetd tdmadasok.

A megoldas helyes megitéléséhez azt kell tisztan
latni, hogy ténylegesen kiknek az érdekeit szolgalhatjak
azok a sajatos szabalyok és az azokban megtestesil6 ked-
vezmények, amelyeket a jogalkotds a kockazati t6ke
cégek tevékenységéhez és az azokba torténé befekteté-
sekhez rendel.

A kockazati finanszirozds nem tébb és nem keve-
sebb, mint szakosodott - és ennyiben sajatos - 0zleti
tevékenység. A kockazati t6ke cégek olyan befekteté-
seket vallalnak, amelyek tdbbségére jellemz8, hogy
hosszU idejdi tokéletesitést igényelnek;

O bizonyos kivételekt6l eltekintve, az egyéb befek-
tetésekhez képest a megtérilésik lasst és bizony-
talan:

O az egyéb befektetésekhez képest szamottev6en na-
gyobb kockazatot hordanak magukban;

Ca befektetésekb8l szarmazd bevétel elére meg-
bizhatéan nem tervezhet6.

A kockazati t6ke egyik nagy gazdasagi jelent6ségi jel-
lemzdje, hogy a befektetések portfolid technikéaval tor-
ténd kezelése révén biztositani tudja, hogy a portfolidja
egészét - azaz az Osszes befektetését - tekintve a befek-
tetései megtériilésének ezek a kedvez6tlen vonasai sza-
mottevéen kisebb mértékben érvényesillnek, mint aho-
gyan azok az egyes ugyletekben jelentkeznek. Ezzel tudja
a portfoligjaba torténd befektetést a véallalkozésokba
torténd kozvetlen befektetéshez képest kisebb kocka-
zatlva tenni a pénztulajdonosok szamara. Ez azonban
gyakorta még mindig nem elegendd ahhoz, hogy forras-
gyUjtéként versenyképessé valjak a kisebb kockazatd
befektetési lehet6ségekkel szemben.

Az addszabalyokkal kapcsolatos megfontolasok ész-
szerien csak abbdl indulhatnak ki, hogy a kockazati t6ke
a maga forrasgydjt6, valamint befektet6-finanszirozé
tevékenysége révén kozvetitd szerepet tolt be a pénz- és
t6kepiacon, a téke azonban - a gazdasagi ésszer(iségnek
megfeleléen - mindaddig elkerlli a kockazati finan-
szirozas terlletét, amig biztonsadgosabb és megfeleld
hozamu befektetési lehetdségeket talal. Ezt a verseny-
hatranyt hivatottak kompenzalni a kockazati téke
cégekhez és az azokba torténd befektetésekhez rendelt
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sajatos addszabalyok. A nemzetkozi tapasztalatok azt is
megmutatjak, hogy az ilyen tipusi, a kockazati tékének
adott 6sztonzOk alkalmazasa sokszor igazodik a gazda-
sag konjunkturalis allapotdhoz. Annak mértékében lehet
indokolt ezekhez folyamodni, ahogyan a kockazati téke
tevékenysége sziikséges a vallalkozasok egészséges mi-
kddéséhez, és ennek révén a nemzetgazdaséag stabilitasa-
hoz és fejlédéséhez. Figyelemreméltd, hogy az Eurdpai
Uni6 napjainkban is kilonb6z6 célprogramokkal igyek-
szik el6émozditani a kockazati t6ke iparag aktiv részvéte-
Iét a vallalkozasok - els@sorban az 8 osztalyozéasuk sze-
rinti kis- és kdzepes vallalkozasok - finanszirozasaban.

A tervezett addszabalyok ellenz8i azzal érvelnek,
hogy minden olyan intézkedés, amely javitja a kockazati
tOkére és ezéltal a rajta kersztiil a befektetkre juté ho-
zamot, felpuhitja azokat a kovetelményeket, amelyeket
ezek a vallalkozasokkal szemben tamasztanak. Ez eddig
igaz is. Az ellenérvek azonban azzal folytatddnak, hogy
ez viszont kedvez6tlen, s6t karos a gazdasagra - amely
allitas pedig mar aligha fogadhatd el. A célt és az elérését
szolgalé szabalyokat kell Ggy meghatarozni, hogy az
eredmeny a gazdasag - és altala mindannyiuk - szdméara
egyertelmiien hasznot hajtd legyen. A cél - az el6z6ekben
vazoltakon belll - az, hogy a jelentds fejléd6é képességi
vallalkozasoknak a nemzetgazdasag érdekeinek meg-
felel széles kore jusson hozza ahhoz az anyagi és egyéb
tamogatashoz, amellyel a kockazati t6ke segiti a rész-
vetelével mikodok fejlédését, gyarapodasat. Ne csak
azok a legeslegjobbak keriiljenek be ebbe a korbe, ame-
lyeket az a sajat, nyereségkdvetelményre alapozott mér-
legelési szempontjai alapjan minden rasegités nélkdl is
kivalasztana maganak, hanem a nemzetgazdasag no-
vekedésehez, fejlédéséhez fliz6dd érdekeinek megfeleld
mértékben azok is, amelyek szintigy magukban hordoz-
zak a kiemelkedd teljesitmény elérésének esélyét, azon-
ban mégsem utik meg azt a mértéket, amelyet a kocka-
zati t6ke a maga profit érdekei szerint allit. llyen érte-
lemben és mértékben tehat nemhogy elleniink dolgozna,
hanem val6ban az érdekeinket szolgélja, ha ésszer(ien
felpuhitjuk a vallalkozasokkal szembeni kovetelmé-
nyeket.

Talan puszta véletlen, &m elgondolkodtat6: azok, akik
a tervezett magyar adokedvezmények ellen, azok allitéla-
gos kértékony hatdsai miatt a szakszer(iség zaszlajaval, a
magyar gazdasag érdekeinek védelmét hangsulyozva fel-
Iéptek, olyan cégek képvisel6i, amelyek kilféldén van-
nak bejegyezve és ott is ad6znak.

Alapkérdés, hogy hova rendeljik az adékedvezmé-
nyeket. A vallalkozdsok kockézati finanszirozésanak
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harom olyan szerepl6je van, amelyhez azok rendelhet6k.
Ezek a pénztulajdonosok, akik ill. amelyek a megtakari-
tasaik egy részét a kockéazati t6ke Utjaban befektetik, a
kockazati t6ke cégek, és a vallalkozasok, amelyekben e
megtakaritasok a kockazati t6ke kdzvetitésével miikddd
t6kéve valnak.

A kockazati t6ke a maga sajatos kozvetitd szerepe
részeként a pénz- és t6kepiacon versenyez a megtakari-
tasokért. Ha ebben a versenyben nem tud olyan hozam-
esélyeket kinalni, és f6képp olyan hozamokat felmutatni,
amelyek kell6képpen ellensilyozzédk e befektetési ag
nagyobb kockazatat, akkor nem képes ellatni azt a forras-
bévit6 és miikods tokét teremtd szerepet, amely meg-
felelne a vallalkozasok, s végs6é soron a nemzetgazdasag
szilkségleteinek és érdekeinek. Ezt honoraljak szamos or-
szagban a pénztulajdonosok meghatarozott tipusd befek-
tetéseihez kapcsolt adokedvezmények, amelyeket a koc-
kazati t6kébe torténd befektetés esetén is élveznek, és
amelyek rendeltetése, hogy a vallalkozdsok m(kodd
t6kéhez jutasa érdekében versenyképessé tegyék a koc-
kézati t6két a megtakaritasokért foly6 versenyben. Ezért
teszi lehet6vé a torvény tervezete azt is. hogy a tarsasagi
add hatalya ald tartozok céltartalékot képezhessenek a
kockazati t6ke cégekben levd befektetéseikhez. S bar a
vilagban sok helyutt mikddtek és miikodnek ilyen ado-
kedvezmények - gyakorta kdvetve az allam gazdasagi
szerepvallalasat illet6 politika ismert ciklikussagat -,
aligha van szamottev6 példa arra, hogy e kedvezmények
barhol is karosnak bizonyultak volna, kedvez6 nemzet-
gazdasagi hatésaikat viszont szdmos orszag vallalkozdi és
polgarai élvezik. Emellett rat hiba lenne figyelmen kivil
hagyni, hogy az az ad6. amelynek beszedésétsl az allam
igy eltekint, nem veszteség, hanem befektetés - hozadéka
az ad6zas szintjén az a tobblet bevétel, amely a kockaza-
ti téke kozrem(ikodésének kdszénhet6en megndvekedett
véllalkozasok, valamint az ezekkel fenntartott gazdasagi
kacsolatokbdl él6 tovabbi vallalkozésok jovedelmébdl
keletkezik, nemzetgazdasagi 0sszefliggésekben pedig ezt
még novelik azok a tovabbi kedvezd hatasok, amelyek a
vallalkozasok gyarapodasahol, er6sddéseébél szarmaznak.

A kockazati t6ke cégek tervezett addmentessége sem
jelent tdbbet, mint ennek a sajatos kozvetit§ szerepnek az
ésszer(i elismerését. Csupan annyit tesz, hogy a tény-
leges befektetékhoz rendeli az addzas kotelezettségét,
azaz oda, ahol a kockazati finanszirozashél szarmazé
jovedelem valo6jaban lecsapddik. Ez az 6nmagaban tech-
nikainak is tekinthet6 konstrukcié bizonyos ado6technikai
vonatkozasokban, elsésorban a jovedelmek és a befek-
tetések veszteségeinek Osszevetése réven ténylegesen is
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kedvez6bb helyzetbe hozhatja a befektetéket, és egy a
kockazati t6ke cégekbdl nekik jutd nettd6 hozamok javi-
tdsa révén er@sitheti a pénztulajdonosok hajland6ségat
arra, hogy megtakaritasaikat ide fektessék be.

Azoknak a vallalkozasoknak, amelyekbe a kockazati
t6ke befektet, a tervezet nem ad addkedvezményt. A mo-
gottes megfontolas, hogy sulyos hiba lenne adokedvez-
ményt ahhoz kotni, van-e kockazati t6ke a szoban forgo
vallalkozéasban, megengedhetetleniil csorbitand a ver-
senysemlegességet, hogy a véllalkozasok kozterhei attdl
fuggben véltozzanak, kinek a pénze van bennik, és ve-
szélyesen tag kaput nyitna az ilyen kedvezménnyel vald
visszaéléseknek. A vizsgalodasaink is azt mutattak, hogy
a portfolié cégeknek nyujtott adokedvezmény maés or-
szagokban sem szerepel a kockazati t6ke Osztdnzésének
eszkoztaraban.

A megszerezhet§ tulajdonhanyad
nagysaga

Jellemz8 példa az allami beavatkozas létjogosultsaganak
problematikéjara, hogy - multunk nyilvanvalé hozadé-
kaként - a tervezet mihelymunkajanak egyik éles vitaja
éppen akoril forgott, kell-e a vallalkozéinknak védelmet
adni a kockazati téke tllzott befolyasa ellen, kell-e a tor-
vénynek korlatoznia az utdbbi &ltal megszerezheté ré-
szesedést. Tagadhatatlan, hogy a kockazati téke igényli,
hogy a maga éaltal ésszer(inek tartott mértékben ellen-
Orzést gyakoroljon a pénzével m(ikdd6é vallalkozas fe-
letts Az erre vonatkoz6 jogait és veluk az ellen6rzés
lehet&ségét elsésorban abban a szerz6désben igyekszik
kikotni, amelyet a vallalkozéassal kot az abba torténd toke-
befektetésr6l. Az is természetes, hogy a véllalkozasok
tulajdonosai altalaban féltékenyen &rzik a vezetéshen
gyakorolt @nallésagukat minden Kkilsé behatas elle-
nében. igy a kockazati t6kés befolyasaval szemben is.
F@szabalyként ugyan allithato, hogy ez utébbi részvétele
a vallalkozas stratégiai iranyitasaban és fejlesztésében
ténylegesen hasznos lehet minden érintett szdmara, ez
azonban még valéban nem jelent kétségtelen biztositékot
arra, hogy mindenkor jétékony hatassal lesz az egyes val-
lalkoz&sokra. Minden olyan Ugyletben, amellyel valaki
egy vallalkozashan iranyitd részesedést szerez, elvileg
benn van az ellenséges kivasarlas veszélye is. Am ezen
tilmenden is még azt sem lehet eleve teljesen kizarni,
hogy a széles befektetési portfolioval, sok Uzleti érdekelt-
ség kezelésével dolgozd kockazati t6kés érdekei a tovab-
biakban gy alakulnak, hogy elforditjdk a széban forgo
vallalkozas fejlesztésétél, vagy éppen ez utdbbi érdekei-
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vei ellentétes irdnyba viszik. Az, hogy ilyen aggalyokbdl
ered6 fesziltségek ott munkalhatnak a kockazati t6ke
befogadasara vonatkozd dontés kialakitdsaban, nem hazai
sajatossag. Tekintve azonban, hogy a vallalkozasok tulaj-
donosai szabadon dontenek érrél - mas kérdés, hogy a
t6kebevonas sziikségessége kényszeritd erejl lehet -,
aligha lenne ésszer(i vagy akarcsak védhetd is arra to-
rekedni, hogy a torvény védje meg 6ket 6nmaguktol, a
sajat dontéseikt6l. Ennek megfeleléen gydzott a jozan
allaspont: a kockazati t6kes és a vallalkozo kozotti meg-
allapodas a kett6juk Ugye, amelyben mindkét fél sza-
badon dont annak létrehozasarol, és amelyben nincs helye
az allami gyamkodasnak. A kockazati t6kének meg kell
hagyni azt a lehetéséget, hogy maga donthesse el, kivan-
e iranyitd befolyast szerezni az altala finanszirozott val-
lalkozésban, a véllalkozé pedig majd eldonti, befogadja-
e 6t igy is.

Letétkezel§ alkalmazasa

Ugyanilyen megfontolasok mentén, az allami beavatko-
zas elutasitasaval foglaltak allast a torvénytervezet ki-
dolgozoi a letétkezel6 kotelezd elGirdsanak kérdésében is.
Szakmai korb6l igen er6teljes hangsullyal javasoltak,
hogy a torvény garancialis rendelkezésként tegye kotele-
z6vé a letétkezel§ alkalmazésat. A javaslat szerint az az
ellen6rzési funkcio, amelyet a letétkezel6 gyakorolna,
nagy mértékben csokkentené annak a lehetségét, hogy a
kockazati t6ke alap esetében az alapkezel6 az uzletvitel-
ben visszaélést kovet el, és ezzel megkarositja a koc-
kazati t6ketarsasag tulajdonosait, ill. - alap esetén - be-
fektet6it. Vitathatatlan, hogy mint minden 0zleti vallal-
kozasnal, a kockazati t6ke cégnél is kisebb-nagyobb
mértékben mindenkor fennall az ilyen visszaélés meg-
torténtének a lehetdséges Ha a kockazati t6ke cégek
lzleti tevékenységét is olyan szorosan és részletesen
lehetne szabalyozni, mint a befektetési alapokét, akkor a
letétkezel6re kotelez6 alkalmazasa kétségkivil az egyik
legfontosabb garancidlis szabaly lenne. Az elemzések
azonban azt mutattak, hogy a kockazati t6ke tevékeny-
ségénél nem lehet a letétkezel6re olyan fontos garaciélis
szerepet telepiteni, amelyhez erfs kozérdekek kotdd-
nének - szerepe a torvényességi és az alaki ellenézésre
korlatozodik, de legalabb is semmiképpen sem veheti at a
mindent meghatarozé Uzleti dontések ellen6rzését. Ezért
a tervezet a kockazati t6ke cég és annak tulajdonosai/-
befektetSi szabad valasztasara hagyja annak eldontését,
alkalmaznak-e letétkezel6t és ha igen, milyen feladatkor-
rels Ezt a dontést tdmasztotta ald az is, hogy a vizs-
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galédasunk eredménye szerint a kulféldi torvényi szaba-
lyozésok sem irjdk el6 a kock&zati t6ke cégeknek a
letétkezel§ kotelezd alkalmazésat.

Hitelezés

Er6s vita zajlott akordl is, megengedje-e a torvény a
kockazati t6ke cégeknek, hogy hitelt is nyujtsanak.
Amennyiben ebben tilalmat allit, az kétségtelenil tekint-
het6 Ggy is, hogy az allam a torvény eszkozeivel korla-
tozza a kockazati t6ke Uzleti cselekvési szabadsagat. A
kérdés gazdasagi jelentGseégét az adja. hogy a kilfoldi
gyakorlatban a hitelezés fontos része a kockazati t6ke
Uzleti tevékenységének.: Ez nincs ellentmondasbhan az-
zal. hogy a kockazati t6ke meghataroz6 jelemzdje, hogy
vissza nem kovetelhetd t6kebefektetéssel finanszirozza a
portfolié cégeit - a hitelezés ezt egésziti ki sziikség sze-
rint. Meglehetésen gyakoriak az olyan helyzetek, ame-
lyekben a vallalkozasnak csak atmeneti finanszirozasra
van szliksége, és az Uzleti tervei, valamint a pénzforgalmi
el6rejelzése elegendéen nagy biztonsaggal alatamasztjak,
hogy képes lesz meghatérozott id6n belll nehézségek
nélkul visszafizetni a felvett pénzt. Ilyenkor tébbnyire
sem neki, sem a kockazati t6ke szdméara nem célszerd,
hogy a szilkséges pénzt az utébbi adja Gjabb befektetés
formaban, tehat a mérlegelés a hitelfelvétel mellett szol.
A kockazati t6ke portfolionak a cégei azonban gyakorta
nem hitelképesek, vagy hitelt legfeljebb csak szémot-
tev6en magasabb kock&zati felarral kaphatndnak. Ez
kdvetkezik abbdl, hogy ezek &ltaldban induld vagy CUj
novekedési palyara allo vallalkozasok, és rendszerint
hitelbiztositékként lekothetd jelentésebb vagyonnal sem
rendelkeznek. llyenkor a mindkett6jik szamara kedvezd
megoldast az kinalhatja, hogy maga a kockazati t6kés
segitse ki hitellel a portfolié cégéts

A hitelezés megengedése ellen az az érv szolt - ez-
Uttal is a vallalkozasok érdekeinek védelmében -, hogy az
ne vonhassa el a kockazati t6ke pénzét a vallalkozasokba
valo befektetést6l. Veégul is kompromisszum szilletett: a
kockéazati t6ke csak olyan vallalkozasoknak adhat hitelt,
amelyekben 25 %-ot meghaladd részesedéssel ren-
delkezik, és a tervezet a biztonsagos m(ikddés érdekében
limitalja mind az egy vallalkozas/csoport/nak adhat6 hitel
mértékét, mind pedig a kockazati t6ke cég altal egy-
idében kihelyezhetd 6sszes hitelét.

Osszeférhetetlenségi szabalyok

Hosszas mérlegelés elézte meg a dontést a befektetések
Osszeférhetetlenségi szabdlyait illet6en is. A szabalyo-

zési probléma lényege itt abban 0sszegezhet, vajon he-
lyénvalo lehet-e a tdrvény rendelkezésével er6teljesen
korlatozni a kockazati t6ke dontési szabadsagat annak
érdekében, hogy

- korlatozzuk annak a lehet8ségét, hogy a befekte-
tési dontések kialakitasanal a dontéshozok visszaélhes-
senek a helyzetikb6l ad6dd lehet6ségekkel, és a sajat
érdekeik szerint fektethessék be a cég pénzét, megkéaro-
sitva ezzel azokat a pénztulajdonosokat, akik a kockazati
tbke cégbe fektették a pénziket, akiknek, ill. amelyek-
nek a pénzével safarkodnak, és akiknek, ill. amelyeknek
az érdekeit kellene érvényre juttatniuk;s

- korlatozzuk annak a lehet6ségét, hogy pénztulaj-
donosok visszaélhessenek a kockzati t6ke céghez rendelt
adokedvezményekkel és annak kozbejoéttével kedvezbbb
adozési feltételekkel finanszirozhassék a sajat beruhaza-
saikat.

A megfontolasok kiindulasat a visszaélések kétség-
telen veszélye adta. Ezért kezdetben egy olyan rendel-
kezés szerepelt a tervezetben, amelynek értelmében a
kockazati t6ketarsasag, illetve kockazati téke alap nem
fektethet t6két olyan vallalkoz&sba, amelyben a tulaj-
donosanak. vagy a kockazati t6ketarsasag vezet6 tiszt-
ségvisel6jének részesedése van. A tilalom alkalmazésa
ellen ugyanakkor nagyon is megfontoland6 célszer(iségi
érvel szoltak: a bevalt kilfoldi gyakorlat szerint a koc-
kazati t6ke cégek gyakorta végeznek egyittes finanszi-
rozast a tulajdonosaikkal - az USA-ban. Japanban a nagy
cégek nemritkan éppen azért fektetnek be kockazati t6ke
cégekbe, hogy azok ,.el6neveljenek” szdmukra val-
lalkozéasokat -, és az ugyleteik hatékonysaganak javitasa
érdekében gyakorta azt is engedik, hogy alkalmazottaik a
portfoli6 cégeikben maguk is érdekeltséget szerez-
zenek 10 Dontenlink kellett tehat, lehet-e annyira fontos a
visszaélések eszkdztaranak a korlatozasa, hogy érte elve-
gyuk a kockazati t6ke cégektdl ezeket a lehet@ségeket. Az
osszeférhetetlenségi tilalmak kikerlltek a tervezetbdl.

Befektetési kotelezettségek

Nehéz kérdés volt annak elddntése, irjon-e el a térvény
befektetési kotelezettséget. Ez kiilondsen erbteljes korla-
tozasa a kockazati t6kés dontési szabadsaganak, és annal
is inkdbb kényes, mivel az Uzletmenet nem csak az &
igyekezetét6l fligg és megtdrténhet, hogy valéban min-
den elvérhato igyekezete mellett sem taldl annyi befek-
tetésre érdemes lehet6séget, amennyit a torvény meg-
kovetel téle. A kotelezés mogotti megfontolas, és a cél,
amelyet szolgélna, vitthatatlanul jogos. Egyetlen inditék

VEZETESTUDOMANY



Cikkek, tanulmanyok

sz6l amellett, hogy a kockazati t6ke a térvény révén a
szamara kedvezd szabalyozést kapjon, ez pedig a vallal-
kozésfejlesztéshen betdltott tevékenységének 0Oszton-
zése. Ennek eszkdzeként - és csakis ezért - kap kedvez§
adoszabalyokat. A vallalkozasok érdeke azt kivanja, hogy
igyekezziink arra 8sztokélni, hogy ténylegesen is erre
dsszpontositsa a tevékenységét. Nagyon is durva meg-
oldas lenne azonban, ha ezt Ugy kisérelnénk meg elérni,
hogy a torvény befektetési kotelezettséget ir eld. és annak
megszegéséhez bilintetéseket rendel. Eléggé helytallénak
tlinik még az a feltevés is. hogy ha ezt tennénk, akkor a
kockazati t6ke cégek igyekeznének nem bekeriini egy
ilyen rendelkezéseket tartalmazé torvény hatalya ala, ha
pedig ez megtorténik, azzal az egész tdrvény és a mogotte
allo er6feszités értelmetlenné véalhat. Az adminisztrativ
eszkozokkel torténd kotelezés és szankcionalds helyett a
megoldas két Utja igérkezik jarhatonak. Esszer(i kompro-
misszumként kinalkozik, hogy - méas orszagok példaihoz
hasonldan - a térvény altal a kockazati téke cégeknek biz-
tositott adokedvezmény fuggjon a befektetési kotele-
zettség teljesitésétdl, méghozza oly modon, hogy ha
valamelyik cég nem teljesiti a befektetésre el&irt nor-
makat, az visszamendleges hatallyal elvesziti ezeket a
kedvezményeket. A kockdazati finanszirozas sajatossa-
gaibdl kovetkezik az is, hogy barmilyen kellemetlen is a
visszamenGleges hatalyu intézkedés alkalmazéasa, érdem-
ben itt valéban megkerilhetetlen. Rendszerint megle-
het6sen hosszu - jonéhany hénapot, esetleg egy-két évet
is kitevl - id6 kell arra, amig egy kockézati téke cég fel
tudja tolteni a befektetési portfolidjat. Az ipardg elemzése
vilagszerte azt mutatja, hogy a kockazati befektetésre
felkindlkoz6 vallalkozasoknak csupan csekély hanyada
bizonyul végil is elegend6en igéretesnek. igy a kocka-
zati t6késnek meglehetésen sok vallalkozast kell
megvizsgalnia, és ezzel mar az is eleve hosszabb id6t
igényl6 folyamat, amig nala 6sszejon annyi vallalkozas,
amennyib8l mér nagyobb szdmu alkalmasnak igérkez6t
talalhat. Ez ut6bbiak kisz(irésének és a befektetési dontés
kialakitasanak szakasza is er6sen munka- és idGigényes.
Ugyanez érvényes a késébbiekben is arra, hogy hogyan
tud a kockazati t6ke cég tovabbi befektetési lehetGseégeket
talalni portfoliéja Gjabb feltdltésére.

Az (jabb feltdltés szikségessége ismét csak a tevé-
kenység természetébbl kovetkezik. Ismeretes, hogy nagy
atlagban a kockazati t6ke befektetéseinek mintegy két-
harmada elvész. Harmaduk elvész oly médon, hogy a val-
lalkozas megbukik. Tovabbi harmaduk a kockazati t6kés
szamara vész el annak kovetkeztében, hogy nem val6sul
meg a vallalkozas vart, erteljes novekedése, tehat nem
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teljesll az az elvérasa, hogy felértékelédne az 6 abban
levd tulajdonrésze és azt nyereséggel tovabbadhatna.
Ezek helyébe tehat Gjabb befektetési lehet6ségeket kell
keresnie. Hasonloképpen szlikséges lehet 0j befektetési
lehet6ségekkel potolni azokat a vallalkozasokat, ame-
lyekben birtokolt tulajdonrészét a kockazati téke cég si-
keresen eladta. 11 Mindez azt vonja maga utan, hogy csak
hosszabb id6 &atlagaban lehet ésszerli kovetelményt alli-
tani arra, hogy a kockazati t6ke cég befektetési portfolio-
ja meghatarozott mértéket érjen el.

Elvben kinalkozik ugyanakkor a szabalyozasnak egy
masik megoldasa is. Ha abbdl indulunk ki. hogy a koc-
kazati t6ke cégnek adott kedvez§ addszabalyozas és a
befektetési kotelezettség egymast feltételezi, akkor elvi-
leg ésszerli megoldasként kinalkozik az is, hogy ez az
adoszabalyozas a cégnek csak azokra a bevételeire ter-
jedjen ki, amelyeket az a vallalkozésokba tortént befek-
tetéseib6l hidz, minden egyéb jovedelme utan pedig ugy
adozzék, mint barmely mas addalany. Val6szin(, hogy a
torvénybe ténylegesen bekeril§ rendelkezés e két meg-
oldas 6tvozetébdl alakul Ki.

Futamidd

A tervezet hat évben irja el6 annak az id6tartamnak a
minimalis hosszat, amelyre kockazati t6ketarsasag, ill.
t6kealap létrejohet. Ez ismét a kockazati t6ke alapvetd
sajatossagaibol kovetkezik: sikeres portfolié cégei tobb-
nyire csak évek soran érnek el olyan ndvekedést, amely a
cégben levé tulajdoni részesedésének felértékelGdését
eredményezi, és ezaltal lehet6vé teszi, hogy kell6 ha-
szonnal kivonulhasson bel6lik. (A kudarcok mar hama-
rabb is beérnek!) A kockazati t8ke cég természetesen
Ugyesen mand@verezhet befektetési portfolidja 0sszetéte-
lének megvélasztasaval - ez a dolga, feladatanak egyik
alapvetd eleme! -, a pénztulajdonosok el6tt azonban
tisztan kell allnia annak, hogy ez a hossz( tava befek-
tetések teriilete. A tervezet ugyanakkor nem tartalmaz
olyan szabdlyt, amely kiz&rng, hogy a befektet6k mar a
futamidd vége el6tt részesilhessenek az elért nyereség-
bél, vagy éppen masnak eladjak e befektetésiiket, és igy
jussanak a pénzikhoz. Annak érdekében, hogy minél
nagyobb mértékben biztositsa a rugalmas alkalmazkodas
lehet6ségét a kockazati t6ke cégeknek, bizonyos felté-
telek teljestilése mellett még azt is lehet6veé teszi, hogy a
kockazati t6ke alap a miikodését mar az arra eredetileg
meghatarozott id6tartam lejarta el6tt befejezze és az alap
végelszamolasa Utjan annak befektet6i hozzajuthassanak
a vagyon reajuk esd részéhez.
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To6kekdvetelmény

A tervezet 6tszazmillio forintban hatarozza meg a kocka-
zati t6ke cégek - mind a tarsasdgok, mind az alapok -
jegyzett t6kéjének lehetséges legkisebb nagysagat és
el6irja, hogy a jegyzett t6két csak pénzben lehet befizet-
ni, és Ugyszintén csak pénzzel teljesithet6 az esetleges
t6keemelés is. E mérték meghatarozasat is vitak dvezték,
egyardnt volt javaslat ennél magasabb és alacsonyabb
tOkekdvetelmény elGirasara. A dontésben két, egymasnak
ellentmondé kdvetelmény kozott kell megtalélni az opti-
mumot.

Az egyik ilyen kovetelmény, hogy a kockazati t6ke
cég tékéje eléggé nagy legyen ahhoz, hogy biztositsa a
miikod6képességet. Amint arra fentebb utaltunk, a koc-
kazati finanszirozas sajatossagaibol kovetkezik, hogy a
kockézati t6ke cégnek meglehetsen nagy portfolidval
kell dolgoznia ahhoz, hogy jé esélyei legyenek a gazda-
sdgi siker elérésére. Az &ltala finanszirozott vallalko-
zasok jo megvalasztasa és a kockazati t6ke aktiv kozre-
miikddése mellett is a befektetések szaméanak el kell érnie
egy kritikus nagysagot ahhoz, hogy elfogadhatéan jo
legyen annak a valészin(isége, hogy e halmazban lesznek
gazdasagilag is jelent6s sikert elérd vallalkozasok, azaz
nagy tékenyereséget hozd befektetések - ilyen portfolio
kialakitasara viszont csak akkor lehet képes, ha ehhez
megfeleléen nagy tékével rendelkezik.

Az ezzel szemben all6 masik kovetelmény lényege
abban 6sszegezhet6, hogy a kockazati t6ke cég létrejot-
tének elengedhetetlen, bar 6nmagaban még nem elég-
séges feltétele, hogy a pénztulajdonosoktdl oOssze kell
gy(jtenie legalabb a torvényi szabalyozasban el&irt mi-
nimalis nagysagu tékét. Minél magasabb ez a tékekove-
telmény, annal inkabb fennall annak a veszélye, hogy
nem képes azt teljesiteni és ezért nem is tud létrejonni.

A magas t6kekovetelmény elGirasa ellen szdlo to-
vabbi, igen jelentds tényez6, hogy a befizetés id6zité-
sének szabalyozasaban a tervezet nem tudja kovetni a
kiilfoldon szokasos - és gazdasagilag igen ésszer(i -
gyakorlatot, hanem annal lényegesen szigordbb szaba-
lyok el6irdsara kényszerultink. A tarsasdgi formaban
miikdd6 kockazati t6ke cégek esetében kilfoldon alta-
l4ban azt a gyakorlatot kovetik, hogy az azokba befek-
tet6k elkdteleznek egy bizonyos t6két, azt azonban nem
adjak at azonnal. Az atadasra olyan utemben kerdl sor,
ahogyan a kockazati t6ke cég a tokét ténylegesen be is
fekteti vallalkozasokba. Magatol értet6dik, hogy ez igy
kedvez6bb a pénztulajdonosok szamara. A tervezet a
hatalyos szabalyozas keretei kozott nem kezelheti igy a
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jegyzett t6ke befizetését, ezért - a pénztulajdonosok
szamara feltétleniil kedvez6tlenebb szabalyként - a koc-
kazati t6ke alapok esetében azt a jegyzéskor kell befi-
zetni, a kockazati t6ketarsasdgoknal pedig a gazdasagi
tarsasagokrol sz4lé torvény altal megszabott id6 alatt.

Afellgyelet

Ugyancsak nagy koriltekintést igényld kérdés a torvényi
szabalyozas betartasdn 6rk6dé fellgyelet szerepének
kialakitasa. A pénz- és t6kepiac szerepl6i felett gyakorolt
felugyelet egyik alapvet6 rendeltetése, hogy ésszerii
mértékig érvényesitse a befektetk védelmét.: A koc-
kazati t6kéhez kapcsolodd befektetévédelmi rendelke-
zések legfontosabb eleme, hogy biztositaniuk kell: be-
fektetéseinek magas kockazattartalmarél mindenki meg-
felel tajékoztatast kapjon. Ennek ellendrzése a felligye-
let egyik alapvet6 feladata - és ebben rejlik a szabalyo-
zas egyik kilonosen veszélyes buktatdja. Megengedhe-
tetlen, hogy a feligyelet ebbéli szerepe és feladata bar-
kiben is azt a hitet keltse, hogy ezeknek a tajékoztatasok-
nak a megbizhatdsagat, valdsagtartalmat a felligyelet hi-
telesiti. Méginkdbb megengedhetetlen szakmai hiba
lenne, ha a torvény a felligyeletre ténylegesen is ilyen
szerepet osztana. Az nem tehet t6bbet, minthogy alakilag
- technikai értelemben - ellen6rzi a tajékoztatasra
vonatkozé szabalyok betartasat, de nem lehet a kdzread-
ott informaciok szakmai biraja, ellenére. Ugyanez a
helyzet a kockazati t6ke cégek tevékenységének fel-
lgyeletét illetGen. A felligyelet szerepe ebben sem terjed-
het tll a torvényességi felligyeleten, és a torvény altal
el6irt néhany elemi szabaly - befektetési, hitelezési kor-
latok - betartasan tal semmiképpen sem érintheti a koc-
kazati t6ke cégek Uzleti dontéseit. A tdrvényben ezért
vilagosan kell allnia, hogy a feltigyelet senkinek sem biz-
tosithat védelmet a kockézati t6ke cégek balszerencsés
vagy éppen rossz gazdalkodasa, tévedése, sét jogszabalyt
nem sértd hibaja ellen.

Allami garancia

A tervezet meghatarozott kérben lehetévé teszi, hogy az
allam garanciavallalassal el@segitse, hogy a nemzetgaz-
dasag érdekeinek megfeleléen a vallalkozasok bizonyos
célcsoportjai jobb eséllyel juthassanak a kock&zati t6-
két6l finanszirozashoz. Ez nem a kockazati t6két segiti,
hanem annak Utjan a vallalkozésokat, vegs6é soron pedig
ezlttal is a gazdasdg egészséges fejl6dését. Ez a meg-
oldés tobb fejlett orszag gyakorlatabdl ismert. igy a kis-
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és kozepes vallalkozasok fejlesztését célzd nemet, finn,
holland gyakorlatban, A garancia a nemzetgazdasagi prio-
ritdsok szerint meghatarozott korben az egyedi t6kebe-
fektetésekhez kapcsolddna és a nemzetkdzi gyakorlatnak
megfelelen a befektetett t6kének a futamidd végén no-
minalértéken torténd megtérilésére vonatkozna (maxi-
mum a befektetés 50 %-4ig), ezzel mérsékelve a tékebe-
fektetd vagyonvesztési kockazatat, de nem terjedne ki a
tékendvekmeényre.

Kulfoldi kockazati téke cégek
magyarorszagi tevékenysége

Nehéz probléma, hogy rendelkezzék-e a térvény azokrdl
a kilféldon bejegyzett cégekrdl, amelyek a magyar pia-
con (is) kockazati t6ke tevékenységet folytatnak, s ha
igen, hogyan. A probléma lényege a kovetkez&kben
Osszegezhet6:

A torvény rendelkezései bizonyos miikodési szaba-
lyokat, el6irasokat tartalmaznak, amelyeket a hatalya ala
tartozd kockéazati t6ke cégeknek teljesitenitik kell. llyen
egyebek kozt a jegyzett t6ke nagysagara vonatkozé ren-
delkezés, tovabba a befektetésekre, valamint a hitelnydj-
tasra el6irt szabalyok és korlatok. Mar most is érkeztek
jelzések arra vonatkozoan, hogy vannak itt dolgoz6 és
nem nalunk bejegyzett kockazati t6ke cégek, amelyek
magukra nézve kedvezétlennek tartjak, hogy e kove-
telményeknek meg kelljen felelniik, ezért nem kivannak
bekertlni a torvény hatdlya ala. A probléma Iényege tehat
itt abban ragadhat6 meg, hogy megengedje-e a térvény:
hatalyba lépése utan olyan cégek is folytathassanak kock-
azati t6ke tevékenységet a magyar piacon, amelyek nem
tartoznak a benne foglalt szabalyok, el6irdsok hatalya ala.
A vélasz erre elvben egyszer(i és ezért konny(. Aligha
mUkodhetnek egyszerre ugyanazon a piacon a torvényi
szabalyozas alatt dolgozd, valamint azon kivilalléd koc-
kazati t6ke cégek, tehat egyrészt olyanok, amelyeket kot-
nek ezek a szabalyok, mésrészt viszont olyanok, ame-
lyeket nem. Ez mindenekel6tt a piac biztonsdgos m(ko-
dését és ezaltal a piaci szerepl6k védelmét szolgald
szabalyok érvényesitésének a kérdése, tehat nem oldhatd
fel egyszer(ien azzal, hogy aki nem kér a kedvezményhdl,
az kivil marad a szabalyozdson. Ez tehat latszatra tiszta
és egyszer(. A megoldas bajos egyszer(iségét - nevezete-
sen, hogy minden itt m(ikdd6 kockazati tékést kotelezé
erbvel a torvény hatadlya ala kell rendelni - az teszi
tonkre, hogy érdekeink ellen val6 lenne kiz&rni a magyar
piacrol vagy kovetelményekkel elriasztani innen az olyan
tisztességesen miikodé kockazati t6késeket, amelyek
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ugyan nem akarnak itt a torvény el6iradsainak megfelel6
kockazati t6ke céget alapitani, de befektetni igen. A ren-
delkezésiinkre &ll6 adatok - becslések - szerint az itt md-
kod6 kockézati t6kések kezén levd t6kének mintegy
kilencven szazaléka kilfoldi befektet6k pénze, tehat
elleniink fordulna a szabalyozas, ha megnehezitené, hogy
tiszta pénzt hozzanak a hazai véllalkozasokba.

Mindkét kdvetelmény jogos, és ha barmelyikik ér-
vényesilését csorbitjuk, nekiink f&j majd.

Koz6sségi pénzek

Az eddigi vitdk soran ismételten is felvetették, hogy
megengedhetetlen kozosségi eréforrasokat forditani a
kockazati t6ke tevékenységének el6mozditasara, vagy
éppen arra, hogy az allam - arra alkalmas szervezet (tjan
- maga is részt vesz t6kével bizonyos kockazati t6ke
cégekben.

Az egyik érv a korrupcid veszélyére hivatkozott,
annak eshet6ségére, hogy egyes dontéshozok a sajat
egyéni érdekeik mentén juttatnak a kdzdsségi pénzekhdl.
Ki tagadnd, hogy ez megtdrténhet - am a védekezés
modja semmiképpen sem az, hogy inkabb lemondunk e
pénzek értelmes felhasznalasanak lehet6ségérol.

Ugyancsak hangsulyos érvként jelent meg. hogy
megengedhetetlendil rosszul safarkodnank az addéfizet6k
pénzével, ha azt olyan lgyletekbe vinnénk be, amelyben
az részben-egészben el is veszhet. Alig talzas azonban azt
allitani, hogy ugyanezzel a logikaval azt is felvethették
volna, vajon nem elitélendd felel6tlenség-e a nép verité-
ke aran beszerzett draga vegyszereket kiszorni a kultir-
névényekre, ahol es6 veri, szél fljja azt, ahelyett hogy jol
vedett raktarakban 6rizgetnénk. A kockazati t6ke befek-
tet6-finanszirozd tevékenységének elémozditasa eszkoz
arra, hogy a nagy novekedési képességli vallalkozasok
szamukra kedvez6 finanszirozashoz juthassanak. Ezért
teremt szamos fejlett és gyorsan fejlédd orszag kedvezd
feltételeket a kockazati tbke szdméra az allami szerepval-
lalds Gtjan is. Nalunk most nehezen nélkiildzhetd lesz az
allam szerepvallalasa e téren. Ennek feltehet6en minden
masnal fontosabb eleme mégcsak nem is az lesz, vajon
ad-e az allam t6két kockazati téke cégekbe - bar ez is kel-
lene, Eurdpa szdmos, a gazdaséagi fejlettségben eléttiink
jar6 orszédgokban koltségvetési pénzeket is forditanak
ilyen célra, ezért is nyit a torvény tervezete ennek kaput.

Nalunk a korményzati eréfeszitéseket e téren min-
denekelétt arra kellene 6sszpontositani, hogy segitsik
kipétolni, athidalni a hazai vallalkozok gazdasagi felké-
sziiltségének hidnyossagait, segitsiik 6ket, hogy gyorsan
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és féként nem a sajat kdrukon megtanuljak, hogyan tud-
nak egyuttm(kddni a kockazati t6késsel, hogyan tudjak
ebbdl a legtdbb hasznot hdzni a vallalkozasuk szamara.
Mar most vildgosan latszik, hogy enélkil az er6feszité-
sek nagy része mindharom oldalon - véllalkozok, koc-
kazati t6ke, kormanyzat - karbavész, a kinyujtott kezek
nem kapaszkodnak 8ssze, s f6ként elmarad az az ered-
mény, amely hozzajarulhatna gazdasagunk erésodeéséhez.
Erre vonatkozd, nagyon jellemz6 példaként vissza-
utalunk azokra a ma gyakorta felbukkan6 hazai agga-
lyokra, amelyek szerint vallalkozdink inkabb nem veszik
igénybe a kockazati t6ke részvételét, mintsem beleszo-
last engedjenek cégik iranyitasaba. Van ilyen, azonban
rendkivil rossz valasz lett volna erre, ha a térvényben
korlatozzuk a kockazati t6ke altal megszerezhet6 tarsa-
sagi tulajdonhanyad nagysagat. A j0 megoldas - erre és
még sok mas, a kockazati t6ke és a vallalkozok egyiitt-
mkodését akadalyoz6 problémara -, ha segitjiik az utéb-
biakat abban, hogy megértsék a kockazati téke Uzleti
magatartasat, féként azokat a sajatossagait, amelyek
meghatarozzak a vele val6 lzleti egyiittmi{ikodés célsze-
r(i modjait és lehetéségeit, segitjiik 6ket gyorsan és minél
egyszeriibben elsajatitani azokat az ismereteket, amelyek
felhasznalasaval sikeres stratégidkat alakithatnak ki a
kockazati t6kével valo egyittélésre és valéban egyen-
rangt partnerekként Iéphetnek fel abban. Csupan egy
jellemz8 példa az e téren meglevé hidnyossagainkra,
hogy véllalkozoink igen jelentds hanyada nem képes
olyan Uzleti tervet késziteni, amely alkalmas lenne arra,
hogy annak alapjan kiilsé szerepl6, igy a kockazati t6kés
megitélhesse a vallalkozds novekedési képességét és
varhato jov6beni értékét, s még kevesebben tudnéanak
ehhez hosszl tavl cash flow vagy marketingtervet is
kidolgozni. Ez talan az a terilet, ahol az allami szerepval-
lalas a legtdbbet teheti, a legtdbb hasznot hozhatja min-
den érdekelt - és végsé soron mindannyiunk - szamara.

Léabjegyzet

| Eppen ezért gyakoriak az olyan (zleti konstrukciok, amelyek
keretében egy-egy nagyobb t6keigény(l vallalkozasba tébb kockazati
t6ke cég egyltt fektet be. igy megosztjak egymas kozott a befektetés-
sel jaro terheket és kockazatokat - ami természetesen Ohatatlanul azt
is jelenti, hogy hasonléképpen osztoznak a majdani hozamon is. Az
ilyen egyuttes befektetésnek szamottev tovabbi el6nyei is lehetnek. A
kockazati t6ke részvételének nagyon fontos eleme, hogy az nem-
egyszer(ien pénzt visz a vallalkozasba, hanem tevékeny részt vallal
vel, a Kkapcsolatainak és esetleg az egyéb eréforrdsainak a fel-
hasznélaséval segiti a vallalkozast annak gazdaségi siker elérését szol-
gald tevékenységeiben. Szamottevd segitséget jelenthet ez, kilondsen
az olyan véllalkozéasok esetében, amelyeknek mindent, vagy csaknem
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mindent nullarél kell felépiteniik. Ha tébb kockazati téke cég egyutte-
sen kapcsolddik be egy vallalkozas fejlesztésébe, Ugy kiegészithetik
egymas erre mozgositott erdforrasait, s az egymast tamogaté kozre-
mikddéseik hozadék&ban szamottevd szinergikus hatas is megjelen-
het.

2 Ugyancsak ebbe a kategoridba tartoztak valaha nalunk is a gaz-
dasag azon sajatos szerepl6i, akiket csendestarsnak neveztek. Figye-
lemreméltd, hogy kulféldén megjelent egy Uj fogalom és mogotte egy
nem is annyira Uj szerepkor: az Uzleti angyaloké. Olyan tehetds
maganszemélyek 6k, akik a sajat pénziket fektetik egy-egy val-
lalkozasba, és bekapcsolédnak annak fejlesztésébe is.

3 Ugyanakkor azonban nem lehet ezt a szerepvallalast a térvény
altal elrendelt kotelezettségként elirni, sem pedig a definicié minden
egyes esetben elengedhetetlen elemeként kezelni.

4 A kockazati t6ke részvételének jellegzetes teriletei az ilyen
kozrem(ikodésnek, hogy hozzajuttathatja a vallalkozast olyan kuls6
er6forrasokhoz, amelyek igénybevétele el6segiti az arutermeld
tevékenység hatékony kialakitasat, bévitését, fejlesztését. Ilyen
kozremiikodés, ha a kockazati t6kés hozzasegiti a vallalkozast a
szamara kedvezd értékesitési vagy éppen beszerzési csatornak
hasznalatdhoz, vagy olyan Kkilsé szakmai er6forrasok igény-
bevételéhez - egyebek kozt a marketing, a kommunikécio, az
értékelemzés és értéktervezés, vagy éppen a logisztika terén levé fela-
datainak megvalésitasahoz-, amelyek kiegészitik vagy pétoljak annak
sajat er6forrasait. Szamottevd segitséget jelenthet ez, kulondsen az
olyan vallalkozasok esetében, amelyeknek mindent, vagy csaknem
mindent nullarél kell felépiteniik. Az irényitasban valé részvétel
emellett szadmottevd tobblet biztositékot jelenthet a kockazati t6kés
szamara a vallalkozas jo Uzletvitelére, csokkentve ezzel a befektetés
kockazatat. Ez az Ugyletben részt vevé felek mindegyike szdmara
azzal a tovabbi el6nnyel jar. hogy a kockazati t6kés kedvezébb pénz-
Ugyi feltételekkel tud finanszirozni, mintha az Uzletvitel téle fliggetlen
lenne, és szaméra az is kockazati tényez6t jelentene, hogy vajon
megfeleléen miikodik-e a menedzsment.

5 Ez kivédhetetlentul kovetkezik abbdl a ,,bent a farkas, kint a
barany* felallasbdl, amelynek meghatarozo jegyei a kovetkez6k:

- aceég napi tevékenységét a menedzsment iranyitja, 6 van belil,
csak az 6 helyzete teszi lehet6vé, hogy naprakészen hozzajusson min-
den, a cég mikodésére vonatkozé informaciéhoz, a tulajdonosok vi-
szont a helyzetikb6l - a felallasb6l - addddéan nem képesek azon
allando, teljes kor(, naprakész ellen6rzést gyakorolni. (llyen ellen-
6rzés amugy is képtelenség lenne, hiszen azzal a tulajdonosok érdem-
ben atvennék a menedzsment szerepét.);

- megoldhatatlan feladat a menedzsment érdekeit a cégen beldl
Ugy beszabalyozni, hogy azok mindenkor és mindenben térvénysze-
rlien egybeessenek a tulajdonosok érdekeivel;

- acég Uzletvitelében eléallhatnak olyan helyzetek, amelyekben
a menedzsment érdekei elvallnak, s6t olykor kifejezetten szembeke-
rilnek a tulajdonosok érdekeivel. llyen helyzetekben a menedzsment
Uzletviteli dontései akkor is sérthetik a tulajdonosok érdekeit, ha
azokkal a menedzsment nem kovet el sem jogi értelemben vett vissza-
élést, sem etikai vétséget.

6 A gazdasagi tarsasagként m(ikod6 kockazati téke cégek esetében
a részvényesek a tarsasadg dontéshozatali rendjének szabalyai szerint
hatarozhatnak errdél, s a hatarozatukat ugyanezen rendszerint feldl is
vizsgalhatjak. A kockazati téke alapok esetében a befektet6knek nincs
ilyen joguk. Ok az alappal vald teljes kapcsolatuk soran csak kétszer
jutnak dontési lehetdséghez. Elsé izben, amikor arrdl hataroznak, hogy
megvasaroljak-e az alap forrasgy(ijt6 értékpapirjat - kockazati téke
jegyét - és ezzel visszavonhatatlanul az alapkezeld kezére bizzak-e a
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pénziket, majd pedig mid6n arrdl dontenek, eladjak-e ezt a papirt mas
befektetéknek. A letétkezel§ alkalmazésat illetd akaratukat is abban
tudjak megjeleniteni, hogy a kockazati téke alap jegyének megvasar-
lasara, ill. annak esetleges aruba bocsatasara vonatkoz6 dontésiikben
azt is dontési tényezéként kezelik, hogy ellenérzi-e letétkezel6 az
alapkezel§ tevékenységét.

7 A tényleges gakorlat ebben a tekintetben is sokszin(i. A kockaza-
ti téke cégek allasatol fiiggben a hitelezés megvaldsulhat Ggy is, hogy
a hitelt nem maga a kockazati téke cég nydjtja, hanem azzal szoros
Uzleti, esetleg tulajdonosi kapcsolatban allé hitelintézet. Szakirodalmi
utalasok szerint Japanban meglehet6sen magas az ilyen konstrukciok
aranya a kockazati téke finanszirozasi tevékenységében.

8 Erdemben ezzel egyenrangl megoldas, hogy a kockazati tékés
kezességet vallal a portfolié cégéért, és igy segiti azt hozza, hogy har-
madik féltél - hitelintézettdl - tudjon hitelt felvenni.

9 A dolog érdemét, a visszaélés min&ségét nem valtoztatja meg az
sem, hogy az adott befektetés végil is a széban forgé pénztulaj-
donosok szdmara is kedvezd eredményt hoz, hiszen akkor is sériil az
az alapev, hogy a befektetési dontéseknél a kockazati t6ke cég don-
téshozdi nem kovethetik a sajat érdekeiket.

10 Ez két agon is kotheti az alkalmazottat a portfolio cég sikeréhez,
és erGsitheti ezzel annak motivacidjat. Az egyik ag az igy elérhet6
nyereség, a masik, hogy a befektetése révén az alkalmazott is veszit,
ha a portfoli6 cég nem eléggé sikeres.

11 Vannak olyan kockazati téke cégek is, amelyek nem téltik Gjra a
befektetési portfolidjukat, hanem egy sajatos addszabalyozas keretei
kozott a befektetikhez atfuttatjadk mind a nyereségeiket, mind a
veszteségeiket (ebben a szabalyozasban a cég maga az ad6zés tekin-
tetében ,atlatsz6*) és a portfoli6juk kiliresedésével vagy megsziinnek,
vagy Uj befektetdkkel teljesen Gj portfoliét inditanak. igy mikaddik a
kockazati t6ke alapok jelent6s hanyada az Egyesiilt Allamokban.

Nem kerll sor a portfolié Ujboli feltoltésére akkor sem, ha a

kockazati t6ke cég meghatarozott futamiddre jott létre - a torvényter-
vezet a kockazati t6ke alapokra eleve azt irja el6, hogy azokat
meghatarozott id6re lehet Iétrehozni - és ebb6l az id6b6l mar nincs
annyi hatra, ami sziikséges lenne ahhoz, hogy Ujabb vallalkozasokat
lehessen felfejleszteni.
12 Voltaképpen a befektet6védelem kérdéskore jatszott meghataroz6
szerepet abban, hogy véglegesen eldélt: a kockazati téke alapszerd
forméaban valé miikodésének kereteit biztosité kockazati téke alapok
torvényi szabalyozdsa nem foglalhaté bele a befektetési alapokrol
sz6l6 torvényiinkbe, s6t attél nagyon élesen el kell valasztani. A m(-
helymunka soran volt olyan javaslat, hogy a kockazati téke alapokra
vonatkozé szabdlyozast a befektetési alapokrdl sz6l6 torvény
modositasaval, annak részeként kell rendezni, minthogy mind a ren-
deltetésiikben, mind az uzletifilozéfidjukban teljesen més mindséget
képviselnek, mint a befektetési alapok.

Kiforrott és jol m{kod6 pénz- és tékepiacokon a befektetési
eszkdzok altal kinalt biztonsag nagyjaban-egészében forditott arany-
ban all a téluk varhaté hozammal. A befektetési alapok a befektetési
eszkdzok kozott meghatarozott mindséget képviselnek, amelynek
lényege, hogy mind a téke, mind annak varhat6 hozama tekintetében
alacsony kockézattartalmt - azaz .biztonsagos* - befektetési lehetd-
séget kindlnak a pénztulajdonosok széles korének. Az utébbiak ezt a
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mindséget varjak el tolik, és ez a kifejezetten alacsony kockézattartal-
mat jelent6 mindéség egyértelmien meghatarozza a befektetési alapok
- pontosabban a kezel6ik - lehetséges befektetési politikajat.
Biztonsagos befektetésekre kell torekedniik, és portfolijukban
legfeljebb csak olyan mértékben lehetnek magasabb kockéazattartalmui
befektetések, hogy az azokbdl keletkezd veszteségek ne ronthassak
szamottevé mértékben az alap nettd6 eszkozértékét. EbbSl mar
torvényszer(en kovetkezik, hogy az igy gydjtott forrasokat maguk is
csak alacsony kockazattartalmi befektetésekben helyezhetik el.
Val6jdban ez a min6ség hatarozza meg a befektetési alapokra vonat-
kozé térvényi szabalyozas altal tAmasztott kdvetelményeket és az ezek
betartatasara irdnyuld felugyeleti tevékenységet is. A pénz- és tdke-
piac megbizhaté miikodéséhez fliz6d6 nemzetgazdasagi érdekek
abban is kifejezésre jutnak, hogy a befektetési alapokra voantkozd
torvényi rendelkezések igen szigoru, a kockazat alacsonyan tartasara
rendeltetett prudenciélis szabalyokat irnak el6, ezek mindenkori
betartasanak biztositdsara pedig szintlgy igen szigorG fellgyeleti
tevékenységet rendelnek.

A kockézati t6ke mind a pénztulajdonosok, mind a tékét keresd
véllalkozasok szaméra a pénz- és tékepiacnak egy masik szegmensét
hozza létre. Rendeltetése, hogy magasabb kockazattartalmd befek-
tetések vallalasaval a téke iranti keresletnek - jelestl a vallalkozasok
téke keresletének - olyan tertletét fedje le, amelyen a finanszirozasi
kinalatot hordoz6 més piaci szereplék nem, vagy csak igen erés korla-
tok kozétt dolgoznak. Ezzel a pénztulajdonosok szamara éhatatlanul
mas mindséget is képvisel: magasabb hozamok elérésének lehet6ségét
kinalja azoknak, akik hajlandéak - ennek elkerilhetetlen ellentétele-
ként - magasabb kockézattartalm( befektetésbe tenni a pénziket. A
forrasgy(jt6ként megjelené kockazati t6ke mindezzel nem jelent sem
jobb sem rosszabb mingéséget, mint az egyéb befektetési eszkozok,
hanem mast: mashol helyezkedik el azon a skalan, amely azok kocka-
zattartalmat és hozamesélyeit osztalyozza.

Jellemz6 példa erre, hogy a befektetési tarsasagokndl alap-
kovetelmény, hogy rendszeresen mérjék fel a vagyonukat és hozzak
nyilvanossagra annak mér@szamat, az Gn. nettd eszkozértékiket. A
kockézati téke alapok cégek befektetéseinek értéke Aaltaldban nem
allapithaté meg olyan megbizhatd és naprakész mdédon, ahogyan a
befektetési alap tarcajdban levé vagyontargyaké. Ennek oka, hogy
azok indulé vagy Uj novekedési palyara all6 vallalkozasokba fektetnek
be és az ennek ellenértékeként szerzett tulajdoni részesedésiik piaci
értéke majd csak akkor mutatkozik meg, ha sor keril azok tényleges
eladasara. Kovetkezésképpen a kockazati téke alap nettd eszkoz-
értékének rendszeres kimutatdsa nagyon komoly technikai nehéz-
ségeket vetne fel, s legalabb is kétséges lenne e mutaté megbizhatdsa-
ga-

A dbntés magva végul is az volt, hogy a befektet6k védelme
érdekében feltétlenul el kell kertilni, hogy az ott forrasgydjtéként meg-
jelend kockazati t6ke cégek 0Osszetéveszthetbek legyenek a maés
mindséget képviseld szerepl6kkel, igy egyebek kozt a befektetési
alapokkal. Ugyanezt igényli a pénz- és t6kepiac zavartalan miiko-
désének védelme is. A befektetési alapokat tekintve nem kétséges,
hogy mind azoknak, mind a kockazati t6kének igen sokat artana, ha
ezek dsszetéveszthetbek lennének egymaéssal, hiszen mindketté mas és

mas elvarasok kielégitésére jott létre.
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KARSAI Gabor-KRjXSZNAI Zoltan-LAJTAI Gyorgy-
MALATINSZKY Jen6-NEMETHNE PAL Kata

ALLAMI VAGYONKEZELESI MODELLEK
EUROPABAN*

- | rész -

A fejlett eurdpai piacgazdasagokban az allami vagyon kiterjedése, agazati dsszetétele, felligyelete és iranyitasa
igen sokféle. Emellett minden orszdgban vita targya, mikézben maga a gyakorlat is valtozéban is van. Mindezt
er6sen befolyasoljak a torténelmi adottsdgok, a politikai eréviszonyok, a gazdaséagfilozofiai (ideoldgiai) és gaz-
daségpolitikai elképzelések, napjainkban pedig mindenekel6tt az &llami szektor finanszirozadsanak a kolt-
ségvetés egyensulyara gyakorolt hatasa, a kdzszolgaltaté rendszer természetes monopdliumjellegének a tech-
nikai fejl6dés hatasara bekdvetkezett oldédasa. A cikk els6 része harom eurdpai orszag - Ausztria, Belgium,
Franciaorszag - éallami vagyonkezelésének gyakorlatat mutatja be. A masodik részben keril sor Nagy-
Britannia, Németorszag, Olaszorszag és Spanyolorszag tapasztalatainak ismertetésére. A pozitiv és negativ
tapasztalatok megismerése akkor is hasznos lehet, ha az el6bbiek nem feltétlentil masolhaték, az utébbiak pedig

nem feltétlentl kerilheték el a magyar gazdasag szamara.

Ausztria

Az osztrdk parlament 1946-ban hozta meg az elsd alla-
mositasrol szolo torvényt, azota beszélhetiink osztrak
allami iparrol. 1955-ig, az allamszerz6dés évéig az allami
vallalatok csaknem kizarélag a sajat erejlkbdl finanszi-
roztak és hajtottdk végre az Ujjaépités feladatait. Ekzben
a véllalatok egy részét mint német tulajdont ki is vontak
az osztrak fennhatésag alél. Az allamszerzédés milliard
schillinges nagysagrendd jovatételi széllitasi kotelezett-
ségeket jelentett az allami ipar szdmara.

Az ezt kovet6 idészakban az ,o0sztrak gazdasagi
csoda“ megvaldsitdsahoz az allami ipar névekvé terme-
Iéssel, a teljes foglalkoztatottsag biztositasaval, valamint
alacsony nyersanyag- és féltermék-arak biztositasaval
jarult hozzéa. A hetvenes években merilt fel annak szlk-
ségessége, hogy a tulajdonos pénziigyi tamogatasban
részesitse az allami ipart, ami 1981 utadn meg is valdsult.

* A cikk a GKI Gazdasagkutaté Rt. altal az APV Rt. felkéré-
sére készitett ,,Az Eur6paban alkalmazott vagyonkezelési gya-
korlat modelljei, valamint a magyarorszagi lehetéségek mo-
dozatai“ cim(i, 1997 végén lezart tanulmany alapjan készilt.

A nyolcvanas évek kodzepére mégis egyre mélyuld valsag
bontakozott ki az allami véallalatoknal, ami a szerkezeti
atalakitas sziikségességének felismeréséhez, a privatiza-
ciés folyamat megindulasahoz vezetett.

Az 1946. juliusaban meghozott allamositasi térvény
71 véllalatot, illetve izemet vett az osztrak allam tulaj-
dondba. Ezek kozott bankok, szén- és érchanyak, kohok,
k&olaj-finomitok, jarm(- és gépgyarak, fémipari Gzemek
voltak taldlhatok. Létezett ebben az id6ben Ausztridban
egy masfajta allami tulajdon is: a megszallé Szovjetuni6
altal a potsdami szerz6dés alapjan kisajatitott német va-
gyon. (Az osztrdk allamositas egy része szintén korabbi
német birodalmi tulajdont vont a nemzeti vagyon koré-
be.) Az allamszerzédés 1955. évi megkotésekor a szovjet
vagyonelemek is az osztrdk allam tulajdonéba keriltek. A
nehézipar allamositasara részben praktikus okokhol
ker(lt sor: a habor( el6tt ugyanis a gyarak tobbsége vagy
német tulajdonban volt, vagy nemzeti szocialista befolyas
ald kerult, igy kénnyen bekerilhetett volna szovjet jova-
tételi csomagba, s ezzel Ausztria elveszitette volna nem-
zeti vagyonanak jelent6s részét. Az allamositas emellett
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megfelelt az uralomra keriilt szocialdemokratak elkép-
zeléseinek is az igazsagosabb tarsadalom felépitésérdl, a
tervszer(i gazdalkodas bevezetésérél. Az allami szektor
stlya az iparban igen jelent6ssé valt: az alkalmazottak
szdmaban, a hozzaadott érték termelésében és az &ruex-
portban az 6tvenes-hatvanas-hetvenes években egyarant
hisz % koril mozgott. (Maximuméat a hatvanas évek
kdzepén érte el.)

A bényaszatban és a kohaszatban szinte kizarélagos
volt az allami tulajdon, tébbségében allami kézben volt a
kéolajipar is. Az allami ipar iranyitasa emiatt nem csupan
a nacionalizalt szektorban, de az egész gazdasaghan
donté befolyast jelentett, emiatt a partpolitikai csa-
tarozasok allando szinterévé is valt. Az allami ipar feli-
gyeletét eredetileg a vagyonbiztositasi és tervezési mi-
nisztérium latta el, majd funkcionélis szétosztas kovetke-
zett a minisztériumok kozott. Az els6 6nallé vagyon-
kezel6 tarsasag 1956-ban jott létre Osztrak Ipar- és Ba-
nyairanyitasi Tarsasag (IBV) néven. Ezutan, hosszi po-
litikai huzavona utan, 1970-ben sziiletett meg az OIAG
(Osterreichische Industrieholding AG), az allami ipar
iranyitasat szolgadé holding. Az OIAG miikodését az
osztrak részvénytorvény szabalyozta, amely ennek ke-
retében, az er6sen decentralizalt szervezetek 6nall6saga-
nak tiszteletben tartdsaval gyakorolta a tulajdonosi jo-
gokat. A véllalatvezetés szervei igy messzemend 6nallo-
s&got élveztek a részvényesekkel szemben.

Ugyanakkor az OIAG vezérlése alatt jelentGs kon-
centraciés folyamatok zajlottak le. Ekkor egyesitették a
VOEST-Alpine véllalatban az acéltermel6ket, de tortén-
tek dsszevonasok egyéb fémipari tertileteken és az elekt-
rotechnikaban is. Az OIAG megkisérelte vallalatait az
olajvalsdg kovetkeztében bekdvetkezett vilagpiaci valto-
zasokhoz valo alkalmazkodasra kényszeriteni, példaul
novelték a feldolgozott acéltermékek aranyat a VOEST-
Alpine-nal. Azonban az éllami ipar veszteségei tovabb
novekedtek. (Példaul a VOEST-Alpine 12 milliard
schilling deficittel zarta az 1985-0s évet.) Az osztrak alla-
mi ipar politikai szent tehénbdl kezelendd problémahal-
mazza valt.

1986 tavaszan megsziiletett az OIAG-térvény, mely-
nek célja az volt, hogy valddi, szigordan szervezett ipari
konszernné tegye a holdingot. Ennek keretében kib6vi-
tették a tagvallalatok feletti ellen6rzési és iranyitasi jo-
gait. Ennél is jelentdsebb volt, hogy a holding felugyels-
bizottsagi tagjainak kinevezését depolitizaltak (addig a
kormanypartok egyeztetett ardnyban kildtek képvisel6-
ket a testliletbe) és a szovetségi gazdasagi és kozlekedési
minisztériumra biztak.
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A talpra allashoz azonban ez még mindig kevésnek
bizonyult: 1987 elejére nyilvanvaléva valt, hogy a hol-
dingnak friss t6kére van sziiksége. Az 1987. juliusaban
elfogadott OIAG-finanszirozasi torvény 33 milliard
schillinget szavazott meg erre a célra. Ezt egyszeri pot-
lasnak szantdk, a véllalatszanalas tovabbi raforditasait a
sajat bevételekbdl, illetve a privatizacios bevételekb6l
kellett fedezni.

Ezzel forduléponthoz érkezett az osztrak allami ipar
torténete. A torvény elhéritott minden akadalyt vallalat-
részek, illetve egész véllalatok elidegenitése eldl, sét a
kormanyzat szandéka kifejezetten az volt, hogy az OIAG
vallalatok piacképessége méretessék meg a tékepiacon,
igy a potldlagos tékesziikségletet a részvénypiacrol kel-
lett bevonni. Az elsd nagy privatizacios akcié az olajtar-
sasag, az OMV (1995 kozepe 6ta OMV) 1987. évi tGzs-
dérevitele volt. A nem tll szerencsés id6pont - ezen az
6szdn volt a nemzetkdzi tézsdekrach - ellenére a tarsasag
részvenytokéjének tizendt %-at helyezték ki, majd 1989-
ben tovébbi tiz % talalt gazdara.

Az Ujabb tervek mar maganak a holdingnak a priva-
tizalasat céloztdk meg. Ennek az elképzelésnek a meg-
valOsitasara létrehoztdk az Austrian Industries (Al) rész-
vénytarsasagot. Ez olyan kolcsdnt nydjtott, amely a
jegyz6knek lehetévé tette volna, hogy 6t év mulva ked-
vez6bb arfolyamon jussanak a részvényekhez. Az OIAG-
finanszirozasi térvény 1991. évi felljitdsa a szOvetségi
pénziigyminiszter szamara lehet6ségh6l kotelezettségé
tette az OIAG-tartozasok visszatéritését, ugyanakkor az
Al 6tven %-os privatizacidjatol kozéptavon 4,5 milliard
schillinget vartak. A torvény ugyanakkor célként fogal-
mazta meg az osztrak érdekek megdvasat és egy nemzeti
ipari konszern megtartasat is. Az 1992-93-ban bekd-
vetkez$ agazati cs6dok az acél- és aluminiumiparban, a
tobbi terlilet rossz gazdaségi eredményei, valamint az
aluminiumipari konszern tdlzott terjeszkedés miatt be-
kovetkez6 bukasa azonban meggatolta e célok elérését.

Végiil az 1993 Gszén meghozott Gjabb OIAG-tor-
vény a mai napig érvényes dontést hozott az ipari hol-
ding jovéjér6l. Feloszlattak az Al-t, elGiranyoztak az
dsszes OIAG-érdekeltség (a banyaszatot kivéve) tobbségi
részének privatizalasat. Ez Gjabb fordulatot jelentett: a
térvényhozdk nyilvanosan lemondtak az allami ipar-val-
lalatokndl a tulajdonosi funkcidk gyakorlasarél. Az
el6készité intézkedésekre a szdvetségi kormanyzat Ujabb
7,5 milliard schillinges kolcsont adott az OIAG-nek,
amib8l 1996 végéig 6,8 millidrdot fizettek vissza. A fel-
adat végrehajtasa nagy lendilettel vette kezdetét, mara
mar a két ,koronaékszer* az OMV olajtarsasag és a
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VOEST-Alpine acélipari orias is csak kisebbségi része-
sedéskeént szerepel az OIAG konyveiben.

Az OIAG tehat jelenleg a részvénytorvény hatalya ala
tartoz6, részvénytarsasagi formaban milkod6 erny6-
szervezet. amely az osztrak allami ipar maradékat fogja
Ossze. MUkodését egyebekben az 1993-ban megujitott
OIAG-torvény és az ugyanebben az évben mddositott
OIAG-finanszirozéasi térvény szabalyozza. Feliigyeié)
szerve a szOvetsegi gazdasagi és kozlekedési miniszté-
rium, egyes kérdésekben a pénziigyminisztériummal
egyetértéshen.

A holdingot két tagu lgyvezet6ség (Vorstand) és 17
tagl - a szOvetségi minisztériumok, jelent6sebb tarsasa-
gok és munkastanacsok képviselGibdl allo - felligyel6
bizottsag (Aufsichtsrat) iranyitja.

Az allami tulajdonban levé vallalatok az OIAG tulaj-
dondban vannak, felettik a tulajdonosi jogokat az OIAG
gyakorolja. Bar a kozvetlen részesedéseket a holding éves
beszédmol6jaban konszolidaltan is kimutatjék, s a vallalat-
csoport Un. konszern-beszamol6t is készit (ez a kdzvetett
tulajdonban levd vallalkozasok adatait is bevonja a kon-
szolidacioba), az OIAG térvények Kifejezetten tiltjak
szamara a konszernszer(i miikodést, azaz az OIAG nem
avatkozhat be az iranyitott tarsasagok lzletmenetébe. Az
OIAG feladata az, hogy ,alkalmas hataridén belil adja
el a hozza tartoz6 ipari vallalkozasok tébbségi része-
sedését, az osztrdk nemzeti érdekek szem el6tt tartasa
mellett." Ahol célszer(, Gzemek, vallalatrészek is priva-
tizalhatok.

A holding gyakorlatilag pénziigyi kapcsolatban all
tagvallalataival. Egyrészt likviditds-menedzselést végez,
masrészt hiteleket is nydjt a tagvallalatok szamaéra.
Emellett osztalékot szed, valamint bevételei keletkeznek a
vallalkozasok, illetve vagyonrészek (pl. ingatlanok) el-
adasabol is.

Az OIAG bevételeit leginkabb tartozéasainak torlesz-
tésére forditja. 1995-ben a holding mérleg-fé6osszegének
tébb, mint a felét tették ki a kotelezettségek, raadasul
ezek zomét (48 milliard schillinget) a szévetségi kormany
visszafizetési garancidjaval felvett hitelek tették ki. (Ek-
korra mér a privatizaciés bevételekbdl jelentésen si-
keriilt csokkenteni az alarendelt kolcsont6keként meg-
kapott 7,5 milliard schillinges privatizaciés tamogatast.)

Az OIAG feladatait mintegy 70f6s létszammal latja
el. A privatizacio el6rehaladtaval tevékenysége egyre
inkdbb arra iranyul, hogy a kisebbségi részesedesekbdl
6sszeélld allami portfolié értékét minél magasabban tart-
sa.

Belgium

Belgiumban a masodik vilaghabord utan az allami va-

gyonkezelésnek kétforméja alakult ki. A nagy allami val-

lalatok - a ,,négy monstrum®: a vasUt, a légi kozlekedés,

a posta és a tavkozlés - 1991-ig az illetékes minisztériu-

mok felligyelete és iranyitasa alatt allottak, 1991 6ta vi-

szont - afranciaktdl atvett program- vagy tervszerz6dé-

sek gyakorlata alapjan - an. ,,gazdalkodasi szerz6dések*

(contract de gesfion) alapjan iranyitjak ezeket.*

Ezen kivil 1962-ben létrehoztak egy allami holdin-
got, a Nemzeti Beruhazési Tarsasagot (Société Nationale
d'Investisement, a tovabbiakban SNI), amelynek azonban
nem a meglévé allami vagyon kezelése, hanem egyéb
feladata(i) voltak.

A nagy &llami vallalatok ,gazdalkodasi szerz6dé-
sek* alapjan tortén6 irdnyitdsanak bevezetését alapve-
téen két tényez6 motivalta:

AN a versenyhelyzet e szolgéltatdsok piacadn az EU-or-
szagokban, kilonos tekintettel az egységes piac
1992-es kialakuléaséara,

N az allami nagyvallalatok fokozddo elad6sodasa, amely
egyre sllyosabb teherként nehezedett a koltség-
vetésre.

Az &llami vallalatok gazdalkodasa folott 1991 el6tt az

illetékes agazati minisztériumok gyakoroltak feli-

gyeletet. Ez a helyzet a ,gazdalkodasi szerz6dések*
gyakorlatanak bevezetésével alapvet6en megvaltozott,
amelyrél az allami vallalatok jogallasat Gjraszabalyozo,

1991. marcius 21-i torvény rendelkezett. E tdrvény

értelmében az allami vallalatok tarsasagi formaban m{-

kddnek. gazdalkodasukban autondmok, tevékenységiket

sajat igazgatotanacsuk és ligyvezetésik iranyitja.

Az allami felligyelet eszkozei: a kormény Altal
delegalt,, adminisztrator®, aki az igazgatdtanacs tagja és
belesz6lasa (avaslattételi joga) van az Ugyvezetd igaz-
gatésdg Osszeéllitasdba, amelynek egyben elndke is; a
tarsasag fellgyeletét ellaté kormanybiztos, és az allam-
mal kotott gazdalkodasi szerz6dés. Az 1991-es tdrvényi
szabalyozas 6ta az allami nagyvallalatok - kozszolgalati
feladataik ellatasan tul - abban az értelemben magéanval-
lalatként mlikodhetnek, hogy sajat elhatarozasukbol ter-
mékeket és szolgaltatdsokat forgalmazhatnak a piacon.
Jogukban all leanyvéllalatokat létrehozni Belgiumban
vagy kulfoldén. A torvény arrél is rendelkezett, hogy a
négy, széz %-os allami tulajdond vallalatba, illetve azok
leanyvallalataiba magant6ke is beruhazhat, s ezt kdve-

*A gazdalkodasi szerz6dések létrejottével a francia tapasztala-
tokrol sz616 részben foglalkozunk részletesebben.
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t6én részvénytarsasdgga alakulhatnak ét. (Kilon kategé-
ridt jelentenek az llami tulajdonban 1év6 pénz- és hitel-
intézetek. Ezek miikodését az 1991. junius 17-i térvény
szabalyozza.) A ,,gazdéalkodasi szerz6dések* értelmében
az allami vallalatok sajat bevételeikb8l vagy hitelbdl ko-
telesek finanszirozni modernizacios céli beruhdzéasaikat,
az alkalmazottak bérét és annak jarulékait. (Hitelfelvétel
esetén allami garanciat kaphatnak.)

,Gazdalkodasi szerz6dés“ keretében mikodik 1992
Ota a négy nagy allami véllalat: a taviro- és telefontar-
sasag (RTT, kés6bb Belgacom), a posta, a belga allami
vasUttarsasag (SNCB) és a légiut-tarsasag (RVA). Nincs
gazdalkodasi szerz6dése az 1992-ben részben privatizalt
Sabena légitarsasagnak és az RTM tengeriszallitasi val-
lalatnak.

Az egyes allami vallalatok pénziigyi helyzete, s en-
nek kovetkeztében finanszirozasi igénye eltér6. Mig a
Belgacom nyereséges, a posta és az RVA nagyjabdl
egyensUlyban van, az SNCB és a Sabena allami tdimoga-
tasra szorul. Az allami pénzintézetek kivétel nélkil nye-
reségesek. Az RTM nem kap allami szubvenciot, befek-
tetéseit maga finanszirozza, viszont hitelfelvételeit az
dllam tizenkét milliard belga frank (FB) értékhatarig
garantéalja.

A harom vagy 6t évre kothet6 ,,gazdalkodasi szerzé-
dések* funkcitja, hogy ésszer(sitsék a nagy allami val-
lalatok gazdalkodasat, s a felugyel6 allami szervek (mi-
nisztériumok) szamara atlathatova tegyék pénzigyi m-
veleteiket. Az allami vallalatok kozszolgalati funkcio-
ként ellatand6 szolgaltatasait és annak tarifait (,,tél-ig*
elv alapjan) a ,,gazdalkodasi szerzédésben“ hatarozzak
meg. A ,,gazdalkodasi szerz6dések* ezen felll tartalmaz-
zak a tarsasag fellgyeletét ellaté allami szerv céljait is a
tarsasdg altal elvégzendd kozszolgalati jellegl tevékeny-
ségiek) volumenére és minéségére vonatkozdan.

Tekintettel arra, hogy a ,,gazdalkodasi szerzédesek*
alapjan nehezen vagy egyéltalan nem mérhetéek az &lla-
mi vallalatok tevékenysége altal generalt pozitiv és ne-
gativ hatasok, a szerz6dések ,,hatékonysaga“ is nehezen -
ha egyaltalan - mérhet6. Ezért a belga szakirodalomban a
kdzelmaltban felvet6dott a ,,gazdalkodasi szerz&dések™
megreformaldsdnak gondolata. Egy ezzel a kérdéssel
foglalkoz6 cikk egységes, szintetikus teljesitménymutato
bevezetését javasolja. E szerint az allami tarsasagok
hatékonysaganak mérésére, tevékenységik értékelésére
alkalmas a piaci részesedés mutatdja, amely a cikk
szerz@je szerint integralja a szerz6déses szabalyozés so-
ran koradbban alkalmazott hatékonyséagi kritériumokat.
Ennek fiiggvényében alakitana ki az allam egy tdmoga-
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tasi/szankcionalasi sémat, amely hatékonysagra 0szto-
nozne és ezaltal lehet6vé tenné az Allami szubvenciok
csokkentését. (A cikk ir6ja - E. Monami - nem fejti ki,
hogyan.)

A nemzetkdzi verseny megjelenése bizonyos koz-
szolgéltatasok piacan nagymértékben atalakitotta (ponto-
sabban, a hatadlyos EU-meghatarozas - ,,univerzalis szol-
galtatds” - értelmében korlatozta) a kézszolgaltatasok
fogalmat. Ez vezetett e tevékenységek részleges vagy tel-
jes privatizaci6jahoz.

1992 6ta a SABENA, a CGER (allami tulajdon( bank
és biztositd tarsasag) és az SNI privatizalasara kertlt sor,
els6sorban az allami részvételbSl ad6dd koltségvetési ki-
adasok leszoritdsa érdekében, illetve a koltségvetési
bevételek novelése céljabdl.

1992-ben, a Sabena atszervezésének részeként az Air
France 25 %-0s részesedésre tett szert a belga Iégi
kozlekedési vallalatban. 1995-ben a Sabena tiz milliard
FB értékben végrehajtott felt6késitése soran a Swissair
49,5 %-os részesedéshez jutott (hat milliard FB befekteté-
sével) és megallapodas sziiletett arrol, hogy a belga al-
lam visszavasarolja az Air France részvényeit, s ezekb6l
20004g a Swissair tovabbi 12.75 %-ot szerezhet meg.

A CGER privatizalasara 1993-ban kerilt sor. Mind a
bankban, mind a kilén jogi személyiségli biztositotar-
sasdgban a belga-holland Fortis-csoport szerzett 49,9
%-0s tulajdonjogot (35 milliard FB-ért). A privatizacios
megéllapodés értelmében a Fortis 1995 januarjdban to-
vabbi 0,1 %-os tulajdonhoz jutott és 1999-ig részese-
dését még 9,8 %-kal, 59,8 %-ra ndvelheti.

A Nemzeti Beruhazasi Tarsasag (SNI) 1962-ben jott
létre kozérdek( részvénytarsasagként két milliard FB
alapt6kével, amely tobbszori emelés utdn 1987-ben 14,
1993- ban pedig 20,5 milliard FB-ot tett ki. Az SNI erede-
ti feladata az volt, hogy kockazati t6kebefektetéseket hajt-
son végre belga vallalatokban. 1971 6ta ezt a funkcidjat
nemcsak Belgiumban, hanem kilféldon is ellathatja - ha
az ,megfelel a belga gazdasagi érdekeknek*. Els6
funkci6ja 1976-ban és 1978-ban két tovabbi, iparpolitikai
funkcidval béviilt. A kezdetben vegyes vallalatként létre-
jott tarsasagban a belga allamnak huszonét %-os része-
sedése volt, allami bankok, pénziigyi és biztositd tarsasa-
gok rendelkeztek tovabbi 56 %-kal, magan ipari és keres-
kedelmi tarsasdgok pedig tizenkilenc %-0s részvény-
pakettel. Ez utdbbiakat 1976-ban a belga allam felvasa-
rolta. Az igy szdz %-os allami tulajdoniva valt SNI-t
1994- ben privatizaltak, részvényeit a francia Suez-cso-
port érdekeltégi korébe tartoz6 belga magancég vette
meg.

55



Cikkek, tanulmanyok

Az SNI létrehozésat tiz éves, gyakorta igen szenve-
délyes vita elézte meg. Megalakitasat végul is harom
megfontolas motivalta:

AN a beruhazasok alacsony szinvonala a tobbi fejlett
orszaghoz képest,

az ,,investment banking“ tipust beruhazas-finanszi-

rozasi struktlra hianya,

az allami gazdasagpolitika szandéka a gazdasagi no-

vekedés és a szerkezeti talakulds 6sztonzésére.

Az SNI portfoli6jaba 1993-ban tébb mint haromszaz
ipari, kereskedelmi és szolgaltato vallalat tartozott, ame-
lyekben legaldbb hisz %-o0s kozvetlen vagy kozvetett
(lednyvallalati) részesedése volt. A portfolion belili jo-
vedelem-4tcsoportositds (keresztfinanszirozés) lehet6vé
tette, hogy a magas jovedelm( tarsasagok - a magas
kockazatl és alacsony hozami beruhédzasok ellenére -
biztositsék az SNI normalis rentabilitasat.

Az SNI aktivainak tébb mint hisz %-a volt az orszag
energetikai szektoraban: foldgaz (Distrigaz - 6tven %-0s
részesedés), nukleéris energia (Synatom - szdz %-0s
részesedés), eloszté haldzatok (SNTC) és mas kisebb
portfolidok. Az SNI portfoliéjanak mintegy tiz %-a cslcs-
vagy Uj technolégidt alkalmaz6 vallalkozasokban volt
(mikroelektronika, robotipar, telekommunikécio, bio-
technoldgia, biogydgyaszat sth.).

Egy 1986-0s értékelés szerint az SNI kétszaz milli6
FB-os beruhazasa 1 milliard FB 6sszegli 6sszberuhazast
volt képes indukalni, amelybdl atlagosan 325 milli6 FB
pénzigyi bevétel szarmazott. Mikodése els 25 évében
az SNI évi étlagos cash-flow-ja nyolcaszaz milli6 FB
volt, a profit pedig négyszézharminc millié FB. A jegy-
zett tOkére vetitett addzott nyereség - éves atlagban -
négy %-os, a sajat eszkdzokre vetitett nyereség pedig
harom %-o0s volt. A privatizalast megel6z6 évben (1993-
ban) a tarsasag tiszta nyeresége meghaladta az egy mil-
liard FB-t. Ez 66 %-kal volt tdbb az el§z6 évinél.

Az SNI-t 23 tagl igazgatdtanacs iranyitotta, amely-,,
nek elnokét a kirdly nevezte ki. Az it tovabbi tagjait a
részvényesek kozgylilése valasztotta oly modon, hogy
kilencen képviseltéek az allamot és az &llami pénzinté-
zeteket, harman a régiokat, tizen pedig szakmai kompe-
tenciajuk alapjan keriiltek be. A gazdalkodas megkdny-
nyitése végett az igazgatdtandcs Ugyvezet6 bizottsagot
(igazgatésagot) hozott létre, amelynek tagjai az elndk, a
vezérigazgatd, az (gyvezet6k és tanacsadok. A napi ira-
nyitas feladatait az elndk latta el. A vezérigazgat6, akit
szintén a kiraly nevezett ki, részt vett az igazgatotanacs
Ulésein és képviselte az SNI-t a pénzlgyi tarsasagokban.

A térsasag felugyeletét harom tagu kollégium létta el,
amelynek elndkét és tagjait a kormany nevezte ki. A fel-
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Ugyel6-bizottsagnak jogaban allott felfiiggeszteni az igaz-
gatétanacs dontéseit, ha Ggy itélték meg, hogy azok ellen-
tétesek a nemzeti érdekkel, de nem avatkozhattak be
kdzvetlenill a gazdalkodas tgyeibe. Privatizalasa elétt az
SNI-nek 83 f6allasu munkatarsa volt.

Az SNI-t 1994 elején privatizaltak. E dontésnek tdbb
oka is volt. Az els§ az allami koltségvetés helyzetének
javitasa, amelyre akkor méar a maastrichti kritériumok tel-
jesitése is szoritotta a belga kormanyt. (Mar az 1993-as
koltségvetésben is szerepelt egy 15 milliard FB bevételi
tétel, amelyet az SNI eladasatdl remélt a kormény.)
Tovabbi oka volt a privatizalasnak az az EU-szabalyozas,
amely el@irta és hatarid6hoz kototte bizonyos kdzszolgal-
tatasok liberalizaldsat, valamint a kozszolgéltatdsok
terén mar kordbban megvaldsult decentralizalds, amely-
nek keretében a kordbban kdzpontositott &llami felada-
tokat az orszag régidihoz telepitették.

A privatizalas folytan az SNI allami tulajdonban 1évé
83 %-0s részvénypakettje az anvers-i székhely(
Ackermans ( van Haaren (AvH) tarsasag tulajdonaba ke-
rilt 14,5 milliard FB-ért. Az AvH. amely a francia Suez-
csoporthoz tartoz6 Générale de Belgique leanyvallalata-
nak, a Tractebel tarsasagnak a lednyvallalata, elsésorban
a belgiumi féldgazellatasban, szallitasaban és tarolasa-
ban monopolhelyzetet élvezd Distrigaz tulajdonjoganak
megszerzése miatt vette meg az SNI részvényeit. (A
Distrigaz részvényeinek 6tven %-a az SNI tulajdondban
volt.) lly médon a Tractebel-csoport - amely mar az SNI
privatizalasa el6tt a Distrigaz részvényeinek 33 %-aval
rendelkezett - az érdekeltségébe tartozd AvH-n keresztil
a Distrigaz tobbségi tulajdonosava valt. (A Distrigaz éves
forgalma 1993-ban 56 milliard FB. addzas utani profitja
910 millié FB volt.)

Az SNI privatizalasa lényegében a belga energiaipar

folidjanak része volt ugyanis még a Synatom, a belga
allami atomenergia véllalat (részvényeinek otven %-a
volt az SNI tulajdonaban) és az SNTC. az Allami Veze-
tékes Szallitasi Tarsasag, amely a belgiumi gazvezetéke-
ket ellendrzi és Uzemelteti (részvényeinek szaz %-a volt
az SNI tulajdondban). Az értékesitésre keriil6 SNI-port-
foliobdl az allam Kivette a Sabena (6.6 %), az SBI (Bel-
ga Befektetési Tarsasdg, az SNI leanyvéllalata) és né-
hany mas véllalat részvényeit.

Az eladasi szerzddés részeként a belga allam kiko-
tétte, hogy aféldgaz fogyasztdi arat garantalni és ellen-
@rizni kivanja. Ennek érdekében az allam megerésitette
szerepét az (&llami) Energia és Foldgaz Ellen6rzési Bi-
zottsagban, és fenntartott maganak egy vétojogot biz-
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tositd ,aranyrészvényt“ a Distrigaz-ban. Ez a részvény
jogot ad az é&llamnak arra, hogy két konzultativ joggal
rendelkez6 tagot nevezzen ki a vallalat igazgatotanacsa-
ba, tovabba, hogy vétot gyakoroljon ,,minden nemzeti
érdekkel ellentétes” energiapolitkai dontéssel szemben,
illetve minden olyan, a részvényesek korére vonatkozé
»lényegi modositassal szemben“, ami meghaladna az
elére megallapitott 6t %-ot. Tovabbi, a vevd altal a szer-
z6désben véllalt kotelezettség volt a Distrigaz részvé-
nyeinek t6zsdére vitele olyan feltételekkel, hogy a vevd
(AvH) nem valhat kisebbségi tulajdonossa, és a magan-
befektet6k harom %-osnal nagyobb részesedést nem
szerezhetnek.

A Tractebel-nek a privatizdciéhoz meg Kkellett sze-
reznie az Eurdpai Bizottsag jovahagyasat ahhoz, hogy
egyszerre lehessen tobbségi részvényes az Electrabel-ben
(korabbi akvizicio) és a Distrigaz-ban. A Bizottsag Ugy
itélte meg. hogy mivel a féldgaz és az elektromos energia
nem azonos fogyasztoi igényeket elégit ki, nem all fenn
dominéns pozicio kialakulasénak a veszélye a belga ener-
gia-szektorban. Mindazonaltal a Bizottsag engedélyezte a
belga allamnak, hogy fenntartsa az elektromos energia
elGallitdsara felhasznalt foldgaz elosztisa feletti ellen-
Orzését. (Ennek érdekében a belga &llam az SFI-n ke-
resztll Otven %-o0s részesedéshez jutott a Gazelec sz6-
vetkezeti tarsasagban, amelynek 49,9 %-0s részvény-
pakettje a Distrigaz tulajdonaban van.)

1995 aprilisaban a belga kormany kibdvitette az alla-
mi tulajdonban 1év6 CGER-Holding pénziigyi tarsasag
funkciot az SNI maradék portfolidjaval (Sabena,
Belgacom. SBI stb.) és létrehozta az (Allami) Tulajdoni
Részesedések Szdvetségi Tarsasagat (Société Fedérale de
Participations - SFP). Az (j szuper-holding megtartotta a
CGER-Holding korabbi banki és finanszirozasi funkcioit,
és portfolidja kibéviilt valamennyi allami tulajdoni
részesedéssel (ipari, kereskedelmi, szolgaltat6 vallalatok-
ban); leszamitva a kozszolgaltatdé allami vallalatokat,
amelyek tovabbra is ,,gazdalkodasi szerz6dések” alapjan
mUkodnek. Az SFP feladata a maradék allami vagyon pri-
vatizalasa. Az ehhez sziikséges hitelfelvételeihez az allam
harminc millid&rd FB &sszegre gaTanciat vallalt. (A
Belgacom esetében az SFP megtartja a részvények 25 %-
at + 1 szavazatot, és feladataul kapta a maradék allami
részvények tézsdei értékesitését.)

Az SNI privatizalasat megel6z6en hosszi kotélhizas
folyt Belgiumban a privatizalas sziikségességerél, illetve
annak maodjardl és mértékérdl. Tobb szakértd kétségbe
vonta a maganositas sziikségességét, ramutatva, hogy
alig 15 milliard FB koltségvetési bevételért nem érdemes
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privatizalni egy olyan tarsasagot, amely az allamnak egy
frankjaba sem keriil, s amely fontos iparpolitikai felada-
tokat lat el. A privatizalas partiak azzal érveltek, hogy az
SNI funkcidit bet6ltik a hetvenes évek végén létrehozott
fél-allami (fél-magan) regionalis befektetési holdingok, s
ezért az SNI létezését - néhany kisebb, més érdekeltséget
leszamitva - orszagos szinten csak az ellendrzése alatt
allo energetikai portfoli6 indokolta. Mivel azonban a kor-
many éppen ezt akarta privatizalni, az SNI fennmaradasa
okafogyotta valt. Azok, akik (id6vel) elfogadtdk a priva-
tizalas elkerllhetetlenségét - igy példaul az SNI-hez tar-
toz6 vallalatok vezet8i - azt szerették volna elérni, hogy
az é&llam csak az SNI energia-portfoli6jat adja magén-
kézbe, és maradjon meg egy ,lefogyasztott “ SNI. amely
folytatna a kis és kdzepes véllalatok kockaizatitéike-finan-
szirozasat. Mivel azonban e tevékenységét az SNI az
energiaszektorban szerzett jovedelmeib6l - vagyis
keresztfinanszirozas révén - valdsitotta meg, az energia-
portfolié6 magankézbe adaséval a tdbbi (korabbi) funkcid
fenntartasa lehetetlenné valt. Az SNI privatizalasa tehat
az allami holding altal (kdzvetve vagy kozvetlendil)
gyakorolt allami iparpolitika végét is jelentette.

Az SNI privatizilasanak politikai pikantérigja: mivel
a tarsasdg beruhazasainak tulnyomé része (tdbb mint
nyolcvan %-a) az orszag iparosodottabb északi térségé-
ben, Flandridban valdsult meg, ezért a kormanytobbséget
alkotd frankofon partok nem mutattak kilénosebb
lelkesedést az SNI fennmaradasa irant. (A vevé - belga
neve és székhelye ellenére - a francia Suez-csoport ér-
dekeltségébe tartozott.)

Franciaorszag
Franciaorszagban az allami szektor az els§ vilaghaborl
utan indult erételjes fejlédésnek. Gyors ttem(i bévilésére
a Neépfront korméanyzésa idején (1936), a maéasodik
vilaghabor( utan (1945-46), majd a szocialistak kor-
manyra kerilését kovet6en (1981-82) kerilt sor. 1947 és
1967 kozott, bar lényegi valtozasok nem torténtek az alla-
mi szektorral kapcsolatban, az allami vallalatok tevé-
kenysége folyamatosan bdviilt, elsésorban annak kovet-
keztében, hogy nagyszamu leanyvallalatot hoztak létre.
1966-ban a gaullista kormany, amelyet egyre jobban
aggasztott az allami nagyvallalatok gyenge pénzigyi tel-
jesitménye, korménybizottsagot hozott létre a helyzet
kivizsgalasara. E bizottsag 1967-ben hozta nyilvanossag-
ra jelentését, amely a bizottsag elndke. Simon Nora neve
utdn Nora-jelentés néven valt ismertté. Ez ajelentés java-
solta el@szor, hogy az allami nagyvallalatok tevékeny-
ségét Un. ,program-szerzédések* (contrat de program-
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me) keretében szabalyozzak. Késéhb, a nyolcvanas évek
szocialista korméanyai alatt e szerz6dések elnevezése -
stilszer(ien - | tervszerz6désre* (contrat de plan) valto-
zott.

1981 el6tt a francia allami szektor (a mez&gazdasagot
nem szamitva) foglalkoztatta a munkaeré tizenkét %-at,
hozta létre a hozzaadott érték tizenharom %-at, és adta a
brutté all6téke-befektetések mintegy harminc %-at. Ezek
a mutatok az 1981-82-es nacionalizalasi hullamot
kdvetben erésen emelkedtek (amikor a szocialista kor-
many 13 nagyvallalatot allamositott. Az 1986-88-as pri-
vatizacidk utan - amikor is 64 nagy allami vallalatcsoport
kozul 14 magéankézbe kerilt - e mutatdk az 1981-es szint
ala csokkentek. Azonban afrancia allami szektor a pri-
vatizalas lezajlasa utan is a GDP nagyobb hanyadat teszi
ki, mint a fejlett ipari orszagok tobbségében. (Nagy-
Britannidval ellentétben Franciaorszagban nem priva-
tizdltdk a hagyomanyos kozszolgalati monopoliumokat
sem.)

Az 1986-88 kozotti privatizacio keretében 14 hdnap
alatt 14 nagy ipari és pénzlgyi csoport kerilt Gjra magan-
kézbe. Ezek 1359 tovabbi céget ellenbriztek. A privatizalt
csoportok tdbb mint 330 ezer alkalmazottat foglalkoztat-
tak. A privatizaciét kdzpontilag vezényelték. A 14 priva-
tizalt csoportb6l 12-6t nyilvanos értékesitéssel, egyet
kdzvetlen vétel Gtjan, egyet rendeleti Gton adtak el. 1986
és 1988 kozott a 14 tarsasag privatizacidjabél 70,8 mil-
liard Ffr allami bevétel keletkezett. Ez az 6sszeg megha-
ladta az 1982 és 1985 kozott az osszes allami iparval-
lalatnak juttatott tdmogatas 6sszegét (50,9 milliard Ffr),
és nagyobb volt az allami vallalatok egésze altal 1984-85
sorén termelt veszteségnél is (69 milliard Ffr). A70,8 mil-
lidrdos privatizaciés bevételbdl 45,9 milliard Ffr-ot az
allamaddssag visszafizetésére hasznaltak fel. A maradék
Osszeget beruhdzasi tamogatéasként allami véllalatokba
fektették.

A privatizacids siker Iényeges eleme volt, hogy az
allami vallalatok pénziigyi eredményei mar 1982 és 1985
kozott jelentésen javultak.

Az allamositasi folyamat végén 1982-ben a 21 leg-
nagyobb &llami véllalatcsoport kozil csupan 3 nem volt
veszteseges. 1985-ben ezek a vallalatok hét kivétellel mar
mind nyereséggel zartak. (Ez utdbbi tulajdonképpen csak
0t, ha az akkor mér tizendt éve atalakitas alatt allg, visz-
szafejl6d6 kohdaszatot nem vesszilk szamitasba.) A
veszteségek tarsadalmasitasat ugyanis az allamositott val-
lalatok kemény kapitalista iranyitasa és atszervezése
kdvette. Valamennyi allami vallalatnal - mar a korabban
allami kézben lév8knél is - bevezették a nyereségelvet, a
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dinamikus kereskedelmi stratégiat, a pénzpiacra ta-

maszkodoé finanszirozast - mivel ezek a cégek egyre ke-

vesebb allami t6kejuttatast kaptak -, és a vallalkozasi
szellemet is. Ennek volt eszkdze a ..programszerzédések*
rendszere.

A ,programszerz6dések” (vagy ,vallalati szerz6dé-
sek“, ,tervszerz6dések”, ,,célszerzédések™) a kormany és
az egyes vallalatok vezet6i kozotti szabad targyaldsok
eredményeképpen jénnek létre. Szerepik az allami val-
lalati gazdalkodas eredményeinek értékelhet6vé tétele oly
modon, hogy teljesitményi kritériumaik azonosak
legyenek a piaci verseny korilményei kozott miikodo
maganvallalatokéival. (Torténetileg az els6 két ,,prog-
ramszerzédés“ 1969-ben a Francia Elektromos Tarsa-
saggal (Electricité de France) és az Allami Vas(ttarsa-
s&ggal (SNCF) jott létre. Ezek 6t évre szdltak. 1978-79-ig
nem jott létre Gjabb szerz6dés. Ekkor négy tovabbit kdtot-
tek, az Allami Szén Térsasaggal, az Air France-al, a
Compagnie Générale Transatlantique-kal és Ujra az
Allami Vasttarsasaggal (SNCF), ezdttal valamennyivel
harom évre. 1983-ban, a nacionalizalasi hullam lezaj-
lasat kovetden a szocialista korméany tizenharom ipari és
kereskedelmi allami tarsasaggal kotdtt ,,0j tipusda“ terv-
szerzOdést. Ezek nem annyira a pénzlgyi és termelé-
kenységi mutatok teljesitésére helyezték a hangsulyt,
mint inkdbb (j termékek bevezetésére, kutatésra és fej-
lesztésre, piaci részesedés ndvelésére, valamint a valla-
lati és kormanyzati célok ,,harmonizalasara“.)

A tervszerz6dések célja a hetvenes években kiala-
kult gyakorlat szerint:

O a tarsadalmi transzferek atlathatdsaga, a tarsadalom
lassa, mit miért fizet,

O az élami vallatok gazdalkodasi eredményeinek at-
lathatésaga a teljesitményiikre vonatkozd statisztikai
adatok publikalasa révén,

O a beruhédzasok atlathatésaga oly maodon, hogy indo-
koltsdgukat koltség-el6ny szdmitdsok tamasszak alg,
a gazdalkodas autonémiaja,

O az allami véllalatok nagyobb szabadsaga az arak és

tarifak meghatarozasaban,

az alkalmazottak szamanak csokkentése.

O anem-rentébilis termékek gyartdsanak megsziintetése,

O a folyamatosan deficitet termel6 lizemek, gyéregy-
ségek bezarasa.

A szerz8désekben vildgosan rogzitik mindkét szerz6dé

fél kotelezettség- és feleldsségvallalasat, valamint a tel-

jesités feltételeit. Az allam meghatarozza az altala vallalt
pénziigyi kotelezettségeket (&ltaldban a konkrét konjunk-
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turdlis helyzet flggvényében). A véllalati vezeték java-
dalmazédsa (vagy szankcionalasa) kozvetlenil és aréa-
nyosan kapcsolddik a piacelvi teljesitménykritériumok
javulasédhoz (vagy romlaséhoz). Az automatikus allami
szubvencionalds gyakorlata megszlnt (még szerkezeti
atalakulas esetén is). A kemény koltségvetési korlat min-
den ,.program-szerz6désnek* része. Természetesen a
szerz8dés teljesithetdseégének feltétele, hogy a véllalati
vezetésnek szabad keze van a munkaerd felvételében,
illetve elbocsatasaban. Ennek ellentétele az alkalmazot-
tak szdmara, hogy jovedelmi és munkafeltételeik (kozel)
azonosak a maganszektorban foglalkoztatottakéval.

A szerzOdések tobbsége pontosan meghatarozza
azokat a pénziigyi mutatokat, amelyek alapjan a vallalati
tel jesitményt mérik. Tartalmazz&k annak a kartéritésnek a
mértékét, amelyet az allam koteles fizetni a vallalatnak,
ha nem-piaci célok teljesitését kéri téle.

1983-84-t61 kezdve megvaldsult az allami vallalatok
finanszirozésanak elszakitasa a koltségvetéstdl (,,débud-
gétisation”). Ennek soran lehetévé tették az allami val-
lalatoknak, hogy beruhazasaikat a pénzpiacrél a meg-
takaritasok igénybevételével finanszirozzak (a vallalat
altal kibocsatott ,befektetési jegyek” vagy ,részesedési
jegyek* formajaban).

A ,programszerzédések” bevezetésevel enyhilt a
korabbi (minisztériumok 4&ltal gyakorolt) fellgyeleti
rendszer. Béar az allami véllalatok vezetSit a Miniszter-
tandcs dontése alapjan a koztarsasagi elnok nevezi ki, a
kivalasztds kialakult modszere szerint az elnok-
vezérigazgatd személye, két-harom, altaldban mar koréb-
ban is a vallalatnal dolgozé felsészintl vezet6 kozil kerl
ki, ami megneheziti a kivilrél kaldott ,ejtéernydsok”
odahelyezését.

A ,,program-szerz6dések* az llami véllalatok veze-
t6inek javadalmazasat kozvetleniil a vallalati gazdalkodas
nettd pénzigyi eredményének alakulasahoz kapcsoljak. E
szerz6dések szabalyozzak a vezet6k javadalmazéasanak,
eléléptetésének, érdekeltségének, tékerészesedéshez juta-
sanak (az altaluk iranyitott allami vallalat részvényeibdl)
a feltételeit.

A ,program-szerz8dések” az allami véllalatok
vezetbi és alkalmazottai szamara egyarant a piacgazdasa-
gi racionalitds tanuloiskolajanak bizonyultak. Ugyan-
akkor lehetévé tették az allam szamara, hogy jobban
megismerje a tulajdonaban Iév6 vallalatokat azok valodi
termelési kapacitasat és piaci lehet6ségeit.

Nem késziiltek azonban olyan tanulméanyok, amelyek
dsszehasonlitottdk volna az Aallami vallalatok teljesit-
ményét a ,,programszerz6dések* megkdtése el6tt és utan;
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vagy a ,,programszerz&dések” keretében miikodd allami
vallalatok teljesitményét a hasonlé szerz&dés altal nem
szabalyozott allami tarsasagok tevékenységével. Csak a
vallalati vezeték véleményének felmérésére késziiltek
kdzvélemény-kutatdsok. Ezek azt mutattdk, hogy a
vezet6k elégedettek az anyagi érdekeltség bevezeté-
sével.

Ugyancsak nem késziiltek értékelések a szerz6déses
rendszer kialakitasanak és a lefolytatott targyalasoknak a
koltségeir6l. Egy lehetséges értékelési mdd lenne, ha
Osszehasonlitanak a vallalat eredményeit a szerz6désben
véllalt kotelezettségeivel. Ez viszont a szerz6dések nem
nyilvanos jellege miatt lehetetlen, tartalmuk ugyanis
Uzleti titok.

Ezért az egyetlen lehetséges értékelési modszer a
Jprogram-szerz6dések “ keretében menedzselt tarsasadgok
pénzlgyi teljesitményének nyomon kdvetése. A véllalatok
tobbségében megallapithatd apénzigyi mutatok javulasa,
valamint az allami tamogatasok realértékének csok-
kenése. (Példaul: 1970 és 1984 koz6tt az Air Fran-ce, az
EDF és a Francia Szén Tarsasdg esetében.) A javulas
azonban az Air France kivételével nem bizonyult tartos-
nak. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a ,program-
szerz6dések” csak a kezdeti szakaszban képesek oriental-
ni és javitani a vallalatok teljesitményét; addig, amig az
alairasuk idején megfogalmazott feltételek még érvénye-
sek. Az a kovetkeztetés tlinik helytallénak, hogy a ,prog-
ramszerz6dések* ugyan képesek befolyasolni a vallalati
teljesitményt, de nem képesek azt hosszi tavon meg-
hatarozni.

A szerz8déses rendszer francia kritikusai tobb szem-
pontbdl is birdltdak az allami vagyonkezelésnek a francia
gyakorlatban kialakult, az el6z6ekben leirt rendszerét. Az
egyik kritikai megéllapitas szerint a ,,program-szerzg-
dések* csak olyan - egyébként ritka - gazdasagi hely-
zetben tdlthetik be a funkcidjukat, amikor a varhaté gaz-
dasagi fejlemények pontosan el6re lathatéak. Masok
szerint, mivel a szerz6déseket nem egyenl6 felek kozott
kotik, az allami érdek ohatatlanul fellilkerekedik, mert
vita esetén a kormany allaspontja gy6z, illetve az allam
birésag el6tt nem perelhetd, ha vallalt kotelezettségeinek
nem tesz eleget. Tovéabbi, az eredmények értékelésekor
felvet6dd kétely, hogy a pénziigyi mutatok (akar kedvezd,
akar kedvez6tlen) alakuldsa mennyiben tulajdonithato a
vallalattal kotoétt ,,programszerzédésnek”, illetve mas,
kiilsé tényez6knek. (Pl.: az Air France esetében a nem-
zetkdzi verseny erGsodéseének a légi szallitas piacén,
valamint - anyolcvanas évek elején - a kéolajarak csok-
kenésének. E kétellyel szemben felhozhat6, hogy mas
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allami légitarsasagok - amelyek nem a franciahoz hason-
16, szerz&déses rendszerben mikddtek - viszont hasonld
ar- és versenyfeltételek kdzott nem voltak képesek pénz-
lgyi eredményeiket hasonlé modon javitani.)

Franciaorszagban az allami vagyon egy része kincs-
tari vagyon (,,Patrimonie d(Etat), amelybe els6sorban
allami ingatlanok, miiemlékek tartoznak. Ennek kezelése
a klasszikus kincstari vagyonkezelési modszerekkel,
koztisztvisel6k &ltal és szamvevdszéki ellendrzés alatt
torténik. Az allam vallalkozéi vagyonanak kezelésére
sem egységes szervezet - valamiféle egységes allami
vagyonkezel§ szervezet, netan holding - nem létezik,
sem egyseges madszereket nem alkalmaznak.

A Gazdasagi Minisztérium Allami Részesedések Hi-
vatala csupdn az allami tulajdoni részesedés adminiszt-
rativ nyilvantartasaval foglalkozik. Az éllam vallalkozéi
vagyona folott a tulajdonosi jogokat a szakminisztériu-
mok (,,feligyel§ minisztérium = Ministere de Tutel*)
gyakoroljak. A corporate governance a francia gazdaség-
szervezési és gazdasagjogi hagyoméanyoknak, a francia
tarsasagi jog el6irasainak megfeleléen a menedzsment
tagjaibol és a tulajdonost képvisel6, a felligyel6 minisz-
ter altal személyre széldan kinevezett kdztisztvisel6khol
allé ugyvezetd igazgatésag (Conseil d(Administration)
révén valosul meg. Az Ugyvezetd igazgatosagba a fel-
Ugyel6 miniszter - irdsos rendelkezések hijan a szokés-
jog alapjan - meghivja az érintett tarsminisztériumok
képvisel6t. (Az Air France ligyvezetd igazgatosagaban a
kozlekedési miniszter meghivasa alapjan helyett foglal a
Pénziigyminisztérium, a Kiligyminisztérium és a Had-
Ugyminisztérium delegéltja is.) Ebb8l kdvetkezik, hogy a
francia allam vallalkoz6i vagyonanak kezelése, mas sz0-
val: az allami 'corporate governance' végeredményben
feligyeld minisztériumok szerint eltér6 modon valdsul
meg. Ennek alapvetd oka az, hogy Franciaorszagban az
allami tulajdonnal, az allam vallalkozéi vagyonaval
kapcsolatos hivatalos filoz6fia nem tulajdonosi, hanem
ellen6rzési szemléletd.

A kilencvenes években érvényesiilg, altalanosnak
mondhaté tendencia talajan minden gazdasagi miniszté-
riumban ,tulajdonosi szolgalatok“-at ((Services de
PropriétéQ hoztak létre, s ezek gyakoroljak a vallalatfeli-
gyeleti jogokat. Ezek tevékenységére annal is inkabb
szikség van, mert Eduard Balladur miniszterelndksége
alatt sok allami vallalatban lett az &llam rész-, eseten-
ként kisebbségi tulajdonos. A Balladur-terv egyik sar-
kalatos eleme ugyanis éppen a ,kemény mag“ (noyeau
dur) elve volt, melynek alapjan az allam egyes, nem
stratégiai jelent6ségli cégeknél megelégszik a kisebbségi,
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de befolyasol6 részesedéssel is. A francia allam val-
lalkozdi vagyonadnak kezelése ennek kovetkeztében -
fuggetlendl attél, hogy ma mér alig van, aki lelkesedne
ezekeért a kisebbségi tulajdonhanyadokért - valédi port-
folio-kezelési feladat (lenne). A vagyon kezelését a ,,tu-
lajdonosi szolgalatok™ altal - az eléz&ekben leirt médon
- kinevezett vallalati vezet6(k) végzi(k) a ,program-
szerz8dés* altal meghatarozott feltételek kozott.

Franciaorszagban minden privatizacios és/vagy alla-
mositasi Ugyben a Parlament dont, a feligyel6 minisz-
tériumok feladata a végrehajtas. Az érintett feliigyel6 mi-
nisztérium végrehajtasi utasitast bocsat ki, aminek
alapjan kell - 6nmagéanak, azaz: az &ltala felligyelt val-
lalat vezetésének és sajat szakapparatusa egy részének -
megvalositani a privatizaciét. Ez egydttal megalapozza a
kisebbségi allami tulajdon mellett megvalésitand6 corpo-
rate governance alapjait is. Az értékesitési arat egy. a fel-
iigyeld miniszter altal kikildstt ,Ertékmeghatérozasi
Bizottsag“ altal javasolt arsavban maga a felligyel6 mi-
niszter szabja meg.

Mo6d van L tisztdn™ piaci alapd privatizaciora
(ahogyan az példaul a Bull esetében tortént), de torvényi-
leg lehetséges a zartkorl értékesités, a Franciaorszaghan
niranyitott privatizaci6"-nak nevezett modszer alkal-
mazésa is (példaul a Thomson esetében). Az allam
kisebbségi tulajdondnak fenntartdsa mellett eddig meg-
valésitott privatizaciok soran nem kerult sor jelent8s val-
toztatasokra a vallalati menedzsmentben, igy a kisebbsé-
gi allami tulajdonu cégek esetében feltételezhetd, hogy az
egykori feligyeld minisztérium informalis rahatasa val-
tozatlanul teljes korlinek mondhaté. Franciaorszagban
ugyanakkor gyakorlatilag ismeretlen az arany-részvény
kategoriaja: ahol nincs szilkség 50% + 1 vagy legalabb
25% + 1részvény allami tulajdonban tartasara, ott Fran-
ciaorszagban a teljes korl, szz szdzalékos privatizaciot
valasztjak.

Francia kormanyzati értékelés szerint az allami va-
gyonkezeléshen sulyos funkci6zavarok érvényesiinek, a
rendszer atlathatésaga kétséges, a menedzsment iranyito
szerepe hattérbe szoritja a tulajdonosi érdekek maradék-
talan érvényesitését. Ennek ellenére Ugy latjak, hogy a
piaci kornyezet, a hazai és nemzetkdzi helytéllasi kény-
szer, a koncentralt fejlesztési forrasok, a hosszu tavon is
érvényesild allami segitség, az allami K+F-fel - allami
kutatéintézeti halozattal és az egyetemekkel - fenntartott
szoros kapcsolat az elektronika, a tAvkozlés, a hadiipar és
a vegyipar szdmos agaban - nemzetkdzileg is verseny-
képessé tett szamos francia allami nagyvéllalatot.
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