VERSENYKEPES VEZETOK - VERSENYKEPES SZERVEZETEK

1995-hen indult a ,Versenyben a vildggal" cim{ kutatdsi program Chikan Attila tanszékvezet6 egyetemi tanar (BKE, Vallalatgazdaségtan Tanszék)
vezetésével, Akutatds kezdeményez6jét és néhany kdzvetlen munkatérsat - amint ezt akkoriban megfogalmazték - elsésorban az motivélta, hogy nem
tartottdk kielégitbnek a gazdasag helyzetérdl sz616 értékeléseket, amelyek alapvetden a makrogazdaségi folyamatokra és irdnyokra fogalmaztak meg
kovetkeztetéseket, s kevéshé vették figyelembe, illetve sokszor csak makrogazdasagi prizman keresztiil vizsgaltak a mikroszféra teljesitményeit. Chikan
Attilaék dgy gondoltak, hogy joval tbb pozitiv és kedvezd jelenség mutatkozik a vallalati szféraban, mint amit makrogazdasagi szinten érzékelni lehet.
Ennek a tézisnek a verifikdlasa jelentette elsésorban e kutatas kiinduldpontjat, amely a rendszervaltas utani legatfogdhh, legszélesebb kordi vizsgalat
volt a maga nemében.

Akutatds nagysagara jellemz8, hogy kézel 700 vallalat keriilt be az elemzési kérbe, amely kér a megtermelt magyar GDP tizennyolc %-at allitotta

el6 1994-95-ben, tovébba az export 46 %-a szdrmazott a cégektdl, s az aktiv lakossag 18 %-at foglalkoztattdk. A Pénziigyminisztérium segitségével
e vallalatoknak az alapvetd pénziigyi és szamviteli mutatdihoz hozzajutott a kutatécsoport, illetve egy kézel szaz oldalas kérddiv segitségével
térképeztek fel a vizsgalt cégek stratégiai, szervezeti, vezetési, kereskedelmi, marketing, termelési és pénziigyi-controlling jellemzit.
A kutatdshan kdzvetve-kozvetlenil mintegy kétszaz kutat6, illetve vallalati szakember vett részt. A vizsgalatok nyolc projektumban folytak:
Gazdasagpolitika és versenyképesség; Versenyképesség és pénziigyek, pénziigyi piacok; Versenyképesséq az ipardg szintjén; Versenyképesség és a
gazdasagi szerepl6k kozotti interakciok; Menedzsment és versenyképesséq; Tevékenységszervezés és eredményesség; Az informacio szerepe a
versenyképességhen; Aversenyképesség tarsadalmi vonatkozasai.

Tanszékink - a Vezetési 6s Szervezési Tanszék - elsésorban a menedzsment és versenyképesség projekthez kapcsolédott. A kdvetkezd alpro-
jekteket hoztuk létre; Stratégiai magatartds és menedzsment Balaton Karoly és Antal-Mokos Zoltan iranyitdséval; Szervezeti kultira, HRM, tanulas
Bakacsi Gyula és Bokor Attila iranyitasaval; Dontésmodszertan Paprika Zita és Dénes Ferenc iranyitasaval, Vezetés Kovacs Sandor és Angyal Adam
irdnyitasaval.

Az alprojektek kialakitasa is mutatja a felfogasunkat a versenyképességrdl. Nevezetesen (gy gondoljuk, hogy egy olyan totélis kategéria mint a
versenyképesség véllalati szinten a stratégidk, a struktirdk, illetve a dontési mechanizmusok és a vezetési megoldasok versenyképessége altal
teremt6dik meg. Més széval: ma a véllalatok egyre inkabb stratégiajukkal, struktdrajukkal, kulturalis jellemzGikkel, dontéshozatali képességeikkel és
vezetdikkel versengnek. E folfogdssal vitatkozunk azokkal a megkozelitésekkel is,amelyek a versenyképességet elsdsorban vagy kizarélag a termékek
és a szolgaltatdsok minGségével és draval mérik, vagy amelyek csak a kiilonhdz6 modernizéciés politikdra Gsszpontositanak. A valodi
versenyképesség-kutatds - megitélésiink szerint - annak a vizsgalatat jelenti elsdsorban, hogy milyen szervezeti-vezetési mechanizmusok biztositjak
a ,j0" teljesitményekhez vald eljutast, miképpen kel a versenyképes outputokhoz sziikséges stratégiai, vezetési, modszertani sth. véltoztatasokat
végrehajtani.

Afenti szellemben értelmezett versenyképesség esetében megkiilonboztetjik tehat a szervezet célmegvaldsito képességét, s az ezt kifejezd ered-
ményességet (az effectiveness-t), illetve az er6forrasok felhasznalasanak gazdasagi racionalitdsat kifejez6 hatékonysagot (az efficiency-t). E megkilon-
hoztetés lehet6séget ad olyan mas, a korabbiakkal dsszhangban levé, versenyképesség-dimenziok értelmezésére is mint a ,m{kodoképesség“és a
,ValtozOkeépesség“ eqyidej(i megléte, azaz: a szervezeti stabilitds és rugalmassag eqyensilyanak fenntartdsa mint a véltozasvezetés alapkérdése.
Kutatasainkat erdteljesen kontextusfiiggdvé tettiik, ugyanis a kontextudlis eltérések rendkiviil er6sen befolyasoljdk a versenyképesség tobbtényezds jel-
legét, iddbeli valtozasat. Ez utdbbi azért is Iényeges, mert a versenyképesség elérése (javitdsa) a stratégiai valtoztatas vezetésének hosszdi tavi folya-
mata, amelyben az akcidkat szimultdn mddon, illetve egymast kévetden szamos terlileten és szervezeti szinten sok kdzrem{ikod6 hajtja végre.

A projektum eredményeit mar a Vezetéstudomany korabbi szamaiban is olvashattuk. igy: Angyal Adédm ,Véllalati vezetSk az ezredfordulo
kiiszbbén“ (1997.4. szam); ,Management controll, Controlling, Vezetdi szamvitel; nemzetkozi élet és gyakorlat - hazai tapasztalatok“fcim alatt Bodnar
Viktoria harom tanulméanya: A controlling vezet6i megkdzelitése, (1997/5), Controlling célra haszndlt szamviteli informaci6 (1997/6), Controlling a ma-
gyar véllalati gyakorlatban (1997/7-8); Dobak Miklds-Tari Emd: Konszernszervezetek Magyarorszagon Hil. (1997.1,2,3. sz&m); Zoltayné Paprika Zita:
A magyar menedzserek versenyképessége (1997/10); Zoltayné Paprika Zita-Gergely Szabolcs: Dontéshozatalt tdmogatd mddszerek a magyar
mikroszféraban 81997/11). Ugy érzem, hogy a jelenlegi (kvézi tematikus szamban megjelend) cikkek még komplexebbé, teljesebbé teszik a kutats
eredmeényeinek a bemutatasat. Kovacs Sandor tanulmanya nem ,,csupan” csak a vezetbkrdl szol: a vezetés kontextualis tényezlinek az elemzése,
illetve a vezetdk tdrsadalmi bedgyazottsaganak a bemutatdsa szinte korrajzzal ér fel, s nagy segitséget ad a versenyképesség fogalmanak a
megértéséhez is a mi viszonyaink kozepette. Antal-Mokos Zoltdn és Kovdcs Péter stratégiai kutatésai, illetve a Kialakitott stratégiai taxonémidjuk olyan
szemilveget adnak az olvasonak, amelyen keresztill nézve az elmdlt tiz évet, a mikroszféra torténéseit vilagosabban meg lehet érteni. Buzddy Zoltan
és Tari Emd Stratégiai szdvetségekrdl készitett tanulmanya jol érzékelteti azokat a kérdéseket, amelyek a piacgazdasdgi szerepl6k kézétti interakcidk-
ban bukkannak fel. Kozvetlendl vagy attételesen olyan kérdésekkel is szembesitik az olvasot, amelyek gazdasagi értékrendszereink paradigma-
valtasahoz is elvezetnek (gondolok itt etikai, egyittm{kddési, kooperdcios kérdésekre a versenyszféraban). Bakacsi Gyula és Takdcs Sandor tanul-
manya pedig a szervezeti kultira dimenzidjan keresztill mutatja be, illetve értelmezi a 90-es években a mikroszféraban lezajld véltozasokat. Aszervezeti
kultdra természetesen nemcsak vizsgalati dimenzid, hanem rendkiviil erdsen befolyésolja a szervezetek versenyképességét. Lehet pozitiv ,kedvezd"
alap (amint a szerz6k irjak), de hathat véltozast gatl ,viszahiz6" er6ként is.

Dobak Miklos
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KOVACS Sandor

VEZETOI MUNKA - VERSENYKEPESSEG

A ,,Menedzsment és versenyképesség* projektum részét képez6 kutatas egyik célja az volt, hogy a tarsadalmi-
gazdasagi atalakulas soran felmertil6 vezetési helyzetek megoldasanak tanulmanyozasabol kibontsa, azonositsa
a vezetési tevékenység jellemz6it és hatdsukat a versenyképességre. Tovabbi cél volt annak igazolasa, hogy a
funkciondlis-technokratikus, illetve a leadership-tipusi vezetésfelfogas mellett vezet6i gyakorlatunkban
mindinkébb a vezetés tarsadalmi beadgyazottsagabdl kovetkezd vezetSi szerepfelfogas és tevékenység valik

jellemz&vé.

A versenyképesség-kutatas egészének versenyképesség-
definicidjat (miikodéképesség és valtozasképesség egy-
ideji érvényesitése a gazdalkodasi tevékenység soran)
témankra alkalmazva a versenyképességet nem egy-
szer(ien valamely output tipusu teljesitménynek, hanem
az azt létrehozé (a) vezetési-szervezeti képességnek, (b) a
cselekvés mddjanak tekintettik. Ezért 6t dsszekapcso-
16d6, versenyképességre haté vezetési tényez6t jeloltiink
meg: (1) a kdrnyezetértékelés és annak stratégiai megfo-
galmazésa, (2) a valtoztatas vezetése, (3) a stratégiai és az
operativ valtoztatds Osszekapcsolésa, (4) az emberi er6-
forrasok felhasznalasa, (5) a rendszer (a tényezdék) ko-
herenciaja.*

A 36 vezet§ 108 munkanapjara kiterjed6 munkanap-
felvétel és strukturdlt interju szolgaltatta az adatokat e
tényez6k - mint a vezetdi munkaval létrehozott vezetési-
szervezeti képességek és cselekveési modok - alakula-
sanak nyomonkdvetésére a tényleges, napi vezet6i mun-
kaban.

* A kutatdss mésik részét, amely a vallalatok és a vezet6k -
versenyképességi  szemponthdl  kialakitott - tipizalasat tette
lehetévé, Angyal Adam vezette.

Szervezetek és versenyképesség
a tarsadalmi-gazdasagi atalakulas idészakaban

A Kkutatas szervezetelméleti alapozasa

A makrorendszer jelenlegi magyarorszagi ,,vegyes* (sem
nem &llami, sem nem magén - Start, 1991) jellege nyilt-
ta teszi a nemzetkdzileg is mind élesebbé valo fesziilt-
séget az expanziv, liberédlis globalizacié és a szocialis
piacgazdasag egykoron kovetett nyugat-eurdpai modell-
jei kozott. Az aruk. szolgaltatasok és a téke szabad aram-
lasa - a termelési koltségek kiilonbsége alapjan - a
versenyképesseg végs6 mércéjét adja, amely a liberalis
értékelés szerint olyan mutatékban jelenik meg, mint a
novekedési ltemkilonbség, a vilagpiaci részesedés, an-
nak ndvekedése, a high-tech export-részesedés aranya, a
t6kebefektetések mértéke és iranya, a globalizaciot meg-
valésitd multinaciondlis vallalatok szama és aktivitasa.

A versenyképesség ezen modelljének ,,ara“ a t6ke és
a munka ellentétének élezddése, a tarsadalmi atrétegz6-
dés és (nalunk Kelet-Eurdpabéan) a rekapitalizécid, a ma-
gantulajdonon alapul6 osztalystruktira Gjraalakulasa, az
individualizicid, a vezetési-szervezési-szervezetalakitasi
madszerek valtoztatasa.
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kitdsa a kilencvenes években a valtozas, a min6ség, az
alkalmazkodas és az emberi er6forrds tényez6inek és
kdvetelményeinek kiemelését tartalmazza. Ez az ajanlasa
- a versenyképesség feltételeként - a kelet-eurépai val-
lalatvezetés szdmara is. Eszerint a vallalkozas szabaditja
fel a szamito, kreativ egyént és szervezetet, bontakoztatja
ki az individualiz&lé gazdasagi racionalitast, hozza létre a
mobilizalas menedzsmentjét, szervezeti kereteit és
szabalyait (debirokratizalds, decentralizalas, létszam-
leépités). A vallalati kultira atalakitasa szintén a ,,val-
lalkozas* koncepciéjahoz és tulajdonviszonyaihoz kap-
csolodd normativ értékek elterjesztését jelenti.

A szocidlis piacgazdasag modellje - amelyrél nap-
jainkban mér Magyarorszagon is egyre kevesebbet be-
sz@link - lathaté defenzivaban van a liberalis modell
expanzidjaval és versenyképességi kihivasaival szemben,
mivel (j tarsadalmi konszenzus Kkialakitasanak lehe-
t6ségét kellene keresnie a piacgazdasdg, az allam és a
politika kdlcsdnds szerepének felllvizsgalataval, szem-
benézve az oktatés, a szocialis véd6halo (biztonsag) és a
kornyezetvédelem kollektiv teend@ivel. E kdzelitésnek a
liberalis modellhez hasonléan szintén megvannak a ma-
ga szervezeti-vezetési implikacioi.

A vezetés és versenyképesség tartalmanak, iranyult-
saganak és kapcsolatanak feltarasaban tehat nyilvan-
valéan szervezet és tarsadalom kotelez6 6sszehangoléasat
kell elvégezni, amelyet Adorno igy fejez ki: ,0lyan je-
lenségek, mint amilyenek a modern szervezetek, ... csak
az ossztarsadalmi folyamatban betdltott helyzetik alap-
jan hatarozhat6ak meg, azaz a tarsadalom kovetkezetesen
kifejtett elmélete alapjan.“*

Szdmunkra a taradalomnak a szervezettel val6 &sz-
szekapcsoldsa szervezeti oldalrél mindenekel6tt a szer-
vezetek hatalmi elméletének segitségul hivasat jelenti,
szamitasba véve - itt Kelet-Eurdpaban kilondsképpen -
a szervezeteknek a vagyon és a hatalom (jrafeloszta-
séban betoltott szerepét a kiilsé és belsd atalakulas folya-
mataban.

Grabher-Stark (1996) evolucionista atalakulas-értei-
mezése a rekombinacio, az Uthggés (folyamat jelleg,
nyilt véglség, valtozatos formak, aktiv szerep) a halézat
mint szervezeti alapegység, valamint lokalitasok szere-
pének hangsulyozéaséaval Iényeges jellemz6kre mutat ra,
kutatasi témank dominans szervezetelméleti hattereként
(alapjaként) azonban a fentiek okab6l mégsem szolgalhat.

* |dézi A Kieser (1996): Szervezetelméletek. Aula K
Budapest
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Az evolucionista elmélet ugyanis talhangsilyozza a
szerves folytonossag szerepét az atalakulasban, és nem
fordit elegendd figyelmet sem a hatalmi viszonyokra, s
velik Osszefliggésben az atalakulas tarsadalmi tartalma-
ra (a tarsadalmi forma megvaltozasara), sem a szerves
bels6 fejlédéssel szemben az atalakulas dontéen kiilsé
kivaltdira és mozgatderdire.

Ha tehat kutatasi témank szervezetelméleti hatterét
kivanjuk korvonalazni, akkor az atalakulas makro-insti-
tucionalista és hatalmi értelmezésébdl kell kiindulnunk.

A versenyképesség demokratikus, neoliberalis fel-
fogdsa sok hasonldsagot mutat a természetes kivalasz-
todas evolucionista felfogasaval (,survival of the
fittest). A kelet-eurdpai atalakuldsra vetitve ez annyit
jelent, hogy olyan ,atmenetir6l van sz6, amely a tel-
jesitmény (versenyképesség) egydimenzios és egyiranyul
optimalizélasi (one best way of optimisation) folyama-
taban eljuttatja a szervezetet annak alsé (versenyképtelen,
szocialista) szintjérél a fels6 (versenyképes, kapitalista)
szintre.

Ténylegesen ugyanakkor az atalakulas szervezeti for-
mainak ,,fitt“-ségét (teljesitményét, versenyképességét):

- ahhoz a valtoz6 kornyezethez viszonyitva itélik
meg, amelyben a szervezet elhelyezkedik és amelyben
maga is valtoztatasi képességgel rendelkezik, nem pedig
valamely idealtipikus (kapitalista) célmodellhez viszo-
nyitva,

- a versenyképességet nem az egyedi szervezet
statikus (rovid tava allokaciés) hatékonysaga, hanem a
komplex szervezetegyittesek (hal6zatok) dinamikus
hatékonyséaga (hosszu tavu adaptabilitasa) befolyasolja,

a héaldzati kapcsolatok révén politikai-hatalmi
relaciok hoznak létre gazdasagi teljesitményeket. A ver-
senyképesség gazdasagi outputokban vald mérése nem
vesz tudomast az outputokat létrehoz6 szervezeti ké-
pességekrél (pl. a halézati kapcsolodasi képességrol)
mint tényleges versenyképességrol,

- vagyis a szervezeti versenyképesség részben a
valtoz6 kornyezethez valé alkalmazkoddképességet,
részben annak aktiv alakitasat jelenti, a szervezeti formak
és kapcsolatok sokféleségével, jellemz8en kevert, vegyes
megoldasokkal (még ha ezt a neoklasszikus perspektiva
inefficiensnek tekinti is), amelyek er6forrasokat tornek
fel a szelekci6 és a rekombinacié Utjan megval6sul6
szervezeti innovacio - mint a versenyképesség tényezdje
- sz&éméra.

Gabher és Stark a tarsadalmi-intézményi orokség
,»dualis potencialtjarol szolva kiemelik ugyan azt a saja-
tossagat, hogy egyszerre fékezi és tamogatja az atalaku-
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last, de nem tarjék fel azokat az okokat, amelyek a szer-
vezeti formak sokféleségének és valtoztatasdnak folya-
mata mogott allnak, nem beszélnek arrél, hogy mi ennek
a dinamizmusnak a forrasa, vagyis homalyban hagyjak a
konkrét tulajdonviszonyok és tarsadalmi viszonyok 6sz-
szekapcsolodasat, a menedzserek hatalmi rendszert is
képez6 kapcsolatrendszerét. Marpedig az atalakulas lé-
nyege eppen a vagyoni-hatalmi atrendez6dés. Ez mozgat-
ja, dinamizalja a sokféle szervezeti format, ez a forrasa
nehéz attekinthet6ségiiknek, a szervezeti hatasok mozg6
voltanak, relativitasanak.

Az evolucionista kozelités tovabbi gyengéje a kelet-
eurdpai atalakulds jellemz8inek egységes kezelése, az
orszagok, nemzeti kultlrak, az Orokségként miikddd
szervezeti hagyomanyok eltéréseinek figyelmen kivil
hagyasa. Marpedig folyamatossag és valtoztatas, eltér6
id6beni megvalosités, eltérd tarsadalmi és gazdasagi
gyakorlatban, struktirdkban és kapcsolatrendszerekben
jelenik meg Kelet-Eur6paban.

Allithatjuk-e az elmondottak figyelembevételével,
hogy a magyar atalakulas élvonaldban a szervezeti-val-
lalati mikrovilag haladt? Ahogy az atalakulast decentra-
liz&lt (vallalati szintl), helyi alkalmazkodés jellemzi, s
nem beszélhetiink mddszeres, atfogo, tervezett valtoz-
tatasrol? Nem allithatjuk, mert a valtozasok kiinduldpont-
ja nem a vallalatok inkrementalis, evolucionista atala-
kulasa volt, hanem makro-institucionalis valtozas, a poli-
tikai-hatalmi rendszer makroszint(i megvaltoztatasa.

A decentralizalt, helyi alkalmazkodas“ ehhez a
makro-instituciondlis kdrnyezethez igazodva tortént,
alapfeltételeit, kereteit és agenseit az alakitotta, amelyre
nézve viszont igenis beszélhetiink ,,mddszeres, &tfogd,
tervezett, valtoztatasrél“, s ez a rekapitalizaci6 megva-
I6sitasa.

Vezetés és versenyképesség

A ,veresenyképesség“ kutatasi program egészét tekintve
az 6t projektum specifikuma abban all, hogy (a) feltilvizs-
galja a versenyképesség liberalis-6kondmiai értelmezé-
sét és helyére a szervezeti-vezetési képességet és a cse-
lekvés madjat helyezi, (b) kimutatja, hogy egyre inkéabb e
képességeken mulik a szervezetek tényleges verseny-
képessége.

A versenyképességet targyald irodalom nagyrésze
minimalizélja ezen tényez6k szerepét a versenyképesség
elérésében. A versenyképesség-vitdk gyakran kilénbdz8
modernizacios' politikkra koncentralnak, nem pedig a
szervezeti-vezetési képességekre és folyamatra. Részle-

tesen elemzik, hogy milyen vallalati szintli programokat
kell kidolgozni, elfogadni, de kevés sz6t szentelnek an-
nak, hogyan lehet eljutni a ,,j6“ programokhoz, hogy
lehet ,,jol” megvalGsitani azokat, vagy milyen maddon kell
vezetni a megvalositashoz sziikséges valtoztatasokat: val-
toztatni a stratégiat, a strukturat, a vezet6ket, a kidolgo-
zas-megvalositas modszereit.

A versenyképességet alkotd tartalom (Jét! - J6lY)
szervezeti-vezetési teljesitmény, annak bels6 és kiilsé
kontextusa és megvaldsitasi folyamata, amely nem
elkdlondlt epizddokat, hanem 6sszefiiggé folyamatot
alkot, amelyben a torténeti, szervezeti és gazdasagi ko-
rilmenyek szorosan 0Osszekapcsolodnak. A folyamat
ugyanakkor nem egyenes vonall, hanem iterativ és
bizonytalansagokkal teli.

E jellemz6k abbol kdvetkeznek, hogy a versenyké-
pesség nem egyszeriien valamely output-tipust teljesit-
mény, hanem:

(@) szervezeti-vezetési képesség,

(b) a cselekvés modja.

Képesség: - a versenyz8 erék és id6beli valto-
zasok azonositasara, megértésére,

- a szlkséges er6forrdsok mobiliza-
l4séra, a versenyvalasz megadéasara.

- mindehhez a versenyképesség szer-
vezeti-vezetési-magatartasi ismeret- és készségbazisai-
nak felhasznélasa.

Cselekvési mod: - az emberi és anyagi er6forrasok
szervezésének mddja, koordinald és iranyitd rendszerei,

- a valtoztatds vezetésének maédja.

A versenyképesség kutatds egészének verseny-
képesség definiciojat (,,miikod6képesség és valtozas-
képesség egyideji érvényesitése a gazdalkodasi tevé-
kenység sordn“) témankra alkalmazva ot 6sszekapcso-
16d06 vezetési tényez6t jeldltunk meg:

(1) a kdrnyezetértékelés és annak stratégiai megfo-
galmazasa,

(2) a valtoztatas vezetése,

(3) a stratégiai és az operativ valtoztatads 0sszekap-
csolasa,

(4) az emberi eréforrasok felhasznalasa,

(5) arendszer (a tényez6k) koherencija.

Minden valtozécsoportot tovabbi jellemz6kre bontva
irhatjuk le a vezetést a ,,kornyezet-értékelés* mint tobb-
funkcids tevékenységétdl a ,,HRM tudatossagéig és az
nismeretbazisok fejlesztésé*“-ig. Kérdés: miért ezeket a
valtozécsoportokat emeltik ki, miért ezeket tartjuk a leg-
fontosabbnak, milyen kapcsolatban vannak egymassal és
a versenyképességgel?
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Kutatdsunk nem ad teljes valaszt a kérdésekre, de a
felépitett modell komplexitasa tiikrozi a kozponti felis-
merést és érvelési iranyt: a versenyképesség elérése -
vagy Ovatosabban: kozelitése, javitasa - a stratégiai val-
toztatas vezetésének hosszl tavl folyamatét jelenti, amely-
nek akcidit szimultan modon, szekvencidlisan, szdmos
terlileten és szinten, sok kdzrem(kodé cselekvé végzi.

A kozelités érzékeny a kontextus sajatossagaira is,
arra, hogy a versenyképességben a kontextualis eltérések
tovébb fokozzék annak multidimenzionalitasat és id6beli
valtozasait, ami altal a kilonbségek értelmezése és ma-
gyarazata igen nehéz feladattd valik. (Bizonyos magyar
vallalatok miért versenyképesek és masok miért vallanak
kudarcot, mikézben makroszint{i gazdasagi vagy szocio-
I6giai magyarazatok 6nmagukban esetleg nem elégsége-
sek a véalaszhoz? A vezetés vallalatonként eltérése,
kilonb6z6sége miként hoz létre eltéréseket a vallalatok
versenyképességében?)

Egyszer( check-list nem képes tiikrozni a mozgasha
hozott vezetési technikdk és mechanizmusok sokaséagat,
megjeldlni iranyitasuk és mozgatasuk modjat. Nem alkal-
mazhatjuk a folyamat szoros és mechanikus megter-
vezését (elGirasat) sem, mert az a folyamatban magaban
keletkez6 kombindacidja a stratégiai és operativ elemzési,
politikai-hatalmi és HRM (nevelési) tevékenységeknek.
Amire koncentralnunk kell éppen ezért, az a versenykeé-
pesség alapproblémaja: a vezetés dsszetett folyamatéban
miként alakulnak ki a versenyképességet meghatarozé
szervezeti-vezetési képességek?

Felmérésiinket ezért iranyitottuk a napi vezetéi mun-
kéra és figyelmiinket a vezet6i tevékenység tartalmara.

A vezet6i tevékenység tartalma
A kutatasban érvényesitett vezetésértelmezés

A kutatds a vezetésnek a tarsadalmi-gazdasagi atalaku-
lasban betdltott szerepéb6l, a vezetés tarsadalmi beadgya-
zottsagabol indul ki, amelynek folyomanyaként a veze-
tébk meghataroz6 befolyassal rendelkezhetnek a szerve-
zet kulcstényezbi - és ezaltal a versenyképesség - felett.

A vezet6i magatartdskutatasok kibontakozasa 6ta a
vezetést nem a funkciondlis racionalitas, a szisztemati-
kus tervezés, a szervezeti célok kovetésének megvald-
sulasaként abrazoljak, hanem az informalitas, a valaszo-
lés és a politikai folyamatok hordozéjaként.

Minden empirikus felmérés a vezeték tényleges
tevékenységérél, s ma mar egyre tobb elméleti értelme-
zés is arra a kovetkeztetésre jut, hogy a menedzsment
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Iényege nem a funcionalis/technokratikus tartalom, nem a
kiilonboz6 technikdk és modszerek (skills) alkalmazésa,
hanem a komplex szervezetek és a tagabb tarsadalom
»hegotiated order“-ének kialakitasa, vagyis a vezetési
tevékenység tarsadalmi beagyazottsagabdl kovetkez6
vezet6i szerep(ek) megalkotasa és gyakorlasa. A vezetés
gyakorlati technikait ezen a tagabb tarsadalmi kapcsolat-
rendszert képez6 bazison alkalmazzak, amely kapcsolat-
rendszert maguk alkotnak meg és fogalmaznak Ujra, felis-
merve és tagitva azokat az ideoldgiai és strukturdlis kor-
latokat, amelyek kozott a szervezeteket Iétrehozzék,
miikddtetik, vezetik.

Kutatasunk vezetésfelfogasa tehat eltér az irodalom
altal leirt ,management” és ,leadership“ kategdriék tar-
talmatol, a vezet6t nem profi technokrataként, a vezet6i
control megval6sitasara képes ,,vezetési szakemberként*
fogja fel, s nem tekinti a szervezet emberi er6forrasaival
kitlintetetten foglalkozo, els6sorban a kovet6k motiva-
cidinak felkeltésére, Kkielégitésére, elkotelezettségik
megteremtésére torekvd vezetének sem, hanem a gyorsan
valtozd vilag atalakulé haldzataiban, kapcsolatrendsze-
reiben eligazodd, azokba beilleszkedd, azokat alakitani
képes, a szervezetek politikai-tdrsadalmi bedgyazottsagat
felismer6 és megvaldsitd, kreativ, innovativ, vallalkozoi
értékrendszer(i emberkeént kezeli. Allaspontunkat az insti-
tucionalista metodologia értelmezési kerete jellemzi, s
kutatasunk lehetséges haszna is innen varhat6: megadva a
kelet-eurdpai atalakulas jellemzé vezetési folyamatainak
és vezet6i szerepeinek leirasat és értelmezését, jellemez-
hetjuk hatdsukat a versenyképességre.

A vezetés ,tarsadalmi beagyazottsdgaénak gondola-
ta azoknak a népszer(i empirikus kutatasoknak a hatasara
er6sodott meg, amelyek a vezetdk tényleges tevékenysé-
gének felmérésére iranyultak. E vizsgalatok mutattak ki,
hogy a vezet6t raciondlis, elemz8 tervezdkent, dontés-
hozdéként és operativ irdnyitoként bemutaté normativ
képek nem érvényesek. (Burns 1955, Carlson 1951,
Dalton 1959, Mintzber 1973, Pettigrew 1973, Kotter és
Lawrence 1974, Stewart 1976, Kotter 1982, Stewart
1983, 1989, 1991).

,»A valdsaghdl kibontakoz6 kép olyan vezet6t mutat,
aki cselekvés-kozpontud, aki figyelmét rovid id6kozon-
ként (j és Uj témara, problémara, vagy emberre kell, hogy
forditsa, bizonytalan vilagban, ahol a relevans informé-
ciokba a pletykdk és mendemondak is beletartoznak,
....0Olyan vezet§ képe ez, aki nem nyugodtan Gldogélve
gyakorolja az iranyitast, hanem sok mas embertdl fiigg,
akik nem alé&rendeltjei, akikkel kélcsonhatési kapcsola-
tokat kell kialakitania, olyan vezet6, akinek meg kell ta-
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nulnia kereskedni, trgyalni, kompromisszumokat kétni.*
(Stewart, 1983:96)

Ugyanezen kutatasok arra is rdmutattak, hogy a ve-
zetbk altal végzett tevékenység vezet6r6l-vezetbre el-
képesztéen nagy mértékben valtozik, nem csupén a hie-
rarchikus szint vagy a funkcié (termelés, marketing,
pénzigy, HRM) szerint, hanem azokt6l az emberektdl is
fuggden, akikkel dolgozik, a hatalomtol, amellyel ren-
delkezik. az id6 nyomésatol és attdl a kulturélis kdrnye-
zettdl, amelyben elhelyezkedik. Mindezen felll a rabizott
szerepeket valamennyi vezet§ a maga modjan teljesiti.

A kutatasi eredmények egyik hatasaként megkérdé-
jelezték a vezetés hagyomanyos vagy ,klasszikus“ ér-
telmezését. Mintzberg (1975) velik kapcsolatban ,,ve-
zetési mitoszokérdl beszélt. A vezet6i tevékenység
kdzvetlen megfigyelése lehet6vé teszi a vezet6i munka
jellemz8inek leirasat. A megfigyelés azonban nem ad
automatikus valaszt arra a kérdésre, hogy mit-miért csi-
nal a vezetd? Ezt csak a funkcidk vagy a szerepek termi-
nusaiban lehet megragadni. Mintzberg ezért mutatta be
eredményeit egyfel6l a jellemz6k, masfeldl a szerepek
kategoriaiban. Reed az atfogo-tervez6 és controller
Platon-i képe helyére a machiavellista vezet6 koncep-
cigjat Allitotta, aki a szituacidhoz igazitja cselekvését
(1984:278). Kaotter: ,,General Managers* (1982) c. kony-
vében tovabblép és a vezet6i tevékenységet dsszekap-
csolja azzal az ,.interperszonalis haldzat“-tal amelynek a
vezet6 része és egyik létrehozoja, folyamatos Ujrater-
melGje. A tervezés és a ddntéshozatal mellett a ,,network
building (contacts)* és a ,network-using (persuading,
getting things done)“ tevékenységet emeli ki.

Kotter szerint a vezetdi tevékenység a kapcsolatok
hal6zatan alapszik, és eredménye, a vezet6i munka sikere
a vezet politikai képességein, Ugyességén mulik. Kotter
explicit modon elutasitotta a professzionalis menedzser
fogalmat. Tizendt ,general manager“-re kiterjedd
mintajardl Ggy nyilatkozott, hogy ha a menedzsment azt
jelenti, hogy altalanos érvény(i vezetési elveket és mad-
szereket alkalmaz annak az Uzletnek a behatd ismerete
helyett, amit iranyit, akkor vezet8i nem tekinthet6k profi
menedzsereknek. Formalis koncepciok és eszkdzok
fontosak ugyan a munkdjukban, de nem elegend6ek a
hatékonysagukhoz. A vezet6i hozzéaértés inkdbb kapcsol-
hatd bizonyos személyes tulajdonsagokhoz és tapasztala-
tokhoz, amelyeket specializalt formaban helyi koril-
mények fejlesztenek ki. Vezetdi alig végeztek formalis
tervezést, szervezést, motivalast és controllingot, inkabb
nagyvonald és informalisan kialakitott probléma-
listdkhoz igazodtak, amelyeket a kapcsolatok széles

hal6javal kezeltek a formalis szervezeti struktlra helyett.
Ennek alapjan a vezetés nem tekinthetd racionalis,
elemz6 folyamatnak. Epphogy ,.,nem-professzionalis*.

Ahogy Mintzberg - a formalis vezet6i statushdl (a
pozicidval jard hatalombdl) kiindulva fejti ki a vezetdi
szerepeket, de homalyban hagyja a hatalom eredetét, fel-
hasznaldsat és Ujratermelését, Kotter sem tisztazza, hogy
a menedzseri munka feltételeként leirt héal6zatok és
szervezeti struktirdk milyen tdgabb intézményi rendszer
és folyamatok részei. Kottert az foglalkoztatja, hogy a
menedzserek miként hasznaljdk politikai készségiket a
rendszer ,lzemeltetésére“. Bonyolult, lazan 0Osszekap-
csolt rendszerek mUkodési zavarainak elharitasara és
fejlédésuk biztositasara az interperszonalis készségek,
kapcsolatok és héldzatok stratégiai alkalmazésat tartja
hatékonynak, de figyelmen kivll hagyja, hogy ezek a
halézatok a szélesebb intézményi struktiranak és folya-
matoknak is kdvetkezményei.

Amig a ,.the founding fathers* és a menedzsment szak-
érték els@sorban a menedzserek &ltal ellatott univerzalis
funkciok (tervezés, szervezés... etc.) segitségével mutat-
tak be a vezet6i munkat, az empirikus kutatasok a szere-
peikre és kapcsolataikra koncentrdlnak. Ha egydltalan
felismerik a menedzsermunka tarsadalmi-politikai jel-
legét, azt a személyes kapcsolatok kiépitésének gyakorla-
tara alkalmazzak és pusztan technikai, a rendszer m-
kodtetéséhez sziikséges funkcionalis kdvetelménynek
tekintik.

Mindemellett az is megfigyelhetd, hogy mennyire
nem Ult el a vita a menedzseri tevékenység politikai jel-
lege korul. Kotter pl. éppen azzal érvelt egyik irasaban
(1979:6), hogy a legtobb menedzser ,,nemcsak hatéko-
nyabb, hanem sikeresebb is lehetne, ha jobban értené a
hatalom dinamikajat“. Ugy véli, hogy a sikeres mene-
dzser ,,megtanulja, hogy kik rendelkeznek valéjaban az
er6forrasok felett, melyek a Iényeges személyes kapcso-
latok, és 6k maguk mely emberekt6l is fliggnek igazan.
Ezek a menedzserek politikailag érzékenyek, mert erre
vannak kényszeritve*. (1979:35) A vezet6i tevékenység
politikai jellegének ez az értelmezése, a ,politikai“-t - a
vezetd személyes helyzetére gyakorolt hatasdban - mar a
tarsadalmi (politikai, gazdasagi, egzisztencialis fliggés)
részeként kezeli.

Az empirikus kozelitések fontos szerepet jatszottak
tehat a klasszikus vezetésfelfogas meghaladasaban, de
nem tudtak elszakadni a vezetés és a vezet6i control
altalanos modelljének megfogalmazasi torekvésétél, a
vezetés funkcionalis-strukturalista paradigmajatol. Az
altalanos vezet6i feladatok naluk szerepek formajat oltik
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és a munka formalis jellemz@ire korladtozédnak. Hiany-
zik az utalas a cselekvdk értelmezési kerete, a tarsadalmi
gyakorlat mintai és az altaluk Gjratermelt tarsadalmi vi-
szonyok kozotti kapcsolatra. Nem mutatnak érdeklédést a
vezetési szervezetben a tarsadalmi cselekvés és a téarsa-
dalmi struktira kozott kialakuld kdlcsonhatasok termé-
szete irént.

A klasszikus iskola vezetésfelfogasa felett gyakorolt
biralatukat is sok ellenvetés érte. Az empirikus adatokat a
biralék nem vonjak kétséghe, de ugy vélik, hogy néhany
jol fizetett fehérgalléros id6felhasznéalasanak régzi-
tésébdl nem Aallapithaté meg ,,a vezet6i tevekenységek
lényege™ (Whitley, 1989), az, hogy miért az tekinthet6 ,,a
menedzsment-nek, amit a vezet6k éppen végeznek. En-
nek megallapitasara ugyanis elméleti koncepciéra volna
sziikség, amelyet a klasszikusok viszont kidolgoztak és a
menedzsment tankonyvek ezért alkalmazzak szivesen
mindmaig a klasszikus kozelitést a vezetés leirasaként.
(Carrol-Gillen, 1987). Hozza kell tenniink azonban, hogy
a menedzsment tankonyvek eljardsa meglehet6sen saja-
tos: leirjak ugyan a vezetési funkcidkat, de nem kovetik a
mogottuk allé elméleti felfogast. Az empirikus felvételek
elméletnélkuliségének biralata eltekint a menedzsment-
szerz6k taktikai elméletnélkiiliségétl. A management
elméletek mellérendeld targyaldsmaodjat, a funciék bemu-
tatasa soran a ,,legkorszeriibb* eredmények beleszdvését
a vezet6i tevékenység normaiba masként nem is tudnak
véghezvinni. A magunk részér6l - figyelembe véve a
management tankonyvek eljarasat - igy az empirikus
anyaghol valo kiindulas mellett maradunk.

Mas a helyzet - az ugyanebben az id6szakban kibon-
takozott
szervezet- és menedzsment elméletekkel, amelyek a szer-
vezeten belili jelenségek forrasat az dn. ,,mélystruktu-
raban®, a makrokdrnyezet tarsadalmi (osztaly) tagozdda-
sdban taldljadk meg. (Benson 1977, Goldman-Van Houten
1977, Clegg-Dunkerley 1980, Heydebrand 1977) Burrel
és Morgan (1979) kategorizéldsa szerint az iranyzat
metodoldgiailag a radikélis-strukturalista csoportba
sorolhato.

Clegg és Dunkerley (1980) biraljak az ASTON cso-
portot, mert pl. a birokréaciat a mérettel hozza ésszefiig-
gésbe (a ndvekvd méret emeli a koordinacids igényt, s
ennek megoldasi maédja a birokracia). Ezzel szemben -
szerintik - a burokraciat a vezetési dominancia eszkdzé-
nek kell tekinteni. Vagyis a szervezet val6jdban az iré-
nyitas és a tevékenység ellen6rzésének eszkoze. Az ira-
nyitds olyan személytelen eszkdzeit mint a szémviteli
rendszer, a munkakdri leiras, a folyamatok szabéalyozésa

politikai gazdasagtani és neomarxista
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és masok, a vezet§ hozza létre és alkalmazza a szerve-
zetben, mint a nagyvallalatok t6kés iranyitasanak esz-
kozeit. A monopolkapitalizmusban &llandd tendenciét I4t-
nak érvényesilni a szervezeti méret ndvekedésére, egy-
ben az iranyitas elszemélytelenedésére. Egészében véve
kitagitjdAk a szervezet- és vezetéselmélet strukturalis-
funkcionalista kiindulasi pontjait (méret, technolégiai,
feladat) az osztaly, a tarsadalmi struktira, a tulajdonvi-
szonyok, a hatalom vonatkozasi pontjaival. Mint a téke
lgynokei, a menedzserek kifejlesztenek és/vagy meg-
val@sitanak stratégidkat és strukturakat, amelyek a ter-
melékeny munkat, a versenyképességet biztositjak, a téke
kovetelményeinek megfelel6en (Zeitéig, 1974). A
menedzseri munka igy magaban foglalja a struktirak
teremtését és fenntartasat, a kapcsolatokra épiil6 struk-
turakat, amelyekben azok, akik control fjuk alatt tartjak a
szervezetet, a t6ke érdekében cselekszenek.

Osszefoglalasképpen elegendé utalni akar a rend-
szervaltozast kovet§ néhany év szervezeti-kornyezeti
kapcsolatainak tapasztalataira ahhoz, hogy felismerjik a
funkcionalis-technokratikus vezetésfelfogast meghalad6
radikalizdlas szikségességét.

Radikalizalast abban az irdnyban, hogy

- a kornyezetet sem objektivnek, sem stabilnak
nem tekinthetjlk;

- mert a kdrnyezet-szervezet kapcsolatban megje-
lennek azok a csere- és hatalmi folyamatok, amelyek a
szervezet szintjein elhelyezkedd vezetéknek és tagoknak
a kornyezet kiilonb6z8 konkrét szegmenseiben elhelyez-
kedd targyaldfelekkel vald interakcios folyamatat alakit-
jak;

- mert a perszonifikalt (vezetOkkel ,feltoltott™)

kornyezeti szegmenseket a szervezettel Osszekap-

csol6 csere- és hatalmi hald, targyalasok és meg-
egyezések formajaban alakitja a tarsadalmi-gazdasa-
gi kornyezetet;

- a vezet6k alkotjdk a kulcsembereknek azt a ha-

16jat, amely képes az érdekeltek mobilizalaséara a cse-

lekvés érdekében.

Megérteni és értelmezni a makroinstitucionalis at-
alakulés talajan a kulcsemberek (vezet6k) és haldzatuk
altal megval6sitott interstrukturalasi folyamatot kell, s
ezzel vizsgalati - azaz a versenyképességre hat6 - egy-
séggé a szervezet-kdrnyezet rendszer egyittesét szaba-
lyoz6 mechanizmusokat kell tenni, amelyek kondicio-
naljak mind a szervezet tagjai, mind a kdrnyezeti cse-
lekv6k valaszait a cselekvési korlatokra és lehet&sé-
gekre, folyamatosan tullépve az egyes szervezetek ha-
tarain.
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Melyik akkor a korszakra érvényes vezetési definicio?

A kutatds a kérdésre Ugy valaszol, hogy leirja és értel-
mezi azt, amit a vezet6k ténylegesen végeznek. igy is
mondhatnank: vezetésnek azt tekinti, amit a vezet6k
végeznek.

A leiras értelmezése mutatja majd meg, hogy - ezzel
egyltt - nem azt a filozdfiai allaspontot kdvetjiik, hogy
»,minden ami valdsagos, ésszer(“. Nem kivanunk meg-
rekedni tehat azon a szinten, hogy vezetésnek csak azt
tekintsik, amit a vezet6k végeznek. De kiindulni min-
denképpen ebbdél a ,,valésagabdl kivanunk.

Az adatfelvétel

A nyolcvanasas évek végétdl nekilendil6 valtoztatasi
hulldm egyik deklarélt kdvetelménye a vezetSkkel szem-
ben a versenykdrnyezetben sziikséges vezet6i szerepek,
vezetési készségek, mddszerek kifejlesztése, vezetbi el-
sajatitasa és alkalmazésa volt.

Folyamatosan jelentek meg beszamolok, elemzések,
amelyek mas alaptémak mellett érintették a vezet6i
munkéban (annak kilénbdzd véltozataiban, szintjein)
érvényesild - vagy éppen hianyzé - (j elemeket (An-
gyal, 1992; Bakacsi et al, 1991: Bakacsi, 1996; Balaton,
1992; Bayer, 1995; Bokor, 1996; Chikan, 1992; Dobak,
1996; Kovécs, 1993; Mako-Novoszath, 1995; Marosi,
1991; Maérids, 1992; Nemes, 1996; Nemes-T6th, 1994;
Pearce-Branyiczki-Bakacsi, 1992; Stark, 1992; Szalai,
1996; Tari, 1993; Vecsenyi, 1991; Steiner-Vecsenyi,
1995; Voszka, 1993, 1996.), de kifejezetten a vezetGi
munka tartalmi valtozasait vizsgalé modszeres, struk-
turdlt leiré kutatas, amely megallapitja a valtozasok tar-
talmat, irdnyat és Kkiterjedését, nem sziletett. A ,Ver-
senyképesség“-kutatds vezetéssel foglalkozd alprojekt-
jérél is meg kell allapitanunk, hogy a stirgeté sziikség-
letet ismerte fel inkdbb, mintsem hogy kielégitését vala-
mennyire is megnyugtatéan az eddig terjed6 idében meg
tudta volna oldani.

A célkit(izésekt6l val6 elmaradas mindenekel6tt az
adatbézis korlatozottsdgdban mutatkozik meg. A jelen
tanulmény szerz8jének rendelkezésére alltak a kutatds
kdzponti kérddivének (325 vallalat 1300 vezet6je Altal
kitoltott) elsd feldolgozasu adatai, a BKE szakokleveles
mérnokképzésének hallgatoi, a nappali tagozat vezetési
szakirnyos hallgatdi és az ESIAME Gazdalkodastani
Féiskola hallgatéi csoportjai altal készitett harom-négy
napos kozvetlen résztvev6-megfigyeléssel felvett vezetSi
tevékenységlistdk, az ezekhez a felvételekhez kap-
csoldédo, a vizsgalt vezetdvel lefolytatott interjik.

Valtozatlan gondja a feladat teljesitésének a pozi-
tivista adatszerzesi modszerek alkalmatlansaga a szer-
vezet-vezetéselméleti kutatdsra. A szervezet és a veze-
tés valtozasanak attekintése - longitudindlis vizsgélat
nélkil - nemcsak a jelenségek mozgé, efemer allapota
miatt nehéz, hanem azért is, mert - féleg a kiils6 szem-
1616 el6tt - nem tarul fel a megegyezésekkel kialakitott
szervezeti viszonyok homalyossaga, tobbértelmiisége, a
szervezeti képessegek rejtett programja.

O A vizsgéalt vezetdk és szerezetek

Jelenlegi beosztasa:

Résztulajdonos vezérigazgatd 2
Eln6k vezérigazgatd 2
Vezérigazgato 9
lgazgaté 7
Ugyvezet6 igazgatd 10
Gazdasagi igazgato 3
Uzletagvezet6 2
Irodavezetd 1

Osszesen: 36

Korabbi beosztasa:

Felsé szintli vezet6 4
Kozépszintli vezetd 32
Neme:
férfi 30 83 %
né 6 17 %
Kora:
30-39 14 39,0 %
40-49 30,5 %
50-59 30,5 %
Képzettsége:
mérnok 14 38,8 %
mérndk kdzgazdasz 3 8,3 %
Uzemmérnok 4 11,1 %
Uzemmérnok/uzemgazdéasz 6 16,6 %
kozgazdasz 4 11,1 %
matematikus 1 2,7 %
lizemgazdasz 4 11,1 %
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Idegen nyelvtudéas:

német, angol fels6fok Y1 2,7 %

angol fels6fok 4 11,1%
Vezet6i tapasztalat:

4-6év 8 222 %

7- 10 év n 305 %

11-20 év 14 38,8 %

21 - 3 8,3 %

A cégek:

Multinaciondlis cég magyar lednyvéllalata (Kft.)

(elektronika, félvezetd, telefonia, mlszer, gumi) 13 36,1%
Nagyvallalat (Rt., Kft) (MAV, épit6, textil, drot) 11 30,5 %
Kisvallalat (tanacsadas, SW gyartas,
kdzhasznu tarsasag) 12 333 %
‘4 A vezet6i munkanap
Atlagos heti munkaidé: 48-52 ora
Atlagos napi munkaidé: 9 6ra
Munkaidé utani otthoni munka: heti 2 alk. (1-2 ¢ra)
Hétvégi munka: 1-2 6ra
A napi tevékenység szama: 30
Telefonok szama: 14,3

Atlagos hossza, perchen: 5,2

A napi munkaidd %-aban: 13,7
Megszakitas tevékenység kozben: 6-15 percenként
Tervezett megbeszélések szama: 3.6

Atlagos hossza, percben: 62,09

A napi munkaidé %-aban: 41,39
Nem tervezett megbeszélések szama: 4

Atlagos hossza, percben: 21,8

A napi munkaidé %-aban: 18,3
Kilenc percnél révidebb

idejd tevékenységek %-a: 17.7
Irdasztalnal végzett munka
a napi munkaidé %-aban: 20,9
Verbalis kommunikéaci6 aranya a teljes
kapcsolati id6b6l (%): 60-75
Ebb6l %:
- vezet6kkel: 19,6
- alarendeltekkel: 28,9
- kilsé felekkel: 41,4

Megjegyzések a tdblazat adataihoz:

- A vezet6i munkaid§ nem nyolc o6ra. Amelyik
tevékenységhez nyugalomra van sziikség, azt vagy
otthon, vagy a hivatalos munkaidd utan, a munkatarsak
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tavoztaval, a telefonhivasokt6l védetten végzik. Az
otthoni felkésziilésre rendszeresen szilkségiik van. Ahogy
egyikiik mondja: ,természetesnek tartom, hogy az adott
helyzetben - amely tébb mint harom éve tart - rendsze-
resen napi tiz-tizenkét 6rat kell dolgoznom*. Az atlagok
nem tiikrozik megfeleléen azt a feszilt tempdt, amelyben
els6sorban a fels§ szintli vezet6k élnek. A ,mokuske-
rékbe* reggel nyolckor I&p be és este nyolcra ér haza a
masik vezetd, aki nem adja fel vidéki lakhelyét, s ezért
naponta kétszer masfél orat autézik, otthon atlagban napi
két orat dolgozik, hétvégeken esetenként ennél is tébbet,
lakésat termindl koti dssze a vallalati kozponttal.

- Afels6 szintl vezet6k is sok killénbozé tggyel
foglalkoznak, tevékenységik szétaprozott, s mikdzben
egy Uggyel foglalkoznak akéar tobbszor is megzavarjak
Gket rovid telefonok, a vezet6tarsak kérdései, széttore-
dezetté téve a tevékenységet, pergd, feszitett napot hozva
létre.

- Stratégiai munkanak, tervezésre forditott idének
nem taldlni nyomat (vagy otthon végzik, vagy allan-
doan ,lebegtetik a stratégiai témakat, L. Mintzberg).
Stratégiaval formalisan rendelkeznek ugyan, de ez a min-
dennapi munkajuktél elkilondl: a hétkdznapok nem terv-
szernek. Kapkodas, dtletszeriiség inkabb jellemzd. Erde-
mi-tervezés, fejlesztés hidnya tapasztalhato.

- Avezet6 nem képes elmélyiilt médon tanulma-
nyozni a feladatokat, problémakat, nagyon ritkan fordul
el6, hogy fel tud készilni a kdvetkezd programra: érte-
kezletre, targyalésra, megbeszélésre. Munkajaban sok az
improvizativ elem. Az otthoni felkésziiléssel probal nap-
rakész lenni: nem sikeriil uralnia az idejét.

- A fokozott temp6 stresszes allapot forrasa, mun-
kajat, idejét igyekszik beosztani, ,,de mindig kozbejon
valami“. A vezet6 szenved ett6l, szeretne rutinokat, rend-
szert bevezetni.

- A kommunikacio f6 eszkdze a verbalis kommu-
nikacio. A munkaid6 nagyobb része targyalasra, telefon-
ra, egyeztetésre, a szervezet képviseletére forditodik.
Ebben magas a tervezett értekezletek, megbeszélések
aranya. A tipikus problémaékat (bank, vam, ado) szinte
minden esetben csak személyes kdzremikodéssel, ver-
bélis aton lehet elintézni. Hasonlé ,,kulcsesemény*“-ben
a levél, de még a telefon is kevésnek bizonyul (a telefon
is gyakran a kozvetlen megbeszélést késziti el6).

- A nem tervezett meghbeszélések szama csaknem
minden vezet6 esetében meghaladja a tervezettek sza-
mat, de rovidebbek, Osszidejiik nem éri el a tervezettek
napi 3,5 orés idejét. Jelent6s zavarforrast jelentenek, a
megkezdett tevékenységek megszakitoi.
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A megbheszélések magas aranya az désszes id6-
felhasznaldsban nemcsak az Uzleti élet velejardja, amely-
ben a kiils6 partnerrel val6 targyalds, megegyezés fontos
helyet foglal el, de bels6é inditast is lehet, s azt jelenti,
hogy a vezet§ nem maga doént (vagy mert nincs ra hatas-
kore, nincs kompetenciaja, esetleg tudatosan valasztott
vezetési mddszert alkalmaz: team munkaban dolgoznak,
s ez sok id6t és megbeszélést igényel).

- Averbalitds magas aranyét kis cégen belil az is
indokolja, hogy ez az informécidaramlas f6 csatorndja.
De nagyvallalatra is érvényes az a tapasztalat, hogy a
vezet6k egymas kozotti megbeszélései viszik el6re iga-
zan a cég munkajat. Nem véletlen ezért, hogy a verbalis
id6 negyedét a vezet6k egymasra forditjak.

Olyan oka is van ennek, hogy magas az operativ
ligyek nyomasa, ezek sok funkciékozi egyeztetést igeé-
nyelnek. a bizonytalansag, az Utkeresés nagyon sok,
alaposan atbeszélt, tobbszdr ellendrzétt dontéssel jar.

- Kis szervezeteknél kilondsen magas a 9' alatti
tevékenységek aranya. Az 0sszes tevékenyseég 20-25 %-
at ezek a rovid tevékenységek alkotjak, rendszerint ope-
rativ, gyors intézkedések formajaban. A kivalté ok lehet a
zavarelharitas, a gyors reagalas, az operativ, gyors in-
tézkedés igénye, de szdrmazhat a direkt vezérlés gyakor-
latabdl, az alapfolyamatok szabalyozatlansagabol, a be-
osztottak szakmai gyengeségébdl, a déntések talcentrali-
z4l4sabol. Kis szervezetben mindenki az Ugyvezet6hoz
szaladgdl a problémaival, vagyis ahhoz aki dont. de ami
hatranyossa valhat, mert atalakitja az Gigyvezetést opera-
tiv, direkt iranyitassa.

- Az ir6asztali munka aranya relative magas, k-
l6ndsen ott, ahol a vezet§ maga is végez szakmai munkat
(kis szervezetben, specidlis szakértelem birtoklasa esetén,
vagy ha végigjarva a nagy szervezet Iépcs6fokait ismeri a
szakmai részleteket. Az egyik vezet6nk biiszkén mondita,
hogy harminc év alatt a szervezetnél a tizendt hierar-
chikus poziciobdl tizennégyet betdltdtt, ismeri a szakmat
és érvényesiti is ezt a tudasat.)

Az irbasztali munka ugyanakkor jelent6sen megval-
tozott. A levelet diktal6 vezetd képe a mualté. A multina-
ciondlis cégek vezet6i naponta 6tven-szadz E-mail-t ke-
zelnek, napi két déraban valaszolnak a hozzajuk érkezett
kérdésekre. A vallalati irasbeli kommunikécié elektroni-
kusan bonyolédik: az alairas, a jovahagyas is itt torténik.

O Vezetnifeladatok

- Talponmaradas ((j piac, Uj termék, t6kebevonas);
- A listdba szedett, formalisan rendezett feladat-
listat félretolja a fennmaradas biztositasa: legyen munka,
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hosszabb tavra garantaltak legyenek az anyagi alapok, a
szakmai szinvonal megd&rizhet6 maradjon.

Az é&llandd ndvekedés feltételeinek keresése, a
fontosabb partnerek kezelése, 0j kapcsolatok kialakitasa,
a tulajdonossal val6 kapcsolattartas gyakran szerepelnek
a feladatok kozott,

- A pénzigyi és a jogi kérdések vannak el6térben,
nem a termelés, a termék, a K+F. Van ebben visszahatés is
a korabbi termeléscentrikussagra, de alapjaban az atala-
kulds hatdsardl van szd: vam. bankgaranciak, hitel vissza-
fizetés. koltségcsokkentés, nem fizetd vevok, tartozésok.

- A valsagkezelés csapatmunka: szakért6kkel egyitt
végzi, ,racionalis kényszerddntések” sorozatat hozza
(Iétszamleépités, személyi ddntések: beosztasbdl vald
visszahivas, bércsdkkentés; nem rentabilis terliletek ledl-
litsa, szocidlis kiadasok lefaragésa, juttatasok megsziin-
tetése).

- Nyugati filidléknal nagy a konvencionalis (izeti
racionalitds érvényesiilése: szamok, mérhet6 mutatok,
output szemlélet. (Az ezeket produkélé folyamatok, em-
berek hattérbe szorulnak, ill. az a feladatuk, hogy alkal-
mazkodjanak.)

O Vezetésifilozéfia

A tobbségi vélemény szerint a vezetés nem tanacsadas,
hanem a vezetd sajat tevékenysége, amellyel jol miko-
d6, sikeres gépezetet alakit ki. Dinamizmus jellemzi. Uj
vezetd esetében kildndsen fontos, hogy az informécio-
aramlas kozéppontja legyen, delegalas helyett centrali-
zaljon. lgaz. hogy igy az ideje legaldbb hisz %-&ban
olyan munkét végez, amit masoknak kellene elvégeznie,
de kézbentartja a vallalatot. A személyes kapcsolatok
fontos szerepénél fogva is ez a hatékony vezetési filozo-
fia. Az idedlis f6nok: hatarozott, gyors, strukturalt gon-
dolkodasu. Kovetkezetes, hiteles, aki lelkesedést mutat a
véllalat irant.

A korabbi években a koriilményeknek volt nagyobb
szerepik, ma mar én vezetek.*

»Sokkal keményebb lettem az elmult két-harom év-

ben.“
/A valsag utani elsd igazan jelents nyereség (ered-
mény) most sziiletik meg, a harom-6t éves er6feszités, az
dtalakulds, a privatizalas operativ munkaja kezdi meg-
hozni gylimolcsét.”

A recesszi0, a cs6d-, felszdmolas-kozeli helyzetek, a
valsagkezelés sajatos id6szaka sajatos vezetdi tevékeny-
ségstruktarat alakit ki. A hagyomanyos értelemben vett
»normalis*“ vezetéssel a valsagmenedzser nem foglalko-
zik. Amit csak lehet delegal és beszamoltat.

VEZETESTUDOMANY

XXIX ku- 1998, 02. szAm



Cikkek, tanulmanyok

A Kkisvallalatok esetében méginkabb az életbenma-
radas, a fennmaradas biztositdsdnak van alarendelve a
vezetSi tevékenység, az viszi el a munka és az energia
legnagyobb részét.

A vezetés nem oszthaté fel kategéridkra, funkcidkra
(miszaki, gazdasagi, HRM stb.). Komplex projektumok
léteznek, amelyekben a feladatok egymast kiegészitve,
atfonva vannak jelen. Ezért tervezett és nem tervezett
tevékenység egybekapcsolodik, a témak, feladatok nem
igazodnak éves Utemtervhez, hanem hullamokban jelent-
keznek: most beolvasztunk egy masik vallalatot, most ez
az elsé szamu feladat. Mas idépontot felmérve, a kutaté
mast talalna. A beolvasztassal kapcsolatos teend6k héna-
pok ota kitdltik a munkanapjai jelentés részét, utazasi,
vevlkapcsolati programjét: tdjékozodik az Gj Gzleti lehe-
téségekrol, az Uj kapacitasok kihasznalasi lehet8ségeirdl,
a finanszirozasrol, a bankhitel igénybevételének célsze-
rliségerdl. ,,EIméleti okfejtésekben, tanulmanyokban nem
hisz, az élet egészen mas, mint az elméleti kategoriak.*

A multi-leanyvallalatok fiatalok, minddssze négy-hat
éve alakultak. VezetGiknek révid id6 alatt kell meg-
birkézniuk a szervezet kiépitésével, a hirtelen zGdul6
piaci igényekkel, a vilagcég standard Ugyviteli, szokas-
rendje atvételével, annak valtozo struktirajaval és folya-
mataival, érthet§ tehat a magas operativitds a vezetGi
mUkodésben.

A kiils8 kapcsolatok igen fontosak: ide tartozik a
bankokkal, a beszallitokkal, a nagy vevékkel valo fo-
lyamatos kapcsolattartas, a szakmai szervezetekben vald
mozgés, el8adasok tartdsa, az ipardg ,nagyjainak® sza-
montartésa (évi tiz-tizen6t alkalommal protokollszer(ien
is talalkoznak vellk). ,,A hierarchikus kapcsolatokon
kivil szakmai, barati kapcsolat fliz tébb cég vezet6jéhez,
igy a hivatalos kapcsolataink - amelyeket persze a
személyes nem helyettesit és nem el6z meg - gyorsabba
vélhatnak.“

»Hetente rendszeresen apolja szakmai kapcsolatait, a
(part) Vallalkoz6i Tagozatanak aktiv tagja, korabbi
munkahelyein kialakult szakmai és baréti kapcsolatai ma
is él6ek: lényeges nala ez az érdehaldzati, informacio-
szerz6 kommunikéciés maod.*

EInokségi tagja a szakmai szervezetnek, a Mene-
dzserek Orszagos Szovetségének, szakosztalyvezet6 az
Informatikai Vallalkozék Szakmai Szdvetségében. Kap-
csolatot tart a kiils6 tanacsadd cégekkel (mérndki iroda,
Ugyvédi iroda, kilfoldi pénzigyi tanacsaddk, nemzet-
kozi pénzigyi intézmények).

A kulfoldi tulajdonos személyesen is sokat van Ma-
gyarorszagon (két allando képvisel6jen kivil), beavat-
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kozik az operativ tevékenységbe, hibasan dont: ,a ma-
gyaroknak nincsenek piacgazdasagi ismereteik”, ugyan-
akkor képvisel6inek ,,fogalmuk sincs a magyarorszagi
viszonyokrél“. Db., Ft mutatokat irnak el6, bizalmat-
lansag, bizonytalansag jellemzi a kulfoldi vezet6ket, mi-
nimalis a tbkeellatas, kiszivattylzzak a t6két (leirt,
hasznélt gépeket érték feletti &ron adnak el), a gyartani
kivant modell hasz éves, divatjamult, csak nyomott &ron
lenne értékesithetd. Pénzhidny miatt nincs marka-
bevezetési kampany: kizarélag a régebbi személyi kap-
csolatok felhajtasaval, szobeli terjesztéssel, allandd
személyes utazdsokkal tudjak a magyar munkatarsak
kiépiteni az értékesitési halozatot (az eljaras a kis kulfol-
di véllalkozasoknal tipikus).

A vezet6 feladata ilyen korilmények kozott: . futni az
uzlet utdn“.

Minden széban torténik, latszategyeztetéssel, tényle-
ges informaltsag nélkili autokratikus kilfoldi dontéssel.
A magyar vezet6 adminisztralja jol amit végez, irjon
gyakran jelentést, gondoskodjon a j6é ,, magyarosch* ven-
déglatasrdl, apolja a kvazi-baratsagot, tegyen ,,apro* szi-
vességeket (ingatlanvasarlas). Mit kellene tenni? Meg-
torni a tulajdonos bizalmatlansagat, korszer(i terméket
eléallitani, j6 berendezéseken, a miikddéshez sziikséges
tékével.

Multinacionalis leanyvallalat: ,,Végy egy perspekti-
vikus piacot, szedj 0ssze szakképzett, motivalt, idegen
nyelv(ek)et beszél6 munkatarsakat, adj nekik megfeleld
technoldgiat és bizalmad jeléll 6nallésagot, s hagyd ket
dolgozni - az eredmény pedig nem marad el.“

Az adatok értékelése

A vizsgélat igazolta a makroinstitucionalis valtozasok
meghataroz6 szerepét az atalakulasban és a vezetés tar-
sadalmi bedgyazottsagat. A szervezeti-vezetési képessé-
gek és a cselekvési mddok versenyképességre haté ele-
meinek attekintése (a kornyezetértékelés, a valtoztatas
vezetése, a stratégiai és az operativ vezetés dsszekapcso-
lasa, az emberi eréforrasok felhasznélésa és a rendszer /a
tényez6k/ koherencidja) osszefoglaléan a kovetkezd
képet mutatja:

A recesszio, a privatizacio, a gazdasagi szabalyozas
gyors valtozasai (a Ft. arfolyaménak drasztikus leérté-
kelése, vampotlék bevezetése, a magas inflacio, a beru-
hadzasok visszafogasa, a redlkeresetek tiz-tizen6t %-o0s
csokkentése) kedvezbek az exportra, kedvezétlenek az
importra és a belfoldi keresletre. Kdvetkezmény: hosz-
szU tavu stratégiak helyett a folyamatosan felmeriild val-
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tozasokra kell gyorsan, taktikai kényszerbdl reagélni. S
ez a fennmaradés alapja: rugalmas, gyors alkalmazko-
das. magas operativ tevékenység, valsagkezelés.

A valtoztatasok felértékelik a kapcsolatokat, a tulaj-
donos (j partnerként jelent6s figyelmet igényelve 1ép be
a vezet0 tevékenységébe, a piac bizonytalansaga és a
recesszi0 miatt fontosak a megegyezések, a kils§ part-
nerekkel elérhet6 alkuk, a jobb pozicié meg6rzése, vagy
megtartasa érdekében. (A vezet6k egyontetiien allitjak,
hogy a szervezeten kiviili valtozasok jelent6s kdzvetlen
befolyassal vannak munkajukra.)

A véltoztatdsok a tulajdoni szerkezetben valtoztatnak
a vezetés személyi Osszetételén. A vezetcserék gyako-
risdga egyutt jar a tevékenység strukturdjaban az infor-
macioszerzés, kozvetlen ismerkedés fontossaganak
megemelkedésével, a kényes témak kezelésének magas
idGigényével (munkatarsak alkalmassaganak megitélése,
kivalasztas, elbocsatds), az attekintésre, kézbentartasra
valé torekvéssel, amelyet tovabb hangsulyoznak a pénz-
Ugyi - piaci nyomas tényez6i.

Az itt kimutatott jelenségek egybevagnak az ,,6t pro-
jekt“ mas részaranyaiban feltartakkal. Egybevagd ered-
mény a stratégiai horizontok besziikilése, az éves, s6t
annal is rovidebb tdvl haszonszerzési torekvés, amelyet
az 5.1 alprojekt a pénziigyi helyzetet kdzvetlenil meg-
hatarozo tertletekre valé koncentralassal, az 5.2 a straté-
giai prioritasok és a versenyképesség kozotti kapcso-
16das hidnyaval, az &llami gazdaségiranyitésra és annak
valtozékony szabdlyaira orientalt stratégiakkal, az inno-
vacio hidnyaval és szdmos rovid tavon gazdasagi ered-
ményt hozé ,.stratégiaval“ jellemez, az 5.3 a nemzeti
kultdra szintjén rovidebb tavi id@orientaciot, gyengébb
teljesitmény- és humanorientaciot érzékelve, az 5.5 - itt
olvashat6 - pedig a felszinen maradas nyomasara érvé-
nyesuld vezetdi operativitast kimutatva igazol.

Levonhatunk-e ebbdl barmiféle altalanos tanulsagot?
A kutatasi eredmények szerint igen. hiszen mindegyik
alprojekt kiemeli a tapasztalt jelenségek beagyazodasat
az atalakulas folyamataba (amit leirnak azt atalakulas-
specifikusnak tekintik - s ez az &ltalanos tanulsag!), a
recesszid okozta nehézségek, valsagok kezelésének
széles korben érvényesiild kényszerét, a tulajdonos- és
szervezeti valtozasok okozta bizonytalansagot, a politi-
kai és gazdasagpolitikai valtozasok elGidézte rovid tava
akcidk sziikségességét sorakoztatva.

Kialakult, évszazadok ota szilardan egynem( tarsa-
dalmi-gazdasagi rendszerek felél szokatlannak és indo-
kolanddnak tlinik ekkora id&beli bekorlatozottsag a me-
nedzsmenthen, a tervszer( szervezetfejlesztés bizonyta-
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lansdga és az érdemi stratégiai vezéreltség gyengesége.
Nalunk viszont most ez a tipikus (&ltalanos).

Egybevagl eredménynek latom a valtoztatdsok
mozgo kdzegében a folyamatossagot és dont6 szervezeti
er6forrasat jelentd kapcsolatok azonositasat és a rajuk
épllé halozatokat az Uj tulajdonosok és régi vezetdk
kozott, akiknek a tobbnyire rejtett megegyezései és atte-
kinthetetlen szervezeti hatard intézményei alkotjdk a gaz-
dasag és a tarsadalom kozponti egységeit.

A kapcsolati halék kulcsszerepe, a stratégiai horizont
besz(ikiilése, az er6teljes operativitas azzal is dsszefiigg,
hogy a vagyon és a hatalom megszerzése, Ujrafelosztasa
kototte le els6sorban a gazdasagi elit figyelmét az ata-
lakulas eddigi szakaszdban. Ha beszélhetiink Uj sza-
kaszrél az atalakulasi folyamatban, akkor az elsésorban
ebben a tekintetben vonhaté meg: megtortént az elséd-
leges ujrafelosztés.

Kozos felismerés a szervezeti-vezetési rendszerek -
fentiekbdl kovetkez6 - ,.vegyes“-ségének kimutatasa és e
vegyesség szerves, hosszabb ideig fennmaradé jellege.

A megvizsgalt gyakorlatban a szervezeti szint( at-
alakulés jellemzéi a kdvetkezdk:

- tobb tulajdonforméat képviseld tobb tulajdonos
(kozottik rendszerint kozvetlenll vagy kozvetve az
allam, szamos esetben a munkavallal6i résztulajdonos -
MRP- a kivasarld vezet6, a megoldassal egyittjard téke-
hidnnyal és allanddsult finanszirozési nehézségekkel),

korszer(i vallalkozasi - szervezeti formak (Kft-k.
divizidk, projektek), velik nyilt, piaci verseny és konflik-
tusainak bevitele a vallalaton belilre,

- mikdzben a véllalat f§ er6forrasa tobbnyire nem
ez, hanem pl. a piac bizalmi, megegyezéses alapon vald
és a felsd vezet6k régi, intenziven apolt kapcsolataira
épll6 felosztasa, amely

- természetesen modon tartja fenn és termeli Gjra a
centralizald, paternalista vezetés pozicioit.

E jellemz&k kdvetkeztében alland6 a fesziltség az MRP
- kils6 tulajdonos(ok) - vezetSi kivasarlas elGidézte
»governance“-tipusti vezetésigénye és az érvényesild
menedzsment-tipust vezetés gyakorlata kozétt. Struktu-
ralis ellentmondas alakul ki a vallalkozast és a piaci
versenyt a vallalaton belilre bevivé diviziok decentra-
lizdl6, autonomizalé megoldasa és a munkaellatast kap-
csolatai révén biztositd, centralizald befolyasat fenntarto
vezetés kozott.

Kétségtelen, hogy mind a valtozatos tulajdonformak,
mind a szervezeti megoldasok (diviziok) ,,atalakulas-
konformma“ teszik a vallalatot, megvaldsitjak régi és 0j
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kombinalasat, megfelelnek az evolucionista szemléleti
véllalatfejlédés logikéjanak, s6t utat nyitnak a kilencve-
nes évek liberalis nemzetkdzi vezetésideol6giaja véllala-
ton beldli hordozoinak is. de szamos esetben a felséve-
zetés vezetési mechanizmusaiban, stilusaban, s a veze-
tési rendszer jellemz8 egészében nem ezt kdveti, hanem
inkabb a technokratikus, burokratikus szervezeti-pénz-
lgyi ellen8rzést.

Ez a fels6vezetés - a vezetési rendszerbe sajat maga
altal beépitett Uitkozések sorozatan - most méri fel és ta-
nulja, hogy miként ugorhatna at sajat arnyékat, miként
oldja meg a vallalkozas 0j. k6z6s identitasanak, a kol-
csonosség megteremtdjének szerepét, hogyan hozza 6ssz-
hangba a véllalkoz6 egyént és szervezetet (diviziot, pro-
jektet) a vallalattal mint vallalkozassal.

Azt a ,rejtett” (hidden) megegyezest, amely a veze-
tés és a munka kozott a korabbi tarsadalmi-szervezeti
rendszerben kialakult (privilegizalt vallalati pozicio, jo
fizetés, biztos allds, technokrata-paternalista vezetés,
manipulélt képviseleti demokrécia), az atalakulds meg-
bontja ugyan a gazdasagi recesszidval, a tulajdonlés éta-
lakitésaval, az individualista ideoldgia, a versenyértékek
és intézmények beiktatasaval, de maganak a vallalatnak a
véllalkozasszerli miikodését csak korlatozottan hozta
létre, hiszen az - mondhatni valtozatlanul - halézati meg-
egyezések alapjan, nem piaci, hanem politikai (hatalmi)
koordinacioval mikodik.

Miként lehet akkor megszilarditani ezt a vegyes
eréter(i. tobbes legitimacioval rendelkez6, kozoéttik fo-
lyamatos konfliktusokkal terhelt, ,,folyékony*“ vezetést?
Semmiképpen sem a modell mechanikus ,Kitisztitasa-
val“. A szervezet és a vezetés ,tiszta“ tipusa (vagy bi-
rokratikus, vagy vallalkozasi racionalizacid) - ha létre-
hozhaté egyéltalan - nyilvanvaldéan csak hosszabb fej-
16dési folyamatban alakulhat ki.

A vezetés tartalma az atalakulé gazdasagban éppen
ennek a vegyességnek a létrehozasa és miikddtetése. A
menedzsment nem allithatd szembe az MRP-vel és a val-
lalkozoi tipust szervezetelemekkel, mivel egyikik sem
iktathat6 ki a rendszerb6l, hanem a kdzéputat kell keres-
ni a strukturalis determinizmus és a vallalkozas szél-
s@ségesen individualis kulturalis determinizmusa kozott,
létrehozva a szocidlis piacgazdasaggal konform 0j tulaj-
donlds kollektivista értékein és érdekein alapuld
intézményeket, struktirat, vezetést.

Az atalakulés, a véltoztatas nemcsak az ismeretek (a
tudas), a piacok és a termékek, hanem a vezetés atalaku-
lasat is jelenti. Ennek kett6s implikacidja van a vezetés-
politikara:
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Az els@: a vezetés régi gyakorlata (de paradigméja is)
a hierarchia, a szabalyok, az utasitasok, a fegyelem és a
control alkalmazasat jelentette, ,zero sum" hatalmi
jatékkal. A szervezeti tanulds, a ,,core competences”, a
hal6zatok mlkodése és mas Uj paradigmak megjelenése
valtoztatnak ezen a régi modellen - s ez a mi vezet6ink
interjliban is megjelenik. Egyel6re azonban inkabb csak
a szandék megfogalmazasanak szintjén, mint a tényleges
megvaldsulasban. Az (j paradigma szerint a szervezet a
kilénboz6 nézépontok szintere, érdekek képviseletének,
haldzatok és szdvetségek kreativ egyuttélésének mezeje.

A mésodik implikécio: a vezetési ismereteket, tudast
érinti. Nem a konvencionalis MBA-kurzusok &ltal koz-
vetitett tudast egyszer(ien, hanem az (j feltételek kozott U
modon m(ikodo, kifejlédd vallalatok, agazatok altal ter-
melt tudést. A ma csatéit nem lehet gy&ztesen megvivni a
mult csatdk fegyvereivel, az (j ismereteket nem lehet
elsajatitani masutt megirt kdnyvek megtanulasaval.
Semmiféle (j tudés, (j paradigma, de irantuk vald igény
sem fejlédik ki a stratégiai versenyel6ny megszerzésére
iranyulé késztetések nélkiil, amelyet a szervezetek és
vezetBik éreznek. A vezetés régi modelljeit és paradig-
mait nem a ,,transzfer”, nem a ,,vezet6i tanulas* valtoz-
tatja meg, hanem az (j vallalkozéasok energiaja, amelynek
erejére persze nincs el6zetes garancia, de amely az
egyedili és donté hordoz6ja, kitermel6je, az Uj vezet6i
tudasnak. A régi modellt nem az (j tudés valtoztatja meg.
Amig a régi vallalat mikodéképes lesz. a régi modellel
egydtt lesz az. Réginek és Gjnak a versenye donti majd el
az Uj vezet6i tudas kifejlédésének és elterjedésének sorsat.
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Vlachoutsicos, A. - How managerial

The key point of the process of transformation is the redistribution of wealth and power, with
the help of organizations!

Organizational and managerial characteristics:

(,,becoming of the ,.dirty dozen", rescued by the government")

*  more owner, more types of proprietorship (need of governance-type mgmt)

*  the key role of relationship networks (moving boundaries of organizations, networks of organizations: UFOs)

*  political/power coordination instead of market coordination

* the narrowing down of ,Strategie” horizons

* strong operational activity (contacts, effortsfor survival: customs, bank guarantee, loan payments, cost reduction,
non paymentfrom customers, debts, crisis mgmt)

*

infiltration of open market competition into the organization (divisionalization, projects)

* maintain, or regenerate the positions of a centralized and paternal mgmt (by getting work!orders through the

relationships, pressure of operative burdens)

= ,,mixte* management (mixedforcefield, plural legitimization, centralization-decentralization, continuos con-

flicts)

= major transformations - any systematic, global planned change

QUESTION: is it our task to ,,cleanup* - systematically - the type of this mixte managerial system?
Our such a system - under the conditions of a transformation - ,,settles down* over time, rather than ,,explodes“?
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BAHACSI Oyula- TAKACSSandor

HONNAN - HOVA?

A NEMZETI ES SZERVEZETI KULTURA
VALTOZASAI A KILENCVENES EVEK KOZEPENEK

MAGYARORSZAGAN

A kultdra ambivalens szerepe a szervezetekben sziikségessé teszi annak behatd vizsgalatat. E tanulmany égy
olyan nemzetkozi kultlra vizsgalat elsé eredményeirdl ad szamot, amelynek hazank is résztvevéje. Mivel azon-
ban nemzetkdzi adatok teljeskdr(ien még nem allnak hazai kutatdink rendelkezésére, e publikicié minddssze a
magyar minta részletes bemutatasara, leirasara szoritkozik.

Napjaink menedzsment irodalmanak egyik kdzponti kér-
dése a szervezeti kultdra. A kultdra kett6s értelemben is
meghatérozza szervezeteink teljesitményét: lehet olyan
kedvez6 alap, amelyet a vezet6k a szervezeti tagok jovo-
beli cselekvéseinek fontos vezérld eszkdzeként alkal-
mazhatnak, de lehet olyan negativ, visszahiz6 er6 is, ami
Uj, megvaltozott feltételrendszerben is korabbi ked-
vezftlen magatartasokat tart fenn, konzerval.

Kozép-Kelet-Eurdpa - s ezen bellil Magyarorszag -
1990 6ta eltelt id6szakanak fejlédését bizonyosan athatja
ez a kett6sség:
> egyfel6l tébb évtizeden keresztiil kialakult, igen er6-
teljes kultarat orokoltink, amelynek megvaltoztatasa
igen nehéz, lassi folyamat, és sajatos magatartasi tehe-
tetlenségi nyomatékként nehezedik az atmenet, a valto-
zés folyamatara,
> masfel6l minden eddiginél nagyobb sziikség van
olyan értékrend kialakulasara, amely egyéb vezet8i esz-
kozok mellett elésegiti a dinamikusan valtoz6 kdrnye-
zethez valé alkalmazkodast, a valtozasok sikeres végre-
hajtasat, a mindeddig példa nélkili kihivasokkal valé si-
keres megbirkézast, a versenyképes magatartasformak
kialakulasat.

A téma hazai irodalma - lasd példaul (Varga 1983),
(Nemes 1988), (Branyiczki 1989), (Di6s 1994), (Hof-
meister-Bauer 1995), (Podr 1995) - d6rvendetesen sza-
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porodik, a hazai kutatd kozOsségnek azonban még ko-
moly addssagai vannak a szervezeti kultGra empirikus
leirasaval, és az abbol adddo kdvetkeztetések megfogal-
mazasaval kapcsolatban.

Ehhez fontos els6 1épés a kultdraval kapcsolatos el-
méleti alapvetés, a legfontosabb elméleti modellek,
megkozelitések hazai vezet6kkel vald megismertetése,
ami azonban nem pétolja sem a tényfeltarast, sem a mas
kultirkoérokbdl szarmazo elméletek, modellek hazai vi-
szonyokra val6 adaptalasat.

A szervezeti kultirara vonatkozd korabbi empirikus
vizsgalati eredmények tobbnyire a Hofstede-féle elmé-
leti alapokra és kérd@ives modszertanra épitettek. Harom
publikéacié 4atlagos bizonytalansagkeriilést és alacsony
hatalmi tavolsagot talalt, amely Hofstede kulturdlis vi-
lagképén Magyarorszagot a német (jol olajozott gép)
kultdrahoz kozel pozicionalta. (Varga 1983, Branyiczki
1989, Hofmeister-Bauer 1995).

Ebben a tanulmanyban egy olyan 56 orszagra kiter-
jedd nemzetkdzi 6sszehasonlitd kultdravizsgélat elsé
eredményeir6l adunk szdmot, amelynek a Budapesti
Ko6zgazdasagtudomanyi Egyetem Vezetési és Szervezési
tanszéke révén hazank is résztvevdje.

A kutatas alapvetd empirikus bazisait a GLOBE
(Global Leadership and Organizational Behavior Effec-
tiveness) nemzetkdzi kutatdsi programhoz kapcsol6dd
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onallé kutatds képezi, amely a kés6bbiekben lehetévé
teszi, hogy a kutatasi eredményeket a nemzetkdzi minta-
val valé osszevetésében, komparativ vizsgalat formaja-
ban is elemezzik. Mivel a nemzetkdzi adatok publikus
formaban egyel6re nem alltak rendelkezéstinkre, elem-
zésuink a kutatas jelenlegi fazisaban a magyar minta rész-
letes bemutatasara, leirasara szoritkozik.1

A GLOBE keretében folyé magyar vizsgalatok el-
méleti és anyagi kereteit részint a tanszéki kutatasok,
részint a ,,Versenyben a vilaggal“ program biztositotta.
Ez a kutatds képezte a gerincét a Menedzsment és ver-
senyképesség projekt Szervezeti kultdra - emberi eréfor-
rds menedzsment - szervezeti tanulés alprojektjének (Ba-
kacsi-Branyiczki 1996). A kutatds keretében tébb tanul-
many sziletett erre a mddszertanra alapozva (Bakacsi-
Takacs 1996), Dombdvari 1996) - ezek dsszefoglalasa és
tovabbgondolésa ez a tanulmény.

A kutatas keretei, médszertana

A kultirakutatds kvantitativ és kvalitativ médszertanra
egyarant épitett (ebben a tanulmanyunkban csak a kvan-
titativ vizsgalati eredményekrél adunk szamot). Kvanti-
tativ modszerként kérddives vizsgalatot végeztink.

A GLOBE kérd6iv két valtozatbol all. Az egyik a
szervezeti kultdrat (ALFA kérd6iv-valtozat), a masik a
nemzeti kultGrat (a BETA kérd6iv-valtozat) méri. Mind-
két kulturdlis szinten vizsgaltuk azok jelenleg észlelt
(leird), illetve kivanatosnak tekintett (normativ) jellem-
z6it: milyennek latjak, illetve milyennek szeretnék latni a
szervezeti, illetve a nemzeti kultdrat, azok alapértékeit.

Az elemzési minta 184 kozépvezetd két agazat 16
vallalatabol (hat élelmiszeripari és tiz kereskedelmi pénz-
lgyi szervezet). Ebb6l a szervezeti kultdrara vonatkozé
kérdésblokkokat 87 f6 (ALFA Kkérd6iv), a nemzeti
kultdrara vonatkozé kérdésblokkokat 97 f6 (BETA
kérdéiv) toltdtte ki. A két részminta eléri a statisztikai
elemzésre alkalmas mintaelemszdmot.2

A szervezeti és nemzeti kultdrat az alabbi valtozék segit-
ségével mértik:

1. Bizonytalansagkeriilés: annak a mértéke, hogy a
kulturdhoz tartoz6k mennyire éreznek fenyegetettséget
bizonytalan vagy ismeretlen helyzetekben. Ez az érzés az
atélt stressz szintje és az el6re jelezhetdség (irott és irat-
lan szabalyok) iranti igény forméjaban jelenik meg
(Hofstede 1991; 113. 0.).

2. Hatalmi tavolsag: annak a mértéke, hogy az adott
kultara legkisebb hatalommal bird tagjai mennyire varjak

el és fogadjak el, hogy a hatalom egyenl6tlendl oszlik el
szervezetekben (ahol az emberek dolgoznak) és
intézményekben (csaladban, iskolaban, kdzosségekben)
(Hofstede 1991;28.) A magas értékkel jellemezhetd kul-
tirék jellemz6i az egyenl6tlenségek nagyobb elfogadott-
s&ga, az autokratikusabb vezetésfelfogés, a hataskdrok
nagyobb centralizaltsaga.

3. Individualizmus/kollektivizmus: annak a mértéke,
hogy a tarsadalom és annak szervezetei mennyire bato-
ritjak és jutalmazzak az egyéni cselekvést és hozzajaru-
last a kozds cselekvéssel és hozzajarulassal szemben.
Arra mutat r4, milyen a viszony az egyén és a tarsada-
lom/szervezet més tagjai kdzott, mennyire van integrélva
az egyén sz6kébb vagy tagabb kozosségbe. Az individu-
alista kultardk az egyének kozott laza, mig a kollektiv
kulturdk az egyének kozotti szoros kotelékekkel jelle-
mezhet6k. (Hofstede 1991)

4. FérfiasInGies értékek: annak a mértéke, mennyire
maximalizalja vagy éppen minimalizalja egy kultdra a
nemekhez kapcsol6dd szerepek kozotti kilénbséget,
munkamegosztast. A férfias (maszkulin) kultirdkban
elényben részesitik a teljesitményt, a hd&siességet, a
ramen@sséget. az anyagi sikert. Férfiassagra jellemz6
jelz6k: gyors, er6s, kemény, hatékony, elszant, er6teljes,
akaratos, ramenés, edzett, szigori. A nGies (feminin)
kulturék ,,lagyabak“. timogatébbak. Gyakoribb, s egyben
elfogadottabb bennik a férfias és nbies szerepek nemek
kozotti atjarhatosaga (Hofstede 1991), (Triandis 1995).

5. Teljesitményorientacio: Annak a mértékét tukro-
zi. hogy a kultira legalabb néhany tagja mennyire keres
olyan helyzeteket, amelyek a kiils6dleges motivaciokkal
szemben a sikeres teljesitmény kinalta elégedettséggel
kecsegtetik. A teljesitményorientacio lényegében a kiva-
I6sagra, kemény munkara, kiszamitott kockazatra, el6re
tervezésre, célkitlizésre és rendszeres visszacsatolasra
alapozott dominans motivécié (McClelland 1961).

6. JovBorientacio: annak mértéke, hogy mennyire
batoritja és jutalmazza a tervezést, a jovObeli esemé-
nyekre valo felkésziilést, a jévébe iranyuld inveszticiot,
illetve késlelteti a felhalmozott javak felélését a jov6beli
novekedés, fejl6dés, jutalmak érdekében. A jovdorienta-
cié hangsllyozza a tervezést, szemben a jelenben élék
altal értékelt sponteneitassal, illetve a malt felé fordulok
meg6rz6, konzerval6 gondolkodasmodjaval. (Kluck-
hohn-Strodtbeck 1961).

7. Humanorientacié: annak a mértéke, hogy egy
kultlra mennyire bétoritja és jutalmazza tagjait arra, hogy
méltanyosak, Onzetlenek, el6zékenyek, nagylelklek és
kedvesek legyenek masokhoz. Tarsadalmi szinten a
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humanorientaci6 azt tiikrdzi, hogy mennyire tamogatjak
tarsadalmi normdk, torvények a szerencsétleneket, az
emberek mennyire pozitiv beallitodasuak, és mennyire
viselkednek pozitiv moédon egymaés irént, valamint meny-
nyire hianyzik a kisebbségek iranti megkilonbdztetés.
Szervezeti szinten a humanorientécid a korrektségben, az
egészséges munkafeltételekben, a munkatéarsak tiszteleté-
ben és a jolétikre forditott figyelemben érhetd tetten.
(Kluckhohn-Strodtbeck 1961)

A kérdbivet kozépvezet6k korében, a feladatkdrnye-
zet szempontjabdl differencialt ipardgi struktiraban
(élelmiszeripar, kereskedelmi bankok) vettiik fel. A min-
tdban szerepld vallalatokat Ugy valasztottuk meg, hogy
azok tobbféle kultdrat is reprezentaljanak a tisztan hazai
tulajdontiaktél (azon beldl &llami, ill. magan tulajdond) a
vegyes (kilfoldi tulajdonud, multinaciondlis) vallalatokig.

A fenti valtozok mérése hétfokozatl Likert skalan
tortént, az egyes valtozok (kultdradimenziok) megbiz-
hatdsagat a tarsadalomtudomanyi kutatasi gyakorlatban
bevett Cronbach-féle alfa mutatéval mértiik.3

Tények, szamok

Az 1 és 2. tablazat a nemzeti kultdra, a 3. és 4. tablazat
pedig a szervezeti kultGra mért értékeit foglalja 6ssze,
rendre a leird, illetve az elvart értékek sorrendben.

1. tablazat

Tarsadalmi szint(i észlelt kulttra valtozék (leird)

Eszlelt (leird) valtozok Atlag  Megbiz-
hatésag
Bizonytalansagkerulés (4) 3.11 0.32
Hatalmi tavolsag (5) 5.56 0.69
Individualizmus/kollektivizmus (3) 3.53 0.20
Férfias/nGies értékek (9) 3.73 0.58
Jov6orientacio (5) 3.22 0.53
Teljesitményorientacié (3) 3.45 0.41
Humanorientacio6 (5) 3.34 0.63

Zaroéjelben az adott valtozét mérd kérddives kérdések szama.

A tarsadalmi szint(i kultira valtozékat szemiigyre
véve azt lathatjuk, hogy az elvart értékek tekintetében
valamivel jobbak a megbizhatdsagi értékek, mint a leird
valtozdk esetében. Ez azt sejteti, hogy a valtozas kiva-
natos iranyaiban nagyobb az egyetértés, mint a jelenlegi
helyzet megitélésében.
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2. tablazat

Tarsadalmi szint(i elvart kultara valtozok (leird)

Elvart (normativ) valtozok Atlag  Megbiz-
hatosag
Bizonytalansagkerilés (5) 4.72 0.61
Hatalmi tavolsag (5) 2.50 0.61
Individualizmus/kollektivizmus (4) 451 0.39
Férfias/ndies értékek (9) 4.45 0.58
Jov6orientacio (4) 6.03 0.43
Teljesitményorientacié (4) 5.95 0.37
Humanorientacio (4) 4.47 0.63

Zarojelben az adott valtozdt mér6 kérddives kérdések szama.

Az észlelt és elvart értékek oOsszevetését az 1. abra
tartalmazza.

/. abra

A nemzeti kultura észlelt
és elvart értékeinek dsszevetése

Elvart

USt Eszlelt

A szervezeti szintli kultira valtozokat szemigyre
véve azt lathatjuk, hogy - a nemzeti kultdra valtozékkal
szemben - ezUttal az észlelt értékek tekintetében jobbak a
megbizhatosagi értékek, mint a leiré véltozok esetében.
Ez viszont azt sejteti, hogy a szervezetek szintjén inkabb
ajelenlegi helyzet megitélésében nagyobb az egyetértés,
mint a valtozas kivanatos iranyaiban.
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3. téblazat

Szervezeti szint(i észlelt kultara valtozok (leiro)

Eszlelt (leird) valtozok Atlag  Megbiz-
hat6sag
Bizonytalansagkerilés (3) 3.56 0.51
Hatalmi tavolsag (3) 4.42 0.77
Individualizmus/kollektivizmus (3) 3.91 0.65
Férfias/ndies értékek (4) 3.62 0.57
Jovéorientacio (3) 3.98 0.79
Teljesitményorientacio (4) 4.00 0.79
Humanorientacié (4) 3.80 0.81

Zardjelben az adott valtozét mérd kérddives kérdések szama

4, téblazat

Szervezeti szint( elvart kultara valtozok (leiro)

Elvart (normativ) valtozok Atlag Megbiz-
hatésag
Bizonytalansagkerilés (4) 4.67 0.42
Hatalmi tavolsag (5) 2.77 0.48
Individualizmus/kollektivizmus (5) 5.11 0.33
Férfias/nGies értékek (9) 4.10 0.45
Jovborientacio (4) 5.62 0.38
Teljesitményorientacio (4) 5.95 0.55
Humanorientéacié (4) 4.65 0.45

Zarojelben az adott valtozét mérd kérddbives kérdések szama.

Az észlelt és elvart értékek dsszevetését a 2. dbra tar-
talmazza.

A kapott eredmények értelmezése

Az eredményeket attekintve mind a nemzeti, mind a
szervezeti kultlra szintjén er6teljes valtozési igények
fogalmazodnak meg, a jelenlegi értékrend és magatartasi
mintdk megvaltoztatasara iranyuld elvarasoknak lehe-
tink tandi. Kilondsen erételjes ez a hatalmi tavolsag, a
jovBorientacid és a teljesitményorientacio értékeinél.

A nemzeti és szervezeti kultirra vonatkoz6 eredmé-
nyeket dsszevetve szembetling, hogy a kivanatos érték-
rend tekintetében nagyfokd konzisztencia mutatkozik a
nemzeti (tarsadalmi) és a szervezeti kultdra kozott. Na-
gyobbak ugyanakkor a kilénbségek a kultira jelenleg
észlelt jellemzG8i kozott. A szervezeti kultlra szintjén
valamivel pozitivabb, az elvarthoz kdzelebb &llo érték-
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2. dbra

Aszervezeti kultira észlelt
és elvart értékeinek dsszevetése

m Elvart

I' | Eszlelt

rend kdrvonalazodott. A tarsadalmi kultlra szintjén joval
nagyobb hatalmi tavolsagot, individualizaltabb értékren-
det, révidebb tavu id6orientaciot, gyengébb teljesitmény-
és humanorientaciot érzékelink, mint amit ugyanezek a
valaszadok kivanatosnak tartanak. A bizonytalansag
észlelt szintje is meghaladja az elfogadhaté mértéket. A
legnagyobb prioritést nemzeti szinten a hatalmi tavolsag
csokkentése, szervezeti szinten a teljesitményorientacio
ndvelése és a hatalmi tavolsdg csokkentése kapta.

¢ A nemzeti kultara

Vegyik szemiigyre ezutan részletesebben a nemzeti szin-
tl kultara véaltozokat.

1 A bizonytalansagkerilés indexe a kozépértéknél

(4-es skalafokozat) nagyobb bizonytalansagtiré maga-
tartast sejtet. Ez ellentmondani latszik a korabbi méré-
seknek, amelyek egyontetlien az éatlagosnal nagyobb
bizonytalansagkeriulést allapitottak meg valamennyi
empirikus vizsgalatnal (Varga 1986, Branyiczki 1986,
Hofmeister-Bauer 1995). A GLOBE vizsgalat Hofstede-
tél eltér6 mérési mddszere ugyan magyaréazatul szolgal-
hatna erre az eltolédasra, de a GLOBE vizsgélatban részt
vevl mas orszégok adataival val6 6sszevetés megerdsiti a
bizonytalansagtlrésink novekedését: Magyarorszag az
észlelt bizonytalansagkeriilés mentén a kdzepesnél ala-
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csonyabb orszégcsoportba kerdilt, az elvart bizonytalan-
ségkeriilés esetében viszont az atlagos csoportban van.4
Ennek magyarazataul alighanem az elmalt id6k valtoza-
sainak azon jellemz&je szolgal, amely a korabban meg-
szokott - ha nem is feltétleniil kedvelt - rendszerességet,
kovetkezetességet, strukturaltsagot, az emberekkel szem-
ben megfogalmazott elvarasokat elsopdrte, és talan maig
hatéan sem helyettesitette be ezt olyan tényezékkel, ame-
lyek az emberek elveszett bizonyossagai helyébe Ujakat
allitott volna. Tovébbi kutatast igényld hipotézisunk,
hogy a véaltozd értelmezése hazai viszonyaink kozott
inkdbb bizonytalansagérre/, semmint bizonytalansag-
tirés, (bar az is egy lehetséges magyarazat, hogy ez mara
értékké valtozas, azaz megtanultunk egyditt élni a bizony-
talansdggal). A bizonytalansagérzetet latszik alatdmasz-
tani az a tény, hogy ez az észlelés nagyobb bizonytalan-
sagkerdilés (vagy biztonsag) elvarasaval parosul - e tekin-
tetben atlagos bizonytalansagtlréssel jellemezhetd
orszégcsoporthoz tartozunk. Ennek oka nem a beosztotti
szabadségfok korlatozdsanak az igényében, még csak
nem is feltétlentl a strukturaltsagra vald térekvésben
keresendd. A rendszeresség és kdvetkezetesség, a rész-
letekbe mené elvarasok, a kidolgozott szabélyok és
torvények igénye vildgosan valamiféle rendparti vara-
kozast fogalmaznak meg a jelenlegi rendszertelenség és
kdvetkezetlenség, bizonytalan elvarasok, szabalyok és
torvények helyébe.

2. A hatalmi tavolsag indexe egyértelm(en (és sta-
tisztikailag is megbizhatéan) nagy hatalmi tavolsagot
mutat: a befolyds alapja a pozicid, a pozicidhoz privi-
légiumok kotédnek, a hatalom fent koncentralodik. Ez
ismét jelent6s elmozdulds a korabbi mérésekhez képest,
amelyek a német és angolszasz kultarkor hatarain pozi-
ciondlta kultdrankat, amelyek egyarant a relative alacso-
nyabb hatalmi tavolsiggal voltak jellemezhet6k (ismé-
telten csak Hofstede mérési médjara alapozva). Az ész-
lelttel szemben elvaras a nagy hatalmi tavolsadg szamot-
tevd csokkentése: a befolyas kivanatos meghatarozoja
egyértelmiien a képesség, a tarsadalomhoz val6 hozza-
jarulas legyen. Abszolut kilonbségjekintetében a hatalmi
tavolsag észlelt s elvart értéke kozott a legnagyobb a
kilénbség valamennyi kultara valtoz6 koézil, ennek élét
azonban valamelyest tompitja, hogy mas orszagokban is
hasonléan nagy a kontraszt, s mind a leird, mind a nor-
mativ hatalmi tavolsag értékiink az atlagos orszagcso-
portba pozicional benniinket.

3. Az individualizmus-kollektivizmus index ink&bb
individualista értékrendre utal. A minta véleménye sze-

kilénosen az egyéni érdekek érvényesiilésére vald to-
rekvésekben (itkdznek ki leginkabb. Ennek helyébe vi-
szont inkdbb a csoportdsszetartast, a kozos érdek egyéni
elé sorolasat, a csoport iranti lojalitast, dsszefoglaldan:
kollektivabb értékrendet latnanak szivesebben. Maés or-
szagokkal 6sszehasonlitva egy atlagosnal individuali-
sabb csoporthél egy atlagosha térekszink.

4. A férfiassadg-nbiesség index inkabb férfias érték-
rendet sejtet, bar igen kozel all a semleges allaspontot
tikrozé kozépsé skalaértékhez. Ez az index a ndiesség
irdnyaba valo viszonylag jelent8s eltorzulast tiikroz. Egy-
értelm(en elutasitjdk a keménységet, az agresszivitast,
ugyanakkor a rdmenésséget még a jelenleginél is kiva-
natosabbnak tartjdk. Kivanatosnak taléljak a vezet6i pozi-
cidk elérésének nagyobb esélyegyenl@ségét is férfiak és
nék kozott.

5. A jov@orientacid indexe nem azt igazolja, hogy
ma tarsadalmunkban a jov6be tekintés er6teljes érték
lenne: a kérdGiv kitoltéinek véleménye szerint alapve-
téen a jelennek és nem a jovének élink, és els6sorban
jelenlegi problémaink megoldasa két le bennlinket. Ez a
perspektivalatlansdg komoly versenytars lehet a tovab-
biakban. Az egyik legnagyobb kontraszt a jelen perspek-
tivaikul szemléletmddja és egy vilagos jovdorientalt gon-
dolkodasmaod és értékrend irdnti igény kozott rajzolodik
ki. Ez a kontraszt nemcsak az elérés abszolUt szamaibdl
rajzolodik ki, hanem ajelenben észleltek alapjan alacsony
erételjes, atlagosnal nagyobb jovdorientacioju csoportba
szeretnénk Kkerulni. Jov@orientacionk tehat minden tekin-
tetben az egyik legfeszit6bb kulturalis probléméanknak
tekinthetd!

6. A kérd8iv tanlsaga szerint alacsonynak bizonyult
a teljesitményorientaltsagunk is: a jutalmak els6sorban
nem teljesitményhez kot6dnek és - ami a versenyké-
pességiink szempontjabdl sokkal Iényegesebb - az inno-
vativ. teljesitményjavitd magatartas sem nagyon szamit-
hat elismerésre. Az emberek Iényegesnek talaljak a ki-
hivo célok kit(izését, és a folyamatos teljesitményjavi-
tast. A teljesitményt és az innovativitast elismer§ jutal-
mazéas irdnti igany azonban még ehhez képest is elemi
er6vel feltor6 Ohaj. Ez a versenyképesség egyik igen
komoly potencidlis tartaléka. A kozeljové egyik legfon-
tosabb vezet6i feladata, hogy ezt az igényt kielégitve si-
keriil-e elszabaditani a mogotte meghiz6dd motivacios
toltetet, vagy a teljesitménymotivacio és a teljesen mast
elismer6 jutalmazasi gyakorlat ellentmondasa egyel6i
gyengébb teljesitményhez, masfelél szamottevd frusztra-

rint gazdasagi viszonyainkban az individualis értekek j cidhoz vezet. Abszol(t értelemben itt taldljuk a harmadik
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legnagyobb kilénbséget észlelt és kivanatos értékek
kozott, s ezt alatdmasztja az 0sszehasonlitd kozelités is:

orszagcsoport helyett egy atlagoshoz szeretnénk tartozni.

lektivitast észlelnek, és még inkabb fontosnak tekintik
mint elvart értéket. Ez arra utal, hogy - mikdzben a po-
litikai rendszer valtozasat koévetben az elmult években
volt egy id6szak, amikor a kordbban elfojtott individua-

7. A humaénorientacié indexe elgondolkodtatd képetizmus felszinre tort - a szervezeti szinten igen erteljes

mutat: ez az egyik legalacsonyabb érték a mért véltozok
kozul. Er6teljes igény fogalmazodik meg a jelenleg
negativan megitélt emberi kapcsolataink javitasara is.
Erdekes viszont a hibakkal szembeni tolerancia relative
véltozatlan megitélése. Osszehasonlitasban: alacsony hu-

nénk kerdilni.
*  Aszervezeti kultara

A nemzeti kultlra elemzése utan foglaljuk dssze a
szervezeti kultira észlelt és elvart jellemz6ib8l adodd
legfontosabb megallapitasokat, amelyek egyben egy
kultaravéltas kivanatos iranyait is kijelolik:

1. Az észlelt bizonytalansagt(irés5 - jollehet kisebb,
mint a nemzeti kultlra szintjén - a kozépértéknél na-
gyobb (igaz. megbizhatésagi egyitthatoja az egyik leg-
alacsonyabb). Ezzel szemben magasabb bizonytalansag-
ker(ilést. azaz stabilabb, szabalyozottabb bels§ vallalati
mikodést tartanak kivanatosnak. Ennek egyik lehetséges
magyarazata, hogy a valaszadok a meglehetdsen komp-
lex kornyezetben zajl6 gyors valtozasokat gy észlelik,
mint a korabbi bels6 szabalyozas és rend elt(inését. Pre-
ferenciaik arra utalnak, hogy szivesen latnanak nagyobb
stabilitast, ami gyakran egyben a munkahely stabilitasa-
nak (biztonsaganak) igényével is parosulhat.

2. Jollehet, szervezeti szinten az észlelt hatalmi ta-
volsag szamottevéen kisebb, mint a nemzeti kultdra szint-
jén, mégis ez mutatja a legmagasabb értéket a leird kultu-
ra valtozok kozdl. Itt is markansnak mondhat6 a hatalmi
tavolsag csokkentésére iranyuld igény. Ez egydttal arra is
utal, hogy a kdzépvezetdk - legalabbis ami a sajat felette-
seikkel apolt kapcsolataikat illeti - laposabb szervezeti
struktdrékat szeretnének. Mindez - ha nem is vezet azon-
nali valtozasokhoz, de a szervezetek &ramvonalasitasara,
karcsuUsitasara vald torekvések szempontjabdl kedvez6
jelként értékelhetd. A kdzépvezet6k fogadokészek erre, s
igénylik a delegalast, a hatalmi tavolsdg mérséklését. Ez
a mérbeszkdz ugyanakkor nem alkalmas arra, hogy abbél
a felelGsségvallalas mértékére is kovetkeztetni tudjunk, s
az sem bizonyos, hogy a sajat beosztottjaikkal szemben is
a hatalmi tavolsag csokkentésére torekszenek majd.6

3. A szervezetek szintjén a kollektivizmus ugyan-
csak igen fontos érték; a nemzeti szintnél nagyobb kol-
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igény fogalmazodik meg egy kollektivabb szervezeti
értékrend kialakitasara.

4. A férfiassag-ndiesség tekintetében itt tapasztaljuk
a legkisebb kontrasztot az észlelt és az elvart értékek
kozott: a szervezeti kultrankat enyhén férfiasnak mond-
hatjuk, de a nGies értékek erdsitésére vonatkozd vara-
kozasokkal.

5. Jéval nagyobb - még ha a nemzeti szintinél va-
lamivel kisebb is - a kontraszt a jov@orientacid észlelt és
elvart mértéke kozott. A vezet6k szamara megfogal-
mazhatd egyik legfontosabb kulturalis lizenet a perspek-
tivikusabb gondolkodas, tervezés erGsitése a szervezeti
gyakorlatban. A kozelmult krizishelyzeteken atevickéld, a
jelen problémaival birk6z6 meglehet6sen bizonytalan
atmenet id6szakat fel kell valtsa egy piaci el6rejelzése-
ken - s remélhet6leg nemcsak termelési terveken - ala-
pul6é hosszabb tava el6retekintés. Ez egyben fontos jel-
zés a jovOképet megfogalmazd vezet6felfogas (leader-
ship) felé is.

6. A legmarkénsabb valtozasi igény azonban a tel-
jesitményorientaci6 novelése kapcsan rajzolodik ki: a ma
kodzepesnek tekintett érték helyett szivesebben latnanak a
teljesitményt jobban elismer6, az innovaciot jobban jutal-
maz6 vallalati gyakorlatot. Az elémenetelnek is sokkal
ink&bb a teljesitményhez, mint més tényez8khoz kellene
kotédnie. Ez az elvéarés elemi erejd, s figyelmen kivil
hagyasa motivaciét rombolé hatast, akar a magasabb
rendi motivaciok oldalarél kozelitink, akar a mél-
tanyossag elméletet vesszik alapul.

7. Az er6sebb humanorientaciét - mikdzben az
észlelt szinten valamivel kedvezdbb a kép. mint nemzeti
kultdranal - a véalaszadok az elvart szervezeti értékrend
ugyancsak fontos részének tekintik.

Egy szervezeti kultdra tipoldgia

A kutatads kiindulé kérdései kozé tartozott, hogy az em-
pirikus adatokbdl vajon azonosithatéak-e jellegzetes
szervezeti kultUratipusok. Az észlelt szervezeti kultdra
valtozdkkal elvégzett klaszteranalizis négy eltérd érték-
renddel leirhaté csoportot kiilonitett el. A kis mintaelem-
szam miatt az igy nyert tipusok létét nem tekinthetjiik
egyértelmden bizonyitottnak, de - minthogy egyébb Uton

nyert tapasztalatainkkal egybevagnak - gondolat-
ébreszt6ként kdzreadasra érdemesnek itéltik.
VEZETESTUDOMANY
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Az 1. Kklasztert (amelybe harminc vélaszadd kerilt)
nagyon rovid tava szemlélet, az el6retervezés hianya, az
dtlagosnal alacsonyabb teljesitménymotivacié és vi-
szonylag nagy hatalmi tavolsag jellemzi. A tobbi dimen-
zi6 mentén atlagosnak mondhatd értékeket vesz fel. Ez a
fajta viselkedés jellegzetes hagyomanyos allami véllalati
kultaréara utal.

A 2. klaszter (melyhez 12-en sorolddtak) nagyon
magas bizonytalansagkeriléssel jellemezhet6, a hatalmi
tavolsag is nagyobb az atlagnal, de az alapvet6 megki-
I6nboztetd valtozot a viszonylag hosszabb jovGorientacio
(el6tervezés) jelenti. Az &tlagosnal alacsonyabb ugyan-
akkor az emberkdzpontisdg. A csoportot alapvetéen
pénziigyi szektorbeli valaszadok alkotjak, ez magyarazza
amagas bizonytalansagkeriilést és a hosszabb jové-orien-
taciot megalapozd tervezést.

A3, klaszter szamossaga a legkisebb (10 f6), viszont
annal karakterisztikusabb szervezeti kulturéat testesit meg,
szinte minden érték a legtavolabb helyezkedik el a minta
atlagatol. Alacsony bizonytalansagkeriilés és kiugroan
férfias (macho) értékek jellemzik, nagyon magas a hatal-
mi tavolsag, alacsony a humanorientacié. Er6teljesen
individudlis értékek domindlnak, révid tava szemlélet és
igen alacsony teljesitménymotivacio a meghatarozé. Ez a
csoport er6teljes hatalmi kultirat testesit meg.

A 4. Klaszter szinte mindenben az el6z8 ellentéte, és
az eredmények stabilitasat a legmagasabb elemszam (35
f6) is biztositja. Kdzponti szerep jut az igen magas ndies
és kollektiv értékeknek, magas a humanorientacid is,
ugyanakkor alacsony a hatalmi tavolsag. A kultira jové-
re orientalt és igen magas a teljesitményorientacio is. lde
elsGsorban a hazai multinacionalis vagy kulféldi tulaj-
donban lev szervezetek tartoztak.

A fenti kultira tipusok az esetek tobbségében jol
megfeleltethetdek voltak egy vagy tobb konkrét szervezet
kdzépvezetbinek, illetve néhany szervezet esetében két,
viszonylag markénsan elkilénuld vezet8i csoport kul-
turdlis kilonbségeit sejttették. A 4-es tipusnal egyébként
az észlelt és a kivanatos helyzet kozotti kiilonbség szinte
elhanyagolhat6 volt.

Kovetkeztetések

Tanulmanyunk utolsé részében megprébalunk néhany
olyan kovetkeztetést megfogalmazni, amelyek a vezet6k
szdmara fogalmaznak meg feladatokat a fentebb bemuta-
tott és elemzett kultiraképbdl, értékrendbdl kiindulva.

A kilencvenes évek kezdete 6ta szervezeteinket tech-
nikai (kognitiv) értelemben igen er6teljes tanulas jellemzi
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(Gj szervezeti rendszerek, szabalyok, eljarasok elsaja-
titdsa), magatartasi értelemben azonban kevésbé beszél-
hetiink kéthurkos tanulasrél (alapvet6 értékeink, meg-
gy6zbdéseink felulvizsgalatarol).

A kutatési eredmények altal felvethetd egyik legiz-
galmasabb problematika az észlelt és az elvart értékren-
dek jelent6s eltérése. Az értékrendek eltérésére adhatod
magyarazatokra két hipotézist lehet megfogalmazni:

1. A magyar tarsadalomban és a gazdalkod6 szer-
vezeteknél igen er6teljes értékrendvaltas van folyamat-
ban, amely irdnyat tekintve pozitiv, és amely egyben sza-
mottevd kihivast tAmaszt a vezetbkkel szemben és inten-
ziv szervezeti tanulasi folyamatok beinditasat teszi szik-
ségessé.

2. Azelvart és atényleges értékrend kozotti erbteljes
eltérés magyarazata az, hogy a vagyott értékek erés kor-
latokba Utkdznek. A megeléz8 évtizedekbdl ismert és le-
irt a vallott és kdvetett értékek kiilonbdzésége, egyiitt-
élése, amelynek motivacios és frusztracids hatasa ugyan-
csak ismert. Ez az értelmezés szdmottev6 veszélyeket rejt
magaban: kialakulhat, Ujra feler6sddhet egy passzivan
alkalmazkodo, a korilményeket tudomasul vevd. a val-
tozasokkal szemben ,hitetetlen attit(id.

Ebben a kérdésben egyel6re csak tovabbi hipoté-
ziseket fogalmazhatunk meg, amelyek tesztelése - menet
kdzben elvégzett adatfelvételek alapjan a kutatds ko-
vetkez§ fazisaban - elvégezhet lesz, masrészt kvalitativ
kutatési modszerekkel (interjuk, megfigyelés, tréningek
tapasztalatai) is juthatunk értelmezhet6 kovetkezteté-
sekre.

Versenyképességunk szempontjabdl az els§ értel-
mezés pozitiv energidk felszabaditasat jelentheti, mig a
masodik er8teljes fékeket épit be a versenyképesebb
mikro- és makrogazdasag kiépitésére iranyul6 folyamat-
ba.

Lényegesnek tartjuk ugyanakkor kiemelni, hogy a
tanulasi mintak tekintetében korosztalyi kilonbségeket
valészin(sitink: a 35 év alattiak és felettiek szervezeti
tanulasi mintéait markans kilénbségekkel kell tervezni.

Az Altalanosabb megéllapitdsok mellett néhany
konkrét kovetkeztetést is megfogalmazunk, amelyek
els6sorban az emberieréforras-gazdalkodas nézdépont-
jabol fogalmaznak meg kovetkeztetéseket feladatokat.

Az emberier6forras-gazdalkodas szempontjabol Kki-
emelkedd egyik legfontosabb érték a biztonsagra, stabi-
lithsra vald torekvés: ennek tudomasulvétele a munka-
szervezet, a kollektiv szerz6dés és az érdekeltségi rend-
szer kialakitdsanal nem hagyhat6 figyelmen kivil. A pia-
cos gondolkodast megalapozé bizonytalansagtiirés és a
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létbiztonsagot megalapoz6 bizonytalansagkeriilés dilem-
maja a kozeljové egyik legfontosabb HRM stratégiai
kérdése.

Az 0sztdnzési rendszer szempontjabdl ugyanakkor
lényeges kiemelni, hogy az erételjes teljesitményorienta-
ci6 mint érték megerd6siti a tdbbi magyar vallalatnal a tel-
jesitményértékelési és teljesitményalapl fizetési rend-
szerek bevezetésére iranyul6 folyamatokat.

A kollektivizmus er6sitésére irnyuld igény rovid ta-
von a munkaligyi kapcsolatok jelent&ségére, hosszabb
tdvon esetleg a csoportos 0sztbnzési formak bevezeté-
sére hivhatja fel a figyelmet.

A hatalmi tavolsag jelenlegi szintje részben kovet-
kezménye a valsdgmenedzseléssel, tulajdonosvaltassal és
biztalmatlansaggal jellemezhetd &tmeneti idGszaknak, az
annak csokkentésére iranyuld elemi igény azonban
hossszabb tavon felvetheti a laposabb, rugalmasabb, don-
tés- és felelGsségatadast jobban el6térbe helyez6 szerve-
zeti-vezetési megoldasokat, és az ennek megfelel§ ve-
zetési stilusvaltast. Ebbdl a szempontb6l azonban kritikus
a szervezeteinket athaté bizalmatlansag felszamolasa, e
tekintetben a ndiesebb értékrend és a humanorientécid

erdsitésére iranyulo elvards némi der(latasra adhat okot!
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* Megjegyezzik tovabba, hogy a GLOBE kutatds a szervezeti és nemzeti
kultira mellett az adott kultirakban kivanatos vezetési stilust (leadership) is
méri, amely eredményekrél egy tovabbi publikacioban fogunk szamot adni.

L A kutatds kiterjesztesekent a mintaelemszam ma mar Otszaz féle bévilt. A
kibgvitett minta adatainak elsé gyors feldolgozasa megerdsiti eddigi ered-
ményeinket. azoknak nem mond ellent. Ebben a dolgozatban mégis meg-
maradunk a GLOBE kutatas szamara prezentélt sziikebb minta értelmezésénél.

Cronbach a szamitdsdnak képlete: a = Np/[l+p(N-1)]. ahol N az adott
mutatéhoz tartozé valtozék szama, p pedig az egyes kérdésekre adott valaszok
kozotti korrelaciés egyutthatok atlaga (Carmines. Zeller 1979. 44. o.). A
kérdések szamaénak (ceteris paribus, azaz azonos atlagos korrelaciés egydutt-
haték melletti) novekedése a képlet tulajdonsagai miatt kevés szamu valtozé
esetén dnmagaban is noveli a értékét. Hat valtoz6 esetén az a =.8-as értéke 0.4-
es atlagos korelacids egydtthatot feltételez, ugyanez a korrelacié négy valtozé
esetén a =.73, de két valtozéra csak a =.57.

4 Az orszagok csoportositdsara a kovetkezd maddszert alkalmaztak: valamely
kultdra valtozé szempontjabdl atlagos vagy kézepes orszagcsoport az, amelyik
az 6sszes orszag adott véaltozéra vonatkozé atlaga plusz/minusz az egyszeres
sz6réas tartomanyba esik, magas érték(i orszagcsoport az. amely az atlag plusz
szoras feletti értékkel bir, és alacsony az, amely &tlag minusz széras alatti
értéket mutat. A modszer és az atlag, illetve szoras értékek egy nem publikalt

GLOBE munkaanyagb6l szdrmaznak.
...vagy ahogy fentebb interpretéltuk, a bizonytalansag észlelése...

A A szervezeti szint{i hatalmi tavolsag csokkentésének tovabbi lehetséges inter-
pretacidja lehet az is. hogy abban a korabbi kisebb hatalmi tavolsaggal (de
egyuttal paternalista hozzaallassal is) jellemezheté viszonyok utani nosztal-
giaérzés tukrozddik.
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ANTAL-MOKOS P43

MAGYAR VALLALATI STRATEGIAK
AZ 1990-ES EVEK ELSO FELEBEN -
TAXONOMIA*

Jelen tanulmany a ,,Versenyben a vilaggal“ kutatési program keretében zajlé empirikus stratégiatipizalasi vizs-
galatok (taxondémiaképzés) eredményeinek az dsszefoglaldsa. A magyar kozép- és nagyvallalatok 1990-es évek
els6 felében kovetett stratégiai korében a szerz6k - tobbvaltozds statisztikai modszertan felhasznalasaval - hat
stratégiatipust kalonitenek el. Az eredmények kozreadasaval els6sorban a stratégiai menedzsment elméleti szak-
embereinek és empirikus kutatoinak érdekl6désére szamitanak, &m meggy6z6desuik, hogy az alabb leirtak a

gyakorlott vallalatvezeték és gazdasagpolitikai dontéshozok szamara is megfondolanddak lehetnek.

Célul tlztuk, hogy feltarjuk az atalakulé magyar gazda-
sagban jellemz6 vallalati stratégiakat, ezek &sszefiiggé-
sét egyfel6l az atalakuld gazdasag (mint a stratégia kor-
nyezete) jellemzéivel, masfel6l a vallalatok eredményes-
ségével (vo. Balaton, 1994; Vecsenyi és Kovach, 1995).
Alapfeltevésiink, hogy a vallalatok versenyeznek kor-
nyezetiikben és versenyzésiikben meghatarozott maga-
tartasmintakat, stratégiakat kdvetnek, amelyek azonban a
magyar atalakuld, ,transzformécids“ gazdasag (mint a
stratégia kornyezete) fliggvényében nem sziikségképpen
értelmezhet6k a fejlett piacgazdasagok szerepl6i straté-
gidjanak jellemzésére Kkifejlesztett fogalmi koordinata-
rendszerben. Célszer(i ezért a ténylegesen kovetett
stratégiak megfigyelésébdl kialakitani ,,sajat” koordinata-
rendszeriinket. Az aldbbiakban azt elemezzilk, hogy a
magyar vallalatok, illetve dominans Uzletagaik milyen
stratégiai pozicidban vannak, melyek azok a tényezék,
melyek leginkdbb megkilonboztetik az egyes kovetett
stratégidkat, illetve a kuldénbdzd8 stratégiajellemzdék
alapjan milyen f6 csoportokba rendezhet6k a véllalatok
Uzletagai.

* Szerz6k tervezik e cikk folytatasat ,,,.. - tulajdonlas és tel-

jesitmény* cimmel.
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Elméleti hattér

A stratégiat cselekvésként, a szervezetek cselekvésében
megfigyelhetd szabalyszer(iségként kozelitjik meg
(Antal-Mokos, 1990). Multbeli magatartasmintaként,
orealizalt stratégiaként® (Mintzberg, 1978. 1987;
Mintzberg és Waters, 1985) értelmezzilk és vizsgaljuk.
Szamunkra a stratégia a vallalat multbeli cselekvéseiben
és az azok eredményeként kialakult poziciokban megra-
gadhatd, ut6lagosan felismerhet6 és elemezhet6 mintat
jelenti. Ambar minden szervezet miikoédésében kimu-
tathaté valamilyen realizalt stratégia, korantsem mind-
egyikik rendelkezik stratégiai tervvel vagy el6zetesen
kialakitott és legaldbb a fels6 vezetésben egyeztetett
stratégiai célrendszerrel, ,,szandékolt stratégiaval“.

Megkilonboztetjik a stratégiak vallalati és Uzletagi
szintjét. Az elBbbit szervezeti magatartasmintaként ér-
telmezzik, amelynek versenyképességét a célmeg-
val6sitési képesség (eredményesség, effectiveness) szem-
pontjabdl itélhetjuk meg, mig az ut6bbit versenyzési
modként hatadrozzuk meg, ahol a versenyképesség
értékelése inkdbb a hatékonysag (efficiency) dimenzi6-
jaban torténik.

A vallalati stratégidkat egyrészt a ndvekedés kilon-
b6z formai, masrészt a kornyezethez val6 alkal-
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mazkodas (adaptacid) eltér6 maédjai szerint csoportosit-
hatjuk (Antal-Mokos, Balaton, Drétos és Tari, 1997).
Ezek nem egymast kizard és a stratégidk lehetséges spekt-
ruménak egészét feldleld ,fétipusok”. Ellenkez8leg: a
novekedési stratégiak valamely tipusa része lehet az alkal-
mazkodasnak és megforditva: az adaptacios stratégidkban
szerepet kaphat a ndvekedés valamely formaja.

Az Uzletdgi szintli stratégidk (piaci versenyzési
modok) azokat az akciokat jelentik, amelyek egy-egy
Uzletag pozicidjanak javitasat szolgaljak. Bar viszonyla-
gos autondémiaval rendelkeznek, konzisztensnek kell
lennilik a véllalat atfogo stratégidjaval. Az zletagi szint(i
stratégidk vizsgalatdban a ,,hagyomanyos® stratégia-
értelmezést és tipizalasi modszertant kovetjik (Id. Antal-
Mokos. 1988a.b).

Munkéanknak elméleti kapaszkoddkat a kdrnyezet -
stratégia - teljesitmény kapcsolatrendszert a k6zéppontba
allitd kontingenciaelmélet nyijt (Dobdk és munkatérsai,
1996; vo. Hambrick, 1983), kiegészitve a stratégiai
kutatasok kornyezetvizsgalatokkal kapcsolatos tapaszta-
lataival. Jelen tanulményban ugyanakkor nem vettik
figyelembe a részletesebb kontingenciamodell tovabbi
Osszetevlit - nevezetesen a szervezet strukturdlis, kul-
turdlis és magatartasi vonatkozasait, amelyek a ,\Ver-
senyben a vilaggal“ program mas iranyaiban képeztek
kiemelt vizsgalati teriileteket (ld. elsésorban e folydirat
korabbi szamaiban Bodnar munkajat (Bodnar, 1997), va-
lamint Bakacsi és Takécs, illetve Kovacs S. e lapszam-
ban megjelend irasait).

A kutatds moédszertana

Vizsgalatunk a legalabb 6tven f6t foglalkoztatd vallala-
tokra terjedt ki. Bar a ,,Versenyben a vilaggal“ cim( ku-
tatdsi program kozponti kérdGives felmérése alapjan
Osszeéllitott eredeti adatbdzisban 324 véllalat szerepel,
ezek kozul jelen vizsgalatban csak az ipari, kereskedelmi
és szolgaltatd cégeket (295 valaszadd) vettik figye-
lembe. A stratégiai poziciokat felméré kérdésekre érté-
kelhet6 valaszt nem ad6 véllalatok kisz(irésével végil
260 elem( mintahoz jutottunk.

A stratégiai valtozok a szakirodalomban az egyes
kutatoknal ugyan részben kiilonbdzéek, mara azonban
mar kialakult azon valtozok kore, amelyek leggyakrabban
és meglehetésen standard modon szerepelnek a stratégia
empirikus taxondmiai vizsgalataiban (a tipoldgiai és taxo-
nomiai megkdzelitésrdl altalaban Id. Doty és Glick, 1994,
a stratégia teriiletén kuldéndsen Galbraith és Schendel,
983; Miller és Roth, 1994; Morrison és Roth, 1995;
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White, 1986). Ezekre mutat példakat az 1 tablazat,
feltlintetve ajelen munkaban meghatéarozott valtozokat is.
Hangsulyozzuk, hogy a stratégiai poziciok relativ
értelmezésének megfelelGen a vizsgélatban szerepld val-
tozok az adott versenykornyezeten beldli, a versenytar-
sakhoz valamilyen médon (az iparagi atlaggal vagy az
iparagi vezetd vallalataval val6 dsszevetéssel) viszonyuld
helyzetére vonatkoznak.

Tdérekedtink arra. hogy az elméleti megfontolasok és
kilfoldi empirikus vizsgalatok alapjan elképzelhet6
stratégiai valtozok minél szélesebb korét vonjuk be
elemzésiinkbe. Ennek megfelelGen az altalaban szokésos
vizsgalati kort némileg tagitottuk, a 38 valtozé kozott
néhany olyat is meghatarozva, amelyek ritkan szerepel-
nek a szakirodalomban fellelhet6 stratégiatipologiakban.
Tul sok valtozé hasznalata ugyan kutatéi szemponthol
nemi veszélyt rejt magdban, azonban a kutatés feltaro jel-
lege miatt, illetve azért, mert Magyarorszagon még nem
vegeztek hasonlé irany( feltaré elemzéseket a straté-
giatipizalas teriletén, sziikségesnek éreztiik, hogy lehet6-
leg minél szélesebb korre terjesszikk ki a vizsgalatot.
Szdmunkra kulénésen fontosak az &llamhoz valé vi-
szonyt jellemz6 stratégiai valtozok, de az etikéra, illetve
Okologiai tudatossagra épit6 magatartdsra is ritkan
kérdeznek ra a hasonlé vizsgalatokban.

A valtozdk alapstatisztikainak (gyakorisag, kdzép-
érték, szorddas) elemzése azt mutatta, hogy a legtobb
tényezd esetében a vdlaszadok Onmagukat az atlagos
szinvonalnal rendszerint jobbra énékelik. Felt(in6, hogy
csak harom olyan valtozé van. melyek tekintetében a val-
lalatok Iényegesen gyengébbnek itélik sajat pozicidjukat,
mint a legfontosabb versenytars helyzetét. Ez a harom
tényez6 az allami intézményeknél torténd lobbizés, az
allami  és koltségvetési intézményeknek térténé
értékesités, illetve a K+F raforditasokban elért pozicio.
Ugyanakkor a vallalatok lényegesen jobbnak tartjak sajat
emberi er6forrésaikat a versenytarsakénal.

A stratégiatipizalas soran kiindulépontunk tehat egy
olyan NxM-es adatmatrix, amelynek sorai (N=260) a
megfigyelt vallalatok, illetve azok dominans (zletagai,
oszlopai pedig a stratégiai valtozok (M=38). A mai ma-
gyar gazdasagban kovetett vallalati stratégiak tartalma-
nak tipologiai-taxonémiai megkozelitésli vizsgalatanak
megfelelGen, s kdvetve a hasonld céla kilfoldi empirikus
kutatdsok metodoldgidjat, a faktoranalizis és a klaszter-
analizis eljarasait alkalmaztuk.

A vizsgalat céljainak megfelel6 médon tisztitott adat-
bazis kialakitasat kdvetben faktoranalizis (fékomponens
elemzés) segitségével csokkentettiik a valtozok korét. A
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Cikkek, tanulmanyok

faktoranalizis hasznalatat a viszonylag nagy szamossagu,
egymaéssal korrelalo stratégiai valtozé indokolja. A val-
tozék kapcsolatainak vizsgalatdhoz, a mdogottik meg-
hiz6d6 ..hatétényezdk* feltarasdhoz a faktoranalizis jol
hasznalhato, az értelmezhetd stratégiai faktorok pedig az
informéaciok tdmoritése és a valtozok szamanak csokken-
tése réven jelent6sen megkdnnyitik a tovabbi elemzeést.

Mér a faktorok felhasznalasaval alkalmaztuk a
klaszteranalizist modszerét abbél a célbdl, hogy megfi-
gyelési egységeinket stratégiatipusokként értelmezhet6
csoportokba rendezziik. Kutatasunkban alapvet6en a nem
hierarchikus klaszterelemzési eljarasra tdmaszkodtunk,
azonban az adatstruktira megismerése és a klaszterszam
meghatarozésa érdekében hierarchikus klaszterelemzést
is végeztink. Kiegészitd elemzési mddszerként diszkri-
minancia analizissel allapitottuk meg a csoportositas
.josagat* (a diszkriminancia analizis sordn kapott
besorolés és az eredeti klaszterek dsszetételének 6sszeha-
sonlitasaval), mikozben a csoportok elkiloniilését okozd
valtozokat is jobban megismertiik. (A tobbvaltozds
matematikai statisztikai maddszerekr6l 1d. példaul
Forgacsné és Torokné, 1990: Flstds, Meszéna és Simon-
na, 1986; Hair. Anderson és Tatham. 1990).

F6komponens elemzés - a stratégiai faktorok

A faktoranalizis célja kettds. Egyrészt lehet6vé teszi,
hogy egyszer(sitsiik a valtozok strukt(rajat, masrészt a
hasznalt valtozok elemzéséhez is segitséget nyljt. Ezen-
kivil fontos szerepe van a vizsgalat kovetkezd szaka-
szaban sorra kerulld klaszteranalizis soran is, mivel a val-
tozok nagy szama, illetve a megfigyelési egységek men-
nyisége problémakat okozna akkor, ha a stratégiak cso-
portositasat - a klaszterezést - kozvetlenil az eredeti
stratégiai valtozok felhasznalasaval szeretnénk megvalo-
sitani. A faktoranalizis eredményét a 2. tablazat mutatja.

Kilenc olyan faktor van, amelynek sajatértéke egynél
nagyobb. A kilenc faktor egyittesen a teljes sz6rasnégy-
zet kozel 63%-at, ezek kozil is az els6 faktor a teljes
szorasnégyzet 31%-at magyardzza. A faktormodell vi-
szonylag jol reprezentélja a valtozokat, hiszen még a
legkevésbé reprezentalt valtozékhoz (piaci valtozasok
el6rejelzése, piaci részesedés, keészletek vélasztéka) tar-
tozé kommunalitasok értéke is magasabb 0,45-nél. A fak-
varimax rotacié eredményeként kapott rotalt faktor-
matrixot mutatja a 3. tablazat.

A faktorok interpretdlaséhoz az egyes faktorokkal
leginkdbb és legegyértelmiibben 6sszefiiggésbe hozhatd
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2. téblazat

A faktoranalizis soran kapott faktorok
(sajatértékek és variancidk)

Faktor Sajatértéek Variancia %0a Kommulativ %

1 11.79 31.0 31.0
2 2.70 71 38.1
3 1.79 4.7 42.8
4 1.67 4.4 47.2
5 1.41 3.7 50.9
6 1.25 3.3 54.2
7 1.18 31 57.3
8 111 2.9 60.2
9 1.02 2.7 62.9

valtozdkat hivjuk segitségiil. Ennek megfelel6en az egyes
faktorokat a kés6bbi kdnnyebb azonositds és
értelmezhet6ség kedvéért egy-egy ,,cimkével“ lattuk el.
Az aldbbiakban e faktorokat mutatjuk be a tartalmukat
érzékeltetd valtozdk megadésaval.

Szervezeti er6forrasok hatékonysaga

korszer(i dontési, mikodési rendszerek
hatékony szervezeti struktira

integralt véllalati informéacids rendszer
szinvonalas vezet6i informacios rendszer
szinvonalas, jol felkésziilt vezet6k

jol képzett alkalmazottak

Ooooogoao

Rugalmassag a termelésben és szallitdsban

rugalmas termelési rendszer

révid szallitasi hataridd

rugalmas vevdi igény-kielégités

pontos széllitas

rugalmas reagélas a fogyasztoi igények valtozasara

d

Ooo0oogoo

Alapanyag-ellatas szinvonala
O megfeleld minGségii alapanyagok bevezetése
O megbizhat6 alapanyag ellatas

Igény-kielégités

O minél kozvetlenebb kapcsolat a fogyasztokkal
0O (j termékek piacra vitele

0O megfeleld szintli és valasztékl készletek

Technolégiai szinvonal (nemzetkdzi szint()
O exportpiacokon valé megjelenés

O fejlett technoldgiai szinvonal

O magas szinvonall gyartasi tevékenység
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Cikkek, tanulmanyok

Allami kapcsolatok

O lobbizés allamigazgatasi szerveknél

O allamnak, illetve koltségvetési szerveknek térténd
értékesités

stratégiai szovetségek a f6 partnerekkel

O

Pénziigyi helyzet
O alacsony kintlev8ségek
O jo hitelképesség

Termékvalaszték
O széles termékvalaszték
O jol szervezett elosztasi csatorndk

Koltséghatékonysag
O alacsony koltségréaforditasok
0O versenyképes arak.

Stratégiatipusok - Klaszteranalizis

A klaszterelemzés révén a megfigyelési egységek olyan
csoportositasat kivantuk elérni, amelyben az egyes val-
lalatcsoportok jellemz8i markénsan elkilonulé straté-
giatipusok megfogalmazésat teszik lehet6vé. Az elemzés
kiindul6 tablaja olyan 260x9 méret(i métrix, amelynek
elemeit a megfigyelési egységek adott faktorhoz tartozo
értékei képezték.

A Klaszterszdm meghatéarozésa

A klaszterelemzést alapvet6en nem hierarchikus maéd-
szerrel végeztik. A Kklaszterszdm meghatarozésa az alta-
lunk alkalmazott modszertan kritikus 1épése. Toébb mdd-
szert is felhasznaltunk az adatrendszer strukturajanak
vizsgalatahoz:

A Hierarchikus klaszterelemzés: a hierarchikus maéd-
szerrel végzett klaszterelemzés kimutatta, hogy a csopor-
tositas kulénb6zd szintjein a vallalatok (ill. dominans
Uzletagaik) harom-hét nagyobb csoportosulasa figyelhetd
meg.

Lehmann ajanlasa (Miller és Roth. 1994) (célszer(
klaszterszam = N/30 és N/60 kozotti érték): mivel
mintankban a megfigyelési egységek szama 260, ezért
ezen ajanlas szerint a klaszterek szdma 4 és 9 kozott
mozog.

N Lépésenként ndvekvs szamu klaszter képzése és a
klaszter-kzéppontok tavolsagai valtozasanak elemzése:
ez az elemzés hat klaszter vizsgalatat tamasztja ala; ezen
a szinten meglehetésen kismértéki tavolsagcsokkenés
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kovetkezett be az el6z8 szinthez (az 6t klaszteres cso-
portositashoz) képest, mig a kdvetkezd szinten ez a
tavolsag mar nagyobb volt.

Lépésenként novekvd szami klaszter képzése és a
csoportok alakuldsanak logikai elemzése (a csoportosita-
sok kereszttablainak vizsgalataval): a klaszterek elemsza-
mainak vizsgalata azt mutatta, hogy a hatodik-hetedik
Iépcs6nél kezdddik meg egy viszonylagos stabilizacio,
ezért ezek valamelyikének tovabbi elemzése indokolt (a
négy klaszteres csoportositasig logikailag is jéI nyomon
lehetett kdvetni a tipusok alakuldsat, 6t klaszter esetén a
struktara ..felboomlott“, majd a hatodik Iépésben Ujra
..0sszeallt™).

Ezen eredmények alapjan a hat klasztert tartalmazo
csoportositast vizsgaltuk tovabb. Eredményeinket a 4.
tblazat mutatja.

A klaszterek interpretécidja

A stratégiai faktorokkal végzett klaszteranalizis ered-
ményeként tehat hat kilonb6z6 stratégiatipust sikerdlt
elkiiléniteni. Mint a stratégiai faktorok esetében, dgy itt is
»cimkéket” alkalmazunk a stratégiatipusok jellemzésére,
részletesebb tartalmukat pedig annak megfelelGen
érzékeltetjik, hogy a kiilonbdz6 faktorok szempontjabol
e tipusok miképpen jellemezhet6k. Mas sz6val, a straté-
giatipusok ,portréjat“ a hasonlosagaik alapjan egy
klaszterbe sorolt véllalatok kdzos jegyeinek kiemelésével
rajzoljuk meg (zardjelben az adott stratégiatipusba -
klaszterbe - tartoz6 vallalatok szamat adjuk meg).

1 Klaszter (n=47): Min8ség és vevdorientacio
Beszerzéshen, termelésben és igénykielégitésben egy-
arant er@s vallalatok talalhaték e csoportban, amelyek az
allami kapcsolataikat a versenytarsakhoz képest megle-
hetdsen gyengének itélik. Ett6l eltekintve gyakorlatilag
minden szempontbdl viszonylag jo. a vevli igénykielé-
gitést és a technoldgiat tekintve pedig vezetd pozicioban
1év6 vallalatok tartoznak ide.

2. klaszter (n=22): Diverzifikalé vallalatok

Az e csoportba tartoz6 vallalatok kozos jellemz6je mi-
kodési korik bévitése, a diverzifikdcio. Koltséghaté-
konysaguk azonban gyengébb, és pénziigyileg is bizony-
talanabbak. A széles termékvélaszték és a kevésbé kolt-
séghatékony miikddés nincs ellentmondésban egyméssal,
s6t ez a diverzifikal6 vallalatok gyakori jellemzgje. Ugyan-
akkor a széles termékvélaszték fokozottabb finansziro-
zasi szlikséglettel is egyditt jarhat, ami magyarazatul szol-
galhat a pénziugyi helyzet viszonylagos gyengeségére.
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A Klaszterelemzéshez hasznélt faktorok értékei a klaszter-k6zpontokban

Végs6 Kklaszterkdzpontok

Stratégiai faktorok

Stratégiai valtozok Szervezeti Rugalmassag  Alapanyag-
eréforrasok ellatas
Mindség és vevl 0119 0.182 0.400
Diverzifikacio -0.005 0.155 -0.747
Strukitra és pénziigy 0.666 -0.338 0.184
Allami kapcsolatok -0.546 0021 0124
Termelés és pénziigy -0.048 0.563 1281
Kovetd, alkalmezkodd -0311 0.055 -0.550

3. klaszter (n=68): Struktira és pénzligyi orientacid
A legerGsebben a szervezetre, a szervezeti eréforrasok
stratégiai eszkdzként val6 alkalmazésara épité csoport. A
viszonylag stabil pénzlgyi helyzet és a kdltséghaté-
konysag arra utal. hogy a szervezetben is sikerilt kolt-
séghatékony miikddést kialakitani. Figyelemremélté a
viszonylag kedvez6bb szint az allami kapcsolatok terén.

4. klaszter (n=68): Allami kapcsolatok orientéacidja
Ezen véllalatoknal legfontosabb az allami kapcsolatok
megfeleld szintje, mas tényez6kben azonban viszonylag
gyengébbek - egyedil a technolégia magasabb szinti
némileg mas versenytarsakhoz képest. Ez utalhat esetleg
a termelésorientaltsag magasabb szintjére is.

Figyelemreméltd, s némi magyarazatot igényelhet,
hogy az e csoportba sorolt cégek szamossadga magas. A
rendszervaltas el6tti gazdasagiranyitasi rendszer alapve-
t6jellemzdi, a burokratikus koordinacio és az er6forrasok
allami CGjraelosztdsa olyan intézményi strukturat ké-
peztek, amelyben a piaci allok&ciéban megszerezhet6
er6forrasokért folytatott stratégiakra ernydként ravetiiltek
az allami redisztriblcioban kozvetleniil megszerezhet
er6forrasokért folytatott stratégiak. Ennek egyik oka,
hogy az intézmények lassan, torténetileg meghatérozott
evolicios folyamatban valtoznak. Masfel6l a vallalati
magatartasmintdk radikalis valtozasaval szembeni
szervezeti ellendllas (rezisztencia); kovetkeztében nem
meglepd, hogy a transzformécios gazdasagban tovéabbra
is megfigyelhetéek a piaci versenyben nyujtott teljesit-
mény ellenében a piaci teljesitményt6l tobbé vagy kevés-
bé elvaldé modon megszerezhetd eréforrasokra iranyuld
stratégiak (vo. Balaton, 1994).

5. klaszter (n=13): Termelési és pénzigyi orientacio

s=z

kozott talaljuk a jo beszerzési és termelési pozicidkat,
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4, tablazat
Igény- Technologiai  Allami Pénziigyi  Termék-  Koltség-
kielégités  szinvonal kapcsolatok  helyzet ~ valaszték hatékonysag
0.786 0.784 -0.829 -0.125 -0.122 0.025
-0.062. 0.077 -0.076 -0.457 1.790 -0.549
0.144 -0471 0.334 0.400 0.178 0.388
-0.154. 0.347 0.858 -0.273 -0.347 0.024
-1.962 0.626 -0,517 0.687 0.466 0.059
-0.225 -0.910 -0.803 -0.038 -0.673 -0.426

megfelel6 termékvalasztékkal, valdszindisithet6en alacso-
nyabb készletszinttel. E tényez6k kozil a termékva-
laszték és az igénykielégités latszolag ellentmondasban
allhat egymassal. Ez azonban magyarazhaté akkor, ha
figyelembe vessziik azt. hogy e vallalatok jobbak ver-
senytarsaiknal a termelési, illetve szallitasi rugalmassag-
ban és a technol6giaban. Mindez j6 pénzlgyi helyzettel
jar egyitt.

6. klaszter (n=42): Kovetdk, alkalinazkoddk
Gyakorlatilag minden szempontbdl leszakadd, kovetd
vallalatok tartoznak ebbe az utolsé csoportba. Nincs
egyetlen olyan faktor, illetve stratégiai poziciét jelz§ val-
toz6, amelyben jobb teljesitményt nydjtandnak, mint
versenytarsaik.

Az egyes klaszterek mint stratégiatipusok jellemzdgit
- er@sségeit és gyengeségeit - az 5. tablazat dsszefogla-
I6an mutatja be.

A kovetkez6kben arra keresiink valaszt, hogy az
egyes stratégiatipusok jellemz6ek-e valamilyen véllalat-
csoportra az agazati hovatartozas és a vallalati méret
szempontjabol.

Agazat és stratégia

Vizsgalatunk az ipari, kereskedelmi és szolgéltatdé val-
lalatok korére terjedt ki. A klaszterek mint stratégiatipu-
sok azonositasat kovetd elemzés elsd lépéseként fligget-
lenség-vizsgalatot végeztiink az 4gazati valtozok és a
stratégiai tipusok kozétt, amelynek eredményeit a 6. tab-
lazat tartalmazza. Az eredményekbdl lathatd, hogy a
figgetlenség hipotézisét az agazati valtozékkal kapcso-
latban elvethetjlk.

Az 7. abra érzékelteti a kiilonbdz6 stratégiatipusokba
sorolt vallalatok eloszlasat az agazatok szerint. Az ipar-
vallalatok kdrében mind a hat azonositott stratégiatipus
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5. tablazat
Az egyes Kklasztereket alkot6 vallalatok erdsségei és gyengeségei
(a stratégiai valtozok és zarojelben az adott tipus atlagtol vald eltérése)

Erdsség Gyengeség
export értékesités (.78), allami értékesités (-.53),
termékmingség (.71), lobbizas allami szerveknél (-.41)
gyartasi szinvonal (.59),
képzett alkalmazottak (.52),
fejlett technoldgia (.51),
Uj termékek (.51),
kozvetlen fogyaszt6i kapcsolat (.49),
kapacitasfe lhasznalas (.49),
megfelel6 készletek (.42),
kornyezeti tudatossag (.41)
termékvalaszték (1.12), kapacitaskihasznalas (-.82),
Uj termékek (.50), koltségraforditas (-.66),
versenyképes arak (.48), kintlevéségek (-.57),
etikus magatartas (.46) alapanyag-beszerzés megbizhatésaga (-.54),

alapanyagok mindgsége (-.51)

hitelképesség (.79),
vezet6i informécios rendszer (.60),
fizet6képesség (.59).
vallalati informéciés rendszer (.55),
dontési médszerek (.52),
szervezeti struktdra (.51),
allami értékesités (.47),
kéltségraforditas (.46),
véllalati arculat (.46),
etikus magatartas (.46)
allami értékesités (.64), etikus magatartas (-.59),
lobbizés allami szerveknél (.50) vezet6k felkészultsége (-.41)
fizet6képesség (1.04), kozvetlen fogyasztéi kapcsolat (-.94),
kintlevéségek (.91), allami értékesités (-.90),
export értékesités (.87), Uj termékek (-.74),
gyartasi szinvonal (.79), megfeleld készletek (-.54),
alapanyag beszerzés megbizhatésaga (.75), innovativ eladasdsztonzés (-.50),
alapanyagok mingsége (.74). fogyasztdi szolgaltatasok (-.41),

termékmindgség (60),
etikus magatartas (.57),
véllalati arculat (.54),
hitelképesség (.54)

export értékesités (-1.00).

stratégiai szovetségek (-.91).

gyartasi szinvonal (-.88),

fejlett technoldgia (-.85),

vezet6i informaciés rendszer (-84),
hitelképesség (-.83),

0j termékek (-.80),

valtozasok elérejelzése (-.78),

vallalati informécids rendszer (-.78),
elosztési csatornak szervezettsége (-.74)
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megfigyelhetd. Kilondsen szembet(ing, hogy a ,, Terme-
lés és pénzigy“ stratégia csak itt jelenik meg. Ez ter-
mészetes mddon indokolhat6 azzal, hogy sz(ik értelem-
ben vett ,termelés” a kereskedelemben és a szolgaltatas-

Afiiggetlenségvizsgalatok eredménye

Fuggetlenségvizsgalatok a stratégiatipusok és az &gazati méret valtozok kozott

C2 empirikus C2 elméleti szabadsag-
(p=0,9) fok

Ipar 25.454 1.610

Kereskedelem 23.283 1.610 5
Szolgéltatas 12.157 1.610 5
Létszam 22.455 12.443 20
Eszkozérték 9.367 12.443 20
Arbevétel 31.341 12.443 20

ban nincs. Ugyancsak észrevehet6en nagyobb szadmban
vannak az ipari vallalatok kozt , Kdvetk, alkal-
mazkodok“. A ,Struktira és pénzigy“ tipus viszont
érzékelhet6en Kisebb sulya az iparban. Ennek val6szin(
magyarazata, hogy az iparban kevésbé természetes a
szervezeti struktdra hatékonysaganak fontossaga, mivel
mas fontos tényezOk (lasd termelés) is jelenthetnek
versenyelényt.

A kereskedelemben a ,,Diverzifikalo“ stratégia vi-
szonylag er6teljesebb jelenléte figyelhetd meg. Ennek
oka lehet, hogy a diverzifikalas (a széles termékvalasz-
ték formajaban) talan a kereskedelemben valdsithatd meg
a legkdnnyebben.

A szolgaltatasban - az iparban elmondottakkal 6ssz-
hangban - legnagyobb sulya a ,Struktira és pénzigy“
stratégianak van, ami vildgosan jelzi a rendszerint nehe-
zen megszerezhet6 €s a versenytéarsak altal nehezen ma-
solhaté szervezeti eréforrdsok kiaknazasaval nyerhetd
stratégiai el6nyok kimagaslo jelent6ségét a szolgaltatasok
tertletén.

Meéret és stratégia

A vallalatok méretét négy valtozéval is vizsgaltuk. A Iét-
szam, az eszk0zérték és az arbevétel alapjan ezekbdl fak-
toranalizissel képzett negyedik mérce a ,méret faktor”
volt. Az eredmények értékelésében figyelembe kell
venni, hogy kutatasunk eredetileg is a kozepes és nagy
méretl (6tven fénél tdbbet foglalkoztatd) vallalatok vizs-
galatat tiizte ki célul.

A létszamkaiegdludak és a stratégiatipusok fuiggetlen-
ségvizsgalata azt mutatja, hogy alacsony szinten fogad-
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hat6 el a fliggetlenség hipotézise, tehat valamilyen kap-
csolat feltételezhet6. Megfigyelhetd, hogy a legnagyobb
létszam( (ezer f6 feletti) véllalatok aranya az ,,Allami
kapcsolatok® stratégiatipusban a legnagyobb, és ez ma-

6. tAblazat gyardzhaté is azzal a valdszin(Gsit-
het6 ténnyel, hogy nagyobb méreti
véllalatok kénnyebben képesek
ilyen tipust kapcsolatok kiépitésére.
Ha akdr az oOtszadz fénél, akéar a

megbizhatésagi  haromszaznal nagyobb létszamu
szint véllalatokat nézzilk, ezek aranya a
0.000 »rermelés és pénzigy* tipusban a
0.000 legnagyobb. Ebben a kategériaban
0.033 csak iparvallalatok talalhatok, ezért

a technoldgia magyardzhatja a na-

8:;2 gyobb létszdmszikségletet. A hé-
0.008 romszéz, illetve a szaz f6nél kisebb

létszama vallalatok sdlya a ,,Ko-
vet6, alkalmazkodé* tipusban a legnagyobb. Termé-
szetszer(ileg adddik az a kdvetkeztetés, hogy a kisebb val-
lalatok egy-egy Uzletagat tekintve kevéshé lehetnek meg-
hatadrozdak, és ezért nehezebb lehet versenyel6nyik
azonositasa (ha van ilyen egyaltalan).

A vallalati eszkozérték és a stratégiai tipusok fligget-
lenségvizsgalata azt mutatja, hogy a fliggetlenség hipo-
tézise viszonylag magas szinten elfogadhaté. Ez a meg-
bizhatésagi szint persze nem elég magas ahhoz, hogy a
kapcsolat Iétét viszonylag batran kizarjuk, azonban elég
magas ahhoz, hogy az egyértelm({i kapcsolatok Iétét
megkérddjelezze. Az egyértelm( kapcsolatok hianyat
mutatjak a tovabbi elemzések is. Az eszkozértékek
alakulasa nem ellentétes a létszamnal tapasztaltakkal, de
a kilonbségek sokkal kevéshé egyértelmdiek.

Az arbevétel kategoriak és a stratégiatipusok fuigget-
lenségvizsgalata azt mutatja, hogy a fliggetlenség hipo-
tézisét még alacsony szinten sem fogadhatjuk el. azaz az
arbevétellel mért vallalatnagysag szerint a kdvetett stra-
tégiatipusok jellemz8en kiilénbdz6k. Ez elsésorban
abban érhet6 tetten, hogy a széz millié forint arbevétel
alatti vallalatok teljesen hidnyoznak a ,,Mindség és
vev@orientécid”, illetve a , Termelés és pénzigy* tipus-
ban, az ezer millio forint feletti arbevétel aranya pedig az
LAllami kapcsolat” stratégia esetén a legnagyobb.

A méret faktorral olyan valtozét hoztunk létre, amely
o6nmagaban komplex mércéje a vallalati méretnek. E
mutaté atlagos értékeit az egyes stratégiatipusokban a 2.
abra mutatja.

Szembeszokd eltérés két stratégia esetén figyelhet6
meg: a méret faktor atlagos értéke az ,,Allami kapcsolat*
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1. dbra

Astratégiatipusok &gazatok szerinti megoszlasa

Stratégiatipusok
4gazatok szerint

Ipar  Kereskedelem  Szolgaltatas Osszesen

0O  Kovet6, alkalmazkodd 0O Struktdra és pénzigy
m  Termelés és pénziigy m  Diverzifikal6
EH Allami kapcsolatok gj MinGség és vevé
2. abra

Vallalati méret faktor a stratégiatipusokban

tipusban a legnagyobb, és a Kovet6k, alkalmazkodok*
tipushan a legkisebb, ami megerdsiti a vallalatnagysagot
kifejez6 egyéb mércék alkalmazasaval nyert fébb ered-
ményeket.

Kovetkeztetések,
a kutatas tovabbi iranyai

Tanulmanyunkban a magyar vallalatok, illetve legfon-
tosabb (zletdguk stratégiai pozicidjat vizsgaltuk a
»Versenyben a vilaggal® kutatasi program kdzponti
kérddives felmeéréshdl szdrmazé adatok alapjan, tobbval-
toz6s matematikai statisztikai modszerekkel (hasonld tar-
gyu vizsgalatokban valé felhasznalasukrol Id. Balaton és
Dobék. 1982). A kivélasztott stratégiai valtozokra végzett
faktoranalizis kilenc faktor azonositasat tette lehet6vé, a
klaszteranalizis eredményeképpen pedig hat csoportba
soroltuk a megfigyelt véllalatokat, illetve izletdgaikat. Az
azonos csoportha sorolt vallalatok dominans jellemz&ivel
stratégiatipusokat irtunk le. amelyek aszerint kiiléniilnek
el egymastol, hogy tagjaik pozicionalis tényez6i milyen
relativ stratégiai el6nyok, illetve hatranyok meglétére
utalnak. Az eddigi eredmények alapjan néhany Ossze-
foglalé megéllapitast tesziink, &m ezeknél talan fontosab-
bak az eredmények altal felvetett tovabbi kérdések, ame-
lyeket cikkiink zarasaként az aldbbiakban tekintiink &t.

Z2) A magyar ipari, kereskedelmi és szolgéltatd szek-
torokat képvisel6. 260 véllalatot tartalmazé minta
elemzése alapjan a vallalatok (diverzifikalt cégek ese-
tében azok legnagyobb (izletadga) stratégiai kilenc 6ssze-
tett tényez6 (faktor) mentén jellemezhet6k. Ezek: a szer-
vezeti er6forrasok hatékonysaganak kiaknazasa, a ter-
melési és szallitasi rugalmassag hangsulyozasa, a fel-
hasznalt alapanyagok magas szinvonalanak kihaszna-
lasa. a fogyasztokhoz valé kozelségben és ,,igény-kielé-
gitésiben megnyilvanul6 erételjes marketingorientécio,
a technoldgia kiemelt versenyfegyverként valé alkalma-
zasa, az allammal val6 Gzleti és lobbikapcsolatokat is
magukban foglald szervezetkdzi halézatok é&polésa, a
pénzligyi orientacid, a termékvélaszték menedzselése,
valamint a koltséghatékonysag. Ezek a tényez6k nem
csupan a nemzetkozi stratégiavizsgalatokban kimutatott
dimenzidkat tukrozik vissza, hanem a magyar gazdasag
atmeneti jellegét is, amennyiben rdmutatnak az allammal
valé kapcsolatok (zleti stratégiaban jatszott szerepére.
Az allami kapcsolatok és a stratégiai szovetségek
egyetlen faktorban valé ,,s(ir(isddése” a Stark (1994) altal
rekombinansnak nevezett tulajdoni forma jelent6ségét
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engedi sejtetni ,, méas széval: a ,stratégiai szovetségek-
ben“ esetenként a magan és az allami szféra szereplGi
Osszetalalkoznak (v6. Antal-Mokos, 1998).

D A kérdGives felmérés alapjan az Uzletdgi stratégiak
hat tipusa azonosithatd, amelyek részben a fejlett
piacgazdasagi kdrnyezetben végzett stratégiavizsgalatok-
ban kimutatott tipusokkal rokonithatdk, részben a magyar
atmeneti gazdasag sajatos ,,termékei*. Ezek a stratégiati-
pusok a kévetkezbk:

AN Min8ség- és vevlorientalt stratégia: klasszikus
versenystratégia, az értéklanc szinte minden elemében
er6s poziciokat képes elérni, az allammal valé kapcsola-
tok nem jatszanak jelent8s szerepet.

N Diverzifikdl6 stratégia: a ndvekedési stratégidk-
nak elsésorban az 1960-as évektdl jellemzd valtozata,
amelyben a vallalatok tevékenységi koriket mind a ter-
mékek, mind a kiszolgalt piacok vonatkozasaban Uj ira-
nyokban bdvitik. Figyelemreméltd, hogy Magyarorsza-
gon e stratégia a kibontakozd és differencialodd zleti
lehet6segeknek megfelel6en akkor nyer népszer(iséget,
amikor fejlettebb piacgazdasdgokban mar a diverzifika-
ciés hullamot kovetd ,,Gjradsszpontositas” folyamata is
tobb éves multat tudhat maga mogott.

AN Termelés- és technoldgiaorientalt stratégia: a
versenytarsakkal szembeni kedvez6 poziciok forrasa itt
elsésorban a miszaki képességekben keresendd.

A Struktdraorientalt stratégia: az e stratégiat kovetd
cégek abbodl torekednek el6nyt kovécsolni, hogy ver-
senytarsaiknal hatékonyabban menedzselik szervezeti
er6forrasaikat, mintegy kozvetett bizonysagaul a szerve-
zeti struktOra és vezetési rendszerek értékteremtd mi-
voltanak.

A Allami kapcsolatokra orientalt stratégia: itt -
mintegy egyéb versenyel6nyok hijan ,, a vallalat a nem-
piaci szférabdl remélhet lzleti pozicidit er6sité elénydket
biztositani.

N Kovet6 stratégia: a nemzetkdzi vizsgalatokbdl
kllénb6z6 neveken (pl. reagéloként, kdzépen megreke-
d6ként) ismert ,kudarcstratégia“«tipusa. Valdjaban az e
csoportha sorolhaté vallalatokra semmilyen hatarozott
stratégia nem jellemzé ,, miikddésiikben nincsenek olyan
markans, a versenytarsaktol 6ket megkilénboztetd priori-
tasok, amelyek versenyképes pozicidkat biztosithatndnak
szamukra.

Kutatdsunkban tovabbi vizsgalatokat igényel annak
feltarésa, hogy milyen a kapcsolat az egyes stratégiatipu-
sok és a teljesitmény kdzoétt. Ugyancsak érdekes kutatasi
téma, hogy a tulajdonosi szerkezet hogyan alakul a straté-
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giatipusokban. Ezen tényez8k figyelembevételével
tovébbi kutatési kérdések fogalmazhaték meg:

= Kilénb6znek-e egymastol szignifikansan a
véllalatok teljesitményei a feltart stratégiatipusok fiigg-
venyében?

= Kuilénbdznek-e egymastdl szignifikansan a
vallalati magatartdsmintak a tulajdonosi dsszetétel (alla-
mi, kalféldi maganszemély, belféldi maganszemély,
bank, vezet6k, dolgozdk, utobbiak MRP szervezete stb.,
és ezek arénya), illetve a tulajdonosi struktdra (koncent-
ralt versus szort) fliggvényében?

= Moddositja-e a stratégiatipusok és az ered-
ményesség dsszefliggését a tulajdonosi struktira?

Ezek azok a legfontosabb kérdések, amelyekre vala-
szokat - a fentiekhez hasonldan ugyancsak matematikai
statisztikai elemzéssel nyert eredmények alapjan - e
folyoirat kovetkez6 szamaban ajanlunk az olvaso fi-
gyelmébe.

Kdszonetét mondunk a Chikan Attila altal vezetett
,.Versenyben a vildggal“ c. program kutatasunkhoz nyuj-

tott tmogatasaért, valamint afelmérésben részt vett val-
lalatok vezet6inek kdzrem(kddésukért.
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TARI Erng-BUZADY Zoltan

STRATEGIAI SZOVETSEGEK
APIACGAZDASAGI ATMENET
LEZARULASANAK IDOPONTJABAN

(Egy kérddives felmérés tapasztalatai a vallalati szféraban)

»Sz0vetséget kdtni annyit jelent, mint elismerni, hogy raszorulunk a partner tdmogatasara.”“ E felismerésre
tdmaszkodva a tanulméany dsszehasonlitoé elemzéssel vizsgalta a Magyarorszagon miikddé vallalatok stratégiai
tavlata egyuttm(ikodési kapcsolatait - azok mindharom (illetve négy) csoportjaban. A vallalati kérddives
felmérés stratégiai szovetségekre vonatkoz6 kérdéseinek megfogalmazasanal a szerzék értelemszer(en
tdmaszkodtak a kilféldi vizsgalatokban jol bevalt kérdGivekre.

A legrangosabb francia menedzsment folydirat, a Revue
Frangaise de Gestion tavalyi nyari szamaban tematikus
blokkot szentelt a vallalati stratégiai szévetségek id6szer(i
kérdéseinek. A bevezet§ tanulmény szerzje, a téma
nemzetkozileg elismert szakért6je ironikusan emlékezik
vissza arra az - immar tébb mint egy évtizeddel ezel6tti -
id6szakra, amikor az egyik ismert, nagy nyugati multina-
ciondlis vallalatnal a szervezetkdzi egydlttm(ikddést fir-
tatd interju-kérdésére a kovetkez6 Onérzetes valaszt
kapta: ,,Szovetséget kotni annyit jelent, mint elismerni,
hogy raszorulunk a partner timogatasara. A mi cégiink az
informatikai ipardg vezet6 vallalatai kozé tartozik, és
magatél értetédben a sajat, autonom fejlesztési tevé-
kenységiinkre alapozzuk jov6nket. A szOvetségek kez-
deményezését atengedjik azoknak a gyengébb verseny-
tarsainknak. akiknek nincs méas valasztasuk.*

Mekkorét fordult azéta a vilag! - allapitja meg a cikk
iroja (Garrette, 1997), és ramutat: napjainkban, a globalis
verseny feltételei kozott mar olyan ritka a fejlett ipari
orszagokban az ilyesfajta vallalati magatartds, mint a
fehér holld. (Némi kajansaggal vegyes elégtétellel azt is
hozzateszi a szerz8, hogy a széban forgd oOriascég, az
interju ota eltelt id6szakban a stratégiai szovetségek
egész sordnak létrehozasaban vallalt partneri szerepet, €s
jelenleg vilagviszonylatban az egyik legkiterjedtebb
szovetsegesi héalozat segiti hozza a csucstechnoldgidk
széles korli alkalmazaséhoz.)
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A nyolcvanas évektdl viharos gyorsasaggal elterjedt
vallalati stratégiai szOvetségek olyan kdlcséndsen
elényds, hosszabb tavra szold Osszefogasoknak adnak
intézményes mozgasformat, amely egyittm(kodések

/. &bra
Stratégiai szOvetségek irdnyai és a lehetséges partnerek
Szallitok

Mas szektor tikali Svetss

vallalatai vertikalis szovetség
diagonalis
szovetség

Nem versenytars,

Kézvetlen és Ve *
lokalis straté-

potencialis oK
versenytarsak giai partnerek
horizontalis komplementer szévet-
szovetség ség azonos agazatban

diagonalis
vertikalis  szOvetség Mas szektor
szOvetség vallalatai
Vevék

Fonas: Bronder (1993) és Garrette (1997) alapjan
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sorén a partnerek meg6rzik viszonylagos stratégiai 6nél-
lésagukat. ugyanakkor Kkialakitjadk - a szOvetség ren-
delkezésére bocsatott ismeretek és eszkdzok egyesitése
vagy kiegészitése révén - bizonyos mérték( tevékenysé-
gi integraciojukat (Lynch, 1993; Joshino-Rangan. 1995).
A stratégiai szdvetségek céljairdl, a partnerek konkrét
motivacioirél, a kialakult egylttm(kddések tartalmi és
formai jegyeirdl, valamint a partnerségi viszony haté-
konyséagi kdvetkezményeirdl a legutdbbi években szamos
nemzeti és nemzetkdzi elemzés latott napvilagot. Az
empirikus felmérésekre alapozott ¢sszehasonlité analizi-
sek altalaban megkiilénboztetik a horizontalis, a vertika-
lis és a diagondlis irdny( stratégiai sz6vetségeket (Hinter-
huber-Levin, 1994; Hammes, 1994; Garrette-Dussauge,
1995). A horizontalis szdvetség Iényegében az ugyanazon
tevékenységi szektorban (piacon) m(ikddd versenytarsak
vagy potencialis versenytarsak stratégiai egyuttm(ko-
désének formaja. A vertikalis szovetség kilénb6z6 agaza-
tokban (piacokon) tevékenykedd, de egységes Uzleti
rendszerbe integralddott szallitokat és vevoket kapcsol
Ossze, viszonylag hosszabb id6tavra. A diagonalis iranyu
stratégiai szOvetség olyan partneri viszony, amelynek
keretei kozott a véllalat egy teljesen mas tevékenységi
szektorhoz (nemegyszer tavoli dgazathoz) tartozé céggel
folytat stratégiai egyuttm(ikodést, tehat szallitdi-vevli
kapcsolat val6jaban nincs kozottik és természetesen
egymasnak sem versenytarsai. A stratégiai szovetségek e
harom nagy csoportjat szemlélteti az 7. abra a lehetséges
partnertipusok feltiintetésével, Kkiegészitve a nem ver-
senytars, de azonos agazatban miikddd partnerek komple-
menter tipusu szovetségeinek negyedik csoportjaval.

A stratégiai szovetségek latvanyos elterjedése mél-
tan veti fel a kérdést: milyen konkrét célokat kdvetnek az
egylittm(kodé felek, mi motivalja kozvetlenil a part-
nerek kodzos szandékat, kooperdcidra iranyuld torekvé-
sét? A nyugati tapasztalatokbdl kovetkeztetve, a motiva-
cidk egy része a horizontalis stratégiai szovetségek létre-
jotténél jatszik els@sorban szerepet (méretgazdasagos-
sdg, Uj technoldgiak bevezetése, a fejlesztés id6igényé-
nek csokkentése, a koltségek és a kockazat megosztasa, a
versenypozicid javitasa). Mas jellegii vallalati stratégiai
elképzelések féként a vertikélis vagy diagondlis szbvet-
ségek kialakulasanal képezik a kozvetlen inditékot
(kiegészitd ismeretek szerzése, a szallitoktol vald fugges
megsziintetése, kapacitasfelesleg lekdtése, piachdvités).
Ismét mas megfontolasok a kiegészit6 (nem versenytars)
partnerek felkutatasara helyezik a hangsulyt, a lokalis
piacok meghdditasa, illet6leg az olcsé helyi munkaerd
kiaknézasa céljabol.
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Hazankban, a piacgazdasagi atmenet lezarulasanak
jelenlegi szakaszaban - a korabbi vallalati kapcsolati
rendszerek, ,szocialista egyuttmiikodési formak* szét-
esése utan - a legutobbi évek tanlUsaga szerint a vallalati
szférdban kezdenek Ujraszervezddni a hosszabb tava part-
neri kapcsolatok, a szorosabb, intenzivebb tevékenységi
kooperaciok (Vissi, 1995; Térok, 1996). Ezen Ujszer(i
szervezetkdzi halozatok és formaciék magyarorszagi
elterjedtségére, m(ikodési jellegzetességeire, tipikus tar-
talmi jegyeire vonatkozéan eddig nem allottak rendel-
kezésre megbizhatdé empirikus felmérési adatok. A
»Versenyben a vilaggal“ kutatasi program (Chikan, 1997)
tobbek kozott ezt a hianyt kivanta pétolni azzal, hogy
vizsgélatokat kezdeményezett a mikroszférdban a val-
lalati kapcsolati halok, egylttmiikodési formak - 1990-
t6l megfigyelt - atalakulasi folyamatairél. A kapcsolat-
rendszerek Ujjaszervez6désének jelensége Iényegében
harom vallalati, vallalkozasi kérhoz kapcsolhaté Magyar-
orszagon: az allami nagyvallalatok utddszervezetei, a
»Sajat bazisdn épitkez6* magangazdasdg dinamikusan
névekvd vallalkozasai, tovabba a kilféldi tulajdond val-
lalatok képezik azokat a csoportokat, amelyeken beldl, ill.
amelyek korul tartdsnak igérkez6 kooperativ viszonyla-
tok alakulnak ki.

A ,Versenyben a vilaggal“ kutatdsi programban a
vallalati stratégiai szovetségek vizsgalatanak elvi Kiin-
duldpontja az a természetes elvaras volt, amely szerint a
piacgazdasagi viszonyok és az Eurdpai Uni6 felé tartd
Magyarorszdgon a vallalatok célszer(i stratégiai maga-
tartasformaja - a piaci versenyben vald részvétel mellett
- a kolcsonds elénydkon alapuld egylittm(ikddés, a hosz-
szabb tavra sz6l6 és integrécids elemeket hordoz6 koope-
raciéo lehet a jovOben. A kutatdsi program kérdGives
felmérésében szerepl6, a stratégiai szovetségek ,ter-
mészetrajzara“ vonatkozd kérdések az aldbbi hipo-
téziseken alapultak:

I A hazai vallalatok részvételével kialakulé, formalo-
do stratégiai szovetségek - noha az egylittm(ikéd6 part-
nerszervezetek nemzetkdzi dsszehasonlitdshan tobbnyire
kis méretlinek szdmitanak - egyre inkdbb magukra oltik
azokat a vonasokat, amelyek a fejlett ipari orszagokban
kifejl6dott vallalati stratégiai egyuttmikodéseket jel-
lemzik.

> Az (jonnan kialakul6, a kordbbi aktudlis politikai
elvarasoktol mentes, tisztan gazdasagi megfontolasokon
nyugvé hazai stratégiai egylttmiikddések céljai, motivu-
mai lényegében azonosak a nyugati vallalatok kozotti
stratégiai szOvetségek - el6z6ekben jelzett - inditékai-
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val: torekvés a koltségek megtakaritdsdra, a kockazat
csokkentésére és az id6tényez6hoz kapcsolodo elényok
kihasznalaséara, hozzajutdas az (j technoldgidkhoz, pia-
cokhoz, valamint a menedzsment ismeretekhez, és
szandék az egyéb stratégiai el6nyok megszerzésére a
piaci versenyben.

> A hazai piac konszolidacidjanak el6rehaladasaval az
egyuttmdkodd vallalatok - a nyugati cégek stratégiai
magatartdsdhoz hasonléan - nem torekednek a konku-
rencia teljes kikiliszdbolésére, hanem csak a nyilt, korlat-
lan piaci verseny feltételeit igyekeznek maédositani azzal,
hogy Ugyleteiket részben a piac kikapcsolasaval bonyo-
litjk le.

A ,Versenyben a vilaggal“ kutatasi program ,,Menedzs-
ment és versenyképesség“ projekt ,,Stratégiai magatartas
és menedzsment“ alprojektjében dsszehasonlitd elemzés-
sel vizsgaltuk a Magyarorszagon m(ikdd6 vallalatok
stratégiai tavlatl egyuttm(kodési kapcsolatait. A véllalati
kérdGives felmérés - stratégiai szovetségekre vonatkozd
- kérdéseinek megfogalmazasanal az adaptacio
kdvetelményeit figyelembe véve tdmaszkodtunk a kiilfol-
di vizsgalatokban felhasznalt kérdGivekre.

A hosszabb tava stratégiai egyuttmikodésekrél - a
mintaban szereplé 325 vallalat kézil - 102 vallalattol
kaptak valaszokat a kérdez6biztosok, de az adatok Osz-
szesen 196 stratégiai szovetségrodl szolgaltattak informa-
cidkat, mert szdmos vallalat egyidejlileg tobb stratégiai
kooperécidban is résztvesz, illet6leg résztvett (33 véllalat
egy szovetséget, 65 vallalat tdbb szdvetséget - 6sszesen
163 megallapodast - kotott). Az altalunk feldolgozott
adatok tartalmazzak azon szdvetségesi megallapodasokat
is, amelyeket a valaszad6 gazdasagi szervezetek egymas-
sal kotottek adott esetekben( tehat az adatok ,,megtisz-
titdsara“ nem volt lehetdségiink).

Az egyuttmiikddésekre vonatkozé elsGdleges ada-
tokat a leird statisztika (egyszer(ibb) eszkdzeivel dolgoz-
tuk fel; az elemzés sordn megoszlasi viszonyszdmokkal
és kombinacids tablakkal dolgoztunk a jellegzetességek
bemutatasa céljabol. A tanulmany” elkészitésénél az em-
pirikus adatbazist kizarolag a vallalati kérd6ives felmé-
rés szolgaltatta, ugyanakkor az elvi vonatkozasok kidol-
gozésanal (példaul a tipizalasi szempontok érvényesi-
tésénél) felhasznaltuk a témardl kordbban publikélt el-
méleti jellegli tanulméanyunkat (Tari, 1996), tovabba a
kutatasi program szamara keésziilt hattértanulmanyunkat
(Tari-Buzady, 1996), valamint a nemzetkdzi szakiroda-
lomban kozzétett vizsgalati eredményeket.
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A hazai stratégiai szdvetségek
altalanos jellemzéi

Astratégiai szovetség értelmezése

A stratégiai szOvetségekre vonatkozé kérd8ives adat-
felvétel elGkészitésénél a hazai vallalati egyittm-
kddések azon formait tekintettik ,,szovetségeknek®, ame-
lyek keretében:

2) a felek meg6rzik stratégiai déntéshozatali 6nalldsa-
gukat, autoném piaci mozgésteruket;

2) viszonylag hosszabb id6tavot atfogo, kolcséndsen
elényds kooperaciot valésitanak meg;

2) a szOvetseg rendelkezésére bocsatott anyagi eszko-
z0k és ismeretek révén bizonyos fokig integraljak
tevékenységuket.

A stratégiai szOvetség fogalmi értelmezésének ezen
Osszetevlit tikrozték a felmérés nagykérdSivének egyik
fejezetében szerepld kérdések. A stratégiai szovetsé-
g(ek)ben valo részvételrdl az alabbi kérdésre adott ,,igen”
valaszt kdvetéen nydjtottak informéaciokat a vallalatok:

»Versenyképességének megdrzése vagy novelése ér-

dekében a vallalat kialakitott-e - stratégiai 6nalldsa-

ga fenntartasa mellett - hosszabb tavi egylttmdiko-
dést (stratégiai szovetséget) mas gazdasagi, illetve
egyéb szervezetekkel?*

A tovébbi kérdések megvalaszolasanal az érintett vallala-
tok adatokat szolgaltattak - tobbek kozott - a szOvetség
rendelkezésére bocséatott eszkdzok és ismeretek jel-
legérél, az egyuttmiikddés id6tavjardi és funkcionalis
tertileteirél, a partnerek tulajdonosi és agazati (szek-
toralis) hovatartozasarol, a szovetség jogi kereteirdl,
valamint az indulé és késébb moédosult stratégiai pozi-
cidkrol. Mérési nehézségek miatt nem szerepelt koz-
vetlen adatkérés a nagykérd6ivben a partnerek tevékeny-
ségi integracidjanak ,,szorossagardl*.

Mindent egybevetve, a vélaszadok szdméra a straté-
giai szdvetség fogalma - a kérdéiv megkozelitéséhdl
eredben is - egyértelm(ien tdbbet jelentett, mint egyszeri
alkalomra sz6l6, rovid tava szerz6déses viszonyt, mas-
fel6l az adatszolgaltatok méar nem tekintették szovetség-
nek a véllalati fuziok és felvasarlasok révén kialakuld - a
stratégiai 6nallosdg feladasaval jard - (j szervezeti-jogi
egységeket.

El&zetes atfogo helyzetkép

A kérd6ivekre adott valaszok el6zetes dsszesitett értéke-
lése szerint a novekedési és tamadd tipust hazai vallalati
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stratégiak er6teljesebb kibontakozasat a - fentiekben ér-
telmezett - stratégiai szovetségek elterjedése kisérte,
illetéleg tamasztotta ala a legutébbi években. Utaltunk
arra, hogy a felmérésben résztvett 325 vallalat csaknem
egyharmadanal hoztak dontést a véllalati vezeték straté-
giai tavlatl egyuttm(kodésekrél, éspedig egy vagy tébb
szOvetséghez torténd csatlakozéassal. Ez az egyittmiiko-
dési arany bizonyosan elmarad a nyugati vallalatok ko-
rében kimutathato stratégiai szovetségek gyakorisagatol,
de mégis jelzi: hazai vallalataink ndvekvd szamban
ismerik fel, hogy jovéjlket a hosszabb tavd egyittmd-
kddések keretében biztosithatjak sikeresen. A kooperativ
tevékenyseg el6nyeinek fokozddo kihasznalaséra utal az
is, hogy a stratégiai szOvetségekben szerepet vallalt szer-
vezetek kétharmada - a felmérési adatok szerint - egy-
szerre tobb stratégiai egyuttmiikodésnek is aktiv részese.
(Ez utobbi szervezetek kozott féként olyan exportorien-
talt vallalatok taldlhatok, amelyek &rbevételének tobb
mint 50%-a kulfoldi értékesitéshbbl szarmazik. Eszerint az
eredményes exporttevékenység érdekében a hazankban
mUkodd vallalatok gyakran tobb stratégiai szovetséget is
kotnek a hosszu tavu kapcsolatépités terén.)

A stratégiai szovetséget kotott vallalatok tulajdonfor-
ma szerinti Osszetételér6l elmondhat6, hogy a felmérés
id6épontjaban kozel 55 szazalékuk (t6bbségi) allami tulaj-
dond véllalatként tevékenykedett, mig kb. 45 szdzalékuk
hazai vagy kilféldi maganszemélyek (ill. vallalatuk) tu-
lajdondban volt.

A stratégiai szovetségek létrejottének idépontjat vizs-
galva Kitlinik, hogy a kozel 200 stratégiai célzatl egyitt-
mUkodésnek tobb mint a felét 1994-ben és 1995-ben,
valamint 1996 elsd honapjaiban inditottak el a partnerek,
azaz a legutébbi években gyorsult fel a megéllapodasok
kidolgozasa, jovahagyasa, illet6leg valdra valtasa. Ko-
vetkezésképp a vizsgalt stratégiai egyuttmiikodések tal-
nyom6 héanyada feltehetéen még ma is ,,folyamatban
van“, s viszonylag kevés volt a kérdGivek kitoltése idején
(az adatgydijtés 1996 junius végén zarult le) a terv szerint
befejezett, a meghosszabbitott, vagy az id6 el6tt felbom-
lott stratégiai szovetségek szdma.

A kérd6ives felmérés soran a valaszadok nemcsak azt
jelolték meg, hogy egy vagy tobb stratégiai szOvetséget
kotottek az elmualt években, hanem arrdl is nyilatkoztak,
vajon a részvétellkkel létrejott megallapodasban (megal-
lapodasokban) két vagy tobb partner egyuttmiikodését
irAnyoztak-e el6. A vizsgdlt stratégiai szovetségek szam-
szer(i Osszetételét tekintve megallapithaté, hogy az
egyuttmiikodések tobhségénél (62%) két partner rész-
vetelével folyik (folyt) a kooperécid, mig az egyittm-
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kddések kisebb hanyadanal (38%) tdbb résztvevdje van
(volt) a szbvetségesi ,,projekteknek”.

A stratégiai partnerek tulajdonosi 0sszetételére néz-
ve a kovetkez6 megoszlasi viszonyszamokat lehetett
nyerni a felméréshél: a létrejott stratégiai szovetségek
60%-anal kizarolag belfdldi tulajdond partnercégeket, az
egyuttm(ikddések 37%-anal csak kulfoldi tulajdoni gaz-
dalkod6 egységeket valasztottak szdvetségesul a felmé-
résben részt vevd vallalatok, mig a megkérdezett szerve-
zetek harom %-a belfoldi és kilfoldi tulajdonban allé
partnerekkel egyarant létesitett hosszabb tavi kooperéa-
cids kapcsolatot.

AKét ismérv - ,,szovetségen belili partnerek szama",
illet6leg ,,partnerek belfoldi vagy kulféldi hovatartozasa
tulajdonosi szemponthél” - egydittes figyelembevételével
kirajzolodo osszefliggés szerint a belfdldi tilajdond
szovetségessel folytatott ,kétpartneres” egyiittmikddé-
sek képezik a vizsgalt stratégiai szOvetségek legnagyobb
csoportjat. Megjegyzendd azonban, hogy ismét csak az
exportorientalt cégek korében gyakorinak tekinthetd -
egy-egy szovetség résztvevlit véve - a kilfoldi tulajdo-
na, egynél tobb szovetségessel kialakitott egyuttmiiko-
dés: erre utal a felmérésnek azon adata, mely szerint az
arbevételiik nagyobb hényadat exportdlé vallalatok
stratégiai partnerei kdzott csaknem kétszer tobb kilfoldi
tulajdonban 1évé cég taldlhaté, mint belfoldi tulajdond
vallalat.

A stratégiai szovetségekben részt vevé magyarorsza-
gi vallalatok agazati hovatartozasarél elmondhat6, hogy
harom gazdaségi &g jatszik (jatszott) - szinte kizardlagos
- szerepet a hosszabb tavi kapcsolatépitések folya-
matdban: a stratégiai egyuttmikodésekrél adatokat szol-
galtatd szervezetek 47%-a a feldolgozoiparban fejtett ki
tevékenységet, 28%-a a lakossagi és kozileti szolgalta-
tasok teruiletén m(kodott, és 23%-a a kereskedelmi szfé-
raban tevékenykedett a felmérés id6pontjaban. Ezen
szazalékos aranyok értékelésénél azonban figyelembe
kell venni, hogy a 325 szervezetbdl allo teljes vallalati
minta jelentékeny része, kozel 44%-a a feldolgozobipart
reprezentalja, viszont a mezdégazdasagi termelést példaul
csak nyolc %-ban, a kitermel6 ipart pedig harom %-ban
képviselik a minta véallalatai.

A stratégiai szovetséget kotdtt vallalatok méret sze-
rinti Osszetételét vizsgalva megallapithatd, hogy a sz6-
ban forgd szazkét szervezet kétharmada a haromszéaz
fénél tobbet foglalkoztatd cégek korébdl kerult ki, vagyis
- avallalati minta egészét tekintve - a nagyobb véllalatok
viszonylagosan magasabb aranyban kétottek stratégiai
célzatt megallapodasokat, mint a kisebb vallalatok.
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/. tablazat

Stratégiai partnercégek megoszlasa a valaszadok
versenyszempontU mindsitése alapjan

kodzvetlen 16
versenytarsak
versenytarsak
Az egyutt-

P potencialis ver- 15
mUiksds senytarsak**
stratégiai

vevok 30
partnerek nem
versenytarsak szallitok 2
egyéb 13
Stratégiai szovetségek™ egyitt (%) 100

* 196 megéallapodas
** mas piaci szegmensben érdekelt versenytarsak, vagy az iparag
(agazat) lehetséges Uj belép6i

A kovetkez6kben a hazai stratégiai szovetségek alta-
lanos jellemzését egy-egy lényeges elemzési szempont
kiemelésével folytatjuk.

Versenytarsak és nem versenytarsak
altal létrehozott stratégiai szdvetségek

A stratégiai szdvetségek 0Osszehasonlitd elemzésénél
altalanosan elfogadott a nemzetkdzi szakirodalomban egy
olyan megkodzelités, amely kuldnbséget tesz ,ver-
senytars“ és ,nem versenytars“ szdvetséges partnerek
kozott (Gugler, 1991 ( Paturel, 1996). E kritérium alapjan
az egylttm(kodd partnercégek megoszlasa a felmérési
adatok szerint a kdvetkez6képpen alakult, figyelemmel a

2. téblazat

Astratégiai egylttm(ikodés funkcionalis teriletei
a stratégiai szovetségben részt vev8k megallapodésai

alapjan
A kutatas-fejlesztés 6
beszerzés-logisztika
stratégiai g 15
egyuttm(ikodés termeles 25
o marketing-értékesités 33
kiterjed
tobb funkcio 21
Stratégiai szdvetségek* egyutt (%) 100

* 196 megéallapodas
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valaszadd szervezetek versenyszempontl partner-mind-
sitésére (1. tablazat).

Az 1 tablazathol lathatd, hogy a megkérdezett val-
lalatok stratégiai partnereinek valamivel tébb mint 30 %-a
az ugyanazon tevékenységi szektorban, illetve piacon
tevékenykedd versenytarsak kozil kerilt ki. mig a ver-
senytarsaknak nem tekintett partnerek aranya megko-
zelitette a 70 %-ot. A versenytarsakkal folytatott stratégiai
egylttmiikddés jellegzetességeirdl a tanulméany mésodik
részében szolunk részletesebben, mig a versenyben nem
allo partnerekkel kialakitott hosszabb tavl kapcsolatokrol
a harmadik részben adunk rovid elemz§ ismertetést.

A stratégiai egyuttm(ikodések teriletei

Attdl fliggéen, hogy a kooperal6 felek a vallalati érték-
alkot6 folyamat (kutatas-fejlesztés, termelés, értékesités
stb.) mely szakaszara, lancszemére helyezik stratégiai
szempontbol a hangsulyt, a hosszabb tavi egyittm(ko-
déseknél megkilonboztetheték példaul a technoldgiai, a
termelési, a kereskedelmi szdvetségek, tovabba a K+F,
vagy a beszerzési-logisztikai integraciok. A vallalatok
kozotti  stratégiai egyuttm(ikodés ugyanakkor atfoghat
tobb funkciondlis terliletet is.

Az egyes vallalati funkciondlis teriiletek szemsz0gé-
bél vizsgalva a stratégiai egyittm(kddésekre vonatkozd
felmérési adatokat megéallapithat6, hogy a hazai szdvet-
ségekhez els6sorban a marketing-értékesitési, valamint a
termelési funkciéra dsszpontositva tarsultak a megkér-
dezett vallalatok (2. tablazat).

Ha a marketing-értékesités és a beszerzés-logisztika
funkciokat egydttesen tekintjuk, a 2. tablazat adatai sze-
rint a vizsgalt stratégiai szévetségeknek kozel a felében
jatszanak (jatszottak) kozépponti szerepet e vallalati
tevékenységek. Ez nyilvanvaloan kapcsolatba hozhat6 a
vevOk és szallitbk magas ardnyaval (56%) a megkérde-
zett vallalatok szdvetségesi partnerei kozott (v.0.: 1. tab-
lazat). A kutatasi-fejlesztési célu stratégiai egyittmiko-
dések relative alacsony részaranya viszont feltehetéen a
K+F tevékenység - piacgazdasagi atmenettel jaro - alta-
lanos magyarorszagi hattérbe szorulasaval magyarazhato.
Figyelemreméltd ugyanakkor, hogy a megfigyelt straté-
giai szovetségek egyotddénél tébb funkciora is kiterjed az
egyuttm(kddés, ami jelzi a partnerek egy részénél a
tevékenységek erételjesebb 0sszefonddasat, integracidjat.

Astratégiai szovetségek jogi formai

A stratégiai szdvetségekkel foglalkoz6 kilfdldi szak-
kényvek az egyittm(ikodés lehetséges jogi formai kozé
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soroljak altalaban az informalis (hallgat6lagos) és az ira-
sos szerz6déses megallapodast, a kisebbségi t6kerésze-
sedést, a kozos vallalatot (joint venture) vagy a gazdasa-
gi érdekeltségli csoportosulast (konzorcium). E jogi for-
mak kozll a szerz6déses megallapodasok (irasos vagy
hallgatélagos formaban) anélkil rogzitik a felek stratégiali
egyuttm(kodési szandékat, hogy kilonallé szervezeti-
jogi egység szolgalna a kozOs tevékenység keretédl
(Garcia-Canal, 1996). A stratégiai szdvetségen belil, ille-
téleg parhuzamosan a szerz6déses megéllapodasokkal
kialakulhatnak kisebbségi t6kerészesedések is a partnerek
kozott, esetenként kereszttulajdonlas forméajaban. E tulaj-
donosi kapcsolatok altalaban jelezni kivanjak, hogy a
felek hosszabb tavu egylttm{kddésre szamitanak a
megkotott szovetségben (Lewis, 1990). A stratégiai célu
egyuttmdkodések gyakran vezetnek kuilonalld jogi
entitas, leggyakrabban k6z6s vallalat (joint venture) Iétre-
hozésahoz (Harrigan, 1988). Az 6nalld jogi személyiségl
kdzos szervezet a partnervallalatok stratégiai egyutt-
mikodésének elterjedt formdja a piacgazdasagokban:

3. tablazat
Astratégiai szovetségek jogi keretei

Szerz6déses informalis megallapodas 27
megallapodason

alapulo szovetség  jrasos szerz6déses megallapodas 57

Tulajdonosi kap- kozos (vegyes) véllalat 9
csolaton alapuld

szdvetség Kisebbségi tokerészesedés 7

Stratégiai szovetségek* egyiitt (%) 100

* 196 megallapodas

lehet6séget kindl az egylttes feladatvégzéssel jard
nagysagrendi megtakaritasok elérésére, a novekvé koc-
kdzat megosztasara, vagy a felek kdlcsonos szervezeti
tanulasara. Emellett a kdzos szervezet léte modot nyuijt
arra, hogy a stratégiai szovetség bizonyos értelemben
,Onallo életet éljen” (tehat példaul a joint venture sajat
stratégiat dolgozzon ki, 6nalléan Iépjen fel a piacon, vagy
az anyaszervezetek esetleges vitdiban markans
meghatéroz6 allaspontot képviseljen). Latni kell azonban,
hogy kozos (vegyes) vallalatokat nemegyszer hoznak
létre kifejezetten taktikai, rovid tava (példaul gyors pro-
fitszervezési) célok érdekében, s ezért nem minden joint
venture testesit meg stratégiai tavlati szovetséget és kol-
csonds el6nydkon nyugvé vallalati egylttmikodést
(Clarke-Brennan, 1988( Bouayad-Legris, 1996).
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A kérdGives véllalati felmérés adatait elemezve, a

stratégiai szovetségekben alkalmazott jogi formakrol
megoszlasi tablazatot allitottunk dssze (3. tablazat). A
tablazat tukrozi azt a felfogasunkat, hogy a stratégiai
szovetségek jogi aspektusbél mindig ,,szerz6désnek”
tekinthet6k, akar irasban rogzitették, akar hallgatéla-
gosan kototték a megéllapodast. A gyakorlatban szdmos
szovetség alapul kizarolag szerz6déses megallapodason
(vagy megallapodasok egyiittesén) anélkil, hogy kilon-
all6 jogi entitst hoznanak létre a felek az egyuttmi-
kodeés ,,szinteréil“. Megjegyzend6 ugyanakkor, hogy az
elkilonilt jogi egység létesitésével viszont nem minden
esetben ,fedik le“ a partnerek az altaluk tervbevett koo-
peracios tevékenység egészét.
A 3. tablazathdl egyértelmlen kivilaglik, hogy a megfi-
gyelt hazai stratégiai szovetségek korében az ,.egyszeri“
irasos megallapodas a dominans jogi forma, s emellett az
informalis megallapodasok is lényeges szerepet jat-
szanak. Meglep6nek tlinhet viszont a jogilag kiilénalld
kdzos szervezetek alapitasanak és miikddésének alacsony
részaranya (9 %) a hosszabb tavu stratégiai egylttm(ko-
déseknél: megitélésink szerint az utébbi adatot bizonyos
mértékig magyarazhatja az a kérilmény, hogy a vizsgalt
stratégiai szovetségekben nagy sulyt képviselnek a
kétoldal( vev@i-szallitéi kapcsolatokra épil6 szerz6déses
megallapodéasok, amelyeknek a végrehajtasa, folyamatos
realizélasa sok esetben nem igényli az elkilonilt jogi
entitas (mint mlikodési szervezeti keret) létrehozasat.

Erdviszonyok a stratégiai szovetsegben

A stratégiai szovetségek kilfoldi elemzési tapasztalatai
ravilagitanak, hogy a szdvetségek megkdtésének idépont-
jaban eltér6 lehet a partnerek piaci szerepe, sulya, ver-
senyhelyzete. Bebizonyosodott, hogy az indulasi egyen-
I6tlenségek befolyéasoljak a szovetség kes6bbi fejlédéseét,
sikeres vagy sikertelen kimenetelét: a gyengébb partner
még inkdbb lemaradhat az egylttm(ikddés soran, de
esetenként - a szervezeti tanulds révén - szamottevGen

id6szakhoz képest
(Bleeke-Ernst, 1993).

A véllalati vezet6k értékitéletét tukrozé kérdGives
felmérés adatai szerint, a hazdnkban m(kodd vallalatok
az altaluk kotott stratégiai szovetségeknek kereken hat-
van %-ara vonatkoz6an egyenranglnak mindsitették in-
dulé pozicidjukat. A vélaszaddk a stratégiai egyitt-
mUikodések hisz %-aval kapcsolatosan nyilatkoztak gy,
hogy dominans szerepet toltenek be a szovetségen belil,
és a kooperacidk tovabbi hisz %-anak esetében jeleztek
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az adatok alarendelt induld helyzetet. A stratégiai egyutt-
miikddések kimenetelét illetéen, az er6viszonyok ala-
kuldsa szempontjabél még nem lehet Iényeges
kovetkeztetéseket levonni a felméréshél, hiszen - a sok
frissen* kotott megallapodas miatt - viszonylag csekély
szamU stratégiai szOvetséget mindsitettek befejezettnek,
meghosszabbitottnak vagy felbomlottnak a véalaszadd
szervezetek. Mindenesetre a megfigyelt stratégiai szovet-
ségek 84 %-ara vonatkozoan adtak olyan valaszokat a
felméréshen részt vevd szervezetek, amely vélekedések
az egyiuttmiikodés hatasat kedvezének itélték a vallalatok
stratégiai helyzetére.

A versenytarsak kozotti (horizontalis)
stratégiai szévetségek formai és tartalmi jegyei

A vallalati stratégiai szOvetségek vilagméretl elterjedé-
sének folyamataban kiléndsen figyelemre mélto, hogy
nemcsak a mas-mas agazatban tevékenykedd szallitd és
vevl cégek, illetbleg az eltéré gazdasadgi tevékenységet
folytaté szervezetek jutottak és jutnak egymassal tartds
megallapodasra, hanem a piaci versenyben hagyoma-
nyosan szembenall6, azonos iparaghoz tartozé vallalatok
is. A nyugati versenytars-vallalatok kozotti stratégiai
szdvetségek ma mar Kiterjednek a gazdasagi verseny-
szféra szinte valamennyi szektorara, de féként a gépko-
csigyartasban, a telekommunikacios, az informatikai és
elektronikai agazatokban, valamint a repilégépiparban és
légi kozlekedéshen, tovabba a fegyvergyartasban alakul-
tak ki tartds szimbiotikus kapcsolatok (Desenzani-Lar-
sen, 1994; Dull-Mohn-Norén, 1995).

A versenytarsakat egyesitd (horizontalis) szdvetsé-
gek létrejottének vallalati motivacioi kozott az alabbi
tényez6ket szokasos megemliteni (Matthyssens-Van Gils-
Tas, 1993):

» potldlagos er6forrasok megtakaritasa, beruhazéasok
kivaltasa,

I kockazat megosztasa, versenypozicio javitasa,

» méretgazdasagossag, optimalis gyartasi sorozatnagy-
sagok,

» Uj technoldgiak alkalmazasa, a fejlesztés id8igé-
nyének csokkentése, a technoldgiai transzfer gyor-
sitasa.

A kozvetlen és potencidlis versenytarsak kozotti
szdvetségek gyors nyugati elterjedésére utal, hogy a nyolc-
vanas évek masodik felét6l végzett nemzetkdzi
felmérések szerint a versenytarsak altal kotdtt szovet-
ségek a vizsgalt id6szakban méar mintegy hetven %-at
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adtdk az Osszes, stratégiai tavlatu véllalati egyuttm(-
kodéseknek, s a kozosen létrehozott joint venture
szervezeteknek is tobb mint a felét konkurens cégek
alapitottdk (Hergert-Morris, 1987: Culpan-Kostelac,
1993).

A versenytarsak kozotti egyuttmiikodések nyugati
tapasztalatai azt igazoljak, hogy a horizontalis stratégiai
szovetseég sajatosan hibrid jellegli: a felek egyuttmiko-
dési készsége gyakorta parosul a szovetségen beldli
versengés bizonyos elemeivel. Emiatt a horizontalis
szOvetség konnyen felbomolhat, hiszen a korlatlan ver-
seny vagy a teljes integracié irdnyaba hGzé er6k
megszintethetik a szOvetség teremtette egyensulyt.
llyenkor a felek kapcsolata visszarendez&dhet tisztan
piaci érintkezéssé, nyilt konkurencidva, vagy megval6-
sulhat az ellenkezd véglet, a fizio ill. felvasarlas révén
kialakul6 szervezeti koncentracid, azaz a totalis egyestilés
(Blanc-Dussauge-Garrette, 1991).

Hogyan jellemezhet6k a Magyarorszagon miiko6d6
vallalatok részvételével alakult horizontélis stratégiai
szovetségek a vallalati kérddives felmérés alapjan?

Mindenekel6tt visszautalunk az el6z6ekben bemuta-
tott 1. tablazat egyik adatara, amely szerint a megfigyelt

4. tablazat

Stratégiai szOvetségek megoszlasa az egylttm(ikédésben
részt vevl partnerek szama szerint

Kétpartneres  Tobb partne-  Stratégiai
szovetségek  res szOvetsé-  szdvetségek
szdma (%) gek szdma(%) egyitt (%)
Versenytarsak
kozotti straté-
giai egyuttmai- 4 59 100
kodesek
Nem
versenytarsak
kozotti 74 26 100
egyttm(ko-
dések
Osszes meg-
figyelt straté-
giai szOvet- 62 38 100
ség

stratégiai szovetségek 31 %-a tekinthet§ versenytarsak
kozotti egyuttmikodesnek. Ez a szamadat lényegében
Lforditott” ardnyokat jelez a nyugati vallalatok korében
végzett, fentebb emlitett felmérésekhez képest ; a hazai
vallalatok - a kornyezeti bizonytalansag kilencvenes
évekbeli novekedésének, illetve a piaci konszolidacio
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jobbara lassu el6rehaladasanak feltételei kozott - relative
joval kisebb aranyban kétnek (kotottek) stratégiai célzatl
megallapodasokat a versenytars cégekkel, mint a velik
versenyben nem all6 gazdasagi szervezetekkel. A
versenytars partnereket ugyanakkor dontéen a belfoldi
tulajdond cégek korébdl valasztottak (valaszthattdk) a
megkérdezett és stratégiai szovetségekben részt vevd
magyarorszagi vallalatok.

Partnerek szama
a horizontalis stratégiai szovetségben

Ha arra a kérdésre keresiink valaszt, hogy a verseny-
tarsak altal létrehozott szovetségekben miként alakul(t) a
részt vevl partnerek szdma, a felmérés alapjan a kovet-
kez8 vélasz adhat6: a horizontalisnak tekinthet6 szdvet-
ségek 59 %-aban tobb partnercég mikodik (miikddott)
egydltt, és 41 %-ot képviselnek (képviseltek) a ,kétpart-
neres* stratégiai kooperaciok. Erdemes ezeket az ara-
nyokat 6sszevetni a nem versenytarsak altal kialakitott
szdvetségek hasonlé megoszlési viszonyszémaival (4.
tablazat).

Atablazat adatai vilagosan érzékeltetik, hogy a verseny-
tarsakkal kialakitand6é egyuttm(koddésrél dontést hozd
magyarorszagi menedzserek joval gyakrabban Iépnek
szOvetségre - egy-egy megallapodas keretei kdzott - tobb
partnercéggel, mint azok a vallalati vezet6k, akik nem
versenytarsakat valasztanak a stratégiai egyuttmi-
kddéshez. Ezt az Osszefliggést tobbek kdzott az a tény
magyardzza, hogy a horizontalis szOvetségeket nem-
egyszer olyan komplex jelleg(i feladatok megoldasara
hozzak létre, amelyek realizalasat csak tobb stratégiai
elkotelezettségl résztvevOvel lehet sikeresen véghezvinni
(Faulkner, 1995). Ugyanakkor a versenyben nem all6
stratégiai partnerek kozotti kooperacidk igen gyakran
kapcsolnak 6ssze killénbdz6 agazatokban tevékenykedd,
de ugyanazon (zleti rendszerbe integralodott szallitokat
és vevdket, s ezek a vertikdlis szOvetségek sok esetben
csak két partner hossz( tavl egyuttmikodését kivanjak
meg (Lamming, 1993).

Aversenytarsak kozotti
stratégiai szovetségek tipusai

A versenytarsak kozotti stratégiai egylttm(kddések 6sz-
szehasonlité elemzésénél fontos tipusalkotasi kritériumot
jelent a felek altal a szdvetség rendelkezésére bocsatott
eszkdzok és ismeretek jellege. Ha példaul az egyik fél
biztositja a gyartasi eljaras know-how-jat és a ter-
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mel&lizemet, a masik fél pedig a marketingmddszereket
és az értékesitési haldzatot, akkor eltérd jellegl eszkdzok
(ismeretek) felhasznalasardl van sz6 a stratégiai szovet-
ségben. Ha viszont mindegyik partner termelési javakat
bocsat a szovetség rendelkezésére, abban az esetben ha-
sonlojellegl eszkdzok (apport) igénybevételét biztositjak
az egyuttmiikodd felek (Dussauge-Garrette, 1997).

Az eltérd jellegl eszkozok, er6forrdsok felhasznéla-
sdval megval6sulé egyuttmlikodést komplementer sz6-
vetségnek nevezi a szakirodalom, mert legalabb az egyik
félnek kiegészitd eszkdzokre (ismeretekre) van szilksége
a tevékenysége eredményes folytatasdhoz. A hasonlé ren-
deltetésli eszkdzokkel (ismeretekkel) foly6d egyuttm(-
kddések két csoportra oszthaték: az Gn. additiv és a ver-
senyt meg6rz8 szovetségekre. Az additiv tipusu egyitt-
m(ikodéseket a feladat nagysagrendje és Kivitelezésének
kockézata, a versenyt meg6rz6 szOvetségeket viszont a
gazdasagos termelés kovetelménye teszi sziikségesse.

A hazai stratégiai szovetségekben igénybe vett apport
jellegérdl is szolgaltattak adatokat a kérd@ives felmérés-
ben részt vevé magyarorszagi vallalatok. A megfigyelt
horizontélis stratégiai szovetségek kétharmadanal azo-
nos jellegli eszk6zok (ismeretek) felhasznalasaval folyik
(folyt) az egylttmiikodés, a szOvetségek egyharmadanal
pedig eltéré (kiegészitd) jellegli apport keriilt a partnerek
kdzos rendelkezésébe. Ez arra enged kdvetkeztetni, hogy
a versenytarsak kozott létrejott hazai egylttmlikodések
féként az additiv és a versenyt megérz6 szovetségtipusok
jegyeit hordozzak magukon.

A feladat nagysagrendje altal diktalt additiv egyiitt-
miikodés altalaban olyan bonyolult kutatasi, fejlesztési,
termelési, értékesitési sth. problémak megoldasara
irdnyul, amelyek realizalasdhoz a szévetseg tagjai kilon-
kiilon nem rendelkeznek elégséges anyagi és szellemi
erével. llyen tipusi szovetségre szolgaltatott példat az
utébbi id6ben néhany belfdldi tulajdond szamitastech-
nikai cég. amikor kozos vallalat alapitasaval egyesitette
eréfeszitéseit az 0j fejlesztésigényes szoftver-programok
kidolgozésara és piacra dobasara.

A gazdasagos termelés (vagy szolgéltatasi tevékeny-
ség) kovetelménye altal motivalt, versenyt meg6rz6 szo-
vetség els6sorban résztevékenységek kozos végzésére,
illetve gyartmany-részegységek kozos elballitasara terjed
ki. Az egyuttm(kodé felek tovabbra is sajat ismert vagy
bevezetésre vard termékeiket kinaljak a piacon, de az
azokba beépitett részegység(ek). vagy a termékeket be-
szerzd, illet6leg értékesit6-forgalmazo6 egység (halozat) a
kodzbs. Versenyt megbrz8 szdvetséget kotott példaul a
kdzelmultban két, a hazai piacon komoly részesedéssel
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5. tablazat
Aversenytarsak kozotti stratégiai
szOvetségek jogi formai
Sz?rzodesles informalis megéallapodas 37
megallapodéason
alapulé
horizontalis irasos szerzédéses
szévetség megallapodas 4
Tulajdonosi kozos (vegyes) vallalat 20
kapcsolaton
alapul6 horizon-
talis szovetség kisebbségi t6kerészesedés 2
Horizontalis stratégiai szovetségek* egyutt (%) 100

* 61 megallapodas

rendelkezd élelmiszerkereskedelmi cég, amikor kozos
beszerzési szervezetet hoztak létre a nagy mennyiségben
értékesitett élelmiszerek olcsdbb beszerzésére, és a szal-
litok termelési biztonsaganak javitasara.

A versenytéarsak kozotti komplementer tipusu straté-
giai szOvetség - a felmérés adatai szerint - kevéshé al-
kalmazott egyuttm(ikodési forma a hazankban miikod6
vallalatok koreében. A kiegészitd jellegli tavlati egyutt-
mUkodésre mindazonaltal példaként lehet emliteni az
épitbipari vallalatok (mélyépités - magasépités - Utépités
komplex kivitelezése), vagy az idegenforgalmi cégek
(eltérd turisztikai szolgaltatasok kélcsénds nyujtasa) Uj-
szer(i 6sszefogésat.

Aversenytarsak kozotti
stratégiai szovetsegek jogi formai

A versenytarsak kozotti stratégiai szovetségek jogi
kereteinek vizsgalata szintén elemzésiink targyat képezte
a vallalati kérd6ives felmérés alapjan. A horizontélis
stratégiai szOvetségekre jellemz6 jogi formakrél az 5.
tablazat nyuijt felvilagositast:

Az 5. tablazathdl kitlinik, hogy az egyes jogi formak
alkalmazasanak gyakorisaga figyelemre mélté mdédon
eltér a 3. tdblazatban szerepl, az 6sszes megfigyelt
stratégiai szovetségre vonatkoz6 gyakorisagi adatoktdl. A
versenytarsak kozotti stratégiai szovetségeknél, a val-
lalati szovetségek egylttesének ardnyszamainal nagyobb
részesedési ardnya van az informéalis megéllapodésoknak
és a kozos (vegyes) vallalatok létesitésének, mig relative
kisebb jelent6ségl jogi megoldasoknak szamitanak az
irasban rogzitett szerz6dések és a kisebbségi tékerésze-
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sedések. A hallgatélagos megallapodasok viszonylago-
san magas aranya mogott két tényez6 hdzédhat meg: az
informalis egyuttmiikodések jelezhetik a vallalatok kez-
deti ,,6vatos“ magatartasat a versenytarsakkal szemben,
de utalhatnak a hazai versenyjog szabdlyainak esetleges
megszegésére is (a felek tudniillik nem 6hajtjak irasban
dokumentalni a versenykorlatozasnak min6silé megél-
lapodast). Az informalis megallapodasokat - a felmérés
adatai szerint - féleg a termelési és marketing-értékesi-
tési terliletekre, valamint az egyidej(ileg tobb vallalati
funkcidra iranyul6 stratégiai dsszefogasoknal alkalmaz-
zak ,,szerz6déses” megoldasként. Ami a versenytars part-
nerek altal létrehozott, 6néallo jogi személyiségl kozos
vallalkozésokat (joint venture) illeti, ezt a jogi formét - a
stratégiai szOvetségek kapcsan megfigyelt 102 szervezet
Osszessegét tekintve - joval nagyobb sullyal hasznaljak
fel a horizontalis szovetségek tagjai, kuléndsképpen a
kdzosen végzett termelési, valamint marketing-értéke-
sitési tevékenységek szervezeti-jogi keretéil. A sz6ban
forgé adat egyébként osszhangban all a nemzetkdzi

6. tablazat

Versenytars partnerek induld pozicidja
és a stratégiai szovetség kimenetele

Vaélaszadok indulé domi- egyen- ala- Hori-
pozicioja a nans rangy ren-  Zontalis
X . szbvetségben delt  SzOvet-
P ségek
Stratégiai szama
szOvetség Hssze-
kimenetele sen
még folyamatban 16 29 7 52
terv szerint befejezett 2 2
meghosszabbitott 3 3
id6 elétt felbomlott 1 1
egylk partner tobbségi 1 1 1 3
részesedést szerzett
Horizontalis 17 36
szovetségek egytt 8 61

felmérések azon kovetkeztetésével, mely szerint a szvet-
ségen belili partnerek szamanak emelkedésével né a
kozos vallalati forma alkalmazasanak gyakorisaga
(Garcia-Canal, 1996). Itt visszautalunk a 4. tablazatra,
amelyb8l kivehet6en a hazai versenytarsak kozotti
szovetségek (kereken) 60 %-aban tobb partnercég
mkodik (mikodott) egyutt.
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Eréviszonyok és a stratégiai egyUttmikodés
kimenetele a horizontélis szovetségekben

Az el6z8ekben mar irtunk arrél, hogy a horizontélis sz6-
vetségek tobbnyire felemas jelleglek: egylttmiikddési
készség és versengés egyarant jellemezheti a szdvetségen
belll, a kiilénb6z6 pozicidbdl induld versenytarsak koo-
a stratégiai szovetség felbomlasahoz, nevezetesen a régi
versenyallapot visszaallitdsdhoz, vagy a gyengébb part-
ner felvasarlasahoz (Lutz, 1993).

A 6. tblazat szerint a véllalati kérd6ives felmérés
adatai (még) nem jeleznek hasonlé tendenciat a magyar-
orszéagi horizontalis szévetségeknél.

7. téblazat

Versenytarsak kozotti stratégiai egytttmiikddések hatésa
a vallalatok stratégiai helyzetére

Aszovetség hatasa nincs  ked-  kedve-  Hori-
= avallalat stratégiai 41 yezg  zgtlen  zontalis
helyzetére . . . .
tozés val- val- szovet-
\ tozds  tozas ségek
Valaszadok szama
indulé poziciéja 0ssze-
a szovetségekben sen
dominans 2 14 1 17
egyenrangl 9 26 1 36
alarendelt 3 5 . 8
Horizontalis szdvetségek 14 45 2 61

egyutt

A 6. tablazat adatainak értékelésénél ujolag felhiv-
juk a figyelmet arra. hogy a vallalati kérdGives felmérés-
sel érintett stratégiai szovetségek (koztuk a horizontélis
szovetségek) nagyobb hanyadat a legutébbi években
kototték meg (az esetek talnyomd tébbségében megha-
tarozatlan id6tavra), s igy az egyuttmiikodések kime-
netelére nézve még Korai lenne barmiféle komolyabb
kdvetkeztetéseket levonni. Annyi mindenesetre megél-
lapithat6 a valaszad6 szervezeteknek a felmérés id6pont-
jaban adott egylttm(kddési értékelése alapjan (7.
tablazat), hogy a tdlnyomérészt még folyamatban 1évé,
versenytarsak kozotti kooperaciok - a megkérdezettek
indulé pozici6jatdl lényegében fiiggetlenil - kedvezd
hatast gyakorolnak (gyakoroltak) a vallalatok stratégiai
helyzetére. Az indulé szOvetségesi versenypoziciok
legfeljebb csekély mértékben voltak hatéssal a vélaszadd
cégek stratégiai helyzetének alakuldsara a horizontalis
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szovetségek keretében: a legnagyobb aranyban (82 %) a
giai helyzetiik kedvez6 valtozasarol, az egyenrangl
verseny szerepkorben kooperald valaszadéknak 73 %-a
itélte kedvezdbbnek - a szovetség kdvetkeztében - a sajat
versenyhelyzetét, mig az aldrendelt szOvetségesi pozi-
ciébol induldknak a 61 %-a vélte gy, hogy az egydtt-
mUkodés soran kedvezdbben alakult a stratégiai helyzete.

A nem versenytéarsak altal kotott
stratégiai szovetségek

A versenyben nem all6 partnerek kozotti stratégiai szo-
vetségek - a nemzetkdzi 6sszehasonlitd elemzések
szerint - az egylttm{ikddések harom csoportjat olelik fel:

2) vertikalis szovetségek,

2) diagonalis (szektorkdzi) szdvetségek,

2) azonos d&gazathban (szektorban) miik6dd, de nem
versenytars partnerek komplementer szdvetségei
(Paturel, 1996).

A vertikalis szovetségek ( amint az el6z6ekben réviden
jellemeztik ( olyan véllalatokat kotnek Ossze, amelyek
beszallitoi-felhasznal6i kapcsolatban &llnak egymassal.
Az ilyen tipusli egylttmiikodések célja a beszerzés
hatékonysagéanak javitdsa, a széllitoktél valé fliggés
csokkentése, a kapacitasfelesleg lekotése, vagy az Un.
»informécids asszimetria“ megsziintetése. A vertikalis
stratégiai szOvetségek szamanak gyarapodasa az utobbi
években felgyorsult a fejlett ipari orszdgokban. Ez azt
jelzi, hogy amig a multban szinte kibékithetetlen ellentét
feszllt az eladd és a vevd érdekei kozott, napjainkra
el6térbe keriilt a kockadzat és a haszon megosztasanak
szempontja, az egymaésrautaltsdg felismerése és lehetd-
ségeinek kihasznalasa.

A vertikalis szovetség kezdeményezése (és az
egyuttmiikodés tartalmanak meghatarozasa) kiindulhat a
felhasznal6ktol, azaz a vevéktdl: ennek klasszikus esete a
nagy gépkocsigyartd cégek és alvallalkoz6 beszallitéik
kozott tartdsan kialakult, az integracié elemeit hordozé
(példaul alvallalkozéi részvétel az Gj modellek ter-
vezésében) kooperacid. Masrészt a szallitoktdl is mu-
tathat a vertikalis egylttmiikodés iranya a vevék felé:
példaul egy meghatarozott terméket forgalmazé cég - a
gyart6 kivansagara - rendelkezésre bocsathatja az eladast
ellendrz6 statisztikai rendszerét, melynek segitségével a
gyartd vallalat ,naprakészen“ tudja kovetni sajat ter-
melését és értékesitését (Donada-Garrette, 1995).
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Amint a bevezet6ben jeleztlik, diagonalis iranyd
stratégiai szOvetséget akkor kilonboztetnek meg jel-
legzetességei alapjan a szervezetkutatok, ha a véllalat egy
méasik A4gazathoz (tevékenységi szektorhoz) tartozé
céggel jut egylttm(kodési megallapodasra, de szallitdi-
vevli kapcsolat egyébirant nincs kozottik. Ezeknek a
partnereknek elvileg semmiféle raciondlis inditékuk nem
lenne a hossz( tavl kapcsolatépitésre, ha kizé&rdlag sajat
agazatukban szandékoznanak a jovében is tevékenyked-
ni. A diagondlis szovetségek azonban sokszor megkony-
nyitik a behatolast mas agazatokba, eltér6 tevékenységi
szektorokba, mégpedig az ott m(kddd szovetséges
cég(ek) miszaki és kereskedelmi kompetenciajara
tdmaszkodva. Diagonalis szdvetség johet létre tovabba a
kiilénb6z6 technikai-technoldgiai folyamat 0Osszetevék
. konvergalasa“, a fokozdd6 technoldgiai integracio
nyoman: példaul a szamitastechnikat, a szorakoztatoipart
és a kabelteleviziozast képviseld partnerek tébbcélu
(képi, hangi, adatatviteli) kabeltelevizids szolgaltatasok
megteremtésén dolgozhatnak a telekommunikécios és
mikroinformatikai technoldgiak egyesitésével (Hinter-
huber-Levin. 1994; B6gel-Salamonné Huszty, 1997).

A nem versenytarsak altal kotott stratégiai szovet-
ségek harmadik csoportjat azok a kooperaciok képezik,
amelyek azonos agazatban m(kod6, de - az er6sen eltérd
véllalati méret, technoldgiai szinvonal és versenypozicié
miatt - kozvetlen vagy potencidlis versenytarsnak nem
tekinthet6 partnereket kapcsolnak dssze. Az ilyen jellegl
egylttmiikodésekben rendszerint kilénb6zd (és eltérd
fejlettség(i) orszagok vallalatai vesznek részt: a fejlettebb
technikat képvisel6 vallalat termékét a szovetséges part-
ner segitségével forgalmazzak, mégpedig az utobbi cég
sajat (fejl6d6) nemzeti piacan (Naulleau, 1993). A komp-
lementer szdvetségnek ez a tradicionalis forméja az utdb-
bi id6ben - a kelet-nyugati vallalati egyuttm(ikodések
intenziv kibontakozadsaval - egy masik formacioval
bévilt. A szdvetségesek, kozdsen létrehozott vallalkoza-
sok révén - kihaszndlva a munkaer6koltségek kozotti
kulénbségeket - meghatarozott (altaldban kézimunka-
igényes) termékeket allitanak el6 & keleti régidban és a
nyugati piacokon értékesitik azokat, az ottani disztribu-
ci6s haldzatokban térténd forgalmazéssal (Razvigorova-
Wolf-Laudon, 1991).

Vertikalis stratégiai szdvetségek
A ,Versenyben a vilaggal® kutatasi programban a ver-

tikalis stratégiai szdvetségek vizsgalataval elsésorban a
»Stratégiai szovetségek a magyar gazdasagban“ elne-
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vezésl alprojekt foglalkozott (Szanyi, 1997). Ezért a
jelen tanulméanyban nem elemezziik részletesen az utdbbi
években Magyarorszagon kialakult tartés beszerzési
kapcsolatokat, valamint a vevokkel létesitett hosszl tavi
szerzOdéses viszonylatokat. Ehelyltt mindazonaltal
emlékeztetink a vallalati kérddives felmérésnek azon
adatara, amely szerint az ©sszes megfigyelt stratégiai
szdvetség kb. 56 %-a mindsithetd vertikalis iranydnak,
vagyis az egyittm(ikddésnek ez a mddja kiemelked6
szerepet tolt be a formalddé hazai vallalatkdzi stratégiai
kapcsolatokban. Sajat adatelemzésiink ugyanakkor ramu-
tatott. hogy az (j alapokon nyugvé vevéi-szallitéi kapcso-
latoknak - a hossz0 tava szallitasi keretszerz6déseken
tdlmutato - stratégiai szovetséghe fonddasa 1994-t6l vett
igazdn lendiletet. Vizsgalodasunk soran Kitlint azt is,
hogy a vertikélis szovetségek karakterisztikusan eltérnek
a horizontalis szdvetségekt6l a partnerek tulajdonosi ho-
vatartozasat illetéen: amig a horizontalis szdvetségeknél
- a felmérés idépontjaban - a valaszaddk versenytarsi
partnereinek minddssze az egyharmada volt kiilféldi tula-
jdonl cég, addig a vertikalis iranyultsagl egyuttm(iko-
déseknél ez az arany csaknem elérte az 50 %-ot. Az eltér6
aranyok mogott feltehet6en az a kériilmény huzodik meg,
hogy a versenytarsak korében nehezebb kilfoldi tulaj-
dond partnert megnyerni a stratégiai egyuttm(kddésnek,
mint a vevdi-szallitoi kapcsolatok terén. Valoszinlleg ez
a tényezd is kozrejatszik abban, hogy a vertikalis jellegl
egyuttm(ikodéseknek kozel a 90 %-at mindsitették ered-
ményesnek a valaszadd cégek a stratégiai pozicié ja-
vuldsa szempontjabol, ugyanakkor a versenytarsak kozot-
ti egylttm(ikddéseknél a kedvezé valtozast a horizontalis
szOvetségeknek csak a 74 %-andl jelezték az adatszolgal-
tatok.

Diagondlis (szektorkozi) szovetségek
és a nem versenytarsi komplementer egytttm(ikddések

A kutatdsi program kérd8ives felmérése soran a
valaszad6 szervezetek ,egyéb“ megjel6léssel kilonitet-
ték el azokat a stratégiai partnercégeket, amelyeket -
jellemz8 vonésaik, tulajdonsdgaik alapjan - nem sorol-
hattak sem a versenytarsak, sem a vev6k-szallitok kozé.
Az ,egyéb“ kategdridval jelolt partnerek - az 7. tablazal-
bél kivehet6en - minddssze 13 %-o0s aranyt képviselnek
a valaszadok stratégiai szovetségesei kozott. Mivel a
felmérés alapjan az ,,egyéb* kategorian belil nincs méd a
diagonalis szovetségek és a nem versenytarsi komple-
menter szOvetségek megkiilonbdztetésére, a szamszerint
tobb mint két tucat egyuttm{kodést dsszevontan jelle-
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mezzik. Megjegyezzik egyuttal, hogy az ,,egyéb'4
kategériaban - a kérd6iv besorolasanak megfelel6en -
szerepelhet nem gazdasdgi tevékenységet folytato
szervezet is (pl. kutatd intézmény) mint egylttm(ikddd
stratégiai partner.

Az ,egyéb“ partnerekkel kotott stratégiai szovet-
ségek nagyobb héanyadaban - kb. hatvan %-aban - két-
partneres egylttm(ikddés jott létre, az esetek dont6 tobb-
ségében belfoldi tulajdont vallalatokkal kardltve. A
stratégiai egyittmiikodések konkrét vallalati terileteire
nézve elmondhatd, hogy a megallapodasok elsGsorban a
marketingfunkciora, valamint tébb szervezeti funkcidra
egyittesen iranyulnak (iranyultak). A szoban forgo
szovetségeknél a rendelkezésre bocsatott eszkozok és
ismeretek jellegérél megallapithatd, hogy az egyittm-
kodések egyik felénél azonos jellegl, a masik felénél
eltérd jelleg(i apportot ,vittek be* a szOvetségbe a part-
nerek. (Ez utdbbi megoszlasi viszonyszamokkal kapcso-
latosan kilén vizsgalddast igényelne az. hogy milyen
sajatos tulajdonsagokkal rendelkezd szbvetségekben volt
modjuk a partnereknek azonos vagy eltér6 jellegi
eszkozoket és ismereteket felajanlani az egyuttm(kddés
szamara).

Veégll az induld pozicidkat és a stratégiai helyzetben
bekdvetkezett valtozasokat tekintve megallapithatd, hogy
az egyéb partnerekkel kotott stratégiai szovetségek dontd
hanyadaban egyenrangl felekként kezdték meg az
egyuttm(kodést a valaszadd szervezetek, s ugyancsak
nagy tobbségik kedvez6 valtozast észlelt a sajat hely-
zetében a megkotott szdvetségnek kdszdnhetben.

Néhany kovetkeztetés a hazankban mikddé
véllalatok stratégiai tavlatu egyuttmikodéseirdl

A tanulméany bevezet6jében megfogalmazott kutatéasi
hipotéziseket - Ugy Véljik - igazoltak a felmérés ered-
ményei. A vallalatkozi kapcsolatrendszer, s azon beliil a
kibontakozé stratégiai szovetségek haldzata gyakorlatilag
a piacgazdasagi viszonyok irdnyaba torténé elmozdulast
tikrozi Magyarorszagon. A létrejovl szdvetségek mogott
valdsdgos gazdasadgi inditékok huzodnak meg, s a
kialakul6 egyuttmiikodések a piacgazdasdgokban szoka-
sos szervezeti-jogi forméacidkat 6ltik magukra.

Bar a felmérés nagykérddivének vonatkozd kérdéseit
nem egy minden tekintetben egzakt és kimerit6 stratégiai
szdvetség-definicio ismeretében vélaszoltak meg az érin-
tett szervezetek vezet6i, egyértelm(i, hogy a stratégiai
szOvetségeket kdzbensé egylittmiikodési formanak tekin-
tették a nyilt, korlatlan versenyt jelent§ ,piac* és a
tokéletes szervezeti-tulajdonosi 6sszefonodassal, a totalis
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tevékenységi integracidval azonosithaté . hierarchia“
(Williamson, 1985) intézményi végletei kozott. Tovabba,
a szOvetség ,,szorossagat“, integraltsagi fokat illetden
szintén jol érzékelték a vallalatok, hogy pl. a tevékenysé-
gi integracié elemeit nélkiloz8 hosszl tava szallitasi
keretszerz6dések nem tartoznak a stratégiai szovetségek
korébe. Az adatszolgaltatdas soran a vallalati vezet6k
hasonldképpen nem mindsitettek minden K+F egyitt-
mikodési megallapodast stratégiai jelent6séglinek.

A felmérés adataibol leszlirhetéen a stratégiai szovet-
ségek kialakuldsa és miikddése - a fejlett piacgazdaségi
orszagokhoz viszonyitva - még nem tekinthet6 altalanos-
nak a hazai vallalati szféraban. A stratégiai egydtt-
mikodések kezdeményezése - megitélésiink szerint -
egy viszonylag jol korulhatarolhaté véllalati kérre
jellemz6 Magyarorszagon: tobbségében a nagyobb
méret(, haromszaz fénél tobbet foglalkoztatd cégek azok.
amelyek egyenrangl (vagy ritkdbban dominéns) pozi-
ciébol indulva, Gjonnan kialakitott offenziv stratégidjuk
egyik megval6sitasi eszkozének tekintik a stratégiai
szovetséget. A felméréssel érintett, kdzel 200 stratégiai
szdvetség elemzése nyoman megfogalmazhaté néhany
olyan végs6 kovetkeztetés, amelyek els6sorban tekint-
het6k érvényesnek a Magyarorszagon miikédd vallalatok
jelzett korére.

Mindenekel6tt megallapithat6, hogy az aktiv (tdma-
do, illetve ndvekedési) vallalati stratégidk megvaldsitasat
szolgélé, hosszabb tavi kooperaciok kibontakozasa a
legutols6 években gyorsult fel hazankban. Ezen stratégiai
tavlatd egylttmiikodésekben még fbleg a nemver-
senytars cégek vesznek részt, déntben a tartds vevGi-szal-
litéi kapcsolatok kiépitésére torekedve. Lényeges vonas
emellett, hogy a stratégiai szovetségekben szerepet val-
lalo szervezetek dontd tobbsége egyidejiileg tobb straté-
giai egyiittmikodésnek is cselekvd részese. Osszessé-
gében a belfoldi tulajdoni szdvetségessel folytatott ..két-
partneres” egyiuttm(kddések képezik a hazai stratégiai
szdvetségek legnagyobb csoportjat.

A stratégiai egyittmiikodések terileteit illetéen a
marketing-értékesitési és a termelési funkciok allnak
elsésorban a kooperald felek tevékenységének kdzép-
pontjaban, mig a miszaki haladas szempontjabél straté-
giai jelent6ségli K+F szovetségek csak szerény aranyt
képviselnek. A valasztott jogi forma tekintetében a
meghatéarozatlan id6re sz6l6 szerzddéses megallapodasok
jatszanak f6 szerepet a stratégiai egyuttmikodésekben,
ami jelentheti egyrészt a partnerek egyuttmdkodési kon-
cepcidjanak kiforratlansagat, méasrészt a szovetseégbél -
tetszés szerinti id6pontban - torténd ,kiugras* lehe-
t6ségének a biztositasat.
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Jellegzetes eltérés mutathato ki tovabba a versenytar-
si (horizontalis) szovetségek és a nem versenytarsi (els6-
sorban vertikalis) szovetségek kozott, az egy-egy koo-
peracidban részt vev6k szamat tekintve. A versenytarsak
altal létrehozott, sok esetben komplex feladatok meg-
oldasara létrehozott hazai szévetségekben - a nyugati
tendencidkkal egyez6en - jorészt tobb partnercég mi-
kddik egyutt, mig a nem versenytarsak kozott folyo, els6-
sorban vev@i-szallitéi kapcsolatokon nyugvoé kooperacidk
dontben két fél kozos, egyeztetett tevékenységén alapul-
nak. A versenytarsak kozotti stratégiai szovetségek
hazankban kialakult egyes tipusair6l elmondhat6, hogy
napjainkban ink&bb az er6forrasokat egyesit, a feladat
nagysagrendjébdl fakad6 horizontalis egyuttm(ikodések a
jellemz6ek Magyarorszagon, mintsem az eréforrasok és
eszkdzok kiegészitd jellegén nyugvo versenytarsi koope-
raciok.

Mindent egybevetve &sszefoglaléan elmondhato,
hogy a hazai stratégiai tavlatt egyiuttm(ikddések novekvé
szerepet tdltenek be az (j vallalati stratégiak meg-
valésitasaban. E szovetségek - jelent6ségiiket, nagysag-
rendjiiket tekintve - nem hasonlithaték a nyugati (koztik
els6sorban a multinacionalis) cégek kozotti egyiitt-
mikodésekhez, de a valaszadok értékelése szerint hatéro-
zott el6relépést jelentenek a szervezetkdzi kapcsolatrend-
szerek Ujjaszervez&désében, a vallalati versenyképesség
és versenypoziciok javitasaban.
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KARSAI Gabor-KRASZNAI Zoltan-LAJTAI Gyorgy-

MALATINSZKY Jen6-NEMETHNE PAL Kata

ALLAMI VAGYONKEZELESI MODELLEK

EUROPABAN*

- IIl. RESZ -

Cikkiink masodik része az angol, a német, az olasz és a spanyol tapasztalatokat foglalja 6ssze.

Nagv-Britannia

A Il. vilaghabord utani munkésparti allamositasi prog-
ram a Bank of England nacionalizdlasaval kezdddott,
majd a tavkozlés, a légi kozlekedés, az aramtermelés, a
gazellatas allamositasa kovetkezett, végil a sort a
banyéaszat és az acélkohaszat allami kézbe vétele zarta le.
Az allamositas ideoldgidja azon az érven alapult, hogy a
gazdasagi hatékonysag nemzeti és regionalis monopo-
liumok kialakitdsat koveteli meg, amelyeket azonban
allamilag kell menedzselni, és a monopolprofitot is a
kozérdeknek megfelel6en kell realizalni. A monop6lium
azért kivanatos, mert a volumennagysaghdl eredé
elényoket ér el és kizarja a versenyb6l ered6é pazarlast.
Ennek megfeleléen az allami vallalatok igazgatdsaga
nem egyszer(ien a nyereséges Uzemmenetért, hanem a
kozérdek érvényesitéséért is felel6s a vallalat miikodése
sorén.

Az allami (public) vallalatokra vonatkozé tdérvény
ugyanakkor nem fogalmaz egyértelmien, mivel a valla-
latot nem az allam tulajdonanak tekinti, hanem kozileti
szektornak, ahol a tulajdonosi jogokat a vallalat igaz-
gatésaga (board) gyakorolja. Az igazgatésagok pedig ko-
molyan vették azt a torvényi felhatalmazast, hogy meg-

* A cikk a GKI Gazdasagkutaté Rt. altal az APV Rt. felké-
résére készitett ,,Az Eurdpaban alkalmazott vagyonkezelési
gyakorlat modelljei, valamint a magyarorszagi lehetéségek
1997 végén

modozatai“ lezart tanulmany alapjan

készilt.

cimd,
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bizatasuk a parlamenttel kotott szerzédésen alapszik és
igy ragaszkodtak ahhoz, hogy maguk allapitsak meg a
feladataikat.

Az igazgatdsagokat ugyan a miniszter nevezi ki és a
fizetésiiket is 6 allapitja meg. de ezen tll a beleszdlasi
joga korlatozott a vallalat iranyitasaba. Példaul az igaz-
gatésdg dontési joga a nyereség felhasznédldsa (bar a
kozuleti vallalatok m(kodési filozofidja a zérd profitot
tartja kivanatosnak).

A null-profit profit elve a kovetkezd kotelezettség-
véllalasokbdl adédik:

O aszolgaltatas igénybevételénél a fogyasztdk nem disz-
kriminalhatdk és a tdbbletkdltségek sem terhelheték
rajuk.

O a koltségesen elldthatd fogyasztdkat (pl. mozgéas-
sérilteket) kedvezd tarifaju szolgaltatas illeti meg,

O az el6bbi elvekhdl kdvetkezben elterjedt allami val-
lalati gyakorlat a keresztfinanszirozas (pl. a kistavol-
sagu telefonhivasokat a nagy tavolsaglak finan-
sziroztak).

Bar a habor( utani jogi szabalyozas megnovelte a mi-
niszterek jogkdrét, az tovabbra is meglehet6sen korlato-
zott maradt, s a miniszterek nem nagyon éltek a nekik
adott jogositvanyokkal sem. Ebben az esetben ugyanis
igazolniuk Kellett volna a kodzvélemény el6tt az aktiv
beleszdlas indokait, megalapozottsdgat. Ehhez pedig
nyilvanvaléan nem rendelkeztek kell§ szakmai hattérrel,
igy val6jdban az érdemi vallalatiranyitds az igazgat6sa-
gok kezében maradt. Ekdzben azonban a miniszterek a
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parlamentben a képviseli interpellaciok nyoman mégis

kénytelenek voltak olyan kérdésekbe is belebonyolddni

az éaltaluk felugyelt allami vallalatok tevékenysége kap-
csan, amelyek felett nem volt torvényileg aldtdmasztott
kompetencigjuk.

Ez a parlamenti nyomas arra késztette a kormanyt,
hogy megprobélja kidolgozni az allami véllalatok mér-
hetd teljesitménykritériumait. Ennek soran meg kivantak
kilénboztetni az Gn. adminisztrativ hatékonysagot, ame-
lyért a miniszter felel, és a technikai hatékonysagot, ame-
Iyért az igazgatosag a felel@s. A gyakorlatban azonban
sorra kudarcot vallottak azok a szandékok, amelyek az
igazgatdsagok elé vilagos és pontosan korulirhato kdve-
telményeket kivantak allitani.

igy aztan maradt a méasik megoldas, a parlamenti
kulonbizottsagok felallitasa az allamositott iparagak
helyzetének megvizsgalasara. Ezek az 1957-t6l felallitott
bizottsdgok szamtalan jelentést gyartottak, amelyek vé-
gul is megerdsitették azt, hogy az igazgatésdgoknak vi-
lagos, pontosan rogzitett célokra van szilkségik, és hogy
e céloknak els@sorban gazdasagi természetiteknek kell
lennik.

A minisztériumi befolyds meger6sddésére azonban az
6tvenes évek méasodik felében mégiscsak sor keriilt, még-
pedig annak kovetkeztében, hogy egyes allami vallalatok
veszteségesekké valtak. Ezzel megszegték az alapitdi ok-
irat azon el6irasat, hogy veszteségmentesen kell gazdal-
kodniuk. M{kdd6képességiiket csak koltségvetési tamo-
gatéssal Orizhették meg. A felligyeleti jogot gyakorld
miniszter pedig felel6ssé valt a parlament el6tt a kolt-
ségvetési tdmogatas felhasznalasaért. A miniszterrel
egyltt a kincstar felel6ssége is megnétt. A befolyas
érvényesitésének modja az adott ipardg veszteségessé-
gének a miniszteri és a parlamenti vizsgalobizottsagok
altali folyamatos vizsgalasa, oknyomozasa volt.

Az allamositott vallalatok parlamenti bizottsaga altal
tett ajanlasok a kovetkezéket fogalmaztak meg:

*> erdsiteni kell az llamositott iparvallalatok verseny-
helyzetét (példaul leépiteni a belépési korlatokat az
allami cégek altal uralt piacokon),

®> szigoritani kell a pénziigyi kordatokat, a kéltségvetési
pénzatutalasok teljesitését,

m> pontositani kell az igazgatésdgok szdméara megsza-
bott feladatokat,
vilagosan szét kell valasztani az igazgatésagok szo-
cidlis és gazdasagi feladatait (a kormanynak meg kell
téritenie az allami vallalatokra terhelt szocialis kolt-
ségeket),

O a pénzigyi ellendrzést stratégiai jelleggel kell
érvényesiteni (az apranként finanszirozott beruhaza-
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sok helyett a vallalat stratégiai tervét kell a Kincstar-

nak megfinansziroznia).

Az &llami véllalatok azonban a hetvenes években
tovabb novelték veszteségeiket, egyedil a British Steel
t6kéjének az egy hatodat veszitette el 1978/79-ben, ami a
kovetkez6 okokra volt visszavezethetd:

O nem sikeriilt kialakitani az igazgat6sagok teljesit-
ményét kifejez6 és nyomon kovetd monitoring rend-
szert,

O nem létezett hatékony 6sztonzési rendszer az igaz-
gatosagok teljesitményének ndvelésére,

O az allami vallalatok alapitd okiratai egyaltalan nem
Osztonoztek a nyereségképzésre (a vallalatok nem
fektethették be mashol az ltaluk megtermelt profitot,
azt csak beruhazasra vagy hitel-visszafizetésre for-
dithattak).

Az éllami szektor reformjanak radikalis irdnya a Tha-
tcher kormény altal 1981— 1982-ben elinditott privatiza-
ciés program volt. Az 1982 aprilisdban kdzzétett indi-
kativ listan hasz cég szerepelt, koztiik olyan ,szent te-
henek®, mint a villamosenergia-szolgéltatok vagy a szén-
banyaszat. A privatizacié6 f6 kivalté oka nem a kolt-
ségvetési bevételek novelése volt, hanem egyfel6l a
veszteség-finanszirozas megsziintetése (banyaszat, koha-
szat), mésfel6l pedig az 6riasi dsszeget igénylé moderni-
zacios beruhazasok koltségvetési finanszirozasanak elke-
rilése (tavkdzlés). A privatizacio politikai tAmogatasat az
teremtette meg, hogy bar az allami cégek koltségvetési
tdmogatasat a kormanynak sikeriilt lefaragnia, erre azon-
ban a véllalati menedzsment a fogyasztéi arak nagy-
aranyl emelésével reagalt: 1981-ben az allami vallalatok
szolgéltatasi arainak emelkedése kétszeresen haladta meg
az atlagos fogyasztoi aremelések mértékét.

A privatizaci6 arképzésre gyakorolt jotékony hatasa
hamar megmutatkozott a kdzuti kdzlekedésben: a tavol-
sagi személyszallitas szervezeti decentralizalasaval, majd
a szétdarabolt vallalatrészek eladasaval, a kiils§ piaci
szerepl6k belépésével és ily modon a versenyhelyzet
kiépulésével a szolgaltatasi arak egy éven belil afelére
estek vissza, mikdzben nétt a jaratok gyakorisadga és nem
romlott a kiszolgalas mindsége.

Azokon a teriileteken ahol a versenyhelyzet létrejotte
a privatizaciot kovetéen sem volt véarhat6 (pl. repul&tér-
lizemeltetés, aramszolgaltatok) a vallalati miikodés jelen-
t6s hatékonysagjavulasat nem a versenytarsak nyomasa,
hanem a privat részvénytulajdonosok jovedelmezdség
irdnti elvarasa és a veszteséges cégeknél barmikor eléfor-
dul6 ellenséges tulajdonosi kivasarlas veszélye (illetve az
ennek nyoman véarhat6 véallalati menedzsment csere ese-
lye) kényszeritette ki.
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A kedvez6 privatizacios tapasztalatok egyuttal arra is
ramutattak, hogy a maradék allami szektor (pl. az allam-
vasutak) csak akkor lehet a magéan szektor alternativaja,
ha sor kerul az allami véllalatiranyitas reformjara. A
reform kiindulépontjainak a kdvetkez6 elveket valasztot-
tak:

N A verseny erGsitése. Fel kell szamolni a maganszek-
tor cégeinek belépését akadalyozd korlatokat az allamosi-
tott dgazatokban.

A gazdasagi szab&lyozas bevezetése. A szabalyozasi
elvek kialakitasanal abbdl kell kiindulni, hogy az allam-
nak az aldbbi feladatai vannak az é&llami szektor val-
lalataival kapcsolatban:

- Tulajdonosi szerep, az allamnak, mint rész-
vényesnek az az érdeke, hogy a vallalatai olyan nye-
reségesek legyenek, amennyire ez csak elérheté.

- Kozszolgaltatoi szerep, amely a nem nyereséges,
am kozérdekbdl szikséges vagy a csak hosszl tavon
megtéruld feladatok ellatasi kotelezettségét jelenti.
Ezeket az &llami véllalatnak a kormannyal (kincstéarral
kotott) szerz6dés alapjan kell megoldania.

- A gazdasagon kivili feltételrendszer biztositasa-
nak (biztonsagi, kdrnyezetvédelmi el8irasok betartasa-
nak) a feladata, amelyeket szakosodott (igyntkségeken
keresztll lat el.

- A politikai szempontok érvényesitése, amelyet ki
kellene kiiszobdlni az allami véllalatok iranyitasabal.

A megreformalt brit allami vallalat gazdasagi szabalyo-
zasanak teriletei a kovetkezeik:

> Monitoring rendszer. A teljesitmény javulasat
ellen6rz6 monitoring rendszerrdl van sz6, amelyet lehet6-
leg a vallalat igazgatdsagaval egyetértésben kell rog-
ziteni.

> Ertékelési rendszer. A vallalat eszkozeinek értékelé-
sét aktudlis piaci arakon, kiilsé konyvvizsgalok bevona-
séval rendszeresen Ujra kell értékelni.

> A kozvetlen miniszteri utasitasi jogok korlatozasa, a
nem gazdasdgos tevékenység ellatasédnak szerzGdéses
kompenzalasa.

i A keresztfinanszirozas kizarasa a holdingokhoz tar-
toz6 leanyvallalatok kozott.

I Az &llami garancidk nélkili t6keemelés és forrasbe-
vonas lehet6ségének biztositasa, a vezeték kockazatval-
laldsanak megkovetelése a hitelfelvételeknél, kdtvényki-
bocsatasoknal.

> A mikodési feltételek tervszerz6désben valé rogzi-
tése.
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| Az igazgatosdgok osztonzési rendszerének kialaki-
tasa: teljesitményhez kotétt, mozgo jovedelemhanyad
alkalmazésa, kell§ 0sztdnzési erbvel (a teljesitmény mé-
résenél az értékelési pontnal emlitett szempontot is
figyelembe kell venni). Az 06sztdnzési rendszernek
lehet6vé kell tennie az igazgatGsag cseréjét is, amennyi-
ben a kit(iz6tt teljesitménycélok nem teljesiinek.

> Az allami véallalat cs6djének, illetve felszamolasanak
lehet6vé tétele, még akkor is, ha kés6bb az allam gy
dont. hogy ismét megveszi és Ujjaszervezi a véllalatot. A
cs@deljards végigvitelének elénye, hogy annak soran
kideril az allam veszteségének pontos mértéke, a kelet-
kezés oka. valamint nyilvanval6va valik a vezetés és az
igazgatdsag Ujjaalakitasanak a sziikségessége is.

Németorszag

A német allami vagyon sorséat elsésorban a Treuhand-
anstalt tevékenységével 0Osszefiiggésben szokas emle-
getni. de mlikddésének természetesen el6zményei is van-
nak.

A hajdani NSZK-ban az allami tulajdoni ipart a
VIAG nevii holding kezelte, de a konzervativ kormany a
nyolcvanas években er6teljes privatizacids kampannyal
(t6zsdei értékesitéssel) megszabadult téle. igy a két
orszagrész egyesulésének idején fel sem merilt a volt
NDK ipar allami kézben tartdsédnak lehet6sége, egy-
értelm(i volt, hogy itt is gyors privatizaciot kell végrehaj-
tani.

A német egyesiilés viharos sebességgel zajlott le:
1989. oktdberében ddlt le a berlini fal és 1990. juliusaban
mar életbe lépett a gazdasagi, pénziigyi és szocialis unid.
majd oktoberben a kettészakitott orszag politikailag is
egyesilt . Ez a folyamat azért mehetett végbe ilyen gyor-
san, mert a programja vilagos volt: a nyugati orszag-
részben kialakult gyakorlat Kiterjesztése a keleti orszag-
részre. Nem voltak hosszan tartd ideoldgiai vitak, Utke-
resések. litemezési probléméak - az NDK ,,nyugattd* akart
valni, akarta a piacgazdasagot, kész volt azonnal atvenni
az intézményeit és befogadni a t6két, ami az egyesilt
orszag nyugati felében készen allt - befektetési lehet6-
ségeket keresve - a keleti terjeszkedésre.

A volt NDK allami vagyondnak maganositasara a
tobbi hajdan szocialista orszaggal 6sszehasonlithatatlan
korulmények kozott kerdlt sor. A nyugatnémet torvé-
nyek, szabalyozasi médszerek és eljarasok meglehet6sen
pontosan kijel6lték az allami vagyonnal kapcsolatos
teend6ket is. Mar 1990. marciusaban létrehoztdk a
Treuhandot, de a rola sz6l6 toérvény csak juniusban szii-
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letett meg, majd létét az egyesiilési szerz8dés véglege-
sitette. E szerint a Treuhand formajat tekintve részvény-
tarsasdg, mlkodését tekintve azonban kozjogi testilet
volt. Felugyeletét a szovetségi pénziigyminisztérium latta
el, a szOvetségi koltségvetési torvény hatélya ala tartozott
és csak részben vonatkoztak ra a tarsasdgok mikodését
rendezd jogszabalyok. Az irdnyitast az igazgatdsag, a
politikai felligyeletet az igazgatotanacs latta el, és ellen-
Grzést gyakorolt felette a szdvetségi parlament e célbdl
Iétrehozott Treuhand-bizottsaga.

Indul&sakor a Treuhand alapvetd feladata az egykori
népi tulajdonban lévé vallalatok (Volkseigene Betriebe)
révid hataridén bellil torténd privatizalasa volt. (Megbi-
zatdsa 1994. végéig szolt) A termel6 vagyon mellett
gondjaira biztdk a partok és témegszervezetek vagyona-
nak, az erdéknek és terméfoldeknek a kezelését, tovabba
a kérpdtlasi és a kommunélis vagyon visszaszolgaltata-
séban val6 kdzrem(ikddést is.

Teend6it harom 6 csoportba soroltak:

O allamialanitas: az Aallami vagyon privatizalasa és
értékesitése,

Z> szanalas: a miikdd6képes vallalatok feljavitasa,

Z) strukturavaltas: az életképtelen tevékenységek leépi-
tése, hatékony gazdasagszerkezet kialakitasa.

Amikor a Treuhand 1994. december 31-én befejezte

miikddését, teljesitette feladatat. Az utana maradt 6rékség

a kovetkez6 elemekbdl allt:

-» addssag: 194 milliard DM (Deutsche Bank Research,
No. 149, 1995. februar),

“m el nem adott vallalatok: kb. 150 db, mintegy &tven
ezer foglalkoztatottal,

-» 0Ot vallalkozas kisebbségi részvénypakettje,

-> felszdmoland6 véllalatok,

> tart0s bérletbe adott mez6gazdasagi terliletek, kb. 960
ezer hektar,
el nem adott foldek, erdék és egyéb ingatlanok,

= az egykori NDK tdmegszervezeti vagyonanak marad-
vanyai, _

-* privatizaciés szerz8dések; beruhazasi és foglalkoz-
tatasi kotelezettség vallalassal, mintegy 30.000 db,

“m négy menedzsment tarsasag; amely 41 vallalatot
kezelt.

Ez utobbiak - a négy menedzsment tarsasag - az els6
nagy privatizaciés rohamot kovet6é idészak Ujfajta madd-
szereinek eredményei. A Treuhand a gondjaira bizott val-
lalatok egy részénél sem a felszdmolast, sem a gyors
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szanalast nem latta jarhat6 Utnak, ezért sajatos konstruk-
ciét dolgozott ki a vallalatok jov6orientalt atszervezé-
sére. A VIAG-tapasztalatok alapjan - miszerint az allami
intézmények nem igazan alkalmasak a véllalatiranyitasi
feladatokra - a strukturdlis atalakitast nyugati gazdasagi
szakemberekbdl (vallalatvezet6kbdl, tanacsadokbol sth.)
allé vagyonkezeld szervezetekre biztak.

A KG (Kommanditgesellschaft) a magyar betéti tar-
sasaghoz hasonlé szervezeti forma. Kiiltag szerepl6je a
Treuhand, mely a finanszirozast biztositja, beltagja az
lizletvezetésért felelés menedzserekbdl all6 kft. igy a
maganszemélyek nem teljes vagyonukkal, csak a kft-be
vitt tékéjikkel feleltek a kockazatokért. Ez a forma le-
het6vé tette, hogy a kereskedelmi jog keretei kozott
egyesitsék a szovetségi kormany finanszirozé erejét a
fuggetlen cégvezetés vallalkoz6i erényeivel. A kordbban
mar vallalkozoi-valsagkezel6i képességeiket bizonyitott
menedzsereket igy egész sor véllalat szanalasaval és pri-
vatizalasaval lehetett megbizni. A menedzsment tarsasa-
gok a korabbi Treuhand vallalatok tulajdonosai lettek.
Ezaltal iranyithattak a tulajdonrészt, joguk volt azt eladni is.

Az ide kerllt vallalatok kivalasztasanak szempontjai
az aldbbiak voltak:

m az 1990-1992. kozott lezajlott nagy Aatvilagitasnal
(amelynek soran szakeért6kkel felmérték és meg-
itélték NDK kombinatokbdl szétbomléssal keletke-
zett vdllalatok helyzetét, perspektivait) a vallalat
»eletképesnek® bizonyult;

m a foglalkoztatottak létszama legalabb 250 f6 volt;

nem volt kilatas gyors privatizaciora;

m avallalat jelent8s atszervezést igényelt.

A kivalasztasndl dont6 szerepe volt a szovetségi
pénziigyminisztérium vezetési bizottsaganak, amely
fuggetlen kodnyvvizsgalokbol allé testiilet. Ok jeldlték ki
azokat a Treuhand-vallalatokat, amelyeket a menedzs-
ment tarsasadgokra biztak. Féleg a textilipar, a gépgyartas,
a fémfeldolgozas és az elektrotechnika teriiletérdl valasz-
tottak ki e célra cégeket. Az egyes menedzsment tarsasa-
gok azutan véletlenszer(ien kaptédk meg a véllalatokat, igy
igen heterogén képz&dmények jottek létre.

Az 6t Management KG kezelésébe 6sszesen 69 val-
lalat keriilt, 32 ezer foglalkoztatottal. A menedzsment tar-
sasagokat igyekeztek tavol tartani a szektoralis és
regiondlis problémaktol, de ez a kés6bbiekben nem
bizonyult szerencsésnek. Bebizonyosodott, hogy egy
menedzsment tarsasag csak korlatozott szamd piacot tud
figyelemmel kisérni, igy bizonyos fajta agazati speciali-
zalddas mégis létrejott a tarsasdgok kozott. A kdzepes
méretli strukturat sikerllt fenntartani. Az acélipar terii-
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Iétén létrejott menedzsment tarsasagot fel kellett oszlatni,
mert a régi kombinatokéhoz hasonld, ilyen formaban
eladhatatlan szervezet jott létre.

Az 1994. december 31-én megsziint Treuhandanstalt
altalanos jogutédja a BvS (Bundesanstalt fur vereini-
gungsbedingte Sonderaufgaben), amely kdzjogi szerve-
zet, a szOvetségi Pénzligyminisztérium iranyitasa alatt,
allami  koltségvetésb6l (a koltségvetési torvényben
megszabott keretekb6l) gazdalkodik. A szervezet élén
felligyeld bizottsag (Verwaltungsrat) all, tagjai a gazdasa-
gi élet személyiségei a szovetségi és a keleti tartomanyi
kormanyzatok tagjai, valamint a szakszervezetek képvi-
sel6i koziil kertilnek ki. Az operativ vezetést a harom tagu
Igazgatétanacs (Vorstand) latja el.

A BVS létrehozadsakor 1996. végéig tervezték miko-
dését, de id6kozben Kideriilt, hogy a Treuhand-6rokség
kezelése joval bonyolultabb és hosszadalmasabb, mint azt
eredetileg gondoltak. Jelenleg 1998. t(inik annak a végs6
hataridének, amikorra le tudjék zarni a privatizaci6é uto-
munkalatait.

A BvS f6 feladata abb6l adddik, hogy jogutoédként
oOrokdlte az 6sszes, a Treuhand altal megkotott privatiza-
cids szerz6dést. Ezek tobbsége tartalmazott valamiféle
kotelezettségvallalast a vevl részérél: munkahelyek
meg06rzését, beruhdzasok végrehajtasat el6re rogzitett
Utem szerint. Ez a Treuhand és BvS altal is felvallalt
kildetésb6l adddott: egészséges piacgazdasagot, ver-
senyképes vallalkozasokat akartak/akarnak létrehozni a
keleti tartomanyokban az NDK kombindtok romjain. A
BvS szerzddeskezelése igy most nem csupan egyszeriien
a vevdi igéretek ellendrzésére korlatozodik, hanem a biz-
tositékok, a régrél maradt kérnyezeti karok kezelésére is.
A szerz6dés végrehajtasat akadalyoz6 problémak (pl.
értelmezési kérdések, objektiv akadalyok a befektetd ter-
veinek megvalositasa el6tt, az 0j tulajdonos alkalmat-
lansdga stb.) esetén Ujratdrgyaljdk a helyzetet és
igyekeznek a tulajdonossal kdzdsen megoldast keresni. A
megoldas egyezség, szerz&désmodositas, befektet6csere
lehet, de indokoltnak tartott esetben sor keriilhet Un.
»koncentralt akciora“ is, ami a vallalkozas pénzigyi
szanalasat jelenti a tartomanyi kormanyzat és a bankok
bevonasaval. Alapvet6 feltétele a befekteté kockazati val-
laldsa és a rovid id6tartam. Tartds tamogatést a BvS nem
nyljt, bar igen nagy nyomas nehezedik ra ez iranyban a
keleti tartomanyokbdl.

Az Oroklott szerz6dések mellett jo6 néhany eléké-
szitett, folyamatban 1évg (gy is akadt 1995. januar 1-én,
ezeket mar a BvS-nek kellett letargyalni és lebonyoli-
tani. Ezzel 38 000-re nétt a kezelend6 szerz6dések szama.
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Szintén a BvS-re maradt mintegy 3700 felszamolasi
eljaras befejezése. Ezek atlagos id6tartama a tervezett két
év helyett négy esztendét tesz ki. A BvS kezeli a szanélas
idGtartaméara allami tulajdonban maradt részesedést is
néhéany nagy jelent6ségli agazatban (nehézvegyipar,
acélipar). Az NDK vegyipara egyébként is nehezen kezel-
het6 ©6rokség - nem csupan a kornyezeti karok, de a
tllméretezett struktdra miatt is - igy itt még bonyodalmas
nagyvallalati privatizacids feladatok is maradtak a BvS
szdmara, aminek megoldasaba bevontdk a DOW
Chemical Co. multinacionalis céget is.

A karpétlasi tdrvény elég vilagosan - az allamositas
idépontjanak fliggvényében - szabta meg a visszaigé-
nyelhetd vagyon korét, de igy is maradt a Treuhand utan
néhany széz ki nem elégitett igény, sét a BvS sem tudott
még minden esetet lezarni.

A BVS kezeli a helyi énkormanyzatok kozségi va-
gyonjuttatasi igényeit is a vagyonjuttatasi torvény
alapjan. Ez 136.000 atvett Ugyet jelentett. Szintén BvS
feladat lett az 1995-ben megsziiletett torvényi rendezés
utan fennmaradé NDK part- és tomegszervezeti vagyon
kdzcéll hasznositasa.

A Treuhand még 1994. végén létrehozott egy un.
,.konszolidacios alapot*, amely azt a célt szolgalta, hogy
a keleti tartomanyok kezében legyen eszkoz a vallalatok
szandalasanak és konszolidalasanak tdmogatasara. Az 500
milli6 markas alapot a privatizaciéban/reprivatizaciéban
vald részesedésik aranyaban osztottdk szét a tar-
tomanyok és Berlin kézott. Az alapbdl olyan privatizalt
és reprivatizalt kdzepes méret(i vallalkozasok juthatnak
konszolidacids és ndvekedést finanszirozd t6kéhez, ame-
lyeknek alapjaban jok a kilatasaik, de akut pénzhianyban
szenvednek, s ezért Gzleti bankoktdl illetve a szokésos
tdmogatd intézményektdl nem juthatnak forrasokhoz. A
visszadramld t6ke Ujra kihelyezhet6 és az els6 &t évben
befoly6é kamatok is beforgathatok az alapba. A tartomanyi
kormanyzatok vallaltak, hogy a Treuhand altal adott
Osszeg felének megfeleld sajat forrast hasonld célokra
forditanak.

A BvVS munkahely-teremtési programok finan-
szirozasaban is részt vesz. Ez f6leg a BvS vagy vallalatai
tulajdonaban levd épuletek, berendezések lebontasat,
leszerelését jelenti, biztonsagtechnikai, vagy engedé-
lyezésjogi okokbdl, illetve privatizacios kételezettséghbdl,
esetleg mashol torténé hasznositas céljabol.

A Treuhandot a térvény felhatalmazta arra, hogy kélt-
ségvetési garanciaval onalléan vehetett fel hitelt a pénz-
piacon. A BvS mar kozvetlenil a szovetségi koltségve-
téshezfordul, ha a bevételek nemfedezik a kiadasokat.
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Bar a Treuhand &ltalanos jogutddja a BvS volt, a
Treuhand torvényben megfogalmazott privatizaciés és
struktdra atalakitasi feladatdt a BMGB (Beteiligungs-
Management GmbH Berlin) nevd, szintén 1994. végén
Iétrejott tarsasdg orokolte. EbbSl kovetkezéen alapvetd
feladata a vallalatok gyors privatizicidja, illetve a prob-
lémaés, de megmenthetd cégek szanalasa és piacra vitele.

A BMGB alapjaban a kereskedelmi jog hatalya ala
tartozd tarsasag, egyetlen tulajdonosa a szOvetségi kor-
many képvisel6jeként a pénziigyminisztérium. A szoka-
sos szervezeti elemeken Kkivil felligyeld bizottsaga (a
munkaadék és a munkavallalok képviselGib6l all ) és
tandcsadd testileté (a taitomanyok regionélis politikai
érdekeinek képvisel6ibdl all) is van.

A BMGB 06rokdlte a megmaradt négy menedzsment
tarsasagot és harom ideiglenes célra - kulfejtéses barna-
szénbanyak rekultivalasa, kalibanyak Orzése atomerémi-
vek leszerelése és artalmatlanitasa - alapitott vallalkozast.

A menedzsment tarsasagok altal készitett vallalati
koncepcidkat a BMGB fellilvizsgalta, ezutan tortént meg
a szlikséges eszkdzok hozzajuk rendelése. A vallalkozoi
felel6sség a menedzsment tarsasdgé maradt. A tarsasagok
a rajuk bizott vallalatokat eleinte csak nyereségessé vala-
suk utan akartdk privatizalni. Mivel azonban ehhez
szlikdsek voltak a rendelkezésiikre bocsatott pénzeszko-
z0k, ezért rogzitették, hogy a cégek mar a tokéletes piaci
versenyképesseg elérése el6tt is eladhatok.

A menedzsment tarsasdgok privatizacios tevékeny-
ségében az lzemi tanacsok és a szakszervezetek igen
konstruktivan miikodtek kozre. Ezek a szervezetek a me-
nedzsment tarsasagok tanadcsadd testiiletéiben képvisel-
tették magukat. A privatizacios dontések alapjat az tzleti
koncepcid, a tervezett beruhdzésok, a megtartani kivant
munkahelyek szama és végil az ar képezte. 1d6kozben a
management tarsasagok eladtak mind a 41 vallalkozast és
befejezték tevékenységiiket.

Olaszorszag

Az éllami véllalatok nagyon fontosjielyet foglalnak el az
olasz gazdasagban. Az allami szektor cégei 1992-ben a
nem mez6gazdasagi foglalkoztatottak 15%-at alkal-
maztdk, a hozzadott érték 20%-at &llitottdk el s a
beruhdzasok 25%-at valdsitottak meg.

Olaszorszag arbevétel szerint rangsorolt legnagyobb
vallalatainak csaknem fele &llami tulajdonban van.
Allami ellen6rzés mellett mikodik a bankszektor hetven
%-a és a telekommunikacios, a tengeri és légi szallitasi,
az autdpalya-fenntartd cégek csaknem szaz %-a.
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Az allami cégek tarsasagi formaban mikddnek és a
legtdbb vallalat tekintetében a tulajdonosi jogokat az
allam a harom nagy szuperholdingon, az IRI-n, az ENI-n
és az EFIM-en keresztlil gyakorolja. Van azonban két
orias vallalat, a kétszaz ezer embert foglalkoztaté vasut
(Ferrovie dello Stato - FS) és a csaknem teljes villamos-
energia termelést és elosztast-szolgaltatast kézben tarto,
szaztiz ezer fét foglalkoztato Ente Nazionale Energia
Elettrica (ENEL), amelyek nem holding 0tjan, hanem
kozvetlenul kapcsolddnak a korményhoz. Koézuluk az
ENEL bizonyos fokig holdingnak is felfoghatd, hiszen a
hozz4 tartoz6 hatvan h6- és hatsz&zotven vizierémd,
valamint a nyolc regionélis d&ramszolgéltaté vallalat ope-
rativ Onallésaggal rendelkezik. Az ENEL 1992 oOta
részvénytarsasag, részvényei a Kincstar tulajdonaban
vannak, operativ vezetése az Ipari Minisztérium feladata.

Az 1980-as évekig az olasz &llami holdingokat sikeres
példaként emlitették a nemzetkdzi szakirodalomban. A
siker a veszteségesség ledolgozasaban, a foglalkoztatasi
koltségek csokkentésében, a privatizacié elinditadsiban
nyilvanult meg. 1992 kozepén az &llami holdingok szer-
kezetében gyOkeres valtozds kovetkezett be, a kordbban
nem tarsasagi formaban m(ikdd6 holdingokat tarsasagokka
alakitottak at és a kincstar feltigyelete ala helyezték azzal a
vegsO szandékkal, hogy keés6bb eladjak Oket.

Az IRI agazatkdzi holding tarsasag, amely az iparban
és a szolgaltatdsi szektorban is rendelkezik érdekelt-
ségekkel. Eredetileg 1933-ban hoztéak létre abbdl a célbdl,
hogy megtisztitsak a olasz bankrendszert a kétes port-
foliotél. Az IRI névértéken megvette a bankok kétes
kdveteléseit, majd t6késitette azokat és a bajba jutott val-
lalatok sz&méra reorganizécios programokat dolgozott ki.
Az IRl a reorganizaci6 utan a terv szerint Ujra
értékesitette volna a maganszektor szamara a feljavitott
vallalatokat. A korai m{ikodés igen sikeres volt. egy év
alatt a holding tizenhat milliard lirds nyereséget ért el.

A ll. vilaghabor( utan az IRI-t nem oszlattak fel,
hanem olyan teriiletekre helyezték at a tevékenységének
stlypontjat, ahol a beruhazasi,fejlesztési igények magas
értéke miatt a magant6ke nagy Ovatossagot tanisitott.
llyen volt a 1égi kdzlekedés, a tengeri hajozas, a telekom-
munikacio, az autdsztrada épités és fenntartas.

1991-ben az IRI csoport 540 véllalatban birtokolt
tbbbségi részvényhanyadot és tovabbi haromszéazban
kisebbségit. Agazati bontasban tekintve 1989-ben az IRI
érdekeltségek 38%-a a feldolgozd iparban. 8%-a az infra-
strukturalis szektorban és az épit8ipar teriletén. 54%-a a
szolgéltatdsokban (féleg a pénzigyi szolgaltatasokban,
bankokban, a telekommunikacioban és a tengeri szallitas-
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nél) volt talalhat6. A feldolgozdipari skala a nehézipartol
a biokémiai, az orvosi elektronikai, biotechnoldgiai
eszkozgyartasig és kutatasig terjed.

Az ipari érdekeltségek egy része igen erds verseny-
helyzetben m(ikodik, ahol a versenytarsak természetesen
mindenekel6tt a maganszektorbdl szarmaznak. Dominans
piaci pozicidkat leginkdbb a telekommunikéacioban és a
tengeri konténergyartasban foglalnak el.

Az IRI nyereségrataja joval alacsonyabb volt 1992-
ben, mint az ipar atlaga. A profit nagyrészt a szolgaltatasi
szektorbol szarmazott, a telekommunikaci6 és az autd-
palya (zemeltetés terlletérél. A fenti szektorok jove-
delemtermelésehez ugyanakkor nagyban hozzajarult a
monopolpozicié és az erre épilé &llami &rszabalyozas
(Olaszorszagban a termékek és szolgéltatasok husz %-a
még mindig az allami arszabalyozas hatalya ala tartozik).

A kormanyzati politika er6sen hatott 4z allami
holdingok eredményességére. A koltségvetés részt vett a
holdingvallalatok felt6késitésében, tdmogatta a munka-

A szuper holding alatt alholdingok és termel6vallala-
tok helyezkednek el. t6bbnyire agazati felépitésben. A
legnagyobb termel&vallalatok kozvetlenll tartoznak a
szuper holdinghoz. Az IRI tdbbségi tulajdonaba tartozé
cégekben magéantulajdonosi hanyadok is talalhatdk, de
ritka a holding érdekeltségei kozotti kereszttulajdonlas
megvalosulasa. A magantulajdonosi részesedések kovet-
keztében javult a vallalatok pénzigyi fegyelme.

Az alapitd okirat szerint az IRl pusztdn adminiszt-
rativ intézmény, amely menedzseli a holdingjait és az
egyéb eszkozoket. A szuper holding olyan speciélis Ugy-
nokségként tevékenykedik, amely felett az allami holdin-
gok minisztériuma gyakorolja a feligyeletet. Részt vesz
tovabba a felugyelet gyakorlasaban két kormanybizottsag
és a parlament. A termel§ véllalatok mér tarsasagi for-
maban miikddnek és benniik a tulajdonosi jogokat a szu-
per holdingok gyakoroljak. A szuper holding f6 feladata
az alholdingok stratégiai tervezésének iranyitasa, és
kiléndsen a pénzigyi feltételrendszer jovahagyasa. Az
alholding kontrollalja a vaéllalategyesilésekre, vallalat-
felvasarlasokra. eszkdzeladasokra és a beruhazasokra
vonatkoz6 véllalati dontéseket. Az IRl négyszaz alkal-
mazottal dolgozik, ha ehhez hozzéavesszik az &gazati
alholdingok munkatarsait is, akkor hétszaz fére n6 a lét-
szam. Ezzel all szemben az érdekeltségekben foglalkoz-
tatott 407 ezres dolgoz6i &llomany.

A kormany és az allami tulajdonu vallalatok kozott
kizarélag az IRI-n keresztil lehet kommunikélni és
pénzlgyi tranzakciokat lebonyolitani. A korményzati
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gazdasagpolitikai célokai és elvarasokat is az IRI
kozvetit a vallalatok felé. Ez al6l két fontosnak tekinthetd
kivétel van: az elmaradott déli vidékek tamogatasara
szant alapokhol kdzvetlenil az oda beruhazé vallalatok és
nem a holdingok részesednek. Az autépalyak épitéséért
és Uzemeltetéséért felel@s Italstat pedig az allam Altal
megallapitott magas autépalyadijak Utjan kap (az autdézok
koltségére) rejtett szubvenciot, ami ily médon megkerili
a tulajdonos holdingot, az IRI-t.

A szuper holding és a kormany kozotti kommunika-
ci6 f6 eszkbze az évente aktualizalt gurulétervek
elkészitése, amelyeket a vallalatok terjesztenek el6 az IRI
szdmara, majd az IRI dsszesitve tovabbitja azokat az élla-
mi holdingok minisztériuma felé. A tervek altalaban
haroméves id6horizontra szélnak. A minisztérium a szu-
per holdingok tervez6munkajat minden évben néhany
kiemelt makrogazdasagi mutatd kozlésével befolyasolja,
mint példaul az inflacié vérhaté mértéke, a valutadr-
folyamok alakulésa, az egyes kiemelt korméanyzati gaz-
dasagpolitikai célok ismertetése.

A szuper holdingok altal elkészitett terveket az allami
holdingok minisztériuma el6szér két kormanybi-
zottsaghoz (egy gazdasagpolitikai és egy iparpolitikai
bizottsdghoz) tovabbitja, majd ezt kdvetben egy parla-
menti k0zo6s bizottsag is jovahagyja a tervet. Az allami
holdingok minisztériuma mindkét emlitett korméanybi-
zottsagnak a tagja. Az é&llami koltségvetési forrdsok at-
csoportositasa a holdingokhoz e tervekbe épult be, és
évente torvény formdjaban hagyja jova ket - el6bb a
parlamenti bizottsag, majd a parlament.

A tervezési folyamat mellett a kormanyzati kapcsola-
tok masik f6 vonulata az igazgatosagi tagok kinevezése.
Az IRI igazgatosaga elnokét a koztarsasagi elndk nevezi
ki - az &llami holding miniszterével térténd konzultacio
alapjan - harom éves id6tartamra, amely legfeljebb két-
szer hosszabbithatd meg. Az egyes holdingok elndkeinek
kinevezése a hagyomanyos politikai kotédések figyelem-
bevételével torténik.

Az igazgat6sag tobbi tizenkét tagjabol kilenc kiilsé
(6k a kuloénbdzd minisztériumokban dolgozo koztiszt-
visel6kbdl keriilnek ki), harom pedig f6allasu alkalma-
zott, utébbiak tekinthet6k a szakembereknek. Mivel a
szuper holdingok nem térsasagi formaban mikddnek, az
igazgatdsagnak, mint testiletnek az illetékessége for-
malis, a valodi dontési jogkérok az ligyvezeté igazga-
tésag (tagjai az igazgatosag elndke, a harom szakértd tag
és az alelnok) kezében dsszpontosulnak.

Az IRI élére az allami holdingok minisztériuma ve-
zérigazgatot is Kinevezett, az igazgatoésag elndke altal
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javasolt lista alapjan. Az Ugyvezetd igazgatésag ossze-
tétele id6ben meglehetds stabilitast mutat.

Az IRI-hez tartoz6 alholdingok igazgatosagainak
elnokeit, tagjait és a vezérigazgatdkat a szuper holding
igazgatosaganak tagjaival folytatott konzultacio alapjan a
szuper holding igazgatdsadganak az elndke nevezi ki. Az
alsébb szinteken miikdd6é vezet6k nem kormanyhivatali
gyokerekkel rendelkeznek, hanem a privat szektorbol
kerilnek ki. A vezet6 allastak fizetése magas 6sszegq(,
eltéréen a korményzati fizetésektdl, és ehhez még tel-
jesitményt6l fuggd prémiumok is jarulnak.

A termel6 vallalatok szintjén valamennyi cég igaz-
gatésagaban harom konyvvizsgald kapott helyet, és ezen
kiviil még kiils6é konyvvizsgaloknak is auditalniuk kell a
holding és az alholdingok éves mérlegét és Uzleti jelen-
tését. A konyvvizsgalokat néhany év utan cserélni kell.
Az IRI igazgatdsaga mellett kdnywvizsgéloi bizottsag is
miikddik. Ezek a kényvvizsgaldk az IRI igazgatésaganak
valamennyi Ulésén részt vesznek és f6 feladatuk az, hogy
garantdljak az &llami pénzatutalasok szabalyszer( fel-
hasznalasat. Az IRl éves kdnyvvizsgéloi és Uzleti jelen-
tését a parlament elé terjesztik.

Az IRI sajat mérlege mellett konszolidalt mérleget is
készit, amelyben a tobbségi tulajdonban levd érdekelt-
ségek konszolidalt mérlege szerepel.

A veszteséges eszkdzok és véllalatok eladésa és Ujak
vasarldsa egyarant beletartozhat az 4gazati reorganizé-
ciés programok végrehajtdsaba. Példa erre a Finmecca-
nica csoport reorganizacidja. A csoport megvalt a hajé-
gyart6 agazattol, majd az autdgyartastol, és modernizélta
a megtartott a gépgyartasi agazatot (Ansaldé). Ebben az
dgazatban a Finmeccanica 25 (j véllalatot vasarolt szerte
avilagon. Bar az Ansaldoban az IRI szaz %-ig tulajdonos,
a tobbi Ujonnan megvasarolt vallalatban az allami tulaj-
doni hanyad gyakran csak 25-49% kozott ingadozik. A
reorganizaciés programokat a kormény is tdmogatja, a
régebbi addssdgok leirdsaval, Ujabb pénzigyi forrdsok
biztositasaval, beleértve ebbe a foglalkoztatast segitd
pénzigyi alapokat is, amelyek a szuper holdingon
keresztil jutnak el a termel@vallalatokhoz.

A holding struktdra felépitése figyelembe veszi az
alajuk rendelt vallalatok szdmat, nagysagat, szakmai egy-
nem(ségét és az &llami tulajdonnak az egyes véllalatok-
ban meglévd aranyat. Az ENEL 6nall6 vallalat az ENI
pedig egyrészt atfogja az egész olaj és gazipart, valamint
a hozzatartozd petrolkémiai, gépgyartési és szolgaltatasi
dgakat; mésrészt nem nagyon foglalkozik més nemzet-
gazdasagi agakkal. Az IRI viszont sok, egymastdl nagyon
eltér§ agazatot fog dssze (kohaszat, gépgyartas, egyéb
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feldolgozé ipar, légi kozlekedés, tavkozlés, bankok stb.),
ami mar megneheziti és a legalapvet6bb stratégiai don-
tésekre redukélja a holding szakmai belesz6lasi lehetd-
ségét. Emellett abban a hdromszéaz véllalatban, amelyben
az IRI kisebbségi részesedést feliigyel, a szakmai-straté-
giai beleszdlas lehet6sége még korlatozottabb. Itt az IRI
csak pénzugyi befektet6ként viselkedhet, vagyis csupan
annyit tehet, hogy rossz teljesitmény esetén szorgalmazza
a személyi konzekvenciak levondsat, vagy eladja a ré-
szesedését. Ebb6l az kovetkezik, hogy ha az érintett
agazatokban nincsenek tobbségi érdekeltségei, akkor
nincs feltétlendl sziiksége az adott 4gazathoz ért6 appara-
tusra.

Problémat okoz ugyanakkor a kormanyzati felligyelet
tobblépcsds, nehézkes hierarchiaja, amely jelentds
késedelmeket idéz el6 a dontéshozatalban. Az allami
holdingok minisztériuma gyenge hatalmi kozpontnak
szamit, szervezete s(ir(in valtozott az elmuilt években,
parhuzamosan a miniszterek cserél6désével. A minisz-
térium szézotven f6és alloméanyabol minddssze harminc
szamit szakértének. A figyelmet ezzel a kapacitassal nem
tudta a tagvallalatok szakmai problémaira 6sszpontosi-
tani, tobbnyire a foglalkoztatasi és szocidlis kérdések
kerlltek a minisztériumi apparatus érdekl6désének a
homlokterébe.

Id6kozben a szuper holdingok feligyelete atkerilt a
kincstarhoz és ezzel csokkent a feliigyeleti szintek szdma
is. A kincstar szakmai felkésziiltsége sokkal magasabb a
minisztériuménal, és koncepcidja szerint a f6 cél a hol-
dingok privatizaciojanak el6készitése.

Az olasz allamkincstar 1997 juniusaban jelentette be,
hogy az IRI élére Uj igazgatésagot nevezett ki azzal a
megbizatassal, hogy harom éven belil privatizalja vagy
szamolja fel a hozzatartozéd vallalatokat, amelynek
kovetkeztében a holding is megszlnik.

Spanyolorszag

Spanyolorszag egész modernkori torténetében, de
kiiléndsen az utolsd hatvan év folyaman az allam tulaj-
dondaban levd vaéllalatok jelent6s szerepet jatszottak a gaz-
dasagi életben, ezen beliil is elsésorban az iparban, ener-
getikdban, kozlekedésben, tavkozlésben és a pénzigyi
szolgaltatasokban. Az allam véllalkozoéi tevékenységének
szlikségességét az 1978-ban elfogadott, jelenleg érvényes
alkotmany is kimondja, s6t annak formait is meghataroz-
za.

Az allam véllalkozoi aktivitdsa kilondsen erés volt a
Franco rendszer alatt (annak is az els§ évtizedeiben),
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amikor a polgarhdbor( utan a gazdasagot Ujja kellett
épiteni és fejlédési palyara kellett allitani, mikdzben az
orszag politikai elszigeteltsége és a vildghabori miatt
nagyfokl autarkiara kellett berendezkedni. Az allam val-
lalkoz6i aktivitdsa ebben az id6ben abbol a meggy6-
z6déshdl fakadt, hogy a maganszektor és a piac ereje nem
lesz elegendd e feladatok megoldasara.

Ebben az id6szakban az allam azt is feladatanak tek-
intette, hogy holdingjai egyrészt kiegészitsék a magan-
szektor tevékenységét: elvégezzék azokat a szilkséges
fejlesztéseket, beruhazasokat, amelyek a maganszektor
szamara vagy nem voltak eléggé vonzoak, vagy meghal-
adtak fejlesztési erejét, méasrészt, hogy a maganszektor
»korhazai“ legyenek, vegyék at és javitsak fel a pénziigyi
nehézségekkel kiizd6, csddkodzeibe kerilt vagy éppen
csddbe jutott vallalatokat.

Mivel ebben az id6ben az allami vallalatok feladata a
nem eléggé gazdasagos fejlesztések elvégzése és a szo-
cidlis problémék enyhitése volt, ezért mikodésik
nyereségességét alarendelt szempontnak tekintették.
Emellett a Franco korszakban az &llami vallalatok vezet6
poziciéiba sokszor a rendszerhez lojalis, de a vallalat
iranyitaséara kevéssé alkalmas embereket Ultettek. A pater-
nalista rendszeren beliil meglehet6sen erés volt a kéz
kezet mos, urambatydm rendszer és a korrupcid. llyen
korulmények kozott az allami vallalatok jelent6s része
rossz hatasfokkal miikodott és gyakran rafizetéses volt.

A Franco utani kormanyok és kiléndsen a Felipe
Gonzales vezette szocialista kormany sokat tett az allami
szektor karcsUsitasaért és hatékonysaganak javitasaért.
Figyelmet érdemel, hogy mig a nagyobb allami sze-
repvéllalés, a piaci mechanizmusoknak valds vagy Vélt
szocidlis célok érdekében torténd eltéritése Eurdpaban
altalaban a baloldali kormanyok tevékenységével szokott
6sszekapcsolodni, s a jobboldali korméanyokra szokott
jellemz6 lenni az allami szektor méreteinek és szocialis
szerepének visszaszoritasa, valamint az allami kontrolnak
és a szabad verseny korlatainak lebontasa, addig
Spanyolorszagban a hetvenes években ez forditva tortént.
A Franco rezsim etatista politikaja utan a szocialista kor-
many alatt jelent6s elérehaladas tortént a piaci viszonyok-
nak az allami szektoron beldli érvényesitése és a
hatékonysag javitasa iranyaban.

Komoly privatiz&cids 1épések is torténtek, de azért az
allami szektor mérete és befolydsa tovabbra is jelentds
maradt. Ambar a spanyol allami szektor a fénykoraban
tébb szazezer embert foglalkoztatott, kézben tartotta a
gazdasag kulcsagazatait (kohészat, banyaszat, energetika,
feldolgozoipar, 1égi kdzlekedés, vasit, posta és tavkozlés,

sth.), soha nem volt akkora sulya, mint Olaszorszagban,
Franciaorszagban vagy Ausztriaban.

Az EK-ba val6 belépés és az ottani szabéalyok érvé-
nyesitése a piaci viszonyok tovabbi erdsitésére kénysze-
ritették a szocialista kormanyt. Ennek jegyében tortént az
allami szektor kés6bbi, 1995 évi atszervezése is.

Az 1996 tavaszan hivatalba lépett konzervativ kor-
many Ujabb l6kést adott a privatizacidénak, ugrasszeriien
névelve a maganszektor részesedéseét, illetve csokkentve
az allam termel@i-szolgaltatoi szerepvallalasat, fokozva a
liberalizaciot, erésitve a versenyt.

Az évtizedek soran az allami szektor szervezeti és
irdnyitasi rendszere tobbszor véltozott, de alapvonasai
egészen 1995 juliusaig (a szocialista kormany utolso
évében végrehajtott nagy &tszervezésig) Iényegében
meg0rizték a negyvenes évek képét. Ennek legf6bb jel-
legzetessége a megoldasi modok ésformak sokasaga volt
(az uralkodé forma a holding, de megtalalhaték a
kdzvetlen minisztériumi, f6hatésagi és Onkormanyzati
feltgyeleti formak kilonbdz6 véltozatai is). Az elmalt két
év soran - az allami szektor szerepének csokkentése és a
hatékonysag er6teljesebb novelése jegyében - a szer-
vezeti és iranyitasi rendszer gyoOkeresen megvaltozott.
Mivel lehetetlen lenne végigkdvetni fél évszazad valtoza-
sait, részletesen bemutatjuk az 1995-6t kdzvetlendl
megel6z0 id6szak szervezeti-irdnyitési rendszerét (amely
- mint emlitettiik - lényegében 6rzi a megelézd fél év-
szazad jellegzetességeit), majd vazoljuk az utébbi két év
véltozésait. (Bar a kovetkez6kben csak a kdzponti kor-
manyzat vallalkoz6i vagyonanak kezelésével foglal-
kozunk, tudni kell, hogy Spanyolorszdgban tartomanyi
korményok is vannak. Ezek kezén is jelentds vagyon van,
s fontossagukat noveli, hogy sokszor etnikailag is
elkilonilé baszk, katalan, stb. teriileteket fognak at.)

A kozponti kormanyzat kezében levd vallalatok az
emlitett id6szakban 6t csoportba voltak sorolva:

O Az INI (Instituto Naciénal de Industria) ald rendelt
vallalatok.

O A Teneo részvénytarsasaghoz tartozé véllalatok.

O Az INH (Instituto Nacional de Hidrocarburos) val-
lalatai.

O Az Allami Vagyon Vezérigazgatéséga (DGPE -
Direccion General dei Patrimonio del Estado) val-
lalatai.

O Egyéb, kozvetlenil a kormény alé rendelt, vagy aga-
zati minisztériumok altal felligyelt vallalatok.

Ezek kozul az els6 harom egyértelm(en holding, s a

negyedik is atmenet a holding és valamiféle vagyonigy-

VEZETESTUDOMANY

56

XXIX. fivr 1998, 02. szam



Cikkek, tanulmanyok

nokség kozétt. Az INH szakmai holding (szénhidrogén-
ipar), mig az INI és a Teneo csoport véllalatai kiilonbdz6
agazatokhoz tartoznak.

Az INI 1941 szeptemberében alakult azzal a céllal,
hogy ,.tdmogassa és finanszirozza... iparunk fejl6dését és
Ujjasziletését... vallalatok alapitdsa és bennik val6
részvétel Gtjan". Alapitdsdhoz a gondolatot a Mussolini
altal a harmincas években létrehozott IRl mintajarol vet-
ték. Megalakulasakor a Miniszterelndki Hivatalnak volt
alérendelve. Az al§ tartoz6 véllalatokat ,,versenykoril-
mények kozott mikodd koziizemeknek (empresas publi-
cas concurrenciales) nevezték. Val6jdban - amint ezt
alabb még latni fogjuk - ez az elnevezés gyakran nem
volt jogos, mert az allam sokszor megvédte az INI val-
lalatait a verseny viszontagsagaitol.

Fennallasanak els6 két évtizedében az INI hatalmas
beruhézasi-fejlesztési programot hajtott végre elsésorban
az alapanyagipar, az energetika és a gépipar terliletén. Az
intézmény befolyasa, hatalma nagy volt. amit tlikrézott az
a tény, hogy kozvetlenil a kormanyfének volt alaren-
delve. s els6 elndke huszonkét évig allt a szervezet élén.
Tevékenysége kisértetiesen hasonlitott az Otvenes évek
kelet-eurdpai iparositdsadhoz. Terveiben a mennyiségi és
miiszaki szempontok domindaltak, a rentabilitast mésod-
rangl tényez6nek tekintették.

Kés6bb, a hatvanas évek elejétdl elétérbe keriltek és
egyre fontosabba valtak a gazdasagossagi szempontok. A
vallalatcsoport tevékenysége diverzifikalddott a feldolgo-
zbipar és a szolgaltatidsok iranydban. Mig kezdetben a
magankezdeményezés pdtszerének tekintették, késébb a
maganszektor kiegészitését és tamogatasat, még késéhb a
vele folytatott versenyt jel6lték meg az INI gazdasagpoli-
tikai feladataként. A holding 1968-ban atkeriilt az Ipari
Minisztérium felligyelete ala. Politikai befolydsa csok-
kent, de gazdasagi ereje tovabb nétt.

Az INI portfoliéja az évtizedek folyaman allanddéan
valtozott az 0j vallalatok alapitasa, valsagba kerilt ma-
ganvallalatok atvétele, egyes vallalatok eladasa és gaz-
daségtalan véllalatok felszamol4sa, valamint alholdingok
szervezése, illetve Uj, az INI-vel egyenrangl holdingok
alapitasa folytan.

Az INI portfoli6jaban végbement két legfontosabb
valtozas az INH és a Teneo vallalatcsoport kivalasa volt.
Az INH 1981-es megalapitasat az motivalta, hogy az olaj
és gazipar vallalataiban levg allami részesedést egy szak-
mai holding kezelésébe adjak. A Teneo csoport 1992-es
kialakitasaval elkulonitették az INI rentébilis, piaci vi-
szonyok kozott is versenyképes vallalatait (ezek keriiltek
az 0j csoportba) a notdriusan réfizetéses, tartds allami
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tdmogatast igényl6 vallalatoktdl, amelyek tovabbra is az
INI-ben maradtak.

Az INI vallalataiban dolgozdk szama az 1949-es 31
ezerr6l 1980-ban 254 ezerre emelkedett, majd az INH
kivalasaval és szamos vallalata privatizaciéjaval a nyolc-
vanas évek végéig szazotven ezer ala, majd a Teneo ki-
vélasa utdn 1995-re kb. hatvan ezerre csokkent. A nyolc-
vanas évek végén még mindig az INI adta a teljes spa-
nyol aluminiumtermelést, a széntermelésnek t6bb mint
felét, a villamos energia-, acél-, celluléz- és hajogyartas
egyharmadat. A kilencvenes évek elején mér csak nyolc
nagyobb ipari csoport (két-két csoport a vaskohaszat, a
hajogyartas, a hadiipar és a banyéaszat tertletérél), vala-
mint néhany kisebb vallalat tartozott az INI-hez.

Az INI egyrészt feliigyelte-irdnyitotta, masrészt
kdzvetlenul vagy kozvetetten (bankhitelek szerzése
és/vagy garantalasa Utjan) finanszirozta a vallalatait. A
véllalat-feltigyelet tobblépcsés volt. Szémos vallalat
(vagy részvénycsomag) kdzvetlen INI tulajdonban volt,
masok ezeknek a leanyvallalatai voltak, azaz kdzvetve
tartoztak az INI-hez. Voltak szdz %-os, tobbségi és
kisebbségi INI vallalatok. Megkilonboztették még az INI
altal kontrollalt vallalatokat: ide tartoztak a teljes, vagy
tobbségi allami tulajdonban levd vallalatok és ezek
ugyancsak tobbségi allami tulajdonban levé leanyval-
lalatai, valamint azok a vallalatok, ahol az INI ugyan csak
a részvények kisebbségét birtokolta, de elegendd
részvény volt a kezében a vallalat kontrolljahoz (azaz a
tobbi részvény sok kis tulajdonos kdzott volt szétszor-
va).

A holding kozpontjanak szervezete az évtizedek
folyaman tébbszor valtozott, de alapvonasait megdrizte.
A valtozasok iranya abban foglalhaté éssze, hogy mig az
elsé két évtizedben a dontéshozatal er6sen koncentrald-
dott az elndk kezében, addig a késbébbiekben (részben a
kevéshé er6s elnokok, részben az tgyek bonyolultabba
valasa miatt) a dontés-el6készités és a dontéshozatal
decentralizalodott. A mésik valtozéasi tendencia az volt,
hogy mig a kezdeti id6kben a kdzpontban csak funkcio-
nalis apparatus volt, addig a kés6bbiekben (a holding
tevékenységének diverzifikalasa nyoman) megjelent az
agazati apparatus is, elészor igazgatésagok, majd ve-
zérigazgatosagok formajaban. 1970 utdn a holding
kdzpontja egyre inkdbb atvette a nagy vilagcégeknél
honos tervezési, vezetési és ellendrzési rendszereket. Az
INI kdzpontjdban a hatvanas és hetvenes években
ezerkétszdz-ezerdtszaz f6 dolgozott (a maximalis Iétszdm
1959-ben volt: 1577 f6). A nyolcvanas években ez hat-
hétszaz fére csokkent.
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A holdingnak mindvégig négy feladata volt:

I kezelni a rdbizott részvénycsomagokat,

I a kormény gazdaséagpolitikajaval ésszhangban meg-
és ellendrizni eredményeiket,

I donteni a kontrollalt vallalatok vezet8inek személyi
kérdéseiben,

| kozvetett vagy kdzvetlen médon gondoskodni a val-
lalatok finanszirozasardl.

Korményzati (miniszterelndkségi, ipari minisztériumi és

pénziigyminisztériumi) beavatkozas csak gazdasagpoli-

tikai és nagyobb horderej(i fejlesztési kérdésekben, finan-

szirozasi (hitelfelvételi és kotvénykibocsatési) limitek

megallapitasaban, tovabba a holding vezetinek Kine-

vezésében, felmentésében és javadalmazéséaban volt.

A holding élén az elndk allt. Jog szerint minden don-
tés az 6 kezében dsszpontosult, de - amint arra mar fen-
tebb utaltunk - az id6k folyaman mind tébb dontési jogot
delegalt a masodik sorban levd vezet6knek. A Kki-
lencvenes évek elejének szervezeti sémaja szerint az
eln6k munkajat egy alelnok, 6t funkcionalis igazgatd
(szervezés és véllalatpolitika; kereskedelem és nemzet-
kozi kapcsolatok; tervezés és kontrol; pénzigyek; jogi
ligyek), valamint harom (koradbban t6bb) agazati ve-
zérigazgatd tamogatta. A posztot huszonkét évig bet6ltd
elsé elndk (Suanzes) utan a tobbiek fél évt6l harom évig
terjedd id6t toltottek a holding élén. A politikai indittatasu
sr( elnokvaltds természetesen sokat artott a munka
hatékonysaganak.

Az INI jogi statusa évtizedeken keresztil nagyon
sajatos volt. Az 1941-es alapité térvény nem mondja ki,
hogy az INI korméanyhivatal vagy véllalat. Atv. 2. cikke-
lye szerint ,,Az INI a magan részvénytarsasdgok maod-
szereit alkalmazza allami célok érdekében...” A térvény
meghatarozza, hogy milyen vagyont rendelnek az INI-
hez (de nem mondja ki, hogy ez az INI sajat vagyona), s
feljogositja minden olyan pénzigyi, tulajdonszerzési és
elidegenitési tgyletre, amelyre magantarsasagok jogosul-
tak, de kormanyengedélyt ir el tobbségi tulajdon
szerzésére, illetve annak elidegenitésére. Kés6bb, a
gyakorlatban a Pénziigyminisztérium kvétakat hatarozott
meg az INI hitelfelvételeire és kotvénykibocsatasaira. A
holdingnak volt sajat, vallalati jellegli kdnyvvitele,
bevételeit és kiadasait - elvben - egyensilyban kellett
tartani. A gyakorlatban a bevételek f6 tételei az allami
tamogatasok, az INI sajat vallalatainak kozvetlendl nydj-
tott hitelek utani kamatok és a vallalatok osztalékfizetései
voltak. Az INI ilyenforman koztes forméacio volt egy
magantarsasag és egy allami hivatal kozott egészen 1988
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decemberéig, amikor az INI-t atalakitotték jogi személyi-
ségl, sajat vagyonnal rendelkez6 tarsasadggd, amelyre a
magantarsasagokkal azonos rendelkezések vonatkoznak.
Az INI véllalatai ezzel szemben mindig a magancégekre
érvenyes jogi szabalyozas szerint miikddtek, dont6 tobb-
séglk részvénytarsasag volt, sokuk részvényeit tézsdére
vitték, legtdbbjiikben résztvesz a magantéke.

A holdingnak 1988 végéig nem volt a modern val-
lalati jog értelmében véve sem lgazgatétanacsa, sem
Felligyel6 Bizottsaga. A korabbi években az elndk mellett
mikodtek kilénbdz6 dyen vagy hasonlé nevi testilletek
(Comission Ejecutiva, Comite de Direccion, Consejo de
Administracion, sth.), ezek azonban vagy csak az elndk
tanacsadd testiiletéi voltak, vagy dontési joguk volt
ugyan, de az elnok vezetésével mikodtek, az elndknek
mindsitett szavazati joga volt a testiiletben és a testilet
nem hozott az elnokot kotelez6 hatarozatot. Az 1988-as
talakitas részeként aztdn a Consejo de Administracion
megkapta azoknak a jogositvanyoknak a zémét, amelyek
magyar jogrendben az Igazgatétanacsokat illetik.

A bels6 ellenérzésen kivil az Ipari Minisztérium
ellendrei, valamint a Tribunal de Cuentas, (az allami
szervek mérlegeit auditaloé szervezet) ellendrizte a hol-
ding szabalyos, jogszerli mikddését. Az INI 1995
jaliuséban szlint meg.

A Teneo részvénytarsasag 1992 juliusdban alakult.
Megalakitasat az a gondolat vezérelte, hogy az INI val-
lalatainak egy része évtizedeken keresztiil veszteséges
volt, s a kormanyzat nem bizott abban, hogy ez belathat6
idén belll megsziintethet. Ugyanakkor kivanatosnak
tartottak, hogy az allami kézben lev§ véllalatok is a piac
szabalyainak megfelel6en, nyereségesen miikddjenek.
Kivalasztottak ezért az INI nyereséges, vagy révid id6n
belll nyereségessé tehet véllalatait, alakitottak egy (j
részvénytarsasagot és oda apportaltdk e vallalatok addig
INI tulajdonban levé részvényeit.

A Teneo a kilencvenes évek elején mintegy nyolcvan-
szaz ezer f6t foglalkoztaté vallalatcsoportot felligyelt,
tehat nagyobb birodalmat, mint amennyi az INI-nél
maradt. Erdekeltségei a villamosenergia termelés és -
elosztas, légi kozlekedés, gépipar és aluminiumipar
teruletére terjednek ki. Felépitése, szervezete, jogallasa
hasonlé volt az INI-éhez, helyzete azonban mégis
Iényegesen eltérd, ugyanis nem kap allami szubvenciét,
nincsenek kodzpontilag el6irt fejlesztési és szocialis fel-
adatai. Ellatasi-fenntartasi kotelezettségei csak a villa-
mosenergia termelés és a légi kozlekedés terén vannak, s
mikodését a maganszféra Uzleti szabalyai szerint, nye-
reségesen kell folytatnia.
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Az Instituto Naciénal de Hidrocarburos (INH) 1981-
es létrehozasat az indokolta, hogy a hetvenes évek két
olajvalsaga utan a kormanyzat fokozott jelentdséget tulaj-
donitott az olaj- és gaziparnak. Ugy vélték, hogy az INI-
t6l vald szepardlas és 6nallo szakmai iranyitds meg fogja
szilarditani az &gazat helyzetét. E torekvés értékébdl
azonban sokat levon, hogy az INH csak kisebbségi ré-
szesedéssel birt a szénhidrogéniparban. A kilencvenes
évek elején 21,5 %-os részesedése volt a 19 ezer fét fog-
lalkoztatdé REPSOL holdingban, tovabba 9, illetve 1,5 %-
os részesedése két gazszolgaltatd vallalatban. Az INH is,
az INI-vel egyid6ben, 1995 juliusaban sz(int meg.

A DGPE Direccion General dei Patrimonio del
Estado, (Allami Vagyon Vezérigazgatsaga) a Gazdasagi
és Pénzligyminisztérium felligyelete alatt miikéd6 val-
lalatigazgatasi szervezet. Az INI-hez hasonléan nagy-
szamu vallalatot felligyel, koztik 6t bankot (51,7 %-0s
részvénycsomaggal), az exporthitel biztositot, a Telefo-
nica csoportot (31,9 %-o0s részesedéssel), a Tabacalera
dohany- és élelmiszer kereskedelmi véllalatot (52,4 %)
sth. 0sszesen mintegy szazharminc ezer dolgozéval. Van
tobb teljesen allami tulajdonban levé véllalata is.

A DGPE 1874-ben alakult, eredetileg a jovedéki ter-
mékek forgalméanak felligyeletére. 1d6ével mind tdbb val-
lalat feligyeletét biztdk ra, altalaban olyanokét, amelyek
nem illettek egy agazati minisztérium profiljaba sem, bar
szamos esetben (pl. Telefonica) lehetett volna illetékes
szakminisztériumot talalni. Mara a DGPE portfolioja egy
vegyes felvagott, ami rontja a vezetés hatasfokat, de van-
nak olyan vélemények, amelyek elénynek tekintik a
sokiranyd szakmai tevékenységet, mivel az szélesebb
attekintést ad a vezet6ségnek.

A DGPE egyértelmiien az allamapparatus része, nin-
csenek vallalati jelleg(i vonasai. A magyar széhasznalat-
ban iparigazgatésagnak lehetne nevezni. Az alarendelt
vallalatok allami kézben levé részvényei nem a DGPE,
hanem kozvetlenil az allam tulajdonaban vannak.

A DGPE villalatai 6nallé jogi személyek, teljesen a
maganvallalatokra vonatkoz6 jogszabalyok szerint mi-
kddnek. Tarsasagi formajuk korlatolt felel6sségli tarsasag
vagy részvénytarsasag. EIlkon lgazgatétanacs (Consejo
de Administracion) all, amely a vallalat alapit6 okirataban
meghatarozott moédon latja el feladatait. Az lgazga-
totanacs tagjait (részleges allami tulajdon esetén az alla-
mot képvisel6 tagjait) a DGPE nevezi ki részben sajét,
részben més minisztériumok munkatarsai, részben kilsé
szakért6k kozll. Fontosabb vallalatoknal van Un. kor-
manyképviseld (delegado del gobieno).

A vallalatok kozvetlen kapcsolatban allnak a kolt-
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ségvetéssel. Minthogy a DGPE vallalatai nyereségesek,
vagy legaldbbis a pénziigyi egyensuly kozelében gaz-
dalkodnak, ez a kapcsolat egyirany(, azaz csupan ado-,
osztalék-hefizetéshdl all.

Bar a vallalatok nagy 6nall6saggal rendelkeznek, a
DGPE igyekszik kiilonbdz6 szolgaltatasokkal segiteni a
vallalatvezetés munkajat. A fentebb emlitett holdingokkal
ellentétben azonban a DGPE nem foglalkozik vallalatfi-
nanszirozassal, azaz nem nyujt és nem garantal hiteleket
a vallalatai részére. A DGPE egységesitett vallalat-
vezetési iranyelveket és jelentési kotelezettségeket is ki-
dolgozott, de az el6bbieket nem sikerilt bevezettetnie.

Szamos olyan egyéb allami vallalat van, amely nem
tartozik sem a holdingok, sem a DGPE iranyitasa ala. A
szoban forgd véllalatok széz szazalékig allami tulajdon-
ban vannak. llyenek a RENFE (vasut), a Posta, a Radio
Television Espanola, az éallami repil6terek és Kikotdk.
Ezek egy részét agazati minisztérium (pl. vasut), masokat
parlamenti bizottsdg (pl. RTVE) fellgyeli. E véllalatok
tobbsége veszteséges (kiilondsen az RTVE és a RENFE),
s csak jelent8s allami szubvencidval tud mikdodni.

Az allami tulajdon atszervezésér6l 1995 juliusaban
szlletett dontés. Ez az INI és az INH megsziintetését,
tovabba az Ipari Részvétel Allami Tarsasaga (Sociedad
Industrial de Participaciones Estatales - SEPI), valamint
az Allami Ipari Ugynokség (Agencia Industrial des
Estado - AIE) Iétrehozasat jelentette.

E dontés értelmében a SEPI megkapta a Teneo cso-
port és az INH 6sszes részvényeit, vagyis 6 valt a holdin-
gok ala tartozd allami szektor rentabilis részének tulaj-
donosdva. Ennek fejében &t kellett vallalnia az INI
évtizedeken at felhalmozott ado6ssagat, pontosabban
ennek azt a részét, amit az allam még 1995 el6tt nem val-
lalt &t.

Ez az ad6ssadg mintegy hétszaz milliard pesetat (kb.
5,5 milliard dollart) tett ki. Az elgondolas az volt. hogy a
SEPI a tulajdondban lev6 Teneo és INH vallalati
részvények osztalékahol, illetve esetleges részvényelada-
sok bevételeibdl fogja torleszteni ezt az addssdgot. A
SEPI szamara az intézkedés mérlege a kovetkezd: a
széban forg6 vallalatok 1993 évi alapt6kéjének SEPI-re
esd hanyada kevesebb, mint hatszdz milliard peseta, kon-
szolidalt éves nettd nyereségének a SEPI-t megillet6
része kb. dtven milliard volt. Tekintettel arra, hogy mind
az otven millidrd pesetat nem lehet osztalékként kivonni
a véllalatokbdl, kérdésesnek tlinik, hogy a SEPI miként
lesz képes eleget tenni addssagszolgalati kotelezettségei-
nek. Mindenesetre a SEPI-nek joga van hitelt felvenni,
tehat mddja lesz az addssagot tovabb gorgetni, remélve,
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hogy vallalatai jovedelmez8ségének javuldsaval addssag-
szolgalati képessége is javulni fog.

A helyzetet még bonyolitja, hogy a SEPI csak
részvénytulajdonos és a Teneo csoport vallalatainak dzleti
iranyitasa tovabbra is az eddigi vezetés feladata marad, az
INH pedig korabban is csak kisebbségi tulajdonos volt,
tehat a vallalatait eddig is a tobbségi tulajdonosok iranyi-
tottdk. llyenforman a SEPI-hez tartozé Osszes vallalat
irdnyitdsa és Uzleti dontései Kkivil esnek a SEPI
hataskorén. Ugy tiinik, hogy a SEPI nem tehet mast, mint
passzivan varja, hogy mennyi osztalékot kap, s ennek
megfelelGen tesz eleget addssdgszolgalati kotelezettsé-
geinek. A Teneo viszont az Uj helyzetben jogot kap az un.
fiskalis konszolidaciéra, ami mindaddig, amig vannak
veszteséges vallalatai, jelent6sen csokkenti a kolt-
ségvetéssel szembeni kotelezettségeit.

Az INI (kivétel nélkil veszteséges) vallalatait (most
mér adossagteher nélkil) az Allami Ipari lgynokség
(AIE) vette a. Az AIE véllalatai szdméra ,reorganizé-
ciés“, veszteségesokkentd, hatékonysagjavitd intézkedés-
csomagokat dolgoznak ki. E vallalatok tovabbra is kap-
nak (az éves allami koltségvetésben meghatarozott
Osszeg(i) szubvenciot, de tovabb nem addsodhatnak el,
nincs joguk a fiskalis konszolidacidra. A véllalatok ve-
zetbivel az &llam francia mintara Un. ,programszer-
z6déseket* (contrato-programa) két, amelyekben azok
véllaljak a veszteségek folyamatos csokkentését.

Az atszervezés az allami szektornak az INI, az INH
és a Teneo ala rendelt vallalatokon kivdli részét nem érin-
tette.

Az 1996. tavaszéan hivatalba lépett konzervativ kor-
mény Uj lendiletet adott a privatizacionak és liberaliza-
ciénak. Ennek keretében 1997 februédr végén eladtdk a
Telefonica de Espana-ban még meglévd allami része-
sedést. Az allam megtartott egy szimbolikus 0,11 %-0s
részesedést, és tdrvényben rogzitette tiz évre sz6l6
vétdjogat a Telefonica stratégiai dontéseit illetGen.
Eszerint el6zetes kormanyjévahagyas kell ahhoz, hogy a
Telefonicat és mobiltelefon leanyvallalatat tobb vallalatra
bontsak, vagy mas vallalattal 6sszevonjak, hogy leany-
vallalatait vagy infrastruktirajanak elemeit eladjak, hogy
nemzetkdzi véllalkozédsokban és konzorciumokban részt
vegyen. A befektet6k csak a kormany engedélyével
vasarolhatnak meg tiz %-nal nagyobb részesedést, s
egyetlen részvényesnek sem lehet tiz %-nal nagyobb
szavazati joga, barmekkora is a részvényhanyada. A kor-
many ezzel tiz évre megakadalyozta, hogy a Telefonica
kilfoldi ellen6rzés ala kertljon (jelenleg a vallalat feletti
ellen6rzés harom spanyol bank kezében van).

A kormény decemberben eladta a Gas Natural cégben
levé 3,8 %-os allami részesedést bel- és kulfoldi intéz-
ményi befektet6knek, s a kdzeljov6ben a szénhidrogén-
iparban még megmaradt részesedéseit is eladja .

Vezet6i csapatépitd jatékban vettem részt, és én vesztettem!
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Jeffrey EGARTEN

L EHETOSEGEK ES KOCKAZATOK
A FELJOVOBEN LEVO GAZDASAGOKBAN*

Napjainkban a pénziigyi befektet6k, a vallalati stratégiak
és a politikai vezet6k az Egyesiilt Allamokban, Nyugat-
Eurdpaban és Japanban egyre inkadbb a feljovében levl
gazdasagok felé forditjak figyelmiket. Az olyan vallala-
tok mint a Morgan Stanley, a General Electric, a Johnson
& Johnson hatalmas er6forrdsokat mozgdsitanak ezen
piacok felé. A Clinton kormanyzat exporttdamogato
stratégiaja azon az el6feltevésen alapul, hogy a legigére-
tesebb piacokat nem Eurdpa és Japan, hanem az Un. nagy
feljov6ben levé gazdasagok jelentik. S ez az amerikai
hozzéllas tikrozédik kulféldon, amikor az allamelndkok
és miniszterelndkdk Franciaorszagtoél Japanig Kindba,
Indidba, Brazilidba és mashova zarandokolnak, hogy
orszagaik aruit kinaljak.

A feljov6ben levd gazdasdgok tulajdonképpen (j
frontok. De mint minden front, a lehet6ségek és a kocka-
zatok keveréekét jelentik. Most az a f6 kérdés, hogy vajon
a fejlett ipari vilag cégei és kormanyai jozanul fel tudjak-
e mémi az el6ttiik allo problémakat? En Ggy gondolom,
hogy nem igazan. A tapasztalat azt mutatja, hogy a kapi-
talizmusnak az az aradasa, amely olyan hatalmasra duz-
zadt a Szovjetunié osszeomlasakor, visszahuzdddéban
van. Ez a fordulat minden bizonnyal t6bbet jelent, mint a
fejléd6 orszagok politikai-gazdasagi haladasanak szo-
kasos arapalyét, s alapjaiban rengetheti meg a vilag sok
orszagaban megfigyelhetd felfelé ivel6 tendenciat.

De hogyan késziilhetnek fel a fejlett vilag kormanyai
és vallalatai erre a kiiszébon all6 zlirzavarra? A Gazda-
sagi Egyittm(ikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD)
ipari vilagbeli tagorszagainak fel kell tennitik a kérdést,

* Fonas: Jeffrey E. Garten: Troubles ahead in emerging mar-
kets. Harvard Business Review. 75. k. 1997. 3. sz. 38-50. pp.
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hogy eleget tesznek-e a ndvekedés és a kereskedelem li-
beralizaciéja érdekében? A multinacionalis cégek
ugyanakkor tébbé mar nem bizhatjak csak a politikusokra
és a blirokratakra a kulpolitikét. Olyan képességeket kell
kifejleszteniuk, amely lehet6vé teszi, hogy a feljévében
levé orszagokban vérhatéan bekdvetkezd zavart elére
jelezzék és arra megfelel6en reagaljanak. Ezenkivil nyi-
tottnak kell lennilik az ezekben az orszagokban a magan
és az allami szektor kozotti egylttmiikodésben rejl6
lehet&ségekre. Ez az egylttm(ikdés javithatja a gazdasa-
gi kornyezetet és csokkentheti a fejl6d6 orszagokkal
lebonyolitott izletkdtések kockazatat.

A kapitalizmus
és a demokrécia Utkdzése

A feljov6ben levl gazdasagok kétségkiviil nagy keres-
kedelmi lehet6ségekkel kecsegtetnek. Az utdbbi évtized-
ben a tiz legnagyobb feljovében lev6 gazdasag - Mexi-
ké, Brazilia, Argentina, Dél-Afrika, Lengyelorszag,
Torokorszag, India, Dél-Korea, a délkelet-azsiai térség
(Indonézia, Thaifdld, Malajzia, Szingapur és Vietndm),
valamint a kinai gazdasagi 6vezet (Kina, Hong Kong és
Tajvan) megnyitotta piacat a kulfoldi befektetések és
kereskedelem el6tt. A nagy feljovében levé orszagok
brutt6 nemzeti terméke két-haromszor gyorsabban no-
vekszik, mint a fejlett orszagoké. Ugyanakkor a feljove-
ben levd orszagok igazi el6rehaladast értek el a deficit és
az inflaci6 megfékezésében, valamint a felduzzasztott
allami vallalatoknak a maganbefektet6k részére térténd
eladasdban. Az intézkedések természetesen valtakozd
sikerrel jartak, s még hossz( utat kell megtenni minden
esetben, de tagadhatatlan, hogy Adam Smith filozofiaja
gy6zedelmeskedett.
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Nem meglepd ezért, hogy a piaci terjeszkedés hosz-
sz(l tavl kilatasai kedvez6ek. 1995-ben a tiz nagy feljo-
vBben levl gazdasag a vilag gazdasagi teljesitményének
tiz %-at adta. Az USA Kereskedelmi Minisztériuma ugy
gondolja, hogy ez a szdzalékos aranya kétszeresénél is
nagyobb lehet a kovetkezd két évtizedben, amikor ezek
az orszagok a globalis importbol vald részesedésiket 19
%-rél 38 %-ra movelik. A magéantdke hallatlan mennyi-
ségben &ramlik a feljév6ben levd orszagokba: 1996-ban
19 %-al novekedett, s elérte a 230 milliard $-t. Hatalmas
lehet6ségek rejlenek a vilagméret( terjeszkedésben: pél-
daul mig az 6sszes feljov6ben levé gazdasadg a vilagter-
melés negyven %-at adja, addig a vilag ertékpapirpiaca-
nak csupan a 15 %-at.

Barmennyire is optimista kép kerekedik is ki ebbél,
azon a borulato feltételezésen alapul, hogy a Kilencve-
nes évek gazdasagi reformjai tobbé-kevéshé egyenletesen
fognak folytatodni. J6 okunk van kételkedni abban, hogy
a fejléd6 orszagok az elmult néhany évben tapasztalt
Utemben folytatjak a liberalizalast. Ez a veszély nem
abban rejlik, hogy megismétiédnek a feljov6ben levé
gazdasdgokat ért pénziligyi megrazkodtatdsok (mint
példaul a peso vélsdga, amely Mexikdt a kilencvenes
évek kdzepén sujtotta - vagy a Délkelet-Azsidban tavaly
julius 6ta tombold pénziigyi virus, melynek hatasaval a
szerz6 a cikk megirdsakor még nem szamolhatott [a
Szerk. megjegyzése], ugyanis a kormanyok és a pénzin-
tézetek az OECD-ben kelléen fel vannak vértezve az
ilyen eseményekre. Az aggaszté probléméak mas nagy-
sagrendliek - messze meghaladjak az Uzleti ciklus he-
gyeit és volgyeit, az atmenet nehézségeivel kiizdd orsza-
gokban szokasos vargabetliket, vagy az ezen tarsadal-
makra mindig is jellemz& epizodszer( politikai valsa-
gokat.

Valami sokkal mélyebb jelenséggel kell szdmolnunk
a kilencvenes évek végén, két tényez§ utkdzésével, ami a
feljovében levd orszagokban azel6tt egyuttesen még so-
hasem volt jelen: a t6kés piacgazdasag és a demokracia.
Adam Smith filozofidja hatalmas Uj kényszerit6 er6ket
mozgosit, amely sokakat gazdaggd, masokat pedig sze-
génnyé tett - hatalmas tarsadalmi valtozasokat inditott el,
s Uj politikai er6ket szabaditott fel. Az egyenletnek
Thomas Jefferson-féle oldala azonban mér koréntsem
mikodik olyan jol. A demokratikus struktardk ugyanis
sok feljov6ben levd orszagban vagy egyaltalan nem létez-
nek vagy tulsdgosan gyengék, s ezért nem képesek bizto-
sitani a demokratikus kapitalizmus fenntartdsahoz sziik-
séges gazdasagi igazsagossdg minimumat. Emiatt a fel-
jovBben levd gazdasagok a piaci szabéalyozas és a keres-
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kedelmi rendszerben végrehajtott Iényeges jogszabaly-
alkotés terén elért eredményeik egy részét elveszithetik.
S6t, a valsag korabbi szakaszaiban az iparosodott
vilag véllalatai és kormanyai lényegében lemondtak a
feljov6ben levd orszagokrol, és magukra hagytak Oket.
Most azonban a kulféldi befekteték, hitelez6k és kor-
manyok nem tudjak majd Ggy lerdzni magukrél a prob-
lémékat, mint eddig, mert maguk is kart szenvednek. Az
iparosodott vilag véllalatai rd vannak utalva a kilfoldi
piacokra - mind a méretgazdasdgossag, mind a nyere-
segnovelés tekintetében. A fejlett vildg orszagai belfoldi
munkahelyeket szeretnének novekvl exporttal. Sok
nyugdijbefektetd ugyanakkor a fejl6d6é vilagba torténd
invesztalashol szarmazé nagy nyereségre épit.

A z(irzavar értelmezése

Sokféleképpen lehet magyarazni a feljovében levé or-
szagokban halmozodd fesziltségeket. Az egyik magya-
razat szerint a kdnnyebb gazdasagi reformlépéseket mar
megtették. Az orszag vezetSi valamely mutatd értékét
kénnyebben le tudjak szallitani haromszaz %-rél otven
%-ra, mint 6tven %-rdl 6t %-ra, s hasonldképpen sokkal
kénnyeben el tudjak adni a legéletképesebb allami val-
lalatokat - mint pl. a keményvalutdt hozd légitarsasa-
gokat -, mint a veszteséges acélmiveket. A reformok els6
sorozatat gyorsan életbe lehet Iéptetni: a kilfoldi és a
helyi befekteték pozitivan allnak hozza, s a kilfoldi kor-
manyok éljeneznek. De az els6 6rém nem tart sokaig. A
belféldi ellenzék hamarosan ellentdmadésba lendul, s
akadalyokat emelnek. A hétkdznapi allampolgarok, akik
hallottak a piacgazdasag csodair6l, csodalkoznak, hogy
miért nem folyik a meleg viz, vagy hogy miért nem
mikodik a telefon? A csucsszintl dontéshozdk teljesen
belefaradnak az ilyen tgyek miatti viaskodasba.

Sok feljovében levd gazdasagban hosszl a tenni-
valok listdja. A piaci szabalyozés rendkivil fejletlen. A
merev munkaligyi torvényeket at kellene dolgozni. Az
energia- és tavkozlési arak korlatozéasa elriasztja a kulfol-
di befektetSket. Az allami tisztvisel6allomanyt le kellene
csokkenteni, ugyanakkor azonban tobb szakképzett és
gyakorlott embert kellene felvenni az igazgatasba. A
dréga joléti politikat vissza kellene fejleszteni, és jja kel-
lene alakitani. A nagymennyiség(i birokraciat, amely
még mindig zavarja a normélis Uzleti életet, le kellene
faragni, a jogrendet pedig meg kellene erdsiteni.

A gazdasagi reformmal kapcsolatosan maguknak a
reformoknak a politikai velejar6i adtak okot messze a
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legnagyobb aggodalomra. Azok, akik oriasi lelkesedéssel
kozeledtek a feljov6ben levé gazdasagok felé, elmulasz-
tottak figyelembe venni egy sor tényezét: a valtozas poli-
tikai dimenzidjat, azt, hogy nehézségbe (tkdzik nagy-
aranyu atalakitasok véghezvitele révid id6 alatt, tovabba
hogy hiadnyzik a demokratikus kapitalizmus iranyita-
sdhoz szlikséges szakértelem és intézményrendszer. A
feljov6ben levé orszadgok jaratlan Gton haladnak, és
ingovéanyos talajra 1épnek, amikor a nyitott politikai és
egyszersmind gazdasagi rendszer felé haladnak.

Mivel a feljovében lev6 orszdgokban a gazdasagi li-
beralizacié valtja fol a merev irdnyitast, egy Uj, rahagya-
son alapuld, de bonyolultabb gazdaségi és kereskedelmi
szabalyozast kell bevezetni. A kormanyoknak csdkken-
tenilik kell méretiket, ugyanakkor hatékonyabban kell a
nehezebb feladataikat végezni, marpedig ezt a fortélyt
még a washingtoni, bonni és tokidi vezet6k sem sajatitot-
tak el. llyen UGjfajta politikai konstrukciok hianyaban
azok, akik a régi rendszerben hatalmon voltak kedvezd
pozicidkba keriilnek az Ujban: egyszer(ien csak ndvelik
dominancidjukat és még jobban kiterjesztik el6jogaikat.
Ezenkivil a tervutasitasos gazdasaghol a piacgazdasagba
torténd attérés megbontja a kialakult rendet: hézagok
keletkeznek, amely miatt jelent6sen megszaporodnak a
visszaélések és a korrupcio. A feljovében levl gazdasa-
gok vezet6i csak ritkdn rendelkeznek megfelel§ képes-
séggel és tapasztalattal ahhoz, hogy az 4tmenetet zavarta-
lanné tegyék.

Politikai szemponth6l a demokracia nem pusztan a
szavazason mulik; sokkal t6bb annal, komplex infrastruk-
trara van hozza sziikség. Szakmai polgari szolgalat,
erds és fliggetlen igazsagszolgaltatas, valamint partatlan
szabalyozok nélkiil az Uj demokraciak vezet6i egész id6
alatt a nyitott gazdasagbol sarjadd érdekcsoportokkal
bajlédhatnak. Nem tudnak megfelelni a napi mene-
dzselési kdvetelményeknek, kivéve a lényeges hosszU
tdva beruhédzasokat, és arra is képtelenek, hogy a legiti-
mitasukhoz nélkildzhetetlen tomegigényekkel foglalkoz-
zanak. llyen nyomas alatt az Uj demokrécia gyakran a
gyenge igazgatas és a holtpont feig sodrodik. Maskor a
kormany éppen az ellenkezé iranyban halad - afelé a dik-
tatérikus rendszer felé, amelyet éppen 6 valtott fol. Ezt
pedig a visszacsapas kdveti, ami nagyon megneheziti,
hogy a kormany véghezvigye elsérend( kiildetését, a gaz-
dasagi reformot.

Ezek az észrevételek nem minden feljov6ben levé
gazdasdgra érvényesek. Lengyelorszdg példaul, ugy
tlinik, kivételesen jol hajtotta végre a rendszervaltast. Hét
év alatt érett demokracidt teremtett, s a legnagyobb
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novekedési itemet érte el Eur6paban, tovabba széz %-rol
harmincharom %-ra csokkentette az allami tulajdond
tevékenység részesedését a GDP-b6l. Varsd rendkivili
elényokkel indult: azel6tt nagyon fejlett gazdasag volt,
nagy a lakossag iskolazottsagi szinvonala, s nagy segit-
séget jelentett, hogy Lengyelorszdg Eurépa kapujaban
helyezkedik el. Kina méas irdnyban indult el, de siker(lt
Osszeegyeztetni a merev politikai iranyitast a fokozatos
gazdasagi liberalizaciéval. Ezt minden bizonnyal annak
koszonheti, hogy politikai irdnyitasi rendszere magas
fejlettségi szinten all, s gazdaséagi potencialja leny(igozi a
kulfoldi befektet6ket, akik Kinat a kilfoldi t6ke legna-
gyobb célorszagava tették a feljovében levd orszagok
kozul.

Helytelen volna azt allitani, hogy Mexiko Indonézia,
Dél-Korea és India esetében csak a fent ismertetett for-
gatékdnyv volna érvényes. A politikai valtozads Mexiko-
ban varosi vagy orszagos szinten lassan, de biztosan
megy végre. Az is lehetséges, hogy Indonézidban egy
kompromisszumokra inkabb hajlé katonai csoport valtja
fol Suhartot; Dél-Korea azsiai stilusi fegyelmet és elto-
kéltséget alkalmaz, s tovabb halad a gazdasagi reform
megkezdett Gtjan; India pedig valahogy kildbal a bajok-
bol. Végeredményben természetesen nem lehet teljes biz-
tonsaggal el6rejelezni e mélyrehatd és bonyolult folya-
matok iranyat. Egy azonban biztos: a visszaesés kockaza-
ta tobb feljovében levé gazdaségban is eszkalalodik.
Idével a demokrécia és a piacgazdasadg egymast erdsit-
heti, de ez az Ut viszontagsagos lesz. S most lIéptiink a leg-
veszélyesebb fazisba.

Afejlett vildgra nehezedd nyomas

A gazdasdgi reform lelassulésa a feljovében lev6é gaz-
dasagban tobb szemponthdl is katasztréfa az ipari vilag
szamara.

Egyrészt a nagymértékld kereskedelmi és beruhazasi
kapcsolatok folytan a feljovében lev6 orszagok alapve-
t6en fontossa valtak az OECD ipari orszagok folyamatos
gazdasagi terjeszkedése szempontjabél. Az USA gazda-
sdgi ndvekedésének egyharmadat példaul az export tette
ki az utébbi néhany évben, s a tiz feljovében levd nagy
gazdasdg méar most nagyobb részt képvisel az USA ex-
porton belll, mint az Eurdpai Unid és Japan egyttvéve.
A nagy feljovében levé gazdasagokba iranyuld export
ugyanolyan fontos Eur6pa, mint Japan szdmara.

A feljovében levd orszagokba iranyulé export fo-
kozéasa anndl is inkabb fontos, mivel ezek a gazdasagok
ndvekvé mértékben fognak eladni az ipari orszagokban.
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A feljov6ben lev6 gazdasagok er6sebb versenyképes-
sége azokra a gazdasagi reformokra vezethet6 vissza,
amelyeket mar végrehajtottak, valamint az alacsony
bérekre és a novekvd termelékenységre. Az Egyesilt
Allamokban példaul az atlagos havi bér 1996-ban 17,20 $
volt, mikézben Dél-Koredban 7,40 $; Taivanban 5,82 $;
Brazilidban 4.28 $: Kindban pedig 25 cent. S a ter-
melékenységet ezeken a piacokon nagymértékben el6-
segiti. hogy kénnyebb hozzaférni a nyugati technolégia-
hoz. valamint hogy gazdasagukban menedzserek m(-
kodnek kozre. A kezelhetetlen kereskedelmi hidny és a
protekcionista érzelmek fellangolasanak elkeriilése
céljabdl a Nyugatnak és Japannak sajat exportjaval kell
kompenzalnia az import varhatd névekedését. Ez azon-
ban csak akkor fordulhat el6, ha a feljovében lev6 orsza-
gok nagy Utemben fejl6dnek.

Masrészt a fejlett nemzetek azért is szdmitanak a
feljov6ben levd orszagok megerdsodésére, mert ezzel
remélik oregedd népességik nyugdijat finanszirozni. A
demogréfiai jellemz8k kozismertek. Az ipari orszagok
népessége hosszabb ideig él. s ezért kevesebb dolgozo
tartja el a nyugdijasokat. A nyugdijakra forditott kdzki-
adasok a GDP szazalékaban kifejezve az OECD orsza-
gokban vérhatéan az 1990 évi 8 %-rol tdbb mint 15 %-ra
fognak felszokni az elkdvetkezendé huszonét évben. A
dolgoz6i megtakaritdsok pénzigyi hozama a legkony-
nyebben Ggy emelhetd, ha ezeknek a hozamoknak a
jelent8s része azokon a tertileteken jelenik meg, ahol a
ndvekedés a leggyorsabb. Mas széval ez azt jelenti, hogy
a hozam f6képpen a feljov6ben levé gazdasagokban ke-
letkezik.

Harmadrészt a feljov6ben levd gazdasdgokban a
novekedés lelassuldsa rombol6 hatasd versenyhez vezet-
het a fejlett vilag kormanyai kozott. A kilféldi boonli61
felbatorodva a multinaciondlis vallalatok - amelyeket
gyakran sajat kormanyuk finanszirozasa és lobbyzasa
tdmogat - mar most kiélezték a versenyt. A szabad és fair
verseny Udvozits, de a vallalatokra nehezedd nyomas,
hogy nagy szerz8déseket nyerjenek el a feljovében levd
orszagokban, cslszépénzekre, az OECD kereskedelem
tdmogatd megallapodéasainak megszegésére, tovabba arra
vezetett, hogy eszkaldlédik az a gyakorlat, hogy a
nemzeti kormanyok politikai nyomast gyakorolnak a
szerz8dést kindlé korméanyokra. Semmilyen jel nem
mutat arra, hogy ez a verseny belathatd idén belul alabb-
hagyna. mivel a szoban forgd szerzédések rendkiviili
jelent6ségliek azon orszdgok sz&maéra, amelyekben
nagymérték( a munkanélkiliség. Talzas nélkal Kijelent-
hetjiik, hogy az e téren folyo rivalizalas nagyon komoly
ellentét forrasa azon orszagok kozott, amelyek a
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hideghaboru kodzepette szvetségesek voltak. Ha az érin-
tett kormanyok nem avatkoznak be, akkor ez a versengés
nagymértékli nemzetkozi fesziiltségeket idézhet el6.

Mit lehet tenni?

Volt id6 - alig néhény évtizede -, amikor az ipari orsza-
gok ugy gondoltdk, hogy ugy tudnak demokréciét és
tékeés rendszer kiépiteni, hogy jokora kilfoldi segitséget
injekcidznak, kereskedelmi engedményeket tesznek és
szakmai tanacsot nyudjtanak. Miutdn nagy csal6das
kovette az olyan programokat mint példaul az USA kor-
méanyénak a Szdvetség a Latin-amerikai Haladasért prog-
ramjat, az ilyen atalakulasok iranyitasaval kapcsolatos
igyekezetek nagyrészt szertefoszlottak. Az utobbi
évtizedben az OECD korméanyok vagy csokkentették a
segélyeket, vagy a legszegényebb orszagokba iranyitot-
tak at azokat. Kozhen a feljov6ben levé gazdasagok be-
kerliltek a vilaggazdasag f6 draméba, s sorsukat nem mas
kormanyok b6kez(liségére biztak, hanem a magantdékeére, a
kdzvetlen kiilfoldi befektetésre és a vilagkereskedelemre.
1990-ben példaul a feljovében levé gazdasdgok felé
iranyulé nettdé pénzigyi segitség négyszer akkora volt.
mint a magantéke bearamlasa. 1996-ra ez az arany meg-
fordult: a magéant6ke bearamlasa 6tszor akkora volt. mint
a kormanytamogatésé.

Ha nem a segély a megoldés, akkor mit tehetnek a
Nyugat és Japan kormanyai? Azt, hogy ugy iranyitjak
gazdasagukat, hogy a vilaggazdasag élénk legyen, s ez a
kereskedelem terjedésére vezessen. Ehhez azonban
er6feszitéseket kell tenni. Az Egyesilt Allamok, az
Eurdpai Uni6 és Japan sokkal lassabb Gtemben névek-
szik. mint azel6tt, s mindendtt divatban vannak a pénz-
Ugyi megszoritasok. Ugyanakkor Ggy tilinik, hogy a
kereskedelem liberalizalasaval kapcsolatos lelkesedés
alabbhagy, s a kereskedelmi targyalasok Ujabb for-
duldjara sincs kilatas.

Ami a multinaciondlis vallalatokat illeti, 6k sem
lehetnek a kulféldi politikai és gazdasdgi véltozasok
passziv szemlélGi. Fel kellene késziilniiik a bajokra. A
bevételi tervekben példaul nagyobb csokkentésekre kell
szamitanunk, s nem egy konkrét orszagra vagy térségre
kell épitenlink, hanem diverzifikalniuk kell a tevékeny-
ségliket. A menedzsereknek komolyan be kell venni ter-
veikbe az el6re nem lathatd eseményeket, hogy meg tud-
janak birkdzni a feljov6ben levé orszagokban jelentkez6
politikai és gazdasagi bizonytalansagokkal. Ugy toké-
letesithetik munkdjukat, hogy informaciokat szereznek be
a gazdasagi és tarsadalmi trendekrdl, valamint a
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kiiszobon allé politikai dontésekrdl. Ezenkivil nagy stlyt
fektethetnének arra, hogy informaciot gydjtsenek be
arrdl, hogy mely helyi vallalatok helyzete a legjobb abbol
a szempontbdl, hogy egy hosszabb &tmeneti idGszakot
atvészeljenek, s ezért jo partnerek legyenek. Az igazgatok
felkészithetik kollégaikat és az igazgatosagi tagokat az
adott orszagban vagy térséghen uralkod6 feltételekre, s
igy az Ujabb fejlemények nem érik 6ket varatlanul, s nem
reagalnak rajuk meggondolatlanul.

A hozz&ért6 emberieréforrds-menedzsment szintén
sokat szamit. Tébbnyire kell6 mennyiségi t6ke all ren-
delkezésre a feljov6ben lev6 orszagokba torténé belépés
segitésére. Gyakran olyan menedzserekb8l van hiany,
akik tudjak, hogyan kell bizonytalansagi korilmények
kozétt dolgozni, olyan menedzserekbdl, akik tiszteletben
tartjak a helyi politikat és kultdrat, és olyan kapcsolatokat
épitenek ki, amely azon kivil, hogy a jelenlegi Gzeti for-
galmat ndveli, biztonsagi szelepként is mikodik a val-
tozékony id6kben. Lényeges kérdés, hogyan toborozzunk
és képezziink ki olyan menedzsereket, akik a feljovében
levd orszagokban jol tudnak dolgozni. A vallalatoknak
mindent meg kell tennilk azért, hogy alkalmaz-
kodoképes néket és férfiakat taldljanak a helyi lakossag
korében. Ezenkivul a lehet legtdbbet kell tanulniuk a
multinaciondlis valallatok hibaibol. S végil alapvet6en
fontos, hogy a vallalatok tanfolyamokat tartsanak mene-
dzsereiknek az egyes fejl6d6 orszagok torténelmérdl,
valamint politikai és gazdasagi intézményeirdl.

A villalatoknak arra is lehetéségiik van, hogy a
feljovében levé gazdasagok fejlédését - olykor a nyugati
kormanyokkal vagy a Vilagbankkal kardltve - tamo-
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gassak. Braziliatol Thaifoldig ezeknek az orszagoknak
sokrétii szakmai segitségre van sziikséguk. Merrill Lynch
példaul segiti az indiai koztisztvisel6ket abban, hogy
megfelel szabalyozasi politikat folytassanak a tékepia-
cokon. Kinaban az Aetna és a Procter & Gamble segiti a
helyi iskoldkat és egyetemeket olyan vezet6k
kiképzésében és felkészitésében, akik ismerik a tékés
gazdasagok miikodését. Malajziaban a Motorola és az
Intel képzési rogramokat inditott a helyi munkasok
kiképzésére. Azoknak a vallalatoknak, amelyek mély
helyi gyokereket eresztenek, és nem (res szolamokkal,
hanem példakon mutatjak be, hogy statégidjuk dsszhang-
ban van a vendéglaté orszagok hosszi tavu céljaival,
minden esélyik megvan a sikerre. Ezek a vallalatok
ugyanakkor segitenek abban, hogy a feltérekvé orszagok
a gazdasagi és politikai haladas palyajara raalljanak.
Bizonyos, hogy senki sem tudja megjo6solni pontosan,
hogy a gazdasagok és a rendszerek hogyan fognak fejléd-
ni. Még sohasem fordult el6 - pedig hatalmas lehe-
t6ségekkel kecsegtet, ha ugyanakkor nagy kockazattal is
jar -, hogy ilyen sok t6kés gazdasag jott létre. A nyolc-
vanas években a szakért6k nem vették észre Japan, illetve
az é&zsiai Kkistigrisek felemelkedését. Ugyanigy nem
jésoltdk meg Mexikd, Brazilia és Argentina 6sszeomlasat
a nyolcvanas években, valamint a Szovjetunid széthul-
lasat. Ami pedig a nagy feljév6ben levé gazdasagok
jovojeét illeti, éppen elég figyelmeztet6 jel villog. Nagy
arat fizethetiink, ha nem vesszik 6ket idejében észre.

Forditotta: Bihari Gabor
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