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CSABA Lészlo

A KIS- ES KOZEPVALLALAT-FEJLESZTES

MAKROOKONOMIAJA
- Kinélati | oldali megkdzelités -

A szerz§ tanulménya a gazdasag nevesitett terlletét segit6 gazdasagpolitikai és rendszerbeli lépések korét
kivanja feltarni - a teljesség igénye nélkil. Munkajat empirikus elemzések segitették a piaci kapcsolatok, az
adozas, a masodik gazdasag és a foglalkoztatas dsszefliggéseinek feltarasaban. A publikacio a témat szelektiv és

normativ megkozelitésben targyalja.

Ez a tanulméanyl a magyar kis- és kozépvéllalkozasok
adozasi és piaci kornyezetét vizsgalé kutatds keretében
késziilt, és a gazdasag e teruletét segitd gazdasagpolitikai
és rendszerbeli lépések korének feltarasat célozza, a tel-
jesség igénye nélkil. A kutatds keretében sziiletett mas
tanulményok vizsgaljak a k6zép-eurdpai orszdgok - min-
denekel6tt a keletnémet orszagrész és Csehorszag -
tapasztalatat, a versenypolitika alkalmazésanak esélyeit, a
kockézati t6ke szerepét - kulonds tekintettel az (j
torvényi szabalyozasra  a kisvallalkozoi bank kialaki-
tsanak esélyeit és a reformszocialista 6rokség hatésat.
Empirikus elemzések tartak fel a piaci kapcsolatok, az
addzas, a masodik gazdasag és a foglalkoztatas osszefiig-
géseit.2 Nemrégiben atfogd tanulmany rendszerezte a
teriileten m{kodd intézményeket és tevékenységliket
(Kallay L. és tarsai, 1997). Ezért a jelen iras szelektiv és

. normativ megkozelitést alkalmaz.

Szelektiv, amennyiben ehelyiitt csak azokrol a kérdé-
sekrél esik sz6, amelyeket a téma jelentésnek mondhatd
irodalma jorészt elhanyagol (beleértve az irodalomba az
érdekképviseletek folyamatosan megjelend javaslatait is).
Normativ, amennyiben a nemzetkdzi kutatasok azon ered-
ményeinek kiemelésére iranyul, amelyek a sajatos hazai
kornyezetben alkalmazhatéak lehetnének. Néhany
radikalis és mérsékelt javaslat vizsgalatara is sor kertl,
mégpedig megvaldsithatésaguk és gazdasagpolitikai
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jelentéségik szempontjab6l egyarant. Ezért attekintiink
néhany olyan felvetést is, ami ugyan aligha szamit a
tudomanyossag csucsteljesitményének, amde a gaz-
dasadgszabalyozast formalo jelentds tényez6ktdl hallhato,
idénként visszatérden.

A kisvallalkozasok tamogatasanak
gazdasagelméleti kerete

A jelen kutatds egésze kinalati oldali megkdzelitésben
folyt. Ezt nem célszer(i dsszekeverni a felfogas ama pri-
mitivizalt valtozataval, ami a korai Reagan korszakbdl
sz(ir6dott at a hazai kozéleti (nem annyira szakmai
igényességui) vitakba. Eszerint az egyszeri és nagyaranyu
kdztehercsdkkentés a lendiletes gazdasagfejl6dés szik-
séges és egyben elégséges feltétele is lenne. Amint for-
malizalt dton is igazolhatd, a kdztehermérséklés vezethet
ugyan tobbletberuhazashoz, ez azonban egy sor tovabbi
feltétel meglététdl fugg. Utdbbiak kozé tartozik a pénz-
Ugyi kozvetitd rendszer allapota és fejlettsége, a gazdasa-
gi szerepl6k varakozésai, s6t a varhatd tobblethozam is,
mas terlletekhez (igy a fogyasztashoz, a devizaszam-
ldhoz, a kilfoldi befektetéshez és az allampapirok jove-
delmezGségéhez) mérten. A Kiegészitd feltételek hijan
vegbevitt kdztehermérséklés csak az inflacid és az elado-
sodas Utjara vezet (amint épp a Reagan korszakban is
megfigyelhetd volt).
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Kinalati oldalinak valéjdban az a megkozelités
tekinthet6, ami szerint a gazdasagpolitika feladata, hogy
elésegitse az inflaciomentes novekedés tényez8inek
érvenyre jutasat. Ehhez &tlathat6 szabalyozasi keretre van
szilkség, tovabba a kiilsé gazdasagossagot (extemaliakat)
biztosité 1épésekre, makrodkonémiai megalapozasra,
végil, de nem utolsd sorban azok segitésére, akik ma-
gukon probalnak segiteni (abban, hogy ez sikerllhessen).
Ez utdbbi természetesen értékrendi és politikai valasztas.
E folvetés nagy jelent6séget tulajdonit annak, hogy a tar-
sadalom lehet6 legnagyobb részét produktiv médon integ-
raljak, a gazdasagi folyamatban érdekrészessé tegyék,
mikdzben mell6zik az &llami gyamkodast. Azaz teret
hagynak arra, hogy az egyének sajatos helyzetiikhdz
kot6dd, csak naluk meglevé helyismeretiik és tudasuk
birtokaban alakitsanak ki versengd életstratégiakat, sajat
izlésuk, valasztasuk és értékbeallitddasuk alapjan, min-
denféle egyenrecept elkeriilésével.

Ebben a felfogéshan a kisvéllalkozés-6sztonzés tobb
szempontbdl is fontos. Kdzvetlen gazdasagi értelemben
igy keletkeznek Uj gazdasagi szerepl6k, igy marad fenn és
élénkil a jolétndvelés peremfeltételét jelentd verseny, és
ez a terepe a miiszaki és a szervezeti Ujitasok jo részének
is. Ehhez Magyarorszagon és a tébbi atalakul6 orszagban
az a tarsadalompolitikai feladat is tarsul, hogy vissza-
integraljak azokat a rétegeket, amelyek témegesen szorul-
tak ki a gazdasagi vérkeringéshél a rendszervaltozas id6-
szakaban3 - a szocialista nagyipar, a nagylzemi mezé-
gazdasdg, a magéankézbe kerll6 vagy csak ellatatlanul
maradd kdzszolgéltatasok terliletér6l. Ok tdbbnyire a
masodik gazdasag vagy a szocialis juttatasok, vagy -
tébbnyire - a kett§ tarsitasa révén talaltak megélhetést.

A Kkindlati oldali kozelitésben a verseny megterem-
tése, fonntartasa és erésitése minden részpiacon &nérték,
csakdigy mint a vagyon létrehozasa (szemben a szocial-
politikét a mai napig terhel6 elosztaskézpontd megkozeli-
téssel). A vagyont létrehozo/gyarapitd, Ontevékeny és
versenygerjesztd tevékenység ezért a kiilsé gazdasagos-
sag egy kézenfekv6 valtozata, s e min6ségében érdemel
tdmogatast a kozhatalom részér6l is. A kisvallalkozas
eredményes tamogatasabdl a kovetkez6 kiilsé hatasok
adodnak a tarsadalom javara. Vallalatgazdasagi szinten
tobbféle és jobb mindségli aru és szolgaltatas jon létre
vele, mint nélkile. Térsadalmi oldalrdl a kevesebb lecsu-
szott elem 6nmagaban jo, az ezzel jaré kisebb blindzés,
nagyobb tarsadalmi egybetartozas a vivméany. Gazdasag-
politikai szinten pedig a piackonform politika szélesebb
kor( elfogadottsaga, és a magangazdasag, valamint a
képviseleti demokracia erésebb bedgyazddottsaga a poli-
tika fenntarthatésaganak egyik peremfeltételévé valhat.

Bar érthet6, mégis ellentmondéasos, hogy a vallalko-
z4s0sztonzéssel foglalkoz6 hazai tanulmanyok szinte
kizarélag az EU-gyakorlatra 0sszpontositanak. Ez az
orszagcsoport ugyanis mas tarsadalmi érettségi fokot ért
el. A haromoldall egyezkedés és a szervezett érdekképvi-
selet meghatarozd szerepe régi skandinav, holland és
osztrak-német hagyomany. Magyarorszagon err6l - mar
formai okokbdl is - sz6 sem lehet.4

Az EU-orszagok tobbségében régdta érvényesul a
jogallamisag, és stabil a pénz. Egyeseknél - Dél-
Eurdpaban - mindig is kisvallalati talsaly érvényesiilt.
Mindent egybevetve az EU-orszagok megoldasai épp
azon tényez6kon alapulnak, amelyeket Magyarorszagon
most kell még létrehozni, lehetéleg az unids csatlakozas
idejéig. Ezért a jelen helyzetben hasznosabb lehet mas,
ugyancsak atalakulasban levé orszagok megoldasait
tanulmanyozni, olyanokét, akik ugyancsak a fejlett piaci
infrastruktara kialakitasanak feladataival kizdenek.
Ekkor pedig a latin-amerikai és az orosz tapasztalat
gyakorlatilag érdekesebb lehet - mondjuk - a svajcinal.

Az EU-r6l szélva fontos el6re bocsatani, hogy
mikdzben a brisszeli birokréacia természetéb6l ad6ddan
mindent egységesiteni akar, az adomértékekt6l a nyit-
vatartasi id6n at az uborka és az Ovszer paramétereiig, a
tagallamok gyakorlata minden érdemi kérdésben eltér
egymastol is, és a briisszeli sémaktol is. Igaz ez a kisval-
lalkozas kozponti és helyi eszkdzokkel vald tdmogatasa
kozti ardnyra, a kedvezményes finanszirozas lehetéségei-
re és a teljes intézményrendszerre is (Roméan, 1998, 75.
0.) - mégpedig az egységes europai vallalati alapok-
manyon folyé er6teljes és sokat reklamozott munkalatok
kdzepette is. Ezért az EU-ra hivatkozva szinte barmit és
barminek az ellenkezgjét elrendelhetik a szabalyozok,
kezik nincs megkotve.

A kis- és kozépvallalatokat hdrom szempont szerint
szokés elemezni. A politikai megkdzelités abbdl indul ki,
hogy a hazai foglalkoztatottak kétharmada taldlhat6 e
tertileten. A kiléndsen érzékeny 1992-95-6s id6szakban
példaul a nagyszervezetekh6l leépitettek nem kevesebb,
mint 80 %-a e terileten talélt Uj megélhetést (K6hegyi,
1998, 47. o.). E felfogasban a kisvéllalati kér foképp
szavazbbazis, ezért szokas nagyvonall (esetenként fele-
I6tlen) koztehermérséklési igéretekbe bocsatkozni, féleg
valsztasok idején. A masodik felfogas az addhat6sagi,
ami a killénféle okokhol kies6 (és eleve mindig elégtelen)
allami bevételek behajtasi terepének tekinti ezt a kort. Az
adohatosag - kimondatlanul - a szervezett adécsalas f6
terepének tekinti a kisvallalkozast. A hetvenes évek szem-
Iéletét kovetve, a bérbdl él6k nevében és a kozteher-

VEZETESTUDOMANY

XX eve 9B 1Ls2an



- C O 088 »© S5 S5 = 0 NN D@ T

L

Cikkek, tanulmanyok

viselés sajat maga altal adott értelmezése szerint,5 a visz-
szaéléseket ellensulyozé tarsadalmi igazsagossag
képében 1ép fel. Amit a vallalkozdk a hivatal packaza-
saként élnek meg, az a masik oldalrél a kdzteherviselés
érvényesitése, és ekképp erkdlcsi kotelesség. Végul - har-
madikként - az Onjelolt és a valddi (nem mindig
reprezentativ) érdekképvisel6k nézete emlithet6. Ok tobb-
nyire a ,,nekink is tessék mar egy kis pénzt adni“ elvi
alapon allnak és ddivatu (kozép)osztalyharcos koveteié-
seket karolnak fel. Ezért szubvencidkat, adémentes-
ségeket, olcsO pénzt és garanciakat kdvetelnek, az ado-
rendszerben érvényesitendd horizontélis és vertikalis
méltanyossag szempontjanak teljes mell6zésével (leg-
utébb a KESZ javaslataban, ismerteti: Napi Gazdasag,
1998. julius 25.). A legszebb javaslatok arrél szélnak,
hogy ki ossza/oszthassa el a kdzpénzeket, lehet6leg mini-
malis ellendrzés nélkil.

Az elméleti irodalomban azonban komolyabb f6l-
tevések is taldlhatok. Az egyik ilyen a kisvallalkozast a
nagyvallalati szervezet - olajvalsdgok ota megfigyelt -
altalanos valsagra adott valaszaként tekinti. Ezért val-
lalatgazdasagi szempontbdl a rugalmassagot, tarsadalmi

. szempontbdl pedig a munkahelyteremtést és a szerkezeti

illeszkedést emeli ki a véallalkozasdsztonzést indoklo
szempontok kozll (Tibor, 1997, 19. 0.)

Az (jitasok jelentékeny irodalméban Kitiintetett
szerepe van a kisvallalatoknak, féleg a Szilikon-vdlgy
Osszefliggésében. Szdmos agazatban visszajara fordultak
a nagysagrendi megtakaritdsok, ahol pedig ez meg-
maradt, maga az agazat épul le (mint a textil- és a koho-
ipar). A hagyomanyos alagazatok jé részében az egyedi
igények kiszolgalasa jovedelmezdébb lehet a témegter-
melésnél. A rugalmas munkaid6 iranti tarsadalmi igény
megn6tt, épp Ggy mint a katonas ala-folérendeltséggel
szembeni ellenszenv, épp a legképzettebb rétegekben (de
nemcsak ott).6 Terjed a tevékenységek kihelyezése (out-
sourcing), a beszallitok alkalmazasa, és az 6nfoglalkoz-
tatas iranti igény is (Romén, 1997, 48. 0.). igy pedig a
hagyomanyos vallalatgazdasagtan sugallata ellenére a
kisvallalkozasnak nem eleve elrendelt a helye a gazdasag
elmaradott szektordban. Sét, a nagy szervezetekben jel-
legzetesen épp a standardizalt, betanitott munkat igényl6
tevékenységek maradnak meg, ahol a méretgazdasa-
gossdg megmaradt versenyképességi szempontként. A
személyi szamitogépek elterjedése pedig egy sor
tertileten a fizikai infrastruktira elégtelenségéb6l adodo
hatranyokat is ellenstlyozhatja, vagyis a terileti decent-
ralizacionak is kedvez (a szervezeti mellett).
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Fontos kiemelniink, hogy a kis- és kozépvallalatok
vildgszerte igencsak eltérg jellegl, szinvonal(, zsaner(l
tevékenységeket folytatnak: egyfelél az ad6tanacsadok és
szamitdgép-szakérték, masfelél az onellatd foldmivesek
és az id6szaki arusok is e korbe sorolddnak. Ez eleve azt
jelenti, hogy nincs tere az egységes gazdasagpolitikai
kezelésiiknek, még kevéshé értelmezheté e korre a
kozgazdasagtan kedvenc fogalma, az optimalitas. Kiilon-
féle véllalkozasokat kilonféle eszkdzokkel lehet tdmo-
gatni, ha kell. Ezért a terilet kisvallalkozési torvény
révén megcélzott kormanyzati félkarolasa félreértésnek
tlnik. Hasonl6képp az USA kisvallalkozési hivatalat
idéz6 kdzponti hatésag folallitasanak otlete - ami vala-
mennyi, e terletet érintd pénzalapot egyetlen kézbe
fogna7 - a hazai nehézségekre adott formalis, birokrati-
kus vélaszadasi kisérletnek tlinik csupan.

A nemzetkozi tapasztalatok (ld. pl. Cotter, 1996, 50.
0.) szerint legalabb két f6 csoportra kell osztani a kisval-
lalkozés-0sztonzést. Az egyik oldalon vannak a megél-
hetési, szegénységenyhitd torekvések. A masik oldalon
allnak a mikrovallalkozasokat kisvallalkozassa, valodi
nyereségelvii véallalkozassa fejl6dését serkentd lépések.
Az els6 kor a szocialpolitika korébe illik, a sikermutatok
sem a készpénzdramlads vagy a t6keérték, hanem a nék
gazdasagi helyzetének javuldsa,8 vagy a gyerekélelme-
zési mutatdk kozt keresenddk. A masodik korben a siker-
mutaté az, hogy teremt-e fizetett munkaalkalmat, és
utobb képes-e kozépvallalatta folfejiédni. Mind céljai,
mind eszkdzrendszere tekintetében eltér6 megitélés és
megoldas sziikséges, nem kozponti Aaltalanos kisval-
lalkozés-buzditas.

Az els6 korbe tartoz6 megoldasok hazankban
kiléndsen fontosak lehetnek a depresszids keleti és észa-
ki orszagrészeken, és a tombszeriien leszakad6 ciganysag
sorsanak jobbra forditdsdban. A munkapiaci politika
eddig az atképzésre, a szocialpolitika a segélyezésre
szoritkozott. Az els6 - a magas ingdzési koltség miatt -
nem segitett, az atképzett emberek nemigen talaltak hely-
ben9 (j munkat.

A masodik korben a kilencvenes évek fontos val-
tozést hoztak. A vildgszerte kibontakozé piacgazdasagi
reformok részeként el6térbe kerilt a mikrovallalkozasok
valddi vallalatta valasa, az dnfoglalkoztatd szint megha-
ladasa, sériilékeny pontjaik tamogatasa révén. E tekintet-
ben mind az azsiai, mind a latin-amerikai tapasztalatok
kiemelik a makrogazdasagi keretek rendbetételének
kézponti szerepét. A témét attekint6 IABD elemzés
szerint (Torecko-Kolshorn, 1996, 44. 0.) az arstabilitas,
alacsony deficit, kissé pozitiv redlkamatok és attekinthetd
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szabalyozés hijan inditott kisvallalkozas-fejlesztési prog-
ramok rendre dugaba déltek.

A”makroelemek kialakitasat a kedvez6 mezoklima
kialakitasa koveti: a lehet6ségek megteremtése (a piacra-
jutds korlatainak leépitése),10 a forrasok (hitellehetd-
ségek, kereskedelmi és Uzleti szovetségek formajéban),
valamint a tdmogat6 intézmények kialakitasa, ami féleg
terlleti szinten fontos. Ez a felismerés Magyarorszag
szamara a vallalkozasfejlesztés decentralis eszkdzeinek
jelent6ségét emeli ki, ahol elsésorban a teriileti 6nkor-
manyzatok tarsfinanszirozasi képességének (és hajlandé-
sagéanak) javitasa lenne siirget6 (Doczy, 1998).

Az eddigiekbdl mar adodik néhany fontos kovetkez-
tetés. El6szor: ha kordbban a kisvallalkozas-fejlesztés
agazati célprogramként vet6dott fol, mara ez a makro-
gazdasagpolitika egészének szintjére tev6dott (mert ott
lehet szdmara relevans intézkedéseket hozni). Masod-
szor: ha korabban a kiilén 6sztonz6k és tamogatéasi eljara-
sok alltak el6térben, mostanra az altalanos szabalyozasi
kornyezet minésége valt perdontévé. Harmadszor: ha
korébban a vallalkozésfejlesztés az olcsd hitel/puha pénz
kovetelésével volt egyenértékld, méara a hangsuly az
életképes, Onjaré egysegek megteremtésére tevddott at,
igy pedig a szabalyoz6 figyelem a kozvetit6kre, nem
pedig a tamogatottakra iranyul.

A kisvéllalkozasok Magyarorszagon

Az 1-5. tablazat (lasd a 15-16. oldalt) a magyar kis- és
kozépvallalati kor elmult évekbeli fejlédésének mennyi-
ségi attekintését adja. Figyelemre mélto, hogy az egyéni
véllalkozdsok szdma mar 1995-ben sem nétt, 1996-97
soran pedig egyenesen cstkkent. A mikrovallalkozasok
masik jellegzetes formajat jelentd egyszeres koényvviteld
cégek novekedése is 1993 ota szakadatlanul lassul. A3,
tablazat tandsaga szerint a klasszikus indul6 vallalkoza-
sok szdma is stagndl. A ,,m(ikddd vallalkozasok* fogalma
pedig arra utal, hogy a bejegyzett cégek harmada csak
papiron létezik.

Ennél is visszafogottabban érzékeli a helyzetet
Romén (1998, 73. 0.), aki szerint az egyéni vallalkozasok
harmada pusztan kisegitd jellegd, masik részik olyan
szolgéltatast nyGjt - példaul lakaskiadas - ami mas orsza-
gokban nem is szamit vallalkozasnak. Raadasul a valodi
véllalkoz6 rendszerint tébb cégben tartja vagyonat a
hatésagi onkény elleni védekezésképp, valamint profit-
bljtatasi céllal. Ezt figyelembe véve a kisvallalkozoi
szektor hazankban egyéltalan nem tekinthetd
kilonosebben fejlettnek, bar a foglalkoztatottak 96,7 %-a

mikrocégeknél, 1,8 %-uk pedig kisvallalatoknal dolgozik
(v. 6. 2. tablazat).

A kisvallalkozoi kor sebezhetfségét jol mutatja az 5.
tablazat, ahol nyomon kovethet6 a hitelforrasokhoz val6
elégtelen hozzaférésik, amit kuléndsen az e cégeknek
nydjtott nettd hitelallomany sz(kilése érzékeltet. A val-
lalati kor sorsa a makrokdrnyezettel egyltt mozog, az
ismert foldrajzi kilonbségeket leképezve (4. tdblazat), a
lendiiletesen fejl6dé févaros és a lemarad6 Borsod kozti
tavolodast is megjelenitve.

A kisvallalkozasok tdrékenysége kdnnyen megért-
het6. Mivel az 1990-92 kozti id6szak gazdasagpolitikajat
a fizetési mérleg (jorészt 6roklott) feszultségenek kiigazi-
tasa hatarozta meg, a bels6 piac egészében ésszehizodott.
Mint a folyamatot részletesen foltard6 mennyiségi elemzés
(Borszéki, 1998) ujdlag igazolta, ez f6leg a kdzéprétegek
lecsUiszésaval jart. Mikozben a luxusfogyasztas és az 6n-
fogyasztasra termelés egyarant megnétt, a kdzéprétegek
jovedelme és fogyasztasa egészen 1997-ig folyamatosan
csokkent. Mas szdval a kisvallalkoz6i kor termékei és
szolgaltatasai iranti végsd kereslet legf6bb Osszetevdje
rossz allapotban volt, ez pedig hatart szabott a kor egésze
altal elérthet6 novekedés mértékének. Mivel a kisvéllal-
kozasjellegzetesen nem a kilpiacra termel, e kér szamara
a follendllést csak a bels6 piac megélénkilése teremt-
hette meg.

A kisvallalkoz6i szektor gyengését mas oldalrol
vilagitja meg a 6-9. tablazat (17. oldal). Mig a nagy
cégek az adoknak csak 31,6 %-at fizették (1992-ben még
45 %-at), ugyanez a kor élvezte az adokedvezmények
71,7 %-at (1992-ben még csak 26 %-at); egyben ugyan6k
kaptdk a tamogatasok 43,5 %-at. Ez nem kifejezetten a
makrodkonémia altal megkovetelt semleges addztatas,
ami a nemzetkozi cégeknek adott tllségosan nagyvonall
kedvezményeket jeleniti meg. E kedvezményeket egy
olyan szakaszban kaptak az érintettek, amikor a hazai ata-
lakuléssal kapcsolatos, bizonytalansagokkal terhes elsd
szakasz mar bizonyara lezarult. 1992-95 kozott a
beruhdzésok 58 %-at valdsitottdk meg nagy cégek, 26 %-
at kdzepes, 16 %-at kis-, és minddssze egy %-at mikro-
vallalkozdsok (K&hegyi, 1998, 52. 0.). Ez utdbbi koz-
vetett bizonyitéka annak, hogy a mikrovallalkozasok jo
része a nyomaszto th-terhek kikertilésére alakult. Ehhez a
munkaadd Altal kijel6lt/atmindsitett dolgoz6k pusztéan
szamviteli tekintetben valtak schumpeterivé.

Més empirikus felmérések is azt emelik ki, hogy a
hazai viszonyok kdzt kiiléndsen fontos a nyereségtermeld
véllalkozok és a kisegzisztenciak kozti kulénbségtétel,
hisz utébbiak egyetlen vagy f6 megélhetése és id6tdltése
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U s acsaladi ,vallalkozas“ ligyeinek vitele. Bencze (1998,
1 170. o0.) felmérése szerint a kisvallalkozasok fele még a
maga szdmara sem készit izleti tervet, vagy ha mégis, az
el legfoljebb féléves Kkitekintésl. A stratégiai szemlélet
il hidnya, a szabélyozasi és a piaci kornyezet elégtelen
2i ismerete e cégek jellegzetes gyengéje. Epp ezért az
le emlitetteken segitd helyi tanacsad6 kozpontok tarsfinan-
szirozasull miikddtetése jelent8s segitséget nyujthatna.
Ennek természetesen nem sok kdze van a tdbb
is érdekképviselet altal sikerrel kdvetelt - bar szamukra
(Vereczkey, 1998) még mindig elégtelen - kdzhatalmi
funkciok atruhazasdhoz. Hasznosabb lenne a Latin-
Amerikdban sikerrel alkalmazott megoldasok révén a
tandcsadd kozpontok fokozatos 0Onjaréva tételét
megcélozni, feladatukka pedig a vallalkozasok ered-
ményessé tételét tenni (a pénzek elosztdsinak rogzitése
helyett, ahol hivatali szokas szerint jelenleg az eredmény
a raforditassal azonos, hisz csak az utébbit mérik).
Hasonl6 eredményekre vezet a hazai kdzépval-
lalkozasok helyzetének elemzése. Ezek gyakorta nem
férnek hozza a megfelel§ értékesitési csatorndkhoz,
elégtelen a dontéshozatali képességik, elavult az
eszkoézallomanyuk és alultékésitettek. Benedek (1997,
58. 0.) épp e tényez6k elegyében latja a kdzépvallalatok
ul fuldoklasanak f6 okat. Bar a kdzépvallalatok kozt csak
azok maradtak fenn, amelyek taldltak termékeiket meg-
fizetni hajland6 vevokért, az ezen keletkez8 nyereségik a
h{ jelent8s Ujitésokat, (j termékeket vagy Uj értékesitési
83 csatornakat igénylé beruhazasokra mar nem elegendd. E
3A korben a bérmunka és a kollektiv értékesitési és mar-
3A ketingeszkdzok bevetése is segithet. Az ezen utdbbiakat
ikt thmogaté kozkiadasok kinalati oldali szempontbol
ni indokolhatok, kuléndsen ha az igénybevételiket
ib el6segité tandcsadas részfinanszirozasaval is kiegésziil.
A magyar makrogazdasag f6 vonasainak ismeretében
an nem nehéz megjeldIni néhany olyan szabalyozasi pontot,
riR ami bizonyara nincs rendben. El6szor: a nagyvallalatok
1R tendencidzus el6térbe helyezése makrodkonomiai alapon
3? semmiképp sem igazolhat6.12 E megallapitas érvénye
fi- alél atmeneti kivételt jelenthet a korai rendszervaltéas
bi id6szaka, amihez az étalakuld orszag, piacara val6
ad belépést a megszokas, a tarsadalomlélektani tényez6k, az
b elGitéletek, az altalanos bizonytalansdg és a mindezek
m miatt eltdlzott kockézatkeriilés egydittesen riasztja el. Az
3 e hatést ellenstlyoz6 kedvezmények valésziniileg nem
> voltak elkeriilhet6k az 1988-92 kozti id6szakban,
pi ugyanakkor bizonyara foloslegesek voltak mar az 1994
m utani id6szakban. Méasodszor: mint tobb elemzés is rész-
3 letesen bemutatta (pl. Voszka, 1995) a nagy cégek szamosV
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- tébbnyire nyilvanossagra sem kerll6 - kedvezményt
harcoltak ki egyedi alkuk révén. Ezek kozé tartozott a
korabbi addssagok atiitemezése (az addskonszolidacio, a
reorganizacié vagy a maganositasi alku részeként), a cél-
zott adokedvezmények nyjtasa,, a privatizacioé keretében
atvallalt kotelezettségek és garanciak, a kdzhatalom altal
viselt kornyezetvédelmi, atképzési és el6nyugdijazési
kiadasok, és sok mas hasonld, kisvallalatok részérdl fol
sem vethetd konnyités.13 Harmadszor, a magyar
kozteherszintl4 kozismerten a svéddel vetekszik. Ez
ugyanakkor meglehet6sen nagyvonall adoigazgatéssal
tarsul, ahol allami cégek is rendszeresen sokmilliardos
tartozést halmozhatnak fel. Ez a- magas kulcs és gyenge
behajtas - kettds annak a tankonyvi példaja, hogy mikor
nem érvényesil a kozteherviselés. Mikdzben a kdzterhek
elkerilésére valé 6sztonzés erds, a kiblvas veszélye/kolt-
sége csekély, a valdsagosan érvényesiil6 kozteherviselés
igy folottébb egyenl6tlen (v. 6. Semjén, 1998).

Az adb6behajtas gyengeségét foltételez6 modellben a
gazdasagelmélet szerint (McLaren, 1998, 675-676. 0.)
célszerii az 6sszes kozterhet az egyik (megfoghatd) szek-
torra terhelni. Magyarorszdgon ennek a forditottja
torténik, amikor az ad6hatésag az alkotmanyossag és a
hatékonysédg szempontjait is mell6zve, a kisvallalkozoi
korben probalja meg behajtani mindazt a kiesett jovedel-
met, amit a nagyvallalati korben adott egyedi ked-
vezmények miatt a kincstar nélkilozni kénytelen.15 Ezt a
tarsadalombiztositasi 6nkormanyzatok ellenérizhetetlen
- és a koltségvetési szamok &ltal eleddig még sosem kor-
ldtozott - gazdalkodasa csak stlyosbitotta. Az a kozis-
mert addpolitikai alapelv, mely szerint szegény orszaghan
kevesebb kozterhet kell kivetni a névekedés gyorsitasa
érdekében, hazankban sosem jutott érvényre.

Az attekinthet6ség és az egybehangoltsag aligha
érvényesilhet az olyan rendszerben, ahol hivatalosan is
negyven fajta adokulcsrol és 183 féle tarsadalombiz-
tositasi jaruléktételrél tudnak. Ez 6nmagaban bizonyitéka
annak, hogy az adérendszert - az irodakban vitatott
versengd elvi megfontolasok helyett - a lobbizas és az
egyedi helyzetre szabott intézkedések elburjanzasa alakit-
ja. Az a - Semjén (1998) altal bemutatott - folyamat,
hogy a személyi jovedelemadd aranya a jovedéki tételek
ellenére rendre nd, semmilyen addpolitikai megfontolas-
ra sem vezethet§ vissza, hanem a sodrddas vilagos jele.
Az addigazgatas hatékonysagat nem illik bolygatni. A
szabalyozé képzelete szabadon szarnyal, nem koti gizsba
semmiféle hatékonysagi megfontoléds. Némely szabaly
betartdsa - példaul a csaladi potlék jogosulatlan
igénylését ellendrzé rendelet - ugyanannyiba ker(lt, mint
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az altala folszamolt visszaélésbdl fakadd kar volt.16 Ez
még inkabb igaz, ha az eljarasi koltségek kdziil nem csak
az addhatésag altal viselteket veszik szamitasba.
(Gergely, 1998, 350. 0.) Az egészségbiztositasi hoz-
zajarulds megfizetésének igazoldsa valdszindileg keril
annyiba (munkaidd, postakoltség stb.), mint amennyibe
az ily médon megakadalyozott illegalis gydgyellatas
keriilne (hisz a lakossag 98 %-a valamilyen jogcimen
Ugyis biztositva van). A kdzbeszerzési eljarasok tobbsége
eddig egyensulyban volt az altaluk elért megtakaritassal.
A Magyar Allamkincstar miikodtetése révén sem sikeriilt
eddig jelentds netté megtakaritasra jutni (holott a kolt-
ségek jo részét itt eleve extemalizaltak, a folyamoddkra
héritottdk17). igy pedig, mint még igazoljuk, a makrogaz-
dasagi alap rendbetétele és a deregulacié egyittesen
jelent8sen javitand a magyar kozteherviselés hatékony-
sagat és méltanyossagat egyarant. A kisvallalkozasok
szamara is épp ez teremthetné meg a kedvez6 szabalyo-
zasi kozeget, hisz épp ez a a kor, amit a tulszabalyoza-
sokbol adddo tranzakcios koltségek aranytalanul sujtanak
(beleértve az addszakértd és a konyvvizsgald dijat). Ha ez
az alaphelyzet nem javul, az agazati és mas kilon val-
lalkozasfejlesztd programok mindegyike hamvaba holt,
mint ezt Ukrajna példaja latvanyosan szemlélteti (v. ©.
Kaufmann, 1997).

1987-ben Magyarorszag els6ként vezette be a térség-
ben a korszer( nyugati addzasi rendszert. Ez min6ségi
ugrés volt, amennyiben az adézasi elveket torvény szint-
jén rogzitették. S6t, elvileg tobb évre stabil szabalyok jot-
tek (johettek volna) létre, ami legalabb a rendszerre (ha
nem is a mértékekre) igaznak bizonyult. Az Aallami
bevételek sulypontja a fogyasztashoz kot6dé adokra tevo-
dott &t. igy az orszag - néh&ny maés atalakul6 allamtol el-
tér6en - nem szembesilt a fiskalis bevételek zuhanés-
szer(i kiesésével, még a korai atmeneti idészakban sem.

A magyar adézas elemzésében élesen elkilonitendd a
rendszer a beleépitett mértékekt6l. Mikdzben a rendszer
felfogasa és miikddeési elvei az EU-orszagok gyakorlatat
idézik, méar a korai elemzések (Koltay, 1993) kiemelték
alapvet6 gyengéjét. A mértékek kiszamitasaban ugyanis
az volt a vezérelv, hogy véletleniil se bontsa meg a beve-
zetésekor oroklott jovedelemelosztasi aranyokat.

Erdemes folidézni, hogy kilféldi elemz6k (Jarvis-
Pudney, 1996) is a hazai rendszer fé sajatossagaként
emlitik fol a benne érvényesil6 igen erés Ujraelosztast.
Ez féképp a tobb kisgyereket neveld csaladok rovasara és
a politikailag igen aktiv nyugdijasok javara érvényesiil.
Az adorendszert a célzottsag hianya is jellemzi, vagyis az
egyedi kedvezmények nem éllnak dssze semmilyen egy-

séges rendszerré. Mindez makrodkondmiailag azt jelenti,
hogy az addrendszer a vagyongyarapitas és a névekedés
szempontjat elhanyagolja, mikdzben Ujraelosztdé vonésai
thlsulyosak maradtak.

A hazai addrendszer kedvez6 vonasait mennyiségi
elemzések (Toth-Abraham, 1996) mutattéak ki. Ezek
egyike, hogy gyenge gazdasagi aktivitas (s6t, visszaesés)
mellett is jelent8s allami bevételt biztositott, ami minden
adorendszer alapfeladata. Ez az elem er6s6dott 1996-97-
ben, amikor a tarsadalombiztositasi alapok 50-80 Mrd Ft-
os tulkoltekezését a terven fellli ad6bevételek hoztak
egyensUlyba. E tobbletbevétel a gazdasagi élénkiilés és a
szigorodo behajtas egyutteseként adodott.

A magyar adérendszer masik, ugyancsak a fonti elem-
zés éltal igazolt el6nye a vertikdlis méltanyossag biz-
tositasa. Ma ugyanis, ha a kdzvetett addkat is figyelembe
vessziik, nem kevesebb, mint a teljes adoterhelés 37 %-a
jut a fels6 jovedelmi tizedre. Az elbliccelt személyi jove-
delemadot talkompenzalja a kozvetett adok magas
részesedése (beleértve az é&fa, a luxusadd, a fogyasztési
ado, a vam tételét célzott kdrben). Barki, aki ma 51 mil-
liGért Porsche autot vesz, legalabb 35 milliényi kozterhet
fizet; a benzinar 70 %-os ado6tartama is hasonlé hatasu.

igy egyes adohivatali vezet6k és kdzszerepl6k meg-
nyilatkozasara racafolva a magyar adérendszer jelenlegi
allapotdban mar biztositja a méltanyos kozteherviselést,
igy az addigazgatast nem sziikséges tovabbi népnevelbi és
fegyelmezdi feladatokkal terhelni. Ez a felismerés kiilo-
nosen a kisvallalkozék szempontjahol lehet fontos, hisz
minden felmérés szerint épp itt hat elrettentéén a kdz-
teherviselés tulzott bonyolultsdga és gyakorta 6nkényes
szabalyértelmezése. A koltségelszdmolas szigoritasa, ami
kulonosen az 1996-98 kozti idGszakban er6sodott fel,
kilonosen az onfoglalkoztatdi és a kényszervallalkozoi
kort sujtotta. Ez az a kdr ugyanis, ahol az Gzemviteli és a
megélhetési koltségek valéban nem valnak el élesen. Az
adohatdsag szétvalasztast célzd térekvése mesterkéltnek
és kevéssé hatékonynak tiinik.

Az egyeéni véllalkozasok szadmanak csokkentése,
valamint a harminc %-os aranyt meghaladé alvo vallal-
kozasok mar jelzik, hogy az &nfoglalkoztatasi kisérletek
jO része megbukott, a kezdeményezdk a szocialis ellato
rendszerbe, a mésodik gazdasadgba vagy az ezek kozti
ingazasba szorultak. Ez bizonyara koltségesebb és tar-
sadalmilag is rombol6bb, mint az, hogy e véllalkozasok
telefonbeszélgetéseiket koltségkent leirtak. A szakmai
jovedelem-minimumok meghirdetése a pénzlgyi szaba-
lyozés dnkényes eleme. Az indul6 vallalkozasoknak gya-
korta hosszabb ideig magas bevezetési kdltségeik vannak.
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Ezt 1997-ben a vilag egyik leggyorsabban névekvd bank-
ja, az ABN-AMRO magyar aga tapasztalhata (veszteség-
gél zarva a fejlesztési kdltségek miatt). Méas vallalkozok
csak id6szaki kereslettel szamolhatnak, nemcsak a Bala-
tonndi. Az a tény, hogy Budapest és Békés kozt 4:1
aranyu jovedelmi kilénbség van, mar eleve kétessé teszi
az orszagos szakmai minimum értelmét.

A jovedelembecslés lehet6sége - anélkil, hogy vitas
esetben a bizonyitas kotelezettsége a hatdségot terhelné, s
anélkil, hogy egyszer( és olcso kodzigazgatasi biraskodas
védené a vallalkoz6t - szintigy az ©nkényes-séget
intézmeényesiti. Ezt makrodkondémiailag nem lehet
indokolni. A fegyelmezési cél, vagy az adohatdséag
Onértelmezése - mint a bérbdl él6k fogadatlan prékatora
- val6szin(ileg joI megmagyarazza ezt a technikat, bar ez
sem nem makrogazdasagi, sem nem &konomiai érv.
Valéjaban az allamszocialista felfogas Oroksége kisért,
ahol a vallalkozas, a spekulacid, a nyerészkedés eleve
blinds tevékenységnek mindsiilt, és hivatalbol Gldézendé
volt. Mésfel6l, mint Gabor (1994) helyesen kiemelte, a
maésodik gazdasagbol kin6tt vallalkozas nehéz 6roksége a
hivatalos és a nem hivatalos szféra kozti egyenstlyozas, a
jatékszabalyok kijatszasanak ,virtusa“, a kdzteher-viselés
semmibevétele, ami nem illeszkedik a civilizalt piacgaz-
ddsagokban elfogadott magatartdsi normakhoz, azok
kialakulasat maga is akadalyozza.

Az adotudatossag elemzése (Kornai-Csontos-Tath,
1997) igazolta, hogy hazénkban igen szlk kérben ismerik
(fel a kozterhek viselése és a kdzszolgaltatasok szintje
kozti kdzvetlen kapcsolatot. Ez jorészt azzal fligg 6ssze,
hogy a kozterhek tdlnyomo része a foglalkoztatottak el6tt
sosem jelenik meg, mert vagy a munkaado fizeti (az 55 %
tb-jarulokbol 45 %-ot), vagy kozvetett ado (és az arcé-
dulan nincs részletezve). Mig egyes elemzék ezt az elemi
tényt is kétségbe vonjak, az adéhivatal altal készitett
felmérés (ismerteti: Nagy G., 1998) szerint a magyar pol-
garok 75 %-a elvi alapon elutasitja az addzast (,,torvé-
nyesitett rablas*), mig Hollandiaban kétharmados az elfo-
gadottsagi arany. A hollandokkal szemben a magyarok az
adozast az allam egyoldald és féképp dnkényes tevékeny-
ségeként élik meg, aminek semmi koze- az allampolgari
jogon jard szolgaltatasokhoz, azok szinvonaléhoz.

Ezért helyi adok bevezetésének kisérletei - a tehd
1988. évi csufos bukasa utan - megbuktak; csak az 1,3 %-
os ipar(izési ad6é bizonyult szdmottevének. Az érett
piacgazdasagok jérészében bevett - és az EU Bizottsag
altal is folkarolt - vagyonadoztatas lehet§ségeit a rész-
letes szakmai elemzés (Hetényi, 1995) boralatoan itélte

meg, f6leg ha a nyilvantartds és ellen6rzés koltségeit
realisan veszik figyelembe.
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Az elmondottak alapjan a magyar addigazgatas két
meghatarozd gyengesége is beldthatd. El6szor: a korabbi
részben Kkifejtett normativ. megallapitasok ellenére az
addzas a kisvallalkozasok teljes korét egységesen kezeli.
Ez eltekint a szektor sokszin(iségétél és sérilékeny
voltatol. Masodszor: nyilvanvalé egyoldallsag az
Ujraelosztd szempontot minden maés elé helyezni.
Mikodzben masfélmilli6 munkahely sziint meg, a
foglalkoztatas szintje 1997 végére sem emelkedett 3,3
milli6 folé. Azaz a gazdasadg nem teremtett annyi munka-
helyet, hogy jogos és lehetséges lenne a bérbdl vald
megél(het)ést mércének tekinteni. A kisvallalkozdk jo
része belekényszeriilt e szerepbe. A valddi tarsadalom-
politikai valasztas tehat nem a kisvallalkozas vagy a visz-
sza az iparba/hivatalba/téeszbe, hanem ak6z6tt van, hogy
az elbocsatottakat segélyezni kivanjuk-e, vagy onallova
valasukat partoljuk. Utdbbi esetben viszont a vallalkozoi
kockazati prémium elmaradasat makrookdnomiailag nem
lehet indokolni. S6t, az esetleges adokiesést ellentételezi
az, ha nem kell segélyezni, hajavul a kdz- és vagyonbiz-
tonsag, tovabba ha a masodik gazdasagba vald lemeriilés
helyett a vallalkoz6 szem elétt van (bejelent-kezik, kitolti
az adoivet stb.).

A magyar addrendszer harmadik gyengéje, hogy nem
veszi figyelembe a kisvallalkozas eredendd torékenysé-
gét. Ez is allamszocialista 6rokség, hiszen a hianygaz-
dasag idején a gebin, a vgmk és a jélértesiiltség voltaképp
monopoljaradékok lefélozését jelentette. Az 1990-es
évekre viszont mar szamtalan szociolégiai elemzés iga-
zolta, hogy nem a hetvenes évek valamely mendje, igy a
zbldséges, a pincér vagy a szamitogép-importdr vezeti a
jovedelmi rangsort. Az EU-ban is a kisvallalkozasok fele
ot éven belil megszlnik. Ezért kozgazdasagilag téves egy
kezd6 vallalkozast, vagy egy sikeres évet zard, egyszer
folfutott Uzletet a vagyonosodas 6sforrasaként adoztatni.
A kovetkezd - gyengébb - év kockazata, valamint az
alternativ befektetéshez képesti hozam kovetelménye a
magyar adérendszerben ismeretlen szempont. S6t, a
kisebb véllalkozasokra is érvényes személyi jovedele-
mado-térvény - az inflaciés kornye-zetben - még a
t6keérték realizalasat sem ismeri (el). Mivel a
kamatjovedelem adémentes (ezt az inflacidellenes
kiizdelem és a hazai valutdban valé megtakaritas
Osztdnzése indokolja), a redl-t6kebefektetés tul van addz-
tatva, hiszen sem az inflacié, sem a kockézat figyelem-
bevételére nincs mod. A korabban emlitett egyszektoros
(fej6stehén) megkozelités szerint éppen forditva kellene
eljarni. Ha a nyolcvanas években a kisvallalkozas részben
a tékefelhalmozas formaja volt, a kilencvenes évekre ez



Cikkek, tanulmanyok

megvaltozott. Ma afoglalkoztatasi és a tarsadalmi kohé-
zi6s szempont jutott talsdlyra, azaz ez biztosan nem lehet
a fejOstehén szektor. A kies6 jovedelmet kiadascsokken-
téssel célszer( ellentételezni. Ez a célzottsag javitasat
koveteli meg, azaz minden olyan kozkiadas visszamet-
szését, ahol annak kiils6 gazdasagossadga (mas tertlet
jovedelmez@ségét javitd hatdsa) nem bizonyithatd be.

A koztehercsdkkenés realis Utja

Az el6z6ekben vézoltak igazoljak, hogy Magyarorszagon
a szabalyozaési kozeg alapjainak rendbetétele tekintetében
még sok megoldando feladat van, miel6tt a sajatos kisval-
lalkozasfejlesztési intézkedések hatdsosak lehetnek. Ez
azért fontos felismerés, mert a nemzetkdzi irodalomban
partolt vallalkozasfejlesztési eszkdzrendszer részint mar
létezik, részint kialakul6ban van. Ezekbdl egyes térségek,
egyes cégek akar mar ma is hasznot hdzhatnak, amde
makrogazdasagi  hatasuk elhanyagolhat6  marad.
Kozismert, és ajelen kutatés is azt igazolta, hogy a val-
lalkozésok fejl6désének nem a kamarai férumok és az
informaciés pontok hianya a gatja, hanem a magas
kozteherszint és a tulszabalyozas, valamint a piacralépés
korlataival szemben tehetetlen versenypolitika. Ez a
szabdalyozasi, nem a piaci kudarc tankdnyvi esete.

A jelen kutatds keretében Lackd Maria megjelenés
alatt all6 tanulmanya igazolta 6kometriai maddszerekkel,
hogy a magas kozteherszint és a viszonylag alacsony
foglalkoztatasi képesség kdzt Magyarorszagon is koz-
vetlen és er6s oksagi Osszefliggés van. A koztehercsok-
kentés a feltétele az adorendszer Ujraeloszté vonasai
mérsékelhetéségének is. Ugyanakkor - mint a Bokros-
csomag kapcsan is kideriilt - a magyar kdzvélemény nem
fogadja el az egyszer mar elért kdzszolgaltatasi szint
mérséklését, akkor sem, ha az kismérv(, vagy ha korab-
ban rejtett megoldasokat intézményesit (mint a fogor-
voslas fizet6vé tétele volt). Ekkor viszont nem adottak az
amerikai stilusti nagyszabast egyszeri kiadascsokkentés
feltételei, mert a szolgaltatasi szinttel kapcsolatos elvaras
meghatarozza a bevételi igényt. Az autopalya-dijak kordili
vita élessége megmutatta, hogy a ,,mindenki fizesse amit
hasznal“, meg az allami (jraelosztds minimalizalasa
elveit Magyarorszagon nem lehet kdzvetlenil érvénye-
siteni.

Az allamhaztartasi reformbizottsdgokban készilt (és
jorészt publikalatlanul maradt) elemzések mar 1995-96-
ban bemutattak, hogy a jobb szervezés révén elérhetd
megtakaritasok a nagy joléti rendszerekben nem szdmot-

tevéek. A kozpénzekkel persze nemcsak, sét féleg nem a
kiadasmérséklés tervelGiranyzatai miatt kell takarékos-
kodni, hanem civilizaciés és demokratikus megfontola-
sokbol. Az indokolt reformoktol példaul bizonyara nem
lesz olcsobb makroszinten az egészségugy, hiszen mind a
fejlettebb orvostechnika, mind a jobb gy6gyszerezés
dragabb. Az eléregedd és kiilondsen egészségtelen élet-
modot folytatd lakossag mellett a jov6ében sem redlis ol-
csObb egészségugyre szamitani. SO6t, a koltségrobbanas
mérséklése is rendkivili eréfeszitéseket kovetel.

A masik nagy rendszer a nyugdijaké. Itt a Iényeg az,
hogy 1988-93 koz6tt 1,4 millié f&t a munkanélkiliséghdl
a nyugdijrendszerbe toltak at. Barmit is gondoljunk uté-
lag e megoldasrol, e szerzett jogok nem vonhatok vissza.
Ha foltesziik, hogy mat6l minden visszaélés kizart, akkor
is fonnmarad egy alloményi probléma: 3,3 millié fog-
lalkoztatott befizetéseib6l 3 millié nyugdijat fizetnek. Ez
az arany a jarulékfizetési fegyelem gyengesége miatt a
jovében még romlik is, igy pedig a kiadasok csokken-
tésének nincs lehetdsége.

A most induld kozép-eurépai nyugdijreformok
elemzése (Mdaller, 1998), valamint a hasonld szemlélet(i
latin-amerikai reformok tapasztalata (Nitsch, 1996)
egyarant a magannyugdijrendszerek korlataira utal.
Kilondsen az idésebb nemzedékek, akik nem jutnak ebbe
a rendszerbe, valamint a nyugdijalapok tékepiaci kudar-
cai valoszindsitik, hogy szamos emberrdl tovabbra is az
allamnak kell gondoskodnia. Mikdzben a nyugdijalapok
bizonyéara elmélyitik a t6kepiacot, bizonyara nem mérsék-
lik az allamhé&ztartas terhét hosszd tavon.

A felsorolt tényezd6k az allamhaztartds kemeény korla-
tai, azaz kizarjdk rovid tdvon a nagyardnyd jarulék-
mérséklés lehet6ségét. Marpedig a kisvallalkozo6i koron
nem lehet enélkiil segiteni, masfel6l ily médon a gaz-
dasag munkahelyteremtd képessége is elégtelen (a techni-
kailag lehetségesnél kisebb) marad. Ez pedig annyit tesz,
hogy a jarulékcsokkentést megalapoz6 kiadascsokkentés
az allamhaztartasi politika kiemeltfeladata marad kozép-
és hosszU tavon egyarant. Ebb6l a mai magyar gazdasag-
politika szamara legalabb két kdvetkeztetés adddik.

1 A kormanyzatnak tartdzkodnia kell Gj implici

kotelezettségek vallalasatol, kilondsen az olyan eligérke-
zésektdl, amelyek hosszu tavra besziikitik a kdltségvetés
mozgasterét. A maris jelent6sen tulfeszitett tarsadalom-
biztositasi nyugdijrendszerben semmiféle nagyvonalu-
sagra nincs mod, s6t a meglevé kotelezettségek felulvizs-
gélatéra is bizonyara szilkség lesz. Uj - példaul csaladta-
mogatasi - szolgaltatasok allampolgari jogon valé nyuj-
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tasa, vagy a jelenleg téritéses ellatasok ingyenessé tétele
felel6tlenség lenne.

ban 79 Mrd Ft-ot, 1997-ben 98 Mrd Ft-ot és 1998-ban
125 Mrd Ft-ot kdltenek el. Még az inflacio figyelembe-

2. A Kkorabbiaknal sokkal szigoribban kell szévétele mellett is mellbevagé e tétel ndvekedési iteme és

monkérni az allamhaztartasi gyakorlatban az externalitas
szempontjat, és minden kiadasi tételnél meg kell tudni
jel6lni a kedvezd kiils§ hatdsok mibenlétét, a kdzvetett
haszonélvez6k kilétét. Nehéz belatni példaul, hogy a
kdzvetlen mezbgazdasagi exporttdamogatasok milyen
extemalitast gerjesztenek. Nehéz megmondani, hogy a
nyugdijasok kedvezményes - s azdta mar meg is sziin-
tetett - repildatja milyen kozvetett kedvez6 gazdasagi
hatassal jar(t). Nem lathatd be, milyen extemalitast idéz
el6 egy maganbank konszolidalasa. Az el6adott példak
(tetszés szerint szaporitva) mar jelzik azt, hogy az adott
allamhaztartasi keretszamokon belll maradva is jelent6s
jatéktér van mar ma is. Ezzel kellene hatarozottan élni.
Minél szélesebb nyilvanossag értesiilhet a mai rendszer
torzuldsardl, anndl valdszinlibb, hogy az atlag képviseld
és az atlag 0jsagir6 a ,,hidegszivli“ megszoritasok értel-
mét belatja, s a szokasos reflexszer( ellenzéssel felhagy.

A magyar allamhaztartads egyik feneketlen horddja
kdzismerten a tarsadalombiztositds. Az Onkormanyzati
formaban val6 m(ikodés az 1993. évi vélasztasok és a
transzformaciés valsagtél megrettent Antall-kormany
engedményének ered6jeként sziletett. A szakszerve-
zeteknek vetett konc azt jelentette, hogy e félallami hiva-
talokat nem kototte sem a piaci fegyelem, sem a kolt-
ségvetési kotelem. A tulkdltés rendszeressége és 50-80
Mrd Ft-os mértéke kizarja az egyedi okokra visszavezet6
magyarézatokat. 1998 elsé hat hdnapjaban méar 100 Mrd-
on allt (forras: Napi Gazdasag, 1998. julius 25.) a hiany.

A szocialista kormany 1997 jaliusaban mar formalis-
sS4 tette az dnkormanyzatisagot azaltal, hogy vita esetén
automatikusan a pénziigyminisztériumi elGterjesztés par-
lament elé vitelér6l dontott. Ugyancsak az Ujraélla-
mositas iranyaba mutatott a lelépd kormany ama javasla-
ta, ami az adok és jarulékok egységes behajtasat célozta
(Tinnyei, 1998). Az érvelés szerint nem lehet a behajtasi
fegyelmet szamon kérni azokon - a th-vezetésben képvi-
selt munkaadodkon - akik a befizetésben ellenérdekeltek.
Valdjaban a feloszté-kirivé nyugdijrendszer és a szinte
teljesen allamositott egészségligy mellett az 6nkor-
manyzatisag eleve értelmezhetetlen fikci6 volt csupan, az
allamositas pedig a rendszer Iényegi vonasat jeleniti meg.

Atarsadalombiztositasi kiadasok kordaban tartasdhoz
fontos kezdeményezés volt a rokkantnyugdijazésok szi-
goritasi javaslata (a dokumentumot ismerteti: Sovari-
Tinnyei, 1998). E keretben 1992-ben 44 Mrd Ft-ot, 1996-
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nagysaga egyarant. A javaslat szerint rendszeres
felulvizsgalatokat rendeltek el, a juttatds egésze csak
elére megszabott atmeneti id6szakra jarna, tovabba a
megmaradt munkaképesség kihasznélasara iranyuld
Osztonzbket vezetnének be.

Az allamhaztartas onmeérsékletének fontos terepe
lehetne, ha a vagyonkezel6 szervezetet az allamkincstar
ala rendelnék, igy kiadasi tevékenysége nyilvantartasba
kertlhetne és a koltségvetés részeként a térvényhozok
szamara is naprakészen atlathatéva valna. Ez kiterjedne a
jelenleg egyedi ,,rendben” és attekinthetetlen véghatassal
vallalt kilonféle kotelezettségvallalasok egészére, az
elényugdijazastdl a kornyezetvédelmi garanciak 6ssze-
géig. ld6ével a kincstar hatokorébe kellene vonni a tb-
alapokat is, hisz igy az allami koltekezés folytonos
ellen6rzése révén a krdnikus talvallalasok idejekoran
megel6zhetbk lennének.

A kozkiadasok ésszer(sitésében fontos szerepe lehet-
ne a kdzbeszerzési gyakorlat javitdsanak. A kdzbeszer-
zési tandcsa javaslatai (ismerteti: D. N., 1998) - megfo-
gadasuk esetén - nagymértékben javithatnanak a kisval-
lalkozasok mai hatranyos helyzetén, amennyiben korla-
toznak az elterjedt meghivasos eljarasokat és szélesebb
korben kotelezévé tennék a nyilvanos eljarast. A meg-
hivas tébbnyire eleve hatranyba hozza a kisebb cégeket.
A kozbeszerzés ald es6 értékeknek a szerz6dés feldara-
bolasaval ,,szokasos”“ megkerilését szigordan bintetni
kellene. A kdzbeszerzési szerz6dést csak nyolc nappal az
eredményhirdetés utan lenne szabad megkdtni, mert a
jelenlegi gyakorlat még a sikeres fellebbezés esetén is
birtokon kivil helyezheti a hatra sorolt felet (amikor a
szerz6dést versenytarsaval ,,mar amugyis“ megkototték,
igy szaméara az Uzlet helyett legfoljebb a banatpénz
marad). Az emlitett 1épések kiilon kedvezményezés elren-
delése hijan is a belsé piac jelentds szeletét nyitnak meg
a kisebb cégek szamara.

Az é&llamhaztartas bevételi oldalan a meglevé szaba-
lyok kovetkezetesebb betartasa a follendiléssel tarsulva
csodakat mlvelhet. A jovedéki adé beszedésének szigo-
ritasa révén példaul az 1998. évi enyhe tél ellenére az els6
negyedévben a benzineladasok (és az ebb6l szarmazo
bevétel) 12 %-kal, a gazolajeladasok 17 %-kal néttek
(Miklés, 1998). Mivel a koltségvetési bevételek 48 %-a
szdrmazik a jovedéki termékek adojabdl (amire fo-
gyasztéi ad6, vam és afa is rakodik), e téren er6teljes
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bevételemelés lehetséges Uj adonemek bevezetése és sok
tizezer ,kis hal* zaklatasa nélkil is.

Ez a vazlatos attekintés mar érzékeltetheti a val-
lalkozasfejlesztés kereteit kialakito altalanos addpolitikai
lépések lehetBségeit és korlatait is. Mikdzben az azonnali
nagyléptékii egyszeri jarulékcsokkentés addoldalrol nem
alapozhat6 meg, az allamhaztartas kiadasi oldalanak fe-
gyelmezettebb, célzottabb alakitasa és a kdzteherbehajtas
eredményesebbé tétele egyiittesen megteremtheti a kis-
vallalkozasok helyzetét javité addpolitika szamara a
mozgésteret.

Ennek azonban az (lenne) a foltétele, hogy az
allamhaztartas egészében mind a kiadasi, mind a bevételi
oldalon a korabbiaknal sokkal szigoribb gyakorlat ala-
kuljon ki. Ezen talmenden a gazdasagpolitika iranyitéi-
nak és a torvényhozasi tobbségnek igen erésen el
kell(ene) kotelez6dnie a tekintetben, hogy a megno-
vekedett pénziligyi mozgasteret kizardlag a kozterhek
mérséklésére forditja. Ez lemondast jelent a szocidlis
transzferek novelésér6l, a jovedelempotlo intézkedé-
sekrdl és az externalitist nem teremt6 kozberuhdzasokrol
egyarant. 1997 végeén példaul a kamatmegtakaritast
nyugdijemelésre forditottdk, ami persze mar nem tette
lehet6vé a jarulékcsokkentést. Ezért a konszolidalt
kozteherszint csokkentése a gazdasagpolitika egészének
iranyt szab6 prioritasként val6sulhat(na) csak meg. E
feltétel betartsaval beldthat6 id6n - harom-négy éven -
belll lehet6ve valik a kdzteherszint fokozatos, allandé és
érezhet§ csokkentése, ami az id6szak végére mar
érezhetd kdnnyebbséget jelenthetne a kisvallalkozasok
szamara is.

Erdemes kiemelni, hogy e megkézelitésben a kisval-
lalkozok el6térbe helyezését az érdekeltek dnsegélyezd,
Ontevékeny fellépése alapozza meg. Ehhez tarsul a tar-
sadalmi kotszovet erdsitése, a - latvanyosan megbukott
aktiv munkapiaci intézkedésekkel szemben - valéban (j
megélhetési alkalmakat teremt6 decentralis kezdemé-
nyezések segitése. Mivel e felfogdsban a kozterheket
nemcsak a kisvallalkozék szamara mérséklik, a Iépések
valodi  kozérdek(isége és kdzhasznd volta konnyen
belathatd. Mivel azonban a kisvallalkozok hatranyos
helyzetb6l indulnak, val6szind, hogy a félsorolt 1épések
hasznat masoknal nagyobb aranyban folézhetik le.

Deregulalas
és kisvéallalkozas-fejlesztés

A deregulélas rendkiviil népszer(itlen az allamigazgatas-
ban, ahol a feladat tdbbnyire az ellen6rzés és az iranyitas,
s ahol a hivatalnok befolyésa akkor is né az el6irasok és

1o

az egyedi mérlegelés kiterjesztése révén, ha korrupciorol
sz0 sem lehetne. Az egyes Ugyintéz6nek annal kisebb a
személyes felel6ssége (nyilvanvaléan bizarr kimeneteld
Ugyek esetében is), minél tobb és minél részletesebb
el@irassal takardzhat. igy a tllszabalyozasra valé tdrekvés
természetesnek mondhatd, kuléndsen az osztrak/szovjet
jogalkalmazasi hagyomanyok mellett, amit a demokrati-
kus véltégazdalkodas és a kiméletlen nyilvanossag okoz-
ta bizonytalansag is tetéz. A bilrokracia természetes
hajlamat a kozhatalom tudatos politikaval hivatott
kordaban tartani. Példaul a brazil hatésagok ama torek-
veését, hogy a vallalkozokat havonta szamitogépes beval-
lasra szoritsdk, a nemzetkozi elemzdék elrettentd pél-
daként emlitik (Holden, 1996, 31-32. 0.). Hasonléan kor-
latoz6 hatdst a merev munkapiaci szabalyozas, ami nem
hagy teret a hatartermelékenységi megfontolasok testre
szabott alkalmazasanak (igy pedig a hatar kdzelében tel-
jesitok jelent6s része eleve kiszorul az alkalmazashol). A
hazai gyakorlath6l a szamitdégépes bevallastdél a munka-
piaci rend6rség aldasos miikodéseig szinte mindenre
hozhaté példa.

A deregulaci6 folytonosan hirdetett kormanyzati
torekvésként, kozelebbrdl kétévente megujitott deregula-
ciés hulldmokban o&lthetne testet, az 1989. évi kezdemé-
nyezések szerint.18 Ez jelent6sen ndvelné a gazdasagi
alkotmanyossagot, a térvények erejét és talan stabilitasat
is. Az allami szervek adatigényének standardizaldsa, az
informécids 6nrendelkezés ismert kereteinek tiszteletben
tartdsa, a bekérhet6 adatok kérének behataroldsa volta-
képp mind a nyolcvanas évekb6l szarmazé folvetés, ami-
nek gyakorlatformald hatasara vélhetéleg az ezredforduld
utan is varni kell még.

Mind az érdekképviseletek folvetései, mind sajat
elemzéseink szerint a tulszabélyozas a kisvéllalkozasok
ndvekedését és munkahelyteremtését gatolo legfontosabb
elemek kozé sorolhat6. Ezért megfontolandd lenne, hogy
az igazgatasi szerveket koteleznék - térvényi (ton - arra,
hogy az egyes intézkedéseiket koltségihaszon elemzéssel
is alapozzak meg. Példaul ha az egyes hatésagok (bizal-
mas) forintkeretdsszegeket allapitananak meg, aminél
kisebb érték(i visszaéléseket nem lddznének, ezzel sajat
munkajuk célzottabb, a kisvallalkozok tobbségének élete
békésebb lenne.

A kisvallalkozas-fejlesztés egyik fontos Utja lehet az
el8irasok és a kotelez6en megkdvetelt dokumentacid ko-
rének szlkitése. Az ezekkel valo kiizdelem - latin-ameri-
kai tapasztalatok szerint is - a piaci keresési, belépési és
az altaldnos miikddeési koltségek szdmottevl részét teszi
ki. E tételek a kisebb cégek onkoltségének nagyobb
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hanyadat adjak, ugyanakkor a vevékre haritas lehet6sége
- e cégek kiszolgaltatott helyzete és/vagy csak csekély
piaci ereje miatt - nem oly kézenfekvd, mint a nagyoknal
(Holden, 1996, 29. 0.). Minél egyszer(ibbek és attekinthe-
tobbek a hivatalos szabalyok, annal kénnyebben tarthatdk
be, s annal kisebb az alternativ, informéalis gazdasagbeli
eszkdzok bevetésének vonzereje is.

Erdemes kiemelni, hogy az altalunk javasolt makro-
gazdasagi lépések Iényegik szerint tartos és fenntarthatd
(finanszirozhatd) megoldast jelentenének a hazai kisval-
lalkozdsokat hagyomanyosan sUjté némely nehézségre,
amire eleddig nem taléltak orvoslast. A javaslatok épp
fenntarthat6 és kdzhaszn( voltuk miatt tlinnek jobbnak az
agazati és az egyes vallalkozoi csoportok testére szabott
kezdeményezéseknél, vagy a szokasos, egy helyzetre ki-
otlott megoldasoknal. igy példaul a ma miikodd beszal-
Uto6i program elkeriilhetetlentl a nagyobb cégek szerep-
Iési és Uzletkdtési lehetdségeit javitja, hiszen csak 6k
tudjak az ezzel jard keresési és minségbiztositasi altalé-
nos koltségeket viselni. Ugyancsak a nagyobb cégeknek
kedvez a legtdbb innovacios program is - igy az OMFB
altal kialakitott is - hisz egy kis cég aligha tudja a pro-
totipus legyartasanak koltségét ,,zsebbdl“ megel6legezni.
Az olcsd pénz (kamattdmogatas) pedig a jaradékvadasz
magatartast 0sztoénzi az alkalmazkodéval szemben -
mikroszinten is.

1998 masodik negyedévében az EU elvetette azt a
javaslatot, ami a munkaigényes tevékenységeket -
foglalkoztataspolitikai célbdl - addcsdkkentéssel (célzott
adokedvezménnyel) 6sztondzte volna. Ez ellentétes a
hazai kisvallalkozas-fejlesztési felvetések jO részével.
Sajat elemzésiink az EU Allaspontjat joléti alapon és a
jovedelemelosztads semlegességének szempontja miatt
egyarant megalapozottnak tartja.

A beszallitéi programokat azon az alapon szokas
szorgalmazni (legutébb Id. Diczhazi, 1998, 26. old.),
hogy eddig kizar6lag a nemzetkozi vallalatok voltak a
magyar ndvekedés hordozoi. Ekdzben pedig a hazai val-
lalkozoi réteggel tobbé-kevesbé azonos Kis- és kozépval-
lalkoz6i kor teljesitménye helyben jar vagy épp csokken.
Ez a megéllapitds azonban egyoldall. Egyfel6l a hazai
kisvallalkozést - a nyugat-eurépai és az'amerikai tapasz-
talat alapjan - nem indokolt Schumacher maédjara a
fejl6dés legfébb motorjanak tekinteni. Sokkal inkabb a
kézzel nem foghatd tarsadalmi t6ke elemeként kell érté-
kelni, és tovagy(iriz6 hatasai miatt indokolt félkarolni.
Ezért a szektor teljesitményét nem a Liska Tibor féle
modellhez kell mérni, hanem a strukturdlis munka-
nélkiliség és az alulfoglalkoztatas tartdssd valasanak
nagyon is val0s veszélye 0sszefliggésében.
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Masfel6l mind a Kopint 1998 tavaszi/nyari konjunk-
thra-tesztjei, mind a jelen kutatas keretében késziilt (meg-
jelenés alatt all6) piaci kapcsolatokat elemzé tanulméany
bemutatja a nemzetkdzi cégek és a kisvallalkozasok kdzt
egyre erésebbé valo kapcsolatokat, ami még a kivitelben
is kimutathato.

Ismét més elemzések (Baldzs, 1998, 101. 0.) szerint a
kisvallalkozasok gyengébb jovedelemtermelése a hazai
piac kisebb jovedelmez@ségét jelenitett meg. Ez jorészt a
kiigazitasi politika természetébdl fakadt, ami a kils6 fel-
hasznélés javara rendezte & a GDP-t. Amint azonban a
belsd piac megélénkilt - és erre az idézett elemzés is
kitér, és sajat kés6bb készilt elemzésiink is igazolta - a
belpiaci értékesit6 kisvallalkozoi kor jovedelmezdsége is
javult. Ez pedig a két vallalati kér kapcsolatanak szer-
vessé valasa felé mutatd tendencia.

A Kisvallalkozasok és tAmogatasuk jovéje

Ha a kisvallalkozasokat nem romantikus megkdzelités-
ben szemléljik, semmi Kkivetni val6t nem taldlunk a
nemzetkozi vallalatok szerkezetatalakitd szerepében,
foltéve, ha a két vallalati kor kdzott atjaras és erésodd
Osszefononddéas van. Sajat elemzéseink, az idézett forras-
mivek, és a kor mas elemz6i (Laki, 1998) egyarant e
réteg sokszinliségét emelik ki. Ebbdl az kovetkezik, hogy
a kisvéllalkozasok egy része termékeny egyiittélést alakit
ki a nemzetkdzi cégekkel és/vagy a kilpiaccal is, esetleg
multik hazai tevékenysegét veszik at (példaul szerviz,
képviselet), mig masok ebbdl teljesen kiszorulnak.

Valészinlleg korai lenne még elméleti érvényi
megéallapitasokra vallalkozni a nemzetkdzi cégek és a
kisvallalkozasok magyarorszagi kapcsolédasa tekinteté-
ben. Az mindenesetre egyértelm(, hogy a rendszerval-
tozas évtizedeiben minden olyan (szocioldgiai és kdzgaz-
dasagi) tedria megbukott, ami az &roklétt viszonyok és az
egy-egy id@szakot jellemzett statikus egyensuly altalano-
sitdsara épilt. Ez lett a sorsa a rekombinéans tulajdon
elméletének (Bruszt-Stark, 1998), ami a kereszttulajdon-
last vélte 6rok érvénylinek,19 a vallalati sorbanallas (né-
melyek &ltal elméleti szintre emelt) kérdésének, a cs6d-
hidnynak és a nemzetkdzi befektet6k egyoldald (belsé
piacvételi) szandékait modellezéknek.

E tapasztalat altalanositasaval a kisvallalkozoi kor
jovéjét az elemz6k jo részénél derdlatobban itélhetjiik
meg, bar e feltételezést kés6bbi empirikus vizsgalatok
igazolhatjak vagy cafolhatjak meg igazan. Ezek szerint a
magyar piacgazdasag épp olyan lesz, mint ami a jelenle-
gi fejlettségi szinten 4116 kapitalizmustél redlisan elvarha-
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t6. Ez kdzelebbrdl azt jelenti, hogy benne egy exportori-
entalt nemzetkdzi vallalati kor sajatos szimbiozishan él a
féleg helyi piacokra termel6 kis- és kozépvallalatokkal:
egyrészik beszallitdként, mésik részik a nagyvallalatok
kiegészit6jeként (mas piacra termelve) él meg.

Ha ez a hipotézis beigazolddik, ami a jelen kutatas
felmérései alapjan nem zéarhat6 ki, a beszallitoi prog-
ramok, a kdzponti intézményekre bizott kisvallalkozas-
fejlesztés, vagy a terillet kdzponti egységes torvényal-
kotas révén megcélzott folkarolasa mind elhibazottnak
mondhat6. A felsorolt - és az (j kormany megala-
kuldsakor is hangoztatott - tdrekvések elkerulhetetlentl a
nagyobb alkuereji szervezetek foglyava valnak, hiszen
ezek befolyasa sokszorosa az atlag kisvallalkozékénak.
Ezért ha méar kdzpénzeket kivannak &ldozni kisvallal-
kozésfejlesztési célra, ezt decentralis rendben a ko-
vetkezd célok egyikének elérésére tehetnék célszeriien.

1. Az Amerikai Fejlesztési Bank gyakorlataban
kialakitott sikeres szegénységenyhité programok kereté-
ben. Ezeket érdemes lehet hatranyos helyzet( térségek és
népcsoportok, mindenekel6tt a ciganysag tdmogatasara
célozni, tarsadalmilag hasznos tevékenységekbe vonva
be Oket. Az effajta vallalkozdsok j6 része nem valik
ugyan beléthaté id6n belll nyereségessé, mégis a részt-
veviket elvonja a tarsadalmilag kiilénésen rombol6 sem-
mittevéstél. Mi tobb, a tarsadalom alsé rétegeiben hoz
Iétre olyanokat, akiknek maguknak is érdekiik a piacgaz-
dasagi és demokratikus intézmények fonnmaradésa.

2. A kezd6 véllalkozdk szamara (kdzel) ingyenes be-
iskolazasi programokat lehetne szervezni, f6leg a lema-
radé vidékeken. Ezek végsd soron jé adag tdmogatott
adotanacsadast, konyvelési segitséget nyujthatnanak, s
minden elemikben a vallalkoz6 ©6nérdekére épitenek
(nem fejtégitas!).

3. Az addtanacsadasi rendszer kiszélesitése, jorészt
az addhatosag meglevé teriileti szervezetére épitve. Ez
talan a legkoltségesebb javaslat, hisz ehhez helyiség, bér-
keret, szamitastechnika, létszdm és persze Ujszeri meg-
kozelités is sziikséges (lenne), a mai kereteken tilmutat-
va. Ez az (jitds bizonyara ndvelné a behajtasi fegyelmet,
pusztan mar azért is, mert az adéhatosag jobban belelat a
vallalkozé lapjaiba (mésfel8l jobban érzékeli gondjait).

4. A kulonféle hatésagok - igy az adéhivatal, a tar-
sadalombiztosités, a statisztika és a megyei szervek - in-
formaciés igényeinek egységesitése,20 Amig ez nem
torténik meg, minden deregulaci6 csak atmeneti lehet,
mint 1988 Gta tdbbszor tapasztalhattuk. Példaul az 1998.
jalius 1-je Ota bevezetett egyablakos Ugyintézés mar
lathatdlag formalissa valt, hiszen a hat6sagok - igaz most
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nem a bejegyzést végz6 kamardk - mas formanyom-
tatvanyokon, maéas helyeken, tovabbi informéaciokat
kérnek be. igy végil is egy-egy cég tényleges beindit-
hatésaganak id6- és koltsége még néhet is a korabbiakhoz
képest (Magyar Hirlap, 1998. janius 9.).

5. Egyszer(, attekinthet6 és egyértelm( addszabé

lyokat kell kialakitani, még akkor is, ha ezzel nem lehet
minden egyes visszaélést kisz(rni, és minden vétket meg-
torolni, azaz szakitani kell a pénziigyi igazgatas kialakult
perfekcionizmusaval. Ha a személyi jovedelemado-
bevallasok fele hibas (mint az idén volt), vagy ha a val-
lalkozok altal kotelezéen alkalmazand6 kényvel6k gon-
dolata joggal nem hagyja nyugodni az igazgatast, akkor a
kozterhek behajtdsanak szabalyai bizonyara rosszul van-
nak megfogalmazva.

Mikozben a vallalkozaskutatas és az érdekképvise-
letek egy része tovabbra is kbzpontositott megoldasokért
kialt, az eddigi egyik legatfogébb vallalatkutatas (Chikan,
1997, 30. o.) a terdleti 6nkormanyzatok aktiv és kifino-
mult szerepvallalasat immar tényként (nem puszta Kiva-
lasztas) mutatta be. Az egyes dnkormanyzatoknak sajét
szakembereik mellett sajat(os) stratégiajuk is van a val-
lalkozasfejlesztés kérdéseiben. Ebben eltérd eljarasokat
alakitottak ki a kisvallalkozasok egyes csoportjai tekin-
tetében; megrendeléseikkel pedig e kor - kilénosen a
kdzepes(sé valok) - szamara jelent6s megrendeldként is
lépnek fel. Mivel a kisvallalkozés és a lokalis piac kap-
csolata felmérésiikben igazolast nyert, ez a helyes meg-
oldas, nem a kdzponti célprogram.

A balk6zép kormany mikddésének egyik ellent-
mondésaként az altalanos véllalkozaspértolas a nagyval-
lalatok egyoldali kedvezményezésére sz(kiilt és torzult.
Ez kulondsen egyértelmld a fontebb mar targyalt
kozvetett, a koltségvetéshen meg sem jelend, egyedi al-
kukhoz kot6dd mentességeknél, hiszen ezek a kisval-
lalkozasok szamara altaldban szoba se johetnek. Ezt csak
stlyosbitotték a kisvallalkozésokat id6rél-id6re sujto - a
hatésadgok buzgalmat és dnigazolasat szolgalo - behajtasi
kampéanyok.2 A kisvéllalkozokat sujté korlatozasokat
atfogoéan és rendszeresen foltarta a Kisvallalkozas-
fejlesztési Intézet EU-megrendelésre készilt elemzése
(Kallay-Kissné-Voros, 1997), ahol konkrét megoldasi
javaslatok is megfogalmazodtak.23

A korabban mar targyalt - kuléndsen az (izemanyag-
és a telefonhaszndlatot sujté - koltségszamolasi szigo-
rités, az adobecslés mddszerének Kiterjesztése, az alkot-
manyossagi okbdl utdbb megsziintetett (de a kilféldi
fizetésekre ma is érvényes) készpénzkorlatozas, a tarsa-
dalombiztositas inkassz6s (azonnali beszedvényezési)
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joga (vitatott jogallasu tételeknél is), a jogos addvissza-
térités mas befizetések megtdrténtétdl valo fliggbvé tétele
csak a legkirivobb példai a jogallamisag igen sajatos
felfogésat megjelenitd vallalkozés-sajtd intézkedé-
seknek. A mindségtanisitas kotelezettsége is messze
meghaladja azt a kort, mint amit a bizonyithatd és
belathatd kozérdek megkdvetelne (példaul a porcelénéru-
ra is érvényes). Teljesen bevett dolog, hogy egyes kozter-
heket kirové el6irasokat visszamendleges hatéllyal érvé-
nyesitenek. Jelent8s az egyes részletelirasok kozti dssz-
hanghiany is, ami ugyancsak nem er6siti a jogkovet6
magatartast.24 A kisvallalkozasok adminisztrativ terhei és
kozterhei egyarant évrél-évre nének (a vallalkozés-
élénkitd ideoldgia hangoztatdsa mellett). Kilonosen a
szemelyi jovedelemadd veégrehajtasi rendelkezései
kdvetelik meg a tlldokumentalast, nem kevesebb mint
hétféle (1) nyilvantartast el6irva. Mik6zben a nemzetkdzi
vallalatok - helyesen - kitiintet§ fogadtatashan részesil-
nek, kisebb cégek alkalmazottai hénapokon at nem kap-
nak tartdzkodasi engedélyt, és a hatdsagi zaklatasok sem
ismeretlenek. A felsoroltak a szocialista 6rokség konkrét
példai, ahol a kisvallalkozas eredend6en b(inds tevé-
kenység, amivel szemben a biintet6 igazsagosztas az
egyetlen megengedett allaspont.

Kézenfekvd, hogy a korlatozasok vonzova teszik a
masodik gazdasagot,25 utobbi versenye pedig - a hatosa-

. gok nyomaséahoz tarsulva - két malomkd kozé préseli a

kis cégek sorat, és kiszoritja ket a legalitas kereteibdl.
Az alacsonyabb és 4tlathatdbb kdzterhek mellett az egyik
legjobb érv az, hogy ily médon cstkken a masodik gaz-
dasdg eszkdzeinek igénybevételére irdnyuld késztetés.
Ezzel szemben a masodik gazdasag felé visz, ha a hat6sag
a nagy botranyok - példaul a rend6rségi kozpont épitése
kordli visszassagok feltarasa - esetén sem 1ép fel ke-
ményen a hizonyitott visszaélések ellen. Ez - a biintetés
csekély kockazata és a nagy halak példaja - igen erfs
8szt6nz6.

Az Uzleti vallalkozasok tdmogatasaval egyenértéki
lehet - féleg hosszabb id6 tavlatdban - a nonprofit szer-
vezetek tevékenységének folkarolasa, f6leg a szolgaltata-
sok korében. A szakirodalom megoszlott atekintetben,
hogy ezek az id6 multaval sziikségképp ,,normalis“ nye-
reségszerz6 tevékenységekké alakulnak &t vagy sem.
Mikozben a fejl6dd orszagokban a vallalkozassa ,,érés*
kézzel foghatdan erds irdnyzat, a joléti tarsadalmakban a
posztmaterialista értékrend terjed témegesen. Ebben a
mainal sokkal tagabb tere nyilik a jotékony céll, a sza-
badidds, a tarsasagi és mas, nem haszonelv( tevékenysé-
geknek, az élet szamos terlletén. Példaul a testedz6
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egyleteknek, a tarsashazaknak, a gyerekfeligyel6 kozos-
ségeknek vagy épp a polgar6rségnek lehetne - exterri-
torialis érvek alapjan - adékonnyitéseket és egyszer(i-
sitett nyilvantartast engedélyezni. Az oreg- és beteggon-
dozas otthoni rendszere dsszehasonlithatatlanul humano-
sabb és olcsobb is a ma tulstlyos korhazi nagytzemi
ellatasnal. E terlileteken bizonyéara indokolt lenne az ad6-
hatdsag népneveldi feladatainak leadasa.

A hitelez8i érdekérvényesités er@sitése, kiléndsen a
kdvetelésekhez és a jelzaloghoz vald hozzaférés erdsité-
se, a birdi Gt hatékonysaganak javitasa a kisvallalkozok
elemi érdeke, ugyanis 6k azok, akik nem tudnak tdbb évre
elh(z6do pert/pereket elviselni, féleg inflaciés kornye-
zetben nem.

Az irodalomban élénken vitatott kérdés a piaci infra-
struktira kozpénzekhdl valo fejlesztésének célszeriisége.
Egyfel6l - f6leg a tervgazdasaghol jovet - nem is lehet
kérdéses, hogy ilyesmire szikség van. Maéasfelél a
piacgazdasagban nemcsak az id6, az informacio is pénz,
f6leg ha azt Uzleti dontéshez folhasznalhaté hirként
értelmezzik. Ezért relevans informéaciot valdszinlleg
nemigen fognak kozhaszni vagy jotékonysagi alapon
megosztani, hanem annak (is) piaca, ara van. igy pedig
igencsak kétes, mit nyerhetnek a kis cégek azon, ha
Seattle-t6l Hong-Kongon &t Johannesburgig contact
point-okat és informacids kdzpontokat &llitanak fel koz-
pénzen.26 Itt megtudhatd a févaros és a kormanyfé neve,
az évi atlagos hémérséklet és csapadékmennyiség, de
ett6l a valédi kis vallalkozdsok piacra lépése még sem-
mivel sem lesz kdnnyebb. Ezzel szemben a versenysza-
balyok mainal hatékonyabb érvényre juttatasa,27 nem
utolsd sorban a mérleghitelesség, a mérlegnyilvanossag
érvényesitése és az effajta Uzleti informaciok szabad hoz-
zaférhet6sége bizonyara csokkenthetné a kisebb cégek
Uzleti kockazatait.28

Ebbdl a szemponthol kiléndsen fontos lehet az orosz
tapasztalat. A vilagbanki tanacsokat kdvetve az orszagban
létrejott a kisvallalkozas-fejlesztés teljes, nyugatrél
ismert eszkOzrendszere. A gyakorlati tapasztalatok
felmérése (Golikova-Avilova, 1997) azonban a tartalom
és aforma kozt tatongd mély szakadékrdl szamolt be.
Példaul azt az elGirast, hogy a kdzbeszerzések 15 %-at
kisvallalatoknak kellene megkapniuk, a pult egyik
oldalan all6k sem ismerték. Az Gjonnan alakult vallalatok
egyik f6 célkitizése épp az, hogy a hatdsadgokkal sem-
miféle kapcsolatuk ne legyen. A hatésdgok szerint a val-
lalkozok altal beadott tdmogatasi kérelmek fele még a
formai koévetelményeket sem (ti meg, tartalmi elemzés
esetén (pl., hogy arra kérik-e a pénzt, amire meghirdették)
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még kisebb az elfogadhaté ardny. A magéanvallalkozok
korében a nyugatrol ismert vallalkozasfejlesztési formak,
igy a képzési hozzajarulds, az Ujitdstamogatas, a
lemaradd népcsoportok tamogatdsa az 5 %-os tdmoga-
tottsagi/jovahagyasi szintet is alig érte el. A vallalkozdk
szerint a hatdsagokat az 6nkényes magatartas, a hataridék
be nem tartasa és a felulbiralati kérelmek elutasitasa
jellemzi. Ha tehat a bizalomhidny a véllalkoz6 és a
hatdsag kozti viszony meghatarozd eleme, akkor ezen
csak az eljarasok attekinthet6sége és nyilvanossaga segit-
het; ezek léte vagy hianya sokkal fontosabb, mint az,
hogy egy-egy 0szténz6 hogy van kialakitva. Ez a felis-
merés hazankra is biztosan érvényes, marcsak a hatdsa-
gok ,,szokéasos" biintet6, oktatd-neveld alapallasa miatt is.

Néhany zar6 megjegyzés

A kisvallalat-fejlesztésrél szdlva az eddigiekben szem-
bedllitottuk a normativ és a leir6 megkozelitést. A kutatas
egészének, a leird tanulméanyok mondanddjanak meg-
el6legezésével arra a nem épp mellbevagé eredményre
jutottunk, hogy gyors és latvanyos megoldas nincs. Az
egy-egy szakmadra, terlletre szabott vagy altalanos tdmo-
gatasi programok/olcsé hitelek hatékonysagat nem sike-
riilt igazolni. S bar kovetelni barki kdvetelhet a demokréa-

cidban barmit - igy pénzt is,29 ezt a bevett makrogaz-
dasagi érvek alapjan nem lehet elfogadni. Az irredlis ter-
vezetek elejtése ezzel szemben hasznos lehet. llyen a sze-
mélyi jovedelemadé - és 4ltaldban az addbehajtds -
decentralizaldsanak mar tdbbszér megbukott &tlete, féleg
ha azt a teriileti 6nkormanyzat még differencialhatna is,
vagy a vagyonadé tobbszor is csédot mondott gondolata
(@ PM tervezetekrdl Id. Népszava, 1998. majus 30., Vilag-
gazdasag, 1998,. julius 24. és Varkonyi, 1998.).

Néhany egyszer(i, am nehezen megvaldsithaté ered-
ményre jutottunk. Ha a keresési, az adminisztricids, és
mas, szabalyozashdl fakado altalanos koltség atlag folott
stjtja a kisvallalkozasokat, akkor minél eredménye-
sebben deregulal a korméanyzat, annal kisebb lesz e cégek
belépési koltsége. Minél komolyabban veszik - és igy a
gyakorlatban is érvényre juttatjak - a civilizalt piacgaz-
dasdg meghatarozo vonasait, igy a tisztességes versenyt,
az atlathatd szabélyokat, ez egyszer(i és mindenkit egy-
forman kot elGirdsokat, a hatdsdgok elszdmoltathato-
sdgat, a nyilvanossagot, az externalitds alapjan (és haté-
konysagi ellen6rzés mellett) hozott kormanyzati intézke-
dések elvét, annal kénnyebb lesz a kisvallalkozdk élete.

Magyarorszagon az elmult években kilondsen szé-
lesre nyilt az oll6 egyfeldl a szabadpiaci elvek hirdetése,
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masfel6l az emlitett alapelvek mell6zése kdzdtt. A nagy
cégek egyoldald kedvezményezése, a maganmonopo-
liumok elfogadasa, ezzel parhuzamosan aranytalan ad-
minisztraciés és kozterhek Kkiszabdsa a szabalyozasi
kudarc tankonyvi példai kozé sorolhatd, s ekképp suirg6-
sen orvosolando.

A deregulacio gyokeres szakitast jelentene a szocia-
lista orokséggel. A Kkisvallalkozéds biintetését egyszeri,
egyedi mérlegelésre kevés teret hagyd szabalyozassal
kellene folvaltani. Ez nem lesz népszer(i a pénzigyi
hatésagoknal.

Minden egyebet valtozatlannak foltételezve nemigen
lehet érzékelhet6 koztehercsdkkentésre szamitani. Hosz-
szabb tdvon azonban mod lenne az allamhaztartas
kiadasanak fegyelmezettebb és célzottabb alakitasara, és
a megmaradd kozterhek eredményesebb behajtasara. igy
viszont hdrom-6t év tvlataban érezhet6 konszolidalt koz-
tehermérséklés mehet végbe, foltéve, hogy a megtakarita-
sokat mas célokra nem koltik el (kuléndsen a transzferek
novelésetdl tartdzkodnak). Ez a technikai lehet6ség vi-
szont csak kovetkezetes kiadascsokkentd és reformpoli-
tikaval valthaté val6sagga.

A kisvallalkozasok szempontjabél attérést hozhatna,
ha a szabalyozasi gyakorlatban betartanak egy sor - ma is
meglevé - torvény szellemét, nemcsak a bet(jét, igy a
kdzbeszerzéshen, a pénzigyi informécidszolgéltatasban,
az allamhaztartashan, a versenypolitikaban, a vallalkoza-
sok bejegyzésében és a cégnyilvantartashan, az adatszol-
galtatasban és az informacios onrendelkezés terlletén.

Az empirikus résztanulmanyok lehet6séget adnak a
kisvallalkozasok nodvekedési esélyeinek korabbiaknal
der(ilatobb megitélésére, a nemzetkozi vallalatokkal valo
egylttélésiik sikeresebb utjainak kialakulasara. Ezt
er6sitik az inflacio mérsékl6dését és a bels§ piac ma-
gahoz térését hosszabb tavra val6szindsithetd folyamatok
és a terlleti 6nkormanyzatok egyre sikeresebb vallalko-
zasfejlesztési gyakorlata is

Elemzésiink kiemelte: a kisvallalkozas a tarsadalom
lathatatlan t6kéjének (social intangibles) fontos eleme.
Ez a magyar tarsadalom két pontjan kiilondsen fontos. A
tarsadalom leszakad6 részében ez a szegénység lekiizdé-
sének jarhat6 Utja, egyben a kdzbiztonsag és a tarsadalmi
kohézié er6sitésének is eszkdze. A fels6-kdzéprétegekben
pedig n6é az egykori bujkélo, egyenstlyozd vallalkozok
helyén a kozépvéallalattd érni képes és hajland6 cégek
kore. Nem kevésbé fontos a nonprofit szervezetek tamo-
gatésa, kuldndsen a humén szolgéatlatasok egyre széle-
sebb korében. Ez megnyitja az Utjat a jelenleg pazarlo és
elidegenedett médon ellatott egészségiigyi, id6s ellatasi,
kdzdsségi, gyerekgondozasi, kdrnyezetvédelmi, dnvédel-
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mi és szabadid6-eltoltési tevékenységek koltséghatékony
és egyedi arculaty ellatasa el6tt is.

Fenntartasainkat kell hangoztatnunk az érdekkép-
viseletek azon térekvéseivel szemben, amelyek a deregu-
lalés, az egyszer(i és attekinthetd szabalyok kovetelésén
tdlmennek. Azok a kezdeményezéseik (Varga, 1998),
amelyek a min&ségfejlesztési, beszallitoi, innovécids prog-
ramok, olcsé hitelek, minisztériumi ajanlati listak, helyi
hozzaadottérték-arany el6irdsa révén latnak a kiutat, vagy
ellentétesek a WTO/TRIP/EU szerzédésekkel, vagy nyilt
pénzszerzési akcidk csupan. Ha az effajta pénzszerzés
kdzhasznunak bizonyulna - amit még sosem lattam meg-

gy6zben igazolva - a tamogatasnak kdzvetlennek, célzot-
tnak, nyilvdnosnak és id6ben (el6re meghatarozott
degresszio szerint) csdkkendnek kell lennie, kils6é audi-
torok altal ellenérzott végrehajtds és nyilvanos elsza-
molas mellett.

A felsorolt javaslatok gyengéje az, hogy télik csak
fokozatos javulds vérhatd, és az is csak hosszabb iddn &t
stabil gazdasagpolitikai vonalvezetés mellett. Ez nem
minden id6épontban népszer(i, nem minden térvényhozd
altal érthet6. S épp e tekintetben emlékeztet az OECD
orszagokban két évtizede 4altalanossa valt gazdasag-
elméleti és gazdasagpolitikai konszenzusra.

MELLEKLET

A Magyarorszagon bejegyzett vallalkozdsok szdméanak alakulasa
(el6z6 év = 100 szazalék)

1991 1992
Jogi személyiségl vallalkozasok 179 132
Nem jogi személyiség(
véallalkozasok 153 135
Térsas vallalkozasok dsszesen 165 133
Egyéni vallalkozasok 130 119
Minddsszesen 135 121 .

Forras: lpari Szemle, 1998/2. 48. old.

1. tablazat
1993 1994 1995 1996 1997 1990-1997
1990=100%
123 118 115 117 116 538
139 124 120 116 107 528
131 121 118 116 111 533
114 113 102 94 89 168
117 115 105 100 95 218
2. tablazat

A magyar vallalkozasok méret szerinti megoszlasa a foglalkoztatottak szama

szerint
mikro kicsi kozepes nagy Osszesen
1-10 11-20 21-50 51-300 300-

1991.XI11 97,62 1,09 0,89 0,39 100,00
1992.X11 97,92 1,02 0,79 0,26 100,00
1993.XI11 95,10 3,20 0,88 0,65 0,17 100,00
1994.X11 95,54 2,81 0,89 0,63 0,13 100,00
1995.XI1 96,89 1,57 0,88 0,55 0,11 100,00
1996.XI1 96,86 1,65 0,89 0,50 0,10 100,00
1997.X11 96,14 w- 1,74 0,94 0,49 0,09 100,00

Fondas: mint az 1 tablazatnal
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Kft.
Rt

Kdzkereseti tarsasag

Betéti tarsasag
Szdvetkezet

Mas kozos forma
Térsas vallalkozasok
Egyeni vallalkozasok

Osszesen

Forras: mint az 1 tablazatnal

Megye

Budapest
Bécs-Kiskun
Baranya
Békeés
Borsod
Csongrad
Fejér

Gy6r
Hajdu-Bihar
Heves
Jasz-Nagykun
Koméarom
Noégrad

Pest
Somogy
Szabolcs
Tolna

Vas
Veszprém
Zala
Osszesen

Forrés: Ipari Szemle, 1998/2. 49 o.

Kisvallalkozasi hitel
Teljes hitelallomany
Kisvallalkozasi betét
Teljes betétalloméany

Kisvall. nett6 hiteldlloméany

Teljes hitelallomany

mikro kicsi kdzepes nagy dsszesen
14,81 1,70 0,37 0,04 16,91
0,20 0,10 11,07 0,07 0,49
0,47 0,01 0,00 0,00 0,49
15,92 0,20 0,011 0,00 16,13
0,33 0,19 0,15 0,01 0,68
1,01 0,02 0,00 0,00 1,04
33,59 2,29 0,65 0,13 36,66
63,14 0,20 0,01 0,00 63,34
96,72 2,50 0,66 0,13 100,00
4 .tablazat
A magyar véallalkozasok teruleti megoszlasa
(az év végén)
1995. 1997.
vallalkozasok részarany véllalkozésok részaranya aranyszamok
szama szama
170687 28,18 215164 29,30 1,13
30566 5,05 35301 4,81 -0,24
23860 3,94 29083 3,96 0,02
20223 3,34 22470 3,06 -0,28
2908 14,80 22969 3,13 -1,67
26792 4,42 32467 4,42 0,00
22224 3,67 26708 3,64 -0,03
26464 4,37 30831 4,20 -0,17
26516 438 31966 4,35 -0,02
15501 2,56 17950 2,44 -0,11
18842 31 21701 2,96 -0,15
17316 2,86 30820 2,84 -0.02
9235 1,52 10260 1,40 -0,13
57863 9,55 73247 9,98 0,42
19378 3,20 23497 3,20 0,00
25319 4,18 29257 3,98 -0,19
13170 2,17 15323 2,09 -0,09
13329 2,20 15852 2,16 -0,04
21093 3,48 24881 3,39 -0,09
18335 3,03 23178 3,16. 0,13
605794 100,00 734236 100,00 0,00
5. tablazat
A vallalkozéi hiteldllomény alakulasa
1994 December 1997 Oktéber szazalék
Mrd Ft kisvallalkozéasok Mrd Ft kisvallalkozasok 1997
aranya arénya 1994
89 10.17 64 3.79 71.91
875 1690 193.14
3l 5.59 65 7.08 209.68
555 918 165.41
58 18.13 -0,5 -0.06
320 772 241.25

Forras: mint a 4. tablazatnal

Cikkek, tanulmanyok

3 .tablazat

A mikodo6 vallalkozasok megoszlasa jogi személyiségik szerint
(1997 December)

VEZETESTUDOMANY

XXIX. eve 19B. 11sz4an



A vallalkozasok altal fizetett adok megoszlasa Magyarorszagon

Vallalkozoi 1992
kategoria
Mikro 15
Kicsi 9
Kdzepes n
Nagy 29
Osszesen 63

Cikkek, tanulmanyok

ado
(Mrd Ft)

1994 1995
28 26
20 18
19 24
47 32
115 100

Forrés: Kilgazdasag, 1998/1. 54 o. adohivatali adatok alapjan.

A vallalkozéi adékedvezmények megoszlasa Magyarorszagon

Véllalkoz6i kategoéria

1992
Mikro 123
Kicsi 55
Kozepes 7.1
Nagy 8,8
Osszesen 337

Forréas: mint a 6. tablazatnal

dsszeg (Mrd Ft)

1994 1995
2 0,6
36 14

108 35

22,8 139

39,2 19,4

1992

23,4
14,7
16,9
45,0
100,0

megoszlas
(szazalék)

1992

24,6
17,7
16,4
41,3
100,0

6. tablazat

1995

26
181
24,3
31,6
100,0

7. tablazat

megoszlas (szazalék)

1992
36,4
16,3
212
26
100,0

1994
5
93

275

58,2

100,0

A vallalkozéi tamogatdsok alakuldsa Magyarorszagon
megoszlas (szazalék)

Vallalkoz6i kategoria

1992
Mikro 58
Kicsi 2,7
Kdzepes 85
Nagy 17,3
Osszesen 344

Forrés: Kiilgazdasag, 1998/1. 55. o.

A vallalkozasok atlagos netté adoterhelése™

Mikro
Kicsi
Kozepes
Nagye
Osszesen

Forras: mint a 8. tablazatnal
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0sszeg (Mrd Ft)

1994 1995
133 19,4

8,2 10,3
19,9 21,9
28,4 39,8
69,8 91,5

1992
-0,30
0,10
-0,43
0,10
-0,09

1992
16,9
79
24,8
50,4
100,0

1994
0,67
0,55

-0,57

-0,08
0,09

1994
191
117
28,5
40,7
100,0

1995
0,23
0,30

-0,04

-0,37

-0,05

1995
31
71

181

717

100,0

8. tablazat

1995
21,2
11,3
23,9
43,5
100,0

9. tablazat
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Labjegyzet

1 A tanulméany a CIPE/USAID 4&ltal finanszirozott ,,Kisvallalkoza-
sok addzési és piaci kornyezete“ ciml kutatds keretében sziletett.
Koszonettel tartozom Lanyi Kamilla, valamint az 1998. jin. 26-27-én
az EACES és a Konjunktira Kutatasi Alapitvany altal rendezett kon-
ferencia tobbi résztvevGjének észrevételeikért.

2 A részanyagok tobbsége a Kilgazdasag haséabjain folyamatosan
jelenik meg, ahol a m(helyvitakrél is tajékoztattak. Részleteket a
Magyar Hirlap és a Figyel§ is kozolt.

3 1988-93 kozott Magyarorszagon az allashelyek negyven széazalé-
ka szlint meg, azaz szinte minden masodik ember elvesztette allasat,
mikdzben minden negyedik fiatal nem is kezdett el rendszeres keres6
munkéba jarni.

4 A dolgozék 20 %-a szervezett (f6leg a kozszolgalatban); az
egyesulések utéan is féltucat munkaaddi érdekképvisel6 marad, az ET-
egyezségeket nem tartjak be.

5 E felfogasban az allami allas elhagyéasa bintetendd, a véallalkozéi
kockazati prémium ismeretlen, a vallalkoz6 nett6 jovedelemszintje a
munkabérhez kozelitend6. Az 1995. évi adékedvezmények ellen még
1998-ban, a legfels6 birdi itéletet kovetden is érezhetd ellenallas jol
mutatja, hogy az ad6hatésag miként értelmezi a sajat feladatat.

6 Ezt jeleniti meg a Jospin-kormany munkapiaci kezdeményezése:
a tébb munkahely nem azt jelenti, hogy mindenkinek 8-t6l 4-ig kell
egy helyben dlnie.

7 Ezt az otletet szinte egy id6ben vetette fol egy pénzigymi-
nisztériumi vezetd (Székacs, 1998, 42. o0.) és a Budapesti Kereskedel-
mi és Iparkamara (v. 6. Népszava, 1998 &pr. 20.). A gazdasagi min-
isztérium 0 allamtitkara utébb mar csak (egységes szempont szerint)
kdzpontilag koordinalna e kuilonféle pénzek elosztasat (Fénagy, 1998).
8 A Grameen-bank Banglades-ben az egyik legsikeresebb vilag-
banki fejlesztési kezdeményezésként rendkivili eredményeket ért el
épp e téren. Mivel a csaladi koltségvetést a nék kezelik, kis raforditas-
sal nagy szegénységenyhitést értek el.

9 Mint Toéth Istvan Janos megjelenés alatt all6 tanulmanya bemu-
tatja, Budapesten és a nyugati orszagrészeken mar 1997/98 forduldjan
a vallalkozasok bévitése el6tt all6 akadaly aképzett munkaerd hidnya
volt.

10 A kulfoldi verseny épp e vallalati kér szaméara egyéltalan nem
helyettesitheti a potens versenypolitikat, amint Bara Zoltan résztanul-
manya is igazolja.

11 Példaul a kdzponti, az 6nkormanyzati és az onrészesedési rész
egy-egy harmados aranya (az utébbi tételt az érdekképviseleti hoz-
zajarulas is csokkenthetné) a piaci feltételeknél kedvez6bb, de a
pazarl6 ingyenes elosztast mell6z6 megoldas lehel adétanacsadéi vagy
szamviteli, jogalkalmazasi és piacismereti ugyekben.

12 A szabdlyozasnak altaldban és az addzasi/tamogatasi politikdnak
kulénésen nem lehet méas alapelve, mint a tevékenységek és a szerep-
16k kozti semlegesség.

13 A Magyar Kézmives Kamara legutébbi felmérése szerint
egyébként - a kamarak altal kovetelt - olcsé hitelek tulnyomé része is
a sikeres, gazdasagi vallalkozékhoz jutott (ismerteti: Népszabadsag,
1998. julius 25.)
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14 Félrevezetd, ahogy a pénzugyminisztériumi szakért6k rendre csak
az adoterhelés nemzetkozi egybevetését végzik el, holott a tar-
sadalombiztositasi jarulék, a szolidaritasi jarulék és hasonlok is tar-
talmilag adot/kozterhet jelentenek. A véallalkozds szempontjabol végsé
fokon a konszolidalt, 6sszesitett kdzteherszint a perdént, nem pedig
az, hogy ez milyen cimeken sujtja.

15 Tudomasom szerint sem a pénzigyminisztérium, sem a vagyon-
ugynokség nem rendelkezik - kulénosen naprakész forméban - olyan
kimutatassal, ami konszolidaltan mutatja be azt, hogy az adoéfizet6k
Osszessége szamara végeredményben mekkora aldozatot jelent(ett) az
egyedi kedvezmények és mentességek sora. Az allamhaztartasi
torvény - és a makrodkonémiai szempontok - szerint ezt az éves kolt-
ségvetés szerves részeként kellene kulon mellékletben a térvényhozas
elé tarni jovahagyas céljabol, évrél-évre.

16 A Népszava 1998. évi 7. hé 29-i szamban megjelent iras viszont
allitja: 35 millié forintot mintegy 120 millié forint raforditassal hajtot-
tak be.

17 Az utébbiak altal a nehézkes és késdi fizetés miatt érvényesitett
aremelések Osszességét sem vette szamitdsba még senki, pedig infla-
cios kornyezetben és m(ikod6é csédtorvény mellett ez aligha
elhanyagolhaté nagysagu és aranydu.

18 Ekkor minden olyan szabaly automatikusan érvényét vesztette,
amelynek érdekében harom hénapon belul senki sem emelt sz6t. igy
tilnyomoérészt a torvények maradtak életben, a korlevelek, vezetSi
utasitasok, tlizrendészeti el6irasok és mas alacsony jogallasu utmu-
tatasok j6 része elhullott.

19 A jelenség felszamolédasarél empirikus alapon Id. Téth (1998)
részletes elemzését.

20 Ez tenné megvalésithatova a kisvallalkozasfejlesztési
javaslatat ezen adatok elektronikus (és kolcsonos) lekérdezhet6sé-
gér6l, ami az Ugyintézést drasztikusan csokkentené. V. 6. Vilaggaz-
dasag, 1998. julius 16.

21 Az a tény, hogy az 1995. évi addjogszabdalyok értékelésérdl a
Legfelsd Bir6sagnak kellett 1998 tavaszan jogegységi itéletet hozni,
mar jelzi, milyen eltér6 értékelésre adott médot az eredetileg kiadott

intézet

szabdalyozas. 1998 augusztusdban egyébként az APEH még mindig
nem tudja, kinek kell fizetnie és mennyit...

22 Legutébb épp 1998 nyaran szamoltak be olyan esetekrél, amikor
ugyanaznap az APEH, a VPOP és a tb is ellenérzott vallalkozékat.
Forras: Napi Magyarorszag, 1998. jul. 23.

23 Kulon témakor lenne a mezégazdasagi kisvéllalkozas helyze-
tének és sajatossagainak foltardsa, ami kivil esett a jelen projektum
keretein. A téma jo attekintését adja Eder és szerz6tarsai (1997).

24 Mik6zben a fogyasztovédelem nem tudta bezaratni a hirhedten
talszamlazé vendéglatd helyeket, az adbhatésag, a KOJAL és a
kereskedelmi feltgyelet tetszéleges Osszegl birsag kiszabasaval he-
tekre-hénapokra kittheti a kiszemelt vallalkoz6t. Ha utébbi esetleg ra
is szolgalt sorséra, az elintézés modja és onkényessége sokatmondd.
25 A hatdsmechanizmus formalis leirdsa Lackdé Maria résztanul-
méanyéaban olvashaté.

26 Mint épp az osztrak példa mutatta, ily médon a formalisan leépult
hivatali szféra kaderei tudtak elhelyezkedni a maganszektorban. V. 6.:
Vildggazdasag, 1998. jul. 22.

27 Ld. err6l Bara Zoltan résztanulmanyéat.

28 A reéllizing, a VWM, és a Postabank részvények tulajdonosai
példaul ezt mas tapasztalatbdl tudjak.

29 Legutébb az MKIK épp a keresked6knek kovetelt ilyesmit; a
buzavalsag kapcsan pedig a termel6k, s a forgalmazék. V. 6. Magyar
Hirlap, 1998. julius 23.
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SZINERGIA-MENEDZSMENT
MINT A TARTOS STRATEGIAI
VERSENYELONY MEGSZERZESENEK

EGYIK MODJA

mmmiMmmgmim

Aszinergidkroél, mint bizonyos - tadgan értelmezett - er6forrasok egyiittes kihasznalasabol szarmazo el6nyokrol
régéta hallhatunk, elsésorban a kilénboz8 vallalatok kozotti viszonyokban, kilondsen a faziok és vallalat-
felvasarlasok (mergers & acquisitions) esetében. Sokkal kevesebb sz6 esett/esik ugyanakkor arrél, hogy a szi-
nergia-menedzselés hogyan kapcsolodik a stratégiai menedzsmenthez, és hogy ezeket a szinergidkat (amelyek
lehetnek vallalaton beliiliek és vallalatok kdzottiek is) hogyan kell/lehet azonositani, értékelni és kiaknazni. A
tanulmény célja elsésorban az, hogy e kérdésekre vélaszt adjon.

Az altalanos definicié szerint szinergia az, amikor a
részek dsszessége egyutt nagyobb eredményt hoz létre,
mint ugyanezen részek kiilonall6 mikodésének egyszer(
Gsszege.
»Vulgdrmatematikailag” megfogalmazva: 2 + 2 = 5. A
gazdasagi gyakorlatban a szinergia azt jelenti, hogy két
vagy tébb vallalat, vagy gazdasagi egység kozos iranyitas
alatt nagyobb nyereséget érhet el, mint amekkorra az
ezen vallalatok ill. egységek kilén-kilon miikddésébdl
szarmazo haszon Osszessége. Megfeleléen 6sszehangolt
irnyitas mellett a részegységeket optimalis cél elérésére
lehet iranyitani ahelyett, hogy szuboptimumok elérésére
0sztonoznénk Oket. Szinergian tehat az egymassal kap-
csolatban 1évé vagy kapcsolatha hozhat6 lzleti egységek
kozotti egylttmiikddésbél szarmazo el6nydket vagy
hatranyokat értjik. A szinergiaelemzés célja, hogy a
meglevd (kihasznalt) és potencialis szinergikus hatasokat
felszinre hozzuk és tudatosan er6sitsiik, s megteremtsiik a
feltételeit e szinergidk kihasznaldsdnak. Ennek ered-
ményeként a szinergiakat kihasznal6 vallalat pl. jelent6s
koltségeket takarithat meg, vagy éppen novelheti a be-
vételét, avagy mas, eddig ki nem aknazott versenyelény-
hoz jut, pusztan a meglévd lehetéségek jobb kihaszna-
laséval.

A tanulmany elsé részében a stratégiai menedzsment
és a szinergiamenedzselés kapcsolataval foglalkozom. A
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szinergidk feltardsdnak és kiakndzésanak téméjat
tekinthetnénk ,,60nmagaban valé“ dolognak is, de - els6-
sorban nagyobb tarsasagok esetén, és ezen belll hangsu-
lyosan a t6bbizletes (Un. multi-business) tarsasagok
esetén - nyilvanvaléan nem lehet elvalasztani egymastol
a stratégiai dontéseket a szinergia-menedzselési
kérdésektdl, hiszen tobb Uzleti tevékenységnek egy tar-
sasagon belll tartdsa részben vagy egészben éppen az
ezen (zleti tevékenységek kozotti szinergikus hatasok
miatt éri meg a tulajdonosoknak.

A tanulmény tovabbi részeiben, a definiciok meg-
adasa utan, a szinergiaelemzés egy - némiképp formali-
zalhaté - menetét ismertetem. A szinergiaelemzésnek ma
még nincs olyan kiforrott médszertana, mint pl. a port-
folid-elemzésnek. Az elemzés csak részben formalizal-
hatd, és begyakorlott mechanizmusok alkalmazéasa
helyett sokkal inkdbb a problémara koncentralas és az
Otletfelvetések dominalnak, mintsem a rutin. Intuitiv,
kreativ csoportmunka eredményeként kell megjelennie,
ahol a csoport az adott teriletet jol ismer6 szakemberek-
bél all. A csoportmunka egy kozds alkoté mddszer, pl:
brainstorming, NCM lehet.

A szinergiaelemzés targya tulajdonképpen egy opti-
kérdeés az, hogy a kilonbozd Uzleti egységek a megléevé
er6forrasokat és az adottsagaikat hogyan hasznalhatjak ki
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kdzosen, hogyan oszthatjak el egymas kozott oly maédon,
hogy ez az OsszjovedelmezBséget novelje, ugyanakkor
kell8 mozgasszabadsagot hagyjon az egységek szamara.
A szinergidk és az optimalizalasi feladatok nagyrészben
kapcsolddnak egymashoz. A szinergia egy jelenség, az
optimalizalas pedig az a tevékenység, amit a pozitiv szi-
nergidk kihasznéalésa érdekében végziink. Optimalizalas
elképzelhetd egy egységen belil is, de a szinergia mindig
tobb egység kozotti kapcsolat eredménye.

Itt és most a tovabbiakban a vallalaton bellli szi-
nergiak elemzésének egy lehetséges menetét ismertetem,
hangsulyozva, hogy a vallalaton beldli, illetve a vallala-
tok kozotti szinergiak elemzésében nincsenek elvi
kilonbségek.

A stratégiai menedzsment
és a szinergia kapcsolata

A szinergiak keresése a tobb Uzleti tevékenységgel ren-
delkez§ vallalatok esetében, illetve olyan Uzleti déntések
el6tt, ami a tarsasag Uzleti portfolidjanak bd&vitésére
iranyul (félvegylink-e egy Ujabb Uzleti tevékenységet
vagy sem?) megkerllhetetlen. A tevékenységhdvitést
szokték diverzifikacionak is nevezni. A diverzifikacidnak
két tipusat kilonboztethetjik meg: az Gn. kapcsol6dé
diverzifikaciot (related diversification), ahol a régi
lizletek és az (j lzlet kdzdtt nyilvanvaldak a kapcsolddasi
pontok (ilyen pl. egy el6re integralddéas), mig a masik
tipus a ,,klasszikus“ tevékenységdiverzifikacio (Gn. unre-
lated diversification), amelyet nagy konglomeratumok,
avagy befektetési alapok, vagyonkezel6k valdsitanak
meg. Johnson és Scholes szerint a kapcsolodd diverzi-
fik&ci6 néhany f6 indoka az alabbi:

- az ellatés biztositasa (mennyiség, mindség, ar/kolt-

ség),

- a piacok ellenérzése,

- informéacidhoz jutas,

- koltségcsokkentés/megtakaritas,
alapvet6 képességek (az un. ,core competencyl
kiépitése, megszerzése, technoldgiahoz jutas,

- kockazatmegosztas,

- er6forrés-kihasznalés.

Porter (1987) szerint egy tobbizletes tarsasagban a
stratégianak két szintje van: Uzletagi (avagy uzleti) szintl
versenystratégia, és tarsasagi stratégia.

A versenystratégia arrél szol, hogy az egyes lzletek
hogyan tudnak versenyel6nyre szert tenni, mig a tarsasa-
gi stratégia keét, ettdl eltérd kérdést (is) feszeget:

« mely lzletekben legyen benne a tarsasag, ill.
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« a tarsasag kozpontja/irdnyitéi hogyan menedzseljék
a tarsasag Uzleti portfoliojat.
A tarsasagi stratégia tulajdonképpen arrél szol, hogy
a tarsasdg egésze miért tobb, mint Uzleti egységeinek
egyszer(i dsszege.

A tarsasagi stratégia alaptételei:

-A verseny az Uzletek/uzletdgak kozott zajlik. A sike-
res tarsasdgi stratégianak a versenystratégiakbol
kell kifejl6dnie, azokat kell er8sitenie.

- A tobb Uzleti tevékenység folvallalasa (a diverzi-
fikécio) elkerulhetetlentl tobblet koltségeket és
tobblet korlatokat jelent az tizletdgaknak.

A tobbiizletes tarsasag stratégidja akkor lehet sikeres, ha

- valodi hozzaadott értéket képez az Ulzletdgaknak,
olyan elérhetd, érdemi, hozzaférhetd éertékkel bird
elényok formajaban, amelyek ellenstlyozzak a
részben elvesztett fliggetlenség nyilvanvaldan
meglévé/megjelend koltségeit, valamint

- a tobbizletes tevékenységcsoport menedzselésével
tobblet értéket kell adnia a részvényeseknek, olyan
ndiverzifikacioival, amit 6k maguk mas - tarsasa-
gon kivili - médon nem tudnak elérni

R. M. Kanter szerint ezek a hozzaadott véllalati értékek

az alabbi maddokon jelentkezhetnek:

méretgazdasagossag a megosztott funkciokbol vagy

eszkozparkbal,

menedzsment-kompetencia, tapasztalat,

- szélesebb karrierlehet6ségek, a legjobb emberek
odavonzasa és megtartasa,

- informécidcsere a technoldgiar6l és/vagy a pia-
cokrol, az (egyedil allo) Uzletag altal elérhet6 kuta-
tasi bazis szélesitése,

- az elBrelatas, a jovOtervezés szélesebb bazison nyu-
godhat,

- kozos értékek és standardok, amelyek novelhetik a
teljesitményt.

Szintén Porter (1987) szerint a tarsasagi stratégia kiala-
kitasdnak négy eleme van:

1) portfolié-menedzsment,

2) Gjrastrukturalas (restructuring),

3) képességek/készségek transzferé,

4) megosztott tevékenységek kialakitasa/iranyitasa.

Az 1 és a 2. nem igényel kapcsolatokat az lzletdgak

kozott, mig a 3. és 4. elem igen, ezek az Uzletek kozti
kapcsolatokat aknazzak ki. Ha a tarsasagi stratégia
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kialakitasakor e négybdl barmelyikkel is nem foglalkoz-
nak, akkor a tarsasagi stratégia sikertelen lesz.

Nézzik az egyes elemeket kilon-kilon:

1) A szintiszta portfoli6-menedzsment azért prob-
lematikus, mert az egymashoz kot6dd, 0sszekapcsolddo
lUzletdgak szama novekszik, bonyolultsaguk né sth. Az
ezen Uzletek stratégidinak egymastol fiiggetlen kiala-
kitasa lehet, hogy gyengiti az Uzletek tényleges, elérhet6
teljesitményeit.

2) Az (jrastrukturdlas akkor eredményes, ha rossz
helyzetben lévé lizleteket javit fel.

3) és 4): Ez a tulajdonképpeni szinergia-menedzs-
ment. A megosztott tevékenységeknek alacsonyabb kélt-
ségeket és/vagy javuld/ndvekvd stratégiai differenciaciot
kell hozniuk.

A stratégia és a szinergia szoros kapcsolatat, egymas-
ba &gyazottsagat tobb mas szerz6 is meger6siti, igy
Ansoff(1965) is, aki ugy fogalmaz: ,,A cég termék/piaci
stratégiaja szdmos kulcsfontossagl elem egyiitteseként
all el6, amely a lehet6ségek keresésén és értékelésén ala-
pul. Ezen elemek egyike a szinergia.“ Ramanujan és
Vartarajan szerint a profitmaximalizalas harom mddja:
monopolpoziciék megszerzése, kockézatcsokkentés, és a
szinergidk kihasznalasa. Kanter még sarkosabban fogal-
maz: ,Egy tobbizletes tarsasag létének egyetlen iga-
zolasa: a szinergia kihasznalasa.*

Mind a stratégiai logika, mind a cégek tapasztalata
azt mutatja, hogy egy tarsasag a tébblzletessé valassal
egyre nagyobb és nagyobb  részvényesi értéket tud
képezni, ha a stratégiaja a portfolid-menedzselés fel6l a
tevékenységmegosztas, a szinergia-menedzselés felé
mozdul el. A megosztott tevékenységek és a transzferalt
képesseégek nem megkérdéjelezheté stratégiai fel-
tevéseken alapulnak (mint a portfolio-menedzselés),
hanem kézzelfoghatd dolgokon, ezért j6 alapot képezhet-
nek az értékteremtéshez.

Ansoff (1965) egy empirikus tanulmany eredmé-
nyeire hivatkozva éallitja, hogy turbulens kdrnyezetben a
(nem szinergista) konglomeratumok rosszabbul tel-
jesitenek, mint a szinergikus (pl. vertikélisan integralt)
vallalatok.

Az el6z8ekhdl elég egyértelmiien kivilaglik: egy
globalizal6do vilagban, ahol a termékek és szolgaltatasok
egymastol valé fliggetlensége vagy kvazi-fliggetlensége
egyre jobban csokken, fokozatosan és egyre nagyobb
erével jelentkezik a szinergidk kihasznélasa iranti igény.

Egy tobbizletes tarsasag szamara - éppen az Uzleti
tevékenységeinek osszetétele, geografiai elhelyezkedése,
munkaerg-dsszetétele, sajatos alapvet6 képességeinek
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(core kompetencia) Osszetétele, és szdmos mas, straté-
giailag fontos tulajdonsaga miatt - a sajatos, csak nala
meglévd (szélesen értelmezett) eréforrasai szinergiainak
kihasznalasa sajat(os), csak e tarsasagra jellemzd, méasok
altal nem (vagy csak nagy nehézségek aran) elérhetd,
stratégiai id6horizonton is tartés versenyelényok meg-
szerzését és megtartasat teszi lehet6vé.

Definiciok

Igor Ansoff 1965-ben kiadott hires, méra alapm(ivé valt
konyvében, a Corporate Strategy-ben talalkozhattunk
el@szor részleteiben is a szinergiaval. Az Ansoff-i sziner-
giaértelmezés metddusa és leirasa a kdvetkez6:

ROIj = (Sj - Oj)/ j, ahol

Sj: a Pj termék értékesitésébdl szarmazé arbevétel,
Oj: a Pj termékhez kapcsol6dé miikodési koltség,
Ipa befektetett t6ke,

ROIlj: a t6ke megtériilése.

Ha az Osszes termék arbevétele, koltsége és befektetése
egymastol fuggetlen, akkor

Spaal =Sj +S2 +  + ... +Sn= X §;j, es ekkor

RO ITotal = (Stotal “ °Total) / hbtal-

A konglomeratumok, vagyonkezel6 alapok, holdin-
gok esetén lehet igaz csak, hogy az lizleti tevékenységeik
fuggetlenek, nincs kozottik kapcsolédasi pont, nincsen
szinergikus hatés.

A (tobblzletes) tarsasagok tobbségénél viszont pl.
érvényesil egyfajta méretgazdasagossagi hatas, amikor
ugyan "Separate = STotah de °S ”~ °T> és/vagy Is < IT, s
ennek hatasara ROIs < ROIT.

A beruhazasok adott szintje mellett (Is = IT), hasonld
okokbol fenndllhat, hogy Ss < STotaj, és/vagy Os > 0T, s
ennek hatasara ROIs < ROIT.

A tarsasdgi szintl szinergia definiciéja Ansoff
szerint: EQy tarsasagnak akkor van pozitiv szinergiaja, ha
a cég teljes ROI-ja nagyobb, mint az egyes individualis
Uzleti egységei egyedili megtériiléseinek dsszessege.

A szinergiak tipusai Ansoff szerint (az el6z6 ROI-for-
mula elemeihez kapcsol6déan):

1) Ertékesitési szinergiak (S), amelyeknek forrasai:

k6zos elosztasi csatornak, kozos értékesitési adminisztra-
cid, kdzds raktarozas, kozos reklamozas, promocio stb.
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2) Miikddési (operating) szinergiak (0), amelyek for-
résai: a létesitmények és a munkaerd jobb Kkihasznélasa,
nagyobb kapacitaskihasznalas, altalanos koltségek fajla-
gos csdkkenése, a kdzds tanulasi gorbe elényei, nagyté-
tel( beszerzés stb.

3) Befektetési szinergiak (1), amelyek forrasai: lze-
mek/gyérak kozos hasznélata, k6zds nyers- vagy alap-
anyag-készletezés K+F-transzfer a termékek/tevékeny-
ségek kdzott, kozos technoldgiai bazis, kdzds gyartas stb.

4) Menedzsment-szinergidk; ez nem nyilvanval6é a
képleth6l. A menedzserek a kiilénbdz8 iparagakban/iz-
letdgakban kiilonb6z6 stratégiai, szervezeti, miikodési és
vezetési problémékkal szembesiinek; ezek tapasztalatai
transzferalhatok.

A fentieket Ansoff mint potencidlis szinergidkat
sorolta fel.

Késdébbi mivében Ansoff (1990) némiképp mas cso-
portositasban és tartalomban sorolt fel szinergiakat:

1) A termel6 funkciok (termelés, marketing, K+F
sth.) kozti képességek megosztasa: funkciondlis
szinergia,

2) A jov6beli versenystratégiak kozti hasonlésagok
pl. differencialasi stratégiak: stratégiai szinergiak,

3) A tarsasagi és Uzleti mendzsment kozti hasonldsa-
gok és komplementaritdsok: menedzsment-szi-
nergiak.

Szamos mas szerz6 is definialt kiilénb6z8 szinergia-tipu-
sokat, amelyek kdzott azonban nincs jelentds kiilonbség,
igy pl. Jauch és Glueck szerint négy fajta szinergia van:

- értékesitési (marketing) szinergia (értékesitési
munkaerd, raktar, elosztas sth.),
- befektetési szinergia (Uizem, készletezés, K+F, gyar-
tas stb.),
- miikddési szinergia (kapacitaskihasznéalas, sze-
mélyzet, FNOK stb.),
- menedzsment-szinergia (problémamegoldas transz-
feré).
Trautwein szintén harom szinergia-tipust definialt:
- Pénzigyi szinergia: alacsonyabb t&kekdltséget
igényel. Ennek harom elérési mddja van:
1) A tarsasag szisztematikus kockazatanak csok-
kenése, vagyis a diverzifikacio.
2) A vallalat méretének novelése, ami a t6kéhez
val6 hozzajutast konnyitheti meg.
3) Belsd tékepiac megteremtése (,,belsdé bank*),
amely kiting informacids helyzetet, és ezért
hatékonyabb t6keallokaciot jelent.
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- MUkodési szinergidk: a kulénbdz6 miikodési egy-
ségek kombinalasabdl szdrmazhatnak.

Koltségek csokkenése és/vagy egyedi(bb) termeé-
kek/szolgéltatasok el6allitasa lehet a kdvetkezménye.

- Menedzsment-szinergia: az egyik menedzseri cso-
port tdbbre, jobbra képes, és e tudastranszfer megvalo-
sithato.

Chatterjee harom fajta szinergiat definialt: a t6kekolt-
ségre hatdé pénzigyi szinergiat, a termelési koltségekre
hatd operativ szinergiat, és az arak alakuldsara haté an.
»collusive® szinergiat.

Mindezek, valamint az eddigi szakmai tapaszta-
lataim alapjan szerintem a szinergidknak négy csoportja
van:

o miikddési* (termelési, termék-el6allitasi, ill. szol-

galtatas-nyujtasi) szinergiak,
 marketing-szinergiak,

* pénzigyi szinergiék, és

* menedzsment-(iranyitasi) szinergiak.

M(ikodési szinergia esetén a vallalat termelési kapa-
citdsainak-er6forrasainak kozos miikodési terileteit,
k6zds adottsagait, szikségleteit illetéen érhetéek el
egylttes optimumok. A m(kodéssel, azaz a termé-
kek/szolgaltatasok el6allitasaval/nydjtasaval kapcsolatos
f6 tényez6k, amelyekkel kapcsolatban a kdzoset, a ko-
zdsen jobban kihasznalhat6t keressiik. A mikodési szi-
nergiak potencialis forrasainak (nem teljességre torekvd)
felsorolasat tartalmazza az 1. tablazat 1) pontja.

Marketing-szinergia esetén a kozos uzleti/piaci fel-
lépésbdl, az elosztési-forgalmazasi csatorndk kozos
hasznalatabdl, a kozos vevOkezelésbdl sth. szdrmaznak
elényok. A marketing-szinergiak potencialis forrasainak
(szintén nem teljességre torekvd) felsorolasat tartalmazza
az 1. tablazat 2) pontja.

Pénzligyi szinergia esetén a kilénbozé Gzleti
teriiletek pénziigyi alapjainak egyesitése, ill. a pénziigyi
folyamatok &sszehangolasa csokkenti a kiilsé forrasok
igénybevételének sziiksegességét. Ez jelentheti a pénzi-
gyi tevékenység barmely elemét. A pénzigyi szinergidk
potencidlis forrasainak felsorolasat tartalmazza az 1
tablazat 3) pontja.

Menedzsment-szinergia esetén a kilonbdzd vezetési
szintek kozotti hasonldsagok keresése, hasonlé iranyitasi-

* Természetesen a marketingtevékenységek és a pénzigyi
tevékenységek is mikadési funkcidk, de a rovidség miatt valasztottam
a mikddési szinergia elnevezést, a pontosabb, de nagyon hosszl ,.a
termeléshez és a termékeldallitashoz szorosan tartozd/kapcsol6do
mikodés szinergiaja“ helyett.
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koordinalasi feladatok teriiletén; az adottsagok és tapasz-
talatok kihasznalasa hozhat tébblet hasznot.

Ilyen hasonlésagokra példa lehet a kdvetkezdkben
felsorolt vezetési gyakorlat:

- gyorsan véltozé kdérnyezetben valé vezetés,
0j technologiak bevezetése, ill. alkalmazasa,

- kemény piaci feltételek melletti vezetés,
agressziv, kockazatvallalé tzlet vezetése,
jol bejaratott tizletben/érett iparagban val6 vezetés.

A miikodéssel, a marketinggel, a pénziigyi folyama-
tokkal, ill. a menedzsmenttel kapcsolatos f6 tényez6k
listdja - amelyek a kiilénb6z6 tipusd szinergiak forrasai
lehetnek -az 1. tblazat, 4) pontjdban szerepelnek.

Az 1. téblazatban szerepl6 (szélesen értelmezett)
er6forrasok azok, amelyekkel kapcsolatban a keresztkap-
csolatokat és a szinergikus modon megoszthatd eréforra-
sokat keressuk. Ennek folyamatéardl sz6l egyébként a 4.
fejezet.

E szinergia-fajtak esetenként teljesen egyértelmdiek,
tipikusnak mondhatdk, mas esetekben részben atfedik
egymast, és nehezebben felismerhetdk.

A szinergidk azonositasara és kihasznalasara
iranyul6 tevékenység folyamata

Mint az az el6z6ekbdl - a definicids részbbl - némiképp
sejthet6, a tovabbi (a szinergidk azonositisara és
kihasznalasara iranyuld) tevékenység konkrét lépéseinek
leirdsabol pedig nyilvanvaléva valik, vannak a sziner-
gidkkal kapcsolatban lépten-nyomon visszakdszén6 kulcs-
szavak, kulcsfontossagu kategoriak: er6forrasok, hason-
l6sag, megosztas, keresztkapcsolatok, kritikus kapcsola-
tok, értékndvelés, versenyel6ny.

A szinergidk kihasznalasat megcélz6 tevékenység
folyamata véleményem szerint a kovetkez0 lehet:

1. A szinergikus kapcsolatok azonositasa,

2. A szinergiak (gazdasagi) értékelése,

3. A szinergiak kategorizalasa és rangsorolasa,

4. A szinergiak kihasznélasa.

Aszinergikus kapcsolatok azonositasa

A szinergikus kapcsolatok azonositasahoz az aldbbi fel-
adatokat kell elvégezni:

- ameglévd eréforrasok elemzése,

- a keresztkapcsolatok megkeresése,

- a kritikus keresztkapcsolatok azonositasa,

- a vélhet6 szinergidk tartalmi korulhatarolasa.
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A meglévé eréforrasok elemzése

A szinergiak azonositasanak elsd lépéseként elemezni
kell a vallalat er6forrasait. Er6forrdsokon az elemzés
soran mindazon er&forrasokat, adottsagokat, képes-
ségeket, tevékenységeket értjik, amelyekkel egy vagy
tobb zletdg, részleg, és egy vagy tobb funkciondlis
irnyité egység is rendelkezik vagy rendelkezhet. Ezek a
(tdgan értelmezett) eréforrasok lehetnek pl. az alkalma-
zott-hasznalt technolégidk, berendezések, know-how-k,
alkalmazasi rendszerek, ismeretek, a munkafolyamatok
sordn haszndlt eljardsok, a munkatérsak szakismeretei, a
személyi kapcsolatok stb. Az el6zd részben (ill. az 1.
tablazatban), amikor azt mutattuk be, hogy az egyes
szinergiafajtak milyen tényezd6kre vonatkozhatnak, éppen
ezen - tagan értelmezett - eréforrdsokra adtunk egy
lehetséges (de nem teljes kor(i) folsoroléast. A szinergikus
jelenségek ezen er6forrasok kozotti kapcsolatokon, ezek
egymas kozti megoszlasan keresztill jutnak érvényre. A
szinergiaelemzés tulajdonképpen ezen er6forrasok opti-
malis kihasznalasanak a keresése.

A szinergiaelemzésekhez bemené adatként azt kell
végiggondolni, hogy:

- melyek az egyes tevékenységegységek feladatai, s

hogyan lehet ezeket a feladatokat részekre bontani,

- melyek az egyes egységeknél meglévé er6forradsok

(tételes folsorolassal), és ezek csoportositasa,
- hogyan vannak ezen er&forrasok folhasznalva, és
- hol vannak olyan teriiletek, tevékenységek, adottsa-
gok, amelyeket két vagy tébb egység kdzdsen tud
kihasznalni.

Ugyanakkor - mint ahogy Goold, Campbell és
Alexander (1994) ramutatott - csak az, hogy pl. két
Uzletdg azonos vagy hasonlé technol6giat hasznal, még
egyaltalan nem jelenti, hogy a m(ikddésik barmilyen
mérték(/tartalmi 0Osszehangolasanak vagy ezek kozos
tulajdonlasanak automatikusan szinergikus hatdsa van,
vagy ilyen hatasa lehet.

Keresztkapcsolatok keresése

A keresztkapcsolatok vizsgalatakor azokat az elemeket
keressiik, amelyek a mas-mas altal hasznalt er6forrasok-
ban hasonléak vagy kdzdsek, és potencialisan lehetséges
a megosztasuk.

Az azonositashoz egy jo kiindulépont: a klasszikus,
Porter-féle értéklanc.
Porter (1987) szerint az értéklanc alapjan két olyan
tipust keresztkapcsolatot lehet definialni, amely sziner-
giat képezhet:
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- a tarsasdg azon képessége, hogy készségeket, ké-
pességeket, tudast, vagy tapasztalatokat tud transz-
feralni az Uzletdgak, az Uzletagak értéklancai
kozott,

- a tarsasdg azon képessége, hogy bizonyos teveé-
kenységeket megosztva végezzenek Uzletagai (pl.
azonos logisztikai hal6zatot hasznaljanak).

Masik mdvében Porter (1985) szerint az lizletagak ko-
z0tti lehetséges keresztkapcsolatoknak harom f§ tipusuk
van:

- kézzelfoghat64 (Un. tangible) keresztkapcsolatok,
,nem kézzelfoghatdl (Un. intangible) keresztkap-
csolatok,

- versenytarsi keresztkapcsolatok.

Ezek kdlcsondsen nem zarjak ki egymast.

Az Un. kézzelfoghatd4keresztkapcsolatok a hasonld,
egyméashoz kapcsolddd (Gn. related) lzletagak értéklan-
caiban 1évé tevékenységek megosztasdban rejld
lehet6ségekbdl szdrmaznak. Egy Uzletdg potencidlisan
barmelyik értéktevékenységét megoszthatja barmely
masik lzletdg értéktevékenységével, az els6dleges és a
maésodlagos tevékenységeken belil is. Bizonyos nyers-
anyagokat kézosen lehet kezelni, kdzds lehet a technol6-
giafejlesztés, lehet egyesitett az értékesitési csapat, lehet
kozds az elosztési rendszer sth. Kozds vevok, értékesitési
csatorndk és egyéb tényez6k is lehetnek a két Uzletag
kozott; az lzletdgak megoszthatjak az értékesitési erdt,
ezzel pl. lehetévé téve, hogy alacsonyabb legyen az
értékesités kdltsége, vagy hogy a vevének egyedi vagy
0Osszettebb csomagot kinaljanak.

A kulcs: a tevékenység megosztasa. A megosztas
jelenti a potencialt a koltségcsokkentéshez, ha az érték-
tevékenység koltsége pl. méretgazdasagossagtdl, tanulasi
gorbétél, vagy a kapacitas-kihasznaltsagtdl fligg. A
megosztas javithatja a kapacitas-kihasznaltsagot, ha pl. a
kil6nboz6 Gzletagak kilénbdz6 id6ben hasznaljak ezeket
(Id. pl. éven beldli, eltér6 szezonalitds és a raktarozas
oOsszekapcsolasa).

Ezek a keresztkapcsolatok tehat az altalam m{ikodési,
marketing- és pénziigyi szinergidnak nevezett szinergiak
forrasaira vonatkoznak (Id. az 1. tablazat 1)-3) pontjait),
ezen tényezOk hasonldsagara, azonossagara iranyuld
vizsgalatot kell tehat végezniink.

Az Un. ,nem kézzelfoghato4 keresztkapcsolatok a
kilonboz6 értéklancok kozti készségek, képességek,
menedzsment know-how-k transzferjét tartalmazzak. Az
ilyen keresztkapcsolatok az altalanos (generikus) készsé-
gek transzferjein keresztiil vezetnek versenyel6nyhoz. A
generikus tudas atadasa barhol jelen lehet az érték-
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lanchan. A tudastranszfer megvaltoztathatja azt a modot,
ahogyan a transzfer célpontjat jelentd uzletag addig
mlkodott, megvaltoztathatja a versenyzés modjat, és
erdsitheti versenyeldnyét.

Az ilyen tipusi keresztkapcsolatok azonositasa kony-
nyebb, ha az aldbbiak hasonloak vagy azonosak:

- hasonlé vagy azonos generikus stratégia,

- hasonl6 vagy azonos tipust vevok,

- az értéklanc hasonl6d (pl. soktelephelyes miikddés),

- hasonlé és fontos értéktevékenység (pl. kormany-

zati kapcsolatok).
Ez tehat az altalam menedzsment-szinergianak definialt
szinergiatipus forrasainak, f6 tényez6inek keresztkapcso-
lati elemzését jelenti; Id. az 1 tablazat 4) pontjat.

A versenytarsi keresztkapcsolatok az olyan rivalisok
jelenlétébdl szdrmaznak, amelyek egy céggel ténylegesen
vagy potencialisan egynél tdbb iparagban/izletagban
versenyeznek. Ezek az Un. multipoint-versenytéarsak
sziikségszer(ien dsszekapcsoljak az iparagakat, mert az
egyik iparagban meglévd akcié kihathat a masikban
lévdre.

E keresztkapcsolatok természetesen a marketing-
szinergidkhoz jérulhatnak hozza, e kapcsolatok kihaszna-
l4sa azok egy részét jelentheti.

Porter (1985) szerint a ,kézzelfoghaté4 és a
versenytarsi keresztkapcsolatokat viszonylag kdénnyen
lehet értelmezni, konnyen koéthet6k a versenyelényhoz, és
kénnyebb a kiaknézas is. A ,nem kézzelfoghatdakat”
nehezebb felismerni és kiaknazni is.

Vizjak a keresztkapcsolatok azonositasahoz - az
értéklancon talmenden - un. ,affinity group“-okat
definial, amely olyan Uzleti egységek csoportja, amelyek
kdézos vagy hasonld termékekkel és/vagy piacokkal ren-
delkeznek. Vizjak szerint termékhasonlésagokat az alab-
bi teriileteken lehet keresni: termeléstechnoldgia, gyartasi
folyamat technolégiaja, termelési kornyezet (pl. tliz-
veszély, nagy tisztasag), ellatd forrasok, kdzds anyagok,
komponensek, K+F, gyartas, gyartasi overhead, karban-
tartas, energiaellatas, mig piachasonldsdgokat az al&bbi-
akban: a végfogyasztok kore, versenytarsak, vevok,
geografiai régiok, fizikai elosztorendszer, rendelés-
szervezés- és nyilvantartas, kiszolgalas sth.

Lathatjuk, hogy ismét viszatértiink az 1. tablazathan
Osszefoglalt eréforras-tényez6khoz.

A keresztkapcsolatok azonositasakor tehat azokat a
tényezOket, elemeket keressiik, amelyek hasonléak vagy
kozdsek két vagy tobb egység kozott.

Els6dlegesen a miikodési és marketing-keresztkap-
csolatokat, az ezekre vonatkoz6 tényez6k kodzos pontjait
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kereshetjik meg (pl. értéklancok dsszehasonlitasaval); a
menedzsment-szinergiak keresésére ilyen metodust nem
igazén tudunk alkalmazni, hanem a m(kddési, ill. mar-
keting-kapcsolatok vizsgalatanal allapithatunk meg vél-
het6en menedzsment-szinergiakat. A pénziigyi szinergiak
keresésénél a bels6 pénziigyi folyamatokat kell attekin-
teni.

Az egyes Uzleti és iranyitasi tevékenységek (csoportos
alkotd miihelymunka keretében térténd) modszeres, téte-
les végigtekintése utan lehet azonositani a koézos, vagy
potencialisan koz0s tényezdket (pl. azonos értékesitési
csatorndk kozos kezelésének lehet6sége, azonos vagy
hasonl6 termel&berendezések karbantartdsanak ko6zds
lehet6sége stb.)

A 2. tablazat 1. oszlopa tartalmazza a megosztas
lehetséges formaira vonatkozd példakat (természetesen
szintén nem teljességre térekvé maédon).

A kritikus keresztkapcsolatok azonositasa

Az elemzési munka tovabbi részében egyenként kellett
értékelni e keresztkapcsolatokat, s egyenként itéltik meg
azt, hogy az adott kapcsolat vélhet6en szinergikus tar-
talma-e vagy sem. A megitéléskor nagyon fontos arra is
figyelni, hogy ne csak a jelenlegi, hanem a potencialis
helyzeteket is figyelembe vegyUk. Pl. egy, az értékesitési
csatornakra vonatkozd keresztkapcsolatnal ne csak azt
azonositsuk, hogy melyek a kdz0s értékesitési csatornai
két killonboz6 terméknek , hanem azt is, hogy ajovében,
potencidlisan milyen (j, kozds értékesitési csatorndk
érhetbek el, s esetleg csak éppen egyitt érhetéek el.

Porter (1985) szerint az eréforrasok (pl. készségek)
transzferdlasa csak akkor javitja az érintett Uzletek
versenyképességét, ha az Uzletek kozotti hasonlésagok
megfelelnek harom feltételnek:2

1) A hasonléséagok jellege elég jelentds ahhoz, hogy
a megosztott er6forrasok érdemiek, értékesek le-
gyenek egymas szamara,

2) A transzferalni kivant képességek fontosak a
versenyelény szempontjabol (pl. kritikus siker-
tényezét érintenek),

3) Az ilyen er6forrasok a versenyel6ny jelent6s
nagysagu forrasat jelentik.

Vizjak szerint azok a keresztkapcsolatok mindsit-

het6k kritikusaknak, amelyek:

o amikodési koltség jelent6s mértékére/hanyadara
vannak hatéssal,

* a koltség- vagy margin-driverekre hatnak.
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Vizjak szerint a f6 driverek: méretgazdasagossag,
tanulasi gorbe, kapacitaskihasznaltsag.

Ezt véleményem szerint feltétlenll ki kell egésziteni
a részvényesi értéket generald hét f6 hajtoerével. A rész-
vénytulajdonosi értékképzés alapvet6 értékképz6 elemei,
az Un. értékképzési hajtderdk az alabbiak:

- értékesités ndvekedési rataja; definicidja: adott évi
nettd értékesitési arbevétel/el6z6 évi nettd
értékesitési arbevétel,

- Uzemi/tzleti eredmény profitrataja (operating pro-
fit margin); definici6ja: kamat- és adéfizetés el8tti
Uzemi/Uzleti eredmény/nettd értékesitési arbevétel,
tarsasdgi nyereségado kulcsa,
forgotéke/forgdeszkdz-beruhazas,

- éalléeszkdz-beruhazas,

- t6kekdltség, és

- az értékndvekedés/az el6rejelzés idGtartama.

Mindezt Id. részletesebben Imre T. hivatkozott tanul-
manyaban.

Azokat a keresztkapcsolatokat, amelyek:
- jelentésen befolyasolhatjak az értékteremtés
nagysagat,
- stratégiai fontossaguak (pl. kritikus sikertényez6t
érintenek), és
- vélhet6en szinergikus tartalmuak,

vagyis az egyuttes, valamilyen mdédon 6sszehangolt
koordinalt miikodés/tevékenységvégzés egyittes jovedel-
mez@8sége, optimuma esetleg nagyobb, mint a szubopti-
mumok 6sszege (avagy az egyittes-koordinalt miikodés
koltsége kisebb), nevezzik kritikus keresztkapcsolatok-
nak.

A vélhetd szinergiak tartalmi korulhatarolasa

Az el6z6 lépések hatasaként vélelmezett szinergikus
kapcsolat Uzleti/m(ikodési tartalmat pontosan koril kell
hatarolni. Ekkor az alabbi kérdésekre kell valaszt adni:

- Mire terjed ki a Vvélt szinergia? Milyen eszkdzre,
mikodési metddusra, folyamatra, tevékenységre
stb.?

- Kiket érint ez a szinergia?

Aszinergiak (gazdasagi) értékelése
Ahhoz, hogy az egyes szinergidk érdemben megitél-

het6ek legyenek, a szinergidk értékét valamilyen pénz-
Ugyi kategoéridban meg kell adni (arbevétel-ndvekedés,
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koltségcsokkenés, adodzatlan eredményndvekedés). A
gyakorlati tapasztalatok szerint az egyes szinergiak tébb-
ségénél ezt tobbé-kevésbé meg is lehet tenni, bar
esetenként jelent6s bizonytalansagokkal.

Egy szinergikus kapcsolatfontossaganak Uzleti szintl
értékeléséhez feltétlenul meg kell valaszolni a kovet-
kez6ket:

- Mekkora a szinergia teljes (vagy részleges) kihasz-
nalasaval elérhetd gazdaséagi eredmény?

- Milyen gazdaséagi kategéria formajaban nyilvanul
ez meg (beruhazasi igény csokkenése, kdltségcsokkenés,
arbevétel-ndvekedés stb.)?

- Mennyi az el6z6ekb8l kovetkezd becsilt ered-
ményndvekedés?

- Egyszeri eredményjavulést okoz-e a szinergia
kihasznal&sa, avagy az eredmény id8ben folyamatosan
jelentkezik? Ha az utébbi, akkor héany évig tart ez?

Amint arra Goold, Campbell és Alexander (1989) is
ramutatott, a szinergidk keresése sokszor vezetett
csalédasokhoz, els6sorban a véllalatfelvasarlasok és a
faziok utdlagos értékelésekor. A f6 hiba: a szinergidk
értékét/hozadékat tul-, mig a Kkihasznalas koltsegét
alulértékelték.

A probléma lényege: a potenciélis el6nyodket viszony-
lag jol lehet szamszer(siteni, a potencialis hatranyokat
(1évén szervezeti és menedzselési kérdések) elég nehéz. E
koltségek tipikusan/ elsédlegesen szervezeti koéltségek,
amiket nehéz kvantifikalni, ezért aztdn a legtdbb cég
hajlamos ezeket elhanyagolni.

A szinergiakra vonatkozd el6ny-hatrany-elemzéssel
Prahalad és Doz, valamint Porter (1985) foglalkozott rész-
letesebben.

I Az interdependens uzletek ko6zds iranyitasabol,
vagyis a szinergiak kihasznalasabdl szarmazé legfonto-
sabb el6nydk a kovetkezdk:

« Koltségcsokkenés és a hozzaadott érték kontrollja

A forrdsok megosztdsa csokkenti a koltségeket.
Kevésbé nyilvanvald elény, hogy az értékképzddés
lancat/folyamatat jobban kontrollalhatjak. llyen lehetdség
pl. az aktiv armenedzselés. A kozvetit6k vagy a beszal-
litok arrésének egy részét meg lehet szerezni, a vevdi
alkupozici6 erésebb/koncentraltabb volta miatt.

e Technoldgiai integritas

Egy technolégiailag orientalt tdbbizletes tarsasag
hajlando elviselni a koordinaciés koltségeket, a megszer-
zett technolGgiai integritasért cserébe. A technoldgiai
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integritas ugyanis tartalmazhatja a képességet arra, hogy
kritikus know-how-t hazon beldl tartson. Ezen tGlme-
néen, a mlszaki ismeretek egy kritikus tdmegen feluli
mértéke megkdnnyitheti a termékfejlesztést, mindségdik-
talova valast.

* Globalis/multinacionalis infrastruktdra fenntartasa
A globalis/multinacionalis verseny stratégiai kérdés-
ként vet fol szdmos olyan témat, amelyek megosztasa
elényokkel jarhat: globalis markanév, elosztasi koltségek,
gyértasi jelenlét, szervizhal6zat stb. Gyakran egy ilyen
jellegl multinaciondlis inffrastrukturédlis hattér fenn-
tartdsa meghaladja egy Uzletag erejét, és csak nagy tar-
sasagok ,,ernygje” alatt miikodtethetd hatékonyan.

A verseny természetének befolyasolasa

Szamos (zletben a versenytarsak szélesitik a ter-
mékvalasztékot. A széles termékvalaszték lehet6veé teszi,
hogy Keresztfinanszirozzanak termékeket és Uzleteket,
alkuelénydket harcoljanak ki a szallitoknal, és a ,core‘-
technologiat altalanossa tegyék szamos uzletiikben. A
keresztfinanszirozas lehet6ségei arra sarkalltak szamos
céget (pl. 3M, HP, Matsushita), hogy Ujragondoljak a
decentralizAcids filozofidjukat.

Kormanyzati szervekkel valé alkupozicio erésitése

Ennek tébb formaja is van. Példaul egy tébbuzletes
tarsasagnak lehet6sége van egy adott orszagban/régidban
val6 megjelenése, odatelepedése, ottani munkaerd alkal-
mazasa fejében addengedményeket, privilégiumokat
kérni, a kormanyzati szektor kizar6lagos beszallitdjava
vélni (egy iddre), avagy a termékszerkezet szélesitésével
jaro (j beruhazasokért, a helyi munkaerd garantalt fog-
lalkoztatasaert cserébe a versenytarsakat korlatozo
vamintézkedéseket kapni stb.

» A szinergiak kihasznalasaval kapcsolatos legfonto-
sabb kdltségek!hatranyok:

» Koordinaciés koltségek

Relative legkdnnyebben a koordinéaciés koltségeket
lehet megérteni. Az Uizletdgaknak koordinalni kell olyas-
miket, mint pl. a beszallitas Utemezése (az Un. schedul-
ing), prioritdsok felallitdsa, problémak megoldasa. A
koordinécids koltségek iddbeli, személyzeti és pénzbeli
koltségek lehetnek.

Az emberi er6forrasok megosztasa folyamatos
koordinaciét, mig az egyesitett beszerzés altalaban semmi
mast nem igényel, mint id6szakos kommunikaciot a be-
szerzendd inputok mennyiségét és min6ségét illetden.
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» Kisebbfigyelem az uzletekre

A top-menedzsment kevéshé fokuszal az Ulzletekre,
ha szinergiat menedzsel. Ez a szinergia-kihasznalas egyik
legalapvet6bb koltsége. A szinergidk kihasznalasa tébb
menedzsmentid6t, gyakran tébb menedzsmenti szintet és
tobb bizottsagi talalkozét igényel. Gyakran a menedzseri
figyelem a ,,szervezeti fogaskerekek olajozasara” fordito-
dik a verseny helyett. A prioritasokrél, forrasallokaciordl,
transzferarakrdl és egyéb hasonl6 témakrol folytatott tar-
gyalasok jelent8s id6t és figyelmet kdtnek le a menedzs-
ment részér6l. A bels6 fokusz a szinergikus koltségek
egyik nagy tétele lehet.

* A rugalmassag elvesztése

Az lzletek névekvé szama egyre inkabb megkivanja
a rugalmassag, a gyors valaszadd képesség javitasat.
Azok az Ulzletek tudnak gyorsan reagalni, amelyek diszk-
rét, kullénallé egységek.

A rugalmatlansagnak két forméaja van:

- aversenytars Uj versenylépésére valé valaszadas

potencialis nehézsége/lassisaga,

- akilépési korlatok gyarapodasa.

A megosztas - s igy két vagy akar tobb (zletag
er6sebb-gyengébb Osszekapcsolasa - a korabbinal nehe-
zebbé teheti a rugalmas vélaszadast egy versenytars
lépésére. Ha interdependens iizletek csoportjanak részévé
vélnak, akkor rugalmassaguk csokken. Az er&forradsok
megosztasa pedig megemelheti a kilépési korlatot.

e Az Uzleti teljesitmények atlathatésaganak elvesztése
Egy egyedilallé Gzlet teljesitményét relative konny(
megmeérni. Ennek kdvetkeztében, a teljesitményértékelés
és a menedzserek motivalasa is viszonylag egyszerd. A
keresztkapcsolatokkal 6sszeflizottek teljesitményeinek
megallapitdsa méar joval nehezebb. Egymastdl fiiggd
Uzletek esetében, ahol a forrasok meg vannak osztva, a
kozds koltségek, a transzferarak stb. még az elszamola-
sokat is ,,elmaszatoljak*. Mivel a menedzserek nem telje-
sen dnalléan hozhatjak meg a dontéseiket (pl. arrol, volu-
menr6l), ezért nem tehetk teljesen felel6ssé az
Uzletmenetet illetéen sem.e

» Redukalt!cstkkentett innovacid

Az innovacio és a vallalkozokészség akkor viragzik,
ha a szervezeti rendszer a ,,szabad cselekvés* szellemé-
ben miikddik. Ha az innovativ otleteket meg kell targyal-
ni mas tzletekkel, és a forras-allokaciohoz masok jova-
hagyasa is szlikséges, az egyeztetéseknek gyakran éppen
a vallalkozokészség valik aldozatava.
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* A kompromisszumok kéltségei

Egy tevékenység megosztasa igényelheti azt, hogy ez
a tevékenység (a megosztas utan) olyan maédon folyjon,
ami nem optimalis egyik Uzletag szamara sem. Az
értékesitési munkatarsak munkéjdnak megosztasa pl.
jelentheti azt, hogy az eladé kevesebb figyelmet fordit
mindkét Uzletdg termékeire, és az egyes termékekrdl
kevesebbet tud, mintha csak egy uzletdg termékeivel
foglalkozna. Ez a fajta koltség lehet elhanyagolhat6an
kicsi, de lehet olyan nagy is, ami lenullazza, s6t akér
negativba is fordithatja a megosztés el6nyeit. Az els6 eset-
re lehet példa egy méarkanév megosztésa/kiterjesztése egy
Uj termékre, mig a mésodik esetre lehet példa a teljes
logisztikai rendszer megosztasa.

Mint mindezekbdl is kitiinik, egy-egy konkrét sziner-
gia kihasznalasanak megkezdése el6tt alaposan szdmba
kell venni a potencialis el6nydket és hatranyokat, nehogy
késébb kellemetlen meglepetésben legyen résziink. A 2.
tablazatban bemutatott elvi példak reprezentaljak a
potencialis megosztasokat, a potencialis versel6nyoket,
és azok potencialis koltségeit/korlatait. A potencialis kolt-
ségeket illetéen a tablazatban kilon nem szerepelnek a
koordinacids koltségekre vagy a menedzsmenti fokusz
véltozasa miatti koltségekre vonatkozo példak, mert ezek
altalanos (nem szinergia-fajtatol fiiggd specifikus) kolt-
ségek.

Aszinergiak kategorizalasa és rangsorolasa

Ahhoz, hogy az egyes szinergidk kihaszndlési sorrendjét
meg tudjuk hatarozni, valamilyen rangsort kell folallitani.

Egy szinergikus kapcsolat fontossaganak tzleti szin-
td értékeléséhez harom szempontot kell figyelembe
venni:

- aszinergia teljes kihasznalasaval elérhetd gazdasa-
gi eredményt (ez altaladban adoézatlan eredményndveke-
désként mutatkozhat meg),

- aszinergia kihasznalasahoz sziikséges Iépések kolt-
ségét (pl. extra koordinacios koltségek, extra beruhazasok
stb.),

- a szinergia kihasznalasahoz szikséges idét.

Az egyes szinergidk kihasznalasi rangsorat e harom
tényezd egydittes figyelembevételével, egy haromdimenz-
i06s matrix alapjan lehetne a legkdnnyebben elvégezni, s
logikusan a szinergidk kihasznalasat azzal kell kezdeni,
amelyre egyidejiileg igaz, hogy relative nagy eredmény-
nyel kecsegtet, id6ben gyorsan és alacsony koltséggel
realizélhat6; vagyis a képzeletbeli matrix mint ,kocka“
egyik fels6 sarkabol lefelé, a talsé sarok felé kellene ha-
ladni.
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A harom-dimenzios abrazolas praktikus problémait
figyelembe véve az tlinik célszer(inek, hogy a fentebb
emlitett hérom értékelési szempontot kilén-kildn
figyelembe véve, harom kilén rangsort allitsunk fel.
Ezutan csoportokat, klasztereket kell kialakitani, elészér
a harom kilon rangsort figyelembe véve (rangsoronként
harom alcsoportot), majd a harom rangsor hdrom x harom
alcsoportjat egybevetve egy végs6 csoportositast kell
elvégezni, amely egyben a tényleges kihasznalhat6sag
sorrendiségére vonatkoz6 javaslat alapjat is képezheti.

Habar mindharom tényez6 meglehetésen bizonyta-

lan, ill. (kilondsen az id6t tekintve) bizonyos mértékben
sajat dontés fliggvénye, a harom tényezd értékeit be-
csiilve, és a véllalati szint(i diszkontratat mint premisszat
alkalmazva, az egyes szinergikus kapcsolatok becsult
nettd jelenértékei (NPV) is kiszamithatdak.
e Az els6 rangsorolasi tényez6, az uzleti eredmény
esetében a mér kordbban elkészitett becslések eredmé-
nyeit hasznalhatjuk fol, s az (ad6zatlan) eredmény szerint
alcsoportokat képezink:

- nagy eredménykihatasu,

- kdzepes eredményd,

- kis eredménykihatasu szinergiak.

(Az, hogy mi szamit nagy, kdzepes avagy kis eredmény-
kihatasnak, természetesen vallalatonként valtozik, de a
vallalatot és az iparagat jol ismerd szakérték ezt meg kell,
hogy tudjak hatarozni.)

* A mésodik rangsorolasi tényez6, a kdltségek esetében
haromféle extra koltség mertlhet fol:

- az adott szinergia kihasznalasanak részletes elem-
zése, azaz egy kvazi-megvaldsithatosagi tanulmany
elkészitésének koltsége; ennek koltségét - mivel bels6k-
nek kell csinalniuk - gyakorlatilag nullanak tekintettiik

- a tanulmany elkészitése és a szinergia kihasznala-
sara (beleértve annak modozatat is!) vonatkoz6 végleges
dontés utdn szervezési feladatok kovetkeznek; ennek
koltsége nullatél néhany millié Ft-ig terjedhet

- az adott szinergia kihasznalasahoz esetenként szik-
ség lehet kisebb-nagyobb volumen( extra beruhdzéasokra
is; egyes szinergiak kihasznalasa esetén ez jelentds
0sszeq is lehet.

A koltségek tekintetében is harom alcsoportot képezhe-
tlnk, az al&bbi bontashan:

- csak a tanulmany elkészitésének, valamint mini-
malis szervezési feladatoknak van koltsége,

- a tanulménykeészités mellett jelent6sebb szervezési
feladatok véarhatok, érdemi (de el6re most még nem be-
csult) kdltségekkel,
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- az el6zd kettén tal, beruhazas/befektetés is szik-
ségeltetik a szinergia kihasznalasahoz.

« A harmadik értékelési tényez8, az id6 esetében egy
definiciés jellegii kérdés vet6dik fol, nevezetesen: Melyik
idépont tekinthet6 a szinergia kihasznalasa id6pontjanak?
E kérdés megvalaszolasahoz a szinergiak kihasznalasa-
nak azt a természetes menetét vehetjiik figyelembe, mi-
szerint e folyamatban harom fazis kilénithetd el:

- Az els6ben a szinergia felismerése, azonositasa és
a kihasznalasara vonatkozd dontés megsziletése utan
egy, a részletekre vonatkozo alapos elemzés sziikségel-
tetik, azoknak a kérdéseknek a megvéalaszolasara, hogy (a
durva el6zetes becsléseken tulmenden) pontosan/pon-
tosabban mennyi a szinergia értéke, hogyan (milyen
megoldassal) érhet§ el a becsilt eredmény, és milyen
kéltséggel. Ezen részletes elemzés id6igényét nevezhet-
jluk az els6 fazis id6igényének (ekkor az adott szinergia-
val még gyakorlatilag nem térténik semmi).

- A masodik féazishan megkezdédik a tényleges
kihaszndlas, sikeres megoldasi mdd esetén egyre no-
vekv6 eredménnyel, s e fazis végére a szinergia kihasz-
nélasanak mértéke eléri a kit(izott mértéket.

- A harmadik fazis soran pedig a szinergia
kihasznalasa mindvégig teljes kor(, a szinergia kihaszna-
lasanak eredménye folyamatosan, azonos eredményszin-
ten (,rutinként”) jelentkezik, beépilt a vallalat belsd
mikdodési rendjébe.

Az elsd és a masodik fazis idGigényét kilén-kilén is
meg kell meghatarozni, mig a harmadik fazis idGigényét
csak akkor, ha a szinergia idében korlatozott id6tartamig
»létezik®, s valamely (pl. mlszaki) oknal fogva egy id6
utan maga a keresztkapcsolat, s igy a szinergikus hatas is
»elenyészik*.

Az egyes rangsorképzd tényez6k szerinti értékelés és
csoportositas utan klasztereket kell kialakitani, a kovet-
kez§ klaszterképzd elemek szerint:

- kdzepes vagy nagy eredménykilatasok,
- rovid megvalositasi id6sziikséglet,
- alacsony megvalositasi koltség.

- kozepes vagy nagy eredménykilatasok,
- kozepes vagy nagy megvaldsitasi idszikséglet,
- kozepes vagy nagy megvaldsitasi koltség.

- kdzepes vagy kicsi eredménykilatasok,
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- rovid megvalositasi id6sziikséglet, és
- alacsony megvaldsitasi koltség.

- kozepes vagy kicsi eredmeénykilatasok,
- kozepes vagy nagy megvalositasi id6sziikséglet,
- kozepes vagy nagy megvalositasi kdltség.

A Kkategorizalas elvégzése, a becsilt NPV-értékek
kiszamitasa és az egyes szinergidk megvalositdsa/meg-
val6sithatésaga fuggetlenségének szakért6i megitélése
utdn kovetkezhet a szinergidk végsd rangsoroldsa, ami
egyben kihasznalasuk egyfajta sorrendjét jelentheti (ez
vezet6i dontések fuggvénye).

Aszinergidk kihasznalasa

Az egész szinergia-dologban a legkritikusabb, legérzé-
kenyebb rész: maga a kihasznalas.

Ansoff (1965) szerint a probléma lényege, hogy a
szinergikus hatasok kiakndzasanak mddja zavard, nem
megszokott jelenség a tarsasagon belil. Ugyané irja
kés6ébbi m(ivében: ,,Az SBU-menedzserek nem lelkes
szinergistdk, mert a szinergidk kihasznéldsa csokkenti
szabadsagfokukat.*

Ugyanerre mutat ra Goold, Campbell és Alexander
(1994), amikor megfogalmaztdk az {n. ,,megvilagoso-
dott dnérdek paradoxonét”, amely igy szél: ,,Az SBU
menedzserek miért nem akarjdk onként kihasznalni a
szinergidkat, még akkor sem, ha racionalisan belathato,
hogy a tarsasagi eredmény javul?“ A valaszt is megad-
hatjuk erre: a szinergidk kihasznalasa csokkenti az uzlet-
agi vezetés onalldsagat, igy a divizibegoizmus a sziner-
gizmus ellen hat.

A szakirodalomban szamosan hangoztatjak, és
személyes tapasztalataim is megerdsitik azt, hogy a
kihasznalas folyamataban a top-menedzsment szinergia
iranti elkotelezettsége a legfontosabb tényezé.

Goold és Campbell (1989) irja, hogy az ,,er6s vezetés
(leadership) versus Uzleti autonémia“ dilemmaja meril
fol a szinergidk kihasznélasakor: a szinergia kihaszna-
lasara létrejott koordindlé bizottsdg kevesebb kontrollt
enged az Uzletagvezet6knek a sajat teriiletlikdn, aminek
autonémiavesztés és motivaciocsokkenés a kovetkez-
meénye.

Kanter szerint a szinergikus hatasok ndvelésére ira-
nyuld eréfeszitések altalaban harom elemet tartalmaznak:

- fokuszalni az értéktdbbszordz6 dolgokra,

- érdekeltségi rendszerbeni médositasok/eltolédasok,
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- kommunikacios és kooperacios kultara, személyes
kapcsolatok.

Az els6 elem ismer6s: leadership a vezetés részérdl.
A szinergiak kihasznalasakor lehet6leg olyan modot kell
kialakitani, hogy minden gy ,win-win dealllehessen.

A mésodik elem fontossaga is nyilvanvald: a felsévezeték
értékelésekor és javadalmazasakor a szinergidk kihasz-
nalasat is bele kell,komponalni4a rendszerbe.

A harmadik elem: a kommunikaci6. A legtobb sziner-
gia-Otlet az egyszer(i informéciocserébdl indul ki. Ezen
esetleges informéaciocsatornakat kell kiszélesiteni és
mikodtetni mindvégig, a bevonas, meggy6zés elemeit is
hangsulyozottan alkalmazva.

A szinergidk kihasznéldsa az el6z0 alfejezetben
emlitett 1 fazisbeli feladat elvégzésével, vagyis egyfajta
megvaldsithatdsagi tanulmany elkészitésével kezd6dhet.
A megvaldsithatésagi tanulmany elkészitésébe be kell
vonni mindazokat (mindazon tevékenységek képvise-
I6it/szakért6it), akiket a jelenben és/vagy a jov6ben
érinthet az adott szinergikus kapcsolat, azaz fol kell sorol-
ni, hogy kiket, a tarsasdg mely részlegeit (lizletdg, oszta-
ly, f6osztaly stb.) érinti/érintheti és milyen mértékben.

Az érintettség mértékére két csoportot kell elkiilo-
niteni:

- elsddlegesen érintettek azok, akik kozotti kereszt-
kapcsolat a szinergia alapja,

- masodlagosan érintettek pedig azok, akiknek a
miikodését egyébként még érdemben befolyasol-
ja/befolyasolhatja az, ha a szinergiat kihasznaljak (vagy
éppen ellenkezbleg, teljességgel kihasznalatlan marad).

Egy szinergikus kapcsolatrdl sz6l6 megvaldsithatosagi
tanulménynak feltétlenil meg kell valaszolnia a kévet-
kez6ket:

- Mekkora a szinergia varhaté gazdasagi eredménye?

- A szinergia kihasznalasdhoz milyen gyakorlati
lépések sziikségesek (tanulmany, felmérés, koordinacid,
beruhdazas, atszervezés sth.)?

-A kihasznélas érdekében tett Iépéseknek mekkora a
koltsége (pl. extra koordinacios koltségek, extra
beruhédzésok stb.)

- A szinergia kihasznalasdhoz mennyi id6 sziikséges?
Részletesen: az 1 2. és 3. fazisokra?

- A szinergia kihasznalasara milyen megvalositasi
megoldas(ok), modszer(ek) veheték figyelembe?

- Mi az egyes alternativ megoldasi modok kozt a
kilonbség (elényok-hatranyok eredményben, koltségben,
idéraforditasban vagy -sziikségletben, miiszaki megolda-
sokban stb.)?
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Ezen Aaltalanos kérdéseken talmenden, a meg-
valosithatésagi tanulmanyban természetesen fel kell tenni
az adott egyedi szinergikus kapcsolatra jellemzd, spe-
cialis kérdéseket, és a tanulmanynak tartalmaznia kell az
ezekre adott/adhat6 vélaszokat is.

A szinergiék kihasznalésa kiilénb6z6 megoldéasokkal,
modszerekkel torténhet, de ez mindig valamiféle extra
koordinaciot jelent (legaldbbis a kihasznalas legels6
id6szakéban). A legtipikusabb kihasznalasi médszerek az
aldbbiak lehetnek (Vizjak és a sajat tapasztalataink
alapjan):

- ldeiglenes feladatorientalt iranyité csoport (Gn.
task-force*): az adott feladat végrehajtasara alakitott, s a
feladat elvégzése utan foloszlé csoport; ilyet akkor
érdemes létrehozni, ha a szinergia kihasznalasanak
feltételeit, rendszerét, struktirajat stb. egyszeri feladat-
ként kell kialakitani, s magénak a kialakitott rendszernek
a mikaodtetése jol telepithetd egy mar meglévé szervezeti
egységhez.

- Horizontalis alland6 koordinaciés bizottsag: tobb
egység azonos tevékenységét koordindlja, allandé jel-
leggel, és szigorlan az adott szinergikus kapcsolat
ugyeire korlatozédo hatéskdrrel (pl. azonos vevokkel
val6 kapcsolattartast koordinal); ilyen allando bizottsagot
olyan szinergidk menedzselésére érdemes létrehozni,
amely allandé szervezetkdzi dsszehangolast, egyeztetést
kivan, ugyanakkor azok a konkrét tevékenységek, ame-
lyeket e szinergia kapcsan az egyes részlegek végeznek,
csak relative kis részét teszik ki az érintett egységek
tevékenységének, avagy a szinergia kihasznalasara
kialakitott rendszer miikodtetése nem telepithetd jol egy
mar meglévé szervezeti egységhez.

- Horizontélis menedzsment-rendszer: hasonlé az
el6z6hoz, de azzal a nagyon lényeges kiillénbséggel, hogy
ez esetben mar jelentds tevékenységbeli atfedés van az
érintett két (vagy tobb) egység kozott, igy a koordinacid
mar nem szoritkozhat kizardlag a szinergidval szorosan
Osszefliggé kérdések koordinalasara, hanem egy éaltala-
nosabb, szélesebb korl szervezetkdzi koordinacidra van
szlikség (ez egyfajta specidlis matrix-elemként is fel-
foghato). *;

- Uzletagak atszervezése/Ujracsoportositasa: ez a
meglévl Uzletdgak Osszevondsat vagy kildnvélasztasat

* A task-force* nehezen lefordithaté fogalom; az amerikai
katonai zsargonb6l szarmaz6 Kkifejezés, a hadseregben
egységes vezetés alatt alld, kiuldnleges feladattal megbizott
harci kildnitményt, alkalmi harci kételéket jelent.
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jelenti; e megoldast akkor érdemes valasztani, ha pl. a
szinergia oly mérték( atfedés ,eredménye“, hogy a
kihasznalasa sokkal hatékonyabb, ha teljesen kozos ira-
nyitas ala keril a két tzleti teriilet.

- Részleges kdzpontositas: egyes feladatok/te-
vékenységek végzését a vallalatiranyitd kdzpont kiemeli
az Uzletadgakbdl és kozpontilag kezeli; e megoldast akkor
érdemes valasztani, ha tobb/sok szervezeti egység
mUkodését érinti az adott szinergikus hatas, ugyanakkor
egyikhez sem telepithet6 jol az ezzel val6 foglalkozés
és/vagy az ezért vald felel6sség, mert pl. sok egységet
érint6 az Ugy, de mindegyik egység tevékenységének
csak viszonylag kis hanyadéat érinti, vagy pl. sokaknal
profilidegen a tevékenység. llyenre tipikus példa a
kdzponti R&D (kutatas-fejlesztés), a szamitastechnika,
vagy a kozpontilag szervezett 6rzés-védelem.

Még jo1 meghatarozott, azonositott, definialt szinergiak is
kihasznalatlanul maradnak, ha a top-management nem
tesz lényegi koordinaciés-szervezési lépéseket a kihasz-
nélasuk érdekében.

Néhany gyakorlati példa

O Reuters - UPI flzi6

Jauch és Glueck szerepeltetik hivatkozott kényviikben a
Reuters és a UPI flziojat, mint egy jo példat egy sikeres
szinergikus merger-re. A UPI er8s volt az USA-ban, és
nagyon j6 nemzetkozi telefotd szolgaltatasa volt, ami a
Reutersnek hianyzott; ezek jelentették a komplementa-
ritds olyan elemeit, amit a UPI vitt a hazassagba*. A
Reuters er8s volt t6zsdei informéacidszolgéltatasban; ez
volt az 6 legértékesebb hozoméanya*. Méra az egyesilt
tarsasdg a vilag elsé szamu hirszolgéltatéjava valt.

O Az American Express

A Fortune magazin és R. M. Kanter leirasabol ismerked-
hetlink meg az American Express példajaval.

Az Amex egy kilondsen figyelemremélté és sikeres
eset a szinergikus értéktdbbszordzddésre.

Az Amex 1982-t6l keresi tudatosan a szinergiakat. Az
lgyvezetd vezérigazgatd, James Robinson 1982-ben
nevezte prioritdsnak a szinergiak kihasznalasat, és felada-
tul adta ki a helyetteseinek, hogy fejenként két-harom
szinergia azonositasat és kihasznalasat tervezzék be az
éves terveikbe. 1987-re 260 ilyen Otletet probaltak ki, és
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hetven %-uk m(kodott. Az Gtletek kozott volt: irodahe-
lyek, adatfeldolgozési lehet6ségek, piaci tapasztalatok
megosztasa, de az eseteknek kb. a fele arra iranyult, hogy
az alkalmazottak az egyik Uzletdg termékei mellett a
masikét is aruljak (ez a termékek un. keresztmarketingje).
Ez a megkozelités a decentralizacién nyugvo &nkéntes
egyUttmiikddésen alapult, és nem top-down parancsra
épul6 centralizacion.

1986-ban az Amex nettd profitjanak kb. tiz %-a mér
a szinergidk kihasznalasabdl szarmazott. A részvényesi
megtérilés 1986-ban az Amexnél 18.6 % volt, mig a
harom f6 versenytarsnal a kovetkezd: Citicorp 18.2 %,
Sears Roebuck 12.5 %, Merrill Lynch 10.9 %.

O Az amerikai nagybankok példaja

Robert Grant egy nem igazan a széles olvasokdzonségnek
szant tanulmanyt készitett hat nagy amerikai bankhaz
szinergikus ,viselkedésérél“. A hat kivalasztott bank
legf6bb adatai a mellékelt kis téblazatban olvashatok:
Amerikai bankhézak

A tarsasagi éves jelentések alapjan Robert Grant ele-
mezte a szinergia-kihasznalast. Tapasztalatainak legfébb

Amerikai bankhazak

név: rangsor: eszkdzérték (Mrd $-ban):
Citicorp 1 196
BankAmerica 2. 104
Prudential 3. 103
American Express 5. 99
Sears Roebuck 11 66
Merrill Lynch 16. 53

Forras: Fortune, 1987. VI. 8.)

eredményeit a kdvetkez§ kis tablazatos formaban foglal-
hatjuk Ossze: Szinergia kihasznéalas

Mindezekbdl egyértelm(en lathatd, hogy a nagy-
bankok igen nagy er6feszitést tettek a szinergikus
lehet6ségek kihasznélasara. Sét, az is latszik, hogy -
mivel szdmos szinergia kihasznaldsara mindannyian
torekedtek - a szinergiaval érintettlizleti folyamatokban
olyan valtozast idéztek el6, ami az egész iparagi versenyt,
a versenyben valo viselkedést, a termékdsszetételt stb.
megvaltoztatta, vagyis tartos versenyel6nyre tettek szert,
0j ipardgi normékat teremtettek, ezzel is megnehezitve
konkurenseik helyzetét.
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Szinergia kihasznélas

Aszinergiaforrasa: A kihasznalasukra Mely tarsasagoknal

tett akciok: szerepelt:
értékesités a termékek mind a hat,
keresztértékesi- Sears, BA, Citi,

tése, a létesitmé- ML

nyek ko6zos hasz-

nalata

a Priid kivételével

adatfeldolgozés az eszkdzok

és kommiinikeé- megosztasa mindegyik
ciés rendszerek
pénzigy a pénzigyi eszk6- Amex, Citi
z6k ,pool‘-janak
Gjraszervezése,
kdzponti hitelfel-
vétel és keresztfi-
nanszirozas
kutatas megosztott Citi, BA, Amex,
kutatasi szolgal- ML
tatasok,
egy szervezetbe
val6 centralizalas
altalanos me-
nedzsment-isme- top-menedzserek
retek transzferé a  transzfere/rotacio-
diviziok/leany- ja mind a hat
vallalatok kozott
reputacié-transz- markanév, cégnév mind a hat
fér transzfer
megnovelt kapa- (j termékek
citasok az innova-  bevezetése,
cié szdmara kombinalt szol-  mind a hat
galtatasok

I Avertikalis integracio szinergikus hatasai

Munkahelyem, a MOL Rt. vertikalisan integralt olaj-, ill.
gazipari vallalat. Az integraltsagbdl szarmaz6 elényoket -
mint mindennapi életink, korlilményeink részét - ter-
mészetesnek Véljlk, érezziik. A mi ipardgunk résztve-
vBinek nagy tobbsége (részben vagy egészben) ver-
tikalisan integralt, aki pedig nem az, az arra torekszik,
hogy egyre integraltabb legyen.

A vertikalis integréaltsdgnak rengeteg elénye, sziner-
gikus hatésa lehet. Ezek kdzil most azokat emeljik ki,
amelyek az olaj- és gaziparban is értelmezhet6k, és a
MOL-ban is megvannak, vagy potencialisan megteremt-
het6k.

A vertikalis integralas szinergikus el6nyei

A vertikdlis integralas leggyakoribb elénye a kdzos ter®
melésben, értékesitésben, beszerzésben iranyitasban elért
megtakaritas vagy koltségcsokkenés.
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- A bels6 iranyitas, koordinalas megtakaritasai. Az
0sszehangolt, kdzds iranyitasi miikodés koltségei alacso-
nyabbak, az ltemtervezés, az egyenletesebb nyersanyag-
ellatds, a szallitdsok egyenletesebb vagy speciélis ute-
mezése miatt, valamint amiatt, hogy kevesebb tartalékot
kell beépiteni az iparagba/vallalatba ahhoz, hogy az el6re
nem lathatd eseményekkel is meg lehessen kizdeni.

- Informécidés megtakaritas. Az integralt vallalatnak
bizonyos piaci informéacidkbdl kevesebbre van sziksége,
vagy kisebb az informécidszerzés Osszes koltsége, a
nagymértékl belsd atadas-atvételek, bels6 értékesitések
miatt. A piac nyomonkdvetésének, a kinalat, kereslet,
arak el6rejelzésének alland6 koltségei a koordinalt infor-
macidszerzés miatt kisebbek.

- A piac megkerilésébdl szarmaz6 megtakaritas. Az
integréalds révén megtakarithatd a piaci Ugyletekkel jard
értékesitési, targyalasi és szerzédési-ugyleti koltségek
egy része. Foldsleges a bels6 értékesités miatt a belsé rek-
I1&m és marketing is, ez is megtakaritasként jelentkezik.

-A kapcsolatok stabilitdsdb6l ad6dé megtakaritas. A
vertikalis lanc tagjai tudjak, hogy beszerzési, ill.
értékesitési kapcsolataik stabilak, igy hatékonyabb, sza-
kositott eljarasokat alkalmaznak az egyuttm(ikddésre
(specialis készletezés, specidlis nyilvantartas és ellen-
Orzés stb.)

- A kindlat és/vagy kereslet biztositasa. A vertikalis
integralds biztositja a vallalat szdméra, hogy éppen a
kell6 id6ben kapjon egy sziikséges szallitmanyt, ill.
olyankor is felveszi a masik részleg a termékét, amikor
arra egyéb keresleti okok miatt nem szamithatna. A
kereslet/kinalat szabalyozasat azonban nem lehet/nem
szabad a piaci ingadozésok elleni tokéletes védelemnek
tekinteni, hanem csak a piaci bizonytalansagokat
csdkkentd tényezének.
lalatnak olyan szallitokkal vagy vevékkel van dolga, akik
jelentds alkuerdvel rendelkeznek (és ilyenek vannak, Id.
iparagi struktiraelemzés eredményei), akkor szinergikus
hatast lehet az 6 irdnyukba térténd vissza-, ill. el6re in-
tegralas. Ha pl. a beszallitd6 nyeresége vallalaton beldli
nyereseggée valik, akkor megtudhatjuk a raforditas
tényleges koltségét, ezaltal lehetévé valik az, hogy a val-
lalat maximalizalja az integralas el6tti két egység
egylttes profitjat.

- Belépési korlatok emelése. A vertikalisan integralt
vallalat léte 6nmagaban magas belépési korlatot jelent az
Uj belépbk elé, részben azért, mert az integralt vallalat
profitja (a bels6 optimalizalasok miatt) &ltaldban maga-
sabb, részben pedig azért, mert a vertikalis vallalat el
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tudja zarni a forrasok, elosztasi csatorndk egy részét,
vagy egészét az Uj belép6 eldl.

- Védelem a kizaras ellen. Integralasra akkor is szik-
ség lehet, ha nincsenek ugyan pozitiv hatasai, de az in-
tegrald lépéssel meg lehet akadalyozni, hogy a vallalatot
elzérjak a szallitoktol vagy a vevoktdl. A versenytars(ak)
integralasa pedig szamos ellatasi forrast, megrendel6t
lekothet, akadalyt képezve a tébbi versenytéars szamara.

A szinergia-elemzés sordan mindezen tényezdket is
végig kell tekinteni, s az adott elemzett egység esetén
meg kell jeldIni azokat a tényez6ket, amelyek szinergikus
hatastak lehetnek az adott egység esetében.

A vertikalis (és persze a horizontalis) integraci6 ered-
ménye mindezeken felli miikddési, marketing, menedzs-
ment- és pénziigyi szinergidkban is megmutatkozik.

> AMOL Rt. néhény szinergiaja

A MOL Rt. szervezetileg - a kdzponti szervezeteken ki-
vil - két Uzletcsoportra, és az ezeken belll 1év( tizenkét
lUzletdgra tagoldodik. Az egyik Uzletcsoport (az Un.
upstream) foglalkozik a szénhidrogén-kutatassal és -ki-
termeléssel, a cs6vezetéki szallitassal, olaj- és gaztranzit-
tal, foldalatti gaztarolassal, valamint féldgéaz, PB és egyéb
gaztermékek nagy- és Kiskereskedelmével. A masik
Uzletcsoport (az Un. downstream) foglalkozik a nyersolaj-
importtal, a nyersolaj finomitasaval, valamint a finomitoi
termékek széles korének (benzinek, gazolajok, fltbola-
jok, ken6anyagok, bitumenek, és még tébbszaz mas ter-
mék) nagy- és kiskereskedelmével.

AMOL Rt. egyik fontos pénziigyi szinergiaja abbdl a
tényb6l (vagyis a vertikalis integralitasbél) szarmazik,
hogy a két Uzletcsoport vezetd termékeinek - egyik
oldalon a féldgaznak és a PB-nek, masik oldalon a ben-
zineknek és gazolajoknak - az értékesitési szezonalitasa
éppen eltérd, ellentétes; pl. a foldgdz 75 %-a a téli
félévben fogy, mig a benzin- és gazolajfogyasztas
tavasztol 6szig er6sebb, a téli félévben gyengébb. Az el-
tér6 szezonalitds miatt a két Uzletcsoport cash-ben
(forg6eszkdzben) keresztfinanszirozza egymast, igy a
MOL Rt.-nek kevesebb révidlejarat hitelt kell félvennie
(vagy egyaltalan nem is kell ilyen finanszirozasi
eszkdzhdz nydlnia).

Masik, szintén pénzigyi szinergia az, hogy a bels6
egységek (mint jogilag nem ©nallé szervezetek) kozotti
atadas-atvétel bels6 elszamoloarakon, tényleges pénz-
mozgas nélkil torténik, igy ezen pénzmozgas koltségét
(pl. banki Ugyleti jutalék) nem kell megfizetniink,
valamint nem kell ezen atadasok utan AFA-bevallast és
-visszaigénylést késziteni.
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Részben miikodési, részben marketing-szinergia a
kévetkezd példam. A MOL Rt. egyik legnagyobb vevéi a
villamos er6mivek. Az er6m(vek kozil szamos olyan
van, amelyik fdéldgaz és f(it6olaj tuzel6anyag fel-
hasznalasra egyarant alkalmas. Ezek az er6émdivek az Un.
puffer fogyasztéi kategoriaba tartoznak, ahol a
tlizel6anyag-csere sziikség esetén azonnal végrehajthato.

A MOL-nak az energetikaitermék-piacai megtartasa
miatt érdeke, hogy a kilonboz6 erémvi flitéolajok és a
foldgaz kozott egymassal 6sszhangban olyan verseny-
képes, az araranyokat és a hasznalati értékeket is
figyelembe vevd optimalis kinalattal rendelkezzen, amely
hangsulyozottan figyelembe veszi:

- atermékek gazdasagossagat,

- a biztonsagos energiaellatast,

- a kdrnyezeti terhelést,

- a szezonalitast,

- arégidk egyedi helyzetéb8l adddd koltségeket,

- a mindenkori fiitéolaj készleteket,

- arendelkezésre allo foldgazforrasokat, és
ezek egydttese alapjan ér el gazdasagi optimumot, egy-
séges piaci fellépésével.

Az er6mivek olyan egymassal versenyz termékeket
vesznek, amely versenyz6 termékek mindegyikét a MOL
Rt. képes egyszerre kinalni a vevéknek, s6t, ma a MOL
Rt. az egyetlen, amely erre képes, igy a példaban szereplé
szinergia kihasznalasa a MOL Rt szamara tartds
versenyel6nyt biztosit, mert ilyen termékdszetételli (és
szezonalitasaban is specialis) kinalattal ma, és még hossz-
abb id6tavon is csak a MOL Rt. fog rendelkezni.

Részben marketing-, részben menedzsment-szinergia
a regionalis nemzetkodzi terjeszkedés iranyitasa, koor-
dindlasa. A MOL Rt. szamos Uzleti tevékenységében
er6teljesen torekszik a szomszéd orszédgokban valé Uzleti
pozici6k megszerzésére. E regiondlis terjeszkedés soran
szamos olyan szinergikus hatds van, amely egymast
erdsiti, igy pl. a markanév az elséként bevezetett ter-
mékek utan ugymond ,hizzal, megkonnyiti a tobbi ter-
mék megjelenését és piacszerzési poziciojat, avagy a
hat6sagi és kormanyzati kapcsolatok jol transzferalhatok.

Az értékesitési csatorndk hasznalata, a kozos
logisztikai rendszer stb. mind-mind szinergikus hatasu, és
az Ujabb és Ujabb terjeszkedési akciokat mar mind a szin-
ergikus hatasok figyelembevételével alakitottuk Kki.
Vagyis, az Uj értékesitési régiokban az Uzletek egyiittes
fellépése szinergikus hatasu.

Kulénleges szallito-vevé-kapcsolat és miikodési
szinergia van a nagylengyeli k&olajtermelés és a zalai
bitumengyartds kozott. A nehézolaj leginkabb bitu-
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mengyartasra jo, szallithatésaga viszont - fizikai tulaj-
donségai miatt - korlatozott. A specidlisan bitumen-
gyartasra Kialakitott finomit6i kapacitast ugyanakkor
nagyon nehéz volna mashonnan ellatni. Kulén-kilon ele-
mezve, mind a nagylengyeli nehézolajtermelés, mind a
zalaegerszegi finomitdban folyé bitumengyartas olyan
helyzetben van, hogy gazdasagossdguk ©Onmagukban
nézve a pozitiv nulldval jellemezhet6. Egyuttesen azon-
ban - kihasznalva a féldrajzi kdzelséget, a specidlis nyer-
sanyagra és specialis termékdsszetételre Kkialakitott
finomitoi rendszereket - a két egység szolid, de stabil
jovedelmez8ségdi.

Osszefoglalas

A tanulmany el6z8 részei alapjan allaspontom egyértel-
mi: tobblzletes tarsasdgok esetében a szinergia-
menedzselésnek be kell éplilnie a tarsasag életének min-
dennapjaiba, a stratégiai menedzsment integrans részéveé
kell vélnia, hogy a tarsasag versenytarsaitdl eltérd tartds
versenyel6nydket tudjon szerezni, j6 stratégiat tudjon
kialakitani, és azt sikeresen végre tudja hajtani.

A szinergia-elemzés eléz6kben ismertetett (egy lehet-
séges) folyamatanak eredményeként egy vallalat meg-
tudhatja sajat magéardl, ill. egy masik vallalattal valé
kapcsolatardl, hogy:

- melyek a kritikus keresztkapcsolatai,

- milyen vélhet§ szinergiai vannak,

- ezeknek mekkora a becsiilt gazdasagi értéke,

- mekkora a szinergidk kihasznaldsahoz sziikséges

Iépések koltsége,

- mekkora a szinergiak kihasznalasahoz sziikséges

id6,

- mi a szinergiak altal els6dlegesen és masodlago-

san érintettek kore,

- melyek a szinergidk kihasznalasara szébajohetd

megvaldsitasi megoldas(ok), modszer(ek).

Ha mindezt egy vallalat megtudja, akkor mar nincs is
hatra mas, mint:

« nagy elszantsaggal, vezet6i eltokéltséggel és kdvet-
kezetességgel kihasznalni az azonositott sziner-
giékat,

« addicionalis versenyelényhoz juttatva a vallalatot,
és

* extraprofithoz juttatni a mindezért halas tulajdo-
nosokat.
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7. tablazat

Aszinergiak potencidlis forrasai
(Melyek azok az eréforrasok, amelyek azonosak vagy hasonléak, és potencidlisan megoszthatok?)

1) Amikadesi szinergiak potencialis forrasai 2) A marketing-szinergiak potencialis forrasai
Technoldgiék felhasznélésa (technoldgiai kapcsolatok), Vevbk, veviszolgalat
amely a termék elGallitasanak technoldgidjat, és a termelési - kozos vevik
folyamatban felhasznalt technoldgiat egyarant tartalmazza: - visszajelzési rendszer kiépitése és mlikodtetése
- gépek, berendezések, jarmlvek (terméktechnoldgia - ..after-sale” szolgaltatasok
és folyamattechnoldgia egyarant lehet) - vevGszolgalati kirendeltségek
- épilletek, egyéb létesitmények Ertékesitési/elosztasi csatornak
- karbantartas - ezek kivalasztasa
- csomagolas - elosztdi/ligynoki/bizoméanyosi kapcsolatok
- sth. Rendelésfelveteli- és nyilvantartasi rendszer,
o Ertékesitési munkaeré
Input logisztika: ) . Versenytarsak
- beszerzés, amely a processzalt anyagok, ill. a feldol- Ertékesitési régiok, foldrajzi elhelyezkedés
gozéshoz sziikséges technologiak, berendezesek, elja- Markanév
rasok, szolgaltatasok beszerzesét is magaban foglalja: Piackutatas, Uj termékek bevezetése, Uj piacokon valo
- beslzalht’gs-utemezes o ) . megjelenés
- beeflgezo inputok ellendrzése, tesztelése, minéségbiz- Promécios tevékenység (hirdetések, reklamok, szpon-
tgsnasa , L, . , zorélas sth.)
- készletezés/raktarozas és készletnyilvantartas
- :tzl;""'to' kapcsolatok kezelése 3) A pénziigyi szinergiak potenciélis forrasai

Pénziigyi és szamviteli tevékenységek mint szolgaltatasok
T6kebefektetés, beruhdzas

Hitelfelvétel

Betételhelyezés

Devizakezelés, arfolyamkockazat kezelése stb.
Adougyek, adomegtakaritasok sth.

Cash menedzsment

Vevg-szallité-kezelés, azonos ugyfelek banki

Termelési-m(ikddési kdrnyezet:
- automatizacio
- kdrnyezetvédelem
- biztonsag
- min@ségbiztositas
- specidlis ipari kérnyezeti igények (pl. nagy tisztasag,
fokozott tlizvédelem, egyéb specialitasok)
- véllalati infrastrukturdlis igények

,,0sszevezetése*
- s stb.
Output logisztika: 4) A menedzsment-szinergiak potencialis forrésai
- rendelésnyilvantartas és -feldolgozas i
- készletezés és készletnyilvantartas Altalanos vezetési, szervezési és iranyitasi ismeretek
- kiszallitas-Utemezés Vezetbkivalasztas és -kinevezés
- sth. Jogi tevékenységek
Atermékek konvertalhatosaga Tervezés
Egyik termék a masiknak alkatrésze/alkot6eleme/tartozéka Partnerkeresés, -kivalasztas és szerz6déskotés
Technoldgiai adaptacio Biztositasi szerz6dések
Kiszolgal6 technolégiak (szamitastechnika, informacié- Munkaerd-toborzas és -képzés
technoldgia, telekommunikacid) Az egyik izlet altal elért/kialakitott regiondlis kapcsolatok
Ipari kapcsolatok Kormaényzati és hatésagi kapcsolatok
K+ F (a "klasszikus" kutatas-fejlesztés) A stratégidk koordinéalasa az uzletek kozétt, regionalis
sth. vagy worldwide-alapon stb.
VEZETESTUDOMANY
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2. téblazat

Az eréforrasok megosztasanak formai,
potencialis versenyel6nyok és koltségek (példak)

1) Mlikodési keresztkapcsolatokbdl szarmazo versenyel6nyok és koltségek:
A megosztas formaja: Potencidlis versenyeldny:

kozos inputok megosztott beszerzése az inputok alacsonyabb koltsége

jobb input-mindség
megosztott technoldgiafejlesztés alacsonyabb tervezési koltségek

nagyobb a K+F kritikus tdmege,
jobb kutatési szakembereket képes
odavonzani, ami az innovativitast segiti

megosztott input logisztikai rendszer alacsonyabb szallitasi és anyag-
kezelési kdltség

ajobb technoldgia javitja a beszallitasi
megbizhat6sagot, csokkenti a kart stb.

a megosztas gyakrabbi, kisebb tételekben
torténd beszallitast tesz lehetévé, ami
csokkenti a készleteket vagy javitja a
gyar termelékenységét

megosztott alkatrészgyart6 alacsonyabb alkatrészkdltségek
berendezések

ajobb gyartasi technoldgia javitja
a mindseget

a kapacitaskihasznaltsag névekszik,
mert a hasonlo alkatrészek iranti
kereslet nem teljesen korrelalt
mddon jelentkezik

megosztott tesztelés/mindségellendrzés  alacsonyabb tesztelési koltségek

ajobb technoldgia javitja a tesztelés
Kiterjedését és noveli a mindségellen-

Orzés josagat
megosztott indirekt tevekenységek alacsonyabb altalanos koltségek
(karbantartas, tizemi altalanos infra-
struktdra)

jobb mindség( kiszolgald tevékenységek

2) Marketing keresztkapcsolatokbdl szarmazé versenyel&nyok és koltségek:
A megosztasforrnaja: Potencidlis versenyelGny:

megosztott markanév alacsonyabb hirdetési koltségek

megerdsiti a termékimazst/cég-
reputaciot
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Val6szin( kdltségek:
az inputigények a mindséget vagy a specifi-
kéciot illetden eltérhetnek, ami nagyobb kolt-
séget okozhat annal az tzletagnal, =~
amelyiknek alacsonyabbak az igényei

a szallitoktol kaphat6 miiszaki segitség, ill. a
beszallitasi feltételek tizletdganként vatozoak

a technologiak ugyanazok, de az alkal-
mazasi terlletek kiilénbdzbek lehetnek

a termékterilletek kozotti fejlesztés transz-

feré noveli a differencialast, vagy lehetévé
teszi (j technoldgiakba valé korai belépést

az inputforrasok kilénbdzg foldrajzi helyen
vannak

a gyarak killonbozé foldrajzi helyen vannak
az inputok valtozé fizikai paraméterei azt
okozzék, hogy a logisztikai rendszernek mind

egyiket kezelnie kell, és ez szuboptimumot
okozhat

a kozos gyartas létesitési koltségei az eltérg
részalkatrész-véltozatok miatt nagyok lehetnek

a megkivant mindség, ill. a tliréshatas eltérd
lehet az Uizletagak kozott

a rugalmas gyartosor koltsége nagyobb lehet,
mint a specializalt berendezesé

az egy munkahelyi;e/telephelgre konceptral6do
nagyobb munkaero magasahb beérkoltseget,
aktivabb szakszervezeti tevékenyseget es ter-
melékenységi probléméakat okoznat

a tesztelési eljarasok és a min6ségi standardok
eltérhetnek

a rugalmas tesztelési berendezések magasabb
koltseggel jarhatnak

kulénbozbek az ezirénti lzletagi igények

nagyobb munkaerd egy helyen

Val6szin( koltségek:

a termékimazsok eltérhetnek vagy (itkdzhetnek
a vevd vonakodhat tal sokat venni egy eladétol

roml6 iméazs/reputécio, ha az egyik tennék
gyenge
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A megosztasformaja:
megosztott hirdetés

megosztott promocio

termékek keresztértékesitése
egymés vevli szamara

megosztott marketing osztaly

megosztott értékesitési csatornak

megosztott értékesitési munkaerd
és/vagy értékesitesi irodak

megosztott szervizhalézat

osztott rendelésfeldolgozas-
& DyVAtarthS g

Cikkek, tanulméanyok

Potencidlis versenyelGny:
alacsonyabb hirdetési koltségek

nagyobhb alkuerd a reklamozasi felliletek
vasarlasaban

alacsonyabb promdcids koltségek
l]i vevok negi%éllésa/nggszerzése
alacsonyabb Koltséggel jar
alacsonyabb értékesitési kdltségek
alacsonyabb piackutatési koltség

alacsonyabb marketing overhead

megndvekedett alkuerd a csatornak
birtokosaival, ami a szolgaltatas
mmo,segleben, a polchoz jutasban,
termekelhelyezesben, és'a marginok
javulasaban”mutatkozhat

alacsonyabb elosztési infrastrukturalis
koltsegek

alacsonyabb ertékesitési koltségek
és/vagy’ infrastrukturalis koltségek
jobb min6ségi eladok

a tobh eladasra felkinalt termék javitja
a vevohoz valo hozzaferést vagy noveli
avevli kenyelmet

ajobb értékesités noveli a kihasz-
naltsagot

alacsonyabb szervizkdltség

ajobb technikai feltételek és/va%y a
stiribb haldzat miatt dsszetettebb
szervizszolgaltatést lehet nydijtani

jobb kapacitaskihasznaltsg, haa
szervizigények ellentétes korrelécidjlak

alacsonyahb feldolgozési és nyilvantartési
koltségek

az L'!')technplc')_gia bevezetésének koltsége
kisebb, ami noveli a valaszadasi képessé-
get és a szamlazasi informéaltsagot

jobb kapacitaskiasznaltség

3) Pénzligyi keresztkapcsolatokbol szarmazd versenyel6nyok és koltségek:

A megosztasforméja:

k6zds cash-management (cash-pool)
a leanyvallalatokkal e

kdzos pénziigyi és szamviteli
szolgélptaetéso%/

vevd;szallito-kezelés, azonos
banki ,,0sszevezetése*

VEZETESTUDOMANY
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Potencialis versenyel6ny:

alacsonyabb hitel- és magasabb

betéti kamatok érheték

a pénziigy-szamvitel alacsonyabb
koFftsége?y et

a vevl- s szallitdallomanyok
jobban optimalizalhatéak

Valészin koltségek:
a megfelel6 média, ill. az Uizenetek eltérhetnek

a hirdetési hatékonysag csokkenhet a toob
termék miatt

a promocio megfelel6 forméi és iddzitése
eltérhet

a termékimazsok inkonzisztensek vagy
Utk6z6ek lehetnek

a vevd nem akar tul sokat venni egy eladotol

a termékpozicionalasok elteéréek vagy
inkonzisztensek

a vevok vasarldi viselkedése nem ugyanolyan
az elosztési csatorna is nagyobb alkuer6hoz
jut veliink szemben

az értéket%iltési helﬁ/, nen(]]| ﬁkarja megengedni, hogy
cég tul nagy hanyadhoz jusson az 6

g%kesgtésében Y !

a megosztott csatorna nagymértéki kihaszna-

lasa csokkentheti a mas csatornak hasznélataval

jaro el6ényoket

kulénbdzé a vevii viselkedés

vevdi vonakodés tl sokat venni egyetlen elad6tél
az eladonak nincs elegendt ideje a vevovel,
hogy hatékonyan bemutathassa a nagyszamu
terméket

bizonyos termékek tobb figyelmet igényelnek,
mint mAsok

kiilonboz6 termékek esetében kiilonbdz6 tipusu
eladok lehetnek hatékonyak

a sziikséges tudas és a berendezések eltérhetnek

a helyszinre jutés strgéssége kozotti

kulonbségek

a tipikus megrendelések kozétti formai és
tartalmi kilonbségek

arendelési ciklusok kozétti kilonbségek, ami

a rendelésfeldolgozashan inkonzisztenciat
okozhat

Valészin(i koltségek:
a vallalatcsoport tdlzottan fi
ot po 09 egy
a standardizalt szolgaltatasok nem biztos, |
hogy mindenkinek elég jok, mert az Uzletagak
specidlis igényei elégge elterhetnek egymastal

a vev@-szallitd probléma fontosséga eltérhet az
Uzletagak kozott
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A megosztasforméaja:

a kétes kintlevGségek (rossz vevek,
ill. szallitok) jobban nyomon-

kovethet6k

Potencialis versenyel6ny:

Val6szin(i koltségek:

a vevok és szallitok kezelése elsGsorban .
marketing- és nem pénziigyi szempontok szerint
torténhet

4) Menedzsmenti keresztkapcsolatokbdl szarmazo versenyel6nyok és koltségek:

A megosztasforméaja:

egyik helyen és feladatkorben sikeres
menedzserek athelyezése mashova,
de hasonl6 feladatra

(pl. vélsagkezelésre)

vezetés az (j helyen

az egyik Uzlet altal elért/kialakitott
reglonal is és/vagy hatdsagi kapcsola-
tok megosztasa

az e%yik, Uzletag partnerét/szovetsé-
geset mésik Uizletag is bevonja
partnernek

Grant, Robert: Diversification in the Financial Services
Industry. Published paper in: Campbell-Luchs: Strategic
Synergy. Butterworth Heinemann, Oxford, 1992

Imre, Tamas: A részvénytulajdonosi értékképzés modszere
mint a stratégiai management fontos eszkoze. Vezetéstu-
domany, Budapest, 1996. 9.

Johnson, Gerry - Scholes, Kevan: Exploring Corporate
Strategy. Prentice Hall Europe, London, 1997

Jauch - Glueck: Business Policy and Strategic Management
(5th edition), 1988

Kanter, Rosabeth Moss: When Giants Learn to Dance. Simon
& Schuster, New York, 1989

Prahalad, CK. - Doz, Yves L.: The Multinational Mission:
Balancing Local Demands and Global Vision. Free Press,
Oxford, 1986

Prahalad, CK. - Hamel,G.: The Core Competence of the
Corporation. Harvard Business Review, 1994. majus-
jUnius, pp.49-91.

- m UMM siiiiiiinaniiifim m
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Potencialis versenyel6ny:
gyorsabb dontések, hatékonyabb

az Ujonnan megjelend izlet
gyorsabban terjeszkedhet

a két tarsasag egyiitt még erbsebb
lehet

Val6szin(i koltségek:

arégi helyen szerzett tapasztalatok az Uj
helyen lenet, hogy nem relevansak

az (j helyen sziikséges szakismeretek és emberi
kapcsolatok hianya miatt az Uj vezeto elfo-
gadottsaga lassan alakul ki

egy ceg? tovabbi megjelenését/terjeszkedését
nem feltétlendil tAmogatjak tovabbra is

ameglévd kapcsolatok gzemélyfiiggbek lehetnek
(Uj emberekkel nem miikodnek

a két tarsasdg komplementaritasa korlatozott

ami az egyik Uizletagnak elényds, az
mésok szaméra hétranyos is lehet.

Porter, Michael E.: Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance. Free Press, Oxford,
1985

Porter, Michael E.: From competitive advantage to corporate
strategy. Harvard Business Review, 1987. majus-junius,
pp. 43-59.

Porter, Michael E.: Versenystratégia. Akadémiai Kiadd,
Budapest, 1993

Ramanujan, V. - Varadarajan, P.. Research on Corporate
Diversification: A Synthesis. Strategic Management
Journal, vol. 10., 1989

Trautwein, Friedrich: Merger Motives and Merger Prescrip-
tion. Strategic Management Journal, vol. 11. 1990. pp.283-
295.

Vizjak, Andrej: Exploiting Your Synergy Potential: Promoting
Collaboration Between Business Units. Long Rangé
Planning, 1994. februér, pp. 25-35.
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Az 1993 janudar 1-én megalakult fliggetlen Szlovak Koztarsasag gazdasagi helyzetét és fejlédési lehetéségeit az
elemz&k meglehetésen borualatéan itélték meg. El6rejelzéseik szerint a Szdvetségi Koztarsasadg felbomlasat
sokkal jobban megsinyli a Szlovak, mint a Cseh Koztarsasag. Az itt kdvetkez6 tanulméany e becsléseknek némi-
leg ellentmondva kivanja az olvasok elé tarni a fiatal Szlovdk Koztarsasag gazdasagi fejlédésének néhany

alapveté makrookondémiai jellemz6jét.

A volt Cseh és Szlovak Szdvetségi Koztarsasdg gazdasa-
gi helyzete meglehet8sen jol alakult: a kalfoldi addssag
csekély volt, s gyakorlatilag nem létezett egyensulyhiany.
Masrészrél a volt CSSZK tervutasitasos rendszer( volt, s
bar tortént néhany reformkisérlet, a legkritikusabb korl-
mény a Cseh Koztarsasag és Szlovakia gazdasaga kdzot-
ti killénbség volt. Sajat gazdasagi és nemzeti igényeinek
kielégitése végs6 soron fontos szerepet jatszott a volt
CSSZK felbomlésaban.

Az atalakulds kezdeti fazisa Szlovakiaban erételjes
hanyatlassal jart egyutt. A megszorité devizapolitikat
szOvetségi szinten az egyes korzetekre valo tekintet nél-
kil alkalmaztdk. Emiatt visszaesett a termelés, és
novekedett a munkanélkiiliség. A helyzetet tovabb rontot-
ta a szlovak gépipar rohamléptekben torténé atalakitasa -
mindenfajta szamottev6bb kompenzécio nélkal.

ASzlovak Koztarsasag gazdasagi fejlédése
a Szovetségen belul 1990-1992 kozott

A Szlovéakia fejl6dését az 1990-1992 kozotti id6szakban

meghatarozd legfontosabb kiilsé és bels6é tényez6k a

kdvetkez6k voltak:

Kiils6 tényezdk:

e A volt Kblcsdnds Gazdasagi Segitség Tanacsanak
dsszeomlasa

VEZETESTUDOMANY

» Avilagkereskedelem globalis recesszidja
e Acsehszlovak gazdasagi kapacitas visszaesése.

Belsd tényez6k:

e Avaluta leértékelése

e Az arak felszabaditasa (az arak 1991.1 1-i deregula-
cidja)

» Makrotkonémiai politika (valuta-, koéltségvetési,
ado- és bérpolitika)

e Akilkereskedelem liberalizalasa

e A maganszektor térhdditasa (privatizacioés folyamat).

A kils6, valamint a belsd tényezOk egylttes hatasara a
brutt6 hazai termék 1991-ben 14,5 %-kal, 1992-ben pedig
7 %-kal esett vissza. A nyilvantartott munkanélkiliségi
rata 1991 végére 9,9 %-ra, 1992-ben pedig 10,4 %-ra
emelkedett. Ezzel szemben a brutté hazai termék a Cseh
Koztarsasagban 1991-ben 14,2 %-kal, 1992-ben pedig
6,4 %-kal esett vissza, mig a munkanélkuliségi rata 1991-
ben 4,1 %, 1992-ben pedig 2,6 % volt. A brutté hazai ter-
mék visszaesése mindazonaltal nem volt olyan dramai,
mint a tobbi piacgazdasagra attérd orszagban.

A szlovak gazdasag 1993-1997 kozétti fejlédése

1993 a fliggetlen Szlovak Koztarsasag els6, gazdasagi
atalakuldsanak a harmadik éve volt. A recesszié mély-
segére olyan tényez6k hatottak mint a keleti piac
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1 tablazat

Néhany alapvet6 makrokonomiai tényez6
dsszehasonlitasa

Szlovak Cseh
Koztarsasag Koztarsasag
1991 1992 1991 1992
GDP-index 855 930 858 936
Redlar-index 73,3 1087 755 109,7
Fogyaszt6i arindex 161,2 1100 1566 1111
Munkanélkilisagi rata 99 104 41 26

Forras: A Csehszlovak Koztarsasag 1992., 1993. évi Statisztikai Ev-

kényve

szétesése, a vildggazdasag stagnaldsa, valamint a fegy-
vergyarak konverzidja (atallitdsa polgari termelésre). A
maganszektor részesedése a bruttd hazai termékbdl mind-
dssze 39 % volt. A masik sajatos tényez6 az Uj adorend-
szer bevezetése volt 1993. januar 1-vel.

A szlovdk gazdasédg fejl6dését 1994-ben féleg a
szlovak korona leértékelése, az import aruk potvamja, a
Cseh Koztarsasaghol importalt aruk bizonylati kotele-
zettsége stb. hatarozta meg. Az adérendszerben néhany
valtoztatast hajtottak végre. A jovedelemad6 45 %-rol 40
%-ra, a személyi jovedelemadd maximalis mértéke pedig
47 %-rol 42 %-ra csokkent. A fogyasztdi javak és szol-
galtatasok tobbségét terheld értéktébbletadd a korabbi hat
%-r6l 1994. augusztus 1-én huszondt %-ra emelkedett.
Az aruk és szolgaltatasok aranak hozzavet6legesen az ot
%-a allami feligyelet ala tartozott, a kormany egyeztette
a minimum és maximum jovedelmet, s hozzdjarult a
gyenge és az er8s gazdasagi agazatok szabalyozasahoz. A
kapott eredmények a termelési hatékonysag fellendiilését
mutattdk. Ez kifejez6ddtt a bruttd hazai termék
novekedésében és az inflacio novekedésének lelas-
suldsaban, aminek kdvetkeztében a munkanélkiliségi
rata csupan mérsékelten emelkedett. A Szlovak
Koztarsasag ezeket a komparativ el6nyoket arra tudta fel-
hasznélni, hogy kilfoldi kereskedelmi hényadat 1994-
ben tébbletté valtoztassa.

Abban, hogy a gazdasag 1994-ben jobb eredmé-
nyeket mutatott, mint 1993-ban, a kdvetkezd tényezdk
jatszottak szerepet:e

e A makrodkonomiai tevékenység stahilizalasa (jo
restrikcios pénzigyi és semleges valutapolitika)

e Az exportot és a kilfoldi kereskedelmi mérleget
tdmogatd politikai rendezések (a szlovak korona le-
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értékelése 1993. masodik felében, importkorlatoza-

sok 1994. elején, és exporttdmogatd intézkedések

1994. masodik felében)

e Az Uzlet kedvez6 élénkiilése az ipari orszagokban és
a CEFTA- (Kozép-Eurdpai Szabadkereskedelmi Ove-
zet) orszagokban.
1995-ben a makrodkondémiai tényez6k pozitiv irdny-

zata jorészt stabilizaloédott. Ez annak volt kdszonhet6,

hogy Szlovékia lzleti partnerorszagainak tobbségében

felélénkiilt az Uzieti élet, s ez nagy nyereséggel jart. A

szlovak gazdasdg mikodésére a legnagyobb hatast a

kdvetkez6 bels6 tényez6k tették:

e A gazdasag atalakitasa

e AKkis- és kozépvallalatokat tamogatd program

e Az allami szektor fejlédése

* A munka termelékenységének ndvekedése

» Az egyensuly fenntartasa ésszer(i valutapolitikaval

» Atarsadalmi 6sszhang fenntartasa.

A gazdasagi helyzet kedvezd alakuldsa Szlovakiaban a

bruttd hazai termék 7,4 %-os novekedésében tukro-

z6dott. A termelési szféra fejlédése a munkanélkiiliségi
rata csokkenésében mutatkozott meg, amely 1995 elsd
negyedében 12,9 % volt. Az atlagbér realértéke 4,4 %-kal
novekedett, ami a megélhetési koltségek lassubb néve-
kedésének volt az eredménye. Ezek az adatok, valamint
az alacsony allami kéltségvetési hiany (nyolc milliard

szlovék korona 1995-ben, szemben az 1994. évi 22,9 mil-

lidrd koronaval) kedvez@en hatott az inflaciéra. Az atla-

gos inflacios rata 1995-ben 7,2 %-ra csokkent, ami - az
eléz8 évekhez viszonyitva - egészen jO eredménynek
szamit (az inflacios rata 1993 negyedik negyedévében

25,1 % volt, 1994-ben pedig 11,7 %).

Az 1995-ben, 1996-ban, valamint 1997-ben megfi-
gyelhet6 pozitiv trend alapjan kedvezd fejl6dés prog-
nosztizalhaté az egész szlovdk gazdasagban 1998-ra,
beleértve a brutté hazai termék ndvekedését, és talan az
inflaciés rata folyamatos csokkenését is. Az atlagos
munkanélkiliségi rata valdszin(leg csokkenni fog, vagy
ugyanazon a szinten marad.

A brutt6 hazai termék alakulasa

Az atalakitasi folyamat harom évében (1990-1993) a
bruttd hazai termék realértékének visszaesése lelassult.
(7., 2. tablazat és 1. abra) 3,6 %-0s ndvekedés kovetke-
zett be 1994 els6 negyedében, s az egész évi ndvekedés
4,9 % volt. Amint a 2. tablazatbdl lathato, a statisztikai
hivatal szerint a névekedés 1995-ben 7,4 %, 1996-ban 6,8
%, 1997-ben pedig 6,5 % volt.

VEZETESTUDOMANY
XXIX. BF 198, 11.SZAV



Cikkek, tanulmanyok

1 dbra

AGDP (bruttdé nemzeti termék) alakuldsa

Forras: A Szlovak Koztarsasag Statisztikai Evkonyve 1996, 1997
A Szlovak Koztarsasag Statisztikai Szemléje 1996/4, 1997

A bruttd hazai termék 1994. évi felhasznalasat
illetSen az aruk és szolgaltatdsok exportja volt az a legdi-
namikusabb tényezd, amely a novekedésre kihatott, s
ezen kivil a hazai kereslet kezdte befolyasolni a bruttd
hazai terméket ugyanennek az évnek a masodik és a
negyedik negyedévében. 1995-ben a brutté alléalapok
létesitése novekedett, s a végsé haztartdsi fogyasztas
névekedési tendencidjat valtozatlan szinten lehetett tar-

2. tablazat
Abruttd hazai termék novekedése
%-ban (1993. évi ar)

Negyedév
Index Ev I 1L 1. V. Atag
Abruttd 1993 -29 -30 -31 -56 -3,7
hazai 194 36 56 51 53 49
termék 1995 57 70 82 85 74
néve- 196 73 69 56 74 6,8
kedése 1997 64 62 66 69 6,5

Forras: A Szlovak Koztarsasag Statisztikai Evkényve 1996, 1997
A Szlovak Koztarsasag Statisztikai Szemléje 1996/4, 1997

tani. A szolgaltatasi szektor fejlédése miatt 1994-ben és
1995-ben gyorsabban emelkedett az import az ipari
agazatokban. Az 1995. évi nOvekedésben viszont a leg-
fontosabb tényez8 még mindig a kulfoldi kereslet volt,
bar befolyasa valamelyest visszaesett. 1996-ban és 1997-
ben a bruttd hazai termék stabilizalédott. 1996-ban a
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kereskedelmi mérleg negativ iranyba tolddott el. Ez a ten-
dencia tartott még 1997-ben is. Ennek az volt az oka,
hogy felgyorsult a beruhazasi folyamat Szlovéakiaban,
el6szor az atomer6m(ibe, majd az infrastruktiraba,
példaul az autopalya-épitésbe.

Ha a brutté hazai terméket alaposabban kielemezziik,
akkor megéllapithatjuk, hogy a piaci és a nem piaci szol-
galtatasok hosszl tava ndvekedést mutatnak. Evekig tartd
stagnélas utan 1995-ben és 1996-ban az épitbiparban és
az egész iparban jelentds felfelé iranyul6 trend figyelhet6
meg. A legnagyobb mértékl novekedés a butoriparban, a
miianyag- és gumiiparban, a gépiparban sth. jelentkezett.

Inflaci6 és arak

Az inflaciot befolyasold leger6sebb tényezé a fiiggetlen
Szlovak Koztarsasagban az (j adorendszer bevezetése és
a szlovak korona leértékelése volt 1993-ban.

A leértékelési impulzusok hianya 1994-ben minden
vizsgalt indexben pozitivan jelentkezett. Ebben az évben
az inflacios rata 11,7 %-ra esett vissza, s a tobbi atala-
kuldban lev6 orszaghoz képest Szlovakiaban volt a
legalacsonyabb az inflacios rata (1994-ben Lengyelor-
szégban példaul 14 % volt, Magyarorszagon pedig 19 %).

Az inflacios rata fejlédésének elGrejelzése a
kdvetkezé volt: amennyiben a szlovdk kormany folytatja
a kedvez6 intézkedéseket a gazdasagpolitika terén 1994-
tél is, s a Szlovak Nemzeti Bank tartja magat az 1995-re
és 1996-ra bejelentett monetaris politikahoz, akkor az
inflaciés ratdnak 1995-ben (amit az ossz fogyasztoi
arindex éves ndvekedési rataja szab meg) 8-11 % kozott,
1996-ban pedig 6-8 % kozott kell ingadoznia. Ez a
varakozas teljesilt. 1995-ben az inflaciés rata a negyedik
negyedévben 7,2 %-ra, 1996-ban pedig 58 %-ra
csokkent. Az inflaci6s rata alakuldsa a 3. tablazatban és
az 1 &bréan lathat6. Az 1997. évi 5,8 %-os inflacios rata a

3. tablazat

Az inflacios rata alakulasa %-ban

Negyedév
Ev Atlag l. 1. 1. IV.
1993 19,15 20,4 235 270 25,1
1994 13,15 14,7 139 123 11,7
1995 9,475 1.3 10,6 8,3 72
1996 6,025 6,2 6,2 59 58

1997 6,003 59 59 6,1 6,06

Forras: A Szlovak Koztarsasag Statisztikai Szemléje, 1996/4, 1997
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reform orszagok kozott a legalacsonyabb volt. (Az infla-
cios réta Lengyelorszagban 18 %, a Cseh Kdztarsasagban
12 %, Magyarorszagon pedig 15 % volt.)

A kilonféle arindexek alakuldsat tébbnyire a gaz-
dasagpolitikai megszoritasok (az arfolyam hullamzasa, az
adorendszer szabalyozésa, az allam Altal szabalyozott
arak interferencigja), valamint a gazdasagi fejl6dés
befolyésoltadk. Az alapvetd fogyasztési cikkek esetében a
legnagyobb mérték(i emelkedés 1995-ben, a zdldség-
arakban volt megfigyelhet6. (11,9 %) Ezt az emelkedést
féképpen a burgonya (49,9 %), a cukor (22,6 %),
valamint az dit6ital (15,4 %) aremelkedése okozta. A
tobbi termék arndvekedése nem haladta meg a 15 %-ot.
Az éarak 1996-ban és 1997-ben stabilizalodtak, az ar-
emelkedés az inflacids rata koril mozgott.

Az 7. abrén lathatjuk, hogy a volt Csehszlovak Koz-
tarsasag felbomlédsa utan a szlovdk gazdsagban j6 irany-
ban fejlédott a bruttd nemzeti termék és az inflacids rata.
A gazdasagi stabilizacié 1995-ben kezd@détt meg.

Munkanélkiliség és bérek

Az datalakuladsi folyamatban a téarsadalmi szféra a
legkényesebb tertilet. A tarsadalmi egyetértés fenntartésa
a sikeres atalakulas el6feltétele. A tarsadalmi egyetértés
nagyban figg a munkanélkiiliség kérdésének megolda-
satol. A statisztikai adatok tanlsdga szerint a munka-
nélkiliségi rata 1990-ben csupan 1,6 % volt. A gazdasagi
reform beinduldsa utdn azonban a munkanélkiliségi rata
1991-ben 11,8 %-ra szOkott fol. 1992 végén a rata 10,4 %
volt, 1993 végén 14,4 % (Szlovékia némely vidékein a
munkanélkiliség elérte a 20 %-ot). Ezek az értékek a
lassu szerkezet-atalakitas és a recesszid kovetkezményei
voltak, jollehet a foglalkoztatottsdg a maganszektorban
rohamosan nétt. A recesszidra kihatottak a munkaergpiaci
valtozasok, s a gazdasagi fellendiilés els6 jelei 1994-ben
voltak észrevehet6ek. Az 1994-es év jelentette a for-
dulépontot a munkanélkiliseg alakulasaban, mivel a rata

4. tablazat

A munkanélkiliségi rata alakulasa

Negyedév
Ev Atlag I 1. 1. \VA
1993 13,65 125 13,6 141 144
194 13,85 1477 14,3 135 129
1995 13,30 13,6 133 132 131
1996 12,625 133 121 122 128
1997 12,875 136 125 128 12,6

Forras: A szlovak Koztarsasag Statisztikai Szemléje, 1996/4, 1997
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2. dbra

A munkanélkiliségi rata alakulasa
1993 és 1996 kozott

Forras: A szlovak Nemzeti Bank Statisztikai Féosztalyanak tajékoz-

tatéja, el6zetes szamitas

ez év utolsé negyedében 12,9 %-ra esett vissza. A munka-
nélkiliségi rata alakulasa Szlovakiaban a 4. tablazatban
és a 2. abran lathato.

A munkanélkiliseg szerkezete a munkanélkuli
id6szak hosszlusagatol fuggben gy alakult, hogy
novekedett az egy évnél hosszabb ideig munkanélkiili, és
csokkent a harom hénapnal révidebb ideig munkanélkuli
személyek szdma. Mindazonaltal mégsem beszélhetlink
pozitiv valtozasrol a munkanélkiliség alakulasaban. A
munkanélkiliségi rata kisebb csokkenését Iényegében az
okozta, hogy a legfeljebb huszonnégy alkalmazottat
foglalkoztaté kisvallalatoknal, valamint az allami, a
magan és a szocialis szolgaltatasi szektorban névekedett
a foglalkoztatottsadg. Fontos megemliteni, hogy 1990 utan
altalaban minden nagyobb gépipari vallalat bezart. A pri-
vatizaciés folyamat, tovabba a kis- és kdzépvallalatok
alapitasanak kdvetkeztében (j munkahelyek jottek létre.

A tarsadalmi szféraban az egyetértés szintén a no-
minalbér és az inflacios rata alakulaséatol figg. A nom-
indlbér 1993-ban 3,6 %-al csokkent (6sszehasonlitaskép-
pen: 1991-ben 26,7 %-al csokkent, 1992-ben pedig 8,7
%-al novekedett). Az 1994-es év ismét a valtozasok éve
volt. Az atlaghér 1994-ben 6,123, 1995-ben pedig 7,195
szlovak korona volt (kb. 240 US$). Agazatonkénti
elemzés szerint a legnagyobb az atlaghér a pénzigyi
szektorban volt (13,529 szlovak korona), a legalacso-
nyabb pedig a vendéglatdiparban (5,746 szlovak korona),
a tarsadalmi, az allami és a magan szolgaltatési szféraban
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(5,805 szlovak korona), valamint a mez6gazdasagban
(5,835 szlovak korona). A szlovéak alkalmazott atlagos
nominalbérének alakuldsa 1996-ban az 5. tabla-zatban

lathato.
5. tablazat

Negyedévi atlagbér 1996-ban

Negyedév
I . 1. Iv. Atlag
Ipar 6sszesen
ebbdl: 7.583 8.600 8.375  9.789 8.583
Ercbanyészat 8.499 9.424 9.396 10.402 9.436
Ipari termelés 7.362 8.235 8.076 9.474 8.280
Villamosaram,
gaz és viz 9.411 11.928 10.891 12.737 11.245
Epitdipar 7.229 8.322 9.006 10.314 8.737
Kereskedelem 6.145 6.658 7.026 7.881 6.911
Szallitas 8.394 8.657 8.913 9.429 8.865

Forras: A Szlovak Koztarsasag Statisztikai Szemléje, 1996/4

A termelékenység javuldsa miatt az A4tlaghér
Szlovékidban 1997-re évi 8.900 szlovak koronara (ami
hozzavet6legesen évi 3560 USD) emelkedett. A gazdasa-
gi reform tovabbi el6rehaladasa szempontjahol a bérfej-
lesztés a realbér ndvekedésének a munka termelé-
kenységének alakulasaval kapcsolatos korlatait figyelem-
be véve fontos szerepet fog jatszani. Hozzajarul a makro-
okondmiai kornyezet stabilitisdhoz, és megteremti az
inflaciosemleges gazdasagi novekedés feltételeit, ami
ellentétes a foglalkoztatottsadg tovabbi fejlédésével kap-
csolatos fontos makrodkonémai feltételezésekkel.

Kulkereskedelem

Az 1993. évi leértékeléstdl és az 1994. évi import pot-
vamtol az orszag gazdasagi vezetGsége az export dina-
mikus ndvekedését varta. Ezek az intézkedések 1994-ben
a pozitiv kereskedelmi mérlegben jelentkeztek. A ke-
reskedelmi forgalom Szlovékia és a piacgazdasagra épilé
orszadgok kdzétt mind export, mind import tekintetében
nétt, viszont masrészrél a volt KGST-orszagokkal folyta-
tott kiilkereskedelem er@sen visszaesett.

A kilkereskedelem 1994. évi alakuldsa volt a gaz-
dasagi fejlédés egyik legdinamikusabb tényez6je. Ez eny-
hitette a gazdasagi visszaesést. Az import csekély
mértékének a f6 oka a mez6gazdaséagi termékek és zdld-
ségfélék szigord tanusitasi elGirdsai voltak. Az exportot a
fent emlitett leértékelés segitette.

A kiilkereskedelem struktiraja a szlovak gazdasag
sokrétliségét tukrozi. Az import féleg nyersanyaghdl és
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tlizel6anyaghdl allt, mig az export régtél fogva exportalt
cikkekbdl, tobbek kozott alapvetd vegyipari termékekb6l,
vas- és acélipari termékekbdl, valamint részben textil- és
ruhaipari cikkekbdl &llt. Csokkenés mutatkozott korszer(i
gépek és technoldgidk importjdban, amelyek ellentétben
alltak a gazdasagi atalakitads sziikségleteivel. Ezt a
csokkentést a gépgyarak fizetésképtelensége okozta, ami
a hadiipari termelés korabban be nem tervezett polgari
termelésre torténd atallasa, valamint az addssagok volt
szovjet utddallamokbdl torténd behajtidsanak ellehetet-
lenlilése okozott.

Az aruk és szolgaltatasok exportja 1995-ben 18,5 %-
kai, az import pedig 19,1 %-kal novekedett 1994-hez
képest, ugyanakkor a kereskedelmi mérleg 1,788 milliard
szlovéak korona volt. A killkereskedelmi forgalom export
részesedése 1995-ben 50,2 % volt, ami megegyezett az
el6z6 évivel.

Teruleti szempontb6l 1994-hez képest az OECD
orszagokba iranyuld export 40,6 %-ra emelkedett, az
import pedig 41,3 %-ra, a Cseh Koztarsaségba iranyuld
export pedig 35,2 %-ra esett vissza. A CEFTA orszagok-
bol ered6 import is 32,9 %-ra csokkent, amib6l a Cseh
Koztarsasaghol szarmazé import 27,5 %-ra. A kilke-
reskedelmi kapcsolatok alakulasat a 6. tablazat tiinteti fel.

A kilkereskedelem alakulasa két évvel ezel6tt na-
gyon kedvez6tlen volt. 1995-ben az import 23,6 %-kal, az

6. tablazat
Kulkereskedelmi kapcsolatok
Millié szlo-
vak korona 1993 1994 1995 1996 1997
Export 167.724 214.375 254.099 270.628 295.574
index 92.1 127.8 118.5 106.5 112.09
Import 195.034 211.811 252.311 335.165 345.049
index 115.3 108.6 119.1 132.8 110.0
Kulkereske-
delmi mérleg -27.310 - 2.564 1.789 -64.537 -49.475

Forras: A Szlovak Koztarsasag Statisztikai Evkényve, Szlovak
Nemzeti Bank, SZK Gazdasagi Figyel6

export csupan 2,1 %-kal novekedett. Az import jellegét
alapveten az lizemanyag és a kapcsoldédd termékek, a
villamosenergia, a személyauto, az allati és a névényi zsir
és olaj, az atomreaktor, a gépipari termékek és eszkdzok
hataroztdk meg. A negativ kereskedelmi mérlegre erésen
hatott az Oroszorszaggal folytatott kereskedelem negativ
mérlege (-25,6 milliard szlovak korona). Pozitiv volt a
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kereskedelmi mérleg a CEFTA orszagokkal, kiléndsen
Németorszaggal.

A kiilkereskedelmi statisztika el6zetes adatai szerint a
Szlovédk Koztarsasagbol 1996 eleje 6ta exportalt aruk
értéke 270,6 milliard szlovdk korona volt (amib8l 31 fo-
ot képviseltek a Cseh Koztarsasagba exportalt javak). Az
export értéke 6,1 %-kal volt magasabb 1995-héz viszo-
nyitva. A Szlovadk Koztarsasagba irdnyulé import
Osszértéke 335,2 milliard szlovak korona volt (amibél a
Cseh Kdztarsasaghol importalt aruk 24,5 %-ot képvisel-
tek). Az import értéke 28,5 %-al volt magasabb 1995-héz
viszonyitva. Az 1996. és 1997. évi kereskedelmi mérleg
negativ volt: értéke 64,5 milliard, illetve 49,475 milliard
szlovak korona.

Klfoldi téke a Szlovak Koztarsasagban

A szlovdk gazdasag lendiletes fejl6dése ellenére a
Szlovak Koztarsasag a kilfoldi t6ke bedramlésa tekin-
tetében nincs az elsé orszagok kdzott. 1996. junius végén
9419 szervezetnek volt kulfoldi t6kerészesedése, s a
kiilfoldi t6ke bedramlasa a Szlovak Koztarsasagba 1995.
decemberéhez viszonyitva 2,3 milliard szlovak koronaval
ndvekedett.

1996 juniusdban a kulfoldi t6ke 6sszege Szlova-
kidban elérte a 24,2 milliard szlovak koronat (a 808,4 mil-
li6 USD-t). A kilfoldi t6ke a Szlovak Koztarsasagba 89
orszaghdl érkezett. A legfontosabb orszagok szézalékos
részaranya a 3. dbran lathatd. A kulfoldi befektetés teljes
Osszege egy fbre szamitva hozzavet6legesen 5000
szlovéak korona.

A befektetés f6képpen a bankrendszerbe, a hatékony
technoldgiakba és a pénziigyi szektorba iranyul. A speku-
lativ befektetés a tobbi reformorszaghoz képest csekély.

Fontos megemliteni, hogy tobb szlovak vallalat
lemondta a kullfoldi befektetésbél vald részesedést. Ennek
részben az volt az oka, hogy a kulfoldi vallalatok gaz-

daséagi helyzete hazajukban gyenge volt (példaul a
Samsungé), ugyanakkor tobb kilfoldi vallalat szerette
volna besziintetni szlovékiai termelését, s a szlovak felet
csupan szervizelésre kivanta igénybe venni (példaul sajat
kilfoldon el6allitott termékeik raktarozasara és cso-
magolasara).

Aszlovak valuta helyzete

Mar szoltunk az inflacids rata alakulasarél, valamint a
szlovadk korona leértékelésérél 1993-ban. A szlovak
korona két valutakosar alapjan jott létre; az USD-én 40
%-0s arannyal és a DEM-én 60 %-os ardnnyal. Ezért a
korona relative stabil. Amikor az USD emelkedik, a DEM
stllyed.

A szlovdak korona DEM/SKK, USD/SKK és
ECU/SKK arfolyaménak alakulasat a 4. abra tiinteti fel,
a HUF(100)/SKK; PLN/SKK és a SIT(100)/SKK-ét az 5.
&bra, a CZK/SKK-ét pedig a 6. abra.

4, dbra

Aszlovak valuta helyzete a DEM-hez, az USD-hez
és az ECU-hoz képest

........... USD/SKK ----------- ECU/SKK DEM/SKK

3. 4bra Forras: A Szlovak Nemzeti Bank Statisztikai Tajékoztatoja,

Részesedés az dsszes kulfoldi tékevolumenbdl

Németorszag 19%
Franciaorszag 6%
Hollandia 6%
Ausztria 22%
Cseh Koztarsasag 22 %
USA 18 %
Nagy-Britannia ™%

Forras: A szlovak Koztarsasag Statisztikai Szemléje, 1996/2
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Szlovdk Nemzeti Bank, Statisztikai F6osztaly, becslés

A grafikon alapjan megallapithatjuk, hogy a Szlovak
Korona relative stabil. A szlovdk korona az USD-hez
képest csak 1997-ben esett vissza kb. 17,01 %-ot, ‘a
DEM-hez képest pedig 4,65 %-ot emelkedett.

Erdekes kérdés a szlovéak valuta alakuldsa a CEFTA
orszagok valutaihoz képest (lasd 5la, 51b, 5/c &bra). A
szlovak korona az 1995-1997 kozotti gazdasagi stabiliza-
ci6 alatt felértékel6dott. Ez azt jelenti, hogy az importalt
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5/a. dbra

A szlovak valuta helyzete a HUF-hoz képest
(HUF/SKK)

L VA f Y
NN NN n sy A

Forras: A Szlovak Nemzeti Bank Statisztikai Tajékoztatoja,
Szlovak Nemzeti Bank, Statisztikai FGosztaly, becslés

5/b. dbra

Aszlovak valuta helyzete a PLN-hez képest
(PLN/SKK)

Forrds: A Szlovak Nemzeti Bank Statisztikai Tajékoztatdja,
Szlovak Nemzeti Bank, Statisztikai Féosztaly, becslés

5lc. dbra
Aszlovak valuta helyzete a SIT-hez képest (SIT/SKK)

5-
451 e
4-
3,5-
3.
Al .V -A- y- A , " «N  eA-
ff A

Forrds: A szlovak Nemzeti Bank Statisztikai Tajékoztatoja,
Szlovak Nemzeti Bank, Statisztikai F6osztaly, becslés
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6. abra

Aszlovék valuta helyzete a CZK-hoz képest
(CZK/SKK)

Forras: A Szlovak Nemzeti Bank Statisztikai Tajékoztatdja,
Szlovak Nemzeti Bank, Statisztikai Féosztaly, becslés

7. tablazat
A legfontosabb makrodkonémiai
mutatok elérejelzése
Mutat6 1998
Inflacios réta (szazalék) 6,5
Munkanélkiliségi rata (szézalék) 130
GDP (jelenlegi arndvekedeés, szazalék) 6,0
GNP egy fére (USA $) 4,270
Export (n6vekedés, szazalék) 10,0

Import (ndvekedés, szazalék) 9,0

Kulfoldi befektetés (millié USA $) 1,500
Klfoldi devizaallomany (milli6 USA $) 8,900
NBS (Szlovak Nemzeti Bank)

leszdmitolasi réata (szézalék) 9,27

Forrads: A Szlovak Piaci Szemle (1996. majus)
Havi Piaci Szemle (1996. julius) Creditanstalt

aruk értéke alacsonyabb, mint 1995-ben. Ezzel szemben
a Szlovékiabol exportélt aruk dragabbak.

Még részletesebb vizsgalatra van sziikség a cseh és a
szlovdk valuta viszonyat illetéen. (6. abra) Megjegy-
zend6, hogy a cs6d gyakorisagi rataja novekvd tenden-
Ci4ju Szlovakiadban. Két hullamban zajlik, ahol az els§ a
Cseh Koztarsasagban a bankok két évvel ezel6tti cséd-
jének tulajdonithatd, a mésodik pedig a mult évi politikai
nehézségeknek.
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A maganszektor

A vallalatok fejl6dését a Szlovak Koztarsasagban féleg
sajat forrasbol finansziroztak. A maganszektor részese-
dése a bruttd hazai termékbdl 76,8 % volt (az értéktobb-
leten alapul6 atszamitas szerint), az ipari termeléshél 68,2
%, az épitbipari teljesitményhdl pedig 83,2 %. A kozuti
teherszallitasban a maganszallitok az aruvolumen 82,1
%-at szallitottdk. A maganvallalatok részesedése az
osszes kiskereskedelmi forgalombdl 94,6 % volt.

Néhany makrodkondmiai mutato el6rejelzése
az 1998-as évre

A szlovak gazdasagi fejlédés mutatéi a 7. tablazatban
talalhatok. A jovében a munka termelékenységének
dinamikus novekedése varhatd a talfoglalkoztatottsag
folyamatos csokkenése miatt. A bruttd hazai termék
dinamikusabb fejl6désének a munka termelékenysége
dinamikusabb fejlédésével kell egyiitt jarnia.

A Szlovdk Koztarsasdg folyamatos fejlédése a
maganvallalkozéi tevékenység hatékonysagatol, a tar-

E szdamunk szerz6i:

sadalmi fejlédésre haté negativ jelenségek Kkikiiszo-
bolésétél, valamint a jol megalapozott gazdasagpoli-
tikatdl figg. E politika tdmogatja a névekedésorientalt
fejlédést, mikdozben megbrzi a makrookondmiai stabili-
tast.

Felhasznalt irodalom

Statistic Yearbook of the Slovak Republik 1996, Statistical
Office of the' Slovak Republic, Publishing House of the
Slovak Academy of Sciences, Bratislava 1997

Monitor of the Economy of the Slovak Republic in December
1996 Part | and 1l, Comprehensive Analytical Works
Division, Statistical Office of the Slovak Republic,
Bratislava 1997

Statistical Review of the Slovak Republic, 4/1996 and 1997,
Comprehensive Analytical Works Division, Statistical
Office of the Slovak Republic, Bratislava 1997

Statistical Information's of the National Bank of Slovakia,
December 1996, 1997 and Mai 1998, National Bank of
Slovakia, Department of Statistic, Bratislava 1997, April 1998

TREND, Economy and Business Weekly, February 26" 1997,
Bratislava

CSABA LaszI6 a Kopint Datorg tudomanyos tanacsaddja, egyetemi tanar, BKE Osszehasonlité Kézgazdasagi
Tanszék; IMRE Tamas koordinacios igazgatd, Magyar Olaj- és Gazipari Rt. Upstream Uzletcsoport; Dr. Zlatica
IVANIUOVA docens, az Operaciokutatasi és Okonometriai Tanszék munkatarsa, a Nemzetkdzi Kapcsolatok rek-
torhelyettese, Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem Gazdasaginformatikai Kar (Pozsony); Dr. lvan BREZINA mérnok,
az Operaciokutatasi és Okonometriai Tanszék munkatarsa, tanszékvezet6-helyettes, Kézgazdasagtudomanyi Egyetem
Gazdasaginformatikai Kar (Pozsony); KAPAS Judit egyetemi tanarsegéd, Kossuth Lajos Tudomanyegyetem
Kézgazdasagi és Uzleti Tudomanyos Intézete; Dr. Ruboczky Istvan nyugdijas osztalyvezetd.

VEZETESTUDOMANY

46

XX evr 9B M szam



KAPASJudit

A VALLALATI STRATEGIA ELMELETEI

Mig a stratégiai kutatds fontos helyet foglal el a vezetéstudoményban, a stratégiaelméletekre joval Kisebb
figyelem iranyul. Ez részben azzal magyarazhatd, hogy bar a stratégiaelméletek elemzése megkivanja a kézgaz-
dasagi elméletekkel t6rténé megalapozast, a kdzgazdasagtan és a vezetéstudomany nem igazan felh6tlen kap-
csolata folytdn ez az utobbi id6kig csak alig volt érzékelhetd. A szerz6 cikkében ezért nemcsak a straté-
giaelméleteket mutatja be, hanem azok kapcsolatat is a vallalateIméletekkel.

Ha vallalati stratégiardl van sz0, leggyakrabban a straté-
giaalkotas eszkdzeirdl, technikairol, a stratégia végrehaj-
tasarél, a vallalati politikak alakitasarél és a stratégiak
kategorizalasardl irnak a szerz6k. Az angolszasz szakiro-
dalomban tébb tucat kényv létezik ,Strategie manage-
ment* cimmel, és ezek tdbbsége ugyanazokat a tech-
nikadkat, médszereket irja le. Az azonos tartalom abbdl
fakad, hogy ezen konyvek szerz8i a vallalati stratégiadnak
ugyanazt a tartalmat tulajdonitjak.

Bar a stratégiai menedzsment konyvek stratégia kon-
cepcidja még ma is uralkodd, léteznek a stratégianak
maésfajta megkozelitései is. Ezek az ,alternativ* straté-
giaelméletek a vallalati magatartasrol és célokrol, a val-
lalatk6zi kapcsolatok és a vallalaton beliili viszonyok tar-
talmardl, a makrogazdaséagi kornyezetrdl eltérd alapfel-
tételekkel élnek, és ennek megfeleléen a stratégia lénye-
gét mas mddon ragadjak meg.

Véleményem szerint a stratégiaelpiéletek elemzése
soran nem Kkeriilhet6k ki az Un. vallalatelmélet targy-
korébe tartoz6 kérdések sem, hiszen a stratégiai menedzs-
mentre, és igy a stratégiaelméletre is jelent6sen hatottak a
kodzgazdasagi elméletek.1A szakirodalombol ugyanakkor
hianyzik a vallalatelméletek és a stratégiaelméletek
kozotti kapcsolat bemutatdsa. Nézetem szerint pedig ez
Iényeges kérdés, hiszen a stratégiaelmélet a vezetéstu-
domany és a kozgazdasdgtudomany hatdrmezsgyéjén
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taldlhatdé. Tanulmanyomban tehat a stratégiaelméletek
elemzésébe a hatast gyakorld vallalatelméleteket is be-
épitem.

Stratégiai iskolak

Whittington (1993) négy stratégiakoncepciét kulonit el, a
modellek kategorizalasakor az & struktirajat kdvetem. A
stratégiaelméletek elhatarolasa az alapjan torténik, hogy
két fontos kérdést illetéen milyen alapfeltevések a
jellemzbek. Az els6 kérdés arra vonatkozik, hogy mit te-
kintlink a vallalat céljanak, a masodik pedig arra, hogy
milyennek gondoljuk azt a folyamatot, amelyben a straté-
gia kialakul. Mindkét kérdés esetében két, egymassal
szemben all6 feltevéssel lehet élni. A vallalati célok te-
kintetében egyrészt gondolhatjuk azt, hogy a profit a val-
lalat egyetlen célja2, mésrészt azt, hogy a vallalatnak a
profiton kivil mas céljai is vannak, sét elsd helyen sem
feltétlendl a profit(maximalizalas) all. A masodik kérdést
illetéen az egyik néz6pont szerint a stratégia egy
szandékolt folyamat eredménye, ami tudatos tervezést
foglal magéban, a masik szerint a stratégia spontan
keletkezik, és ebben a folyamatban jelentds szerepe van a
véletlennek és a szerencsének is.

A fenti feltevések alapjan elktlonithetd négy straté-
giaelméletet az 1. dbra foglalja dssze:
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1 abra

A négy stratégiaelmélet

profit(maximalizal6)

A

KLASSZIKUS EVOLUCIONISTA

vallalati cél

folyamat

szandékolt folyamatokban spontan kialakulé

RENDSZERORIENTALT  j FOLYAMATORIENTALT

plurdlis
Forrés: Whittington (1993)

A klasszikus elmélet szandékolt, racionalis folyamatban
kialakul6nak tekinti a stratégiat, melynek alapja a tudatos
tervezeés, kalkulacio és analizis, tovabbé a vallalat egyet-
len céljanak a profitmaximalizalast tartja. Mindez
feltételezi, hogy az aktorok racionalisak, és hogy a kor-
nyezet informaciogy(jtés segitségével megismerhetd,
vagy legaldbbis valtozasa el6re jelezhet6. Ennek meg-
felel6en a klasszikus stratégiaelmélet univerzalis tech-
nikékat is ajanl a stratégialkotoknak. Ezek a nézetek a
véllalatnak a standard neoklasszikus vallalatelmélet
alapjan torténd felfogasat kovetelik meg.

A folyamatorientalt stratégiaelmélet a piac és a
szervezet tokéletlenségébdl kiindulva tervezhetetlennek
tartja a jovot, elveti a neoklasszikus mikrodkonémia pro-
fitmaximalizal6 optimalizaciéjat. Az elmélet egyrészt azt
allitja, hogy a stratégia egy tanulasi, kompromisz-
szumkotési, adaptéaciés folyamatbdl emelkedik ki, mas-
részt, hogy a vallalat nem jellemezhetd egyetlen céllal,
sokkal ink&bb a célok hierarchikus rendszere jellemzi. A
folyamatorientalt stratégiaelmélet a standard neoklasz-
szikus vallalatelmélet korai kritikajaként megfogal-
maz6do Un. ,,magatartasi“ (behavioral) véllalatelmélet
talajan all, de er6s hatasok érték a Simon altal a kdzgaz-
dasagtanba bevezetett ,,a kielégitd keresése* (satisficing)
elmélet oldalarol is.

Az evolucionista elmélet osztja a klasszikus elmélet
feltevését a vallalati célokat illet6en, azaz ugy véli, hogy
a vallalatnak egyetlen explicit mddon megfogalmazhat6
célja van, és ez a profit nagysagaval kapcsolatos. A gaz-
dasagi kornyezetet viszont talsagosan gyorsan valtozé-
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nak, kiszdmithatatlannak, bizonytalannak tartja. A biold-
giai evollcios elmélet alapjan Ugy gondolja, hogy a piac
szelektalja a cégeket, igy csak azok a vallalatok maradnak
fenn, akik ratalalnak a profitot hozo stratégiara. A straté-
gia az evolucionistak szerint is a vallalati folyamatokban
spontéan alakul ki, nem pedig elére megtervezett folyamat
kovetkezményeként jon létre. Az evolucionista straté-
giaelméletre alapvet6en az evoliciés vallalatelmélet
gyakorolt hatast.

A rendszerorientalt stratégiaelmélet pluralis célokat
tételez fel a vallalatoknal, de a stratégiat egy szandékolt
folyamat eredményének tekinti. Ugy gondolja, hogy a
stratégiat a tarsadalmi-kulturdlis kornyezet hatarozza
meg. A vallalati célok ezen elmélet szerint azért
plurélisak, mert a tArsadalmi hattér méas célt is adhat, mint
a profitmaximalizalas, igy cél lehet a vezet§ szakmai
el6émenetele, a hatalom biztositdsa, a tarsadalom
igényeinek és elvarasainak vald megfelelés, és még sok
mas. A rendszerorientalt elméletre a szociol6gia gyako-
rolta a legnagyobb hatéast.

Klasszikus stratégiaelmélet

A stratégiai menedzsment kdnyvek a stratégia klasszikus
elméletét képviselik. Ez az irdnyzat a hatvanas években
alakult ki, f6 képvisel6i Alfred Chandler, lgor Ansoff,
Alfred Sloan, Kenneth Andrews és Michael Porter. Ok a
stratégia f6 elveinek a profitmaximalizalds érdekében
végzett racionalis elemzést, valamint a stratégiai tervezés
és végrehajtds kuldnvalasztasat tekintik. Nézeteikre
er6sen hatott a katonasag stratégia felfogasa. Maga a
stratégia sz6 a gorog strategos (tabornok) szobol ered. A
hadseregben a stratégiat a tdbornok csindlja, parancsai
alapjan egy engedelmeskedd hierarchia hajtja azt végre, a
fronton a tisztek vezetik a csapatokat, a katondk a pa-
rancsnak vakon engedelmeskednek, a cél pedig a
gy6zelem. Ez a katonai példa teljesen analég a klassziku-
sok véllalati stratégia felfogasaval. Csak a tabornok
helyébe a véllalatvezet6, a hadsereg helyébe a vallalati
szervezet, a tisztek helyébe az als6bb szintli vezet6k, a
gy6zelem helyébe pedig a profit helyettesitendd.

A klasszikus elmélet tipikus profitorientalt stratégia
definiciojat Sloan adja a ,,My years with General Motors*
(1963) ciml konyvében: ,A vallalat stratégiai célja a
t6kemegtériilés biztositasa, és ha a hosszU tavi megté-
rilés nem Kkielégit6, a hianyossagokat ki kell javitani,
vagy abba kell hagyni az adott tevékenységet.* Mig Sloan
a profitorientéaltsdgot emeli ki, addig Chandler a stratégiai
célok meghatarozasanak és ezen célok megvalositasanak
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a kilénvalasat. A ,Strategy and Structure” (1962) cim(
konyvében igy hatdrozza meg a stratégiat: ,,A stratégia
egy vallalat alapvetd fontossagul, hosszd tavu céljainak a
megfogalmazasat, valamint az e célok teljesiiléséhez
szilkséges akciok sorozatat és az er6forrasok allokacidjat
jelenti.”

A Klasszikus stratégiaelmélet a standard neoklasz-
szikus mikrodkonémia véllalatelméletébe illeszkedik. A
standard vallalatelmélet feltevése szerint a szerepl6kre a
teljes racionalités a jellemz@. Ez azt jelenti, hogy ismerik
az 0Osszes valasztasi lehet6séget, ezen lehetséges
események kovetkezményeit, képesek a ddntések
meghozatalahoz sziikséges szamitasok elvégzésére, és
igy optimélis dontéseket (profitmaximalizalas) tudnak
hozni. Mindez implicit médon magaban foglalja azt a fel-
tevést, hogy az informaciok megszerezhet6ek és feldol-
gozhatoak, s6t a kdrnyezet allapota egyértelmden leirhatd
kvantitativ jelelImz6kkel, valamint azt, hogy a kérnyezet
valtozasa nem tul gyors az informaciok megszerzési és
feldolgozési idejéhez képest. A standard neoklasszikus
véllalatelmélet a vallalatot er6sen leegyszerdsiti, egyeduli
feladatanak az inputok outputta torténd atalakitasat tekin-
ti. Coriat és Weinstein (1995) szerint a neoklasszikus val-
lalat egy ,,pont“, amelynek nincsenek dimenziéi, vagyis a
belseje, azaz a szervezet Iényegtelen. A véllalati szervezet
szerepének és jelent6ségének a teljes negligalasa
jellemz8 nézet a klasszikus stratégiaelméletben is.
Chandler (1962) azt irja, hogy ,,...a struktara koveti a
stratégiat...”, és a stratégia hatarozza azt meg. Ez a nézet
a struktura és a stratégia viszonydban a stratégianak ad
els6bbséget, és Osszecseng a fenti megallapitassal, mi-
szerint a szervezet bels6 folyamatai és komplexitasa nem
jatszanak szerepet a stratégiaalkotasban.

A klasszikusoknal a stratégia formalis, irott tervként
jelenik meg. A stratégiaalkotashoz mar-mar klasszikus
technikakat (SWOT-analizis, portfoli6 matrixok, termék
életgdrbe-elemzés, PIMS elemzés, tapasztalati gorbe stb.)
hasznalnak fel. Ezen technikak gyakorlati hasznalatat,
alkalmazasuk fontossdgat a klasszikus stratégiaelmélet
meghataroz6 egyénisége, Porter hangsulyozza leginkéabb.
Porter (1987) stratégia felfogasa tipikusan a diverzifikalt
nagyvallalatra alkalmazhat6. O két stratégiai szintet
kilonit el: 1 az Uzleti egységek szintjét, az itt megjelend
stratégiat versenystratégianak nevezi, 2. az egész vallalat
szintjét, az itt jelentkezd stratégiat vallalati stratégianak
nevezi. A versenystratégia lényege, hogy az adott iparag-
ban az Uzleti egység versenyel6nyt szerezzen, a véllalati
stratégia lényege pedig az arrél valé dontés, hogy
egyrészt a vallalat milyen iparagakban legyen jelen, mas-
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részt, hogyan menedzselje az Uzleti egységeit. Porter pre-
misszénak tekinti, hogy nem a nagyvallalat versenyez,
hanem az egyes Uzleti egységei, igy a sikeres vallalati
stratégidnak a versenystratégidkat kell erésitenie. Porter
figyelme tehéat alapvet6en a versenystratégiara iranyul.

A versenystratégidk alaptipusait (koltségvezetd,
megkiilonbdztetd, Osszpontositd) a ,,Competetive Stra-
tegy* (1980) cimii koényvében irja le. Szerinte az iparag
versenytényezGit (lehetséges belépdk, szallitok, helyet-
tesitd termékek, vevok, iparagi versenytarsak) kell figye-
lembe venni a stratégiaalkotasnal, ehhez a kvantitativ és
kvalitativ elemzés eszkdzeivel fel kell tarni ezeket. Porter
stratégiaalkotéasrdl vallott nézetei is 6sszhangban éallnak a
neoklasszikus vallalatelmélettel. Szerinte azért lehetséges
az optimalis stratégia kialakitasa, mert a kornyezeti infor-
méacidk az aktorok rendelkezésere allnak és feldolgoz-
hatéak. Bar az utobbi években Porter (1993) is hangsu-
lyozza mér a kornyezeti véltozasok felgyorsulésat, de
néla a ,bizonytalanénak jellemzett kdrnyezet valéjaban
nem bizonytalan. Ugy gondolom, hogy a bizonytalansag
helyes felfogasat a Knight-i bizonytalansag koncepcio
jelenti.3 Porter ,,bizonytalan* kérnyezete ismert val6szi-
nlséggel bekdvetkezd kdrnyezeti allapotokat jelent, ezért
lehetséges az optimalizacid. A Knight-i bizonytalansag
megkozelitést elfogadva a kvantitativ elemzések jogossa-
ga er6sen megkérddjelezhetd. A kés6bbiekben latni
fogjuk, hogy a folyamatorientalt stratégiaelmélet képvi-
sel6i is éppen ezt hangsulyozzak.

Hasonléan a mar korabban emlitett szerz6khoz,
Porter sem beszél a vallalat belsd viszonyairdl, a véallalat
és az érintettek kapcsolatarol, kizarolag kils6 tényez6k
fliggvényében értelmezi a stratégiat. Mivel az iparag
szerkezetében alapvet§ valtozasok szerinte csak ritkan
torténnek, viszonylagos stabilitast tételez fel a stratégiardl
(Porter 1996).

A versenyelényok kiépitése megkilénboztetd kom-
petenciak kifejlesztésével lehetséges. A kompetencia
kulcsfogalom Porter-nél is, csakigy, mint sok mas szer-
z6nél. Porter a kompetenciat valamely tevékenységhez
kapcsolja. Ugy gondolja, hogy a kompetencia kialaku-
lasdhoz valamely véllalati tevékenység(ek)ben a verseny-
tarsakkal szemben megszerzett elény vezet, ezért elemzi
alaposan az Un. értéklancot.4 Redlis kritika fogalmazaddik
meg a Porter-i nézettel szemben az er6forrasalapd val-
lalatelmélet alapjan all6 szerz6k5 részérdl, akik a kompe-
tencidkat az eréforrasokkal vald ellatottsdgban megnyil-
vanul6 komparativ elénydkre vezetik vissza.6

Porter stratégia koncepcidja a kilencvenes években (j
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hangsulyokat kapott. Mikdzben tovabbra is a hosszu
tavon elérhet6 elénydk biztositasanak a fontossagat emeli
ki, amikor a m(kddési hatékonysagot és a stratégiat
megkilonbdzteti, a stratégiat arnyaltabban hatarozza
meg, mint azt kordbban tette. A stratégia 1) egyedi,
értékes pozicid kiépitése, amely sok tevékenységet foglal

magaban (pozicionalas), 2) az inkompatibilis tevékeny- :

ségek kozotti valasztasi lehetdség (trade-off) létrehozasa,
3) a tevékenységek dsszekapcsolasa, integralasa, amely a
tevékenységek rendszerére épitett versenyelényt hoz létre
(Porter 1996). Ez a harmas definiélas a korabbi szlikebb
értelmezéssel szemben, amely a pozicionalassal azonosi-
totta a stratégiat, valoszinlileg a gyorsabban valtozé
kornyezet szerepének az elismerését jelenti. Mig korab-

ban a Porter Ggy gondolta, hogy a versenyel6ny az adott :

cégtdl fiiggd tényezO6k alapjan épithetd ki, addig most mar
a kornyezeti tényez8k szerepét is hangsulyozza.
»Gyémanténak (diamond)7 nevezi azt a négy kornyezeti
elemet, amely a versenyelény kiépitésében szerepet jat-
szik (Porter 1991).

Porter igy kétségtelendl tallép a korabbi szerz6k azon
szemléletén, amely a stratégiat alapvet6en tervnek tekin-
tette, de azzal, hogy a termékpiacokon tudatosan kiépi-
tendd versenyel8nyokre teszi a hangsulyt, a stratégia
alapveten explicit jellegét hirdeti.

Folyamatorientalt stratégiaelmélet

A folyamatorientalt stratégiaelmélet a hetvenes években
valt meghatarozéva, f6 képvisel6i Richard Cyert, James
March, Henry Mintzberg, Andrew Pettigrew, James Brian
Quinn. Ok a piac és a szervezet tokéletlenségébdl kiin-
dulva elutasitjak azt a feltevést, hogy a vezetd verseny-
elényt biztosito stratégiat tud kidolgozni. Legfontosabb
nézetiik az, hogy a stratégia a cselekedetekben tébbnyire
csak utdlag fedezhet6 fel, kis lépések sorozata réven
spontan alapul ki. EIméletik két alappilléren nyugszik: 1.
a teljes racionalitas elvetése, 2. a tokéletes piac fel-
tevésének elvetése. A racionalitds helyébe az evolu-
cionistdkhoz hasonléan a Simon-i korlatozott racionali-
tast allitjak. A racionalis cselekvések kognitiv hatérainak
hangsulyozasaval elsésorban Mintzberg munkaiban talal-
kozhatunk. A piac és a szervezet tokéletlenségének ki-
emelése jelenik meg Pettigrew (1973) irdsaban, amikor a
szervezet bels§ komplexitasanak figyelembevételét
hangsulyozza.

A fenti szerzk a profitmaximalizalast elutasitjak,
ugyanis szerintik egy komplex véllalati szervezet nem
képes egyetlen hasznossagot (profit) maximalizalni. Ugy
gondoljak, hogy a szervezet céljai egy alku folyamat
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I sordn kompromisszumok eredményeként alakulnak ki, és
. sokfélék lehetnek. A fentiek okéan leértékelik az elemzés
| jelentBségét, és elvetik a klasszikus stratégiaelmélet altal
j favorizalt technikékat és mddszereket is.

A stratégia folyamatorientélt elméletének kiemelkedd
képvisel6je Mintzberg. Mintzberg (1987) mintegy 6ssze-
foglalva a kiilénb6z6 stratégiai koncepci6kat az 5P
i fogalmaval irja le a stratégia tartalmat. A stratégia mint
terv (Plan), csel (Ploy), viselkedési minta (Pattern), pozi-
cié (Position) és perspektiva (Perspective) definidlhatd. A
stratégia tervként vald6 meghatidrozdsa megfelel a
klasszikus elmélet felfogasanak, a pozicionalas is lehet
kompatibilis a tervvel, amennyiben a versenyelényt biz-
tositd poziciot terv valasztja ki. De a pozicionalas
valdsulhat cselen vagy viselkedési mintakon at is.

Mintzberg megkildnbdzteti a szandékolt (delibe
. te) és a folyamatok kdzben spontan kialakulé (emergen-
stratégiat. Ez a nézet gyokeres ellentétben all a klassziku
elmélet egyoldali megkdzelitésével. Mintzberg stratég
nak tekinti azt is, ha egy vallalat magatartasa valamilyé*
mintat, sablont kdvet. E mogott nem sziikségszer(ien k "
tervnek allnia. A stratégia ily modon egy sokkal tagab
kontextusba helyezddétt at, melynek csak egy speciah.
esete a terven alapuld stratégia. Mintzberg a terven ala-
puld stratégiat nevezi szandékolt stratégianak, a viselke-
dési minta alapy sratégiat pedig folyamatokban spontan
. kialakul6 stratégianak. A stratégia mint perspektiva a
szervezet tagjainak a fejében létezik, kdzds magatartast,
: gondolkodast jelent, s mint ilyen a vallalati kultdra részét
képezi. A perspektiva megvaltoztatdsa nehéz és id6-
igényes folyamat, ebbdl is kovetkezik Mintzberg azon
j véleménye, hogy a vallalatok nem valtoztatjak gyakran a
stratégiajukat.

Tehat mig Porter szandékoltnak tekinti a stratégiat,
addig Mintzberg (1987) a folyamatok kdzben, tanulas
altal keletkez8, a multb6l szdrmazé viselkedési mintakon
alapulé magatartasi végeredménynek. Rendkivil szelle-
. mesen a stratégiat a ,,gyokerekéhez (,grass-roots“”)
hasonlitja. Ez a hasonlat tdmdoren 6sszefoglalva arra utal,
hogy a sratégia egyszerlien csak a vallalati kulttra egyik
eleme. Ebben a megkozelitésben barmely vallalatnak
barmely id6pontban van stratégidja, s ez az, ami éppen a
cselekedeteiben megnyilvanul. (A klasszikusok szerint
ezzel szemben bizonyos vallalatoknak nincs stratégiajuk,
és ennek okat vizsgaljék is.)

A fentiek szellemében természetesen a vezetd felada-
I ta is mas, mint a klasszikusoknal. A klasszikus straté-
giaelmélet szerint a vezetd feladata a tervezés és a végre-
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j hajtas ellenérzése. A folyamatorientalt elmélet szerint a
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vezet§ feladata a viselkedési mintak felismerése, olyan
vallalati kérnyezet teremtése, amelyben sokféle stratégia
kibontakozhat. Ez nagy szervezet esetében flexibilis
strukturat, kreativ embereket és (n. esernyd stratégiad
alkalmazaséat igényli. A tanult vezet6i képességek mellett
tehat nagy szerep jut az intuicionak is.

Mintzberg stratégia koncepcidjat a 2. abra foglalja
dssze:

Mintzberg stratégia koncepcidja

eltervezett stratégia

meg nem valdsult stratégia

‘i.rras: Mintzberg-Waters (1985)

isztan szandékolt, illetve tisztan csak a folyamatokban

alakulo stratégia gyakorlatilag nincs, a létez6 stratégiak

kett6 valamilyen aranyl kombinacioibdl allnak. A
itratégiatipusok elkildnitése tehdt a szandékolt és a
folyamatokban spontan kialakuld stratégiak kilonb6z6
aranyd kombindcioja alapjan torténik.10

1 A folyamatorientalt stratégiaelméletben is nagy
hangstlyt kap a megkilénboztetd kompetenciak kiépi-
tése. Mig Porter az elemzés nyoman tudatosan kifejleszt-
het6 kompetenciakrol beszél, amiket val6jdban a kor-
nyezet diktal, addig a folyamatorientalt szemléletben a
kompetencidk gyokerei a szervezetben vannak, tehat
bels6, és nem kiils6 tényez6kon alapulnak.

A folyamatorientalt stratégiaelmélet targyalasakor
sz6Ini kell Quinn (1978, 1980, 1985) logikai inkremen-
talizmus elméletérél is. Az inkrementalizmus lényege,
hogy a vezet6k vagy a szervezet tagjai nem valamilyen
hosszl tava terv alapjan hozzék a dontéseiket, hanem
mindig csak az éppen felmerul§ problémakat kezelik. Az
inkrementalizmus azért alakult ki, mert a gyors valtoza-
sok miatt nincs id6 a formalis stratégiai elemzés
eszkdzeivel feltarni a stratégiai opcidkat, azonnal donteni
kell. Ebbdl kovetkez6en magatartasbeli és pszichikai
tényezOket is figyelembe kell venni a stratégiai don-
téseknél.

A 1épésrél-lépésre torténd dontés alkalmazésdhoz a
felgyorsult kornyezeti valtozasok mellett hozzajarul a
mar emlitett kognitiv korlat Iéte is, valamint az a tény,
hogy egy nagy szervezet alrendszereit nagyon nehéz
6sszehangolni. igy a stirg6s ellenlépéseket igénylé kiilsé

szandékolt stratégia->-»->-*megvalosult stratégia

folyamatokban spontan kialakul6 stratégia

és belsd valtozasok egyre kevésbé kontrollalhatéak a
vezet6k szamara, a doéntések egyre inkabb tlzolté jel-
leg(ivé valnak. Az inkrementalizmus el6nye viszont, hogy
segit fenntartani a szervezet rugalmasséagat azaltal, hogy a
dontéshozatalt a lehetd legkés6bbi id6pontra halasztjak a
vezet6k, amig a megfelel6 informaciokat meg nem
szerezték.

Quinn logikai inkrementalizmusa parhuzamba
allithatd a Mintzberg-féle folyamatok-
2. abra "6l kiemelked& (emergent) stratégiaval,

hiszen Quinn is stratégianak tekinti a
reaktiv 1épések lancolatat, amely folya-
mat sordn a tanulasnak és a vezet6i
mandverezésnek nagy szerepe van. Az
inkrementalizmus elveti azt, hogy min-
den tényezd egyidejlleg kezelhet6 és
optimalizalhatd lenne, mint ahogy azt a
klasszikus elmélet hivei tartjak.
Mintegy 6sszefoglalva a fentieket
Whittington (1993) szerint négy lényeges szempont
szerint kilonbozik a folyamatorientalt stratégiaelmélet a
klasszikustél: 1) a stratégia heurisztikus dontés, 2) a
stratégia a folyamatokban spontan alakul ki, 3) a stratégia
nem piacvalasztast jelent, hanem megkilonboztet6 kom-
petencidk kifejlesztését, 4) a stratégia a ,kielégitd“-t
keresi, nem az optimalist.

A folyamatorientalt stratégiaelmélet vallalateIméleti
oldalrol er6s Osztonzést kapott a Simon-i ,satisficing®
gondolattdl. A ,satisficing* gondolat Iényege az, hogy az
aktorok nem a legjobb eredményt, hanem a kielégit6t
keresik, amely megfelel bizonyos aspiracids szintjiknek.
A ,kielégit6“, és nem az optimalis keresése a korlatozott
racionalitas feltevésébdl fakad. Két érv is alatdmasztja a
kielégité* keresését: 1) az egyén kognitiv korlatai (korla-
tozottak az informaciok és az egyén kalkulacios képes-
sége), 2) csak a ,kielégit6“ teszi lehetdvé a szervezet tag-
jai kozotti konszenzus elérését. Ez utdbbi érv Cyert és
March ,,magatartasi“ (behavioral) elméletével (Cyert és
March, 1963) is egybecseng, ugyanis 6k a vallalatot sok-
féle érdekekkel rendelkez6 csoportok egyiittesének tekin-
tik. A hangsuly a szervezet komplexitasan, a csoportok
koaliciojan van.1l Ezzel lényeges kérdéssé valik a valla-
laton belili dontéshozatal, targyaldsok, alkuk kérdése.
Ebben a ,,magatartasi“ vallalatelméletben, szemben a
standard neoklasszikus elmélettel a vallalat nem csupan a
termelési tényez6k kombinaldsat végzi, hanem alapve-
téen egy szervezetét, amelyen beldl az alkuk, az explicit
és implicit szerzédések kulcsfontossaguak. Nyilvanvalo,
hogy a sratégiai tanulas csak ilyen keretben értelmezhetd.
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Evolucionista stratégiaelmélet

Az evolucionalista stratégiaelmélet a nyolcvanas években
terjedt el, f6 képvisel6i Michael T. Hannan, John Free-
man, Bruce Henderson, Richard Nelson és Sidney Winter.
Az evolucionista stratégiai elmélet az evoluciés val-

lalatelméletbél vezethetd lel12.
Az evollciés vallalatelmélet a biol6giai evollcios

ci6t. Az evoldcids vallalatelmélet két alapfeltevése a kor-
latozott racionalitds és a Knight-i bizonytalansag. E két
feltételezéshbl kovetkezik a profitmaximalizalas lehetet-
lensége, amely kulcsfontossagl az evoldcios véllalat-
elméletben. A bioldgiai elméletbdl atvett szelekcié a gaz-
dasagban a piaci versenyt jelenti, a versenyben bizonyos
vallalatok elbuknak (cs6dbe mennek), méasok fennmarad-
nak. A tllélés kritériuma, a siker bizonyitéka pedig a pro-
fitabilitas. Az evollcids elmélet szerint a profit a vallalat
egyetlen explicit médon megfogalmazhaté célja.

A megkildonboztetd kompetencia az evollcios
elméletben nem mas, mint rutinok dsszessége, amelyek a
cég versenyképességét az adott tevékenységben biz-
tositjak. A rutin Nelson és Winter (1982) alapjan olyan,
mint a bioldgidban a gén, azaz meghatarozza az egyed
tulajdonségait, amely magaban foglalja a vallalat 6sszes
eddig felhalmozott tudasat és igy megkilonbozteti egyik
céget a masiktol. Mivel a rutin nem transzferalhaté mas
véllalatba és nehezen imitalhatd, igy hozzéjarul a véllalati
kompetencidk kifejlédéséhez. Tehat a véllalatok azért
kilonboznek, mert az egyes vallalatoknal mas-mas a ta-
nulds révén felhalmozott rutin.

Szemben a neoklasszikus elmélet azon nézetével,
miszerint a véllalat végtelen sok technoldgia és piac
kozott valaszthat, az evolucionistak a vallalat fejl6dési
Utjanak a meghatarozottsagat (path-determinancy) emelik
ki. Ugy gondoljak, hogy a rutin mint gén meghatarozza
azt, hogy a véllalat a jov6ben mit és hogyan cselekszik,
azaz a multbdl felhalmozott rutinok behatéaroljak a
jovBben lehetséges Iépéseket.

Az evolucionista stratégiaelmélet szerint a szelekcié
azt jelenti, hogy a piac donti el ut6lag, hogy kinek volt j6
stratégidja és kinek nem, azaltal, hogy a cég életben
marad vagy sem, illetve, hogy j6 profitot ér el vagy sem.
A piaci verseny tehdt nem maés, mint allandé harc a
talélésért. Mivel a kornyezet valtozasa szerintlik rend-
kivil gyors és drasztikus, igy megkérd6jeleznek minden-
féle stratégiaalkotast, illetve a gyors eléviilés miatt
egyébként is tal Kkoltségének tartjak azt. Ebb6I
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kovetkez6en a szandékolt, eltervezett stratégidnak ilyent
kdrnyezetben nincs semmi értelme.

Hannan és Freeman (1988) a természetes szelekciot
Ugy fogjak fel, mint amely egy sajatos optimalizacios
folyamatként szolgal. Megkiilonboztetett figyelmet szen-
telnek a véletlennek és a szerencsének, hiszen e két
tényez6 a bizonytalansdg természetes kisérdjelenségei.
Marpedig ha elfogadjuk azt a nézetliket, miszerint a
kornyezethez valé alkalmazkodasban mindig vannak
véletlen elemek, akkor el kell fogadnunk azt is, hogy &
formalis stratégianak nincs létjogosultsaga. Az egyetlen
stratégiakoncepci6 tehat amely az evolucionistak gondo-
latkdrébe illeszhet6, Mintzberg-i alapokon All. Ezen
spontan kialakulo stratégia megitélése csak az alapjan
torténhet, hogy ,talélés“-t biztosit-e a versenyben az
adott cégnek vagy sem.13

Henderson (1989) szerint a bioldgiai és az Uzleti
evollcid csak egy vonésdban tér el: a természetben a
véletlen a legfontosabb tényez6, az Uzleti életben viszont
a stratégiaalkotd felhasznalhatja tudasat és képzeletét a
verseny és a valtozés befolydsolasara. Szerinte a stratégia
tervezett evollcié, a természetes szelekcids verseny
menedzselése.

A stratégia koncepcionalis felfogasat tekintve Oliver
Williamson, a tranzakcios koltségek elméletének kiemel-
ked6 képvisel6je is az evolucionista felfogast képviseli. O
is elfogadja a szelekcios nyomas létét, szerinte éppen ez a
nyomas kényszeriti ki a tranzakciék hatékony megszer-
vezését. Wiliamson (1991) véleménye szerint a legjobb
stratégia a hatékonysag. Megallapithatd, hogy ez éppen
ellentétes Porter (1996) véleményével. Williamson Ggy
gondolja, hogy a stratégianak két megkozelitése létezik:
1) stratégiaalapl (strategizing), 2) hatékonysagalapu
(economizing). A kett6 kozil alapvetének a hatékonysa-
got tekinti. Szerinte az ,,economizing“ minden tranzak-
cidra relevans, a ,strategizing* viszont csak a tranzakciok
egy kis részére. Nala a hatékonysagi elemzés a termelési
koltségek elemzése mellett természetesen magéban
foglalja az irdnyitasi koltségek (governance cost)
elemzését is. Williamson szerint a tranzakcios koltségek
elméletének legfébb Uzenete az, hogy a hatékonysag a
legjobb stratégia.

A stratégia evolucionista elmélete a tartos verseny-
elény kiépithet6ségét olyan formaban, ahogy azt a
klasszikus elmélet gondolja, elveti. Az evolucionistak
szerint a szervezet képessége a kdrnyezethez val6 alkal-
mazkodas terén Kkorlatozott, és a torténésekben nagy
szerep jut a szerencsének, a véletlennek. A legjobb straté-
gia tehat: hagyni a kérnyezetet, hogy szelektaljon.
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Rendszerorientalt felfogas

Arendszerorientalt elmélet a kilencvenes években alakult
ki, f6 képvisel6je Mark Granovetter. Ez az elmélet er6sen
szocioldgiai megkdzelitésl, és mint ilyen a stratégia tar-
sadalmi-kulturélis fugg8ségét hangsulyozza. Az elmélet
kiindul6 alapjat Granovetter un. ,bedgyazottsag” elmé-
lete jelenti. Granovetter bedgyazottsagon azt érti, hogy ,,a
gazdasagi cselekvést, eredményeket és intézményeket be-
folyésoljak a cselekvék személyes kapcsolatai, és a kap-
csolathald egészének a szerkezete” (Granovetter 1990).
Szerinte tehat a gazdasagi cselekvés mindig tarsadalmilag
meghatdrozott cselekvés. Ez a megallapitds tokéletes
ellentétben all a standard neoklasszikus kdzgazdasagtan
nézeteivel, mely szerint a piacon lényegtelenek a tar-
sadalmi kapcsolatok.

Granovetter (1985) az alulszocializalt és a tdlszociali-
zalt modellek14 széls6séges nézeteivel szemben, melyek
kozul a legfontosabb az atomizalt aktorok léte, a beagya-
zottsag elméletével 0j aspektushol kozeliti meg a gaz-
dasdgi rendszereket. Granovetter a tarsadalmi struk-
tarabol vezeti le a nemzetekre jellemz6 stratégidkat. A
rendszerorientalt elmélet tehat a stratégiat azokbol a nor-
makbol szarmaztatja, amelyek a helyi tarsadalmi-kul-
turalis kdzeghez kotédnek. A stratégiai kiilonbségeket
nem iparagak vagy a vallalat mérete alapjan vonja meg,
hanem tarsadalmi-kulturdlis jellemz6k alapjan. Ennek
megfelel6en alapvet6en az orszagok (kulturdk) kozotti
stratégiai kilonbségeket igyekszik kimutatni. A modell
szerint a stratégiai kilonbségek tartésak, a stratégiai
jellemz6k nehezen valtoznak, mert ezek gyokerei a tar-
sadalomban vannak. Mindezek alapjan kétségbe vonhatd
egy univerzélis stratégiai modell léte.

A stratégia rendszerorientalt elmélete a fent emlitett
harom elmélettel szemben nem mikro-, hanem makro-
O6kondémiai szemléletli, nem prébal mikroszinti magya-
razatokkal éIni a stratégia meghatarozottsagarél. Nézetei
alapjan az a kovetkeztetés vonhat6é le, hogy az egyes
kultarak stratégiai kilobnségei a meghatarozoak, és
ezekhez képest a vallalatok kozotti stratégiai kiilonbségek
csak részletkérdések. A valasztévonal pem a killénboz6
ipardgakba tartoz6 vallalatok vagy a kiilénbdzd méret(i
véllalatok kozétt huzodik, hanem az egyes tarsadalmak
kozott.

Osszefoglalas
A bemutatott négy stratégiaelmélet egyike sem altalanos

érvény(, egyik sem nyujt olyan koncepciot a stratégiardl,
amely barmely vallalatnal barmely szituaciéban alkal-
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mazhat6 lenne. Ugy gondolom, hogy nem az a kérdés,
hogy a négy elmélet kdzul melyik a legjobb. Béarmelyik
elmélet j6 lehet, ha tudjuk, milyen szituaciéban, milyen
kérdések kdzéppontba allitasa esetén kell alkalmazni.

A Kklasszikus stratégiaelmélet jol alkalmazhaté (j
szervezeteknél, ahol a kezdeti koncepcidalkotas folyik,
vagy olyan vallalatokndl, ahol jelent8s irdnyvaltasra van
sziikség, vagy olyan ipardgakban miikédé cégeknél, ahol
hosszabb ideig stabil kornyezettel lehet szamolni. A
folyamatorientalt megkdzelités azoknal a vallalatoknal
hasznalhatd, amelyek rugalmas struktaraval, ,,mély*“ val-
lalati kultaraval rendelkeznek, amelyeknél a vallalat-
vezetének els@sorban a folyamatokat kell koordinalnia.
Az evolucionista stratégiafelfogas a gyorsan és kiszamit-
hatatlanul valtozé iparagi kérnyezetben miikddé cégeknél
alkalmas a stratégia értelmezésére. A rendszerorientalt
elmélet megkdzelitési madja eltér az elébbi elméletektdl,
mivel ez utébbi az egyes nemzetek kozotti tarsadalmi-
kulturdlis jellemz8kre vezeti vissza a stratégiai kilonb-
ségeket. De ez az elmélet adott nemzetgazdasagon belil
is alkalmazhat6, amennyiben markans lokalis kulturdlis
kilénbségek léteznek.

Lattuk, hogy a stratégiaelméletek tébb szalon kap-
csoldédnak a kuldnboz6 véllalatelméletekhez. A klasszi-
kus modell a standard neoklasszikus mikro6konémia val-
lalatelméletének a talajan all, a rendszerorientalt modell
szocioldgiai ihletés(i, az evolucionista stratégiaelméletre
az evolucios vallalatelmélet, a folyamat-orientalt straté-
giai modellre a ,magatartasi vallalatelmélet hatott. A
racionalitdas milyenségérdl vald feltételezés meghatéarozza
a stratégia koncepcionalis felfogasat. Teljes racionalitast
feltételezve a stratégia egy tervezett, szandékolt folya-
matban alakult ki (klasszikus és rendszerorientalt straté-
giaelméletek); korlatozott racionalitast feltételezve a
stratégia a folyamatokb6l spontén alakul ki (evolucionista
és folyamatorientalt stratégiaelméletek).

Fontos kérdés a stratégiaelméletekben az optimaliza-
ci6 lehet6sége. Az optimalizdcidé megval6sithatosagat
csak a klasszikus elmélet allitja. Az evolucionistak szerint
a vallalat célja a profittal kapcsolatos ugyan, de a maxi-
malizalas nem lehetséges. Szerintiik a természetes szelek-
cidé szolgal egyfajta optimalizaciés folyamatként. Mig
tehat a klasszikusoknal maga az aktor végzi az optimali-
zalast, addig az evolucionistdknal a szelekcid. A pluralis
célrendszert feltételez6 rendszerorientalt és folyamatori-
entalt elmélet a feltételekbdl kdvetkez6en az optimaliza-
ciés nem tartja relevans kérdésnek. A pluralis célrendszer
hangsulyozasa uyanakkor a szervezeti jellemz8k szere-
pének a fontossagat emeli ki.
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Az 1 tablazatban 6sszefoglalom a négy elemzett stratégiaelmélet legfontosabb nézeteit:

A négy stratégiaelmélet sszehasonlitasa

klasszikus folyamatorientalt
stratégiaelmélet
racionalitas teljes korlatozott
stlypont bels6 tényez6k belsé tényez6k

(tervek) (kognitivitas)
folyamatok analitikus alku/tanulas
mi hatott ra standard mikro- pszicholégia/

dkondmia/ wsatisficing®/

katonasag ,magatartasi“
véllalatelmélet
szerz6k Chandler, Cyert és March,

Sloan, Ansoff, Mintzberg,

Andrews, Quinn,

Porter Pettigrew
periédus 60-as évek 70-es évek
jellemzés racionalis pragmatikus
véllalati cél profitmaxi- plurélis

malizélas
stratégiai tanulas nem lehetséges lehetséges

a stratégiafd
jellemzéije

formalis

folyamatokban
alakul ki

evolucionista

korlatozott

kiils6 (piacok)

szelekcid

evoluciés
vallalatelmélet/
bioldgia

Henderson,
Hannan,
Freeman,
Williamson,
Nelson. Winter

80-as évek
fatalista

talélés
(kielégitd profit)

lehetséges

a vallalati gya-
korlat altal 1étezik

1. tablazat

rendszerorientalt

lokalis (teljes)

kiulsé
(tarsadalom)

tarsadalmi-
kulturalis

szociol6gia

Granovetter

90-es évek
relativista

plurélis

nem hangsulyos

tarsadalmilag
beagyazott
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Labjegyzet

1 A koézgazdasagtan hatasat a statégiai menedzsmentre részletesen
elemzi Rumelt - Schendel - Teece (1991).

2 Felfogdsomban ennek csak egy specidlis esete az, amikor profit-
maximalizalast tételeztink fel. A hangsuly azon van, hogy egyetlen
vallalati cél létezik, és ez a profit nagysagaval kapcsolatos, de ez nem
feltétlenul a maximalis profit.

3 Knight (1921) megkulénbozteti a bizonytalansagot a kockazattol.
Kockazat az, ami ellen lehet védekezni biztositas kotésével, tehat a
kimenetek val6szinlség-eloszlasa ismert. A bizonytalansag ellen nem
lehet védekezni, azaz a kimenetek valdszinliség-eloszlasa nem ismert.
4 Lasd: Porter (1991).

5 Lasd: Wernerfelt (1984), Hodgson (1998a, 1998b), Hunt (1997).
6 Erdemes megjegyezni, hogy Porter tulajdonképpen abszolat
elényokrdl beszél a kompetencidk kapcsan, ezzel szemben az eréfor-
résalapt megkozelités relativ el6nyokrél.

7 Ezek a kovetkez6k: 1)
feltételek, 3) kapcsolodo iparagak, 4) tényezékkel valé ellatottsag.

ipardg, versenytarsak, 2) keresleti
8 A ,grass-roots*“ modell hat f6 elemének a részletes leirAsa meg-
talalhat6: Mintzberg-McHugh (1985).

9 Az eserny( stratégia a stratégiatipusok egyike. Lényege, hogy a
vezet6 csak a viselkedés altalanos vonalait adja meg, és hagyja a
szervezet tagjait manéverezni. B&vebben
(1985)

10 Bévebben lasd: Mintzberg-Waters (1985).

11 Vesd 6ssze ezt Coriat és Weinstein (1995) alapjan a standard

lasd: Mintzberg-Waters

neoklasszikus elmélet ,,pont* véallalat koncepciéjaval.

12 Az evollciés kozgazdasagtanon belll tobbféle evollciés val-
(1998). A straté-
giaelméletre ezek kozul Nelson és Winter véallalatelmélete hatott. A

lalatelméleti irdnyzat létezik. Lasd: Hodgson
tovabbiakban evolulciés vallalatelméleten az 6 elméletiiket értjuk.

13 Hasonlé gondolat jelent meg mar kordbban Alchian-nal (1950).
14  Alulszocializalt modellt ir le a neoklasszikus mikrookonémia.
Ugyanis a tokéletes piacon nincs helye a targyalasnak, alkunak, igy az
aktorok kozo6tt nincsenek tarsadalmi kapcsolatok. Tulszocializalt mo-
dellt ir le az instituciondlis kdzgazdasagtan, amikor azt feltételezi,
hogy szokasok, normék alakulnak ki, amit az aktorok mechanikusan
kovetnek. Lasd err6l b6évében: Granovetter (1985).
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Események, rendezvények

NEMZETI OSSZJATEKRA
VAN SZUKSEG

- Vita az MTA Vezetés- és Szervezés-
tudomanyi Bizottsaganak
Gazdasagi Vezet6k Albizottsagaban -

Az MTA Vezetés- és Szervezéstudomanyi Bizottsaganak
Gazdasagi Vezet6k Albizottsaga igéretes vitasorozatot
inditott. A kezdeményezés Otletét az adta, hogy a Bizott-
s&g szorosabb kapcsolatot kivan teremteni a tudomany, a
korményzat és a gazdasdgi vezet6k kozott. Az elsé
el6adassorozat témajaul a rendezék az EU-integracio
kérdéseit valasztottdk. Chikan Attila a Gazdasagi Mi-
nisztérium vezetSje, Gordos Arpad a Kiliigyminiszté-
rium féosztalyvezetdje, Inotai Andras az MTA Vilaggaz-
dasagi Kutatd Intézete és Biacs Péter az El Kat Intézet
igazgatoja tartott el6adast, melyeket vita kovetett. A vita
résztvevli nagyvallalatok voltak, amelyek az Albizottsag
elndki tisztét ellatd Horvath Istvan, a Dunaferr Rt elndk-
vezérigazgatdjanak megfogalmazasa szerint jelenleg a
magyar GDP mintegy 25 szazalékat allitjak eld.

Gordos Arpad a csatlakozési targyalasokra valo felké-
szilés elemeit vette sorba. Az EU-hoz valé csatlakozas
feladatai kozott kitiintetett helyet foglal el a kdzosségi
joganyag atvétele, valamint a fenntarthatdé novekedés
feltételeinek biztositasa. A jogkozelités része a magyar
nemzeti programnak, valamint az EU altal meger6sitett
el6csatlakozédsi programnak. A nemzeti program
lényegében azokat a jogharmonizacids, intézmény-,
valamint gazdasagfejlesztési feladatokat régziti, amelyek
teljesitése feltétele annak, hogy a 2000-t61 megnyild, a
csatlakozast segit6 forrasokhoz hozzajussunk. Egy 1988.
évi korményhatérozat mondta ki el6szér az EU bels6
piaci szabalyozasahoz igazodé jogszabalyalkotast, amely
talan legsikeresebben a miszaki terlileteken m(kddott,
ahol a piaci eladasi kényszer miatt is alkalmazkodni kel-
lett az EU-szabvanyokhoz. Huszonharom részteriileten
vizsgaltak, miként illeszkednek a hazai jogszabalyok a
kozosségihez, 1996-ban ez 27 témakorre bovilt. Az
érdekegyeztetési folyamatban részt vesznek a killonb6z6
érdek- és szakmai szovetségek is. A most folyd
atvilagitasi periédusban az egyes témakorokrél az
érdekképviseletek is véleményt formalnak, majd a
screening zar6 értékelése ismét eljut a szovetségekhez.

Hol latnak problémat az érdekegyeztetésben, tette fel a
kérdést a KiM képvisel6je. Az egyik nagyon fontos
szempont, hogy a korméanyzat partnere olyan legitim
érdekképviselet legyen, amely val6ban szélesebb érdek-
csoportokat képvisel, ide értve a kamarai és a szakmai
érdekegyeztetést. Ez méarcsak azért is fontos, mert a ma-
gyar sajatossagok figyelembevételét az EU-joganyag at-
vétele egyaltalan nem zérja ki, tehét érdekeink védelmére
van mod, De azokat vildgosan meg kell fogalmazni, és
ehhez elengedhetetlen a véllalkoz6i szféra érdekeinek
artikulalésa.

A fenntarthatd novekedés feltételeinek biztositasa a kor-
manyzati stratégia ligye, egy nem régi kormanyhatarozat
rendelkezik kdzéptavl program készitésérél, amely azt
vizsgalja, hogy jogszabalyalkotds miként kapcsolddik,
hogyan segiti azon keretek megteremtését, amelyek egy
kdzéptavl, a fenntarthaté novekedést szolgalo stratégia
alapjaul szolgalhatnak.

A kormany egyik f6 célja az EU-hoz valé csatlakozas,
hangsulyozta Chikan Attila gazdasagi miniszter. Hogy ez
pontosan mikor torténhet meg, attdl is fligg, hogy az EU
mikor lesz kész az (jj tagok befogadéaséara. A korményzat
célja az, hogy Magyarorszag 2002-re készen alljon a csat-
lakozésra. A csatlakozast az atfogd6 modernizaciés prog-
ram részeként lehet felfogni, e cél jegyében készil el jov6
év marciusara a kozéptavl stratégia, melynek tézisei
azonban még ebben az évben napvilagra keriilnek. A
2000-ik évi koltségvetés mar erre épiilhet. A stratégia
harom olyan elemét emelte ki a gazdasagi miniszter, ame-
lyeket a kormanyzatnak szem elétt kell tartania. Vannak
politikai megfontolasok, amelyek kapcsan azt kell mér-
legelni, hogy a korméanyzati stratégia alkalmas-e ezek
figyelembevételére. E kdrben emlitette a miniszter a sta-
bilitas kdvetelményét, a szervezett b(indzés, a fekete gaz-
dasag elleni harcot. Vannak gazdasagpolitikai szempon-
tok, kozilik legfontosabb a versenyképesség, méghozza
véllalati megkozelitésben. A kormanyzatnak e tekintetben
a megfeleld kdrnyezet kialakitasa lehet a feladata. Végul
gazdasagtechnikai, jogi megfontolasok allnak, ide sorol-
hatd példaul az atvilagitas proceduraja is. Itt nem egysze-
ren a kozOsségi joganyag atvételérél van sz6, hanem
annak alkalmazasarél. Sem a kozponti, sem a helyi, én-
kormanyzati allamigazgatasi szintet tekintve nem lehe-
tlnk nyugodtak - allitotta a miniszter.
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Események, rendezvények

Részletesen szOlt a gazdasagi tarca vezetSje az ipar-
védelem kérdésérdl. A csatlakozéssal a kozdsségen kiviili
orszagokkal szemben az EU szabdlyrendszere nagyobb
védelmet nyujt, ugyanakkor az EU-n belll nyilt verseny-
nyel kell szamolnunk, kiilkereskedelmi forgalmunk majd
kétharmadat pedig ezekkel az orszagokkal bonyolitjuk le.
A miniszter ezért is tartja a jovében dontd kérdésnek a
versenyképességet, &m nem mellékes az sem, hogy
miként tudunk élni - sajat nemzeti érdekeink alapjan - az
EU védelmi rendszere nyujtotta lehet6ségekkel.

A miniszter piacvédelemre vonatkoz6 megallapitasai
élénk visszhangra talaltak a jelen levé, az igyben er6sen
érintett acél-, mdltradgya- stb. gyartok kozott, akik
nehezményezték, hogy a piacvédelem intézményrend-
szere nem alakult ki, a vallalatok ma nincsenek bir-
tokdban azoknak az &r adatoknak, amelyek alapjan
példaul dompingeljarast lehetne kérni. Ezért keriilt sor
eddig kizar6lag mennyiségi korlatozasokra, holott a
piacvédelem eszkdzrendszere ennél b&vebb. A verseny-
képesség valdban fontos, &m nem véletlen, hogy piac-
védelmi igények féként ott meriltek fel - az acél- vagy a
mitragyagyartashan - ahol magasak az energiakoltségek,
melyeket a termel6k kevésbé tudnak befolyasolni.

Inotai Andrds az elmualt id6szakrol még mint az
Integracios Munkacsoport lekdszond vezetbje szamolt
be. Megitélése szerint Magyarorszag a felkészilésben ma
el6bbre tart mint csatlakozasuk idején a dél-eurdpai
orszagok. Kuléndsen mikroszinten haladt el6re Magyar-
orszadg betagolédasa a nyugati gazdasagba: a multina-
ciondlis vallalatok, a nyugati t6ke megjelenése ennek
ékes bizonyitéka. A Vilaggazdasagi Kutaté Intézet igaz-
gatdja szerint csinjan kellene banni a nemzeti érdek fo-
galmaval, egyaltalan mi nevezhetd nemzeti érdeknek. O
személy szerint konnyebben tudja meghatarozni, hogy mi
az agazati érdek, mint azt, hogy mi a nemzeti érdek.
Szintén dvatossagot javasolt Inotai Andras a derogaciok
kérdésében, a tdl sok kivétel véleménye szerint az integ-
racioéretlenség kifejez6je. De Koppenhaga utan dgyis
csak azok lehetnek tagok, akik atveszikaz EU bels6 piaci
szabdlyait, valamint versenyképesek is. Tovabbi szem-
pont, hogy minél késébb Iépiink be, annal kés6bb jutunk
az évente 1,5-2 milliard ecu tdmogatashoz. Most a csat-
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lakozasi targyalasok Uj szakasza kezdddik, ebben arra
kell felkésziilni, hogy miként kell targyalni, szemben a
korébbi id6szakkal, amikor arrdl volt sz, hogy miként
kell felkészilni. E szakaszban, megitélése szerint rend-
kivil fontos a mikroszféraval val6 egyittmiikodés.

A kutaté intézeti igazgatd megallapitasait nem vitatva
jegyezte meg egy hozzasz6lé, hogy mi valéban bizonyos
szempontbdl felkésziiltebbek vagyunk, mint a dél-euro-
pai orszagok, de nem szabad elfelejteni, hogy mas Eur6-
pahoz is csatlakozunk. Nem csak az EU egységes bels6
piaca miatt, de azt sem tudjuk, milyen Uj falakat teremt az
eurd. Lehet, hogy bejutunk egy varba, és ott derll ki,
hogy van még egy fallal védett bels6 var is. A deroga-
cidkrdl szélva, volt aki évott a stréberségtdl. Végtére is
Magyarorszag teljesen kinyitotta a piacait, most politikai
és gazdasagi sikon kell mérlegelnink, hogy milyen
derogéacidkra van sziikségiink.

Biacs Péter a magyar csatlakozas egyik kényes pontjaval,
a kornyezetvédelemmel foglalkozott. Megfogalmazasa
szerint a gazdasdgi elmaradasunkbdl szarmazo kevés
elényok egyike, hogy kdrnyezetiink kevéshé terhelt, mint
az EU atlag. Ebb6l akar versenyelény is szarmazhat, bar
a csatlakozas el6feltétele bizonyos kozds normak
atvétele. Ez kilonosen sulyos terheket jelenthet az ener-
giapolitikdhoz kapcsoléddan példaul a vaskohaszatban,
az acéliparban. A kérnyezet-igénybevételi dij bevezetése
az egész magyar addrendszert atalakithatja, ebben melles-
leg az EU-orszagok sem egységesek.

Akar az eszmecsere lényege dsszefoglalasanak tekinthetd
az a megallapitds, miszerint nemzeti 0sszjatékra van
sziikség ahhoz, hogy hatékonyan lobbyzzunk Briisszel-
ben.

Glatz Ferenc az Akadémia jelen lev6 elndke biztaté val-
lalkozasnak nevezte a tudomany, a gazdasagi élet és kor-
manyzat reprezentansainak talalkozasat. Az Akadémia -
mint megfogalmazta - Akadémiai Tarsaskor szervezésé-
vel Kivan hozzajarulni a sikeres csatlakozashoz.

B. R



Kényvismertetés

KONYVISMERTETES

Dr. Torécsik Maria:

KERESKEDELMI
MARKETING

Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado,

Budapest, 1998.262 p.

Avéllalat piaci érvényesuilését biztositd
marketing magaban foglalja a fo-
gyasztoi sziikségletek feltarasat, a piaci
igényekhez igazod6 terméktervezest,
az értékesitési modok kivalasztasét, a
megfelel6 reklamozési modszerek ki-
dolgozésat, az informéacios rendszer
kiépitését stb. Megallapithatd, hogy az
utébbi években a marketing elméle-
téhen és gyakorlatdban Iényeges
tovabbfejl6dés tapasztalhatd, a marke-
ting sokoldalibbé valt. A piacgazdasag
kialakulasaval parhuzamosan el6térbe
kerult a kereskedelem fontossaga, s
ezzel egyiitt a marketing jelentésége is.
A kereskedelmi vallalatok egyre akti-
vabb marketingtevékenységet végez-
nek, s a tapasztalatok eredményeként
meghatarozhatok a kereskedelmi mar-
keting jellemz8i és sajatossagai. Me-
lyek ezek? - erre a kérdésre kapunk
valaszt dr. Torécsik Maria - Gjabb ki-
adasban megjelent - kényvébdl.

A szerz6 elGszor a vasarl6i, fogyasztoi
magatartas részét képez6 vasarléi don-
tési folyamat inditékaival, az egyéni
tényezOkkel, az Uzletvalasztas kérdé-
seivel és a vasarldi tipusokkal fog-
lalkozik. Ramutat arra, hogy a straté-
giai menedzsment szamara rendkivil
fontos a marketing informécidés rend-
szerének a kiépitése; ezt a 3.3. &bra
szemlélteti a kdnyvben. Megismerjik a
piaci struktlra elemzésének fazisait, a
bolthalézat- és telephelyelemzés mod-
szereit, a marketingkutatasok munka-
folyamatat. Képet kapunk a tovabbiak-
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ban a piaci informéciok megszer-
zésének mddszereir6l; kozottik sze-
kunder és primer informaciok kilon-
boztethet6k meg. A szekunder informa-
ciokat nem az adott kutatds céljanak
elérésére gydijtotték, de alkalmazhatdk
a kutatasi feladat megoldasara. A
primer informéaciok kifejezetten az
adott kutatas céljait szolgaljak, alap-
vetd modszerei: a megkérdezés, a meg-
figyelés és a kisérlet. Egyszerre tébb
modszer is felhasznalhaté a kutatas
soran.

A marketingstratégia keretében az
Uzleti terilet megvalasztasanak, a
piackezelésnek és piactsztonzésnek a
stratégiajarél van sz6 a kdnyvben.
Egyre gyakoribb jelenség a mas val-
lalatokkal vald stratégiai egytttm{iko-
dés, stratégiai szovetség; nem szabad
rola lemondani, mert a kereskedelmi
vallalatok piaci hatalmi pozicigjanak a
javitasat teszi lehet6vé. Nagyon fontos
a szvetség céljanak, tevékenységének,
mUkddésének pontos meghatarozasa -
a problémak, vitdk megel6zése érde-
kében.

Az otodik - legterjedelmesebb - fe-
jezetben a szerz6 a marketingmix doén-
tésekkel foglalkozik; a vélasztékpoliti-
ka, az arpolitika, a logisztika és a piac-
befolyasolas tartozik ide. Megismerjik
a valasztékpolitika céljait, a kialaki-
tasara hatd tényezbket, a termék- és
marketingszemlélet(i valasztékpolitikai
koncepcidkat. A vélasztékpolitika gyor-
san valtoztathatd, a dontések rugal-
masan kezelhet6k, a valtozas id6ben és
aranyok tekintetében gyorsan kovetheti
a vasarldi igényeket.

Az daraknak nagyon fontos szerepik
van a fogyasztéi dontések kialakita-

sdban, ezért az arszinvonalra fokozott
figyelmet kell forditani. Az arpolitikai
dontésekre a fogyasztdk, a konkuren-
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galnia a vallalkozas lényegét érintd
terlileteket, alapvet6 kérdéseket: a kor-
nyezeti feltételeket, a piacok fejl6dését,
a konkurencia elemzését, a koltségek és
fedezet alakuldsat, a marketingtevé-
kenységet. Az operativ kontrolling
vizsgélati teriletei: Aarréselemzés, a
forgasi sebesség vizsgalata, a helyki-
hasznélds elemzése, az aruk bemu-
tatdsa. A marketingkontrolling ered-
ményei a vallalatvezetés kilonféle
munkater(letein jelentkeznek, kiépitése
és megvaldsitdsa a piaci versenyben
valé maradasnak fontos feltétele a
nagy- €s kisvalallatok szdméra egy-
arant.

R.IL

Karacsony Imréné-Dr. Pecze Ibolya:

A KOZHASZNU
SZERVEZETEK
KALAUZA 1998

NOVORG Kiadé, Budapest, 1998.198 p.

A piacgazdasagban is miikddnek olyan
szervezetek, intézmenyek, amelyeknek
a célja nem a haszonszerzés, hanem a
kozérdekl feladatok ellatésa. Szdmos
egészségligyi, tudomanyos, kulturdlis,
miiemlék-, természet- és kornyezet-
védelmi, gyermek- és ifjusagvédelmi
sth. tevékenység mindsil kdzhasznd-
nak. Ezeket a tevékenysegeket az 1998.
januar 1-jével hatdlyba Iépett 1997. évi
CLVI. tdrvény sorolja fel, s egyuttal
szabalyozza a kozfeladatok ellatasara
alakult és kdzhasznuként nyilvantartas-
ba vett szervezetek jogallasat és m(ko-
désuk feltételeit. Kimondja - tobbek
kdzt -, hogy a kdzhasznl szervezet val-
lalkozasi tevékenységet csak kdzhasznl
céljainak megvaldsitasa érdekében
végezhet; a gazdalkodas soran elért
eredményt nem oszthatja fel, azt a
létesitd okiratdban meghatarozott tevé-
kenységeére kell forditania. A kézhasznu
szervezeteket, valamint tamogatoit,
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Kényvismertetés

szolgaltatasaik igénybe vevdit kilon-
b6z8 kedvezmények illetik meg.

A torvény szerint 6tféle kdzhaszni
szervezet van: a tarsadalmi szervezet,
az alapitvany, a kozalapitvany, a koz-
haszn( tarsasag és a Polgari Torvény-
konyvrél szol6 1959. évi IV. torvény
alapjan Iétrehozott, dnkormanyzattal és
nyilvantartott tagsaggal rendelkez6
koztestilet. Az utobbiak kdzé kildno-
sen a Magyar Tudomanyos Akadémia,
valamint a kilénb6z8 gazdasagi és
szakmai kamardk tartoznak. Ezek a
szervezetek kozhasznu jogallasukat a
kdzhasznlsagi nyilvantartasba vételik-
kel szerzik meg; az erre iranyuld kérel-
met a nyilvantartasra illetékes birésag-
nal kell benyujtani. Kézhasznu szerve-
zetté biztositd egyesilet, politikai part,
munkaltatdi és érdekképviseleti szerve-
zet nem mindsithetd. Amennyiben a
kdzhasznu szervezet olyan kdzfeladatot
lat el, amelyr6l a rendelkezések szerint
allami szervnek vagy 6nkormanyzatnak
kell gondoskodnia, az kiemelkedGen
kdzhasznl szervezetté mindsithets. A
létesitd okiratnak tartalmaznia kell azt
is, hogy tevékenységének és gazdalko-
dasanak legfontosabb adatait a helyi
vagy orszagos sajtd Utjan is nyilva-
nossagra hozza.

A konyvbdl részletes tajékoztatast
kapunk a kdzhasznl szervezetek jogal-
lasa megszerzésének feltételeirdl, a
gazdalkodéasi és nyilvantartdsi szaba-
lyokrol, a kénywvvezetési, beszamoléasi
és adozasi el6irasokrol. A szerz6k - a
Pénzugyminisztérium munkatérsai - a
Adrvény helyes alkalamzésahoz kivan-
nak segitséget nyujtani. A fogalmi
meghatarozasoktol kezdve az addzasi
szabalyok magyarazataig, a fellgyeleti
és ellenGrzési kérdésekig tekintik &t a
kdzhaszni szervezetekre vonatkozd
tudnivaldkat. Részletesen ismertetik a
kilonbdz6é addnemeknél, illetékeknél
és vdmoknal alkalmazhat6é kedvezmé-

nyeket és mentességeket. Felhivjak a
figyelmet arra, hogy a kdzhaszni és
kiemelked6en kozhasznl szervezet az
1998. évben vélaszthat, hogy az 1997.
évi, vagy az Uj (1998. évi) szabalyokat
kivanja-e alkalmazni a tarsasagi adé-
zésnal. Az altalanos szabalyok utén
részletesen, szdmszer(i  példakkal
mutatjdk be mindkét maodon torténd
adozas el6irdsait az igénybe vehetd
adokedvezményekkel egyiitt.

A tovébbiakban az osztalékadéra, a
helyi addkra, az illetékekre, az altalanos
forgalmi addzésra és a vamokra érvé-
nyes szabalyokat és mentességeket is-
merjuk meg a konyvbél. Tajékoztatast
kapunk a kozhaszni szervezeteket
tdmogat6 tarsasagi addalanyok ked-
vezményeir6l, valamint a kozhasznu
szervezeteket érintd személyi jovede-
lemadé rendelkezésekrdl is. A Vili.
fejezet a koOzhaszni szervezeteket
tdmogatd magéanszemélyek addked-
vezményeit mutatja be, szintén szam-
szer(i példak kiséretében.

Végul a kdzhasznusagi birésagi nyil-
vantartashba-vétel, az abbdl valo torlés,
az ellen6rzés és a torvényességi fel-
ugyelet elGirdsairél olvashatunk. A
konyv tartalmazza a kdzhasznl szerve-
zetekrdl sz616 1997. évi CLVI. torvény
teljes szbvegét is.

R. 1.

Kerekes Marton-Kertész
Marta-Nagy Csaba-Petti
Csaba-Varga Terézia:

PENZUGYI PIACOK

SALDO Pénziigyi Tanacsado6 s Informatikai Rt.,
Budapest, 1998. 630 p.

A pénziligyi rendszerhez olyan piacok,
intézmények, torvények, szabalyok és
mechanizmus tartoznak, amelyek ira-
nyitjak a gazdasag pénz- és tékekapcso-
latait. A pénziigyi piac a gazdasigban
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keletkez6 szabad pénzeszkozoket jut-
tatja el a felhaszndlokhoz; szervezett-
sége jelent@s befolyast gyakorolhat
még az arakra is. A pénzligyi piac a
pénz cseréjének a szinhelye, a pénz
cseréjében részt vevlk, pénzigyi
eszkdzok és szabalyozdk dsszessége. A
piacgazdsagra tortén6 atallas iddsza-
kaban Magyarorszagon a vallalkozok-
nak, gazdasdgi vezet6knek a korabbi-
aknal alaposabb pénziigyi ismeretekre
van szilkségik ahhoz, hogy eligazod-
janak a pénz- és t6kepiacon, pénziket a
leggazdasagosabban, a legmegbizha-
tébb banknal fektessék be. Ezeket az
ismereteket foglalja dssze a terjedelmes
Osszeallitas.

A konyv elsd részében a szerzék a
pénzigyi piacok szerepérdl, a gaz-
dasdgban hasznalatos f6bb értékpa-
pirokrdl és a t6zsdék mikodésérdl
nyljtanak  részletes tajékoztatast.
Megismertetnek a pénzlgyi piacok cso-
portositaséval, funkcidival, a valté, a
kotvény, a kincstarjegy, a részvény, a
letéti és befektetési jegy, az egyéb
értékpapirok jellemzdivel. Foglalkoz-
nak az értékpapirpiacok szabalyozasa-
val, a tékepiac informacios rendszeré-
vel s a hazai pénziigyi piac fejl6déstor-
ténetével a legujabb id6kben. Meg-
ismerjik a t6zsdének - ennek a kiulon-
legesen szervezett, koncentralt piacnak
- a kialakulasét, a t6zsdék fajtait, belsd
szervezetét, a tézsdei bevezetés, t6zsde-
tagsdg, a t6zsdei meghizas és Uzlet-
kotési gyakorlat szabalyait. Minden
t6zsdének sajat rendtartasa, szakmai és
allami felugyelete van; szervezeti
felépitésuk orszagonként, st tdzs-
dénként is eltérd lehet...

Olvashatunk a konyvben a t&zsdei
bevezetés el6nyeirdl és feltételeirdl, a
t6zsdetagok jogair6l és kotelezett-
ségeirdl, valamint a t6zsde befektetési
szolgaltatasairdl. Képet kapunk a t6zs-
dei arfolyamok tipusairdl, a legismer-
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tebb tézsdeindexekrél, a hazai indexek
koézt a BUX index kiszamitasarol is. A
gazdasagi fejl6dés eredményeként sok-
féle t6zsdei mdvelet alakult ki a gyakor-
latban; a szerz6k bemutatjdk az azon-
nali (promt) Ugyleteket is, de részlete-
sen a hatarid6s (termin) Ugyletekkel
foglalkoznak. Ismertetik a Budapesti
Aru- és Ertékt6zsde hatérid6s piacét, a
hatarid6s piacok kockazatkezelési és
informéacios feladatait.

A kdnyv masodik részében az egyre
fontosabba valo szarmazékos értékpa-
pirokkal (derivativakkal) ismerkedink
meg. Ezek olyan pénzigyi eszkozok,
amelyek értéke egy masik valtozotol
fiigg; a valtozdk igen sokfélék lehetnek.
A szerz6k bemutatjdk a gyakrabban
el6forduld szarmazékokat, és tdmpon-
tokat adnak a derivativak arazasahoz.
El6szor a forward és futures szerz6-
désekkel, majd az opcidkkal foglalkoz-
nak. Az el6bbi kett6 kotelezettséget
jelent valamely eszk6z eladasara vagy
vételére adott id6pontban és meg-
hatérozott aron. Az opcid pedig pénz-
fizetés ellenében vélasztasi jogot jelent
a vev@ szamara arra, hogy a hatarid6n
belil megval6sitja az Ugyletet, vagy
lemond réla. A futures szerzddéseket a
tézsdén bonyolitjak le, a forward szer-
z6déseket pedig a tézsdén kivili piacon
alakitjadk ki. A futures piacot és
lgyleteket széles korben alkalmazzak a
kockazatok kezeléséhez; a kdnyvben
részletes tajékoztatast kapunk a futures
szerzOdések jellemz8ir6l és kivalaszta-
sukrl.

A hatéridés kamatlab szerz8déseknél az
értékpapirok arfolyamat a kamatlabak
valtozasa hatarozza meg. Szamszer(
példak segitségével ismerjik meg a
szerz8deések arazési folyamatéat, majd a
kotvényekre kotott kdzép- és hosszl
futamidejli kamatmegéllapodasokat; a
swap-okat. A szerz6k részletesen bemu-
tatjak az opcios piacok mlkodését, a

tzsdei opcidk fajtait, a részvényopciok
arat befolysold tényez6ket. Megvizs-
galjak, hogy milyen megtériilési lehe-
téségek érhetdk el tobb opcidval, kép-
letekkel szemléltetik a részvényopciok
értékelését. Sok mas szamitas is szere-
pel a kényvben a részvényarfolyamok
jellemz8inek vizsgéalatara, elemzésére,
a kiilénb6zd opcidkra vonatkozo szer-
z6dések értékelésére. VVégul a szerzék a
kamatlab szintjét6l fiigg6 kamatlab-
derivativ értékpapirokkal ismertetnek
meg.

A konyv valamennyi fejezete végén
Kérdések és Feladatok segitik a targyalt
anyag megértésének, elsajatitdsanak
ellen6rzését; ez alkalmassa teszi a kiad-
vanyt arra, hogy a fels6fokd oktatasban
is hasznos segitség lehessen. A Szakmai
kisszdtar a konyvben el6fordulé pénz-
Ugyi kifejezések pontos jelentését ma-
gyarazza meg. Az lrodalomjegyzéket
koveté Mellékletek az allamkotvények,
kincstarjegyek, részvények, kozraktari
jegyek és szerz6dések mintait tartal-
mazzak a rajuk vonatkoz6 magyaraza-
tokkal.

R.I.
Fazekas Albert-Dr. Kovacs
Eszter~Dr. Székely Péter:
KEZIKONYV A
KOZBESZERZESEKHEZ

PERFEKT Pénzlgyi Szakoktat6 és Kiadod Rt.,
Budapest, 1998. 214 p.

Nagy 0sszegek kertlnek vissza a gaz-
dasdg vérkeringésébe az é&llam, az
allamhaztartas alrendszerei, a varosok
és kozségek s ezek intézményei koz-
pénzekbdl végzett megrendelései, be-
szerzései kovetkeztében. A kozbeszer-
zések, a kozpénzek felhasznalasanak
kérdései, ellen6rzésiik megbizhatsaga
hossz( id6 Ota az érdekl6dés kodzép-
pontjdban van. A kozszallitasoknal
hatalmas dsszegekrél van szo; teljes
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kor(i szabalyozasukat, a korrupcié
kizérasat az allam gazdaséagi érdekei, a
piaci verseny tisztasadganak biztositasa
egyarant megkovetelik a piacgazda-
sagra atallo és az Eurdpai Unidhoz csat-
lakozni kivand Magyarorszagon. A
kozbeszerzésekrél szol6 1995. évi XL.
torvény rendelkezései az allami kiada-
sok ésszer(sitésén, a kozpénzek fel-
hasznalasanak nyilvanos ellendrizhet6-
ségén kivil a belfoldi aru-el6allitas, a
munkaeré-foglalkoztatds el6segitését,
és a megrendeld és szallito kozti szaba-
lyos szerzGdéskotés elBkészitését is
célozzak.

A kozheszerzésekr6l sz6l6 torvény
ugyanis megvaltoztatta az allami
szervezetek miikddéséhez sziikséges
beszerzések, munkavégzések el6készi-
t6 tevékenységét Megné6tt a beszer-
zések dokumentumainak szama, elére
meg Kkell hatédrozni a beszerzéshez
kapcsolédd miszaki, gazdasagi és jogi
kovetelményeket, a szerz6dés megko-
tése csak az igényeknek legjobban
megfelel6 nyilvanos versenyben kiva-
lasztott ajanlattevOvel lehetséges, szi-
gorl Osszeférhetetlenségi szabalyok
Iéptek hatalyba stb. A tarsadalmi-gazd-
sagi valtozésok kdvetkeztében megnétt
a piaci versenyben részt vevék szama.
A kozbeszerzési torvény egyenl6
kdvetelményeket ir el6, azonos elbanast
biztosit az ajanlattevék szamara a
kozbeszerzési eljards valamennyi sza-
kaszaban.

A kézikdnyv a kozbeszerzési torvény
helyes gyakorlati alkalmazasahoz nyuijt
segitséget magyarazatokkal az ajan-
latkér6knek és ajanlattevknek, a
kdzbeszerzési eljarasok résztvevdinek,
A szerz6k meghatarozzak a kozbeszer-
zésekhez tartozd &rubeszerzéseket,
épitési beruhazasokat és szolgaltata-
sokat. Felsoroljak a torvény hatéalya ala
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nem tartozd kdzbeszerzéseket, majd
részletesen foglalkoznak a kdzbeszer-
zési eljaras menetével. A kozbeszerzési
eljarés sordn az ajanlatkérének biztosi-
tania kell, az ajanlattevének pedig
tiszteletben kell tartania a verseny tisz-
tasagat, nyilvanossagat.

A kbzbeszerzési eljaras nyilt, meghiva-
sos, illetve targyalasos eljaras lehet; az
eljaras soran az egyikr6l a masikra
attérni nem lehet! Az eljaras rendszerint
ajanlati felhivassal indul, melyet az
ajanlatkéré hirdetmény utjan kell az
ajanlatkérének kozzétennie; ez jogsze-
rlen a Kozbeszerzések Tanacsa Altal
kiadott Kozbeszerzési Ertékesit6ben
torténhet. A kézikényvb6l részletesen
megismerjik a kozbeszerzési eljaras
dokumentacidit, tAmpontot kapunk az
ajanlatok értékeléséhez, elbiralasahoz
épplgy, mint a szerz6déskotéshez.
Tajékozoédhatunk a szerz6désszegés
jogkovetkezményeirdl is...

A tovabbiakban a Kozbeszerzések
Tanacsa hataskorérél, mikodésérdl,
tisztségvisel6ir6l, hatarozatairdl van
sz6 a kézikbnyvben. A Tanacs az
Orszaggydlésnek van alarendelve, és a
kdzbeszerzési torvény célkitlizései
megvalGsitasa érdekében hoztak létre.
Megismerjiuk szervezetét, a mellette
m(ikod6 Kozbeszerzési Dontéshizott-
sag feladatait, a kdzbeszerzési biz-
tosokra vonatkozd szabalyokat, s a
hozott hatarozatok bir6sagi felllvizs-
galatanak menetét. A kdzbeszerzési
torvény kilonleges eljarasi szaba-
lyokkal (révid hataridékkel, soron
kivili eljarassal, sz(kitett kor(i jogor-
voslattal) gyorsitja a birdsagi eljarést.

A kozpénzek felhasznalasanal koz-
érdek, hogy a takarékossag, hatékony-
sag, az ellen6rizhet6ség ne csak a leg-
nagyobb beszerzéseknél érvényesiiljon,

hanem a kisebb munkakra vonatkozd
szerz6dések megkdtésénél is. Ezzel
kapcsolatban a kozponti koltségvetési
szervek és az egészségligyi ellatas
kdzpontositott kdzbeszerzéseir6l és a
szabadkézi vételr6l olvashatunk. Meg-
ismerjik a kbzpontositott kdzbeszerzés
kiemelt termékeit és a 126/1996. (VII.
24.) Korm. rendeletnek a kozponti
koltségvetési szervek szabadkézi vétel-
lel torténd beszerzéseire vonatkozo
szabélyait. A szerz6k foglalkoznak a
kodzbeszerzési eljarashan részt vevl
személyekre (az elbiralasban részt ve-
vokre, a kdzbeszerzési biztosra, a Koz-
beszerzési Tanacs tagjara, a kozbe-
szerzési eljarashol kizartakra) eldirt
szabalyokkal is.

Végil a Vilagbanki programok prog-
ramfejlesztési és beszerzési eljarasait
ismerjuk meg a kézikonyvhél. A
szerzOk felhivjak a figyelmet arra, hogy
a kozbeszerzési torvény hatalya nem
terjed ki a nemzetkdzi szervezetekre
(pl. Nemzetkdzi Ujjéépitési és Fejlesz-
tési Bank, Nemzetkdézi Munkaigyi
Szervezet) altal meghatarozott - kiilon
eljaréas alapjan torténd - beszerzésekre.
Ezzel kapcsolatban ismertetik a
Vil4gbank &ltal finanszirozott prog-
ramok el6zetes vizsgélatait is, valamint
a tanacsadoi szolgaltatasok beszerzését,
a szaktanacsadokkal szemben tadmasz-
tott kdvetelményeket.

A kézikdnyv Mellékletei a kotelez6
hirdetményformakat, egy intézmény
kozbeszerzési szabalyzatanak mintajat,
a szlkséges hat6sagi igazolasok fel-
sorolasat, valamint a hatalyos jogszaba-
lyok (koztik az 1995. évi kozbe-
szerzésekrél szolo torvény) szovegét
tartalmazzék.

Rubdczky Istvan

61



	VT_1998n11p1.pdf
	VT_1998n11p20
	VT_1998n11p39
	VT_1998n11p47
	VT_1998n11p56
	VT_1998n11p58
	VT_1998n11p59KI
	VT_1998n11p59KM
	VT_1998n11p60



