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AZ ORSZÁGKOCKÁZATOK 
FIGYELEMBEVÉTELÉNEK MÓDSZEREI 
VÁLLALATOK ESETÉBEN

Egyre több vállalat fekteti pénzét külföldi beruházásokba. A külföldi beruházások értékelése sajátos szempon­
tok vizsgálatát -  így például az országkockázat elemzését -  is megkívánja. A tanulmány szerzői a szakirodalom 
feldolgozásával számba vették az országkockázat kezelésére alkalmas módszereket, azok előnyeit és hátrányait, 
és javaslatot tesznek az általuk helyesnek vélt módszertani megoldásra.

Az elmúlt évtizedek során egyre több hazai vállalat fo ly ­
tatja tevékenységét valam ely külföldi országban is. 
Ennek fő oka többnyire az új üzleti lehetőségek megra­
gadásának szándéka.

A külföldi befektetések m egítélésekor ugyanazokat a 
m egközelítéseket kell követni, és ugyanazon alapelvek  
szerint kell értékelnünk a tevékenységet mint a hazai 
üzleti egységek  esetén. Néhány sajátos szempontról 
azonban nem feledkezhetünk meg, így például:

-  az adott ország devizájának kezeléséről,
-  a külföldi ország adózási és szám viteli sajátossá­

gairól,
-  az árfolyam változások értékelésre gyakorolt 

hatásáról,
-  az elérhető információk korlátozott hozzáférhető­

ségéről,
-  az országkockázat kezeléséről.
A legnagyobb problémát és a legtöbb vitát a külföldi 

projectek* értékelésekor alkalmazott diszkontráta m eg­
határozása, és az országkockázat kezelése okozza.

A tanulmány célja, hogy a nem zetközi szakirodalom  
és vállalati gyakorlat alapján:

-  ismertesse az országkockázat fogalmát, elem eit és 
fajtáit,

* Az angol project szó megközelítő jelentése e tanulmányban 
beruházás, befektetés. (Szerk.)

-  bemutassa az országkockázatok kezelésére alkal­
mas módszereket,

-  összegyűjtse azok előnyeit és hátrányait,
-  segítséget nyújtson a M ÓL Rt.-nél alkalmazandó 

országkockázat-kezelési módszertan kidolgozásában.
A tanulmány elk észítéséb en  felhasználtuk az e 

témáról szóló , fellelhető szakirodalmi publikációkat, 
valam int konzultáltunk a M agyar N em zeti Bank, 
valamint a BKE V állalatgazdaságiam , ill. Pénzügyi 
Tanszékének munktársaival.

Az országkockázat

A z országkockázat nem zetközi hitelnyújtások és befek­
tetések területén jelentkezik. A  felkutatott szerzők művei 
alapján az országkockázat olyan kockázati elem ek  
összessége, m ely abból származik, hogy egy adott ország 
kormánya vagy hitelt felvevő alanya nem képes vagy 
nem akarja a külföldi hitelnyújtóval vagy befektetővel 
szem beni kötelezettségeit teljesíteni.

E definícióból fontos kiem elni a vállalat számára 
leglényegesebb elem eket. Számunkra az országkockázat 
azon kockázati elem ek összessége, ami abból származik, 
illetve származhat, hogy egy ország kormánya nem képes 
vagy nem akarja a velünk mint befektetővel szem ben vál­
lalt szerződéses (pl. konceszió), avagy hallgatólagos 
szerződéses (pl. adórendszer) kötelezettségét teljesíteni.

A nemzetközi finanszírozás összes kockázata közül 
nem tartozik minden az országkockázat körébe. Nem
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foglalja magában az árfolyamkockázatot és a kamatkoc­
kázatot. Csak a nem fizetés kockázatát tartalmazza.

A z országkockázat közvetlen vagy közvetett koc­
kázat lehet. Közvetlen országkockázatról beszélünk annál 
az országnál, ahova a hitelt kihelyezik, illetve ahova 
befektetnek; közvetett országkockázatról van szó abban 
az esetben, ha a garanciát egy harmadik ország nyújtja.

Az országkockázat legfontosabb elemei

A z országkockázat két fő tényezőből tevődik össze: a 

transzfer kockázatból és a politikai kockázatból.1

A tra n s z fe r  k o c k á za t

A transzfer kockázat azt fejezi ki, hogy egy adott orszá­
got gazdasági helyzete, illetve az ebből adódó gazdaság- 
politikája a külföldre irányuló kifizetések korlátozására 
kényszerítheti. A transzfer kockázat tehát azt fejezi ki, 
hogy az adott ország képes-e fizetni. Ez a kockázati elem  
független a projectek m űködésétől, annak ered­
m ényességétől. A transzfer kockázat annak a lehetősége, 
hogy még ha a project hoz is olyan mennyiségű cash- 
flow-t helyi valutában, amely elegendő a kötelezetségek  
teljesítéséhez, illetve amely kivonható a vállalkozásból, a 
kormánynak nincs elegendő külföldi fizető eszköze arra, 
hogy fizetési kötelezettségeit teljesítse.

A transzfer kockázatok mögött gazdasági kockázatok 
állnak. A gazdasági kockázat igen sok, egym ással is 
összefüggő tényező függvénye. Ezeket a tényezőket két 
csoportba oszthatjuk:

1. Á ltalános gazdasági környezetet m eghatározó  
tényezők, melyeknek jelentős hatásuk van a valutának 
egy adott országba történő ki- és beáramlására (általános 
gazdaságpolitika, árfolyam politika, in fláció , adók, 
vámok, iparvédelem , tőkeáram lás, exportnövekedési 
ütem, importcsökkentési lehetőségek, devizatartalékok).

2. Pénzügyi-likviditási helyzetet befolyásoló ténye­
zők (adósságszolgálati ráta, kamatszolgálati ráta, likvidi­
tási rés rátája).

A politikai kockázat

A politikai kockázat azt jelenti, hogy egy adott országban 
politikai okok miatt korlátozhatják a külföldnek járó

1 Mosolygó Zsuzsa: Az országkockázatok elemzési módsze­
reiről (1992) Budapest Bank Tanulmányok 
John Calverley: Country Risk Analysis (1990) Butterworths

kifizetéseket. A  p o l i t ik a i  k o c k á z a t  te h á t  a z t  f e je z i  k i, h o g y  

e g y  a d o t t  o r s z á g  a k a r -e  f i z e tn i .

A politikai kockázattal az adott ország társadalmi­
politikai bizonytalanságait értékeljük, becsüljük. A poli­
tikai kockázat részben olyan elem eket tartalmaz, am e­
lyek:

1. A z adott ország törvényességi keretein belül v izs­
gálhatók (a lkotm ányossági-törvénykezési környezet, 
politikai pártok, a kormányzat m inősége, gazdasági rend­
szer, társadalmi szerkezet, külpolitika).

2. A m elyek kívül esnek a törvényességi kereteken 
(belső zavargások, felkelések lehetősége, zendülések, 
polgárháborúk, forradalom, elterjedt korrupció).

3. Külső kockázati elem ek (külső m egszállás esélyei, 
diszkriminációs lépések, háborús konfliktusok).

John C alverley Country R isk  A nalysis című 
könyvében külön kiem eli, hogy a bankokat elsősorban a 
transzfer kockázatok és csak kevésbé a politikai kockáza­
ti elem ek, m íg  a  n e m z e tk ö z i  v á l la la to k a t  f ő k é n t  a z  ún. 

á l ta lá n o s  o r s z á g k o c k á z a t  (g e n e r a l is e d  c o u n tr y  r isk )  é r in ­

ti. A z  á l ta lá n o s  o r s z á g k o c k á z a t  tr a n s z f e r  é s  p o l i t ik a i  

k o c k á z a t i  e le m e k e t  e g y a r á n t  ta r ta lm a z .  A vállalatok  
külföldi befektetései esetén a legfontosabb kockázati e le ­
mek egyike, hogy a gazdasági változásokkal kapcsolatos 
várakozások gazdasági krízis vagy politikai változások  
hatására a vállalat számára kedvezőtlenül alakulnak, 
másika, hogy a „játékszabályok“ adózás, szabályozók a 
politikai vagy gazdasági elm ozdulás következtében  
m egváltoznak. E zeknek a tényezőknek  a hatása 
alapvetően három formában jelentkezhet:

1. A z eszk özök  kom penzációval vagy anélkül 
történő állam osítása (rendszerint baloldali kor­
mányváltás, esetleg háborús esem ények következtében).

2. A képződött nyereség kifizetésének akadályozása 
(az adott ország kormánya például nem rendelkezik  
m egfelelő mennyiségű külföldi fizető eszközzel, akadá­
lyozni kényszerül a tőkeáramlást).

3. A  nyereség képződésének m eggátolása (adópoliti­
ka m egváltoztatása, elvonási rendszer akár v issza ­
m enőleges hatályú módosítása).

A z országkockázat nagyságának meghatározásakor a 
kvalitatív m egközelítés az irányadó.

A politikai kockázat becslésénél a kvalitatív m ódsze­
rek az uralkodóak, meghatározásuk szakértői becslés 
útján történik.

Az országkockázat meghatározásának 
módszertani kérdései
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A transzfer kockázatokat leggyakrabban három  
tényező elem zésével ragadják meg. Ezek: a gazdaság 
helyzete, a gazdaságpolitika és a pénzügyi ráták. A gaz­
dasági jellegű kockázati tényezők felm érésénél is a kvali­
tatív m egközelítés az irányadó, bár itt egész jó lehető­
ségek adódnak a kvantifikálásra is. A z egyes gazdasági 
tényezőket jól lehet szám szerűsíteni.

Az országkockázat nagyságának meghatározásakor 
általában egy indexet adnak meg, m elynek segítségével a 
különböző országok összem érhetősége is biztosítva van. 
A z országkockázat pontszámát a politikai és a transzfer 
kockázatok pontozás és súlyozás útján történő összesítése  
után kapjuk meg. A tényezők kiválasztása és súlyozása  
meglehetősen rendszertelen. K ülönböző bankok másként 
rendszereznek, és kü lönbözik  a tényezők  súlyának  
m egítélése országonként is. A z elem zés célja, és az 
elem zést végzők köre nagyban befolyásolja az értéke­
lendő tényezők körét, a megválasztott súlyok nagyságát.

Példa az országkockázati tényezők súlyának ország­
csoportonkénti eltéréseire

T é n y e z ő k  t í p u s a E u ró p a i  b a n k o k  J a p á n  b a n k o k U SA  b a n k o k

T r a n s z f e r
k o c k á z a t

G a z d a s á g i
h e l y z e t 2 5 2 5 4 0

K ülső  g a z d a s á g  
( d e v i z a t a r t a l é k ,  
f i z e t é s i  m é r l e g ) 3 0 2 0 2 0

K ü lső  e l a d ó s o d á s 2 0 5 2 5

P o litik a i
k o c k á z a t

T á r s a d a lm i-  
p o l i t ik a i  h e l y z e t 2 5 5 0 1 5

Ö s s z e s e n 1 0 0 1 0 0 1 0 0

Forrás: Mosolygó Zsuzsa: Az országkockázati elemzések mód­
szereiről (1992)

A különböző országcsoportokra e lv ileg  különböző  
súlyokat kellene alkalm azni a fő tényezőcsoportok  
között, de a tényleges elem zések ezt nem igen tudják 
figyelem be venni.

A szakirodalom több forrása szerint nem mindegy, 
hogy rövid vagy hosszú távú döntések m egalapozásához 
végezzük az országkockázati elem zést.

A rövid távú m egközelítések elsősorban rövid távú 
likviditási kérdésekkel foglalkoznak (export cég eseté­
ben ez nagy jelentőséggel bírhat). A hosszabb távú befek­
tetéseknél a hosszabb távú likviditás, politikai stabilitás 
az érdekes (bányászati, ipari term elő beruházások  
esetében). A  rövid távú m egközelítésnek nagyon nehéz

m egfelelni, m ivel az adatok hozzáférhetősége (pl.: külső 
egyenleg rövid távú teljesítm énye) erősen korlátozott.

Ugyancsak nem mindegy, hogy az országkockázati 
felm érések  bankok vagy m ultinacionális vállalatok  
számára készülnek-e, nem mindegy, hogy a vállalat 
m ilyen jellegű beruházást tervez.

M íg a bankok számára elsősorban a transzfer kocká­
zatnak van döntő szerepe, addig a multinacionális vál­
lalatok számára -  bár a transzfer kockázat is fontos -  a 
politikai kockázat, elsősorban az állam osítás veszélye bír 
nagy jelentőséggel. így  a politikai kockázati elem ek  
nagyobb súlyt képviselnek az elem zésekben.

A m ultinacionális vállalatok  szám ára készített 
országkockázati elem zések esetén azt is szem  előtt kell 
tartanunk, milyen beruházáshoz készítjük azt. A  súlyozás 
szem pontjából meghatározó maga a tevékenység is, 
hiszen ennek függvényében vannak tényezők, amelyek 
kevésbé fontosak. Például az adott ország piacára termelő 
vállalat létesítése esetén fontosabb szem pontot jelentenek 
az ország iparvédelmi törvényei, mint az export vagy 
import nagyságát befolyásoló szabályozórendszer. Az 
állam osítás va lósz ín ű sége sokkal nagyobb lehet 
bányászati tevékenység, mint egy fogyasztási cikkeket 
elosztó kereskedelmi leányvállalat esetében.

A m ultinacionális vállalatok  számára készített 
országkockázati elem zések  egyre bonyolultabbá és vál- 
lalatspecifikusabbá válnak a hitelezői országkockázati 
elem zésekhez képest.

Mindenképpen el kell azt fogadnunk, hogy a gaz­
dasági és politikai esem én yek  hatása a vállalatra 
nagymértékben függ annak tevékenységétől. A z elem zők  
feladata a gazdaság működésének elem zése és megértése, 
majd a vállalat m űködésére gyakorolt hatásainak  
felm érése. A  vállalati országkockázati elem zők munkája 
sokban hasonlít a banki elem zők munkájához. Használják 
a különböző m odellezési módszereket és előrejelzési 
technikákat annak érdekében, hogy megértsék a gazdasá­
got és előre tudják vetíteni a folyamatokat. El is térhetnek 
az elem zendő tényezők csoportjának kiválasztásában, a 
tényezők pontozásában és az alkalmazott súlyokban, a 
tevékenység függvényében.

A vállalati befektetéseket m egelőző országkockázati 
elem zések e g y  n a g y o n  f o n to s  p o n to n  je l e n tő s  e l té r é s t  

mutatnak a pénzintézeti elem zésekkel szemben. M íg a 
banki vizsgálatok csak a fizetési hajlandóság és képesség  
figyelem bevételére terjednek ki, a  v á l la la t i  b e r u h á z á s o k  

e s e té b e n  té te le s e n  m e g  k e ll  a z t  is  v iz sg á ln u n k , h o g y  a z  

e g y e s  k o c k á z a t i  e le m e k  b e k ö v e tk e z té n e k  a  k o n k r é t  p r o -  

j e c t r e  m ily e n  h a tá s a  le s z  v a g y  le h e t.
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Mindezt figyelem be véve m egfontolás tárgyát kell 
képeznie annak a döntésnek, hogy a pénzintézetek által 
vagy a pénzintézetek számára készített országkockázati 
elem zéseket alkalm azhatjuk-e beruházási döntéseink  
m egalapozásához, vagy saját tevékenységünknek és 
szempontjainknak m egfelelő elem zések alapján hozzuk  
meg beruházási döntésünket.

Az országkockázati elem zések az általuk tartalmazott 
egyszerűsítések és esetleges hibák, szubjektív elem ek  
ellenére is szükségesek a döntések megalapozásához. 
Segítségükkel mérlegelhetjük ez egyes kockázati elem ek  
tevékenységünkre gyakorolt hatását, és ennek tükrében 
határozhatunk arról, hogy az adott országban akarjuk-e 
tevékenységünket folytatni.

Az országkockázat figyelembevétele 
a beruházások értékelésekor

Természetesen a vállalatok egyébként azonos feltételek  
mellett a minimális politikai és gazdasági kockázattal 
rendelkező országokat kedvelik.

L éteznek olyan vállalatok, am elyek különösebb  
kockázatértékelő módszerek alkalmazása nélkül egysze­
rűen eldöntik, hogy egy adott ország piacán -  tekintetbe 
véve annak közismert sajátosságait -  akarnak-e működni 
vagy sem. Ezek az ún. „menni vagy nem menni“ dön­
tések, a vezetők m egérzésein alapuló, esetenként minden 
előzetes kutatást nélkülöző elhatározások.

Vannak azonban olyan technikák, am elyek lehetővé 
teszik a döntéshozó számára annak vizsgálatát, hogy az 
adott országban a várható kockázatok m ellett mit 
várhatunk a beruházásunktól.

Ezek az eljárások a fellelhető szakirodalmak2 szerint a 
következők lehetnek:

1. A megtérülési idő lerövidítése,
2. A beruházástól elvárt m egtérülési ráta m eg­

em elése,
3. Cash-flow korrekciós módszerek:

a )  a cash-flow  korrekciója a kockázat csökken­
tésének költségeivel,

Brealy-Myers: Modern vállalati pénzügyek (1998) Panem 
McGrew Hill Budapest
Copeland-Koller-Murrin: Valuation-Measuring and Managing 
the Value of Companies (1994) McKinsey & Company, Inc. 
Alan C. Shapiro: Multinational Financial Management (1989) 
Allyn and Bacon
Robert B. Stobaugh: How to analyze foreign investment cli­
mate 1969 Harvard Business Review Sept-Oct.
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b )  a cash-flow  korrekciója a kockázat várható 
hatásainak m egfelelően,

c )  a cash-flow  korrekciója valószínűségi együtt­
hatók alapján.

A megtérülési idő lerövidítése

A megtérülési idő lerövidítése a vállalati gyakorlatban 
egyik leggyakrabban alkalmazott módszer. Elterjedtsé­
gének oka feltehetőleg az, hogy a vállalatok a  k o c k á z a to t  

m in t  á l ta lá n o s  k o c k á z a to t  é r té k e l ik ,  s nem veszik  
figyelem be az egyes kockázati elem eknek a tevékenység­
re gyakorolt hatásait, tehát n e m  v é g e z n e k  t e v é k e n y s é g ­

s p e c if ik u s  o r s z á g k o c k á z a t i  e le m z é s e k e t .

A diszkontráta megemelése

A  diszkontráta m egem elése mértékének megválasztása  
rendszerint kétféleképpen történik az alkalmazó vállala­
toknál:

1. A vállalati vezetők szubjektív m egítélése alapján, 
konszenzussal.

2. A z egyes országokra vonatkozó korrekciós 
szorzók alapján, amelyek rendszerint pénzügyi befek­
tetők számára készült országkockázati rangsorokon ala­
pulnak.

Bár az utóbbi hasznos lehet az országok rangsorolása 
szem pontjából, a kockázati díj diszkontrátába való  
beépítése esetén legalább három problémát vet fel:

1. A beruházási környezet egyes elem ei a különböző  
projectekre eltérő módon hatnak.

2. A beruházási környezet egyes elem eihez nehéz 

m egfelelő súlyokat rendelni.3
3. Egy beruházás teljes élettartama alatt a különböző 

kockázati elem ek valószínűsége változhat.

Néhány tanácsadó, illetve befektetési bank (pl.: 
Goldman Sachs, Salom on Brothers, Pricewaterhouse 
Coopers) termékei között ajánl országkockázat kezelési 
módszereket is, elsősorban bankoknak és nagyvállalatok­
nak, amely termékkel az országkockázatot a diszkontráta 
megváltoztatásával kezelik (sőt már az Interneten is 
elérhető ilyen szolgáltatás).

A módszer szerint az országok közötti országkoc­
kázatot az egyes országok azonos futamidejű, hosszú 
lejáratú, nyilvánosan kibocsátott és nyilvánosan forga­
lomban levő államkötvényeinek hozam eltéréseiből lehet

3 V.ö.: 2 (Stobaugh)
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kiszámítani. Ahol ilyen állampapírok nincsenek, ott 
különböző hitelminősítő intézetek, például az Economist 
Intelligence rangsorok az irány- és mértékadók.

Az ily módon számszerűsített országkockázatok, 
illetve diszkontráták értékei nagyon volatilisek. Ez a nagy 
mértékű volatilitás is mutatja a rendszer bizonytalanságát 
és sebezhetőségét.

Ország Diszkontráta a M oody's  
besorolása szerint

Diszkontráta az Euromoney 
besorolása szerint

Románia 8 2 ,7 0  % 7 7 ,9 7  %
Indonézia 1 0 0 ,3 7  % 8 4 ,1 3 %
Jordánia 8 2 ,7 8  % 6 6 ,3 2  %
Omán 5 9 ,1 5 % 4 8 ,9 6  %
Katar 5 9 ,1 5 % 3 0 ,8 1  %
Tunézia 8 2 ,7 8  % 5 4 ,9 0  %

A számok alapján könnyen belátható, hogy egyáltalán 
nem indifferens a befektetési döntések meghozatalakor, 
hogy melyik hitelminősítő intézet besorolását fogadjuk el.

Tovább nehezíti a döntést a hitelminősítő intézetek 
által vizsgált tényezők körének ismerete:

V izsgált té n y e ző k M o o d y 's EIU S & P ' s

Folyó fizetési mérleg X X
Adósságállomány X X X
Az állam háztartás hiánya X X X

G azdasági s ze rk e ze t és növekedés

Az export m érete, importfüggőség X X X
D evizók/konvertibilitós X X X
G D P /1  főre jutó GDP X X X
Likviditás X
Kompenzációs ügyletek X X
Források X X X
M egtakarítási hányad X X X
Infláció X
Tőkepiacokhoz való hozzáférés X X
Társad a lm i p ro b lé m á k

Politikai, etnikai, vallási, ideológiai,
nyelvi problémák X X X

Társadalmi fe ltételek, konfliktusok,
történelem

Viselkedés, várakozások X X X
Erőszakos rezsim, legitimitás X
Korrupció, politikai rugalmasság X X X
Bűnözés, katonai lázadás X X
N em zetközi integráció X X
A társadalmi felépítés rendje X
Nacionalizóció X X
Politikai környezet X X X
Regionális politika X X
Infrastruktúra, a helyi m enedzsm ent

színvonala X X
A m unkaerő költségei,

term elékenysége X X

A diszkontráta-módszer támogatói szerint e módszer 
azért (is) jó módszer az országkockázat beruházási dön­
téseknél történő kezelésére, mert az országkockázati 
rangsorok alapján történő becslés objektív mércének 
tekinthető, mivel objektív, külső piaci információkon ala­
pul. Ez az objektivitás a hitelminősítő intézetek esetében 
annyiban igaz, amennyiben a különböző szakértők becs­
lései objektívnek tekinthetők. Az országkockázati rang­
sorok felállítása szakértői becslésekre támaszkodik.

Nem szeretnénk természetesen elvitatni a számszerű 
tényezők -  GDP, Folyó Fizetési Mérleg egyensúlya, 
államháztartási hiány, infláció mértéke stb. -  objektivi­
tását, de a társadalmi és politikai tényezők már minőségi 
ismérvek alapján, szubjektív módon épülnek be a rend­
szerbe, csakúgy mint az egyes tényezők súlyrendszere a 
különböző hitelminősítő intézeteknél. Ezt látszik alátá­
masztani a következő táblázat, amely bemutatja, hogy az 
egyes intézmények milyen módszerekkel, kiknek a 
bevonásával végzik el a rangsorok képzését:

Az index összetevője EIU E urom oney M o o d y 's

Politikai tényezők Minőségi Minőségi Minőségi
Pénzügyi adatok M ennyiségi Mennyiségi
Gazdasági tényezők M ennyiségi M ennyiségi M e n n y is é g i/

Biztonság
Hitelezés és kereskedelem M e n n y is é g i/

Minőségi

Minőségi

A dat fo rrá s o k

Publikált adatok X X X
Felmérés
M unkatársak elem zései X

X
X

► A diszkontrátában való országkockázat kezelésével 
szembeni elvi és gyakorlati ellenvetéseink:

1. Semmilyen szakirodalmi publikációt nem sikerült 
fellelni arról, hogy az országok relatív országkockázati 
rangsorát, illetve a hitelminősítők betűkódokkal jelölt 
kockázati besorolásait hogyan lehetne konkrét és korrekt 
diszkontrátákká konvertálni.

Hogyan alkalmazható külföldi beruházások értékelé­
sére, a döntéshozatal megalapozására egy olyan diszkont- 
ráta, amelynek tartalma homályos vagy nem ismert?

2. Az ily módon kimutatott és számszerűsített 
országkockázat az országkockázatnak a pénzügyi befek­
tetők számára fontos elemeire koncentrál, nevezetesen 
arra, hogy az adott ország jegybankja vagy kormánya visz- 
sza tudja-e, illetve vissza akarja-e fizetni a kötvényekkel 
felvett hitelt. Ez a pénzügyi befektetői szemléletű mód­
szer teljesen figyelmen kívül hagyja a külföldön folytatott

VEZETÉSTUDOMÁNY

6 XXX. ÉVF 1999. 05. SZÁM



C ikkek, tanulmányok

ü z le ti  te v é k e n y s é g r e  v e s z é ly t  j e l e n t ő  k o c k á z a t i  e le m e k n e k  

a  p r o je c te k r e  g y a k o r o l t  h a tá s á t .  A projectnek nem azon 
kockázataira gondolunk, am elyek kifejezetten a tevé­
kenység kockázatát jelentik. Nem arra a kockázatra gon­
dolunk, hogy a piaci viszonyokat jól mértük-e fel és 
lesz-e kereslet az általunk kínált termék vagy szolgátlatás 
iránt. A  k ü lfö ld i te v é k e n y s é g e k e t  s p e c iá l i s a n  é r in tő  a zo n  

o rs z á g k o c k á z a t i  té n y e ző k r e  g o n d o lu n k  (államosítás, valu­
takonvertálás akadályozása, profit repatriálás akadá­
lyozása, iparvédelmi intézkedések, adórendszer m egvál­
toztatása, az állammal aláírt szerződések stabilitása), 
a m e ly e k  a  te v é k e n y s é g  fo ly ta tá s á n a k  é s  jö v e d e l e m te r ­

m e lő  k é p e s sé g é n e k , v a la m in t  a  jö v e d e le m  a d o t t  o r s z á g b ó l  

v a ló  k iv o n h a tó sá g á n a k  b iz to n s á g á t  v e s z é ly e z te t ik .

3. Szám os bank és vállalat is a diszkontráta 
m egem elésének módszerét alkalmazza. Vélem ényünk  
szerint szám os olyan dolog van a világban, amit sokan 
használnak annak ellenére, hogy bebizonyosodott a 
használt eljárás hibás volta. Ilyen például a részvények  
értékelésekor használható P/E mutató (P/E = price/ear- 
nings, a részvény aktuális árfolyam a/előző évi, egy  
részvényre jutó adózott eredmény). A P/E rátát annak 
ellenére alkalmazzák részvények értékelésére, hogy bebi­
zonyosodott, a részvények árfolyamváltozása a jövőbeli 
cash-flow várakozásokkal áll szoros korrelációban.

Másik ilyen, hibásan használt eszköz az árak (vagy 
árfolyamok) alakulásának előrejelzésére alkalmazott ún. 
technicista (chartista) módszer, amely az árfolyamok 
alakulásának formai (geom etriai) alakulásából próbál 
következtetni arra, hogy milyen lesz az áralakulás a 
jövőben. Ezt a módszert például szám os olajcég, illetve 
bróker használja az olajár jövőbeli alakulásának előre­
jelzésére annak ellenére, hogy matematikailag bizonyított 
a dolog valótlansága.

Véleményünk szerint az országkockázatnak a disz­
kontrátában való m egjelenítése az előzőekhez hasonló 
szakmai tévedés.

A diszkontráta-módszer egyik látszólagos előnye a 
viszonylagos egyszerűsége. A módszer szerint elegendő a 
nemzetközi kötvénypiacokat figyelni, az onnan beszer­
zett adatoknak m egfelelően, a gyors és egyszerű számítá­
sok eredményeképpen kaphatjuk m eg az országkockáza­
tot kezelni tudó, korrigált diszkontrátát. A z ezzel a m ód­
szerrel nyert szám azonban:

1. N em  veszi figyelem be a ténylegesen  előre­
jelezhető, esetenként prognosztizálható változásokat (pl. 
közelgő választások, lásd Szlovákia példáját az 1998. évi 
őszi választások előtt és után).

VEZETÉSTUDOMÁNY

2. A módszer nem veszi figyelem be azt sem, hogy a 
projecteket más és más kockázati tényezők fenyegetik  
élettartamuk különböző szakaszaiban.

3. A z egyetlen számba tömörített, a project egész  
élettartamára (esetenként 15 -20  évre) érvényes kockáza­
ti felár a project egész élettartamára azonos. Ezzel 
bizonyos esetekben optimistább, más esetekben pesszi­
mistább képet kapunk a valóban várhatónál, a jelenlegi 
viszonyok és becslések, kötvénypiaci árfolyamok függ­
vényében.

Függetlenül a korrekciós tényezők alkalamzásától a 
diszkontrátába beem elt országkockázati díj kom oly  
tévedést takar. A kockázati díj alkalmazása egy-egy  
ország esetén azt feltételezi, hogy a kockázat azonos a 
project egész élettartama alatt. A gyakorlatban azonban a 
kockázat évről-évre változik a project élete során, és az 
egyes kockázati tényezők bekövetkezése nem tekinthető 
szisztematikusnak. Egy nem kívánatos esem énynek a 
project első évében például sokkal nagyobb hatása van a 
project nettó jelenértékére, mint ugyanennek az 
esem énynek a harmadik vagy ötödik évében . N ehéz ezt 
a különbséget kezelni egyetlen, a project egész élettar­
tamára vonatkozó korrekciós tényezővel.

Elm életileg ezt a problémát kezelhetjük a project 
élettartama alatt évről-évre eltérő diszkont tényezőt alkal­
mazó diszkontált cash-flow  számítási m odellel, sőt a 
különböző projectekhez a kockázat hatásának m egfele­
lően különböző nagyságú korrekciós tényezőket is ren­
delhetünk országonként, de a gyakorlatban ez a rendszer 
olyan bonyolulttá, szubjektívvá és önkényessé válik, 
hogy első sorban a korrekciós súlyok, és pótlólagos koc­
kázati díjak megválasztása nehézségeinek megvilágítását 

szolgálják, nem pedig a kockázat kezelését.4
A fent jelzett két szerző művein kívül más közgaz­

dasági szakirodalom ban is hasonló vélem ényekre  
bukkanhatunk:

Brealey-M yers Modern vállalati pénzügyek (1998) 
című könyvében a témával kapcsolatosan a következőket 
olvashatjuk: „ ...a zza l a gyakorlattal sem értünk egyet, 
amely külföldi beruházás esetén a hazainál automatiku­
san nagyobb tőkeköltséggel szám ol. A vállalatvezetők  
feltételezhetően az államosításnak, a devizaszabályok  
változásainak vagy az adójogszabályok nem kívánatos 
módosulásainak kockázatát kívánják érvényesíteni ebben 
a magasabb tőkeköltségben. Ezeknek a tényezőknek a 
fedezeteként rakódik rá a diszkonttényezőre ez az eltorzí­
tott tényező.“

4 V. ö.: 2 (Stobaug)
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A  M c K in s e y -n é l d o lg o z ó  C o p e la n d  é s  tá r s a i  a 

„V alu a tio n  -  M e a su rin g  an d  M a n a g in g  th e  V alue o f 

C o m p a n ie s“ (1 9 9 6 ) c . m ű v é b e n  h a so n ló k é p p e n  fo g a l­

m azn ak : „ A z  a tény , h o g y  eg y  le á n y v á lla la t k ü lfö ld ö n  

m ű k ö d ik , n em  v á lto z ta tja  m eg  az  á tlag o s  tő k e k ö ltsé g  

fo g a lm át. A  W A C C  m e g h a tá ro z á sa k o r  e lk ö v e te tt k é t le g ­

g y ak o rib b  h ib a  (1 ) a k o c k á z a t m ia tti ad  h o c  k o rrek c ió ; és 

(2) az  a n y a o rsz á g  tő k e k ö lts é g é n e k  h a sz n á la ta  a k ü lfö ld i 

p é n zn em b en  tö r té n ő  d isz k o n tá lt c a sh -flo w  szám ításak o r. 

A m i az  e lső  p o n to t ille ti, a p o litik a i, a k ü lfö ld i b e fe k te té s i 

és a d ev iza  k o c k áza ti té n y e z ő k  m ia tti ad  ho c  d isz k o n t-  

rá ta  k iig a z ítá so k  te lje s  m é rté k b e n  h e ly te le n e k .“

A  sz a k iro d a lo m b a n  nem leltünk fel o ly an  p u b lik á c ió t 

(m ég  e lm é le ti ta r ta lm ú t sem ), a m e ly  az  o rsz á g o k  re la tív  

o rsz á g k o c k á z a ti ra n g so rá n a k  re la tív  d isz k o n trá ta  ra n g ­

so rrá  v ag y  a b szo lú t d is z k o n trá ta  é rté k k é  v a ló  tra n sz fo r­

m á lásáv a l fo g la lk o zn a . M e g íté lé sü n k  sz e r in t ez  azé rt van , 

m ert a p ro b lé m a  e lm é le tile g  sem  o ld h a tó  m eg  k o rrek tü l.

A v á rh a tó  cash-flow  k o rrek c ió ja  
a k o ckázat csökken tésének  költségeivel

A v á rh a tó  c a sh -flo w  k o rre k c ió ja  a k o c k á z a t c sö k k e n ­

té sén ek  k ö ltsé g e iv e l sz in té n  eg y  le h e tsé g e s  m ó d sz e r a 

k o ck áza to k  k eze lé sé re . E z  a m ó d sz e r m in d en  eg y es  év re  

fe lsz á m o lja  a p o litik a i és g a z d a sá g i k o c k á z a to k  e llen  

k ö tö tt b iz to s ítá so k  d íjá t, te k in te t n é lk ü l a rra , h o g y  v an -e  

ilyen  b iz to s ítá sa  a v á lla la tn ak .

E z  a m e g o ld á s  a z o n b a n  n em  a lk a lm a s  a n n a k  a 

m érésé re , h o g y  eg y  b iz o n y o s  p o litik a i v ag y  g azd aság i 

k o c k á z a t m ily en  h a tá s t g y a k o ro l a p ro jec t je le n é r té k é re .

T e rm é sze te sen  a b iz to s ítá s  n em  h e ly e tte s íth e ti a p o li­

tika i k o ck áza to k  p ro je c tre  g y a k o ro lt h a tá sa in a k  k ö rü lte ­

k in tő  b ec s lé sé t sem .

A cash-flow  k o rrek c ió ja  
a k o ck ázat v á rh a tó  h a tá sa in a k  m egfelelően

A  cash -flo w  k o rre k c ió ja  a  k o c k á z a t v á rh a tó  h a tá sa in a k  

m e g fe le lő e n  m e g k ö v e te l i  a p ro je c t p ro f i ta b i l i tá s á t  

b e fo ly áso ló  tén y e z ő k  és a z o k  h a tá sa in a k  leh e tő  le g p o n ­

to sab b  b ecs lé sé t. E h h e z  m eg  k e ll h a tá ro z n i a k ritik u s  

k o ck áza ti té n y e z ő k e t, m eg  kell b ecsü ln i, h o g y  a jö v ő  

k ü lö n b ö z ő  id ő p o n tja ib a n  m ik  le sz n e k  ez e k  a té n y e z ő k  és 

en n ek  m e g fe le lő e n  h o g y a n  a lak u l a v á rh a tó  cash -flo w . 

E z t k ö v e tő e n  a k o c k áza ti té n y e z ő k  m é r té k é n e k  v á lto z ­

ta tá sáv a l é rz é k e n y sé g v iz sg á la to t is k e ll v ég ezn i. M iu tán  

ez t a v iz sg á la to t e lv é g e z tü k  m in d e n  e g y e s  tén y ez ő re , 

am ely  k o c k á z ta th a tja  a p ro je c t e re d m é n y e ssé g é t, e le ­

m e z h e tjü k  a k ü lö n b ö z ő  k o c k á z a ti e le m e k  e g y ü tte s  h a tá ­

sa in a k  k ü lö n b ö z ő  k o m b in á c ió it is. E z z e l a m ó d sz e rre l 

o ly an  sáv o t h a tá ro z h a tu n k  m eg , a m e ly e n  b e lü l a v á rh a tó  

c a sh -flo w  m o z o g n i fog .

E z  a m ó d szer, a m e ly e t R o b e rt B . S to b a u g h  b ecslé s i 

ta r to m á n y  m e g k ö z e lí té s n e k  ( r a n g e  o f  e s t im a te s  

a p p ro a c h ) n ev ez , k é t b u k ta tó t re jt m ag áb a n :

1. á lla n d ó a n  fig y e ln i k e ll az  e lle n té te se n  v á lto z ó  

k o c k á z a t i  té n y e z ő k e t , a m e ly e k  k ie g y e n l í th e t ik  

e g y m á s  h a tá sa it,

2 . el k e ll k e rü ln i a v á lo g a tá s  n é lk ü li p e ssz im is ta  b e c s ­

lések e t.

A valószínűségi eg y ü tth a tó k  m ódszere

A  v a ló s z ín ű sé g i e g y ü tth a tó k  m ó d s z e re  a k ü lö n b ö z ő  

e se m é n y e k  b e k ö v e tk e z té n e k  v a ló sz ín ű sé g é n  a lap sz ik .

E h h e z  az e le m z é s i m ó d sz e rh e z  sz c e n á rió  v ag y  d ö n ­

té s ifa  a lap ú  m e g k ö z e líté s t k e ll a lk a lm a z n i. A z  eg y es  

sz c e n á r ió k h o z  ta r to z ó  é v e n k é n ti c a sh -f lo w -k  b ecs lé sé t 

k ö v e tő e n  a k ap o tt é r té k e k e t fe l k e ll sz o ro z n i az eg y es  

k o c k áza ti té n y e z ő k  b e k ö v e tk e z té n e k  v a ló sz ín ű sé g é v e l, 

és így  k a p ju k  m eg  a p ro je c t ún . v á rh a tó  é rték é t.

E z t a m ó d s z e r t  a já n l ja  a k ü lf ö ld i  b e ru h á z á s o k  

é r té k e lé se k o r  az  o rs z á g k o c k á z a t k e z e lé sé re  C o p e lan d - 

K o lle r-M u rrin : V alu a tio n  -  M e a su rin g  an d  M a n a g in g  the 

V alue o f  C o m p a n ie s , B re a le y -M y e rs : M o d e rn  v á lla la ti 

p é n z ü g y e k  c ím ű  k ö n y v é b e n , ille tv e  R o b e rt B . S to b au g h : 

H o w  to  an a ly z e  fo re ig n  in v e s tm e n t c lim a te s  c ím ű  ta n u l­

m á n y áb a n  is.

* * *

A z o rs z á g k o c k á z a t k e z e lé sé re  a g y a k o rla ti é le tb e n  sz á m ­

ta lan  p é ld a  van , eg y  ily en  a d is z k o n trá ta -k o rre k c ió  m ó d ­

sz e ré n e k  a lk a lm a z á sa . A  sz a k iro d a lo m  v é le m é n y e  a z o n ­

ban  e g y sé g e sn e k  m u ta tk o z ik  ab b a n  a te k in te tb e n , h o g y  ez  

az  e ljá rá s  n em  h e ly e s  a k ü lfö ld i b e ru h á z á s i d ö n té se k  

m e g a la p o z á sa  e se tén .

A z  a já n lo tt m ó d sz e r  m in d e n  e se tb e n  a ca sh -flo w  

v a la m e ly  k o rre k c ió ja , és a le h e tsé g e s  e ljá rá so k  k ö zü l is  a 

v a ló sz ín ű sé g i e g y ü tth a tó k k a l tö r té n ő  k o rrek c ió .

A z  o rsz á g k o c k á z a ti té n y e z ő k  n e m  sz isz te m a tik u s  

k o c k áza ti e lem ek , ezé rt sem  k e z e lh e tjü k  ő k e t d iszk o n t-  

rá tá b a  b e é p íte tt eg y sé g e s  k o rre k c ió s  e le m k é n t. N em  a l­

k a lm a z h a tu n k  a p ro je c t e g é s z  é le t ta r ta m á ra  a z o n o s  

m érték ű  k o rre k c ió s  té n y e z ő t, h isz e n  az  e g y e s  k o c k á z a ti 

e le m e k  b e k ö v e tk e z é s i v a ló sz ín ű sé g e  és an n a k  h a tá sa  a 

v á lla lk o z á su n k ra  a p ro je c t é le tta r ta m a  a la tt á llan d ó an  v á l­

to z ik .
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A  cash -flo w  e le m z é s i m ó d sz e re k  e se té n  le h e tő sé g ü n k  

v an  arra, h o g y  p ro je k tsp e c if ik u sa n , az  ad o tt k o c k á z a t 

b e k ö v e tk e z é s é n e k  é v rő l- é v re  tö r té n ő  k ö v e té s é v e l 

é r ték e ljü k  a b e ru h á z á su n k a t, és e z z e l a v á lla la t s a já to ssá ­

g a in ak  m eg fe le lő en  h o z z u k  m eg  b e ru h á z á s i d ö n té sü n k e t.

M íg  az  e g y ik  o rszág b an  s tab il a g a z d a sá g i sz a b á ly o z á s , a 

p o litik a i é le t s z á m o tte v ő  v á lto z é k o n y sá g o t m u ta t (pl. 

O la sz o rsz á g ), ad d ig  a  m á s ik  o rsz á g b a n  k a to n a i d ik ta tú ra  

se g ítsé g é v e l n y o m já k  el a fe lsz ín  a la tt iz zó  d e m o k ra tik u s  

v a g y  fu n d a m e n ta l is ta  m o z g a lm a k a t  (p l. E g y ip to m ).

Valószínűségi elem zés -  Cash-flow szcenóriók a politikai kockázat értékeléséhez

A vállalkozás  
államosítása 
( 0 ,5 )

Kielégítő
kompenzáció (0 ,2 )

Valószínűség

( 0 ,0 3 0 )

Nem  kielégítő  
kompenzáció (0 ,3 ) ( 0 ,0 4 5 )
Kompenzáció 
nélküli államosítás (0 ,5 ) ( 0 ,0 7 5 )

A vállalkozást nem állam osítják (0 ,5 ) ( 0 ,1 5 0 )

Kielégítő kompenzáció (0 ,1 ) (0 ,0 0 4 )
A vállalkozás államosítása (0 ,2 ) Nem  kielégítő  

kom penzáció (0 ,4 ) ( 0 ,0 1 6 )

Kompenzáció nélküli 
államosítás ( 0 ,5 ) ( 0 ,0 2 0 )

A vállalkozást nem állam osítják ( 0 ,8 ) ( 0 ,1 6 0 )

( 0 ,5 ) ( 0 ,5 0 0 )

korm ány (0 ,6 )

Igen (0 ,5 )

Történik-e
kormányváltás? Ú| jobboldali 

korm ány (0 ,4 )

Nem , és a vállalkozást nem állam osítják

A kockázati tényezők bekövetkezésének újracsoportosítása 

A váhajkozást nem állam osítják

0 ,0 3 4
0 ,0 6 1
0 ,0 9 5

Forrás: Copeland-Koller-Murrin: Valuation -  Measuring and Managing the Value of Companies (1994) McKinsey & Company, Inc.

A z o rsz á g k o c k á z a ti ra n g so ro k o n  a lap u ló , d is z k o n trá ­

ta  k o rre k c ió s  m ó d sz e re k  á lta lá n o s  sz e m lé le tü k  m ia tt 

ép p en  e ttő l a p ro je k tsp e c if ik u s  sz e m lé le ttő l és d ö n té s i 

leh e tő ség tő l fo sz ta n a k  m eg  b en n ü n k e t.

Ja v a sla t az o rszág k o ck áza t figyelem bevételének 
m ódszerére

K ét o rszág  v isz o n y la tá b a n  á lta lá b a n  eg y sz e rű e n  m e g á l­

lap íth a tó  az , h o g y  m e ly ik  a k o c k á z a to sa b b ; tö b b  o rszág  

e se té b e n  (a  m e g íté lé s  e g y é n i k ü lö n b sé g e i m ia tt)  az 

o rs zág k o ck áza ti ra n g so r eg y re  tö b b  sz u b jek tív  e le m e t ta r ­

ta lm az . A  k ü lö n b ö z ő  m in ő s ítő k  e lté rő  je le n tő s é g e t tu la j­

d o n ítan ak  a k ü lö n b ö z ő  té n y e z ő k n e k , és a b e c s lé s t v ég ző k  
szem é ly e  is n ag y b an  b e fo ly á so lja  a ra n g so r  k ia lak u lá sá t.

A n n a k  az  e ld ö n té se , h o g y  m e ly ik  sz e m p o n t a fo n to sab b , 

m á r e rő sen  szu b jek tív . A z  e g y e s  o rsz á g o k  is szám o ttev ő  

k ü lö n b sé g e k e t m u ta tn a k  e n n e k  m e g íté lé sé b e n . Ja p án b an  

lé n y e g e se n  fo n to sa b b a k  a p o litik á ra , tá rsa d a lm i s ta b ili­

tá s ra  v o n a tk o z ó  ism érv ek , m íg  az  E g y e sü lt Á lla m o k  és 

E u ró p a  h ite lm in ő s ítő i a g a z d a sá g o t h e ly e z ik  az  e lő té rb e .

E lv ie k b e n  te lje sen  e g y e té r tü n k  azza l, h o g y  a maga­
sabb kockázatnak magasabb megtérülési követelmények­
ben kell kompenzálódnia. E magasabb megtérülési 
követelmények megjelenhetnek magasabb cash-flow 
követelményekben, avagy magasabb diszkontrátában. A  

k ü lfö ld i b e ru h á z á so k  é r té k e lé se k o r  ez t az utóbbit nem 
javasoljuk.

A  n em  p é n z ü g y i b e fe k te tő k  sz á m á ra  n em  az  az 

o rsz á g k o c k á z a t lén y eg i m e g je le n é s i fo rm á ja , h o g y  a v izs-
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gált ország vissza tudja-e fizetni a kormányának nyújtott 
hiteleket. A nem pénzügyi befektetőket azok a kockázati 
tényezők befolyásolják a beruházási döntés meghozatala 
előtt, amelyek a befektetett tőkével létrehozott eszközök 
tulajdonjogára, az eszközök működtetésének bizton­
ságára, a működés során keletkező hozamok képződésére, 
mozgatására/mozgathatóságára vannak kihatással.

Megítélésünk szerint egy vállalat külföldi tevékeny­
ségét veszélyeztető legfontosabb, kiemelt országkocká­
zati tényezők a következők:

-  államosítás kártérítéssel vagy anélkül,
-  a valuta konvertálásának részleges vagy teljes 

megakadályozása,
-  a profitrepatriálás megakadályozása,
-  a belső ipar védelmét szolgáló protekcionista 

intézkedések bevezetése (extra vámok, be- illetve kiviteli 
kvóták, egyéb rendkívüli intézkedések, pl. a tevékenység 
külön engedélyhez kötése stb.),

-  az adórendszer hirtelen, esetleg visszamenőleges 
hatályú megváltoztatása,

-  az állam és a vállalat közötti, aláírt szerződések 
utólagos, menet közbeni felmondása vagy egyoldalú 
módosítása,

-  külföldön dolgozó munkatársaink és külföldön 
létesített beruházások fizikai biztonsága.

Üzletenként és országonként ezeken kívül más, a 
tevékenységet és az értékképződést veszélyeztető 
események is felvehetők a vizsgálandó kockázati ténye­
zők listájára.

Javaslatunk az országkockázat figyelembevételére a
következő:

az országkockázatok különbsége miatt ne a diszkont-
rátát módosítsuk, hanem a project cash-flow-ját kor­
rigáljuk.

A cash-flow korrekció általunk javasolt módszere, lépé­
sei:

1. A project nulla kockázatú, alap cash-flow sorának 
kalkulációja.

2. Az országkockázati tényezők körének feltérképe­
zési szakértői becslések, külső tanulmányok felhasz­
nálásával.

3. Az egyes országkockázati tényezők bekövetkezé­
sét valószínűségének vizsgálata, a valószínűségi együtt­
hatók meghatározása.

4. Az alap cash-flow sor kockázati tényezők hatásá­
nak megfelelő korrekciója.

5. A korrigált cash-flow sorok valószínűségi együtt­
hatókkal történő súlyozása.

6. A  v a ló sz ín ű sé g i e g y ü tth a tó k k a l sú ly o z o tt c a sh ­

flo w  so ro k  d isz k o n tá lá sa .

7. A  p ro jec t v á rh a tó  c a sh -f lo w -já n a k  m e g h a tá ro z á sa  

-  a k o rr ig á lt é s  v a ló sz ín ű sé g i e g y ü tth a tó k k a l sú ly o zo tt 

d is z k o n tá lt c a sh -flo w  so ro k  ö ssz e g z é se .

A  p ro je c te k n e k  így  tö b b  c a sh -f lo w  so ra  is lesz:

-  A z  e red e ti, n u lla  o rs z á g k o c k á z a tú  c a sh -flo w  á ra m ­

láso k , a m e g fe le lő  v a ló sz ín ű sé g g e l.

-  A  rá fo rd ítá so k a t te lje s  m é r té k b e n , a b e v é te le k e t és 

h o z a m o k a t a k o c k áza ti té n y e z ő k  h a tá sá n a k  m e g fe le lő en  

k o rr ig á lt, a k o c k á z a ti té n y e z ő h ö z  ta r to z ó  v a ló s z ín ű sé ­

g ek k e l sú ly o z o tt c a sh -f lo w  so ro k .

Természetesen ez az eljárás is ahhoz vezet, hogy a 
magasabb országkockázatú országok megtérülési köve­
telménye, azaz diszkontrátája magasabb lesz, hiszen a 
cash-flow-ból szármató megtérülésnek nagyobbnak kell 
lenni annál, mintha 100 %-os valószínűséggel a problé­
mamentes helyzetet vennénk. Így tudja kompenzálni a 
teljes vagy részleges elvesztés nem nulla kockázatát.

E z  a m a g a s a b b  d is z k o n trá ta  é r té k  a k á r  k i is 

s z ám íth a tó , n o h a  a  c a sh - f lo w -k  ú jra g o n d o lá sá t és k o rre k ­

c ió já t k ö v e tő e n  m á r n in c s  rá  sz ü k sé g ü n k . L e g fe lje b b  

é rd e k e s sé g k é p p e n  ö s s z e h a so n lí th a t ju k  a k ö tv é n y p ia c i 

á r fo ly a m o k  a la p já n  s z á m íto t t  é r té k k e l ,  d e  sz in te  

b iz o n y o s , h o g y  a k é t é rté k  n em  e g y e z ik  m eg  eg y m ássa l.

A  ja v a s o lt m e g o ld á s  n ag y  e lő n y e , h o g y  c sa k  azo k a t a 

té n y e z ő k e t v iz sg á lja , a m e ly e k  v a ló b a n  h a tá s sa l leh e tn ek  

a p ro jec tre . A z  e x tra  k o c k á z a to k  m e g lé té t n em  u tó la ­

g o sa n , a z a z  a d is z k o n trá ta  e m e lé sé n e k  m ó d sz e ré v e l 

p ró b á lja  f ig y e le m b e  v e n n i, h a n e m  „ e lő re  m e n e k ü l“ , azaz  

a c a sh -flo w  g e n e rá lá sa k o r  v e sz i f ig y e le m b e  a k e le tk ező  

k o ck áza to t.

V ég eze tü l eg y  e g y sz e rű s íte tt m in ta p é ld á t m u ta tu n k  

be az  á lta lu n k  ja v a s o lt  m e to d ik a  il lu sz trá lá sá ra . A z  áb ra  

azo k a t az  o rs z á g k o c k á z a ti té n y e z ő k e t é s  a h o z z á ju k  ta r ­

to zó  v a ló sz ín ű sé g e k e t ta r ta lm a z z a , a m e ly e k  a v á lla lk o z á s  

sz e m p o n tjá b ó l v e sz é ly e k e t re jte n e k  m a g u k b a n  az ad o tt 

o rsz á g b a n . A  k o c k á z a ti té n y e z ő k  fe ltá rá sa , és b e k ö ­

v e tk e z é sü k  v a ló sz ín ű sé g é n e k  m e g á lla p ítá sa  a szak é rtő i 

te am  fe lad a ta . A  te lje s  e se m é n y té r  v a ló sz ín ű sé g e  1, am i 

az  eg y es  e se m é n y e k  v a ló s z ín ű sé g e in e k  ö ssz e g é v e l m e g ­
eg y ez ik .

A  tá b lá z a tb a n  a p ro je c t a lap  c a sh -f lo w  so rá t k o rr ig á l­

tu k  az  eg y es  e se te k  h a tá sa i é s  v a ló sz ín ű sé g e  sze r in t, m a jd  

d isz k o n tá ltu k  és ö ssz e g e z tü k  a c a sh -f lo w  so ro k a t. A  

tá b lá z a t a lsó  k é t so rp á rja  ta r ta lm a z z a  a  p ro je c t a lap  cash - 

f lo w -já t é s  an n a k  je le n é r té k é t, ille tv e  a v á rh a tó  c a sh ­
f lo w ^  és je le n é r té k é t.
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A z a lap  c a sh -flo w  b e lső  m e g té rü lé s i rá tá ja  2 0  %, m íg  

az o rsz á g k o c k á z a ti e le m e k e t is f ig y e le m b e  v ev ő  c a sh ­

flo w  b e lső  m eg té rü lé s i rá tá ja  17 % . /

Felhasznált irodalom

James C. Baker-Laurence J. Beardsley: Multinational 
Companies -  Use of Risk Evaluation and Profit Measure­
ment for Capital Budgeting Decisions. Journal of Business 
Finance, 1973/5.

Valószínűségi elem zés -  Cash-flow szcenáriók a politikai kockázat értékeléséhez

Valószínűség

( 0 ,1 4 )

( 0 ,0 4 )

( 0, 02)

( 0 ,1 8 )

( 0 ,0 9 )

(0 ,0 3 )

( 0 ,5 0 )

Valószínűség

0 ,1 4
0 ,0 4
0,02

0 ,1 8
0 ,0 9
0 ,0 3

0 ,5 0

1,00
-----------------------

Brealy-Myers: Modern vállalati pénzügyek (1998) Panem 
McGrew Hill Budapest

John Calverley: Country Risk Analysis (1990) Butterworth 
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Copeland-Koller-Murrin: Valuation -  Measuring and Mana­
ging the Value of Companies (1994) McKinsey & 
Company, Inc. New York

Alan C. Shapiro: Capital Budgeting for the Multinational 
Corporation. Financial Management, Spring 1978 

Robert B. Stobaugh: How to analyze foreign investment cli­
mate (1969) Harvard Business Review, Sept-Oct.

A felek módosulnak (0 ,5 )

A vállalkozást működésének feltételei a project é lettartam a a la tt nem  módosulnak

kom penzációval (0 ,7 )

Államosítás (0 ,4 )
Államosítás 5 0  %-os 
kom penzációval (0 ,2 )

Kompenzáció nélküli 
Államosítás (0 ,1 )

Adókulcs 2 0  %-ra 
emelése (0 ,6 )

Az adó 1 0  %-os m értékét 
m egem elik (0 ,6 )

Adókulcs 3 0  % -ra  
emelése ( 0 ,3 )

Adókulcs 4 0  %-ra 
em elése ( 0 ,1 )

(0 ,5 )

A kockázati tényezők bekövetkeztének újracsoportosítása

Teljes kompenzációval 
5 0  %-os kom penzációval 
Kompenzáció nélkül

Az adó jelenlegi. 1 0  %-os m értékének m egem elése  
Az adó 2Ó %-ra nő 
Az adó 3 0  %-ra nő 
Az adó 4 0  %-ra nő

A vállalkozás m űködésének feltételei a project é lettartam a i 
nem  módosulnak

Stephen J. Kobrin: Managing Political Risk Assesment (1982) 
University of California Press Los Angeles 

Donald R. Lessard: Evaluating Foreign Projects: An Adjusted 
Net Present Value Approach (1985) John Wiley & Sons 

Mosolygó Zsuzsa: Az országkockázati elemzések módszereiről 
(1992) Budapest Bank Tanulmányok, Budapest 

Mosolygó Zsuzsa: Az országkockázati elemzések módszerei és 
jelentősége I—II. Bankszemle 1996/12, 1997/1-2.

Alan C. Shapiro: Multinational Financial Management (1989) 
Allyn and Bacon Boston
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HÁROMSZINTŰ MÁTRIXRENDSZER 
A STRATÉGIA KIALAKÍTÁSÁBAN * 1

A szerző célja, hogy egyrészt bemutasson egy olyan stratégia-kialakítási megközelítést, amely integratív szerepet 
tölthet be az alapvető stratégiaalkotási filozófiák között, másrészt pedig, hogy elemezzen egy olyan komplex 
eszközrendszert, amely a stratégiaformálást szintetizáló módon segítheti.

A „h o g y an  to v á b b “ k é rd é s re  ad o tt v á la sz  m in d e n  cég  

szám ára  eg y ik e  a le g iz g a lm a sa b b a k n a k , h isz e n  a  s ik e re ­

sek  m eg ta rtan i, ső t n ö v e ln i re m é lik  az  e re d m é n y e ik e t, a 

g o n d o k k a l k ü z d ő k  p ed ig  g y ó g y ír t v á rn a k  b a ja ik ra . A  

v á lasz  a s tra té g ia fo rm á lá s  so rá n  sz ü le tik  m eg . E  tá rg y ­

k ö rb en  m a  m á r a tu d o m á n y o s  ism e re t e lm é ly ü lt és 

so k ré tű . S ő t n em  tú lz á s  az t á llítan i, h o g y  a b ő ség  z a v a rá ­

val k ü zd  az a v eze tő , ak i c é lra tö rő e n  a k a r v á lla la ti 

s tra tég iá t fo rm áln i. A  cé g e s  g y a k o rla t m e g k ív á n ja , és a 

tém a  tu d o m á n y o s  fe ld o lg o z o ttsá g a  is e g y re  in k áb b  e lju t 

ab b a  a m u n k a sz a k a sz b a , a m ik o r  a  s tra té g ia  k ia la k ítá sá ra  

v o n a tk o zó  szé les  k ö rű  és so k o ld a lú  in fo rm á c ió tö m e g b e n  

a ren d sz e rte re m té s  irán ti ig én y  m eg n ő . É s  b á rm e n n y ire  is 

v iták  k e re sz ttű zéb e  k e rü lt a ra c io n á lis  s tra té g ia a lk o tá s i 

k o n cep c ió , m ég is  e g y e t k e ll é r te n ü n k  B a la to n  K áro ly

(1 9 9 7 ) k ije le n té sé v e l:  „ A m ik o r  k r i t iz á l tu k  a s t r a té ­

g iaa lk o tá s  ra c io n á lis  te rv e z é s i fe lfo g á sá t, a k k o r n em  a 

k o n cep c ió  lé tjo g o su ltsá g á t a k a r tu k  k é ts é g b e  v o n n i...“

A s t ra té g ia i  m e n e d z s m e n t g o n d o la tm e n e té n e k  

á lta lán o san  e lfo g a d o tt m o d e llje  sz e r in t te k in tsü k  a s tra té ­

g ia i v á lla la tv eze té s  a lap v e tő  v á z á n a k  a k ö v e tk e z ő  sém át: 

(1. ábra)
A  stra tég ia i m e n e d z sm e n t fo ly a m a t h á ro m  lán cszem e  

k ö zü l az e lső  e le m  ré sz le te s  v iz sg á la tá v a l fo g la lk o zo m .

A s tra té g ia fo rm á lá s  m ó d sz e rta n ila g  k é t e g y m á s tó l 

te lje sen  k ü lö n b ö z ő  o ld a lró l is k ö z e líth e tő . A z  e g y ik  tá b o r 

a lap v e tő en  ra c io n á lis  lé p é se k  e g y ü tte se k é n t k eze li a

VEZETÉSTUDOMÁNY

1. á b r a

Átfogó stratégiamenedzsment modell

s tra té g ia fo rm á lá s t, m íg  a m á s ik  tá b o r  -  k ö z ö ttü k  so k  

cé g v e z e tő  é s /v a g y  b riliá n s  e lm e  -  a s ik e re s  s tra tég iák  

m e g fo rm á lá sá n á l az  in tu íc ió s  k é p e ssé g e k re  esk ü sz ik . E z 

u tó b b i, az in tu itív  m e g k ö z e líté s  lén y eg é t jó l  k ife jez i az, 

a h o g y  A lfre d  S lo a n  1 9 4 1 -b en  W ill D u ra n to t a G M  

m e g sz e rv e z ő jé t je lle m e z te , m isz e rin t ő so h a  n em  é rze tt 

k é sz te té s t a rra , h o g y  a  té n y e k re  v ad á ssz o n .

S z in te  ö ssz e c se n g  ezze l A lb e rt E in s te in  teó r iá ja , m i­

sz e r in t ő  h isz  az  in tu íc ió b a n  é s  az  in sp irác ió b an . A
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C ikkek, tanulmányok

k ép ze le te t so k k a l fo n to sa b b n a k  ta r to tta , m in t a tu d ás t, 

m ert a tu d á sa n y a g  k o rlá to z o tt.

A . K o sz to lá n y  a h írn e v e t és v a g y o n t sz e rz e tt m a g y a r 

szü le tésű  tő z sd e g u ru , b ir to k á b a n  92  év  m in d en  ta p a sz ta ­

la tán ak , idei p o rtré f ilm jé b e n  az  é le tb e n  e lé rt ü z le ti s ik e r 

fo rrásá ró l azt n y ila tk o z ta : ,,A  fa n tá z ia  fo n to sa b b , m in t a 

tu d ás . É n  n em  tu d ta m  sem m it, de  v o lt fa n tá z iá m “ .

T e rm é sze te sen  a s tra té g ia fo rm á lá s  n em  n é lk ü lö z h e ti 

az in tu itív  g o n d o lk o d á s t.

H u sz ty  A n n a  (1 9 9 5 ) m e g g y ő z ő  p é ld á k  so rá t tá r ja  

o lv asó i e lé , b e m u ta tv a  a v íz ió  és m issz ió  k ie m e lt sze rep é t 

a k o n k ré t v á lla la ti g y a k o rla tb a n . „ L e v i S trau ss  p é ld á ja  

n em csak  az é rté k e k  fo n to ssá g á ra  v ilág ít rá , h an e m  a rra  is, 

hogy  a k o rsze rű  v á lla la to k  v e z e tő in e k  fe l k e ll ism ern iü k , 

tö b b é  n em  leh e t h a g y o m á n y o s  m ó d o n  ré sz le te se n  k id o l­

g o zo tt s tra tég iák  a lap ján , s ah h o z  il le szk ed ő  é rd e k e ltsé g i 

és ju ta lm a z á s i re n d sz e re k k e l ,fe lü lrő l le f e lé 4 v e z e tn i a 

cég et, m ik ö zb en  a s tra té g ia i g o n d o lk o d á s  és in teg rác ió  

iránti igény  h a tá ro z o tta n  m e g n ö v e k e d e tt. D e m i tö lth e ti 

be a h a g y o m á n y o s  s tra té g ia i te rv e k  sz e re p é t?  A z  e 

k é rd é s re  a d o tt  v á la s z  k a p c s á n  k e rü l t  e lő té rb e  a 

k o n z e k v e n s  jö v ő k é p e k  k ia la k ítá sa  és a m u n k a tá rsa k  

e lk ö te le z e t ts é g é n e k  m e g s z e rz é sé re  irá n y u ló  m is sz ió k  

m e g fo g a lm a z á sá n a k  ig é n y e .“

A  rac io n á lis  isk o la  és az  in tu itív  m e g k ö z e líté s  k ö zö tt 

az a ran y  k ö z é p u ta t je le n ti , s m in t ily en  in teg ra tív  sze rep e t 

tö lt be G .Jo h n so n  és K .S c h o le s  s t ra té g ia -k ia la k ítá s i  

fe lfo g ása .

G erry  Jo h n so n  és K e v a n  S ch o le s  (1 9 9 3 ) o sz tá ly o zás i 

re n d sze re  h a t m e g k ö z e líté sb e n  fo g la lja  ö ssze  a s tra tég ia -  

a lk o tá s  v a ló sá g o s  fo ly a m a tá t, h a n g sú ly o z v a , h o g y  az 

eg y ik , ille tv e  a m á s ik  m e g k ö z e líté s t v é g le te se n  é r te l­

m ezv e  sem  k a p u n k  te lje s  k é p e t a sz e rv e z e te k b e n  leza jló  

tö rtén ése k rő l: a s tra té g ia a lk o tá s t k ü lö n b ö z ő  fo ly a m a to k  

e g y ü tte sek én t leh e t c sa k  é rte lm e z n i.

C so p o rtk ép ző  ism é rv e ik  a k ö v e tk e z ő k :

1. „ te rm é sz e te s  k iv á la sz tó d á s“ m in t m a g y a rá z a t,

2. te rv ezés i m e g k ö z e líté s  (h a g y o m á n y o s  szem lé le t),

3. lo g ik a i in k re m e n tá lis  sz e m lé le t (e v o lú c ió s  

k ö ze líté s ),

4. sze rv eze ti k u ltú ra  m in t k iin d u ló p o n t,

5. p o litik a i m e g k ö z e líté s ,

6. s tra tég ia  m in t v íz ió .

A  M in tzb e rg  fé le  fra p p á n s  és e le g á n s  s tra té g ia fo g a lo m  

é r te lm e z é s b e n  a P la n - P a t t e r n - P o s i t i o n - P e r s p e c t ív e  

n ég y es  e g y é rte lm ű e n  m e g fe le lte th e tő  a Jo h n so n -S c h o le s  
ren d sze rb en  a k ö v e tk e z ő k é p p e n :

1. c so p o r t -  m in ta  (P a tte rn )
2. c so p o r t -  te rv  (P lan ), h e ly z e t (P o s itio n )
6. c so p o r t -  jö v ő k é p  (P e rsp e c tiv e )

A  Jo h n so n -S c h o le s -fé le  s tra té g ia fe lfo g á sn a k  azo n  tú l, 

h o g y  in teg ra tív  sz e re p e t tö lt b e  a k ü lö n b ö z ő  k ö z e líté s i 

m ó d o k  k ö z ö tt k ü lö n  é rd e m e , h o g y  v iz u á lis a n  m eg ra jzo l-  

h a tó v á  te sz i a s tra té g ia fe jle sz té s  p ro f ilja it , ak á r k o n k ré t 

cég re , a k á r tip ik u s  c é g e k  c so p o rtja ira .

A  c é g p ro fil a z t á b rá z o lja , h o g y  a  s tra té g ia fo rm á lá s  

h a t sz e m p o n tja  k ö z ü l az  ad o tt c é g e t a la p v e tő e n  m e ly ek  

je lle m z ik , a  s tra té g ia -k ia la k ítá s  m e ly  irán y a i k a ra k te ­

risz tik u sa b b a k . (2. ábra)
2. ábra

Cégprofilok a stratégia kialakításában
(Johnson-Scholes 1993)
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a )  : k e re sk e d e lm i szek to r, a h o l a v íz ió  és a  te rv e z é s

e g y ü tte se n  sz ig n ifik á n s  sz e re p k ö rb e n  van .

b )  : s z e rv eze t a k ö z sz o lg á lta tá s i sz e k to rb a n , ah o l a p o li­

tik a i k o n te x tu s  és a k o rá b b i m in ta  d o m in án s .

c )  : h a g y o m á n y o s  m in ta , a h o l e g y a rá n t h a n g sú ly o s  a lo g i­

ka i in k rem en tá lis , a k u ltu rá lis  és a p o litik a i szem p o n t.

Jo h n so n  és S h o le s  re n d sz e re  k é t sz e m p o n t m ia tt k ie m e l­

k ed ő  é rték ű :

O in teg ra tív  sz e re p e t v á lla l fe l a k ü lö n b ö z ő  stra tég ia -  

a lk o tás i n é z ő p o n to k  k ö zö tt,

O  v izu á lisan  m e g ra g a d h a tó v á  te sz  b o n y o lu lts á g u k  m ia tt 

e g y é b k é n t c sa k  h o s s z a s  v e rb á lis  fe j te g e té se k b e n  

le írh a tó  és m e g m a g y a rá z h a tó  v á lla la ti fo ly a m a to k a t.

A stratégiaformálás analitikus kerete

A s tra té g ia -k ia la k ítá s  fe lfo g á sa i k ö zü l a Jo h n so n -S c h o le s  

fé le  in teg ra tív  m o d e ll k é p e s  le g je lle m z ő b b e n  a té n y leg es  

v á lla la ti g y a k o rla to t le írn i. K é rd é s  az , h o g y  m ily e n  

e szk ö z tá r re n d e lh e tő  h o z z á  le g in k á b b  eh h ez  a k o m p lex  

s tra tég ia fo rm á lá s i fe lfo g á sh o z ?  E rre  a k é rd é s re  v á la sz o l­
va a M ario n  E g y e te m  (U S A ) k u ta tó i p o rtfo lió  ren d sze rt 

a ján lan ak , am e ly  te c h n ik a  k é p e s  tá m o g a tn i m u n k á ju k b a n  

a cég e k  s tra tég iá i k ö zü l n e m c sa k  a ra c io n á lis  isk o la  

híveit, hanem  az intuitív  stra tég iaform álás e lkö te lezettje it is.

F .R .D av id  (1 9 9 7 ) sz e r in t a le g je le n tő se b b  s tra té ­

g ia fo rm á lá s i te c h n ik á k  in te g rá lh a tó k  eg y  h á ro m sz in tű  

d ö n tés i m o d e llb en . A  k ö v e tk e z ő  sz e rk e z e tb e n  m e g m u ta ­

to tt e szk ö zö k  m in d en  m ére tű  és típ u sú  v á lla la t s zám ára  
seg ítség e t n y ú jth a tn a k  a k ö v e th e tő  s tra té g iá k  a z o n o s ítá sá ­

nak , é rté k e lé sé n e k  és sz e le k tá lá sá n a k  fe le lő ssé g te lje s  
m u n k á jáb an . (3. ábra)

A stratégiaformálás analitikus kerete

Az input szint eszközei

M in d e n  v á lla la ti d ö n té s  m e g a la p o z á sn á l a n e h é z sé g e k  

h á ro m  a lap v e tő  irán y b ó l szá rm a z h a tn a k :

• A z  in fo rm á c ió k  tö m e g e se n  k ín á ljá k  m ag u k a t, d e  csak  

k is  ré sz b e n  k v a n tif ik á lh a tó k , ső t le g n a g y o b b  h án y a d u k  

k ife je z e tte n  minőségi je lle m z ő , m e ly e k e t c sa k  k ü lö n le g e s  

te c h n ik á k k a l leh e t k ö n n y e b b e n  m e g ra g a d h a tó b b á , a d ö n ­

té sh o z ó k  sz á m á ra  k e z e lh e tő v é  ten n i.

• M á r az  in p u t sz in te n  is  m e g je le n ik  az  a  k ö v e te lm én y , 

h o g y  a k ü lső  és a b e lső  fa k to ro k  k iv á la sz tá sa  jó  intuitív 
k é p e ssé g e t k ív án  a s tra té g á k tó l, h isz e n  a fe lad a t c sa k  k is 

ré sz b e n  szab v á n y o s íth a tó .

• B á rm e ly  k iv á la s z tá s  c sa k  k o m p ro m is sz u m  e re d ­

m én y e  lehe t, m e rt az  e le m z é s  g y a k o rla ti la g  korlátlanul 
bővíthető, m e ly n e k  h a tá r t a ra c io n a litá s  és az e rő fo rrá so k  

sz ű k  k e re sz tm e tsz e te i sza b n a k , k ü lö n ö s  te k in te tte l az id ő ­

k ö ltsé g  tén y ez ő k re .

A  fen ti p ro b lé m á k a t tu d v a  és  te k in te tb e  v é v e  fo g a d ju k  el 

eg y  le h e tsé g e s  o p tim á lis  m e g o ld á sn a k  az  in p u t sz in ten  az 

a láb b i h á ro m  m átrix o t:

é A külső tényezők értékelő mátrixa
(External Factor Evaluation Mátrix EFE)

A  k ü lső  té n y e z ő k  é r té k e lé s i fo ly a m a tá n a k  jó  e szk ö ze  az 

E F E  p o rtfo lió ja  -  c é g m é re ttő l fü g g e tlen ü l.

G y a k o rla ti p é ld á k  h o sszú  so ra  m u ta tja , h o g y  a c é g ­

m é re t é s  az  a k tív  v á l la la t i  jö v ő f o rm á lá s  je l le g e  

e g y é rte lm ű  ö ss z e fü g g é s t m u ta t. M in é l in k á b b  h a lad u n k  a 

k is  ü z le ti sz e rv e z e te k  fe lé , an n á l in k áb b  ö lt a fo ly am a t 

in fo rm á lis  je lle g e t, m íg  a n ag y  c é g m é re t a s tra té g ia fo r­

m á lá s i fo ly a m a tb a n  -  b e le é rtv e  te r-

3. ábra m é sz e te se n  az  e le m z é s i szak asz t is -  

fo r m a liz á l ta b b  m u n k a fo ly a m a to t 
k ív án .

A z  E F E  m átrix  je lle g z e te s sé g e , 

h o g y  ö ssz e g z i é s  é rté k e li a g a z d a sá ­
g i, tá rsa d a lm i, k u ltu rá lis , d e m o g rá ­

fia i, k ö rn y e z e t i ,  p o li t ik a i ,  k o r ­

m á n y z a ti, jo g i , te c h n o ló g ia i in fo r­

m ác ió k a t.

A  m á trix  k ia la k ítá sa  öt lép ésb en  
tö r tén ik .

1. E lső  lé p é sb e n  a cég  m ak ro - és 

m ik ro k ö rn y e z e té t e le m z ő  fo ly am a t 

a z o n o s ítja  a k ü lső  k u lc s té n y e z ő k

K ülső  f a k t o r ­
é r t é k e l ő  m á t r ix

1. Input szint
V e r s e n y p r o f i l  B e ls ő  f a k to r -  

m á t r ix  é r t é k e l ő  m á t r ix
i« .

S W O T  m á tr ix SPA C E m á tr ix
2. Összeillesztési szint

BCG m á t r ix  K ü ls ő -b e ls ő  m á t r ix  N a g y  s t r a t é g i a  m á t r ix

3. Döntési szint
Q u a n t i t a t i v  s t r a t é g i a t e r v e z é s i  m á t r ix  (Q S P M )
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listá já t. G y a k o rla ti ta p a sz ta la to k  az t m u ta tják , h o g y  a 

m á trix b an  f ig y e le m b e  v e h e tő  k u lc s fa k to ro k  szám á t c é l­

szerű  tíz  és h ú sz  k ö z ö tt lim itá ln i. I ly en  szám ú  k u lcs - 

té n y e z ő  k iv á la s z tá s á n á l  a la p v e tő  s z e m p o n t, h o g y  

m e g h a tá ro z z u k  az o k a t a m a k ro - é s  m ik ro k ö rn y e z e ti v á l­

to z á s o k a t, m e ly e k  a le g n a g y o b b  e lő n y ö k e t , il le tv e  

h á trán y o k a t je le n tik  a cég  és az  ip a rág  szám ára . A  

le h e tő ség ek  és v e sz é ly e k  lis tá in á l, a m e n n y ire  leh e tség es  

sp ec if ik á lju n k , h a sz n á lju n k  rá ták a t, ö s s z e h a so n lító  a d a ­

tokat.
2. M áso d ik  lé p ésb en  a fa k to ro k  sú ly o z á sa  tö r tén ik . A  

tén y ez ő  re la tív  je le n tő s é g é t fe je z i k i a sú ly é rték : m e ly  0 .0  

-tói (n em  je le n tő s )  -  1 .0-ig  (n a g y o n  je le n tő s )  v e h e t fel 

é rték ek e t. M in d k é t té n y e z ő lis tá t f ig y e le m b e  v év e  a te ljes

sú ly ö sszeg : 1.0.

3 . A  m u n k á n a k  eb b e n  a fá z isá b a n  o sz tá ly o z á s , r a n g ­

so ro lá s  tö rtén ik . A  rá ta  m e g m u ta tja , h o g y  a cég  je le n le g i 

s tra té g iá já n a k  m e k k o ra  h a tá sa  v an  az ad o tt fak to rra . E  

rá ta  n ég y  é rté k e t v eh e t fel a k ö v e tk e z ő k  sze rin t:

4 = a h a tá s  n ag y o n  e rő s  3 = a h a tá s  á tlag  fe le tti

2 = a h a tá s  á tla g o s  1 =  a h a tá s  c sek é ly

4. U to ls ó  e lő t t i  m u n k a fá z is  a s ú ly o z o tt  é r té k e k  

m eg h a tá ro z á sa  sz o rz á ssa l (a  sú ly o k  és rá tá k  szo rza ta i 

tén y ez ő n k én t) .
5 . U to lsó  fe lad a t a té n y e z ő n k é n ti sú ly o zo tt é rté k e k

ö sszeg zése  eg y e tle n  ad a tb a n .

A z E F E  m á trix  sz e rk e z e te  a k ö v e tk e z ő k  sz e r in t írh a tó  le:

A z E F E  m átrix  eg y e tle n  ad a tb a n  je le n íti m eg  az  e lem zés  

e red m én y é t. A z  e re d m é n y a d a to t te k in tv e  k ö v e tk e z te t­

h e tü n k  a rra , h o g y  a cég  je le n le g i s tra té g iá ja  m e n n y ire  

h a ték o n y  a k ö rn y e z e ti in p u t h a tá so k  k e z e lé sé re . A  le h e t­

ség es leg k iseb b  sú ly o z o tt é r té k ö ssz e g  1.0, a le h e tség es  

le g n ag y o b b  4 .0 . íg y  az  á tla g o s  sú ly o z o tt é rté k ö ssz e g  2.5 

n ag y ság o t v e sz  fel. A  m in im á lis  ö s sz p o n tsz á m  k ö ze lé b en  

a cég v e z e té s  a je le n le g i s tra té g iá v a l n em  tu d ja  sem

k ih a sz n á ln i a le h e tő sé g e k e t, se m  e lk e rü ln i a v e szé ly ek e t. 

A m e n n y ib e n  az  e re d m é n y  a m a x im á lis  ö s s z p o n tsz á m h o z  

k ö ze lít, úg y  a h e ly z e t n y ilv á n  ép p  fo rd íto tt; a k u lcs - 

fo n to s s á g ú  k ö rn y e z e t i  h a tá s o k a t  a c é g  s t ra té g iá ja  

h a té k o n y a n  k eze li.

► Versenyprofil-mátrix
(Competitive Profil Mátrix (CPM))

Itt a cé l a z o n o s íta n i a c ég  le g fő b b  v e rse n y tá rs a it , v a la ­

m in t a z o k  e rő s  és g y e n g e  p o n tja it v is z o n y íta n i a v iz sg á lt 

cég  s tra té g ia i p o z íc ió já h o z . B á r a k ritik u s  s ik e rté n y e z ő k  

k ü lső  és b e lső  fa k to ro k a t e g y a rá n t ta r ta lm a z n a k , az 

e le m z é s  m ég is  in k á b b  e x te rn á lis , h is z e n  a  r iv á lis  c ég e k  

s tra tég ia i p o z íc ió já n a k  ö s sz e h a so n lítá sá ra  ad  m ó d o t.
A  ra n g so r  é rte lm e z é se .

1 =  n ag y  g y e n g e sé g  2 =  k is  g y e n g e sé g

3 =  k is e rő s sé g  4  =  n ag y  e rő sség

A versenyprofil-mátrix váza a következő formában ábrázol­
ható:

K ritik u s A d o t t  c é g V e r s e n y tá r s  1 V e r s e n y tá r s  2
s ik e r t é n y e z ő k s ú ly  r o n g s o r s . é r t é k s ú ly  r a n g s o r s . é r t é k s ú ly  r a n g s o r s . é r t é k

1 .
2 .
3 .
4 .
5 .

Ö s s z e s e n :

A z é rté k e lé s se l k a p c so la tb a n  e lm o n d h a tó , h o g y  itt is, de 

b á rm e ly  m ás m á trix  e se té b e n  is il lú z ió  az ad o tt e re d ­

m é n y e k e t m á g ik u s  sz á m k é n t v ag y  e lé re n d ő  é rté k k é n t 

k e z e ln i.  A  f e la d a t n e m  m e g h a tá ro z o t t  s z á m é r té k e k  

e lé ré se , h an e m  so k k a l in k á b b  k o m p le x e n  é rté k e ln i az 

in fo rm á c ió k a t, úgy, h o g y  a z o k  a d ö n té sh o z a ta lt tá m o ­

g a s s á k . F o n to s  h o z z á te n n i ,  h o g y  a k ü ls ő  té n y e z ő k  

é r té k e lé sé b e n  a  k é t b e m u ta to tt m á trix  m e lle tt a P o rte r  fé le  

„ ö tté n y e z ő s“ m o d e ll ig a z á n  h a sz n o s  se g ítsé g  a p ia c  és az 
ip a rág  e lem ző i szám ára .

♦ A belső tényezők értékelő mátrixa
(Internal Factor Evaluation Mátrix IFE)

E g y  cég  b e lső  té n y e z ő in e k  v iz sg á la ta  p á rh u z a m o sa n  z a j­

lik  az  e x te rn á lis  b e fo ly á so ló  fa k to ro k  e lem z é sé v e l. T ö b b  

sze rző  a rra  a k ö v e tk e z te té s re  ju t ,  h o g y  a b e lső  v iz sg á la t
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sze rep e  so k k a l fo n to sa b b , m in t a  k ü lső é , m ert je le n tő s  

v is szah a tá ssa l b ír  a  b e n n e  ré sz t v e v ő k re . E g y  tip ik u s  

b e lső  c é g e le m z é sb e n  a m u n k a tá rsa k  é s  a v ez e tő k  je le n tő s  

szám b an  ré sz t v eszn ek , é s  az  a n a líz isb e  v a ló  b e v o n tsá g u k  

a m u n k a  e lk é sz ü lté n  tú l k ü lö n  h a sz n o ssá g  h o rd o zó ja , 

m ert a fo ly a m a t so rán  jo b b a n  m e g é rtik , h o g y  m ik ép p en  

k ap c so ló d ik  a  sa já t, ille tv e  ré sz le g ü k  m u n k á ja  az  eg ész  

sze rv eze t m ű k ö d é sé h e z , to v á b b á , h o g y  m ily e n  h a tá s sa l 

v an  az  ő te v é k e n y s é g ü k  m á s  te r ü le te k re  és  te v é ­

k en y ség ek re  a cég ü k n é l. A  b e lső  e le m z é s  k im u n k á lá sa  

k iv á ló  e szk ö z , ille tv e  fó ru m  a v á lla la ti k o m m u n ik á c ió  

fe jle sz té sé re . D a le  M c C o n k e y  so k a t id é z e tt m o n d a ta  a 

fen ti g o n d o la tm e n e t tö m ö r k ife je z é se , m isz e rin t a te rv ek  

k ev ésb é  fo n to sak , m in t m a g a  a  te rv e z é s  fo ly am a ta .

A  b e lső  e lem zés  e g y fa jta  in fo rm á c ió g y ű jté s t és in fo r­

m á c ió -fe ld o lg o zás t je le n t a  c é g é le t te rü le te irő l: m e n e d z s ­

m en t, p é n z ü g y /k o n tro llin g , g y á rtá s /o p e ra tív  m ű k ö d é s , 

k u ta tá s-fe jle sz té s , in fo rm á c ió s  ren d szer.
A z e lem zés  cé lja , h o g y  b e a z o n o s ítsa  a k ritik u s  s ik er- 

tén y ez ő k e t, am e ly e k  a le g je le n tő se b b  g y en g e  és  e rő s  p o n ­

to k a t eg y a rán t je le n tik . T íz  é s  h ú sz  k ö z ö tt v an  a z o k n a k  a 

fa k to ro k n a k  a sz á m a , a m e ly e k  a s z e rv e z e t jö v ő jé t  

a lap v e tő en  b e fo ly áso lják .

A z in p u t sz in t h a rm a d ik  m á trix a  a k ia la k ítá s  so rán , 

h aso n ló an  a m á s ik  k e ttő h ö z , u g y a n a z o k a t a m ó d sze rta n i 

e lem ek e t h aszn á lja , ső t az  ö t lép és  is m e g fe le lte th e tő  

eg y m ásn ak .

A k ö v e tk e z ő k b e n  eg y  p é ld á t m u ta tu n k  be. (4. ábra)

A z é r té k e lé s  m e to d ik á ja  sz in té n  h a so n ló  m in d en  

in p u t-m á tr ix  e se té b e n . A z  á tla g o s  p o n t é r té k  2 .5 , a 

p é ld á b a n  e fö lö tti é r té k  a cég  b e lső  s tra té g ia i p o z íc ió já t 

jo b b n a k  é rték e li az  á tla g o sn á l, b á r  n a g y  e lm a ra d á s t je le z  

a k iv á ló tó l. A z  e re d m é n y  tu d o m á su lv é te le , ille tv e  m ag a  a 

fo ly a m a tb a  v a ló  m u n k a tá rs i e g y ü ttm ű k ö d é s  m o b iliz á ló  

e re jű , és p o z itív  e n e rg iá k a t sz a b a d ít fel a cég  ak tív  

jö v ő a la k ítá sá h o z .

Összeillesztési szint

A  s tra té g ia -k ia la k ítá s  m á so d ik  lép cső je  ö t te c h n ik á t ta r ­

ta lm a z  ú g y m in t:

S W O T , S P A C E , B C G , IE , N ag y  S tra té g ia  M átrix  

E z e k  az  e s z k ö z ö k  az  in p u t s z in t in fo rm á c ió ir a  

tá m a sz k o d n a k . A  k ü lső  és a b e lső  k ritik u s  s ik e rté n y e z ő k  

ö s s z e ille s z té se  a d ja  a k u lc s o t a h a té k o n y  s tra té g iá k  

k ia la k ítá sá h o z .

■*- A  SWOT mátrix n a g y o n  je le n tő s  ö ssze ille sz té s i 

e szk ö z , am ely  seg ít a v á lla la ti v e z e tő sé g n e k  k ia lak ítan i a 

n ég y  fő  s tra té g ia típ u s t. A  n y o lc  c e lla  tu la jd o n k é p p e n  a 

m á trix -k ia la k ítá s  n y o lc  lép ésé t is m eg ad ja ; e lő sz ö r  te r ­

m é sz e te se n  a  lis ták , m a jd  a s tra té g iá k  t íp u sá n a k  m e g ­

ad ásáv a l. (5. ábra)
A  m á trix x a l k a p c so la tb a n  sz ü k sé g e sn e k  lá tsz ik  k é t 

m e g je g y z é s . E z e k  e g y ik e , h o g y  a S W O T  m á tr ix  

fo n to ssá g á t n em  an n y ira  a  g e n e rá lis , h a n e m  a sp ec if ik u s  

s tra té g iá k  k ia la k ítá sa  ad ja . A  m á s ik  h o z z á fű z n iv a ló  az, 

4 ábra h o g y  m ó d sz e rta n ila g  cé lsz e rű  m in d en  a lte r ­

n a tív  s tra té g iá h o z  je lö lé s t  h o z z á re n d e ln i, 

am e ly  a rra  u ta l, h o g y  a k ü lső  e lk ü lö n ítő  

is m é rv e k  k ö z ü l a l is ta  h á n y a d ik  e le m e  

in d o k o lta  a le g n a g y o b b  sú lly a l az ad o tt 

s tra té g ia  ra c io n á lis  k iv á la sz tá sá t. PL: egy  

W O  s tra té g iá n á l ad ju k  m eg  a k ö v e tk ez ő  

h iv a tk o zás t:

Joint venture kialakítása európai disztribú­
cióra (W 3, 0 1 )  u ta lá s  a k ü lső  lis ták  e le ­

m eire .

A  SPACE mátrix a s tra tég ia i h e ly ze te t 

és a k c ió t é r té k e lő  m átrix . (T h e  S tra teg ic  

P o s itio n  an d  A c tio n  E v a lu a tio n  m átrix )

A  S P A C E  m á tr ix b ó l  n y e rh e tő  e r e d ­

m é n y e k e t g ra f ik u sa n  a 6. ábra fo g la lja  

ö ssze :

P éld a  egy belső tényező-értékelő  m á tr ix ra  (IF E  m átrix ) 
F. D avid  1997

B e ls ő  k u lc s t é n y e z ő k S ú ly R a n g so r S ú ly o z o t t  é r té k

E r ő s s é g e k

1 . A p ia c r é s z e s e d é s  2 4  % -kal n ő t t . 0 6 4 0 . 2 4
2 .  A p ro fitrés 6 , 9 4 - r e  n ő t t . 1 6 4 0 . 6 4
3 .  M a g a s  m u n k a tá r s i m o rá l . 1 8 4 0 . 7 2
4 .  Új k o m p u te r e s  in fo r m á c ió s  r e n d s z e r . 0 8 3 0 . 2 4
5 .  Új e la d á s i  lá n c  b e k a p c s o lá s a . 1 2 3 0 . 3 6

G y e n g e s é g e k s y

1 . A K+F k ia d á s o k  2 0  % -kal e s t e k . 0 5 2 0 . 1 0
2 .  A z ü z e m i k a p a c itá s  8 0  %-ra e s e t t  v i s s z a . 1 5 2 0 . 3 0
3 .  H ián y  a s tr a té g ia i m e n e d z s m e n t  r e n d s z e r b e n . 0 6 1 0 . 0 6
4 .  H iá n y  a s z e r v iz  h á ló z a tb a n . 0 8 1 0 . 0 8
5 .  S z á llító i g o n d o k . 0 6 1 0 . 0 6

1 . 0 0 2 . 8 0
Rangsor értékek: 1 = fő gyengeség, 2 = kis gyengeség, 3 = kis erősség, 4 = fő erősség
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5. ábra

A S W O T  m á trix  á lta lán o s  váza

(S t r e n g t h s  S )  
1

( W e a k n e s s e s  • W )
11.

2 .
3 .  Erős p o n to k  lis tá ja
4 .
5 .

1.
2 .
3 .  G y e n g e  p o n to k  lis tá ja
4.

5 .

(O p p o r tu n it ie s  • 0 )
i

( S 0  s tr a té g iá k )  
1

( W 0  s t r a t é g iá k )
i

2 .
3 .  L e h e t ő s é g e k  listá ja
4 .
5 .

2 .  H a s z n á ld  a z  e r ő s  p o n t j a i
3 .  d a f  a  l e h e t ő s é g e k  a d ta
4 .  e lő n y ö k  m e g r a g a d á s á r a  
5

2 .  G y ő z d  le  a  g y e n g e  p o n -
3 .  t o k á t  a  l e h e t ő s é g e k  ad -
4 .  ta  e lő n y ö k k e l
5 .

(T h rea ts  ■ T) 
1

( S í  s t r a t é g iá k )  
1

(W T s t r a t é g iá k )  
1

2 .  F e n y e g e t e t t s é g e k
3 .  lis tá ja .
4 .
5 .

2 .  H a s z n á ld  a z  e r ő s  p on tja i-
3 .  d a t  a  f e n y e g e t e t t s é g e k
4 .  e lk e r ü lé s é r e
5 .

2 .  M in im a liz á ld  a g y e n g e
3 .  p o n t o k a t  é s  k erü ld  a
4 .  f e n y e g e t e t t s é g e t
5 .

6. ábra

A S P A C E  p o rtfo lió já n a k  k ia la k ítá sa  ö t lé p ésb en  tö rtén ik : 

1. A  n égy  fő  e lk ü lö n ítő  ism érv  sze r in ti té n y e z ő lis tá k  
k ia lak ítá sa .

2 . N u m e rik u s  é rté k  h o z z á re n d e lé s  a n ég y  te n g e ly  sz e ­

rin ti e le m e k re  k ü lö n -k ü lö n :

a p é n zü g y i e rő  é s  az  ip a rág i e rő  e le m e ire  +  1-től 

(le g ro ssz a b b ) + 6 -ig  (le g jo b b ), 

a v e rse n y e lő n y  és k ö rn y e z e ti s ta b ilitá s  e le m e ire  -1 -tő l 

( le g jo b b ) -6 -ig  ( le g ro ssz a b b ).

3 . T en g e ly en k én t! á tla g é r té k e k  k é p z é se  (ten g e ly en k én t! 

ö s sz é rté k  o sz tv a  a té n y e z ő k  szám áv a l) .

4. I rá n y v e k to r  k o o rd in á tá k  k é p z é se  X  és Y  é r ték ek h ez .

5. V ek to r b e ra jz o lá sa  a té rb e .

A  p o rtfo lió  e re d m é n y e in e k  é r té k e lé se  a k ije lö lt tér*  n ég y  

m ező je  sze r in t v é g e z h e tő  el:

A  v e k to r  e lh e ly e z k e d é se  a té rb e n  m e g h a tá ro z z a  a 

s tra té g ia  típ u sá t. (P l.: az á b rá z o lt v e k to r  e se té b e n  a cég  

p é n zü g y i e re je  d o m in á n s , am e ly  az  a g re s sz ív  s tra tég iák  

k ih a sz n á lá sá ra  p re d e sz tin á l.)

A z  a g re ssz ív  s tra té g iá k  té rn e g y e d é b e n  a p é n z ü g y i és 

az  ip a rág i e rő s sé g  áll eg y ü tt, így  ez  a h e ly z e t k iv á ló  p o z í­

c ió  ah h o z , h o g y  k ih a sz n á ljá k  a  b e lső  e rő ssé g e k e t, e lő n y t 

k o v á c so lja n a k  a k ü lső  le h e tő sé g e k b ő l, le g y ő z z é k  a b e lső  

g y e n g e s é g e k e t ,  e lk e r ü ljé k  a k ü ls ő  f e n y e g e te t ts é g e t .  

A g re s s z ív  s t r a té g iá k n a k  m in ő s ü ln e k  az  in te n z ív  

s tra té g iá k  (p iac i á th a to lá s  se g íté se , p iac - és te rm é k fe j­

le sz té s) , az  in teg ra tív  s tra té g iá k  ( in te g rá c ió  e lő re , in te g rá ­

c ió  h á tra , h o riz o n tá lis  in te g rá c ió ) , a  d iv e rz if ik á c ió k  (h o r­

izo n tá lis , k o n g lo m e rá c ió s  é s  k o n c e n tr ik u s  s tra tég iák ), 

ille tv e  ez e k  k o m b in á c ió i.

A m e n n y ib e n  a v e k to r  a k o n z e rv a tív  té rn e g y e d b e n  

ta lá lh a tó , a k k o r az a já n lá s  a k ö v e tk e z ő : k o n c e n trá lá s  a 

cég  a la p v e tő  k é p e ssé g e ire , n em  v á lla lv a  tú lz o tt k o c k á z a ­

to k a t. Ide  ta r to z ik  az  in te n z ív  s tra té g iá k  m in d h á ro m  

típ u sa , k ie g é sz ü lv e  az  ó v a to s  k o n c e n tr ik u s  d iv e rz if ik á ­

c ió v a l.

H a a v e k to r a d e fe n z ív  té rn e g y e d b e n  h e ly e z k e d ik  el, 

a k k o r  a h a té k o n y  s tra té g iá k  azt su g a lljá k  a cég n ek , h o g y  

ja v íts o n  a b e lső  g y e n g e  p o n tja in , és k e rü lje  el a k ü lső  

fe n y e g e tő  h e ly z e te k e t. Id e  ta r to z n a k  a  k o n c e n tr ik u s  
d iv e rz if ik á c ió k , ille tv e  a k ife je z e tte n  d e fe n z ív  s tra tég iák , 

m in t pl.: ta k a ré k o ssá g i p ro g ra m o k , c é g ré sz e k  e lad á sa i, 
ille tv e  fe lszám o lá s .

V ég ü l a n e g y e d ik  k v a d rá t a v e rse n y s tra té g iá k a t a já n l­

ja : in te g rá c ió k  (e lő re , h á tra , h o r iz o n tá l is a n )  in ten z ív  

(p iac -  és te rm é k fe jle sz té s , p ia c i p e n e trá c ió  tá m o g a tá sa ) 
és k ö zö s  v á lla la to k  a lap ítá sa .

A  S P A C E  m á trix  h a té k o n y  és ig en  n ag y  v iz u a litá s t 
h o rd o z ó  e sz k ö z e  a s tra té g ia  fo rm á lá sn a k .

* A hivatkozott „tér“ valójában kétdimenziós, azaz szokásos el­
nevezéssel „sík“. A háromdimenziós térnek nyolc témyolcada van.
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** BCG mátrix
A  le g rég eb b i, leg ism e rte b b  és  le g in k á b b  e lte rje d t ü z le ti 

p o r tfo lió , a m e ly  sp e c iá l is a n  m u lt id iv iz io n á l is  c é g e k  

szám ára  h a sz n o s  se g éd eszk ö z .

A  h a tv an a s , h e tv e n e se s  é v e k  tre n d jé h e z  ta r to z o tt a 

d iv e rz if ik á c ió s  s tra té g iá k  e lő n y b e n  ré sz e s íté se . A  n y o lc ­

v an as é v e k  v ég é tő l e g y re  k e v é sb b é  n é p sz e rű  irán y  ez , ső t 

a P e te rs  és W a te rm an -i ta n á c s , a: „ c ip é sz  m arad j a 

k a p ta fá n á l“ eg y re  in k áb b  h ó d ít a cé g v ilá g b a n . (N y e lv i 

é rd ek esség  a k ö z m o n d á s  an g o l e re d e tije  „ s tic k  to  the  

k n ittin g “ .) A z  e lő b b  em líte tt o k o k  in d o k o ljá k  a B C G  

p o rtfo lió  e lem zés  e lh ag y á sá t.

Külső-belső mátrix (IE  In te rn a l-E x te rn a l M á trix )

A B C G -n é l h a té k o n y a b b  s tra té g ia fo rm á lá s i e sz k ö z  a m ul- 

tid iv izá lis  c ég e k  e se téb en . (7. ábra) J e le n tő s  k ü lö n b sé g e k  

a B C G -h ez  kép est:
O  a v íz sz in te s  és a fü g g ő le g e s  e lk ü lö n ítő  ism é rv e k  k ü ­

lö n b ö zn ek ,

O  tö b b  in fo rm á c ió ra  v an  szü k sé g  az  a n a líz ish ez ,

O  d iffe ren c iá ltab b  s tra té g ia i a já n lá s t te sz  leh e tő v é .

E z a m átrix  n ag y  h a so n ló sá g o t m u ta t a  G en e ra l E lec tric  

B u sin ess  S c reen  m á trix áv a l.

A z IE  p o rtfo lió  k ü lö n le g e ssé g e , h o g y  az  á lta lán o s  
p rax isb an  ké t IE  m á trix o t k é sz íte n e k , e g y e t a je le n re , és 

eg y e t a jö v ő re .

7. ábra

Külső-belső mátrix

Belső tényezők értékelésének súlyozott pontszámai

erős átlagos gyenge
3 . 0 - 4 . 0  2 . 0 - 2 . 9 9  1 . 0 - 1 . 9 9

1. II. III.

IV. ,v. VI.

V II. V III. IX.

4 .0

Külső nagy

fényezők 3 .0
értékelésének közepes
súlyozott

pontszámai 2 .0

kicsi
1 .0

A z a ján lá so k  a h á ro m  fő  ré g ió h o z  d iv íz ió n k é n t tö r té n n e k  

a k ö v e tk e z ő k  szerin t:

Első régió (I. II. IV. mező): növekedés és kiépítés, 
intenzív vagy integratív stratégiák;

M ásodik régió (III. V. VII. mező): m egtartani,
term ékfejlesztés és piaci áthatolás elősegítése m ar­
keting eszközökkel;

Harmadik régió (VI. V ili. IX. mező): szüretelés vagy megfosztás, 
defenzív stratégiák.

Nagy Stratégia-Mátrix (G ra n d  S tra teg ic  M atrix )

A z ö ssz e ille sz té s i sz in ten  e g y re  n é p sz e rű b b é  v á lik  a n agy  

s tra té g ia -m á trix , é p p  a g y a k o rla t s z á m á ra  jó l h a sz n á lh a tó  

e g y é rte lm ű  s tra té g ia  a já n lá sa ( i)  m ia tt. (8. ábra)
A  m á trix  sz e rk e z e te  a k ö v e tk ez ő :

8. ábra
N agy Stratégia-M átrix

Gyors piaci növekedés
II. térnegyed

1. piaci penetráció elősegítése
2 . piacfejlesztés
3 . term ékfejlesztés
4 . horizontális integráció
5. defenzív eladások
6 . likvidáció

Gyenge versenypozíció

1. térnegyed
1. piaci penetráció elősegítése
2 . piacfejlesztés
3 . term ékfejlesztés
4 . integrálódós előre
5 . integrálódás hátra
6 . horizontális integráció
7. koncentrikus diverzifikáció

Erős versenypozíció

III. térnegyed IV. térnegyed
1. koncentrikus diverzifikáció 1. koncentrikus diverzifikáció
2 . horizontális diverzifikáció 2 . horizontális diverzifikáció
3 . konglomerólis diverzifikáció 3 . konglomerólis diverzifikáció
4 . takarékosság 4 . közös válla lat
5 . üzletrészek eladásai
6 . likvidáció

Lassú piaci növekedés

A  n ag y  s tra té g ia -m á trix  k é t d im e n z ió ra  ép ü l, m e ly ek  

eg y ik e  a p iac i n ö v e k e d é s , m á s ik a  a v e rsen y p o z íc ió . 

A m en n y ib e n  az  e le m z é s  b e m e n e ti s z in tjé rő l szá rm azó  

in fo rm á c ió k  a la p já n  jó l  p o z íc io n á ljá k  a c é g e t a ké t 

e lk ü lö n ítő  ism érv  sze rin ti m e z ő b e n , ú g y  a s tra té g ia  a já n ­

lá so k  e g y é rte lm ű e k  és  k o rre k te k  le szn ek . A b b an  az  e se t­

b en , h a  a cég  az  e lső  té rn e g y e d b e n  lo k a liz á lh a tó , úg y  ez 

k iv á ló  s tra té g ia i p o z íc ió t je le n t. A la p é rte lm e z é sb e n  a 

v e rse n y e lő n y ö k  to v á b b i k ié p íté s é h e z  itt a m e g fe le lő  

a k c ió k a t az  in ten z ív  s tra té g iá k  a la p já n  leh e t k ia lak ítan i. 

Ig e n  n a g y  f in a n c iá l is  e rő f o r rá s o k  b ir to k lá s a  e se té n  

h a té k o n y a k  az  in te g rá c ió s  tö re k v é se k . A  k o n c e n tr ik u s  

d iv e rz if ik á c ió  sz ű k  te rm é k v o n a l e se té re  a ján lo tt m in t 

k o c k á z a tc sö k k e n tő  tén y ez ő , d e  á lta lá b a n  le szö g ezh e tő ,
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ho g y  a m en n y ib en  szü k ség es , itt k o c k á z a to k a t is leh e t v á l­

lalni az ag re ssz ív  jö v ő o r ie n tá c ió v a l.

A  m áso d ik  té rn e g y e d b e li p o z íc ió  azt je le n ti , h o g y  a 

g y o rs  ip a rá g i n ö v e k e d é s  e s é ly e k e t  ad  n a g y o b b  

á rb ev é te lre , de sz ü k sé g e s  a n n a k  a m e g h a tá ro z á sa , h o g y  

ez t a cég  m ié r t n e m  tu d ja  h a té k o n y a n  k ih a s z n á ln i 

v e rs e n y p o z ic ió já n a k  ja v ítá sá ra . A la p é rte lm e z é sb e n  a já n ­

lo tt a te rm ék - és p ia c fe jle sz té s , d e  k ív á n a to s  a lte rn a tív a  

lehet m ég  a v e rse n y tá rs a k  fe le tti n ö v e k v ő  b e fo ly á so lá s  

m eg sze rzé se . V ég ső  e se tb e n  m e g fo n to la n d ó  a d e fen z ív  

s tra tég iák  b ev e té se  is.

A  h a rm a d ik  té rn e g y e d b e li h e ly z e t a rra  f ig y e lm e z te ti a 

céget, ho g y  g y o rs , d ra sz tik u s  v á lto z ta tá s ra  v an  szü k ség . 

E z d iv e rz if ik á c ió s  és d e fe n z ív  s tra té g iá k  a lk a lm a z á sá v a l 

é rh e tő  el.

A  n e g y e d ik  n e g y e d b e  tö r té n ő  p o z ic io n á lá s  k e ttő s  

a rcu la to t h o rd o z , h iszen  a c ég  o ly an  m ű k ö d és i te rü le ten  

van  e rő s  v e rse n y p o z íc ió b a n , ah o l a p iac i n ö v e k e d é s  

m eg á llt. íg y  a n y ilv á n v a ló  s tra té g ia i a ján lá s  a d iv e rz if ik á ­

c ió  m in d h á ro m  fo rm á já b a n  v a ló  e lő re  m e n e k ü lé s , 

k ieg ész ítv e  jo in t v en tu re  a la p ítá so k k a l.

A  s tra tég iák  ily en  p o rtfo lió b a n  tö r té n ő  e lh e ly e z é se  

nem  v é le tlen ü l k a p ta  a ,,n a g y “ je lz ő t a n ev éh ez , h iszen  

a la p ö ssz e fü g g é se k e t fe jez  ki a k ü lső  k ö rn y e z e t és b e lső  

je lle m z ő k  a lap ján  m e g h a tá ro z o tt jö v ő  a lak ítá sá ra .

A döntési szint

A z an a líz is  és az  in tu íc ió  g o n d o sk o d ik  a s tra té g ia i d ö n ­

tések  in p u t b áz isá ró l, u g y a n a k k o r  az ö ssz e ille sz té s i te c h ­

n ik ák  fe ltá r já k  a m e g fe le lő  a lte rn a tív *  s tra tég iák a t. A z  

igazi n agy  k é rd és  az, h o g y  m e ly ik  v á lto z a t a le g a lk a l­

m asab b  a m e g v a ló s ítá s ra . E rre  ad  v á la sz t a v ég ső  d ö n té s i 

sz in t eg y e tlen  m átrix a : a Q S P M .

Quantitativ stratégiatervezés-mátrix (Q u a n tita tiv e  
S tra teg ic  P lan n in g  M á trix  Q S P M )

A  Q S P M  m átrix  lo g ik a i fe lé p íté se  m ó d o t ad  a s tra té ­

g ia v á lto z a to k  e g y m á s  m e lle tti  ö s s z e h a so n lítá sá ra . (9.
ábra.)

A  m átrix  so ra i a m á r  em líte tt in p u t sz in trő l s z á rm a z ­

nak. Itt k e rü l fe lso ro lá s ra  azo n  k ü lső  és b e lső  té n y e z ő k  

listá ja , m e ly e k e t k u lc s fo n to s sá g ú n a k  m in ő síte ttek .

* A pongyola, de sajnos elterjedt szóhasználattal ellentétben alter­
natíva csak kettő lehet: igen-nem , fent-lent, pozitív-negatív, fehér­
fekete, férfi-nő stb. Esetünkben stratégiaváltozatokról van szó.
(Szerk.)

9. ábra

A Quantitativ stratratégiatervezés-mátrix szerkezete

A  m á trix  m á s ik  d im e n z ió já t az  ö ssz e ille sz té s i sz in ten  

m e g a d o tt v á lto z a to k  a lk o tjá k . A  k o rá b b i k é t sz in ten  

b e v á lt m ó d sz e rta n i lé p é se k e t a lap u l v é v e  ( lá sd  pl. IF E  

m á trix )  m in d en  e g y e s  s tra té g ia v á lto z a tra  k ü lö n  a d ó d ik  

eg y  ö ssz p o n t-sz á m , am e ly  m e n n y isé g ile g  te sz i ö s sz e h a ­

so n líth a tó v á  a k ü lö n b ö z ő  v á la sz tá s i le h e tő ség ek e t.

M ily e n  e lő n y ö k  sz á rm a z h a tn a k  a m á trix  h a sz n á ­
la táb ó l?

E lső  p o z itív u m a  az , h o g y  sz e k v e n c iá lis , v ag y  ak ár 

s z im u ltá n  é r té k e lé s  is m e g v a ló s í th a tó .  E se te n k é n t 

h a té k o n y  le h e t a s t r a té g ia v á l to z a to k  p á rb a  á ll í to tt  

e g y ü tte s  v iz sg á la ta . (P l.: p á ro sá n  é rté k e ln i: jo in t v en tu re  

E u ró p á b a n  -  jo in t v en tu re  Á z s iá b a n )

M á so d so rb a n  e lő n y  az , h o g y  n in cs  h a tá ra  a v iz sg á l­
h a tó  s tra té g iá k  szám án ak .

V ég ü l, d e  ta lán  a le g n a g y o b b  p o z itív u m a  a m átrix  

a lk a lm a z á sá n a k  az , h o g y  e g y e tle n  sz á m a la k b a  sű ríte tt 

e re d m é n y  e g y é rte lm ű  d ö n té s t tá m o g a tó  in fo rm á c ió t ad.

A  n e g a tív u m k é n t e m líth e tő  le g fő b b  k o r lá t  te r ­

m é sz e te se n  az , h o g y  a m á trix  e re d m é n y e i c sa k  an n y ira  

le h e tn e k  jó k , a m e n n y ire  jó l  v o lta k  a z o k  a fo rrá so k , a m e ­

ly ek e t b áz isu l h a sz n á l, a m e n n y ire  m e g a la p o z o tt v o lt az 

in p u t és az ö ssz e ille sz té s i sz in t in fo rm á c ió é rté k e .
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K ö z ism e rt a sz a k m á b a n  a  m á tr ix o k  m in d e n  g y e n g é je , de 

en n ek  e llen é re  h a sz n á la tu k  m é g se m  m e llő z h e tő , h isz e n  

e szk ö zö k  k e lle n e k  ah h o z , h o g y  v é g te le n  a d a ttö m e g e k b ő l 

d ö n té s tá m o g a tó  re n d sz e rt le h e sse n  fo rm á ln i. A  h an g sú ly  

a ren d sze r szó n  v an , u g y a n is  a sz in e rg ia h a tá s  íg y  fe l­

e rő sö d ik .

A  b e m u ta to tt m á tr ix c so p o rt re n d sz e r t a lk o t, m e ly b en  

tisz tázo tt az  e le m e k  h e ly e , sze rep e : e le m k a p c so la ta ik  

lé n y eg e sek  és a p o r tfo lió -re n d sz e r  g y a k o rla ti la g  k ö zö s  

m ó d sze rta n i b á z is t h a szn á l. A  k ile n c v e n e s  é v e k b e n  a  v á l­

la la to k  f ig y e lm e  a te l je s  ü z le t i  p o r t fo l ió  v e r s e n y ­

s tra té g iá já n a k  o p tim a liz á lá sa  fe lé  fo rd u l, s e n n e k  a cé ln a k  

a d e k v á lt e s z k ö z re n d s z e re  az  e le m z e tt  h á ro m s z in tű  

m átrix -ren d szer.
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FÜLÖP Gyula-BICSKEI Time Ildikó

KÜLFÖLDI BERUHÁZÁSOK
MAGYARORSZÁGON
- két régió összehasonlító elemzése

A Magyarországon működő külföldi tulajdonban levő vállalatok zömmel az átlag feletti termelékenységű 
régiókban találhatók. Eltérőek továbbá az egyes országrészek növekedési ütemei is. A szerzők tanulmányukban 
a növekedési ráták eltérésének okait, valamint a vállalati telephely kiválasztásának szempontjait kívánják 
feltárni, hogy meghatározhassák azokat a lehetőségeket, amelyekkel a vállalatok észak-magyarországi 
letelepedésre ösztönözhetőek.

A v ilá g g a z d a sá g  fe jlő d é sé n e k  az  u tó b b i é v tiz e d e k b e n  

je le n tk e z ő  eg y ik  le g m a rk á n sa b b  v o n á sa  a n e m z e tk ö z i 

v á lla la to k  sz e re p é n e k  d in a m ik u s  b ő v ü lé se  vo lt. S ze rep ü k  

k ü lö n ö sen  ak k o r és o tt é r té k e lő d ik  fe l -  m in t p é ld áu l 

M a g y a ro rszág o n  ah o l és a m ik o r a k ü lfö ld i b e fe k ­

te té se k h e z  fe jle sz té s i v á ra k o z á so k  k ap c so ló d n a k . S zám o s 

eg y éb  p o z itív  h a tá s  m e lle tt e lső so rb a n  a M a g y a ro rsz á ­

g o n  le te le p ü lt n e m z e tk ö z i v á lla la to k n a k  k ö sz ö n h e tő , 

h o g y  a m a g y a r  e x p o r tb a n  k im u ta th a tó v á  v á lt  a 

sz e rk eze tv á ltá s , az e lto ló d á s  a m a g a sa b b  fe ld o lg o z o ttsá g i 

fo k ú  te rm é k c s o p o r to k  fe lé . U g y a n a k k o r  a k e d v e z ő  

e x p o r ts tru k tú ra -v á ltá s  n a g y  im p o r ts z ü k s é g le t m e lle t t 

b o n tak o z ik  k i, s így  k o rlá to z o tt a  m a g y a r  h o zzáad o t-  

té rték re  g y a k o ro lt h a tá sa  is. Je lle m z ő  to v á b b á , h o g y  a 

M a g y a ro rszág o n  m ű k ö d ő , ré sz b e n  v ag y  eg é sz b e n  k ü lfö l­

di tu la jd o n b an  lév ő  v á lla la to k  in k áb b  az o k b a n  a ré g ió k ­

ban  ta lá lh a tó k , m e ly e k  á tlag  fe le tti te rm e lé k e n y sé g g e l 

v agy  p ro f ita b ilitá s sa l re n d e lk e z n e k .

Van e lté ré s  az  e g y e s  ré g ió k  n ö v e k e d é s i ü tem e  k ö z ö tt 

is. M a g y a ro rsz á g  n y u g a ti ré sze  so k k a l tö b b  k ü lfö ld i v á l­

la la to t v o n z , m in t a k e le ti o rszág ré sz . K u ta tá su n k b a n  a 

n ö v ek ed és i rá tá k  e lté ré s é n e k  az  o k á t k ív á n ju k  fe ltá rn i, 

hog y  m e g h a tá ro z h a s su k  a z o k a t a le h e tő sé g e k e t, a m e ­

ly ek k e l ö sz tö n ö z n i leh e t a v á lla la to k a t az  é sz a k -m a g y a r­

o rszág i le te lep ed ésre .

K é rd ő ív  se g ítsé g é v e l in te rjú t k é sz íte ttü n k  n e m z e t­

k ö z i v á l la la to k k a l  S z é k e s f e h é rv á ro n , M is k o lc o n  és 

v o n z á sk ö rz e té b e n . A z  in te rjú k o n  a rra  a k é rd é s re  k e re s ­

tü n k  v á la sz t, h o g y  m ily e n  té n y e z ő k  já ts z a n a k  sz e re p e t az 

ad o tt v á lla la t te le p h e ly é n e k  a k iv á la sz tá sá b a n .

A  v á lla la ti fe lm é ré se k  so rán  n y e rt ad a to k a t e le m e z tü k  

és k ö v e tk e z te té se in k e t e n n e k  a la p já n  fo g la ltu k  össze .

A beruházások alakulása és jellemzői

A  közvetlen tőkeberuházás (F o re ig n  D ire c t In v es tm en t)  

leh e tő v é  te sz i eg y  m á s ik  o rsz á g b a n  lév ő  v á lla la t tu la j­

d o n lá s á t  é s  e l le n ő rz é s é t .  A z  e lő b b ie k é r t  c s e ré b e  a 

b e ru h á z ó  cég  p én z ü g y i, te rm e lé s i, m e n e d z sm e n t k n o w - 

h o w -t é s  m ás  e rő fo rrá so k a t ju t ta t  e l a m á s ik  o rszág b a . A  

k ü lfö ld i c é g  tö b b fé le  fo rm á b a n  is  m e g v a ló s í th a t ja  

b e ru h á z á s á t.  íg y  tö b b e k  k ö z ö tt  m e g v á s á ro lh a t  e g y  

m eg lév ő , ré g ó ta  m ű k ö d ő  v á lla la to t, v a g y  te lje s e n  ú j, ú g y ­

n e v eze tt z ö ld m e z ő s  b e ru h á z á s t h a jth a t v ég re . A  k ö z v e tle n  

tő k e b e ru h á z á s  k o n c e p c ió já n a k  az  a lén y eg e , h o g y  m e g ­

sze re z z ü k , b iz to s ítsu k  az  e rő fo rrá so k  e lle n ő rz é sé n e k , 

ir á n y ítá sá n a k  jo g á t  eg y  m á s ik  o rsz á g b a n . E z z e l szem b en  

a portfolió beruházások (P o r tfo lio  In v e s tm e n ts )  e se téb en  

k ü lö n b ö z ő  p é n z ü g y i e sz k ö z ö k e t, ré s z v é n y e k e t v á sá ro l a 

b e fe k te tő . E z  a b e fe k te té s i m ó d  a la p v e tő e n  p a ssz ív  

b e le sz ó lá s i jo g o k a t b iz to s ít az  e lső v e l sze m b e n  a cég
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irán y ításáb a . Ig en  szo ro s  k a p c so la t f ig y e lh e tő  m eg  az 

ad o tt o rszág  és rég ió  g a z d a sá g i fe jlő d ése , é s  a k ö z v e tlen  

tő k e b e ru h á z á so k  k ö zö tt.
A  k ü lfö ld i m ű k ö d ő tő k e  b e jö v e te le  M a g y a ro rsz á g ra  a 

té r s é g  tö b b i o r s z á g á h o z  v is z o n y ítv a  k iu g ró a n  jó . 

S z ű c s , 1998 ta n u lm á n y á b ó l k i in d u lv a  a z z a l s z á m o l­

h a tu n k , h o g y  ez a fo ly a m a t n em  sz a k a d  m eg , s to v á b b ra  

is év en te  1 ,5-2  m ill iá rd  d o llá r  é rk e z ik  az  o rszág b a , 

g y o rs ítv a  a g a zd aság  fe jlő d ésé t. E n n e k  azo n b a n  az  a 

fe lté te le , h o g y  az o rszág  m e g ő r iz z e  p o litik a i, g azd aság i 

s tab ilitá sá t. S z ilá rd , k is z á m íth a tó , á tlá th a tó  g azd aság i 

k ö rn y eze te t ig é n y e ln e k  a k ü lfö ld i b e fe k te tő k , a k ik  k o rá b ­

b an  tö b b s z ö r  k if o g á s o ltá k  a s z a b á ly o z á s , fő le g  az  

ad ó ren d sze r tú l g y a k o ri m ó d o s ítá sá t.
A  p r iv a t iz á c ió  k a p c s á n  b e é rk e z ő  k ü lfö ld i tő k e  

év en k én ti m o zg ása  a lap ján  azt lá th a tju k , h o g y  e g y e n le te s  

n ö v ek ed és  u tán  1 9 9 4 -b en , a k o rm á n y v á ltá s  id e jén  e rő s 

v isszaesé s  k ö v e tk e z e tt be. A m ik o r  az tá n  1 9 9 5 -b en  új 

len d ü le te t v e tt a m a g á n o s ítá s , és m e g k e z d ő d ö tt a n ag y  

e n e rg ia sz o lg á lta tó k  p r iv a tiz á c ió ja , h ir te le n  m e g n ő tt a 

tő k eb eá ram lás , s az  ed d ig i le g m a g a sa b b  ö sszeg , 4  m il­

liárd  5 7 0  m illió  d o llá r  jö t t  be  az  o rszág b a . 1 9 9 6 -9 7 -b en  
k ie g y e n sú ly o z o tta b b á  v á lt a fo ly a m a t, s ú g y  tű n ik , h o g y  

1998-ban  is eg y e n le te s  le sz  a b e h o z a ta l (1. táblázat).

A közvetlen külföldi befektetések alakulása
(millió USD)

l.ábra

Külföldi befektetések országok szerint 1998-ban
(1990. 01.01-tői halmozottan)

Görögország
Finnország

Svédország
FÁK

Svájc
Nagy-Britannia

Belgium
Olaszország

Hollandia
Ausztria

Franciaország
USA

Németország

Forrás: IKIM/APV Rt

1. tá b lá z a t

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
I-V.

Készpénzben beérkezett 
külföldi tőke 1459 1471 2339 1147 4453 1983 2085 597

Tárgyi apport 155 170 142 173 117 57 22 3

Külföldi működőtőke összesen 1614 1641 2481 1320 4570 2040 2107 600

Forrás: MNB, IKIM, GM

M ag y aro rszág o n  a le g n a g y o b b  b e fe k te tő k n e k  N é m e t­

o rszág  és az  E g y e sü lt Á lla m o k  sz á m íta n a k , u tá n u k  

F ran c iao rszág  és A u sz tr ia  k ö v e tk ez ik . Ja p á n  eb b en  a s ta ­

tisz tik áb an  -  am ely  a z ö ld m e z ő s  b e ru h á z á so k a t n em  ta r ­

ta lm azza  -  azé rt n em  sz e re p e l, m e rt a ja p á n o k  sz in te  

k izá ró lag  a z ö ld m ező s  b e ru h á z á so k a t ré sz e s ít ik  e lő n y b en  

(1. ábra). A  p riv a tiz á c ió  le z á ru lá sá v a l a z ö ld m e z ő s  b e ru ­

h á záso k  g y o rs  n ö v e k e d é sé re  leh e t szám ítan i. N a p ja in k ­

ban  m ár e rre  a te rü le tre  irán y u l a k ü lfö ld i m ű k ö d ő tő k e  
tö b b  m in t ö tv en  száza lék a .

A  k ü lfö ld i tő k e  m a g y a ro rsz á g i b e fe k te té ­

se in e k  e re d e ti motivációi k ö zü l Herczeg, 
1993 ta n u lm á n y á b ó l az  a lá b b ia k a t e m e l­

jü k  ki:

-  a m a g y a r p ia c ra  tö r té n ő  b eh a to lá s , p iac i 

ré sz e se d é s  m eg sz e rz é se ;

-  új fo g y a sz tó k  b e k a p c so lá sa  az  é r té k e ­

síté sb e ;
-  új b e sz á llí tó i - k o o p e rá c ió s  k a p c so la to k  

k e re sé se  -  a cég  k n o w -h o w -já n a k  k ite r ­

je sz té se ;

-  m á so d ik  v o n a lb e li te c h n o ló g iá k  to- 

v á b b h a sz n o s ítá sa ;

-  e lső so rb a n  ún . „ z ö ld m e z ő s” b e ru h á z á ­

so k n á l c sú c s te c h n o ló g iá ra  a la p o z o tt ré sz e g y sé g , fé lk é sz  

v ag y  k é sz te rm é k  te lep íté se .

A z  e red e ti m o tiv á c ió k  k ö zü l is k ie m e le n d ő  a re la tív e  

o lc só b b  m a g y a r m u n k ae rő , am ely  a szép  la ssan  em e lk ed ő  

b é rk ö ltsé g e k  és  já ru lé k o s  k ö ltsé g e k  m ia tt id ő k ö zb en  

je le n tő se n  d rág u lt.

A  k ü lfö ld i b e fe k te tő k  sz á m á ra  lén y e g e s  k é rd és  a 

tőkemegtérülés. M é rv a d ó  a re á lk a m a to k n á l  n é h á n y  

szá z a lé k k a l n ag y o b b , de n y o lc - tíz  %  k ö rü li á rb e v é te l­

a rán y o s  n y e re ség  e lé rése .
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H a a k ü lfö ld i b e fe k te tő  k o c k á z a to sn a k  lá tja  a m a ­
g y a ro rszág i b e fe k te té sé t, a rra  fo g  tö re k e d n i, h o g y  az 
m in é l e lő b b  m e g té rü ljö n  és c sa k  m in im á lis  p é n z e sz ­
k ö zö k e t fo rg asso n  v is sz a  a v á lla lk o z á sb a .

A  k ü lfö ld i c é g e k  v o n a k o d v a  lé p n e k  b e  a zo k b a  az 

o rszág o k b a , ah o l az  infrastruktúra n em  e lég íti ki a s z ü k ­

ség le te ik e t.
A z in fo rm á c ió k ra  é p ü lő  v á lla la ti te v é k e n y sé g e k  nem  

lé tezn ek  k o rsze rű  telekommunikációs rendszer é s  meg­
bízható energiaforrás n é lk ü l. E g y  ru g a lm a sa n  te rm e lő  

v á lla la t jó  v asú ti és k ö z ú ti fe lté te le k e n  a la p u ló  ,,ju s t in 

tim e “ ren d sze rt ig én y e l. M in d e n  v á lla la t m e g k ív á n ja  a 

k o rsze rű  b a n k re n d sz e r  sz o lg á lta tá sa it, és m ég  so ro lh a t­

n án k  e zek e t a k ív á n a lm a k a t.
A  k o ráb b i k u ta tá so k b ó l is e g y é rte lm ű e n  k itű n ik , h o g y  

az o rszág  g a zd aság i, sz o c iá lis  és k u ltu rá lis  é rte le m b e n  

e g y a rá n t sz é tsz a k a d t. B o rso d -A b a ú j-Z e m p lé n , H ev es , 

N ó g rád  és S z a b o lc s -S z a tm á r-B e re g  m e g y é k b e n  m a jd n e m  

k é tm illió  em b e r él e g y re  m é ly ü lő  g az d a sá g i, s zo c iá lis  

v á lság b an . A z  új tő k e b e fe k te tő k  sz á m á ra  a té rség  n em  

v o n zó , ső t a té rség b en  b e fu to tt v á lla lk o z á so k  is az  o rszág  

m ás része  fe lé  in d u ln a k  el, azaz  to v á b b  fo g y  a tő k e . A z 

e lm ú lt n é h á n y  év  a la t t  e g y e s  fo r rá s o k  s z e r in t  a 

M a g y a ro rsz á g ra  b e á ra m ló  m in te g y  9 ,5  m illiá rd  d o llá r  

tő k e  k ile n c tiz e d  ré sze  a D u n á n tú lra , ille tv e  B u d ap estre  

k erü lt.

A k é t ip a r k ö r z e t  b e m u ta tá s a

M in d k é t rég ió  az  e lm ú lt év e k b e n  je le n tő s  á ta la k u lá so n  

m en t k e resz tü l. A z o n b an  m íg  S z é k e s fe h é rv á r  n em ze tk ö z i 

ipari k ö zp o n ttá  vált, M isk o tc  sz e m m e l lá th a tó a n  lem arad t 

a k e le t-m a g y a ro rsz á g i v á ro so k  v e rse n y é b e n  is.

Székesfehérvár és vonzáskörzete

S zé k e sfe h é rv á r M a g y a ro rsz á g  sz ív é b e n , B u d a p e s ttő l a lig  

60  k m -re , a  N y u g a t-D é l-K e le t E u ró p á t ö ssz e k ö tő  fő u ta k  

és v a sú tv o n a la k  c so m ó p o n tjá b a n  h e ly e z k e d ik  el. A z  

o rsz á g  n y o lc a d ik  le g n é p e s e b b  v á ro s a  é s  k ö z v e tle n  

v o n zásk ö rze tév e l eg y ü tt a le g fe jle tte b b  té rsé g e k  eg y ik e . 

A z eg y  fő re  ju tó  G D P  a la p já n  a n e g y e d ik  h e ly e n  á ll a 

m a g y a r  v á ro s o k  so rá b a n . F o n to s  ip a r i, s z e l le m i és  

k e re sk ed e lm i k ö zp o n t.

A  re n d sz e rv á ltá s  ó ta  e lte lt n é h á n y  év  a la tt a v á ro s  

ak á r a k e le t-e u ró p a i v á lto z á so k  s ik e rm o d e lljé ü l is s z o l­

g á lh a tn a .

A  g y ö k e re s  tá rsa d a lm i-g a z d a sá g i á ta la k u lá s  k ö v e t­

k e z té b e n  a 9 0 -e s  é v e k  e le jé n  S z é k e s f e h é rv á r  ip a r i

n a g y ü z e m e i g y a k o rla ti la g  ö ssz e o m lo tta k , a  m u n k a n é lk ü ­

liség  e lé r te  a 3 0 % -o t. A  v á ro s  a z o n b a n  a  b a jo k  k ö z e p e tte  

h ih e te tle n  v ita li tá s ró l te tt ta n ú b iz o n y sá g o t. A  ren d k ív ü l 

e lő n y ö s  a d o ttsá g o k ra  a la p o z o tt, á tg o n d o lt, b e fe k te té s ­

ö sz tö n z ő  v á ro s p o lit ik a  e re d m é n y e k é n t a n a g y lé p té k ű  

b e ru h á z á so k  so ra  jö t t  lé tre  a v á ro sb an .

1990  ó ta  m in te g y  130 m illió  d o llá r  k ü lfö ld i m ű k ö ­

d ö tö k é  á ra m lo tt a v á ro sb a . A  b e fe k te tő k  fo g a d á sá ra  e u ró ­

p a i n o rm á k  sze r in t e lő k é s z íte tt ip a ri p a rk o k b a n  g y a k o r­

la tila g  k o rlá tla n  le h e tő sé g e k  k ín á lk o z n a k , b á rm ily e n , 

n em  k ö rn y e z e tsz e n n y e z ő  te v é k e n y sé g  szám ára .

S z é k e sfe h é rv á ro n  h a t n e m z e tk ö z i, ille tv e  o rszág o s  

fő ú tv o n a l fu t ö ssze . E z  az  e g y e tle n  v á ro s  az  o rszág b an , 

ah o l B u d a p e s te t e lk e rü lv e  m e tsz i e g y m á s t az É szak -D é l 

és K e le t-N y u g a t irán y ú  k ö z le k e d é s i ten g e ly . S zék es- 

fe h é rv á r k ie m e lt v a sú ti c so m ó p o n t, n e m z e tk ö z i fő v o n a ­

lak  ta lá lk o z ó h e ly e .

A  v á ro s  in f ra s tru k tu rá lis  e llá to tts á g a  az  u tó b b i é v ek  

n a g y a rá n y ú  fe jle sz té se in e k  k ö sz ö n h e tő e n  m in d e n  s z e m ­

p o n tb ó l jó , eu ró p a i sz ín v o n a lú . A  v íz , az  e le k tro m o s  á ram  

és a g áz  a v á ro s  m in d en  ré sz é n  re n d e lk e z é s re  áll, a te le ­

fo n -e llá to ttsá g  sz in té n  k ifo g á s ta la n .

A  k ile n c v e n e s  év e k b e n  n a g y lé p té k ű  s tra té g ia i b e fe k ­

te té se k  v a ló su lta k  m eg  S z é k e s fe h é rv á ro n , m é g p e d ig  a 

le g v á lto z a to sa b b  fo rm á b a n . A  Ford, a Philips-Grundig, 
az  IBM, a NOKIA, a Stollwerck, a Shell-Gas és a General 
Plasticks z ö ld m e z ő s  b e ru h á z á s sa l lé te s íte tt g y á ra t, te le p ­

h e ly e t. A  Parmalat és az  ALCOA az á lla m i v á lla la to k  p r i­

v a t iz á c ió já n á l  s z e rz e t t  é rd e k e l ts é g e t  a v á ro s b a n . A  

b e te le p ü lt  v á l la lk o z á s o k  b ő v ít ik  te v é k e n y s é g ü k e t .  

J e lle m z ő  az  in d u ló  te rm é k e k  le v á ltá sa  ú j, te c h n o ló g ia ila g  

m a g a s a b b  sz in tű  te rm é k e k k e l . E z  a te rm e lé s i  é rté k  

n ö v e lé se  m e lle tt a b e d o lg o z ó i h á tté r  b ő v íté sé t és az  ö n á l­

ló  fe jle sz té s  ig é n y é n e k  e rő sö d é sé t h o z z a  m ag áv a l. A z 

ip a ri te rm e lé s  n ö v e k e d é se  fo ly a m a to s , jó v a l m e g h a la d ja  

az  o rsz á g o s  á tlag o t. A  v á ro s  ip a ri te rm e lé se  e rő se n  e x ­

p o rto rie n tá lt.

A  k e re sk e d e le m  fe jlő d é se  u g y a n c sa k  len d ü le te s . A  

tö b b , m in t k é te z e r  k isk e re sk e d e lm i ü z le t m e lle tt az  e lm ú lt 

év e k b e n  e g y re -m á s ra  é p ü ln e k  a v á ro sb a n  az  E u ró p á b a n  

jó l ism ert b e v á sá r ló k ö z p o n to k , g y o rsé tte rm e k . A z ö n k o r­

m án y za t m in d e n  e sz k ö z z e l seg íti a k e re sk e d e lm i h á ló za t 

és a sz o lg á lta tá so k  fe jlő d ésé t.

S z é k e s fe h é rv á r  la k o s sá g a  108 e z e r  fő . A  k e re ső k é p e s , 

2 0 -5 9  év e s  k o ro sz tá ly  lé tsz á m a  m e g h a la d ja  a h a tv an e z re t. 

A  h ú sz  év  a la t tia k  lé tsz á m a  m in te g y  h a rm in c e z e r re  

te h e tő . A  v id é k ie k  (S z é k e s fe h é rv á r  v o n z á sk ö rz e té b e n  

é lő k ) e g y n e g y e d e  S z é k e s fe h é rv á ro n  tan u l v a g y  d o lg o z ik . 

S z é k e sfe h é rv á ro n  n y o lc  e z e r  k ö rü li a re g isz trá lt m u n k a -

VEZETÉSTUDOMÁNY

24 XXX. évf 1999. 05. szám



C ikkek, tanulmányok

n é lk ü liek  lé tszám a . H u sz o n ö t sz á z a lé k u k  m a g asab b  isk o ­

lai v ég ze ttség ű .

Jó l m ű k ö d ik  a v á ro sb a n  a m u n k a n é lk ü lie k  ú jra -e lh e - 

ly e z k e d é sé t se g ítő  k é p z é s i, á tk é p z é s i, to v á b b k é p z é s i 

rendszer. A  S z é k e sfe h é rv á ri M u n k a e rő -fe jle sz tő  és  -k é p ­

ző K ö zp o n t sz in te  n a p ra k é sz e n  a lk a lm a z k o d ik  a m u n k a ­

e rő -p iac i ig én y ek h e z . A  k é p z é s i re n d sz e r  sz in té n  ru g a l­

m asan  k ö v e ti a n ag y  m u n k á lta tó k  e lk ép z e lé se it.

Miskolc és környéke

M isk o lc  M a g y a ro rs z á g  é s z a k k e le t i  ré s z é n  fe k s z ik . 

B o rso d -A b a ú j-Z e m p lé n  m eg y e  k ö z ig a z g a tá s i, g a zd aság i, 

k u ltu rá lis  és k ö z le k e d é s i k ö z p o n tja . L a k o sa in a k  szám a  

a lap ján  M ag y a ro rsz á g  h a rm a d ik  le g n a g y o b b  v áro sa .

E b b en  a v á ro sb an  a v a sk o h á sz a t m á r  az I. v ilá g ­

h áb o rú  e lő tt k ia la k u lt , m e ly  m ag áv a l h ú z ta  a szén - 

b án y ásza to t, és m e g te re m te tte  a g ép ip a r t. A  h a tv a n a s , h e t­

v en es é v e k  ip a ri fe jle sz té se in e k  h a tá sá ra  a v á ro s  la k o ­

sa in a k  sz á m a  je le n tő s e n  m e g e m e lk e d e t t ,  a m e g ­

n ö v ek ed e tt ig é n y e k  o rv o s lá sá ra  h a ta lm a s  la k ó te le p e k  

épü ltek .

M isk o lc  és té rsé g e  -  m in t az  o rsz á g  e g y ik  le g n a ­

g y o b b  n eh éz ip a ri b á z isa  -  az  u tó b b i é v tiz e d b e n  n eh éz  

h e ly ze tb e  k e rü lt, m e ly e t az  é rin te tt ip a rá g a k  v ilá g v á l­

ságán  k ív ü l a k o rsz e rű tle n  te rm e lé s i s tru k tú ra , a te lje s  

e g é sz é b e n  á lla m i tu la jd o n , v e z e tő i é s  f in a n sz íro z á s i 

h ián y o sság o k  id é z te k  e lő . A  h e ly z e te t sú ly o sb íto tta  a 

k e le ti p ia c o k  d ra sz tik u s  ö ssz e o m lá sa  is.

A  rég ió  eg y es  te le p ü lé se in  1 9 9 6 -b an  a m u n k a n é lk ü li­

ség  a rán y a  m e g h a la d ta  az ö tv en  % -o t, d e  az o rszág o s  

á tlag h o z  k ép est a m eg y e i sz in tű  sz á m o k  m ég  m a  is n a ­

gyo n  ro ssz  k ép e t m u ta tn a k  (1 7 % ).

M íg  az o rszág  n ag y  ré sz é b e n  b e fe je z ő d ö tt a sz e rk e ­

ze tv á ltá s , a b o rso d i ré g ió b an  g y a k o rla ti la g  m ég  m a  is tart.

E g y  in teg rá lt sz e rk e z e t-á ta la k ítá s i p ro g ra m  b e v e z e té ­

se van  je le n le g  fo ly a m a tb a n , m e ly h e z  m e g fe le lő  p é n z e sz ­

k ö zö k  is ren d e lk e z é sre  á lln ak . E z  a fe jle sz té s  a ru g a l­

m asan  a lk a lm a z k o d n i k ép es , in n o v a tív  cé g e k re  a lap o z .

E zze l k a p cso la tb an  azo n b a n  fe lm erü l a k é rd és : m i 

k e llen e  ah h o z , h o g y  n ö v e k e d je n  a b e fe k te tő i k ed v  itt is? 

V alóban m eg  k e ll v á rn i, h o g y  e lő b b  a  d u n á n tú li o rs z á g ­

rész  te lítő d jö n  b e fe k te té se k k e l?

U g y a n a k k o r  e n n e k  a té r s é g n e k  v a n n a k  k e d v e z ő  

ad o ttság a i is, am e ly e k  v o n z ó v á  te h e tik  a m eg y é t. I ly en ek  

p é ld á u l: a k e le t i  p ia c o k  k ö z e ls é g e , az  e u ro ré g ió s  

le h e tő sé g e k  k ih a sz n á lá sa . T e rm é k e n y  fö ld e k  v a n n a k , 

am ely  a m e z ő g a z d a sá g  m o d e rn iz á lá sá t k ív á n ja  m eg . 

Je len tő s  ipari k u ltú rá v a l és h a g y o m á n y o k k a l re n d e lk e z ik  

a té rség . E b b e  ta r to z ik  a sza b a d  és v e rse n y k é p e s  árú

VEZETÉSTUDOMÁNY

m u n k a e rő -k a p a c i tá s ,  a M is k o lc o n  m ű k ö d ő  o k ta tá s i ,  

k ép zés i é s  á tk ép z és i in fra s tru k tú ra  m a g a s  sz ín v o n a la .

A  k ö ze lb e n  ta lá lh a tó  k é t h íre s  tö r té n e lm i b o rv id ék , az 

eg ri é s  a to k a ji, a  v id é k  te rm é sz e ti a d o ttsá g o k b a n  g azd ag , 

a tu r iz m u s  fe jle sz té se  re m e k  le h e tő sé g k é n t k ín á lk o z ik .

A kutatási módszer

E m p irik u s  k u ta tá su n k  c é lja  a b o rso d i ré g ió b a  tö rtén ő  

k ö z v e tlen  k ü lfö ld i tő k e b e ru h á z á so k  n ö v e lé s i le h e tő sé ­

g e in e k  v iz sg á la ta  a sz é k e s fe h é rv á ri ip a rk ö rz e t s ik e res  

ta p a sz ta la ta in a k  tü k réb en .

A  k u ta tá s  k ü lö n b ö z ő  fá z isa ib a n  k ü lö n b ö z ő  m ó d ­

sz e re k  a lk a lm a z á sá ra  v o lt szü k ség .

A  sza k iro d a lo m  e lő z e te s  ta n u lm á n y o z á sa  a lap ján  a 

k u ta tá s  te rv e z é s i  f á z is á b a n  k o n c e p c io n á lis  m o d e llt 

f e j le s z te t tü n k  k i a k ü lfö ld i b e ru h á z á s o k  h e ly é n e k  

k iv á la sz tá sá h o z  (2. ábra). A  m o d e ll ö ssz e fü g g é se in e k  

le írá sá ra  k é rd ő ív e t sz e rk e sz te ttü n k , m e ly e t sz em é ly esen  

tö lte ttü n k  k i a v á lla la to k n á l. A  k é rd ő ív e k  e lem zése  so rán  

k a p o tt in fo rm á c ió k  se g ítsé g é v e l fe l k ív á n tu k  tá rn i a két 

ré g ió  k ö z ö tt i  a z o n o ss á g o k a t, a sz e m b e tű n ő  k ü lö n b ­

ség ek e t é s  ez e k  h á tte ré t.

V ég ü l ja v a s la to k a t d o lg o z u n k  ki a n e m z e tk ö z i v á l­

la la to k  é sz a k -m a g y a ro rsz á g i tő k e ré sz e se d é sé n e k  n ö v e lés i 

leh e tő ség e ire .

Modellalkotás 
-  a szerkezeti struktúra

A z 2 . ábrán s z e m lé lte te tt m o d e ll n y o lc  ré szb ő l áll. 

K iin d u ló p o n tja  a rég ió  az  a d o ttsá g a iv a l, m e ly e k  eg y  része  

e rő s sé g , m ás  ré sze  p e d ig  g y e n g e sé g . A d o tt a h e ly i 

in té z m é n y i h á ló z a t is, am in e k  sa já t e lk é p z e lé se , s tra té g iá ­

ja  van  a rég ió  fe jle sz té sé re  v o n a tk o z ó a n . E z t b iz to s ítják  

az  eg y es  ré g ió k  a k ü lfö ld i b e fe k te tő k n e k . E m e lle tt a 

n e m z e tk ö z i v á lla la to k , a m e ly e k  az o rsz á g u n k b a  tő k é t 

k ív á n n a k  b eh o zn i, e lv á rá so k a t fo g a lm a z n a k  m eg  a b e fe k ­

te té s  k ö rü lm é n y e iv e l, h o z a m á v a l k a p c so la to sa n . M e g ­

v iz sg á lják , h o g y  az  o rszág  m e ly  ré sz é b e n  k e d v e z ő e k  a 

b e ru h ázás i fe lté te lek , ta lá lh a tó -e  sz á m u k ra  m eg fe le lő en  

k v a lif ik á lt m u n k ae rő , fe jle tt in fra s tru k tú ra .

A  n e m z e tk ö z i v á lla la to k  b e ru h á z á sa in á l a tő k e b e fe k ­

te té s  fo rm á ja  n a g y m é r té k b e n  m e g h a tá ro z z a  a lé t r e ­

h o z a n d ó  v á lla lk o z á s  típ u sá t.

A  b e fe k te tő k  s tra tég ia i cé lja i k ü lö n b ö z ő  irán y v o n a la t 

k ö v e tn e k , azo n b an  v a la m e n n y i a rég ió , ille tv e  az o rszág  

v e rse n y e lő n y e it h a sz n á lja  ki.
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2 .  ábra Regionális fejlesztési stratégia

Modell a külföldi beruházás helyének kiválasztásához

„ A "  régió N e m z e tk ö z i v á lla la to k „ B "  régió

1 1 1 1 1 1 1
1. Erős -  g yenge pontok 3 . A külföldi v á lla la to k  elvárásai 1. Erős -  g yenge pontok

2 . Regionális fe jlesztési stratégia ► 4 . A vá lla lko zás  típusa  
és a tő k e b e fe k te té s  fo rm ája

2 . Regionális fe jlesztési stratégia

6 . A vá lla la t jogi fo rm á ja  
és szervezeti struktúrája - <

5 . B efektető i stra tég iák 6 . A v á lla la t jogi fo rm á ja  
és szerveze ti struktúrája

7 . A vá lla la t m en ed zsm en tje 7 . A v á lla la t m en ed zsm en tje

T
8 . A befogadó  ország k o rm án yza ti politikája

A  k iv á la sz to tt ip a rk ö rz e tb e n  a n e m z e tk ö z i v á lla la t 

sa já t é rd ek e i sz e r in t h a tá ro z z a  m eg  az új v á lla la t jo g i fo r­

m ájá t, a lak ítja  k i s z e rv e z e ti s tru k tú rá já t és m e n e d z sm e n t­

jé t.

A  k o rm án y za ti p o litik a  a re n d sz e rv á ltá s  u tán i é v e k ­

ben  eg y fo rm a  p rio r itá so k a t b iz to s íto tt az o rszág  v a la ­

m e n n y i ré g ió já n a k . A  k ö z e lm ú ltb a n  a z o n b a n  o ly a n  

k ezd em é n y e z é se k b e  k e z d te k , am e ly e k  n ag y o b b  h a n g ­

sú ly t h e ly ez n ek  az  e lm a ra d o tta b b  rég ió k ra , je le n tő se b b  

m érték ű  tá m o g a tá s t n y ú jta n a k  ré szü k re .

Erős-gyenge pontok

A z e rő s és g y en g e  p o n to k  fe ltá rá sá v a l eg y  rég ió  v ag y  eg y  

g azd aság i eg y sé g  e se té n  fe lté rk é p e z h e tő k  a szán d é k o z o tt 

v á lto z ta tá so k a t seg ítő  és  a k a d á ly o z ó  tén y ez ő k .

A  rég ió ra  k id o lg o z a n d ó  g a z d a sá g i s tra té g ia  k e z d e m é ­
n y ező  és p o z itív  m e g k ö z e líté sű  k e ll, h o g y  leg y en  az  e rő s  

p o n to k  m inél te lje se b b  k ö rű  h asz n o s ítá sá v a l.

A  k é p e ssé g e k  re á lis  fe lm é ré se  a ré g ió e le m z é s  eg y ik  
fő  d iag n o sz tik a i lép ése .

A  cé lo k , fe lté te le z é se k  és a  je le n le g i re g io n á lis  s tra té ­

g ia  b e fo ly á s o lja  a k ü lfö ld i v á l la la to k  re a k c ió in a k  

v a ló sz ín ű ség é t, id ő z íté sé t, te rm é sz e té t és in ten z itá sá t.

A m ik o r az  e rő s -g y e n g e  p o n to k  fe ltá rá sá t v ég ezzü k , 
ak k o r a h a n g sú ly n a k  n em  azo n  k e ll len n ie , h o g y  m in d e n ­

fé le  e rő sség e t, g y e n g e sé g e t fe lso ro lju n k , h an em  in k áb b  

azon , h o g y  fe lism e rjü k  azo k a t, a m e ly e k  k a p c so la tb a n  á ll­
nak  a cé lu n k k a l.

A z  ipari k ö rz e te k  v ilá g o sa n  m e g fo ­

g a lm a z o tt re g io n á lis  p o litik á v a l fe l­

h ív h a tjá k  m a g u k ra  a k ü lfö ld i b e fe k ­

te tő k  f ig y e lm é t, m e ly b e n  k ie m e lik  a 

ré g ió  e lő n y e it é s  a g y e n g e  p o n tja it, 

a z t, h o g y  m ié r t é rd e m e s  az  ad o tt 

k ö rz e tb e  tő k é t b e fe k te tn i, és eh h ez  

m ily e n  e lő n y ö k e t, k e d v e z m é n y e k e t, 

s e g í ts é g e t  tu d  fe lk ín á ln i  a z  a d o tt 

rég ió .

A h h o z , h o g y  eg y  ré g ió  v o n z ó b ­

b á  v á ljo n  a k ü lfö ld i  b e fe k te té s e k  

sz e m p o n tjá b ó l, a k ö v e tk e z ő  e lv á rá ­

so k a t k e ll te l je s íte n ie : új v á lla lk o z á ­

so k  lé tre h o z á s á n a k  és fe jlő d é sé n e k  

tá m o g a tá s a ,  a te c h n o ló g ia á ta d á s i  

fo ly a m a t és az  e g y ü ttm ű k ö d é s  e lő se g íté se  a k u ta tó in ­

té z e te k  és a  m a g á n c é g e k  k ö z ö tt, a k a d á ly m e n te s  k o m m u ­

n ik á c ió  é s  in fo rm á c ió c se re  fe n n ta r tá sa  a h e ly i k ö rn y e ­

ze tte l, o k ta tá s -k é p z é s  b iz to s ítá sa , az  ip a ri és a b an k i in f ra ­

s tru k tú ra  fe jle sz té se .

A külföldi vállalat elvárásai

A  k ü lfö ld i v á lla la t e lv á r ja , h o g y  b e fe k te té se i m eg fe le lő  

p ro f ito t h o z z a n a k  szá m á ra , k e llő  szám ú  és s z a k k é p ­

z e ttség ű  m u n k a e rő  á lljo n  re n d e lk e z é s re , leg y en  m e g ­

fe le lő e n  k ié p íte tt in fra s tru k tú ra , il le tv e  e n n e k  h ián y a  

e se té b e n  le h e tő sé g  a v á lla la t sz á m á ra  an n a k  m e g fe le lő  

m ó d o n  v a ló  k ia la k ítá sá ra , a te le p h e ly  jó l  m e g k ö z e líth e tő  

leg y en  és az in fo rm á c ió s  c sa to rn a  is m e g fe le lő e n  m ű k ö d ­
jö n .

A vállalakozás típusa és a tőkebefektetés formája

A  k ü lfö ld i c ég  tö b b fé le  fo rm á b a n  is m e g v a ló s íth a tja  

M a g y a ro rsz á g o n  a b e fe k te té s e it .  M e g v á s á ro lh a t eg y  

m eg lév ő , ré g ó ta  m ű k ö d ő  v á lla la to t, azaz  p riv a tiz á l eg y  

á llam i v á lla la to t. T e lje sen  ú j, ú g y n e v e z e tt zö ld m e z ő s  

b e ru h á z á s t v a ló s íth a t m eg , ille tv e  d ö n th e t a p o rtfo lio s  

b e ru h á z á s  m e lle tt, azaz  v á sá ro l a tő z s d é n  lév ő  v á lla la to k  
ré sz v é n y e ib ő l.

A  p r iv a t iz á lá s  fo ly a m a tá b a n  az  ú j tu la jd o n o s  
k iv á la sz tá sa  zá rt v ag y  n y ito tt k iírá so s  p á ly á z a t a lap ján  

tö r tén h e t. Z á rtn á l g y a k ra n  e lő fo rd u l a  k ü lfö ld i p a rtn e r 

ré szé rő l a k ö z v e tle n  m e g k e re sé s , a já n la tté te l -  p é ld áu l 

General Motors, Suzuki.
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Z ö ld m ező s  b e ru h á z á s  e se té n  a  p iac  b ő v íté se  é s /v ag y  

a p iac ra  v a ló  b e tö ré s  a  s tra té g ia i cé l, en n é l a  b e ru h ázás i 

fo rm án á l n ag y o b b  az  esély , h o g y  v ilá g sz ín v o n a lú  te c h ­

n o ló g ia  k e rü l be  az  o rsz á g b a , és e g y ik  le g fo n to sab b  

e lő n y e  a  p r iv a t iz á c ió s  b e ru h á z á s s a l  s z e m b e n , h o g y  

leh e tő ség  v an  az  é p ítm é n y e k , g y á rtá s i és m en e d z sm e n t 

fe lté te lek  c é ln a k  m e g fe le lő  k ia la k ítá sá ra .

Befektetői stratégiák

H a a k ü lfö ld i b e fe k te tő  k o c k á z a to sn a k  lá tja  a m ag y ar- 

o rszág i b e fek te té sé t, a rra  fo g  tö re k e d n i, h o g y  az m in é l 

h am arab b  m e g té rü ljö n  és c sa k  m in im á lis  p é n z e sz k ö z ö k e t 

fo rg a t v issza  a v á lla lk o z á sb a . A z  ily en  b e fe k te té s  n em  

tek in th e tő  s tra tég ia in ak .

A  k ü lfö ld i b e fe k te té se k  s tra té g iá i k ü lö n b ö z h e tn e k  

asze rin t, h o g y  k e re sk e d e lm i v a g y  te rm e lő  c ég rő l, é lő ­

m u n k a ig é n y e s  b é rm u n k á t v é g z ő , v a g y  ré s z e g y sé g e t, 

ille tv e  k ész te rm é k e t e lő á llító , b o n y o lu lta b b  tec h n o ló g iá t 

a lk a lm azó  cég rő l v an -e  szó .

A  s tra tég iák  k ö z ö tt s z e re p e lh e t eg y  új p ia c ra  tö r tén ő  

b eh a to lá s  és a p iac i ré s z e se d é s  m eg sz e rz é se , n ö v e lé se , új 

b e sz á llí tó i-k o o p e rá c ió s  k a p c so la to k  k e re s é se , v a g y  a 

re la tív e  o lcsó b b  m u n k a e rő  k ih aszn á lá sa .

A vállalat jogi formája, szervezeti struktúrája 
és menedzsmentje

A k ü lfö ld i b e fe k te tő k  m o tiv á c ió ja , s tra té g iá ja , d ö n tő  

h a tássa l v an  a m e n e d z sm e n t k ia la k ítá sá ra . M e g h a tá ro z z a  

a sze rv eze t fe lép íté sé t, a h a tá sk ö ri, é rd e k e lts é g i v is z o ­

n y o k a t, az a lk a lm a z o tt v e z e té s i m ó d s z e re k e t . E b b ő l 

ad ó d ó an  a k ü lfö ld i é rd e k e ltsé g ű  c é g e k  m e n e d z sm e n tje  

M a g y a ro rs z á g o n  ig e n  v e g y e s  k é p e t m u ta t.  K ise b b  

tö rz s tő k év e l re n d e lk e z ő  c é g e k n é l a m e n e d z sm e n t tú ln y o ­

m ó rész t m ag y ar, a k ü lfö ld i c ég  ig en  g y a k ra n  a  „ c se n ­

d e s tá rs” sze rep é t tö lti be . A  n ag y o b b  tő k e e rő v e l re n ­

d e lk ez ő  cég ek n é l je l le m z ő  a v eg y e s  m e n e d z sm e n t, K ft-k - 

nél a k e ttő s  ü g y v eze té s . E z  m é g in k á b b  je lle m z ő , h a  a 

k ü lfö ld i a la p ító  ö tv e n  % -o t m e g h a la d ó  tu la jd o n o s i 

ré sza rán n y a l ren d e lk ez ik . E z  e se tb e n  a v á lla la t v e z e té ­

sében  d o m in án s  a k ü lfö ld i c ég  m e n e d z sm e n tje . N ag y  

n em ze tk ö z i k o n sz e rn e k  á lta l lé te s íte tt tő k e e rő s  cé g e k n é l a 

cég  te lje s  v e ze té sé t a k ü lfö ld i a la p ító  d e le g á lja , e g y ­

é rte lm ű en  e lő írv a  a tö b b sé g i tu la jd o n o s i p o z íc ió b ó l az 

á lta la  b e já ra to tt, jó l  b e v á lt m e n e d z sm e n t m ó d sz e re k  a l­

k a lm azásá t.

K iv é te l n é lk ü l m in d en  v e g y e s  v á lla la tra  a lap o s  sze r­

veze ti fo rm a  je lle m z ő . A  k ö z v e tle n  v e z e tő k  szé le s  k ö rű
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d ö n té s i  jo g k ö r re l  é s  fe le lő s s é g g e l re n d e lk e z n e k . A z 

a d m in is z trá c ió t m in im a liz á ljá k , íg y  ez  a lé tszám  n éh án y  

fő re  red u k á ló d ik .

A befogadó ország kormányzati politikája

A  b e fe k te tő  k ü lfö ld i v á lla la to k n a k  m in d e n e k e lő tt a b e fo ­

g a d ó  o rs z á g  k o rm á n y z a ti  p o li t ik á já v a l  k e ll s z e m ­

b e n ézn iü k .

E z e k n e k  az o rsz á g o k n a k  a v é le m é n y e  sze r in t a n e m ­

ze tk ö z i v á lla la t h e ly i le á n y v á lla la tá n á l k é p z ő d ö tt p ro fit 

n e g y v e n -h a tv a n  sz á z a lé k á t ú jra  b e  k e ll fek te tn i az ado tt 

o rszág b an . A z  a n y a v á lla la t sz e m p o n tjá b ó l a z o n b an  a 

p ro f it k iv ite le  sz in tén  lén y eg e s  d o lo g .

A  le g tö b b  b e fo g a d ó  o rs z á g  o ly a n  a d ó k u lc s o k  

b e v e z e té sé re  tö re k sz ik , m e ly e k  h a so n ló a k  a fe jle tt o rs z á ­

g o k b a n  a lk a lm a z o tt ad ó k u lc so k h o z .

Á lta lá b a n  v év e  szám o s g a z d a sá g p o lit ik a i v á lto za t 

lé tez ik , m e ly e t a fe jlő d ő  o rsz á g o k  a z é rt k ö v e th e tn e k , 

h o g y  v o n z ó b b á  v á lja n a k  a n e m z e tk ö z i  v á l la la to k  

szám ára . E gy, a b e fo g a d ó  o rsz á g  tö rv é n y e s  fe le lő ssé g v á l­

la lá sá ra  u ta ló , a k ö te le z e ttsé g e k e t m a g u k b a n  fo g la ló  ú g y ­

n e v e z e tt sz o lg á lta tá s i c so m a g  ö ssz e á llí tá s á v a l a k ív án t 

e re d m é n y  e lé rh e tő .

A z  e g y re  n y ilv á n v a ló b b á  v á ló  á lta lá n o s  g y ak o rla t 

s z e r in t a  fe j lő d ő  o rs z á g o k  s e g í ts é g e t  n y ú jta n a k  és 

ö s z tö n z ik  a n e m z e tk ö z i  v á l la la to k a t  a k ö z v e tle n  

b e ru h á z á so k ra , de  n em  h a jla n d ó a k  a rra , h o g y  m eg fe le lő  

p é n z ü g y i h a sz n o t b iz to s ítsa n a k  szám u k ra .

A  leg tö b b  g a z d a sá g i sz a k e m b e r e g y e té r t ab b an , hog y  

a s ta b ilitá s ró l és a m e g b íz h a tó sá g ró l k ia la k íto tt k ö z v é le ­

m é n y n e k  n ag y  je le n tő s é g e  v an  a k ü lfö ld i tő k e b e á ra m lá s  

e rő s íté sé b e n .

A vizsgált vállalati kör

A  k é t ré g ió b a n  t íz - t íz  v á l la la to t  k e re s tü n k  fe l. A  

k iv á la sz tá s  fő  sz e m p o n tja  az  v o lt, h o g y  m á r m eg v a ló su lt 

k ü lfö ld i b e fe k te té se k  re p re z e n tá ljá k  az  ad o tt rég ió  ip a r­
ág i s tru k tú rá já t (2. táblázat).

Kérdőív és interjú

A  k é rd ő ív  ta r ta lm á n a k  m e g h a tá ro z á sa k o r  a lap u l szo lg á lt 

a k o rá b b ia k b a n  b e m u ta to t t  m o d e ll. A z  e g y e s  té m a ­

k ö rö k ö n  b e lü l a g o n d o lk o d á s i  fo ly a m a to t  k é rd é s e k  

so ro z a tá v a l irán y íto ttu k , tö b b  v á la sz  le h e tő sé g e t so ra k o z ­

ta ttu n k  fel.

A  k u ta tá s  so rán  a lk a lm a z o tt k é rd ő ív  tíz  fe je z e tb ő l áll:
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2. tá b lá z a t

A minta összetétele

A vállalat működési területe Alkalmazotti létszám

Miskolc Székesfehérvár
Élelmiszeripar 2 0 % 2 0 %
Vegyipar 4 0 % 10%
Gépipar és kohászat 3 0 % 4 0 %
Energiaipar 10% 0%
Építőipar 0% 10%
Egyéb szolgáltatások 0% 2 0 %

éves forgalma 1997-ben

Miskolc Székesfehérvár
0 -2 5 0  fő 3 0 % 3 0 %
2 5 0 -5 0 0  fő 3 0 % 10%
5 0 0 -1 0 0 0  fő 0% 3 0 %
1 0 0 0 -1 5 0 0  fő 2 0 % 2 0 %
1 5 0 0 -2 0 0 0  fő 0% 10%
2 0 0 0  fő fe le tt 20% 0%

A vállalat mérlegfőösszege 1997-bea

Miskolc Székesfehérvár
1 -1 0  Mrd Ft 
1 0 -5 0  Mrd Ft 
5 0 -1 0 0  Mrd Ft

5 0 %  5 0 %  
4 0 %  4 0 %  
10%  10%

Miskolc Székesfehérvár
1 -1 0  Mrd Ft 7 0 % 4 0 %
1 0 -5 0  Mrd Ft 10% 4 0 %
5 0 -1 0 0  Mrd Ft 10% 0%
Nincs adat 10% 2 0 %

A vizsgálatba bevont vállalatok

Borsodi régió Székesfehérvári régió
Akzo-Nobel Festékgyártó Rt. Alcoa Köfém Kft.
Borsodi Sörgyár Rt. Brunswick M agyarország Gyártó és Kereskedelmi Kft.
Oelco Remy International Kft. Denso Manufacturing M agyarország Kft.
Észak-Mogyarországi Áram szolgáltató Rt. Fejértej Parm alat Rt.
Framochem Kft. Ford Hungária Termelő és Értékesítő Kft.
HI-TECH Fém m egm unkálási Kft. Loranger Ipari Kft.
Miskolci M űanyagfeldolgozó Rt. NK Ablakrendszer Kft.
Shinwa Magyarország Precíziós Kft. Philips Végszerelő Központ M agyarország Kft.
Szerencsi Cukorgyár Rt. Punch M agyarország Kft.
Tiszai Vegyi Kombinát Rt. Stollwerck Édesipari Kft.

-  Ip a rág i je l le m z ő k  le írá sa

-  E rő s s é g e k -g y e n g e sé g e k  p ro fil

-  R e g io n á lis  fe jle sz té s i s tra té g ia

-  A  k ü lfö ld i v á lla la t e lv á rá sa i

-  A  v á lla la t típ u sa  és a tő k e b e fe k te té s  fo rm á ja
-  B e fek te tő i s tra té g iá k

- A  v á lla la t jo g i fo rm á ja  és sz e rv e z e ti s tru k tú rá ja

-  A  v á lla la t m e n e d z sm e n tje

-  A  b e fo g a d ó  o rsz á g  k o rm á n y z a ti p o litik á ja

-  A  v á lla la t s ta tisz tik a i ad a ta i

A  s ta n d a rd iz á lt k é rd ő ív e k  e se té b e n , a m e ly e k n é l eg y  

á llítá sra  c sa k  ig en lő  v ag y  e lu ta s ító  v á la sz  leh e tség es , 

n in cs m ó d  a m e g k é rd e z e tt in d o k a it k ö ze le b b rő l m e g is ­
m ern i. Itt a v á la sz a d ó k  eg y  -1 0 -tő l +  10-ig te r je d ő  sk á lán  

ro ssz , k ö zep es  és jó  k a te g ó r iá k  sz e r in t é r té k e lté k  a rég ió

e rő s sé g e it é s  g y e n g e sé g e it, ille tv e  azt, 

h o g y  m e n n y ire  fe le l m eg  e lv á rá sa ik n a k  az 

ad o tt rég ió .

A z  in te r jú k  e se té b e n  le h e tő sé g  n y ílt a 

v á la s z o k  ré s z le te s e b b  k if e j té s é re .  A z  

a n o n im itá s  b iz to s í to t ta  a v á la s z a d ó n a k  

v é le m é n y e  sz a b a d  k ife jté sé t.

Elemzés és eredmények

A z  e le m z é s  so rá n  a k é rd ő ív  ta r ta lm i 

fe lé p íté sé t k ö v e tjü k .

Iparági jellemzők
A  fe lm é r é s b e n  ré s z t  v e v ő  v á lla la to k  

b iz o n y o s  sz e m p o n tb ó l re p re z e n tá ljá k  az 

a d o tt k ö rz e t ip a rá g i s tru k tú rá já t . A  2. 

táblázat a d a ta i  a z t m u ta tjá k , h o g y  a 

m isk o lc i ré g ió b a n  je l le m z ő e n  v e g y ip a r i 

c é g e k  v a n n a k  je le n , v a la m in t je le n tő s  

m ég  a g é p ip a r i, k o h á sz a ti é s  az é le lm i- 

sze r ip a ri v á lla la to k  je le n lé te .

A  sz é k e s fe h é rv á ri k ö rz e te t e lső so rb a n  a 

g é p ip a r i cég ek , e z e n tú l fő k é n t é le lm isze r- 

ip a ri és e g y é b  sz o lg á lta tó  c é g e k  je l le m ­

zik .

A z  ip a rág i é le tg ö rb e  sz e r in t az  é le lm i- 

sz e r ip a ri c é g e k  (c u k o rip a ri, te jip a r i, sö r­

ip a ri, é d e s ip a ri v á lla la to k )  az  é re tt sz a ­

k aszb an  v an n ak . A  v e g y ip a r  és a g é p ip a r 

p e d ig  a fe jlő d ő  és az  é re tt sza k a sz  k ö z ö tt 

h e ly e z k e d ik  el. E z e k n é l a v á lla la to k n á l a 

fe jlő d ő  ip a rág  je l le m z ő i, a n ö v e k v ő  p iac i 

v e rse n y , a m á rk a n é v  s z e re p e  é p p ú g y  

fo n to s , m in t az é re tt ip a rá g b a n  je l le m z ő  k if in o m u lt k ö lt­

sé g e le m z é s , a b e sz á llí tó k k a l sz e m b e n i k ö v e te lm é n y e k  

n ö v e k e d é se , az  ú g y n e v e z e tt „ jó  v e v ő k ” fe lk u ta tá sa  és 
m eg ta rtá sa .

Erősségek-gyengeségek profil

A  k é rd ő ív  „ e lső ” fe je z e té b e n  a v á lla la to k  a n n a k  a ré g ió ­

n a k  az  e rő s sé g e it és g y e n g e sé g e it é rté k e lté k , a m e ly ik b en  

a g a z d a sá g i te v é k e n y sé g ü k e t k ife jt ik . A  b e so ro lá s  -1 0 -tő l 

+ 10-ig  te r je d ő  sk á lán  tö rtén t, -1 0  és -4  k ö z ö tt ro ssz , -2  és 

+ 2  k ö z ö tt k ö z e p e s , + 4  és + 1 0  k ö z ö tt jó  m in ő s íté sse l. A  

v á la sz a d ó k  é r té k e lé se  a la p já n  ra n g so ro ltu k  a  té n y ez ő k e t, 

az  e re d m é n y e k e t a  3. táblázatban fo g la ltu k  ö ssze .
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3. táblázat

A régió adottságai és az elvárásoknak való megfelelés

M  i s k o 1 c S z é k e s e h é r v á r

Sorr-
rend

Erősségek A külföldi vá lla la t e lvárásainak  
való  m egfe le lés

Erősségek A külföldi vá lla la t e lvárásainak  
való  m egfe le lés

1 . M unkanélkü liség i szint 
( 5 ,8 )

Az a lap an yag b ázis  közelsége  
( 3 ,0 )

Te le fon , te leko m m u n ikác ió , 
inform ációs rendszer ( 9 ,2 )

R ugalm as hatósági en g ed é lyezte tés  
( 8 ,4 )

2 . Telefon, te leko m m u n ikác ió , 
inform ációs rendszer ( 3 ,8 )

Igény a helyi d o lgozók  
á tkép zésére  ( 2 ,2 )

V íz-, szennyvíz-, g áz-, e lektrom os  
h á ló za t ( 8 ,2 )

Az infrastruktúra fe jle ttsége  
( 8 ,0 )

3 . A v á lla la to k  k e zd e m é n y e ző  
és együttm űködési készsége ( 3 ,4 )

E lfogadható  profitráta  
( 2 ,0 )

M e g k ö ze líth e tő ség ,fö ld ra jz i 
elh e lyezked és  ( 8 ,2 )

Az infrastruktúra fe jlesztési 
lehetőségei ( 7 ,8 )

4 . O ktatás i, képzési 
lehetőségek ( 3 ,2 )

Az infrastruktúra fe jlesztési 
lehetőségei ( 1 ,8 )

K özúthálózat,vasúti 
kö zleked és  ( 8 ,2 )

K valifiká lt m unkaerő  
( 7 ,2 )

5 . Víz-, szennyvíz-, gáz-, 
elektrom os h á ló za t ( 3 ,0 )

K valifiká lt m unkaerő  
( 1 , 0 )

M u n kah e ly te rem tés i 
lehetőségek ( 7 ,4 )

M e g fe le lő  m unkam orál 
( 6 ,8 )

6 . S zakkép ze ttség
( 2 ,2 )

A d ó ked vezm én yek  
és egyéb  tá m o g atáso k  ( 0 ,6 )

M u n kan élkü liség i szint 
( 6 ,8 )

Igény a helyi do lg o zó k  á tkép zésére  
( 6 ,6 )

7 . K örnyezetvédelm i techno lóg iák  
m eg lé te  ( 2 ,2 )

Az infrastruktúra fe jle ttsége  
( 0 ,0 )

K örnyezetvédelem
( 6 ,6 )

M inőségcentrikus s zem lé le t 
( 6 ,6 )

8 . M un kah e ly te rem tés i lehetőségek  
( 1 ,6 )

A beszállító i h á ló za t közelsége  
( 0 ,0 )

S zakkép ze ttség
( 6 ,4 )

E lfogadható  profitráta  
( 5 ,4 )

9 . A te rm észeti kö rn yeze t 
állapota ( 1 ,2 )

M e g fe le lő  m unkam o rá l 
( - 0 ,2 )

O kta tás i, képzési 
lehetőségek ( 6 ,4 )

Új te rm é k e k  beveze tése  a piacra 
rövid időn belül ( 5 ,3 )

1 0 . A m unkaerő  kor szerinti 
m egoszlása ( 1 ,1 )

A piac fe lvevőképessége  
( - 0 ,3 )

Új vá lla lko záso k  tám o g atása  
( 6 ,4 )

A beszállító i h á ló za t közelsége  
( 5 ,0 )

1 1 . M e g kö ze líth e tő ség ,fö ld ra jz i 
e lh e lyezkedés ( 1 ,0 )

M inőségcentrikus s zem lé le t 
( - 0 ,7 )

A régió m unkaerő -m eg tartó  
képessége ( 6 ,4 )

A d ó k e d v e zm é n y e k  és egyéb  
tám o g a tá s o k  ( 4 ,7 )

1 2 . Vonzó városkép  
( 0 ,9 )

R ugalm as hatósági en g ed é lyezte tés  
( - 1 ,1 )

A m un kaerő  kor szerinti 
m egoszlása ( 6 ,2 )

K edvezm ényes h ite lek  
( 2 ,0 )

1 3 . Helyi érdekképvise le ti szervek  
( 0 ,7 )

Új technológia á tvé te le  
rövid időn belül ( - 1 ,7 )

Regionális stratégia  
( 5 ,8 )

A piac fe lvevőképessége  
( 2 ,0 )

1 4 . K örnyezetvédelem
( 0 ,4 )

K edvezm ényes h ite lek  
( - 2 ,0 )

Vonzó  városkép  
( 5 ,8 )

Új technológia á tv é te le  rövid 
időn belül ( 1 ,3 )

1 5 . K ö zúthálózat,vasúti közleked és  
( - 0 ,4 )

Új te rm é k e k  b evezetése  
a piacra rövid időn belül ( - 2 ,0 )

A te rm észeti k ö rn yeze t 
állapota  ( 5 ,4 )

Az a lap an yo g b ázis  közelsége  
( 0 ,3 )

1 6 . Új vá lla lko záso k tám ogatósa  
( - 1 ,0 )

Helyi érdekképvise le ti szervek  
( 5 ,2 )

-

1 7 . Regionális stratégia  
( - 1 ,1 )

— A válla la to k  ke zd e m é n y e ző  
és együttm űködési készsége ( 5 ,0 )

-

1 8 . A régió m u n kaerő -m egtartó  képessége K örnyezetvédelm i technológiák  
m eg léte  ( 4 ,4 )

-

G yengeségek G yengeségek
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A b o rso d i ré g ió b a n  az  ad o tt té n y e z ő k  é rté k e in e k  

szó rása  igen  nagy, m iv e l a v á la sz a d ó k  v é le m é n y e  je le n tő s  

e lté ré s t  m u ta to t t .  A  S z é k e s f e h é rv á r ia k  é r té k e lé s e

e g y ség eseb b  vo lt.

B o rso d b an  a k ü lfö ld i v á lla la to k  sz á m á ra  a m u n k a - 

n é lk ü liség  m a g a s  sz in tje  a leg k e d v e z ő b b . Jó n a k  m in ő s í­

te tték  a te le fo n , te le k o m m u n ik á c ió s  és in fo rm á c ió s  re n d ­

szert, a v á lla la to k  k e z d e m é n y e z ő  és  e g y ü ttm ű k ö d é s i 

k észség é t, az o k ta tá s i, k é p z é s i le h e tő ség ek e t. A  leg ro sz - 

szab b  a rég ió  m u n k a e rő -m e g ta r tó  k ép esség e . G y en g e  

k ö zep esse l é rté k e lté k  a re g io n á lis  s tra tég iá t, az  új v á l­

la lk o záso k  tá m o g a tá sá t és a  k ö z le k e d é s i in fra s tru k tú rá t. 

A  sz é k e s fe h é rv á ri v á lla la to k  sz in te  m in d e n  té n y e z ő t 

jó n a k  íté ltek  m eg . K ie m e lk e d ő e n  jó  a te le fo n , te le k o m ­

m u n ik ác ió s  és in fo rm á c ió s  ren d sze r, a v íz -, s z en n y v íz - , 

gáz-, e lek tro m o s  h á ló z a t, a  rég ió  m e g k ö z e líth e tő sé g e , 

fö ld ra jz i e lh e ly e z k e d é se , a k ö z le k e d é s i in fra s tru k tú ra .

A regionális fejlesztési stratégia
A  k é rd ések  arra  irán y u ltak , h o g y  m ily en  le h e tő sé g e k e t 

k íná l a rég ió  a n e m z e tk ö z i v á lla la to k  szám ára .

M in d k é t ip a rk ö rz e tb e n  az  a le g je lle m z ő b b , h o g y  

leh e tő ség  v an  h e ly b e n  m e g o ld a n i a m u n k a e rő  á tk ép z ésé t, 

to v á b b k é p z é s é t.  A  m e g k é r d e z e tt  t íz - t íz  v á lla la tb ó l 

S z é k esfeh é rv á ro n  n y o lc , B o rso d b a n  h é t a d ó k e d v e z m é n y ­

ben  ré szesü lt, ille tv e  ré sze sü l a te v é k e n y sé g  m e g k e z d é se  

u tán i év ek b en . A  k é t ré g ió b a n  ö ssz e se n  h a t v á lla la t 

szám ára  k ín á lta k  ú j p ia c ra  v a ló  b e lép é s i leh e tő ség e t.

A zo n b an  je le n tő s  e lté ré se k  is k im u ta th a tó k  a két 

k ö rze t tek in te téb en . A z ö n k o rm á n y z a t je le n tő s  s z e re p v á l­

la lásá t a m eg lév ő  ipari in fra s tru k tú ra  fe jle sz té sé b e n , új 

ip a r te rü le tek  b iz to s ítá sá b a n  , ipari p a rk o k  lé tre h o z á sá n a k  

ö sz tö n zéséb en  a sz é k e s fe h é rv á ri v á lla la to k  eg y h a n g ú la g  

e lism erték , u g y a n a k k o r a b o rso d i c é g e k  k ö zü l m in d ö ssze  

h á ro m -n é g y  ré s z e s ü lt  ily e n  tá m o g a tá s b a n . S z é k e s -  

feh é rv á r g a z d a sá g - és te rü le tfe jle sz té s i k o n c e p c ió já n a k  

eg y ik  le g fo n to sa b b  e le m e  az  ipari p a rk o k  re n d sz e ré n e k  

k ia lak ítá sa . A z  o rszág  ha t m ű k ö d ő  ipari p a rk ja  k ö zü l 

h áro m  itt ta lá lh a tó  és m e g k e z d ő d ö tt eg y  n e g y e d ik  te rü le t 

e lő k ész íté se  is. M in d e g y ik  ipari p a rk  k ed v e z ő  in fra s tru k ­

tú ráv a l re n d e lk e z ik  és je le n tő s  e lő n y  n e m z e tk ö z i ö s s z e ­

h a so n lítá sb an  is a g y o rs  m e g v a ló su lá s i idő .

B o rso d b an  h á ro m , S z é k e sfe h é rv á ro n  v a la m e n n y i v á l­

la la t sze rin t v a n n a k  az  ö n k o rm á n y z a tn a k  v ilá g o sa n  m e g ­

fo g a lm a z o tt s tra té g ia i c é lja i é s  re g io n á lis  fe jle sz té s i 
s tra tég iá ja .

B o rso d  m e g y éb e n  az  ö n k o rm á n y z a to k ra  e g y á lta lá n  

n em  je lle m z ő  az a g y a k o rla t, am i S z é k e sfe h é rv á ro n  jó l 

b ev á lt és ha k ev ésse l is, d e  h o z z á já ru lt a s ik e rh ez . E

g y a k o rla t sze r in t ta n á c sk o z n a k  a v á lla la to k k a l az ú j re n ­

d e lk e z é se k  b e v e z e té se  e lő tt, és ak tív  v á ro sm a rk e tin g e t 

fo ly ta tn a k . A z  is c sa k  ré sz b e n  ig az , h o g y  se g ítik  a 

b e te le p ü lő  v á lla la to k a t o ly a n  h e ly i s z á l l í tó k  m e g k e ­

re sé sé v e l és v e lü k  k a p c so la to s  in fo rm á c ió  to v á b b ítá sá v a l, 

a m e ly e k  k é p e se k  a n e m z e tk ö z i v á lla la to k  ig é n y e in e k  

k ie lé g íté sé re  és h o g y  a h e ly i p iac  fe l té te le irő l in fo rm á c ió t 

sz o lg á lta tn a k . A  h a tó sá g i e n g e d é ly e z te té s t g y o rsn a k  ta lá l­

ta  a fe h é rv á ri c é g e k  h e tv e n , a b o rso d ia k  h ú sz  % -a. H e ly i 

tő k é h e z  F e jé r  m e g y e  sz é k h e ly é n  a c é g e k  h ú sz  % -a  ju to tt, 

m íg  a b o rs o d i v á l la la to k  n a g y o n  h iá n y o l tá k  e z t a 

le h e tő ség e t. K ie m e lt k o rm á n y z a ti tá m o g a tá sb a n  a v iz s ­

g á lt s z é k e s fe h é rv á ri v á lla la to k  n e g y v e n , a b o rso d ia k  h ú sz  

% -a  ré sze sü lt.

A külföldi vállalat elvárásainak való megfelelés 
A  v á la sz a d ó k  itt is az  e rő s sé g e k -g y e n g e sé g e k  p ro f iln á l 

le ír t  m ó d o n  é r té k e lté k  az  e lv á r á s o k  te l je s í té s é b e n  

sz e re p e t já ts z ó  té n y e z ő k e t. A  s z é k e s fe h é rv á ria k  a 3. 
táblázatban b e m u ta to tt ra n g so r  1-11. h e ly é n  á lló  v a la ­

m e n n y i té n y e z ő jé t  jó n a k  í té lté k . K ie m e lk e d ő e n  jó l  

m e g fe le lt a v á lla la t e lv á rá sa in a k  a h a tó sá g i e n g e d é ­

ly e z te té s  ru g a lm a ssá g a  és az  in f ra s tru k tú ra  fe jle ttség e . 

N em  je l le m z ő  v is z o n t az  a la p a n y a g b á z is  k ö z e lsé g e , a 

p iac  n ag y  fe lv e v ő  k ép e ssé g e . A  v iz sg á lt v á lla la to k  m in d ­

k é t ré g ió b an  tö b b n y ire  e u ró p a i p ia c ra  is te rm e ln e k , teh á t 

n em  az ad o tt rég ió  ig é n y e in e k  k ie lé g íté se  v o lt a cél.

A  b o rso d i ip a rk ö rz e t v á lla la ta in a k  szü k ség e  lenne  

k e d v e z m é n y e s  h ite le k re , a z o n b a n  a rég ió  ily e t n em  b iz ­

to s ít szám u k ra . A  h a tó sá g i e n g e d é ly e z te té s  ru g a lm a ssá g á t 

is g y e n g e  k ö z e p e sn e k  íté lték . M e g f ig y e lh e tő , h o g y  a S z é ­

k e s fe h é rv á ro n  k ie m e lk e d ő e n  jó n a k  m in ő s íte tt té n y e z ő k  a 

b o rso d i ré g ió b a n  c sa k  g y e n g e -k ö z e p e s  é rték e t k ap tak .

A vállalat típusa és a tőkebefektetés formája 
A  b e fe k te té s i fo rm á k  ré g ió n k é n ti m e g o sz lá sá t a 3. ábra 
szem lé lte ti.

3. ábra
A befektetési formák megoszlása régiónként
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A  v iz sg á lt b o rso d i v á lla la to k  h e tv e n  % -áb an  p r iv a ­

tiz á lá s  ú tjá n  sz e re z te k  tu la jd o n t a k ü lfö ld i b e fek te tő k . 

K özel fe lé n e k  a p iac i ré s z e se d é s  n ö v e lé se  v o lt a cél, 

h arm in c  sz á z a lé k u k  a te rm e lé s i k a p a c itá so k a t b ő v íte tte . 

B o rso d  m eg y éb e n  a D e lc o  R e m y  In te rn a tio n a l K ft. és a 

S h in w a  K ft. zö ld m e z ő s  b e ru h á z á su k  ré v é n  a g y á rtá s i 

fe lté te lek e t sa já t c é lja in a k  m e g fe le lő e n  a la k íth a tja  k i, 

m ely  je le n tő s  e lő n y  a  p r iv a tiz á c ió s  ü z le te k k e l szem b en , 

aho l a b e fe k te tő n e k  ad o tt g y á rtá s i fe lté te le k h e z  k e ll a lk a l­

m azk o d n i, ille tv e  á t k e ll a la k íta n i a zo k a t a sa já t p ro g ­

ram ján ak  m eg fe le lő en .

A  szé k e s fe h é rv á ri b e fe k te té se k  n a g y o b b  ré sze  z ö ld ­

m ező s , am i a v iz sg á la tb a  b e v o n t c é g e k  n y o lc v a n  % -át 

tesz i ki.

Befektetői stratégiák
E lem zésü n k  k ite rje d t a b e te le p ü lt v á lla la to k  s tra tég ia i 

c é lja in a k  a tisz tá z á sá ra  is. A  m a g y a r  p ia c ra  tö r té n ő  b e h a ­

to lást n ég y  fe h é rv á ri és k é t b o rso d i v á lla la t tű z te  k i cé lu l, 

a tö b b i cég  m á r é v e k  ó ta  b en t v o lt a m a g y a r  p iaco n . A  két 

rég ió b an  v an  h á ro m  o ly an  c é g  is, am e ly e k  e lső d le g e se n  

nem , ille tv e  e g y á lta lá n  n em  a m a g y a r  p ia c ra  te rm e ln ek .

A  ké t ip a rk ö rze tb en  a v á lla la to k  n eg y v en , ille tv e  

ö tv en  sz á za lék a  ak a rja  a p iac i ré s z e se d é sé t ily  m ó d o n  

n ö v e ln i. R ég ió n k é n t k é t-k é t cég  ú j fo g y a sz tó k a t k a p c so lt 

be az  é rték esíté sb e . A  sz é k e s fe h é rv á ri v á lla la to k  h a rm in c , 

a b o rso d i v á lla la to k  tíz  sz á z a lé k a  sze re tn e  ú j b eszá llító i, 

k o o p e rá c ió s  k a p c s o la to k a t  k ié p í te n i . V a la m e n n y i 

szék es feh é rv á ri c é g n e k  és a  b o rso d i v á lla la to k  h a rm in c  

% -án ak  k iem e lt c é lja  v o lt a re la tív e  o lc só  m u n k ae rő  

ig én y b ev é te le , és k v a lif ik á lt sz a k e m b e re k  a lk a lm azása .

A vállalat jogi formája és szervezeti struktúrája 
A  v iz sg á la tb a  b ev o n t b o rso d i v á lla la to k  h a tv a n  sz á za lék a  

r é s z v é n y tá rs a s á g , m íg  S z é k e s f e h é rv á ro n  a  k o r lá to l t  

fe le lő sség ű  tá rsa ság i fo rm a  a le g g y a k o rib b , itt a c ég e k  
k ilen cv en  sz á za lék a  k ft-k é n t te v é k e n y k e d ik  (4. ábra).

4. ábra

A válla la tok  m egoszlása a jog i fo rm a  a la p ján

VEZETÉSTUDOMÁNY

A  jo g i fo rm a  m e g v á la sz tá sa  a tu la jd o n  m e g o sz lá sá v a l 

h o z h a tó  ö ssz e fü g g é sb e , a m in t az  5 . ábra m u ta tja .

A  4. és az 5 . ábra a d a ta in a k  az  ö ssz e v e té sé b ő l az 

d e rü l k i, h o g y  a  k ö ze l 100 % -b an  k ü lfö ld i tu la jd o n b a n  

lé v ő  v á lla la to k n a k  100 s z á z a lé k a  k f t  fo rm á já b a n  

m ű k ö d ik . A zo k n á l a  v á lla la to k n á l, ah o l m e g o sz lik  a tu la j­

d o n o s i jo g  a k ü lö n b ö z ő  n e m z e tis é g ű  tu la jd o n o so k  k ö zö tt, 

o tt tö b b n y ire  a  ré sz v é n y tá rs a sá g i fo rm á t v á la sz to ttá k .

A  v á lla la to k  sz e rv e z e ti s tru k tú rá já v a l k a p c so la to sa n  a 

4. táblázat ad a ta i a la p já n  m e g á lla p íth a tó , h o g y  a b o rso d i 

v á lla la to k  tö b b sé g e  e g y d im e n z ió s , a h o l is a fu n k c io n á lis  

sze rv e z e ti fo rm a  a le g k e d v e lte b b . A  sz é k e s fe h é rv á ri v á l­

la la to k  fe le -fe le  a rá n y b a n  eg y -, ille tv e  tö b b d im e n z ió sa k , 

és le g g y a k o rib b  a m á trix  típ u sú  sz e rv e z e ti fe lép íté s .

4. táblázat

A v izsgála tba  bevont v á lla la to k  szervezeti s tru k tú rá ja

A szervezeti struktúra típusa Borsodi régió Székesfehérvári körzet
Egydimenziós szervezet 8 5
ettől: lineáris 1 2

funkcionális 5 1
divizionális 2 2

Többdimenziós szervezet 2 5
ebből:

munkamegosztás alapián
m átrix szervezet 1 5
tenzor szervezet 0 0

párhuzamos struktúrák alapján
stratégiai üzletági egységek 1 1
team  szervezet 0 0

A vállalat menedzsmentjét az 5. táblázat mutatja.

5. táblázat

A vá lla la to k  m en ed zsm en tjén ek  összetétele

Borsodi régió Székesfehérvár 
és környéke

Teljesen m agyar vezetés 1 0 % 0 %
Túlnyom órészt m agyar vezetés  

és külföldi csendestárs 2 0 % 2 0 %
Kettős vezetés a tulajdonosi 

részaránytól függően 4 0 % 0 %
A fontos döntéseket a külföldiek hozzák 3 0 % 4 0 %
Teljesen külföldi vezetés 0 % 4 0 %
Összesen 1 0 0 % 1 0 0 %

M in d k é t ré g ió ra  je lle m z ő , h o g y  a tu la jd o n i ré sz a rá n y tó l 

fü g g ő en  h a tá ro z tá k  m eg  a v e z e té s  ö ssz e té te lé t, s ez  igaz  

a v á lla la to k  n e g y v e n -n e g y v e n  sz á z a lé k á n á l. B o rso d b an
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A tu la jd o n o si ré sza rán y  m egoszlása

5. ábra

fő k én t m u ltin a c io n á lis  v á lla la to k  v an n ak , a m e ly e k n é l a 

k e ttő s  v e z e té s  a le g g y a k o rib b , a sz é k e s fe h é rv á ri c ég e k  

negyven  % -a ese téb en  a te ljesen  k ü lfö ld i v ezetés a tran sz ­

n ac io n á lis  v á lla la to k  je le n lé té re  u ta l. A  cég e k  h a rm in c , 

ille tv e  n eg y v en  sz á z a lé k á n á l m o n d h a tju k , h o g y  le á n y v á l­

la la tk én t m ű k ö d v e  a te lje s  m e n e d z sm e n t m ag y ar, a z o n ­

ban  a fo n to s  d ö n té se k e t az  a n y a v á lla la t k ü lfö ld i v eze tő i 
h ozzák .

A befogadó ország kormányzati politikája 
A k ü lfö ld i tő k e b e fe k te tő k  le g fő k é p p e n  az t ig én y lik , ho g y  

az o rszág  p o litik a i és g a z d a sá g i sz e m p o n tb ó l e g y a rá n t 

s ta b ila n  m ű k ö d jö n . A  k o rm á n y z a ti  s z a b á ly o z á s t 

e g y é rte lm ű en  s ta b iln a k  és m e g b íz h a tó n a k  a s z é k e s fe ­

hé rv ári c ég e k  k é th a rm a d a , a b o rso d ia k  h ú sz  száza lék a  

é rték e lte . A  k ü lfö ld i b e fe k te tő k  k ifo g á so ltá k  a g a z d a sá ­

g irán y ítá s t, fő leg  az  a d ó re n d sz e r  tú l g y ak o ri m ó d o s ítá sá t. 

E zze l m ag y a rá z h a tó  az  az  a la p á llá s , h o g y  a v á lla la to k  

nem  te lje sen  b íz n a k  a k o rm á n y  Íg é re te ib en . E m e lle tt 

azo n b an  ja v u ln i lá tsz ik  a g a z d a sá g i k o rm á n y z a t és a v á l­

la la to k  k ap cso la ta . A  v iz sg á lt b o rso d i v á lla la to k  n e g y v en  

száza lék a , a sz é k e s fe h é rv á ria k  h e tv e n  sz á z a lé k a  sze rin t 
n y ú jt m e g fe le lő  in fo rm á c ió t a k o rm á n y  a n e m z e tk ö z i v á l­

la la to k  szám ára  a h aza i p iac  fe lté te le irő l. M íg  a s z é k e s fe ­

h é rv ári v á lla la to k n a k  a h a tv an  sz áza lék a , ad d ig  a b o rso d i 

c é g ek n ek  c sa k  az  e g y h a rm a d a  ism erte  el a k o rm án y  

tö re k v é se it o ly an  h a z a i sz á llí tó k  m e g k e re sé sé re , m e ly ek  

k ép esek  arra , h o g y  m e g fe le lje n e k  a n e m z e tk ö z i v á lla la to k  

b eszá llító ik k a l sz e m b e n  tá m a sz to tt k ö v e te lm é n y e in e k .

Következtetések és javasolt stratégiai lépések

A  re g io n á lis  fe jlő d é sn e k  a v iz s g á la ta  Marshall, 1975 

m u n k á ssá g á n  a lap u l, ak i p o z itív  e x te rn  h a tá so k  k ib o n ­

ta k o z á sá v a l m a g y a rá z ta  az ip a ri k ö rz e te k  e red m én y e it. 

K u ta tá s u n k  so rá n  k é t e g y m á s tó l tö b b  te k in te tb e n  is 

k ü lö n b ö z ő  ipari k ö rz e te t v iz s g á ltu n k  m eg . E n n e k  so rán  

k id e rü lt, h o g y  e k ö rz e te k  é le tk é p e ssé g e  é s  te lje s ítm é n y e  

k é t a la p v e tő  fe la d a t m e g o ld á sá tó l fü g g : az  eg y e s  v á lla la ­

to k  k a p a c itá sá t m e g h a la d ó  k ö z ö s  sz o lg á lta tá so k  m e g ­

sz e rv e z é sé tő l és a k ö rz e te n  b e lü li sz e re p lő k  k ö z ti k o n f­

lik tu so k  re n d e z é sé tő l. E  fe la d a to k  m e g o ld á sa  m e g k ö ­

v e te li a h e ly i és a re g io n á lis  ö n k o rm á n y z a to k  m ag as  fo k ú  

a u to n ó m iá já t, v a la m in t e rő s  k o lle k tív  é rd e k k é p v ise le ti 

s z e rv e k  lé treh o zásá t. A z  á lla m i g a z d a sá g p o lit ik a  teh á t 

n em  p u sz tá n  ip a rp o litik a i e sz k ö z ö k k e l v a g y  d e re g u lá c ió ­

v a l, h an em  az  in té z m é n y i in f ra s tru k tú ra  k ia la k ítá sá v a l, 

v a la m in t  a h e ly i s z e r e p lő k  k ö z ti  é rd e k e g y e z te té s  

e lő se g íté sé v e l já ru lh a t h o z z á  az  ipari k ö rz e te k  s ik e res  
fe jlő d ésé h ez .

Székesfehérváron és vonzáskörzetében m in d e z  a p r i­

v a tiz á c ió  e re d m é n y e k é n t v a ló su lt m eg , am i o ly an  v á l­
la la ti s tru k tú rá t h o z o tt lé tre , a m e ly  d ö n tő e n  a fe jle sz té s t, 

a b e fek te té s t, a te r je sz k e d é s t, a p iac i p o z íc ió k  to v áb b i 

ja v ítá s á t ta r tja  szem  e lő tt. A  k ö rz e t m e g h a tá ro z ó  ip a rv á l­

la la ta i n e m c sa k  a rég ió  e llá tá sá ra  re n d e z k e d te k  be , h an em  

fő k é n t a n e m z e tk ö z i p ia c o k o n  é rté k e s íte n e k . A  k ü lfö ld i 

tő k e b e v o n á s t az  ö n k o rm á n y z a t sz a k é r te lm e  és a h e ly i 

v á lla lk o z á s fe jle sz té s i k ö z p o n t e g y a rá n t n a g y m é r té k b e n
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seg íte tte . T o v áb b i re n d k ív ü li e lő n y e  a k ö rz e tn e k  a jó l  

k ép ze tt, fő leg  f in o m m e c h a n ik a i sz e re lé s re  szak o so d o tt 

fiz ik a i m u n k ae rő  és az  e z e k  irán y ító i ré te g é t je le n tő  

m érn ö k ö k . Je le n tő s  ré sz ü k  irán y ító i fe la d a to k a t v á lla lt a 

lé tre jö tt k ü lfö ld i é rd e k e lts é g ű  v á lla la to k n á l. A  jó  fö ld ra jz i 

fek v és m e lle tt ez  a d ö n tő  o k a , h o g y  a Ford és a Philips 
tö b b  száz  fős ip a ri ü z e m e k e t h o z o tt lé tre , m e ly  to v áb b i 

n a g y b e fek te tő k e t -  Alcoa, Parmalat, Stollwerck - ,  v a la ­

m in t szám o s n e m z e tk ö z ile g  ism e rt k ö z e p e s  v á lla la to t is 

ide v o n zo tt -  Loranger, Punch stb . F o n to s  v o n á sa  a je le n ­

legi k e d v ező  h e ly z e tn e k , h o g y  a „ n a g y o k ” m in d eg y ik e  

to v áb b i b e ru h ázáso k b a , b ő v íté se k b e  k ezd e tt.

E b b ő l k ö v e tk ez ik , h o g y  a külföldi közvetlen tőke- 
beruházás h a z á n k b a n  a la p v e tő  fo n to ssá g ú , n é lk ü lö z h e te t­

len  a h h o z , h o g y  e g y  n e h é z , k ín o s  fo ly a m a t e r e d ­

m én y ek é p p en  az  ad o tt rég ió  g a z d a sá g i h e ly z e te  s ta b i­

lizá ló d h asso n , a n ö v e k e d é s  m e g in d u lh a sso n .

Miskolc környékének h e ly z e te  n y ilv á n  fü g g  az  é sz a k ­

m ag y a ro rszág i té rsé g  g a z d a sá g i á lla p o tá tó l is. M íg  az 

o rszág  n ag y  ré széb en  b e fe je z ő d ö tt a sze rk e z e tv á ltá s , a 

b o rso d i rég ió b an  g y a k o rla ti la g  m ég  m a  is ta rt, és so k k a l 

n ag y o b b  g o n d o k k a l já r , h isz e n  eb b en  a té rsé g b e n  a g a z ­

d aság  e g y ik  m e g h a tá ro z ó  ip a rá g a  k e rü lt v á lság b a . A  

neg a tív  fo ly a m a to k  h a tá sa i m á ig  é rző d n ek . N em  v é le tlen , 

ho g y  a k ü lfö ld i tő k e  is ó v a to s  és a p riv a tiz á c ió  sem  h o zo tt 

m in d en  e se tb e n  m e g fe le lő  e re d m é n y e k e t. A z  ö n k o r­

m á n y z a to k  és  az  é r d e k k é p v is e le t i  s z e rv e z e te k  e re ­

d e n d ő e n  e lk ö te le z e t te k  a k ö rn y é k  m u n k a e re jé n e k  

fo g la lk o z ta tá sa , in f ra s t ru k tú rá já n a k  g y o rs  fe j le s z té se  

m elle tt. A z  á lta lu k  k é p v ise lt e rő  p e d ig  seg íth e ti is e cé lo k  

m e g v a ló su lá sá t.  A  h a z a i é s  k ü lfö ld i v á l la la to k n a k  

a lap v e tő  é rd ek ü k , h o g y  m ie lő b b  k ia la k u lja n a k  a k o n ­

sz o lid á l t  v is z o n y o k , a s z a b á ly o z á s o k  k is z á m íth a tó k  

leg y en ek , a te rv e z ő m u n k á t ne  ak a d á ly o z z a  á tg o n d o la tlan  

d ö n té sek  so ro za ta .

A z ig azság h o z  h o z z á ta r to z ik  az  is, h o g y  az u tó b b i 

év ek b en  B o rso d b an  is b e in d u lt a  m ű k ö d ő  tő k e  b e v o n á sa  

az iparba. A  p o z itív  p é ld á k  k ö zü l sz e re tn é n k  m e g em líten i 

két ru g a lm asa n  a lk a lm a z k o d n i k ép es  in n o v a tív  k ü lfö ld i 

céget: Delco Remy International Kft., Shinwa Magyaror­
szág Precíziós Kft.

A h h o z , h o g y  a jö v ő b e n  a Borsodi régióban a k ü lfö l­

di tő k e  b e á ra m lá sá n a k  e lő se g íté se  ré v é n  é rz é k e lh e tő  

legyen  a  g a z d a sá g  d in a m ik u s  m o zg ása , k u ta tá sa in k  és 

ta p a sz ta la ta in k  a lap ján  úg y  lá tju k , h o g y  a k ö v e tk ez ő  

lép ések e t k e llen e  m eg ten n i:

1. A z  E U  n o rm a tív á k  f ig y e le m b e v é te lé v e l k i k e ll 

a lak ítan i és tu d a to s íta n i k e ll eg y  h a tá ro z o tt reg io n á lis  

fe jle sz tés i s tra tég iá t, am ely  e g y é rte lm ű e n  á llá s t fo g la l a

k ü lfö ld i k ö z v e tle n  tő k e b e ru h á z á so k k a l k a p c so la to sa n ; 

m e g h a tá ro z z a  a z o k a t  a s t ra té g ia i  p o n to k a t , a h o l a 

m ű k ö d ő tő k e -b e v o n á s  a la p v e tő e n  fo n to s , és ö sszh an g b an  

á ll a h e ly i é rd ek ek k e l.

2 . E rő te lje se n  tá m o g a tn i k e ll a  k ü lfö ld i tő k e  „ te r­

m é sz e te s  k ö z e g é n e k ” lé tre jö tté t, a m e ly h e z

—  fo ly ta tn i  k e ll a ré g ió  g a z d a s á g á n a k  piaci 
vágányokra v a ló  á tá l lí tá s á t, p ia c i in té z m é n y re n d sz e r  

lé treh o zásá t;

—  e le n g e d h e te tle n  a körzet infrastruktúrájának az 
igen erőteljes fejlesztése, á llam i tá m o g a tá ssa l;

—  a nagyvállalatok adókedvezményeit növelni kell, 
a k ü lfö ld i v á lla la to k  sz á m á ra  h o ssz a b b  táv o n  is b iz to s í­

tan i k e ll a k e d v e z ő  p ro f ito t, és a tö rv é n y e se n  is g a ran tá lt 

b iz to n sá g o s  m ű k ö d és i fe lté te le k e t.

3 . A  k ü lfö ld i tő k e  sz á m á ra  h o z z á fé rh e tő v é  k e ll tenn i 

a p iaco t; k i ke ll a k n ázn i a K á rp á to k  E u ro ré g ió  k ín á lta  

leh e tő sé g e k e t és a k e le ti p ia c o k  fe lé  irá n y u ló  tran z itá lá s  

leh e tő ség é t.

4. Á lla m i tá m o g a tá s  s z ü k s é g e s  a k ü lfö ld i tő k e  

s z á m á ra  re n d k ív ü l fe lé r té k e lő d ö tt  K+F tevékenység 
területén, v a la m in t a m a g a sa n  k v a lif ik á lt  m u n k a e rő  

k é p z é sé h e z  az  oktatás te rü le té n  e ls ő so rb a n  a té rség  

sze llem i p o te n c iá ljá b ó l v a ló  é p ítk e z é sse l.

5 . F o n to s  a k a p c so la to k  e rő s íté se  az  o rszág o s  és 

nemzetközi pénzügyi, tanácsadó szervezetekkel, m ert ezek  

te re m tik  m eg  a  k ü lö n b ö z ő  ré g ió k  és o rs z á g o k  v á lla la ta i 

k ö z ö tti e g y ü ttm ű k ö d é s  h á tté rfe lté te le it.

6. M in d e z e k  é rd e k é b e n  á lta lá n o s  g y a k o rla ttá  kell 

ten n i a tisz te ssé g e s  ü z le ti é le t á lta l m e g e n g e d e tt országos 
és regionális léptékű lobbyzást.

Iro d alo m

Barcza M.: Észrevételek a m űködőtőke transzferrel foglalkozó cikkhez. 
K özgazdasági Szem le, 1994. 12. sz.

Csornai Z.: Gazdasági vasfüggöny (?) M agyarország újraegyesítése. Gép, 
1995. 8. sz.

Falusné Szikra K.\ A  külföldi m űködő tőke hazánkban. K özgazdasági 
Szem le, 1991. 1. sz.

Fülöp Gy.-Desfosses, L.: A  m ultinacionális vállalatok és jelenlétük a 
fejlődő országokban. Vezetéstudomány, 1997. 10. sz.

Herczeg J K ülföldi érdekeltségű cégek stratégiája és managementje. Napi 
Gazdaság, 1993. szeptem ber 13.

Lorincz S.: Ipari parkok Székesfehérváron. Gép, 1995. 8. sz.
Luterán L.: Lendületesebb fejlődésre számítanak Észak-M agyarországon.

Népszabadság, 1998. szeptem ber 30.
Kozma F.: A dalékok  a m űködőtőke transzfer term észetrajzához. 

Közgazdasági Szem le, 1994. 8. sz.
Kulcsár S.-Bagó J.: Ipari tevék en ység  külföld i m űködő tőkével. 

Közgazdasági S zem le, 1991. 2. sz.
Marshall, A.: The Early Econom ic W ritings o f  Alfred Marshall, 1867- 

1890. M acmillan, London, 1975
Poor J.: Nemzetközi emberi erőforrás management. Közgazdasági és Jogi 

Könyvkiadó, Budapest, 1996
Szűcs Zs.: Folytatódik a tőkebeáramlás. Vasárnapi Hírek, 1998. augusztus 2 
T. Asztalos /.. Miskolcon a helyzet változatlan. Uj Hírnök, 1997. október 25 
Zeitlin, J.: Ipari körzetek és regionális gazdasági megújulás. Közgazdasági 

Szemle, 1994. 1. sz.
» » » ' ,

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXX. ÉVF 1999. 05. SZÁM 33



NEMES Eerenc

A NEMZETKÖZI MENEDZSMENT 
ALAPELVEI

A szerző a nemzetközi menedzsment legfontosabb vonatkozásait, mindenekelőtt környezete ismérveit és döntő 
fontosságú vezetési funkcióit ismerteti.

G azd a sá g u n k  n y ito ttsá g a , a m u ltin a c io n á lis  v á lla la to k  

m ag y a ro rszág i m e g je le n é se , a  c sa tla k o z á s  sz á n d é k a  az 

E u ró p a i U n ió h o z  m in d en  e d d ig in é l n y ilv á n v a ló b b á  te tte  

sz á m u n k ra  is a v á lla lk o z á s  n e m z e tk ö z i d im e n z ió ja  g y o rs  

n ö v e k e d é sé n e k  je le n tő sé g é t. A  n ag y  sz e rv e z e te k  szám ára  

g y ak o rla tilag  le h e te tlen  a n e m z e tk ö z i d im e n z ió  f ig y e l­

m en  k ív ü l h ag y ása , d e  a k is  és k ö z e p e s  n a g y ság ú  v á lla la ­

tok  is k ezd ik  é rezn i a n e m z e tk ö z i ü z le ti é le t h a tá sa it. 

É p p en  ezé rt úg y  g o n d o l- tu k , h o g y  é rd e k lő d é sre  ta r th a t­

nak  szám o t a n e m z e tk ö z i m e n e d z sm e n t leg fo n to sab b  

v o n a tk o zá sa i, így  m in d e n e k e lő tt k ö rn y e z e te  és d ö n tő  

fo n to sság ú  v eze té s i fu n k c ió i.

A nemzetközi menedzsment jellege

A nemzetközi menedzsment értelmezése

M i a n em ze tk ö z i m e n e d z sm e n t?  E g y sz e rű e n  a h aza i v á l­

la lk o zásn ak  k ü lö n b ö z ő  o rsz á g o k ra  tö r té n ő  k ite rje sz té se  

vagy  an n ál tö b b ?  A  nemzetközi vállalkozás o ly an  ü z le ti 

tev ék e n y ség , am e ly  a n e m z e ti h a tá ro k o n  á tlép v e  v a ló su l 

m e g .1 A m ik o r  eg y  a u tó g y á r tó  cég  sz e m é ly g é p k o c s ik a t ad  

el k ü lfö ld ö n , eg y  h aza i o la jf in o m ító  és fo rg a lm a z ó  v á l­

lala t k ő o la ja t v á sá ro l k ü lfö ld rő l és a m ik o r  k á v é t v ag y  teá t 

im p o rtá lu n k , h a so n ló k é p p e n  n e m z e tk ö z i ü z le ti tr a n z a k ­

c ió ró l van  szó .

A  n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á s  te h á t te rm é k e k  és s z o lg á l­

ta tá so k  o rsz á g o k  k ö z ö tti v á sá r lá sá v a l é s /v a g y  e la d á sá v a l 

fo g la lk o z ik , de k ite r je d h e t az  o rsz á g o k  k ö zö tti p é n z k ö l­

c sö n z é s i m ű v e le te k re  is. A  v e g y e s  v á lla la to k  lé treh o zása  

sz in tén  a n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á s o k  k ö ré b e  ta rto z ik .

G y a k o rla tila g  m in d e n  n a g y v á lla la t n e m z e tk ö z i ü z le ti 

v á lla lk o z á s  is. A m ik o r  eg y  v á lla la t a n e m z e tk ö z i üz le ti 

k a p c so la to k  m e g le h e tő se n  m a g a s  sz in tjé t é ri e l, multina­
cionálissá. v á lik , o ly an  v á lla la ttá , a m e ly  tö b b  o rsz á g b a n  

fe jti k i te v é k e n y sé g é t.2 I ly e n e k  tö b b e k  k ö z ö tt az  a u tó ­

g y á ra k , a  sz á m ító g é p e k e t g y á rtó  é s  fo rg a lm a z ó  cég ek , az 

o la jf in o m ító  és  fo rg a lm a z ó  v á lla la to k  stb .

A nemzetközi vállalkozás növekedése 
A z u tó b b i é v e k b e n  a n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á so k  re n d ­

k ív ü li m é rté k b e n  n ö v e k e d te k . A  n e m z e tk ö z i k e re s k e d e l­

m i fo rg a lo m  v o lu m e n e  p é ld á u l tö b b sz ö rö se  a k o ráb b i 

év e k é n e k . M i o k o z z a  ez t az  ó riá s i m é re tű  n ö v e k e d é s t?  A  

n e m z e tk ö z i ü z le ti tr a n z a k c ió k  n ö v e k e d é sé t k ü lö n b ö z ő  

té n y e z ő k  ö sz tö n z ik . E lő szö r, a sz á llí tá sb a n  és a k o m m u ­

n ik á c ió b a n  v é g b e m e n t á ttö ré s  v ilá g sz e r te  m eg k ö n n y íte tte  

az  ü z le t i  v á lla lk o z á s t .  A  v e z e tő k  n é h á n y  ó ra  a la tt 

A m e rik á b ó l E u ró p á b a  u ta z h a tn a k  és  v isz o n t, az  e le k tro ­

n ik u s  k o m m u n ik á c ió  és a fe l ja v u lt te le fo n h á ló z a to k  

n a g y m é r té k b e n  e lő se g ítik  a v e z e tő k  és k o llé g á ik  k ö zö tti 

k a p c so la tta r tá s t a v ilá g  b á rm e ly  ré szén . M in d e z  je le n tő s  

m é rté k b e n  já ru l h o z z á  a v ilá g g a z d a sá g  és a p ia c te re k  

a la k u lá sá h o z , v á lto z á sá h o z .3

M áso d szo r, a n e m z e tk ö z i ü z le ti é le t g y o rsa n  fe jlő d ö tt 

az é v ek  so rán . E z t ig a z o lja  b iz o n y o s  te rm é k e k , s z o lg á l­

ta tá s o k  v i lá g m é r e tő  e l te r je d é s e  é s  v ilá g m é r e te k b e n  

e g y sé g e s  sz ín v o n a la , m in ő s é g e  (g o n d o l ju n k  c s a k  a
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M cD o n a ld 's  g lo b á lis a n  e g y sé g e s  k ö v e te lm é n y e k e t k ie lé ­

g ítő  g y o rsé tk e z te té s i s z o lg á lta tá sá ra , a C o c a  C o la  és a 

P ep si C o la , v a la m in t m á s  ü d ítő i ta lo k  té rn y e ré sé re ) . 

E m e lle tt n em  leh e t n em  é sz re v e n n i, h o g y  a g lo b a liz á c ió ­

va l e g y sé g e sü l az  é rté k m é ré s  fo ly a m a ta  és  e sz k ö z e , a d o l­

lá r v ag y  E U R O  m in d in k á b b  b e tö lti a  v ilá g p é n z  fu n k ­

c ió já t.

H arm ad szo r, a n e m z e tk ö z i ü z le ti é le t te re b é ly e se d é se  

a te rm e lé s i és a szá llítá s i k ö ltsé g e k re  v e z e th e tő  v issza . 

T é te le z z ü k  fe l, h o g y  eg y  a m e rik a i v e g y ip a r i te rm é k e k e t 

e lő á l lí tó  é s  fo rg a lm a z ó  v á lla la t  fo k o z n i  k ív á n ja  

ré sze sed ésé t a  v ilá g p ia c o n  b iz o n y o s  v e g y sz e r t ille tő en . 

H a  a v á lla la tn a k  tu d o m á sa  v an  a rró l, h o g y  a szó b an  fo rg ó  

v e g y sz e r e lő á llí tá sá h o z  sz ü k sé g e s  a la p a n y a g  k ö n n y en  

e lé rh e tő  A fr ik á b a n , g a z d a s á g i  s z e m p o n tb ó l  m e g ­

fo n to lan d ó  eg y  h e ly i f in o m ító  fe lé p íté se , m e ly  fe lv á sá ro l­

ja  az  a lap a n y ag o t és a  k é sz te rm é k e k e t h a jó n  szá llítja  a 

fo g y asz tó k h o z . M ásk én t fo g a lm a z v a , az o lc só  v eg y i a la p ­
anyag  és m u n k a e rő  e lé rh e tő sé g e , é s /v ag y  a fo g y asz tó  

k ö ze lség e  g y ak ran  su g a lm a z z a  a n e m z e tk ö z i te r je sz ­

kedést.

A n e m z e tk ö z i k ö rn y e z e t

V á lla la te le m z ő k  g y a k ra n  h iv a tk o z n a k  a s z e rv e z e t 

á lta lán o s és fe la d a tk ö m y e z e té n e k  je le n tő sé g é re . E z e k e t a 

fo g a lm ak a t ö ssz e fü g g é sb e  h o z h a tju k  a n e m z e tk ö z i v á l­

la lk o zássa l is.

Az általános környezet
A z á lta lán o s  k ö rn y e z e t ö t d im e n z ió b ó l áll: e z e k  a p o li­

tik a i- jo g i, a g a zd aság i, a n e m z e tk ö z i, a tá r sa d a lm i-k u l­

tu rá lis  és a m ű szak i d im e n z ió k . M iv e l m in k e t ezú tta l a 

n em ze tk ö z i k ö rn y e z e t é rd ek e l, a tö b b it az e lő b b ire  g y a k o ­

ro lt h a tá su k  sz e m p o n tjáb ó l k e ll m e g v iz sg á ln u n k .4

A politikai-jogi dimenzió n y ilv á n v a ló a n  fo n to s  m in ­

den  n em ze tk ö z i v á lla lk o z á s  szám ára . A  k ü lfö ld i p iaco k  

m e g íté lé se  s z e m p o n tjá b ó l d ö n tő  je le n tő s é g ű  a k o r ­

m án y za t s tab ilitá sa . A z  A m e rik a i E g y e sü lt Á lla m o k b a n , 

N ém eto rszág b an , N a g y -B rita n n iá b a n  a k o rm á n y z a t s ta ­

b ilitá sa  n ag y fo k ú , így  az a cég , a m e ly ik  úg y  d ö n t, ho g y  

üzle ti v á lla lk o z á sa it ezen  o rsz á g o k  fe lé  irán y ítja , a rá n y ­

lag  t is z tá b a n  le h e t a jo g a iv a l," ' k iv á l ts á g a iv a l  és 
k ö te leze ttség e iv e l. D e  p é ld á u l Irak b an , Irán b an , L íb iáb an  

a p o litik a i h e ly ze t k ev ésb é  s tab il. K ö v e tk e z é sk é p p e n  az a 

vá lla la t, am e ly ik  ú gy  d ö n t, h o g y  ez e k b e  az  o rsz á g o k b a  

fek te t be, je le n tő s  k o c k á z a to t v á lla l, m iv e l so k a t v e sz ít­

het, ha  d rám a i p o litik a i v á lto z á so k  k ö v e tk e z n e k  be.

A  p o litik a i- jo g i d im e n z ió n a k  eg y  m á s ik  v o n a tk o zá sa , 

hog y  eg y es  o rsz á g o k  ak tív a n  k e re s ik  a k ü lfö ld i b efek -
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te té s t, m íg  m á so k  k ö z ö m b ö se k  e z irán t, v ag y  ese tleg  

e lle n z ik  azt. A  b e fe k te té se k  g y a k o ri ö sz tö n z ő i az  a d ó k e d ­

v e z m é n y e k , a k ö z m ű v e k  b iz to s í tá sa , az  o lc só  h e ly i 

m u n k ae rő , a p iac i ré s z e se d é s  n ö v e lé sé n e k  leh e tő ség e .

K ü lfö ld i v á lla lk o z á s t in d ító  v á lla la tn a k  a rra  is te k in ­

te tte l k e ll len n ie , h o g y  h án y  m ás v á lla la t te sz  k ísé rle te t a 

n e m z e tk ö z i p iac  e lle n ő rz é sé re . P é ld á u l az  U S A  k o rlá to z ­

za  a Ja p á n b a n  g y á rto tt au tó k  h a jó n  tö r té n ő  b eszá llítá sá t, 

e zé rt a ja p á n  v á lla la to k  (H o n d a , N issa n ) o tt é p íte tte k  

a u tó g y á rtó  ü ze m e k e t, a m e ly e k  te rm e lé se  n em  szám ít be le  

az  im p o rt au tó k  k o n tin g e n sé b e . E g y é b  v é d ő v á m o s  m ó d ­

sz e re k  a v á m ta rifa , az  e x p o rto t k o rlá to z ó  m e g á lla p o d á ­

sok , a h aza i á ru k  k ü lö n b ö z ő  m ó d o n  tö r té n ő  p re fe rá lása .

A  gazdasági dimenziót sz in tén  f ig y e le m b e  k e ll v e n ­

n ie  a n e m z e tk ö z i ü g y le te k b e n  é rin te tt v á lla la tn a k . S zem  

e lő tt k e ll ta r ta n ia  az  o rs z á g ra  je l le m z ő  g a z d a sá g i re n d ­

sze rt, a n n a k  az  ü z le ti v á lla lk o z á s ró l v a llo tt fe lfo g ásá t, 

o ly a n  té n y e z ő k e t m in t az  ip a r i te v é k e n y s é g e k  k o r­

m á n y z a ti  s z a b á ly o z á s a ,  a tu la jd o n jo g , a m e ly e k re  

b e fo ly á s t g y a k o ro l az é rv é n y b e n  lév ő  g a z d a sá g i rendszer. 

E g y e s  k o rm á n y o k  p é ld á u l e rő te lje se n  sz a b á ly o z z á k  az 

üz le ti te v é k e n y sé g e t, m íg  m á so k  lib e rá lis  m e g k ö z e líté s t 

a lk a lm a z n a k , e g y e s  o rs z á g o k  m e g k ö v e te lik , h o g y  a h e ly ­

b e li b e fe k te tő k  e lle n ő riz z é k  a k ü lfö ld i v á lla lk o z á so k  

m ő k ö d é sé n e k  h e ly i g y ak o rla tá t.

A z  o rszág  in fra s tru k tú rá ja  u g y a n c sa k  fo n to s  s z e m ­

p o n t. A z  ip a rilag  le g fe jle tte b b  o rsz á g o k  m á r ren d e lk e z n e k  

m e g fe le lő  k ö z m ű v e k k e l, is k o lá k k a l ,  k ó rh á z a k k a l , 

a u tó p á ly á k k a l, p ih e n é s i-s z ó ra k o z á s i leh e tő sé g e k k e l, de  a 

k e v é sb é  fe jle tt o rs z á g o k b a n  m in d e b b ő l so k  m in d e n  

g y a k ra n  h ián y z ik . A z o k n a k  a v á lla la to k n a k , a m e ly ek  

e g y e s  a fr ik a i o rsz á g o k b a n  k e z d e n e k  v á lla lk o z á sb a , sz in te  

ru tin sz e rű e n  k e ll fo g la lk o z n io k  a  h a ta lo m  m in d en k o ri 

b á z isá n a k  v á lto z á sá v a l. G y a k ra n  fo rd u ln a k  e lő  k o m m u ­
n ik á c ió s  za v a ro k  is. A  v á lla la to k  te lje se n  ú j v á ro s ré sz t 

k e ll h o g y  fe lé p ítse n e k  az  a lk a lm a z o tta k  ré szé re , isk o lá ró l 

és k ó rh áz ró l k e ll g o n d o sk o d n iu k , v a la m in t au tó p á ly a  

ö ssz e k ö tte té s t k e ll te re m te n iü k . A z  ily en  k ö ltsé g te rh e k e t 

a sz e rv e z e te k n e k  k ö rü lte k in tő e n  k e ll a p o te n c iá lis  h aszo n  

e lle n é b e n  v á lla ln i, m ie lő tt m ég  a b e ru h á z á s t ily en  sz in ten  
fo ly ta tn ák .

A  jö v e n d ő  h á z ig a z d a  o rsz á g  p é n z ü g y i és a d ó p o li­

tik á já t sz in tén  sz á m ítá sb a  k e ll v en n i. A  m u ltin a c io n á lis  

v á lla la to k  h a z á n k b a n  is f ig y e le m m e l v o lta k  k ü lfö ld i 

a d ó sság u n k ra , a m ag as  in f lá c ió ra  é s  a m u n k a n é lk ü lisé g  
u g y a n c sa k  m ag as  a rán y á ra . E m e lle tt e g y éb  g azd aság i 

fe lté te le k  is o k o zh a tták , h o g y  a le h e tsé g e s  b e fe k te tő k  egy  
ré sze  m á sh o v á  m en t.

A szocio-kulturális dimenzió, az  o rsz á g  em b eri, k u l­
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tu rá lis  és fiz ik a i je l le m z ő i is ig en  fo n to sa k .5 A  n ép esség  

é le tk o r sze rin ti m e g o sz lá sa  p é ld áu l seg ít m e g h a tá ro z n i az 

o ly an  te rm é k e k  irán ti k e re s le te t, m in t az  e g y sze r i fe l- 

h a sz n á lá s ra  szán t b a b a p e le n k á k  v ag y  a p ro té z is  fo g k rém . 

A  m ű v e ltség i sz in t sz e re p e t já ts z ik  az  o rszág b an  re n ­

d e lk e z é sre  á lló  m u n k a e rő  m in ő sé g é b e n  és ab b an  is, h o g y  

m ily en  te rm é k e k  irá n t v an  k e re s le t . H a  eg y  o rsz á g  

lak o sság án ak  a lac so n y  a m ű v e ltség i sz in tje , á llam p o l­

gárainak  k isebb  lesz  az o lyan  te rm ék ek  iránti keresle te , 

m int am ily en ek  pé ldáu l a kön y v  és a k ü lö n fé le  m agaz inok .

G y ak ran  u g y a n c sa k  f ig y e le m b e  k e ll v en n i á k ü lö n ­

böző  o rszág o k  n ép e ssé g e  k ö z ö tti f iz ik a i k ü lö n b sé g e k e t. A  

ja p á n o k  p é ld áu l á lta lá b a n  a la c so n y a b b a k  és v é k o n y a b b a k  

m in t az a m erik a iak , e zé rt a m ik o r  fa rm e r n a d rá g o t é s  in g e t 

e x p o r tá ln a k  J a p á n b a , a k is e b b  m é re te k b ő l n a g y o b b  

a rán y b an  kell k ü ld en i.
Je len tő s  k ü lö n b sé g e k  m u ta tk o z h a tn a k  az á lta lán o s  

nem ze ti é r ték ek b en , sz o k á so k b a n . E u ró p á b a n  m ég  szé les  

k ö rb en  e lte rjed t g y a k o rla t a n ap i b e v á sá r lá s  a f r is s ­

é le lm isz e r p iaco k o n , v isz o n t a leg tö b b  a m erik a i h e ten te  

eg y  v ag y  k é t a lk a lo m m a l v ásá ro l a n ag y  é le lm isz e r­

á ru h á z a k b a n . A  h e ly i íz lé se k h e z , p re fe re n c iá k h o z  és 

fo g y asz tó i sz o k á so k h o z  ig azo d n i kell. P é ld áu l F ran c ia -  

o rsz á g b a n  és N é m e to rsz á g b a n  a M c D o n a ld ‘s g y o rs -  

k iszo lg á ló  é tte rm e k b e n  sö rt is á ru ln ak .

V é g ü l, te k in te t te l  k e ll le n n i az  o rs z á g  f iz ik a i 

je lle m z ő ire  is. E zek  k ö z ö tt e m líte n d ő  az é g h a jla t és a 

h e ly ra jz , a m e ly e k e t a v á lla la to k n a k  fe l ke ll b ec sü ln iö k .

T e rm é sze te sen  a m ű szak i té n y e z ő k e t is s z á m ítá sb a  

kell v en n i. S o k  e se tb e n  a műszaki dimenzió ö s s z e fü g g é s ­

be h o zh a tó  az  in fra s tru k tú ra  fo g a lm á v a l, de  ak ad  so k  m ás 

is, am e ly ek re  n em  árt te k in te tte l len n i, n e v e z e te se n  a re n ­

d e lk ez ésre  á lló  g ép e k re , b e re n d e z é se k re  és a lk a tré sz e k re  

a leen d ő  h á z ig a z d a  o rsz á g b a n . P é ld áu l U S A -b e li ja p á n  

au tó k e re sk e d ő k  g y a k ra n  v á sá ro ln a k  a lk a tré sz e k e t a ja p á n  
v á lla la to k tó l, m ert jo b b a n  b íz n a k  a z o k  m in ő sé g é b e n , 

m in t az A m e rik á b a n  g y á r to tta k é b a n .6 H a so n ló k é p p e n , ha  

eg y  v á lla la t a u to m a tiz á lt ü z e m e t a k a r  fe lé p íte n i eg y  

m ás ik  o rszág b an , te te m e s  k ö ltsé g e t ta k a r íth a t m eg , ha  a 

ro b o to k  h e ly b en  b e sz e re z h e tő k .

V ég ü l a m ű szak i d im e n z ió n a k  v an  eg y  é rin tk e z é s i 

p o n tja  a tá rsa d a lm i-k u ltu rá lis  d im e n z ió v a l. T é te le z z ü k  

fe l, hog y  a v á lla la tn a k  a m ű szak i a lk a lm a z o tta k  (m é r­

n ö kök , sz á m ító g é p  p ro g ra m o z ó k  stb .) sz á z a ira  v an  s z ü k ­

sége. H a  h e ly b en  m e g fe le lő  k é p z e ttsé g ű  e m b e re k  á lln ak  

ren d e lk ezésre , a v á lla lk o z á sh o z  sz ü k sé g e s  em b eri e rő fo r­

rá so k  k ö ltség e i a la c so n y a b b a k  le szn ek  ,és a h e ly b é lie k k e l 

is jó  k a p c so la to k  a la k u ln a k  ki. H a  ily en  sz a k e m b e re k  n em  

ta lá lh a tó k , a v á lla la tn a k  m ás te le p ü lé se k e n  k e ll u tán u k

n ézn i, am i eg y fe lő l a k ö ltsé g e k  n ö v e k e d é sé h e z , m ásfe lő l 

sé r tő d é sh e z  v eze t.

N y ilv á n v a ló , h o g y  m in d en  v á lla lk o z á s  k ö rn y e z e te  

k o m p lex , és ez  h a tv á n y o z o tta n  ig az  a n e m z e tk ö z i v á l­

la lk o z á so k ra  v o n a tk o z ó a n  is. H a  p é ld á u l eg y  v á lla la t 

h á ro m  o rsz á g b a n  is fo ly ta t ü z le ti te v é k e n y sé g e t, ak k o r 

h á ro m  á lta lá n o s  é s  h á ro m  fe la d a tk ö rn y e z e tb e n  d o lg o z ik . 

R á a d á su l a h á ro m  o rszág , v a la m in t a sa já t k ö rn y e z e tü k  

sz in té n  k ö lc s ö n h a tá s b a n  á lln a k . I ly e n  k ö rü lm é n y e k  

k ö z ö tt a v eze tő n ek ' re n d k ív ü l b o n y o lu lt h e ly z e tre  k e ll 

fe lk é szü ln ie .

A feladatkörnyezet
A  sze rv e z e t fe la d a tk ö rn y e z e te  o ly an  m ás sz e rv e z e te k  és 

c so p o r to k  sa já to s  k ö re , a m e lly e l az  ille tő  sz e rv e z e tn e k  

in te ra k c ió b a  k e ll lép n ie . A  fe la d a tk ö rn y e z e t á lta lán o s  

d im e n z ió ib a  ta r to z n a k  a v ev ő k , a  sz á llító k , a v e rse n y tá r­

sak , a sz a b á ly o z ó k  és a sz a k sz e rv e z e te k . S o k sz o r en n e k  

h a tá sa i a je le n tő s e b b  á lta lá n o s  k ö rn y e z e ti d im e n z ió k o n  

b e lü l je le n tk e z n e k . Van a z o n b a n  n éh á n y  to v á b b i k é rd és , 

a m e ly e k re  n em  árt rö v id e n  k ité rn i.

E lő sz ö r  is, a v e v ő k e t k ü lö n fé le k é p p e n  kell k eze ln i, 

íg y  p é ld áu l sz ó ln u n k  k e ll a te rm é k e k  m e g v á lto z ta tá sá n a k  

sz ü k sé g e ssé g é rő l, h o g y  m in é l jo b b a n  m e g fe le lje n e k  a 

k ü lö n b ö z ő  fo g y a sz tó i p re fe re n c iá k n a k . D e ez t k ie g é s z ít­

h e tjü k  eg y  o ly an  m e g á lla p ítá s sa l is, m isz e rin t a szeg én y  

o rszág o k  p o lgára i nem  en g ed h e tik  m eg  m ag u k n ak  a lu x u s­

c ik k e k  v á sá r lá sá t, m ásh o l p e d ig  a v e v ő k  eg y  ré sze  úgy  

vé li, h o g y  m in d e n k in e k  e lő n y b e n  k e ll ré sz e s íte n ie  a h aza i 

te rm é k e k e t, a k ü lfö ld ie k k e l szem b en .

G y a k ra n  h a llh a tu n k  és o lv a sh a tu n k  a h e ly i s z á llí­

tó k k a l k a p c s o la to s  m in ő sé g i g o n d o k ró l is. T o v á b b i 

n e h é z sé g e k e t o k o z h a tn a k  a f iz e té s  m ó d já v a l k ap c so la to s  

e lv á rá so k b a n , ille tv e  g y a k o rla tb a n  m u ta tk o z ó  k ü lö n b ­

ség ek , a jo g i re n d e lk e z é se k  és íg y  to v áb b .

A  v e rse n y tá rs a k  é rte le m sz e rő e n  n e m c sa k  a h aza i v á l­

la la to k  k ö zü l k e rü ln e k  k i, h a n e m  a k ü lfö ld ie k  k ö zü l is.

A  sz a b á ly o z ó k  sz in té n  o rsz á g o n k é n t e lté rő e k , m ik én t 

a sz a k sz e rv e z e te k  b e fo ly á sa  is. íg y  p é ld á u l Ja p á n b a n  ezek  

v isz o n y la g  sú ly ta la n o k , m íg  N a g y -B rita n n iá b a n  g y ak ran  

n ag y o n  e rő s  a b e fo ly ásu k .

A nemzetközi vállalkozás 
megtervezése

A  n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á s  k ö rn y e z e ti b e á g y a z o ttsá g á n a k  

v iz sg á la tá t k ö v e tő e n  f ig y e lm ü n k e t a v e z e té s i fu n k c ió k ra  

ö s s z p o n to s í t ju k .  A  n e m z e tk ö z i  v á l la lk o z á s  m e g te r ­

v e z é sé n e k  d ö n tő  fo n to ssá g ú  e lem e i k ö z é  ta r to z ik  an n ak
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e ld ö n té se , h o g y  k ilé p jü n k -e  a  v ilá g p ia c ra , és h a  igen , 

ak k o r m ily en  te rv e k e t é s  s tra té g iá k a t d o lg o z z u n k  ki.

Döntés a nemzetközivé válásról
M ielő tt a cég  n e m z e tk ö z iv é  v á lá sá ró l d ö n té s  sz ü le tik  

m érleg e ln i k e ll az  az t b e fo ly á so ló  té n y e z ő k e t.7

A z  e lső  és ta lá n  a le g g y a k o r ib b  a piaci tényezők 
sze rep e . A  v á lla la t h aza i p ia c a  te lítő d h e te tt, e z é r t c su p án  

eg y e tlen  ú t m arad  a n ö v e k e d é sre , ez  p ed ig  a  k ilé p é s  a 

n em ze tk ö z i p iac ra . D e  a v á lla la t m ég  jö v ő b e n i n ö v e k e ­

d ésév e l szám o lv a  is d ö n th e t úgy, e le g e n d ő  e rő fo rrá s  b ir ­

to k áb an , h o g y  te rm é k e i és sz o lg á lta tá sa i sz á m á ra  a m ás 

o rszág o k b e li p iaco k  e lő n y ö se b b e k .

A  termelési tényezőknek is je le n tő s  a b e fo ly ásu k . S o k  

v á lla la t ju to tt  m á r a rra  a  fe lism e ré s re , h o g y  a m u n k ae rő  

k ö ltség e i a la c so n y a b b a k  m ás o rsz á g o k b a n , m iá lta l és 

ezá lta l c sö k k e n th e tő k  a te rm e lé s i k ö ltség ek . A  k ile n c ­

v en es  é v ek b en  h a z á n k a t is  e lső so rb a n  a v isz o n y la g  a la ­

cso n y  b é rk ö ltsé g e k  te tté k  v o n z ó v á  a k ü lfö ld i b e fe k te tő k  

szám ára .

A  h a rm a d ik  szem p o n t, am it a  n e m z e tk ö z i b e fek te té s  

e se tén  fo n to ló ra  v e sz  a v á lla la t, a versenytényezők. H a  a 

k o m o ly ab b  v e rse n y tá rs  a n e m z e tk ö z iv é  v á lá s  m e lle tt d ö n t 

to v áb b i é rté k e s íté s i le h e tő sé g h e z  ju th a t,  am in e k  az  e re d ­

m én y ek é p p en  a la c so n y a b b a k  le sz n e k  a k ö ltség e i. E zé rt a 

v á lla la tn ak  fe l k e ll v en n ie  a  v e rsen y t, n eh o g y  h á trá n y b a  

k erü ljö n .

A n e m ze tk ö z iv é  v á lá s  b e fo ly á so lá sá n a k  u to lsó  c so ­

p o rtjáb a  a k o rm á n y z a ti té n y e z ő k  ta r to z n a k , a m e ly ek rő l 

m ár szó ltu n k . A  n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á s  g o n d o la tá v a l 

fo g la lk o zó  v á lla la tn a k  te k in te tb e  k e ll m in d e n e k e lő tt v e n ­

n ie  a c é lo rszág  k o rm á n y á n a k  b a rá tsá g o s  v ag y  e lle n sé g e s  

b eá llíto ttság á t. H a so n ló k é p p e n  f ig y e le m m e l k e ll len n ie  

arra, h o g y  m ily en  m érték b en  fo g ja  az  e se tle g  ö sz tö n ö zn i 

vagy  m ás e n g e d m é n y e k k e l m e g n y e rn i m a g á n a k  a v á l­

la la to t és a le h e tség es  v e rse n y tá rsa k a t.

Nemzetközi stratégiák
A m in t a v á lla la t d ö n t a n e m z e tk ö z iv é  v á lá s ró l, k ü lö n b ö z ő  

a lte rn a tív  m e g k ö z e líté se k  k ö zü l v á la sz th a t. A  le g g y a k o ­
ribb  v á lasz tás i leh e tő sé g e k  a k ö v e tk ez ő k .

Import/export stratégia. A  behozatal" é s /v a g y  a k iv ite l a 

n e m z e tk ö z i v á l la lk o z á s  le g a la c s o n y a b b  s z in tje . A z  

e x p o rtá ló  v á lla la t e g y sz e rű e n  e la d ja  te rm é k e it eg y  m ás ik  

o rszág b an  (N é m e to rsz á g  p é ld áu l V olksw agen  típ u sú  g é p ­
k o csik a t ex p o rtá l h a z án k b a ).

A  b eh o za ta l a k ü lfö ld i te rm é k e k  v ag y  sz o lg á lta tá so k  

v ásá r lá sá t je le n ti , a sa já t o rsz á g b a n  v a ló  fe lh a sz n á lá s  

v ag y  é rté k e s íté s  cé ljáb ó l. (S o k  k ü lfö ld i b o rk e re sk e d ő
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v ásá ro l p é ld áu l b o rt a m a g y a r  te rm e lő k tő l é s  fo rg a l­

m a zó k tó l ú jra e la d á s  c é ljá b ó l sa já t o rsz á g á b a n .)

A z  im p o rt/e x p o rt s tra té g ia  k e v é s  k ez d ő  b e fe k te té s t 

ig én y e l, a zo n b an  e rő se n  sz a b á ly o z o tt , és a te rm é k e k e t 

je l le m z ő e n  o ly a n n a k  k e ll e lfo g a d n i, a m ily e n e k , teh á t 

n in cs  leh e tő ség  a h e ly i k ö rü lm é n y e k h e z  ig az ítá s ra .

Licencián alapuló stratégia. A  sz a b a d a lm a z o tt e ljá rá so k  

h a sz n á la ti jo g a  n é m ile g  e rő se b b  e lk ö te le z e tts é g g e l jár. A  

lic e n c iá n  a la p u ló  s tra té g ia  s z e rz ő d é s sz e rű  k a p c so la t, 

a m e ly b en  a v á lla la t eg y  m á s ik  o rsz á g b a n  te rm é k e k e t és 

sz o lg á lta tá so k a t á llít e lő , ille tv e  n y ú jt a sz e rz ő d ő  v á lla la t 

szám ára , g y a k ra n  fe ltü n te tv e  a  k é sz á ru n  a v á lla la t nev é t.

A  sz a b a d a lm a z o tt g y á rtm á n y  v ag y  e ljá rá so k  g y á rtá s i 

v ag y  h a sz n á la ti jo g a  jó  k e z d e ti lé p é s  a v á lla la t te r ­

m é k e in e k  b e v e z e té sé re  a k ü lfö ld i p ia c ra  v ag y  arra , h o g y  

a h aza i g y á rtá s  ad o ttsá g a i a k e re s le tte l ta lá lk o zzan ak . 

M in d a m e lle tt a v á lla la t b iz o n y o s  m é rté k b e n  á ten g e d i az 

e lle n ő rz é s t és a lic e n c ia  m e g á lla p o d á s  id e jé re  g y ak ran  

v is sz a fo g ja  m ás te v é k e n y sé g e it.

Vegyes vállalkozás. A  v eg y e s  v á lla lk o z á so k  k é t vag y  

tö b b  v á lla la t k ö zö tti p a rtn e rk a p c so la to k . N em z e tk ö z i v i­

sz o n y la tb a n  á lta lá n o s  típ u sa ih o z  ta r to z ik  a k ü lfö ld i és a 

h a z a i v á lla la t  k ö z ö tt i  e g y ü ttm ű k ö d é s i m e g á lla p o d á s  

v a lam ily en  h aza i, k ü lfö ld i v ag y  eg y  h a rm a d ik  p iac ra  

szán t p ro je k tu m b a n .

A  v e g y e s  v á lla lk o z á s  le h e tő v é  te sz i a sz e rv e z e t 

sz á m á ra  eg y  új p ia c ra  v a ló  g y o rs  k ilé p é s t, to v á b b á  p a r t­

n e re  sz a k é r te lm é n e k  ig é n y b e v é te lé t e p iaco n , fe lh a sz n á l­

h a tja  a m á r m e g sz e rz e tt új te c h n o ló g iá t és in fo rm ác ió t is, 

u g y a n a k k o r h o sszú  táv ú  e lk ö te le z e tts é g e t v á lla l és ré sz t 

v e sz  a d ö n té sh o z a ta lb a n  és az  e lle n ő rz é sb e n .

Közvetlen befektetési stratégia. A k ö z v e tle n  b e fe k ­

te tés , a k ü lfö ld i ü z e m é p íté s , a n e m z e tk ö z iv é  v á lá s  le g m a ­

g asa b b  sz in tje . A  v á lla la t k ia la k ítja  sa já t e lo sz tó  és m a r­

k e tin g  h á ló za tá t, g lo b á lis  á tte k in té sse l re n d e lk e z ik  a p iaci 

h e ly ze trő l, e g y sz ó v a l o ly an  m u ltin a c io n á lis  v á lla la t, a m i­

ly e t m á r az  e lő z ő e k b e n  d e fin iá ltu n k .

M e g le h e tő se n  ritk á n  fo rd u l e lő , h o g y  eg y  v á lla la t a 

tisz ta  b e lfö ld i s tra té g iá ró l a z o n n a l a k ö z v e tle n  b e fek te té s i 

s tra té g iá ra  v á ltso n . A  n e m z e tk ö z i p ia c ra  tö r té n ő  k ilép ést 

k e z d e m é n y e z ő  d ö n té s  g y a k ra n  o ly a n  té n y e z ő k ö n  a lap u l, 

m in t a k ö ltség ek , a le h e tő ség ek , a ta p a sz ta la t, a k o ck áza t 

stb . A z  a  sze rv eze t, a m e ly ik  úg y  d ö n t, h o g y  e rre  az ú tra  

lép , re n d sz e rin t a fe jlő d és  e g y m á s t k ö v e tő  lép cső fo k a it 

já r ja  be, k ezd v e  az  im p o rt és e x p o rt s tra té g iá v a l m in t e lső  

lép ésse l a lic en c ián  a la p u ló  s tra té g iá n  á t eg é sz e n  a v eg y es  

v á lla lk o zás ig . A  k ö z v e tle n  b e fe k te té s  k é p v ise li a le g je le n ­

tő se b b  sz in te t, a m e ly e t c su p á n  n éh á n y  n a g y v á lla la t é r e l .8
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A nemzetközi vállalkozás megszervezése

A n n ak  a v á lla la tn a k , a m e ly ik  ú gy  d ö n t, h o g y  n e m ­

z e tk ö z iv é  v á lik , ú jra  k e ll s z e rv e z n ie  a m ű k ö d é s i re n d sz e ­

ré t a zé rt, h o g y  k e z e ln i tu d ja  k ö rn y e z e té n e k  m e g n ö ­

v ek ed e tt k o m p le x itá sá t. A  k ö v e tk e z ő k b e n  a sz e rv e z e tte r­

v e z é s  n e m z e tk ö z i ö s s z e fü g g é s é v e l  fo g la lk o z u n k , a 

sze rv ezés  m á s ik  k é t d im e n z ió já t -  a sz e m é ly z e te t és a 

k o m m u n ik ác ió t -  e z ú tta l c sa k  rö v id e n  é r in tjü k .9

A nemzetközi vállalat szervezetének megtervezése 
E gy  n em ze tk ö z i v á lla la t sz e rv e z e té n e k  m eg te rv e z é sé t 

szám o s tén y e z ő  b e fo ly á so lja . K ö z ü lü k  az  e g y ik  le g je le n ­

tő seb b  a n e m z e tk ö z iv é  v á lá s  sz in tje , am it e lső so rb a n  a 

v á lla la t s tra té g iá ja  h a tá ro z  m eg . E m e lle tt b e fo ly á ssa l b ír 

m ég  a b e ru h á z á s  n ag y sá g a , a te rm é k  je lle g e  és a h e ly sz ín . 

S ok  v á lla la t v á la sz tja  p é ld á u l n e m z e tk ö z i m ű k ö d ése  

h e ly sz ín é n e k  az o rsz á g  fő v á ro sá t, m e rt az  eg y b e n  k ö z le ­

k ed ési c so m ó p o n t is.

A  v á lla la t n e m z e tk ö z iv é  v á lá sa  sz in tjé n e k  n ö v e k e d é ­

sév el, v a ló sz ín ű le g  v á lto z ik  a te rv e z é se  is. A  v á lla la t 

e x p o r t  és im p o r t te v é k e n y s é g é n e k  le b o n y o l í tá s á t  

v a ló sz ín ű leg  egy, az  e x p o rtta l fo g la lk o z ó  v e z e tő  v ég z i, 

aki fe lü g y e li ez t a te rü le te t, az  im p o rt p e d ig  eg y  m ás ik  

v eze tő re  h á ru l, fe lte h e tő e n  az  é r té k e s íté s i o sz tá ly  k e re ­

tében . H a  az u ra lk o d ó  s tra té g ia  a lic e n c iá h o z  k ö tö ttség , 

eg y e tlen  v eze tő , e se tle g  eg y  k is  szám ú  ré sz le g  is e le ­

g en d ő  lesz  a cég  leg tö b b  n e m z e tk ö z i te v é k e n y sé g é n e k  

irán y ításáh o z .

H a v iszo n t a v á lla la t v eg y e s  v á lla lk o z á sb a  vag y  

k ö zv e tlen  b e ru h á z á sb a  k ezd , m á r  g y a k ra n  van  szü k ség  

je le n tő se b b  s tru k tu rá lis  v á lto z ta tá so k ra . A  k ib o n ta k o z ó  

n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á s  e se té b e n  a s z e rv e z e tte rv e z é s  

m e g sz o k o tt k o ra i fo rm á ja  a n e m z e tk ö z i d iv iz io n á lis  

m in ta , am e ly  a szo k á so s  m á trix h o z  h a so n ló a n  a d ep a rt- 

m en ta lizác ió  k é t a la p e lv é t a lk a lm a z z a . A  te rm é k v e z e tő k  a 

m átrix  eg y ik , a re g io n á lis  a la p e lv re  ép ü lő  d iv íz ió v e z e tő k  

a m ás ik  d im e n z ió ja  m en tén  re n d e z ő d n e k  el.

A nemzetközi személyzet
A n em ze tk ö z i m e n e d z sm e n t eg y  m á s ik  fo n to s  k é rd é se  a 

szem é ly i á llo m án y . A  k o rá b b ia k  so rán  m ár tö b b sz ö r  is 

u ta ltu n k  a v ez e tő k  e lő tt á lló  fe la d a to k ra . P é ld áu l el kell 

d ö n ten iö k , h án y  h e ly b e li a lk a lm a z o tta t fo g la lk o z ta tn a k  és 

h án y a t h e ly e z n e k  á t az  a n y a o rsz á g  ü z e m e ib ő l. A h e ly b e ­

liek  fo g la lk o z ta tá sa  n ö v e li a cég  irán ti jó in d u la to t és 

á lta láb an  o lc só b b , d e  a h e ly i a lk a lm a z o tta k  n em  m in d ig  

re n d e lk e z n e k  a  m u n k á ju k  v é g z é sé h e z  sz ü k sé g e s  j á r ­

ta sság g a l és lo já lisa b b a k  le h e tn e k  h a z á ju k h o z , m in t a v á l­

la la th o z . A z  a lk a lm a z o tta k  á th e ly e z é se  a h a z a i ü z e m e k b ő l 

g y a k ra n  so k b a  k e rü l és a h e ly b e lie k  e lle n sé g e s  é rz ü le té t 

v á lth a tja  k i, de  ő k  k é p z e tte b b e k  és  h ű sé g e se b b e k  is a v á l­

la la th o z .

A kommunikáció
A  n e m z e tk ö z i v á lla la t s z e rv e z é sé n e k  u to lsó  e lem e  a k o m ­

m u n ik á c ió . M in t m á r  e m líte ttü k , a k o m m u n ik á c ió  a 

n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á s  n ö v e k e d é sé n e k  je le n tő s  k a ta liz á ­

to ra , u g y a n a k k o r  p ed ig  a n e m z e tk ö z i v á lla la t m in d en n ap i 

fe la d a ta  m arad . E z z e l ö s sz e fü g g é sb e n  k ü lö n ö se n  h á ro m  

g o n d  m e rü lh e t fel.

A z  e lső , az id ő e lto ló d á s  h á trá lta th a t ja  a k o m m u n ik á ­

c ió t. A  v e z e tő k  a F ö ld  e lle n k e z ő  o ld a lá ró l n e h e z e n  tu d n ak  

te le fo n á ln i ,  m e r t a z  id ő k ü lö n b s é g  tiz e n k é t  ó ra . 

M áso d szo r, a n y e lv i k o r lá to k  sz in té n  n e h é z sé g e t je le n t­

h e tn e k . A  v e z e tő k n e k  tu d n iu k  k e ll a h e ly i n y e lv en , 

v a la m in t a v á lla la t h iv a ta lo s  n y e lv é n  is k o m m u n ik á ln i. 

V ég ü l, a p é n z e g y sé g e k  k ö z ö tti k ü lö n b sé g e k  ú g y sz in té n  

z a v a rt id é z h e tn e k  e lő . E n n e k  e lk e rü lé se  é rd e k é b e n  a 

v e z e tő k n e k  ism e rn iü k  k e ll a k ü lö n b ö z ő  v a lu tá k  n ap i 

á rfo ly a m -in g a d o z á sá t.

A nemzetközi vállalat vezetése

A  v e z e tő n e k  fo n to s  m e g é rte n ie , h o g y  m i m ó d o n  b e fo ly á ­

so lja  v eze tő i fe lfo g á sá t a n e m z e tk ö z i k ö rn y e z e t. A z  eg y ik  

je le n tő s  te rü le t a m o tiv á c ió t, a c so p o r to k a t, a k o n flik tu s t 

és a v á lto z á s t is m a g á b a n  fo g la ló  fo ly am a t.

N e m z e tk ö z i k ö rn y e z e tb e n  a m e g fe le lő  v e z e tő i m a g a ­

ta r tá s t h á ro m  a la p v e tő  té n y e z ő  h a tá ro z z a  m e g .10 E lő szö r, 

a v e z e tő n e k  já r ta sn a k  k e ll le n n ie  a v e n d é g lá tó  o rszág  

n y e lv é b e n . B á r  az  is e le g e n d ő  le h e t az  é le tb e n  

m a rad ásh o z , h o g y  so k  o rsz á g b a n  c sa k  az an g o l n y e lv e t 

h a sz n á ljá k , m ég is  so k  m in d e n  e ls ik k a d h a t, h a  a v eze tő  

n em  b eszé li a h á z ig a z d a  o rsz á g  n y e lv é t. R áad ásu l, ha  

m in d e n k itő l m e g k ö v e te li, h o g y  an g o lu l k o m m u n ik á ljo n , 

ez  a k á r a b e fo g a d ó  o rsz á g  és lak o sa i le b e c sü lé se k é n t is 

é rte lm e z h e tő .

M áso d szo r, a v e z e tő n e k  ism e rn ie  és é rté k e ln ie  k e ll a 

h á z ig a z d a  o rszág  la k o ssá g á n a k  a  m u n k á v a l k a p c so la to s  

b e á llíto ttsá g á t. P é ld á u l az  a m e r ik a ia k  á lta lá b a n  p o z itív an  

v é le k e d n e k  a v e rse n y rő l és a g y ő z te s  m e g ju ta lm a z á sá ró l, 

v iszo n t sz á m o s  e u ró p a i o rsz á g b a n , v a la m in t Ja p án b an  

e lté rő  m ó d o n  íté lik  m eg  a v e rse n y t. B á r  e z e k b e n  az o rs z á ­

g o k b a n  is e lism e rik , h o g y  a v e rse n y  az  ü z le ti é le t 

n é lk ü lö z h e te tle n  e lem e , az  o ttan i v e z e tő k  h a jla m o sa k  

fe lté te le z n i, h o g y  a v e rse n y t fé k e n  k e ll ta r tan i, m e rt 

k ü lö n b e n  tú l ro m b o ló v á  v á l i k .11 H a s o n ló k é p p e n , a
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n em ze tek  k ö zö tt je le n tő s  fe lfo g á sb e li k ü lö n b sé g e k  v a n ­

n ak  a v á lla la t tá rsa d a lo m b a n  b e tö ltö tt sze rep é t, v ag y  az 

eg y én  sze rv eze tb en  b e tö ltö tt s z e re p é t ille tő en .

H arm ad szo r, a v e z e tő k n e k  fe l k e ll ism ern iü k , h o g y  a 

m u n k áv a l k ap c so la to s  ig é n y e k  é s  in d íté k o k  o rsz á g o n k é n t 

o ly k o r e g y m á s tó l n a g y o n  e lté rő e k . P é ld á u l Ja p á n b a n  és 

S v á jcb an  je le n tő s  ig én y  m u ta tk o z ik  a  b iz to n sá g  irán t és 

az em b e re k e t g y ak ran  a b iz to n sá g  sz a v a to lá sa  m o tiv á lja  

a leg in k áb b . A  sk an d in áv  o rsz á g o k b a n  v isz o n t m a g a sa b b ­

ra  é rték e lik  a tá rsa d a lm i sz ü k sé g le te k e t, v ag y  a tá r s a d a l­

m i in te rak c ió  leh e tő ség é t. M á su tt, így  p é ld áu l az U S A - 

ban, K an ad áb an , A u sz trá liá b a n  a m u n k á so k  in k áb b  a 

fe jlő d ési le h e tő sé g e k b e n  és a sz e m é ly i, s zak m a i k é p e ssé ­

g e ik  k ite lje se d é sé b e n  é rd e k e lte k .12
E m e g fig y e lé se k b ő l e lé g g é  e g y é rte lm ű  k ö v e tk e z te ­

té s e k  v o n h a tó k  le a m o t iv á c ió ra  v o n a tk o z ó a n . A  

v e z e tő n ek  m in d e n e k e lő tt az t k e ll fe lism ern ie , h o g y  a 

m o tiv á c ió k  k ü lö n b ö z ő e k  o rs z á g o n k é n t is. K u lc s fo n ­

to sság ú  a z o k n ak  a té n y e z ő k n e k  a m eg é rté se , a m e ly e k  az 

ad o tt k ö rn y eze tb en  az  e m b e re k e t m o tiv á ljá k , to v áb b á  

o ly an  ja v a d a lm a z á s i re n d sz e r k ia la k ítá sa , am e ly  leh e tő v é  

tesz i a k ív án t e re d m é n y  e lé résé t.

U g y a n c sa k  n em  h a n y a g o lh a tó  e l a c so p o r to k  sze rep e  

eg y m ástó l e lté rő  k u ltú rák b an . S z ó ltu n k  m á r a tá rsad a lm i 

tén y ez ő k  fo n to sság á ró l a sk a n d in á v  o rszág o k b an , de  ez 

u g y a n ú g y  v o n a tk o z ik  az  in d ia i k a sz t re n d s z e rre  is, 

am ik o r v a lak i eb b en  a k ö rn y e z e tb e n  sze re tn e  ü z le ti s ik e ­

reket e lérn i.

H e ly tá lló  a fen ti m e g á lla p ítá su n k  a k o n flik tu s ra  és a 

v á lto zásra  v a ló  reag á lá s  te k in te té b e n  is. P é ld á u l az  U S A - 

ban a leg tö b b en  a k o n flik tu s  és a v á lto zás  b izo n y o s  

m érték é t az  ü z le ti é le t te rm é sz e te s  v e le já ró ja k é n t fo g a d ­
já k  el, N a g y -B rita n n iá b a n  a k o n flik tu s t in k áb b , a v á l­

to zás t k ev ésb é  ak cep tá lják . Ja p á n b a n  ép p en  fo rd íto tt a 

h e lyze t: a k o n flik tu s t ritk án  to le rá ljá k , e llen b en  a v á l­
to zás t v iszo n y lag  e lfo g ad ják .

A nemzetközi vállalkozás ellenőrzése

A z e lő b b iek b en  sz ó ltu n k  a n e m z e tk ö z i v á lla lk o z á so k b a n  

v ég ze tt e llen ő rzés  e re d m é n y e irő l. A z  ezze l a v eze té s i 

fu n k c ió v a l ö s s z e fü g g ő  ta lá n  le g je le n tő s e b b  té n y e z ő  

an n ak  ren d k ív ü li ö ssz e te ttsé g e . S o k  sz á z m illió  d o llá r  

v e sz te ség  é rh e ti az t a  v á lla la to t, a m e ly n e k  a k ö z p o n tja  

m eg k ésv e  és p o n ta tla n u l tá jé k o z ta tja  k ü lfö ld i le á n y v á l­

la la ta it az ő k e t é rin tő  e se m é n y e k rő l, v á lto z á so k ró l.13

A  m ár e m líte tt n y e lv i, k o m m u n ik á c ió s  k ü lö n b sé g e k  

és k o rlá to k  id ő n k én t a k a d á ly o z z á k  az  e llen ő rzés t. A z 

á rfo ly a m -in g a d o z á so k  és az á rk ü lö n b sé g e k  á tsz á m ítá sa

m e g n e h e z íti a k ü lfö ld ö n  m ű k ö d ő  ré sz le g e k  p ro f itjá n a k  a 

m eg á lla p ítá sá t. A  k u ltu rá lis  té n y e z ő k  sz in té n  sze rep e t já t ­

szan ak : a h o g y an  a k ü lö n b ö z ő  k u ltú rá k  e lté rő  m ó d o n  

v á la sz o ln a k  n em  c sa k  a v e z e té s re , h a n e m  az  e lle n ő rz é s re  

is, h iszen  eg y ik  h e ly en  a sz o ro s  e lle n ő rz é s  m eg szo k o tt, 

m íg  m ásu tt n ag y o n  n eg a tív  re a k c ió k a t v á lt ki m ég  az 

e lle n ő rz é s  k ísé rle te  is, le tt lé g y e n  az  b á rm e n n y ire  is 

h e ly é n v a ló .14

A  p ro b lé m á k  m e g o ld á sá n  fá ra d o z ó  v e z e tő  k é t a la p ­

v e tő  s tra té g iá t k ö v e th e t .15 E lő szö r, fe l k e ll ism ern ie  azo k  

fo n to ssá g á t és ö ssz e te tt v o ltá t, to v á b b á  o ly an  e llen ő rzés i 

ren d sz e re k e t k e ll k id o lg o z n ia , a m e ly e k  b iz to s íth a tjá k  az 

e l le n ő rz é s h e z  s z ü k s é g e s  in fo rm á c ió k a t .  M á so d sz o r , 

m e g fe le lő  sz in tű  k o m m u n ik á c ió t és k a p c so la to t k e ll fe n n ­

ta r ta n ia  a v á lla la ti k ö z p o n t é s  a k ü lfö ld i le án y v á lla la t 

k ö zö tt. E g y es  v á lla la to k  ez t úg y  o ld já k  m eg , ille tv e  

seg ítik  e lő , h o g y  re n d sz e re se n  c se ré lik  a v á lla la ti sz in tű  

v e z e tő k e t a F ö ld  k ü lö n b ö z ő  p o n tja in  lev ő  e g y sé g e ik  é lén  

d o lg o z ó  v e z e tő k k e l, e zá lta l is b iz to s ítv a  a k ü lö n b ö ző  

k ü lfö ld i eg y sé g e k , v a la m in t a z o k  és a v á lla la ti k ö zp o n t 

k ö zö tti k o m m u n ik á c ió  fo ly to n o ssá g á t és p o n to sság á t.
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A cikk a cégvezetői jogintézmény, a cégvezető feladat- és hatásköre, munkahelyi szervezetben betöltött jogállása 
részletező leírását tartalmazza.

Az 1997. évi CXLIV. törvény új képviseleti lehetőséget 
teremtett a gazdasági társaságok számára a cégvezető 
intézményének bevezetésével, aki a társaság munkavál­
lalója és legfőbb szerv határozata alapján általános és 
harmadik személyek irányában korlátozhatatlan képvise­
leti jogot nyer. Feladatait önállóan, de a vezető tiszt­
ségviselők utasításai alapján látja el. A munkaviszonya 
annyiban tér el a többi munkavállalóétól, hogy meg kell 
felelnie a Gt. 23. §-ában meghatározott összeférhetetlen­
ségi szabályoknak.

A következőkben azt vizsgáljuk, hogy milyen fela­
dat- és hatáskört jelent a valóságban az általános cég­
jegyzési jog a cégvezető számára és milyen problémák 
merülnek fel ezzel kapcsolatban.

Az első kérdés abból adódik, hogy a képviseletre a 
Gt. 39. § (1) bekezdése alapján a vezető tisztségviselők 
jogosultak. A képviselet az ügyvezetés ellátásához kap­
csolódik, hiszen a 21. § (3) bek. alapján a társaság 
üzletvitele, a gazdasági kérdésekben való döntések 
meghozatala szintén a vezető tisztségviselők kötelessége, 
és az ezen döntések realizálásához szükséges a cég 
nevében való aláírási jog. Ennélfogva az ügyvezetési és a 
cégjegyzési jogosultság főszabály szerint alanyi tekintet­
ben egybeesik, de a törvény lehetővé teszi a képviseleti 
jognak a társasági szerződésben való megosztását és kor­
látozását az ügyvezetésre jogosultak között, illetve 
többes képviseleti jogot is előírhat.

A döntéshozó és az alanyi kör elválasztásának másik 
módja az, amikor a vezető tisztségviselő saját 
hatáskörében dönt arról, hogy a társaság munkavállalóját

bizonyos ügycsoportokra nézve képviseleti joggal ruház­
za fel (Gt. 40. § (4) bek.). Ekkor azonban az előbbi eset­
tel ellentétben a vezető tisztségviselő a képviseleti 
jogáról nem mond le és a munkavállaló feljogosítása után 
is jogosult az adott ügykörben a képviseletre. Hasonlóan 
alakul ez cégvezető választásánál, mert az, hogy ő 
általános képviseleti jogot nyert, nem érinti a vezető tiszt­
ségviselő cégjegyzési jogát. Mindkét esetben a társasá­
gon belüli feladatmegosztás lehetővé tétele volt a törvény 
célja.

Vizsgálódásunkat a cégvezetőre szűkítve itt azt a 
kérdést vethetjük föl, hogy a képviseleti jog jelent-e már 
önmagában is feladat- és döntési hatáskört a cégvezető 
számára, tehát a megválasztásával milyen önálló cse­
lekvési lehetőséget nyer. Az üzletvezetés körébe tartozó 
döntések meghozatala ugyanis a Gt. 21. §-a, valamint az 
egyes társasági formáknál szereplő rendelkezések alapján 
a vezető tisztségviselők feladata marad. A cégvezető tehát 
jogosult pl. a társaság nevében szerződéseket kötni, de 
nem az ő feladata a szerződés tartalmának a 
meghatározása és az arról való döntés, hogy a szerződést 
egyáltalán megkösse-e. A bírósági eljárásokban is jogo­
sult a cégvezető képviselni a céget, de a képviseleti 
jogából álláspontunk szerint még nem következik, hogy 
jogosult határozni a pervitelről, pl. egyezség kötéséről, 
joglemondásról stb., annak ellenére, hogy a nyilatkozatai 
harmadik személyek irányában hatályosak és a társaságra 
nézve kötelezőek. Ez annak ellenére is igaz, hogy a 
törvény szerint a cégvezető feladatát önállóan látja el. Az 
önállóság olyan formában érvényesül, hogy előzetesen
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általános felhatalmazást kap a szerződés megkötésére, 
illetve a peres eljárásban való közreműködésre, ami feljo­
gosítja az önálló döntésre.

A kérdés úgy is megfogalmazható tehát, hogy 
elképzelhető-e cégvezető alkalmazása úgy, hogy 
valójában semmilyen döntési jogosultsággal nem ren­
delkezik. Elméletileg igen, hiszen a képviseleti jog és az 
üzletvezetés joga elválasztható egymástól (a törvény is 
külön kezeli), de ez a gyakorlatban azzal járna, hogy a 
társaság ügyvezetésébe egy haszontalan láncszem épülne 
be, hiszen ebben az esetben a cégvezető (és ez érvényes 
az egyéb meghatalmazottakra is) olyan döntéseknek a tár­
saság nevében való aláírásában működne közre, amelyek 
meghozatalára egyébként nem jogosult. Ez azonban 
szerepét súlytalanná és fölöslegessé tenné.1 Látható tehát, 
hogy a cégjegyzési jognak bizonyos tartalmi hatáskört is 
magában kell foglalnia.* 2

Itt szót kell még ejtenünk arról az esetről, amikor a 
társasági szerződés a vezető tisztségviselő és a cégvezető 
együttes cégjegyzési jogát írja elő. Ilyenkor a cégvezető a 
vezető tisztségviselő hatáskörébe tartozó kérdésben, 
azzal azonos döntési jogosultságot nyer, hiszen a társaság 
nevében tett jognyilatkozat az ő hozzájárulása nélkül 
érvénytelen, tehát ténylegesen vezető tisztségviselői 
jogokat gyakorol. Az ilyenformán kialakított cégjegyzési 
jog a vezető tisztségviselő döntési szabadságának korlá­
tozásához vezethet, nem beszélve arról, hogy a cégvezető 
tevékenységéért való felelőssége, lévén munkavállaló, 
jóval enyhébb, mint a vezető tisztségviselőé, ami már 
csak emiatt sem kívánatos.

Meg kell különböztetnünk tehát a cégvezetői és 
vezető tisztségviselői képviseleti jogot.3 Az eddig leírtak­
ból következően a vezető tisztségviselők képviseleti joga 
a Gt.-ből következik és a törvény szerint ez a gazdasági 
társaságok elsődleges képviseleti formája, amely a vezető 
tisztségviselők ügyvezetési feladatához, illetve annak 
ellátásához kapcsolódik. A vezető tisztségviselők e 
minőségükben a társaság tagjai, illetve a munkáltatójuk 
által nem utasíthatók. Tevékenységüknek korlátot a Gt. és 
a társasági szerződés szabhat azzal, hogy bizonyos 
kérdésekben a döntések meghozatalát a társaság legfőbb 
szervének kizárólagos hatáskörébe utalja. A cégvezető 
képviseleti joga azonban nem az ügyvezetési, illetve

' Apáthy István: A cégvezető. Jogtudományi Közlöny 1875/49.
420. o. 2. bek.
z Ld.: Nagy Ferenc: A magyar kereskedelmi jog kézikönyve, 
427. o., 1913. Budapest, Athenaeum Rt.
3 Nagy Ferenc: im. uo.
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üzletvezetési feladatából fakad. A cégvezető 
megválasztásával általános képviseleti jogot nyer, és 
ehhez a képviseleti joghoz rendelődik azután a konkrét 
feladatkör, illetve döntési hatáskör, amely 
meghatározható a cégvezető munkaköri leírásában, vagy 
ezzel egyenértékű módon illetve egyszerűen a vezető tiszt­
ségviselő egyedi vagy általános utasításai alapján. A 
vezető tisztségviselő tehát átruházza hatáskörének egy 
részét a cégvezetőre, ami a társaságon belüli 
munkamegosztás érdekében történik. A cégvezető kezébe 
adott általános képviseleti jog tehát kifelé, harmadik 
irányában bír jelentőséggel és a társaság külső kapcso­
latainak megkönnyítésére szolgál, hiszen a cégvezetői 
minőség igazolása pótol minden egyéb meghatalmazást 
és a cégvezetőt bármely, a társaság nevében történő 
eljárásra feljogosítottnak kell tekintetni. A társaságon 
belüli jogállását azonban a törvény nem rendezi, erről 
külön kell gondoskodni. Mint már említettük, erre első­
sorban a vezető tisztségviselő jogosult, a legfőbb szerv 
csak akkor határozhat meg feladat- és hatáskört a 
cégvezető számára, ha azt a társasági szerződés megenge­
di, ugyanis ez a vezető tisztségviselő hatáskörének 
elvonásával jár. ( Gt. 22. § (4) bek.). Ez a megoldás azért 
is aggályos, mert a cégvezető a feladatát a vezető tiszt­
ségviselő utasításai alapján látja el akkor is, ha a felada­
tot a legfőbb szerv határozza meg a számára. Ha a 
legfőbb szerv a cégvezetőt „kiveszi“ a vezető tiszt­
ségviselő utasítási joga alól, akkor az ügyvezetési felada­
tok egy csoportját olyan személy látja el, aki -  mint már 
említettük -  a munkajogviszonya alapján felelős a tár­
saságnak okozott kárért.

Ezen a ponton elérkeztünk a cégvezető jogállását 
érintő másik kérdéskörhöz, amely a cégvezető munka- 
jogviszonyához kapcsolódik. A Gt. a Munka
Törvénykönyvben foglaltakhoz képest egy tekintetben 
tartalmaz szigorítást, miszerint a cégvezetőnek meg kell 
felelnie a vezető tisztségviselőkre vonatkozó
követelményeknek ( Gt. 39. § (2) bek.). Ezen túlmenően 
előírja, hogy a cégvezetőt a társaság legfőbb szerve jelöli 
ki. Ez azonban álláspontunk szerint nem befolyásolja azt 
a szabályt, hogy a társaság munkavállalói felett a munkál­
tatói jogokat a vezető tisztségviselő gyakorolja, ami 
alapján a cégvezető a munkaszerződését közvetlenül a 
vezető tisztségviselővel köti meg és ugyanő jogosult a 
munkaviszony módosítására és megszüntetésére is. A Gt. 
azonban lehetőséget ad arra, hogy a társasági szerződés a 
munkáltatói jogok gyakorlását a maga részére tartsa 
fenn.(28. § (1) bek.) Ez a cégvezető esetében különösen 
akkor indokolt, ha a már fentebb tárgyaltak szerint széles
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körű önálló döntési jogosultságot kapott. A vezető tiszt­
ségviselő utasítási joga azonban ekkor is megmarad. Ezt 
azért fontos hangsúlyozni, mert a Gt. azon rendelkezését, 
miszerint a vezető tisztségviselő a legfőbb szerv által nem 
utasítható, meg lehetne kerülni az által, hogy az 
üzletvezetési feladatokkal felruházott cégvezetőt 
utasíthatja.

Mivel a cégvezetői munkakör különös fontossággal 
bír, meg kell határoznunk, hogy gyakorlója melyik 
munkavállalói kategóriába sorolható be. A Munka 
Törvénykönyve különbséget tesz vezető állású, vezető 
beosztású, valamint a többi, e két körbe nem tartozó 
munkavállaló között. Az Mt. 189. §-a szerint vezető 
állású munkavállaló a munkáltató vezetője és rá a 
törvényt a X. fejezetben foglalt eltérésekkel kell alkal­
mazni. Vezető beosztású az előbbi helyettese, illetve az, 
akit a tulajdonos vagy a tulajdonosi jogokat gyakorló 
szervezet ilyennek minősít. Rájuk a X. fejezetben foglalt 
rendelkezések csak korlátozottan érvényesek. Mind­
ezekből látható, hogy vezető állású munkavállalók csak a 
Gt. szerinti vezető tisztségviselők lehetnek, ha ők fel­
adatukat nem munkaviszony keretében látják el, akkor a 
társaságnak nincs ebbe a kategóriába tartozó munkavál­

lalója akkor sem, ha a vezető tisztségviselők hatáskörük 
egy részét átruházták egyes munkavállalókra, vagy pedig 
cégvezető alkalmazására kerül sor. A vezető tiszt­
ségviselők ugyanis utasítási joguknál fogva a társaság 
munkaszervezetének mindenképpen a csúcsán állnak és 
az alattuk álló munkavállalók felelőssége nem lehet 
azonos az övékkel. Az Mt. ugyanis csak az első számú 
vezetők tekintetében engedi alkalmazni a speciális szabá­
lyokat azért, hogy ne lehessen senkit önkényesen vezető 
állásúnak minősítem és ezáltal megkönnyíteni a munka- 
viszony munkáltató általi megszüntetését, vagy a 
munkavállaló felelősségét polgári jogi felelősséggé 
„növelni“.4

Mindezek alapján a cégvezető a munkavállalók har­
madik csoportjába tartozik, illetve a tulajdonosok akarata 
alapján vezető beosztásúvá minősíthető, még abban az 
esetben is, ha képviseleti jogánál fogva gyakorolhatja a 
munkáltatói jogokat, és felhatalmazás alapján ő a társaság 
munkaszervezetének vezetője. Erre a körülményre 
hatáskörének kialakításánál érdemes tekintettel lenni, és 
azt úgy kialakítani, hogy a munkajogi jogállásával arány­
ban legyen.
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HELL János
■

ÚJABB TELEKOMMUNIKÁCIÓS FORRADALOM 
VÁRHATÓ?
- A mobiltávközlés fejlődési útja -

A rádiótelefon gyökeresen megváltoztatta az ember és az ember, az ember és a technika kapcsolatát. Ma az 
üzleti világ szinte elképzelhetetlen e kicsiny, egyre kisebb és egyre nagyobb hatósugarú készülék nélkül. A cikk 
szerzője esettanulmányában a mobiltávközlés fejlődési irányait mutatja be.

Az első rádiótelefon jellegű tranzisztor alapú kisfo- 
gyasztású készülékek a hatvanas években jelentek meg. 
Már akkor is valószínű volt, hogy lesz rá kereslet, de csak 
kevesen gondolták, hogy ilyen sikert ér majd el, s hogy 
későbbi fejlettebb utódai gyökeresen megváltoztatják a 
telekommunikáció és az ember kapcsolatát. A főként 
amerikai, japán, skandináv fejlesztések során végül a 
nyolcvanas években jelentek meg az FM rendszerű cel- 
lurális telefonok, és egyre sürgetőbbé vált szabványo­
sításuk, engedélyeztetésük.

A hivatalos kezdet
Hivatalos kezdetnek

1981 Skandinávia, NMT 450, 900 (Nordic Mobile 
Telephone System) rendszerű szolgáltatásainak 
megkezdése, valamint
1983 Chicago tekinthető, amikor az első kereskedel­
mi cellurális rendszerek megkezdték szolgáltatásaikat 
AMPS 800 (Advanced Mobile Phone Service) rend­
szerben.

Ezt követően a mobiltelefon iránti igény gyorsan 
növekedett, és kezdetét vette a mobiltávközlés kíméletlen 
versenye, ami gyakorlatilag 1992-ig az analóg rendszerek 
versenyét jelentette. Az FM analóg rendszerek gyorsan 
terjedtek, de a fejlődésnek mégis sok akadálya volt. Ilyen 
például a kevés kiosztható frekvencia, az elektromágne­
ses zavarérzékenység, az országonkénti más rendszer, az 
alacsonyabb technikai színvonal, hogy csak a leg-
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fontosabbakat említsük. A hálózatok túlterheltsége 
fokozódott, és emiatt újabb frekvenciákra volt szükség.

Néhány ismertebb analóg mobiltelefon rendszer:
AMPS (Advanced Mobile Phone Service ) Amerika, 
Ázsia, Ausztrália,
TACS (Total Access Communication System) 
Európa, Közel-Kelet,
NMT 450, 900 (Nordic Mobile Telephone System) 
Európa,
Radiocomm 2000 Franciaország 
C - 450 Németország.
1992-ben kb. 5,6 millió analóg mobiltelefon előfizető 

volt a világon.
Magyarországon a Westel 450 Kft. 1989-ben kezdte 

meg szolgáltatásait, NMT 450-es rendszerben. Ma több 
mint nyolcvanezer előfizetője van.

Az analóg rendszerek korlátái közül talán a frekven­
ciakorlát az, ami az új digitális (második generációs) 
rendszerek létrejöttét siettette.

A digitális rendszerre való váltást a jobb hang­
minőség, a nagyobb kapacitás, a faxlehetőség, és a szol­
gáltatások egyre bővülő köre motiválta.

Néhány ismertebb digitális rendszer:
TDMA (Time Division Multiple Access) Amerika, 
CDMA (Code Division Multiple Access) Amerika, 
Ázsia,
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TDMA, CDMA és GSM 1800 MHz -es változatai
(1994-ben kiadott PCS engedéllyel) Amerika,
JDC (Japanese Digital Cellular) Japán,
GSM (Global System for Mobile) Európa, Közel-
Kelet, Ázsia, Afrika.

Az USA-ban egyszerű volt a recept. Fejlesszenek ki új 
digitális rendszereket a gyártók, s ha tökéletesen 
működik, akkor alakítsanak ki megfelelő szabványokat, 
így született meg az IS-54, az AMPS duál változata a 
TDMA, majd az IS-95, a CDMA rendszer, melynek szab­
ványait 1993-ban jegyezték be. Előrelépést jelentettek az 
1994-ben kiadott PCS (Personal Communications 
Service) engedélyek, melyek többek között lehetővé tet­
ték a GSM 1900 MHz -es rendszerű szolgáltatók megje­
lenését az amerikai távközlési piacon. Ennek köszön­
hetően 1997 végén már több mint négyszázezer GSM 
előfizető volt az USA-ban. Új lehetőséget tehát a digitális 
mobiltelefon rendszerek jelentettek.

1982-ben a CEPT (Conference of European Post and 
Telecommunications) elhatározta, hogy kidolgoz egy 
pán-európai egységes telekommunikációs rendszert, a 
900 MHz-es sávban. A hangsúly a digitális rendszer 
egységességén volt, hogy megakadályozzák az analóg 
rendszereknél már kialakult sokféleséget, ami a rendsze­
rek közötti roamingolást lehetetlenné teszi, illetve meg­
nehezíti. A leendő európai szolgáltatók közös érdekeinek 
érvényesítése érdekében 1987 szeptemberében létrehoz­
tak egy közösséget GSM MoU (Memorandum of 
Understanding) néven. Ma már 109 országból, több mint 
240 szolgáltató tagja van. Hosszas fejlesztések után 1990- 
ben kialakítják a GSM (Global System for Mobile 
Communications) rendszert.

1992-ben megkezdte működését az első szolgáltató 
Európában. Magyarországon elsőnek 1993 őszén a 
Westel 900 Rt., majd 1994 tavaszán a Pannon GSM Rt. 
kezdte meg szolgáltatásait. Előfizetőinek száma ma már a 
Westel Kft.-vei együtt eléri az egymilliót.

1996 végén Európában 30 millió GSM előfizető volt.
1997 közepén már kb. 50 millió a GSM előfizető, és 

ez a világpiac 30 % -át jelenti. (Ugyanekkor a világon kb. 
170 millió mobil előfizető volt.) 1998 végére Európában 
81 millió GSM előfizetőt prognosztizáltak és ebből az 
üzleti réteg 36 millió. (A tényleges előfizetői szám felte­
hetően nagyobb lett.)

2000-re 294 millió GSM előfizetőre számítanak a 
világon.

Az eddigiekből érzékelhető, hogy az analóg mobil- 
telefonon egy országon belül, a digitális mobiltelefonon

pedig országhatáron túl is beszélhetünk, ha ezt roaming 
szerződés biztosítja. Mindezen lehetőségek mellett szá­
mos lefedetlen területe marad a világnak. A műholdas 
mobiltelefon rendszerek a GMPCS (Global Mobile 
Personal Communications by Satellite) az egész Földet, 
illetve a Föld jelentős részét lefedik majd.

A fejlődés irányai

A mobiltávközlés véleményünk szerint a jövőben három 
fontos területen fejlődik tovább:

műholdas mobil telefónia (GMPCS)
^  tri-band (három-normás) telefonok 
^  harmadik generációs rendszerek (IMT 2000)

A műholdas mobil telefónia előzményeként meg kell 
említeni, hogy a WARC (World Administrative Radio 
Conference) 1992. évi konferenciáján meghatározták az 
üzletileg felhasználható frekvencia spektrum felosztásá­
nak alapelveit. A későbbiekben az FCC (Federal 
Communications Commission), az USA frekvencia 
ellenőrző szerve engedélyezi Amerikában a 16, 19, 23, 
24, 25, 29 GHz-es frekvenciákat a műholdak és a gateway 
(földi kapcsoló központok) számára.

A mobiltávközlés iránti igény (a mindenhol elérhe­
tőség) új piaci lehetőséget nyitott a műholdas mobil tele- 
fóniának.

1991-ben a Motorola megalapította az IRIDIUM 
nevű önálló céget, 1993-ban már a NASDAQ tőzsdén 
forog, hogy több tőkét vonzzon a vállalkozásba. 
Szolgáltatásait 1998 végén kezdte meg. Emellett más 
műholdas vállalkozások (Globalstar, ICO, Odyssey) is 
beléptek a távközlési piacra, melyek várhatóan a 
következő években kezdik meg szolgáltatásaikat.

Az IRIDIUM egy olyan műholdas mobil telefonrend­
szer, amely 66 műholddal teljesen lefedi majd a Földet. A 
GMPCS Iridium telefonnal pedig a Föld bármelyik pont­
járól bármelyik előfizető elérhető. A telefonok „dual 
band” (kétnormás) készülékek lesznek. A kapcsolatot -  
ahol szükség van rá -  földi gateway állomások segítik. A 
GMPCS rendszerek telepítése kapcsán számos globalizá- 
ciós és engedélyeztetési feladatot kell megoldani az egyes 
országokkal, például működési engedély az illető ország­
ban gateway állomásra, telefon készülékre stb.

A Globalstar -  hasonlóan az Iridium-hoz -  alacsony 
pályán mozgó, de csak 48 db. LEO (Low Earth Orbit) 
műholddal fedi le a Földet, a sarkok és egyes óceáni 
területek kivételével. Az Iridium rendszerben a hívások a
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műholdak között kialakított csatornán terjednek, míg a 
Globalstar-nál a hívás azonnal lemegy a Földre a gate­
way állomásra és a már meglévő telefonrendszereken ter­
jed tovább. Mindez látszólag nem jelent nagy különb­
séget, de üzleti szempontból előnyösebb lehet. Ugyanis, 
ha a helyi hálózatot igénybe veszik, akkor a helyi érdekek 
előtérbe kerülhetnek, ami a kiépítés, a működés engedé­
lyeztetése terén könnyebbséget jelent, s a helyi szolgál­
tatóknak is érdekében állhat. Ugyanakkor az Iridium 
rendszer technikailag megbízhatóbb kapcsolatot jelent­
het, mert többnyire nem használja a földi hálózatokat. 
Azzal, hogy elsőnek kezdi meg szolgáltatásait, jelentős 
piaci előnyhöz juthat.

A következő táblázatban négy műholdas rendszer 
főbb adatait tüntettük fel.

IR IDIUM Globalstor ICO Odyssey

A rendszer fajtája LEO LEO MEO MEO
Földtől való távolság / 8 0  km 1 4 0 0  km 1 0 3 5 5  km  1 0 3 5 4  km
M űholdak szám a 6 6  db 4 8  db 1 0  db 1 2  db
Rendszerköltség/dollár 3 ,8  Mrd 2 ,2  Mrd 3 ,4  Mrd 3 ,2  Mrd
Finanszírozottság 7 0 % 8 0 % 5 4 % 5%
Üzem behelyezés 1 9 9 8 1 9 9 9 2 0 0 0 2 0 0 1

Az összehasonlítás kapcsán rögtön felmerülhet a kérdés a 
GMPCS rendszerek jövedelmezőségét illetően. A HS 
(Herschel Shosteck Associates Ltd) cég kutatásai szerint 
a GMPCS rendszerek előfizetői rétege négy fő csoport­
ból áll. Az 1997-ben készült előrejelzés alapján megosz­
lásuk a következő:

Utazó üzletem ber 4 5 %
Magas jövedelmű helyi elit 2 4 %
A korm ány diplomatái 16%
Egyéb 15%

Összesen 1 0 0 %

A legnagyobb felhasználó (más elemzések szerint is) az 
utazó üzletemberek csoportja lesz. Ennek a csoportnak a 
GMPCS szolgáltatókkal szemben várható fizetési 
készségét vizsgálta a HS Ltd. -  matematikai statisztikai 
elemzéssel -, hogy a projektum rentábilis voltára fény 
derüljön.

A HS Ltd. cég elemzésében a nemzetközi hívások 
növekedési ütemét állandónak feltételezve előre vetítet­
ték a hívások 2000-ben várható értékét (dollárban). A 
vizsgálatba bevont országokat a GDP alapján négy 
kategóriába sorolták, és kiszámították a leggazdagabb és

a többi kategória közötti nemzetközi hívásokból adódó 
dollár különbözetet. Ugyanis ez az utazó üzletember cso­
port képezheti főként a műholdas mobil előfizetők 
bázisát.

A számításokból az alábbi konklúzió vonható le: a 
2000-ben várható dollár milliók kb. 1/5-1/6-a juthat 
bevételként a műholdas (GMPCS) szolgáltatóknak arra, 
hogy befektetéseiket fedezzék. Nyilván az a műholdas 
szolgáltató számíthat üzleti sikerre, amelyiknek költségei 
hosszabb távon kisebbek, mint a bevételei.

Az IRIDIUM a HS Ltd. elemzése szerint veszteséges 
is lehet. A Globalstar pedig ugyanakkora bevételek mel­
lett nyereségre számíthat. Az Iridium azonban 1998 
végén megkezdte szolgáltatásait, ez mindenképpen 
helyzeti előnyt jelent a műholdas mobilpiacon. Az előre­
jelzést, „jóslást” megnehezíti, hogy féltve őrzik marke­
tingstratégiájukat. így például egyes hírek szerint csak a 
műholdak fellövése 5 milliárd USD-ba kerül. A szolgál­
tatás percdíját pedig egyes szerzők 2-3, mások 5 dollár­
ban jelölik meg az Irídiumnál.

Dr. Tim Kelly az ITU (International Telecommunica­
tions Union) piaci analízis osztályának vezetője szerint: 
„a telekommunikációnak ezen a területén a piacot pon­
tosan megbecsülni szinte lehetetlen”

Kijelentését a következőkkel támasztja alá:
az utazó réteg külföldi hívásai nem azonosak azzal, 
hogy mennyit telefonáltak volna, ha van pl. Iridium 
telefonjuk,
érvényesül a „mobiltelefon hatás“, ha van telefon, 
akkor használni is fogja az előfizető, 
a jóléti államok telefonálási szokásai, ami azt jelenti, 
hogy ha a tarifa nem túlságosan magas, a két-, 
négyszer magasabb díj miatt nem fog kevesebbet 
telefonálni az előfizető, mert számára ez lényegtelen. 

Más piackutató szakemberek becslése szerint a jövő 
évtizedre 500 millió mobil előfizető lesz, és ebből 
várhatóan 5-15 millió a műholdas mobil rendszert fogja 
használni.

A brit OVUM intézet óvatosabban jósol:

2002-re 8 millió műholdas előfizető lesz 
8,5 Mrd USD a várható nyereség, ebből 
3,3 Mrd USD-ral részesül a szóban forgó négy szolgáltató.

Az IRIDIUM

2000-re 650 ezer előfizetőre,
2005-ig 2,7 millió előfizetőre számít.
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A felmérések egybehangzó trendje: a műholdas telefónia 
szűk piacra számíthat az elkövetkezendő években.

A telefonhasználat ára

A műholdas telefonhasználat ára várhatóan:
IRÍDIUM 2-3 dollár (percdíj)
Globalstar 1 dollár (percdíj)

Magyarországon az OVUM brit piackutató intézete sze­
rint 2002-re 1,3 millió mobil előfizetőből 57 ezer „mű­
holdas” lesz.

A magyar piacot a műholdas rendszerek a jövőben 
egyelőre kevésbé fogják befolyásolni. Az elkövetkezen­
dőkben a GSM 1800-as tender-kiírása, a szolgáltatás 
megjelenése feltehetően majd erőteljesebb hatást gyako­
rol rá, mint a műholdas rendszerek megjelenése.

A mobiltávközlés másik fejlődési területe a „tri- 
band” (három-normás) telefonok megjelenése a távköz­
lési piacon. Ezek a telefonok a következő években terjed­
nek el a világpiacon és komoly versenytársai lehetnek a 
műholdas mobil telefóniának, mivel többféle analóg, di­
gitális rendszerben is képesek működni. Mindez azonban 
nem jelenti azt, hogy kiszorítanák a műholdas mobil tele- 
fóniát, sokkal inkább a piaci szegmensek megosztottságát 
jelzik. A világ távközlésrendszerében mindegyik tech­
nikai megoldásnak megvan a létjogosultsága

A tri-bend telefonok:
3  piacra kerülése, elterjedése a közeljövőben várható,
3  három rendszer között tudnak automatikusan válasz­

tani,
3  piaci versenye várható a műholdas rendszerekkel,
3  „vetélkedésének” a harmadik generációs rendsze­

rekbe való átmenet vet majd véget.

Az IMT 2000 (International Mobile Telecommunications) 
(harmadik generációs rendszerek) megjelenése jelenti a 
harmadik területet, „szálat”, ami a mobil telefónia 
fejlődését átszövi a 2000 utáni években.

Az ITU (International Telecommunications Union) 
célja, hogy a különféle mobil rendszereket összehangolja.

Az IMT 2000 törekvése a következőkben foglalható 
össze:
I A világ minden pontján egységesen elfogadott 

telekommunikációs szabvány kidolgozása. A kijelölt 
frekvencia: 2000 MHz.

I A készülékek a második generációs rendszerekkel 
kompatibilisek lesznek és a különböző hálózat-típu­
sokat önállóan felismerik, („over the air software 
download”)

I A műholdas rendszerek is az IMT 2000 rendszer 
részeivé válnak.

> Európa, Ázsia, Amerika eltérő állásponton vannak, 
mert üzleti érdekeik különbözőek.

> A gyártók két főbb megoldást javasolnak:
-  szélessávú CDMA, illetve
-  a Siemens által kifejlesztett TDMA/CDMA hibrid 

megoldást.
> Az ITU által kiírt IMT 2000 pályázat határideje az 

egységes telekommunikációs szabvány kidolgo­
zására: 1998. szeptembere volt.

> A rendszer indítását 2000-re tervezik.

Ha mindezek a tervek, elképzelések megvalósulnak, 
öt-hat év múlva újabb telekommunikációs „forradalom­
ra” számíthatunk.

Irodalom

Mobile Europe, 1996. és 1997. évfolyamok 
Iridium Today 1996. és 1997. évfolyamok 
Taylor and Nelson: Európai mobilpiac, 1996. évi jelentés 
Herschel Shosteck Associates Ltd. : A világ telekommuniká­

ciós piaca 1996
Michel Mouly: The GSM System for Mobile Comm.
Az Internet különböző oldalai

Hibaigazítás

Sajnálatos elírás folytán előző, áprilisi számunkban Dobák Miklós cikkének címe helytelenül jelent meg. A cikk címe helyesen: 
Versenyképesség és szervezeti tanulás. A szerzőtől és az olvasóktól elnézést kérünk.
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VERSENY A POZÍCIÓÉRT
- A dohányipar Magyarországon -

Az esettanulmány a dohányiparban végbement változásokat mutatja be a privatizációtól napjainkig. A ver­
tikum minden szereplője jelen van Magyarországon: a dohánytermesztők, a fermentálók, a gyártók és a 
kereskedők. A legfigyelemreméltóbb és legizgalmasabb változások a dohánygyártók „háza táján“ történtek, a 
szerző ezért a náluk bekövetkezett eseményekre, az általuk követett stratégiákra koncentrál, az üzletág többi 
résztvevőjével csak röviden foglalkozik.

A magyar privatizátorok a régióban elsőként fogtak hozzá 
a dohányvertikum eladásához. A magánosítás a spontán 
privatizáció idején, 1991-ben kezdődött és 1993-ra fejező­
dött be. Az új tulajdonosok nagy tőkeerejű, nemzetközi 
cégek lettek.

A privatizációhoz az AVÜ (Állami Vagyonügynök­
ség) négy irányelvet határozott meg:
*=> az ágazat maradjon meg versenyszektorként, tehát 

lehetőleg minden dohánygyárat más és más privatizá­
ciós partnernek értékesítsenek, 

o  az ágazat kapjon jelentős tőkeinjekciót,
0  váljon lehetővé az Európai Gazdasági Közösség által 

előírt értékek elérése érdekében az egészségre kevés­
bé káros cigarettamárkák gyártása és terjesztése, 

o  amennyiben a hazai alapanyag mennyiségben, minő­
ségben és árban versenyképes, azt használják fel.
Az első körben a gyárak kerültek terítékre. A koráb­

bi tröszti gyakorlat szerint a magyar üzemek nem ren­
delkeztek saját márkákkal, többen is-gyártották ugyanazt 
a terméket. Ez bizonytalan helyzet elé állította volna a 
befektetőket, akik nemcsak gyártókapacitást, hanem pia­
cot is akartak venni, ezért a privatizáció előtt elosztották 
a márkákat. A legnagyobb, a Sopianae Pécsnek jutott 
(korábban ezt a márkát Debrecen és Eger egyaránt gyár­
totta), a másodikat, a Symphoniát a debreceni gyár kapta 
(de licencszerződés alapján 1994-ig Sátoraljaújhelyen is

előállították), a kisebb márkák pedig az egri és a sátoral- 
ja-újhelyi cégnél maradtak. (Figyelő 1996. február 15.) A 
kérők elsősorban a két domináns márkáért tülekedtek, 
Pécsért például négyen szálltak versenybe, végül a 
British-American Tobacco (BAT) nyert. A debreceni 
gyárért a Reynold és a Reemtsma versenyzett, az utóbbi 
győzött. A Reynolds végül hajlandó volt megvásárolni a 
sátoraljaújhelyi gyárat. Nem lehettek nagy reményei, 
mivel a privatizáció előtt még a gyár megszüntetésének 
gondolata is felvetődött, szerény piaci részesedése és a 
nem igazán népszerű márkái, mint a Munkás és a 
Románc miatt. A Philip Morris kezdettől fogva az egri 
gyárra tett, holott sem jelentős piaci részesedést, sem 
attraktív márkát nem kapott. A ragaszkodás magyarázata 
a korábbi termelési együttműködésben rejlett. A magyar 
dohányiparban ezzel körülbelül kialakult az a helyzet, 
ami a világ dohánygyártását is jellemzi. A legnagyobb 
szeletet az amerikai vállalkozások szerezték meg. A pécsi 
dohánygyár 93 %-ban, az egri és a sátoraljaújhelyi gyár 
az első körben 80 %-ban (később mindkét gyár 100 %- 
ban) lett amerikai multinacionális társaság tulajdona. 
Sajátos színfolt a debreceni gyár, amely 100 %-os német 
érdekeltséggé vált.

1992-ben a gyárak a következő piaci részesedé- 
sedésekkel startoltak:
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Pécsi BAT: 48 %
Debreceni Reemtsma: 30%
Egri PM: 13 %
Sátoraljaújhelyi RJR 9 %

A dohányfermentálók közül a nyíregyházi NYIDOFER-t a 
világ legnagyobb dohányfeldolgozó társasága, a 
Universal Leaf Tobacco (ULT) vásárolta meg, vállalva, 
hogy a termesztés átalakítására tíz év alatt kétmilliárd 
forintot fordít. A szolnoki székhelyű Budapesti 
Dohányfermentáló viszont nem kelt el, a meghirdetett 
cégre kétszeri próbálkozásra sem akadt vevő. Az érdekte­
lenség azzal magyarázható, hogy a vetélytársak nem lát­
tak nagy perspektívát a magyar dohánytermesztésben, és 
nem akartak beszállni az erős hadállásokkal rendelkező 
ULT-vel való versenybe. A fermentálót -  amely ma már a 
Dohányfermentáló Rt nevet viseli (Dofer) végül 1995-ben 
a V. Tabac magyar tulajdonban lévő konzorcium vásárol­
ta meg, amely gyárt és termeltet is egyben.

A változások kedvezőtlenül érintették a fermen­
tálókat kiszolgáló dohánytermesztőket. A nagyüzemi 
mezőgazdaság szétesése bizonytalanságot okozott, a fel­
használók igényei pedig rendkivül nehéz feltételek elé

állították őket. A fermentálók a teljes termelésükre igényt 
tartottak, de kinyilvánították, hogy csak a minőségi és 
olcsó hazai dohányra vevők. E kikötés a termesztés át­
alakítását, technológiai korszerűsítéseket követelt, amire 
a gazdálkodók egyedül képtelenek voltak. A termesztés 
jövedelmezősége csökkent, s egyre kevesebben foglal­
koztak ezzel a nagymúltú, sok élőmunkát és szakértelmet 
igénylő tevékenységgel.

A dohányipari termékeket részben exportálják a 
gyárak, részben belföldre szállítják a nagykereskedelem­
kiskereskedelem csatornán, illetve saját maguk is 
értékesítik. A privatizáció során a nagykereskedelemben 
is történtek említésre méltó változások: 1991 májusában 
megalakult a Sepsiker, szeptemberben létrejött a 
Goldfilter, a harmadik szereplő a korábbi értékesítő 
közös vállalatból részvénytársasággá alakult Hungaro- 
tabac. (Ipari Szemle 1996. 3. sz.)

A privatizáció eredményeként tehát a magyar 
dohányipar külföldi többségű tulajdonba került.

A dohányipar tevékenységének 1997-es főbb 
mutatószámait az 1 . t á b l á z a t  taralmazza.

1 . t á b l á z a t

A dohányipar tevékenységének főbb mutatószámai 1997-ben

M u t a t ó É r té k

1 . A dohányvertikum bruttó kibocsátása
A b r u t t ó  k i b o c s á t á s  o  t e r m e l é s  h a l m o z o t t  m u t o t ó j o ,  e g y e n l ő  o  d o h á n y v e r t i k u m  v a l a m e n n y i  g a z d a s á g i  e g y s é g é b e n  e g y  é v  
a l a t t  l é t r e h o z o t t  t e r m é k e k  é s  s z o l g á l t a t á s o k  é r t é k é v e l ,  a z a z  a  d o h á n y v e r t i k u m  1 9 9 7 - b e n  ö s s z e s e n  8 1  m i l l iá r d  f o r i n t  
é r t é k ű  t e r m é k e t  é s  s z o l g á l t a t á s t  á l l í t o t t  e l ő .

8 1  M r d F í

2 . A dohányvertikumban keletkezett bruttó hazai termék, a magyar 6DP 0 ,5  %-a: 3 5  M rd  F t
A d o h á n y t e r m e s z t é s b e n  h a t ,  a  f e r m e n t á l á s b o n  n y o lc ,  a  d o h á n y g y á r t á s b a n  t i z e n k e t t ő ,  a  k e r e s k e d e l e m b e n  k i l e n c  m i l l iá r d  
F f a  k e l e t k e z ő  h o z z á a d o t t  é r t é k .  A h o z z á a d o t t  é r t é k  a  v e r t i k u m ,  g a z d a s á g i  e g y s é g e i  á l t a l  k i b o c s á t o t t  é r t é k ,  v a l a m i n t  a  
f e l h a s z n á l t  a n y a g o k  é s  s z o l g á l t a t á s o k  é r t é k é n e k  k ü l ö n b s é g e .  E z  a z  a z  é r t é k ,  a m i t  a  v e r t i k u m  h o z z á t e t t ,  h o z z á a d o t t  a  
m á s o k t ó l  v á s á r o l t  a n y a g o k  é s  s z o l g á l t a t á s o k  é r t é k é h e z ,  e z  a  v e r t i k u m  h o z z á j á r u l á s a  a z  a l a p á r a s  ( a d ó k  n é lk ü l i )  b r u t t ó  
h a z a i  t e r m é k h e z ,  G D P - h e z .

3 .  A v e r t i k u m  t e r m e l é s é b ő l  e r e d ő  a d ó b e v é t e l  ( k ö z v e t e t t  é s  k ö z v e t l e n  a d ó k ) 1 0 0  M rd  F t
4 .  A v e r t i k u m  t e r m e l é s e  u t ó n  f i z e t e t t  t á r s a d a l o m b i z t o s í t á s i  j á r u l é k 1 0  M r d F t
5 .  A d o h á n y g y á r a k  á l t a l  b e f i z e t e t t  h e ly i  a d ó k 0 , 2  M r d F t
6 .  A d o h á n y i p a r  á l t a l  s z p o n z o r á l á s r a  k ö l t ö t t  ö s s z e g 0 , 2  M r d F t
7 .  A d o h á n y i p a r  á l t a l  r e k l á m r a  k ö l t ö t t  ö s s z e g 2 , 1  M r d F t
8 .  A F o r m a  1 - r e  é s  a  p r o m ó c i ó k r a  k ö l t ö t t  ö s s z e g 2  M r d F t
9 .  A n é g y  p r i v a t i z á l t  c i g a r e t t a g y á r t ó  v á l l a l a t  é v e s  á t l a g o s  b e f e k t e t é s e  1 9 9 2  é s  1 9 9 8  k ö z ö t t 1 1  M r d F t

(A  n é g y  c i g a r e t t a g y á r t ó  b e f e k t e t é s e  1 9 9 2  é s  1 9 9 8  k ö z ö t t  3 0 0  m il l ió  U S D  v o l t . )

A t e l j e s  m u n k a i d ő r e  á t s z á m o l t  f o g l a l k o z t a t o t t a k  s z á m a : 3 2  e z e r  f ő

{ F o r r á s :  A KPMG Hungária tanulmánynak a Magyar Nemzet 1998. október 14-i számában közzétett része)
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Az átmeneti időszak (1993-1995):
Vesztesek és nyertesek

A privatizáció után óriási verseny kezdődött a cigaretta- 
gyártók között a piaci pozíció megőrzéséért, illetve 
növeléséért. A harcot kiélezte, hogy a legális fogyasztás 
csökkeni kezdett: 1990-ben még 27 milliárd szálat értéke­
sítettek az országhatárokon belül, 1995-ben már csak 22 
milliárdot. A tényleges csökkenés nem volt ilyen nagy­
arányú, mert megjelent a feketekereskedelem, s az iparág 
legdinamikusabban fejlődő szereplőjévé vált. Szakmai 
becslések szerint forgalma három milliárd szál évente, de 
vannak akik öt milliárdot feltételeznek. A legális forga­
lom csökkenése csak 1995-ben állt meg.

Ekkorra a gyárak piaci pozíciója a következőképpen 
alakult: (2. táblázat)

2. táblázat

Az egyes dohánygyárak piaci részesedése

G y á ro k 1 9 9 2 1 9 9 4 1 9 9 5

P é c s i BAT 4 8 4 2 4 5
D e b r e c e n i  R e e m ts m a 3 0 3 2 2  7
Egri P h ilip  M o rr is 1 3 2 3 2 7
S á to r a l ja ú jh e ly i  RJR 9 4 3

F o rrá s: KÁPÉ 1996. március 18. Ipari Szemle 1996. 3. sz.

Milyen okok húzódtak meg a változások mögött?

Az új tulajdonosok a privatizáció után azonnal hozzá­
kezdtek a megvásárolt cégek átalakításához. A fejlesztési 
ígéreteket beváltották, a gyártási technológia korsze­
rűsítése már csak azért is fontos volt, hogy harmonizáljon 
az anyacég saját műszaki koncepciójával. A befektetők 
először a vállalatuk stabilizálását, a piaci részesedés 
megerősítését, emelését tartották fontosnak, s csak ezután 
következett a profitérdekeltség. (Ipari Szemle 1996. 3. 
szám.) Nem véletlen, hogy a dohánygyártók csak hosszú 
idő után, 1996-97-ben váltak nyereségessé. (Figyelő 1998. 
november 19.)
S most nézzük meg külön-külön, mi történt a gyárakban!

R. J. Reynolds Tobacco Magyarország Kft. 
(Sátoraljaújhely)

A sátoraljaújhelyi gyárat 1992 nyarán megvásárló R. J. 
Reynolds nyolcvan %-ban vált a részvények tulajdosává, 
a maradék a dolgozóké és az önkormányzaté lett. Az R. J. 
R. három lépésben 550 millió Ft-tal növelte meg a gyár 
alaptőkéjét. Az új apport keretében felújították a dohány-
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előkészítési részleget, a cigarettagyártó és csomagoló­
gépeket pedig teljes egészében kicserélték. Az új tulaj­
donos nem látott nagy fantáziát a hagyományos márkák­
ban, nem fordított komoly összegeket a felújításukra, 
egyetlen kísérlete, a Kossuth Extra sem járt sikerrel. (A 
terméket aktív szenes multifilterrel látták el.) Inkább 
világmárkáinak (Camel, Camel Lights, Winston Lights, 
Monte Carlo, Salem, Salem Lights) magyarországi 
bevezetésére összpontosított, kevés sikerrel. Ezeknek a 
márkáknak a gyártását -  a cég igazgatójának állítása 
szerint -  a magyar piac igényeire alapozva kezdték meg. 
(Magyar Hírlap 1994. november 27.)

A gépsorok korszerűsítése következtében meg­
növekedett kapacitás nagy részét exporttermelésre fordí­
tották. Az export termékek közül a legjelentősebbek: a 
Monte Carlo, a Magna, a Broadway és a Century cigaretták.

A privatizáció után nem váltották le a gyár vezetését, 
mindössze két ember hagyta el közülük a vállalatot. A 
dolgozók közül viszont 394 embert bocsátottak el.

A várossal való kapcsolat ápolásáról „óvatosan“ nyi­
latkozott a cég vezetője, Szabó Levente: „Egy húszezer 
lakosú kisvárosban természetesnek tűnik, hogy például a 
környezet fejlesztéséhez és egyéb kulturális prog­
ramokhoz hozzájárultunk, mert az érinti saját dolgo­
zóinkat is. Mindezt csak annak függvényében tehetjük, 
amilyen eredményeket érünk el, amilyen lehetőségeink 
vannak a termelést nem közvetlenül segítő kiadásokra.“ 
(Magyar Hírlap 1994. november 27.)

Egri Dohánygyár Kft Philip Morris (Eger)

A Philip Morris 1991 decemberében vette meg az egri vál­
lalatot. Nem vásárolt zsákbamacskát, hiszen Egerben 
licencszerződés keretében már a hetvenes évektől gyár­
tották a Marlborót. A magánosítással párhuzamosan 
megkezdték a tárgyalásokat az érdekvédelmi szerveze­
tekkel, létszámcsökkentési program indult be ugyanis. 
Végkielégítés és előnyugdíjazás révén váltak meg a dol­
gozóktól, a megmaradóknak az új tulajdonos az 1991. évi 
infáció mértékével és ezen felül még harminc %-kal 
emelte meg a bérét.

A vállalatnál az első években mintegy 25 millió dol­
lárt fektettek a fejlesztésbe, egyrészt a gyár műszaki, 
technológiai színvonalának emelésére, beleértve a 
minőségbiztosítás rendszerét, az informatikai rendszert, 
energiaellátást. A program keretében felújították a szo­
ciális létesítményeket is.

Erőteljes képzési programba kezdtek: mivel a gyár 
kétnyelvűvé vált, s a magyar mellett az angol is
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munkanyelvként jelent meg, intenzív nyelvi képzés indult 
be. Emellett a műszaki képzés és a menedzsmentképzés 
-  egy részük a Philip Morris külföldi gyáraiban folyik -  
az oktatás további elemei.

A vállalat amellett, hogy komoly exportőr, nagy 
erőket mozgósított a belföldi piac megnyerésére is. Nem 
hiába, mert a versenyzők közül egyetlenként, 1995-re 
növelni tudta piaci részesedét a hazai csökkenő piacon. 
(Lásd a 2. táblázat). A startnál piaci pozíciója alig halad­
ta meg Reynoldsét, 1994-re pedig már beérte a második 
helyezett Reemstmát.

Az egri gyár látszólag rossz helyzetből startolt, mivel 
a márkák felosztásakor nem kapott domináns, olcsó, 
hazai cigarettafajtát (a „Szofit“ a szerződések értelmében 
egy ideig ugyan gyártania kellett), márpedig ezek tették 
ki a fogyasztás java részét. Gyártott viszont a magyar 
fogyasztók által már ismert olyan világmárkákat, mint a 
Marlboró és a Multifilter. Innen léphetett tovább akkor, 
amikor a többiek még csak a saját márkáik bevezetésével 
bajlódtak. Szinte folyamatosan növelte értékesítését 
ezekből a fajtákból, s csak az utóbbi években tűnt fel 
komoly versenytárs, a BAT Pall Mall-je. Ugyanakkor 
csendben megbújva hozzákezdett az olcsó Helikon 
fejlesztéséhez, és ebből sikerült megháromszoroznia az 
eladásait. Még így is messze van a két konkurenstől 
(Sopianae és Symphonia), de termékösszetétele kiegyen­
súlyozottá vált.

A cég fő termékei: Marlboró, Multifilter, Helikon, 
L&M-család.

A várossal való jó kapcsolatok fejlesztésére létre­
hozták az Eger-Philip Morris Alapítványt, főleg szociális, 
oktatási és kulturális területen való segítségnyújtásra. 
Például a mozgássérültek és a gyengénlátók támogatását 
tartják fontosnak, s életüket megkönnyítő városépítészeti 
kezdeményezéseket finanszíroznak. Országos program 
keretében támogatták többek között a Győri Balettet, a 
Budapesti Fesztivál Zenekart.

Pécsi Dohánygyár Kft British-American Tobacco

Óriási csata bontakozott ki a két nagy hazai márkát bir­
tokló gyár között. A BAT és a Reemstma egyaránt mil- 
liárdokat költött a gyártás fejlesztésére, a technológiában 
nincs is jelentős eltérés a két cég között. Pozícióikat 
figyelemreméltó reklámkampányokkal igyekeztek meg­
tartani és komoly márkafejlesztést hajtottak végre.

A BAT a privatizáció után hároméves modernizációs 
program keretében 25 millió angol fontot fektetett be a 
gyár korszerűsítésébe. A fejlesztések elsősorban a gép­
park modernizálására, környezetvédelmi szempontok

érvényesítésére és a hatékonyság növelésére irányultak. 
Automatizálták az előkészítő sort, a csomagolóberen­
dezéseket nagyobb teljesítményűre cserélték le. A gyárat 
modern környezetvédelmei eszközökkel szerelték fel. 
Megváltoztatták a cigaretta csomagolásához szükséges 
anyagokat. A csomagolástechnika változtatása révén a 
cigaretták szebb köntösben jelenhettek meg, emellett az 
új csomagolóanyagok tovább megőrzik a cigaretta illatát 
és aromáját. Igyekeztek egyre kisebb súlyú anyagokat is 
felhasználni a környezetvédelmi szempontok teljesülése 
érdekében.

Teljesen átalakították a marketing hálózatot. 
Szakítottak azzal a gyakorlattal, hogy egy viszonteladó 
nyakára minél nagyobb mennyiséget sózzanak rá.

Kifejlesztették és piacra dobták a Szofi márkacsalád 
light, extra light és menthol változatait. Az eredmény: a 
Szofi „társaságban elővehető“ cigaretta maradt. (Figyelő 
1996. február 15.) A vállalat 1995-ben megállította a ter­
melés visszaesését, sőt növelte azt. A piaci részesedés 
megtartását a továbbiakban már nem a tradicionális ma­
gyar márkák növekedésétől várták, hanem a világmárkák 
térnyerésére számítottak. A BAT 1996-ban rohamtempó­
ban gyártani kezdte a Kent-et, és ettől, valamint a Pali 
Mall-tól reméli pozíciói erősítését. Jelentősebb márkái 
még: Lucky Strike, HB, Winston.

Rendkivül nagy gondot fordítottak a várossal való jó 
kapcsolat kialakítására. Szponzorálták többek között a 
Nemzetközi Angol Központot, a Pécsi Nemzeti Szín­
házat, a Könyvesházat, a Regionális Diagnosztikai 
Központot.

A BAT tulajdonossá válásakor kinevezett külföldi 
vezető, Mark A. Jennings a gépsorok fejlesztése mellett 
a munkatársak fiatalítását is fontos feladatnak tartotta. 
Mintegy száz dolgozó nyugdíjba ment, ugyanakkor nyolc­
van fiatalt vettek fel. A továbbképzés folyamatos. Az 
érdekvédelmi szervezetek minden változtatás nélkül 
működnek, az új vezérigazgató szerint ennek is köszön­
hető, hogy a változtatások konfliktusok nélkül zajlottak. 
(Magyar Hírlap 1994. november 24.)

Debreceni Dohánygyár Kft Reemtsma

A Reemtsma a dohánygyárak versenyének egyik nagy 
vesztese. A gyár a piaci pozíció megtartása érdekében a 
legkülönbözőbb árkategóriákban akart megjelenni az új 
és megújított termékekkel. A célokat nem sikerült meg­
valósítani, holott ők birtokolták a magyar piac másik si­
kertermékét, a Symphoniát. Hiába indult el a választék- 
bővítés, a márkáról kialakult véleményt nem tudták 
megváltoztatni. A Symphonia szép lassan „cikicigaretta“
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lett, ráadásul „a mindegy mit, csak olcsó legyen“ elvet 
valló vevőkör átvándorolt a feketepiacra. 1995-ben az 
1991-es mennyiségnek már csak hatvan %-át tudták 
értékesíteni. A fogyasztókban nem sikerült megfelelő rek­
lámkampányokkal a változtatást tudatosítani, sőt kissé 
komikusnak hatott a Symphonia keménydobozos piacra 
hozása, szemben a Sopianae-val. Az előbbi egy márkasor 
logikus továbbfejlesztését jelentette, míg a Symphoniánál 
ez nem bizonyult sikeres lépésnek. A gyár a világmár­
kákkal sem tudta ellensúlyozni a visszaesést. A West 
ugyan eladható volt, de kevés fogyott belőle, a Delta vissz- 
hangtalan maradt, a Főnix ugyan megindult felfelé a 
lejtőn, de ez nem bizonyult elégségesnek a fejlődés 
kiegyensúlyozásához. (Figyelő 1996. február-15.)

A gyár termékei közül a legismertebb a Symphonia 
család. Az újonnan bevezetett márkák közül említésre 
méltó a West, West Lights, Ernte 23.

A Reemtsma még a privatizáció évében jelentős 
műszaki fejlesztési programot indított be, három milliárd 
forintot használt fel a gyár modernizálására, a legújabb 
technológiák üzembe állítására.

A beruházások mellett az élőmunka fejlesztésére is 
„áldoztak“. A Reemstma harminc %-kal megemelte az 
alkalmazottak bérét, s az azt követő években is az évi 
fizetésemelések meghaladták az infláció mértékét. Nem 
karcsúsítottak, sőt a vállalat létszáma a magánosítást 
követő két évben emelkedett, de a termelői létszám csök­
kent. Elsősorban a marketingtevékenységet erősítették.

A Debrecennel való kapcsolatról a következőket 
mondta a gyár vezérigazgatója: „Jól megférünk a 
várossal, egészségügyi célokra nem adunk, de támo­
gatjuk a sportot, a különböző szociális, jótékonysági és 
irodalmi alapítványokat.“ (Magyar Hírlap 1994. novem­
ber 27.)

V. Tabac Hódmezővásárhely

Szép csendben, szinte a „fű alatt“ felépült egy ötödik, a 
hódmezővásárhelyi dohányüzem. A titkolózásra jellemző, 
hogy a gyárról hírt adó riport készítésénél a leendő tulaj­
donos nem járult hozzá személyének felfedéséhez. Fél a 
konkurenciától -  mondta, akik idő-'előtt tönkretehetik. 
(KÁPÉ melléklet 1995. október 12.) Az alapítás egy régi 
iparcsarnok átalakításával kezdődött, és a térségben 
sokkan drukkoltak a sikerért, a munkanélküliség csök­
kentését remélték tőle. Nem hiába, 1995-ben felszerelték 
a gyárat, azokkal a gépekkel, amit a tulajdonos, Vesze- 
lovszky László a Reynolds sátoraljaújhelyi gyárától 
megvett. A beavatottak szerint a világcég a szerződésben
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kikötette: a vevőnek külföldre kell vinnie a berendezé­
seket. „így van-e vagy sem, ezt nem tudni, de Hódmező­
vásárhelyen megkezdődött a próbagyártás.“ (Figyelő, 
1996. február 15.)

Az új gyárat a V. Tabac üzemelteti, amely 1995. júliu­
sában kapta meg a jövedéki engedélyt, cigaretta gyártás­
ra és forgalmazásra.

Versenytársak szövetségben

A dohánygyárak, miközben élet-halál harcot vívtak, 
szövetkeztek is. A multik 1994. október 13-án létrehozták 
a Dohányipari Szövetséget, az alábbi célokkal:
^  A cigarettagyártók közös érdekeinek versenysem­

leges képviselete, a kereskedelmen kívül eső terü­
leteken;

^  A cigarettagyártókat érintő kérdések megvitatása és 
közös álláspont kialakítása;

^  A dohányipari tevékenység egyes területeire vonat 
kozó magatartási szabályok kidolgozása;

*+ Kapcsolattartás a kormánnyal, a törvényhozással, a 
társadalmi szervezetekkel, a sajtóval és az elektro­
nikus médiával;

^  Információ szolgáltatás a tagok számára a dohány­
ipart érintő témákról.
A szövetség aktívan tevékenykedik a fenti célok 

értelmében. így például rendre felemeli szavát a sajtó 
segítségével a feketekereskedelem ellen. A szövetség tag­
jai szerint a feketekereskedelem növekedésének egyik 
oka a könnyű piacrajutás. Ha a feketeárut könnyű behoz­
ni, teríteni és eladni, akkor érdemes ezzel foglalkozni. A 
multik ezért sürgették a szigorúbb kormányzati 
intézkedéseket, annál is inkább, mert a stagnáló piacon 
egyre nagyobb adóterhekkel kellett szembenézniük. 
Annyi bizonyos, hogy ebben az időszakban az infláció 
mértékét meghaladóan nőttek a dohánygyárak adó- 
befizetései. (1990-ben 18,5 milliárd forint, 1995-ben 60 
milliárd forint.) (Figyelő 1996. február 15.) A cigarettát 
sújtó adók az állami bevételek egyik fontos elemévé nőt­
ték ki magukat. (HVG 1996. március 9.)

A cigaretta fogyasztói árának szerkezete (1995-ben) 
Ft/doboz:
^  24,91 % gyári ár,

18,68 % fogyasztási adó I. (a gyári ár 75 %-a),
^  27,8 % fogyasztási adó II. (1000 szálanként 1390 Ft), 
^  17,85% ÁFA
^  3,15 % nagykereskedelmi árrés,
^  0,79 % a nagykereskedelmi árrés áfája,
^  9,45 % kiskereskedelmi árrés,
^  2,36 % a kiskereskedelmi árrés áfája.
(HVG. 1996. március 9.)
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A feketekereskedelem mellett a dohánygyáraknak az 
egészségkultusz megerősödésével és ezzel kapcsolatosan 
a reklámozás korlátozásával is meg kell küzdeniük. Úgy 
tűnik, ezt az akadályt könnyebben vették. Megítélésük 
szerint ilyen elvonások mellett nem túlzó kérés az, hogy 
megengedjék a dohánytermékek korlátozott reklámját. A 
multik a privatizációkor erre Ígéretet is kaptak.

A dohányzást ellenzők, persze egészen más indítat- 
tásból szintén állandóan sürgették a törvény megal­
kotását.

Elméletben mindenki egyetért azzal, hogy az 
egészséghez való jog alkományos alapjog. A jogalkotók 
azonban sokáig inkább a dohányreklámok tiltásának rész­
leges feloldásán gondolkodtak. A Gazdasági Verseny- 
hivatal elnöke szerint, 1993 közepére a tiltott dohányrek­
lámozás óriási méreteket öltött, s ebben a négy multi ala­
posan kivette a részét. (HVG, 1996. március 9.)

A dohánygyárak terheik növekedésének példájaként 
említik még a zárjegyek bevezetését. Először ezt az 
állam fedezte, de 1995-ben rájuk sózták a zárjegyek előál­
lításának költségeit is. Ebből úgy érzik, rájuk hárul a 
feketekereskedelem elleni harc költsége.

(A zárjegy bevezetése egyébként alig segített. Egy­
részt hamisították, másrészt a feketepiacon vásárló 
számára nem visszatartó erő a zárjegy hiánya.)

A dohánygyárak vélekedésétől eltérően a GKI 
Gazdaságkutató Rt és az Alius Kft 1996 novemberi, a 
dohányzás honi negatív gazdasági oldalait számszerűsítő 
tanulmánya megállapítja, hogy a magyar társadalomban a 
dohányzás káros hatásai miatt keletkezett jövedelem­
kiesés és többletkiadás messze meghaladja a dohányter­
mékekből származó bevételeket. Becslésük szerint 1995- 
ben 35-60 milliárd forintnyi közvetlen költség és kiesett 
jöveledem keletkezett a füst iránti szenvedély miatt. 
Hozzászámítva az idő előtti halálozás okán kisett ter­
melés nagyságát, a teljes veszteség elérheti a 330-370 
milliárd forintot. (Figyelő 1998. november 19.)

A dohányosok a szakirodalom szerint a leghűsége­
sebb fogyasztóknak számítanak. Magyarországon azon­
ban elég volt néhány esztendő, hogy megváltozzanak a 
dohányzási szokások. Az adatok szerint 1992 és 94 között 
a fogyasztók tizenkét százaléka váltott márkát. (KÁPÉ 
1995. február 9.) A legális piacon jelentősen megnőtt a kis 
kátránytartalmú, könnyű (light) cigaretták aránya, 
miközben a füstszűrő nélküli termékek fogyasztása vis­
szaesett. Az előbbiek 1995-ben a fogyasztás ötödét tették 
ki, 1990-ben ez még mindössze egy-két % volt. A 
„mezítlábasokból“ a legális fogyasztás egy-két százezer­
re esett vissza.

A hazai piac vezető márkája a Sopiane maradt, több 
mint 40 %-os részesedéssel, a másik élenjáró márka a 
Symphonia részesedése 1995-ben 25 %-ra esett vissza az 
1992 évi 35 %-ról. A licenc alapján készített cigaretták 
1995-ben még csak a piac 25 %-át birtokolták. (Figyelő 
1996. február 15.)

(A cigarettagyárakat birtokló világcégek nemcsak 
Magyarországon terjeszkedtek. Kelet-Európábán egy­
mással versengve vásárolták fel a dohányipari vállala­
tokat. A legnagyobb küzdelem a volt szovjet piacért folyt. 
Elsőként 1992 júliusában az RJR Nabisco vette meg a 
szentpétervári AS Petro dohánygyár részvényeinek 52 %- 
át és megszerezte az ukrán piac negyedét is. A Philip 
Morris új üzemet épített Szentpétervárott, húsz %-os 
részesedést vásárolt a krasznodari dohánygyárban, 49 %- 
ot szerzett a kazah dohánymopóliumban. Legkésőbb a 
BAT ébredt, pozícióit elsősorban Ukrajnában építette ki.)

Az ágazat többi szereplői közül a Nyíregyházi 
Dohányfermenáló Rt 270 millió beruházást valósított 
meg. A cég teljesítette a privatizációkor vállalt Ígéreteit. 
A fermentált dohányt teljes egészében a hazai piacon adta el.

A termesztők helyzete azonban tovább romlott, annak 
ellenére, hogy vissza nem térítendő támogatást és ked­
vező, nyolc százalékos kamatú hitelt kaptak. Egyszerre 
érték őket a környezeti és a gazdasági csapások. Aszály, 
energia-áremelések (a háztartási tüzelőolajra épített 
mesterséges szárítók rendkívül megdrágították a ter­
melést) és a növényvédőszerek árai is emelkedtek. Meg 
kellett küzdeniük az ötven százalékos támogatással 
érkező EU dohánnyal valamint más, olcsó importter­
ményekkel. 1994-ben a legjobbak még haszonnal tudtak 
kereskedni, 1995-re szinte mindenki veszteségessé vált. A 
dohánytermesztés mintegy a felére esett vissza, az 1980- 
as években még húsz ezer tonna dohány termett, 1995-re 
már csak tízezer tonna.

1995-ben tízezer tonna dohányt importáltak. A tel­
jes képhez hozzátartozik, hogy a magyar éghajlaton nem 
terem meg minden szükséges dohányfajta, ezért importra 
mindig szükség lesz.

Újabb kihívások (1996-1998)

A kilencvenes évek második felére a piac nagysága stabi­
lizálódott, a legális fogyasztás becslések szerint 22 mil­
liárd szál évente. A cigarettagyártók között a verseny 
tovább folytatódik, némileg megváltozott szereposztás­
sal. A Reemtsma élére 1996-ban új vezérigazgatót nevez­
tek ki, Rudnay Jánost, aki százmilliókra rugó veszteséget, 
és hat %-os piacvesztést örökölt. A talpraálláshoz
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növekedést hozó marketingstratégia kidolgozását, új és 
átformált termékek piacradobását tartotta a legsürgősebb 
feladatnak. Ha ez nem sikerül, végleg a BAT és a Philip 
Morris mögé szorulhatnak. (Figyelő 1996. február 15.)

A sátoraljaújhelyi gyárban nem az igazgató, hanem a 
tulajdonos változott. A hódmezővásárhelyi V. Tabac 
1998-ban megvásárolta a Reynolds-tól, a Reynolds pedig 
kivonult a magyar piacról.

Megkapaszkodni látszik a három multi mögött a hód­
mezővásárhelyi V. Tabac. Az 1995. évi (egyes források 
szerint 1996. évi) alapítása óta a csoport nyereségesen 
működik. Hárman birtokolják, Sánta János, a fia, 
valamint az alapító özvegye. Ez a befektetői csoport 
vette meg a sátoraljaújhelyi gyárat. (A részvényeknek 
nem kizárólagos tulajdonosai, más vállalkozókkal, 
cégekkel együtt vásárolták meg.) A cég befolyása 
érvényesül a Szolnokon működő, Dohányfermentáló Rt 
Budapest vállalatban, és van kereskedelmi cége is. A V. 
Tabac csoport tehát komplett dohányelőállítási vertikum­
mal rendelkezik. „Az önállóságra annál is nagyobb szük­
sége van -  állítja egy HVG-ben megjelent cikk (HVG 
1998. november 7) -, mivel információink szerint a mul- 
tik hathatós befolyása révén a nagykereskedők megta­
gadták termékeik forgalmazását. Sánta János úgy véli, az 
idén már legalábbis nullszaldós lesz a sátoraljaújhelyi 
gyáruk, amelynek tavalyi veszteségét a kelet-európai pia­
cok beszűkülése okozta.“

Az Egri Dohánygyár Kft is tulajdonost váltott. 1998. 
június 14-én a Philip Morris multinacionális társaság 
eladta a száz %-os tulajdonában lévő svájci FTR 
Holdings S.A.-nak.

A piacvezető továbbra is a Pécsi Dohánygyár 38,7 
%-os részesedéssel, a második helyre feljött az Egri 
Dohánygyár Kft 30,7 százalékkal, s végleg a harmadik 
helyre szorult a Debreceni Dohánygyár 22,8 %-kal. A 
hódmezővásárhelyi és a sátoraljaújhelyi gyár birtoklásá­
val a tisztán magyar tulajdonban lévő V. Tabac Rt 6,3 %- 
kai zárkózott fel az élbolyhoz.

A gyárak össztermelése 1997-ben 22,1 milliárd szál 
volt, az import egy milliárd szálat tett ki, a feketepiaci 
forgalmat három milliárdra becsülik. A gyárak 4,5 mil­
liárd szálat exportáltak. Megszűnt a füstszűrő nélküli ci­
garetták gyártása. A light típusok aránya harminc %-ra 
nőtt. (Világgazdaság 1998. október 14.) A beruházások­
nak köszönhetően az iparág kapacitása a kétszeresére, a 
gépek átlagéletkora öt év alá csökkent, a korábbi húsz 
évvel szemben.

Az öt hazai dohánygyár főbb mérlegadatait a 3. 
táblázat szemlélteti.
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3. táblázat

Az öt hazai dohánygyár főbb mérlegadatai 
1996-1997-ben (millió forint)

C é g n é v Év J e g y z e t t  
■ t ő k e

N e t t ó  ár­
b e v é t e l

A d ó z o t t
e r e d m é n y

D e b r e c e n i  D. 1 9 9 6 2 1 9 / / 5 0 0 6 0 9
1 9 9 / 2 1 9 / / 5 0 0 - 5 5 8

Egri D o h á n y 1 9 9 6 3 2 1 9 1 3 9 4 8 1 9 1 9
1 9 9 / 2 1 9 1 / 5 3 6 3 5 9 /

P écs i  D o h á n y 1 9 9 6 3 9 4 6 9 9 8 9 5 9
1 9 9 / 3 9 4 6 1 1 4 2 9 1 4 8 9

V.  T a b a c  S ó t . . 1 9 9 6 1 2 8 8 5 6 / 1 8 4 2
1 9 9 / 1 2 8 8 2 6 3 3 - 4 0 3

V.  T a b a c  Hód. 1 9 9 6 1 2 9 5 0 5 3 3
1 9 9 / 4 9 9 1 4 2 0 1 5

Forrás: HVG 1998. november 7.

Az EU csatlakozásról
A cigarettagyártók számára a közelgő EU-csatlakozás 
miatt komoly fenyegetettséget jelentenek a dohányzással 
kapcsolatos jogszabályok. Az EU-irányelvek szerint az 
Unió tagállamaiban 2006-tól tilossá válik a dohányter­
mékek reklámozása és szponzorálása. A hirdetőtáblákon 
már három év múlva, a sajtóban négy év múlva tiltják 
meg a dohánytermékek hirdetését. (Cégvezetés 1998. 
július, Világgazdaság 1998. december 9.) Magyarorszá­
gon az elmúlt néhány évben a következő jogszabályok 
születtek:
^  1996-ban elfogadták -  az élemiszertörvény felhatal­

mazása alapján -  a dohányrendeletet (36/1996. FM- 
NM-IKIM együttes rendelet). A rendelet az EU-nor- 
mák szerint írja elő a cigaretta béltartalmára, 
összetételére és csomagolására vonatkozó követel­
ményeket.
A reklámtörvény külön rendelkezik a dohányter­
mékekre vonatkozó reklámokról -  a felnőttsajtóban 
és közterületen megengedi a dohánytermékek reklá­
mozását, tiltja azonban a közoktatási és egészségügyi 
intézmények 200 méteres körzetében - , de nem tar­
talmaz olyan szigorú előírásokat, mint a fent említett 
irányelv.
A rádiózásról és televíziózásról szóló törvény -  az 
EU-irányelvnek megfelelően -  tiltja a dohányáruk 
reklámozását.
A magyar dohányreklám-szabályozás tehát csak 

részben felel meg az uniós követelményeknek. A csat­
lakozást követően azonban a teljes reklámtilalmat előíró 
irányelvet át kell vennünk, mivel Magyarország mind ez
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idáig nem kért derogációt ezen irányelv alól. (Világgaz­
daság 1998. december 9., Piac-Profit 1999 január)

Az uniós csatlakozás veszélyt jelent a jövedéki adó 
miatt is. Az Európai Unió a magyarországi 43 %-kal 
szemben 57 %-os jövedéki adót irányoz elő a cigaretta- 
termékekre. „Az uniós direktíva végrehajtása 68 %-os 
áremelkedéssel járna, ami a legális forgalom 20 %-os 
csökkenését és a feketepiac erősödését vonná maga után“ 
-  állítja a Világgazdaság cikke, egy hatástanulmányra 
hivatkozva. (Világgazdaság 1998. október 14.)

1998 január 1-től életbe lépett a jövedékiadó-törvény, 
1998. szeptemberétől pedig a fix ár és adójegy 
előnyöket is hozott, mivel mintegy ötszáz millió szállal 
csökkent a feketekereskedelem. (Világgazdaság 1999. 
január 29.)

Az utóbbi évek kedvező változást hoztak a 
dohányvertikum legrosszabb helyzetben lévő szereplői, a 
termesztők számára. Az 1995-ben kialakult helyzet a ter­
mesztés összeomlásával fenyegetett. Patthelyzet alakult 
ki. a termesztők a feltételek változtatását kérték a fer­
mentálóktól, kiderült azonban, hogy ez a fermentálókat 
tenné veszteségessé. Végül a cigarettagyártók „beszáll­
tak“ a küzdelembe és hajlandónak mutatkoztak egy támo­
gatási alap létrehozására. A Nyidofer is elmozdult az ár­
ajánlatában. és az állam is a termesztők segítségére 
sietett. A nyíregyházi fermentáló és a cigarettagyárak 
hároméves stabilizációs programot dolgoztak ki. 1996- 
ban 233,1997-ben 125 millió forintot fizettek ki felár jel­
legű támogatásként a termesztőknek. Mindezek követ­
keztében a dohánytermesztés növekedésnek indult, 1997- 
ben elérte a tizenkét ezer tonnát. (A magyar piac felvevő- 
képessége ma már tizennyolc ezer tonna fermentált 
dohány.) Évente mintegy tízezer tonna dohányt 
importálunk. A hazai cigarettagyártók termékeiben 
általában hatvan % a magyar dohány aránya, de van ame­
lyikben egy gramm sincs. A termelők a dohány rendkívül 
nagy tőke-, speciális eszköz- és munkaigénye miatt 
lényegében szűk kört alkotnak, azokból kerülnek ki, akik 
tradicionálisan évek óta ezt termelik. A dohányter­
mesztésben a kétszáz négyzetméter földön gazdálkodó 
kistermelőtől az ezer holdas nagytermelőig mindenki 
megtalálható. Ez a réteg kiszolgáltatott helyzetben van, 
hiszen a drágán megvásárolt berendezéseket nem lehet 
máshol hasznosítani. Mintegy tizenöt ezer tonna dohány 
termelhető meg Magyarországon, ha ezt a mennyiséget 
elérik, akkor már exportálni is tudnak. Kívánatos volna ez 
az eredmény az EU csatlakozás miatt is, hiszen az uniós 
kvóta alapja a csatlakozás előtti három-öt év átlaga. A ter­

mesztők számára további kihívást jelent az az EU-jog- 
szabály, amely rendelkezik a cigaretták megengedhető 
kátránytartalmáról: a tagállamokban forgalmazott ciga­
rettákban 1997. december 31-től ez legfeljebb tizenkét 
milligramm lehet. Kivétel Görögország, az ottani 
dohánygyártóknak tíz év átmeneti időszak alatt kell tel­
jesíteniük a követelményt. Az EU csatlakozást előkészítő 
tárgyalásokon nekünk is átmeneti időszakot kell kémünk 
-  hangsúlyozta egy szakértő. (Cégvezetés 1999. február). 
A magyar szabályozást -  Görögországhoz hasonlóan -  
az alacsonyabb kátránytartalom fokozatos eléréséhez 
igazították. E szerint 1998. december 31-ig a legmagasabb 
kátránytartalom értékét húsz milligrammban, 1999 január 
elsejétől tizennyolc milligrammban határozták meg. 2006 
december 31-től tizenkét milligramm lesz a cigaretta 
megengedett kátránytartalma. Ha nem kapunk átmeneti 
időt a kátránytartalom csökkentésére, akkor a nemzetközi 
cigarettagyártó cégek nem támogatják tovább a hazai do­
hánytermesztést, hiszen a követelményeknek megfelelő 
dohányfajtákat importból a hazai termesztési árnál olcsób­
ban beszerezhetik. A kívánt kátránytartalom elérése ugyan­
akkor további jelentős beruházásokat igényel az ágazatban.

A cigarettagyárak termékeinek 90 %-t 1998-ban is 
három nagykereskedő cég a Hungarotabak Rt, az Omega- 
Tabak és a Madof Rt közvetíti a kiskereskedelem felé.

Végül néhány tendencia a külpiacról:

Az International Herald Tribune egy korábbi híradása 
szerint az amerikai gyártóknak a hazai terep után Ázsia, 
majd Kelet-Európa a fő új piacuk. Az amerikai dohány­
gyártók nyereségük háromnegyedét az európai és a japán 
piacon szerzik. A legnagyobb emelkedés Kelet- 
Európában tapasztalható, ahol az elmúlt években több 
mint harminc gyárat építettek. Míg Kelet-Európábán 
négy éve még csak 59 milliárd szál amerikai cigaretta 
fogyott, két éve már 177 milliárd.

Az 1997-es Forma-I-es versenyévad hat csapatát hat 
dohánygyár több mint kétszázmillió dollárral támogatta. 
Nem csoda, hogy a sportág tejhatalmú ura, Bemie 
Ecclestone azt nyilatkozta, hogy a jövőben több kelet­
európai és ázsiai futamot is rendezhetnek, s számba jöhet 
helyszínként akár Malájzia, Dél-Korea, Indonézia és 
Kína. Ez az irány egyébként megfelel a dohánygyártók 
terjeszkedési stratégiájának is. (Piac Profit 1999. január.)

S mi lesz a stratégiájuk Magyarországon?
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K Ö N Y V I S M E R T E T É S
T a r i  E r n ő

STRATÉGIAI SZÖVETSÉGEK 
AZ ÜZLETI VILÁGBAN
Közgazdasági és Jogi Könyvkiadó, Budapest, 1998

Verseny vagy együttműködés helyett verseny és 
együttműködés, foglalhatjuk össze Tari Ernő felfogását a 
stratégia szövetségekről. Meghatározása szerint stratégiai 
szövetségnek tekinthetők az ugyanazon ágazatban (pia­
con) működő konkurens cégek hosszabb távú, kölcsönös 
előnyökre alapozott együttműködései, továbbá a külön­
böző ágazatokban (piacokon) tevékenykedő versenyt 
nem támasztó vállalatok stratégiai jelentőségű kooperá­
ciói. Kicsit pontosabban a vállalati stratégiai szövetség

-  az üzleti felek viszonylagos stratégiai önállóságát 
megőrző,

-  hosszabb távra szóló (stratégiai célokat szolgáló),
-  kölcsönösen előnyös együttműködés, amelynek 

keretében,
-  a szövetség rendelkezésére bocsátott erőforrások 

(anyagi eszközök és ismeretek) révén,
-  a partnerek bizonyos mértékű tevékenységi integrá­

ciója
megvalósul.

Miért fontos ez itt és most az átalakuló magyar gazdaság­
ban? Először is azért, mert így érthetjük meg a világ gaz­
daságában időnként érthetetlennek tűnő vállalati kapcso­
latokról szóló híreket. Másodszor, világosabbá válik a 
multik viselkedése a magyar gazdaságban. Harmadszor, 
ötleteket kaphatnak a magyar vállalkozások irányítói a 
sikeresebb fejlődés eszköztárának bővítéséhez. Minél 
több hangszeren játszik valaki, annál jobban megérti a 
többi zenész szerepét a zenekarban.

A stratégia szövetségek kialakulását <t.piac tökéletlensége 
és a szervezeti erőforrások szűkössége hozza létre. 
Sándor Pál filmjének szlogenjét idekölcsönözve a cégek 
felismerték, hogy „egyedül nem megy“ .

A Volvo, a Renault és a Peugeot egyedül nem lett volna 
képes kifejleszteni és gazdaságosan gyártani a V6-os hat­
szelepes V elrendezésű motort. Az egymással versenyző
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cégek végül az együttműködést választották és sikert 
értek el. Az európai repülőgépipar felvirágoztatására 
létrehozott Airbus programban több mint negyedszázada 
működnek együtt a francia Aérospatiale, az angol British 
Aerospace, a német Daimler-Benz Aerospace és a spa­
nyol Construcciones Aeronauticas repülőgépgyártó 
cégek. Az együttműködés eredményeként komoly 
versenytárssá nőtte ki magát a jóval ismertebb amerikai 
Boeing és McDonnel-Douglas mellett. Az izgalmas 
történetek sora folytatható a Volkswagen és a Ford közös 
fejlesztésével, amelynek eredményeként létrejött iker- 
modell két néven került piacra: VW Sharan, illetve Ford 
Galaxy néven. Érdekes fejlemény az IBM, a Toshiba és a 
Siemens kutatási, fejlesztési kooperációja, amelynek 
keretében az amerikai, a japán és az európai informatikai 
gigászok az óriási költséget felemésztő digitális 
megachip kifejlesztésére közös kutatóközpontot hoztak 
létre.

A könyv négy részben tárgyalja a stratégiai szövetséget. 
Az első rész az elméleti alapokról nyújt áttekintést. 
Meghatározza a stratégiai szövetség fogalmát, azok cél­
jait. Rendkívül érdekesek a háttérben meghúzódó közgaz­
dasági, szervezetelméleti és stratégiaelméleti közelítés- 
módok. A második részben Tari bemutatja azokat a 
nemzetközi példákat, amelyekből megérthető a stratégiai 
szövetség formája és tartalma. Világossá teszi a szerző, 
hogy együttműködés létrejöhet a versenytársak és a 
versenyben nem álló cégek között is. Kiterjedhet a 
szövetség a fejlesztésre, a gyártásra, az értékesítésre 
egyaránt. A harmadik rész a vállalatok közötti együtt­
működés folyamatát mutatja be. Ezzel nyújt a szerző 
segítséget azoknak, akik szeretnének stratégiai szövet­
séget létrehozni. A könyvből tanácsokat kaphat az olvasó 
a partnerkereséshez és a megfelelő partner kiválasztá­
sához. A nagy tanácsadó cégek tapasztalataira támaszkod­
va hasznos útmutatót kínál a szerző a tárgyalásokhoz, 
valamint a megvalósítás során jelentkező feszültségek 
kikerüléséhez és kezeléséhez is.

Izgalmas olvasmány a magyarországi helyzet bemu­
tatásával foglalkozó negyedik rész. A „Versenyben a 
világgal“ kutatási program keretében végzett felmérésre 
támaszkodva Tari Ernő több hazai stratégiai szövetségről
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is tudósít. így enged bepillantást többek között a Ganz 
Gépgyár Holding és az angol David Brown Engineering 
közös hajtóműgyárában megtestesült együttműködésről, 
a Caola és a Unilever munkamegosztásáról, vagy a Apple 
Computers és a Graphisoft Számítástechnikai Fejlesztő 
Rt. közötti szövetségről. Ha valahol, akkor itt lehet az 
olvasónak némi hiányérzete. Legalábbis annak, aki 
szeretne több izgalmas beszámolót kapni a hazai cégek, 
vagy az itt működő multik között formálódó 
együttműködésekről.

Tari Ernő könyve szorosan illeszkedik a Budapesti 
Közgazdasági Egyetem Vezetési és Szervezési Tanszékén 
kialakult iskola kutatási és könyvkiadási kultúrájához. A 
Közgazdasági és Jogi Könyvkiadó Szervezet, vezetés, 
stratégia sorozatában megjelent könyvek jellemzője a 
tudományos igényesség, a történeti áttekintés, a 
nemzetközi irányzatok bemutatása. Ugyancsak visszatérő 
jellegzetességük, hogy e művek áttekintést adnak a ma­
gyar helyzetről is. E könyvekre jobban rányomja bélyegét 
a leíró szemlélet, bár időnként megjelennek a normatív 
közelítésmód elemei is. Tari Ernő könyvében külön 
fejezet foglalkozik azokkal a megoldásokkal, amelyek 
útmutatást adnak arra is, hogy miképpen lehet létrehozni 
és vezetni, irányítani a stratégiai szövetségeket. 
Mindezek következtében e könyvek -  és köztük Tari Ernő 
műve -  egyetemi hallgatóknak és gazdasági vezetőknek 
egyaránt ajánlható.

Vecsenyi János

D r. P a ta k i B é la :

TECHNNOLÓGIAVÁLTÁSOK
MENEDZSELÉSE
(A változásmenedzsment alkalmazása a 
technológiamenedzsment területén)
Műszaki Könyvkiadó -  Magyar Minőség Társaság, Budapest, 
1999. 148 p.

A fejlődés során a változások nem kerülhetők el a tech­
nológiában. Az új technológiák bevezetése meglehetősen 
nehéz feladat, a változásokhoz azonban mindenképpen 
alkalmazkodni kell, a fejlődés nem állhat meg! A tech­
nológiaváltozások menedzselésének oktatása nálunk még 
nem terjedt el, a szerző ennek a speciális területnek széle­
sebb körű hazai oktatásához nyújt segítséget az Európai

Unió Phare programja támogatásával megjelent 
könyvében. Hangsúlyozza, hogy a technológiaváltozások 
lebonyolítása összetett folyamat; magában foglalja a vele 
járó szervezetváltoztatások menedzselését is (üzleti 
stratégia, szervezeti felépítés, vállalati kultúra stb.).

A menedzsmentre, változásra és változásmenedzsmentre, 
valamint a technológiára és technológiamenedzsmentre 
vonatkozó tudnivalók után az általános változásmenedzs­
ment alapismeretéit tartalmazza a könyv első része. Az 
elméleti kérdések között szó van itt a sikeres változtatás 
előfeltételeiről, az átmeneti állapot fontos szerepéről a 
sikeres változtatásokban. A szerző rámutat arra a gyakran 
előforduló hibára,hogy a változtatást elszigetelten, össze­
függéseiből kiragadva próbálják végrehajtani. Pedig -  
közvetlenül vagy közvetve -  a változtatás valamennyi 
eleme hat a másik elemre, a kölcsönös összefüggéseket 
figyelembe véve szabad csak bármit megváltoztatni! A 
megfelelés (kongruencia) modelljét a 2. ábra szemlélteti. 
A megfelelést az egyén és szervezet, a feladat, az infor­
mális szervezet illeszkedése, valamint a feladat és 
szervezet, a feladat és informális szervezet, a szervezet és 
informális szervezet illeszkedése határozza meg.

A szervezeti tanulás négy fontos szempontját célszerű 
megvizsgálni: az információ megszerzését, az információ 
megosztását, értelmezését és tárolását. Mennyiben 
tekinthető valamely szervezet tanuló szervezetnek? -  erre 
a kérdésre is választ kapunk a könyvből. A változtatás­
menedzsment módszertana keretében a probléma- 
megoldás folyamatát, elemzését s a döntések lehetséges 
változatait ismerjük meg. Szó van itt az intuíció 
szerepéről, a testületi döntések előnyeiről és hátrányairól, 
azokon belül a csoportgondolkodás jellemzőiről, 
következményeiről, kialakulásának elkerüléséről s ennek 
módszereiről.

A változásmenedzsment alapproblémái: a változással 
szembeni ellenállás, a szervezet irányítása az átmeneti 
szakaszban, a változtatás által érintett egyének és csopor­
tok hatalmi kérdései. Ezek következményei szükségessé 
teszik az egyéni viselkedések megváltoztatásának 
motiválását, az átmenet menedzselését és a bizonytalan­
ság, zavar keletkezésének megakadályozását. A változ­
tatás szakaszai és szereplői után a stratégiák fajtáiról és a 
konfliktusok kezelésének módszereiről olvashatunk, 
majd a változtatás fogadtatásának javítása érdekében 
teendő lépésekről tájékozódhatunk.

VEZETÉSTUDOMÁNY
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közös hajtóműgyárában megtestesült együttműködésről, 
a Caola és a Unilever munkamegosztásáról, vagy a Apple 
Computers és a Graphisoft Számítástechnikai Fejlesztő 
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Vecsenyi János

D r. P a ta k i B é la :

TECHNNOLÓGIAVÁLTÁSOK
MENEDZSELÉSE
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Műszaki Könyvkiadó -  Magyar Minőség Társaság, Budapest, 
1999. 148 p.

A fejlődés során a változások nem kerülhetők el a tech­
nológiában. Az új technológiák bevezetése meglehetősen 
nehéz feladat, a változásokhoz azonban mindenképpen 
alkalmazkodni kell, a fejlődés nem állhat meg! A tech­
nológiaváltozások menedzselésének oktatása nálunk még 
nem terjedt el, a szerző ennek a speciális területnek széle­
sebb körű hazai oktatásához nyújt segítséget az Európai

Unió Phare programja támogatásával megjelent 
könyvében. Hangsúlyozza, hogy a technológiaváltozások 
lebonyolítása összetett folyamat; magában foglalja a vele 
járó szervezetváltoztatások menedzselését is (üzleti 
stratégia, szervezeti felépítés, vállalati kultúra stb.).

A menedzsmentre, változásra és változásmenedzsmentre, 
valamint a technológiára és technológiamenedzsmentre 
vonatkozó tudnivalók után az általános változásmenedzs­
ment alapismeretéit tartalmazza a könyv első része. Az 
elméleti kérdések között szó van itt a sikeres változtatás 
előfeltételeiről, az átmeneti állapot fontos szerepéről a 
sikeres változtatásokban. A szerző rámutat arra a gyakran 
előforduló hibára,hogy a változtatást elszigetelten, össze­
függéseiből kiragadva próbálják végrehajtani. Pedig -  
közvetlenül vagy közvetve -  a változtatás valamennyi 
eleme hat a másik elemre, a kölcsönös összefüggéseket 
figyelembe véve szabad csak bármit megváltoztatni! A 
megfelelés (kongruencia) modelljét a 2. ábra szemlélteti. 
A megfelelést az egyén és szervezet, a feladat, az infor­
mális szervezet illeszkedése, valamint a feladat és 
szervezet, a feladat és informális szervezet, a szervezet és 
informális szervezet illeszkedése határozza meg.

A szervezeti tanulás négy fontos szempontját célszerű 
megvizsgálni: az információ megszerzését, az információ 
megosztását, értelmezését és tárolását. Mennyiben 
tekinthető valamely szervezet tanuló szervezetnek? -  erre 
a kérdésre is választ kapunk a könyvből. A változtatás­
menedzsment módszertana keretében a probléma- 
megoldás folyamatát, elemzését s a döntések lehetséges 
változatait ismerjük meg. Szó van itt az intuíció 
szerepéről, a testületi döntések előnyeiről és hátrányairól, 
azokon belül a csoportgondolkodás jellemzőiről, 
következményeiről, kialakulásának elkerüléséről s ennek 
módszereiről.

A változásmenedzsment alapproblémái: a változással 
szembeni ellenállás, a szervezet irányítása az átmeneti 
szakaszban, a változtatás által érintett egyének és csopor­
tok hatalmi kérdései. Ezek következményei szükségessé 
teszik az egyéni viselkedések megváltoztatásának 
motiválását, az átmenet menedzselését és a bizonytalan­
ság, zavar keletkezésének megakadályozását. A változ­
tatás szakaszai és szereplői után a stratégiák fajtáiról és a 
konfliktusok kezelésének módszereiről olvashatunk, 
majd a változtatás fogadtatásának javítása érdekében 
teendő lépésekről tájékozódhatunk.

VEZETÉSTUDOMÁNY

5 8 XXX. évf 1999. 05. szám



Könyvismertetés

A változással szembeni ellenállás okai (ellenérdekeltség, 
meg nem értés, félreértés, eltérő értékelés, intolerancia) 
után az ellenállás kezelésére, mérséklésére tett lépések 
bemutatása következik. A mások tapasztalatainak 
hasznosítására alakult ki a benchmarking módszere. Ez a 
legjobb gyakorlat keresése, tanulmányozása, összehason­
lítása a szervezet saját gyakorlatával és a tanulságok fel- 
használása a szervezet saját gyakorlatának fejlesztésében. 
Többféle fajtája van (belső és külső, funkcionális, folya­
mat- és stratégiai benchmarking stb.). Végül a 
szervezetfejlesztés fő lépéseit, a szervezeti kultúra 
megváltoztatásának lehetőségeit, menedzselését, az 
elsődleges és másodlagos mechanizmusokat tárgyalja a 
szerző a könyv első részében.

A második részben az előzőekben leírtak alapján a vál­
tozásmenedzsment speciális technológiai alkalmazását 
ismerjük meg. Az új technológiákról a menedzserek 
körében található tévhitek bemutatása után a technológiai 
és a szervezeti változtatások kapcsolatáról, az innováció 
szervezeti és személyi feltételeiről olvashatunk. A 
menedzselés módszertanához hozzátartozik a technoló­
giaváltás megtérülési számításainak elvégzése, a 
beruházás megtérülési mutatószámainak (jövedelmezősé­
gi index, megtérülési idő és ráta) ismerete is. A szerző fel­
hívja a figyelmet a megtérülési számítások buktatóira; a 
technológiaváltás várható hasznának becslésénél sokszor 
nem számolnak az újdonságokkal járó váratlan prob­
lémákkal s az ezekkel összefüggő többletköltségekkel. A 
technológiaváltás az emberi erőforrást is érinti. Ezzel 
kapcsolatban az új munkakörök megtervezéséről, a dol­
gozók képességeiről és a munkafolyamatok átalakítását 
célzó érdekegyeztető tárgyalásokról olvashatunk.

Fontos terület az új termékek kifejlesztése, amelyben 
mind a fejlesztőmérnökök, mind pedig a marketing szak­
emberek döntő szerepet játszhatnak. Az ide tartozó prob­
lémákról is tájékoztatást kapunk a könyvből éppúgy, mint 
a gyártástechnológia-váltással szembeni ellenállások 
csökkentésérői is. Ez utóbbi modelljét a Texas Tech 
University-n dolgozták ki; a folyamai-állomásait is bemu­
tatja a szerző. Ugyancsak foglalkozik a vállalati folyama­
tok újraformálásával, újjáalakításával (BPR -  Business 
Process Redesign), amely nem a szervezeti felépítés 
módosítására, hanem a folyamatok megváltoztatására 
irányul. A szervezeti struktúra esetleges átalakulása a 
folyamatváltoztatás következménye! A BPR típushibái­
nak elkerülésére is tanácsokat ad a könyv.

VEZETÉSTUDOMÁNY

A változásmenedzsment módszertanának legfontosabb 
tudnivalóit hasznosító vizsgálati eljárás a technológia- 
váltási auditálás. Ezzel mérhető fel a technológiaváltás 
lehetősége, átgondoltsága, a szervezet fogadókészsége és 
felkészültsége a technológiaváltás menedzselésére. 
Számos ilyen vizsgálati eljárás áll rendelkezésre (Twiss 
és Goodridge-féle technológiaváltási, továbbá kulturális, 
innovációs, technikai, RAP-3 technológiaváltási stb. 
audit), amelyek lényegét, részeit, szempontjait, alkal­
mazási lehetőségeit szintén bemutatja a szerző éppúgy, 
mint a technológiai változásmenedzsment típushibáit. Ez 
utóbbiakat a változtatás bevezetésének módja is okozhat­
ja azzal, hogy túlhangsúlyozzák a technológia fontos­
ságát, és figyelmen kívül hagynak fontos tényezőket (a 
szervezet üzleti körülményei, átfogó stratégiai terv, 
munkakörök kialakítása, a vállalat kultúrája, kapcsolat a 
beszállítókkal stb.). A technológiaváltások sikerének 
további akadályait a brit, német és japán vállalatok 
körében végzett kutatások, vizsgálatok eredményeiből 
levont következtetések alapján ismerjük meg. Végül eset- 
tanulmányok szemléltetik a könyvben -  megtörtént 
esetek alapján -  a technológiaváltások menedzselésének 
elért eredményeit, nehézségeit...

Dr. Pataki Béla átfogó munkája ebben a sok helyen már 
elterjedt, de nálunk szinte teljesen ismeretlen témakörben 
az első magyar nyelvű szakkönyv. A szerző számos 
külföldi forrást idézve vezeti be olvasóit az általános vál­
tozásmenedzsment alapismereteiből kiindulva a tech­
nológiai változásmenedzsment elméletébe, módszertaná­
ba és gyakorlati problémáiba, megoldandó feladataiba. 
Az egyes fejezetek végén található Ellenőrző kérdésekből 
is kitűnik, hogy elsősorban egyetemi tankönyvnek 
készült, de a benne leírtakat a vállalatok menedzserei is 
jól hasznosíthatják.

R. I.

G e r t r u d  N E G E S - R i c h a r d  N E G E S :

VEZETÉSMÓDSZERTAN
Menedzsment-tréning
PERFEKT Pénzügyi Szakoktató és Kiadó Rt., Budapest, 1998. 
468 p.

A kézikönyv osztrák szerzői gyakorlati tapasztalataik 
alapján foglalkoznak a vezetőkkel szemben támasztott, 
egyre növekvő követelményekkel. A gazdasági, politikai
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és társadalmi fejlődés eremdényeként a vezetés ma már 
nem csak a cég iránti felelősséget, hanem az emberekkel 
való kapcsolatot, törődést is jelenti. A vezetőknek fel kell 
ismerniük munkatársaik személyes rátermettségét vagy 
annak korlátáit és munkájukat a célnak megfelelően kell 
felhasználni. Ezért a jövőben meg kell követelni a 
vezetőktől a továbbfejlődésre irányuló törekvést, a tudást, 
a lehetőségek kihasználását, a célorientált vezetést. A 
három részből álló kézikönyv arra ad útmutatást a 
vezetőknek, hogy hogyan cselekedjenek a különböző 
vezetői helyzetekben, hogyan éljenek lehetőségeikkel, 
hogyan viszonyuljanak munkatársaikhoz és hogyan segít­
sék elő a csapat eredményes munkáját.

Az első rész (A vezetés építőkövei és a személyiségfejlesz­
tés) a jövő menedzserének személyiségét érintő követel­
ményekkel a vezetési stílusokkal és feladatokkal 
foglalkozik. A szerzők kifejtik, hogy milyen feladatok és 
feltételek fogják a jövő sikeres vezetőit jellemezni. Ide 
tartozik -  többek között -  a szervezeti változtatások 
végrehajtása, a munkatársak részvétele a döntésekben, 
tanulásuk és fejlődésük megszervezése, s a személyes 
példamutatás is. Vállalkozói szemléletű gondolkodást, 
vezetést és cselekvést kell megvalósítani. Fel kell 
ismerniük a feszültséggócokat s ez lehetőséget nyújt a 
szükséges változtatások bevezetésére. Megismerjük a 
vállalkozói szemléletű vezetési folyamat lépéseit. A 
szerzők részletesen áttekintik a menedzser személyi­
ségének fejlesztéséhez szükséges alapvető tudnivalókat. 
Ide tartoznak a különböző szemléltető technikák, az opti­
mális időgazdálkodás és időtervezés, a minőségmenedzs­
ment vizsgálata és kommunikációs eszközei, az 
ellenőrzési feladatok, a személyes marketing (a példakép 
jelentősége, a külső megjelenés és fellépés) szerepe. Szó 
van itt a vállalati kultúra alakításáról, megváltoztatásáról, 
erősítéséről, a pályafutás tervezéséről. A vállalat célhie­
rarchiájának keretében minden menedzsernek jövőképet 
kell kialakítania az elérendő vagy megközelítendő cél 
érdekében; táblázatok szemléltetik a könyvben ennek 
felépítését, ismertetőjegyeit.

Új módszernek tekinthető a neurolingvisztikai prog­
ramozás (NLP), amely a kommunikációban alkalmazott, 
szerves egészet alkotó viselkedési technika; alkalmazzák 
a pedagógiában és a gazdaságban is. Az NLP az érzék­
szervi tapasztalás és a nyelv mintáit használja arra, hogy 
lehetőleg gyorsan érjen el változásokat a vislekedésben, 
elősegítve a kommunikálást a másik féllel. Az átalakulási

időszakokban különösen szükség van a kreatív gondol­
kodásra és cselekvésre. Megismerjük a kreatív mene­
dzser tulajdonságait és a legfontosabb kreativitási tech­
nikákat. A sikeres csoportmunka feltételei, eszközei után 
a csapatmunka sikerét befolyásoló tényezőket táblázat 
szemlélteti a könyvben. Végül az egészségügyi 
kérdésekről és a menedzser önmotiváló képességének 
értékeléséről, a stresszkiváltók leküzdéséről olvashatunk 
ebben a részben.

A második részben (Gyakorlati vezetési helyzetek a 
menedzser és munkatársai viszonyában) a munkatár­
sakkal folytatott beszélgetések állnak. A gyakorlatban 
kipróbált módszerek nyújtanak segítséget e beszélgetések 
kezdeményezéséhez, kialakításához. A munkatársi 
beszélgetés az egyik legfontosabb vezetési eszköz, a 
kölcsönös tájékoztatást, a döntés-előkészítést és a 
véleményalkotást szolgálja. Olyan esetekben kell alkal­
mazni, amelyek különböznek a napi rutinmunkától, vagy 
ha új tervek, új termékek, szervezeti változások stb. van­
nak napirenden. A delegálás, elismerés, motiválás, támo­
gatás vezetői feladatai a munkatársi beszélgetéssel 
láthatók el a leghatékonyabban. A delegálás azt jelenti, 
hogy a munkatárs képességeit új feladatok megbízásával 
fejlesztjük. Előnyeit alig használják ki módszeresen; 
megismerjük hasznát és a vele szemben mutatkozó 
ellenkezés motívumait. A munkatársak motiválásáról, 
ennek feltételeiről, a motivációs beszélgetés céljairól, 
felépítéséről, is olvashatunk; táblázat szemlélteti a 
motiváció tényezőit. A kritika alkalmazásának előnyeit és 
hibáit, a kritikai megbeszélés felépítését szintén megis­
merjük. Valamennyi fejezet végén esetpéldák és kérdések 
segítik a problémák jobb megértését.

Az új munkatársak munkába állításához már előre meg 
kell tervezni azokat az intézkedéseket, amelyeket a 
munkába való bevezetés során tenni kell. Sokan 
megfeledkeznek arról, hogy dicsérni is kell a munkatár­
sakat, pedig az elismerés hatásosan alkalmazható vezetési 
eszköz; az elismerés fokozza az elégedettséget és a tel­
jesítményt. Sok vezető bizonytalan és gátlásos, amikor 
munkatársai fizetésemelést vagy egyéb juttatásokat 
kérnek; képet kapunk az ilyenkor folytatandó beszélgetés 
szerkezetéről éppúgy, mint az előléptetést megelőző 
megbeszélés felépítéséről is. A fejlesztő tanácsadás során 
a menedzser segít munkatársainak valamely probléma 
jobb megoldásában, az értékelő, minősítő beszélgetés 
pedig tájékoztatja a dolgozókat teljesítményükről.

VEZETÉSTUDOMÁNY

6 0 XXX. évf 1999. 05. szám



Könyvismertetés

Visszaeső teljesítménynél a vezetők feladata, hogy 
fejlesztő tanácsadással teljesítményváltozást érjenek el, 
támogatást nyújtsanak. Sok más fontos kérdés (fel­
mondás, racionalizálás, konfliktuskezelés stb.) kerül 
megvilágításra még ebben a részben.

A könyv harmadik része (Gyakorlati vezetési helyzetek a 
menedzser és a csapat viszonyában) először a menedzser 
és a csapat közötti feszültségekkel, a sikeres csapat- 
fejlesztéssel, majd a jobb eredmények elérését célzó 
megbeszélések lebonyolításával, irányításával foglal­
kozik. A moderációs módszer alkalmas arra, hogy a 
megbeszélés résztvevőit gyorsabban vezesse ered­
ményekre; ezért egy-egy problémamegoldást vagy dön­
téshozatalt szakaszokra osztanak, s a könyvben leírt tech­
nikákat alkalmazzák. A munkahelyi képzés lebo­
nyolításával kapcsolatban megismerjük a képzés fajtáit, a 
munkahelyi tréning helyes alkalmazását, a gyakorlati 
beszélgetések, tapasztalatcserék lefolytatását. A csapat 
teljesítménymotivációjának előmozdításához a szerzők 
az elemzésnek egy olyan formáját írják le, amely alkal­
mas arra, hogy a teljesítménytényezők megnyilvánulási 
formáit felismerjük, és a csapattal együtt javítsunk a 
gyengeségeken.

A minőség javítása az egész vállalatot átfogó feladat, 
amelyben minden osztályt és dolgozót be kell kapcsolni.
A vezetési eszközök egyike a minőségi köri munka,
m s  mmmmmmmmmmmmimmmmmmmmmmmmimmmmmmmmmmmmmamm

amelynek célja a munkatársak kreatív potenciáljának a 
hasznosítása. Megismerjük a lehetséges célkitűzéseket, a 
minőségi körök szervezetét, a bevezetési folyamat sza­
kaszait, az esetleges problémákat. A vezetőnek el kell 
simítania a csapatban fellépő konfliktusokat, s ezt csak 
úgy érheti el, ha meg akarja érteni az álláspontokat és az 
indokokat. Sok vállalatnál elhanyagolják a belső tájékoz­
tatást, pedig a vállalati célokból, témákból kiindulva 
össze kell hangolni a vállalati információs csatornákat és 
kapcsolatokat. Megismerjük itt az üzemi tájékoztatási 
menedzsment feladatait, a munkatársi kézikönyv és a vál­
lalati újság szerepét.

Minden menedzsernek az előírt feladatokhoz új 
munkatársakat kell kiválasztania; ezzel kapcsolatban a 
legfontosabb kiválasztási módszereket ismerjük meg a 
szükséges kérdőívek és az interjúkérdések mintáival. 
Összefügg ezzel a létszámszükséglet tervezése és megál­
lapítása, valamint a munakerő-alkalmazás tervezése is. 
Ez utóbbi azt határozza meg, hogy a feladatoknak 
megfelelően mikor és milyen minőségű munkatársakat 
kell alkalmazni. Végül az üzemi újításügynek a 
munkatársakat a döntésekbe bevonó törekvéseiről (költ­
ségek csökkentése, minőségjavítás, munkamódszer- és 
munkahelyjavítás), majd a fluktuációval kapcsolatos 
intézkedésekről olvashatunk az osztrák szerzők 
könyvében.

Rubóczky István

MÉDIA-KOMMUNIKÁCIÓS SZAKKÉPZÉS
A z  1 9 9 9 - 2 0 0 0 - e s  t a n é v b e n  a  B u d a p e s t i  K ö z g a z d a s á g t u d o m á n y i  E g y e t e m  V e z e t ő k é p z ő  In té z e te  

é s  a z M T A  S z o c io ló g ia i  K u ta tó  In té z e te  e g y e te m i p o s z tg r a d u á lis  s z a k ir á n y ú  o k le v e le t  a d ó ,  
k é t é v e s  média-kommunikációs k é p z é s t  in d ít.

A z  o k t a t á s r a  c s a k  m á r  v a la m ily e n  s z a k o n  e g y e te m i,  v a g y  fő is k o la i o k le v e le t  s z e r z e t t  h a l lg a tó k  je le n tk e z h e t n e k .  
A  k é p z é s  h a v o n t a  e g y  h é te n  á t, e g é s z  n a p i e l fo g la l ts á g g a l  já r.

V á la s z th a tó  s z a k i r á n y o k :

&

K ö z g a z d a s á g i  s z a k  ú js á g író  
M é d ia m e n e d z s e r  

Ü z le t ik o m m u n ik á c ió s  m e n e d z s e r

A  t o v á b b k é p z é s b e n  a  k ö z g a z d á s z  s z a k k é p z e t t s é g g e l  r é s z t v e v ő k  e g ye tem i s za k k ö zg a zd á s z  o k le v e le t, m á s
k é p z e t t s é g g e l  r e n d e lk e z ő k

fe ls ő fo k ú  s za k irá n y ú  sza k k é p ze tts é g e t tan ú s ító  sza ké rtő i o k le v e le t s z e r e z h e t n e k .
A  k é p z é s  k ö l t s é g t é r ít é s e s ,  a z  I. f é lé v  k ö lts é g e :  9 5  e F t .

J e le n tk e z n i  le h e t
1 9 9 9 .  jú n iu s  3 0 - ig  a  B u d a p e s t i  K ö z g a z d a s á g t u d o m á n y i  E g y e t e m  V e z e t ő k é p z ő  In té z e té b e n  

( 1 0 8 7  B u d a p e s t ,  K ö n y v e s  K . k rt. 4 8 - 5 2 . )  N a g y  J á n o s n ó  p r o g r a m s z e r v e z ő n é l  a  2 1 0 - 4 2 5 3 - a s  t e le fo n /f a x  s z á m o n .

A  k é p z é s s e l  k a p c s o la tb a n  tá j é k o z ta tá s t  n yú jt:  
dr. B o g n á r  L á s z ló  a  0 6 - 3 0 9 /5 2 3 - 9 6 3 - a s  t e le fo n s z á m o n .

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXX. ÉV F I999. 05. s z á m 61


	VT_1999n5p2.pdf
	VT_1999n5p13
	VT_1999n5p22
	VT_1999n5p34
	VT_1999n5p40
	VT_1999n5p45
	VT_1999n5p49
	VT_1999n5p57
	VT_1999n5p58
	VT_1999n5p59

