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AZ ORSZAGKOCKAZATOK
FIGYELEMBEVETELENEK MODSZEREI
VALLALATOK ESETEBEN

Egyre tdbb vallalat fekteti pénzét kilfoldi beruhazasokba. A kulfoldi beruhazasok értékelése sajatos szempon-
tok vizsgalatat - igy példaul az orszagkockazat elemzését - is megkivanja. A tanulmany szerzéi a szakirodalom
feldolgozasaval szamba vették az orszagkockazat kezelésére alkalmas modszereket, azok elényeit és hatranyait,
és javaslatot tesznek az altaluk helyesnek vélt modszertani megoldasra.

Az elmult évtizedek soran egyre tobb hazai vallalat foly-
tatja tevékenységét valamely kulfoldi orszagban is.
Ennek f6 oka tobbnyire az 0j uzleti lehetéségek megra-
gadasanak szandéka.

A kulfoldi befektetések megitélésekor ugyanazokat a
megkdzelitéseket kell kovetni, és ugyanazon alapelvek
szerint kell értékelnink a tevékenységet mint a hazai
Uzleti egységek esetén. Néhany sajatos szempontrol
azonban nem feledkezhetiink meg, igy példaul:

- az adott orszag devizdjanak kezelésérdl,

- a kulfoldi orszag addzasi és szamviteli sajatossa-

gairol,

- az arfolyamvaltozasok értékelésre gyakorolt
hatasaral,

- az elérhetd informacidk korlatozott hozzaférhet6-
ségérol,

- az orszagkockazat kezelésérél.

A legnagyobb problémat és a legtébb vitat a kalféldi
projectek* értékelésekor alkalmazott diszkontrata meg-
hatarozasa, és az orszagkockazat kezelése okozza.

A tanulmany célja, hogy a nemzetkdzi szakirodalom
és vallalati gyakorlat alapjan:

- ismertesse az orszagkockazat fogalmat, elemeit és
fajtait,

* Az angol project sz6 megkozelitd jelentése e tanulméanyban
beruhazas, befektetés. (Szerk.)

- bemutassa az orszagkockazatok kezelésére alkal-
mas modszereket,

- 0Osszegyl(ijtse azok elényeit és hatranyait,

- segitséget nydjtson a MOL Rt.-nél alkalmazandé
orszadgkockazat-kezelési médszertan kidolgozasaban.

A tanulméany elkészitésében felhasznaltuk az e

témardl szélo, fellelhet6 szakirodalmi publikacidkat,
valamint konzultdltunk a Magyar Nemzeti Bank,
valamint a BKE Vallalatgazdasagiam, ill. Pénzigyi

Tanszékének munktarsaival.
Az orszagkockéazat

Az orszadgkockazat nemzetkdzi hitelnyujtasok és befek-
tetések teriletén jelentkezik. A felkutatott szerz6k mivei
alapjan az orszagkockéazat olyan kockazati elemek
0sszessége, mely abbdl szarmazik, hogy egy adott orszag
kormanya vagy hitelt felvevé alanya nem képes vagy
nem akarja a kulféldi hitelnyaGjtoval vagy befektetével
szembeni kotelezettségeit teljesiteni.

E definiciéb6l fontos kiemelni a vallalat szdmara
leglényegesebb elemeket. Szamunkra az orszdgkockazat
azon kockéazati elemek 6sszessége, ami abb6l szarmazik,
illetve szarmazhat, hogy egy orszag kormanya nem képes
vagy nem akarja a velink mint befektetével szemben val-
lalt szerz6déses (pl. konceszid), avagy hallgatdlagos
szerz6déses (pl. adérendszer) kotelezettségét teljesiteni.

A nemzetkdzi finanszirozds 6sszes kockéazata kozul

nem tartozik minden az orszagkockazat kérébe. Nem
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foglalja magaban az arfolyamkockéazatot és a kamatkoc-
kazatot. Csak a nem fizetés kockazatat tartalmazza.

Az orszagkockazat kozvetlen vagy kozvetett koc-
kéazat lehet. Kézvetlen orszagkockazatrol beszélink annal
az orszagnal, ahova a hitelt kihelyezik, illetve ahova
befektetnek; kdzvetett orszagkockazatrél van sz6 abban

az esetben, ha a garanciat egy harmadik orszag nyujtja.
Az orszagkockazat legfontosabb elemei

Az orszagkockazat két fé6 tényez6bdl tevédik Ossze: a

transzfer kockazatbél és a politikai kockazatbél.1
A transzfer kockazat

A transzfer kockazat azt fejezi ki, hogy egy adott orsza-
got gazdasagi helyzete, illetve az ebbdl adédd gazdasag-
politikaja a kulfoldre irdnyuld kifizetések korlatozdsara
kényszeritheti. A transzfer kockazat tehat azt fejezi Ki,
hogy az adott orszag képes-e fizetni. Ez a kockazati elem
fuggetlen a projectek mikodésétél, annak ered-
ményességétél. A transzfer kockazat annak a lehet8sége,
hogy még ha a project hoz is olyan mennyiségl cash-
flow-t helyi valutaban, amely elegend6 a kotelezetségek
teljesitéséhez, illetve amely kivonhaté a vallalkozasbdl, a
kormanynak nincs elegendé kulfoldi fizet6 eszkdze arra,
hogy fizetési kotelezettségeit teljesitse.

A transzfer kockazatok mogott gazdasagi kockazatok
allnak. A gazdasagi kockazat igen sok, egymassal is
0sszefliggd tényez6 fliggvénye. Ezeket a tényez6ket két
csoportba oszthatjuk:

1. Altalanos gazdasagi kornyezetet meghatarozo
tényez6k, melyeknek jelentés hatadsuk van a valutanak
egy adott orszagba térténd ki- és bedramlasara (altalanos
adok,
iparvédelem, exportnovekedési
Utem, importcsokkentési lehetéségek, devizatartalékok).

2. Pénzigyi-likviditasi helyzetet befolyasol6 ténye-

gazdasagpolitika, arfolyampolitika, inflacio,

vamok, tékearamlas,

z6k (ado6ssagszolgalati rata, kamatszolgalati rata, likvidi-
tasi rés rataja).
A politikai kockéazat

A politikai kockazat azt jelenti, hogy egy adott orszagban
politikai okok miatt korlatozhatjak a kulféldnek jaro

1 Mosolygd Zsuzsa: Az orszagkockazatok elemzési médsze-
reir6l (1992) Budapest Bank Tanulmanyok
John Calverley: Country Risk Analysis (1990) Butterworths
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kifizetéseket. A politikai kockazat tehat aztfejezi ki, hogy
egy adott orszag akar-e fizetni.

A politikai kockazattal az adott orszag tarsadalmi-
politikai bizonytalansagait értékeljik, becsuljuk. A poli-
tikai kockazat részben olyan elemeket tartalmaz, ame-
lyek:

1. Az adott orszag torvényességi keretein belil vizs-
galhatok (alkotméanyossagi-térvénykezési kornyezet,
politikai partok, a kormanyzat mindsége, gazdasagi rend-
szer, tarsadalmi szerkezet, kilpolitika).

2. Amelyek kivll esnek a torvényességi kereteken
felkelések
polgarhaboruk, forradalom, elterjedt korrupcio).

(bels6 zavargasok, lehet6sége, zendulések,
3. Kils6é kockazati elemek (kiils6 megszallas esélyei,
diszkriminacioés Iépések, haborus konfliktusok).
John

konyvében kilén kiemeli, hogy a bankokat elssorban a

Calverley Country Risk Analysis cimd
transzfer kockazatok és csak kevésbé a politikai kockaza-
ti elemek, mig a nemzetkézi vallalatokat fé6ként az un.
altalanos orszagkockazat (generalised country risk) érin-
ti. Az A&ltalanos orszagkockéazat transzfer és politikai
egyarant A vallalatok
kulfoldi befektetései esetén a legfontosabb kockazati ele-
mek egyike, hogy a gazdasagi valtozasokkal kapcsolatos

varakozasok gazdasagi krizis vagy politikai valtozasok

kockéazati elemeket tartalmaz.

hatasara a vallalat szamara kedvez6tlenil alakulnak,
maésika, hogy a ,,jatékszabalyok* addzas, szabalyozék a
elmozduldas kovetkeztében

politikai vagy gazdasagi

megvéaltoznak. Ezeknek a tényezéknek a hatésa
alapvet6en harom formaban jelentkezhet:
1. Az

torténd

eszkdzok kompenzacioval vagy anélkil
baloldali

manyvaltas, esetleg haborus események kovetkeztében).

allamositasa (rendszerint kor-
2. A képzédott nyereség kifizetésének akadalyozasa

(az adott orszdg kormanya példaul nem rendelkezik
megfelel6 mennyiségl kulfoldi fizet6 eszkdzzel, akada-
lyozni kényszerul a t6kedramlast).

3. A nyereség képz6désének meggatolasa (adoépoliti-
rendszer akar vissza-

ka megvaltoztatasa, elvonasi

mendleges hatalyd moédositasa).

Az orszagkockazat meghatarozasanak
madszertani kérdései

Az orszagkockazat nagysdganak meghatarozdsakor a
kvalitativ megkdzelités az irdnyado.

A politikai kockazat becslésénél a kvalitativ modsze-
rek az uralkodb6ak, meghatarozasuk szakértéi becslés

Gtjan torténik.
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A transzfer kockazatokat leggyakrabban harom
tényezé elemzésével ragadjak meg. Ezek: a gazdasag
helyzete, a gazdasagpolitika és a pénzlgyi ratdk. A gaz-
dasagi jellegl kockazati tényezék felmérésénél is a kvali-
tativ megkdzelités az iranyad6, bar itt egész jo lehet6-
ségek adodnak a kvantifikalasra is. Az egyes gazdasagi
tényez6ket jol lehet szamszerdsiteni.

Az orszagkockazat nagysaganak meghatarozasakor
altaldban egy indexet adnak meg, melynek segitségével a
kilonb6z6 orszagok dsszemérhetésége is biztositva van.
Az orszagkockazat pontszdmat a politikai és a transzfer
kockazatok pontozas és stlyozas Utjan torténé 6sszesitése
utan kapjuk meg. A tényezék kivalasztasa és sulyozasa
meglehetésen rendszertelen. Kilénb6z6 bankok masként
rendszereznek, és kulonbdzik a tényez6k sllyanak

megitélése orszagonként is. Az elemzés célja, és az
elemzést végz6k kore nagyban befolyasolja az értéke-
lend6 tényezd6k korét, a megvalasztott silyok nagysagat.

Példa az orszagkockéazati tényez6k sulydnak orszag-

csoportonkénti eltéréseire

Tényez6k tipusa  Eurpai bankok Japdn bankok — USA bankok
Transzfer Gazdasagi
kockazat helyzet 25 25 40
Kilsd gazdasag
(devizatartalék,
fizetési mérleg) 30 20 20
Kils6 eladgsodas 20 5 25
Politikai Tarsadalmi-
kockazat politikai helyzet 25 50 15
Osszesen 100 100 100

Forras: Mosolygd Zsuzsa: Az orszagkockézati elemzések madd-
szereir6l (1992)

A Kkilénb6z6 orszagcsoportokra elvileg kilonbéz6
sulyokat kellene alkalmazni a f6 tényezdcsoportok
kozott, de a tényleges elemzések ezt nem igen tudjak
figyelembe venni.

A szakirodalom tébb forrasa szerint nem mindegy,
hogy révid vagy hosszu tava déntések megalapozasdhoz
végezzik az orszagkockazati elemzést.

A rovid tdvi megkdzelitések els6sorban rovid tava
likviditasi kérdésekkel foglalkoznak (export cég eseté-
ben ez nagy jelent6séggel birhat). A hosszabb tavu befek-
tetéseknél a hosszabb tava likviditas, politikai stabilitas
az érdekes (banyaszati, ipari
esetében). A rovid tavu megkodzelitésnek nagyon nehéz

termelé beruhazasok

megfelelni, mivel az adatok hozzaférhet6sége (pl.: kiilsé
egyenleg rovid tava teljesitménye) er6sen korlatozott.

Ugyancsak nem mindegy, hogy az orszagkockazati
felmérések bankok vagy multinacionalis vallalatok
szamara késziilnek-e, nem mindegy, hogy a vallalat
milyen jellegl beruhéazast tervez.

Mig a bankok szdmara els6sorban a transzfer kocka-
zatnak van dont6 szerepe, addig a multinacionalis val-
lalatok szaméra - béar a transzfer kockazat is fontos - a
politikai kock&zat, els6sorban az allamositas veszélye bir
igy a politikai
nagyobb sulyt képviselnek az elemzésekben.
szamara készitett

nagy jelentéséggel. kockazati elemek

A multinaciondlis vallalatok
orszagkockéazati elemzések esetén azt is szem el6tt kell
tartanunk, milyen beruhazashoz készitjuk azt. A sulyozas
szempontjab6l meghataroz6 maga a tevékenység is,
hiszen ennek flggvényében vannak tényezdék, amelyek
kevéshé fontosak. Példaul az adott orszag piacara termeld
vallalat létesitése esetén fontosabb szempontot jelentenek
az orszag iparvédelmi térvényei, mint az export vagy
import nagysagat befolyasold szabdalyozérendszer. Az
sokkal lehet
béanyéaszati tevékenység, mint egy fogyasztasi cikkeket

allamositdas val6szin(isége nagyobb
eloszto kereskedelmi lednyvallalat esetében.

A multinacionalis vallalatok szdméara készitett
orszagkockéazati elemzések egyre bonyolultabba és val-
lalatspecifikusabba valnak a hitelez6i orszagkockéazati
elemzésekhez képest.

Mindenképpen el kell azt fogadnunk, hogy a gaz-
dasagi és politikai események hatasa a vallalatra
nagymértékben fligg annak tevékenységétél. Az elemzék
feladata a gazdasag mikodésének elemzése és megértése,
majd a vallalat m(kodésére gyakorolt hatdsainak
felmérése. A vallalati orszagkockazati elemzék munkaja
sokban hasonlit a banki elemz6k munkéajahoz. Hasznaljak
a kilonbdz6 modellezési maddszereket és el6rejelzési
technikakat annak érdekében, hogy megértsék a gazdasa-
got és el6re tudjak vetiteni a folyamatokat. El is térhetnek
az elemzend6 tényezék csoportjanak kivalasztasaban, a
tényez6k pontozasaban és az alkalmazott stlyokban, a
tevékenység fuggvényében.

A vallalati befektetéseket megel6z6 orszagkockazati
elemzések egy nagyon fontos ponton jelentds eltérést
mutatnak a pénzintézeti elemzésekkel szemben. Mig a
banki vizsgalatok csak a fizetési hajland6sag és képesség
figyelembevételére terjednek ki, a vallalati beruhazasok
esetében tételesen meg kell azt is vizsgalnunk, hogy az
egyes kockéazati elemek bekdvetkeztének a konkrét pro-

jectre milyen hatasa lesz vagy lehet.
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Mindezt figyelembe véve megfontolas targyat kell
képeznie annak a dontésnek, hogy a pénzintézetek altal
vagy a pénzintézetek szamara készitett orszagkockazati
elemzéseket alkalmazhatjuk-e beruhazasi déntéseink
megalapozasdhoz, vagy sajat tevékenységinknek és
szempontjainknak megfelel6 elemzések alapjan hozzuk
meg beruh&zasi dontésunket.

Az orszadgkockéazati elemzések az altaluk tartalmazott
egyszerdlsitések és esetleges hibak, szubjektiv elemek
ellenére is szukségesek a dontések megalapozéséhoz.
Segitségikkel mérlegelhetjik ez egyes kockazati elemek
tevékenységilinkre gyakorolt hatasat, és ennek tikrében
hatarozhatunk arrél, hogy az adott orszagban akarjuk-e

tevékenységlnket folytatni.

Az orszagkockazat figyelembevétele
a beruhazasok értékelésekor

Természetesen a vallalatok egyébként azonos feltételek
mellett a minimalis politikai és gazdasagi kockéazattal
rendelkez6 orszadgokat kedvelik.

Léteznek olyan vallalatok, amelyek kilondsebb
kockazatértékel6 moédszerek alkalmazasa nélkul egysze-
r@ien eldontik, hogy egy adott orszag piacan - tekintetbe
véve annak kozismert sajatossagait - akarnak-e mikodni
vagy sem. Ezek az Un. ,menni vagy nem menni“ dén-
tések, a vezet6k megérzésein alapuld, esetenként minden
el6zetes kutatast nélkiloz6 elhatarozasok.

Vannak azonban olyan technikdk, amelyek lehetévé
teszik a dontéshozé szaméara annak vizsgalatat, hogy az
adott orszdgban a varhaté kockazatok mellett mit
varhatunk a beruhazéasunktol.

Ezek az eljarasok a fellelhetd szakirodalmak2 szerint a
kévetkez6k lehetnek:

1. A megtérilési id6 lerdviditése,

2. A beruhazastol

emelése,

elvart megtérilési rata meg-
3. Cash-flow korrekciés médszerek:
a) acash-flow korrekcidja a kockazat csékken-
tésének kdltségeivel,

Brealy-Myers: Modern vallalati pénziigyek (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 korrekcidja a kockazat varhaté
hatasainak megfelel6en,

c) acash-flow korrekcidja valészin(iségi egyutt-
haték alapjan.

A megtérilési id6 lerdviditése

A megtérulési idé leroviditése a vallalati gyakorlatban
egyik leggyakrabban alkalmazott mddszer. Elterjedtsé-
gének oka feltehetéleg az, hogy a vallalatok a kockazatot
mint &ltaldnos kockazatot értékelik, S nem veszik
figyelembe az egyes kockazati elemeknek atevékenység-
re gyakorolt hatasait, tehat nem végeznek tevékenység-

specifikus orszadgkockazati elemzéseket.
Adiszkontrata megemelése

A diszkontrata megemelése mértékének megvalasztasa
rendszerint kétféleképpen térténik az alkalmazé vallala-
toknal:

1. A véllalati vezet6k szubjektiv megitélése alapjan,
konszenzussal.

2. Az egyes
szorz6k alapjan, amelyek rendszerint pénzigyi befek-

orszagokra vonatkoz6 korrekcios
tet6k szdmara készilt orszagkockazati rangsorokon ala-
pulnak.

Bar az utébbi hasznos lehet az orszagok rangsorolasa
szempontjabol, dij diszkontrataba valo
beépitése esetén legalabb harom problémat vet fel:

a kockazati

1. A beruhazési kérnyezet egyes elemei a kuilénb6z6
projectekre eltér6 mdédon hatnak.

2. A beruhéazasi kérnyezet egyes elemeihez nehéz
megfelel§ stlyokat rendelni.3

3. Egy beruhéazéas teljes élettartama alatt a kiilonb6z6
kockéazati elemek valészinlsége valtozhat.

illetve befektetési bank (pl.:

Pricewaterhouse

Néhany tanacsadd,
Goldman Sachs, Salomon Brothers,
Coopers) termékei kozott ajanl orszagkockéazat kezelési
modszereket is, els6sorban bankoknak és nagyvallalatok-
nak, amely termékkel az orszdgkockazatot a diszkontrata
megvaltoztatasaval kezelik (s6t mar az Interneten is
elérhet6 ilyen szolgaltatas).

A modszer szerint az orszagok kozotti orszagkoc-
kéazatot az egyes orszagok azonos futamidejli, hosszu
lejarata, nyilvdnosan kibocsatott és nyilvanosan forga-

lomban levé allamkétvényeinek hozameltéréseibdl lehet

3 V.0.: 2 (Stobaugh)
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kiszdmitani. Ahol ilyen allampapirok nincsenek, ott
kiilonb6z6 hitelmindsitd intézetek, példaul az Economist
Intelligence rangsorok az irany- és mértékadok.

Az ily modon szamszerdsitett orszagkockazatok,
illetve diszkontratak értékei nagyon volatilisek. Ez a nagy
mértékd volatilitas is mutatja a rendszer bizonytalansagat
és sebezhetBségét.

Orszég Diszkontréta a Moody's Diszkontréta az Euromoney
hesorolasa szerint besorolasa szerint
Romania 82,70 % 7797 %
Indonézia 100,37 % 84,13%
Jordénia 82,78 % 66,32 %
Omén 59,15% 48,96 %
Katar 59,15% 30,81 %
Tunézia 82,78 % 54,90 %

A szamok alapjan koénnyen belathatd, hogy egyaltalan
nem indifferens a befektetési dontések meghozatalakor,
hogy melyik hitelmindsitd intézet besorolasét fogadjuk el.

Tovabb neheziti a dontést a hitelmindsité intézetek

altal vizsgalt tényez6k korének ismerete:

Vizsgélt tényez6k Moody's El S&P's
Foly6 fizetési mérleg X X
Adéssagallomany X X X
Az dllamhéaztartds hidnya X X X
Gazdasagi szerkezet és novekedés
Az export mérete, importfiiggdség X X X
DevizOklkonvertibilitds X X X
GDP/L fdre juté GDP X X X
Likviditds X
Kompenzécios digyletek X X
Forrdsok X X X
Megtakaritasi hanyad X X X
Infléci6 X
Tékepiacokhoz val hozzéférés X X
Tarsadalmi problémak
Politikai, etnikai, valldsi, ideologiai,

nyelvi problémak X X X
Tarsadalmi feltételek, konfliktusok,

torténelem
Viselkedés, varakozasok X X X
Er6szakos rezsim, legitimitds X
Korrupcid, politikai rugalmassag X X X
Blinozés, katonai ldzadas X X
Nemzetkdzi integracio X X
A tarsadalmi felépités rendje X
Nacionalizdcio X X
Politikai kdrnyezet X X X
Regiondlis politika X X
Infrastruktdra, a helyi menedzsment

szinvonala X X
A munkaer6 kltségei,

termelékenysége X X

A diszkontrata-modszer tdmogatoi szerint e modszer
azeért (is) j6 modszer az orszagkockazat beruhazasi don-
téseknél torténd kezelésére, mert az orszagkockazati
rangsorok alapjan torténé becslés objektiv mércének
tekinthet6, mivel objektiv, kiilsd piaci informéacidkon ala-
pul. Ez az objektivitas a hitelmindsit6 intézetek esetében
annyiban igaz, amennyiben a kiilénb6z6 szakért6k becs-
lései objektivnek tekinthet6k. Az orszagkockazati rang-
sorok felallitdsa szakértdi becslésekre tAmaszkodik.

Nem szeretnénk természetesen elvitatni a szdmszer(i
tényez6k - GDP, Folyd Fizetési Mérleg egyensulya,
allamhaztartasi hiany, inflacio mértéke sth. - objektivi-
tasat, de a tarsadalmi és politikai tényezék mar mindségi
ismérvek alapjan, szubjektiv modon épilnek be a rend-
szerbe, csakigy mint az egyes tényez6k sulyrendszere a
kilonb6zd hitelmindsitd intézeteknél. Ezt latszik alata-
masztani a kovetkez§ tablazat, amely bemutatja, hogy az
egyes intézmények milyen mddszerekkel, kiknek a
bevonasaval végzik el a rangsorok képzését:

Az index sszetevdije ElU Euromoney Moody's

Politikai tényez6k Mingségi Mingségi Mindségi

Pénzligyi adatok Mennyiségi Mennyiségi

Gazdasagi tényezBk Mennyiségi Mennyiségi Mennyiségil
Mindségi

Biztonsdg

Hitelezés és kereskedelem  Mennyiségil

Mindségi

Adat forrdsok

Publikélt adatok X X X

Felmérés X

Munkatarsak elemzései X X

» A diszkontratdban val6 orszagkockazat kezelésével
szembeni elvi és gyakorlati ellenvetéseink:

1. Semmilyen szakirodalmi publikaci6ét nem sikeriilt
fellelni arrdl, hogy az orszagok relativ orszagkockazati
rangsorat, illetve a hitelmindsit6k betlikddokkal jeldlt
kockéazati besorolasait hogyan lehetne konkrét és korrekt
diszkontratdkka konvertélni.

Hogyan alkalmazhaté kilféldi beruhazasok értékelé-
sére, a dontéshozatal megalapozasara egy olyan diszkont-
rata, amelynek tartalma homalyos vagy nem ismert?

2. Az ily mddon kimutatott és szamszer(sitett
orszagkockazat az orszagkockazatnak a pénzigyi befek-
tet6k szamara fontos elemeire koncentral, nevezetesen
arra, hogy az adott orszag jegybankja vagy korménya visz-
sza tudja-e, illetve vissza akarja-e fizetni a kotvényekkel
felvett hitelt. Ez a pénziigyi befektet6i szemléletli madd-
szer teljesenfigyelmen kivil hagyja a kilféldon folytatott
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Uzleti tevékenységre veszélytjelentd kockazati elemeknek
a projectekre gyakorolt hatasat. A projectnek nem azon
kockazataira gondolunk, amelyek kifejezetten a tevé-
kenység kockazatat jelentik. Nem arra a kockazatra gon-
dolunk,
lesz-e kereslet az altalunk kinalt termék vagy szolgatlatas

hogy a piaci viszonyokat jol mértuk-e fel és

irant. A kulféldi tevékenységeket specialisan érinté azon
orszagkockazati tényezékre gondolunk (allamositas, valu-
takonvertalas akadalyozasa, profit repatridlas akada-
lyozésa, iparvédelmi intézkedések, adérendszer megval-
toztatadsa, az allammal aldirt szerz6dések stabilitasa),
amelyek a tevékenység folytatdsanak és jovedelemter-
mel6 képességének, valamintajovedelem adott orszaghol
valé kivonhatésdganak biztonsagéat veszélyeztetik.

3. Szamos

megemelésének maddszerét alkalmazza. Véleményiunk

bank és vallalat is
szerint szamos olyan dolog van a vildgban, amit sokan
hasznalnak annak ellenére, hogy bebizonyosodott a
hasznalt eljaras hibas volta. llyen példaul a részvények
értékelésekor hasznalhaté P/E mutaté (P/E = pricelear-
nings, a részvény aktualis arfolyama/el6z6 évi, egy
részvényre juté adézott eredmény). A P/E ratdt annak
ellenére alkalmazzak részvények értékelésére, hogy bebi-
zonyosodott, a részvények arfolyamvaltozasa a jovébeli
cash-flow varakozasokkal all szoros korrelaciéban.
Masik ilyen, hibasan hasznalt eszkéz az arak (vagy
arfolyamok) alakuldsanak el6rejelzésére alkalmazott un.
technicista (chartista) moédszer, amely az &rfolyamok

alakuldsanak formai (geometriai) alakuldsadbdl praébal

kovetkeztetni arra, hogy milyen lesz az aralakulas a
jov6ben. Ezt a mddszert példaul szdmos olajcég, illetve
bréker hasznalja az olajar jovébeli alakuldsanak el6re-
jelzésére annak ellenére, hogy matematikailag bizonyitott
a dolog valétlansaga.

Véleménylnk szerint az orszagkockazatnak a disz-
kontratdban valé megjelenitése az el6z6ekhez hasonlé
szakmai tévedés.

A diszkontrata-mdédszer egyik latszélagos elénye a
viszonylagos egyszer(isége. A maédszer szerint elegend6 a
nemzetkdzi koétvénypiacokat figyelni, az onnan beszer-
zett adatoknak megfelel6en, a gyors és egyszer(i szamita-
sok eredményeképpen kaphatjuk meg az orszagkockaza-
tot kezelni tudd, korrigalt diszkontratat. Az ezzel a méd-
szerrel nyert szam azonban:

figyelembe a ténylegesen elbre-
jelezhetd, esetenként prognosztizadlhaté valtozasokat (pl.
kozelg6 valasztasok, lasd Szlovakia példajat az 1998. évi
6szi valasztasok el6tt és utan).

1. Nem veszi
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2. A moadszer nem veszi figyelembe azt sem, hogy a
projecteket méas és mas kockéazati tényez6k fenyegetik
élettartamuk kulonbéz6 szakaszaiban.

3. Az egyetlen szamba tdmoritett, a project egész
élettartaméara (esetenként 15-20 évre) érvényes kockaza-
ti felar a project egész élettartamara azonos. Ezzel
bizonyos esetekben optimistabb, méas esetekben pesszi-
mistdbb képet kapunk a valéban varhaténal, a jelenlegi
viszonyok és becslések, kotvénypiaci arfolyamok flgg-
vényében.

Fuggetlendl a korrekcios tényez6k alkalamzasatol a
diszkontratadba beemelt orszdgkockézati dij komoly
tévedést takar. A kockazati
orszag esetén azt feltételezi, hogy a kockazat azonos a

dij alkalmazéasa egy-egy

a diszkontratproject egész élettartama alatt. A gyakorlatban azonban a

kockazat évrél-évre valtozik a project élete soran, és az
egyes kockéazati tényez6k bekdvetkezése nem tekinthetd
szisztematikusnak. Egy nem kivanatos eseménynek a
project elsé évében példaul sokkal nagyobb hatasa van a
project nett6 jelenértékére, mint ugyanennek az
eseménynek a harmadik vagy 6tédik évében . Nehéz ezt
a kulénbséget kezelni egyetlen, a project egész élettar-
tamara vonatkozé korrekciés tényezével.

Elméletileg ezt a probléméat kezelhetjik a project
élettartama alatt évrél-évre eltéré diszkont tényez6t alkal-
maz6 diszkontalt cash-flow szamitasi modellel, s6t a
kulénb6z6 projectekhez a kockazat hatdsdnak megfele-
I6en kulénboz6 nagysagu korrekciés tényezéket is ren-
delhetiink orszagonként, de a gyakorlatban ez a rendszer
olyan bonyolulttd, szubjektivva és oOnkényessé valik,
hogy els6 sorban a korrekciés sulyok, és pdtlélagos koc-
kazati dijak megvalasztasa nehézségeinek megvilagitasat
szolgaljak, nem pedig a kockazat kezelését.4

A fent jelzett két szerz6 mdvein kivil mas kbézgaz-
dasdgi szakirodalomban is hasonlé véleményekre
bukkanhatunk:

Brealey-Myers Modern vallalati pénzigyek (1998)
cimd konyvében a téméaval kapcsolatosan a kévetkez6ket
olvashatjuk: ,,...azzal a gyakorlattal sem értiink egyet,
amely kilfoldi beruhazas esetén a hazainal automatiku-
san nagyobb tékekdltséggel szamol. A vallalatvezeték
feltételezhet6en az allamositasnak, a devizaszabalyok
valtozasainak vagy az addéjogszabalyok nem kivanatos
maddosulasainak kockazatat kivanjak érvényesiteni ebben
a magasabb tékekoltségben. Ezeknek a tényez6knek a
fedezeteként rakodik ra a diszkonttényezére ez az eltorzi-

tott tényez6.“

4 V. 6.: 2 (Stobaug)
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A McKinsey-nél dolgoz6 Copeland és tarsai a
»Valuation -

Companies* (1996) c.

Measuring and Managing the Value of
mivében hasonloképpen fogal-
maznak: ,Az a tény, hogy egy lednyvallalat kulfoldon
mikodik,

fogalmat. A WACC meghatarozasakor elkovetett két leg-

nem valtoztatja meg az atlagos t6kekdltség

gyakoribb hiba (1) a kock&zat miatti ad hoc korrekcid; és
(2) az anyaorszag t6kekoltségének hasznalata a kulfoldi
pénznemben torténd diszkontadlt cash-flow szamitasakor.
Ami az elsé pontot illeti, a politikai, a kiilfoldi befektetési
és a deviza kockazati tényez6k miatti ad hoc diszkont-
rata kiigazitadsok teljes mértékben helytelenek.*

A szakirodalomban nem leltiinkfel olyan publikéaciot
(még elméleti tartalmGt sem), amely az orszagok relativ
orszdgkockazati rangsoranak relativ diszkontradta rang-
sorrd vagy abszollt diszkontrata értékké val6é transzfor-
malasaval foglalkozna. Megitélésiink szerint ez azért van,

mert a probléma elméletileg sem oldhaté meg korrektil.

A vérhat6 cash-flow korrekcidja
a kockazat csokkentésének kéltségeivel

A varhato cash-flow korrekcidja a kockéazat csokken-
tésének koltségeivel szintén egy lehetséges modszer a
kockazatok kezelésére. Ez a mdédszer minden egyes évre
felszamolja a politikai és gazdasdgi kockazatok ellen
kotott biztositdsok dijat, tekintet nélkul arra, hogy van-e
ilyen biztositdsa a vallalatnak.
Ez a megoldds azonban nem alkalmas annak a
mérésére, hogy egy bizonyos politikai vagy gazdasagi
kockazat milyen hatdst gyakorol a project jelenértékére.
Természetesen a biztositds nem helyettesitheti a poli-
tikai kockazatok projectre gyakorolt hatdsainak kérilte-

kint6 becslését sem.

A cash-flow korrekcidja
a kockdzat varhatd hatdsainak megfelelden

A cash-flow korrekcidja a kockazat varhaté6 hatdsainak

megfelel6en megkoveteli a project profitabilitasat
befolyasolé tényezék és azok hatédsainak leheté legpon-
hatdrozni a kritikus

tosabb becslését. Ehhez meg kell

kockazati tényezéket, meg kell becsilni, hogy a jové
kilonb6z6 idépontjaiban mik lesznek ezek a tényezG6k és
ennek megfeleléen hogyan alakul a varhat6 cash-flow.
Ezt kovetden a kockdazati tényez6k mértékének valtoz-
tatdsdval érzékenységvizsgalatot is kell végezni. Miutén
ezt a vizsgélatot elvégeztik minden egyes tényezére,

amely kockaztathatja a project eredményességét, ele-

mezhetjik a kilonbdz6 kockazati elemek egyittes haté-
sainak kulonbéz6 kombinécidit is. Ezzel a moddszerrel
olyan sdvot hatdrozhatunk meg, amelyen belll a véarhaté
cash-flow mozogni fog.

Ez a mddszer, amelyet Robert B. Stobaugh becslési
tartomany megkdzelitésnek (range of estimates
approach) nevez, két buktatét rejt magéban:
az ellentétesen véaltozo

1.4lland6an figyelni kell

kockéazati tényez6ket, amelyek kiegyenlithetik
egymas hatésait,
2. el kell kerilni a valogatas nélkili pesszimista becs-

léseket.
A val6szinliségi egyltthatok mddszere

A val6szinliségi egyutthatok modszere a kilénbozé

események bekdvetkeztének val6szinlségén alapszik.
Ehhez az elemzési médszerhez szcenéri6 vagy don-

alkalmazni.

tésifa alapu megkdzelitést kell Az egyes

szcendariokhoz tartozé évenkénti cash-flow-k becslését
kovetéen a kapott értékeket fel kell szorozni az egyes
kockéazati tényezék bekovetkeztének valdszinliségével,
és igy kapjuk meg a project Un. varhat6 értékét.

Ezt a moddszert ajanlja a kulfoldi beruhédzéasok
értékelésekor az orszagkockazat kezelésére Copeland-
Koller-Murrin: Valuation - Measuring and Managing the
Value of Companies, Brealey-Myers: Modern vallalati
pénzigyek cim{ konyvében, illetve Robert B. Stobaugh:
How to analyze foreign investment climates cim( tanul-
manyéban is.

* ok Kk

Az orszagkockazat kezelésére a gyakorlati életben szam-
talan példa van, egy ilyen a diszkontrata-korrekcio maéd-
szerének alkalmazéasa. A szakirodalom véleménye azon-
ban egységesnek mutatkozik abban a tekintetben, hogy ez
az eljards nem helyes a kilfoldi beruhazéasi dontések
megalapozéasa esetén.

Az ajanlott moédszer minden esetben a cash-flow
valamely korrekcidja, és a lehetséges eljardsok kozul is a
valészin(iségi egyltthatokkal térténd korrekcio.

Az orszadgkockazati tényez6k nem szisztematikus
kockazati elemek, ezért sem kezelhetjik 6ket diszkont-
ratdba beépitett egységes korrekciés elemként. Nem al-
kalmazhatunk a project egész élettartamdara azonos
mérték( korrekcids tényezdt, hiszen az egyes kockdazati
elemek bekdvetkezési valészinlisége és annak hatdsa a
vallalkozéasunkra a project élettartama alatt allandéan val-

tozik.

VEZETESTUDOMANY
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A cash-flow elemzési mddszerek esetén lehetéségiink

van arra, hogy projektspecifikusan, az adott kockazat

bekdvetkezésének évrél-évre torténd kovetésével

értékeljuk a beruhdzasunkat, és ezzel a vallalat sajatossa-

Mig az egyik orszagban stabil a gazdasdgi szabélyozas, a
politikai élet szdmottevé valtozékonysdgot mutat (pl.
Olaszorszag), addig a masik orszagban katonai diktatira

segitségével nyomjéak el a felszin alatt izzé6 demokratikus

gainak megfeleléen hozzuk meg beruhazasi dontésiinket. vagy fundamentalista mozgalmakat (pl. Egyiptom).
Valoszinliségi elemzés - Cash-flow szcendriok a politikai kockdzat értékeléséhez
Valdszinliség
Kielégitd
kompenzdcid (0,2) (0,030
A véllalkozés
dllamositésa Nem kielégitd
(0,9 kompenzécid (0,3) (0,045)
Kompenzacio
kormény (0,6) nélkili llamosités (0,5 (0,075)
A vdllalkozast nem dllamositjdk (0,5) (0,150
lgen (0,5)
Kielégit kompenzacié  (0,1) (0,004)
A véllalkozas allamositasa (0,2) Nem kielégitd
kompenzécio (0,4) (0,016)
Torténik-e )
kormanyvalts? Ul jobboldali Kompenzci6 nélkili
kormany (0,4) dllamositas (0,5) (0,020)
A véllalkozdst nem &llamositjak (0,8) (0,160)
Nem, és a vallalkozdst nem llamositjak (0,5) (0,500)
A kockézati tényezk bekdvetkezésének Gjracsoportositisa
A véhajkozést nem &llamositjak
0,034
0,061
0,095

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

Az orszagkockéazati rangsorokon alapulé, diszkontra-

ta korrekciéos modszerek 4&ltalanos szemléletik miatt
éppen ett6l a projektspecifikus szemlélett6l és dontési

lehet6ségtél fosztanak meg benniinket.

Javaslat az orszagkockazat figyelembevételének
madszerére

Két orszadg viszonylatdban Aaltaldban egyszerlien megal-
lapithaté az, hogy melyik a kockéazatosabb; tobb orszég
esetében (a megitélés egyéni kilonbségei miatt) az
orszagkockdazati rangsor egyre tobb szubjektiv elemet tar-
talmaz. A kilonb6z6 mindsit6k eltérd jelentéséget tulaj-
donitanak a killonb6z6 tényezéknek, és a becslést végzék

személye is nagyban befolyasolja a rangsor kialakulasat.
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Annak az elddntése, hogy melyik szempont a fontosabb,
mar erésen szubjektiv. Az egyes orszagok is szamottevd
kulénbségeket mutatnak ennek megitélésében. Japanban
lényegesen fontosabbak a politikara, tarsadalmi stabili-
tasra vonatkozd ismérvek, mig az Egyesilt Allamok és
Eurdpa hitelmindsit6i a gazdasagot helyezik az el6térbe.

Elviekben teljesen egyetértink azzal, hogy a maga-
sabb kockazatnak magasabb megtérilési kovetelmények-
ben kell kompenzalédnia. E magasabb megtérilési
kovetelmények megjelenhetnek magasabb cash-flow
kovetelményekben, avagy magasabb diszkontratdban. A
kilfoldi beruhdzasok értékelésekor ezt az ut6bbit nem
javasoljuk.

A nem pénzigyi befektet6k szamara nem az az
orszagkockézat lIényegi megjelenési formaja, hogy a vizs-
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galt orszag vissza tudja-e fizetni a kormanyanak nyujtott
hiteleket. A nem pénziigyi befektet6ket azok a kockazati
tényez6k befolyasoljak a beruhazasi dontés meghozatala
el6tt, amelyek a befektetett t6kével létrehozott eszk6zok
tulajdonjogara, az eszkdzok mikodtetésének bizton-
sagara, a m(ikddés soran keletkez6 hozamok képz6désére,
mozgatasara/mozgathatésagara vannak kihatassal.

Megitélésiink szerint egy vallalat kilféldi tevékeny-
ségét veszélyeztetd legfontosabb, kiemelt orszdgkocka-
zati tényez6k a kovetkez6k:

- allamositas kartéritéssel vagy anélkiil,

- a valuta konvertaldsanak részleges vagy teljes
megakadalyozésa,

- aprofitrepatridlas megakadalyozasa,

- a bels6é ipar védelmét szolgalé protekcionista
intézkedések bevezetése (extra vamok, be- illetve kiviteli
kvotak, egyéb rendkivili intézkedések, pl. a tevékenység
kiilén engedélyhez kdtése stb.),

- az addrendszer hirtelen, esetleg visszamendleges
hatalyd megvaltoztatasa,

- az allam és a vallalat kozotti, alairt szerz6dések
utélagos, menet kdzbeni felmondasa vagy egyoldald
mddositasa,

- kdlféldén dolgozé munkatarsaink és kilféldoén
létesitett beruhdzéasok fizikai biztonsaga.

Uzletenként és orszagonként ezeken kivill maés, a
tevékenységet és az értékképz6dést veszélyeztetd
események is felvehet6k a vizsgalanddé kockazati ténye-
z06k listjara.

Javaslatunk az orszagkockazat figyelembevételére a
kovetkez:

az orszagkockazatok kiilénbsége miatt ne a diszkont-

ratat modositsuk, hanem a project cash-flow-jat kor-

rigaljuk.

A cash-flow korrekci6 altalunk javasolt modszere, 1épé-
sei:

1. A project nulla kockazatd, alap cash-flow soranak
kalkulécidja.

2. Az orszagkockazati tényez6k korének feltérképe-
zési szakért6i becslések, kiils6 tanulmanyok felhasz-
nalasaval.

3. Az egyes orszagkockazati tényez6k bekdvetkezé-
sét valoszin(iségének vizsgalata, a valdszinlségi egydtt-
haték meghatarozasa.

4. Az alap cash-flow sor kockazati tényez6k hatasa-
nak megfeleld korrekcidja.

5. A korrigalt cash-flow sorok val6szinliségi egyutt-
hatokkal térténd sdlyozasa.
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6. A valészinlségi egyutthatokkal stlyozott cash-
flow sorok diszkontélasa.

7. A project varhaté cash-flow-janak meghatarozéasa
- a korrigélt és val6szin(iségi egyttthatokkal sulyozott

diszkontalt cash-flow sorok 6sszegzése.

A projecteknek igy tobb cash-flow sora is lesz:

- Azeredeti, nulla orszdgkockazatu cash-flow aram-
lasok, a megfeleld valdszinliséggel.

- A raforditdsokat teljes mértékben, a bevételeket és
hozamokat a kockazati tényez6k hatdsdnak megfelel6en
korrigalt, a kockazati tényez6hoz tartozé valdszin(isé-
gekkel stulyozott cash-flow sorok.

Természetesen ez az eljaras is ahhoz vezet, hogy a
magasabb orszagkockazatl orszagok megtérilési kove-
telménye, azaz diszkontratdja magasabb lesz, hiszen a
cash-flow-bdl szarmatdé megtérilésnek nagyobbnak kell
lenni anndl, mintha 100 %-os val6szin(iséggel a problé-
mamentes helyzetet vennénk. igy tudja kompenzalni a
teljes vagy részleges elvesztés nem nulla kockazatat.

Ez a magasabb diszkontrata érték akar ki is
szamithaté, noha a cash-flow-k Gjragondoldséat és korrek-
ciojat kovetden mar nincs rd szikségink. Legfeljebb
érdekességképpen osszehasonlithatjuk a kdétvénypiaci
arfolyamok alapjan szamitott értékkel, de szinte
bizonyos, hogy a két érték nem egyezik meg egymaéssal.

A javasolt megoldéas nagy elénye, hogy csak azokat a
tényez6ket vizsgalja, amelyek valéban hatassal lehetnek
a projectre. Az extra kockéazatok meglétét nem utéla-
gosan, azaz a diszkontrata emelésének maddszerével
prébélja figyelembe venni, hanem ,el6re menekil“, azaz
a cash-flow generalasakor veszi figyelembe a keletkezd
kockéazatot.

Végezetil egy egyszer(sitett mintapéldadt mutatunk
be az altalunk javasolt metodika illusztralasara. Az éabra
azokat az orszagkockézati tényez6ket és a hozzajuk tar-
toz6 val6szin(iségeket tartalmazza, amelyek a vallalkozéas
szempontjabol veszélyeket rejtenek magukban az adott
orszdghan. A kockazati tényez6k feltardsa, és beko-
vetkezésik valoszinliségének megdallapitasa a szakértdi
team feladata. A teljes eseménytér valdszinlisége 1, ami
az egyes események valdszinliségeinek 6sszegével meg-
egyezik.

A tablazatban a project alap cash-flow sorat korrigal-
tuk az egyes esetek hatdsai és valoszin(isége szerint, majd
diszkontéaltuk és osszegeztik a cash-flow sorokat. A
tdblazat alsé két sorpérja tartalmazza a project alap cash-
flow-jat és annak jelenértékét, illetve a varhaté cash-

flow” és jelenértékét.
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Az alap cash-flow belsé megtérilési rataja 20 %, mig
az orszagkockéazati elemeket is figyelembe vevd cash-

flow belsé megtérilési rataja 17 %. /
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HAROMSZINTU MATRIXRENDSZER
A STRATEGIA KIALAKITASABAN1

Aszerz6 célja, hogy egyrészt bemutasson egy olyan stratégia-kialakitasi megkdzelitést, amely integrativ szerepet
tolthet be az alapvetd stratégiaalkotasi filozéfiak koézott, masrészt pedig, hogy elemezzen egy olyan komplex
eszkdzrendszert, amely a stratégiaformalast szintetizalé6 médon segitheti.

A ,hogyan tovabb“ kérdésre adott valasz minden cég
szamara egyike a legizgalmasabbaknak, hiszen a sikere-
sek megtartani, s6t ndvelni remélik az eredményeiket, a
gondokkal kizd6k pedig gyégyirt varnak bajaikra. A
valasz a stratégiaformalds sordn sziletik meg. E targy-
kdrben ma mar

a tudoméanyos ismeret elmélyilt és

sokrétli. S6t nem talzas azt allitani, hogy a b6ség zavara-

val kuzd az a vezetd, aki célrator6en akar vallalati
stratégiat formalni. A céges gyakorlat megkivanja, és a
téma tudoméanyos feldolgozottsdga is egyre inkadbb eljut
abba a munkaszakaszba, amikor a stratégia kialakitasara
vonatkoz6 széles kor( és sokoldald informéaciétomegben
arendszerteremtés iranti igény megné. Es barmennyire is
vitak kereszttlizébe kerilt a racionalis stratégiaalkotasi
koncepcio,

(1997) kijelentésével:

mégis egyet kell értenink Balaton Karoly
~Amikor Kkritizaltuk a straté-
giaalkotas racionélis tervezési felfogdsat, akkor nem a
koncepci6 létjogosultsagat akartuk kétséghe vonni...*

A stratégiai menedzsment gondolatmenetének
altalanosan elfogadott modellje szerint tekintsik a straté-
giai vallalatvezetés alapvetd vazanak a kdvetkez6 sémat:
(1. &bra)

A stratégiai menedzsment folyamat harom lancszeme
kozul az els6é elem részletes vizsgalataval foglalkozom.

A stratégiaformalas modszertanilag két egymastol
teljesen kilonb6z6 oldalrdl is kézelithet6. Az egyik tabor
racionalis kezeli a

alapvet6en lépések egydltteseként
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1. 4bra

Atfogo stratégiamenedzsment modell

stratégiaformalast, mig a masik tdbor - kozottik sok

cégvezetd és/vagy brilians elme - a sikeres stratégidk
megformalédsanal az intuiciés képességekre eskiszik. Ez
utébbi, az intuitiv megkdzelités 1ényegét jol kifejezi az,
1941-ben Will Durantot a GM

megszervezGjét jellemezte, miszerint § soha nem érzett

ahogy Alfred Sloan

késztetést arra, hogy a tényekre vadasszon.
Szinte 0sszecseng ezzel Albert Einstein tedriaja, mi-
intuiciéban és az

szerint 6 hisz az inspiracioban. A
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képzeletet sokkal fontosabbnak tartotta, mint a tudast,
mert a tudasanyag korlatozott.

A. Kosztolany a hirnevet és vagyont szerzett magyar
sziletésl t6zsdeguru, birtokdban 92 év minden tapaszta-
latanak, idei portréfilmjében az életben elért Gzleti siker
forrasardl azt nyilatkozta: ,,A fantdzia fontosabb, mint a
tudas. En nem tudtam semmit, de volt fantaziam*.

Természetesen a stratégiaformalds nem nélkulézheti
az intuitiv gondolkodast.

Huszty Anna (1995) meggy6z6 példak sorat tarja
olvasoi elé, bemutatva a vizio és misszié kiemelt szerepét
a konkrét véallalati gyakorlatban. ,Levi Strauss példaja
nemcsak az értékek fontossagéara vilagit ra4, hanem arra is,
hogy a korszer(i vallalatok vezet6inek fel kell ismerniik,
tobbé nem lehet hagyomanyos mddon részletesen kidol-
gozott stratégiak alapjan, s ahhoz illeszkedd érdekeltségi
és jutalmazési rendszerekkel ,felulrél lefelé4 vezetni a
céget, mikdzben a stratégiai gondolkodas és integracié
irdnti igény hatdrozottan megndvekedett. De mi tdltheti
be a hagyomanyos

stratégiai tervek szerepét? Az e

kérdésre adott véalasz kapcsan Kkerllt el6térbe a
konzekvens jovOképek kialakitdsa és a munkatarsak
elkotelezettségének megszerzésére iranyulé misszidk
megfogalmazasanak igénye.“

A racionadlis iskola és az intuitiv megkozelités kozott
az arany kdzéputatjelenti, s mint ilyen integrativ szerepet
tolt be G.Johnson és K.Scholes stratégia-kialakitasi
felfogasa.

Gerry Johnson és Kevan Scholes (1993) osztalyozasi
rendszere hat megkdzelitésben foglalja 6ssze a stratégia-
alkotds valosdgos folyamatat,
egyik,

mezve sem kapunk teljes képet a szervezetekben lezajlé

hangstlyozva, hogy az

illetve a masik megkozelitést végletesen értel-

torténésekrdl: a stratégiaalkotdst kilénbézé folyamatok
egyutteseként lehet csak értelmezni.

Csoportképz6 ismérveik a kdvetkezdk:
1. ,természetes kivéalasztédas” mint magyarazat,
2. tervezési megkdzelités (hagyomanyos szemlélet),
3. logikai inkrementéalis szemlélet (evollcids
kozelités),
4. szervezeti kultdra mint kiindulépont,
5. politikai megkdzelités,

6. stratégia mint vizio.

A Mintzberg féle frappans és elegans stratégiafogalom
értelmezésbhen a Plan-Pattern-Position-Perspective
négyes egyértelmien megfeleltethet6 a Johnson-Scholes

rendszerben a kévetkezéképpen:

14

1. csoport - minta (Pattern)

2. csoport - terv (Plan), helyzet (Position)

6. csoport - jovékép (Perspective)

A Johnson-Scholes-féle stratégiafelfogdsnak azon tal,
hogy integrativ szerepet tolt be a kulonb6z6 kozelitési
modok kozott kilon érdeme, hogy vizualisan megrajzol-
hatéva teszi a stratégiafejlesztés profiljait, akar konkrét
cégre, akar tipikus cégek csoportjaira.

A cégprofil azt 4brdzolja, hogy a stratégiaformalas
hat szempontja koézul az adott céget alapvetéen melyek
jellemzik, karakte-

risztikusabbak. (2. dbra)

a stratégia-kialakitds mely iranyai

2. &bra
Cégprofilok a stratégia kialakitasaban
(Johnson-Scholes 1993)
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a) - kereskedelmi szektor, ahol a vizi6 és a tervezés Az input szint eszkdzei

egyuttesen szignifikans szerepkdrben van.

b) . szervezet a kozszolgdaltatasi szektorban, ahol a pMinden vallalati dontés megalapozasnadl a nehézségek

tikai kontextus és a kordabbi minta dominans.

harom alapvetd irdnybd6l szarmazhatnak:

c) :hagyomanyos minta, ahol egyarant hangstlyos a legi-Az informéacidk témegesen kindljak magukat, de csak

kai inkrementalis, a kulturalis és a politikai szempont.

Johnson és Sholes rendszere két szempont miatt kiemel-

kedd értéki:

O integrativ szerepet vallal fel a killonb6z6 stratégia-
alkotési néz6pontok kozott,

O vizudlisan megragadhat6véa tesz bonyolultséguk miatt
egyébként csak hosszas verbalis fejtegetésekben

leirhaté és megmagyarazhaté vallalati folyamatokat.
Astratégiaformalés analitikus kerete

A stratégia-kialakitas felfogasai kézil a Johnson-Scholes
féle integrativ modell képes legjellemz6bben a tényleges
véallalati gyakorlatot leirni. Kérdés az, hogy milyen
eszkoztar rendelheté hozza leginkdbb ehhez a komplex
stratégiaformalasi felfogadshoz? Erre a kérdésre valaszol-
va a Marion Egyetem (USA) kutatéi portfolié rendszert
ajanlanak, amely technika képes tdmogatni munkéajukban
a cégek stratégiai koézil nemcsak a racionéalis iskola
hiveit, hanem az intuitiv stratégiaformalas elkdtelezettjeit is.

F.R.David (1997)
technikéak

dontési modellben. A kdvetkez6 szerkezetben megmuta-

szerint a legjelentésebb straté-

giaformalasi integralhaték egy héaromszinti
tott eszkdzok minden méretl és tipust véllalat szdméara
segitséget nyudjthatnak a kdvethetd stratégiak azonositasa-
nak, értékelésének és szelektalasanak felel§sségteljes
munkajaban. (3. bra)

Astratégiaformélés analitikus kerete

1. Input szint
Versenyprofil
matrix

l«.

Kiilsd faktor-
grtgkeld matrix

2. Osszeillesztési szint

SWOT matrix SPACE mitrix BCG matrix Kilsg-belsd m atrix
3. Dontési szint
Quantitativ stratégiatervezési matrix (QSPM)
VEZETESTUDOMANY
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Bels6 faktor-
grtekeld matrix

kis részben kvantifikalhaték, s6t legnagyobb hanyaduk
kifejezetten minéségijellem z6, melyeket csak kulonleges
technikdkkal lehet kdnnyebben megragadhatébbda, a don-
téshozok szdmara kezelhetévé tenni.

¢ Maér az input szinten is megjelenik az a kévetelmény,
hogy a kiilsé és a belsé faktorok kivalasztasa jo INtuitiv
képességet kivan a stratégaktdl, hiszen a feladat csak kis
részben szabvanyosithaté.

ered-

« Barmely kivalasztds csak kompromisszum

ménye lehet, mert az elemzés gyakorlatilag korlatlanul
bdvithetd, melynek hatéart a racionalitas és az eréforrasok
sz(k keresztmetszetei szabnak, kulonos tekintettel az id6-

koltség tényezdbkre.

A fenti problémaékat tudva és tekintetbe véve fogadjuk el

egy lehetséges optimalis megoldasnak az input szinten az

alabbi harom maétrixot:

¢ Akuls6 tényez6k értékelé matrixa
(External Factor Evaluation Métrix EFE)

A kilsé tényez6k értékelési folyamatanak jo eszkoze az
EFE portfolidja - cégmérettdl fuggetlendl.

Gyakorlati példdk hosszd sora mutatja, hogy a cég-
méret és az aktiv véallalati jovéformalas jellege
egyértelm( 6sszefliggést mutat. Minél inkdbb haladunk a
kis Uzleti szervezetek felé, annal inkabb 6lt a folyamat
informalis jelleget, mig a nagy cégméret a stratégiafor-

malasi folyamatban - beleértve ter-

3 dbora meészetesen az elemzési szakaszt is -

formalizaltabb munkafolyamatot
kivan.

Az EFE matrix jellegzetessége,
hogy 6sszegzi és értékeli a gazdasa-

gi, tarsadalmi, kulturalis, demogra-

fiai, kornyezeti, politikai, kor-
manyzati, jogi, technoldgiai infor-
macidkat.

Nagy stratégia matrix
A matrix kialakitasa ot Iépésben

torténik.
1. Els6 lépésben a cég makro- és
mikrokdrnyezetét elemz6 folyamat

azonositja a kuls6 kulcstényez6k
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listadjat. Gyakorlati tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a
matrixban figyelembe vehetd kulcsfaktorok szamat cél-
limitalni. llyen szadmd kulcs-
hogy

meghatadrozzuk azokat a makro- és mikrokdrnyezeti val-

szer(i tiz és hlusz kozott

tényez6 kivalasztasanal alapveté szempont,

tozdsokat, melyek a legnagyobb el6nydket, illetve

hétranyokat jelentik a cég és az ipardg szaméra. A
lehetdségek és veszélyek listainal, amennyire lehetséges
specifikaljunk, hasznaljunk ratakat, 6sszehasonlité ada-
tokat.

2. Masodik Iépésben a faktorok sulyozasa torténik. A
tényez6 relativ jelentéségét fejezi ki a stulyérték: mely 0.0
-téi (nem jelentds) - 1.0-ig (nagyon jelentés) vehet fel
értékeket. Mindkét tényezdlistat figyelembe véve a teljes
stlydsszeg: 1.0.

3. A munkénak ebben a fazisaban osztalyozas, rang-
sorolas torténik. A rata megmutatja, hogy a cég jelenlegi
stratégidjanak mekkora hatdsa van az adott faktorra. E
rata négy értéket vehet fel a kovetkez6k szerint:

4 = a hatas nagyon er6s 3 = a hatas atlag feletti
2 = a hatés 4tlagos 1= a hatds csekély

4. Utols6 el6tti munkafdzis a stlyozott értékek

meghatdrozdsa szorzassal (a stlyok és ratdk szorzatai
tényez6nként).

5. Utols6 feladat a tényezénkénti sulyozott értékek
0sszegzése egyetlen adatban.

Az EFE matrix szerkezete a kdvetkez6k szerint irhatéd le:

Az EFE matrix egyetlen adatban jeleniti meg az elemzés
eredményét. Az eredményadatot tekintve kovetkeztet-
hetiink arra, hogy a cég jelenlegi stratégidja mennyire
hatékony a kdrnyezeti input hatdsok kezelésére. A lehet-
séges legkisebb sllyozott értékdsszeg 1.0, a lehetséges
legnagyobb 4.0. igy az atlagos sulyozott értékdsszeg 2.5
nagysagot vesz fel. A minimalis 6sszpontszdm kozelében
nem tudja sem

a cégvezetés a jelenlegi stratégidval
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kihaszndalni a lehet6ségeket, sem elkeriilni a veszélyeket.
Amennyiben az eredmény a maximalis 6sszpontszamhoz
a kulcs-

kozelit, Ugy a helyzet nyilvdn épp forditott;

fontossagl kornyezeti hatdsokat a cég stratégidja

hatékonyan kezeli.

» Versenyprofil-matrix
(Competitive Profil Matrix (CPM))

Itt a cél azonositani a cég legfébb versenytarsait, vala-
mint azok erés és gyenge pontjait viszonyitani a vizsgalt
cég stratégiai pozicidjdhoz. Bar a kritikus sikertényez6k
kilsé és bels6 faktorokat egyarant tartalmaznak, az
elemzés mégis inkdbb externdlis, hiszen a rivélis cégek

A rangsor értelmezése.

1= nagy gyengeség 2 = kis gyengeség

3 = kis er6sség 4 = nagy erdsség

A versenyprofil-métrix véza a kovetkezd formaban abrazol-
hato:

Kritikus Adott cég
sikertényezOk sdly rongsor s.érték sdly rangsor s.érték sily rangsor s.érték

Versenytérs 1 Versenytars 2

Osszesen:

Az értékeléssel kapcsolatban elmondhaté, hogy itt is, de
barmely mas matrix esetében is illizié az adott ered-
ményeket magikus szamként vagy elérend6 értékként
A feladat
hanem sokkal

kezelni. nem meghatdrozott szadmértékek

elérése, inkdbb komplexen értékelni az
informéci6kat, ugy, hogy azok a ddontéshozatalt tdmo-
gassdk. Fontos hozzatenni, hogy a kilsé tényezdk
értékelésében a két bemutatott matrix mellett a Porter féle
,0ttényezds“ modell igazdn hasznos segitség a piac és az

ipardg elemz6i szamara.

¢ A bels6 tényez6k értékel6 matrixa
(Internal Factor Evaluation Matrix IFE)

Egy cég bels6é tényezdinek vizsgalata parhuzamosan zaj-
lik az externdlis befolyasolé faktorok elemzésével. Tobb
szerz6 arra a kdvetkeztetésre jut, hogy a bels6é vizsgélat
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szerepe sokkal fontosabb, mint a kils6é, mert jelentds
visszahatdssal bir a benne részt vev6kre. Egy tipikus
belsé cégelemzésben a munkatarsak és a vezet6k jelentds
szamban részt vesznek, és az analizisbe valé bevontsaguk
a munka elkészultén tal kulén hasznossdg hordozdja,
mert a folyamat sordn jobban megértik, hogy miképpen
kapcsolddik a sajat, illetve részlegik munkéaja az egész
szervezet mikddéséhez, tovabba, hogy milyen hatéassal
van az 6 tevékenységik mas terliletekre és tevé-
kenységekre a cégiknél. A belsé elemzés kimunkaldsa
kivaléo eszkoz, illetve forum a vallalati kommunikécio
fejlesztésére. Dale McConkey sokat idézett mondata a
fenti gondolatmenet tomor kifejezése, miszerint a tervek
kevéshbé fontosak, mint maga a tervezés folyamata.

A bels6 elemzés egyfajta informéaciégydjtést és infor-
méaci6-feldolgozast jelent a cégélet teriileteir6l: menedzs-
ment, pénzigy/kontrolling, gyartads/operativ. m(ikddés,
kutatds-fejlesztés, informéciés rendszer.

Az elemzés célja, hogy beazonositsa a kritikus siker-
tényezd6ket, amelyek a legjelent6sebb gyenge és erés pon-
tokat egyaréant jelentik. Tiz és hlsz k6z0ott van azoknak a
faktoroknak a szdma, amelyek a szervezet jovG@jét
alapvet6en befolyasoljak.

Az input szint harmadik méatrixa a kialakitds soran,
hasonléan a masik kett6héz, ugyanazokat a médszertani
elemeket hasznélja, s6t az 0t lépés is megfeleltethetd
egymasnak.

A kovetkezGkben egy példat mutatunk be. (4. abra)

Az értékelés metodikdja szintén hasonlé minden
input-méatrix esetében. Az Aatlagos pont érték 2.5, a
jobbnak értékeli az atlagosnéal, bar nagy elmaradéast jelez
a kivalotol. Az eredmény tudomasulvétele, illetve maga a
folyamatba valé munkatarsi egyittmikddés mobilizalo
ereji, és pozitiv energidkat szabadit fel a cég aktiv

jovdalakitasdhoz.
Osszeillesztési szint

A stratégia-kialakitds mésodik lépcs6je ot technikat tar-
talmaz dgymint:
SWOT, SPACE, BCG, IE, Nagy Stratégia Matrix
Ezek az eszk6zok az input szint informaécidira
tdmaszkodnak. A kilsé és a belsé kritikus sikertényez6k
Osszeillesztése adja a kulcsot a hatékony stratégidk
kialakitasdhoz.

w= A SWOT matrix nagyon jelentés 6sszeillesztési
eszkdz, amely segit a vallalati vezet6ségnek kialakitani a
négy f6 stratégiatipust. A nyolc cella tulajdonképpen a
matrix-kialakitas nyolc lépését is megadja; elészor ter-
mészetesen a listak, majd a stratégidk tipusdnak meg-
adasaval. (5. ébra)

A métrixxal kapcsolatban szikségesnek latszik két
megjegyzés. Ezek egyike, hogy a SWOT matrix
fontossagat nem annyira a generalis, hanem a specifikus
stratégidk kialakitdsa adja. A masik hozzafliznivalé az,

4 dbra hogy moddszertanilag célszeri minden alter-

nativ stratégidhoz jelolést hozzarendelni,

Példa egy belsétényez6-értékel6 matrixra (IFE matrix)

F. David 1997
Bels6 kulcstényezfk Sly Rangsor
Erdsségek
1. A piacrészesedés 24 %-kal nftt 06 4
2. A profitrés §,94-re ndtt 16 4
3. Magas munkatarsi mordl 18 4
4. Uj komputeres informaci6s rendszer 08 3
5. Uj eladsi lanc bekapesoldsa 1 3
Gyengeségek gy
1. A K+F kiaddsok 20 %-kal estek 05 2
2. Az lzemi kapacités 80 %-ra esett vissza 15 2
3. Hidny a stratégiai menedzsment rendszerben 08 1
4. Hiany a szerviz héldzatban 08 1
5. Szalliti gondok 06 1
1.00

Rangsor értékek: 1= f6 gyengeség, 2 = kis gyengeség, 3 = kis er6sség, 4 = f6 er6sség
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Sdlyozott érték

amely arra utal, hogy a kulsé elkulonité
ismérvek kozul a lista hanyadik eleme
indokolta a legnagyobb sullyal az adott
stratégia racionalis kivalasztasat. PL: egy
WO stratégianal adjuk meg a kovetkez6

géj hivatkozast:
079 Joint venture kialakitasa eurdpai disztribu-
0.24 Clora (w3, 01) utalds a kiilsé listak ele-
0.36 meire.
A SPACE matrix a stratégiai helyzetet

0.10 és akciot értékel6 matrix. (The Strategic
g;g Position and Action Evaluation matrix)
0.08 i <
0.05 A SPACE matrixbél nyerheté ered-

ményeket grafikusan a 6. abra foglalja
2.80

0ssze:
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5. dbra

A SWOT matrix altalanos vaza

(Strengths S) (Weaknesses + W)
) )
2. 2.
3. Erbs pontok listaja 3. Gyenge pontok listaja
4, 4
5. 5.
(Opportunities » 0) (SO stratégidk) (WO stratégiak)
i 1 i
2. 2. Haszndld az erds pontjai 2. Gydzd le a gyenge pon-
3. Lehetdségek listija 3. daf a lehetségek adta 3. tokdt a lehetdségek ad-
4. 4. elonyok megragaddsara 4. ta elfnybkkel
5. 5 5.
(Threats nT) (ST stratégiak) (WT stratégiak)
1 1 1
2. Fenyegetettségek 2. Hasznald az erds pontjai- 2. Minimalizald a gyenge
3. listdja. 3. dat a fenyegetettségek 3. pontokat és keriild a
4, 4. elkerilésére 4. fenyegetettséget
5. 5. 5.

6. abra

A SPACE portfoliéjanak kialakitasa ot Iépésben torténik:
1. A négy f6 elkulonité ismérv szerinti tényez6listdk

kialakitasa.
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2. Numerikus érték hozzarendelés a négy tengely sze-
rinti elemekre kilon-kilén:
a pénzigyi erd és az ipardgi eré elemeire +1-t6l
(legrosszabb) +6-ig (legjobb),
aversenyelény és kdrnyezeti stabilitds elemeire -1-t6l
(legjobb) -6-ig (legrosszabb).

3. Tengelyenként! atlagértékek képzése (tengelyenként!
0sszérték osztva a tényezd6k szamaval).

4, Iranyvektor koordinatak képzése X és Y értékekhez.

5. Vektor berajzolasa a térbe.

A portfolié eredményeinek értékelése a kijelolt tér* négy
mezdje szerint végezhet6 el:

A vektor elhelyezkedése a térben meghatidrozza a
stratégia tipusat. (Pl.: az abradzolt vektor esetében a cég
pénzigyi ereje dominans, amely az agressziv stratégiak
kihasznalasara predesztinal.)

Az agressziv stratégidk térnegyedében a pénzigyi és
az iparagi erdsség all egyditt, igy ez a helyzet kivalé pozi-
ci6 ahhoz, hogy kihaszndljak a belsé er6sségeket, elényt
kovacsoljanak a kiils6 lehet6ségekbdl, legy6zzék a belsé
gyengeségeket, elkeruljék a kilsé fenyegetettséget.

Agressziv  stratégidknak minésiulnek az intenziv
stratégidk (piaci &thatolds segitése, piac- és termékfej-
lesztés), az integrativ stratégiak (integrécié eldre, integra-
cié hatra, horizontalis integracid), a diverzifikaciok (hor-
izontalis, konglomeraciéos és koncentrikus stratégiak),
illetve ezek kombinécioi.

Amennyiben a vektor a konzervativ térnegyedben
taldlhaté, akkor az ajanlas a kdovetkez6: koncentralds a
cég alapveté képességeire, nem vallalva tdlzott kockéza-
tokat. lde tartozik az intenziv stratégidk mindharom
tipusa, kiegészilve az d6vatos koncentrikus diverzifika-
cioval.

Ha a vektor a defenziv térnegyedben helyezkedik el,
akkor a hatékony stratégiak azt sugalljak a cégnek, hogy
javitson a bels6 gyenge pontjain, és kerilje el a kilsé
fenyeget6 helyzeteket. lde tartoznak a koncentrikus
diverzifikacidk, illetve a kifejezetten defenziv stratégiak,
mint pl.: takarékossagi programok, cégrészek eladéasai,
illetve felszdmolas.

Végul a negyedik kvadrat a versenystratégiakat ajanl-
ja: integracidok (el6re, intenziv
(piac-
és kozds vallalatok alapitasa.

héatra, horizontélisan)

és termékfejlesztés, piaci penetracié tdmogatasa)
A SPACE matrix hatékony és igen nagy vizualitast
hordoz6 eszkdze a stratégia formalasnak.

* A hivatkozott ,tér* valdjaban kétdimenzids, azaz szokéasos el-
nevezéssel ,,sik. A haromdimenziés térnek nyolc témyolcada van.
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** BCG matrix
A legrégebbi, legismertebb és leginkdbb elterjedt Uzleti

portfolio, amely specidlisan multidivizionalis cégek
szamara hasznos segédeszkdz.

A hatvanas, hetveneses évek trendjéhez tartozott a
diverzifikacios stratégiak elényben részesitése. A nyolc-
vanas évek végétél egyre kevésbbé népszerl irdny ez, sét
a Peters és Waterman-i tanacs, a: ,cipész maradj a
kaptafanal“ egyre inkdbb hoédit a cégvilagban. (Nyelvi
érdekesség a kdézmondas angol eredetije ,stick to the
knitting“.) Az el6bb emlitett okok indokoljadk a BCG

portfolié elemzés elhagydasat.

Kils6-bels6 matrix (IE Internal-External M atrix)

A BCG-nél hatétkonyabb stratégiaformalasi eszkéz a mul-
tidivizalis cégek esetében. (7. ébra) Jelentds kilonbségek
a BCG-hez képest:
O avizszintes és a fugg6leges elkiulénité ismérvek kii-
lI6nbdznek,
O tébb informéaciéra van szikség az analizishez,
O  differencialtabb stratégiai ajanlast tesz lehet6vé.
Ez a matrix nagy hasonlésdgot mutat a General Electric
Business Screen matrixaval.
Az IE portfolié kilonlegessége, hogy az 4altaladnos
praxisban két IE matrixot készitenek, egyet a jelenre, és

egyet a jovdre.

7. abra

Kuils6-belsd matrix

Belsd tényez6k értékelésének sulyozott pontszamai

erds dtlagos gyenge
3.0-4.0 2.0-2.99 1.0-1.99
4.0
Kils6 nagy 1 I i
fényez6k 3.0
értékelésének "
dzepes . V. m
slilyozott
pontszamai 20
kicsi VI, VL. IX.
1.0

Az ajanlasok a harom f6 régidhoz divizionként térténnek

a kdvetkez6k szerint:
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Els6 régio (I. 1. IV. mez6): ndvekedés és kiépités,
intenziv vagy integrativ stratégiak;

Maésodik régio (I11. V. VII. mez6): megtartani,
termékfejlesztés és piaci athatolds el6segitése mar-
keting eszk6zokkel;

Harmadik régi6 (VI. Vili. 1X. mez8): sziiretelés vagy megfosztas,
defenziv stratégiak.

Nagy Stratégia-Matrix (Grand Strategic Matrix)

Az dsszeillesztési szinten egyre népszer(ibbé valik a nagy
stratégia-matrix, épp a gyakorlat szaméara jél hasznalhaté
egyértelm( stratégia ajanlasa(i) miatt. (8. ébra)

A matrix szerkezete a kovetkezd:

8. abra
Nagy Stratégia-Matrix

Gyors piaci ndvekedés
1 térnegyed
1. piaci penetracid eldsegitése
2. piacfejlesztés
3. termékfejlesztés
4. integralodos elre
5. integrélodés htra
6. horizontalis integraci
7. koncentrikus diverzifikcio

Il. térnegyed
1. piaci penetrdcio eldsegitése
2. piacfejlesztés
3. termékfejlesztés
4. horizontdlis integracio
5. defenziv eladasok
6. likviddcio

Gyenge versenypozicio Erds versenypozicié

Ill. térnegyed
1. koncentrikus diverzifikacio
2. horizontdlis diverzifikaci
3. konglomerdlis diverzifikécio
4, takarékossag
5, fzletrészek eladasai
6. likvidcio

IV. térnegyed
1. koncentrikus diverzifikacio
2. horizontalis diverzifikacio
3. konglomerdlis diverzifikécio
4, kozos vallalat

Lasst piaci ndvekedés
A nagy stratégia-méatrix két dimenziora épil, melyek

egyike a piaci novekedés, masika a versenypozicid.

Amennyiben az elemzés bemeneti szintjérél szarmazoé
informéaciok alapjan jol pozicionéljdk a céget a két
elkulonité ismérv szerinti mez6ben, Ggy a stratégia ajan-
lasok egyértelmiiek és korrektek lesznek. Abban az eset-
ben, ha a cég az elsé térnegyedben lokalizdlhat6, Ggy ez
kivalo Alapértelmezésben a

stratégiai poziciot jelent.

versenyelényok tovabbi kiépitéséhez itt a megfeleld

akciokat az intenziv stratégidk alapjan lehet kialakitani.
Igen nagy financialis er6forrdsok birtoklasa esetén
hatékonyak az integracios térekvések. A koncentrikus

diverzifikacié szlk termékvonal esetére ajanlott mint

kockazatcsokkent6 tényezd, de altalaban leszdgezhetd,
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hogy amennyiben szikséges, itt kockazatokat is lehet val-
lalni az agressziv jov6orientaciéval.
A masodik térnegyedbeli pozicié azt jelenti, hogy a

gyors
arbevételre,

iparagi ndvekedés esélyeket ad nagyobb
de sziikséges annak a meghatédrozésa, hogy
ezt a cég miért nem tudja hatékonyan kihaszndalni
versenypozicidjanak javitasara. Alapértelmezésbhen ajan-
lott a termék- és piacfejlesztés, de kivanatos alternativa
lehet még a versenytarsak feletti novekvé befolyéasolas
megszerzése. Végs6é esetben megfontolandé a defenziv
stratégiak bevetése is.

A harmadik térnegyedbeli helyzet arra figyelmezteti a
céget, hogy gyors, drasztikus valtoztatdsra van szikség.
Ez diverzifikacios és defenziv stratégiak alkalmazéasaval
érhet6 el.

A negyedik negyedbe tortén6 pozicionalas kettés
arculatot hordoz, hiszen a cég olyan mikddési teriileten
van erds versenypoziciéban, ahol a piaci ndvekedés
megallt. igy a nyilvanval6 stratégiai ajanlas a diverzifika-
ci6 mindharom forméajaban valé el6re menekilés,
kiegészitve joint venture alapitasokkal.

A stratégidk ilyen portfoliéban torténd elhelyezése
nem véletlenil kapta a ,,nagy“ jelzét a nevéhez, hiszen
alapOsszefliggéseket fejez ki a kils6 kdrnyezet és belsd

jellemz&ék alapjan meghatarozott jové alakitaséara.
Adontési szint

Az analizis és az intuici6 gondoskodik a stratégiai doén-
tések input bazisar6l, ugyanakkor az dsszeillesztési tech-
nikdk feltarjak a megfelelé alternativ* stratégidkat. Az
igazi nagy kérdés az, hogy melyik valtozat a legalkal-
masabb a megvaldsitdsra. Erre ad valaszt a végsé dontési

szint egyetlen matrixa: a QSPM.

Quantitativ stratégiatervezés-matrix (Quantitative
Strategic Planning Méatrix QSPM)

A QSPM matrix
giavéaltozatok egymés melletti 6sszehasonlitasara. (9.
dbra.)

A matrix sorai a mar emlitett input szintrél szarmaz-

logikai felépitése moédot ad a straté-

nak. Itt kerll felsoroldsra azon kilsé és bels6é tényez6k

listdja, melyeket kulcsfontossaginak mindgsitettek.

* A pongyola, de sajnos elterjedt széhaszndlattal ellentéthen alter-
nativa csak kett§ lehet: igen-nem, fent-lent, pozitiv-negativ, fehér-
fekete, férfi-n6 stb. Esetinkben stratégiavéltozatokrol van sz0.
(Szerk.)
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9. abra

AQuantitativ stratratégiatervezés-métrix szerkezete

A matrix masik dimenzidjat az dsszeillesztési szinten
megadott valtozatok alkotjak. A korabbi két szinten
bevéalt moédszertani lépéseket alapul véve (lasd pl. IFE
matrix) minden egyes stratégiavaltozatra kuléon adoédik
egy 0sszpont-szdm, amely mennyiségileg teszi 6sszeha-
sonlithatéva a killonboz6 valasztasi lehetéségeket.

Milyen szarmazhatnak a matrix haszna-
latabo1?

elényok

Els6 pozitivuma az, hogy szekvencialis, vagy akar
Esetenként
allitott

szimultan értékelés is megvalésithatd.

hatékony lehet a stratégiavaltozatok péarba
egydlttes vizsgélata. (Pl.: parosan értékelni: joint venture
Eurépaban - joint venture Azsiaban)

M asodsorban elény az, hogy nincs hatara a vizsgal-
hat6 stratégiak szamanak.

Végil, de talan a legnagyobb pozitivuma a matrix
alkalmazésdnak az, hogy egyetlen szadmalakba s(ritett
eredmény egyértelm({ dontést timogaté informéciét ad.

A negativumként emlithetd legf6bb korlat ter-
mészetesen az, hogy a matrix eredményei csak annyira
lehetnek jok, amennyire jol voltak azok a forrasok, ame-
lyeket béazisul hasznal, amennyire megalapozott volt az

input és az dsszeillesztési szint informaci6értéke.
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Kdézismert a szakméaban a matrixok minden gyengéje, de
ennek ellenére haszndlatuk mégsem mell6zhetd, hiszen
eszkdzok kellenek ahhoz, hogy végtelen adattomegekb6l
dontéstdmogatd rendszert lehessen formalni. A hangsualy

a rendszer sz6n van, ugyanis a szinergiahatds igy fel-
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erésodik.

A bemutatott matrixcsoport rendszert alkot, melyben
tisztdzott az elemek helye, szerepe: elemkapcsolataik
lényegesek és a portfolio-rendszer gyakorlatilag k6zos
maddszertani bazist hasznél. A kilencvenes években a val-
lalatok figyelme a tzleti

teljes portfolio

adekvalt eszkdzrendszere az elemzett haromszint(

matrix-rendszer.
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FULOP Gyula-BICSKEI

Timelldiké

KULFOLDI BERUHAZASOK

MAGYARORSZAGON

- két régid 6sszehasonlitd elemzése

A Magyarorszagon mikodé kulféldi tulajdonban levé vallalatok zémmel az atlag feletti termelékenységUi

e

régidkban talalhatok. Eltéréek tovabba az egyes orszagrészek ndvekedési Gtemei is. Aszerz6k tanulmanyukban
a novekedési ratdk eltérésének okait, valamint a véllalati telephely kivalasztadsanak szempontjait kivanjak
feltdrni, hogy meghatdrozhassak azokat a lehet6ségeket, amelyekkel a vallalatok észak-magyarorszagi

letelepedésre dszténdzhetbek.

A vildggazdasdg fejl6désének az utébbi évtizedekben

jelentkez6 egyik legmarkansabb vonéasa a nemzetkdzi
vallalatok szerepének dinamikus béviilése volt. Szerepik
mint példaul

befek-

kilonosen akkor és ott értékelédik fel -

Magyarorszagon ahol és amikor a kulfoldi
tetésekhez fejlesztési varakozasok kapcsolédnak. Szamos
egyéb pozitiv hatds mellett elsésorban a Magyarorsza-
gon letelepiilt nemzetkdzi véllalatoknak készdonhetd,

hogy a magyar exportban kimutathatovda valt a

szerkezetvaltas, az eltol6d&s a magasabb feldolgozottsagi
foku

exportstruktira-valtas

termékcsoportok felé. a kedvezé

nagy
bontakozik ki, s igy korlatozott a magyar hozzaadot-

Ugyanakkor
importszikséglet mellett
tértékre gyakorolt hatdsa is. Jellemz6 tovabba, hogy a
Magyarorszagon m{kddd, részben vagy egészben kilfol-
di tulajdonban 1év6 vallalatok inkdbb azokban a régidk-
ban talalhaték, melyek atlag feletti termelékenységgel
vagy profitabilitassal rendelkeznek.

Van eltérés az egyes régiok novekedési tteme kdzott
is. Magyarorszag nyugati része sokkal tobb kulfoldi val-
lalatot vonz, mint a keleti orszagrész. Kutatdsunkban a
novekedési ratak eltérésének az okat kivanjuk feltarni,
hogy meghatdrozhassuk azokat a lehet6ségeket, ame-
lyekkel 6szténodzni lehet a vallalatokat az észak-magyar-

orszagi letelepedésre.
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Kérd6iv segitségével interjat készitettink nemzet-

kozi véallalatokkal Székesfehérvaron, Miskolcon ¢és
vonzaskdrzetében. Az interjikon arra a kérdésre keres-
tink valaszt, hogy milyen tényez6k jatszanak szerepet az
adott vallalat telephelyének a kivalasztasdban.

A véllalati felmérések sordn nyert adatokat elemeztik

és kovetkeztetéseinket ennek alapjan foglaltuk 6ssze.
A beruhazasok alakulasa és jellemz6i

A kozvetlen t6keberuhdzas (Foreign Direct Investment)
lehetévé teszi egy masik orszagban lévé vallalat tulaj-

donlasat és ellen6rzését. Az el6bbiekért cserébe a
beruhdz6 cég pénzigyi, termelési, menedzsment know-
how-t és més er6forrdsokat juttat el a mésik orszdgba. A
tobbféle

tobbek kozott

kualfoldi cég forméaban is megvaldsithatja

beruhazasat. igy megvasarolhat egy
meglévd, régéta mikodos vallalatot, vagy teljesen 4j, agy-
nevezett zéldmezds beruhédzast hajthat végre. A kdzvetlen
t6keberuhézas koncepcidjanak az a lényege, hogy meg-
szerezzUik, biztositsuk az er6forrasok ellendrzésének,
iranyitasadnak jogat egy masik orszagban. Ezzel szemben
a portfoli(') beruhazasok (Portfolio Investments) esetében
kilénb6z6 pénzigyi eszkdzdket, részvényeket vasarol a
befektet6. Ez

beleszo6lasi jogokat biztosit az els6vel szemben a cég

a befektetési mod alapvetden passziv
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iranyitdsdba. lIgen szoros kapcsolat figyelhet6 meg az
adott orszag és régié gazdasagi fejlédése, és a kozvetlen
t6keberuhdzéasok kozott.

A kulféldi mikod6téke bejovetele Magyarorszagra a
tobbi

Szlics, 1998 tanulméanyéabol

térség orszdgdhoz viszonyitva kiugréan jo.

kiindulva azzal szamol-
hatunk, hogy ez a folyamat nem szakad meg, s tovdbbra
1,5-2 milliard dollar

is évente érkezik az orszagba,

gyorsitva a gazdasdg fejl6dését. Ennek azonban az a
feltétele, hogy az orszag megdrizze politikai, gazdasagi
stabilitasat. Szilard,

kiszamithat6, atlathaté gazdasagi

kornyezetet igényelnek a kulfoldi befektet6k, akik kordb-

ban tobbszor kifogasoltak a szabalyozas, féleg az
addrendszer tul gyakori médositasat.
A privatizadci6 kapcsan beérkez6 kulféldi téke

évenkénti mozgasa alapjan azt lathatjuk, hogy egyenletes
novekedés utdn 1994-ben, a kormanyvaltas idején erds
1995-ben (j
lendiiletet vett a magéanositds, és megkezdéddtt a nagy

visszaesés kovetkezett be. Amikor aztan

energiaszolgaltatok privatizacidja, hirtelen megnétt a
t6kebedramléas, s az eddigi legmagasabb 0sszeg, 4 mil-
liard 570 millié dollar jott be az orszagbha. 1996-97-ben
kiegyensulyozottabba valt a folyamat, s gy tlnik, hogy

1998-ban is egyenletes lesz a behozatal (1. tAblazat).

A kozvetlen kulfoldi befektetések alakulasa
(milli6 USD)

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

Készpénzben beérkezett
kalfoldi téke

Térgyi apport

Forras: MNB, IKIM GM

Magyarorszagon a legnagyobb befektetéknek Német-

orszdg és az Egyesilt Allamok szamitanak, utanuk
Franciaorszag és Ausztria kdvetkezik. Japan ebben a sta-
tisztikdban - amely a zéldmez6s beruhazésokat nem tar-
talmazza - azért nem szerepel, mert a japanok szinte
kizarolag a zoldmez&s beruhdzéasokat részesitik elényben
(1. abra). A privatizacio lezarulasaval a zoldmez6s beru-
h&zdsok gyors novekedésére lehet szdmitani. Napjaink-
ban mar erre a tertletre irdnyul a kulféldi mikodétéke

tébb mint dtven széazaléka.
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155 170 142 173 117 57
Klfoldi miikod6téke dsszesen 1614 1641 2481 1320 4570 2040 2107 600

|.abra

Kulféldi befektetések orszagok szerint 1998-ban
(1990. 01.01-t6i halmozottan)

Gordgorszag
Finnorszag
Svédorszdg
FAK

Svdjc
Nagy-Britannia
Belgium
Olaszorszég
Hollandia
Ausztria
Franciaorszdg
USA

Németorszdg

Forras: IKIMAPV Rt

A kulfoldi téke magyarorszagi befekteté-
seinek eredeti MOtiVACIOI kozil Herczeg,
1993 tanulmanyabol az aldbbiakat emel-
juk ki:

- amagyar piacra térténd behatolas, piaci

1. tablazat

részesedés megszerzése;
I-V. -

sitésbe;

0j fogyasztok bekapcsolasa az értéke-

1459 1471 2339 1147 4453 1983 2085 597

- Uj beszallitéi - kooperacios kapcsolatok
22 3 keresése - a cég know-how-janak Kkiter-
jesztése;
- masodik vonalbeli technolégidk to-
vabbhasznositasa;

- elsésorban an. ,z6ldmez6s” beruhaza-
sokndl csucstechnolégidra alapozott részegység, félkész
vagy késztermék telepitése.

Az eredeti motivaciok kozul is kiemelendd a relative
olcs6bb magyar munkaerd, amely a szép lassan emelkedd
bérkoltségek és jarulékos koltségek miatt id6kdzben
jelentésen dréagult.

A kulféldi lényeges kérdés a
tékemegtérilés. Mérvado a realkamatoknal néhany

szdzalékkal nagyobb, de nyolc-tiz %

befekteték szamara

korali arbevétel-

ardnyos nyereség elérése.
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Ha a kulfoldi befektet6é kockazatosnak latja a ma-
befektetését,
el6bb megtériljon és csak minimalis pénzesz-

gyarorszagi arra fog torekedni, hogy az
minél
kézoket forgasson vissza a vallalkozasba.

A kulfoldi cégek vonakodva lépnek be azokba az
orszagokba, ahol az infrastruktdra nem elégiti ki a szik-
ségleteiket.

Az informéciokra épulé vallalati tevékenységek nem
léteznek korszerd telekommunikacios rendszer ¢s meg-
bizhaté energiaforrés nélkul. Egy rugalmasan termelé
vallalat jo vasuti és kozuati feltételeken alapuld ,,just in
time*“ rendszert igényel. Minden vallalat megkivéanja a
korszerli bankrendszer szolgaltatasait, és még sorolhat-
nank ezeket a kivanalmakat.

A koradbbi kutatdsokbol is egyértelmien kitlinik, hogy
az orszadg gazdasagi, szocidlis és kulturélis értelemben
egyarant szétszakadt. Borsod-Abalj-Zemplén, Heves,
Noégrad és Szabolcs-Szatmar-Bereg megyékben majdnem
kétmilli6 ember él egyre mélyulé gazdasagi, szocidlis
véalsdgban. Az 0 t6kebefektet6k szdmdara a térség nem
vonzo, s6t a térségben befutott vallalkozasok is az orszag
mas része felé indulnak el, azaz tovadbb fogy a t6ke. Az
alatt egyes

Magyarorszagra bedramlé mintegy 9,5 milliard dollar

elmidlt néhany év forrasok szerint a
t6ke kilenctized része a Dunantllra, illetve Budapestre

kerult.

A két iparkdrzet bemutatdsa

Mindkét régié az elmult években jelentés atalakulason
ment keresztiil. Azonban mig Székesfehérvar nemzetkozi
ipari k6zponttd valt, Miskotc szemmel ldthatéan lemaradt

a kelet-magyarorszagi varosok versenyében is.

Székesfehérvar és vonzaskorzete

Székesfehérvar Magyarorszag szivében, Budapesttdl alig
60 km-re, a Nyugat-Dél-Kelet Europat 6sszekoté féutak
helyezkedik el. Az
kdzvetlen

és vasuUtvonalak csomépontjdban

orszdg nyolcadik legnépesebb varosa és

vonzaskorzetével egyltt a legfejlettebb térségek egyike.
Az egy f6re juto6 GDP alapjan a negyedik helyen &ll a
magyar varosok soraban. Fontos ipari, szellemi és
kereskedelmi kézpont.

A rendszervaltds dta eltelt néhany év alatt a varos
akar a kelet-eurdpai valtozasok sikermodelljéil is szol-
galhatna.

A gyo6keres tarsadalmi-gazdasagi atalakulds kévet-

keztében a 90-es évek elején Székesfehérvar ipari
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nagylzemei gyakorlatilag 6sszeomlottak, a munkanélki-
liség elérte a 30%-ot. A varos azonban a bajok kdzepette
hihetetlen vitalitasrél tett tandbizonysdgot. A rendkivil
elényds adottsdgokra alapozott, atgondolt, befektetés-
0szténz6 varospolitika eredményeként a nagyléptékd
beruhazéasok sora jott létre a varosban.

1990 6ta mintegy 130 millié dollar kulféldi mGko-
dotoké aramlott a varosba. A befektet6k fogadasara eurd-
pai normék szerint el6készitett ipari parkokban gyakor-
latilag korlatlan lehet6ségek kindlkoznak, barmilyen,
nem kornyezetszennyez6 tevékenység szamara.

Székesfehérvaron hat nemzetkdzi, illetve orszagos
féutvonal fut dssze. Ez az egyetlen véaros az orszagban,
ahol Budapestet elkeriilve metszi egymast az Eszak-Dél
és Kelet-Nyugat irdnyd kozlekedési tengely. Székes-
fehérvar kiemelt vasiti csomépont, nemzetkdzi févona-
lak talalkozéhelye.

A varos infrastrukturalis ellatottsdga az utébbi évek
nagyaranyl fejlesztéseinek kdszénhetéen minden szem-
pontbél jo, eurépai szinvonald. A viz, az elektromos aram
és a g4z a varos minden részén rendelkezésre all, a tele-
fon-ellatottsdg szintén kifogéstalan.

A kilencvenes években nagyléptékid stratégiai befek-
tetések valdsultak meg Székesfehérvaron, mégpedig a
legvaltozatosabb formaban. A Ford, a Philips-Grundig,
az IBM, a NOKIA, a Stollwerck, a Shell-Gas ¢s a General
Plasticks zoldmezés beruhazassal létesitett gyarat, telep-
helyet. A Parmalat ¢s az ALCOA az allami vallalatok pri-
érdekeltséget

bévitik

vatizéciojanal szerzett a véaroshan. A

betelepult vallalkozdsok tevékenységiket.
Jellemz6 az induld termékek levaltdsa aj, technolégiailag
magasabb szintii termékekkel. Ez a termelési érték
novelése mellett a bedolgozdi hattér b6vitését és az onal-
16 fejlesztés igényének er6sodését hozza magaval. Az
ipari termelés ndvekedése folyamatos, joval meghaladja
az orszagos atlagot. A varos ipari termelése erésen ex-
portorientalt.

A kereskedelem fejl6dése ugyancsak lendiletes. A
tobb, mint kétezer kiskereskedelmi tGzlet mellett az elmalt
években egyre-maésra épulnek a varosban az Eurépdaban
jol ismert bevasarlokdézpontok, gyorséttermek. Az énkor-
manyzat minden eszk6zzel segiti a kereskedelmi hal6zat
és a szolgéaltatasok fejlédését.

Székesfehérvar lakossadga 108 ezer f6. A keres6képes,
20-59 éves korosztaly létszama meghaladja a hatvanezret.
A hasz év alattiak létszdma mintegy harmincezerre
tehet6. A vidékiek (Székesfehérvar vonzéaskdrzetében
é16k) egynegyede Székesfehérvaron tanul vagy dolgozik.

Székesfehérvaron nyolc ezer korili a regisztralt munka-
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nélkuliek l1étszdma. Huszonot szdzalékuk magasabb isko-
lai végzettségl.

Jol mikodik a varosban a munkanélkiliek Gjra-elhe-
lyezkedését segit6 képzési, Aatképzési, tovabbképzési
rendszer. A Székesfehérvari Munkaer6-fejleszt6 és -kép-
z6 Kozpont szinte naprakészen alkalmazkodik a munka-
eré-piaci igényekhez. A képzési rendszer szintén rugal-

masan koveti a nagy munkaltatok elképzeléseit.

Miskolc & kormyéeke

Miskolc északkeleti részén fekszik.

Borsod-Abalj-Zemplén megye kdzigazgatasi, gazdasagi,

M agyarorszag

kulturalis és kozlekedési kdozpontja. Lakosainak szama

alapjan Magyarorszag harmadik legnagyobb vérosa.
Ebben a varosban a vaskohaszat mar az 1. vilag-

habord elétt kialakult,

banyaszatot, és megteremtette a gépipart. A hatvanas, het-

mely magaval huzta a szén-

venes évek ipari fejlesztéseinek hatdsara a varos lako-

sainak szadma jelent6sen megemelkedett, a meg-
novekedett igények orvoslasara hatalmas lakdtelepek
épultek.

Miskolc és térsége - mint az orszag egyik legna-

gyobb nehézipari bazisa - az utébbi évtizedben nehéz
helyzetbe kerilt, melyet az érintett ipardgak vildgval-
sagan kivil a korszer(itlen termelési struktira, a teljes
allami vezet6i és finanszirozasi

egészében tulajdon,

hianyossadgok idéztek el6. A helyzetet stlyosbhitotta a
keleti piacok drasztikus 6sszeomlésa is.

A régio egyes teleptilésein 1996-ban a munkanélkili-
ség ardnya meghaladta az 6tven %-ot, de az orszagos
atlaghoz képest a megyei szinti szamok még ma is na-
gyon rossz képet mutatnak (17%).

Mig az orszadg nagy részében befejez6dott a szerke-
zetvaltds, a borsodi régioban gyakorlatilag még ma is tart.

Egy integralt szerkezet-atalakitasi program bevezeté-
se van jelenleg folyamatban, melyhez megfelel6 pénzesz-
kozok is rendelkezésre allnak. Ez a fejlesztés a rugal-
masan alkalmazkodni képes, innovativ cégekre alapoz.

Ezzel kapcsolatban azonban felmeril a kérdés: mi
kellene ahhoz, hogy ndvekedjen a befektet6i kedv itt is?
Valéban meg kell véarni, hogy el6bb a dunéntdli orszag-
rész telit6djon befektetésekkel?

Ugyanakkor ennek a térségnek vannak kedvezd
adottsdgai is, amelyek vonzoéva tehetik a megyét. llyenek
a keleti eurorégios

példaul: piacok kozelsége, az

lehet6ségek kihasznéaldsa. Termékeny foldek vannak,
amely a mez6gazdasdg modernizaladsat kivdnja meg.
Jelentds ipari kultardval és hagyoményokkal rendelkezik

a térség. Ebbe tartozik a szabad és versenyképes aru
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munkaer6-kapacitds, a Miskolcon m{koédé oktatési,
képzési és atképzési infrastruktira magas szinvonala.

A kozelben talalhaté két hires térténelmi borvidék, az
egri és a tokaji, a vidék természeti adottsdgokban gazdag,

a turizmus fejlesztése remek lehet6ségként kinadlkozik.
A kutatasi modszer
régioba torténd

Empirikus kutatdsunk célja a borsodi

kozvetlen kulféldi té6keberuhdzasok novelési lehetésé-

geinek vizsgalata a székesfehérvari iparkdrzet sikeres
tapasztalatainak tukrében.

A kutatds kulonboz6 fazisaiban kulénbéz6 mabd-
szerek alkalmazéasara volt sziikség.

A szakirodalom el6zetes tanulményozésa alapjan a
fazisdban modellt
fejlesztettink ki a kulfoldi
kivalasztasahoz (2. ébra). A modell &sszefiiggéseinek

kutatas tervezési koncepcionalis

beruhdzéasok helyének

lefrdsara kérddivet szerkesztettink, melyet személyesen
toltettink ki a véllalatoknél. A kérd6ivek elemzése soréan
kapott informéaciok segitségével fel kivantuk tarni a két
régié6 kozotti azonossdgokat, a szembetlind kilénb-
ségeket és ezek hatterét.

Végul javaslatokat dolgozunk ki a nemzetkozi val-
lalatok észak-magyarorszagi té6kerészesedésének ndvelési

lehet6ségeire.

Modellalkotas
- aszerkezeti struktdra

abran szemiéitetett modell részb6l all.
Kiindulépontja a régié az adottsdgaival, melyek egy része
Adott a helyi

intézményi halézat is, aminek sajat elképzelése, stratégia-

Az 2. nyolc

er6sség, mas része pedig gyengeség.
ja van a régid fejlesztésére vonatkozéan. Ezt biztositjak
az egyes régiok a kulfoldi befektet6knek. Emellett a

nemzetkdzi vallalatok, amelyek az orszdgunkba tékét
kivannak behozni, elvardsokat fogalmaznak meg a befek-
tetés korulményeivel, hozamaval kapcsolatosan. Meg-
vizsgaljak, hogy az orszdg mely részében kedvezéek a
beruhazasi feltételek, talalhaté-e szdmukra megfelel6en
kvalifikalt munkaerd, fejlett infrastruktara.

A nemzetk6dzi véallalatok beruhédzéasainal a t6kebefek-
tetés formdaja nagymértékben meghatdrozza a létre-
hozandé véllalkozas tipusat.

A befektet6k stratégiai céljai kiilonbéz6 irdnyvonalat
kovetnek, azonban valamennyi a régio, illetve az orszag

versenyeldnyeit hasznélja ki.
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2. abra Regionalisfejlesztési stratégia

Modell a kilfoldi beruhazas helyének kivalasztasahoz

A" 1égio Nemzetkdzi vallalatok

1 1 1 1 1 1

1. ErGs - gyenge pontok 3. A kilfolai vallalatok elvarsai

4. Avllalkozs tipusa

2. Regiondlis fejlesztési stratégia
¢s a tokebefektetés formaja

6. A vallalat jogi formja 5. Befektetdi stratégiak

és szervezeti struktiréja <

1. A véllalat menedzsmentje

T

8. A befogadd orszdg kormanyzati politikaja

A kivalasztott iparkdrzetben a nemzetkdzi véllalat
sajat érdekei szerint hatdrozza meg az aj vallalat jogi for-
méajat, alakitja ki szervezeti strukturdjat és menedzsment-
jét.

A kormanyzati politika a rendszervaltas utani évek-
ben egyforma prioritdsokat biztositott az orszag vala-
A kozelmdiltban azonban olyan

mennyi régidjanak.

kezdeményezésekbe kezdtek, amelyek nagyobb hang-
stlyt helyeznek az elmaradottabb régiokra, jelent6sebb

mérték( tdmogatast nyujtanak részikre.
Erds-gyenge pontok

Az er@s és gyenge pontok feltardsaval egy régio vagy egy
gazdasagi egység esetén feltérképezheték a szandékozott
valtoztatasokat segité és akadalyozo6 tényezdék.

A régidra kidolgozand6 gazdasagi stratégia kezdemé-
nyez6 és pozitiv megkdzelitésli kell, hogy legyen az erés
pontok minél teljesebb kdrd hasznositasaval.

A képességek realis felmérése a régidelemzés egyik
f6 diagnosztikai Iépése.

A célok, feltételezések és ajelenlegi regiondlis straté-
kalfoldi

val6szin(iségét, id6zitését, természetét és intenzitasat.

gia befolyéasolja a vallalatok reakcidinak

Amikor az erés-gyenge pontok feltarasat végezzik,
akkor a hangsulynak nem azon kell lennie, hogy minden-
inkabb
azon, hogy felismerjiuk azokat, amelyek kapcsolatban all-

féle er6sséget, gyengeséget felsoroljunk, hanem

nak a célunkkal.
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2. Regionalis fejlesztési stratégia

6. A vallalat jogi formdja
és szervezeti struktiraja

7. A véllalat menedzsmentje

Az ipari korzetek vildgosan megfo-

galmazott regiondalis politikaval fel-

,B" régio hivhatjak magukra a kilfoldi befek-

1 teték figyelmét, melyben kiemelik a

régié elényeit és a gyenge pontjait,

L. Erds - gyenge pontok azt, hogy miért érdemes az adott
kérzetbe tékét befektetni, és ehhez

milyen elénydket, kedvezményeket,

segitséget tud felkinalni az adott
régio.

Ahhoz, hogy egy régi6 vonzob-
a kulfoldi befektetések

a kovetkez6 elvara-

ba valjon
szempontjabol,
sokat kell teljesitenie: aj vallalkoza-
sok létrehozasanak és fejlédésének
tdimogatasa, a technol6giaatadasi
folyamat és az egylttm(ikoédés elésegitése a kutatdin-
tézetek és a magancégek kozott, akadadlymentes kommu-
nikacié és informéaciocsere fenntartasa a helyi kdrnye-
zettel, oktatas-képzés biztositdsa, az ipari és a banki infra-

struktira fejlesztése.
A kulfoldi vallalat elvarasai
A kulfoldi vallalat elvarja, hogy befektetései megfeleld

kellé

rendelkezésre,

profitot hozzanak szamara, szamUlU és szakkép-

zettségl munkaerdé alljon legyen meg-

felel6en kiépitett infrastruktura, illetve ennek hidnya
esetében lehet6ség a vallalat szaméara annak megfeleld
mddon valé kialakitadsara, a telephely joI megkozelithetd
legyen és az informéacioés csatorna is megfeleléen mikod-

jon.
A vallalakozés tipusa és a t6kebefektetés formaja

A kulfoldi cég tobbféle forméban

Magyarorszadgon

is megvalé6sithatja
a befektetéseit. Megvasarolhat egy
meglévd, régota mikodsé vallalatot, azaz privatizal egy
vallalatot. Ggynevezett zOoldmezés

allami Teljesen (j,

beruhdzést valésithat meg, illetve dénthet a portfolios
beruhadzas mellett, azaz vasarol a t6zsdén Iévé vallalatok
részvényeibél.

A privatizdlds folyamatdban az Gj tulajdonos
kivalasztasa zart vagy nyitott kiirdsos palyéazat alapjan
torténhet. Zartnal gyakran el6fordul a kulfoldi partner
részér6l a kozvetlen megkeresés, ajanlattétel -

General Motors, Suzuki.

példaul
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Z6ldmez6s beruhéazas esetén a piac b6vitése és/vagy
a piacra valo betdrés a stratégiai cél, ennél a beruhdazéasi
forméanal nagyobb az esély, hogy vilagszinvonall tech-
be az orszagba, és egyik

nolégia keril legfontosabb

hogy
lehet6ség van az épitmények, gyartasi és menedzsment

elénye a privatizdciés beruhézéssal szemben,

feltételek célnak megfelelé kialakitasara.
Befektetdi stratégiak

Ha a kulfoldi befektet6 kocka&zatosnak latja a magyar-
orszagi befektetését, arra fog térekedni, hogy az minél
hamarabb megtériljon és csak miniméalis pénzeszkdzoket
forgat vissza a vallalkozdsba. Az ilyen befektetés nem
tekinthet6 stratégiainak.

A kulfoldi
aszerint, hogy kereskedelmi vagy termel6 cégr6l, é16-

vagy
illetve készterméket el6allit6, bonyolultabb technoldgiat

befektetések stratégidai kilonbodzhetnek

munkaigényes bérmunkat végzd, részegységet,
alkalmazé cégr6l van-e sz6.
A stratégidk kozott szerepelhet egy 0j piacra torténé

behatolds és a piaci részesedés megszerzése, novelése, (j

beszallitoi-kooperdciés kapcsolatok keresése, vagy a
relative olcsobb munkaeré kihasznéalasa.

A véllalat jogi formaja, szervezeti struktiraja

és menedzsmentje

A kulfoldi befektet6k motivacioja, stratégidja, donté

hatdssal van a menedzsment kialakitdsara. Meghatarozza
a szervezet felépitését, a hatdskori, érdekeltségi viszo-
Ebbél
adodoan a kulfoldi érdekeltségld cégek menedzsmentje
Kisebb

torzst6kével rendelkez6 cégeknél a menedzsment tilnyo-

nyokat, az alkalmazott vezetési moddszereket.

Magyarorszagon igen vegyes képet mutat.
moérészt magyar, a kulféldi cég igen gyakran a ,csen-

destars” szerepét tolti be. A nagyobb tékeerével ren-
delkez6 cégeknél jellemz6 a vegyes menedzsment, Kft-k-
nél a kettds tgyvezetés. Ez méginkabb jellemz6, ha a
kalfoldi %-ot
részarannyal rendelkezik. Ez esetben a vallalat vezeté-
Nagy

nemzetk6zi konszernek &ltal létesitett t6keerds cégeknél a

alapité otven meghaladé tulajdonosi

sében domindns a kulfoldi cég menedzsmentje.

cég teljes vezetését a kulfoldi alapité delegélja, egy-
értelm@en el6irva a tébbségi tulajdonosi poziciébdl az
4ltala bejaratott, jol bevalt menedzsment moédszerek al-
kalmazasat.

Kivétel nélkul minden vegyes véallalatra a lapos szer-

vezeti forma jellemz§. A kozvetlen vezet6k széles kori
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XXX. BvF 1999. 05. szAm

dontési jogkorrel és felel6sséggel rendelkeznek. Az
adminisztraciot minimalizaljak, igy ez a létszam néhany

fére redukalodik.
A befogadd orszag kormanyzati politikaja

A befektetd kilfoldi vallalatoknak mindenekel6tt a befo-

gadd orszag kormanyzati politikdjaval kell szem-
benéznitk.

Ezeknek az orszdgoknak a véleménye szerint a nem-
zetkozi vallalat helyi lednyvéallalatdnal képzdédott profit

negyven-hatvan szazalékat Gjra be kell fektetni az adott

orszagban. Az anyavallalat szempontjabdl azonban a
profit kivitele szintén lényeges dolog.
A legtobb befogadd orszdg olyan adékulcsok

bevezetésére torekszik, melyek hasonléak a fejlett orsza-
gokban alkalmazott adékulcsokhoz.
véltozat

Altalaban véve szamos gazdasagpolitikai

létezik, melyet a fejl6d6é orszagok azért kdvethetnek,

hogy
szamara. Egy, a befogad6 orszag torvényes felel6sségval-

vonz6obbad véaljanak a nemzetkdzi vallalatok
laldsara utalé, a kotelezettségeket magukban foglal6é ugy-
nevezett szolgéltatdsi csomag Osszedllitdsdval a kivant
eredmény elérhetd.

Az egyre nyilvanvalébba valé altalanos gyakorlat
szerint a fejl6d6 orszagok

segitséget nydudjtanak és

6sztonzik a nemzetkdzi véallalatokat a kozvetlen
beruhazasokra, de nem hajlandéak arra, hogy megfelel6
pénzigyi hasznot biztositsanak szamukra.

A legtébb gazdasagi szakember egyetért abban, hogy
a stabilitdsr6l és a megbizhatosagrol kialakitott kdzvéle-
ménynek nagy jelenté6sége van a kulfoldi t6kebedramlas

erdsitésében.
Avizsgélt vallalati kor

A két tiz-tiz véallalatot kerestink fel. A

kivalasztads f6 szempontja az volt, hogy méar megvalésult

régiéban

kilfoldi befektetések reprezentaljak az adott régi¢ ipar-
agi struktarajat (2. tablazat).

Kérddiv és interju

A kérddiv tartalménak meghatadrozésakor alapul szolgélt
a kordbbiakban bemutatott modell. Az egyes téma-
beldl kérdések
sorozataval iranyitottuk, tobb valasz lehetéséget sorakoz-

tattunk fel.

korékon a gondolkodasi folyamatot

A kutatds sordn alkalmazott kérdgiv tiz fejezetbdl all:
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A minta dsszetétele

Avéllalat mikodési terilete Alkalmazotti étszam

2.tablazat erGsségeit és gyengeségeit, illetve azt,
hogy mennyire felel meg elvéarasaiknak az
adott régié.

Az interjuk esetében lehetdség nyilt a

valaszok részletesebb kifejtésére. Az
Miskole Székesfehérvar Miskolc Székesfehérvir  anonimitas biztositotta a valaszadénak
Elelmiszeripar 20% 20% 0-250 f6 30% 30% véleménye szabad kifejtését.
Vegyipar 40% 10% 250-500 f6 30% 10%
Gépipar 6s kohdszat  30% 40% 500-1000 f6 0% 30% Elemzés és eredmények
Energiaipar 10% 0% 1000-1500 f6 20% 20%
Epl’t(’iipar 0% 10% 1500-2000 fo 0% 10% Az elemzés soran a kérdgiv tartalmi
Egyéb szolgaltatasok 0% 20% 2000 16 felett 20% 0% felépitését Kovetjiik.
éves forgalma 1997-ben A véllalat mérlegfbtsszege 1997-bea Iparagi jellemz6k
Miskole  Székesfehérvar Viskole  Székesfehénvir A felmérésben részt vevé vallalatok
110 Mrd Ft 50% 50% 1410 Wrd Ft 0% 0% bizonyos szemponth6l reprezentaljak az
10-50 Mrd Ft 40% 0% 1050 Mrd Bt 10% 10% adott korzet ipardgi struktGrajat. A 2.
50-100 Mrd Ft 10% 10% 50-100 Mrd Ft 10% 0 tablazat adatai azt mutatjak, hogy a
Nincs adat 10% 20% miskolci régidban jellemzéen vegyipari

A vizsgalatba bevont vallalatok

Borsodi régi6
Akzo-Nobel Festékgyartd Rt.
Borsodi Sergyar R.
Oelco Remy International Kft.
Eszak-Mogyarorszagi Aramszolgaltat Rt
Framochem Kft.
HI-TECH Fémmegmunkalasi Kft
Miskolci M{ianyagfeldolgoz6 Rt.
Shinwa Magyarorszg Precizios KR.
Szerencsi Cukorgyar Rt.
Tiszai Vegyi Kombinat Rt.

Alcoa Kofém Kft.

Fejértej Parmalat Rt.

Loranger Ipari KR,
NK Ablakrendszer Kft.

Punch Magyarorszag Kft.
Stollwerck Edesipari Kft

- Ipardgi jellemz6k lefrésa
- Erésségek-gyengeségek profil
- Regionadlis fejlesztési stratégia
- A kulfoldi vallalat elvarasai
- A véllalat tipusa és a t6kebefektetés forméaja
- Befektetdi stratégiak
-A vaéllalat jogi formaja és szervezeti strukturaja
- A vallalat menedzsmentje
- A befogadé orszag kormaéanyzati politikaja
- A vallalat statisztikai adatai
A standardizalt kérddivek esetében,

amelyeknél egy

allitasra csak igenlé vagy elutasité valasz lehetséges,
nincs moéd a megkérdezett indokait kdzelebbrél megis-
merni. Itt a valaszaddk egy -10-t6] + 10-ig terjedé skalan

rossz, kozepes és jo kategoriak szerint értékelték a régié
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Székesfehérvari régio

Brunswick Magyarorszag Gyarté és Kereskedelmi K&,
Denso Manufacturing Magyarorszag K.

Ford Hungaria Termel6 és Ertékesitd Kt

Philips Végszereld Kozpont Magyarorszég Kit.

cégek vannak jelen, valamint jelentds
még a gépipari, kohdaszati és az élelmi-
szeripari véallalatok jelenléte.

A székesfehérvari korzetet elsésorban a
gépipari cégek, ezentul f6ként élelmiszer-
ipari és egyéb szolgaltaté cégek jellem-
zik.

Az iparagi életgdrbe szerint az élelmi-
szeripari cégek (cukoripari, tejipari, sor-
ipari, édesipari vallalatok) az érett sza-
kaszban vannak. A vegyipar és a gépipar
pedig a fejl6d6 és az érett szakasz kdzott
helyezkedik el. Ezeknél a vallalatoknal a
fejl6dé iparag jellemzdi, a névekvd piaci
verseny, a markanév szerepe éppugy
fontos, mint az érett ipardgban jellemz& kifinomult kolt-
ségelemzés, a beszéllitokkal szembeni kévetelmények
névekedése, az Ugynevezett ,jo vev6k” felkutatisa és

megtartasa.
Erdsségek-gyengeségek profil

A kérd@iv ,els6” fejezetében a vallalatok annak a régio-
nak az er@sségeit és gyengeségeit értékelték, amelyikben
a gazdasagi tevékenységiket kifejtik. A besorolas -10-t6l
+10-ig terjed6 skalan tortént, -10 és -4 kozott rossz, -2 és
+2 kozott kozepes, +4 és +10 kozott j06 minGsitéssel. A
valaszaddk értékelése alapjan rangsoroltuk a tényezdéket,
az eredményeket a 3. tAblazathan foglaltuk 6ssze.
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3. tablazat

A régid adottsagai és az elvarasoknak valo megfelelés

Miskolec
Sorr- ErGsségek A kilféldi vallalat elvarésainak
rend valo megfelelés
1 Munkanélkiliségi szint Az alapanyagbazis kdzelsége
(5.8) (3.0)
2. Telefon, telekommunikéacio, lgény a helyi dolgozk
informacios rendszer (3,8) atképzésére (2,2)
3. Avdllalatok kezdeményezd Elfogadhatd profitréta
és eqylttm{ikodési készsége (3,4) (2,0)
4, Oktatasi, képzési Az infrastruktira fejlesztési
lehetdségek (3,2) lehetdségei (1,8)
5. Viz-, szennyviz-, géz-, Kvalifikalt munkaerd
elektromos halézat (3,0) (1,0)
6. Szakképzettséq Addkedvezmények
(2,2) és egyéb tamogatasok (0,6)
1. Kdmyezetvédelmi technoldgiak Az infrastruktira fejlettsége
megléte (2,2) (0,0)
8. Munkahelyteremtési lehetdségek A beszallitoi halozat kozelsége
(1,6) (0,0)
9. A természeti kérnyezet Megfelel6 munkamoral
dllapota (1,2) (-0,2)
10. A munkaerg kor szerinti A piac felvevBképessége
megoszlasa (1,1) (-03)
11, Megkozelithetség,foldrajzi Mingségcentrikus személet
elhelyezkedés (1,0) (-0.7)
12, Vonz6 véroskép Rugalmas hatésagi engedélyeztetés
(0.9) (-1,1)
13, Helyi érdekképviseleti szervek Uj technoldgia atvétele
(0,7) rovid idén beldl (-1,7)
14, Kérnyezetvédelem Kedvezményes hitelek
(04) (-2,0)
15, Kbézuthdlozatvasiti kbzlekedés Uj termékek bevezetése
(-0.4) a piacra rovid iddn belil (-2,0)
16. U véllalkozdsok tamogatosa
17. Regiondlis stratégia -
18. A régid munkaerg-megtartd képessége
Gyengeségek
VEZETESTUDOMANY
XXX, eve 1999, 05, ozam

Székes

Erbsségek

Telefon, telekommunikaci,
informéciés rendszer (9,2)

Viz, szennyviz-, gaz-, elektromos
halézat (8,2)

Megkozelithetdség,foldrajzi
elhelyezkedés (8,2)

KozGthalozat,vasuti
kbzlekedés (8,2)

Munkahelyteremtési
lehetdségek (7.4)
Munkanélkiliségi szint
(6.8)
Kérnyezetvédelem
(6,6)

Szakképzettség
(6.4)

Oktatdsi, képzési
lehet6ségek (6,4)

Uj vallalkozésok tamogatésa
(6.4)

A régid munkaeré-megtart
képessége (6,4)
A munkaer kor szerinti
megoszlasa (6,2)

Regiondlis stratégia
(5.8)

Vonzé vroskép
(5.8)
A természeti kornyezet
dllapota (5,4)

Helyi érdekképviseleti szervek
(5.2)
A vallalatok kezdeményez6
és egyttmkodési készsége (5,0)

Kérnyezetvédelmi technoldgiak
megléte (4,4)

Gyengeségek

ehérvar

A kilfoldi vallalat elvarasainak
valo megfelelés

Rugalmas hatosagi engedélyeztetés
(8.4)

Az infrastruktira fejlettsége
(8.0)

Az infrastruktira fejlesztési
lehetbségei (7,8)

Kvalifikalt munkaerd
(1.2)

Megfeleld ~ munkamoral

(6.8)

lgény a helyi dolgozdk atképzésére
(6.6)

MinGségcentrikus szemlglet
(6,6)

Elfogadhatd profitrdta
(5.4)

Uj termékek bevezetése a piacra
rovid iddn beldl (5,3)

A beszallitoi halozat kozelsége
(5.0)

Addkedvezmények és egyéb
tmogatasok (4,7)

Kedvezményes hitelek
(2.0)

A piac felveviképessége
(2,0)

Uj technoldgia atvétele rovid
idén beldl (1.3)

Az alapanyoghdzis kozelsége
(03)
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A borsodi

szGrésa igen nagy, mivel a vdlaszadok véleménye jelentds

régiéban az adott tényez6k értékeinek

eltérést mutatott. A Székesfehérvériak értékelése
egységesebb volt.

Borsodban a kulféldi véallalatok szdméra a munka-
nélkiliség magas szintje a legkedvez6bb. Jonak mingsi-
tették a telefon, telekommunikéciés és informaciés rend-
szert, a vallalatok kezdeményez6 és egyuttm(kodési
készségét, az oktatdsi, képzési lehetdségeket. A legrosz-
szabb a régi6 munkaer6-megtarté6 képessége. Gyenge
kozepessel értékelték a regionalis stratégiadt, az 0j val-
lalkozasok tamogatasat és a kdzlekedési infrastruktarat.
A székesfehérvari vallalatok szinte minden tényez6t
jonak itéltek meg. Kiemelked6en j6 a telefon, telekom-
munikaciés és informéci6és rendszer, a viz-, szennyviz-,
géz-, elektromos hélézat, a régié megkdzelithetésége,

foldrajzi elhelyezkedése, a kozlekedési infrastruktira.

A regiondlisfejlesztési stratégia
A kérdések arra irdnyultak, hogy milyen lehet6ségeket
kinal a régi6 a nemzetkozi vallalatok szdméra.

Mindkét hogy

lehet6ség van helyben megoldani a munkaer6 atképzését,

iparkdrzetben az a legjellemzébb,

tovabbképzését. A megkérdezett tiz-tiz vallalatbol
Székesfehérvaron nyolc, Borsodban hét adékedvezmény-
ben részesilt, illetve részesil a tevékenység megkezdése
utani években. A két régiéban oOsszesen hat vallalat
szamara kinaltak Gj piacra valé belépési lehetdséget.

Azonban jelentds eltérések is kimutathatok a két
korzet tekintetében. Az énkorményzat jelentds szerepval-
laldsat a meglévd ipari infrastruktira fejlesztésében, (j
iparteriiletek biztositasadban , ipari parkok létrehozasanak
0sztonzésében a székesfehérvari vallalatok egyhangulag
elismerték, ugyanakkor a borsodi cégek kézil minddssze
harom-négy részesilt ilyen tamogatdsban. Székes-
fehérvar gazdasdg- és teruletfejlesztési koncepcidjanak
egyik legfontosabb eleme az ipari parkok rendszerének
kialakitasa. Az orszag hat m(kod6é ipari parkja kozil
harom itt talalhaté és megkezd6ddtt egy negyedik terilet
el6készitése is. Mindegyik ipari park kedvez6 infrastruk-
taraval rendelkezik és jelent6s el6ny nemzetkdzi dssze-
hasonlitdsban is a gyors megvalosulasi idé.

Borsodban harom, Székesfehérvaron valamennyi val-
lalat szerint vannak az 6nkormanyzatnak vilagosan meg-
fogalmazott stratégiai céljai és regiondlis fejlesztési
stratégidja.

Borsod megyében az dnkorméanyzatokra egyaltalan
nem jellemz6 az a gyakorlat, ami Székesfehérvaron jol

bevalt és ha kevéssel is, de hozzajarult a sikerhez. E
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gyakorlat szerint tandcskoznak a vallalatokkal az 4j ren-

delkezések bevezetése el6tt, és aktiv varosmarketinget
folytatnak. Az is csak részben igaz, hogy segitik a
betelepulé vallalatokat olyan helyi szallitok megke-

resésével és velik kapcsolatos informéci6 tovéabbitasaval,

amelyek képesek a nemzetkdzi véallalatok igényeinek
kielégitésére és hogy a helyi piac feltételeir6l informaciot
szolgéltatnak. A hatdésdgi engedélyeztetést gyorsnak talél-
ta a fehérvari cégek hetven, a borsodiak hisz %-a. Helyi
t6kéhez Fejér megye székhelyén a cégek hisz %-a jutott,
mig a borsodi vallalatok nagyon hiadnyoltak ezt a
lehet6séget. Kiemelt korméanyzati timogatasbhan a vizs-
galt székesfehérvari vallalatok negyven, a borsodiak hlsz

%-a részesilt.

A kilféldi vallalat elvarasainak valé megfelelés

A valaszadok itt is az er6sségek-gyengeségek profilnal
leirt modon értékelték az elvarasok teljesitésében
szerepet jatszé tényezdéket. A székesfehérvariak a 3
tablazatban bemutatott rangsor

itélték.

1-11. helyén all6 vala-

mennyi tényez§jét jonak Kiemelkedéen jol

megfelelt a vallalat elvardsainak a hatésdgi engedé-
lyeztetés rugalmassédga és az infrastruktira fejlettsége.
Nem jellemz& viszont az alapanyagbézis kézelsége, a
piac nagy felvevd képessége. A vizsgalt véllalatok mind-
két régioban tobbnyire eurépai piacra is termelnek, tehat
nem az adott régié igényeinek kielégitése volt a cél.

A borsodi

kedvezményes hitelekre, azonban a régié ilyet nem biz-

iparkdrzet véallalatainak sziksége lenne
tosit szamukra. A hatésagi engedélyeztetés rugalmassagat
is gyenge kdzepesnek itélték. Megfigyelhet6, hogy a Szé-
kesfehérvaron kiemelked6en jonak mingsitett tényez6k a

borsodi régiéban csak gyenge-kozepes értéket kaptak.

A vallalat tipusa és a t6kebefektetésformaja
A befektetési formak régionkénti megoszlasat a 3. abra
szem lélteti.

3. dbra
Abefektetési formék megoszlasa régionként
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A vizsgéalt borsodi vallalatok hetven %-aban priva-
befekteték.

részesedés novelése volt a cél,

tizalas utjan szereztek tulajdont a kulfoldi
Kozel felének a piaci
harminc szdzalékuk a termelési kapacitdsokat bdvitette.
Borsod megyében a Delco Remy International Kft. és a
Shinwa Kft.

feltételeket sajat céljainak megfelel6en alakithatja Ki,

z6ldmez6s beruhazasuk révén a gyartasi

mely jelentés elény a privatizaciés tzletekkel szemben,
ahol a befektetének adott gyartéasi feltételekhez kell alkal-
mazkodni, illetve &t kell alakitani azokat a sajat prog-
ramjanak megfelel6en.

A székesfehérvari befektetések nagyobb része zdold-
mezds, ami a vizsgéalatba bevont cégek nyolcvan %-at

teszi ki.

Befektetdi stratégiak
Elemzésink kiterjedt a betelepilt vallalatok stratégiai
céljainak a tisztdzasara is. A magyar piacra torténd beha-
toldst négy fehérvari és két borsodi vallalat tlizte ki célul,
a tobbi cég mar évek 6ta bent volt a magyar piacon. A két
régioban van harom olyan cég is, amelyek elsédlegesen
nem, illetve egyaltalan nem a magyar piacra termelnek.
A két iparkorzetben a vallalatok negyven, illetve
O0tven szadzaléka akarja a piaci részesedését ily moédon
novelni. Régiénként két-két cég 0j fogyasztokat kapcsolt
be az értékesitésbe. A székesfehérvari vallalatok harminc,
a borsodi vallalatok tiz szazaléka szeretne 0j beszallitéi,
kooperaciés kapcsolatokat kiépiteni. Valamennyi
székesfehérvari cégnek és a borsodi vallalatok harminc
%-dnak kiemelt célja volt a relative olcsé munkaerd

igénybevétele, és kvalifikalt szakemberek alkalmazésa.

Avallalatjogi formaja és szervezeti struktiraja

A vizsgalatba bevont borsodi vallalatok hatvan szézaléka
részvénytarsasdg, mig Székesfehérvadron a korlatolt
felel6sségl tarsasagi forma a leggyakoribb, itt a cégek

kilencven szazaléka kft-ként tevékenykedik (4. &bra).
4. &ra

A vdllalatok megoszlasa a jogi forma alapjan
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Ajogi forma megvalasztadsa a tulajdon megoszlasaval
hozhat6é 6sszefliggésbe, amint az 5. abra mutatja.
A 4. és az 5. dbra adatainak az 6sszevetéséb6l az
100 %-ban kulfoéldi tulajdonban
100

mikddik. Azoknéal a vallalatoknal, ahol megoszlik a tulaj-

derdl ki, hogy a kozel

lévé vallalatoknak szdzaléka kft formajaban
donosijog a kiillénb6z6 nemzetiségl tulajdonosok kdzdtt,
ott tobbnyire a részvénytarsasagi format valasztottak.

A vallalatok szervezeti struktirajaval kapcsolatosan a
4, tablazat adatai alapjan megallapithaté, hogy a borsodi
vallalatok tobbsége egydimenzids, ahol is a funkcionélis
szervezeti forma a legkedveltebb. A székesfehérvari val-
lalatok fele-fele aranyban egy-, illetve tébbdimenzidsak,

és leggyakoribb a matrix tipust szervezeti felépités.

4. tablazat

A vizsgalatba bevont véllalatok szervezeti strukturaja

A szervezeti struktira tipusa Borsodi régio Székesfehérvari korzet

Egydimenzids szervezet 8 5
ett6l:  linedris 1 2
funkciondlis 5 1
divizionalis 2 2
Tébbdimenzios szervezet 2 5
ehhdl:
munkamegosztés alapin
matrix szervezet 1
tenzor szervezet 0 0
parhuzamos struktrék alapjén
stratégiai (izletagi egységek 1 1
team szervezet 0 0

A vallalat menedzsmentjét az 5. tablazat mutatja.

5. tablazat

A vallalatok menedzsmentjének dsszetétele

Borsodi régi6  Székesfehérvar
és komyéke

Teljesen magyar vezetés 10% 0%
Talnyomdrészt magyar vezetés

és kiilfoldi csendestars 20% 20%
Kettds vezetés a tulajdonosi

részaranytol fiiggden 40% 0%
Afontos ddntéseket a kilfbldiek hozzék 30% 40%
Teljesen kilfoldi vezetés 0% 40%
Osszesen 100% 100%

Mindkét régidra jellemz6, hogy a tulajdoni részaranytol
figgben hataroztdak meg a vezetés dsszetételét, s ez igaz

a vallalatok negyven-negyven szazalékanal. Borsodban
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A tulajdonosi részardny megoszlasa

féként multinaciondlis véallalatok vannak, amelyeknél a
kett6s vezetés a leggyakoribb, a székesfehérvari cégek
negyven %-a esetében a teljesen kulfoldi vezetés a transz-
nacionéalis véallalatok jelenlétére utal. A cégek harminc,
illetve negyven szazalékanal mondhatjuk, hogy lednyval-
lalatként mikddve a teljes menedzsment magyar, azon-
ban a fontos dontéseket az anyavallalat kulféldi vezet8i

hozzak.

A befogad6 orszag kormanyzati politikaja

A kulfoldi tékebefektet6k legf6képpen azt igénylik, hogy
az orszag politikai és gazdasdgi szempontbo6l egyarant
stabilan m@koédjon. A kormanyzati szabalyozéast
egyértelmien stabilnak és megbizhaténak a székesfe-
hérvari cégek kétharmada, a borsodiak hisz szazaléka
értékelte. A kilfoldi befektet6k kifogasoltdak a gazdasa-
giranyitast, f6leg az adorendszer tal gyakori médositasat.
Ezzel magyardzhaté az az alapallas, hogy a vaéllalatok
nem teljesen biznak a kormany Igéreteiben. Emellett
azonban javulni latszik a gazdasdgi kormanyzat és a val-
lalatok kapcsolata. A vizsgélt borsodi véllalatok negyven
szdzaléka, a székesfehérvariak hetven széazaléka szerint
nyujt megfelelé informéaciot a korméany a nemzetkdzi val-
lalatok szamara a hazai piac feltételeir6l. Mig a székesfe-
hérvari vallalatoknak a hatvan szazaléka, addig a borsodi
cégeknek csak az egyharmada ismerte el a korméany
torekvéseit olyan hazai szallittk megkeresésére, melyek
képesek arra, hogy megfeleljenek a nemzetk6zi vallalatok

beszallitoikkal szemben tdmasztott koveteIményeinek.
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Kovetkeztetések és javasolt stratégiai lépések

A regiondlis fejl6désnek a vizsgalata Marshall, 1975
munkassagan alapul, aki pozitiv extern hatdsok kibon-
takozasaval magyarazta az ipari kdrzetek eredményeit.

Kutatdsunk soran tobb tekintetben is
kilonboz6 ipari korzetet vizsgaltunk meg. Ennek soréan

két egymastol

kiderilt, hogy e korzetek életképessége és teljesitménye
két alapvet6 feladat megoldéasatol fugg: az egyes vallala-
tok kapacitasat meghaladé kozés szolgaltatdasok meg-
szervezésétfl és a korzeten belili szereplék kozti konf-
liktusok
veteli a helyi és a regionélis 6nkormanyzatok magas foku

rendezésétél. E feladatok megolddsa megko-

autonomiajat, valamint er6s kollektiv érdekképviseleti

szervek létrehozasat. Az é&llami gazdasagpolitika tehat
nem pusztan iparpolitikai eszkézokkel vagy deregulaci6-
val, hanem az intézményi infrastruktdra kialakitasaval,

valamint a érdekegyeztetés

helyi szereplék kozti

el6segitésével jarulhat hozza az ipari korzetek sikeres
fejl6déséhez.

Székesfehérvaron és vonzaskorzetében mindez a pri-
vatizacio eredményeként valosult meg, ami olyan val-
lalati struktirat hozott létre, amely dontéen a fejlesztést,
a befektetést, a terjeszkedést, a piaci poziciok tovabbi
javitdsat tartja szem el6tt. A kdrzet meghatdroz6 iparval-
lalatai nemcsak a régio6 ellatasara rendezkedtek be, hanem
féként a nemzetkdzi piacokon értékesitenek. A kulféldi
t6kebevonast az onkorméanyzat szakértelme és a helyi

vallalkozasfejlesztési kdzpont egyarant nagymértékben
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segitette. Tovabbi rendkivili el6nye a koérzetnek a jol
képzett, f6leg finommechanikai szerelésre szakosodott
fizikai munkaerd és az ezek iranyitéi rétegét jelentd
mérnokok. Jelentds résziuk irdnyitoi feladatokat vallalt a
létrejott kilfoldi érdekeltségl vallalatoknél. Ajé foldrajzi
fekvés mellett ez a dontS oka, hogy a Ford és a Philips
tobb szaz f6s ipari Uzemeket hozott létre, mely tovéabbi
nagybefektetsket - Alcoa, Parmalat, Stollwerck -, vala-
mint szamos nemzetkdzileg ismert kézepes véallalatot is
ide vonzott - Loranger, Punch stb. Fontos vonéasa ajelen-
legi kedvez6 helyzetnek, hogy a ,nagyok” mindegyike
tovabbi beruhéazéasokba, bévitésekbe kezdett.

Ebb6l koévetkezik, hogy a kilfoldi kozvetlen tdke-
beruhézas hazankban alapvetd fontossagu, nélkulézhetet-
hogy kinos

ményeképpen az adott régi6 gazdasdgi helyzete stabi-

len ahhoz, egy nehéz, folyamat ered-
lizdlédhasson, a ndvekedés megindulhasson.

Miskolc kornyékének helyzete nyilvan fiigg az észak-
magyarorszagi térség gazdasadgi Aallapotatél is. Mig az
orszag nagy részében befejez6dott a szerkezetvaltds, a
borsodi régidban gyakorlatilag még ma is tart, és sokkal
nagyobb gondokkal jar, hiszen ebben a térségbhen a gaz-
dasdg egyik meghataroz6 ipardga kerilt valsagha. A
negativ folyamatok hatdsai maig érz6dnek. Nem véletlen,
hogy a kilfoldi t6ke is 6vatos és a privatizacié sem hozott
Az odnkor-

minden esetben megfelel6 eredményeket.

manyzatok és az érdekképviseleti szervezetek ere-

dend6en elkdtelezettek a koérnyék munkaerejének

foglalkoztatasa, infrastruktirdjanak gyors fejlesztése
mellett. Az altaluk képviselt eré pedig segitheti is e célok
kulfoldi

alapvet6 érdekik, hogy mielébb kialakuljanak a kon-

megvaldsulasat. A hazai és vallalatoknak

szolidalt viszonyok, a szabalyozdsok kiszamithatok
legyenek, a tervezémunkéat ne akadalyozza atgondolatlan
déntések sorozata.

Az igazsadghoz hozzéatartozik az is, hogy az utébbi
években Borsodban is beindult a mikdd6 t6ke bevonésa
az iparba. A pozitiv példék koézil szeretnénk megem/liteni
két rugalmasan alkalmazkodni képes innovativ kilfoldi
céget: Delco Remy International Kift., Shinwa Magyaror-
szag Precizids Kft.

Ahhoz, hogy ajovében a Borsodi régidban a kiilfsl-
di téke bearamlasdnak el6segitése révén érzékelhetd

legyen a gazdasag dinamikus mozgésa, kutatdsaink és

tapasztalataink alapjan agy latjuk, hogy a kovetkez6
lépéseket kellene megtenni:
1. Az EU normativdk figyelembevételével ki

alakitani és tudatositani kell egy hatdrozott regionalis

fejlesztési stratégidt, amely egyértelmdien Aallast foglal a
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kulfoldi t6keberuhdzéasokkal

meghatdrozza azokat

kdézvetlen kapcsolatosan;

a stratégiai pontokat, ahol a
mikodétéke-bevonas alapvetéen fontos, és dsszhangban
all a helyi érdekekkel.
a kulfoldi
mészetes kdzegének” létrejottét, amelyhez

— folytatni kell a gazdasaganak piaci

vaganyokra valé atallitasat, piaci intézmeényrendszer

2. Er6teljesen tdmogatni kell téke ,ter-

régio

létrehozésat;

— elengedhetetlen a koOrzet infrastruktarajanak az
igen erételjesfejlesztése, allami tamogatassal;

— a nagyvallalatok addkedvezményeit novelni kell,
a kulféldi vallalatok szdmara hosszabb tdvon is biztosi-
tani kell a kedvez6 profitot, és a torvényesen is garantalt
biztonsdgos mkodési feltételeket.

3. A kulfoldi t6ke szdméara hozzaférhet6vé kell tenni
a piacot; ki kell aknazni a Kérpatok Eurorégié kinalta
lehet6ségeket és a keleti piacok felé irdnyuld tranzitélas
lehet6ségét.

4, Allami tamogatas szukséges a kulfoldi téke
szamara rendkivil felértékelddott K+F tevékenység
teriletén, valamint a magasan kvalifikalt munkaer6
az OKtatas teriletén elsésorban

szellemi potencialjabdl valo épitkezéssel.

képzéséhez a térség

5. Fontos a kapcsolatok er@sitése az orszagos és
nemzetkdzi pénzugyi, tanacsadd szervezetekkel, mert ezek
teremtik meg a kiulonb6z6 régiok és orszagok vallalatai
kozotti egyuttm(kddés hattérfeltételeit.

6. Mindezek érdekében
tenni a tisztességes Uzleti élet altal megengedett orszégos
és regionalis léptékd lobbyzast.

altalanos gyakorlatta kell
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NEMES Eerenc

A NEMZETKOZI MENEDZSMENT

ALAPELVEI

Aszerz6 a nemzetkdzi menedzsment legfontosabb vonatkozasait, mindenekel6tt kdrnyezete ismérveit és donté

fontossagu vezetési funkcidit ismerteti.
Gazdasagunk nyitottsdga, a multinacionalis vallalatok
magyarorszagi megjelenése, a csatlakozas szadndéka az
Eurdépai Uniéhoz minden eddiginél nyilvanvalébba tette
szamunkra is a vallalkozas nemzetkézi dimenzidja gyors
novekedésének jelent6ségét. A nagy szervezetek szamara
gyakorlatilag lehetetlen a nemzetkdzi dimenzié figyel-
men kivil hagyésa, de a kis és kozepes nagysagu vallala-
tok is kezdik érezni a nemzetkdzi Uzleti élet hatésait.
Eppen ezért Ggy gondol-tuk, hogy érdekl6désre tarthat-
menedzsment

nak szdmot a nemzetkdzi legfontosabb

vonatkozésai, igy mindenekel§tt kornyezete és donté

fontossagu vezetési funkcioi.
A nemzetkdzi menedzsment jellege
A nemzetkdzi menedzsment értelmezése

Mi a nemzetk6zi menedzsment? Egyszer(ien a hazai val-
lalkozasnak kilonbdz6 orszagokra torténé kiterjesztése
vagy annal tobb? A nemzetkozi vallalkozas olyan izleti
tevékenység, amely a nemzeti hatarokon atlépve valdsul
meg.lAmikor egy autégyarté cég személygépkocsikat ad
el kilfolddn, egy hazai olajfinomité és forgalmazo6 val-
lalat k6olajat vasarol kilfoldrél és amikor kadvét vagy teat
importalunk, hasonléképpen nemzetkézi tzleti tranzak-
ciorél van sz6.

A nemzetkdzi vallalkozas tehat termékek és szolgéal-
tatdsok orszagok kozotti vasarlasaval és/vagy eladasaval

foglalkozik, de kiterjedhet az orszagok kézotti pénzkol-
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csdnzési miveletekre is. A vegyes vallalatok létrehozéasa
szintén a nemzetkdzi vallalkozdsok korébe tartozik.
Gyakorlatilag minden nagyvallalat nemzetk6zi uzleti
véallalkozas is. Amikor egy véllalat a nemzetkézi Uzleti
kapcsolatok meglehet6sen magas szintjét éri el, multina-
cionalissa. valik, olyan vallalattd, amely tébb orszagban
fejti ki tevékenységét.2 llyenek tobbek kodzott az auto-
gyarak, a szamitégépeket gyartd és forgalmazo cégek, az

olajfinomité és forgalmazé véllalatok stb.

A nemzetkozi vallalkozas novekedése

Az utobbi években a nemzetkdzi véallalkozasok rend-
kivili mértékben névekedtek. A nemzetkdzi kereskedel-
mi forgalom volumene példaul tobbszdrése a kordbbi
évekének. Mi okozza ezt az dridsi méretld ndvekedést? A
nemzetkdzi Uzleti tranzakciok ndvekedését kiulonbozé
tényez6k 6sztonzik. EI6szor, a szallitdsban és a kommu-
nik4cioban végbement 4ttorés vilagszerte megkdnnyitette
az Ulzleti vallalkozast. A vezet6k néhany ora alatt
Amerikdb6l Eurépédba utazhatnak és viszont, az elektro-
nikus kommunikéacio és a feljavult telefonhéal6zatok
nagymértékben el6segitik a vezeték és kollégaik kozotti
kapcsolattartast a vildg barmely részén. Mindez jelentds

mértékben jarul hozz4 a vildggazdasdg és a piacterek

alakuldsahoz, valtozasahoz.3

M ésodszor, anemzetkdzi tzleti élet gyorsan fejlédott
az évek soran. Ezt igazolja bizonyos termékek, szolgéal-
tatdsok vilagméretd

elterjedése és vilagméretekben

egységes szinvonala, min6sége (gondoljunk csak a
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McDonald's glob&lisan egységes kdvetelményeket kielé-
gité gyorsétkeztetési szolgéltatasara, a Coca Cola és a
Cola,
Emellett nem lehet nem észrevenni, hogy a globalizaci6-

Pepsi valamint mas uditéitalok térnyerésére).
val egységesil az értékmérés folyamata és eszkoze, a dol-
lar vagy EURO mindinkabb betdlti a vilagpénz funk-
cidjat.

Harmadszor, a nemzetkdzi Uzleti élet terebélyesedése
a termelési és a szallitdsi koltségekre vezethetd vissza.
Tételezzuk fel, hogy egy amerikai vegyipari termékeket
eléallit6 és forgalmazé vallalat fokozni kivénja
részesedését a vilagpiacon bizonyos vegyszert illetden.
Ha a vallalatnak tudomé&sa van arrél, hogy a széban forg6
vegyszer el6allitdséhoz szikséges alapanyag kénnyen
Afrikaban,

fontoland6 egy helyi finomité felépitése, mely felvasarol-

elérhetd gazdasagi szempontb6l meg-
ja az alapanyagot és a késztermékeket hajon szallitja a
fogyasztékhoz. Masként fogalmazva, az olcsé vegyi alap-

anyag és munkaerd elérhetésége, és/vagy a fogyaszto

kozelsége gyakran sugalmazza a nemzetkdzi terjesz-
kedést.

A nemzetkdzi kérnyezet

Véllalatelemz6k gyakran hivatkoznak a szervezet

altalanos és feladatkdmyezetének jelent6ségére. Ezeket a
fogalmakat 0sszefiiggésbe hozhatjuk a nemzetkézi val-

lalkozéassal is.

Az dltaldnos kornyezet
Az altalanos kdérnyezet 6t dimenziobdl all: ezek a poli-
tikai-jogi, a gazdasadgi, a nemzetkdzi, a tdrsadalmi-kul-
turdlis és a m(szaki dimenziék. Mivel minket ezdttal a
nemzetkdzi kdrnyezet érdekel, a tobbit az el6bbire gyako-
rolt hatasuk szempontjabél kell megvizsgalnunk.4

A politikai-jogi dimenzié nyilvanvaloan fontos min-
den nemzetk6zi vallalkozas szémara. A kulféldi piacok
megitélése szempontjabol doénté jelent6ségl a kor-
manyzat stabilitisa. Az Amerikai Egyesilt Allamokban,
Németorszagban, Nagy-Britannidban a korméanyzat sta-
bilitasa nagyfoku, igy az a cég, amelyik Ggy dont, hogy
tzleti vallalkozésait ezen orszagok felé iranyitja, arany-
lag tisztdban lehet a jogaival,"' kivaltsagaival és
kotelezettségeivel. De példaul Irakban, Irdnban, Libidban
a politikai helyzet kevéshé stabil. Kovetkezésképpen az a
véllalat, amelyik Ggy dént, hogy ezekbe az orszdgokba
fektet be, jelentés kockazatot vallal, mivel sokat veszit-
het, ha drdmai politikai valtozasok kévetkeznek be.

A politikai-jogi dimenziénak egy masik vonatkozasa,
hogy egyes orszagok aktivan keresik a kulfoldi befek-
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tetést, vagy esetleg

ellenzik azt. A befektetések gyakori 6szténz6i az addked-

mig masok kdézombdsek ezirant,

vezmények, a kdzmilvek biztositdsa, az olcsé helyi
munkaerd, a piaci részesedés novelésének lehetdsége.
Kulfoldi vallalkozast indité vallalatnak arra is tekin-
tettel kell lennie, hogy hany maés vallalat tesz kisérletet a
nemzetkdzi piac ellenérzésére. Példaul az USA korlatoz-
za a Japanban gyartott autok hajon torténd beszallitasat,
ezért a japan vallalatok (Honda, Nissan) ott épitettek
autégyarto tzemeket, amelyek termelése nem szamit bele
az import auték kontingensébe. Egyéb védévamos méd-
szerek a vamtarifa, az exportot korlatoz6 megéllapoda-
sok, a hazai aruk kilonb6z6 moédon torténd preferéléasa.
A gazdasagi dimenzilt szintén figyelembe kell ven-
nie a nemzetkdzi ugyletekben érintett vallalatnak. Szem
elétt kell tartania az orszagra jellemz6 gazdasagi rend-
szert, annak az Uzleti vallalkozasrol vallott felfogasat,
mint az tevékenységek kor-

olyan tényezdéket ipari

ményzati szabélyozésa, a tulajdonjog, amelyekre
befolyast gyakorol az érvényben 1év6 gazdasagi rendszer.
Egyes korméanyok példaul er6teljesen szabalyozzak az
Uzleti tevékenységet, mig masok liberalis megkozelitést
alkalmaznak, egyes orszagok megkdvetelik, hogy a hely-
beli befektet6k ellen6rizzék a kulfoldi

moékodésének helyi gyakorlatat.

véallalkozasok

Az orszag infrastrukturdja ugyancsak fontos szem-
pont. Az iparilag legfejlettebb orszagok mar rendelkeznek
iskolakkal, koérhazakkal,
autépalyakkal, pihenési-szorakozasi lehetdségekkel, de a
mindebbdl
gyakran hianyzik. Azoknak a vallalatoknak,

megfelel6 kozmiivekkel,

kevéshé fejlett orszdgokban sok minden
amelyek
egyes afrikai orszagokban kezdenek vallalkozasba, szinte
rutinszerGien kell foglalkozniok a hatalom mindenkori
bézisdnak valtozasaval. Gyakran fordulnak el6 kommu-
nikaciés zavarok is. A vallalatok teljesen 0j varosrészt
kell hogy felépitsenek az alkalmazottak részére, iskolarol
és korhazrél kell gondoskodniuk, valamint autépalya
OsszekoOttetést kell teremteniik. Az ilyen koltségterheket
a szervezeteknek koriltekint6en kell a potencialis haszon
ellenében véllalni, miel6tt még a beruhéazast ilyen szinten
folytatnak.

A jovendd hézigazda orszag pénzigyi és adopoli-
tikdjat szintén széamitasba kell venni. A multinacionalis
voltak kulfoldi

adéssagunkra, a magas inflaciéra és a munkanélkiliség

véallalatok hazankban is figyelemmel

ugyancsak magas aradnyara. Emellett egyéb gazdasagi
feltételek is okozhattdk, hogy a lehetséges befekteték egy
része mashovéa ment.

A szocio-kulturdlis dimenzid, az orszag emberi, kul-

35



Cikkek, tanulmanyok

turdlis és fizikai jellemz@i is igen fontosak.5 A népesség
életkor szerinti megoszlasa példaul segit meghatarozni az
olyan termékek iranti keresletet, mint az egyszeri fel-
hasznaldsra szant babapelenkdk vagy a protézis fogkrém.
A miveltségi szint szerepet jatszik az orszagban ren-
delkezésre 4ll6 munkaeré min6ségében és abban is, hogy
termékek irdnt van Kkereslet.

milyen Ha egy orszag

lakossaganak alacsony a miveltségi szintje, allampol-
garainak kisebb lesz az olyan termékek iranti kereslete,
mint amilyenek példaul a kényv és a kiilénféle magazinok.

Gyakran ugyancsak figyelembe kell venni & kulon-
b6z6 orszagok népessége kozotti fizikai kilonbségeket. A
japanok példaul altalaban alacsonyabbak és vékonyabbak
mint az amerikaiak, ezért amikor farmer nadragot és inget
exportadlnak Japanba, a kisebb méretekb6l nagyobb
ardnyban kell kaldeni.

Jelentés kulonbségek mutatkozhatnak az Aaltalanos
nemzeti értékekben, szokasokban. Eurépaban még széles
korben elterjedt gyakorlat a napi bevésarlas a friss-
élelmiszer piacokon, viszont a legtébb amerikai hetente
egy vagy két alkalommal véasarol
A helyi

fogyasztéi szokéasokhoz igazodni kell. Példaul Francia-

a nagy élelmiszer-

aruhazakban. izlésekhez, preferencidkhoz és

orszaghan és Németorszaghan a McDonald‘s gyors-
kiszolgéaldé éttermekben sort is arulnak.
tekintettel kell

Ezek kozott emlitend6é az éghajlat és a

Végil, lenni az orszag fizikai
jellemzgire is.
helyrajz, amelyeket a vallalatoknak fel kell becsiulniok.

Természetesen a miiszaki tényezd6ket is szamitadsha
kell venni. Sok esetben a mlszaki dimenzi6 O0sszefliggés-
be hozhat6 az infrastruktira fogalméaval, de akad sok mas
is, amelyekre nem art tekintettel lenni, nevezetesen a ren-
delkezésre all6 gépekre, berendezésekre és alkatrészekre
a leend6 hazigazda orszagban. Példaul USA-beli japan
autdkeresked6k gyakran véasarolnak alkatrészeket a japéan
vallalatoktél, mert jobban biznak azok mindségében,
mint az Amerikaban gyéartottakéban.6 Hasonldképpen, ha
egy vallalat automatizalt Gzemet akar felépiteni egy
masik orszdgban, tetemes kdltséget takarithat meg, ha a
robotok helyben beszerezhet6k.

Végul a miszaki dimenzionak van egy érintkezési
pontja a tarsadalmi-kulturalis dimenzidoval. Tételezzik
fel, hogy a vallalatnak a mszaki alkalmazottak (mér-
nokok, szdmitégép programozok stb.) szdzaira van szik-
sége. Ha helyben megfelel6 képzettségli emberek allnak
rendelkezésre, a vallalkozashoz sziikséges emberi eréfor-
rdsok koltségei alacsonyabbak lesznek ,és a helybéliekkel
is j6 kapcsolatok alakulnak ki. Ha ilyen szakemberek nem

talalhaték, a vallalatnak més telepuléseken kell utanuk
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nézni, ami egyfel6l a koltségek novekedéséhez, masfeldl
sértédéshez vezet.

Nyilvanvalé, hogy minden véallalkozas kdérnyezete
komplex, és ez hatvanyozottan igaz a nemzetkézi val-
lalkozdsokra vonatkozéan is. Ha példaul egy vallalat
harom orszéagban is folytat Gzleti tevékenységet, akkor
h&drom &ltaldnos és harom feladatkdrnyezetben dolgozik.
Réaadasul a harom orszag, valamint a sajat kdrnyezetik
szintén kolcsonhatdsban 4allnak.

llyen kortilmények

kozott a vezetének' rendkiviul bonyolult helyzetre kell

felkészilnie.

Afeladatkornyezet

A szervezet feladatkdrnyezete olyan mas szervezetek és
csoportok sajatos kore, amellyel az illet6 szervezetnek
interakcioba kell lépnie. A feladatkérnyezet 4&ltalanos
dimenzidiba tartoznak a vevdék, a szallitok, a versenytar-
sak, a szabalyozdok és a szakszervezetek. Sokszor ennek
hatdsai a jelentésebb altaldnos kérnyezeti dimenzidkon
belul jelentkeznek. Van azonban néhéany tovabbi kérdés,
amelyekre nem art réviden kitérni.

El6szor is, a vevOket kulonféleképpen kell kezelni,
igy példaul sz6lnunk kell a termékek megvaltoztatasdnak
szikségességérdl, hogy minél jobban megfeleljenek a
kilénboz6 fogyasztoi preferencidknak. De ezt kiegészit-
hetjuk egy olyan megallapitassal is, miszerint a szegény
orszagok polgarai nem engedhetik meg maguknak a luxus-
cikkek vasarlasat, mashol pedig a vevék egy része ugy
véli, hogy mindenkinek elényben kell részesitenie a hazai
termékeket, a kulfoldiekkel szemben.

Gyakran hallhatunk és olvashatunk a helyi szalli-

tokkal kapcsolatos mindségi gondokrél is. Tovabbi
nehézségeket okozhatnak a fizetés modjaval kapcsolatos
elvarasokban, illetve gyakorlatban mutatkozé kildnb-
ségek, a jogi rendelkezések és igy tovabb.

A versenytarsak értelemszer6en nemcsak a hazai val-
lalatok kozul kertilnek ki, hanem a kulféldiek kdézul is.

A szabéalyozd6k szintén orszdgonként eltéréek, miként
a szakszervezetek befolyésa is. igy példaul Japanban ezek
viszonylag stlytalanok, mig Nagy-Britannidban gyakran

nagyon erds a befolyéasuk.

A nemzetkozi véallalkozas
megtervezése

A nemzetkdzi vallalkozas kdrnyezeti bedgyazottsdganak
vizsgalatat kovetéen figyelmiinket a vezetési funkciokra
nemzetk6zi vallalkozas

0sszpontositjuk. A megter-

vezésének dont6 fontossagu elemei k6zé tartozik annak
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eldontése, hogy Kkilépjunk-e a vildgpiacra, és ha igen,

akkor milyen terveket és stratégidkat dolgozzunk ki.

Dontés a nemzetkozivé valasrol

Miel6tt a cég nemzetkdzivé valasardl dontés sziletik
mérlegelni kell az azt befolyasol6 tényez6ket.7

a piaci tényez6k
szerepe. A vallalat hazai piaca telitédhetett, ezért csupéan

Az els6 és taldn a leggyakoribb

egyetlen Gt marad a ndvekedésre, ez pedig a kilépés a
nemzetkdzi piacra. De a véllalat még jov6ébeni ndveke-
désével szamolva is donthet Ggy, elegend6 eréforras bir-
tokdban, hogy termékei és szolgéltatdsai szamdara a mas
orszdgokbeli piacok elénydsebbek.

A termelési tényez6knek is jelentss a befolyasuk. Sok
véllalat jutott mér arra a felismerésre, hogy a munkaer§
koltségei mialtal és

alacsonyabbak mas orszadgokban,

ezéltal csokkenthet6k a termelési koltségek. A Kkilenc-
venes években hazankat is elsé6sorban a viszonylag ala-
csony bérkoltségek tették vonzéva a kulfoldi befektet6k
szaéméra.

A harmadik szempont, amit a nemzetkdzi befektetés
esetén fontolora vesz a vallalat, a versenytényez6k. Ha a
komolyabb versenytars anemzetk6zivé valas mellett dont
tovabbi értékesitési lehet6séghez juthat, aminek az ered-
ményeképpen alacsonyabbak lesznek a kéltségei. Ezért a
véallalatnak fel kell vennie a versenyt, nehogy héatranyba
keraljon.

A nemzetkozivé valas befolyasoldsanak utols6é cso-
portjaba a kormanyzati tényez6k tartoznak, amelyekrdl
mar széltunk. A nemzetk6zi véllalkozds gondolataval
foglalkozo6 véallalatnak tekintetbe kell mindenekel6tt ven-
nie a célorszag kormanyanak baratsagos vagy ellenséges
beallitottsdgat. Hasonloképpen figyelemmel kell lennie
arra, hogy milyen mértékben fogja az esetleg észténdzni
vagy méas engedményekkel megnyerni maganak a val-

lalatot és a lehetséges versenytarsakat.

Nemzetkdzi stratégiak

Amint a véallalat dont a nemzetkdzivé valasrol, kilénboz6
alternativ megkdzelitések kézil valaszthat. A leggyako-
ribb vélasztasi lehet6ségek a kdvetkezdk.

Import/export stratégia. A behozatal" ésivagy a kivitel a

nemzetkdzi vallalkozds legalacsonyabb szintje. Az
exportadlé véallalat egyszer(ien eladja termékeit egy mésik
orszagban (Németorszag példaul Volkswagen tipust gép-
kocsikat exportdl hazankba).

A behozatal a kulfoldi termékek vagy szolgdaltatasok
a sajat orszdgban val6 felhasznalas

(Sok kiulfoldi

vasarlasat jelenti,
vagy értékesités céljabal. borkereskedd
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véasarol példaul bort a magyar termel6kt6l és forgal-
mazo6ktol Gjraeladéds céljabdl sajat orszdgéaban.)

Az import/export stratégia kevés kezd6 befektetést
igényel, azonban erésen szabdlyozott, és a termékeket
amilyenek, tehéat

jellemz6en olyannak kell elfogadni,

nincs lehet6ség a helyi korilményekhez igazitasra.

Licencidn alapuld stratégia. A szabadalmazott eljarasok
hasznélati joga némileg er6sebb elkdtelezettséggel jar. A
licencian alapulé stratégia szerz6désszerli kapcsolat,
amelyben a vallalat egy masik orszdgban termékeket és
szolgéltatdsokat allit eld, illetve nyUjt a szerz6d6 véallalat
szamara, gyakran feltiintetve a készarun a véllalat nevét.

A szabadalmazott gyartméany vagy eljardsok gyartasi
vagy haszndalati joga j6 kezdeti lépés a vallalat ter-
mékeinek bevezetésére a kulfoldi piacra vagy arra, hogy
a hazai gyéartds adottsdgai a kereslettel taldlkozzanak.
Mindamellett a vallalat bizonyos mértékben atengedi az
ellen6rzést és a licencia megéallapodas idejére gyakran
visszafogja mas tevékenységeit.

Vegyes vallalkozas. A vegyes vallalkozasok két vagy
tobb vallalat k6zotti partnerkapcsolatok. Nemzetkdzi vi-
szonylatban &ltaldnos tipusaihoz tartozik a kulfoldi és a
kozotti

kualfoldi

hazai vallalat egylttm(dkodési megallapodéas

valamilyen hazai, vagy egy harmadik piacra
szant projektumban.

A vegyes véallalkozas lehet6vé teszi a szervezet
szdmara egy 0j piacra valo gyors kilépést, tovabba part-
nere szakértelmének igénybevételét e piacon, felhasznal-
hatja a mar megszerzett 4j technoldgiat és informéaciot is,
ugyanakkor hosszu tavu elkdtelezettséget vallal és részt
vesz a dontéshozatalban és az ellen6rzésben.

Kozvetlen befektetési stratégia. A kozvetlen befek-
tetés, a kulfoldi tzemépités, a nemzetkdzivé valas legma-
gasabb szintje. A véllalat kialakitja sajat eloszté és mar-
keting halézatat, globalis attekintéssel rendelkezik a piaci
helyzetrél, egyszéval olyan multinaciondlis véllalat, ami-
lyet mér az el6z6ekben definidltunk.

Meglehetdsen ritkan fordul elé, hogy egy vallalat a
tiszta belféldi stratégiardl azonnal a kozvetlen befektetési
stratégidra valtson. A nemzetkdzi piacra torténd kilépést
kezdeményezd dontés gyakran olyan tényez6kon alapul,
mint a koltségek, a lehetdségek, a tapasztalat, a kockéazat
stb. Az a szervezet, amelyik Ggy dont, hogy erre az Utra
Iép, rendszerint a fejlédés egymast kovetd Iépcs6fokait
jarja be, kezdve az import és export stratégiaval mint elsé
Iépéssel a licencian alapul6 stratégian at egészen a vegyes
véallalkozasig. A kdzvetlen befektetés képviseli a legjelen-

tésebb szintet, amelyet csupan néhany nagyvallalat érel.8
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A nemzetkozi vallalkozas megszervezése

Annak a vallalatnak, amelyik Ggy dont, hogy nem-
zetkozivé valik, Gjra kell szerveznie a mikodési rendsze-
rét azért, hogy kezelni tudja kornyezetének megno-
vekedett komplexitasat. A kovetkez6kben a szervezetter-
vezés nemzetkdzi

0sszefiggésével foglalkozunk, a

szervezés masik két dimenzidjat - a személyzetet és a
kommunikacidét - ezuttal csak roviden érintjik.9
A nemzetkdzi vallalat szervezetének megtervezése
Egy nemzetkozi vallalat szervezetének megtervezését
szamos tényezd befolyasolja. Kozulik az egyik legjelen-
t6sebb a nemzetkdzivé valas szintje, amit els6sorban a
véllalat stratégiaja hatdroz meg. Emellett befolyassal bir
még a beruhdzéas nagyséaga, a termék jellege és a helyszin.
Sok vallalat valasztja példaul nemzetkdzi mikddése
helyszinének az orszag févarosat, mert az egyben kdzle-
kedési csomoépont is.

A vallalat nemzetkdzivé valasa szintjének névekedé-
sével, valészinlleg valtozik a tervezése is. A vallalat

export és import tevékenységének lebonyolitdsat

val6sziniileg egy, az exporttal foglalkoz6 vezeté végzi,
aki feligyeli ezt a teriletet, az import pedig egy masik
vezet6re harul, feltehetéen az értékesitési osztaly kere-
tében. Ha az uralkod6 stratégia a licencidhoz kotottség,
is ele-

egyetlen vezet6, esetleg egy kis szamu részleg

gend6 lesz a cég legtobb nemzetkdzi tevékenységének
irdnyitdsahoz.

Ha viszont a vallalat vegyes vallalkozdsba vagy
kozvetlen beruhéazasba kezd, méar gyakran van szikség
jelent6sebb strukturéalis valtoztatasokra. A kibontakozé
a szervezettervezés

nemzetkdzi vallalkozas esetében

megszokott korai formaja a nemzetkdzi divizionalis
minta, amely a szok&sos matrixhoz hasonléan a depart-
mentalizicié két alapelvét alkalmazza. A termékvezetbk a
matrix egyik, a regionélis alapelvre épilé diviziovezet6k

a masik dimenzi6éja mentén rendez6dnek el.

A nemzetkdzi személyzet

A nemzetkdzi menedzsment egy masik fontos kérdése a
személyi allomany. A korabbiak sordn mar tébbszdr is
utaltunk a vezet6k el6tt 4116 feladatokra. Példaul el kell
donteniok, hany helybeli alkalmazottat foglalkoztatnak és
hanyat helyeznek at az anyaorszag izemeib6l. Ahelybe-
liek foglalkoztatdsa noveli a cég iranti jéindulatot és
4ltaldban olcsébb, de a helyi alkalmazottak nem mindig
rendelkeznek a munkajuk végzéséhez sziukséges jar-

tassaggal és lojalisabbak lehetnek hazdjukhoz, mint a val-
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lalathoz. Az alkalmazottak athelyezése a hazai izemekbdl
gyakran sokba keriil és a helybeliek ellenséges érziletét

vélthatja ki, de 6k képzettebbek és h(iségesebbek is a val-

lalathoz.

A kommunikacio

A nemzetkozi vallalat szervezésének utolsé eleme a kom -
munikéaci6. Mint mar emlitettik, a kommunikacié a

nemzetkdzi vallalkozds ndovekedésének jelentés kataliza-
tora, ugyanakkor pedig a nemzetkdzi vallalat mindennapi
feladata marad. Ezzel 6sszefiiggésben kilondsen harom
gond merilhet fel.

Az els6, az id6eltolédéas hatraltathatja a kommunika-
ciot. A vezet6k a Fold ellenkezd oldalarél nehezen tudnak
telefonélni, mert az id6ékilénbség tizenkét dra.
M éasodszor, a nyelvi korlatok szintén nehézséget jelent-
hetnek. A vezetéknek tudniuk kell a helyi nyelven,
valamint a vallalat hivatalos nyelvén is kommunikalni.
Végil, a pénzegységek kozdtti kiulénbségek Ugyszintén
Ennek elkerilése érdekében a

zavart idézhetnek el6.

vezet6knek ismerniik kell a kulénb6z6 valutdk napi

arfolyam-ingadozasat.

A nemzetkdzi vallalat vezetése

A vezetének fontos megértenie, hogy mi médon befolya-
solja vezeti felfogésat a nemzetkdzi kdérnyezet. Az egyik
jelent6s teriilet a motivaciot, a csoportokat, a konfliktust
és a valtozast is magaban foglalé folyamat.

Nemzetkdzi kérnyezetben a megfelel6 vezet6i maga-
tartast harom alapveté tényezd hatarozza meg.10 EI§szor,
a vezetének jartasnak kell lennie a vendéglaté orszag

nyelvében. Bar az is elegend6 lehet az élethen
maradashoz, hogy sok orszdghan csak az angol nyelvet
hasznaljak, mégis sok minden elsikkadhat, ha a vezet§
nem beszéli a hazigazda orszag nyelvét. Réaddasul, ha
mindenkit6l megkdveteli, hogy angolul kommunikaljon,
ez akéar a befogad6 orszag és lakosai lebecsiléseként is
értelmezhetd.

M asodszor, a vezetének ismernie és értékelnie kell a
hazigazda orszadg lakossaganak a munkaval kapcsolatos
beallitottsagat. Példaul az amerikaiak altaldban pozitivan
vélekednek a versenyrdl és a gy6ztes megjutalmazéasarél,
viszont szdmos eurdpai orszadgban, valamint Japanban
eltér6 mddon itélik meg a versenyt. Bar ezekben az orsza-
gokban

is elismerik, hogy a verseny az dUzleti élet

nélkiuldézhetetlen eleme, az ottani vezetdk hajlamosak

feltételezni, hogy a versenyt féken kell tartani, mert

kalonben tal romboléva valik.11 Hasonl6képpen, a
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nemzetek kozott jelentés felfogasbeli kilonbségek van-
nak a vallalat tdrsadalomban betoltétt szerepét, vagy az
egyén szervezetben betdltott szerepét illetéen.
Harmadszor, a vezet6knek fel kell ismernitk, hogy a
munkaval kapcsolatos igények és inditékok orszagonként
olykor egymastél nagyon eltérek. Példaul Japanban és
Svéjcban jelentés igény mutatkozik a biztonsag irant és
az embereket gyakran a biztonsdg szavatoldsa motivéalja
a leginkabb. A skandinav orszagokban viszont magasabb-
ra értékelik a tarsadalmi szikségleteket, vagy a tarsadal-
mi interakcio lehet6ségét. Masutt, igy példaul az USA-
inkadbb a
fejlédési lehet6ségekben és a személyi, szakmai képessé-

ban, Kanadéaban, Ausztralidban a munkésok
geik kiteljesedésében érdekeltek.12

E megfigyelésekbdl eléggé egyértelm( kovetkezte-
vonatkozéan. A

tések vonhaték le a motivacidra

vezetének mindenekel6tt azt kell felismernie, hogy a

motivaciok kilonbéz6ek orszdgonként is. Kulcsfon-
tossdgu azoknak a tényezéknek a megértése, amelyek az
adott kornyezetben az embereket motivaljdk, tovabba
olyan javadalmazasi rendszer kialakitdsa, amely lehet6vé
teszi a kivant eredmény elérését.

Ugyancsak nem hanyagolhat6 el a csoportok szerepe
egymastol eltéré kultirdkban. Szo6ltunk mar a tadrsadalmi
tényez6k fontossdgardl a skandinav orszagokban, de ez
ugyanugy vonatkozik az indiai kaszt rendszerre s,
amikor valaki ebben a kérnyezetben szeretne tzleti sike-
reket elérni.

Helytall6 a fenti megéallapitdsunk a konfliktusra és a
véltozasra vald reagéléas tekintetében is. Példaul az USA-
ban a legtobben a konfliktus és a véltozds bizonyos
mértékét az lUzleti élet természetes velejaréjaként fogad-
jak el, Nagy-Britanniaban a konfliktust inkdbb, a val-
tozast kevéshé akceptaljak. Japanban éppen forditott a
helyzet: a konfliktust ritkdn toleré&ljdk, ellenben a val-

tozast viszonylag elfogadjak.

A nemzetkozi vallalkozas ellenbrzése

Az el6bbiekben szdltunk a nemzetkdzi vallalkozasokban

végzett ellen6rzés eredményeirél. Az ezzel a vezetési
funkciéval 0sszefugg6 taldn legjelent6sebb tényezd
annak rendkivili osszetettsége. Sok szazmillié dollar

veszteség érheti azt a véallalatot, amelynek a kézpontja
megkésve és pontatlanul tdjékoztatja kulféldi lednyval-
lalatait az 6ket érint6 eseményekrdl, valtozasokrol.13

A mar emlitett nyelvi, kommunikaciés kiulonbségek
és korlatok idénként akadalyozzak az ellendrzést. Az

arfolyam-ingadozasok és az arkilonbségek atszamitasa
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megneheziti a kilfoldén mikédé részlegek profitjanak a
megallapitasat. A kulturélis tényez6k szintén szerepet jat-

szanak: ahogyan a kilonb6z6 kultarak eltér6 maédon

valaszolnak nem csak a vezetésre, hanem az ellen6rzésre
is, hiszen egyik helyen a szoros ellen6rzés megszokott,
mig masutt nagyon negativ reakciokat valt ki még az

ellendrzés kisérlete is, lett légyen az barmennyire is

helyénval6.14

A problémak megoldasdn faradozdé vezet6 két alap-
vetd stratégiat kovethet.15 EI6szor, fel kell ismernie azok
fontossagat és dsszetett voltat, tovabba olyan ellendrzési
rendszereket kell kidolgoznia, amelyek biztosithatjak az

ellenérzéshez szikséges informacidkat. Masodszor,

megfeleld szintd kommunikaciét és kapcsolatot kell fenn-

tartania a vallalati kézpont és a kulféldi leadnyvallalat

kozott. Egyes vallalatok ezt Ggy oldjak meg, illetve

segitik el6, hogy rendszeresen cserélik a vallalati szint(
vezet6ket a Fold kilonb6z6 pontjain levé egységeik élén

dolgozé vezetékkel, ezaltal is biztositva a kiuldnb6z6

kulféldi egységek, valamint azok és a vallalati kézpont

kozotti kommunikéacié folytonossagat és pontossagat.
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Acikk a cégvezetdi jogintézmény, a cégvezetd feladat- és hataskore, munkahelyi szervezetben bet6ltétt jogallasa

részletezd leirasat tartalmazza.

Az 1997. évi CXLIV. torvény Uj képviseleti lehet6séget
teremtett a gazdasagi tarsasdgok szamara a cégvezetd
intézményének bevezetésével, aki a tarsasdg munkaval-
lalgja és legf6bb szerv hatdrozata alapjan &ltalanos és
harmadik személyek irdnyaban korlatozhatatlan képvise-
leti jogot nyer. Feladatait &nalléan, de a vezet§ tiszt-
ségvisel6k utasitasai alapjan latja el. A munkaviszonya
annyiban tér el a tébbi munkavallaléétdl, hogy meg kell
felelnie a Gt. 23. §-4ban meghatarozott dsszeférhetetlen-
ségi szabalyoknak.

A kovetkez6kben azt vizsgaljuk, hogy milyen fela-
dat- és hataskoért jelent a val6sagban az altalanos cég-
jegyzési jog a cégvezetd szamara és milyen problémak
merilnek fel ezzel kapcsolatban.

Az els6 kérdés abbdl adddik, hogy a képviseletre a
Gt. 39. § (1) bekezdése alapjan a vezet§ tisztségvisel6k
jogosultak. A képviselet az tgyvezetés ellatasahoz kap-
csolodik, hiszen a 21. § (3) bek. alapjan a tarsasag
Uzletvitele, a gazdasdgi kérdésekben valo dontések
meghozatala szintén a vezetd tisztségvisel6k kotelessége,
és az ezen dontések realizdldsdhoz szikséges a cég
nevében valo alairési jog. Ennélfogva az Uigyvezetési és a
cégjegyzési jogosultsag f6szabaly szerint alanyi tekintet-
ben egybeesik, de a térvény lehetévé teszi a képviseleti
jognak a tarsasagi szerz6désben valé megosztasat és kor-
latoz&sat az Ugyvezetésre jogosultak kozott, illetve
tobbes képviseleti jogot is elbirhat.

A dontéshozo és az alanyi kor elvalasztdsanak masik
modja az, amikor a vezetd tisztségvisel6 sajat
hataskorében dont arrél, hogy a tarsasag munkavallaléjat
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bizonyos lgycsoportokra nézve képviseleti joggal ruhaz-
za fel (Gt. 40. § (4) bek.). Ekkor azonban az el6bbi eset-
tel ellentétben a vezet§ tisztségvisel6 a képviseleti
jogardl nem mond le és a munkavallal6 feljogositasa utan
is jogosult az adott Ugykorben a képviseletre. Hasonldan
alakul ez cégvezet§ valasztadsanal, mert az, hogy 6
altalanos képviseleti jogot nyert, nem érinti a vezet6 tiszt-
ségviseld cégjegyzési jogat. Mindkét esetben a tarsasa-
gon bellili feladatmegosztas lehet6vé tétele volt a torvény
célja.

Vizsgalodasunkat a cégvezetére szlkitve itt azt a
kérdést vethetjik fol, hogy a képviseleti jog jelent-e mar
onmagaban isfeladat- és dontési hataskort a cégvezetd
szamara, tehat a megvalasztasaval milyen 6nall6 cse-
lekvési lehetéséget nyer. Az Uzletvezetés korébe tartozo
dontések meghozatala ugyanis a Gt. 21. §-a, valamint az
egyes tarsasagi formaknal szerepl6 rendelkezések alapjan
a vezetd tisztségvisel6k feladata marad. A cégvezetd tehat
jogosult pl. a tarsasag nevében szerz6déseket kotni, de
nem az O feladata a szerz6dés tartalmanak a
meghatarozasa és az arrol valo dontés, hogy a szerz6dést
egyaltalan megkdsse-e. A birdséagi eljarasokban is jogo-
sult a cégvezetd§ képviselni a céget, de a képviseleti
jogabol allaspontunk szerint még nem kovetkezik, hogy
jogosult hatarozni a pervitelr6l, pl. egyezség kotésér6l,
joglemondasrol stb., annak ellenére, hogy a nyilatkozatai
harmadik személyek irdnyaban hatélyosak és a tarsasagra
nézve kotelez6ek. Ez annak ellenére is igaz, hogy a
torvény szerint a cégvezetd feladatat 6nalldan latja el. Az
onallésag olyan formaban érvényesil, hogy el6zetesen
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altalanos felhatalmazast kap a szerz6dés megkdtésére,
illetve a peres eljarasban vald kdzremiikddésre, ami feljo-
gositja az 6nallé dontésre.

A kérdés gy is megfogalmazhatd tehat, hogy
elképzelhet6-e cégvezet6 alkalmazasa agy, hogy
valdjaban semmilyen dontési jogosultsaggal nem ren-
delkezik. EIméletileg igen, hiszen a képviseleti jog és az
Uzletvezetés joga elvalaszthatd egymastdl (a torvény is
kulén kezeli), de ez a gyakorlathan azzal jarna, hogy a
tarsasag ligyvezetésébe egy haszontalan lancszem épiilne
be, hiszen ebben az esetben a cégvezetd (és ez érvényes
az egyéb meghatalmazottakra is) olyan dontéseknek a tar-
sasag nevében vald alairasaban miikddne kdzre, amelyek
meghozatalara egyébként nem jogosult. Ez azonban
szerepét stlytalanna és foloslegessé tenné.1Lathato tehat,
hogy a cégjegyzési jognak bizonyos tartalmi hataskort is
magaban kell foglalnia.2

Itt sz6t kell még ejteniink arrél az esetrél, amikor a
tarsasagi szerz6dés a vezetf tisztségviseld és a cégvezetd
egyuttes cégjegyzési jogat irja el6. llyenkor a cégvezet6 a
vezetd tisztségvisel§ hataskorébe tartozé kérdésben,
azzal azonos dontési jogosultsagot nyer, hiszen a tarsasag
nevében tett jognyilatkozat az 6 hozzajarulasa nélkdl
érvénytelen, tehat ténylegesen vezetd tisztségviselSi
jogokat gyakorol. Az ilyenformén kialakitott cégjegyzési
jog a vezet§ tisztségvisel6 dontési szabadsagéanak korla-
tozasahoz vezethet, nem beszélve arrél, hogy a cégvezetd
tevékenységéért vald felel6ssége, 1évén munkavallalo,
jéval enyhébb, mint a vezet§ tisztségvisel6é, ami mar
csak emiatt sem kivanatos.

Meg kell kilonboztetniink tehat a cegvezetbi és
vezetd tisztségviselbi képviseleti jogot.3Az eddig leirtak-
bol kdvetkezben a vezetd tisztségvisel6k képviseleti joga
a Gt.-b6l kdvetkezik és a torvény szerint ez a gazdasagi
tarsasagok elsdleges képviseleti formaja, amely a vezet6
tisztségvisel6k Ugyvezetési feladatdhoz, illetve annak
ellatdsahoz kapcsolodik. A vezetd tisztségvisel6k e
min6séglkben a tarsasag tagjai, illetve a munkaltatéjuk
altal nem utasithatok. Tevékenységiiknek korlatot a Gt. és
a tarsasagi szerzddés szabhat azzal, hogy bizonyos
kérdésekben a dontések meghozatalat a tarsasag legfébb
szervének Kizéarolagos hataskoreébe utalja. A cégvezet6
képviseleti joga azonban nem az (gyvezetési, illetve

' Apéthy Istvan: A cégvezetd. Jogtudomanyi Kozlony 1875/49.
420. 0. 2. bek.

z Ld.: Nagy Ferenc: A magyar kereskedelmi jog kézikonyve,
427. 0., 1913. Budapest, Athenaeum Rt

3 Nagy Ferenc: im. uo.
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Uzletvezetési  feladatdbdl fakad. A  cégvezetd
megvalasztasaval altalanos képviseleti jogot nyer, és
ehhez a képviseleti joghoz rendel6dik azutdn a konkrét
feladatkor, illetve  dontési  hataskor,  amely
meghatarozhaté a cégvezetd munkakori leirdsaban, vagy
ezzel egyenérték( modon illetve egyszer(ien a vezetd tiszt-
ségviseld egyedi vagy altaldnos utasitdsai alapjan. A
vezetd tisztségviseld tehat atruhdzza hataskdrének egy
részét a cégvezetbre, ami a tarsasagon beluli
munkamegosztas érdekében torténik. A cégvezetd kezébe
adott altalanos képviseleti jog tehat kifelé, harmadik
iranyaban bir jelentéséggel és a tarsasag kils6 kapcso-
latainak megkonnyitésére szolgal, hiszen a cégvezet6i
minéség igazolasa pétol minden egyéb meghatalmazast
és a cégvezet6t barmely, a tarsasdg nevében torténd
eljarasra feljogositottnak kell tekintetni. A tarsasagon
beluli jogallasat azonban a térvény nem rendezi, err6l
kilén kell gondoskodni. Mint méar emlitettik, erre elsé-
sorban a vezet6 tisztségvisel jogosult, a legfébb szerv
csak akkor hatadrozhat meg feladat- és hataskort a
cégvezetd szdmara, ha azt a trsasagi szerz6dés megenge-
di, ugyanis ez a vezet§ tisztségvisel§ hataskorének
elvonésaval jar. ( Gt. 22. § (4) bek.). Ez a megoldés azért
is aggalyos, mert a cégvezet6 a feladatat a vezetd tiszt-
ségviseld utasitasai alapjan latja el akkor is, ha a felada-
tot a legfébb szerv hatarozza meg a szdmara. Ha a
legf6bb szerv a cégvezet6t ,kiveszi“ a vezet6 tiszt-
ségviseld utasitasi joga alél, akkor az ligyvezetési felada-
tok egy csoportjat olyan személy latja el, aki - mint mar
emlitettik - a munkajogviszonya alapjan felel6s a tar-
sasagnak okozott karért.

Ezen a ponton elérkeztiink a cégvezetd jogallasat
érint6 masik kérdéskorhdz, amely a ceégvezet6 munka-
jogviszonyahoz kapcsolédik. A Gt. a Munka
Torvénykonyvben foglaltakhoz képest egy tekintetben
tartalmaz szigoritast, miszerint a cégvezetének meg kell
felelnie a vezet§ tisztségvisel6kre vonatkozo
kdvetelményeknek ( Gt. 39. § (2) bek.). Ezen tilmenéen
el6irja, hogy a cégvezett a tarsasdg legfbb szerve jeldli
ki. Ez azonban allaspontunk szerint nem befolyasolja azt
a szabalyt, hogy a tarsasag munkavallaléi felett a munkal-
tatéi jogokat a vezetd tisztségvisel6 gyakorolja, ami
alapjan a cégvezet6 a munkaszerz6dését kozvetlenil a
vezetd tisztségvisel6vel koti meg és ugyand jogosult a
munkaviszony mddositasara és megsziintetésére is. A Gt.
azonban lehet6séget ad arra, hogy a tarsasagi szerz6dés a
munkaltatéi jogok gyakorlasat a maga részére tartsa
fenn.(28. § (1) bek.) Ez a cégvezetd esetében kiildndsen
akkor indokolt, ha a mar fentebb targyaltak szerint széles
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kor( 6nallé dontési jogosultsagot kapott. A vezetd tiszt-
ségvisel§ utasitdsi joga azonban ekkor is megmarad. Ezt
azért fontos hangsulyozni, mert a Gt. azon rendelkezését,
miszerint a vezetd tisztségviseld a legfébb szerv altal nem
utasithaté, meg lehetne Kkerillni az altal, hogy az
Uzletvezetési feladatokkal felruhazott cégvezet6t
utasithatja.

Mivel a cégvezet6i munkakdr kilonds fontossaggal
bir, meg kell hatadroznunk, hogy gyakorl6ja melyik
munkavallal6i Kkategéridba sorolhaté be. A Munka
Torvénykonyve kilénbséget tesz vezet6 allasi, vezetd
beosztésd, valamint a tobbi, e két korbe nem tartozd
munkavallal6 kozott. Az Mt. 189. 8-a szerint vezet6
allasi munkavallalé a munkaltatd vezet6je és ra a
torvényt a X. fejezetben foglalt eltérésekkel kell alkal-
mazni. Vezetd beosztasu az elébbi helyettese, illetve az,
akit a tulajdonos vagy a tulajdonosi jogokat gyakorld
szervezet ilyennek mindsit. Rajuk a X. fejezethen foglalt
rendelkezések csak korlatozottan érvényesek. Mind-
ezekbdl lathatd, hogy vezet6 allasi munkavallalok csak a
Gt. szerinti vezetd tisztségvisel6k lehetnek, ha 6k fel-
adatukat nem munkaviszony keretében latjak el, akkor a
tarsasagnak nincs ebbe a kategoriaba tartoz6 munkaval-

laléja akkor sem, ha a vezet§ tisztségvisel6k hataskorik
egy részét atruhaztak egyes munkavallalokra, vagy pedig
cégvezetd alkalmazéasara keril sor. A vezetd tiszt-
ségvisel6k ugyanis utasitasi joguknal fogva a tarsasag
munkaszervezetének mindenképpen a csucsan allnak és
az alattuk alld6 munkavallalok felel6ssége nem lehet
azonos az 6vekkel. Az Mt. ugyanis csak az els6 szamu
vezetOk tekintetében engedi alkalmazni a specialis szaba-
lyokat azért, hogy ne lehessen senkit dnkényesen vezetd
allastnak mindsitem és ezaltal megkdnnyiteni a munka-
viszony munkaltatd altali megsziintetését, vagy a
munkavallalo felel6sségét polgari jogi felelsségge
,nhovelni“ 4

Mindezek alapjan a cégvezetd a munkavallalok har-
madik csoportjdba tartozik, illetve a tulajdonosok akarata
alapjan vezet6 beosztasiva mindsithet§, még abban az
esetben is, ha képviseleti joganal fogva gyakorolhatja a
munkaltatéi jogokat, és felhatalmazas alapjan 6 a trsasag
munkaszervezetének vezetéje. Erre a korilményre
hataskorének kialakitésanal érdemes tekintettel lenni, és
azt ugy kialakitani, hogy a munkajogi jogallasaval arany-
ban legyen.

a Budapesti Kdzgazdasdgtudoméanyi Egyetem

VEZETOKEPZO

INTEZETE

1999. szeptemberében Ujra inditja kétéves

KOZSZOLGALATI-KOZIGAZGATASI MENEDZSMENT

KURZUSAT

A hallgatok a kurzus sikeres befejezése utan
kdzszolgéalati menedzser szakértdi
masoddiplomat kapnak

A képzés koltségtéritéses: 114 eFt./szemeszter

Jelentkezni tehet
1999. méajus 25-ig a
Budapesti Kdézgazdasadgtudomanyi Egyetem Vezet6képz6 Intézetében
(1087 Budapest, Konyves K. krt. 48-52.)
Nagy Janosné programszervezénél a 210-4253-as telefon/fax szdmon.

A képzéssel kapcsolathan tajékoztatast nyujt:
Szilard Imre programigazgatoé
a 210-0210/1204-es,vagy a 210-4253-as telefonszdmokon
E-mail: iszilard@ mail.vki.bke.hu

4 A Munka Torvénykonyve Kommentarja. HYVGORAC Lap és Konyvkiado Kft. - Pal Lajos 282. 0. 4. bek.
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HELL Janos

UJABB TELEKOMMUNIKACIOS FORRADALOM

VARHATO?

- A mobiltavkozlés fejlodési Utja -

A radittelefon gyokeresen megvaltoztatta az ember és az ember, az ember és a technika kapcsolatat. Ma az
Gzleti vilag szinte elképzelhetetlen e kicsiny, egyre kisebb és egyre nagyobb hatosugari késziilék nélkil. A cikk
szerz@je esettanulmanyaban a mobiltavkozlés fejlédési iranyait mutatja be.

Az els6 radidtelefon jelleg(i tranzisztor alapu kisfo-
gyasztasu késziilékek a hatvanas években jelentek meg.
Mar akkor is val6szin( volt, hogy lesz ra kereslet, de csak
kevesen gondolték, hogy ilyen sikert ér majd el, s hogy
késdbbi fejlettebb utddai gyodkeresen megvaltoztatjak a
telekommunikacié és az ember kapcsolatat. A f6ként
amerikai, japan, skandinav fejlesztések soran végil a
nyolcvanas években jelentek meg az FM rendszer( cel-
lurélis telefonok, és egyre siirget6bbé valt szabvanyo-
sitasuk, engedélyeztetésik.

A hivatalos kezdet
Hivatalos kezdetnek
1981 Skandindvia, NMT 450, 900 (Nordic Mobile
Telephone System) rendszer(i szolgaltatdsainak
megkezdése, valamint
1983 Chicago tekinthet6, amikor az els6é kereskedel-
mi cellurdlis rendszerek megkezdték szolgéltatasaikat
AMPS 800 (Advanced Mobile Phone Service) rend-
szerben.
Ezt kovet6en a mobiltelefon iranti igény gyorsan
ndvekedett, és kezdetét vette a mobiltavkdzlés kiméletlen
versenye, ami gyakorlatilag 1992-ig az analég rendszerek
versenyét jelentette. Az FM analdg rendszerek gyorsan
terjedtek, de a fejlédésnek mégis sok akadalya volt. llyen
példaul a kevés kioszthatd frekvencia, az elektromagne-
ses zavarérzékenység, az orszagonkénti mas rendszer, az
alacsonyabb technikai szinvonal, hogy csak a leg-
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fontosabbakat emlitsiik. A héal6zatok talterheltsége
fokozddott, és emiatt Gjabb frekvencidkra volt sziikség.

Néhany ismertebb analég mobiltelefon rendszer:

AMPS (Advanced Mobile Phone Service ) Amerika,

Azsia, Ausztralia,

TACS (Total Access Communication System)

Eurdpa, Kozel-Kelet,

NMT 450, 900 (Nordic Mobile Telephone System)

Eurdpa,

Radiocomm 2000 Franciaorszag

C - 450 Németorszag.

1992-ben kb. 5,6 millié analég mobiltelefon el6fizetd
volt a vilagon.

Magyarorszagon a Westel 450 Kft. 1989-ben kezdte
meg szolgaltatasait, NMT 450-es rendszerben. Ma tébb
mint nyolcvanezer el6fizet6je van.

Az analdg rendszerek korlatai kozil talan afrekven-
ciakorlat az, ami az (j digitalis (masodik generacios)
rendszerek létrejottét siettette.

A digitalis rendszerre valé valtast a jobb hang-
minéség, a nagyobb kapacitas, a faxlehetéség, és a szol-
galtatasok egyre bévil6 kdre motivalta.

Néhany ismertebb digitalis rendszer:
TDMA (Time Division Multiple Access) Amerika,
CDMA (Code Division Multiple Access) Amerika,
Azsia,
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TDMA, CDMA és GSM 1800 MHz -es valtozatai
(1994-ben kiadott PCS engedéllyel) Amerika,

JDC (Japanese Digital Cellular) Japan,

GSM (Global System for Mobile) Eurdpa, Kozel-
Kelet, Azsia, Afrika.

Az USA-ban egyszerl volt a recept. Fejlesszenek ki Uj
digitalis rendszereket a gyartok, s ha tokéletesen
mikodik, akkor alakitsanak ki megfelel6 szabvanyokat,
igy szlletett meg az 1S-54, az AMPS dudl véltozata a
TDMA, majd az 1S-95, a CDMA rendszer, melynek szab-
vanyait 1993-ban jegyezték be. El6relépést jelentettek az
1994-ben kiadott PCS (Personal Communications
Service) engedélyek, melyek tébbek kdzott lehetbvé tet-
ték a GSM 1900 MHz -es rendszer(i szolgaltatdk megje-
lenését az amerikai tavkdzlési piacon. Ennek kdszdn-
hetéen 1997 végén mar tobb mint négyszazezer GSM
el6fizetd volt az USA-ban. Uj lehetéséget tehat a digitalis
mobiltelefon rendszerek jelentettek.

1982-ben a CEPT (Conference of European Post and
Telecommunications) elhatarozta, hogy kidolgoz egy
pan-eurdpai egységes telekommunikacioés rendszert, a
900 MHz-es savban. A hangstly a digitalis rendszer
egységességén volt, hogy megakadalyozzak az analdg
rendszereknél mar kialakult sokféleséget, ami a rendsze-
rek kozétti roamingoléast lehetetlenné teszi, illetve meg-
neheziti. A leendd eurdpai szolgaltatok kdzos érdekeinek
érvényesitése érdekében 1987 szeptemberében létrehoz-
tak egy kozosséget GSM MoU (Memorandum of
Understanding) néven. Ma mar 109 orszagbdl, tébb mint
240 szolgaltato tagja van. Hosszas fejlesztések utan 1990-
ben kialakitjdk a GSM (Global System for Mobile
Communications) rendszert.

1992-ben megkezdte m(ikodését az elsd szolgaltatd
Eurépaban. Magyarorszagon elsének 1993 0@szén a
Westel 900 Rt., majd 1994 tavaszan a Pannon GSM Rt.
kezdte meg szolgaltatasait. El6fizet6inek szdma ma mar a
Westel Kft.-vei egyitt eléri az egymilliot.

1996 végén Eurdpaban 30 milli6 GSM elé&fizetd volt.

1997 kdzepén mar kb. 50 milli6 a GSM el6fizetd, és
ez a vilagpiac 30 % -at jelenti. (Ugyanekkor a vilagon kb.
170 millié6 mobil el6fizeté volt.) 1998 végére Eurdpaban
81 milli6 GSM elé&fizetét prognosztizaltak és ebb6l az
Uzleti réteg 36 millio. (A tényleges el6fizetdi szam felte-
hetéen nagyobb lett.)

2000-re 294 milli6 GSM el6fizetére szdmitanak a
vilagon.

Az eddigiekb6l érzékelhetd, hogy az analég mobil-
telefonon egy orszégon belil, a digitalis mobiltelefonon
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pedig orszaghataron tul is beszélhetiink, ha ezt roaming
szerz6dés biztositja. Mindezen lehet6ségek mellett sza-
mos lefedetlen terlilete marad a vilagnak. A mdiholdas
mobiltelefon rendszerek a GMPCS (Global Mobile
Personal Communications by Satellite) az egész Foldet,
illetve a Fold jelent6s részét lefedik majd.

A fejlédés iranyai

A mobiltavkodzlés véleményiink szerint a jév6ben harom
fontos teriileten fejlédik tovabb:

mUholdas mobil telefénia (GMPCS)
A tri-band (harom-normas) telefonok
A harmadik generaciés rendszerek (IMT 2000)

A miiholdas mobil telefénia el6zményeként meg kell
emliteni, hogy a WARC (World Administrative Radio
Conference) 1992. évi konferencidjan meghataroztak az
lzletileg felhasznalhaté frekvencia spektrum felosztasa-
nak alapelveit. A kés6bbiekben az FCC (Federal
Communications Commission), az USA frekvencia
ellen6rzé szerve engedélyezi Amerikdban a 16, 19, 23,
24, 25, 29 GHz-es frekvenciakat a m(iholdak és a gateway
(foldi kapcsold kozpontok) szaméra.

A mobiltavkozlés iranti igény (a mindenhol elérhe-
téseg) Uj piaci lehetGseget nyitott a miiholdas mobil tele-
fénianak.

1991-ben a Motorola megalapitotta az IRIDIUM
nev(i 6nall6 céget, 1993-ban mar a NASDAQ t&zsdén
forog, hogy tébb t8két vonzzon a vallalkozéasba.
Szolgéaltatasait 1998 végén kezdte meg. Emellett mas
mUholdas vallalkozasok (Globalstar, 1CO, Odyssey) is
beléptek a tavkozlési piacra, melyek vérhatdéan a
kovetkez6 években kezdik meg szolgaltatasaikat.

Az IRIDIUM egy olyan m(iholdas mobil telefonrend-
szer, amely 66 m(iholddal teljesen lefedi majd a Foldet. A
GMPCS Iridium telefonnal pedig a Féld barmelyik pont-
jardl barmelyik el6fizet6 elérhetd. A telefonok ,dual
band” (kétnormas) késziilékek lesznek. A kapcsolatot -
ahol sziikség van ra - foldi gateway allomasok segitik. A
GMPCS rendszerek telepitése kapcsan szamos globaliza-
cids és engedélyeztetési feladatot kell megoldani az egyes
orszagokkal, példaul miikodési engedély az illet6 orszag-
ban gateway allomasra, telefon késziilékre stb.

A Globalstar - hasonl6éan az Iridium-hoz - alacsony
palydn mozgé, de csak 48 db. LEO (Low Earth Orbit)
miholddal fedi le a Foldet, a sarkok és egyes Oceéni
teriletek kivételével. Az Iridium rendszerben a hivasok a
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miholdak kozott kialakitott csatornan terjednek, mig a
Globalstar-nal a hivas azonnal lemegy a Foldre a gate-
way allomasra és a mar meglévé telefonrendszereken ter-
jed tovabb. Mindez latszélag nem jelent nagy kilénb-
séget, de Uzleti szempontbdl el6nydsebb lehet. Ugyanis,
ha a helyi haldzatot igénybe veszik, akkor a helyi érdekek
el6térbe keriilhetnek, ami a kiépités, a miikodés engedé-
lyeztetése terén kdnnyebbséget jelent, s a helyi szolgal-
tatoknak is érdekében &llhat. Ugyanakkor az Iridium
rendszer technikailag megbizhatébb kapcsolatot jelent-
het, mert tobbnyire nem hasznélja a foldi halézatokat.
Azzal, hogy els6nek kezdi meg szolgéltatasait, jelent6s
piaci el6nyhoz juthat.

A kovetkez6 tadblazatban négy miholdas rendszer
fébb adatait tuntettik fel.

RIDIUM Globalstor ICO Odyssey
A rendszer fajtéja LEO LEO MEO MEO
Foldt6l vald tavolsag 180 km 1400 km 10355 km 10354 km
Miholdak szama 66 db 48 b 10 db 12 db
Rendszerkdltség/dollar 3,8 Mrd 2,2 Mrd 34 Md 3,2 Mrd
Finanszirozottsdg 70% 80% 54% 5%
Uzembenelyezés 1998 1999 2000 2001

Az dsszehasonlitas kapcsan rogton felmeriilhet a kérdés a
GMPCS rendszerek jovedelmez8ségét illetéen. A HS
(Herschel Shosteck Associates Ltd) cég kutatasai szerint
a GMPCS rendszerek el&fizet6i rétege négy f6 csoport-
bol all. Az 1997-ben készilt el6rejelzés alapjan megosz-
lasuk a kdvetkezd:

Utazo {izletember 45%
Magas jévedelmd helyi elit 24%
A kormény diplomatéi 16%
Egyéb 15%
Osszesen 100%

A legnagyobb felhasznal6 (més elemzések szerint is) az
utazé Uzletemberek csoportja lesz. Ennek a csoportnak a
GMPCS szolgéltatokkal szemben varhatd fizetési
készségét vizsgalta a HS Ltd. - matematikai statisztikai
elemzéssel -, hogy a projektum rentabilis voltara fény
deraljon.

A HS Ltd. cég elemzésében a nemzetkdzi hivasok
ndvekedési Utemét allandonak feltételezve elGre vetitet-
ték a hivasok 2000-ben varhat6 értékét (dollarban). A
vizsgalatba bevont orszagokat a GDP alapjan négy
kategoridba soroltak, és kiszamitottak a leggazdagabb és
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a tobbi kategdria kozotti nemzetkdzi hivasokbdl adodo
dollar kuldnbozetet. Ugyanis ez az utazd tzletember cso-
port képezheti féként a mdholdas mobil el6fizet6k
bazisat.

A szamitasokbol az aldbbi konkl(zié vonhato le: a
2000-ben varhat6 dollar milliok kb. 1/5-1/6-a juthat
bevételként a miiholdas (GMPCS) szolgéltatoknak arra,
hogy befektetéseiket fedezzék. Nyilvan az a miiholdas
szolgaltaté szamithat Uzleti sikerre, amelyiknek kdltségei
hosszabb tavon kisebbek, mint a bevételei.

Az IRIDIUM a HS Ltd. elemzése szerint veszteséges
is lehet. A Globalstar pedig ugyanakkora bevételek mel-
lett nyereségre szamithat. Az Iridium azonban 1998
végén megkezdte szolgdltatasait, ez mindenképpen
helyzeti el6nyt jelent a miholdas mobilpiacon. Az el6re-
jelzést, ,,joslast” megneheziti, hogy féltve 6rzik marke-
tingstratégiajukat. igy példaul egyes hirek szerint csak a
m(iholdak fellovése 5 milliard USD-ba keriil. A szolgal-
tatas percdijat pedig egyes szerzék 2-3, masok 5 dollar-
ban jel6lik meg az Iridiumnal.

Dr. Tim Kelly az ITU (International Telecommunica-
tions Union) piaci analizis osztalyanak vezetGje szerint:
»a telekommunikéciénak ezen a teriiletén a piacot pon-
tosan megbecsiilni szinte lehetetlen”

Kijelentését a kdvetkez6kkel tdmasztja alé:
az utazé réteg kalfoldi hivasai nem azonosak azzal,
hogy mennyit telefonaltak volna, ha van pl. Iridium
telefonjuk,
érvényesil a ,,mobiltelefon hatas“, ha van telefon,
akkor hasznalni is fogja az el6fizetd,
a joléti allamok telefonélési szokésai, ami azt jelenti,
hogy ha a tarifa nem tllsdgosan magas, a két-,
négyszer magasabb dij miatt nem fog kevesebbet
telefonélni az el6fizet§, mert szamara ez Iényegtelen.
Mas piackutatd szakemberek becslése szerint a jové
évtizedre 500 milli6 mobil el6fizetd lesz, és ebbdl
varhatoan 5-15 millié a miholdas mobil rendszert fogja
hasznalni.

A brit OVUM intézet dvatosabban josol:

2002-re 8 millié miiholdas el6fizet6 lesz
8,5 Mrd USD a varhat6 nyereség, ebb6l
3,3 Mrd USD-ral részestl a szdban forgd négy szolgaltato.

Az IRIDIUM

2000-re 650 ezer el6fizetdre,
2005-ig 2,7 milli6 el&fizet6re szamit.
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A felmérések egybehangzé trendje: a miholdas telefénia
sz(k piacra szamithat az elkdvetkezend6 években.

A telefonhasznéalat ara

A miuholdas telefonhasznalat &ra varhat6an:

IRIDIUM 2-3 dollar (percdij)

Globalstar 1 dollar (percdij)
Magyarorszagon az OVUM brit piackutaté intézete sze-
rint 2002-re 1,3 milli6 mobil el6fizet6bdl 57 ezer ,,mi-
holdas” lesz.

A magyar piacot a mlholdas rendszerek a jov6ben
egyelére kevéshé fogjak befolyasolni. Az elkdvetkezen-
dékben a GSM 1800-as tender-kiirdsa, a szolgaltatas
megjelenése feltehet6en majd erételjesebb hatast gyako-
rol ra, mint a mdholdas rendszerek megjelenése.

A mobiltavkozlés masik fejl6dési terilete a ,,tri-
band” (harom-normaés) telefonok megjelenése a tavkoz-
Iési piacon. Ezek a telefonok a kdvetkezd években terjed-
nek el a vilagpiacon és komoly versenytarsai lehetnek a
mUholdas mobil telefénianak, mivel tobbféle analdg, di-
gitalis rendszerben is képesek miikédni. Mindez azonban
nem jelenti azt, hogy kiszoritanak a m(iholdas mobil tele-
foniat, sokkal inkabb a piaci szegmensek megosztottsagat
jelzik. A vilag tavkozlésrendszerében mindegyik tech-
nikai megoldasnak megvan a létjogosultsaga

A tri-bend telefonok:

3 piacra kertilése, elterjedése a kozeljov6ben varhato,

3 harom rendszer kozoétt tudnak automatikusan valasz-
tani,

3 piaci versenye varhatd a miholdas rendszerekkel,

3 ,vetélkedésének” a harmadik generaciés rendsze-
rekbe valé atmenet vet majd véget.

Az IMT 2000 (International Mobile Telecommunications)
(harmadik generacids rendszerek) megjelenése jelenti a
harmadik terlletet, ,szalat”, ami a mobil telefénia
fejl6dését atszovi a 2000 utani években.

Hibaigazitas

Az ITU (International Telecommunications Union)
célja, hogy a kilonféle mobil rendszereket 6sszehangolja.

Az IMT 2000 torekvése a kdvetkezdkben foglalhatd
0ssze:

I A vilag minden pontjan egységesen elfogadott
telekommunikaci6s szabvany kidolgozasa. A kijeldlt
frekvencia: 2000 MHz.

I A késziilékek a masodik generaciés rendszerekkel
kompatibilisek lesznek és a kulénbdz8 haldzat-tipu-
sokat Onalléan felismerik, (,,over the air software
download”)

I A miholdas rendszerek is az IMT 2000 rendszer
részeivé valnak.

> Europa, Azsia, Amerika eltéré &llasponton vannak,
mert Uzleti érdekeik kilonbozéek.

>  Agyartok két fébb megoldast javasolnak:

- szélessavu CDMA, illetve
- a Siemens altal kifejlesztett TDMA/CDMA hibrid
megoldast.

> Az ITU altal kiirt IMT 2000 palyazat hatarideje az
egyseges telekommunikécids szabvany kidolgo-
zéasara: 1998. szeptembere volt.

> Arendszer inditasat 2000-re tervezik.

Ha mindezek a tervek, elképzelések megvaldsulnak,
Ot-hat év mulva Gjabb telekommunikéacios ,,forradalom-
ra” szamithatunk.

Irodalom

Mobile Europe, 1996. és 1997. évfolyamok

Iridium Today 1996. és 1997. évfolyamok

Taylor and Nelson: Eurdpai mobilpiac, 1996. évi jelentés

Herschel Shosteck Associates Ltd. : A vilag telekommunika-
CiGs piaca 1996

Michel Mouly: The GSM System for Mobile Comm.

Az Internet kilonbdzd oldalai

Sajnélatos eliras folytan eléz8, aprilisi szamunkban Dobak Miklés cikkének cime helytelendl jelent meg. A cikk cime helyesen:
Versenyképesség és szervezeti tanulas. A szerz6tél és az olvasoktdl elnézést kériink.

48

VEZETESTUDOMANY

XXX. evr 1999. 05. szam



SALAMONNE HUSZTY Anna

VERSENY A POZICIOERT
- A dohanyipar Magyarorszagon -

Az esettanulmény a doh&nyiparban végbement valtozasokat mutatja be a privatizaciétél napjainkig. A ver-
tikum minden szerepl6je jelen van Magyarorszagon: a dohanytermeszt6k, a fermentaldk, a gyartdk és a
kereskeddk. A legfigyelemreméltébb és legizgalmasabb véaltozasok a dohanygyarték ,,hdza tajan* torténtek, a
szerz@ ezért a naluk bekdvetkezett eseményekre, az altaluk kovetett stratégidkra koncentral, az Uzletag tobbi

résztvevdjével csak roviden foglalkozik.

A magyar privatizatorok a régiéban elséként fogtak hozza
a dohanyvertikum eladasahoz. A maganositas a spontan
privatizacié idején, 1991-ben kezd6dott és 1993-ra fejezd-
dott be. Az 0j tulajdonosok nagy t6keerejli, nemzetkdzi
cégek lettek.

A privatizaciéhoz az AVU (Allami Vagyoniigynok-
ség) négy iranyelvet hatarozott meg:

*> az 4gazat maradjon meg versenyszektorként, tehat
lehetéleg minden dohanygyarat mas és mas privatiza-
cids partnernek értékesitsenek,
az agazat kapjon jelent6s tékeinjekciot,

o valjon lehet6vé az Eurdpai Gazdasagi Kozosség altal
el@irt értékek elérése érdekében az egészségre kevés-
bé kéros cigarettamarkak gyartasa és terjesztése,

0 amennyiben a hazai alapanyag mennyiségben, ming-
ségben és arban versenyképes, azt hasznaljak fel.

Az els8 korben a gyérak kerltek teritékre. A korab-
bi troszti gyakorlat szerint a magyar lizemek nem ren-
delkeztek sajat markékkal, tobben is-gyartottdk ugyanazt
a terméket. Ez bizonytalan helyzet elé éallitotta volna a
befektet6ket, akik nemcsak gyartékapacitast, hanem pia-
cot is akartak venni, ezért a privatizacio el6tt elosztottak
a markakat. A legnagyobb, a Sopianae Pécsnek jutott
(korébban ezt a mérkét Debrecen és Eger egyarant gyar-
totta), a masodikat, a Symphoniat a debreceni gyar kapta
(de licencszerzddés alapjan 1994-ig Satoraljadjhelyen is
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el6allitottak), a kisebb markak pedig az egri és a satoral-
ja-Gjhelyi cégnél maradtak. (Figyel6 1996. februar 15.) A
kér6k els6sorban a két dominans markaért tilekedtek,
Pécsért példaul négyen szalltak versenybe, végil a
British-American Tobacco (BAT) nyert. A debreceni
gyarért a Reynold és a Reemtsma versenyzett, az utébbi
gy6zott. A Reynolds végil hajland6 volt megvasarolni a
satoraljadjhelyi gyarat. Nem lehettek nagy remeényei,
mivel a privatizacié elétt még a gyar megsziintetésének
gondolata is felvetddott, szerény piaci részesedése és a
nem igazan népszer( méarkai, mint a Munkas és a
Romanc miatt. A Philip Morris kezdett6l fogva az egri
gyarra tett, holott sem jelent6s piaci részesedést, sem
attraktiv markat nem kapott. A ragaszkodds magyarazata
a korabbi termelési egylttm{kodésben rejlett. A magyar
dohényiparban ezzel korilbeltl kialakult az a helyzet,
ami a vildg dohanygyartasat is jellemzi. A legnagyobb
szeletet az amerikai vallalkozasok szerezték meg. A pécsi
dohanygyar 93 %-ban, az egri és a satoraljadjhelyi gyar
az els6 korben 80 %-ban (késébb mindkét gyar 100 %-
ban) lett amerikai multinaciondlis tarsaség tulajdona.
Sajatos szinfolt a debreceni gyar, amely 100 %-0s német
érdekeltséggé valt.

1992-ben a gyarak a kdvetkezd piaci részesedé-
sedésekkel startoltak:
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Pécsi BAT: 48 %
Debreceni Reemtsma: 30%
Egri PM: 13 %
Sétoraljadjhelyi RIR 9%

A dohanyfermentalok kozil a nyiregyhdzi NYIDOFER-t a
vilag legnagyobb dohanyfeldolgozé tarsasaga, a
Universal Leaf Tobacco (ULT) vasarolta meg, vallalva,
hogy a termesztés atalakitasara tiz év alatt kétmilliard
forintot fordit. A szolnoki székhely(i Budapesti
Dohanyfermentalé viszont nem kelt el, a meghirdetett
cégre kétszeri prébalkozasra sem akadt vevl. Az érdekte-
lenség azzal magyarazhato, hogy a vetélytarsak nem lat-
tak nagy perspektivat a magyar dohanytermesztésben, és
nem akartak beszallni az erés hadallasokkal rendelkezé
ULT-vel valé versenybe. A fermentalot - amely ma mar a
Dohanyfermentalé Rt nevet viseli (Dofer) végil 1995-ben
a V. Tabac magyar tulajdonban Iévé konzorcium vasarol-
ta meg, amely gyart és termeltet is egyben.

A véltozésok kedvez6tlenul érintették a fermen-

allitottak Gket. A fermentélok a teljes termelésukre igényt
tartottak, de kinyilvanitottdk, hogy csak a min@ségi és
olcso hazai dohényra vevlk. E kikotés a termesztés at-
alakitasat, technoldgiai korszer(sitéseket kovetelt, amire
a gazdalkodok egyedil képtelenek voltak. A termesztés
jovedelmez6sége csokkent, s egyre kevesebben foglal-
koztak ezzel a nagymultd, sok élémunkat és szakértelmet
igényl8 tevékenyseggel.

A dohényipari termékeket részben exportdljak a
gyarak, részben belféldre szallitjak a nagykereskedelem-
kiskereskedelem csatornén, illetve sajat maguk is
értékesitik. A privatizacio soran a nagykereskedelemben
is torténtek emlitésre mélté valtozasok: 1991 majusaban
megalakult a Sepsiker, szeptemberben létrejott a
Goldfilter, a harmadik szerepl6 a korabbi értékesitd
kozos vallalathol részvénytarsasagga alakult Hungaro-
tabac. (Ipari Szemle 1996. 3. sz.)

A privatizacié eredményeként tehat a magyar
dohanyipar kilfoldi tébbségii tulajdonba kerdilt.

talokat kiszolgald dohanytermeszt6ket. A nagyiizemi A dohényipar tevékenységének 1997-es f6bb
mezbgazdasag szétesése bizonytalansagot okozott, a fel- mutatészamait az 1. tabldzat taralmazza.
hasznalok igényei pedig rendkivil nehéz feltételek elé
1. tablazat
A dohanyipar tevékenységének f6bb mutatészamai 1997-ben
M utatd Erték
1. Adohanyvertikum bruttd kibocsétésa 81 MrdFi
Abrutté kibocsatds o termelés halmozott mutotdjo, egyenld o dohanyvertikum valamennyi gazdasagi egységében egy év
alatt létrehozott termékek 65 szolgaltatasok értékével, azaz a dohdnyvertikum 1997-ben dsszesen 81 milliard forint
értekd terméket 65 szolgaltatast allitott eld.
2. AdohAnyvertikumban keletkezett brutté hazai termék, a magyar 6DP 0,5 %: 35 MrdFt
Adohanytermesztéshen hat, a fermentalashon nyolc, a dohdnygydrtasban tizenketté, a kereskedelemben kilenc millidrd
Ffa keletkezd hozzdadott érték. A hozzdadott érték a vertikum, gazdasagi egységei dltal kibocsatott érték, valamint a
felhasznalt anyagok és szolgaltatdsok értékének kilonbsége. Ez az az érték, amit a vertikum hozzatett, hozzaadott a
masoktél vasarolt anyagok és szolgaltatasok értékéhez, ez a vertikum hozzdjarulasa az alaparas (adok nélkili) brutto
hazai termékhez, GDP-hez.
3. Avertikum termelésébol ered6 adobevétel (kGzvetett és kozvetlen addk) 100 MrdFt
4. Avertikum termelése uton fizetett tarsadalom biztositasi jarulek 10 MrdFrt
5. Adohanygyarak 4ltal befizetett helyi adok 0,2 Mrdft
6. Adohdnyipar altal szponzoraldsra koltdtt dsszeq 0,2 Mrdft
7. Adohdnyipar altal reklamra koltott dsszeq 2,1 Mrdrt
8. AForma L-re és a promociokra koltott osszeq 2 MrdFt
9. Anégy privatizalt cigarettagyartd vallalat éves tlagos befektetése 1992 és 1998 kozott 11 Mrdft
(A négy cigarettagyarto befektetése 1992 5 1998 kdzott 300 millio USD volt.)
Ateljes munkaiddre dtszamolt foglalkoztatottak szdma: 30 ezer f6
{Forrds: A KPMG Hungéria tanulmanynak a Magyar Nemzet 1998. oktdber 14-i szamaban kozzétett része)
VEZETESTUDOMANY
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Az dtmeneti id6szak (1993-1995):
Vesztesek és nyertesek

A privatizacio utan oriasi verseny kezdddott a cigaretta-
gyarték kozott a piaci pozici6 meg6rzéséért, illetve
noveléséért. A harcot kiélezte, hogy a legalis fogyasztas
csokkeni kezdett: 1990-ben még 27 milliard szalat értéke-
sitettek az orszaghatarokon belal, 1995-ben mér csak 22
milliardot. A tényleges csdkkenés nem volt ilyen nagy-
aranyd, mert megjelent a feketekereskedelem, s az iparag
legdinamikusabban fejléd6é szerepl6jévé valt. Szakmai
becslések szerint forgalma harom milliard szal évente, de
vannak akik 6t milliardot feltételeznek. A legalis forga-
lom csokkenése csak 1995-ben allt meg.
Ekkorra a gyérak piaci pozicidja a kdvetkez6képpen
alakult: (2. tablazat)
2. tablazat

Az egyes dohanygyarak piaci részesedése

Gydrok 1992 1994 1995

Pécsi BAT 48 42 45
Debreceni Reemtsma 30 32 21
Egri Philip Morris 13 23 2
Sétoraljatjhelyi RR 9 4 3

Forras: KAPE 1996, marcius 18. Ipari Szemle 199. 3. sz.

Milyen okok huzédtak meg a valtozasok mogott?

Az (j tulajdonosok a privatizacié utan azonnal hozza-
kezdtek a megvéasarolt cégek atalakitdsahoz. A fejlesztési
igéreteket bevaltottdk, a gyartasi technoldgia korsze-
riisitése mar csak azért is fontos volt, hogy harmonizaljon
az anyacég sajat miiszaki koncepcitjaval. A befektet6k
el6szor a véllalatuk stabilizalasat, a piaci részesedes
megerdsitését, emelését tartottdk fontosnak, s csak ezutan
kovetkezett a profitérdekeltség. (Ipari Szemle 1996. 3.
szam.) Nem véletlen, hogy a dohanygyartok csak hosszu
id6 utan, 1996-97-ben valtak nyereségessé. (Figyel6 1998.
november 19.)

S most nézziik meg kilon-kilon, mi tortént a gyarakban!

R. J. Reynolds Tobacco Magyarorszag Kit.
(Satoraljadjhely)

A sétoraljadjhelyi gyarat 1992 nyaran megvéasarlé R. J
Reynolds nyolcvan %-ban valt a részvények tulajdosava,
a maradék a dolgozdké és az 6nkormanyzaté lett. Az R. J.
R. harom lépésben 550 milli6 Ft-tal ndvelte meg a gyar
alaptékéjét. Az (j apport keretében feldjitottak a dohany-
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el6készitési részleget, a cigarettagyarté és csomagolo-
gépeket pedig teljes egészében kicserélték. Az (j tulaj-
donos nem latott nagy fantdziat a hagyomanyos markak-
ban, nem forditott komoly &sszegeket a feldjitasukra,
egyetlen kisérlete, a Kossuth Extra sem jart sikerrel. (A
terméket aktiv szenes multifilterrel lattdk el.) Inkabb
vilagmarkainak (Camel, Camel Lights, Winston Lights,
Monte Carlo, Salem, Salem Lights) magyarorszagi
bevezetésére dsszpontositott, kevés sikerrel. Ezeknek a
markaknak a gyartasat - a cég igazgatdjanak allitasa
szerint - a magyar piac igényeire alapozva kezdték meg.
(Magyar Hirlap 1994. november 27.)

A gépsorok Kkorszer(sitése kovetkeztében meg-
novekedett kapacitas nagy részét exporttermelésre fordi-
tottak. Az export termékek kozil a legjelent6sebbek: a
Monte Carlo, a Magna, a Broadway és a Century cigarettak.

A privatizaci6 utdn nem valtottak le a gyar vezetését,
minddssze két ember hagyta el kozilik a vallalatot. A
dolgozék kozil viszont 394 embert bocsatottak el.

A vérossal valo kapcsolat apolasarol ,,6vatosan® nyi-
latkozott a cég vezet6je, Szab6 Levente: ,,Egy hlszezer
lakost kisvarosban természetesnek tiinik, hogy példaul a
kornyezet fejlesztéséhez és egyéb kulturalis prog-
ramokhoz hozzajarultunk, mert az érinti sajat dolgo-
zbinkat is. Mindezt csak annak fliggvényében tehetjiik,
amilyen eredményeket ériink el, amilyen lehetéségeink
vannak a termelést nem kdzvetlenil segit6 kiadasokra.“
(Magyar Hirlap 1994. november 27.)

Egri Dohanygyar Kft Philip Morris (Eger)

A Philip Morris 1991 decemberében vette meg az egri val-
lalatot. Nem vasarolt zsakbamacskat, hiszen Egerben
licencszerz8dés keretében mér a hetvenes évektél gyar-
tottak a Marlbor6t. A maganositassal parhuzamosan
megkezdték a targyalasokat az érdekvédelmi szerveze-
tekkel, létszamcsokkentési program indult be ugyanis.
Végkielégités és el6nyugdijazas révén valtak meg a dol-
gozoktol, a megmaradoknak az Uj tulajdonos az 1991. évi
infaci6 mértékével és ezen felil még harminc %-kal
emelte meg a bérét.

A vallalatnal az elsé években mintegy 25 millié dol-
lart fektettek a fejlesztéshe, egyrészt a gyar miszaki,
technoldgiai szinvonaldnak emelésére, beleértve a
min@ségbiztositas rendszerét, az informatikai rendszert,
energiaellatast. A program keretében feldjitottdk a szo-
cialis létesitményeket is.

Er6teljes képzési programba kezdtek: mivel a gyar
kétnyelviivé valt, s a magyar mellett az angol is
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munkanyelvként jelent meg, intenziv nyelvi képzés indult
be. Emellett a miiszaki képzés és a menedzsmentképzés
- egy részik a Philip Morris kilféldi gyéaraiban folyik -
az oktatas tovabbi elemei.

A véllalat amellett, hogy komoly export6r, nagy
eréket mozgositott a belféldi piac megnyerésére is. Nem
hidba, mert a versenyz6k kozil egyetlenként, 1995-re
novelni tudta piaci részesedét a hazai csékkend piacon.
(Lasd a 2. tablazat). A startnal piaci pozicidja alig halad-
ta meg Reynoldsét, 1994-re pedig mar beérte a masodik
helyezett Reemstmat.

Az egri gyar latszdlag rossz helyzeth6l startolt, mivel
a markak felosztasakor nem kapott dominans, olcso,
hazai cigarettafajtat (a ,,Szofit" a szerz&dések értelmében
egy ideig ugyan gyartania kellett), marpedig ezek tették
ki a fogyasztas java részét. Gyartott viszont a magyar
fogyasztdk altal méar ismert olyan vilagmarkakat, mint a
Marlboré és a Multifilter. Innen léphetett tovabb akkor,
amikor a tébbiek még csak a sajat markaik bevezetésével
bajlédtak. Szinte folyamatosan ndvelte értékesitését
ezekbdl a fajtadkbol, s csak az utébbi években tlnt fel
komoly versenytars, a BAT Pall Mall-je. Ugyanakkor
csendben megbljva hozzdkezdett az olcs6 Helikon
fejlesztéséhez, és ebbdl sikeriilt meghdromszoroznia az
eladasait. Még igy is messze van a két konkurenst6l
(Sopianae és Symphonia), de termékdsszetétele kiegyen-
stlyozotta valt.

A cég f6 termékei: Marlbord, Multifilter, Helikon,
L&M-csalad.

A varossal valé j6 kapcsolatok fejlesztésére létre-
hoztak az Eger-Philip Morris Alapitvanyt, f6leg szocialis,
oktatasi és kulturdlis terlileten valé segitségnyujtasra.
Példaul a mozgassériiltek és a gyengénlatok tamogatasat
tartjak fontosnak, s életiiket megkdnnyité varosépitészeti
kezdeményezéseket finansziroznak. Orszagos program
keretében tdmogattak tdbbek kozott a Gydri Balettet, a
Budapesti Fesztival Zenekart.

Pécsi Dohanygyar Kft British-American Tobacco

Oriasi csata bontakozott ki a két nagy hazai maérkat bir-
toklé gyar kozott. A BAT és a Reemstma egyarant mil-
lidrdokat koltétt a gyartas fejlesztésére, a technoldgiaban
nincs is jelentds eltérés a két cég kdzodtt. Pozicidikat
figyelemremélté reklamkampanyokkal igyekeztek meg-
tartani és komoly markafejlesztést hajtottak végre.

A BAT a privatizacié utan haroméves modernizacios
program keretében 25 millié angol fontot fektetett be a
gyar korszer(sitésébe. A fejlesztések els6sorban a gép-
park modernizalasara, kérnyezetvédelmi szempontok
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érvényesitésére és a hatékonysag novelésére iranyultak.
Automatizaltak az el6készit6 sort, a csomagoloberen-
dezéseket nagyobb teljesitménydre cserélték le. A gyarat
modern kornyezetvédelmei eszkdzokkel szerelték fel.
Megvéltoztattdk a cigaretta csomagolasdhoz sziikséges
anyagokat. A csomagolastechnika valtoztatasa révén a
cigarettak szebb kontdsben jelenhettek meg, emellett az
Uj csomagol6anyagok tovabb megdrzik a cigaretta illatat
és aromdjat. Igyekeztek egyre kisebb slly( anyagokat is
felhasznalni a kdérnyezetvédelmi szempontok teljestilése
érdekében.

Teljesen Aatalakitottak a marketing hal6zatot.
Szakitottak azzal a gyakorlattal, hogy egy viszonteladd
nyakara minél nagyobb mennyiséget s6zzanak ra.

Kifejlesztették és piacra dobtak a Szofi markacsalad
light, extra light és menthol valtozatait. Az eredmény: a
Szofi ,tarsasagban elévehet6* cigaretta maradt. (Figyeld
1996. februar 15.) A vallalat 1995-ben megallitotta a ter-
melés visszaesését, s6t novelte azt. A piaci részesedés
megtartasat a tovabbiakban mar nem a tradicionalis ma-
gyar markak novekedésétdl vartak, hanem a vilagmarkak
térnyerésére szamitottak. A BAT 1996-ban rohamtempd-
ban gyartani kezdte a Kent-et, és ett6l, valamint a Pali
Mall-tol reméli pozicioi erdsitését. JelentGsebb markai
még: Lucky Strike, HB, Winston.

Rendkivil nagy gondot forditottak a varossal val6 jo
kapcsolat kialakitasara. Szponzoraltdk tébbek kozott a
Nemzetk6zi Angol Kozpontot, a Pécsi Nemzeti Szin-
hdzat, a Konyveshdzat, a Regionalis Diagnosztikai
Kozpontot.

A BAT tulajdonossa valasakor kinevezett kiilfoldi
vezetd, Mark A. Jennings a gépsorok fejlesztése mellett
a munkatarsak fiatalitdsat is fontos feladatnak tartotta.
Mintegy szaz dolgozé nyugdijba ment, ugyanakkor nyolc-
van fiatalt vettek fel. A tovabbképzés folyamatos. Az
érdekvédelmi szervezetek minden valtoztatds nélkil
mUkddnek, az 0j vezérigazgatd szerint ennek is kdszon-
hetd, hogy a valtoztatasok konfliktusok nélkil zajlottak.
(Magyar Hirlap 1994. november 24.)

Debreceni Dohanygyéar Kft Reemtsma

A Reemtsma a dohanygyarak versenyének egyik nagy
vesztese. A gyar a piaci pozicié megtartasa érdekében a
legkiilonbdzébb arkategdriakban akart megjelenni az (j
és megujitott termékekkel. A célokat nem sikerllt meg-
val6sitani, holott 6k birtokoltdk a magyar piac masik si-
kertermékét, a Symphoniat. Hiaba indult el a vélaszték-
bévités, a markardl kialakult véleményt nem tudtak
megvaltoztatni. A Symphonia szép lassan ,,cikicigaretta”

VEZETESTUDOMANY

XXX. evr 1999. 05. szam



Esettanulmany

lett, rdadasul ,,a mindegy mit, csak olcsé legyen® elvet
vallo vev6kor atvandorolt a feketepiacra. 1995-ben az
1991-es mennyiségnek mér csak hatvan %-at tudték
értékesiteni. A fogyasztokban nem sikerilt megfeleld rek-
ldamkampényokkal a valtoztatdst tudatositani, st kissé
komikusnak hatott a Symphonia keménydobozos piacra
hozésa, szemben a Sopianae-val. Az el6bbi egy markasor
logikus tovabbfejlesztését jelentette, mig a Symphoniénal
ez nem bizonyult sikeres lépésnek. A gyar a vilagmar-
kadkkal sem tudta ellensilyozni a visszaesést. A West
ugyan eladhat6 volt, de kevés fogyott bel6le, a Delta vissz-
hangtalan maradt, a F6nix ugyan megindult felfelé a
lejtén, de ez nem bizonyult elégségesnek a fejl6dés
kiegyensulyozasahoz. (Figyel6 1996.februar-15.)

A gyér termékei kozil a legismertebb a Symphonia
csalad. Az Ujonnan bevezetett markadk kozul emlitésre
mélt6 a West, West Lights, Ernte 23.

A Reemtsma még a privatizacié évében jelentds
miszaki fejlesztési programot inditott be, harom milliard
forintot hasznélt fel a gyar modernizalésara, a legujabb
technol6giak Uzembe allitasara.

A beruhazasok mellett az él6munka fejlesztésére is
naldoztak”. A Reemstma harminc %-kal megemelte az
alkalmazottak bérét, s az azt kovetd években is az évi
fizetésemelések meghaladtdk az inflacié mértékét. Nem
karcsusitottak, s6t a vallalat létszama a magéanositast
kovetd két évben emelkedett, de a termel8i l1étszam csok-
kent. Els6sorban a marketingtevékenységet erdsitették.

A Debrecennel val6 kapcsolatrél a kovetkezOket
mondta a gyar vezérigazgatéja: ,J6l megférink a
varossal, egészséglgyi célokra nem adunk, de tamo-
gatjuk a sportot, a kiillénbéz8 szocialis, jotékonysagi és
irodalmi alapitvanyokat.“ (Magyar Hirlap 1994. novem-
ber 27.)

V. Tabac Hédmezévasarhely

Szép csendben, szinte a ,fi alatt” felépilt egy 6todik, a
hédmez6vasarhelyi doh&nylizem. A titkol6zasra jellemz6,
hogy a gyarrdl hirt ad6 riport készitésénél a leend6 tulaj-
donos nem jarult hozza személyének felfedéséhez. Fél a
konkurenciatol - mondta, akik id6-'el6tt tonkretehetik.
(KAPE melléklet 1995, oktdber 12.) Az alapitas egy régi
iparcsarnok atalakitadsaval kezd8dott, és a térségben
sokkan drukkoltak a sikerért, a munkanélkiliség csok-
kentését remélték téle. Nem hidba, 1995-ben felszerelték
a gyarat, azokkal a gépekkel, amit a tulajdonos, Vesze-
lovszky Léaszl6 a Reynolds satoraljadjhelyi gyaréatol
megvett. A beavatottak szerint a vilagcég a szerz6désben
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kikotette: a vevének kilfoldre kell vinnie a berendezé-
seket. ,,igy van-e vagy sem, ezt nem tudni, de H6dmez6-
vasarhelyen megkezd6dott a prébagyartas.” (Figyel6,
1996. februdr 15.)

Az (j gyarat a V. Tabac izemelteti, amely 1995. jaliu-
séban kapta meg a jovedéki engedélyt, cigaretta gyartas-
ra és forgalmazasra.

Versenytarsak szévetségben

A dohé&nygyérak, mikdzben élet-halal harcot vivtak,
szovetkeztek is. A multik 1994. oktober 13-an létrehoztak
a Dohanyipari Szovetséget, az alabbi célokkal:

AN Acigarettagyartok kozos érdekeinek versenysem-
leges képviselete, a kereskedelmen kivil es6 teri-
leteken;

AN Acigarettagyartokat érint6 kérdések megvitatasa és
kozos allaspont kialakitasa;

A A dohanyipari tevékenység egyes teriileteire vonat
koz6 magatartasi szabalyok kidolgozasa;

*+ Kapcsolattartds a korméannyal, a toérvényhozassal, a
tarsadalmi szervezetekkel, a sajtdval és az elektro-
nikus médiaval;

A Informaci6 szolgaltatas a tagok szamara a dohany-
ipart érint§ témakrol.

A szbvetség aktivan tevékenykedik a fenti célok
értelmében. igy példaul rendre felemeli szavat a sajto
segitsegével a feketekereskedelem ellen. A szovetség tag-
jai szerint a feketekereskedelem novekedésének egyik
oka a konny( piacrajutés. Ha a feketearut kénny( behoz-
ni, teriteni és eladni, akkor érdemes ezzel foglalkozni. A
multik ezért slrgették a szigoribb kormanyzati
intézkedéseket, annal is inkabb, mert a stagnalé piacon
egyre nagyobb adoterhekkel kellett szembenézniik.
Annyi bizonyos, hogy ebben az idészakban az inflacié
mértékét meghaladdan néttek a dohénygyarak ado-
befizetései. (1990-ben 18,5 milliard forint, 1995-ben 60
milliard forint.) (Figyel6 1996. februar 15.) A cigarettat
sUjt6 adok az allami bevételek egyik fontos elemévé nét-
ték ki magukat. (HVG 1996. marcius 9.)

A cigaretta fogyaszt6i aranak szerkezete (1995-ben)
Ft/doboz:

N 24,91 % gyari ér,

18,68 % fogyasztasi ad6 1. (a gyéari ar 75 %-a),

27,8 % fogyasztasi ado Il. (1000 sz&lanként 1390 Ft),

17,85% AFA

3,15 % nagykereskedelmi arrés,

0,79 % a nagykereskedelmi arrés afja,

9,45 % kiskereskedelmi &rrés,

2,36 % a kiskereskedelmi &rrés afaja.

(HVG. 199. marcius 9.)

> > > > > >
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A feketekereskedelem mellett a dohénygyéraknak az
egészségkultusz megerésodésével és ezzel kapcsolatosan
a reklamozas korlatozéaséaval is meg kell kiizdeniiik. Ugy
tlinik, ezt az akadalyt konnyebben vették. Megitélésiik
szerint ilyen elvondsok mellett nem talzé kérés az, hogy
megengedjék a dohanytermékek korlatozott reklamjat. A
multik a privatizaciokor erre Igéretet is kaptak.

A dohényzast ellenz6k, persze egészen més inditat-
tashol szintén allanddan sirgették a térvény megal-
kotésat.

Elméletben mindenki egyetért azzal, hogy az
egészséghez val6 jog alkomanyos alapjog. A jogalkotok
azonban sokaig inkdbb a dohanyreklamok tiltasanak rész-
leges feloldasan gondolkodtak. A Gazdasagi Verseny-
hivatal elndke szerint, 1993 kdzepére a tiltott dohanyrek-
lamozas dridsi méreteket 6ltott, s ebben a négy multi ala-
posan kivette a részét. (HVG, 1996. marcius 9.)

A dohanygyérak terheik névekedésének példajakent
emlitik még a zarjegyek bevezetését. ElGszor ezt az
allam fedezte, de 1995-ben rajuk s6ztdk a zarjegyek el6al-
litasdnak koltségeit is. Ebb6l ugy érzik, rajuk harul a
feketekereskedelem elleni harc kéltsége.

(A zarjegy bevezetése egyébként alig segitett. Egy-
részt hamisitottdk, masrészt a feketepiacon vasarld
szamara nem visszatartd er6 a zarjegy hianya.)

A dohanygyarak vélekedésétél eltéréen a GKI
Gazdasagkutatd Rt és az Alius Kft 1996 novemberi, a
dohéanyzés honi negativ gazdasagi oldalait szamszerdsit§
tanulmanya megallapitja, hogy a magyar tarsadalomban a
dohé&nyzés karos hatasai miatt keletkezett jovedelem-
kiesés és tobbletkiadas messze meghaladja a dohanyter-
mékekb6l szarmazd bevételeket. Becslésiik szerint 1995-
ben 35-60 milliard forintnyi kdzvetlen kéltség és kiesett
joveledem keletkezett a flst iranti szenvedély miatt.
Hozzaszdmitva az id6 el6tti haldlozds okéan kisett ter-
melés nagysagat, a teljes veszteség elérheti a 330-370
milliard forintot. (Figyel6 1998. november 19.)

A dohanyosok a szakirodalom szerint a leghisége-
sebb fogyasztoknak szamitanak. Magyarorszagon azon-
ban elég volt néhany esztendd, hogy megvéltozzanak a
dohanyzasi szokasok. Az adatok szerint 1992 és 94 kozott
a fogyasztok tizenkét szazaléka véltott markat. (KAPE
1995. februar 9.) A legalis piacon jelentésen megnétt a kis
katranytartalma, kénny( (light) cigarettak aranya,
mikdzben a fustsz(iré nélkili termékek fogyasztasa vis-
szaesett. Az el6bbiek 1995-ben a fogyasztas 6todet tették
ki, 1990-ben ez még minddssze egy-két % volt. A
»mezitlabasokbol“ a legalis fogyasztas egy-két szazezer-
re esett vissza.
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A hazai piac vezet6 markaja a Sopiane maradt, t6bb
mint 40 %-os részesedéssel, a masik élenjaré6 marka a
Symphonia részesedése 1995-ben 25 %-ra esett vissza az
1992 évi 35 %-rél. A licenc alapjan készitett cigarettak
1995-ben még csak a piac 25 %-at birtokoltak. (Figyeld
1996. februar 15.)

(A cigarettagyarakat birtokl6 vilagcégek nemcsak
Magyarorszagon terjeszkedtek. Kelet-Eur6péban egy-
maéssal versengve vasaroltdk fel a dohanyipari vallala-
tokat. A legnagyobb kiizdelem a volt szovjet piacért folyt.
Els6ként 1992 juliusaban az RJR Nabisco vette meg a
szentpétervari AS Petro dohanygyar részvényeinek 52 %-
at és megszerezte az ukran piac negyedét is. A Philip
Morris U0j lzemet épitett Szentpétervarott, hlsz %-o0s
részesedést vasarolt a krasznodari dohanygyarban, 49 %-
ot szerzett a kazah dohanymopoliumban. Legkés6bb a
BAT ébredt, pozicioit els6sorban Ukrajnaban épitette ki.)

Az agazat tobbi szerepldi kozil a Nyiregyhazi
Dohanyfermenalé Rt 270 millié beruhazast valositott
meg. A cég teljesitette a privatizaciokor vallalt igéreteit.
A fermentalt dohanyt teljes egészében a hazai piacon adta el.

Atermeszték helyzete azonban tovabb romlott, annak
ellenére, hogy vissza nem téritendd tamogatast és ked-
vez8, nyolc szdzalékos kamatl hitelt kaptak. Egyszerre
érték ket a kdrnyezeti és a gazdasagi csapasok. Aszaly,
energia-aremelések (a haztartasi tizelGolajra épitett
mesterséges szaritok rendkivill megdragitottak a ter-
melést) és a ndvényvédbszerek arai is emelkedtek. Meg
kellett kuzdeniik az otven szadzalékos tdmogatassal
érkez6 EU dohannyal valamint mas, olcsd importter-
ményekkel. 1994-ben a legjobbak még haszonnal tudtak
kereskedni, 1995-re szinte mindenki veszteségessé valt. A
dohanytermesztés mintegy a felére esett vissza, az 1980-
as években még hdsz ezer tonna dohéany termett, 1995-re
mar csak tizezer tonna.

1995-ben tizezer tonna dohanyt importaltak. A tel-
jes képhez hozzatartozik, hogy a magyar éghajlaton nem
terem meg minden sziikséges dohanyfajta, ezért importra
mindig sziikség lesz.

Ujabb kihivasok (1996-1998)

A kilencvenes évek mésodik felére a piac nagysaga stabi-
lizalédott, a legélis fogyasztds becslések szerint 22 mil-
liard szal évente. A cigarettagyartok kozott a verseny
tovabb folytatddik, némileg megvaltozott szereposztas-
sal. A Reemtsma élére 1996-ban (j vezérigazgatét nevez-
tek ki, Rudnay Janost, aki szdzmillidkra rugé veszteséget,
és hat %-0s piacvesztést o6rokolt. A talpraallashoz
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ndvekedést hozd marketingstratégia kidolgozasat, (j és
atformalt termékek piacradobéasat tartotta a legsiirgsebb
feladatnak. Ha ez nem sikeril, végleg a BAT és a Philip
Morris mogé szorulhatnak. (Figyel6 1996. februar 15.)

A sétoraljadjhelyi gyarban nem az igazgat6, hanem a
tulajdonos valtozott. A hddmez6vasarhelyi V. Tabac
1998-ban megvasarolta a Reynolds-t6l, a Reynolds pedig
kivonult a magyar piacrdl.

Megkapaszkodni latszik a harom multi mogott a hod-
mez6véasarhelyi V. Tabac. Az 1995. évi (egyes forrasok
szerint 1996. évi) alapitasa 6ta a csoport nyereségesen
m(kddik. Harman birtokoljak, Santa Janos, a fia,
valamint az alapité 6zvegye. Ez a befektet6i csoport
vette meg a satoraljaGjhelyi gyarat. (A részvényeknek
nem kizar6lagos tulajdonosai, mas vallalkozdkkal,
cégekkel egyutt vasaroltdk meg.) A cég befolyéasa
érvényesil a Szolnokon miikéd6, Dohanyfermentalé Rt
Budapest vallalatban, és van kereskedelmi cége is. A V.
Tabac csoport tehat komplett dohanyel6allitasi vertikum-
mal rendelkezik. ,,Az 6néllésagra annal is nagyobb szik-
sége van - allitja egy HVG-ben megjelent cikk (HVG
1998. november 7) -, mivel informéacidink szerint a mul-
tik hathatés befolydsa révén a nagykereskedék megta-
gadtak termékeik forgalmazasat. Santa Janos ugy Véli, az
idén mar legalébbis nullszaldds lesz a satoraljatjhelyi
gyaruk, amelynek tavalyi veszteségét a kelet-eurdpai pia-
cok besz(ikllése okozta.*

Az Egri Dohanygyar Kft is tulajdonost valtott. 1998.
janius 14-én a Philip Morris multinacionalis tarsasag
eladta a szaz %-os tulajdonaban lév6 svajci FTR
Holdings S.A.-nak.

A piacvezetd tovabbra is a Pécsi Dohanygyar 38,7
%-0s részesedéssel, a masodik helyre feljott az Egri
Dohanygyar Kft 30,7 szazalékkal, s végleg a harmadik
helyre szorult a Debreceni Dohanygyar 22,8 %-kal. A
hédmezdévasarhelyi és a satoraljatjhelyi gyar birtoklasa-
val a tisztan magyar tulajdonban 1év6 V. Tabac Rt 6,3 %-
kai zarkozott fel az élbolyhoz.

A gyérak dssztermelése 1997-ben 22,1 milliard szél
volt, az import egy millidrd szélat tett ki, a feketepiaci
forgalmat hadrom millidrdra becsilik. A gyarak 4,5 mil-
lidrd szélat exportaltak. Megsz(int a fistsz(iré nélkili ci-
garettdk gyartasa. A light tipusok ardnya harminc %-ra
nétt. (Vildggazdasag 1998. oktober 14.) A beruhdzasok-
nak koszénhetben az ipardg kapacitisa a kétszeresére, a
gépek étlagéletkora ot év ala csokkent, a kordbbi husz

évvel szemben.
Az o6t hazai dohanygyar f6bb mérlegadatait a 3.
tablazat szemlélteti.
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3. tablazat

Az 6t hazai dohanygyéar fébb mérlegadatai
1996-1997-ben (millié forint)

Adozott
eredmeény

1500 609
1500 -558

Netto 4r-
bevétel

Cégnéy Ev Jegyzett

1 toke

Debreceni D. 1996 219/
199/ 219/

13948 1919
11536 359/

Egri Dohény 1995 3219
199/ 219

9989 59
11429 1489

Pécsi Dohany 1996 3946
199/ 3946

V. Tabac S6t.. 1996 1288 56/1 842
199/ 1288 2633 -403

V. Tabac Hod. 1996 129 505 33
199/ 499 1420 15

Forras: HVG 1998. november 7.

Az EU csatlakozasrol

A cigarettagyartok szamara a kozelg6 EU-csatlakozas
miatt komoly fenyegetettséget jelentenek a dohanyzéssal
kapcsolatos jogszabalyok. Az EU-iranyelvek szerint az
Uni6 tagallamaiban 2006-t6l tilossa valik a dohanyter-
mékek reklamozasa és szponzoraldsa. A hirdet6tablakon
méar harom év mdlva, a sajtéban négy év mulva tiltjak
meg a dohanytermékek hirdetését. (Cégvezetés 1998.
jalius, Vilaggazdasag 1998. december 9.) Magyarorsza-
gon az elmult néhany évben a kovetkezd jogszabalyok
szulettek:

A 1996-ban elfogadtdk - az élemiszertorvény felhatal-

mazasa alapjan - a dohéanyrendeletet (36/1996. FM-
NM-IKIM egyuttes rendelet). A rendelet az EU-nor-
mak szerint irja el6 a cigaretta béltartalméra,
Osszetételére és csomagoldsara vonatkozd kovetel-
ményeket.
A reklamtorvény kiilon rendelkezik a dohéanyter-
mékekre vonatkozd reklamokrol - a feln6ttsajtoban
és kozteruleten megengedi a dohanytermékek rekla-
mozasat, tiltja azonban a kozoktatési és egészségugyi
intézmények 200 méteres korzetében -, de nem tar-
talmaz olyan szigoru el6irdsokat, mint a fent emlitett
irnyelv.

A ré&diozésrél és televizidzasrél szolo torvény - az

EU-iranyelvnek megfelelen - tiltja a dohanyaruk

reklamozasat.

A magyar dohé&nyrekldm-szabalyozas tehéat csak
részben felel meg az uniés kdvetelményeknek. A csat-
lakozast kdvet6en azonban a teljes reklamtilalmat el&iré
iranyelvet at kell venniink, mivel Magyarorszag mind ez
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idaig nem kért derogécidt ezen iranyelv alél. (Vilaggaz-
dasag 1998. december 9., Piac-Profit 1999 januar)

Az unids csatlakozas veszélyt jelent a jovedéki ado
miatt is. Az Eurépai Unié a magyarorszagi 43 %-kal
szemben 57 %-o0s jovedéki adot iranyoz el6 a cigaretta-
termékekre. ,,Az unids direktiva végrehajtasa 68 %-0s
aremelkedéssel jarna, ami a legéalis forgalom 20 %-o0s
csokkenését és a feketepiac er6s6dését vonna maga utan“
- dllitja a Vilaggazdasag cikke, egy hatastanulmanyra
hivatkozva. (Vildggazdasag 1998. oktober 14.)

1998 januér 1-t6l életbe lépett a jovedékiado-tdrvény,
1998. szeptemberétdl pedig a fix ar és adojegy
elényoket is hozott, mivel mintegy otszaz milli6 széllal
csdkkent a feketekereskedelem. (Vildggazdasdg 1999.
januér 29.)

Az utdbbi évek kedvez6 véltozast hoztak a
dohéanyvertikum legrosszabb helyzetben 1évd szerepldi, a
termeszt6k szamara. Az 1995-ben kialakult helyzet a ter-
mesztés dsszeomlasaval fenyegetett. Patthelyzet alakult
ki. a termeszték a feltételek valtoztatasat kérték a fer-
mentaloktél, kiderilt azonban, hogy ez a fermentalokat
tenné veszteségessé. Veégil a cigarettagyartdk ,,beszall-
tak“ a kiizdelembe és hajland6nak mutatkoztak egy tamo-
gatasi alap létrehozasara. A Nyidofer is elmozdult az ar-
ajanlatdban. és az é&llam is a termeszt6k segitségére
sietett. A nyiregyhazi fermentdlé és a cigarettagyarak
haroméves stabilizaciés programot dolgoztak ki. 1996-
ban 233,1997-ben 125 milli6 forintot fizettek ki felar jel-
legl tamogataskent a termeszt6knek. Mindezek kovet-
keztében a dohanytermesztés ndvekedésnek indult, 1997-
ben elérte a tizenkét ezer tonnat. (A magyar piac felvevo-
képessége ma mar tizennyolc ezer tonna fermentalt
dohany.) Evente mintegy tizezer tonna dohanyt
importadlunk. A hazai cigarettagyartok termékeiben
altalaban hatvan % a magyar dohany aranya, de van ame-
lyikben egy gramm sincs. A termel6k a dohany rendkivil
nagy téke-, specidlis eszkdz- és munkaigénye miatt
Iényegében szlk kort alkotnak, azokbol kertilnek ki, akik
tradicionalisan évek Ota ezt termelik. A dohanyter-
mesztésben a kétszaz négyzetméter foldon gazdalkodd
kistermel6tél az ezer holdas nagytermel6ig mindenki
megtalalhat6. Ez a réteg kiszolgaltatott helyzetben van,
hiszen a drdgan megvasarolt berendezéseket nem lehet
maéshol hasznositani. Mintegy tizendt ezer tonna dohény
termelhet6 meg Magyarorszagon, ha ezt a mennyiséget
elérik, akkor mar exportalni is tudnak. Kivanatos volna ez
az eredmény az EU csatlakozas miatt is, hiszen az unids
kvota alapja a csatlakozas el6tti harom-6t év atlaga. A ter-
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meszt6k szdmara tovabbi Kihivast jelent az az EU-jog-
szabaly, amely rendelkezik a cigarettak megengedhetd
katranytartalmarol: a tagallamokban forgalmazott ciga-
rettdkban 1997. december 31-t6l ez legfeljebb tizenkét
milligramm lehet. Kivétel Goérdgorszdg, az ottani
dohé&nygyartdknak tiz év atmeneti id6szak alatt kell tel-
jesitenitk a kovetelményt. Az EU csatlakozast el6készitd
targyalasokon nekiink is atmeneti id8szakot kell kémiink
- hangsulyozta egy szakértd. (Cégvezetés 1999. februar).
A magyar szabélyozést - Gordgorszaghoz hasonléan -
az alacsonyabb katranytartalom fokozatos eléréséhez
igazitottak. E szerint 1998. december 31-ig a legmagasabb
katranytartalom értékét hisz milligrammban, 1999 januar
elsejétdl tizennyolc milligrammban hatdroztdk meg. 2006
december 31-t6l tizenkét milligramm lesz a cigaretta
megengedett katranytartalma. Ha nem kapunk &tmeneti
id6t a katranytartalom csokkentésére, akkor a nemzetkozi
cigarettagyart6 cégek nem tdmogatjék tovabb a hazai do-
hanytermesztést, hiszen a kovetelményeknek megfeleld
dohanyfajtakat importbol a hazai termesztési arnal olcsob-
ban beszerezhetik. A kivant katranytartalom elérése ugyan-
akkor tovabbi jelentds beruhdzasokat igényel az dgazatban.
A cigarettagyarak termékeinek 90 %-t 1998-ban is
harom nagykereskedd cég a Hungarotabak Rt, az Omega-
Tabak és a Madof Rt kdzvetiti a kiskereskedelem felé.

Végul néhany tendencia a kilpiacrol:

Az International Herald Tribune egy korabbi hiradéasa
szerint az amerikai gyartoknak a hazai terep utan Azsia,
majd Kelet-Eurépa a f& 0j piacuk. Az amerikai dohany-
gyartok nyereségiik haromnegyedét az eurdpai és a japan
piacon szerzik. A legnagyobb emelkedés Kelet-
Eurdpéban tapasztalhatd, ahol az elmult években tobb
mint harminc gyérat épitettek. Mig Kelet-Eur6paban
négy éve még csak 59 milliard szal amerikai cigaretta
fogyott, két éve mar 177 milliard.

Az 1997-es Forma-l-es versenyévad hat csapatat hat
dohanygyar tobb mint kétszazmillié dollarral tamogatta.
Nem csoda, hogy a sportdg tejhatalmi ura, Bemie
Ecclestone azt nyilatkozta, hogy a jov6ben tobb kelet-
eurdpai és azsiai futamot is rendezhetnek, s szamba johet
helyszinként akar Maldjzia, Dél-Korea, Indonézia és
Kina. Ez az irany egyébként megfelel a dohénygyartok

-z

S mi lesz a stratégidjuk Magyarorszagon?
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Kényvismertetés

KONYVISMERTETES

TariErnéd

STRATEGIAI SZOVETSEGEK

AZ UZLETI VILAGBAN
Kozgazdasigi 6s Jogi Komyvkiadd, Budapest, 1908

Verseny vagy egylttm({ikddés helyett verseny és
egylttm(kodés, foglalhatjuk 6ssze Tari Ern6 felfogasat a
stratégia szovetségekrél. Meghatarozésa szerint stratégiai
szOvetségnek tekinthet6k az ugyanazon agazatban (pia-
con) miikédd konkurens cégek hosszabb tava, kélcsonds
elényokre alapozott egylttmdkddései, tovabba a kulon-
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- apartnerek bizonyos mérték( tevékenységi integra-
cidja
megvalosul.
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Sandor Pal filmjének szlogenjét idekdlcsondzve a cégek
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cégek végul az egyittm(kodést valasztottak és sikert
értek el. Az eurdpai repul6gépipar felvirdgoztatasara
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versenytarssa nétte ki magat a joval ismertebb amerikai
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keretében az amerikai, a japan és az eurdpai informatikai
gigdszok az Oriasi koltséget felemésztd digitalis
megachip kifejlesztésére kozos kutatokdzpontot hoztak
létre.
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daségi, szervezetelméleti és stratégiaelméleti kozelités-
moédok. A masodik részben Tari bemutatja azokat a
nemzetkozi példakat, amelyekb8l megérthetd a stratégiai
szovetség formja és tartalma. Vildgossa teszi a szerzd,
hogy egylittm(kodés létrejohet a versenytarsak és a
versenyben nem all6 cégek kozott is. Kiterjedhet a
szovetség a fejlesztésre, a gyartasra, az értékesitésre
egyarant. A harmadik rész a vallalatok kozotti egyutt-
miikodés folyamatadt mutatja be. Ezzel nyljt a szerzd
segitséget azoknak, akik szeretnének stratégiai szdvet-
séget létrehozni. A kdnyvb6l tanacsokat kaphat az olvaso
a partnerkereséshez és a megfelel§ partner kivalaszta-
s&hoz. A nagy tanacsad6 cégek tapasztalataira tamaszkod-
va hasznos Utmutat6t kinal a szerzd a targyalasokhoz,
valamint a megvalositas sordn jelentkez6 fesziiltségek
kikeriiléséhez és kezeléséhez is.

Izgalmas olvasmany a magyarorszagi helyzet bemu-
tatasaval foglalkoz6 negyedik rész. A ,Versenyben a
vildggal® kutatdsi program keretében végzett felmérésre
tdmaszkodva Tari Erné tébb hazai stratégiai szovetségrél
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Kényvismertetés

is tudosit. igy enged bepillantast tébbek kozott a Ganz
Gépgyar Holding és az angol David Brown Engineering
kdzos hajtomigyaraban megtestesilt egyittm(ikddésrdl,
a Caola és a Unilever munkamegosztasarol, vagy a Apple
Computers és a Graphisoft Szamitastechnikai Fejleszt6
Rt. kozotti szovetseégrél. Ha valahol, akkor itt lehet az
olvasénak némi hianyérzete. Legalabbis annak, aki
szeretne tobb izgalmas beszamol6t kapni a hazai cégek,
vagy az itt mi{kéd6 multik kozoétt formalodo
egylttmiikddésekrol.

Tari Erm6 konyve szorosan illeszkedik a Budapesti
Kozgazdasagi Egyetem Vezetési és Szervezési Tanszékén
kialakult iskola kutatasi és kdnyvkiadasi kultarajahoz. A
Koézgazdasagi és Jogi Konyvkiadd Szervezet, vezetés,
stratégia sorozatdban megjelent konyvek jellemzéje a
tudomanyos igényesség, a torténeti attekintés, a
nemzetkdzi irdnyzatok bemutatasa. Ugyancsak visszatéré
jellegzetességiik, hogy e mivek attekintést adnak a ma-
gyar helyzetr6l is. E kdnyvekre jobban ranyomja bélyegét
a leird szemlélet, bar idénként megjelennek a normativ
kozelitésmod elemei is. Tari Ern6 kdnyvében kildn
fejezet foglalkozik azokkal a megoldasokkal, amelyek
Utmutatast adnak arra is, hogy miképpen lehet létrehozni
és vezetni, iranyitani a stratégiai szovetségeket.
Mindezek kovetkeztében e kdnyvek - és kdztiik Tari Erné
miive - egyetemi hallgatéknak és gazdasagi vezet6knek
egyarant ajanlhato.

Vecsenyi Janos

Dr. Pataki Béla:

TECHNNOLOGIAVALTASOK
MENEDZSELESE

(A véltozasmenedzsment alkalmazésa a
technolégiamenedzsment terlletén)

Mszaki Konyvkiad6 - Magyar Min8ség Tarsasag, Budapest,
1999, 148 p.

A fejl6dés sordn a valtozasok nem kertlhet6k el a tech-
noldgidban. Az Uj technoldgidk bevezetése meglehetsen
nehéz feladat, a valtozasokhoz azonban mindenképpen
alkalmazkodni kell, a fejlédés nem allhat meg! A tech-
nol6giavaltozasok menedzselésének oktatasa nalunk még
nem terjedt el, a szerz6 ennek a specidlis teriletnek széle-
sebb kor( hazai oktatdasahoz nyujt segitséget az Europai
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Uni6 Phare programja tamogatasaval megjelent
kdényvében. Hangsulyozza, hogy a technolégiavaltozasok
lebonyolitasa dsszetett folyamat; magaban foglalja a vele
jard szervezetvéltoztatasok menedzselését is (Uzleti
stratégia, szervezeti felépités, vallalati kultira stb.).

A menedzsmentre, valtozasra és valtozasmenedzsmentre,
valamint a technoldgidra és technolégiamenedzsmentre
vonatkoz6 tudnival6k utan az &ltalanos véaltozdsmenedzs-
ment alapismeretéit tartalmazza a kényv elsd része. Az
elméleti kérdések kozott szo van itt a sikeres valtoztatas
eléfeltételeirdl, az atmeneti allapot fontos szerepérél a
sikeres valtoztatasokban. A szerzd ramutat arra a gyakran
eléforduld hibéra,hogy a valtoztatast elszigetelten, dssze-
fliggéseibdl kiragadva probaljak végrehajtani. Pedig -
kodzvetlenul vagy kozvetve - a véltoztatas valamennyi
eleme hat a masik elemre, a kdlcsonds dsszefliggéseket
figyelembe véve szabad csak barmit megvaltoztatni! A
megfelelés (kongruencia) modelljét a 2. abra szemlélteti.
A megfelelést az egyén és szervezet, a feladat, az infor-
malis szervezet illeszkedése, valamint a feladat és
szervezet, a feladat és informalis szervezet, a szervezet és
informalis szervezet illeszkedése hatarozza meg.

A szervezeti tanulas négy fontos szempontjat célszer(
megvizsgalni: az informacié megszerzését, az informécio
megosztasat, értelmezését és tarolasat. Mennyiben
tekinthetd valamely szervezet tanul6 szervezetnek? - erre
a kérdésre is valaszt kapunk a kdnyvhél. A véltoztatas-
menedzsment modszertana keretében a probléma-
megoldas folyamatét, elemzését s a dontések lehetséges
valtozatait ismerjik meg. Sz6 van itt az intuicio
szerepérdl, atestileti dontések el6nyeir6l és hatranyairol,
azokon belil a csoportgondolkodas jellemz@8irél,
kovetkezményeirdl, kialakuldsanak elker(ilésérdl s ennek
modszereirdl.

A véltozdsmenedzsment alapproblémai: a valtozéssal
szembeni ellenallds, a szervezet iranyitadsa az atmeneti
szakaszban, a véltoztatés altal érintett egyének és csopor-
tok hatalmi kérdései. Ezek kovetkezményei sziikségessé
teszik az egyéni viselkedések megvaltoztatdsanak
motivalasat, az atmenet menedzselését és a bizonytalan-
sag, zavar keletkezésének megakadalyozasat. A valtoz-
tatas szakaszai és szerepl6i utan a stratégiak fajtairdl és a
konfliktusok kezelésének maddszereirdl olvashatunk,
majd a valtoztatas fogadtatasanak javitasa érdekében
teendd 1épésekrél tajékozodhatunk.
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A valtozassal szembeni ellenallas okai (ellenérdekeltség,
meg nem értes, félreértés, eltérd értékelés, intolerancia)
utan az ellendllas kezelésére, mérséklésére tett lépések
bemutatdsa kovetkezik. A masok tapasztalatainak
hasznositasara alakult ki a benchmarking mddszere. Ez a
legjobb gyakorlat keresése, tanulméanyozasa, 6sszehason-
litdsa a szervezet sajat gyakorlataval és a tanulsagok fel-
hasznélasa a szervezet sajat gyakorlatanak fejlesztésében.
Tobbféle fajtaja van (bels6 és kilsd, funkcionalis, folya-
mat- és stratégiai benchmarking stb.). Végil a
szervezetfejlesztés f6 lépéseit, a szervezeti kultira
megvaltoztatasdnak lehetdségeit, menedzselését, az
elsddleges és masodlagos mechanizmusokat targyalja a
szerz a konyv els6 részében.

A masodik részben az el6z6ekben leirtak alapjan a val-
tozdsmenedzsment specidlis technoldgiai alkalmazasat
ismerjik meg. Az U(j technolégiakrol a menedzserek
korében talalhaté tévhitek bemutatdsa utan a technoldgiai
és a szervezeti valtoztatasok kapcsolatarél, az innovacio
szervezeti és személyi feltételeirdl olvashatunk. A
menedzselés modszertandhoz hozzatartozik a technol6-
giavaltds megtérulési szamitasainak elvégzése, a
beruh&zas megtérilési mutatészamainak (jovedelmezdsé-
gi index, megtérilési idd és rata) ismerete is. A szerz6 fel-
hivja a figyelmet a megtérulési szdmitdsok buktatdira; a
technoldgiavaltas varhaté hasznanak becslésénél sokszor
nem szamolnak az Ujdonsagokkal jar6 varatlan prob-
léméakkal s az ezekkel 6sszefliggd tobbletkdltségekkel. A
technoldgiavaltds az emberi er6forrast is érinti. Ezzel
kapcsolatban az Uj munkakoérok megtervezéserdl, a dol-
gozok képességeirdl és a munkafolyamatok atalakitasat
célzé érdekegyeztetd targyaldsokrél olvashatunk.

Fontos terilet az (j termékek kifejlesztése, amelyben
mind a fejlesztémérnokok, mind pedig a marketing szak-
emberek dontd szerepet jatszhatnak. Az ide tartoz6 prob-
1émakrol is tdjékoztatast kapunk a kdnyvbél épplgy, mint
a gyartastechnoldgia-valtassal szembeni ellenallasok
csokkentésér6i is. Ez utdébbi modelljét a Texas Tech
University-n dolgoztak ki; a folyamai-allomasait is bemu-
tatja a szerz6. Ugyancsak foglalkozik a vallalati folyama-
tok Ujraformalasaval, Ujjaalakitasaval (BPR - Business
Process Redesign), amely nem a szervezeti felépités
modositasdra, hanem a folyamatok megvaltoztatasara
iranyul. A szervezeti struktlra esetleges éatalakuldsa a
folyamatvaltoztatas kdvetkezménye! A BPR tipushibai-
nak elkeriilésére is tanacsokat ad a konyv.
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A véltozasmenedzsment mddszertananak legfontosabb
tudnivaloit hasznositd vizsgélati eljards a technolégia-
valtasi auditalas. Ezzel mérhet6 fel a technoldgiavaltas
lehet&sége, atgondoltsaga, a szervezet fogadokészsége és
felkésziiltsége a technoldgiavaltds menedzselésére.
Szé&mos ilyen vizsgélati eljaras all rendelkezésre (Twiss
és Goodridge-féle technoldgiavaltasi, tovabba kulturalis,
innovaciods, technikai, RAP-3 technoldgiavaltési sth.
audit), amelyek lényegét, részeit, szempontjait, alkal-
mazasi lehet6ségeit szintén bemutatja a szerzd éppugy,
mint a technoldgiai valtozdsmenedzsment tipushibait. Ez
utébbiakat a valtoztatas bevezetésének mddja is okozhat-
ja azzal, hogy tulhangsllyozzdk a technol6gia fontos-
s4gat, és figyelmen kivil hagynak fontos tényez6ket (a
szervezet Uzleti korulményei, &tfogd stratégiai terv,
munkakordk kialakitasa, a vallalat kultdraja, kapcsolat a
beszéllitokkal stb.). A technoldgiavaltasok sikerének
tovabbi akadalyait a brit, német és japan vallalatok
korében végzett kutatdsok, vizsgalatok eredményeibdl
levont kdvetkeztetések alapjan ismerjik meg. Végul eset-
tanulmanyok szemléltetik a koényvben - megtortént
esetek alapjan - a technoldgiavaltdsok menedzselésének
elért eredményeit, nehézségeit...

Dr. Pataki Béla atfogd munkaja ebben a sok helyen mar
elterjedt, de nalunk szinte teljesen ismeretlen témakdrben
az els6 magyar nyelv(i szakkdnyv. A szerz6 szamos
kulfoldi forrast idézve vezeti be olvasoit az altalanos val-
tozdsmenedzsment alapismereteib8l kiindulva a tech-
nolégiai véltozdsmenedzsment elméletébe, mddszertana-
ba és gyakorlati problémaiba, megoldandé feladataiba.
Az egyes fejezetek végén talalhatd Ellen6rzd kérdésekbol
is Kkitlinik, hogy els6sorban egyetemi tankdnyvnek
késziilt, de a benne leirtakat a vallalatok menedzserei is
j6l hasznosithatjak.

Gertrud NEGES-Richard NEGES:

VEZETESMODSZERTAN
Menedzsment-tréning

PERFEKT Pénziigyi Szakoktatd és Kiadd Rt., Budapest, 1998.
468 p.

A kézikdnyv osztrak szerz6i gyakorlati tapasztalataik

alapjan foglalkoznak a vezetékkel szemben tadmasztott,
egyre novekvd kovetelményekkel. A gazdasagi, politikai
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szervezetfejlesztés f6 lépéseit, a szervezeti kultira
megvaltoztatasdnak lehetdségeit, menedzselését, az
elsddleges és masodlagos mechanizmusokat targyalja a
szerz a konyv els6 részében.

A masodik részben az el6z6ekben leirtak alapjan a val-
tozdsmenedzsment specidlis technoldgiai alkalmazasat
ismerjik meg. Az U(j technolégiakrol a menedzserek
korében talalhaté tévhitek bemutatdsa utan a technoldgiai
és a szervezeti valtoztatasok kapcsolatarél, az innovacio
szervezeti és személyi feltételeirdl olvashatunk. A
menedzselés modszertandhoz hozzatartozik a technol6-
giavaltds megtérulési szamitasainak elvégzése, a
beruh&zas megtérilési mutatészamainak (jovedelmezdsé-
gi index, megtérilési idd és rata) ismerete is. A szerz6 fel-
hivja a figyelmet a megtérulési szdmitdsok buktatdira; a
technoldgiavaltas varhaté hasznanak becslésénél sokszor
nem szamolnak az Ujdonsagokkal jar6 varatlan prob-
léméakkal s az ezekkel 6sszefliggd tobbletkdltségekkel. A
technoldgiavaltds az emberi er6forrast is érinti. Ezzel
kapcsolatban az Uj munkakoérok megtervezéserdl, a dol-
gozok képességeirdl és a munkafolyamatok atalakitasat
célzé érdekegyeztetd targyaldsokrél olvashatunk.

Fontos terilet az (j termékek kifejlesztése, amelyben
mind a fejlesztémérnokok, mind pedig a marketing szak-
emberek dontd szerepet jatszhatnak. Az ide tartoz6 prob-
1émakrol is tdjékoztatast kapunk a kdnyvbél épplgy, mint
a gyartastechnoldgia-valtassal szembeni ellenallasok
csokkentésér6i is. Ez utdébbi modelljét a Texas Tech
University-n dolgoztak ki; a folyamai-allomasait is bemu-
tatja a szerz6. Ugyancsak foglalkozik a vallalati folyama-
tok Ujraformalasaval, Ujjaalakitasaval (BPR - Business
Process Redesign), amely nem a szervezeti felépités
modositasdra, hanem a folyamatok megvaltoztatasara
iranyul. A szervezeti struktlra esetleges éatalakuldsa a
folyamatvaltoztatas kdvetkezménye! A BPR tipushibai-
nak elkeriilésére is tanacsokat ad a konyv.
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A véltozasmenedzsment mddszertananak legfontosabb
tudnivaloit hasznositd vizsgélati eljards a technolégia-
valtasi auditalas. Ezzel mérhet6 fel a technoldgiavaltas
lehet&sége, atgondoltsaga, a szervezet fogadokészsége és
felkésziiltsége a technoldgiavaltds menedzselésére.
Szé&mos ilyen vizsgélati eljaras all rendelkezésre (Twiss
és Goodridge-féle technoldgiavaltasi, tovabba kulturalis,
innovaciods, technikai, RAP-3 technoldgiavaltési sth.
audit), amelyek lényegét, részeit, szempontjait, alkal-
mazasi lehet6ségeit szintén bemutatja a szerzd éppugy,
mint a technoldgiai valtozdsmenedzsment tipushibait. Ez
utébbiakat a valtoztatas bevezetésének mddja is okozhat-
ja azzal, hogy tulhangsllyozzdk a technol6gia fontos-
s4gat, és figyelmen kivil hagynak fontos tényez6ket (a
szervezet Uzleti korulményei, &tfogd stratégiai terv,
munkakordk kialakitasa, a vallalat kultdraja, kapcsolat a
beszéllitokkal stb.). A technoldgiavaltasok sikerének
tovabbi akadalyait a brit, német és japan vallalatok
korében végzett kutatdsok, vizsgalatok eredményeibdl
levont kdvetkeztetések alapjan ismerjik meg. Végul eset-
tanulmanyok szemléltetik a koényvben - megtortént
esetek alapjan - a technoldgiavaltdsok menedzselésének
elért eredményeit, nehézségeit...

Dr. Pataki Béla atfogd munkaja ebben a sok helyen mar
elterjedt, de nalunk szinte teljesen ismeretlen témakdrben
az els6 magyar nyelv(i szakkdnyv. A szerz6 szamos
kulfoldi forrast idézve vezeti be olvasoit az altalanos val-
tozdsmenedzsment alapismereteib8l kiindulva a tech-
nolégiai véltozdsmenedzsment elméletébe, mddszertana-
ba és gyakorlati problémaiba, megoldandé feladataiba.
Az egyes fejezetek végén talalhatd Ellen6rzd kérdésekbol
is Kkitlinik, hogy els6sorban egyetemi tankdnyvnek
késziilt, de a benne leirtakat a vallalatok menedzserei is
j6l hasznosithatjak.

Gertrud NEGES-Richard NEGES:

VEZETESMODSZERTAN
Menedzsment-tréning

PERFEKT Pénziigyi Szakoktatd és Kiadd Rt., Budapest, 1998.
468 p.

A kézikdnyv osztrak szerz6i gyakorlati tapasztalataik

alapjan foglalkoznak a vezetékkel szemben tadmasztott,
egyre novekvd kovetelményekkel. A gazdasagi, politikai
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és tarsadalmi fejl6dés eremdényeként a vezetés ma mar
nem csak a cég iranti felel6sséget, hanem az emberekkel
val6 kapcsolatot, torédést is jelenti. A vezet6knek fel kell
ismerniik munkatarsaik személyes ratermettségét vagy
annak korlatait és munkajukat a célnak megfelel6en kell
felhasznalni. Ezért a jov6ben meg kell kdvetelni a
vezetdktol a tovabbfejlédésre iranyuld torekvést, a tudast,
a lehet6ségek kihasznalasat, a célorientalt vezetést. A
hadrom részb6l all6 kézikényv arra ad Otmutatast a
vezet6knek, hogy hogyan cselekedjenek a kiilonbdz6
vezet6i helyzetekben, hogyan éljenek lehet&ségeikkel,
hogyan viszonyuljanak munkatarsaikhoz és hogyan segit-
sék el6 a csapat eredményes munkajat.

Az els6 rész (A vezetés épitékdvei és a személyiségfejlesz-
tés) a jové menedzserének személyiségét érinté kovetel-
ményekkel a vezetési stilusokkal és feladatokkal
foglalkozik. A szerz6k kifejtik, hogy milyen feladatok és
feltételek fogjak a jové sikeres vezet6it jellemezni. Ide
tartozik - tobbek kozdtt - a szervezeti valtoztatasok
végrehajtdsa, a munkatarsak részvétele a dontésekben,
tanulasuk és fejlédésiik megszervezése, s a személyes
példamutatas is. Vallalkozdi szemléletli gondolkodast,
vezetést és cselekvést kell megvaldsitani. Fel kell
ismerniik a fesziiltséggdcokat s ez lehet6séget nydjt a
szilkséges valtoztatasok bevezetésére. Megismerjik a
véllalkoz6i szemléletl vezetési folyamat Iépéseit. A
szerz6k részletesen attekintik a menedzser személyi-
ségének fejlesztéséhez sziikséges alapvetd tudnivalokat.
Ide tartoznak a kiilonboz6 szemléltet6 technikak, az opti-
malis id6gazdalkodas és id6tervezés, a minéségmenedzs-
ment vizsgalata és kommunikaciés eszkozei, az
ellendrzési feladatok, a személyes marketing (a példakép
jelent8sége, a kiils6 megjelenés és fellépés) szerepe. Sz6
van itt a vallalati kultdra alakitasarol, megvaltoztatasaral,
erésitésérdl, a palyafutas tervezésérél. A vallalat célhie-
rarchidjanak keretében minden menedzsernek jov6képet
kell kialakitania az elérend6 vagy megkdzelitendd cél
érdekében; tablazatok szemléltetik a konyvben ennek
felépitését, ismertetdjegyeit.

Uj modszernek tekinthetd a neurolingvisztikai prog-
ramozas (NLP), amely a kommunikacioban alkalmazott,
szerves egészet alkotd viselkedési technika; alkalmazzak
a pedagdgiaban és a gazdasagban is. Az NLP az érzék-
szervi tapasztalas és a nyelv mintait hasznalja arra, hogy
lehet6leg gyorsan érjen el valtozasokat a vislekedésben,
el6segitve a kommunikalast a masik féllel. Az atalakulasi
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id6szakokban kildndsen sziikség van a kreativ gondol-
kodasra és cselekvésre. Megismerjiik a kreativ mene-
dzser tulajdonsagait és a legfontosabb kreativitasi tech-
nikékat. A sikeres csoportmunka feltételei, eszkdzei utén
a csapatmunka sikerét befolyasold tényezbket tablazat
szemlélteti a konyvben. Végil az egészségugyi
kérdésekrél és a menedzser dnmotivalé képességének
értékelésérdl, a stresszkivaltok lekizdésérdl olvashatunk
ebben a részben.

A maésodik részben (Gyakorlati vezetési helyzetek a
menedzser és munkatarsai viszonyaban) a munkatar-
sakkal folytatott beszélgetések allnak. A gyakorlatban
kiprébalt modszerek nyljtanak segitséget e beszélgetések
kezdeményezéséhez, Kkialakitdsdhoz. A munkatarsi
beszélgetés az egyik legfontosabb vezetési eszkoz, a
kolcsonds tajékoztatast, a dontés-el6készitést és a
véleményalkotast szolgalja. Olyan esetekben kell alkal-
mazni, amelyek kilénbéznek a napi rutinmunkatél, vagy
ha (j tervek, Uj termékek, szervezeti valtozasok sth. van-
nak napirenden. A delegalas, elismerés, motivalas, tAmo-
gatds vezet6i feladatai a munkatarsi beszélgetéssel
lathatok el a leghatékonyabban. A delegalas azt jelenti,
hogy a munkatars képességeit Uj feladatok megbizasaval
fejlesztjuk. Elényeit alig hasznaljak ki modszeresen;
megismerjik hasznat és a vele szemben mutatkozd
ellenkezés motivumait. A munkatarsak motivalasarol,
ennek feltételeir6l, a motivacids beszélgetés céljairdl,
felépitésér6l, is olvashatunk; tablazat szemlélteti a
motivaciod tényezdit. A kritika alkalmazéasanak elényeit és
hibait, a kritikai megbeszélés felépitését szintén megis-
merjik. Valamennyi fejezet végén esetpéldak és kérdések
segitik a problémak jobb megértését.

Az (j munkatarsak munkaba allitasahoz méar elére meg
kell tervezni azokat az intézkedéseket, amelyeket a
munkaba val6 bevezetés sordn tenni kell. Sokan
megfeledkeznek arrol, hogy dicsérni is kell a munkatar-
sakat, pedig az elismerés hatdsosan alkalmazhat6 vezetési
eszk0z; az elismerés fokozza az elégedettséget és a tel-
jesitményt. Sok vezetd bizonytalan és gatlasos, amikor
munkatarsai fizetésemelést vagy egyéb juttatdsokat
kérnek; képet kapunk az ilyenkor folytatandd beszélgetés
szerkezetér6l épplgy, mint az el6léptetést megel6z6
megbeszélés felépitésérdl is. A fejleszté tandcsadas sordn
a menedzser segit munkatarsainak valamely probléma
jobb megoldéasdban, az értékel6, mindsitd beszélgetés
pedig tajékoztatja a dolgozdkat teljesitményukrol.
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Visszaes6 teljesitménynél a vezetk feladata, hogy
fejlesztd tanacsadassal teljesitményvaltozast érjenek el,
tamogatast nyujtsanak. Sok mas fontos kérdés (fel-
mondas, racionalizalas, konfliktuskezelés stb.) keril
megvilagitasra még ebben a részben.

A konyv harmadik része (Gyakorlati vezetési helyzetek a
menedzser és a csapat viszonydban) elészér a menedzser
és a csapat kozotti feszultségekkel, a sikeres csapat-
fejlesztéssel, majd a jobb eredmények elérését célzo
megbeszélések lebonyolitdsaval, iranyitasdval foglal-
kozik. A moderaciés mddszer alkalmas arra, hogy a
megbeszélés résztvevdit gyorsabban vezesse ered-
ményekre; ezért egy-egy problémamegoldast vagy don-
téshozatalt szakaszokra osztanak, s a kényvben leirt tech-
nikdkat alkalmazzak. A munkahelyi képzés lebo-
nyolitasaval kapcsolatban megismerjiik a képzés fajtait, a
munkahelyi tréning helyes alkalmazésat, a gyakorlati
beszélgetések, tapasztalatcserék lefolytatdsat. A csapat
az elemzésnek egy olyan formdjat irjak le, amely alkal-
mas arra, hogy a teljesitménytényez6k megnyilvanulasi
formait felismerjlik, és a csapattal egydtt javitsunk a
gyengeségeken.

A min@ség javitasa az egész vdllalatot atfogé feladat,
amelyben minden osztélyt és dolgozét be kell kapcsolni.

A vezetési eszkozok egyike a mindségi  kori munka,
m s NMMMMMmMMMMMIMMMMMMMMMMMMIMMMMMMMMMMMMmamm

amelynek célja a munkatarsak kreativ potencialjanak a
hasznositasa. Megismerjilk a lehetséges célkitlizéseket, a
min@ségi korok szervezetét, a bevezetési folyamat sza-
kaszait, az esetleges problémakat. A vezet6nek el kell
simitania a csapatban fellép6 konfliktusokat, s ezt csak
Ugy érheti el, ha meg akarja érteni az allaspontokat és az
indokokat. Sok vallalatnal elhanyagoljék a bels6 tajékoz-
tatast, pedig a vallalati célokbol, témakbol kiindulva
o0ssze kell hangolni a vallalati informéaciés csatornékat és
kapcsolatokat. Megismerjuk itt az Uzemi téjékoztatési
menedzsment feladatait, a munkatérsi kézikényv és a val-
lalati Ujsag szerepét.

Minden menedzsernek az el6irt feladatokhoz (j
munkatéarsakat kell kivéalasztania; ezzel kapcsolatban a
legfontosabb kivalasztasi mddszereket ismerjik meg a
szilkséges kérd@ivek és az interjukérdések mintaival.
Osszefiigg ezzel a létszamsziikséglet tervezése és megal-
lapitasa, valamint a munaker6-alkalmazas tervezése is.
Ez utébbi azt hatdrozza meg, hogy a feladatoknak
megfeleléen mikor és milyen mindségli munkatarsakat
kell alkalmazni. Végil az Uzemi CUjitasigynek a
munkatarsakat a dontésekbe bevond torekvéseir6l (kolt-
ségek csokkentése, mindségjavitas, munkamodszer- és
munkahelyjavitas), majd a fluktuacioval kapcsolatos
intézkedésekrél olvashatunk az osztrdk szerz6k
konyvében.

Ruboczky Istvan

MEDIA-KOMMUNIKACIOS SZAKKEPZES

Az 1999-2000-es tanévben a Budapesti Kdzgazdasadgtudomanyi Egyetem Vezet6képz6 Intézete
és azMTA Szociol6giai Kutaté Intézete egyetemi posztgradualis szakirdnya oklevelet ado,
kétéves média-kommunikacids képzést indit.
Az oktatadsra csak mar valamilyen szakon egyetemi, vagy féiskolai oklevelet szerzett hallgaték jelentkezhetnek.
A képzés havonta egy héten at, egész napi elfoglaltsdggal jar.

Valaszthatd szakirdnyok:
Koézgazdasagi szak Gjsagiré
Médiamenedzser
& Uzletikommunikaciés menedzser

A tovadbbképzésben a kdzgazdasz szakképzettséggel résztvevék egyetemi szakkdzgazdasz oklevelet, mas
képzettséggel rendelkezék
fels6fokl szakiranyu szakképzettséget tanlsité szakértSi oklevelet szerezhetnek.
A képzés koltségtéritéses, az I. félév koltsége: 95 eFt.

Jelentkezni lehet
1999. junius 30-ig a Budapesti Kézgazdasdgtudomanyi Egyetem Vezet6képz6 Intézetében
(1087 Budapest, Konyves K. krt. 48-52.) Nagy Janosné6 programszervez6nél a 210-4253-as telefon/fax szdmon.

A képzéssel kapcsolatban tadjékoztatast nyGjt:
dr. Bognar LaszIl6 a 06-309/523-963-as telefonszamon.
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